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BEVEZETES

A tehetséges munkavéllalok szervezeti ertelmezése és kezelése napjaink
munkaerdpiaci aspektusénak egy specidlis vonatkozasat jelenti, melynek feltérképezése
leginkdbb a gyakorlati alkalmazas szempontjabol tartalmaz potencialt, kiilondsen a hazai
miik6dés szempontjabol. A teriilet novekvo jelentdsége mogott szamos indok hizodik meg,
melyek koziil talan legjelentdsebb az, hogy a munkaerépiacon nehezen hozzaférhetd a
szervezetek szamara a mindségi, kiemelkedd képességekkel rendelkezd, azaz tehetseges
munkaer6. A terlilet clétérbekeriilésének tovabbi Iényeges okai lehetnek az atalakuld
munkaerdigények és elvarasok, melyek megkovetelik a munkaltatoktol a korszerl és
gondoskodo rendszerek kialakitasat és fenntartdsdt. Ezen tényezOk kovetkeztében a
szervezetek és azok vezet6i at kell értékeljék mikodo folyamataikat és a fenntarthatosag
érdekében a jelen korszak igényeinek megfeleloen szikséges atformalni azokat, esetleg
Ujakat kialakitani.

A témavalasztas jelentéségét jol indokolja a tény, miszerint annak ellenére, hogy a
szervezetek tobbsége tudataban van annak,hogy miikodésiik zaloga a megfelelé mennyiségi
tehetséges munkaerd alkalmazéasa, mégis igen kevés szervezetnél miikodik konkrét, erre
iranyuld éskidolgozottrendszer. Ennek hatterébentobb tényezd is megjelenhet, mint peldaul
az Uj rendszer bevezetésétdl valo tartas, a megvaldsitashoz sziikséges tudas hianya, de akar
okozhatja pusztan a teriilet ismeretlensége és az ebbél fakadod szakmai bizonytalansag is. A
kutatds soran emiatt arra torekedtem, hogy ezt a szervezeti tartozkodast a téma részletes
ismertetése révén nyitottsaggad formaljam at els6dlegesen azon szervezetek esetében, ahol a
vizsgalatomat végeztem, masodsorban pedig valamennyi, a ttmaban érdekelt vallalatnal is.

A tehetséges munkavallalok szervezeti alkalmazasa megkérddjelezhetetlen
elonyokkel jar, ugyanis a munkavallalok ezen tipusa egyéni hozzajarulésa révén olyan
egyedi és megismételhetetlen produktumot képes létrehozni, mely a versenyképesség
szempontjabdl lekérozhetetlen eredményt jelent. Eppen emiatt lényeges az, hogy egy
szervezet olyan mdodon legyen képes alakitani bels6 folyamatait, melynek révén vonzova
valik a szamara relevans célcsoport — azaz legkiemelked6bb szakemberek szamara. A
tehetségmenedzsment rendszer alapvetd célja a tehetségek szervezeten beliili életatjanak
minél hosszabb megnyujtasa és az alkalmazas soran torténd specialis banasmod biztositasa.
A rendszer kialakitdsa mindazonaltal kimondottan rugalmas, mely a formalhat6saganak
valamennyi el6nyével kihivast is jelent a szervezetek szamara, ugyanis nem Aall
rendelkezésre egyetlen kidolgozott, valamennyi vallalat szempontjabdl alkalmazhatd

struktlra és eszkoztar, hanem annak kialakitasa szervezetre szabott médon végezhet6 el
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Annak érdekébentehat, hogy arendszer jol miikodjonaz aztiranyitd egyének szamaraismert
kell legyen szdmos alternativa a kialakitas kapcsan, melyek kozil a szervezetre leginkéabb
illeszked6 mintazatokat ki tudja valasztani a kdnnyebb adaptalhatésag érdekében.

Ezt célozva értekezésemet a kapcsolddd tudomanyos forrdsok szisztematikus
feldolgozésaval inditottam. A szekunder elemzés eredményeképpen a tehetség és
tehetségmenedzsment kapcsan az altalanos fogalomfeltarastol a szervezeti értelmezés
specialis szintjéig haladva gy(ijtottem Gssze a relevans hazai és nemzetkdzi tudomanyos és
szakért6i véleményeket. A szakmai és tudomanyos anyagok feltarasa révén lehetéségem
nyiltegy olyan informaciotar és tudashazis megalkotéasara, mely a fogalom értelmezésétol a
rendszer bevezetésének fébb stratégiai kérdésein at, a megvaldsitast tamogatd konkrét
modellekig magaba foglalja a tehetséget érint6 szervezeti folyamatokat. Ezt kovetéen
készitettem el6 a primer vizsgalatot, melynek révén szervezeti vezetdk és HR szakemberek
véleményét gyiijtottem 0ssze a téma kapcsan. A feltaras az itt allokalt informéaciokra épitve
meghatarozza atehetségszervezetijellemzait, kitér a sajatszervezeti definicid jelentésé gére,
bemutatja a szervezeti tehetségek altalanos mértéket és ismerteti a tehetséghiany altal
jellemzett allapotokat is. A tehetségmenedzsment tekintetében megéllapitasokkal szolgal a
rendszer értelmezésére, a hozza kapcsolédo fObb tevékenységteriiletekr6l €s a
legszorosabban kapcsolddd, kiegészité HR tevékenységekrol is.

Az értekezés ennek kdvetkeztében olyan, a tudomanyos elvarasoknak megfelel6
Osszefoglald elemzésként szolgalhat, mely a gyakorlati szakemberek részére a napi
tevékenységek soran alkalmazhat6 szempontokat és eszk6zoket is megfogalmaz. A vizsgalat
elméleti jelent6ségét a feldolgozott szakirodalmak, mig szakmai szempontbol a valaszadd

szervezetek altal megfogalmazottak statisztikai feldolgozésa és bizonyitasa tesz hitelessé.



1. TEMAFELVETES ES CELKITUZESEK

A tehetség jelentése és megértése régéta foglalkoztatja a tArsadalmat, melynek
tobb aspektusa is létezik, azonban human er6forras gazdalkodas szempontbol
egyértelmiien annak munkaerépiaci megjelenése és kezelése jelenti az egyik legnagyobb
Kihivast a szakemberek szdmara. A tehetség szervezeti szintli értelmezése mar tobb
évtizede ismert elIméleti szinten, azonban annak gyakorlati alkalmazasa hazdnkban a mai
napig nem terjedt el ltalanos értelemben. Szervezeti szempontbol tehetségnek nevezziik
azta munkavallalot, aki kiemelked6 képességei €s mas személyes jellemz6i réven képes
egyedi eredményeket, kiemelkedd teljesitményt és ezzel egyiitt utdnozhatatlan
versenyelényt generalni munkéja révén. Ok azok a munkavallalok, akik elérése és
hosszatavu megtartasa egyértelmii elényoket biztosithat szervezeti szempontbol, igy
természetes mddon kdzponti kérdést jelent a vellik kapcsolatos tudatos gazdalkodas
helyes médjanak megértése. Ahhoz, hogy a tehetségeket tervezni, szervezni, irdnyitani és
ellenérizni, azaz tudatosan menedzselni tudja egy szervezet, szdmos Kritérium
megvalosulasa, el6feltételek megléte sziikséges. A rendszer szervezeti szintli bevezetése
ugyanakkor nem csak egy alternativ lehet6ségahalad6 gondolkodastvallalatok szaméra,
hanem jobbara trendként is értelmezhetd, melynek megléte egyre inkabb altalanos
igényként is megjelenik a fiatalabb munkavéllalok szempontjabdl. A
tehetségmenedzsment miikodtetése ezaltal altalanos szempontbdl hatékonysagndvelést
eredményezhet, és ezzel egyltt a munkavallaléi igények egy részére is valaszt ad,
melynek révén a munkavallaldi elégedettség is fokozhat6. A rendszerszint(i hasznalat
leginkabb olyan terileteket rejt magaban, amelyek hagyomanyos médon is megjelennek
a szervezeti miitkodésben, igy kialakitasa elérhetd lehet valamennyi szervezet szamara.
Az értekezés célja, hogy a tehetségmenedzsment kapcsan végzett kutatas attekintést
nyujtson a téma értelmezése és az alkalmazas fé6bb szempontjai tekintetében. Ehhez
kotédéen eltéré nézépontokba helyezve a tehetséget vizsgdlom annak szervezeti
jelenlétét. Els6dlegesen arra keresem a valaszt, hogy a tehetséget a szervezetek miként
értelmezik miikodésiik soran, azaz milyen jellemzdékkel irjak le leginkabb a tehetséges
munkavallaldkat, valamint a tehetség kapcsan 1év6 elképzeléseiket milyen mértékben
tudjdk konkrétan megfogalmazni. Masodsorban annak feltarasara fokuszaltam, hogy
vajon milyen aranyban gondoljak tehetségesnek munkavallal6ikat a szervezetek illetve
tapasztaljak-e a tehetséges munkavallalok hianyat és ha igen, akkor milyen meértékben.
Ehhez kotddden az is érdekelt, hogy a tehetséghiany és munkaerdhidny jelensége kozott

van-e kapcsolat a minta tapasztalatai alapjan, azaz azt is vizsgaltam milyen viszonyban
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van egymassal a két allapot. A vizsgalatom dont6 tobbségében azonban nem a
tehetséggel, hanem annak menedzsment aspektusaival foglalkoztam, ahol tébbek ko zott
maganak a rendszernek az értelmezése és annak lehetséges megvalésitdsa kapcsan
valositottam meg vizsgalatokat. Els6dlegesen arra a kérdeésre kerestem valaszt, hogy
miként értelmezik magat a rendszert, mit gondolnak, mi annak a célja, kik azok, akik a
megvalositas soran érintettek és mely HR funkcidkréven tartjdk a kivitelezeését leginkabb
megvaldsithatonak. A feldolgozas soran kapott legfontosabb eredmények nem csak
tudomanyos, hanem gyakorlati szempontbo6l is hasznosithatok. A kutatas célja sajat,
onall6 eredmények Kkidolgozasa, a téma kapcsan relevans megéallapitasok
megfogalmazasa, valamint olyan kovetkeztetések levonasa, melyek tudomanyos
igényességgel képesek tamogatni a tehetséggel kapcsolatos torekvések szervezett modon
torténé megvalosulasat. Ezaltal a kutatds kozvetett célja, hogy feltarhatova,
elemezhetdvé, bevezethetdvé és fejleszthetové tegye a tehetségmenedzsment rendszerek
kiépitését és hatékonyabb miikddtetését.

Az 1. dbra szemlélteti, hogy a kutatds megvalositasat alapvetden mely kitlizott
célok és szakirodalmi tapasztalatokra alapozott hipotézisek koré épitettem, valamint
azokat milyen médszerekkel vizsgaltam. A célkitiizések mogott hagyomanyos modon a
kutatasi problémaall, mely a kétdimenzios megk6zelitésnek megfeleldenkét aspektusban
is megfogalmazhaté a téma értelmezése kapcsan. Ennek megfeleléen a tehetség
fogalméaval kapcsolatban a szakirodalmi eredményekre alapozva azt az altalanos
problématlatom, hogy nincs egyértelmiien kovethetd megkozelitésea tehetség szervezeti
értelmezesének, ezaltal nem jellemz6 a fogalom transzparens hasznalata sem munkahelyi
kornyezetben, mely alapvetden értelmezési nehézségeket vet fel a téma kapcsan, ezaltal
pedig a terllet gyakorlati alkalmazasatol valé tartozkodast is kivalthat a dontéshozok
esetében. Ehhez fiiz6d6 tovabbi problémas terilet, hogy a fogalomhoz szorosan
kapcsolddo tehetséghiany értelmezése is nehézkessé valik, amennyiben nem tisztazott
maganak a tehetségnek a szervezeti értelmezése, holott a jelenség egy Uj megjelenési
formaja a munkaerdpiac altal produkalt szakmai kihivasoknak. A tehetségmenedzsment
vonatkozasdban a kutatasom kiindulé problémaja a rendszer alacsony mértéki
alkalmazésa és ezzel egyitt az abbol szarmazo lehetéségek kismértékii altalanos ismerete
volt. A kutatasi problémaknak megfeleléen elsédlegesen a tehetség szervezet
relevanciajat érint6, masodsorban pedig a tehetségmenedzsment alkalmazasanak HR
tényezbire vonatkozo célok és hipotézisek hatdrozzédk meg vizsgalatomat. A részcélok

konkrét megfogalmazésa:



1. célkitiizés: A tehetség szervezeti szintli értelmezésének feltarasa és pontositasa.

2. célkitiizés: A tehetséghiany fogalmitisztazésa, jelentéségének és mertékének feltarasa

3. célkitlizés: A tehetségmenedzsment rendszer miikdodésének HR szempontd
értelmezése, azaz annak azonositasa, hogy mely HR tevékenységek bevonasa révén
lehetséges a rendszer hatékony kialakitasa.

4. célkitiizés: HajdU-Bihar megye kiemelked6 munkaltatoinak témaval kapcsolatos
véleményfeltarasa, mennyire tartjak relevansnak, mennyire alkalmazzak tudatosan

miikodtetett rendszer keretében és mennyire jellemz6 a rendszermentes alkalmazas.

Kutatasi probléma 1: Kutatési probléma 2:
A tehetség fogalomtranszparens hasz- A tehetségmenedzsment rendszerszintii
nalatanak hianya munkahelyi aspektusban hasznalatanak alacsony mértéke
C 4: Helyi szervezetek kapcsolodé véleményének és gyakorlatainak feltarasa
Cl: A tehetség szervezeti C3:A tEhetSég menedzsment HR
értelmezése tnyezi
*H1: A szervezeti tehetségértelmezés *H3: Afejlesztés, teljesitményertekelés
fuggetlen a tudatos és karriermenedzsment minden esetben

részei a tehetségmenedzsmentnek
*Tartalomelemzés, leird statisztika,
Sperman féle korrelacio elemzés,
fokomponens elemzés, Cronbach alpha
*H 4. A tehetségmenedzsment jelenléte
kapcsolatban van a HR szervezetben
betdltott szerepéwel
eLeird statisztika, nem parametrikus
ANOVA vizsgalat, Friedman teszt,
szignifikancia vizsgalat - Wilcoxon teszt,

tehetségkoncepciotol

«Leiro statisztika,nem parametrikus
0sszefiiggd mintas ANOVA,
Cochran's Q teszt, McNemar teszt,
szignifikancia és korrelacio
vizsgalat

C2: Atehetséghiany értelmezése
*H2: A tehetséghianynak ket

forrasa van: azegyik a mennyisegi, Sperman féle korrelacio elemzés

a masik a mindségi hiany «H 5. A tehetségek menedzselése latens
«Tartalom elemzés, szignifikancia maddon keriil megvalésitasra azoknal a
vizsgalat - Wilcoxon teszt, leird szerwezeteknél, ahol nincs kiépitette
statisztika, kereszttabla elemzés erre wonatkozé rendszer

+Leird statisztika, Kereszttabla elemzés,
Khi négyzet préba

1. abra: Kutatasi célkitiizések és hipotézisek rendszere

Forras: sajat 0sszeallitas, 2020

A célkitiizések feltarasara épitvealakitottam kia kutatas hipotéziseit, melyek az alabbiak:
H1: A tudatosan meghatarozott szervezeti tehetségkoncepcio/definicié megléte, vagy
hidnya nem befolydsolja a tehetséges munkavallalok értelmezését vezetdi és HR
szempontbol. Fiiggetleniil attol, hogy miikodtet-e egy szervezet tehetség programot vagy
sem a szakmai vezetOi tudatban jelen van a tehetség tartalma, tehat a program
kialakitasahoz szlkséges alapfilozofiaval rendelkezik valamennyi szervezet (LEWIS —
HECKMAN2006; TANSLEY,2011; KAROLINYNE — POOR2017; MEYERS et
al.2020).



H2: Szervezeti keretekben a tehetséggel kapcsolatos tevékenységek soran a fejlesztés, a
teljesitmény- és karrier-menedzsment valamilyen aspektusbdl minden esethen
megjelennek, mint tamogaté HR funkcioé (CZEIZEL, 1997; MICHAELS et al, 2001,
GYARMATHY, 2006; GORDON, 2006; SUM 2008; SUBOTNIK etal., 2011; ARATO
etal, 2014; NIJSetal. 2014; MEYERS-WOERKOM, 2014).

H3 A tehetséghiany kialakuldséanak tobb oka lehet, egyrészt okozhatja az, hogy a
szervezet mennyiségi hiannyal kiizd és nem talal {ires pozicidi szempontjabol mindségi
jelolteket, azaz tehetséges munkavallalokat. Masreszt akkor is kialakulhat, mikor
mennyiségi hiany nem all fenn, ugyanis valamennyi pozicié be van téltve, azonban az
alkalmazott munkaer6 nem tehetséges a szervezet jelenlegi szempontjabol, tehat
mindségi hiany érzékelhetd csak (SZABO, 2011; MANPOWER 2013; RACZ, 2013;
BALOGH, 2014).

H4: A tehetségmenedzsment rendszer jelenléte szervezeten belil kapcsolatban van a HR
szervezetben betoltott szerepével. Azoknal a szervezeteknél nem miikodik
tehetségmenedzsment rendszer, ahol a HR inkabb adminisztrativ szakért6i szerepet tolt
be, viszont ahol van tehetségmenedzsment rendszer, ott a HR az adminisztrativ szerepen
tal, valtozasi tigynok vagy stratégiai partner szerepben is van (ULRICH, 1997; BERSIN,
2008).

H5: A tehetségmenedzsment rendszer alkotdelemei gyakran jelen vannak a szervezetek
miikddésében akkor is, ha nincs szdndékolt moédon erre szabott tehetségmenedzsment
program. Attol tehat, hogy nincs konkrét tehetségprogram egy szervezetnél meég
el6fordulhat a szervezetlen megvaldsitas, azaz egyes szervezeteknél a tehetsegek
szervezeti menedzselése latens mddon keril a gyakorlat sordn megvaldsitasra
(FERNANDO, 2008; COLLINGS-MELLAHI, 2009; ATTRI, 2009).

A kutatadshoz készitett cél és hipotézisrendszer olyan modon kertlt kialakitasra, hogy
azzal kutatasi kérdéseim megvalaszolasa lehetévé valjon és melyek folyamatelvii
feltardsa logikailag is megalapozza az értekezés felépitését és struktirajat. Ennek
koszonhetéen mind a szakirodalom, mind pedig a kutatasi eredmények bemutatasa
els6dlegesen a tehetség értelmezésével, majd pedig a tehetségmenedzsment
meghatarozasaval és a kialakitasi lehetéségek feldolgozasaval foglalkozik. Mindazonéltal
az elemzések primer és szekunder vonala is a humaneréforras menedzsment
tevékenységteruleteinek égisze alatt vizsgalja a témat, ezzel reflektalva annak atfogo és
innovativ jellegére valamint mindenkor aktudlis funkcionalitasara.



2. SZAKIRODALMI ATTEKINTES

A fejezet célja a vizsgalt témahoz illeszked6 szakirodalom elemzése, majd az
ahhoz k6t6d6 primer kutatassal kapcsolatos részletek, eredmények és az abbdl levont
kovetkeztetések ismertetése. A szakirodalmi attekintés ismerteti a human eréforras
gazdalkodas jelent6ségét és tevékenységterileteit, majd a f6 fokuszt a tehetség és a
tehetségmenedzsment munkaerdépiaci értelmezésére, és az ahhoz k6t6d6 emberi er6forras

menedzsment tevékenységteriletekre helyezi.

2.1. A humén eréforras gazdalkodas szervezeti jelentésége

A human er6forras gazdalkodas olyan kdzponti funkcioként értelmezhetd, mely
szervezeti keretek kozott valosul meg és szamos tevékenységteriletet rejt magaban,
melyek eltér6 mennyiségben és mindségben lehetnek jelen az egyes szervezetek
mitkodésében. Jelen fejezet célja a huméan er6forrds gazdalkodas értelmezésének,
specialis jellegének és f6bb funkcidinak ismertetése.

Az emberi er6forras gazdalkodas (tovdbbiakban HR) egy viszonylag Uj
tudomanyteriilet, melynek fobb jellemz6i és ismeretei a XX. szazad masodik felében, de
leginkdbb utolso évtizedében alakultak ki, viszont azota jelentds fejlodésen mentek
keresztul (DAJNOKI — BERDE, 2008). A tevékenység kdzéppontjaban az ember all,
ugyanis az emberi tényez0 szerepe napjainkban megerésodni latszik és ezzel egyiitt
felértékelédniis (SZABO — BERDE, 2007). Ennek kévetkeztében a szervezetek életében
is szilkség van egy olyan bels6 egységre, amely az emberek irdnyitasaval,
menedzselesével foglalkozik (BERDE — DAIJNOKI, 2007).

Egyszerli értelmezésben tehat az emberi er6forras menedzsment a szervezet
emberi er6forrasanak olyan modua hasznositast jelenti, melynek révén a véllalati célok
megvaldsulnak (MONDY et al. 1998, ARMSTRONG - TAYLOR, 2020). A rendszer
végsd célja kettds, ugyanis a személyes és szervezeti célok egyidejii maximalizalasat
szolgalja (CARELL etal. 1989, ELBERT etal. 2001). Ahhoz, hogy ez a kettés szemlélet
érvényesiljon a HR-nek szamos kialakitott és mar jol mikodé funkcidja biztosit
tdmogatast, melyek 6sszehangoldsa napjainkig is hordoz magaban fejlesztend
tertleteket és kiaknazhatd lehet6ségeket (BOON et al. 2019). A HR funkcidk
kialakitasdban és miikodtetésében hazai és nemzetkdzi tekintetben egyarant elmondhato,
hogy a szakteriileten beliil a n6i nem tobbsége figyelheté meg, mint tobb éve fennallo
tendencia. Ezen Kivul szintén magyarorszagi sajatossdgnak szamit, hogy a HR

gyakorlatok €s politikak meghataroz6 dontéshozoi a kozvetlen vezetdk, azaz a HR-nek
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nincs kizardlagos joga jellemz6en a dontések meghozatalakor, tehat akar az egyes
funkciok miikodésének tekintetében (KAROLINYNE. — POOR, 2019, NAVIO-
MARCO, 2019). Ennek okan, a HR rendszer miikodésével kapcsolatos 6sszefliggések
feltardsakor a nem csak a HR képviseldit, de a szervezet vezetdit is fontos bevonni.

Bar elméleti és gyakorlati szinten szamos tevékenység kapcsolodik a HR-hez,
ezek szervezetben torténd megjelenése és alkalmazasa rendkiviil eltér6 modon
azonosithatd, ugyanis az egyes funkciok eléforduldsanak mértéke nagyban fligg az adott
szervezet méretétdl és tevékenységteriiletétdl is (MCKENNA — BEECH, 1998). A HR-
hez kapcsolodd tevékenységek nem egy egységes, homogén feladatkomplexumot
jelentenek, hanem szamos szerepet és tevekenyseget foglalnak magukba, aminek
kovetkeztében szervezetenként eltéro teriileteket fog miikddtetni, de gyakran szervezeten
belll, akar egységenként is mutatkozhatnak kilénbségek (SISSON, 1995). HOPE —
HAILEY et al. (1998) alapjan ,.kaméleon funkcioként” értelmezhet6 a HR, ugyanis
valamennyi esetben az adott szituacionak, embereknek, szervezeti adottsagoknak
leginkabb megfeleld szerepeket vallal fel. Mindemellett azonban azt is fontos
megemliteni, hogy bar nem egységes a funkcidk megjelenése az egyes szervezeteknél,
hanem vannak bizonyos tevékenységek — hagyoméanyos funkciok — amelyek minden
vallalatnal fellelhetok, akar tudatosan kialakitott keretek k6zott zajlik a human eréforras
gazdalkodas, akar nem (DAJNOKI — HEDER, 2017). Ennek oka, hogy Gj emberek
felvétele, azok kivalasztasa, alkalmazasuk kereteinek meghatarozasa, dijazasa, egyéb
Osztonzesi eszkdzok alkalmazasa, teljesitményeének fokozasa, sth. akkor is jellemz6
tevékenység, ha nincsenek kiforrott rendszerek ezekre vonatkoztatva. Az, hogy az egyes
funkciok milyen mértékben, és milyen sullyal vannak jelen egy-egy szervezetben,
flgghet a méreten és tevéekenység teriileten (McCKENNA — BEECH, 1998) kivil attdl is,
hogy maga a HR szervezeten beliil milyen szerepet tolt be. A betdlthetd szerepek kdzott
tobb megkozelités is ismert, melyek kozll van, ami a HR szakemberek gyakorlati
tevékenységenek megfeleléen, vagy az iddre torténd fokuszt helyezi a kozéppontba
(CONNER - ULRICH, 1999). A leggyakrabban hasznéalt szerepkorok azonban két
dimenzi6é (2. &bra) mentén Kkeriultek kialakitisra — a HR operativ és stratégiai
tevékenységei, valamint a HR folyamatra vagy emberre torténé fokusza — és négyféle
szerepet fogalmaznak meg, melyek kozil egy, de akar egyszerre tobb szerepnek a
betoltése is jellemezheti a szervezeti HR mikodést (ULRICH, 1997). Az (1)
adminisztrativ szakérté szerepben a HR az operativ tevékenységekkel és folyamtok



fenntartasaval, az alapfunkciok miikodtetésével foglalkozik, ezzel elsdédlegesen a

szervezet infratstrukturalis €s adminisztrativ miitkodését tamogatva.

Stratégiai fokusz
(Jévdire fokuszal)

Stratégiai partner Valtozasi iigyndk

HR

szerepkérék

Adminisztrativ szakértd Erdekképviseld

[ Operativ fokusz }

(Jelenre fokuszal)

2. abra: HR szerepkorok csoportositasa
Forras: ULRICH, 1997 alapjan sajat szerkesztés

Ide kapcsoldodo legjellemz6bb tevékenységek az adatrogzités, adatkezelés,
hataridok feliigyelete, munkaszerzédések eldkészitése, munkakorok kialakitasa,
felulvizsgalasa, képzésszervezés, Kiléptetés, stb.. Erdekképviseld szerepben (2) a HR-nek
operativ fokusza van, melynek kézpontjaban az emberek allnak, igy elsddlegesen a
munkavéllalok altalanos, mindennapi tgyeivel, problémaival foglalkozik a HR annak
érdekében, hogy novelje az elkotelez6dést és az elégedettséget, emellett a készségeket
folyamatosan fejlessze. Itt legfoképpen az etikai normak betartasa, a kommunikacio
fenntartasa, a teljesitményértékelés és tobbek kdz6tt a coaching jelenik meg. A harmadik
szerepkor a (3) valtozasi menedzser/ligynok nevet viseli, melynek l1ényege, hogy ebbena
szerepben a HR a szervezetben végbemend valtozasokat timogatja, az atszervezéseket
képviseli, a szlikséges 0j magatartasformakat meghatarozza és elérésének maodjat
biztositja, ezzel elésegitve a versenyképesség fenntartasat. Itt leger6sebben a vezets- €s
szervezetfejleszté programok, munkavallaloi képzések, karrier- és tudasmenedzselés,
valamint hatékony bels6 kommunikacié a jellemzd, melynek révén azonosithatok a
problémak és az innovativ megoldasok. A negyedik lehetséges szerepkor ezen elmélet
alapjan a HR szaméra a (4) stratégiai partner szerep, melyben a HR leginkabb a
menedzserek és vonalbeli vezetdk partnereként jelenik meg és szakmai timogatasaval
nyUjtsegitséget a szervezetistratégia meghatarozasaban, emellettpediga HR- és az lizleti

stratégia  Osszehangoldsara torekszik. Ennek megfelelden tevékenységének
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kozéppontjaban leginkabb a stratégiaijellegli és folyamatfokuszi tevékenységek jelennek
meg (ULRICH, 1997; ULRICH - BEATTY, 2001; ULRICH etal., 2008).

A HR tevékenységek hatékonysaganak tovabbi fontos meghatérozéja lehet az is,
hogy hany f6 érintett dolgozik a teriileten. Altaldnossagban elmondhat6, hogy Kisebb
létszanal (50-75f6) nem feltétleniil van sem sziikség, sem lehetdség a teljes munkaidében
alkalmazott HR szakember foglalkoztatasara. Az ilyen cégeknél jellemzben a
tulajdonosok és az egyes szakteriiletek vezetoi latjak el a HR-hez kot6do feladatokat.
Azonban a szervezet ndvekedésével elkertlhetetlen lesz a képzett, szakmailag jartas HR-
esek alkalmazasa, akik alakitani és fenntartani képesek a szervezetet timogatd f6bb HR
teriileteket (KAROLINYNE, 2009). Az, hogy mekkora a szervezetnél dolgozé human
er6forras gazdalkodasi szakembereknek a szama, leginkabb attol fiigg, hogy mekkora a
szervezeti méret €s mi a miikodési teriilet. Amerikaban és Nyugat-Europaban végzett
kutatasok arra az eredményre jutottak, hogy 1 f6 human eréforras szakemberre
megkozelitleg 100 £6 foglalkoztatott jut (FARKAS et al., 2007). Ehhez kapcsolodoan
tobb esetben valdsultak meg olyan nemzetkdzi felmeérések, ahol Magyarorszag is érintett
volt. A legtobb esetben a HR hatékonysagi mutatd rendkiviil kedvezden alakult
hazénkban, ugyanis a véallalkozasoknal tobb HR-es jut a dolgozokra, mint amilyen
aranyszamot a szakirodalom megfogalmaz. 2011-ben egy nemzetk6zi felmérésbol
(POOR et al. 2014) alapjan altalanosan 69 6 volt az egy HR munkatars altal kiszolgélt
altalanos foglalkoztatotti létszam. (KAROLINYNE — POOR (2015) tapasztalatai azt
mutattak, hogy atlagosan 67 £, ezen beliil a privat szféraban atlagosan 55 f6, mig a
kozszféraban 70 f6 munkavallalé tigyeinek intézéséért volt felelds egy £f6 HR-es. Ennek
a csokkené szamnak egyes feltételezések alapjan (BALAZS —VERESS, 2009;
PUDLOWSKI, 2009) az lehet az oka, hogy a 2008-as valsagot kovetéen az emberi
er6forras gazdalkodas kulcsfontossagu teriilette valtés amunkavallaldkkal vald hatékony
egyiittmikodés alapvetd eszk6zét jelenti.

A feldolgozott irodalmi forrasok 6sszegzése alapjan lathatova valik, hogy a HR
szervezeti jelentdsége igen meghatarozd, annak szerepe szamos modon megjelenhet,
amely meghatarozhatja a szervezeti hatékonysdg erdekében alkalmazott
humaneréforrassal kapcsolatos funkciok korét. A funkciok részletes megismerése adhat

alapot azok tudatos és eredményes hasznalatara.
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2.1.1. Hagyoményos HR funkciok és azok értelmezése

Az alfejezet célja, hogy betekintést nyujtson az egyes tevékenyseégek mogott
huzodo gyakorlati miikodésbe. A hagyomanyos HR tevékenységek azok, amelyek
jelenléte altalanos valamennyi szervezetben, még akkor is, ha nem miikddtetnek tudatos
HR folyamatokat, ugyanis azok jelenléte sziikségszerli velejardja a szervezeti
miikodésnek, ehhez kapcsoldddan nyolc HR teriiletet mutatok be réviden.

A szemleéltetés erdekében a 3. dbra 6sszefoglalé médon mutatja be ezeket a
terlileteket, ugyanakkor jol szemlélteti az egyes HR funkcidék egymashoz valo viszonyat,

valamint azok fejlodési dinamikajat is.

HR-STRATEGIA A
HAGYOMANYOS HR |_| |_| FEJLODES
FUNKCIOK
MUNKAERO-TERVEZES
(Létszamterv)
TOBORZAS, — |  BEILLESZTES
KIVALASZTAS (MUNKAERO ARAMLAS)
TELJESITMENY- [, TELJESITMENY-
ERTEKELES MENEDZSMENT
MOTIVACIO, OSZTONZES- | ® MEGTARTAS-
OSZTONZES — | = MENEDZSMENT ¥ MENEDZSMENT 4 44
/ GENERACIO-
MENEDZSMENT
KEPZES, [, KARRIER- /_] , TEHETSEG-
FEJLESZTES MENEDZSMENT MENEDSZMENT
TUDASMENEDZSMENT KOMPETENCIA-
MENEDZSMENT
MUNKAKOROK . MUNKAELMENY-
KIALAKITASA —— ¥ MENEDZSMENT
\\‘_\_\ MUNKA-MAGANELET
™ EGYENSULY
| MUNKAVEDELEM _ [, EGESZSEGMEGORZES |
MUNKAUOGYI _ [, HR BRANDING,
KAPCSOLATOK EMPLOYER BRANDING ™
ESELYEGYENLOSEGI "\ SOKSZINUSEG-
EMEBERI EROFORRAS —T—* MENEDZSMENT
MEENDZSMENT (4EM)

[ HRCONTROLLING |

VALTOZO UZLETI KORNYEZET

3. abra: A huméneréforras-gazdalkodas funkcioinak fejlédése

Forras: DAJNOKI — HEDER, 2017
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A munkaer6-tervezés (1), mint tevékenység stratégiai jelentéséggel bir a
szervezetek életében, hiszen azt hatdrozza meg, hogy az adott szervezetnél felmeriild
munkaerd-szilkséglet és a kereslet milyen médon hangolhat6 dssze (TOTHNE TEGLAS,
2020). Ennek soran kerlil meghatarozasra, hogy az elkovetkezend6 id6szak feladatai
milyen min6ségii és mennyiségii munkaerdt igényelnek (KONCZ, 2004). Az igények
kielégitése gyakran tilmutat a szervezet meglévd er6forrasain, igy 1j munkavallalok
felvétele jelenthetia megoldasta munkaerd-tervezés bizonyos eseteiben. A hagyomanyos
HR tevékenysegek kozlil a toborzas (2), mint a munkaerd ellatas elsé 1épése jelenik meg,
Ahhoz, hogy a szervezetek megfeleld mennyiségii munkaerdvel rendelkezzenek tudatos
munkaerd ellatasi folyamatot kell, hogy miikddtessenek (SZARAZ, 2004), melynek
részét képezi a toborzas, kivélasztas, alkalmazas és beillesztés (MATISCSAKNE, 2003).
A toborzas célja, hogy a potencialis munkavallalok legnagyobb csoportja felkutatasra és
megnyerésre kertiljon egy adott pozicidé szempontjabol, igy mindazon tevékenységeket
értjuk alatta, mely ezeket a munkavallalokat vonzani képes egy adott munkakor
betoltésére JUHASZ - MATISCSAKNE, 2013). Akivalasztas (2) célja, hogy felmérésre
keriiljon az, hogy az adott pozicidra jelentkezék milyen valdsziniiséggel lesznek képesek
az elvart teljesitmény elérésére (TOTH, 2006). Ebben szakaszban sziiletik dontés a
jeloltek kapcsan abban a tekintetben, hogy ki a legmegfelel6bb és kit alkalmazzon az
adottszervezet (FARKAS, 1997).

A teljesitményértékelés (3) szervezetspecifikus tevékenységként jelenik meg,
melynek soran meghatarozott id6kozonként az egyéni, csoportos, és szervezeti
teljesitményt — vagy egyedileg kidolgozott, vagy pedig atvett — mutatdszamok és
eszkdzok segitségével hasonlitjak dssze. Ennek révén mérik, elemzik és értékelik azt,
hogy a munkavallalék milyen szinten felelnek meg egy adott munkakor és a szervezet
elvarasainak (DARA, 2013). A teljesitményt nagymertékben meghatarozo teriletként
értelmezhet6 a motivacio (4), mely a munkavallalok egy adott tevékenység elvégzésére
iranyuld hozzaallasa (HEBB, 1976), ennek erdsségétdl fiiggéen valtozik a kivaltott
aktivitas mértéke (JUHASZ, 2004). Ahhoz, hogy a munkavallalok motivacidjanak
szintjét emelni tudjuk szikséges a kidolgozott motivacios eljarasok bevezetése, jol
miikodo fizetési rendszer, valamint a folyamatos fejlesztés (5), mint hagyomanyos HR
tevekenység (BAKACSI, 1996). A teriilet jelentésége korabbi évszazadokra nyulik
vissza, hiszen mar ekkor is egyértelmi volt, hogy a minéségi munka az egyének
szaktudasatol, képességétdl fiigg (SZUCS, 2018). A fejlesztés a jelenlegi munkahoz

szukséges tudason és képessegeken tal azt is biztositja, hogy a szervezet dolgozéi a
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jovében, valtozd kornyezetben is alkalmasak legyenek a munkara, és az innovativ
megujuladsra (MONDY etal., 1999). A munkakdrok kialakitasa (6) a megfelelé miikodés
zalogat jelentik. A munkakordket rendszeresen szervezni és ellendrizni kell, azaz a
felesleges munkakdroket megsziintetni, mig szlikség esetén Gjakat Iétrehozni, valamint a
megléviket fejleszteni sziikséges, hogy a legoptimalisabb teljesitményt nyujthassak a
betslték (MORVAY — BORZSEINE, 2007). A gyakorlati kivitelezés korszerii
tAmogatasara rendelkezésre allnak olyan eszkdzok, melyek biztositjdk azt, hogy a
munkakorok ,,é16” szervezési-vezetesi eszkozként is funkcionaljanak, igy akar annak
térbeli megjelenitésére is lehetdség van (PATONE — ILLES, 2018). Ehhez szorosan
ko6t6do rész a munkavédelem (7), mely az egyes munkakorok kapcsan és az adott
szervezetek munkavégzését leird biztonsagi és egészségugyi kdvetelményeinek az
dsszessege, mely egyben a torvény altal meghatarozott célok megvalésitasat timogatja
rendszerezett moédon intézményi eléirasok révén (KOCH, 2004). A szabalyozottsdg
fenntartasa a munkavallaldkkal valo teljes kapcsolattartas soran megjelenik, melynek
hivatalos formaban a munkalgyi kapcsolatok (8) kialakitasa réven van mod. A
munkaugyi kapcsolatok rendszere azért alakult ki, hogy a két fél érdekeinek
figyelembevételével, egylttes érdekérvényesitéssel az esetleges konfliktusokat
megeldzze, vagy targyilagos médon megoldja (KOCSONDI — DAIJNOKI, 2007).

Ezen HR tevékenységek tehat a szervezeti mérett6l, formatol és mitkodési
tertlettél fiiggetleniil altalanos értelemben megjelennek valamennyi szervezetnek a
menedzselése soran, igy hagyomanyosan elterjedtnek tekinthetjiik 6ket. Természetesen a
HR-hez kapcsolddo lehetséges tevékenységek kore ettdl joval tdgabb, melyek az id6
sordn folyamatosan alakultak &s valtoztak, ezek részletesebb kifejtése az alabbi

alfejezetben kerlil megvilagitasra.

2.1.2. Ujszerii HR funkciok és azok értelmezése

Ebben az alfejezetben azon HR funkciok (16 db.) bemutatasarakerll a hangsuly,
amelyek megléte nem tekinthetd egyértelmiinek valamennyi szervezetben, azok
mitkddtetése komplexebb és tudatos HR tevékenységet feltételez szervezeten belil. A
kovetkez6kben bemutatott tevékenységek kialakulasa igy leginkabb a valtozo kérnyezeti
hatasok kovetkeztében valt szlikségessé és alkalmazasuk bevezetése folyamatosnak
mondhato a szervezeti mitkodésbe (DAINOKI — HEDER, 2017).

Ilyen uj teriiletként értelmezhet6 a beillesztés (1), ami a munkaeré ellatas utolso

1épcséje (MATISCSAKNE, 2003) és mellyel dsszefiiggésben tébb kapcsolddo fogalom
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is megjelenik. A beilleszkedés az (j alkalmazottak szocializacios folyamatat, a
munkahelyi beillesztés pedig a szocializaciot timogatd intézkedéseket, programokat
jelenti, melyeknek eredménye a szervezettel vald azonosulést valtja ki (KOZAK, 2014).
Alkalmazéasarévén nem csakaz egyén érezheti magat komfortosabban, de a teljesitmenye
is hamarabb éri el a kivant szintet. A teljesitmény-menedzsment (2) ehhez kapcsoldddan
megjelend teriilet, mely egy jovOorientalt rendszerként értelmezheté, aminek célja
egyrészt, hogy a szervezet altal megfogalmazott célok teljesitilését biztositsa, masrészt,
hogy ezen célok elérését folyamatosan nyomon kovesse, mérje és sziikség esetén
megtegye a megfelelé lépéseket, korrekciokat (GYOKER — FINNA, 2007). A
teljesitmény-menedzsment egy fejlédési folyamat eredménye, melynek a
teljesitményertékelés csak egy reszét keépezi, ezen tdl ide tartozik a teljesitmény
megtervezése, mérdeszkozok kialakitasa, elvardsok kommunikaldsa, a teljesitmény
nyomon kovetése es mérése, értékelése, visszajelzés a teljesitményrdl, a személyzeti
dontések kommunikacidja és fejlesztés az eredmények alapjan (GERGELY, 2012).
Ehhez hasonldan alakult az 6szténzés terilete is, ahol az 6sztdnzés-menedzsment (3),
mint 6sszetett HR funkcié kerilt megfogalmazéasra. Ennek oka, hogy az irodalmak nagy
része az 6sztonzést tagabb teruletként értelmezi, mint a motivaciét, amibe nem csak a
bérezés tartozik bele, hanem annal joval tébb (BABOSIK, 2000). Magaba foglalja az
Osztdnzés politikat, 6sztonzési stratégiat, 6sztonzésirendszert, akiilsé és belsd, gazdasagi
¢s nem gazdasagi tényezokkel is, melyek egyik kdzponti célja az elégedettség és
megtartds (POOR et al. 1999; BABOSIK (2000). Ahhoz, hogy valakit a szervezet
hosszutavon meg tudjon tartani, 1ényeges lehet megfelelé elémeneteli lehetdségeket
kinalni. A karrier (4) egy egész életutat foglal magaba, vagy egy adott életszakasz
munkdhozkdtdddtevékenységeinek a halmaza, mely jellemzden tdrsadalmilagszervezett
keretek kozott valosul meg (KONCZ, 2002). A szervezeten belili karriergondozasi
tevékenység jellemzden megjelenik, ugyanis minden belépd munkavallalo életpalyéjat
nyomon kdvetik a szervezetek valamilyen moédon még akkor is, ha nincs dsszetett
karriergondozasi rendszer szervezeten belul (SZONDI, 2020). A karrier-menedzsment
nem mas, mint forméalisan megtervezett torekvések 6sszessége, mely egyrészt az egyeéni
karriersziikségleteket, masrészt a szervezeti er6forras—szikségletek 6sszhangjanak
megteremtését célozza (LEIBOWITZ etal., 1986).

A tudas szerepének jelentésége mar az 1990-es (DRUCKER, 1994) évek elején
megfogalmazddott abbol a szempontbdl, hogy akkor azt josoltak, hogy a kovetkezo

évszazad (azaz napjainkban) gazdasaganak dont6en ez fogja jelentenia versenyképességi
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zalogat. A tudasmenedzsment (5) egy vezetdi megkozelités és olyan tevékenységeknek
az Osszessége, amelyek a tudas kiilonboz6 formait kezelik a versenyeldny biztositasa
céljabol (SZEKECZKI, 1999). Ide tartoz6 tevékenységek jellemzben a sziikséges tudas
eloallitasa, kezelése, alkalmazasa, megosztasa, kozzététele (SZEGHEGY,2011). Ahhoz,
hogy amegfeleld tudéas szervezetenbeliil kialakuljon azonban Iényeges a célzott fejlesztés
és kompetenciék iranyitott biztositdsa. A kompetencia-menedzsment (6) legfébb célja az
adott szervezet és munkakor szempontjabol sziikséges kompetenciakdvetelmények
meghatarozasa és az ezen elvarasoknak megfelel6 emberi er6forras elérése (HENCZI -
ZOLLEI, 2007). Fontos, hogy a sziikséges kompetencidk terén minél elébb fejlesztési
Iépéseket tegyen egy szervezet, hiszen ahogy egy oktatasi intézményben is a legkorabbi
1d0északtol kezdve célszerli az munkaerdpiac altal elvart kompetencidk fejlesztése, ugy
egy szervezet esetében erre még fokozottabban sziikséges figyelni (SZABO etal. 2016).
A terlilet fontossagat igen jOl igazoljak azok a valtozasok, amelyek az elvart
kompetenciak terén megjelennek és ezzel a kompetencia cserélédés jelensegére is
felhivjak a figyelmet (PATONE, 2021). Azok a munkavallalok, akik a legkiemelkedébb
teljesitményt nyujtjak a szervezeti miikodés magjat jelentik, 0k azok a tehetségek, akik a
kompetencidjuknak leginkabb megfeleld teriileten dolgoznak. A tehetségmenedzsment
(7) azon folyamatok 0sszességét jelenti, melyek révén biztositani lehet a szervezetek
szamara azok hosszu és rovidtavii munkaer6 igényét (ANSAR — BALOCH, 2018). A
munkaerd megtartasara ezaltal igen nagy hangsuly esik, ehhez kapcsolddik a megtartas-
menedzsment (8), mint Gjszeri HR tevékenység. Jelentdsége elsdsorban a folyamatos
gazdasagi novekedésnek, a munkakeresék szamanak lassi novekedése, az alacsony
munkanélkuliségi rata, valamint a szakképzettséggel és specidlis kompetenciakkal
rendelkez6ék hianyabol fakad (PHILLIPS — CONELL, 2003). Célja, hogy a meglévo
munkaerdallomanyt, de kiilonosképpen a jo teljesitményli és kiemelkedd képességi
munkavallalokat a szervezeti alkalmazéasban tartani hosszutavon, igy magaba foglal
minden olyan intézkedést, mely ezt segiti el (KOZAK — DAINOKI, 2019).

A megtartasnak szdmos modja lehet, ehhez kapcsolédoan a munkaélmeny-
menedzsment (9) is megjelent és a HR tevékenységteriileteit gazdagitja. Egyre nagyobb
mértékben figyelhetd meg az a tendencia, miszerint a korabbi igények mellett a
munkavallaldi elvarasokban fokoz6dé dominanciaval van jelen a munka élménye iranti
elvaras, mely alapjan alapvetdvé valik a munka élvezetessége (DELOITTE, 2017). Ez
alapjan a munkaélmény menedzselésének jelentdsége kulcsfontossag a versenyképesség

megodrzése szempontjabol, mely hatdssal lehet a vallalati vonzerd novekedésére és a
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megtartd képesseégre is, ugyanis a pozitiv. munkaélmény pozitiv fogyasztoi
(munkavallal6i) élményhez jarul hozzé, ami erdsiti a szervezeti megitélést és fokozhatja
a teljesitményt, ezéltal pedig a versenyképességet is novelheti (TAYLOR, 2016). A
szervezeti megitélésért vagy a munkaltatdéi markaért felelds teriiletként kiilon
megnevezheté a HR Branding, empolyer branding (10) — melynek Iényege, hogy a
fogyasztok — emberi eréforras gazdalkodasi szempontbdl a munkavallalok — pozitiv
képzettarsitasokat kapcsoljanak az adott szervezethez (HEDER-RIMA — DAJNOKI,
2020), ezéltal elérje a munkavallaldék vonzasat, fokozzaa munkavallaloi produktivitast,
elégedettséget, az elkotelezettséget és lojalitast (BACKHAUS — TIKOO, 2004). A
munkavallaléi elégedettséget és elkdtelezettséget tehat nagyban fokozhatjak a
megfelelden kialakitottbelsd szervezeti folyamatok,ennek egy tovabbi tipikus, &m mégis
ujszerii példaja lehet a generaciomenedzsment (11). A munkavéllalok megtartasanak
szamos korlatozo tényezdje van, amelyek kozott szerepel az, hogy az eltérd generacioba
tartozd munkavallaloknak eltérd igényeik lehetnek, ami bar a kordbbi iddszakokban is
jellemz6 volt, am most a HR-nek is tudnia kell ezekre reagalni, mert a piaci miitk6dés ezt
megkoveteli. A generacidmenedzsment a munkaerGpiacon 1év6 generaciOk eltérd
sajatossagai ellenére arra torekszik, hogy kialakitsa a kodz6és pontokat és az
egylittmikodést erdsitve 6sztondzze az eltérd generacidba tartozéo munkavallalokat ezzel
elésegitve a teljesitmény novekedését és ezzel egyiitta megtartast (DAINOKI — HEDER,
2017). A szervezeten beliili eltéré tipusu, életkorti esetleg szarmazasu emberek
Osszekovacsolasaért, egyiittmiikodéséért szintén a HR felelés a soksziniiség
menedzsment (12) — mas néven diverzitas menedzsment, a diverzitas igenlését és
nagyrabecsulését jelképezi szervezeti szempontbdl. Az elmélet Iényege, hogy a
massagban rejld értékeket hangstlyozza (PRASAD, etal., 2006). Az eltérd kulturalis és
demogréafia hatasokkal foglalkozik, melyeket a munkatarsak hoznak magukkal az adott
szervezetbe és azokbdl torténd eldnyodk kinyerésére fokuszal és torekszik (NKOMO —
COX, 2006).

A korszerii HR a szervezet és egyén érdekeinek ujszerii képviseletére torekszik,
és mig kordbban leginkdbb a HR-en belil a munkavallaléi egészség kapcsan a
munkavédelem volt dominans, addig napjainkra az egészségmegérzés (13), mint
tevékenységterulet is helyet kapott. A munkavallalok egészségének és testi épségének
megOrzése eurdpai szinten a munkaltatok feleldsségi korébe tartozik és az 6k feladatat is
jelenti, mely 0] kihivasokatad a munkaltatok szaméara (KAROLINY NE, 2016). Olyan

folyamatként értelmezhetd, melynek célja a munka- és életkdriilmények olyan madu
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alakitasa, hogy azzal minden munkavallalot képessé tegylink a sajat egészségéért
kezdemenyezésekben vald aktiv részvételre (KUHN et al., 2001). Ehhez az
egészségmeglrzéshez kapcsolodik a fizikai egészség mellett a szellemi egészség is,
melynek szervezeti szempontb6l az egyik legjellemz6bb teriilete lehet a Munka-
maganélet egyenstlyanak képviselete (14). A teriiletet értelmezve jellemzéen harom
tipusu kapcsolat tud kialakulni a munka és a maganélet kozott. Egyrészt kiegészithetik,
erdsithetik egymast, ami az egyén fizikai és szellemi jolétéhez is hozzajarul, masreszt az
egyik terlilet mérsékelheti a masik teriilet problémait, bizonyos tompitd erdvel bir,
harmadrészt az egyik teriileten jellemzé élmények atfolynak (spillover) és hatést
gyakorolnak a masik teriiletre pozitiv, vagy negativ médon (GREENHAUS — POWEL,
2006). Az egészségmegOrzés bar altalanosan elterjedt szemléletmod kell legyen egy jol
mikodoé szervezetben, de nem szabad megfeledkezni azokrél a munkavallaldkrol sem,
akik valamilyen fogyatékosaggal toltenek be a szervezeten belll valamilyen poziciét. Az
6 munkaerdpiaci integracidjukat az esélyegyenldségi emberi eréforrds menedzsment
(4EM) (15) segiti, melynek célja hogy mérettdl és tevékenységi teriilettdl fiiggetleniil
eredményes stratégiat dolgozzanak ki és mikodtessenek a szervezeten belil 1év6
fogyatékos emberek alkalmazasa kovetkeztében felmeriilé kérdések menedzselése
kapcsan (DAINOKI, 2014).

Figyelembe véve, hogy a jelen fejezetben 1év6 tevékenységek bar kétségtelentil
lényeges részét jelenthetik a hatékony szervezeti miikddésnek, azonban gyakori
kritikajuk, hogy a hozzajuk kot6d6 adatok nehezen szamszerisithetok, ami pedig fontos
része az iranyitasnak. A human controlling (16) az emberi er6forras gazdalkodashoz
kapcsolodo, szamszerisithetd folyamatok tervezését, ellendrzését jelenti (POTTHOFF —
TRESCHER, 1986). A HR-hez kapcsolodo adatok tudatos és rendszerszerti tervezése €s
a tervek, valamint a tényadatok elérésének elemzését jelenti a gyakorlatban, melynek
révén az operativ ésstratégiai célok elérése keruil timogatasra (WUNDERER — SAILER,
1987).

A HR funkciok fejlédési folyamatanak eredményeként tehat a hagyomanyos
feladatok differencidlédtak, a valtozé igényeknek megfeleléen boviiltek és ennek
kovetkezében alakultak ki azok a teriiletek, amelyek a szervezetek kiils6 kornyezethez
valdé alkalmazkodasat segitve jelennek meg a humén er6forras gazdalkodashoz

kapcsolodoan.
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2.2. A tehetség fogalménak értelmezése

A Kkutatas tartalmi szempontjabol a tehetség szervezeti értelmezése, megjelenési
formai és annak leghatékonyabb kezelési modszerei keriilnek a fejezetben feldolgozasra.
Ahhoz azonban, hogy ilyen szempontu részletez6 vizsgalat valdsulhasson meg sziikséges a
tehetség altalanos értelemben torténé feltarasa, értelmezése, majd pedig a kapcsolodasi
pontok azonositdsa a szervezeti miikodéssel. Ennek érdekében jelen fejezetben a tehetség
fogalmanak alakulasat, értelmezési lehetdségeit és jellemz6it, ezen tul pedig szervezet

szempontu felfogasat atfogd modon foglalom dssze.

2.2.1. Atehetség altalanos fogalma

A tehetség kifejezését mind a tudomanyos, mind pedig a hétkdznapi élet soran is
gyakran lehet hallani, legtdbb ember ismeri és hasznalja is, ugyanakkor annak tudomanyos,
pszicholdgiai esetleg transzcendentalis vonatkozésai nem feltétlenll ismertek mindenki
elétt. STERNBERG — DAVIDSON (1990) szerinta tehetsegmeghatarozdsa mindenesetben
a mindenkori tAirsadalom elvarasaibol és sziikségleteibdl kiindulva vezethetd le. Ez pedig
attol fligg, hogy milyen szempont szerint valik leginkabb fontossa a fogalom az adott
1dészakban, igy megallapithat6, hogy a meghatarozas és értékelése kortol €s helytdl fiiggden
véaltozhat. A tehetség fogalmanak hasznélata széles korben elterjedt az elImalt évezredben,
aminek koszonhetden kiilonbozo értelmezésekkel azonosult a szé jelentése az eltérd
helyeken, illetve az egymastol differencialt etnikai és idékeretekben. Osszességében
azonban elmondhatd, hogy a kifejezés régi id6kre nyulik vissza hasznélatat tekintve, igy
nem egy Ujkeletli és napjainkban kialakult teriiletet sejtet maga mogott. Az 6si Babiloniak a
napjainkbanatehetségkifejezés szinonimajaként gyakran alkalmazott talentum szota tdmeg
mennyiségi jelz6jeként értelmezték, hasonldan a goérdg, asszir és romai tarsadalmakhoz,
késobb pedig a pénzre utald kifejezéssé valt. A talentum sz6 ezt kdvetden a Bibliai
vonatkozasaban kezdett elterjedni, Maté evangéliumaban a foldesur szolgait talentumokkal
jutalmazza meg, melyeket a szolgdk kamatoztathattak, ak&rcsak napjainkban
kamatoztathatjuk tehetségiinket (UKESSAYS, 2015).

Léteznek azonban tudomanyosan alatamasztott felfogasok is, €s ha kronologikusan
kivanjuk vizsgalni azokat, tobb eltér6 korszakot kiilonboztethetiink meg a tehetség
feltdrasanak torténelmében (4. abra). A legkorabbi felfogasok transzcendentalis értelmet
adva a tehetség jelenlétének, inkdbb misztikus, emberfeletti erként értelmezték a tehetség

meglétét. Ez az eszme teljesen begytiriizte a kor kiemelkedd alakjait, akik jellemzden
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kivalasztottnak érezték magukat, igy bizonyos megkdzelitések (BRIGGS, 1990) szerint ez

altalanos jellemzéként mondhaté el a tehetségek esetében.

1.
Transzcendentalis 3. Pszichometrikus
> O O O O

%

2. Pszichés 4. Kognitiv

4. abra: A tehetség értelmezésének eltéré korszakai
Forras: GYARMATHY, 2006 alapjan sajat szerkesztés

A tehetséget egymasnak ellentmond6 modon egyrészt az 6korban isten ajandékanak
tekintették, masrésztakozépkorban 6rdogtél valonak tartottak és gyakran iildozték is. Kozos
jellemzOként azonban, a tehetség, mint a tudas kertlt értelmezésre ebben a korszakban
(GYARMATHY 2006). Félegaz egyhazihivatalok ellatasa céljabol keresték a tehetsé geket,
majd a lehetd legmagasabb szintig tanittattak, fejlesztették Sket (HARSANYI, 1994). Ez
alapjan a tehetség értelmezésénél az els6 korszakokat teologiai, és metafizikai (ZIEGLER —
RAUL, 2000) megkozelitéstinek is vélték, ugyanis a tehetséges fiatalok felkarolasa a
kozépkorban megkezd6dott az egyhazak altal, akik a reneszansz, barokk, felvilagosodas és
reformkorban is a miveltség és tudas kozvetitdinek uttord szerepét lattak el kiemelt
figyelemmel a tehetségekre (TOTH — SARKA, 2019).

Ezt kdvette a tehetség pszichés allapottal torténd leirasa, ahol a tehetség tovabbra is
tudasként kerult értelmezesre, viszont azt mar nem isteni adomanynak, vagy o6rdogi
hagyatéknak, hanem sokkal inkabb az agy és idegrendszer sajatos miikodési eredményének
tulajdonitottak (ALEXANDER - SELESNICK, 1966). A megkozelités Iényege az atlagostol
valo eltérés, mely leginkabb labilitasként Utkdzik ki és két végletben manifesztalodhat,
ennek mentén vagy Oriiletet és elmebetegséget, vagy pedig zsenialitast €s tehetséget
eredményezhet (KARLSSON 1970).

Ezt a felfogast kovette a harmadik korszak, ahol sokkal inkdbb tudomaényos
(ZIEGLER — RAUL, 2000) alapokra helyezték a hangsulyt, és pszichometrikus
megkdzelitésben tettek allasfoglalast a témaban, igy a tulajdonséagaiban kivalé egyén
sajatossaganak tekintették a tehetséget. A legfobb tényezdk melyek alapjan a tehetséget
azonositani vélték ebben az idészakban az érzékszervek kitin6 mindsége, az irdsban és
olvasasban elért magas eredmények valamint a kiemelkedé emlékezet (HARSANY |, 1994).

Végul pedig, kozeledve napjainkhoz mindinkabb a kognitiv megkdzelités fokozatos

térhoditasa figyelhetd meg a tehetség értelmezése kapcsan, mely a pszichometria
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kiegészitdjeként jelenik meg. A tdgabb szemléletmod egyik oka, hogy bar a pszichometriai
vizsgalatok mérhet6vé teszik az egyes alanyok kozotti eltéréseket a tehetség kiillonbozo
szintjein, azonban nem adnak valaszt az eltérések kialakulasanak okaira. Tehat 6nmagukban
a kvantitativ eredmények nem bizonyulnak elégségesnek, sziikséges a kvalitativ jellemzok
feltdirasa is. Ezen belill az ismeretek belsé struktarajat, a gondolkodasi és
informaciofeldolgozasi stratégidkat és tobbek kozott a meta-kognitiv kompetencidkat
vizsgalja a teriilet (HELLER, 1993). A meta-kognitiv kompetenciak k6zé sorolhatok a
nehézségek leklizdésével kapcsolatos tapasztalatok és a feladatok kénnyebb megoldasahoz
sziikséges stratégiak, melyek hatékonyabba teszik az egyént (MIHALY, 2009). A kognitiv
iranyzat tehat 6sszességében arra helyezi a hangstlyt, hogy a tehetséghez sziikséges belso
feltételeket azonositsak és azt, hogy ezaltal mit tud a tehetseg, amit mas nem tud, tehat mi
az a tényez0, amitdl differencidlodni és kitlinni képes.

A tehetség fogalmanak eltér6 idészakait attekintve megfogalmazhatd, hogy
tehetségként értelmezhetd, az, akinek belsé feltételei adottak ahhoz, hogy az atlagosat
meghaladja, és attol kitiinjon. Tulajdonsagaiban kivalo és olyan tudassal rendelkezik, ami
hatékonnya teszi 6t és melynek révén kivalasztotti érzése van. A leirtak értelmében a
tehetségeltérd korszakokban torténé felfogasanak legtobb aspektusa olyantényezoket foglal
magaba, melyek megléte a munkaer6piacon értékként értelmezhetd €s szervezeti
kornyezetben igen nagyra becsulté tehetik azt, akire a felsoroltak illeszkednek. Ennek
mentén arra kdvetkeztethetiink, hogy a tehetség fogalmanak alakulasa és értelmezése szoros
kapcsolatba hozhaté a munkaltatok munkaerdpiaci igényeivel, igy azok tovabbi vizsgalata
hasznos eredményekkel szolgalhat a kiemelkedd képességli munkavallalok szervezeten
belli alkalmazasara vonatkoztatva.

A fentiek alapjan jelen disszertacio a szervezeti szinten megjelend, es ezaltal a
munkaerdpiaci folyamatokat meghatarozo tehetség jelenlétét, észlelését, tudatos szervezeti
szintli iranyitasat és alkalmazasi lehetségeit vizsgalja.

2.2.2. A tehetség értelmezése szervezeti kornyezetben

Figyelembe véve, hogy a fogalom nem egyértelmiien tisztdzott még napjainkban
sem, ezért érdemes megismerni a teriilet relevans tudomanyos forrasait, melyek megfeleld
strukturaba rendezve segitséget nydjthatnak abban, ha egy szervezet a tehetségek iranti
elkbtelez6dését rendszerszintli tdmogatassal kivanja képviselni. Az értekezés ezen
fejezetének célja a tehetség fogalmanak szervezeti kornyezetben torténd értelmezése és
annak atfogo elemzése. A tehetségszervezeti aspektusban torténd emlitése egy befolyasos

amerikai menedzsment tanacsado céghez kotédik (McKinsey & Company), mely a
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tehetségekért folytatott haborut” (angolul: War for talent) els6ként emlitette hivatalos
jelentésében még 1998-ban, mint a szervezetekre varo kihivast (CHAMBERS et al. 1998).
Ebben megfogalmazasra keriilt az a néz6pont, miszerint a tehetséges munkavallalok
megszerzéséért megéri kiizdeni a szervezeteknek, amit egy 77 szervezeten es kdzel 6000
vezetdn és szakértdn végzett vizsgalatukra alapoztak. Eredményként arra a kovetkeztetésre
jutottak, hogy az elkdovetkezendd 20 évben a szervezetek szamara a legfontosabb eréforrast
azok a munkavallalok fogjak jelenteni, akik Uzleti szemlélettel birnak, technikailag
képzettek, globalis szinten eldrelatok, valamint agilis modon viselkednek — azaz
Osszességében kiemelkedo képességekkel birva tehetségként értelmezhetok (MICHAELS et
al. 2001). A tehetség fogalmi magyarazatanak keresésekor tobbféle megkdzelitéssel is
talalkozunk. Habar egységes nézdpont nem létezik a fogalom kapcsan kijelentheto, hogy a
tehetség gytijtéfogalomként értelmezheté (GYARMATHY, 2014). Vannak elképzelések,
melyek alapjan tehetségnek tekinthet6k a sikeres emberek, tehat a legmagasabb pozicidban
1évok, a legjobb tanuldk vagy a leggazdagabbak. Mas megkdzelitések az intelligencia
teszteken legmagasabb eredményeket elérdket illetik a tehetség jelzéjével (BALOGH,
2007). Ezentul atehetségmegjelenését kutatd pszicholdgiai szakemberekazt mondjak, hogy
az lehet igazi tehetség, aki kitarto, elkotelezett feladatai irant, atlag feletti képességgel
rendelkezik &ltalanos és specialis terileten és mellette kreativ modon képes mindezen
jellemzdit kamatoztatni. A tehetség felszinre keriiléséhez azonban sziikség van a megfeleld
kornyezetitdmogatasra, aholatarsadalom, a csalad, a kortarsak jelennek megelsésorban, de
maga a ,,véletlen” vagyis a szerencse faktor is meghataroz6 lehet (RENZULLI, 1978;
MONKS — BOXTEL, 1985; CZEIZEL, 1997). A kdrnyezeti szempont szamos aspektusa
jelenhet meg munkahelyi tekintetben is, valamint tovabbi specilis tényezok is szerepet
jatszhatnak, amennyiben a kapcsol6do szakirodalmat részleteiben kezdjuk el vizsgalni.
LEWIS —HECKMAN (2006) alapjan szervezeti értelembenvéve hianyzik a tehetség
pontos meghatarozasa, ennek kdvetkeztében szervezeti kontextusban a kifejezest szamos
maodon definialjak, ami lényegesen megneheziti azt, hogy kivalasszuk a leginkabb helyes
fogalmat (TANSLEY, 2011), de egyben kell6 rugalmassagot kinal ahhoz, hogy
eldonthessiik, hogy a lehetéségek koziil melyik az, amelyik leginkdbb kdzel all a sajat
szervezeti kortilményeinkhez. A tehetségek meghatarozésa tobbféle szempont szerint is
torténhet. Attdl eltekintve azonban, hogy a tehetség tartalma ipardganként és cégenkent
véaltozhat 4ltalanossagban KAROLINYNE et al. (2017) altal leirtak alapjan megallapithato,
hogy rendelkeznek kézos vonasokkal az egyes cégspecifikus értelmezések is. Ez annak

koszonhetd, hogy kimondva, vagy kimondatlanul, de minden szervezetben van a vezetdi
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gondolkodasmodban megfogalmazott tehetségfogalom. Tehat bar a HR vezetdk eltérd
meggy6zodéssel birnak a tehetség természetét illetben, azonban a megkdzelitések
jellemzden tobb hasonlatos vonulattal irhatok le, melyek egyben jol illeszkednek az elméleti
tehetségmodellekhez is (MEYERS et al. 2020). A fentiek alapjan értekezésem elsd
hipotézisként (H1) azt fogalmazom meg, hogy a tudatosan meghatarozott szervezeti
tehetségkoncepcid/definici6 megléte, vagy hianya nem befolydsolja a tehetséges
munkavallalok értelmezését vezetdi és HR szempontbol. Fiiggetleniil attol, hogy miikodtet-e
egy szervezet tehetség programot vagy sem a szakmai vezetdi tudatban jelen van a tehetség
tartalma, tehat a program kialakitasahoz szikkséges alapfilozofiaval rendelkezik valamennyi
szervezet. Természetesen ennek fokusza egyreszt szervezetenként, de akar munkakoéronként
is mas-mas lehet, amire nagy hatast gyakorolhat a vallalati kultura, tulajdonosi preferenciak,
cég stratégia, Ugyfélkor, stb. J6 példa erreaz is, hogy az eurdpai és japan felfogas alapjaiban
eltéer egymastdél. Mig az eurdpai megkozelitésben a tehetséget inkabb belsd tényezének
tartjak, addig a japan tertlleteken sokkal inkabb a mar elért teljesitmény szempontjabol
hatarozzak meg (TANSLEY, 2011). Az el6bbinél tehat velesziiletett, 6roklott nem
befolyésolhat6 adottsagként, mig utobbinal a mar megszerzett személyiség tulajdonsagkeént,
eredményként értelmezik.

Amennyiben a tehetségfogalmakat tartalmuk szerint kategorizaljuk, ugy eltérd
szempontok mentén lehetaz egyes megkdzelitések kdzott kiilonbséget tenni és ez alapjan
harom, kiilonb6z6 fokusszal bird csoport alakithatd ki (5. abra). Mig az elsé csoportba
tartoz6 megkozelitések a tehetsegmunkahelyi jelenlétét leginkabb valamilyen (1) személyes
tulajdonsag, képesseg, tudas meglétéhez kotik, addig a masodik megkozelitésben a tehetség
altal (2) elérhetd eredménykeriil kiemelésre. Az eredmény kapcsan kiilon jelenikmega (2.1)
potenciadl, mint igéret vagy lehetdség a kiemelkedd eredményre, valamint maga a (2.2)
megvalositott teljesitmény, amely az atlagot meghaladja. A tehetség munkahelyi
megkdzelitésben megfogalmazott definicidinal a fokusz harmadizben a tehetség (3)
személyét érinti, mely alatt a kulcsemberek kerlilnek megnevezésre. A struktira
megalkotasa soran az egyes aspektusokhoz kapcsolodo tartalmi elemek, valamint timogato
HR funkciok is meghatarozhatok, melyek tdmogatjak a témakdr mélyebb megértését,
rendszerszinti attekinthet6ségét és tervezhet6ségét. Az elsd csoportba tartozd fogalmak
leginkabb valamilyen személyes képesség, jellemz6é meglétéhez kotik a tehetséget, mellyel
nem egysegesen definialhato tulajdonsagcsoportot irunk le (HERSKOVITS, 2005). A
tehetségrdél elmondhatd, hogy olyan velesziiletett, belsé képességre utal, mely tudatosan

fejleszthetd és olyan tevékenységek soran keriil kamatoztatasra, amelyek 6romot jelentenek
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a cselekv6 szamara, amit fontosnak éreznek, és amibe energiat akarnak belefektetni (NI1JS
etal. 2014).

Tamogato
HR funkciék
. Tartalom
l / Fékusz
Munkaerd- &
ellatas
4 - ] , )
l 1 —» Tulajdonsag s |[ntelligencia o Elkitelezettség o Atlagtéleltér
- - * Kompetencia e Attit(id * Kreativ
Fejlesztés . 4’529"\9'\(95 e FElvarttudas, e Gyakorlassal e Motivalt
jellemzé8 képesség, fejleszthetd * Valamiiranti
tapasztalat e Orémét okoz hajlam
N J
v 2 —p Eredmény Ve
Teliesitmeény- g I Lehetdség * igéretakiemelkedd teljesitményre
menedzsment —* - Potencial s Belsderd * Eredmény altal mérhetd
L, s Terlletspecifikus ¢ Atlagot meghaladd
v ~* Teljesitmeny \* Ertéket kdzvetit e Mérhet8 eredménye van Y,
Karrier- ]
e [ 3 L ’ *
menedzsmen zemely * Bizonyos teriiletenmérheten a legjobb
® Nehezen helyettesithetd
Kulesemberek » Szikvallalati rétegre vonatkozik

5. 4bra: Tehetségfogalom munkahelyi értelmezésének fokuszpont alapu
strukturaja

Forras: sajat 0sszedllitas, 2020, szakirodalmak* alapjan
(*23, 24, 25. oldalak valamennyi szakirodalma alapjan, tobbek kézétt CZEIZEL, 1997; MICHAELS etal, 2001;
GYARMATHY, 2006; GORDON, 2006; SUM 2008; SUBOTNIK etal.,2011; ARATO et al, 2014; N1JS et al. 2014;

MEYERS-WOERKOM, 2014)

Ezeken Kkivil az jellemzi, hogy az atlagostol eltér, kreativ, nyitott, fejleszthet és
megfeleléen motivalt egyént rejt (SUM 2008). Tulajdonképpen a képességeknek az
Osszessége, azaz a képességek, a tudas, a tapasztalat, az intelligencia, a megitélések, a
hozzaallas, a jellem bonyolult keveréke, mely magaba foglalja a tanulasi és fejlédési
képességeketis (MICHAELS etal, 2001). Atehetségegyet jelentaz egyéniséggel és egyben
a cégek fenntarthato versenyképességének létfontossagu velejaroiként jelenik meg (LEWIS
— HECKMAN 2006; COLLINGS — MELLAHI, 2009; HARTMANN et al. 2010).
FRANCOYS GAGNE (2005), a teriilet egyik kiemelkedd alakja szerint Iéteznek természetes
képessegek, adottsdgok (natural ablities), melyek vellnk sziletnek — gytjténéven
,giftedness”-nek nevezi. Ezek a képességek lehetnek akar kivételes mértékliek, am
megkiilonbozteti azoktol a kifejlesztett képességektdl melyek a rendszeres gyakorlas,
tanulas révén alakultak ki a veliink sziletett adottsdgainkbol és tehetségnek (talent) hivjuk.
Barmely két képességbdl (veliink sziiletett vagy fejlesztett) szarmazo teljesitmeny értékeben
nem kilonbdzik egymaéstol a végeredmény tekintetében. Az adottsagok is csak rendszeres

24



gyakorlas altal fejlédhetnek — akarcsak a kifejlesztett képességek — az utdbbinal azonban a
bels6é katalizatoroknak és a kornyezeti feltételeknek van a leginkabb jelentds szerepe
(BALOGH, 2007). SENNET (2006) felhivta a figyelmet a tehetség egy Ujfajta
megkozelitésére, ami tartalmilag olyan emberekre vonatkozik, akik képesek barmilyen
konkrét feladattal megbirkdzni. Ez azt jelenti, hogy olyan munkavallalok irant mutatkozik
igény, akik nem annyira jok egy dologban, viszont képesek 0j feladatokba beletanulni, ha
maga az intézmény (j tipusi munkdaba fogna. Ennél fogva konstatalhatd, hogy a tehetség
tartalma jelent6sen atértelmezd6dni latszik a munkaerdpiacon, mivel megjelent a kereslet az
atalakulasra képes, rugalmas tehetségek irant (GORDON, 2006). Ezéaltal az is konstatalhato,
hogy a valtozo kornyezeti hatdsoknak kdszonhetden egy olyan specidlis versenyhelyzet
alakult ki, ami a képességek és készségek jelentdségének felértekeldodéséhez vezetett
(DAINOKI — KUN, 2016).

Az eredmény fokuszu definiciok potenciéllal kapcsolatos megkdzelitései szerint a
tehetségvalamiféle olyan kiilonleges belsd er6t foglal magaban, amely andvekvo tarsadalmi
teljesitmény lehetéségét biztosithatja (GY ARMATHY, 2006). Bizonyos mértékii potencial
és igéret arra vonatkozdlag, hogy valamely emberi foglalkozas vagy tevekenység teriileten
kiemelked6 eredményt produkaljon az egyén, ami tarsadalmi (vagy Szervezeti) szinten
hasznos, ezen tul pedig elégedettséggel és sikerélménnyel tolti el az egyént (CZEIZEL,
1997). Egy olyan fejlddési potencidlnak is tekinthetd, amitkésébb az elért eredménnyel lehet
mérni (SUBOTNIK etal., 2011). A tehetség azoknak az egyéneknek az 6sszességét jelenti,
akik azonnali hozzajarulasuk altal — esetlegesen hosszabb tavon — a legmagasabb potencial
révén hatést gyakorolnak a szervezeti teljesitményre (CIPD, 2007). BOKOR et al. (2007)
alapjan a tehetség fogalma Kiterjedhet vallalati szinten azokra a munkavéllalokra, akik
fejlédésiik révén par éven belill jelenleginél nagyobb feleldsség vallalasara vélnak
alkalmassa. Az eredmény fokuszu definicidk teljesitménnyel kapcsolatos megkdzelitéseiben
HERSKOVITS (2005) szerint a tehetség tarsadalmilag hasznos tevékenysegnek az
atlagosnal magasabb szinvonalu elvégzésére tesz képessé, azaz egy olyan dologban, amit az
emberek fontosnak tartanak kiemelkedd teljesitményt tud nyujtani (HAMORI 2002;
ARATO et al, 2014).Tehat jobban tud teljesiteni, mint a vele azonos korl vagy tapasztalatli
méas személyek, ezaltal annak biztositékaként szolgal, hogy a véllalati teljesitmény is
maximalizalasra kerl (NIJS et al. 2014). Megjelenésének velejardja, hogy tikrozi a
tarsadalom értékeit, kézzelfoghatod, értékelheté eredménnyel jar, teruletspecifikus és
fejlédésében fontos szerepet toltenek be a bioldgiai, pedagogiai, pszicholdgiai es
pszichoszocialis tényez6k (SUBOTNIK et al, 2011). Tehetségnek tekintjuk azokat is, akik
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huzamosabb ideje kivalo teljesitményt nydjtanak és bizonyitanak alkalmassaguk kapcsan,
illeszkednek a szervezeti értékekhez és kultdrahoz, ez irant elkdtelezettséget mutatnak
(BOKOR et al., 2007).

A személy fokuszi megkozelitések a vallalati kulcsemberekre koncentralnak - az ,,A
tipusu jatékosok", akik minden fizetési szinten a legjobb 10%-ot jelentik, az adott osztaly
legjobbjai (SMART, 1999). Atehetségtehataz a tipusu munkavallalo, akitnehéz leutanozni,
masolni és ezzel egyidejilileg helyettesiteni (LARSEN, 2012). Tehetség és igazi kulcsember
az a munkatars, aki konnyen fejleszthetd, ezaltal mérheté és kimutathato mdédon jobb
eredményeket produkal, mint egy atlagos munkavallalé (TOMPA — STEIGERWALD,
2006). A gyakorlatban a tehetségek azok a munkavallaldk lehetnek, akik kiemelkedd
potenciéllal rendelkeznek, esetleg stratégiailag fontos személyek, vagy kulcspoziciot
toltenek be az adott szervezetben (MEYERS-WOERKOM, 2014).

A tehetséggel kapcsolatos definiciok strukturdlasanak hatasara felmerilt az a
gondolat, hogy amennyiben az egyes fokuszpontokat egymas utan logikusan helyezziik el,
azok akar folyamatként is értelmezhetévé valnak (5. dbra). Abbol az alapgondolatbol
indultam ki, miszerint a tehetségnek nincs egy kdzosen elfogadott meghatarozasa sem
altalanos tekintetben, sem pedig munkahelyi szempontbol. A meglévé definiciokat
ugyanolyan szinten értékesnek és a tehetség leirasara alkalmasnak tekinthetjik.
Feltételezhetjik azt, hogy valamilyen mddon integralhatok egymaésba, hiszen ugyan arra
vonatkoztatva kerulltek megfogalmazasra. A fokuszpont alapu strukturalas ez alapjan
lehetéveé teszi a logikai sorbarendezését a fogalmaknak, melynek koszonhetoen a gyakorlati
alkalmazas is tamogathat6. Ebbdl kiindulva a tehetség szervezeti fokuszanak azonositasa
egyértelmii hatast gyakorola munkaerd ellatasra, melyalapjaiban hatarozzamega munkaerd
allomany mindségét, azaz tehetségét, igy a fejleszthetdségét (1-es fokuszpont),
teljesitményet (2-es fokuszpont) és eléléptethetoségét (3-as fokuszpont) is. Ezzel egyiitt,
amennyiben egy szervezet/szervezeti egység/munkakor rogziti azt, hogy szaméara mely
tulajdonsagok, személyes jellemzOk azok, ami alapjan valakit tehetségnek tekintenek
megalapozott modon képes a sajat tehetségdefinicidjat megalkotni. A meglévé személyes
jellemzOk alapjan meghatarozhat6 az az eredmény, vagyis teljesitmény, ami mentén a
tehetség megvaldsulasat egy szervezet még ink&bb azonositani képes. Ezek a személyek
nagy eséllyel kulcsemberekké valhatnak és szervezeten belili karrierjik tudatos biztositasa
szervezeti érdekkeé is valhat, mely a tehetségmegkozelitések szintén egy jellemz6 aspektusa.
Az egyes fokuszpontok és a hozzajuk kapcsolodd HR funkcidk szoros interakcidja is

megjelenik, ugyanis kdlcsonhatas alakul ki az egyének személyes képességei és a fejlesztési
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lehetéségek, a potencidl és a teljesitmény, valamint a kulcsemberek és a karrierrendszer
kozott. Ezzel a harom Iépésre bontott folyamatmegkozelitéssel parhuzamba tehetd
CZEIZEL (2004) és GYARMATHY (2014) altal megfogalmazottak, hiszen 6k is harom
szinten tettek kilonbséget az egyes tehetségek kdzott, mely akar a tehetségmenedzsment
rendszeralkalmazasakor egy 1épcs6zetességetis adhata programba bekapcsolodok szamara:

1. Potencialis tehetségeket (giftedness) — akik rendelkeznek a sziikséges
feltételekkel (generatorokkal) ahhoz, hogy kiemelked6vé valjanak — az 6 esetiikben a cél,
fejlesztés révén a tehetséguk megéléséhez valo hozzasegités, eljuttatas lehet (5. abra: 1-es
fokuszpont)

2. Tehetségeket (talent) — akik mar bizonyitottak teljesitményiik révén tehetsegiiket
—az 6 esetiikben a cél a fenntartas és megfelel6 kihivasok biztositasa révén, vonzo karrier Gt
kidolgozéasa altal kulcsszerepbe vald helyezés lehet (5. abra: 2-es fokuszpont)

3. Parjukat ritkitd tehetségek (genius) — akik a tehetségek kozott is kiemelkedd
személyek, és akik jelenléte kulcsfontossagu lehet — az 6 esetiikbe a cél a hosszatava
megtartas és motivacio fenntartésa lehet (5. abra: 3-as fokuszpont)

A tehetség definiciok rendszerezésén és irodalmi parhuzamok azonositasan tal még
egy tovabbi informacio kiszlirésére is lehetéség nyilik az értelmezés soran. Megallapithato,
hogy a definiciok nagy része harom fontos dimenzié mentén értelmezi a tehetséget. A
megkozelitések zémében megtaldlhato az a szemlélet, miszerint a tehetség fejleszthetd (1)
és mérhetd (2) modon az datlagot meghalado teljesitményt (3) eredményez. Ez egyrészt azt
jelentheti, hogy a fejlesztési tevékenység valamennyi tehetséggel kapcsolatos
tevékenységben jelen van, annak szerves részét képezi. Masreészt utalhat arra is, hogy csak
ugy mitkodhet tehetséggel kapcsolatos tevékenység munkahelyi kornyezetben, hogy hozza
vannak rendelve specidlis mérdszamok vagy viszonyitdsi szamok, ami alapjan
megallapithatd, hogy milyen teljesitmény fo6lott tekinthetd valaki tehetségnek, azaz a
teljesitményeértékelési rendszerrel is kapcsolatban all. Harmadrészt, ha azonositasra keril
szervezeten beliil egy olyan személy, aki személyes képességeinek révén kiemelkedd
teljesitményre képes egy adott tertileten, ugy logikusan ennek a személynek a megtartasa és
szervezeten bellli életutjainak megtervezése elengedhetetlen lehetszervezetioldalrél. Annak
érdekében tehat, hogy az 5. abra alapjan felvazolt haromlépéses definialé folyamat
megvaldsulhasson, sziikség lehet timogatd rendszerekre, melyben a human eréforras
gazdalkodas kaphat els6dleges szerepet. Ennek megfeleléen ahhoz, hogy a tulajdonsag
fokuszban megfogalmazott személyes jellemzdk felszinre keriilve azonositasra, esetleg

kialakitdsra keriiljenek az emberi erdforras fejlesztési eszkdzok képesek segitséget nyujtani.
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Az eredményfokusznal elsédlegesen a teljesitmény-menedzsment a megfeleld mérési
mutatdkkal és a jobb teljesitményt tdmogatd rendszerekkel, mig a személyfokusznél a
karrier-menedzsmentnél alkalmazott modszerek, eszk6zok lehetnek hasznosak, melyek
tdmogathatjak a szervezeten bellli haladast, az egyéni igenyek figyelembevételével. A
fentiek alapjan fogalmazom meg masodik hipotézisemet (H2), miszerint szervezeti
keretekben a tehetséggel kapcsolatos tevékenységek soran a fejlesztés, a
teljesitményértékelés és karrier-menedzsment minden esetben megjelennek, mint tamogato
HR funkciok.

A tehetség pontos értelmezésének hianyan tul tovabbi nehézséget jelent a téma
kapcsan munkaerdpiaci aspektus szempontjabol az is, hogy hosszu id6n keresztiil erds
munkaer6hidny volt érzékelheté a munkaerdpiacon hazai és nemzetk$zi szinten egyarant.
Bar a pandémias helyzetben tortént valtozasok azt mutatjdk, hogy a munkanélkiliségi
aranyok nagymértékben novekedtek (KSH, 2020a), meghirdetett &lldsok szama pedig
csOkkent (KSH, 2020b) a 2020-as év elsé felében, de munkaeréhiany még most is
érzékelhetd tobb teriileten (SZEPESI, 2020; KONCSEK, 2020, AGRARMINISZTERIUM,
2020). Ezen beliil sajatos hianyként értelmezhet6 a tehetséges munkavéllalok hianya. A
szakmai anyagok azonban gyakran szinonimakent alkalmazzék a munkaerd- és tehetség-
hiany kifejezéseket, ami fogalmi és értelmezési problémakhoz vezet. A kovetkezd
alfejezetben ezt a jelenséget kivanom tisztazd jelleggel feltdrni és az azonosithato

kilonbsegeket és egyezdségeket strukturaba rendezni.

2.2.3. A tehetséghiany és annak munkaerdpiaci megjelenése

A vilagunkat 6vezd egyre inkabb fokoz6do technikai fejlédés szamos eldnye mellett
tobb nehézség is kidomborodni latszik, melyek a munkaerépiachoz kapcsolédnak. Egyre
inkabb nyilvanvalova valik, hogy az orszagok tobbsége kiizd a munkaerdhiany és
munkanélkiliseg két ellentétes problémajaval, melyek szoros kapcsolatban allnak
egymassal. Mindkét esetben egy torz gazdasagi allapot alakul ki, melynek egyik oldalan a
munkaltatdk, masik oldalan pedig a munkavallalok allnak. A munkaltatéi oldalrol
nehézséget jelentd munkaerdhidny kiillonb6zé formékat oltve figyelhetd meg, azonban az
altala okozott gazdasagi nehézség napjainkra leginkabb fajé részévé, tobb szempont szerint
IS, a tehetséges munkaerd hianya valt. Elengedhetetlen azonban kitérni arra, hogy a
munkaeréhidny és az utobbi idoben egyre inkabb észlelhetd tehetséghiany nem egy és
ugyanazon tartalmat foglalja magaba, kdztik elvalaszto hatarvonalat sziikséges huzni. Az

dsszehasonlitd elemzés elvégzését tobb szempont szerint is indokoltnak tartom. Egyrészt
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azért, merta fogalmak elkulonitése nélkil kénnyen atfedesbe kertilhetnek a kifejezések, ami
a munkaerdpiaci folyamatok értelmezésének torzitdsahoz vezethet. Ezen tul pedig, az el6z6
évek tapasztalatai alapjan, a munkaerdpiacon 1évé munkaerdhiany természetes iton nem
feltétlenlil képes dnmagat orvosolni — bar a jelenlegi pandémias idészak jelentGsen
atalakitott szamos kapcsolddé mutatdszamot (DAINOKI etal. 2020, KARACSONY, 2020),
amire egyéni nézépont alapjan, akar lehet természetes megoldasként is tekinteni a
munkaer6hiany problémajanak kapcsan. Ett6] fliggetleniil szukséges lehet a tudatos és
célzott beavatkozas, aminek egyik felteétele az aktualis helyzet megismerése, megértese és
helyes értelmezése. Ezen sziikséges lépéseknek adhat kiindulasi alapot jelen fejezet,
melynek célja, hogy a munkaer6hiany és a tehetséghiany kozotti kiillonbozéségeket és
parhuzamokat bemutassa (HEDER, 2017a).

Az AON HEWITT (2015) ,,Magyarorszagi elkdtelezettségi trendek és tanulsagok”
cimi vizsgalatanak keretében mar 5 évvel ezelétt megallapitotta, hogy a hazai piac
tekintetében a munkaer6hiany egyre nagyobb frusztraciot okoz a munkahelyeken, amit csak
fokoz a véallalatok évek oOta tartd kiizdelme a tehetségek megszerzéséért és megtartasaert. A
kutatas eredményei is hitelesen fokuszalnak arra, hogy a munkaerdhidny és a tehetséghiany
aktualisan jelen van gazdasagi szinten. Annak érdekében, hogy a két fogalmat dssze tudjuk
hasonlitani célszerti mindkettét 5nalloan is értelmezni (HEDER, 2017h).

A munkaeréhiany alegegyszeriibb meghatarozas alapjan a ,,munkavallalékban vald
hiany” (Magyar Ertelmez6 Kéziszotar, 2003). GABOR (1990) szerint munkaerdhiany esetén
egy olyan munkaerdpiaci egyenstlytalansagrol beszéliink, amikor a kialakult bérszinten a
munkaltatok egy része nem, vagy csak bizonyos id6 elteltével talalja meg a szaméra
megfeleld munkavallalét (POLONYI, 2002). Ezzel egyiitt azonban azt is ki kell emelni,
hogy a munkaer6hiany nem azonos a szoros értelemben vett szakképzettségi hidnyokkal,
tehat azzal, hogy kevés az adott szakképesitéssel rendelkezé munkaerd (JUHASZ et al.
2009). Ezzel ellentétes véleményt képvisel a COLLINS ENGLISH DICTIONARY (2014),
miszerint a munkaeréhiany (angolul: labour shortage) leginkabb sziikdsséget vagy teljes
mértékii hianyt jelent az alkalmazashoz megfelelden képzett jeloltekbl. MARTONFI
(2011) szerint pedig az sem elhanyagolhatd, hogy a munkaeréhiany mindig egy helyi hianyt
jelent, tehat egy adott terliletre vonatkozik az allapot.

RATKAI (2017) és MADAR (2016) alapjan a munkaerdhiany hatéséara, egyre tobb
munkaltaté allitja, hogy korlatozza termelési tevékenységét a munkaerd sziikossége, ami

egyben azt is jelenti, hogy tobb esetben mar-mar a munkaltatok latszanak versenyre kelni a

crer
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kovetkeztében egyre nagyobb Gtemben ndvekednek a bérek, ami fokozott kdltségekkel jar a
szervezetek szamara. E spiralnak a tovabbi eredménye varhatéan a munkanélkliségi rata
csOkkenéséhez vezethet. A folyamat hatasara egyéb jétékony valtozas a kivandorlas
mértekének csokkenése lehet, mivel a novekvd bérek vonzobba tehetik a hazai
munkavallalast. Mindezen 1épések az egyes szakértok szerint azonban csak ideiglenes
megoldasként szolgalnak, hosszitavon potencidlis lehetdség a munkaerdt kivaltd
beruh&zésok lehetnek.

A munkanélkiliség hazai mértékének oka 0sszefliggésbe hozhaté az oktatasi
rendszerrel, a k6zmunkaprogramok elterjedésével, az orszagban egyenlétleniil eloszld
munkaerdvel, a munkaerd kiilfoldre valo elvandorlasaval MADAR (2016). Ehhez szorosan
kapcsolddik a bérekkel valo elégedetlenseg is, ami azt jelenti, hogy amennyiben orszagon
beliil tapasztalhaté nagyobb kiilonbség, ugy a hataron beliili migracié erésddhet fel, ami
kisebb problémat jelent, hiszen nem orszagos, hanem inkabb regionélis munkaeréhianyhoz
vezethet. Abban az esetben azonban, ha a bérkulonbdzet hataron kivil motivalobb, Ggy az
elvandorlas hatasara (ARTNER, 2018) a munkaerdhiany mar orszagos szinten nagyobb
veszélyekkel jar, hiszen nem atrendezddik a munkaerd struktira orszagon beliil, hanem
onnan atmenetileg, vagy hosszu tadvon eltiinik. A munkaer6hiany mobilitassal kapcsolatos
oldalat vizsgalva tovabbi kivalt6 ok lehet, hogy az itthon maradé munkavallalok esetében a
koltozési hajlanddsag igen alacsony, a munkaerd inkabb ingazik, mintsem attelepiiljon
(SEBOK, 2017). A munkaerdhiany kialakulasaban tovabbi lehetséges befolyasolo
tényezoként a tudaskozpontl tarsadalmak egyre dominansabb kialakuldsa is meghatarozo
lehetaz iparikozpontl tarsadalmakkal szemben, aminek kovetkeztébennd a tudasmunkésok
iranti kereslet (JUHASZ, 2015), ami az oktatasi rendszer miikodésére is hatast gyakorolhat.

A helyzetenyhitésére esetleges megoldaskénta jarulékcsdkkentések alkalmazasanak
lehetdsége kormanyzati intézkedés keretében opcidként szerepel, azonban hosszitavon nem
alkalmas eszk6z a munkaeréhiany megszintetésére. Legfeljebb néhany teriileten hozhat
pozitiv hatast (pl. munkaltatok kedvezdbb koltségek mellett tudnak foglalkoztatni, aminek
hatasara nagyobb mértékiiek lehetnek a beruhdzasok, melyek tovabbi munkahelyeket
hoznak létre). Innovativ és befogadé attitidrél adna tantbizonysagot a kiilfoldiek
foglalkoztatasanak fokozasa a magyarorszagi Orszaggytilés Hivatala szerint, a 2016 év végi
Infokiadvanyukban lehetséges megoldasként latjak még a bérek emelését, az oktatasi
rendszer fejlesztését, ahol a szuikseges kompetenciak megszerzésére helyeznék a hangsulyt
(MADAR, 2016). Az oktatasi rendszer reformja tébb szempontb6l is sziikségeltetik, amit
alatamaszt KISS és BARIZSNE (2016) kutatasa is, miszerint napjainkban egyre inkabb
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¢rezhetd a hallgatok szemszogébodl a foglalkoztathatosaguk iranti elvaras megjelenése, ami
még inkabb megkdveteli a mindségi ¢és gyakorlatban alkalmazhatdo tudas ¢és
kompetenciakészlet megszerzését az oktatasi iddszak alatt. Ezen kiviil még a munkavéllaloi
mobilitas, mint a munkanélkiliség megoldasi opcidja is helyet kapott a kormanyzati
jegyzetben az atipikus foglalkoztatasi forméak elterjesztése mellett (KARDOS, 2016).

A tehetséghiany kifejezés Gjszertiségét tamasztja ala az, hogy a Magyar Ertelmezd
Kéziszotarban nem talalhatd a kifejezéshez rendelt jelentés, tehat annak értelmezésekor a
tertlet kutatoi altal leirtakra lehet leginkabb tamaszkodni. Ez mindazonéltal azt is jelenti,
hogy egy viszonylag fiatal, a magyar nyelvhasznalatban jelenleg még nem elterjedt és nem
minden kontextusban tudatosan alkalmazott kifejezéssel van dolgunk. Tovabb neheziti az
értelmezést, hogy kifejezetten aszdkapcsolatot dsszefoglalé fogalmatsem taladltam a magyar
szakirodalmakban, leginké&bb csak vonatkozd magyarazatokkal tudom értelmeznia jelentést,
viszontitt tobb esetben a fogalom tartalmi szempontbdl nem egységes hasznéalatat véltem
felfedezni a témahoz kapcsolédé amugy sem tal gazdag szakirodalmi valasztékban. Miel6tt
azonban kiternék a fogalom részletes értelmezésére fontosnak tartok emlitést tenni a
tehetségek altalanos szervezeti jelenlétének mértékével kapcsolatban. A tehetséghiany
ugyanis egy olyan dllapototjelent, amikornincs elegendé tehetséges munkavallalo egy adott
szervezet, szervezeti egység, esetleg munkakor esetében, mely napjainkban igen altalanos
problémaként is értelmezhetd (CSEHNE, 2019). Honnan lehet azonban azt tudni, hogy
mikor rendelkezik egy szervezet elegendd tehetséggel? Egyértelmiien nincs olyan konkrét
szam, mely valamennyi munkaltatd esetében pontosan értelmezhetd, azonban szamos
kapcsolddo kutatas van, melyek aranyaiban adnak valaszt a tehetség altalanos szervezet
mennyiségére. KELLER és MEANEY (2017) azt fogalmaztdk meg, hogy a vallalatok
mindossze 5%-a generalja a teljes szervezeti teljesitmény 95%-at, igy egyértelmiien ez a
réteg tekinthetd tehetségnek. Mas vizsgalatban (BOSTJANCIC — SLANA, 2018) ugyan ez
az arany 7%-ot mutatott altalanos tekintetben, azonban érdekes az eredményt bontasban is
elemezni. A Szerz6k megallapitasa szerint,amennyiben méretkategdria menténbontjak meg
az eredményeket, Ugy az tapasztalhatd, hogy a kézepes vallalatoknal magasabb aranyban
(11%) vannak azonositott tehetségek, mint a nagyvallalatoknal (4%). Ami bizonyos, hogy a
tehetséges munkavallalok szervezeti hozzajarulasa joval magasabb, mint az atlagos
munkavallaldké éppen emiatt olyan nagy az igény irantuk (CHAMORRO-PREMUZIC et
al., 2017). Ennek a hozzajaruladsnak a mérteke leginkabb az adott munka Gsszetettségétol
fligg, mig egyszeri munkakdrok (pl. gyartas) esetében atlagosan 50%-kal, addig kdzepesen

Osszetett munkakoroknél (pl. oktatas) 85-100%-kal és a legdsszetettebb munkakordknél (pl.
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vezetés) pedig akar 200%-kal is meghaladhatjak a tehetségek az atlagos munkavallaloi
teljesitményt. A fentiek alapjan azoknél a szervezeteknél, ahol a tehetségek ardnya nem éri
el atlagosan az 5-7%-ot, vagy a szervezeti teljesitmény nem éri el a kitlizott célokat, ott a
tehetséghiany feltehetéen megjelenik.  Amennyiben kialakul a tehetséghiany, ugy
nemzetkdzi felmérések alapjan a leggyakoribb kihivasok, melyekkel a szervezeteknek
szembe kell nézni — cs6kken6 fontossagi sorrendben — az Ugyfélkiszolgalasi képesség
visszaesése, a versenyképesség, termelékenység hanyatlasa, a magasabb fluktuacio, a
csOkkend kreativitas és innovacios képesség, a magasabb bérkoltség és az alacsonyabb
dolgozoi elkotelezettseg (MANPOWER GROUP 2013, 2015, 2016). A tehetséghiany altal
okozottkihivasok természetesen az idé mulasaval, valamint a szervezet tipusab6l addddan
prioritdsukat tekintve modosulhatnak, azonban jellegliket tekintve igen hasonlatosak
maradnak (KHAN, 2020). A tapasztalatok alapjan viszont megallapithatd, hogy a
tehetséghidny jelensége altalanos problémaként értelmezhetd, ami hazai és nemzetkdzi
szinten is nehézséget okoz. A Manpower Group munkaerd-kolesonzé és human
er6forrasokkal foglalkozo globalis vallalat tobb alkalommal készitett felmerest az orszagok
kozott a tehetseges munkavallalokkal kapcsolatosan. Magyarorszag szempontjabol ezek a
kihivasok 2010-ben a felmérésbe bevont munkaltatok 30%-at érintették (globalis
viszonylatban az arany ekkor 31% volt), viszont 2017-re (MANPOWER GROUP, 2018a)
mar a megkérdezett munkaltatok 51%-a (globalis viszonylatban az ardny ekkor 45% volt)
érezte Ugy, hogy nehezen taldlja meg a szlkséges tehetséges munkavallalékat. A
tehetséghiany problémaja — ahogy az adatokbdl is egyértelmtien kitiinik — vilagjelenségként
is elkonyvelhetd, azonban fontos kiemelni, hogy az adatok alapjan a magyar munkaaddkat
a globalis atlagnal is jobban megrenditheti. Ez egyrészt visszavezethetd arra, hogy nem csak
a hazai konkurenciaval kell versenyre kelni a kivalé szakemberekért, hanem a nyugat-
eurdpai és mas multinacionalis cégekkel is fel kell tudni venni a versenyt (DALANYI,
2016). A munkaerdhiany és ezen beliil a tehetséghiany mértékének egyik legaltalanosabban
alkalmazhatéo mérészdmaa Manpower Group felmérések alapjan az allasbetoltési nehézség
aranya lesz. Ezzel kapcsolatban a legfrissebb felmérések 2018 decemberében késziiltek a
piackutat6 cég altal (MANPOWER GROUP, 2018b), ahol Magyarorszag szempontjabdl a
legnehezebbenbetolthetd szakmakat és azokhoz kapcsolodo munkakoroketis felmérték . Bar
az adatok némileg elavultnak tlinhetnek az évszam tekintetében, azonban egy aspektusbol
mégis informativ modon adnak at Uzenetet. Ha a szakmak jellegét vizsgaljuk, ugy
észrevehet6 egy tendencia. Annak ellenére, hogy megjelenik a fizikai és szellemi munka is

a meghatarozott teriileteknél, aranyukat tekintve mégis a szellemi munkahoz kothetd
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szakmak talstlya figyelheté meg 3:7 aranyban. Ez a trend arra utal, hogy a tehetséghiany
mind a fizikai, mind pedig a szellemi munkavallalok kapcsan megjelend kihivas, azonban
fehérgalléros munkakdrok esetén gyakoribb, tébb munkakér lehet érintett, mint a
kékgalléros munkak esetén.

Az egyik legegyszeribb hazai megfogalmazas BALOGH (2014) nevéhez
kapcsolodik a fogalom kapcsan, miszerint a ,tehetséghiany” a tehetségek irant
megnovekedett keresletet és a rendelkezésre allé tehetségkinalat csokkenését jelenti.
SZABO (2011) szerint, relativ, vagyis minéségi munkaerShianyként azonosithatd a
tehetséghiany. RACZ (2013) a MANPOWER (2013) leiraséara hivatkozva kijelenti, hogy a
tehetséghiany a ,,j0 szakemberek” hianydhoz kapcsolhato, akik megfeleld technikai és
szakmai tapasztalattal rendelkeznek és hidnyuk egyértelmii lassulast okoz a szervezeti
mindennapokban. Hozzafliz6dik ugyanakkor egy nagyon szélsOséges értelmezés is,
miszerint leginkabb a munkaer6hiany szinonimajaként ertelmezik a tehetséghianyt: ,,A
vilaggazdasagivalsag hatasdra a munkaeropiacon egyidejiileg van jelen mind a munkaerd-
tulkinalat, mind pedig a tehetséghiany” (RACZ, 2013:1). A MANPOWER (2013:15)
beszamoldjaban a tehetséghianyt némileg tjra értelmezi az el6z6 évhez képest, ugyanis a
szakmai készségekhez illetve az altalanossagban vett munkaeréhianyhoz koti,,Az amerikai
kontinensen leginkabb a megfelelo technikai, szakmai készségek (un. hard skills) valamint
altalanossagban a jelentkezok hianya okozza a tehetséghianyt”.

Ennek oka, hogy napjainkraavallalatok tobbségét nem feltétlenil elégiti kia pusztan
technikai szakértelemmel rendelkezd és képzett munkavallalo. SZABO (2011:3) szerint a
fejlettebb régiokban egyre inkabb igényként jelentkezik a potencialis jeldltte| szemben a
kreativitas, intellektuélis kivancsisag, kritikai szellem, merthosszutavonezen tulajdonségok
képesek a szervezetek valos elorelenditésére. A Szerz6 mindazonéltal a tehetseget es tudast
hasonlo jelentéssel ruhazza fel: ,,a humdan toke és a tudas kozponti szerepe mind a
gyakorlatban, mind annak elméleti tiikrozodesében természetes modon veti fel a tehetséggel
osszefliggd problémak vizsgdlatinak sziikségességet”, igy a tehetséghianyt a tudashiannyal
teszi hasonlatossa. A jelenség kialakulasanak okaval kapcsolatban végzett kutatasa alapjan
pedig leginkdbb a gyors technikai fejlédés, elnytlo oktatasi idd, alkalmazkodasképtelen,
lassan valtoz6 oktatas, demografiai okok (eloregedés), globalis verseny és a migracioé
kerlilnek megallapitasra.

Az ok feltarasan tal a nehézség kezelésével kapcsolatban bizonyos szemlélet szerint
egy atfogo, innovativ gazdasagpolitikai eszkdztar kialakitasa volna még lehetséges opcio, a

tehetségmenedzsment rendszerek bevezetése mellett. A tehetségmenedzsment egy specialis
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lehetdség a szervezetek szamara, alkalmazasa azonban még napjainkra sem terjedt el
kifejezett mértékben hazai szinten. Ezzel kapcsolatban UJHELY |- KUN (2017) kutatasa
alapjan alatamasztast nyert, hogy a mar miikodo rendszerek fejlesztésére és valtoztatasara, a
pre- és proaktiv stratégiak alkalmazéasara, tanacsadok bevonaséara egy-egy problémaesetén
¢s altalanossagban is a dont6en a kiilfoldi tulajdonban 1év6 szervezetek hajlamosabbak. A
hazai tulajdonban 1év6 szervezetek nehezebben kezdenek bele egy 10j, kordbban nem
alkalmazott modszer alkalmazasaba, ami oka lehet a tehetségmenedzsment rendszerek
korlatozott alkalmazésanak is. A MANPOWER GORUP (2013) felmérése alapjan a
tehetséghiany kezelésére a megkérdezett szervezetek tovabbképzéseket, illetve eldléptetést
alkalmaznak még a megfeleld kollégak esetében (RACZ, 2013).

A tehetséghiany kifejezés hasznalata a munkavallalok azon sziik rétegére vonatkozik,
akik atlagon feliili teljesitményiikkel piaci versenyelényhoz juttathatjak a foglalkoztatdikat
bizonyos személyes tehetségiikon keresztll. Ennél fogva arra kdvetkeztethetiink, hogy mig
a munkaer6hiany elsédlegesen mennyiségi hianyt takar, addig a tehetséghiany mennyisegi
szemponton tul, mindségi hianyként is jelentkezik a munkaerdpiacon. Ennektipikus példaja,
hogy valamennyi szervezet legyen az profitorientalt, vagy nonprofit jellegii, de talalkozik
azzal a jelenséggel, hogy gyakran bar betdlti az lires pozicidit, azonban a munkavallalé csak
felliletes modon tudja a feladatokat ellatni, magas mindségben, kiemelkedd teljesitményt
nem produkal, azaz nem tehetséges (SZABO, 2012).

Az értekezés harmadik hipotéziseként (H3) azt feltételezem, hogy a tehetséghiany
kialakulasanak okalehetegyrészt az, hogy a szervezet mennyiségi hiannyal kiizd és nemtalal
ures pozicioi szempontjabol mindségi jelolteket, azaz tehetseges munkavallalokat. Masreészt
akkor is kialakulhat, mikor mennyiségi hiany nem all fenn, ugyanis valamennyi pozicioja be
van téltve a szervezetnek, azonban az alkalmazott munkaero nem tehetséges, tehdt mindségi
hiany érzékelhetd csak.

A munkaer6hiany és tehetséghiany fogalmainak értelmezése soran tébb hasonlatos
tényez0 is emlitésre keriilt, melynek révén lehet6ség van arra, hogy 0sszehasonlitsuk azokat
(1. tablazat). A fogalmak értelmezési médjahoz kapcsoldéddan elmondhatd, hogy mig az
altalanossagban elterjedt munkaeréhiany fogalmat a témat kutatdé és magyarazd
szakirodalmak megkozelitéleg azonos kontextusban irjdk le és alkalmazzak, addig a
tehetséghianynal sokkal tobb rétii megkozelités jellemzo a fogalom tekintetében. Ez utalhat
a kifejezés ismeretlenségére és a gyakorlati alkalmazas hianyara. A fogalmak értelmezeési
tartalom alapjan némileg atfedésben vannak, mindkét esetben mennyiségi hiany adodik,
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azonban a tehetséghiany esetében tobb tipusi mindségi jellemzo is emlitésre keriil a

kifejtésekben.

1. tdblazat: Munkaeréhiany és tehetseghiany értelmezesének 6sszehasonlitasa

Szempontok Munkaerdéhiany Tehetséghiany
Ertelmezési — fogalomazonos értelmezése — fogalomeltérd értelmezése
mod (1)
Ertelmezési — mennyiségi hiany — mindségihidny
tartalom — megfeleldenképzettjeldltek hianya — jo/kivalé szakemberek hianya
) — tudashiany
— szakmaikészségek hianya
— munkaer6hiany
— koézmunka program, — gyorstechnikai fejlodés,
— alacsony munkabérek, — elnyuld oktatasiidd,
Ok — kulféldielvandorlas, — rugalmatlan oktatasirendszer,
3) — alacsony mobilitisi hajland6sig — eloregedé tarsadalom,
— munkaerd egyenl6tlen teriileti eloszlasa, — globalisverseny,
— oktatasirendszer — elvandorlas
— csokkené munkanélkiiliségirata, altaldnos munkaltatoielvéarassa valik a
- munkaadok versenye a munka-vallalokeért, kreativitas, kivancsisag, kritikai
Hatas — jobb dolgozéialku-pozici, szellem,
4) — béremelkedés, L gazdasagok versengése— a tehetségek
— gazdasagindvekedés korlatozo tényezd, egyik orsza gbola masikba tortend
— roml6 versenyképesség, elcsabitasa
— munkaero tartalékok aktivizalédasa
— emberimunkaerd kivaltasa, — tehetségmenedzsment rendszerek
Lehetséges — munkaltatéi jarulékcsokkentés alkalmazasanak fokozasa
megoldasok — bérek novelése — Tovabbkepzes
®) — Kiilfoldiek foglalkoztatasa — Eldléptetés
— oktatasi rendszer fejlesztése
— munkavallaloi mobilitas fokozasa
- atipikus foglalkoztatasi formak elterjedése
(rész-, tavmunka, stb.)

Forras: sajat 6sszeallitas szakirodalmak* alapjanin: Heder, 2017a )
*GORDON GYORI, 2006; SENNET, 2006; SZABO, 2011; MANPOWER, 2013; RACZ,
2013; KARDOS, 2016; MADAR, 2016

lgy az nem csak mennyiségi, de tobbszemponti mindségi hianyt is takar olyan
aspektusban, ami a kivételességet, a kiemelkedd teljesitményt, a kivaldsagot jelenti.
Természetesen mindségi faktor lehet jellemz6 munkaer6hiany esetén is, mivel akkor
alkalmas egy jelentkezé a pozicid betdltésére, ha képes az ahhoz rendelt feladatokat
minimum szinten ellatni. Tehetséghiany esetében azonban a mindségi jelzok sokkal erésebb
jelenlétére van sziikség. Itt nem a minimum szintii munkaellatas, hanem a kiemelked6
teljesitmény leheta kivalasztas alapja. A munkaer6- és tehetséghiany kialakulasanak okait
és hatasukat vizsgalva lathatd, hogy szamos atfedés talalhato, sok az azonos pont, ez is lehet
oka annak, hogy esetenként a két kifejezés keveredik, mivel némileg atfedésben vannak a
témaval foglalkozo kutatoi vélemények. A lehetséges megoldasi médokat vizsgalvaazonban

szembetlin lehet, hogy a munkaer6hiany esetén a szervezeti szinten megvaldsithato akciok
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(emberi munkaer6 kivaltasa, bérndvelés, kiilfoldiek foglalkoztatasa, és tarsadalmi szintii
intezkedések is megjelennek. A tehetséghiany esetében azonban a HR tevékenységekhez
kothetd funkciok dominanciaja észlelhet6 leginkabb. Ebbdl levonva a kovetkeztetést, a
munkaeréhidny felszdmolasa és megoldasa sokkal nagyobb volumenii beavatkozasokat
igényelhet, mint a tehetséghiany megoldasénak kérdéskore. A tehetséghiany befolyasolasa
szervezeti szinten is szabdlyozhatd azaltal, hogy ebbdl a célbol kialakitott
tehetségmenedzsment rendszert miikodtetnek, amit a fejlesztésekkel, képzésekkel valamint
az el6léptetési lehetdségek biztositasaval egészitenek ki. A tehetségmenedzsment
alkalmazésanak szempontjait, lehetdségeit ennek kapcsan részletesebb bemutatisra
sziikségesnek vélem, melynek céljabol a kovetkez6 fejezet szolgal.

2.3. A tehetségmenedzsment értelmezésenek megkozelitesei

A szervezetitehetségforrasokat 6sszefogni, tervezni, szervezni, iranyitani, ellendrizi,
azaz menedzselni szlikséges. A tehetségmenedzsment rendszerek ennek céljabél alakultak
ki, azonban igen eltér6 modon jelennek meg a gyakorlatban. Nincs altalanosan elfogadott
tehetségmenedzsment rendszer, mely minden szervezeti formahoz, vezetési stilushoz,
vallalati stratégidhoz illeszkedne, vannak azonban altalanosan jellemzé elvek,
megkozelitések, melyek kozds pontot jelenthetnek. Az, hogy nem egyetlen sablon
keretrendszer van, ami alapjan kialakithatd azt is jelenti, hogy az egyeni igények
felUlirhatjak azt, amit lehetdségként értelmezhetnek a szervezetek a rendszer
rugalmassaganak tekintetében. A fejezet célja a tehetségmenedzsment rendszer értelmezési
modjainak sszefoglaldsa és a vele kapcsolatos legfébb kapcsolodo részlet strukturalasa,
kialakitasi modjainak feltarasa.

A menedzsment szervezeti szinten iranyitassal, tervezéssel, szervezéssel,
ellendrzéssel ezen tal pedig hatalomgyakorlasi ¢és dontési folyamatokkal kapcsolatos
tevékenységek meghatarozasaért felelds. Ebbol kovetkezik, hogy mint vezetdi
tevékenységnek, harom f6 dsszetevdje van: feladatok, problémak, emberek (HORVATH,
2007). Tekintve, hogy a menedzsment egyik f6 prioritdsa az emberek iranyitdsa, igy szoros
kapcsolatba hozhaté HR-el. A menedzsmenten beliil a tehetségmenedzsment egy kilon,
0nallo teriiletként miitkodo iranyzat, ami a humaner6forras gazdalkodashoz kapcsolodik és
magasan kiemelkedik a humanpolitikai prioritdsok kozil, mivel a tehetségek megléte
lényegesen meghatarozza egy-egy szervezet sikerességét (SZABO — STREHLI-KLOTZ
2014). A tehetségekkel vald konstruktiv foglalkozas csak abban az esetben tarthato fent
hosszutavon, ha az egyes, ahhoz kapcsolddo tevékenységek és programok egy rendszert

alkotnak ¢és ilyen modon integraldédnak az adott szervezeti miitkoddésben ¢€s kultaraban
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(SUHAJDA, 2018). A tehetség menedzselésenek folyamata feltételezi a tervezést, a
szervezést, az irdnyitast és tobbek kozott a kontrollingot is, azaz a tehetségekkel torténd
tudatos eljarast. A tehetségmenedzsment fejlett és sikeres cégek esetében nem kizarélagosan
a HR feladata (6. abra), hanem sokkal inkabb az (izleti stratégia része, ezaltal a menedzserek
és vezetdk hozzajarulasaval valhat hatékonyan miikodévé (KONCZOSNE, 2012).

Munkavallald FelsGvezets
Tehetségmenedzsment
| HR Kozvetlen felettes

6. abra: A tehetségmenedzsment rendszer foszereploi
Forras: KONCZOSNE, 2012; KOVACS, 2013 alapjan sajét szerkesztés, 2020

Ahhoz tehat, hogy a tehetségmenedzsment rendszerek optimalisan tudjanak
mitkodni, feltétleniil sziikséges, hogy minden érintett szamara egyértelmi legyen az, hogy
mit tud a rendszer nydjtani, ezaltal mi varhatd el, illetve milyen befektetést varnak cserébe
(KOVACS, 2013).

Az lizleti élett6] eltéréen a tudomanyos teriileten sokkal szkeptik usabban allnak a
tehetségmenedzsment fogalméhoz és sokkal lassabban fejlodott ki. Ez a kételkedés hasonlo
ahhoz, ami példaul a munkavallaldi elkotelezettséget vagy a kiéges problémakorét is dvezte,
tekintve, hogy a legtobb esetben alulrdl felfelé haladva a gyakorlatb6l szerzett tapasztalat
mentén kerult az elméletbe (MACEY — SCHNEIDER, 2008). A tehetségmenedzsmentet
ovezd gyakorlati ismeretek java vallalati leirdsok, vagy tanacsado6 cégek Osszefoglald
bemutatasabol szdrmaznak, mig elméleti sikon kevésbé alatamasztott a teriilet (AL ARISS
et al., 2014; COLLIGNS et al.,, 2015; DRIES, 2013). Tudoméanyos szempontbdl a
tehetségmenedzsment sokkal nehezebben Keriilt kdzépponti pozicidéba, vizsgalata
akadalyozott volt, valamint a legerdsebb kritikakat a fogalmi meghatarozas pontossaganak
hidnya miatt kapta (COLLINGS — MELLAHI, 2009; SCULLION et al., 2010). Szamos
kutatds jarult hozza azonban ennek a szemléletmddnak a valtozasahoz, azaltal, hogy
bizonyos elméleti kereteket adott a tehetségmenedzsment tanulméanyozésénak, igy
lehetdséget biztosit arra, hogy a szervezeti menedzsment tanulmanyozhatdva valik ezen
szempontbdl is (BOUDREAU — RAMSTAD, 2007; CAPPELLI, 2008; BECKER et al.,
2009; GROYSBERG, 2010). Néhany jelent6s kivételt6] eltekintve (VANCE — VAIMAN,
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2008; COLLINGS — MELLAHI, 2009; MAKELA et al., 2010; MCDONNEL et al., 2010)
a tehetsegmenedzsment alapja az észak-amerikai gondolkodéas és megfogalmazas.

Az utdbbi években a human eréforrds részlegek és a szervezetek keményen
dsszpontositottak a tehetségmenedzsment rendszerek stratégiai kiépitésére (KRAVARITI -
JOHNSTON, 2019). Az eredeti elképzelés alapjan a program célja az volt, hogy segitsen a
munkavallalok foglalkoztatasat az alkalmazastdl teljesen a nyugdijazasig kKinyujtani és
dokumentalni egy adott szervezeten belil (BERSIN 2015). A tehetségmenedzsment
mitk6dését timogatd rendszerek a munkatarsak belépésétdl teljesen a szervezet elhagyasaig
végig Kisérik az egyén életutjat és nagymértékben meg is hatarozzak azt, mivel
tulajdonképpen integralja a vonzast, a Kkivalasztast, a képzést, a fejlesztést, a
karriermenedzsmentet (el6léptetési/athelyezési folyamatokat) az  utodlastervezési,
kompenzacios- és teljesitménymenedzsmentet, a megtartast és a megfelelé modon kialakitott
munkaeré-szegmentaciot is (KONCZOSNE, 2012; KOVACS, 2013; SCHIEMANN, 2014).
A jol kialakitott tehetsegmenedzsment rendszerek, olyan egységet alkotnak a szervezettel,
ami hatarozott, vezetdk altal iranyitott kultiraval bir, melyben jok a munkakdriilmények,
rengeteg a fejlédési lehet6ség, jO a fizetés és juttatasok rendszere, befogadod és thmogato,
fejlesztd kultura, ezen tul pedig a teljesitményért és eredményekért jaro felelosség és
elismerés van (BERSIN, 2015). A tehetségmenedzsment rendszer eldsegiti a
nagyteljesitményii munkaer6 fejlesztését, kizarja a készségek hianyat é¢s olyan programokat
valosit meg, melyek segitik a mindségi munkaerd vonzasat, megszerzését, fejlesztését,
tdamogatasat és hosszutdvon a szervezeti alkalmazasban tartja ket (HUMAN CAPITAL
MANAGEMENT TALENT MANAGEMENT, 2017; COLLINGSetal., 2018; ASPLUND,
2019; LUTFI AL-DALAHMEH etal., 2020, ZOLDRETI, 2020).

Az Uzleti életben gyakran keruil megfogalmazésra, hogy egy szervezet legnagyobb
értékét az ott dolgoz6 munkavallalok adjak. A tehetségmenedzsment Iényege pedig az, hogy
ezt a gondolatot tudatositsa a vallalati miikodésben és ennek megfeleléen szervezze a
munkafolyamatokat. A tehetségmegfeleld szintli menedzseléséhez fontos tudatositani, hogy
ez az egyik olyan lehetdsége a szervezetnek, mely lehetévé teszi a kitlinést a konkurens
cégek koziil, azaz a versenyképesség fokozasdhoz tdmogatni kell a szervezet belsd
er6forrasait. Ahhoz, hogy a versenyképességiink fenntarthatolegyen, a tehetség forrasainkat
egyedivé kell tenniink, hiszen onnantdl kezdve, hogy valami kénnyen reprodukalhato
kevésbé lesz értékes, azaz nem jelent hosszatavon versenyelényt. Ennélfogva mig az Qj
technoldgiak, a legsikeresebb tizleti modellek vagy stratégiak konnyen lemasolhatok, addig

maga az ember nem masolhato, nem reprodukalhato, igy valik a tehetséges munkatars az
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innovaciot és a kreativitast magaba foglalo behozhatatlan folénnyé a foglalkoztaté szervezet
szdmara valljaa PWC (2012), mint vezetd iizleti tandcsad6 cég. Ebbol kdvetkezik az, hogy
egy szervezet csak annyira erés vagy gyenge, mint az egyének, akik alkotjak — pontosabban
az alkoto egyének tudasanak, készségeinek, motivacidjanak és tehetségének 6sszessége
fogja meghatarozni a véllalati erdviszonyokat.

A vallalati tehetségmenedzsment a fenntarthat6é versenyképesség egyik alapvetd
forrasat jelenti, ahol a hangsuly a kivételes emberi tehetségek megragadasan van (KORN
FERRY, 2014, HARSCH — FESTING, 2019, McKINSEY, 2018; MEYERS, 2020).
Tekintettel azonban arra, hogy a tehetségek és a munkavallalasi készsegek gyakori hianya
egyre inkabb tipikus jelenség (az 4ltalanos munkaerdhidnyon til) a munkaerdpiacon,
szervezeti oldalrol ezt a szlikOsséget a tehetségmenedzsment rendszerek mikodtetése
segithet athidalni. Ennek kovetkeztében az elérhetd tehetségeket bevonva olyan modellek
kialakitdsa a cél, melyek a legmodernebb technoldgiat felhasznélva innovativ mddon
hasznaljak fel a rendelkezésre 4all6 tehetségforrasokat. Ennek hatdsara a
tehetségmenedzsment nem csak a HR feleléssége, hanem az lizleti vezetés egyik f6 eszkoze
is, amit alatdmaszta DELOITTE (2017) felmérése, ahol a tehetséggel kapcsolatos kérdések
megoldéasa a felmért cégek esetében a 3. helyet foglaljak el a fontossagi sorrendben. Ezt
hangsulyozza tovabba az is, hogy 10-bél 8 vezet6 gondolja a tehetségek megszerzését
kiemelkedden fontosnak a jovOre vonatkozé miikodés szempontjabol ugyan ebben a
felmérésben. Ezt a vezetdi véleményt nagyban magyarazhatjak azok a korabbi eldrejelzések
is, hogy a HR részlegek a jovoben el is tiinhetnek, olyan mdédon, hogy a helytkre
tehetséggondozd osztalyok keriilnek (ROTHWELL, 2008). Ennek megfeleléen a
tehetségmenedzsment egyik kiemelkedd képviseldje napjainkban (Josh Bersin) mar 2008 -
ban felvazolt egy olyan lehetséges fejlodést a HR-ben, ahol a tehetséegmenedzsment felé

tortén6 haladas, mintegy sziikségszerii folyamatként keriil megfogalmazasra (7. abra).

Tehetségmenedzsment
- Stratégiai HR Uzleti integracié
Személylgyi tevékenysé Uzleti partner
“y gY — y3ee - P kompetencia menedzsment
Uzleti funkcio toborzas

kepzes és fejlesztes
szervezetfejlesztés
kompenzacios rendszer
kommunikacio

/.abra: A HR tevékenységek fejlodése
Forras: BERSIN, 2007 alapjan In: HEDER, 2017

kifizetesek teljesitmény menedzsment

utodlas tervezes

bérszamfejtés
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Az zleti életben gyakran keruil megfogalmazasra, hogy egy szervezet legnagyobb
értékét az ott dolgoz6 munkavéllalok adjak. A tehetségmenedzsment lényege pedig az, hogy
ezt a gondolatot tudatositsa a vallalati miikodésben és ennek megfeleléen szervezze a
munkafolyamatokat. A BERSIN (2008) altal felvazolt HR funkciokra vonatkoz6 fejlodés is
hiien tdmasztja ald a tehetségmenedzsment kialakuldsdnak sziikségszeriiségét. A Szerzd
allaspontja szerint a tehetségmenedzsment kialakuldsa egy elkeriilhetetlen fejlodési
folyamat, aminek kovetkeztében megallapithatd, hogy nem kizardélag altalanos funkciokent
értelmezhet6 a HR-ben. Ahhoz, hogy a valtozo kdrnyezet, az atalakulé igények, a nagyobb
kihivéassal jar6 problémak megoldhatéva valjanak uj folyamatok, és 0j rendszerek
szilkségesek. Még inkabb atfogd és integralt mikodésre van sziikség, igy a
tehetségmenedzsment nem is Kifejezetten funkcidként, hanem bar természetes, de mégis
osszetett fejlodési folyamatként értelmezheté a HR-ben. Fontos hangsulyoznitermeészetesen,
hogy a bemutatottabra egy 2008-as amerikai koncepcio, amitébb, mint10 éves, deahumén
er6forras menedzsment természetes hazai fejlodési dinamikajat figyelembe véve mégis
elgondolkodtato és aktualitdsa érté¢kelendd.

A 7. abra kapcsan érdekes 0sszefiiggések talalhatok tovabba, melyek kordbban
megfogalmazott gondolatokhoz is kapcsolédnak. Az értekezésben részletezett human
er6forras gazdalkodas kapcsan emlitésre keriilt, hogy milyen szerepeket tolthet be maga a
HR szervezeten belill. ULRICH (1997) elméletéhez (15. oldal) rendkivil hasonlatos a
jelenleg targyalt abra dsszetétele is. Ez alapjan fogalmazom meg harmadik hipotézisem
(H3), melyben azt feltételezem, hogy a tehetségmenedzsment rendszer jelenléte szervezeten
beliil kapcsolatban vana HR szervezetben bet6ltott szerepével. Azoknél a szervezeteknél
nem mukodik tehetségmenedzsment rendszer, ahol a HR ink&bb csak adminisztrativ
szakértdi szerepet tolt be, viszont ahol van tehetségmenedzsment rendszer, ott a HR az
adminisztrativ szerepen tul valtozasi ligynok, vagy stratégiai partner szerepben is van. Ezta
feltevésemet egyrészt arra alapozom, hogy a BERSIN (2008) féle fejédési abran a
személylgyitevékenységekésaz ULRICH (1997) féle szereptipologiaban az adminisztrativ
szakért6 feladatkore rendkiviil hasonlo. Masrészt ugyan ebben a két elméletben a stratégiai
partner, valtozasi Ugynok feladatai tartalmaznak olyan tevékenységeket, amelyek a
tehetségmenedzsment sordn is megjelennek, és az &abran szerepld tiizleti integracio
tényez6ihez is kapcsolodnak.

A tehetségmenedzsment azt hivatott szolgalni, hogy a csdkkend human toke ellenére
a szervezetek megtalaljdk azon munkavallalokat, akik meg tudjak valositani Gzleti

elképzeléseiket. Ha az lizleti célkitiizések elérésének fliggvénye a tehetséges munkavallalok
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megszerzése, ugy kozponti jelentéséglivé valik a tehetségekre valdo Gsszpontositas. A
tehetségek menedzselése tehdt nem csak HR kérdés, hanem sokkal ink&bb stratégiai
jelentdségili feladatta notte ki magat. A tehetség- és lizleti stratégia parhuzamos miikodtetése
egyértelmlien hozzdsegit a szervezet stratégiai célkitlizéseinek eléréséhez, magasabb
teljesitményt biztosit a piacon, segit megtartani az elkotelezett és tehetséges
munkavéllalokat, fejleszti a munkamoralt, ndveli a termelékenységet és tobbek kdzott
elosegiti a magasabb vevoi elégedettséget is (HUSELID, 1995; YOUNDT et al., 1996,
KHAN et al. 2013, GLAISTER et al. 2017). A rendszer kialakitasa tehat egy kifejezetten
kihivasokkal teli, nyitott hozzaallast és innovativ szemléletmodot feltételez folyamat, &m a
jOvO szempontjabdl nehezen behozhatd versenyeldnyt jelenthet a piaci miikddés soran, igy
a megkiizdés nem csak sziikséges, de megtériil6 is lehet a vallalkozasok szamara. Ennek
céljaboligen lényeges a rendszer megfeleld értelmezése, mely meghatarozhatja a kialakitas

modjat. A kovetkez6 fejezet erre vonatkozo 6sszefoglalés révén kerlilt megfogalmazasra.

2.3.1. A tehetségmenedzsment fogalmanak csoportositasa

Hasonldan a tehetség fogalméhoz a tehetségmenedzsment meghatarozasanal sincs
egyértelmil egyetértés a meglévo elméletek korében. Annak érdekében azonban, hogy a
rendszer kapcsan nyitott szervezetek a leginkabb illeszkedd megkozelitéssel tudjanak
dolgozni fontos a lehetséges nézetek strukturalt és attekinthetd csoportositasa. Jelen fejezet
ennek érdekében gyiijtotte 6ssze a kapcsolodo fogalmakat és azokat logikai bontas révén
mutatja be.

A legtébb innovativ rendszerhez hasonldan a tehetségmenedzsment is a korabbi,
megel6zd alapokbol felépiilve keriil kialakitasra, tehat az elézéekben mar miikodd
rendszerekbdl ered. Ennél fogva értelmezhetjiik elézménynek akar a korabbi kozel 100 éves
gondolkodast, mely a tehetség és tarsadalom kozotti kapcsolatokat igyekezett feltarni, de
valamennyi HR funkcié meglétét is. Bizonyos mertékben egyesitett néhany régebbi
elgondolast, mint a strukturalt kivalasztasi moédszer, a fejlesztés, a teljesitmeny-, vagy
karrier-menedzsment (CAPELLI, 2009). Tobb szemlélet létezik tehat, hiszen az irodalmak
jellemzden eltéré megkdozelitési aspektusokat alkalmaznak, melynek kdszonhetden igen
valasztékos az alkalmazhato lehet6ségek tarhaza (ASTON — MORTON 2005:30). A terilet
fogalmi tisztdzasa mindazonaltal elengedhetetlen, annak ellenére, hogy napjainkban kissé
alulértékeltnek szamit a definidld értelmezés a tehetségmenedzsment kutatasokban
(GALLARDO-GALLARDO, 2019). Ezek kozil a szemléletmddok kdzil harom LEWIS —
HECKMAN (2006) nevéhez flizédik, amit egy negyedik megkozelitésimoddal COLLINGS
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— MELLAHI (2009) egészitett ki (2. tablazat). Az elsé csoportba tartozd elmélet jol
illeszkedhet az el6z6 alfejezetben szereplé megkozelitéshez (BERSIN, 2008), miszerint a
tehetségmenedzsment tulajdonképpen a HR rendszerek egy fejlodési dllomasa, igy azzal
azonos tevekenysegek tartoznak hozza. DUTTAGUPTA (2005) definicidja szerint a

tehetségmenedzsment — a lehet6 legtagabban értelmezve — a tehetségek szervezeten

keresztlli aramlasanak stratégiai menedzsmentje.

2. tAblazat: A tehetségmenedzsment definialdsanak lehetséges kategorizalasa

Csoport

Jellemzok

Elnevezésében
kulonbozik csak az
emberi er6forras
menedzsmenttol

(1)

Nincs lényegi kilonbség a két tertilet kdzott. A definialasnal olyan
érzésiink lehet, mintha csak kicserélték volna az emberi erdforrds-
menedzsment kifejezést a tehetségmenedzsment kifejezésre.
Mindkeét rendszer tartalmazza a munkakor és az egyén
osszehangolasat, a munkaerd-kinélat és kereslet, valamint a
humanerdforras-aramlas és felhasznalds menedzselését

A szervezet egy
meghatérozott részére
koncentral (2)

Ez a szemlélet fontosnak tartja a tehetséges csoportok elkilonitését
és kialakitasat szervezeten belil. A rendszer legfébb kihivasa a
tehetség vonzasa, toborzasa, fejlesztése és megtartasa.

A teljes szervezetre
kiterjesztve mukodik

(3)

A teljes szervezetre koncentralva miikédik a rendszer. A sajat
,, tehetségbank” kialakitdsa a cél. Kozéppontban az egyéni
képességek, kompetenciak megszerzése és fejlesztése all, mellyel a
kulcsmunkakdroket kivanjak biztositani

A szervezeti kulcs-
pozicidkra vonatkoztat

(4)

A fogalmak kézépponti gondolataként a szervezetben lévo kulcs-
poziciok azonositasa all, ugyanis ezek képesek kiilonbozoképpen
befolyasolni a cég versenyelonyét.

Forras: sajat 0sszeallitas szakirodalmak alapjan, 2020 LEWIS-HECKMAN, 2006;
COLLINGS-MELLAHI, 2009

A tehetségek menedzselése igy nem mas, mint azoknak a folyamatoknak az
Osszessége, amelyek biztositani tudjak a szervezetek szamara a hosszu és rovidtavu
humaneré6forras igényeit (ANSAR-BALOCH, 2018). A tehetségmenedzsment igy olyan
integralt HR gyakorlatok 6sszességeként is felfoghatd, mely a vonzas és megtartas
megvaldsitasat hivatott szolgalni a megfeleld emberek, megfeleld idében és helyre valo
személetének tikrében (HEINEN - O’NEILL, 2004; SCHWEYER, 2004). A
tehetséggondozas szervezeti szinten nem mas, mint a humanerdéforras sziikségletek
clérejelzése és ezen igények kiszolgalasanak megtervezése (CAPELLI, 2008). A humén
er6forras funkciokat figyelembe véve pedig minden, ami a toborzashoz, fejlesztéshez,
megtartashoz, jutalmazédshoz és a munkavallalok jobb teljesitményéhez és annak méréséhez
sziikséges, részét képzi a tehetségmenedzsment rendszernek (OM, 2016). Es bar a teriilet

szakértOi a tehetségmenedzsment tamogatasdhoz sziikséges rendszerek tekintetében nem
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vélekednek teljesen azonosan, a fentieket még ki lehet egésziteni a kompetencia
rendszerekkel, az utddlastervezéssel és karrierfejlesztéssel is, mint a tehetségmenedzsment
milkodéséhez sziikséges tovabbi HR funkciok (ORACLE, 2012). TOMPA és
STEIGERWALD (2006) szerint ezeken kivil még a munkakdorok optimalis Kialakitasaval és
megtervezésével is kapcsolatba hozhat6 és biztositani tudja az lzleti célok eléréséhez
sziikséges mindségii és mennyiségii kiemelked6 képességii munkavallaloi létszamot is
(WELLINS etal., 2008).

A masodik, differencialé megkdzelités tiikrében emlitheté HOLBECHE (2009:166)
definicidja, miszerint a tehetségmenedzsment olyan tehetséges egyének szisztematikus
vonzasa, kivalasztdsa, alkalmazdsa/megtartasa és fejlesztése, akik sajatos értéket
képviselnek aszervezetben.Ehhez hasonlo értelmezésbenatehetségmenedzsmentaz emberi
er6forras menedzsment azon teriilete, amely a tehetségekkel, mint a szervezet versenyelonyt
jelentd er6forrasaval foglalkozik, és amelynek célja, hogy eldsegitse a tehetségek
leghatékonyabb felhasznalasat a szervezetiilletve az egyéni célok egyidejii megvalositasa
mellett (DARUKA, 2012). A tehetségmenedzsment egy egyszer( értelmezés alapjan pedig
az eléreléptetheté munkavallalok fejlesztését foglalja magaba (BOKOR etal. 2007).

A harmadik definicié csoportigazolasaként CREELMAN (2004) megfogalmazasa
jelent j6 példat, azaz a tehetségmenedzsmentre legjobb gy tekinteni, mint egy
gondolkodasmadd, amely szerint a tehetség all a szervezet sikerének kdzéppontjaban.

A negyedik megkdzelitésnél BOUDREAU — RAMSTAD (2005) valamint HUSELID
et al. (2005) alapjan érvényesil az a szempontrendszer, miszerinta tehetségmenedzsment
rendszerek kialakitdsanak alapjat nem a tehetséges egyének azonositasa fogja adni, hanema
kulcspoziciok azonositasa, amelyeknek megfelelé ellatasa biztositia a vallalati
versenyképesséeget.

A fogalmakat értelmezve kiolvashatdo az a k6z6s mondanivalo, miszerint a
tehetségmenedzsment rendszerek integralt modon jelennek meg és kizarélag szamos més
HR funkciot érintve kerilhetnek alkalmazasra. Ebbdl kovetkezik, hogy abban az esetben, ha
az egyes — a tehetségmenedzsment részét képzd, vagy akar érintélegesen kapcsolodo —
funkciok miikddése megfeleld, gy a komplex rendszer kialakitasa lehetové valik megfeleld
iranyitas, az érintettek bevonasa, valamint tamogatasa révén. A tehetségmenedzsment
rendszer bevezetése el6tt tehat szikséges meggy6z6dni a kapcsolodd funkciok
rendeltetésszerli miikodésérdl, aktualitasarol és hatékonysagardl. Tovabb gondolva ezt, az is
felmerilhet, hogy nincs tehat egyetlen tokéletes rendszer, hanem sokkal inkabb a

szervezethez leginkabb illeszkeddre van sziikség. A tehetségmenedzsment ezaltal magas
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foku rugalmassagot is feltételez a megvaldsitas soran, melynek elsddleges szempontja a

szervezetre szabott jelleg, amit részleteiben a kovetkez6 fejezet targyal.

2.3.2. Tehetségmenedzsment rendszerek kialakitadsanak szempontrendszere

Annak érdekében, hogy a tehetségmenedzsment rendszer bevezetésre és tényleges
alkalmazasra kerljon, sziikség van a kovethetd keretek kialakitasara, melyek szabalyozzak
a mikodést. Az alfejezet célja, hogy 06sszefoglald jelleggel ismertesse, hogy a
tehetségmenedzsment rendszer bevezetésekor melyek azok a fébb tényezdk, stratégiai
kérdések, amelyek megléte sziikséges lehet az eredményes bevezetés és alkalmazas
szempontjabal.

A tehetségmenedzsment rendszer bevezetéséhez és Kialakitdsahoz tdbb
eléfeltételnek meg kell valosulnia és alapos elékészités sziikséges. Altalanos tekintetben a
szervezeti kultdra felmérése lehet a kiindulépont, hiszen ennek a tehetségek bevonzasanal is
nagy szerepe lesz mar. A kultdra hatarozza meg a szervezeti normakat, az Uj munkavallalok
integralasata mikkodésbe, valaminta régi munkatérsak kivalasat onnan. Ezaltal elmondhato,
hogy a kultiratolyan modon sziikséges kialakitani, hogy az a potencialis tehetségek szamaéra
vonzoé legyen (GOSLING, 2019). Ezt tovabb bonyolithatja, ha a szervezet nemzetkozi
jellege miatt kiillonb6z6 kultarabdl szarmazé munkavallalokat foglalkoztat (LIU et al.,
2020). Az elkészitési szakaszban szamos fontos stratégiai kérdés keriil elétérbe, majd a
dontéseket kovetden a bevezeteési folyamat megtervezése és részleteinek kidolgozasa lesz
mérvadé (DAJNOKI — HEDER, 2020). Ahhoz, hogy a tehetségmenedzsment rendszerben
1év6 folyamatok mérhetdvé és értékelhetdvé valjanak sziikséges egy un. tehetségstratégia
(CLAUSSEN etal., 2014; SHANBHAG et al., 2016), valamint az elérend tizleti célok és
elvart eredmények megfogalmazasa. Az izleti celok meghatarozasa és a tehetsegstratégia
megalkotasa kolcsondsen dsszehangolt tevékenységként jelenik meg. A célok elérése
érdekében egyértelmilen sziikségess¢ valik annak a munkavallaloi rétegnek a
meghatarozésa, akik ezeket a célokat segithetnek megvalésitani, ennek reven keril
kialakitasra a szervezet szempontjabdl tehetségnek itéltek kére (DELOITTE, 2013; JARVI-
KHOREVA, 2020). Ehhez kapcsolédéan megjelenik szamos olyan kérdés, melynek
megvalaszolasa alapot adhat a tehetségstratégia megfogalmazasahoz, a rendszer
kialakitasdhoz és egyben magaba foglalja a szervezeti menedzsment altal képviselt
szemléletmodot is (DAJNOKI — HEDER, 2020) (8. 4bra).

A tehetségstratégia kialakitdsa érdekében fontos dontést hozni elsédlegesen a

tekintetben, hogy ki definidlhatd tehetségnek az adott szervezetben, vagy ezt részletezve az
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egyes munkakorokben. Allast kell tehat foglalni arrél, hogy kik keriilhetnek bevonasra a
programba — barki, vagy csak egy-egy kiemelt csoport — mi az &llaspontja a szervezetnek,
akarki lehet tehetség, tehat cégen belul akar mindenki tehetségként kerul értelmezésre, vagy
vannak feltételei a tehetségként valo azonositasnak (POOR et al. 2017). Ezt a két
megkdzelitést a szakirodalomban kilon-kulén, de olykor 6tvézve is megtalalhatjuk.
Altalanosan azonban az tapasztalhatd, hogy a HR szakemberek véleménye megoszlik a
témaban (MEYERS et al., 2019). Abban az esetben, ha sz{ikitjiik a tehetségként értelmezett
munkavallalok korét, tehat igy értelmezziik, hogy csak a szervezet bizonyos része tartozik

ide, gy exkluzivnak szamit a néz6pont, melyet elitista elméletnek is szoktak titulalni
(TANSLEY etal., 2007; MICHAELS et al., 2001).

Tehetség Tehetség Tehetség| |Tehetség
SiEs Tehet§eg Tehetség Tehetség befolya- menedzseq{ |befolya-
tasa kommunikalas| | jellege értelmezés solé lésének solé

tényezGi felelése tényezGi
——
j Mind e x e
SZZ?JJ;ZU :szié\;i;: —mul:kae:é | |Fejleszthetd Input Szemlelylseg Szemfely|seg
Mitorod %V. Tk 11316 felé teriilet  |[Martekelésel [ hatdrozza || HR | hatdrozza
e kiterje erjed ki meg meg
Csoport- .. "
Tobb || vezzték Output Kornyezet] Csoport Kornyezet
Egy tehetség felé ertékelésd —|hatarozza| [ vezetdk —lhatarozza
. definicié meg meg
tehetség S
definicio |étezik YT
s szervezeten
alapjan o szinten
Gkodik a belil az L
mEcjeljes egyes megfogal  Felsévezetsk
. mazott
szervezet ter.ulet,ekhez
igazitva

8. abra: A tehetségmenedzsment rendszer kialakitasanak stratégiai kérdesei
Forras: Sajat szerkesztes szakirodalom* alapjan, In: DAJNOKI - HEDER, 2020
*POOR et al. (2017); MEYERS-WOERKOM (2014); DRIES (2013); WELLINS et al.

(2008) alapjan

Ez a tipust gondolkodas leginkabb az azonositasra, fejlesztésre és kulcspozicidba
helyezésre 6sszpontosit, és nem terjed ki a teljes emberi er6forrds gazdalkodas
tevékenységtertletére. A megkdzelités Iényege tehat, hogy nem tekint mindenkit
tehetségnek csak a szervezet egy adott szegmensét tartja annak, ezaltal differencial. A
megkozelitések masik része ezzel ellentétes modon inkluziven értelmezi a témat és azt
mondja, hogy nem lehet arra indokot talalni, hogy miért ne kezelnenk ugy valamennyi
munkatarsat, mint potencialis tehetséget (PETERS, 2006). Ennek mentén ugy értelmezi,

hogy valamennyi munkavallalo, aki befolyasolja a szervezeti célok teljesiilését tehetség,
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ugyanis egyéni képességeik révén allit el6 értéket a szervezet szamara (GALLARDO etal.,
2013; STEWART, 2008). Ezt a néz6pontot képviselve a kdzponti cél, hogy az 6ssz-
szervezeti tehetség minél inkabb kinyerhet6 legyen, az minél hatékonyabban ker(ljon
felhasznalasra, igy a teljes munkaeréallomanyrahatast kell gyakorolni. Ez aztis jelenti, hogy
a tehetségprogram mindenki szamara elérhetd, tehat nem differencial, azaz ebben az esetben
a tehetségmenedzsment nem kiilonithetd el tartalmat tekintve a teljes emberi er6forras
gazdalkodastdl. A két nézbépont Osszevonasa kapcsan megfogalmazhatd, hogy a
tehetségmenedzsment kialakitasa tobblépcsds folyamatban is Kivitelezhets, melynek elsé
részében inkluziv modon széles réteget célzunk, majd pedig a megfelelé eredményeket
elér6kre folyamatosan szlikitjik a folyamat bels6 struktirajat, azaz exkluzivva tesszik a
programot (KALLAI, 2015). Ennek kévetkeztében inkluziv médon, vagy egy meghatarozott
definicio alapjan ker(l értelmezesre a teljes szervezetben a tehetség, vagy a differencialo
megkdzelitést kovetve egy bizonyos feltételrendszert szabva értelmezzik a tehetséget
szervezeten beliil. Ehhez kotédben eléfordulhat, hogy akar tobb tehetség definiciéo mentén
torténik a tehetsegazonositas az egyes munkateriileteken, egysegekben, munkakérokben. A
tehetség definicidja kapcsan tovabbé kérdéses az, hogy amennyiben rendelkezik a vallalat
sajat tehetségfogalommal, Ggy az milyen jellegii: egységes, azaz minden vezetd altal
elfogadott €s egységesen alkalmazott, avagy tobb iranyu €s szervezeti egységenként eltérd,
az egyes illetékes vezetok onallo meglatasara van bizva (MEYERS — WOERKOM, 2014).

Ehhez szorosan kapcsolodik annak a kérdése is, hogy a megfogalmazott
megkozelitést milyen mddon tudatja a szervezet munkavallaldival. Egyértelmiien
kommunikélja minden munkavallal6 felé mondjuk egy konkrétbelsé program révén, esetleg
a kommuniké&cio csak a csoportvezetok (kozépvezetok) felé torténik meg, akik egyéni
modon adjdk ezt tovabb beosztottjaiknak, avagy kizardlag menedzsment kordkben
alkalmazza a szervezet a megfogalmazott tehetségmegkdzelitést az egyes dontések
meghozatalakor, de nem épiti bele sem a kiils6, sem a bels6 kommunikaciojaba (WELLINS
etal.,2008).A tehetségjellegébdl fakaddan 1ényeges tovabba tisztazni, hogy a szervezet altal
meghatarozott tehetségdefinicioban foglaltakat, fejleszthetd teriiletként értelmezi-e a
szervezet — igy fektetve hangstlyt a bels6é képzésekre, fejleszté programokra —, esetleg
meglévo adottsagként értelmezi, mely esetében inkabb a kivalasztasra €s toborzasra kertil at
a program sulypontja. A tehetségmenedzsment Iényege, hogy a program sikeresen
miik6djon, ehhez azonban at kell gondolni, hogy a tehetség értelmezését kovetden mi keriil
bevonasra a teljesitményértékelés soran. Az fogja jelenteni az értéket, amit a munkatéarsak

inputként tettek bele a programba, tehat példaul a motivaci6 — ami a profitorientalt
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szervezeteknél gyakran az elismerés képében értelmezheté (GERGELY — PIEROG, 2016)
az er6feszités és a hozott tudas, vagy esetleg az output keril értékelésre, tehat a program
hatasara elért eredmények és teljesitmény lesz az elismerés targya (ROTHWELL, 2011;
DRIES, 2013). A strategiai kérdesek megvalaszolasa soran sziikséges lehet az is, hogy a
belsd tehetségmenedzsment rendszer kialakitasdval és fenntartasdval kapcsolatban kit
tekintenek felelosnek. A lehetdségek kozott megjelenhet maga a HR, a felsdvezetdk, a
csoportvezetdk és ezek valamennyi kombinacidja — a dontés minden esetben a HR
szerepéhez, a szervezeti struktirahoz — kultdrahoz és az ahhoz kapcsolodo vezetési
gyakorlathoz kotheté (WELLINS et al.,2008; SHRIMALI — GIDWANI, 2012). Végezetil
pedig azt is fontos tisztazni, hogy a szervezet altal megfogalmazott tehetségdefinicio
mennyire tartja befolydsolhatonak a tehetség érvényesiilését, azaz a kornyezetétdl —
szervezeti kultlra, céges sajatossagok, sth. — teszi fligg6vé vagy esetleg inkabb az egyénhez
—képességek, végzettség, tapasztalat, stb. — koti. A kérdések megvalaszolasa kapcsan fontos
azt hangsulyozni, hogy nem létezik egyetlen helyes dontés, hiszen szervezetenként eltérd
koriilmények, eltérd célok ¢és eltérd lehetdségek allnak rendelkezésre, igy vallalatonként
eltér6 stratégiai valasztasok ¢és szemléletmodok Ilehetnek eredményesek. Ennek
kovetkeztében a tehetségstratégia kialakitdsakornema legjobb gyakorlatokatkell elsdsorban
preferdlni, hanem a leginkabb illeszkedd mintékat sziikséges atvenni, illetve kialakitani.
Illeszkednie kell ugyanis az (j rendszernek a szervezet mér kialakitott tzleti stratégiai
cé¢ljaihoz, a meglévo szervezeti kultirdhoz, a miikddé HR gyakorlatokhozis (DIRES, 2013;
GAMAMA etal., 2018).

A tehetségmenedzsment kialakitasa mellett elkdtelezett szervezetek a fenti kérdesek
megvalaszolasa révén lehetnek képesek a rendszer kiépitésére és a vele jaro folyamatok
elokészitésére. A teriiletek megtervezése a megvaldsitas gordilékenységét szolgélja azaltal,
hogy lehetdvé teszi az azzal kapcsolatos részteriiletekben torténd kozos nevezore jutasata
tehetségmenedzsmenttel érintett vezetéknek, ezéltal egyben transzparenssé téve a
tevékenységet. A gyakorlati alkalmazas ennek kovetkeztében szamos méodon kialakithato,
amit a szervezethez illeszked6 tehetségmenedzsment modellek segithetnek keretbe foglalni,
melyek megértése céljabdl néhany valtozatot a kovetkezo fejezet célzott ismertetni.

2.3.3. Tehetségmenedzsment modellek a gyakorlatban

A tehetségmenedzsment modellek megismerése azért lehet hasznos, mert a
kiilonb6z6 megkozelitésti elméletek jol szimbolizaljak a teriilet sokszint kialakitasdnak
lehetdségét. Lehetdséget adnak arra, hogy megismerve az egyes modellek felépitését ki

tudjuk ragadni azokat a részeket, amelyek egy aktualis szervezet esetében leginkabb

47



illeszkedhetnek. Ennek elsddleges alapja lehet az, ha attekintjiik a modellek alkotorészeit,
amelyek bizonyos HR tevékenységeket foglalnak magukba. A modellekben alkalmazott HR
funkciokat 6sszevetve a szervezetben miikodo funkcidkkal kivalaszthatova vélik az a tipusa
modell, amelynek kialakitasa a legkisebb atszervezést, fejlesztést venné igénybe a mar
mikddo teriileteket alapul véve. A korszerli szemléletek (ANLESINYA — AMPONSAH-
TAWIAH, 2020) szerint a tehetséggondozéasi modellek tekintetében altalanos elvaras, hogy
felelés és fenntarthatd modon keriiljon kialakitasra, igy a dontések meghozatalakor
mindenképpen hosszutavon sziikséges gondolkodni. Jelen fejezet célja tohb
tehetségmenedzsment megkozelités értelmezése révén kozelebb kerillni a gyakorlati
alkalmazashoz.

A modellek kozotti kiilonbséget azok fokusza adja. Az els6 modell (9. abra) a
szervezeti tehetségbankok kialakitdsa koré épiti a teljes rendszert. COLLINGS és
MELLAHI (2009) haromtényez6s keretrendszert dolgoztak ki a szervezeti tehetségek

menedzselésére.

| Eredmeények |

| Differencidlt Human Erdforrds Menedzsment

Szervezeten beldl
munkaeraforras Munka

motivacio

¥
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Tehetségbank” »| Ppoziciok -

Szervezeti

lojalitds ™ Vallalati

Kiemelkedd
magaviselst

Szervezeti kivili

teljesitmeny

munkaerdforrds

9. &bra: Stratégiai tehetségmenedzsment modell
Forras: COLLINGS — MELLAHI (2009)

A rendszer egyik elemét azok abels6 poziciok adjak, amelyek kulcsszerepet toltenek
be a vallalati versenyképességben. Tehat elsésorban ezeket a poziciokat kell tudni
meghatarozni (1). Masodik elemként a magas és a potencidlisan magas teljesitményti
tehetségek fejlesztése jelenik meg—itt hangsulytkell fektetnia cégen belllimunkavéllalokra
(2.1), valamint a cégen kivili (2.2), potencidlis munkatarsakra is — torekedni kell a minél
szélesebb kiterjesztett ,,tehetségbankok™ kialakitasara (2), ahol a vallalat szamara elérhetd
legtehetségesebb munkatarsak kertilnek 6sszegytijtésre. Ennél a résznél szoros kapcsolat

vélhetlink felfedezni az els elemmel, ugyanis, ha megvannak a legfontosabb poziciok,
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azokat mindenképpen a legtehetségesebb munkavallalokkal kell feltd Iteni (COLLINGS —
MELLAHI, 2009). Alapvetden a tehetségbankok hasonléan mikdédnek a
karriermenedzsment rendszerekhez, az egyéni képességek, tudas és tapasztalat
kamatoztatisara ad lehetdséget, esetenként mentor programmal kiegésziilve, projektjellegi
munkékba torténé bevonassal, az egyéni és szervezeti célokat szem el6tt tartva (BERSIN,
2020). A rendszer harmadik eleme a differencialt emberi er6forras szerkezet (3) lesz, tehét
minden munkavallal6t a szdmra legalkalmasabb poziciéba kell elhelyezni, ahol kiemelt
figyelmetsziikséges szentelnia kimagaslo teljesitményti munkavallalokra, azaz kiilonbséget
kell tenni a legjobbteljesitményii munkavallalok és mindenki mas kozott. Ennek a
rendszernek az alkalmazasa tehat kifejezetten olyan szervezetek szamara ajanlott, akinek
szemléletében a differencialt gondolkodas jelenik meg, tehat ugy veli, hogy nem a teljes
szervezeti munkaeréallomany tehetséges, hanem annak csak egy szegmentalt része, akikre
vonatkoztatva miitkodteti a szervezeti tehetségmenedzsmentet. A rendszer miikddésének
alapfeltétele, hogy a tehetsegmenedzsment rendszer stratégiai alapu kell legyen a teljes
emberi er6forras menedzsment miik6dés soran. Kiinduldpontja, hogy megallapitasra
kerlljenek szervezeten belll azok a munkakoérok, amelyek kulcsszerepet toltenek be a
miikddésben. Ennek oka, hogy a tehetségmenedzsment rendszerek hatékony kialakitasa
soran nem elegendd kizardlag arra fokuszalni, hogy kik a tehetséges munkavallalok, ahogy
azt a szakirodalom egy része a programok legfontosabb Iépéseként megfogalmazza
(MICHAELS et al., 2001; AXELROD et al., 2002; FRANK et al., 2004). Ezen tal vagy
inkabb ez el6tt a kulcspoziciok azonositasa kell, hogy megtorténjen (BOUDREAU —
RAMSTAD, 2005, 2007; HUSELID et al., 2005), amelyek kdzvetlenil és potencialisan
meghatarozzak a vallalati versenyelony kialakulasat. Az elmélet masodik részét a
tehetségbankok kialakitasa fogja jelenteni, azaz annak a meghatarozasa, hogy szervezeti
szempontbdl ki a tehetség és ezaltal a konkrét tehetséges munkavallalok azonositasa. A
differencialas ezen formaja segiti az elsé 1épésben meghatarozott szempont megvalositasat
is, hiszen, ha tudjuk melyek a kulcspoziciok tudjuk azt is, hol kell elhelyezni a
legtehetségesebb munkavallalokat. Az elmélet ezen része ellentmond egyrészt SMART
tehetséges munkavallalokat kell alkalmazni. Masrészt a McKinsey tanacsadok altal javasolt
tehetség-megkdzelitéssel sem azonosul, mely drasztikus szemlélettel azt mondta, hogy
azokat a munkavallalokat, akik nem kiemelkedé teljesitménytiek, és nincs meg bennik a
potencial a tehetséglk szervezeten belili megvaldsitasara el kell tavolitani a vallalati
muiikodésbol (MICHAELS et al., 2001). Az elmélet azt az allaspontot képviseli, miszerint
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nem célszerli minden pozicioban kiemelkedd teljesitményli munkavallalot alkalmazni,
hiszen ez talzott figyelmet és raforditast igényelne minden munkakor esetében, még azon
munkakdroknél is, amelyek nem kulcsfontossaguak a szervezet szempontjabdl. A rendszer
a differencialt gondolkodadsmadd a hangsulyozésara torekszik, annak érdekében, hogy a
kulcspoziciokba a legjobb munkavallalok keriilhessenek ezzel is biztositva azok
szervezethez kapcsolodo lojalitasat (LEPAK-SNELL, 1999, 2002; HUSELID et al., 2005;
BECKER-HUSELID, 2006). Ez a harmadik elem 0sszekoti az el6z6 kettdt, timogatva a
magas potencidllal rendelkezd és kiemelkedo teljesitményli alkalmazottak azonositasat és
azok megfeleld pozicioban torténd alkalmazasat, valamint sziikség esetén fejlesztését. A
modellben a HR tevékenységek koziil els6sorban a munkakorok (kulcspoziciok
meghatarozdsa), a munkaerd ellatas (kiils6 tehetségforras), teljesitményértékelés €s
fejlesztés (bels6 tehetségforras), karriermenedzsment (kulcspozicidk betdltése) keriilnek
elétérbe.

A méasodik modell FERNANDO (2008) altal megfogalmazott tehetségmenedzsment

modell, mely szintén harom tényez6bdl all (10. abra).

Tehetségek azonositasa

)\ ——
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holisztikus megkozelitése

fejleszies fejlesztés
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Tehetség "EMM"
Elkételezodes, Motivacio, Megtartas

10. abra: Haromtényezos tehetségmenedzsment rendszer
Forras: FERNANDO, 2008

Ebben a modellben az elsé komponens a tehetségek azonositasa (1.1), valamint a
kulcspozicidk és szerepek identifikalasa (1.2) a stratégiai és operativ tervek megvaldsitasa
érdekében. A masodik komponens a tehetségek fejlesztése (2), mely két részre oszthato,
kiilsé és bels6é tehetségekre egyarant koncentralva. A belsé tehetségfejlesztés a
legkézenfekvObb fejlesztéssel kapcsolatos tevékenységeket jeloli, mint a képzés, a
teljesitménymenedzsment, a coaching, a specialis projektekben vald részvétel,

karrierfejlesztés, munkakor-tervezés, sth. A tehetségek kiilsé fejlesztése ett6l eltéréen a
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munkaeréfelvételt és kivalasztast jelenti, ahol a szervezet a munkaerdpiacon beliil
megjelenve vonzzaaszamara szikséges tehetségeket. Amodell harmadik része a tehetségek
elkotelezédését, motivacidjat és megtartdsat (3) tartalmazza. Kiemeli annak a fontossagét,
hogy a bevonzott és szervezet birtokaban 1év6 tehetségeket sziikséges megtartani, amihez az
stratégiai megkozelitést igényel és mint annak egy alrendszere keriil értelmezésre a szakértd
szerint, célja, hogy képes legyen tdmogatni a jelenlegi és jovobeli szervezeti ndvekedési
iranyokat €s terveket. Az el6z6 modelltdl eltéréen ebben a szintén differencialodasra épiild
modellben domindnsan megjelenik még kiegészitéleg az 6sztonzés és megtartas is, mint
kapcsolddo HR funkcio.

A harmadik modell az ATTRI (2009) altal megfogalmazott tehetsegmenedzsment
modell, mely egy négy szakaszbol all6 szisztematikus rendszer kialakitasat feltételezi (11.
abra).

11. &bra: Szisztematikus tehetségmenedzsment modell
Forras: ATTRI, 2009

Az elmélet els6 részét az alkalmazas elitti tehetség-profilozas (1) alkotja. A modell
ezen lépésének Iényege, hogy a tényleges felvétel elott késziiljon egy igynevezett ,,felderito
interju”, melybdl megprobalunk az egyéni tehetségfaktorokra vonatkozd informaciokat
megszerezni a kordbbi tapasztalatainak részletes feltdrasa révén. Ezen interju a
hagyomanyos felvételi eljarason tal kell megvaldsuljon és alapvetéen nem befolyasolja a
kivalasztasi dontést. Ezen beszélgetés eredményei a tehetségprofilok kialakitasat alapozzak
meg, mely a fenntarthatd tehetségmenedzsment hattereként szolgalnak. Ezzel egyutt
lehetdséget teremt arra is, hogy az egyéni tehetségeket azonositva a szervezeti

tehetségelképzelésekkel 6sszevesse és értékelje annak mértékét a szervezet. A modell
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masodik részében a beillesztési motivacids profil megalkotasa (2) kerult meghatarozasra. A
rendszer ezen elemének lényege, hogy a Kivalasztott munkavallal6 beillesztése soran
késziteni szlikséges a munkavallalé egyéni motivacidira vonatkozo feltérképezést, ennek
eredménye egy motivacios profil lesz, mely az elébbi tehetségprofil egyik Iényeges
kiegészitdjeként segit a tehetségmenedzsment rendszer fenntartasidban. Az egyéni
motivaciok ismerete azért fontos, hogy ennek megfelelden tudja a vezetés Kialakitani a
tehetségek munkakorilményeit, ezen keresztiil talalja meg a menedzsment a kapcsolddasi
pontokataz egyéniés vallalati célkitlizések 6sszehangolasakor. Amodell harmadik részében
a teljesitmény és kritikus teljesitmeényértékelési rendszer (3) all a kozéppontban. ATTRI
(2009) a szokasos modon irasbeli alapokon nyugvé teljesitmény értékelést egy szobel
résszel is kiegésziti. A beszélgetés soran az egyén konkrét értékelését és mindsitését kertilni
kell minden mas, altalanosanteljesitményértékelésnél szokasos adattal egytitt. A beszélgetés
célja a felettes bevonasaval az elmult id6szak feladatainak megbeszélése és annak feltarasa,
hogy az egyén hogyan észlelte a sajat hozzajarulasat az egyes megoldasokhoz, hogyan
értekeli az egyes feladatok végeredmeényét, tudott-e egyéni ertéket hozzaadni az egyes
feladatok megoldasaihoz. A teljesitmény értékelésnek ez a fajta megkdzelitése igazan
frissitden hat a megszokott modszerekkel 6sszevetve és egy teljesen 1j élményként éri az
értékelteket. Az ilyen jellegi teljesitményértékelési mod sikerességének zéloga, hogy a
szobeliinformalis hangulatd (Am mégis joI megtervezett) beszélgetés ne eérje meglepetésként
a munkavallalot, sokkal inkabb legyen része a mindennapi vezetési stilusnak. A modell ezen
részébol szarmazo informaciok rendszeres dokumentalasa azért fontos, mert a rogzitett
informaciok (eredmények, készségek, tanuldsbeli hozzajarulas, stb.) a kialakitott
tehetségprofilok,,¢é16” rendszerének a fenntartasat biztositjak, melyet nem elegendd egyszer
kialakitani, rendszeresen frissiteni sziilkséges. A modell negyedik eleme a rendszeres
tehetségfeltaras és fejlesztés (4) lesz. Fontos, hogy a tehetség nem velesziletett adottsagként
keril értelmezésre a modellben, hanem vallalaton beliil elsajatitott tudason, képességeken,
gyakorlatokon alapszik, ezért Iényeges a feltart tehetséges munkavallalokat minél hosszabb
tavon a szervezeten beliil tudjuk tartani, azaz hosszutavu tehetséggondozast célszeri
folytatni. A szisztematikus tehetségfeltaras megvalositdsa érdekében késziilt
keretrendszerben negyedéves felméréseket készitenek valamiennyi munkavallalé esetében.
A MANPOWER GROUP (2018a) alapjan a fenti modelleken tul egy tovabbi altalanos
javaslat megfogalmazhato a tehetségmenedzsment rendszerek kialakitasa soran. Fontos

lehet a rendszer négy aspektusban térténd kKiépitése (12. abra).
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Kialakitas Beszerzés Kolcsonzés Tovabbléptetés
(build) (buy) (borrow) (bridge)

12. abra: A tehetsegmenedzsment rendszer kialakitasi aspektusai
Forras: MANPOWER GROUP, 2018a alapjan sajat szerkesztés

A tehetségmenedzsment rendszer kialakitasa soran az els6 1épés fel kell mérni, hogy

milyen er6forrasokkal rendelkezik a szervezet. Figyelembe véve, hogy a tehetseéghiany
jellemzo tendencia, igy elsdédlegesen a tehetségek szamanak gyarapitasara kertil 4t a fokusz,
azaz a tehetségfejlesztésre, vagy mas szoval a tehetségteremtésre (talent creation)
(GORDON, 2009). Szervezeten beliil ehhez sziikséges lehet a belsé tehetségesatorna (talent
pipeline) kialakitasa, aminek a révén a potencialis tehetségeket eléri, be tudja 6ket
csatornazni és lehetdség van a szervezeti tehetségbank/készlet (talent pool) kialakitasara.
Ezekhez szorosan k6tdd6 fogalomkéntjelenik mega ,,high potential ” programok, amiolyan
belsé adatbazist jelent, ahol rendszerezett koriilmények kozott talalhatok a szervezeti
tehetségek profiljai, leglényegesebb adatai. Ahhoz, hogy ez a belsé tehetségkészlet
novekedni tudjon Iényeges az érintettek folyamatos é€s rendszerezett fejlesztése. Annak
érdekében, hogy a fejlesztésbe vald bevonas sikeres legyen sziikségszerli az érintettek
meggydzése a tekintetben, hogy mig munkavallaloi oldalrél a fejlesztés versenyképesebbé
teszi az egyént, addig szervezeti oldalrol ennek a finanszirozasa szintén lényeges, hiszen, ha
a munkavallalo versenyképes, gy a szervezetet is azza tudja tenni. Annak érdekében, hogy
a fejlesztés személyorientalt legyen tobbféle fejlesztési mddszer is igénybe vehetd. Ezek
kozott elsédlegesen a mentori-rendszer, ahol kijelélt szakmailag elismert, a szervezetet jol
ismer6 egyén segiti a munkavallalok egyéni fejlédését. A coaching a fejlesztés egy specialis
form4ja, ahol az egyén olyan személyes tAmogatast kap, melynek révén belsd er6forrasait
onmaga tudja feltarni és leginkabb a gondolkodéasbeli séméakat megvaltoztatva képes
eredményfokozasra, teljesitményndvelésre. A shadowing szintén egy fejlesztési mddszer,
mely egyszeri modon a tapasztaltabb kollégdk megfigyelése révén nyujt fejlodési
lehetéségetatapasztalatlanabb kollégak részére, mely a gyakornoki programmal egyitt akar
palyakezddk szamara is idealis modszer lehet. Ezeket a lehetoségeket kiegészitve még
megemlithetjik a tehetségek menedzselése soran alkalmazott modszerek kdzott a karrier
menedzsmentet, azaz amunkavallal6 szervezeten belili hosszatavu életatjat magaba foglalo
forgatokdnyveket. Ezeknek tartalmazni kell mind a bels6 rotaciot, azaz az oldaliranyt
poziciovaltast, mind pedig a vertikalis mozgast szervezeten belll. Ez egyben szorosan
kapcsolddik a tudatos utddlastervezéshez, mely szintén klasszikus modja a tehetsegek
szervezeten beliiliigazgatasanak (DELONG — TRAUTMAN, 2011; EGEROVA etal. 2013).
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A tehetségmenedzsment soran alkalmazott kiilonb6z6 programok kapcsan végzett kutatasok
azt mutatjak, hogy a megtarto erdre leginkabb pozitiv hatast a mentoralasi tevékenység van
(YOUNAS-BARI, 2019). Abban az esetben, ha egy adott feladathoz nem talalja a megfeleld
embert a szervezet a tehetségkészlet kialakitasa utan, €és nincs arra elegendd idd, hogy
fejlesztés révén meglévé munkavallaloi koziil tegyen valakit alkalmassé a feladatra, gy a
kiilsé piac felé kell fordulni, ahonnan eztbe lehetszerezni. Csak ugy lesz képes egy szervezet
elérni sziikséghelyzetben a miikodéséhez kello tehetségeket, ha olyan modon tlinik fel a
piacon, hogy a célcsoport szempontjabol vonzo6. Ennek érdekében a megfeleld szervezeti
kultdra, a célcsoport szempontjabdl relevans értékek, a vonz6 munkakoriilmények, a
versenykeépes juttatasok azok, amik révén el tudjak érni céljukat, melyek egy részének
alakitasa a vezetd feladata és feleldssége (BERKE — TOTH, 2020). Ennek érdekében
Iényeges, hogy a HR a munkavallalokat fogyasztoként, 6nmagat pedig marketingesként is
értelmezze, aki felelés a szervezeti megitélés alakitdsaért belsé rendszerein keresztiil
El6fordulhat olyan helyzet, amikor a tehetségre ,,csak” projektszinten van sziikség, ilyenkor
nem feltétlendl éri meg koéltsegben Uj munkavallalot felvennie a szervezetnek, igy Ki is
,,k0lcsondzhet maganak egyet” a munkaerépiacrol. Egyre tobb ,,szabadisz6” szakember van,
aki akar megbizési szerzddéssel, esetleg részmunkaiddében is tud egy adhoc jellegli feladat
esetén megfeleld segitséget nyujtani. Fontos, hogy a szervezetek nyitott gondolkodasmaodot
tudjanak kialakitani az jszerti rendszerek kialakitasara, ennek része lehet az is, hogy
megtanuljak a munkavallal6i kozdsségépitést és annak apolasat, mind szervezeten bellll,
mind pedig kivul. A tehetségmenedzsment rendszerek negyedik aspektusa a tovabbléptetés.
Figyelembe véve a gyors technikai és kornyezeti fejlodést elkeriilhetetlenné valt az a
tendencia, hogy egyes korabban periférian 1évé képességek a kozéppontba keriiljenek, és
leszolyan tudas és képesség, amimar nem feltétleniil sziikséges a szervezeti miikdés soran.
Abban az esetben, ha a szervezeti tehetségeket érintden ilyen helyzet allna eld, gy a
szervezetnekésazon beltl kiilongsképpen a HR-nek a felel6ssége, hogy ezeket az embereket
a megfeleld moédon menedzseljék és a szamukra leginkabb illeszkedd munkakdrbe helyezze
at, szilkség esetén akar szervezeten kivil.

A leirasok alapjan 6sszegzésképpenelmondhaté, hogy a tehetségmenedzsment olyan
része lehet a szervezetnek, mely szamos mas, mar miikddd folyamatot és HR tevékenységet
uj nézdpontba helyezve képes fenntartani annak érdekében, hogy a munkavéallalokban 1évo
lehetéségeket a legnagyobb mértékben kiaknazzak a szervezetek és maguk az egyének is.
Ennek érdekében a meglévd HR rendszerek koziil elsddlegesen a munkakorok, a munkaerd

ellatas, teljesitményértékelés, 6sztonzés, fejlesztés (coaching, shadowing, mentor program,
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gyakornoki és high potentional program, talent creation, -pipeline, -pool),
karriermenedzsment (horizontélis, vertikalis, utodlastervezés) és nem utolsé sorban a
munkaltatdi markaépités is érintett lehet a tehetségmenedzsment rendszerek kialakitasakor.
A PWC (2013) vezérigazgatok korében vegzett felmerésealapjan az volttapasztalhato, hogy
a tehetségek irant elkotelezettek, nyitottak a tehetségmenedzsment rendszerik atdolgozésa
kapcsan is, azonban a gyakorlatban ennek tigyében nem tettek lépéseket.

Ez alapjan az értekezés negyedik, egyben utolsé hipotézise (H4), hogy gyakran a
tehetségmenedzsment rendszer alkotoelemei jelen vannak a szervezetekmiikodésében, akkor
is, hanincs szdndékoltmddonerre szabott tehetségmenedzsment program, tehat a tehetségek
szervezeti menedzselése latens modon keriil a gyakorlat soran megvalésitasra. Ennek oka,
hogy a szervezeti vezetOk elkotelezettsége a tehetségek irant nagymértékli, am
rendszerszintii kialakitas nem tekinthet6 altalinosnak. Azt feltételezem tehat, hogy azok a
szervezetek, ahol tehetségmenedzsment kiilénallé6 rendszerben nem miikodik, viszont a
fejlesztés, a teljesitményértékelés, az 6sztonzés, a karriermenedzsment, a munkaero ellatas
és a munkaltatoi marka jo vagy kival6 modon mikddnek, ott a szervezetek nyitottak a
rendszer kialakitasa tekintetében és feltételezhetden bar rendszertelen modon, de mitkodik a
tehetségmenedzsment.

Osszességében, a szakirodalmi feltaras tapasztalatai alapjan az lathatd, hogy a
tehetség €s tehetségmenedzsment értelmezése jelentés feldolgozottsaggal bir €s a
rendelkezésre all6 anyagok szamos megkdzelitésben irjak le a témakorhoz kapcsolodd
legfontosabb ismereteket. A tehetség szervezeti szempontl értelmezése azonban ennek
ellenére mégsem egyértelmii, nehéz a kapcsolodo fogalmak kozotti eligazodas, ugyanis azok
munkaerdpiaci adaptalasdhoz sziikséges a strukturdlt modu atértelmezés és a rendezett
elméleti keretrendszer megteremtése. Ennek érdekében feldolgozasom soran térekedtem az
elérheto kapcsolodo anyagok minél szélesebb kérii 6sszegyiijtésére és rendszerszemléletii
Ujra értelmezésére, leirdsara. Ezzel az irdnyultsdggal ugyanis azt gondolom, hogy mind a
tudomanyos elvarasok, mind pedig a gyakorlati alkalmazas tekintetében hasznosithatd
tartalom keletkezhetr, melyek felhaszndldasa mindkét tekintetben lehetdségeket rejt magaban.
A téma elméleti feltarasa révén gy vélem, hogy annak értelmezhetdsége és alkalmazdsi
szempontjai részletes ismertetésre kerlltek. Ezen beliil legfébb eredményként a tehetség
fogalmanak fokuszpont alapu és folyamatstruktira szerinti értelmezése, a tehetséghiany
jelenségének kdvetkezményei és megoldasi lehetéségei, valamint a tehetségmenedzsment
rendszer miikodését feltaro, azt leginkabb kiszolgalo HR tevékenységek azonositasa jelent.

A témakor gyakorlatias jellege miatt azonban annak vizsgalhatosaga is igen sok lehetdséget
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rejt magaban, melynek kévetkeztében a gyakorlati tapasztalatok révén is megerdsithetdk,
vagy esetleg dtfogalmazhatok a jelenlegi tudomdanyos és szakmai nézépontok. Ennek
megvalodsitasa érdekében, szekunder vizsgalataimbdl szarmazo feltételezéseimet primer
vizsgalat keretében tovdbb elemeztem, melynek részletezé modszerei és eredményei alkotjak

értekezésem tovabbi részét.
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3. ANYAG ES MODSZER

A disszertacio elkeszitését primer- valamint szekunder adat- és informaciogyijtés
révén valdsitottam meg. Kutatdsomat szekunder vizsgalatokra épitve készitettem eld,
melynek eredményeibdl kiindulvaéllitottam 6ssze primer vizsgalati stratégiamat. Szekunder
adatforrasként hasznaltam fel a hazai és nemzetkzi szakirodalomban megjelent kapcsolddd
tudomanyos eredményeket, melyek segitségével atfogo és reszletes képet kaptam a téma
altalanos tudomanyos helyzetérdl. Ehhez kotddéen lehetdségem volt uj megkdzelitések,
kapcsolddasi pontok és logikai keretrendszerek kialakitasara. A primer kutatas keretében a
szekunder vizsgalati eredményeimre alapozva készitettem el a kérd6ivet, mely segitségével
arelevans szakemberek (tulajdonosok, cégvezetdk és HR vezet6k) véleményének felmérése
valosult meg. Az elemzés soran nyert informaciok és eredmények mentén alakitottam ki a
végleges megallapitasokat, kdvetkeztetéseket és fogalmaztam meg javaslatokat.

3.1. A Kkutatas elozményei és lehatarolasa

A kutatomunkat 2016 6szén kezdtem el doktori képzés keretében, amikor is
témavalasztasom egyik f6 aspektusa az volt, hogy olyan teriiletet tudjak feltarni, melynek
eredményei a gyakorlatban hasznosithatok, valamint elméleti tekintetben is 1j nézépontok
megalkotasara alkalmas a tudomanyos igényesség fenntartdsa mellett. A tehetség
kérdéskorének munkahelyi nézépontja ebben az iddszakban Magyarorszagon nem volt
altalanosnak tekinthetd a szervezetek szintjén, leginkabb csak a kiilfoldi tulajdonban 1évd
multinacionalis szervezetek rendelkeztek ilyen jellegii rendszerekkel. Habar jellemz6 volt a
tehetséges munkaerd iranti igény, azonban a tehetségstratégidkat érintden a gyakorlati
kivitelezés fejlesztése nem jelent meg (PWC, 2013). Ennek megfelelden a jelentdsebb
vizsgalatok és eredmények foleg kiilfoldi publikdcidkban voltak elérhetdk. A hazai
szakirodalomban sziikos valasztékban lehetett olvasni a tehetségmenedzsment témakorrol.
Kevésbé jelentek meg a rendszer céljat leird, a benne rejlé lehetdségeket ismertetd, a
szervezeti értelmezés vagy akar a miikodés leirdsat pontositd elemzéseket. A munkaerdpiac
valtozédsainak hatasara egyre inkabb szembetlind volt, hogy a piac igényei ujszerii
megkdozelitésben miikodé rendszereket feltételeznek, mivel a munkavallaléi igények
valtoztak, illetve atalakultak (DAJINOKI — HEDER, 2017). Mindinkabb dominans szerepbe
kertiltek a munkaerdpiacon 1évd tehetséges munkavallalok a munkaltatokkal szemben,
ugyanis a munkaerdhiany egy altalanossa valt tendencidva ndtte ki magat, amin beliil a
tehetséghidny, mint j keletli jelenség lett a szervezeti miikddés egyik legjelentdsebb

kihivasa. A leirtak hatasara az altalam tdmasztott feltételeknek mind gyakorlati szempontbol,
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mind pedig tudomanyos oldalrol vizsgalva megfelelonek bizonyult a témakor a mélyebb

vizsgalatok megvaldsitasara.

A Kkutatdsi struktira kialakitasa soran elsddleges lépésként az elméleti hattér
feltarasa, elemzése, korabbi, mar mikodo rendszerek felkutatasa volt 1ényeges, hiszen
kiilf61di mintdk mar rendelkezésre alltak béségesen mind az értelmezés, mind a rendszer
kialakitdsanak részleteit tekintve. Ennek megfeleléen részletes elemzést végeztem a
definiciok értelmezése, a szervezeti aspektusok feltarasa és a rendszerszintli alkalmazas HR
szempontl értelmezése kapcsan. Ez a fajta konceptualizalas lehetévé tette a rendszerezettség
megteremtését a vizsgalat elokészitése soran. A részletes irodalmi feltaras alapjan igy
lehetéségem volt kutatdsom f6 irdnyvonalait és hipotéziseit megfogalmazni, amelyek
mintegy feltételezésként jelennek meg a téma valds gyakorlata kapcsan (BABBIE, 2000).
Ennek oka, hogy a hipotézisek csak feltételezéseinkre alapozott sejtésként értelmezhetdk
egy helyzet vagy 6sszefliggés kapcsan, melyet nem ismertink részletesen (PERUMAL,
2009). A vizsgalatok soran célom volt ezen feltételezesek valosagtartalmanak feltarasa tobb
modszer segitségével. Az operacionalizalas révéen a megfogalmazott hipotézisek
alatamasztasa vagy megcéafolasa céljabdl olyan vizsgalat kialakitasara torekedtem, amely
relevans médon kapcsolédhat a megfogalmazott célokhoz.

A kutatas soran a célom az volt, hogy az 9sszegyiijtott eImeleti tudast gyakorlati
oldalrol is megvilagitsam ¢€s alkalmazhatova tegyem, igy a legtobb esetben ennek megfeleld
modon allitottam 6ssze a primer kutatasként alkalmazott kérddivet €s az abbdl levont
kovetkeztetéseket. Igy, hogy rendelkeztem egy igen atfogd feltard eldzménnyel,
lehetdségem volt elkésziteni az 0sszegylijtdtt informaciok mentén azt a sajat kérddivet,
melynek segitségével primer vizsgalatomat megvalositottam. Fontosnak tartottam azt, hogy
valamennyi, a kérd6ivben szerepld kérdés reflektaljon a szakirodalmi &llaspontokra, ezzel
torekedve a gyakorlati ¢s elméleti eredményességre. Miutan elkésziilt a kérddiv a ko vetkezd
Iényeges dontési pont azzal kapcsolatban meriilt fel, hogy a vizsgalatot milyen modon
hataroljam le. Elsddleges szempontként felmeriilt a megfeleld célcsoport lehataroldsa, akik
relevans modon tudjak megvalaszolni a kapcsolodd kérdéseket, valamint a téma kapcsan
érdekeltek lehetnek. Masodlagos szempontként a kivitelezés tekintetében fontosnak
tartottam, hogy elérheté legyen a célcsoport. Ennek a két szempontnak a figyelembe
vételével arra a dontésre jutottam, hogy feltételezhetéen azok a vallalatok lehetnek
érintettek, ahol szervezett médon miikddik a HR, hiszen a tehetségmenedzsment rendszer

szamos HR funkcio 6sszehangolt miikodését feltételezi, ezen kiviil a szervezet kiemelkedden
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jovedelmezo szerepet tolt be a piacon, igy lehetdsége van arra, hogy anyagi oldalrél is
biztositsa a programok megvalosulasat és Kivitelezését a személyi timogatéson tal. Az
elérhetéség kritériumat figyelembe véve Hajdu-Bihar megyét céloztam meg és azon belul is
eleget téve az elsé szempontban megfogalmazottaknak a TOP 100 legnagyobb arbevétellel
rendelkezd szervezetet kerestem meg. A TOP 100 szervezetet a NAV altal 6sszeéllitott,
nyilvanosan elérhet6 lista alapjan taldltam meg. A megyei szinten megvaldsulé TOP 100
felmérés 2019-ben huszadik alkalommal készult el, ahol egyrészt a Hajdu-Bihar Megyei
Kereskedelmi és Iparkamara, valaminta Nemzeti Ado- és Vamhatosag kozremiikodésével
és adatszolgaltatasaval kerilt 6sszedllitasra a megyei rangsor. Hajdu-Bihar megye arbevétel
alapjan legeredményesebb cégeinek vizsgalatakor a megye gazdasagarol készitett elemzés
kovetkeztében csak olyan szervezet kerlilhet a listaba, aki meghatarozo a helyi gazdasagi
élet szempontjabol. A felmerés sordn az arbevétel, a foglalkoztatotti létszam és a
mérlegf6dsszeg keriil elsdsorban dsszehasonlitdsra. A TOP 100 cégek adjak a megye
exportjanak 84.6 addzas eldtti eredményének 60,1 %-at, igy kétségteleniil nagy jelentdségiik
van, helyi szinten kiemelkedk (KOVACS, 2019). Kutatasom soran lényeges szempont volt
az is, hogy az eredményeimet megfeleld statisztikai elemzések révén tudjam alatdmasztani,
igy alapvet6 elvaras volt a legalabb 100 kiemelkedd szervezet megkérdezése a témaban.
Figyelembe véve, hogy a TOP 100 lista tartalmaz olyan cégeket is a rangsorban, akik éInek
anonimitasi jogukkal, valamint természetes mdédon nem minden szervezettél kaptam
visszajelzést, igy a TOP 100 szervezeten til a TOP 200-as listaban szerepl6 szervezeteket is
megkérdezésre keriiltek, hogy elérjem a sziikséges szamu kit6ltott kérdbivet. A Kitdltott
kérdbivek aranyait tekintve zomében a TOP 200-bdl allnak, ugyanis a TOP 100 szervezet
kozul (akik a nyilvanos lista szerint beazonosithatd médon 70 szervezetet neveztek meg) az
elso kitoltési idészakban csak 6 szervezet toltotte ki a kérddivet. Az alacsony visszajelzést
kovetden egy piackutatd cég (Szinapszis Piackutato és Tanacsado Kft.) segitségével kertilt
lekérdezésre akérd6iv, mely soran a TOP100 cégek alacsony valaszadasi hajlandosaga miatt

a TOP 200 szervezet is megkérdezésre keriilt a megfeleld elemszam érdekében.

3.2. A vizsgalatok modszere

Az empirikus tarsadalomtudomanyi vizsgalatok soran a kvalitativ és kvantitativ
megkozelitési modok kozotti korabban jellemzd hierarchikus megkiilonboztetés egyre
inkabb halvanyulni latszik, igy a vegyes modszerii kutatasok keriilnek el6térbe, amelyeknek
specialis jellemz6je, hogy kiegészitik egymast (ZOLNAI, 2016). A két kutatasi stratégia
kozott a legnagyobb kiilonbség, hogy a kvantitativ kutatdsok féleg nagyobb mintanak a

59



felmérésére koncentralnak. Jellemzéen zart kérdések révén Osszehasonlitasra, és
Osszefliggések vizsgalatara, altalanos kovetkeztetések megfogalmazasara adnak lehetdséget.
Ennek tipikus példaja a kérddives vizsgalat, amit én is alkalmaztam a kutatas soran. Ezzel
szemben a kvalitativ megkozelités bar kisebb mintaval, am részletesebb, melyebb feltarasra
alkalmas a komplex rendszerek, jelenségek miikodését tekintve (BABBIE, 2000). Erre
jellegzetes példa lehet a dokumentum- vagy tartalomelemzés, mely vizsgalataim sorén
szintén alkalmazasra kerult. A kutatomunkak altalaban két masik kategoria mentén is
megkiilonboztethetdk, lehetnek 0j informaciot 1étrehozoé primer kutatdsok, vagy mar
meglévd adatokra épitd, azokat felhasznalé szekunder kutatasok (TOMCSANYT, 2000). A
kovetkezékben bemutatott kutatas a fentiekben emlitett négy dimenzié kombinalasaként all

0ssze (13. abra).

Szekunder Primer
Kvalitativ . .
Szakirodalmi ,
A Tartalomelemzés
feltaras
Kvantitativ
KérdGives vizsgalat

13. 4bra: Alkalmazott vizsgalati modszerek dsszefoglalasa
Forras: Sajat vizsgalat, 2020

Egyrészt szekunder adatgylijtés révén dsszedllitott forrasokra alapozva a tertilettel
kapcsolatos fogalmakat strukturdltam kvalitativ vizsgalati mddszereket alkalmazva.
Masrészt 6nalldéan dsszeallitott kérd6éiv (1. sz. melléklet) felhasznélasa révén mertem fel a
tehetség és tehetségmenedzsment szervezeti megjelenésénekmodjait és az azzal kapcsolatos
vezetdi gondolkodast, mely elsddlegesen primer, kvalitativ vizsgalatként értelmezhetd. A
kérd6iv 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 ko vetkeztetésekbol,
valamint a kérddivre alapozott kiilonb6z6 statisztikai eljarasokbdl allitottam Gssze. A
statisztikai mddszerek ko6zott egyrészt leird statisztikai modszerek, valamint 6sszefiiggés
vizsgalatok jelennek meg. Primer kutatas keretében kérdéives felmérést végeztem, mely

kvantitativ kutatdsimodszerként értelmezhetd. A modszerrejellemzd a strukturaltsag, az egy
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idében torténd nagyobb minta elérése, valamint eredményei szamszertisithetok, melynek
kovetkeztében kapcsolddasi pontok meghatarozasa valik lehetségessé az Gsszegyjtott
adatok kozétt (MOLNAR, 2010, BONCZ, 2015). Célja, hogy valamilyen eseményt, vagy
konkrét dolgot vizsgaljon, véleményt tarjon fel (HORNYACSEK, 2014), mely esetlinkben
a tehetség szervezeti értelmezésének, valamint a tehetségmenedzsment rendszer
alkalmazasanak vonatkozasaban val6sult meg.

A kérddiv készitése soran aleglényegesebbteriiletek eldtérbe keriilésének érdekében
tartalmilag strukturaltam az eszkozt. A kérdéiv 49 kérdésbol all, mely 6sszesen 4 kiilonb6zo
egységet rejt magaban (14. abra).

4 1. egység 2. egyseg N
- €8y A szervezet és HR tevékenységek
Azonosité adatok et o s 2 Lo,
e altaldanos mikodésének felmérése
7 kérdés y
10 kérdés
Kérdoiv felépitése
3. egység 4. egység
Munkaerd- és tehetséghiannyal Tehetségés tehetségmenedzsment
kapcsolatos kérdések szervezeti értelmezése
\ 9 kérdés 21 kérdés J

14. abra: Kérdéiv struktarajanak felépitése
Forras, Sajat vizsgalat, 2020

Az egyesegysegek aranyaittekintve lathato, hogy legnagyobb hangsullyal a tehetség
¢és tehetségmenedzsment értelmezése szerepel, mig az azt megel6zdé harom kérdésblokk
egymashoz hasonlatos ardnyban jelent meg. A kérddiv utolsé két kérdése a kitdltdk
kérddivvel kapcsolatos eredmények iranti érdeklddését mérte fel és az azt igénylok
elérhetdségére vonatkozik. A szerkesztés soran f6 és kiegészitd kérdéseket fogalmaztam
meg, melynek célja, hogy a f6 kérdések altal feltart kozvetlen informaciok valodisagat a
kiegészitd kérdésekkel ellendrizzem (CSATAIL 2012), mely kérdések logikai sorrendbe
helyezve kaptak helyet a kérd6ivben (15. abra). A kérddives vizsgalat £6 célja az volt, hogy
a tehetségmenedzsment szervezeti relevancijat olyan modon tarja fel, hogy elsként magat
a teriilet értelmezését elemzi a kitdltok véleményén keresztiil, majd pedig konkrétan a
rendszer mikodését tdmogatd részleteket tarja fel. A kérddiv Osszedllitasanal nagy
jelentdséggel birt az is, hogy 6sszességében megallapithato legyen a tehetségmenedzsment
alkalmazasanak mértéke mind a tudatos alkalmazas, mind a rendszernélkiili mikodés
tekintetében, valamint azt, hogy milyen véleménnyel vannak a valaszad6 vezetok Hajdu-

Bihar megyében a teriiletet jelentoségét illetéen.
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Vallalkozas neve Beosztas

Telephelyek szama Nem
Magyarorszagon Eletkor

Telephelyek szama kilfoldon Iskolai végzettség

[

Foglalkoztatottak szama Munkaer6hiany szervezeti jelenléte
Miik6dési forma és teriilet Tehetséghiany fogalmanak

Munkaer6 sziikséglet tipusa és Slsiet .
mérete Tehetséghiany értelmezése

HR tevékenységek mitkodése Tehetséghiany szervezeti jelenléte
HR-ért felel6s munkatarsak szama Fizikai és szellemi munkakoroket

HR szervezeti szerepe - érint0 tehetséghiany mértéke
Tehetséghiany okozta kihivasok

Tehetségek jellemz6i Program szervezeti jelenléte
Tehetség definialas Tehetségmenedzsment definialas
Tehetség szervezeti megkdzelitése Tehetség-menedzselését tamogatd

Tehetség megkozelités HR tevékenysegek
kommunikalasa Programért felelds személyek

Tehetség megkozelités jellege Program célja

Szervezetben jelenlévé tehetségek Program kialakitasaval kapcsolatos
jellemzéi > igény és vélemény

15. 4bra: A kérdoiv tartalmi felépitése
Forras: sajat vizsgalat, 2020

A felmérés arra is koncentralt, hogy a szakirodalmi tapasztalatok tiikrében felmérje,
hogy a tehetség szervezeti menedzselésének kapcsan milyen HR tevékenységek azok,
amelyek a leginkabb szerepetjatszanak és ezeknek milyen az egymashozfizédd kapcsolata.
A kérddiv eredményeinek masodlagos hozadéka a tehetségmenedzsment szervezeti
megitélésén tal az is, hogy felmérésre keriiljenek a szervezetek 4ltal miikodtetett belsé HR
tevékenységek, azok eredményessége, valamint az alkalmazott munkaerdvel kapcsolatos
tehetség vélemény.

Az eredményeket a kérd6ivbél szarmazo adatokra alapozva allapitottam meg. A
kérdoiv terjedelmének csokkentése érdekében az arbevétel és a foglalkoztatottak pontos
szama a Céginformacio.hu nyilvanos adatbazisbol keriilt altalam 6sszegyijtésre.

A kérdoiv érthetdségének ellendrzése és altalanos véleményezése céljabol pilot
jelleggel 34 {6 (levelezd képzés keretében, emberi eréforrds tandcsado szakon tanuld

hallgat6) toltotte ki a kérddivet. Az altaluk megfogalmazott észrevételeket és javaslatokat
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Osszevetve keriilt atalakitdsra, modositasra a kérddiv. Ezt kvetden tjabb pilot teszt kitoltést
kovetden keriilt kikiildésre a végleges verzio. A kérddiv kikiildése online mddon valdsult
meg. A kérd6ivbol szarmazé adatok feldolgozasa Microsoft Excell és SPSS for Windows
20.0. matematikai-statisztikai programcsomag segitségevel tortént.

Az elemzésem soran eltérd modszerek kombinaciodit alkalmaztam a minél teljesebb
eredményfeltaras érdekében. Ennek megfeleléen az elemzések elején a legtébb témakor
kapcsan leird statisztikai elemzésekkel kezdtem a vizsgalatot, majd pedig az 0sszetettebb
Osszefliggésvizsgalatokra tértem at. A leird statisztika egyik alapvet6 célja, hogy a vizsgalt
mintat illetéen informaciot szolgaltasson annak jellemzdir6l, melyet gyakran
alapstatisztikdnak vagy egyvaltozos elemzésnek is neveznek. Ez a tipusu elemzés jellemzden
valamennyi adatbazis gyakorlati elemzésének elsé Iépése, amikor az egyes ismerveket
egymastol figgetleniil vizsgaljuk (ACS — RAPOSA, 2014). A statisztikai 0sszefliggés
vizsgalatokhoz kapcsoldédéan dolgozatomban megjelenik a kereszttabla elemzés,
korrelaciészamitas, szignifikancia vizsgalat, variancia analizis (ANOVA), Khi négyzet
proba és fékomponens elemzés is. Ezen 0sszefliggésvizsgalatok koziil leggyakrabban a
kereszttdbla elemzés jelenik meg értekezésem eredménykdzlésekor, ugyanis a benne
szerepl6 adatok konnyen attekinthetdk és jellemzden rendkivil informativ médon foglaljak
magukba az eredményeket. Kereszttdbla elemzés modszerét olyan esetekben célszerti
alkalmazni, amikor két nominalis vagy ordindlis valtoz6 kozott 1€vé kapcsolatot akarjuk
feltarni (SAJTOS — MITEV, 2007). Ezt a modszert tobbek kozott a vallalati méret és
tevékenységterulet szerinti megoszlasnal, a HR leterheltségének elemzéséhez, a
tehetségmegkozelités feltardsara, a munkaerd és tehetséghiany viszonyara, valamint a
szervezeti tehetségforras felnasznélasanak értékelésére is alkalmas eszkoznek itéltem.

A korrelaciészamitas olyan modszerként értelmezhetd, mely az egyes valtozok
kozotti linearis kapcsolat er6sségét, valamint iranyat mutatja (SAJTOS — MITEV, 2007). A
korrelacidanalizis tobb véletlen valtozo kozotti kapcsolat erésségének elemzésében nyujt
segitséget. A vizsgalt tématol fiiggéen valaszthatjuk Pearson-korrelacio elemzését, mely a
normalis eloszlas esetén javasolt, de alkalmazhatjuk a rangkorrelacids egyutthatd szamitast
is, mely nagyobb mintandl ajanlott és két rangsor kozotti egyezés mérdszamat adja
(TOTHNE PARAZSO, 2011). A dolgozatsoran tobb esetben hasznaltam ezt a vizsgalati
maodszert, tobbek kdzott a foglalkoztatotti Iétszam és a tehetség arany kozotti kapcsolatok, a
munkaerd- €s tehetséghiany, atehetségmenedzsment céljai ésa HR szerepének vizsgalatanal
is a Spearman féle korrelacioszamitasraalapoztam kovetkeztetéseim egy részét.
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Szignifikancia vizsgalat eredménye annak a mertékét mutatja, hogy a kapott
eredmények mekkora valdszintiséggel tekinthetdk a véletlen kdvetkezményének. Ehhez
kotédden elére megallapitott valoszinliségi értékkel hajtjuk végre a szadmitdsokat, ami a
szignifikancia szintet jelenti — a tarsadalomtudoméanyokban ez altalanosan 5%, vagy
méasképpen p < 0,05. Amely eredmények azt mutatjék, hogy ez az érték az 5%-0s szintnél
Kisebb, Ugy az eredményt adott szinten szignifikdnsnak tekintik (KONTRA, 2011). A
szignifikanciavizsgalatok a teljes dolgozat eredménykozld fejezetének szerves részét
jelentik, hiszen alapjaiban hatarozzak meg az egyes 0sszefliggések mindségét.

Variancia analizis (ANOVA) paraméteres és nem parameéteres eljarasként is
értelmezhetd, melynek feltétele a vizsgalatba bevont fliggd valtozok normalis eloszlasa. Az
elemzés réven megallapithatd, hogy van-e szamottevo kiilonbség az egyes ismérvek (pl.
szervezeti méret, beosztas, sth) alapjan csoportositott almintdkban, vagy a kérdésekre
kialakitott fokomponensek értékében, esetleg az egyes csoportokon beliili értékek szorasa
kozott kimutathatd-e kapcsolat (MALHOTRA, 2009). Nem parametrikus, dsszefiiggd
mintds ANOVA eljaras segitségevel, valamint hozza kapcsolodé Cochran’s Q teszt
segitségével vizsgaltam meg tobbek kozott a tehetséges munkavallalok jellemzoit — mely
kettdnél tobb dichotom valtoz6 eloszldsanak Osszehasonlitasara alkalmas. Ezen tul
kiegészitésképpen McNemar teszt segitségével végeztem utdvizsgalatot a szignifikans
szempontok mentén annak érdekében, hogy az egyesjellemzok kozott kiilonbséget talaljak.
A mutaté alapjan a valtozok eloszlasa valik vizsgalhatdva egy csoporton belil. A vizsgalat
mas esetben torténé megvaldsitasa soran — a HR szervezetben bet6ltott szerepének
elemzésekor — Friedman tesztet futtattam, melyhez k6t6déen Wilcoxon teszttel készitett
utovizsgalattal igazoltam az eredményt.

A fokomponens elemzés tobbvaltozos statisztikai eljarasként értelmezhetd, melynek
célja az adatredukcié. A modszer a faktoranalizis egy specialis eseteként értelmezhetd és
célja egy szoros Osszefiiggésli tényezOokbdl 4ll6 nagyobb adathalmaz dimenzidinak
csokkentése olyan mddon, hogy a variancia tekintetében a legkedvezdbb szintet tartsa meg.
Az eljaras soran jellemzd6en az elsé valtozo rendelkezik a legmagasabb szintii varianciaval,
vagyis az adatok szorodasanak magyarazata ezen a részen a legmagasabb (SAJTOS -
MITEV, 2007). Fékomponens elemzéstkétesetben valositottam mega dolgozatban, amikor
a nagymennyiségii eredmények strukturdlasa volt sziikséges az attekinthetdség fokozasa
érdekében, igy a tehetségmenedzsment céljainak rendezésehez, valamint a HR funkciok
minta esetében torténd megjelenésekor alkalmaztam. A faktorelemzés szerves részét jeleni

a megfelel6 KMO értek, melynek maximum értéke 1, valamint 0,7-t6]1 szdmit jonak. A
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faktorelemzeés megbizhatdsagat azonban ezen kivil is szikséges alatimasztani, melynek
érdekében Cronbach Alpha értéket szamoltam a kialakitott faktorok esetében, ennek értéke
0 és 1 kdzott mozog és 0,70-0,85 kozétt elfogadhatd (FABIAN, 2014).

3.3. A vizsgalatok anyaga

A téma Osszetettsége és a korlatozott szamban rendelkezésre all6 kapcsolddd
feltarasok okan dontéttem a kérddives vizsgalat mellett, mely lehetdséget biztosit az egy
idOben torténd nagyobb minta elérésében ¢€s lekérdezésében. A kérddivekkel elsdsorban a
megye kiemelkedd teljesitményii szervezeteit céloztam meg, melyek koziil 6sszesen 118
esetben érkezett vissza értékelhetd valasz. Bar a megye legjobban teljesitd szervezetei ilyen
megkozelitésben nem tipikus alanyai a tudoméanyos vizsgalédasnak, azonban
alkalmazhatosagi alatamasztasanak értelmezhet6 a Hajdu-Bihar Megyei Teruletfejlesztési
Koncepcio (KISS et al. 2013) javaslattételi munkarésze, ahol a kidolgozéasnél erre a
célcsoportra kulon kitértek a hivatali dokumentumban. Ez alapjan, valamint az altalam
megvalositott vizsgélat alapjan ugy vélem, hogy a minta alkalmas a vizsgélatok
megvaldsitasara, melyeta jovoben akar szélesebb korben is kilehetterjeszteni, ezzel kindlva
a megye legsikeresebb szervezetei szamara lehetdséget a tudomanyos modszerekbdl
szarmaz0 eredmények felhasznalasara és tovabbi fejlédésre. A valaszadé szervezetek a
megyében mikodd dsszes szervezethez képest 6sszességében alacsony szamban vannak
jelen, azonban a hasonlé felméréseknél tapasztalt valaszadéasi hajlandoag egyezest mutat mas
kutatdsokkal. A legtobb valaszadd szervezet ennek megfeleléen kozép-(45%) és
kisvallalkozasok (33%) korébol keriiltki, anagyvallalatok csak a minta 16%-at jelentik, mig
a kisvallalkozéasok 6%-banvannak jelen.Ez amegoszIlasu valaszadési hajlandosag rendkiviil
hasonlatos a HAJDU-BIHAR MEGYEI KORMANYHIVATAL (2019) &ltal végzett
munkaer6-gazdalkodasi felmérésének tapasztalataihoz, ahol a nagyvallalatok aranya joval
alacsonyabb a kis- és kozépvallalatokhoz képest. Ennek oka feltételezhetden az lehet, hogy
a megyeivéllalkozasok kdrébenanagyvallalati csoportba tartozo szervezetek csakaz 6sszes
mitkodé vallalat 0.1%-at jelentik, tehat 6sszessegeben sokkal kevesebb nagyvallalat van,
mint kis- és kozép méretii (HAJDU-BIHAR MEGYEI ONKORMANYZAT, 2019). Bar a
vizsgalat fokusza leginkabb a tehetségmenedzsment rendszer szervezeti szintii vizsgalatan
van, azonban a mintat nem kizardlag szervezeti szempontbol érdemes megvizsgalni és
elemezni, hanem a kit61t6k egyéni szintjén is hasznos 0sszefiiggések keriilhetnek eldtérbe.
Ennek értelmében a 3. tdblazat a minta megoszlasat a hattérvaltozdk alapjan e két dimenzié

mentén mutatja be.
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3. tablazat: A minta megoszlasa a hattérvaltozok alapjan

Megnevezés A minta megoszlasa
M a

Osszesen 118 100
Nem N{:i 52 44 07

Ferfi 0] 55,93

20-25 0 0

26-40) 29 2457

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 FCHSI‘:D|EII. 31 26,3
Egyetemi 57 48,3

Phd./DLA fC5c. 3 254

Egyeb 3 2,54
Tulajdonos 22 18 64

Cégvezerd/Ugyvezetd 37 31,35

Besrtis HR vezetd 18 15,25

eoszas HR szakember 18 15,25

Egyéb vezetd 15 1271

Egyeb g 7,62

N = R T

Human erdforras gazdalkodas e f':',, 12 10,16
terlletén dolgozok széma 21570 — - > 1,23
16 vagy annal tébb fo 3 2,54

Mincs 10 247

10 fdnél kevesebb 7 5,93

Alkalmazotti Etszsim 50 fﬁTéI’kE'.'esebh 39 33,05
250 fonel kevesebb 53 44 91

250 fonél tobb 19 16,1
Szolgdltato 60 50,84

Mikadesi teriilet Termekeldallito 9 2457
Mindkettd 29 2457

1db. 51 43,22

. 2-3 db. 38 32,2

Telephelysk 5;3 ma 47 db. 17 144
Magyarorszagon 510 db. 3 758

10 -t3l tobb 9 7,62

0 107 90,67

- et 1 db. B 6,77

Telephelyek szama kdlfcldon 33 db. > 169
3-tol tobh 1 0,84

500 millio alatti 25 21,18
500 millid & 1 millidrd kozotti 14 11,86
P . 1 s 5 millidrd kizotti 43 36,44

Netta eves arbevetel 5 &5 10 milliard Kozt 15 12,71
10 és 25 milliard kdzdtti 15 12,71

25 milliard feletti 7] 5,08

Forras: Sajat vizsgalat, 2020

Mig az els6 négy kategoria a valaszado egyénekre vonatkozo részleteket taglalja,

addig a tablazat als6 hat egysége a szervezeti sajatossagokat a rendszerszintii értelmezés
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tekintetében szemlélteti. A valaszadok nemimegoszlasaban kis férfitobbsegfigyelheté meg,
korukat tekintve legtobben 41 és 55 év kozottiek, zomében felséfokt végzettséggel
rendelkeznek, és a legtobben vezetdi pozicidban vannak a szervezeten beliil. A vizsgalt
szervezeteknél 90%-ban jellemz6 a HR miikodése, mely legtobb esetben 1-3 f6t foglal
magaba. A valaszadoka KKV szektorszereplditulnyomo6tobbségben és profiljukat tekintve
legtdbben szolgaltatoként vannak jelen a piacon, legtobb esetben egy telep helyet
miikddtetve. Alacsony mértékben jelennek meg a kiilfoldi telephellyel rendelkezdk a
mintdban. A minta nettdé éves arbevétele pedig tobbségében meghaladja az 1 milliard
forintot.

A vizsgalatom szakirodalomra vald felépitésének, valamint a maodszertani
alapozasanak kdszonhetden olyan kérddives felmérést sikeriilt megvaldsitanom, melynek
eredmeényei strukturalt modon jarjak korbe a tehetség és tehetségmenedzsment témakoreét és
szolgaltatnak adatokat a vizsgalati minta tekintetében. Az eredmények bemutatasa
illeszkedik a mérdeszkoz struktUrajahoz, valamint a kutatds elején meghatarozott
célkitiizésekhez és hipotézisekhez. Az eredmények és az abbol szdrmazd kovetkeztetések

szisztematikus ismertetése a kovetkezo fejezettdl kezdve keriil ismertetésre.
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4. VIZSGALATI EREDMENYEK

A fejezetet a kérd6iv kialakitasaval 6sszhangban négy alfejezetben ismerteti a
legfontosabb eredményeket és azok értékelését. Az elsé alfejezetében a mintadhoz kotédo
azonositd adatok, masrészt a véalaszado szervezetek altalanos miikodésével kapcsolatos
valaszai keriilnek kiértékelésre. Ennek azért van jelentdsége, mert egyrészt a kitdltdk egyes
hattérvaltozdinak (nem, kor, iskolazottsag, beosztas) valamint a valaszado szervezetek
sajatossagainak (telephelyek szama, foglalkoztatotti létszam, munkaerd igény sziikséglet,
tevékenységterilet, HR jelenlét) vizsgalata és az azokbol szarmazd Osszehasonlitd
eredmények lényegesek lehetnek a tovabbi eredmények értelmezése, valamint azok
alkalmazhat6saganak megallapitasa tekintetében. A masodik alfejezetben a minta
tehetségértelmezésével kapcsolatos jellemzdi keriiltek 6sszefoglalasra. Ennek révén célom
volt feltarni azt, hogy a valaszado szervezetek kiket tekintenek tehetségnek, rendelkeznek-e
erre vonatkozo6 kozponti megkdzelitéssel, valamint az is érdekelt, hogy hogyan vélekednek
arrél, hogy hany tehetseges munkavaéllaldval rendelkeznek. A harmadik alfejezet a minta
tehetség- és munkaerdhiany jellemzéire fokuszal. Az eredmények révén célom volt feltami
a tehetséghiany szervezeti értelmezéset, valamint azt is, hogy hogyan és milyen mértékben
jelenik meg a két teriilet a valaszado szervezetek életében. Ezen tdl annak elemzése is
megvalosul, hogy mit tekintenek legink&bb a vélaszaddk a tehetseghiany altal okozott
kihivasoknak. A negyedik alfejezet a tehetségmenedzsmenttel kapcsolatos dsszefoglalo
eredményeket tartalmazza. Tartalmat tekintve arra térekedtem, hogy feltarjam a minta
vélekedését a tehetségmenedzsment értelmezését, megvaldsitasat valamint a hozza

leginkabb kapcsolédd HR funkcidk tekintetében.

4.1. A minta azonosité adatai és a valaszadé szervezetek altalanos miikodése

Els6ként a valaszadok demogréafiai adatait ismertetem, melyben azok beosztasa,
neme, ¢letkora és végzettsége kertil részletes bemutatasra €s elemzésre. A valaszadok dontd
tobbségben vezetd beosztdsban 1évé, vagy HR teriileten dolgozd szakemberek, igy
véleményukkel relevans valaszokat tudtak megfogalmazni (16. abra). Aminta 80%-a olyan
valaszadokbol allt, akik elsddleges célcsoportként keriiltek megnevezésre. A valaszadok
tovabbi 13%-a egyéb vezet6i munkakort (vezérigazgatd, gazdasagi vezetd, gazdasagi
Igazgato, iizleti igazgatd, oktatasért felelds igazgatd) betdltok voltak. Megallapithato, hogy
a kitoltok 93%-a vagy vezetdi pozicidban, vagy pedig HR teriileten dolgozik.

68



= Egyéb

Pénzugyi tertleten dolgozd
3%

HR szakember = Cégvezetd

15% 31%
HR vezetd
15%
Tulajdonos
19%
Egyéb vezetd N=118

13%

16. 4bra: A Kitoltok beosztas szerinti megoszlasa
Forras: Sajat vizsgalat, 2020

Ez az arany alatamasztja a valaszadok kérdoiv kitoltésévek kapcsolatos relevans
ismereteit és kompetenciéit, ugyanis 6sszefiiggésbe hozhato a szakirodalmi tapasztalatokkal
(KAROLINYNE. — POOR, 2019), miszerint hazankban a HR-el kapcsolatos doéntések
javarészt a vonalbeli vezetok altal keriilnek meghozatalra. A mintaban 3%-ban pénziigyi
tertileten dolgozdk (pénziigyi-szamviteli vezet6 helyettes, pénziigyi tigyintézé, konyveld),
4%-ban pedig egyéb terllet illetékesei valaszoltak a kérdésekre (igazgatdi asszisztens,
irodavezetd, miiszaki elokészitd). Ennek hatterében az all, hogy ezen szervezetek 6nallo HR
osztallyal, ez altal HR munkakdrrel nem rendelkeznek.

A vélaszaddk neme kézel azonos, mig a néi kitolték 44%-ban, addig a férfiak kis
tobbséggel 56%-ban keriiltek a kitdltés soran bevonasra. Amennyiben a kit61tok beosztasat
¢s nemi megoszlasat vizsgaljuk, megallapithatd, hogy mind a cégvezetdk (33 1o ferfi és 4 fo
nd), mind pediga tulajdonosok (19 /6 férfi, 3 fé né) korében férfi tobbség figyelheté meg A
HR teriileten és egyéb vezetdi munkakdrben azonban ndi tobbség jellemz6 a mintara, hiszen
mind az egyéb vezetdk esetében (9 fo nd, 6 fo férfi), mind HR vezetdi pozicioknal (14 fo no,
46 férfi), mind pedig az egyéb HR terileten (15 /& nd, 3f6 férfi) a néi nem jelenléte
domindnsabb. Ez az eredmény megerdsiti korabbi kutatdsok eredményeit, melyek arra
vonatkoznak, hogy a HR teruletén beliil sokkal magasabb aranyban téltenek be munkakort
nék, mint férfiak (KAROLINYNE. — POOR, 2019).

A kitoltok életkorat tekintve megallapithato, hogy a napjainkban munkaerdpiac

szempontjabdl leginkabb relevans 6t generaciobdl (veteran, babyboomer X, Y, Z)
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(MCCRINDLE — RESEARCH, 2012) 6sszesennégy generacio véleménye figyelheté meg,

azonban azok eltéré mértékben jelennek mega mintaban (17.4bra).

(o)
W 5% 2% W 8,40%

D

16%

24%

35%
*%\J N=118

W 26-33év i 34-40 év ' 41-48 év I 49-55év ' 56-65év M 66-74 év 75 év felett
17. abra: Valaszadok életkor szerinti megoszlasa

Forras: Sajat vizsgalat, 2020

A kérdbivbenszerepld 6sszes hét életkor kategoria négy generaciot (Veteranok, Baby
boomerek, X generacié és Y generacio) fed le. A megbontas hatterében az all, hogy lathatd
legyen az, hogy az egyes generaciokhoz tartozokon belil, van-e esetleg kilonbség a
generacio elején vagy végén sziiletettek kozott. Az eredmények alapjan dontd tobbségben
az X generéciohoz tartozok (41-55 év kozottiek) voltak a kitoltok, ugyanis 6k teszik ki a
teljes minta 59%at. Kozllik pedig a generacio fiatalabb tagjai a 41-48 év kozottiek jelennek
meg nagyrészt. Ezt kovetben féleg a tolik fiatalabb Y generacio (26-40 év kozottiek)
véleménye dominéns, 6k jelentik a teljes minta 24.4%-at — k6zUluk pedig a generacié
idGsebb tagjai, a 34-40 év kozottiek vannak tobben. Kisebb ardnyban vannak jelen a Baby
boomerek (56-74 év kozottiek), akik a minta 14.6%-at adjak. A Veterdnok minddssze 2%-
at adjadk a mintanak, érzékelhet6 moédon az 6 kivonulasuk jellemz6é a munkaerépiacon,
valamint a Z generacio teljes mértékben hianyzik a vizsgalt szervezetek esetében. A Z
generacidra vonatkozdan magaban a kérdéssorban bar volt alternativ valasztasi lehetdség,
am ez kifejezetten a generacid idGsebb rétegére vonatkozott (20-25 év), ugyanis a célcsoport
tekintetében agy véltem, hogy ezen életkori kategériaba tartozé személyek még nem
relevansak, hiszen elsdsorban cégvezetok ¢s HR vezetdk véleményének felmérésére
torekedtem. Ez a feltételezésem be is igazolodott, hiszen a kit61ték kozott nem volt olyan
személy, aki ezt az életkori kategoriat jelolte be, csak idésebb személyek szerepelnek a

mintdban.
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A valaszadok végzettség szerinti megoszlasanal a beosztassal dsszhangban a
fels6foku végzettség dominal (77%) Ezen belil 26%-ban féiskolai, 48%-ban egyetemi,
tovabbi 3%-ban pedig phd/DLA/CSc szintii tanulmanyokat folytattak. A mintaban 19%-ban
jelenik meg a kozépfokuvégzettségiiekaranya, 3%-bana szakmaval rendelkezok és 1%-ban
az alapfoku végzettség is megtalalhatd. Ez utobbi esetben részletezd vizsgalat alapjan
megallapithatd, hogy 75 év feletti tulajdonos személyrdl van sz9, akit feltehetden meglévo
tapasztalatai és nem kapcsol6dé tanulmanyai tamogatnak a szakmai munkajaban.

A vialaszadok egyéni jellemzdi mellet a szervezeti sajatossagokat is megvizsgaltam

és rakérdeztem a szervezetek telephelyeinek szamarais (18. abra).

A N=118
)
o
fos)
(@] ~
—
o))
o
1 2-3 4-7 8-10 11 FELETT

MAGYARORSZAGI TELEPHELYEK SZAMA
18. abra: A mintaban szereplé szervezetek telephelyek szama szerinti megoszlas
Forras: Sajat vizsgalat, 2020

Az eredmények alapjan a mintaban szerepl6 valaszadok 72%-a egy és harom kozotti
hazai telephellyel rendelkezd szervezetnél dolgozik. Ezen beliil nagyobb ardnyban — 41%-—
egy telephelyet és Kisebb aranyban 31% - kett6 vagy harom telephelyet miikodtet. Ett61
tobb telephely a mintaban minden negyedik valaszadonal jelent meg. Kilfoldi telephelyek
tekintetében kisebb szamok tapasztalhatok. Aranyét tekintve a minta 9%-a rendelkezik
kulfoldi telephellyel (11 vallalat), ezen belul 8 esetben egy kilféldi telephely, mig 3 esetben
kettd vagy annéaltobbetjeldltek megakitdltok. Ezen eredmények alapjanarra kovetkeztetek,
hogy a mintaban szerepld szervezetek miikddését tekintve hazai fokusszal birnak és belsd
folyamataiknal a hazai munkavallaldi igények kiszolgalasa dominans és nem a kulfoldi
mintak adaptalasa.

A 4. tdblazat a vizsgalatba bevont szervezetek alkalmazotti létszam szerinti
megoszlasat szemlélteti a szervezetek miikodési teriiletéhez igazitva. A legtobb valaszadd
szervezete kdzép- (45%) és kisvallalkozasok (33%) korébdl keriilt ki, a nagyvallalatok a
minta 16%-4t adjak, mig a kisvallalkozasok 6%-ban vannak jelen.
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4. tablazat: A foglalkoztatottak létszama a miik0dési tertlet megoszlasaban

Alkalmazottak szama Termékeldallito  Szolgaltato Hibrid Teljes
Mikrovallalat N 1 5 1 7
% 3% 8% 3% 6%
Kisvallalat N 10 21 8 39
% 34% 35% 28% 33%
Kdzépvallalat N 12 25 16 53
% 41% 42% 55% 45%
Nagyvallalat N 6 9 4 19
% 21% 15% 14% 16%
Teljes N 29 60 29 118
% 100% 100% 100% 100%

Forras: Sajat vizsgalat, 2020

Ez a megoszlasu valaszadasi hajlanddsag rendkiviil hasonlatos a HAJDU-BIHAR
MEGYEI KORMANYHIVATAL (2019) altal végzett munkaeré-gazdalkodasi
felmérésének tapasztalataihoz, ahol a nagyvallalatok aranya joval alacsonyabb a kis- és
kozépvallalatokhoz képest. Ennek oka feltételezhetden az lehet, hogy a megyei
véllalkozasok kdrében a nagyvallalati csoportba tartozé szervezetek csak az 6sszes miikodo
véllalat 0.1%-4at jelentik, tehat 6sszessegében sokkal kevesebb nagyvallalat van, mint kis- és
kozép méretii (HAJDU-BIHAR MEGYEI ONKORMANYZAT, 2019).

A felmérésbe bevont szervezetek miikodési profiljukat tekintve tobb teriletet is
megjeldlhettek melyek csoportositdsat kovetden harom nagy kategoriat Iehet
megkiilonboztetni: a szolgaltatast nyujto tevékenységet, a termék eldallito tevékenységet,
valamint azokat a szervezeteket, amelyek termék el6allitassal és szolgaltatasnyujtassal
egyarant foglalkoznak, azaz hibrid tevékenységet folytatnak. A felmért szervezetek korében
a megjeldlt harom kategoriabdl a tisztdn szolgaltatast nyujtd szervezetek vannak a
legnagyobb tobbséggel jelen, 6k adjak a minta 51%-at (60 db.), mig termék eldallitassal és
hibrid tevékenységgel foglalkozé szervezetek azonos mennyisegben talalhatok a mintaban
24.5-24.5%-ban (29-29db.).

A miikddeési teriilet és a foglalkoztatotti létszam kapcsan felmer(lhet a kérdés, hogy
a feladatok elvégéséhez kotddden mekkora mértékii az emberi er6forrés iranti igény, azaz a
jelenlegi foglalkoztatotti [étszam mértéke a jovOre vonatkozdan a profil megtartadsa mellett
valtozhat-e. A valaszok alapjan egyértelmii tobbségben (68%) vannak azok a szervezetek,
ahol nagylétszamban van szilkség a munkaerére, mert a szervezeten beliili feladatok nem
gépiesithetok. A megkérdezettek 23%-anél jelenleg bar magas az emberi eréforras igény,
azonban a tevékenységek gépiesitheték. 9%-ban nyilatkoztdk azt, hogy alacsony emberi

er6forras igényli tevékenységkorok jellemzik a szervezetet, ugyanis gépiesitett vagy
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automatizalt a munkakornyezet. Osszességében tehat megallapithatd, hogy a mintaban
szerepld szervezetek esetében a sziikséges mennyiségli és mindségli emberi eréforras
megléte kritikus részét jelenti a szervezeti miikodésnek, annak helyettesitésére csak a
szervezetek kis mértékébenvan mod. Ez az eredmény alatamasztja annak relevanciajat, hogy
a vizsgalatimintdba bekertiltszervezeteknek fontos ismerniaz emberi er6forras gazdalkodas
olyan specialisabb teriileteit is, mint a tehetségmenedzsment, ugyanis miikodésiik
tekintetében nem megkertilhetd az emberi er6forrds mindsége.

Erdekes kérdés tovabba — ha mar tudjuk, hogy igen nagy aranyban van sziiksége a
mintaban szerepld munkaltatoknak az emberi eréforrasra — az is, hogy a miikkodésiikhoz
sziikséges munkaerd jellege milyen. Ennek kapcsén arra is rakérdeztem, hogy a szervezeti
munkaerd sziikséglete inkabb szellemi, esetleg inkabb fizikai vagy szellemi és fizikai
munkat kézel azonos aranyban végzdéket foglal-e magaba (5. tablazat).

5. tablazat: A mintat alkoto szervezetek mitkodési teriiletének és munkaerd igény
jellegének megoszlasa

Termékelballité  Szolgaltatd Hibrid Teljes
N 1 10 3 14
Nagyobbmértékben % 7% 71% 21% 100%
szellemi munkaerd % 30 17% 10% 12%
N 26 35 22 83
Nagyobbmertekoen o4 31% 42% 27% 100%
fizikai munkaeré % 90% 58% 76% 70%
Szellemi ésfizikai N 2 15 4 21
munkat kdzel azonos % 10% 71% 19% 100%
aranyban % 7% 25% 14% 18%
Teljes N 29 60 29 118
% 25% 51% 25% 100%
% 100% 100% 100% 100%

Forras: Sajat vizsgalat, 2020

A mintaba bevont szervezetek nagyobb aranyban (70%) olyan munkaltatok voltak,
akik féleg fizikai munkat végz6 munkaeré-allomanyt foglalkoztatnak. Minden
tevékenységteriilet esetében a fizikai munkaerdre van legnagyobb mértékben igény. A
megkérdezettek 12%-a mondta azt, hogy nagyobb mértékben szellemi munkat végzo
munkaerd-alloméany sziikséges a miikodéséhez.

A mintat leir6 tartalmakat illetéen 1ényeges kérdés volt az is, hogy a szervezeti
strukturaban megjelenik-e a HR, minttevékenységiterilet (19. abra). Az eredményekalapjan
minden 10. szervezetnél nem miikodik HR tevékenység. A legkisebb aranyban (9%) azok
vannak, akik teljes mértékben kiszervezik a HR tevékenységeket kiilsé szolgaltatd cégek

irdnyaba, igy belsd kolléga nincs, aki a teriilettel kapcsolatban érintett.
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19. abra: A vizsgalatba bevont szervezetekre jellemzé HR miikodés
Forrés: Sajat vizsgalat, 2020

A legtobb helyen (40%) viszont legalabb 1 f6 megbizott személy van, aki a HR
tevékenységekért felelds. A valaszadok 24%-andl egy kisebb csoport kapcsolodik a belsd
HR teriiletek miikodtetéséhez, viszont elkiilonitett HR osztallyal csak a minta 17%-a
rendelkezik. Ez az eredmény arra enged koOvetkeztetni, hogy a HR tevékenységek
jelentdsége és tudatos alkalmazasa Hajdu-Bihar megye vezeto szervezeteinél egyre inkabb
altalanos, kis mértékben talalhat6 olyan szervezet, ahol semmilyen HR tevékenység nem
miikédik belsé vagy kiszervezett mddon.

Erdekes eredményeket mutat, ha a HR teriileten dolgozdk a szamat ésszevetjik a
vizsgalt a szervezeti mérettel és a szervezetek miikodési teriileteivel. Elsdként azt
ellendriztem, hogy mely szervezetek esetében hianyzik a HR. Osszesen 11 ilyen szervezet
van, melyek a teljes minta 10 %-at teszik ki. Koztik talalhato vegyesen mikro- (4 db.), Kis-
(3db.) és kdzépvallalat (4 db.) is. Olyan nagyvallalat azonban nincs a mintaban, ahol HR ne
mitkodne valamilyen formaban. Nagyvallalatoknél leggyakrabban (36,8 %) 2-3 f6 HR-es
dolgozik, kOzép- (48 %) és kisvallalatok (64 %) esetében pedig leggyakrabban 1 f6
humanszakember keriil foglalkoztatasra. Mikro vallalatok esetében a leggyakoribb a HR
teriiletekért felelds kolléga hidnya, ez azonban talan nem is kiilondsen meglepd, hiszen ebbe
a kategoridba tartoz6 szervezetek maximum létszdma 9 £6, mely alapvetden sokkal kevesebb
folyamat kialakitasat és fenntartdsatigényli, mint egy tobb szaz fot foglalkoztato vallalat.
Az ilyenkis létszamu szervezetek esetében leggyakrabban a vezetdk alakitjak és miik odtetik
a HR terlletekhez kapcsolddo tevékenységeket. Korrelacio elemzés alapjan a szervezeti
méret és a foglalkoztatott HR-esek szdma kdzott statisztikailag kimutathatd szignifikans
kapcsolat van (r = 0,402, p < 0,001), a kapcsolat eréssége kdzepes, iranyat tekintve pedig
pozitiv, azaz a szervezeti méret és a foglalkoztatott humanszakemberek szama egyenes

aranyu kapcsolatban vannak. Amennyiben tevékenységteriilet szempontjabdl vizsgaljuk a
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témat, ugy azt taldljuk, hogy a minta esetében a termék eldallitd (37 %) és hibrid (29 %)
tevékenységli szervezetek legnagyobb aranyban 2-3 fé6 HR-est foglalkoztatnak, mig a
szolgaltatd szervezetek legtobbje (57 %) csak egy fot. A tobbi esetben kdzel azonos szinten
oszlik meg a minta tevékenysegtertlet és a foglalkoztatott HR-esek szamat tekintve. A
korrelacio elemzés eredménye azt mutatja, hogy koztiik egyértelmiien nincs kapcsolat (r=
0,280, p = 0,770), azaz nem gyakorol hatast az adott szervezet mikodési terlilete a
foglalkoztatott HR-esek szamara, sem pedig forditva.

A tovabbiakban a mintara vonatkozodan kigyljtésre keriiltek azok az adatok is, hogy
atlagosan mekkora a HR-esek leterheltsége az egyes szervezetekben. A HR Iétszdm
vonatkozasiban létszdmcsoport formaban keriiltek az adatok begytijtésre, igy ennek
koszOonhetén az egyes teriileteknél megtartottam a létszamcsoportos szemléletet és
intervallum szertien a minimum és maximum eredményeket hatdroztam meg. Annak
érdekében, hogy minél részletesebb eredményeket kapjak, megvizsgaltam a szervezetek
miukodésiteriilet (6. tablazat), valamintaszervezetiméret szerint (7. tAblazat) isa HR-esekre
juto atlagos munkavallaloi szam mérteket. Miikodési teriilet esetében azt lathatjuk (6.
tablazat), hogy aranyait tekintve atlagosan a termék el6allité szervezeteknél a legmagasabb
a HR-esek leterheltsége, melynek kovetkeztében atlagosan egy f6 HR-es kolléga 88-59 6
munkavallalo ligyeinek intézéséért felelds.

6. tAblazat: A minta 6ssz- és HR létszam jellemz4i a miikodési teriilet tiikkrében

Osszfoglal- ~ MinimumHR  MaximumHR  HR maximum HR minimum
koztatottak (f6) létszam (f6) létszam (f6)  terhelése(fs) terhelése (f6)

szolgaltato 8.270 133 196 62 42
Termékelallito 5.780 66 98 88 59
Hibrid 5.142 70 105 73 48
Osszes szervezet 19.192 269 399 71 48

Forrés: Sajat vizsgalat, 2020

A legalacsonyabb terhelés a szolgaltatd szervezetek kapcsan tapasztalhato, ahol ez
62-42 f6 munkatars HR szempontu gondoskodasat foglalja magaba atlagosan 1 f6
humanszakember részérél. A szervezeti méret tekintetében ugyan ezt az 6sszefliggést
vizsgalva (7. tablazat) megallapithatd, hogy aranyaiban a szervezeti méret névekedésével
0sszhangban né a HR munkatarsak terheltsége. Egyértelmiien a mikro vallalatok esetében a
legalacsonyabb, ahol atlagosan 2,5-4 f6 munkavallalo kezelése, mig nagyvallalati szinten

71-108 f6 munkatars human er6forras gazdalkodasa terhelhet egy £f6 HR -es kollégat.
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7.tablazat: A minta 6ssz- €s HR létszam jellemzdi a szervezeti méret tiikkrében

Sgi’f;(t)gtltgllg MinimumHR MaximumHR HR maximum HR minimum

75) létszam (f6) létszam (f6)  terhelése(fG) terhelése(fo)
Mikrovéllalat 53 13 21 4 25
Kisvallalat 1227 53 72 23 17
Kozépvallalat 6010 93 139 65 43
Nagyvallalat 11902 110 167 108 71

Osszes

szervezet 19.192 269 399 71 48

Forras: Sajat vizsgalat, 2020

A szakirodalmi eredmények alapjan atlagosnak a 100 f6 munkatars/1 f6 HR
munkatars aranya tekintheté (FARKAS etal., 2007). Ezt figyelembe véve mind a miikddési
tertilet, mind pedig a szervezeti méret kapcsan megallapithatd, hogy a minta esetében
kedvezd a HR munkatarsak terheltsége. Egyediil anagyvallalatok esetén emelkedhetaz atlag
folé ez az arany. A szakirodalomi leirasokkal ellentétben — mely azt mondja, hogy 50-75 ot
nem meghaladé 1étszamnal nem jellemz6 a HR munkatars alkalmazésa (KAROLINYNE,
2009)—a kisvallalatok esetében (valamintharom mikro véllalatnal) is az tapasztalhatd, hogy
a legtobb esetben alkalmaznak legalabb egy f6 HR-est, aki képviseli a szervezet humén
er6forras gazdalkodasanak teriileteit. Ezen szamok tiikkrében és a szakirodalom alapjéan arra
lehetkovetkeztetni, hogy aminta esetébena HR jelenléte egyre inkabb altalanos, jelentdsége
feltehetéen novekvo, hiszen kisebb 1étszammal miikddo szervezetek esetében is megjelenik,
mint 6nallo tevékenységterlilet. Ezen tul leterheltsége alacsonyabb az &tlagnal, igy

feltehetden van belsé kapacitas a kiilonb6z6 HR tevékenységek miikodtetésére.

4.2. A tehetség szervezeti értelmezésének gyakorlati szempontjai

Jelen alfejezet annak megfelelden keriilt kialakitasra, hogy a kérddivet kitolto
szervezetek véleményét strukturalt médon 6sszegezze a tehetség munkahelyi megjelenését
illetden és definialja a tehetség alkotorészeit a valaszaddi vélemények tilkrében. A vizsgalat
soran feltarasra keriilt, hogy a tehetséges munkavallaloknak milyen jellemzo6i lehetnek az
egyes szervezeteken beliil. A valaszlehetdségek a tudomanyos definicidk alapjan kertiltek
Osszeallitasra, melyek koziil a kitolték tobb lehetdséget is megjelolhettek a felsorolt
tényezOk kozil. A valaszok elemzését frekvencia tibla (8. tablazat) segitségével
0sszesitettem elsd Iépésben, amelynél csokkend sorrendbe helyezés utdn az egyes

lehetdségek kozotti kiillonbségek attekinthetdvé valnak.
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8. tdblazat: A tehetséges munkavallaléora vonatkozo jellemzok 6sszefoglalasa
N %

Tehetséges munkavallalé jellemzdi

Legmagasabb az EQ értéke 40 33,90%
Atlag feletti speciélis képességekkel bir 36 30,51%
Legmagasabb az 1Q értéke 32 27,12%
Legmagasabb poziciéban van 24 20,34%

Forrés: Sajat vizsgalat alapjan, 2020

Az dsszefoglald tablazatjeloliazt, hogy azegyes jellemzdketa valaszadok milyen
aranyban tekintették a tehetséget meghataroz¢d tényezonek. Megallapithatod, hogy a
legtobb szervezetben a tehetségek altalanos jellemz6djeként a munkahelyi sikeresség, az
elkotelezettség, a kreativitas, valamint a nagymértéki potencial jelenik meg. A lista aljan
szerepl6 tényezoket megfigyelve azt lathatjuk, hogy a tehetségek nem feltétlenul a
legmagasabb pozicioban 1évé munkatarsak — ennél az eredménynél érdemes visszatémi
ahhozatényhez, hogy a vilaszaddk elsGsorban vezetd beosztasban 1évék voltak. Emellett
azeredményekaztis hangsilyozzak,hogy atehetségek eseténbar nem sokkal, de némileg
nagyobb aranyban van jelentdsége az érzelmi intelligencianak az értelmi intelligenciaval
szemben, mely egyben a puha kompetenciak novekvo jelentdségét is hangsulyozza.
Ebbdl az kovetkezhet, hogy nem az alapjan kertil tehetségként értelmezésre egy egyén a
szervezeten belll, hogy milyen targyi tudasa van, hanem inkéabb fog szamitani az érzelmi
intelligencia szintjének mértéke e tekintetben. Ehhez kapcsolodban az is leolvashato az
eredményekbdl, hogy a kitartas és a kreativitas, mint egyéni jellemz6 sokkal inkabb
kapcsolddik a szervezetek tehetséggel kapcsolatos elképzeléséhez, mint maga az 1Q.
Tehat munkahelyi aspektusban inkabb szamit tehetségnek egy kitartd, elkotelezett és
kreativ atlag feletti ltalanos képességekkel bird egyén, mint az, akinek a legmagasabb az
értelmi intelligencia szintje.

Tovabbi eredménynek értelmezhetd az, hogy az atlag feletti képességeknek a
megléte, a valaszadok nagyobb része szerint a munkahelyi tehetség kialakulasahoz
inkabb sziikséges az altalanos (valamennyi munkakér szempontjabol 1ényeges) atlag
feletti képessegek birtoklasa, szemben a speciélis (egy-egy konkrét szakmahoz
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kapcsolddo) képességek meglétével. Tehat inkabb lényeges a tehetséges munkavallalok
szempontjabdl szervezeti szinten az, hogy altaldnos tekintetben produkaljanak atlag
feletti eredményeket, mintsem egy konkrét teriileten beliil. Ennek feltételezhetd oka lehet
a gyorsan valtozo kornyezet, melyben a rugalmas alkalmazkodas kulcsfontossagu és
ehhez az altalanos képességek terén 1évo kiemelkedd képességek lehetnek inkabb az
egyen segitségére.

A tehetség jellemzdinek tovabbi értelmezését figyelembe véve észrevehetd egy
kettds fokusz, mely folyamat jelleget kolcsonoz a fogalom gyakorlati értelmezésének és
azonositasanak. A jellemzok kozott ugyanis vegyesen talalhatok olyan tényezdk, melyek
a tehetségkialakulasanak (elkotelezettség, kreativitas, potencial, hajlam, képessegek, EQ,
IQ) lehetek felelései ¢és olyanok is, amelyek inkabb a tehetség meglétének
kovetkezményekeént (sikeres a munkajaban, legjobb a teljesitménye, legmagasabb
pozicidban van) értelmezheték. Ez a kettés jelleg arra enged kovetkeztetni, hogy a
tehetség szervezeti jelenlétét az egyéni el6feltételek, azaz generatorok, valamint
kovetkezmeények, azaz produktumok szakaszéra is bonthatjuk, mely szemlélet a terulet
tervezesét, azonositasat, koordinalasat, azaz menedzseléset képes tdmogatni.

A valaszok kozotti eltérés statisztikai vizsgalattal is igazolhatova valt. Nem
parametrikus, 6sszefiiggd mintas ANOVA eljarés segitségével megvizsgaltam, hogy az
adatokbol szarmazo kiilonboz6 valaszok eldfordulasi valdsziniiségében van-e Kilonbség.
A vizsgalt tényezdk dichotom jellegébdl fakaddan a valaszok eléforduldsi ardnyanak
vizsgalataban Cochran’s Q tesztet hasznaltam. Megallapithatd, hogy a valaszok
aranyaban van szignifikans kiilénbség, ahol X2 (10, N =118) =338,540 p <0,001.

A tehetség tényezok kozotti kapesolatok tovabbi elemzéséhez McNemar tesztet
alkalmaztam utévizsgalatként, melyek révén azonosithatova valtak az adott valaszok
alapjan a szignifikans eltérések a szempontok mentén. Amikor a tehetségrol
gondolkodnak a vezetdk ¢és HR-esek leginkdbb olyan fogalmak jutnak az eszlikbe, mint
a sikeresség (88,14%) és az elkotelezettség (85,59%), a két tényezdé kozott nincs
szignifikans eltérés (p = 0,678), melyet azonos szin jeldl a tAblazatban. Ez azt jelenti,
hogy a két tényezd Iényegessége kozott nincs jelentds kiilonbség, azok kdzel azonos
szinten jellemzik a valaszok alapjan a kitoltok gondolkodasat. A szinskalaval jelolt (8
tablazat) mutatja, hogy a 11 tehetség tényez6 szignifikancia szempontjabol 6 szintre
oszthatd, az egyes ,,szin szinteken” beliil talalhato tehetségmutatok jelentdsége nagyon
hasonlé a valaszaddi véleményekben. Szintén magas mértékben jellemzi még a

tehetséges munkavallalokat a kreativitas (79,66%) és a magas potencial (76,2%), melyek
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jelent6sége hasonld, kozottiik 16évo szignifikanciardl nem beszélhetliink (p = 0,584). A
teljesitmény mar kevésbé kapcsolodik dssze a tehetség fogalméval (67%) a kitoltok
véleménye alapjan és mint szempont kiilon jelenik meg, jelentésége szignifikansan
alacsonyabbnak mondato, mint az el6z6 négy tényez6, valamint szignifikansan eltér a
rangsor kovetkez6 tényez6itdl is (9.tablazat).

9. tablazat: A teljesitmény, mint tehetség jellemz6 viszonya mas

tehetségtényezékhoz McNemar teszt alapjan

Legjobb a
Legjobb a teljesitménye & Legjobb a
teljesitménye & Atlag feletti teljesitménye &
Valamiirant altalanos Legmagasabb az
hajlama van képességekkel bir EQ értéke
N 118 118 118
Chi-Square 4,500 3,879 27,161
Asymp. Sig. ,034 ,049 ,000

Forras: Sajat vizsgalat alapjan, 2020

A tehetség kapcsan kozepesen fontos tényezének (54,24%) a megmutatkozd
hajlam, valamint az atlag feletti altalanos képességek mondhatdk a valaszaddk alapjan,
melyek jelentésége szintén azonos a mintaban. A vezet6i és HR szakmai vélemények
csak egyharmada tartja jelentdségteljesnek a tehetség szempontjabodl az EQ (33,9%),
specialis atlagfeletti képességek (30,51%) és 1Q (27,12%) tényezdit. A legkevesebben,
igy a valaszaddk csak mintegy egy6tode (20.34%) gondolja, hogy a legmagasabb pozicio
a tehetség jellemzéje volna, tehat a mintaban kevesen feltételezik, hogy a tehetségek a
szervezeten belll feltétlendl a legmagasabb pozicidkat betdltok. Ez azt is jelentheti, hogy
a szervezeten belul tehetségként értelmezheté munkavallalok a vezeték szerint nem azok
lesznek feltétlenll, akik a legszakképzettebbek, a legkiemelkedébb tudassal
rendelkeznek, nem azok, akik atlagfeletti képességekkel birnak, tehat nem csak a zsenik
vagy géniuszok, hanem azok a munkatarsak, akik emellett a legink&bb elkdtelezettek és

kreativak.

Az elemzés alapjan a vélaszadok egyértelmiien eltéré dimenzidkban
gondolkodnak a tehetség szervezeti fogalmaval kapcsolatban, szdmos jellemzovel is
azonositva azt. Az azonositas igy tobb tulajdonsag 6sszekapcsolodéasat jelenti, amely
tulajdonsagok kodzott pozitiv kapcsolat figyelhetd meg. A tehetség egyes jellemz6i kozott
a kapcsolatot tovabb vizsgalva Khi négyzet prébat végeztem, ahol 6sszehasonlitva

egymassal az egyes tényezéket a koztik 1évé szignifikancia szint és korrelacio
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tekintetében tobb tényezd k6zottis erdsebb pozitiv kapcsolatot (Phi érték) mutatott a teszt
(10tablazat). A tdblazatban csak azok a korrelacids értekek kertltek feltlintetésre, ahol a

tényezok kozotti szignifikans kapcsolat van (p <0,05).

10. tablazat: A tehetségre vonatkozo szervezeti jellemzok korreldcios kapcsolata
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clS§5|8¢lce|8e=%|2%| 2| 2|=|E®T
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— - [+ = © L D L D 8 +— S S 8
| E S| 28 oo o0 T Y| 4 v g = <5
S PN A= < Ll il = 2 a
Ll 30 | € e ool ©a w| € <
_ _ pra -4 |4 [&7]< S | =
Sikeresa munkajaban 185| 364 205 o
Legmagasabb
poziciébanvan 213| ,449| 216
Legjobba
teljesitménye 187 182
Legmagasabbaz 1Q
értéke ,409| ,254| ,300 216
Legmagasabb az EQ
értéke ,264| ,184| 192
Atlagfelettialtalanos
képességekkel bir 424 207
Atlagfelettispecialis
képességekkel bir ,198 239 ,283
Kreativ 263
Elkotelezett 282
Valamiirant hajlama
van 327
Magas a benne rejlé
potencial

Forras: Sajat vizsgalat alapjan, 2020

A leger6sebb pozitiv korrelacids kapcsolat (phi = 0,449) a legmagasabb pozicié
¢s 1Q értek kozott van, amely alapjan a kitdlték ugy vélik, hogy a vezetd beosztasban
1évéknek magas az értelmi intelligencigja. Masodik legmagasabb korrelacios érték (phi =
0,424) az atlag feletti specialis és altalanos képességek kdzott van, tehat azoknal a
személyeknél, ahol magas az atlag feletti altalanos képességek szintje ott a specialis
tertleten birtokolt képességek szintjét is magasnak feltételezik, mely visszafele is
hasonldképpen jelenik meg. Ezt kovetden az EQ és IQ kozotti egyenes iranyu kapcsolat
(phi = 0,409,) a legerésebb, mely a legnagyobb értéket vette fel, tehat a kitoltok
véleménye szerint, akinek magasabb az EQ-ja, annak az 1Q-ja is magasabb szinten van

és forditva. Korrelacio tekintetében a legtobb tényez6vel a magas potencial van pozitiv
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kapcsolatban. A Kkit6lték szerint, akinek valami irant hajlama van, aki sikeres a
munkajaban, aki atlag feletti specialis és altalanos képességekkel bir, aki elkdtelezett és
kreativ abban a potencidl mértéke is magas. Ezeket a szempontokat 6sszegytijtve
alkalmasak lehetnek akar a potencial mértékenek lehetséges azonositasara, mérésére.

Megvizsgaltam azt is, hogy a kitolték rendelkeznek-e megfogalmazott
tehetségkoncepcidval szervezeten belll. Megéllapithato ( 11.tablazat), hogy tobbségében
inkdbb nem rendelkeznek konkrét tehetségmegkozelitéssel, mert vagy konkrétan kizarjak
annak birtoklasat, vagy bizonytalanok a kérdés megvalaszolasa kapcsan, kisebb
mértékben jellemz6 a tehetségkoncepcidt érint6 szandékolt gondolkodas.

11. tablazat: A valaszado szervezetek tehetségkoncepcié megoszlasa

Rendelkeznek-e megfogalmazott
tehetségmegkdzelitéssel

N %
Nincs 36 30,5
Talan van 54 45,8
Kialakitas alatt van 11 9,3
Van 17 14,4
Teljes minta 118 100,0

Forras: Sajat vizsgalat alapjan, 2020

Az eredmények alapjan a,,talan van™ kategoriaba tartozik a valaszadok kozel fele,
ami arrdl arulkodik, hogy a kitolték vezetdként vagy HR szakemberként nem tudnak,
vagy nem akarnak a téma kapcsan konkrét allasfoglalast tenni. Azok a szervezetek, ahol
tudatosan foglalkoznak a kérdéssel a teljes minta 23,7%-at teszik ki a visszaérkezett
vélaszok alapjan, tehat a valaszaddk kozel egynegyedénél keriil a tehetség fogalma
kdzponti keretrendszerbe.

Ennek kapcsan tovabbi részletez6 vizsgalatot végeztem, ahol kereszttabla
elemzéssel arra kerestem valaszt, hogy van-e vajon kilénbség a tehetség megkdzelitéssel
rendelkezd és az azzal nem rendelkezd vallalatok tehetséggel kapcsolatos véleményében.
Az elemzés alapjan megallapithato, hogy a tizenegy tehetség jellemz6 esetén azonos
modon vélekedett valamennyi valaszado, fliggetlentl attél, hogy rendelkeznek-e
megfogalmazott tehetségkoncepcioval, vagy sem. Ehhez kapcsoléddan terjedelmi
korlatok miatt egy elemzést ismertetek az értekezésben (a tobbi kapcsolddo elemzés a 2.
szdmu mellékletben taldlhatd), mely jol tikr6zi a vizsgalat ezen részének tendencia szerii
eredményeit (12 tablazat). Kévetkezésképpen megallapithato, hogy flggetlendl attol,

hogy rendelkezik-e egy szervezet kidolgozott tehetségmegkozelitéssel, vagy sem a

81



vezetok és HR-esek fejében hasonlatos megkozelitések jellemzdk a fogalom kapcsan,
nincs szignifikans kiillonbség egy tényez6 értelmezése kapcsan sem (p >0,135).

12. tablazat: A valaszadoi vélemenyek megoszlasa a tehetség egy jellemzé tényezéje
kapcsan

Elkotelezett
Nem Igen Teljes

Nincs N 6 30 36

% 16,7% 83,3% 100,0%

delk ‘. Kialakitas N 1 10 11
gigfggaﬁﬁ‘gzoft alattvan % 9,1% 90,9% 100,0%
> . tees Talan van N 8 46 54
tehetségmegkozelitéssel % 14.8% 85.2% 1000%
Van N 2 15 17

% 11,8% 88,2% 100,0%

Teljes minta N 17 101 118
% 14,4% 85,6% 100,0%

Forras: Sajat vizsgalat alapjan, 2020

Ezzel az eredménnyel elsé hipotézisem igazolasra keriilt, miszerint a tudatosan
meghatarozott tehetségkoncepcio/definicio megléte, vagy hianya nem befolyasolja a
tehetséges munkavallalok értelmezését vezetdi és HR szempontbdl. A tehetség
munkahelyi értelmezése ez alapjan szignifikdnsan hasonlatos valamennyi szervezet
esetében, igy a program kialakitdsahoz szlikséges alapfilozofia, mellyel rendelkeznek a
szervezetek azonos a tehetségprogramot mar milkodteté és még nem mikodtetd
szervezetek esetében is. Ebbol kovetkezhet, hogy azokon a szervezeteken beliil, ahol
nincs tudatos tehetséggondozas is megvan a vezet6i gondolkodasmodban a tehetséggel
kapcsolatos veleményalkotas, asszociacié, meglatasmaod.

A szervezeten belili tehetséges munkavallalok aranyanak feltarasarais szerepelt
célzott kérdés, mely altalanosan elemezhetdvé teszi a teriiletet ilyen aspektusbol is. Az
egyes szervezeteken belil a tehetségek szdmara savonkent tortént rakerdezés pl. 1-3 {6
14-10 6 /11-20f6/stb. kategoriakkal. Ezen kiviil a cégek foglalkoztatotti Iétszadma is
felmérésre kerult, hasonldan savos formaban, mely alapjan megallapithatovavalt, hogy a
valaszadd szervezetek méretkategoria szempontjabdél hova sorolhatok. Azonban a
pontosabb szémitdsokhoz online adatbazisbol (céginfo.hu) a pontos alkalmazotti Iétszam
is kigytjtésre keriilt, melyeket a tovabbi szamitasok soran felhasznaltam. A két adat
(szervezeten bellli tehetséges munkavallalok szadma, teljes foglalkoztatotti létszam)
alapjan meghatarozhaté a tehetséges munkavallalok szervezeti ardnya. Az

aranyszamitasnal a savok kdvetkeztében a pontos aranyok meghatarozéasa bizonytalan,
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mert ahol a foglalkoztatottak szdma kozel van a megjelélt tehetségkategdridhoz ott a sav
alja és a sav teteje alapjan kiszamitott eredmény jelentdsen eltérhet egymastol (pl. haegy
6 f6s szervezet esetében az 1-3 f3s tehetség savot jelolik meg, akkor 16%-t61 50%-ig
terjed6 tehetség aranyt is jelenthet). Ezt figyelembe véve kiszamitottam a sav minimuma
és maximuma alapjan adédd tehetségaranyt. Megfigyelhetd, hogy ahol az arany alacsony
(25% alatti), ott a sdv szélesseége a foglalkoztatottak aranyahoz képest jelentéktelen
véaltozast jelent, igy itt a minimum és maximum alapjan szamolt szazalékos értékek
kozépértékét tartottam meg. A 25% feletti értekek esetén pedig a savok minimuma
alapjan szamoltszéazalékokat vettem alapul, ezéltal egy olyan valtozo jott 1étre, mely 25%
alatt és felett is skala mérési szintii. A kettd mérés szamitasa kozotti eltérések miatt
azonban, a tényleges valtozot skala mérési szint helyett ordindlis mérési szinten
értelmeztem és azzal nem parametrikus probakat végeztem csak. Mivel az adatokat
ordinalis szinten értelmezem a tovabbiakban, igy szadmitasaimnal nem az atlagot fogom
figyelembe venni, hanem a mediant.

A fentieknek megfeleléen leiro statisztikdval keszitettem egy 0Osszefoglald
tablazatot a szervezeti méret és a tehetségek aranyanak tekintetében (13 tablazat). Az
eredmények alapjan szervezetek mérete és az ott tehetségnek feltételezett munkavallaldk
mértéke forditottan aranyosnak tlinik, tehat a kisebb szervezeteknél altalanosan tobb
munkavallalot itélnek tehetségnek a vezetdk, mint a nagyvallalatok esetében.

13. tablazat: A valaszadok szervezeti méret és vallott tehetségarany szerinti

megoszlasa
Cégméret N Tehetsége_k aranya
(median)
Mikro 7 40%
Kis 39 25%
Kozép 53 13%
Nagy 19 6%

Forras: Sajat vizsgalat alapjan, 2020

Ez az eredmény illeszkedik a szakirodalmi leirasokhoz (BOSTJANCIC —
SLANA, 2018), miszerint nagyvallalatok esetén alacsonyabb a tehetség arany, mint a
kdzepes vallalatoknal. Mindamellett azonban szembetiind a szamok mértéke, ugyanis
mig a szakirodalom alapjan atlagosan 4 % és 11 % kozotti a szervezeteken belil a
tehetséges munkavallalok ardnya, addig a minta esetében a kozép-, kis- és mikro
véllalatoknal tapasztalhato tehetség arany joval magasabb. A szervezeti méret és a
tehetségaranyanak kapcsolatat vizsgalvaahhoz, hogy aranézésreforditott aranyossagnak
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tlind jelenséget statisztikailag is bizonyithassam, tovabbi probakat végeztem. Spearman-
féle korrelacios elemzés révén vizsgaltam a két tényez6 — a foglalkoztatotti 1étszam és a
tehetség arany — kozotti kapcsolatot. Az eredmények alapjan a valtozék kozott
Osszefliggés szignifikans €s a koztiik 1évo kapcsolat kozepesen erds, iranyat tekintve
pedig negativ, ahol rs=-,497 p <,001.

Az eredmények tehat azt mutatjak, hogy a két tényezd kozott forditott egyiittjaras
mutatkozik, azaz minél nagyobb a foglalkoztatotti Iétszam, annal alacsonyabb a szdma a
vélhetd tehetséges munkavallaloknak a minta esetében. Fontos hangsulyozni, hogy a
vizsgalt tényezOk k6zott nem ok-okozati 6sszefliggés van, hanem abbdl csak a kapcsolat
mértékét, valamint annak iranyat tudjuk kikovetkeztetni. Az tehat 6nmagaban, hogy
novekszik egy szervezetlétszdma, nem fogjaazt okozni, hogy az alkalmazottak tehetsége
megsziinik, viszont a novekvod foglalkoztatotti 1étszam a kisebb szervezetektdl eltérd
mikddési format feltételez. A kapcsolatb6l lesziirheté informaciok alapjan, igy arra
kovetkeztethetiink, hogy azért lehet magasabb a tehetségek aranya a kisebb méreti
szervezetek esetében, mert itt alapvetdéen a kis 1étszam miatt féleg kulcsfontossagn
pozicidk vannak, melyek betoltdi kiemelkedo jelentdségiieck a miikddés szempontjabol.
Ezen tal a kisebb méret azt is jelentheti, hogy tobb tertletre is ralatasuk van a
munkavallaléknak, igy altalanos tekintetben kell, hogy kiemelkedd képességekkel
rendelkezzenek. Ezzel ellentétben nagyobb foglalkoztatotti 1étszammal rendelkezd
véllalatok esetében kevesebbolyan munkavallalo vanaranyaittekintve, aki kulcsszerepet
tolthet be, és aki kiemelked6 képességei révén ki tud tiinni és egyéni tehetségét
kamatoztatni képes. Ez pedig nem azt jelenti, hogy a nagyobb szervezetekben kevésbé
tehetséges munkavallalok vannak, hanem feltehet6en a vezet6k szdmara sokkal nagyobb
kihivas az egyéni tehetségek felmérése és azonositasa a magasabb foglalkoztatotti arany
miatt.

Ugyanezt a téméat més aspektusbol vizsgaltam, ugyanis a fentiekben a konkrét
foglalkoztatotti Iétszam tekintetében valosult meg a vizsgalat, azonban az elemzést lehet
a szervezeti méret szerint is megkdzeliteni s igy megtudhatjuk, hogy konkrétan az egyes
méretkategoriak milyen tehetségarannyal miikodnek a minta tekintetében. Ehhez egy
flggetlenmintas, nem parametrikus ANOVA eljarast alkalmaztam, melynek Iényege,
hogy a két valtozo6 kozotti killonbséget kerestem, tehat kiillonbség vizsgalatot hajtottam
végre, szemben az el6z6é vizsgalattal, ahol csak a két valtozo kozotti dsszefiliggést
vizsgaltam. A megval6sitashoz Kruskal-Wallis tesztet alkalmaztam, ahol X2 (3 N = 118)
= 24,538 p < 0,001. Tekintettel arra, hogy az ANOVA vizsgalat omnibus statisztikanak
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tekinthetd, igy csak aztadja meg, hogy a vizsgalt csoportok (szervezeti méret — mikro-,
Kis-, kozép-, nagyvallalatok) kozott szignifikans kilonbség van, de az, hogy mely
csoportok kilénboznek egymastol utdvizsgalatokkal hatdrozhatdé meg. Ehhez Mann-
Whitney vizsgalatok sorozatat végeztem el és megallapitottam, hogy kizarélag a mikro-
(Med = 40%) és kisvallalatok (Med =25%) nem kilénbdznek egymastol szignifikansan
a tehetségek ardnyaban, ahol Z=-1,937 p=0,053. A véllalati méretkategdriak tobbi esete
kozott mar szignifikans kilonbségek mutathatok ki a tehetsegek aranyaban, igy a kis- és
kozépvallalatok (Med = 13%) esetében Z = -2,860 p = 0,004, valamint a kézép- és
nagyvéllalatok (Med = 6%) tekintetében is, ahol Z = -2,296 p = 0,022 szignifikans az
eltérés. Az elobbiekhez hasonl6an természetesen a mikro- és kozépvallalatok esetében is
ugyan agy szignifikans kilonbség tapasztalhato, ahol Z = -3,220 p = 0,001. Ezek az
eredmények azt mutatjak, hogy a tehetség aranya szervezeti méretenként eltéro értékeket
vesz fel a legtobb esetben, a nagyobb vallalatokban alacsonyabb a tehetségek ardnya. A
fentiek alapjan véleményem szerint a tehetségekkel val6 tudatos foglalkozast indokolt
volna a kisebb szervezetek esetében is alkalmazni és nem kizarolag nagyvallalati keretek
kozott fektetni ra hangsulyt. Ennek oka, hogy a minta alapjan aranyait tekintve a kisebb
szervezeteknél nagyobb mennyiségben talalhatok tehetségek, mint a nagyvallalatoknal.

A tehetség fogalmaval kapcsolatban azt is megvizsgaltam, hogy milyen a
tehetségek szervezeten bellili ardnya és, hogy rendelkezik-e a szervezet megfogalmazott
tehetség megkdzelitéssel, illetve milyen kapcsolatban van egymassal. Ehhez leird
statisztikai kimutatast készitettem (14. tdblazat). Az adatokbdl Gigy tiinik, mintha a
tényezOk két nagyon hasonld aranyu csoportra oszlananak, igy azok a szervezetek,
akiknélnincs, valamint, ahol kialakitas alatt van a tehetségfogalomhasonlé modon kisebb
mértékben rendelkeznek tehetséges munkavallalokkal.

14. tdblazat: A valaszado szervezetek tehetségmegkdzelités megléte és vallott
tehetségarany szerinti megoszlasa

Tehetségmegkdozelités Tehetségek aranya

N

megléte (median)
Nincs 36 11%
Kialakitas alatt van 11 10%
Talan van 54 20%
Van 17 25%

Forras: Sajat vizsgalat alapjan, 2020

Azoknél a szervezeteknél, ahol ,,talan van” és ,,biztosan van” tehetsé¢g fogalom,

szintén egymashoz kozeli értékeket mutatnak a tehetséges munkavallaldk tekintetében,
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mely a tdblazatban szerepld adatok felso értékeként értelmezhetdk. A tényezdk tovabbi
statisztikai vizsgalatdhoz szintén ANOVA eljarast alkalmaztam, ahol arra kerestem
valaszt, hogy a tehetségdefinicio eltérd megléte kapcsolatban van-e a szervezeti
tehetségek szamaval. Ennek feltarasara ujabb Kruskal-Wallis tesztet végeztem el, ahol X2
(3N=118)=9,689 p<0.021. Az eredmény azt mutatja, hogy a vizsgalt tényezok kozott
szignifikans kapcsolat van, tehat érdemes a tényezdket részletesebben is megvizsgalni a
kapcsolat jellegét tekintve. A kapcsolat tovabbi Mann-Whitney vizsgalatokat végeztem,
mely alapjan a leird statisztikai tablazatban szereplé szemmel lathato mintazat
beigazolddik, ugyanis azok kdzott a szervezetek kdzott, ahol nincs tehetség fogalom
(Med = 11%), vagy ahol kialakitas alatt van (Med = 10%) nincs szignifikans kilonbség
a tehetség aranyat tekintve (Z = - 0,704 p = 0,481). Ehhez hasonl6an azoknél a
szervezeteknél, ahol ,,talan van” (Med =20%) és ahol van (Med = 25%) tehetség fogalom
sincs szignifikans eltérés a tehetségek ardnyat tekintve (Z = -0,992 p = 0,321). Az
eredményekigy arrautalhatnak, hogy azokavalaszaddk, akik azt valaszoltak, hogy naluk
kialakitas alatt van a tehetség fogalom inkabb hasonléan miikddnek, mintazok, aholnincs
tehetség fogalom. Valaszuk nem azt jelenti, hogy tudatosan foglalkoznak a tertlettel,
hanem feltehetden csak nem akarnak egyértelmii negativ valaszt megfogalmazni a kérdés
kapcsan. Azok a szervezetek pedig, ahol azt valaszoltdk, hogy ,,taldn van” tehetség
fogalom inkabb hasonlatos eredményeket mutatnak azokhoz a szervezetekhez, ahol
egyértelmiien van tehetség fogalom, igy feltehetdéen ez a két csoport egymashoz szintén
kozel all. Osszességében megallapithatd, hogy a tehetség definialasa szervezeti szinten
meghatarozoja lehet a tehetséges munkavallalok ardnyanak, ugyanis azoknal a
szervezeteknél, ahol nincs, ott egyértelmiien sokkal alacsonyabb aranyban (Med = 10%)
talalhatdk tehetséges munkavallalok, mint azoknal a szervezeteknél, ahol van (Med =
25%) tehetség definicio. Ennek oka feltehetden nem az, hogy pusztan a definicid
megalkotasa kovetkeztében barkib6l varatlanul tehetséges munkavallalo valhat, viszont
azt jelentheti, hogy amennyiben megtudja a szervezet fogalmazni, hogy mi is szdmara a
tehetség, mi az, amit kiemelkedé mértékben értékel, ugy konnyebb tudatosan

azonositania az ehhez kapcsol6dé munkatarsakat is.

4.3. A minta munkaerd- és tehetséghiannyal kapcsolatos jellemzdi

A tehetségmenedzsment vizsgalatdhoz szorosan kapcsolodd fogalmak a
munkaerd- és tehetséghiany teriiletei. Ennek megfeleléen a vizsgalat egy kiilon

szegmenseként keriilt felmérésre a kérddivben az, hogy Hajdu-Bihar megye
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legeredményesebb szervezetei milyen tapasztalatokkal rendelkeznek-e teriileteken. Az
alabbi alfejezetben tobbek kozott a minta munkaer6- és tehetséghiannyal kapcsolatos
tapasztalataibOl szarmaz6 eredmények ismertetésére kerlill sor. Ezen belul kiemelt
figyelmet forditottam a tehetséghiany szervezeti értelmezésére, melyet a Kitoltott
kérddivek adatainak tartalomelemzésébdl allitottam Ossze, ezaltal az érintett tertiletek
azonositottam, majd statisztikai elemzések révén annak szervezeti hatasait vizsgaltam.

A kovetkezOkben miel6tt ratérnék a munkaerd- és tehetséghiannyal kapcsolatos
elemzésekre azt mértem fel, hogy maga a tehetséghiany ismert fogalom-e a valaszadok
szdmara. A minta 68%-a szamara ismert fogalomként keriilt azonositasra, tehat
tobbségében mar a vizsgalatom el6tt is talalkoztak a kifejezéssel munkajuk soran. A
fennmaradd 32% megoszlasa vegyes volt. Azok kézott, akik nem ismerték a fogalmat
legnagyobb aranyban (20%) a vezetdk (tulajdonos, cégvezetd, egyéb vezetd) voltak, ettdl
kevesebben (9%), de HR teriileten dolgozo vezetdk és munkatarsak is vannak, akik még
nemtalalkoztak afogalommal, illetve egyéb munkatertiletendolgozok kézilis voltolyan
(3%), aki nem hallotta még a kifejezést. Ezutan azt mértem fel, hogy mi a vélemény a
kitolt6k k6zott a munkaerd- és tehetséghiany kapcsan, azonos tartalmdnak gondoljak-e a
két kifejezéseket. A minta 96%-a itélte meg gy, hogy nem azonos a két kifejezés. Ezek
az eredmények azt timasztjak ala, hogy a témakor még nem teljes mértékben elterjedt és
nem altalanosan ismert kifejezést takar a szervezeti vezeteés és HR tekintetében sem, bar
tulnyom6 tobbségében tudjadk, hogy kiilonallo teriiletként értelmezhetd a belsd
folyamatok kapcsan. Ennek tiikrében a vonatkozod kutatasok valds, gyakorlatban
jelenlévo hidnyossagok potlasara is szolgalhatnak a HR szakma képviseldi és vezetdi
pozicidban 1évok szamara.

A teriilettel kapcsolatos megosztod tajékozottsadgra felkésziilve mar a kérddiv
készitésekor Ggy tekintettem a témara, mely mélyebb értelmezést igényel, ezért nyitott
kérdeskent kérdeztem meg a valaszadoktdl, hogy egyéni meglatasuk szerint hogyan
fogalmazndk meg a tehetséghiany szervezeti értelmezését. A valaszok esetében
tartalomelemzést vegeztem, melynek révén a visszajelzéseket csoportositottam, igy
strukturalhatdva valtak. Ez alapjan a tehetséghiany és ezzel egy itt a tehetség értelmezése
kapcsan is fel tudtam mérni a valaszadok véleményét. A csoportositas alapjat az egyes
HR funkciok adtak. A visszajelzéseket miikodési teriilet és szervezeti méret alapjan is
diagram segitségével dbrazoltam, mely szemléletesebbé teszi a kimutatast. Amennyiben
a mikodési teriilet szerinti csoportositast vessziik alapul (20. abra) Ggy lathatova valik,

hogy mely HR funkciok azok, amelyeket a valaszaddk a tehetséghiany — és ezzel egytt
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onmaganak a tehetség szervezeti értelmezése — kapcsan leginkabb k6t6d6 teriiletként
fogalmaztak meg kozvetett, vagy k6zvetlen modon.

Fejlesztés Teljesitmény Karrier Munkaeré ellatas
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20.4bra: A tehetséghiany értelmezésének HR funkciok mentén torténo
csoportositasa miikodési teriilet szerint
Forras: Sajat vizsgalat, 2020

Az egyénivisszajelzések a legtébb esetben ugy keriltek megfogalmazasra, hogy
a tehetséghidnyt valamilyen képesség, kompetencia esetleg szaktudas hianyéaval
azonositottak, mely esetben egyértelmiien olyan hianyossagot fogalmaztak meg, mely az
emberi erdforras fejlesztés révén szabalyozhatd, esetleg felzark6ztathatd teriilet. Az
emberi er6forras fejlesztéssel 0sszefiiggd hianyossagok — fuggetlenil a szervezet
tevékenységteriiletétél — valamennyi véllalat esetében a leggyakrabban megnevezett
megjelenési formai a tehetséghianynak. Ezen tal harom masik HR tevékenyseg is
felismerhet6é a megfogalmazasok révén, melyek k6zott a munkaer6 ellatas, a Karrier,
valamint a teljesitményre vonatkoz6 megkdzelitések azonosithatok.

Az emberi er6forras fejlesztés azonban nem csak a miikodési teriilet szerinti
megoszlas, hanem aszervezeti méretalapjan is alegdominansabban megjelend eredmény
(21. abra).

.....

méret kapcsan jelentdsen érintett részét jelentik a teriilet értelmezésének, mely mellett
még a munkaerd ellatds soran felmeriild tehetséghidny keriilt legnagyobb mértékben
kidomboritasra. A véalaszok tovabbi elemzése soran a tehetséghiany alatt leggyakrabban
még azt az allapotot irtak le a valaszaddk, melynek soran az egyéni karrierGt
kibontakozasa nem kompatibilis a szervezet altal nyjtott Ilehetéségekkel, igy nem tudjak

megtartani a kivalo képességii alkalmazottakat.
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21. abra: A tehetséghiany értelmezésének HR funkciok mentén torténé
csoportositasa a minta méret szerinti megoszlasaban
Forras: Sajat vizsgalat, 2020

Masrészt a  szervezeti utddlassal kapcsolatos kihivasok  kerlltek
megfogalmazasra, amikor a szervezeti karrier lehetdségek rendelkezésre allnak, azonban
nem tudjak ameglévé allomanybol potolni azokat a kulcsembereket és vezetdket, akiknek
a munkéja hosszutavon volna sziikséges. Mindkeét aspektus a karrier kérdéskoréhez
kothetd, melynek egyéni és szervezeti szempontjai is érvényesiilnek a tehetséghiany
értelmezésekor. EztaHR funkcidtfigyelembe véveatehetseghidny ezen aspektusaa mar
meglévé munkavallaldkat érinti elsdsorban, viszont a potencialis munkavallalokra is
kihathat a vonzas tekintetében. A karrierrel kapcsolatba hozhato tehetséghiany miik 6dési
teriilet tekintetében leger6sebben a termék eldallito vallalatoknal jelent meg, mig
mukddési méret szempontjabol tobbségében a kis- és nagyvallalatoknal. Ez elébbi
esetében a karrierrel kapcsolatos nehézségek egyértelmi kihivast jelentenek a korlatozott
szervezeti struktara és méret tekintetében, ugyanis ezeknél a szervezeteknél vertikalis
szinten igen csekély mozgastér all rendelkezésre. A kisvallalatok szdmara a kérdésre
megoldast a karrier 0ijszerti megkozelitése, a horizontalis szempontrendszer bevezetése
és alkalmazésa nyujthat.

A vélaszad6i megkozelitések masik nagy része a tehetséghianyt olyan
jelenségként irja le, mely az elvart teljesitménnyel nincs 6sszhangban, azt nem tudja
Kielégiteni és a hatékony munkavégzes nem valdsul meg, melynek kdvetkezménye a
lassabb és pontatlanabb feladatellatas, igy a teljesitménymérés, mint hagyomanyos HR
tevékenység is érintetté valik a tehetséghidnnyal kapcsolatos véalaszadoi

megkozelitésekben. Ez a tertilet kozvetlen modon szintén a mar meglévo alkalmazottak
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esetében okozhat kihivast, hiszen az egyéni teljesitményt csak az alkalmazott
munkavéllalok szempontjabol van maddjaban felmérni a szervezetnek.

A munkaer6 fejlesztés, teljesitmény értékelés és karrier tertiletei mellett a
munkaerd ellatas keriilt mégdomindns médon megfogalmazasra a tehetséghiany kapcsan,
melynek révén a betdltendd munkakorok esetében nehézségbe ilitkoznek az alapvetd
betdltés sorén is (munkaeréhiany) a szervezetek, akkor pedig killéndsképpen nehéz az
tires allashelyek potlasa, mikor a minéségi faktorokat (tehetséghiany) sziirés soran
dominansabban préobaljdk ervényre juttatni. A tehetség hianyanak szervezeti
manifesztacidja igy azokban az esetekben érzékelhetd még erdteljesebben, mikor
munkaerdt keres a szervezet, tehat magdval a toborzassal kapcsolatos nehézségeket
fogalmaztdk meg a valaszadok, mely egyértelmtien a meglévé valamint a potencialis
munkavéllalokkal is kapcsolatba hozhat6 ugyanis toborozni belsé és kiils6 forrasbol tud
a szervezet.

A fenti eredmények alapjan a masodik hipotézist (H2) részben igazoltnak
tekintem, ugyanis a szakirodalmi vélemenyek alapjan készitett 6sszefoglalo elemzésem
altal azt fogalmaztam meg, hogy szervezeti keretekben a tehetséggel kapcsolatos
tevékenységek soran a fejlesztés, a teljesitményértékelés és karriermenedzsment minden
esetben megjelenik, minttdimogaté HR funkcié. Az elemzésem adataib6l igazolddik az,
hogy a fejlesztes és teljesitmenyertékelés valoban minden a mintaban szerepl6 szervezet
esetében megjelenik, a karrier azonban egy esetben (mikro vallalatok) nem nyert
alatamasztast.

Az eredmeny alapjan fontosnak tartom arra is felhivni a figyelmet, hogy a jelen
esetben targyaltkimutatdsok az el6z0 fejezetben bemutatott eredményeket is megerdsitik,
koztiik egyértelmii parhuzam talalhatd. Ennek oka elsédlegesen az, hogy a tehetséghiany
kapcsan megfogalmazott jelzok a kitdltok altal szabadmegfogalmazasban keriiltek
felvételre a kitoltés soran, igy az teljes mértékben az adott szervezeti aspektusokat,
véleményeket tartalmazta. Ezzel ellentétben, mikor a tehetséget alkotd tényezok
strukturajat vizsgaltam ott a szakirodalmi elemzésekre alapozva valasztottam ki azt a
tizenegy elemet, mely fontos lehet a tehetség értelmezése kapcsan, igy ennek a kérdésnek
az eredményei iranyitott felvételezés révén keriiltek rogzitésre, hiszen csak a felsorolt
tényezok koziil tudtak a kitoltok valasztani. A kételtérdé forrdsbol szadrmazo tehetséggel
kapcsolatos megkdzelitések, azonban nagyon szépen fedik egymast, hiszen azok a
munkavallalok, akik kiemelked6 altalanos vagy specialis képességekkel birnak, esetleg

magas az EQ vagy 1Q szintjlk, netalan a kreativitas, mint egyéni jellemz6 azonosithato,
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az egyértelmiien a fejlesztés altal érintett terlleteket jelent. Azok a tehetségek, akik
kitartéak és teljesitményik révén tinnek ki szintén megfogalmazésra keriiltek az
személyes véleményalkotas soran is a teljesitményértékelés révén. Ezen kiviul pedig azok
a munkavallalok, akikben nagymértékii a potencial, a legmagasabb pozicioban vannak és
sikeresek a karrierhez kot6dden keriiltek a szabadmegfogalmazés sorén leirasra. Ez az
eredmeény azt mutatja, hogy a kérd6iv segitségével megkérdezett szakemberek meglatasai
és a szakirodalomban taladlhatd tudomanyos forrdsok a legtdbb aspektusban
osszekapcsolodva erdsitik egymast a tehetség szervezeti értelmezésébenaz elmélet és a
gyakorlat szintjén is.

Ezek az eredmények azonban nem csak arra mutatnak ra, hogy a tehetséget
hogyan értelmezik a szervezetek esetében altalanosan a vezetdk és HR-esek és, hogy
milyen HR funkcidkhoz kapcsol6dhat, hanem azt is magaba foglalja, hogy a
tehetséghiany kialakulasanak alapvetéen két forrdsa lehetséges. Egyik esetben akkor
alakul ki, mikora szervezeti alkalmazottak nem rendelkeznek a megfeleld képességekkel,
készségekkel, kompetencidkkal, ezaltal nem tudnak kiemelkedd teljesitményt nyu;jtant,
tehat bar rendelkezik a szervezet elegendé munkavallaloval azonban azok nem
tehetségesek és igy fejlesztésre szorulnak. Masrészt pedig akkor alakulhat Ki
tehetséghiany, amikor egy szervezet (j munkavallalot szeretne alkalmazni, de nem talélja
a keresett ratermettséggel bird egyént. Ezen beliil el6fordulhat az, hogy a meglévd
munkaerd allomény kevéshé tehetséges, igy egy megnyilo pozicid kapcsan ket nem lehet
eléléptetni, azaz kiilsé forrasbol sziikséges az igény kielégitése. Jellemz6 lehet azonban
ezen tul az is, hogy bar rendelkezik tehetséges munkavallalokkal a szervezet, azonban
nincs ehhez illeszkedd szervezeti struktura, igy nem tudja el6léptetni a munkavallalot,
akit emiatt elveszithet a szervezet, azaz tehetséghiannyal nézhet ilyen szempontbdl is
szembe a munkaltatd. Ennél fogva a karrier kapcsan felmeriil6 kihivasok tobb ponton is
kotddhetnek a munkaeréellatasra visszavezetett nehézségekhez. Valamennyi
tehetséghianyos allapot kezelése eltér6 folyamatot igényelhet, ugyanis annak gyokerei is
kiilonbozoek, igy egyértelmiien latszik az is, hogy teljes mértékben egységesen kialakitott
megoldasi formulak nem léteznek, azokat minden esetben a szervezet egyedi jellemzdire
szabva szlikséges kidolgozni.

A tehetséghianyt meghatarozo HR funkciok kapcsan amennyiben a munkaerd
ellatassal kapcsolatos megfogalmazasokra gondolunk, ugy ez azt is jelenti, hogy a
szervezetek az elérhetd munkaerdpiacon nem talaljak meg a szamukra sziikséges

munkaerdt, mely egyértelmii sszefliggést feltételez a munkaer6hiany és a tehetséghiany
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kozott. A kapcsolat vizsgalatara Wilcoxon tesztet futtattam le az adatok ordinalis jellege
miatt. A teszt eredmeénye arra mutat ra, hogy a tehetséghiany és munkaeréhiany kozott
szignifikans killonbség van, emellett az is egyértelmiien latszik, hogy a tehetseghiany (M
= 0.725) nagyobb mértékben jelenik meg, mint a munkaer6hiany (M =0.513), Z=-3,820
p <0.001.

A témakor részletesebb értelmezéséhez a tovabbiakban leiro statisztikai szamitast
végeztem, melynek révén altalanos 6sszehasonlitasra alkalmassa valtak az adatok (15.
tablazat).

15. tablazat: A munkaerdhiany és tehetséghiany megjelenése a minta esetében

Jellemzé Munkaerdéhiany Tehetseghiany
N % N %
Nem 50 42,4 19 16,1
Talan 15 12,7 27 22,9
Igen 53 44,9 72 61,0
Teljes minta 118 100,0 118 100,0

Forras: Sajat vizsgalat, 2020

A kapott frekvencia tablazat mutatja, hogy a téma kapcsan a vélaszadoi
vélemények hogyan oszlanak meg. A munkaeréhidny problémakore kisebb mértékben
jellemz0 a mintdra, azaz a tehetséghiany nagyobb aranyban sujtja a megkérdezetteket. A
munkaerd- és tehetséghiany tényezoire Spearman-féle rangkorrelacio elemzést végeztem,
mely segitségével megallapitottam, hogy a két tényez6 kozott gyengébb pozitiv iranyU
kapcsolat (r = 0.169) van, ami azonban nem szignifikans (p =0,079) ez azt jelenti, hogy
a munkaer6hianybdl nem lehet bejosolni a tehetséghianyt és forditva.

A részletesebb vizsgalatokhoz kereszttabla elemzést valositottam meg a két
terlletre vonatkozodan (16. tAblazat). Az eredményekalapjan ahol munkaeréhiany van, ott
tehetséghiany is magas aranyban (69,8 %) megjelenik, tehat beigazolodik, hogy a
tehetséghiany egyik oka lehet, hogy a szervezet nemtalal tehetséges munkavallalokat az
ures pozicidkra. Megfigyelhetd, hogy azoknal a szervezeteknél, ahol nincs
munkaeréhidny, a tehetséghiany aranya 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 jabb megerdsitést nyert. Az
eredmények alapkanaharmadik hipotézis (H3) igazolasra kerult, ugyanis a szakirodalmi
informdciokra tamaszkodva el6zetesen ugy itéltem meg, hogy a tehetséghiany

kialakuldsanak oka lehet az, hogy az aktualis munkaerd allomany nem képes kielégiteni
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a szervezeti tehetségigényeket, masrészt az is, ha a szervezet munkaerohiannyal kiizd, és
nem tal&l Ures pozicidi kapcsan tehetséges munkavallalokat. Ez az allaspont a szabad
kifejtés valaszok soran is kiolvashato a beérkezett vélemények tartalomelemzésébdl,
valamint a kereszttabla elemzéseredményei is alatamasztjak.

16. tablazat: A tehetséghiany és a munkaerdhiiny meglétének kereszttabla

elemzése

Tapasztalja-e a tehetséghianyt
Nem Talan Igen Teljes minta
Tapasztalja-e a Nem N 12 11 27 50
munkaerdhianyt % 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
% 132%  17,0% 69,8% 100,0%
Teljes minta N 19 27 72 118
% 16,1%  22,9% 61,0% 100,0%

Forrés: Sajat vizsgalat alapjan, 2020

A téma kapcsan bizonytalan valaszadok is talalhatok, akik foleg a tehetséghiany
tekintetében mutatkoznak meg a mintaban. Azok kéziil, akik a munkaer6hiany kapcsan
bizonytalanok a tehetséghiannyal igy is igen magas mértékben rendelkeznek. Ezek a
bizonytalan valaszok arra utalnak, hogy a kitd1tok vagy nem szerettek volna egyértelmii
véalaszt adni a kérdésre, vagy nem voltak ennek a vonatkozé pontos informéacionak a
birtokaban, esetleg oka lehet, hogy a teriilet nem altalanosan értett fogalom a minta
korében. Barmely hattér tényez6 is all a bizonytalansag mogott, ennek feltarasa tovabbi
vizsgalatokat igényelne.

A tovabbiakban megvizsgaltam azokat a szervezeteket kiilon, akik esetében
jellemz6 volt a tehetséghiany. Arra kerestem a vélaszt, hogy a tehetséghiany milyen
munkateruleteket érint, inkabb fizikai vagy esetlegesen szellemi munkak kapcsan érzik
jellemzObbnek a kito1tok. A két teriilet kozotti kapcsolatot elsésorban Wilcoxon teszttel
vizsgaltam, mely kimutatta, hogy a koztiik 1év6 kapcsolat nem szignifikans (Z = -0,386,
p = 0.7), ennek oka, hogy az eredmények a két teruleten igen hasonloak, melyet
részletesebben az alabbi frekvenciatablazatban mutatok be (17. tablazat). Az eredmények
alapjan megallapithatd, hogy tul erds eltérés nincs a két teriiletet érintd tehetséghiany
kozott. Mig a fizikai munka kapesan legtobben (18.6 %) atlagos mértékiinek érzik a
tehetséghidnyt, addig szellemi munka kapcsan a legtobben (22.9 %) Kicsivel atlag

felettinek, tehat jobbara jellemzonek.
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17. tablazat: A tehetséghiany megoszlasa fizikai és szellemi munkakdérok kapcsan
Fizikai munkakorok Szellemi munkakorok

N % N %
Egyaltalan nem jellemz6 7 5,9 7 5,9
Kissé jellemzo 11 9,3 7 5,9
Atlagosan jellemzd 22 18,6 21 17,8
Jobbara jellemz6 18 15,3 27 22,9
Maximélisan jellemzo 14 11,9 10 8,5
Osszes valaszado, akinél jellemz6 a
tehetséghiany : 72 61,0 72 61,0
Osszes, vé}llaszadé, akinél nem jellemz6 a 46 39.0 16 39.0
tehetséghiany
Teljes minta 118 100,0 118 100,0

Forras: Sajat vizsgélat alapjan, 2020

Amennyiben az atlag alatti és feletti szazalékos értékeket dsszesitjik, ugy
megallapithato, hogy fizikai (atlag alatti 15,2 %; atlag feletti 27.2 %) és szellemi (atlag
alatti 11.8 %; atlag feletti 31,4 %) munkakorok kapcsan is inkabb atlag feletti mértékben
érzik jellemzdének Osszesitett eredményben a valaszadok a tehetséghidnyt. Ez alapjan
egyértelmi, hogy a tehetséghidny mind a szellemi, mind pedig a fizikai munkakorok
esetén érzékelhetd és aktualis kérdés, mértéke mindazonaltal a minta esetében aranyait
tekintve nem talsadgosan kimagaslo és szellemi munkakdrok esetében kismértékben
erésebb, mint fizikai munkak esetén. Ez az eredmény 6sszhangban van a szakirodalmi
tapasztalatokkal, melynek alapja orszdgos felméréshez kotddik. Ennek okéan a
vizsgalatom soran felmért minta a kérdes kapcsan jol tikrozia MANPOWER GROUP
(2018b) orszagos eredményeket is. A szellemi és fizikai terlleten megmutatkozo
tehetséghiany aranynak oka lehet a munkakdorok Osszetettségére is visszavezetheto,
ugyanis CHAMORRO-PREMUZIC et al. (2017) alapjan minél tobbrétli egy munkakdar,
annélnagyobb lehetatehetséges munkavéllaloknak a hozzajarulasa az atlagoshoz képest,
igy az Osszetettebb szellemi munkakordok esetén a tehetséghiany is jobban
megmutatkozik. A fizikai és szellemi tehetséghianyt tovabbi vizsgalatok révén is
elemeztem, azonban a minta megosztasa tulsagosan kis alapsokasagot eredményezett az
egyes kategoridkon beliil, igy statisztikailag nem értelmezhetd eredmények sziilettek azt
illetéen, hogy konkrétan milyen munkakorok érintettek a fizikai és szellemi tehetséghiany
kapcsan.

Arra vonatkozo6 kérdésemre, hogy a tehetséghiany milyen teriileten okoz féként
kihivast szervezeti szempontbdl a valaszadok egytdl otig terjedd likert skéla révén tudtak

megvalaszolni, ahol szintén nagyon hasonlé meglatasokat tudtam dsszesiteni (22. abra).
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Altalanosan megallapithatd a mintara, hogy a szakirodalomban megfogalmazott
valamennyi kihivast érzékelhetonek tartjak legalabb kozepes szinten sajat szervezetiikkel
kapcsolatbanis. Amiszemmel lathaté eredmény, hogy bar okoz kihivasta tehetséghianya
akar az tgyfélkiszolgalasi képességben s, de ami inkabb problémas a valaszadok szerint,
az a csOkkend kreativitas €s innovacios képesség. Ez az eredmény megerdsiti az elemzes
azon kordbbi megallapitasait, melyek a tehetség jellemz6it fogalmaztak meg, ahol a

kreativitds a leger6sebben vonatkoz6 tényezdk kozott keriilt megfogalmazdsra a tehetség

kapcsan.
Csokkend kreativitas és irag%\feélsc:sigs_ 3.873 ——
Magasabb dolgozdi fluktuaci o 3,563 -
Versenyképessag es term%%g%rgzig_ 3,535 |__|
Magasabb bérkaltség 3,493 i
Alacsonyabb dolgozdi elkdtelezettseg 3,479 I——|
Ugyfélkiszolgalasi képesség csokkenése 3,155 I |
I 1 I I
1 2 3 4 a5
Atlag

22. 4bra: tehetséghiany altal okozott kihivasok és azok mértéke

Forras: Sajat vizsgalat alapjan, 2020

Mindazonaltal egy fontos eltérés is észlelhetd a vizsgalati eredményeik és a
szakirodalom 0sszehasonlitdsdnak tekintetében. Bar valamennyi, a szakirodalomban
megfogalmazott kihivast jelentd tényezdt vonatkozo kihivasként értelmezhetd a jelenleg
vizsgalt minta esetében is, azonban a sorrend nagymértékben atalakult a korabbi orszagos
eredményekhez képest (MANPOWER GROUP 2013, 2015). A korabbi idészakban ugyanis
az Ugyfél-kiszolgalasi kepesség csokkeneését érzékelték a legnagyobb ardnyban korlatozd
tényezdnek a munkaltatok a tehetséghidny kapcsan, jelen felmérés szerint pedig bar az
altalanostodl kicsivel nagyobb mértékii ez a szempont is, de aranyait tekintve a legutolsé
helyre keriilt a tényezOk kozott. Ez az eredmény arra vonatkozoan tartalmazhat
informaciodkat, hogy a szervezeti 1atdsmadd atalakulédsa igen jelentds mértékben érzékelhetd.
Bar tovabbra is fontos az ligyfelek elégedettsége, gy tlinik, hogy szervezeti szempontbol a

munkavallalok elégedettségével Osszefliggd tényezOk eldrébb Kkeriiltek, ahol az
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elkotelez0dés és megtartas (fluktudcid csokkentése), valamint az egyéni tehetségek
(kreativitas, innovacid) biztositasa lényegesebb és nagyobb kihivas, mint az lgyfelek
kiszolgalasa.

4.4, A tehetségmenedzsment értelmezése és miikodése a vizsgalt
szerezetekben

A tehetségmenedzsment a tehetséges munkavallalokkal valo tudatos gazdalkodas,
melynek mikddtetése lehetové teszi a szervezeten beliili tehetségek tervezését, szervezését,
iranyitasat és ellendrzését. Jelen fejezetben a tehetségmenedzsment mintara vonatkozd
jellemz6it foglalom 6ssze kiemelt tekintettel a valaszado szervezetek rendszerre vonatkozo
értelmezésére, annak céljara, a kialakitdst tamogatdé gyakorlati szempontokra, és a
kapcsolédo HR funkciok rendszerére.

4.4.1. A tehetségmenedzsment értelmezése

Az eredménykozlés ezen szakaszaban célul tiztem ki, hogy 6sszegytlijtsem azokat
a szempontokat, melyek leginkdbb bemutatni képesek a felmérésben résztvevo
szervezetek véleményét a tehetségmenedzsment rendszer értelmezesére és annak
felhasznalasi modjara vonatkozéan.

A kapcsolodd adatok elemzésének elsé részében tehat a minta
tehetségmenedzsmenttel kapcsolatos meglatésait vizsgaltam ahhoz ko6téddéen, hogy
szerintuk melyik szakmai megkozelitéssel lehet leginkabb azonosulni (23. abra). Az
abréazolassoran 95 %-os konfidencia intervallumothasznaltam a hibasav megallapitasara,
melynek kovetkeztében valamennyi felmérttényezd esetén jelolésrekeriiltaz alsé és felsd
hatarérték. A valaszok alapjan megallapithatd, hogy a legtobb tehetségmenedzsment
megkozelités kapcsan a semlegeshez kdzeli valaszokat adtak, ugyanakkor a vélaszok
inkdbb hajlanak az egyetértés felé, tehat nincs olyan aspektus, amelyikkel ne értenének
egyet. Ezen tul ,,a potencialis tehetségforrasok elérése” az a nézépont, melynek
értelmezhetdsége leger6sebb a minta esetében, hiszen ezzel az sszkitdltés soran inkabb
egyet értettek. Ennek a megallapitasnak a statisztikai alatdmasztasara nemparametrikus
ANOVA vizsgalatot végeztem, ahol Friedman teszt segitségével megbizonyosodtam,
hogy killénbségvan az egyes valaszok ko z6tt (p <0,001). Wilcoxon teszttel megvaldsitott
utovizsgalat pedig ellendriztem, hogy a tehetségmenedzsment definiciok koziil a
,potencialis tehetségforrasok elérése” valasz minden mas valasztdl szignifikansan eltér
(a véltozdk sorrendjében Z = -3,895; -5,003; -5,194; -4,9658; p < 0.001). A terilet

vizsgalatdval tovabb haladtam és 6sszehasonlitottam a kitoltoket a kérdés kapcsan abban
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a mindségben is, hogy miikodtetnek-e tehetségmenedzsment programot vagy sem. A
valaszadok azon részénél, ahol mitkkddik tehetségmenedzsment program két értelmezési
mod emelkedett ki, a mintdnak ez része ugyanis inkabb egyet értett a potencialis
tehetségforrasok elérésével (4.286), valamint a kulcspoziciok betoltoire valo

koncentralassal (4,048) is.

A potencialis tehetséaforrasok elérésére_|
koncentral S |__|
Megegyezik az emberi eréforras_|
gazdalkodassal 22 |__|

Csak a mar azonositott tehetsegekre_|
koncentral S |__|
A kulcspoziciok betéltéire vonatkozik— 3,458 |——|
A teljes s7ervezetre koncentralva_|
mukodik 3424 =
I | I I
1 2 3 4 5
Atlag

23. dbra: A minta tehetségmenedzsment meglatasokkal kapcsolatos vélekedése

Forras: Sajat vizsgalat alapjan, 2020

Azaz, a mar tapasztalattal rendelkez0 szervezetek ezt a két teriiletet emelték ki,
minta definicio szempontjabdl inkdbb alkalmazott megkodzelitést, ez pedig egyértelmiien
a munkaerd ellatashoz (toborzas, kivalasztas — kiils6 tehetségek elérése), a fejlesztéshez
és teljesitményértékeléshez (bels6 tehetségek elérése), valamint a Karrierhez
(kulcspoziciok betoltéi) kapcsolddd szempontokat erdsiti  tovabbra is a
tehetségmenedzsment alkalmazasahoz kotédden. A valaszlehetdségeket tartalmuk szerint
vizsgalva megkulonboztethetjik tovadbbé azok Kiterjedése szerint, a definiciok kdzott is
egyarant talalhat6 inkluziv és exkluziv szempontrendszer is. A legmagasabb értéket
kapott ,,potencidlis tehetségforrasok elérése” inkluziv megkozelitésnek szamit, amely
inkabb jellemzé a teljes mintara a valaszok alapjan. Azonban a tehetségmenedzsmentet
milkodtetd vallalatok esetében emellett megjelenik egy exkluziv megkdzelités is, igy
elmondhatd, hogy vegyes az alkalmazo szervezetek tehetségre vonatkozé megkozelitése.

A tovéabbiakban a tehetségmenedzsment definicié kapcsan azt vizsgaltam, hogy a

szervezeti méret kapcsan van-e kilonbség a valaszok kdzott. Ezzel kapcsolatban
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korrelacids vizsgalatot végeztem és megallapitottam, hogy a szervezeti méret és a
tehetségmenedzsment értelmezésében sehol nincs szignifikans kapcsolat (p >0,109). Ez
azt jelenti, hogy szervezeti mérettdl fiiggetlentil hasonléan gondolkodnak a valaszadok a
téma kapcsan, tehat a méret nem befolyasolja a tehetségmenedzsment értelmezését
szervezeti szempontbdl.

Az elemzés kovetkezd szakaszabana tehetségmenedzsment céljaval kapcsolatban

végeztem kimutatasokat annak mentén, hogy az egyes lehetdségekkel milyen mértékben

értenek egyet a valaszadok (24. abra).

Vonzas és megtartés—l 4,63 >—1—|
Fejlesztes| 4,305 e
Osfn@nze’s—| 4,161 HP
Utanpotias—| 4,127 ——
Szemléletmod valtas] 4,042 B
Lojalitas— 4,008 o
Elégedettség| 3,958 e
Teljesitmeny| 3.924 s
Teljes szervezeti teljesftmény—l 3,907 l—|—<
Mentorélés‘l 3,831 ’—|—4
Valtozo igenyek kielégitése4 3.771 l—’—i
Fluktuaci o] 3737 i
I T I |
1 2 3 4 5
Atlag

24. 4bra: A tehetségmenedzsment céljanak értelmezése a valaszadok szerint

Forras: Sajat vizsgalat alapjan, 2020

Az 0Osszesités alapjan megallapithatd, hogy valamennyi teriletet célként
értelmeznek a valaszadok, olyan lehetdség nem volt, mellyel ne értenének egyet. Ez
alapjan a tehetségmenedzsment rendszer egy olyan eszkdz lehet a szervezetek kezében,
mely egyszerre szamos teriilet érvényesitését teheti lehetdve, igy alkalmazasa elsdsorban
azon szervezetek esetében javallott, ahol a fenti célok elérése még nem kielégité modon
valdsult meg. Az eredmenyek szerint a vonzas és megtartas az a cél, amivel a legtdbben
leginkabb egyetértenek — igy végs6 soron ez a célkitlizés az, mely leginkabb eredménye
lehet a rendszer megfeleld alkalmazasanak. A 12 elembdl az elsé 6 helyen allo tényezot
attekintve megallapithatd, hogy valamennyit inkabb jellemz0 célnak értelmeznek, mert
atlagosan négy feletti értéket kaptak. Ezeket a tényezdket szintetizalva ertelmezhetjik

ugy is, hogy a tehetségmenedzsment célja, hogy lojalissa tegye az embereket a
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szervezettel kapcsolatban, ennek érdekében egy szemléletmod valtasra van szukseg a
rendszer révén, ahol az utanpotlas kinevelése erdteljesen megjelenik. A teljes rendszer
arra fokuszal, hogy 0szténdzze a munkavallalokat és fejlesztés révén az egyéni
tehetségeket kiemelje ezzel eldsegitve a szervezeti megtartast, valamint a potencialis
tehetségek vonzasat.

A tehetségmenedzsment céljait illetéen a tovabbiakban korrelacioelemzést
végeztem, melynek eredményei szintén beszédesek a rendszer eértelmezésére

vonatkozdan (18. tablazat).
18. tdblazat: A tehetségmenedzsment céljai kozotti korrelacids kapcsolat

ol Blalaslzlc|8le | s| &l =lac

w [ Sy

Tehetségme- | 5 | ] | F Es| 5|2 |% |87 E) 53 % 3 =

nedzsmentcélja| = ) Q122 S = F |89 o |82 § |2

(@] < o

Oszténzés

Elégedettség

Fejlesztés 650| ,637

\onzaseés

megtarts 348| ,285| ,406

Fluktuacio 497| 496| 512| 282

Lojalitas A457| 460 ,401| ,396| ,606

Teljesitmény 570| 552| ,539| ,381| ,621| ,548

Teljesszervezeti | gagit 5aq Il 5571 310 | 542| 457

teljesitmény

Utanpatlas 403| ,477| 414 213| 255,380 ,415| ,401

\Slgftg‘s'e'etm‘)d 327| 298| 433| 263| 359 427 532| 511| 485

Mentoralas 453| ,430| ,485| 311| 438]| ,378]| ,513| ,523| ,558| 536

Valtozd igények

ielégitése 491| 518| ,531| 244| 509 | 443 | 576| ,524| 455| 612| 538
Spearmankorrelacid N=118 p < 0,01 mindenkorrelaciéra

Forras: Sajat vizsgalat alapjan, 2020

A vizsgalat sordn valamennyi tényezd kapcsan erds szignifikancia volt
tapasztalhato, ahol minden esetben igaz az, hogy p < 0,01. Az egyes tényezok kozott
tovabba erds pozitiv irdnyu kapcsolat tapasztalhatd, melynek erésségét szinskalaval
jeloltem, ahol er@sebb a piros szin, ott erdsebb a kapcsolat mértéke is. Ennek tiikrében
elmondhato, hogy a valaszaddk véleményében legdominénsabban (rs=0,777) az jelenik
meg, hogy az egyéni teljesitmény egyértelmiien kapcsolatban van a szervezeti

teljesitménnyel, amennyiben az egyik valtozik, ugy a masik is azonos iranyba fog
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elmozdulni. Azaz, haa tehetségmenedzsment révén javitjuk az egyéni teljesitményt, gy
a szervezeti teljesitmény is javulni fog. A masik lényeges gondolat, mely kiemelkedik,
hogy a tehetségmenedzsment célja az egyéni elégedettség kivaltdsa, mely erdsen korrelal
(rs = 0,767) az 6sztonzéssel, tehat minél inkabb elégedett az alkalmazott, annal inkabb
lesz motivalt is a tehetségmenedzsment révén, illetve minél ink&dbb motivalt az egyén,
annél inkabb érzi magéat elégedettnek is.

Megallapitottam, hogy a tehetségmenedzsment keretében megjelend fejlesztések
motivaltsadggal (rs = 0,650) és elégedettséggel is jarnak (rs = 0,637), mely hasonld
er6sséggel tapasztalhatd, mint az, hogy a fluktuacié csokkenése kapcsolatban van az
egyeni teljesitménnyel (rs = 0,621) és a lojalitassal (0,606). Tovabbi erés kapcsolat
figyelhetd meg arra vonatkozdan, hogy a tehetségmenedzsment révén torténd
szemléletvaltas (rs = 0,612), teljesitményvaltozas egyéni (rs = 0,576) és szervezeti (rs =
0,524) szinten, a mentoralas (rs = 0,538) a fejlesztés (r; = 0,531) és tobbek kdzott az
elégedettség (rs = 0,518) mind a valtozé igények kielégitését is eldsegitik, mely alapvetd
erdsség lehet a dinamikusan valtoz6 munkavallaléi igények idészakaban. A korrelacios
vizsgalat végsd konkluzidjaként megallapithatd, hogy a valaszadok fejében a
tehetségmenedzsmenttel kapcsolatos célok nem kiiléndsebben kiilénilnek el egymastol,
nehezen tudnak koztik kiilonbséget tenni aszerint, hogy melyik jellemzé inkabb és
melyik nem. Mindezen eredmények a HR-nek azt a specialis jellegét erdsitik meg,
miszerint az ide tartozo teriiletek erds integritasban vannak egymaéssal, tehat a kapcsolat
az egyes tényezOk kozott igen erds, azaz szorosan dsszefiiggenek egymassal, mely a
tehetségmenedzsmentre vonatkozdan is igaz. Ennek kovetkeztében alkalmazéasa réven
egyszerre tobb iranyba is hatast tud kifejteni, ugyanakkor hianya kdvetkeztében ezen
célok megvaldsulasa kevéshé tamogatott.

A tehetségmenedzsment céljait tekintve fékomponens elemzést is végeztem (19.
tablazat) annak érdekében, hogy feltarjam a lehetséges Osszefliggéseket és
latenscsoportokat alkossak a téma kapcsan. Az egyes kialakitott faktorokban olyan
allitasok jelennek meg melyeket a valaszadoknak 1-t61 5-ig terjed6 likertskalan kellett
értékelni annak megfelel6en, hogy mennyire tartjak azt a tehetségmenedzsment céljanak.
A fékomponens elemzést direct oblimin forgatassal valdsitottam meg, mely forgatds a
létrejovo dimenziok kozott enyhe, vagy kdzepes korrelaciokat enged meg. Az elvégzett
elemzés kapcsan harom csoport kialakitasa volt megvalosithato, melyen beliil az elemek

egyenl6 ardnyban oszlanak meg.
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19. tablazat: A tehetségmenedzsment céljainak fokomponens elemzése

Faktor 1 Faktor 2 Faktor 3
Stabilitast célz6  Serkentést célz6  Megujulast célzo6
tényezok tényezok tényezok
Fluktuacio 0,900
Lojalitas 0,720
Teljesitmény 0,625
Teljes szervezeti teljesitmény 0,548
Oszténzés 0,884
Elégedettség 0,813
Fejlesztés 0,750
\onzés és megtartas 0,657
Utanpatlas 0,873
Szemléletmdd valtas 0,776
Mentoréalas 0,748
Valtozo igények kielégitése 0,407

Forras: Sajat vizsgalat alapjan, 2020

A hérom csoport a teljes valtozatossdg 69.73 %-at jelenti, ami szamottevéen
magas értéknek szamit. Ez arra utal, hogy bar sikerllt harom komponensre szétbontani a
vizsgalt tényezoket, azonban koztiik igen erds 0sszefiiggés van. Forgatas utan a teszt
egyenld erdsséglire allitotta be az egyes dimenzidkat, mely a szamitas szempontjabol
szintén kedvezd. Az elemzéshez tartozo KMO érték 0,905, ami igen erds értéknek
tekinthetd (0,7 felettjo, maximum 1 lehet), azazamodell megbizhat6sdga magas. Azelsd
faktort 6sszefoglalé mddon ,,Stabilitdst célzo tényezok™-nek neveztem el, ugyanis ez a
dimenzi6 olyan szempontokat foglal magaba, melyek leginkabb a kapacitasra és az
er6forrasok megtartasara  fokuszalnak. Valamennyi faktorral kapcsolatban
megbizhat6sagi tesztet végeztem. A reliabilitast Cronbach Alpha értékével mértem. Az
els6 faktor esetében ez az érték megfelelé (Cronbach a = 0,852) és erds igazolasa az
eredmény megbizhatésaganak, valamint annak is, hogy a tovabbi szamitasokhoz is
alkalmas a kapott eredmény. A méasodik faktorba azok a célok kerlltek, amelyek
leginkdbb az egyéni hozzaallas élénkitését és serkentését jelentik, igy ez a faktor a
., Serkentést célzo tényezék” nevet kapta, melynek megbizhatosaga szintén kiemelked6en
j6 (Cronbach o = 0.843). Az els6 két faktor tartalma alapjan egyértelmiien a meglévd
munkaerdallomanyra vonatkozik, azonban a szervezeti sikeresség szempontjabol
szlikséges az elorelatas és a jovoorientalt gondolkodas, mely a kovetkez6 dimenzidban
direkt médon mutatkozik meg. A harmadik faktorba azok a célok kertltek, amelyek
leginkabb a kovetkezd generacionak a szervezetbe torténd hatékony bevonasat irjak le a
tehetségmenedzsment révén, igy ennek a faktornak a ,,Megujuldst célzo tényezék ” nevet

adtam és megbizhat6sagat mérve szintén magas értéket kaptam (Cronbach a =0.834). A
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szamitas révén kialakitott faktorok igy egyértelmiien megbizhatoak, felhasznalasuk
biztonsagos tovabbi vizsgalatok esetén is. Amennyiben az egyes faktorokat logikailag is
értelmezziik, Ggy feltehetd, hogy a szervezeti stabilitas kialakulasanak eszerint két modja
érvényesul leginkdbb a tehetségmenedzsment szempontjabol. Egyreszt az aktualis
munkaer6 allomany serkentése, masrészt a kovetkez6 generaciora vonatkozd, megajulast
célzo tényezok alkalmazasa. Ez az eredmény a korabbi fejezetben szerepld harmadik
hipotézis igazolasahoz is kapcsolodik, ugyanis ahogy a tehetséghiany esetében, Ggy a
tehetségmenedzsmentnél is a szervezeten belili tehetségek, valamint a szervezeten kiviili

potencialis tehetségek jelennek meg erdteljesen, mint érintett célcsoport.

4.4.2. A tehetségmenedzsment megvaldsitasa

Céljat tekintve lathatjuk, hogy szamos eredmény megvalosulasa kotheté a
tehetségmenedzsment rendszerhez a vezet6i gondolkodas mentén. Annak érdekében,
hogy ezek a célok kielégitéen megvalosuljanak a rendszer bevezetése és miikodtetése
tamogatast tud nydjtani. Az alkalmazasnak megannyi szempontja létezik, melyek néhany
aspektusa a minta esetében is vizsgalhat6 volt. Jelen alfejezetben ezek a megvalositasi
perspektivak kerulnek bemutatasra a minta tlikrében.

A vizsgalatok soran arra kerestem vélaszt, hogy a megkérdezettek szerint magat a
rendszert kinek feladata mitkdtetni (25. dbra).

HR feladata ™ A csoportvezet6k feladata A fels6vezet 6k feladata Egyéb munkakér feladata
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25. abra: A tehetségmenedzsment miikodtetésének felelései a valaszaddk beosztas
szerinti megoszlasaban
Forras: Sajat vizsgalat alapjan, 2020

Az eredményeket a kitoltok beosztasanak mentén abrazoltam, megvizsgalva a
véleménybeli kiilonbségeket a szervezeti hierarchia egyes szintjei és kiilonbozo

szakterlletek kozott. A valaszok megjelolésénél tobb lehetdségnek a kivalasztasa is
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megengedettvolt. Az 6sszesitéstkovetden szembetlind az eredmény, miszerinta rendszer
miukddtetésének feleldssége megoszlik a szervezeten belii, mely szemléletmod
megegyezik a szakirodalmi allasponttal is (KONCZOSNE 2012; KOVACS, 2013).
Legnagyobb ardnyban valamennyi valaszadd0 — munkakortél filiggetlenil — a
felsévezetdket nevezte meg, mint a rendszer mitkodtetéséért felelds személy. Ez a
vélemény egyértelmiien érzékelteti azt a torvényszeriiséget, hogy barmilyen rendszer
csak abban az esetben tud sikeres ¢és milkoddképes lenni, amennyiben vezetdi
tdmogatottsaga és  képviselete érvényesil, mely igaz természetesen a
tehetségmenedzsment rendszerére is. Az 0sszesitett vélemenyek alapjan a
tehetségmenedzsment rendszer felel6se csak masodsorban a HR és joval kevéshé tartjak
a csoportvezetOk feladatanak a tevékenységet. Megallapithato, hogy a csoportvezetdket
Osszessegeben inkdbb kismértékben, de legerdsebb esetben is csak kdzepes aranyban
tartjak feleldsnek. Elgondolkodtatd lehet ennek oka — hiszen a csoportvezetok azok a
személyek, akik a legaktivabb kozvetlen kapcsolatban vannak a beosztottakkal, azaz
tehetséguk felmérésében és tdimogatasaban is aktiv részesek. A strukturalt alkalmazasnal
igy nem csupéan a tehetségek azonositasanal (MICHAELS et al., 2001; AXELROD etal,,
2002; FRANK et al.,, 2004), de a kulcspoziciok pontositasanal (BOUDREAU -
RAMSTAD, 2005, 2007; HUSELID et al., 2005) is nagy szerepul lehet. Ezen kivil a
legtobb tehetségmenedzsment modell gyakorlati megvaldsitasdban lényeges szerepet
toltenek be, igy a programba valo aktivabb bevonésuk kulcsfontossagu lehet a program
hatékony miik6dése szempontjabol. A valaszadoi vélemények mogott meghuzodhat
tobbek kozott a csoportvezetok leterheltsége, azok jogkdrének korldtja, a belsé
felhatalmazasi gyakorlat, aszervezeten beliilibizalom (LAZANY, 2018) kérdése esetleg
a vonatkozd szlkséges képességek is, vagy pusztan a tehetségmenedzsment
alkalmazasaval kapcsolatos tudasbeli hianyossagok, vagy téméaval kapcsolatos
érdektelenség. Ennek feltardsa azonban tovabbi vizsgalatokat igényelne, viszont a
feltérképezés egyértelmii kiugrasi pontot tartogathat a rendszer gyakorlati bevezetése és
mukodtetése kapcsan. Megallapithato az is, hogy egyéb munkakdorre nem igazan tartjak
vonatkozo feladatnak, ott, ahol ezt a valaszt jeldlték be és megfogalmaztak konkrétan az
egyeb, feleldsnek vélt munkakort, leginkabb a kozvetlen felettest nevezték meg. A
lehetdségek kozott azonban az én véleményem szerint a csoportvezeték voltak azok, akik
a kozvetlen vezetdk, igy igazadbdl egyéb, konkrétan megnevezett munkakort nem
fogalmaztak meg. Erdemes azonban a visszajelzéseket a vélaszadok munkakorét
figyelembe véve is megvizsgalni. Mig a tulajdonosok sokkal inkabb felsdvezet6i
kotelezettségnek értelmezik a tehetségmenedzsmentet, mintsem HR vagy csoportvezetéi
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feladatnak, addig a cégvezetdk, HR vezetdk ¢s Egyéb vezetdk inkabb azonos szinten
gondoljak feleldsnek a HR-t és a felsGvezetést. Az elemzés alapjan a nem vezetd és nem
HR tertleten dolgozék véleménye sokkal bizonytalanabb és megoszlobb a kérdés
kapcsan, mely természetesnek is mondhatd, ugyanis nem hozzajuk kapcsolodd
szakteriletre vonatkozott a kérdés. Bar 6k a minta nagyon kis aranyat jelentik (7 %),
azonban az latszik, hogy azok a szervezetek, akik nem rendelkeznek HR szakemberrel és
esetlegesen az ide kapcsolodé feladatokat mas szakteriiletnek a felelosével valositjak
meg, ott aszakmaibizonytalansagerdsebblehet, igy akivitelezés mindsége is vitathatova
valik.

A tehetségmenedzsment rendszer egyértelmii kapcsolatban van a szervezeti
humanerdéforras gazdalkodassal, azonban annak okén, hogy abelsé HR szamos szerepben
(adminisztrativ, érdekegyezteto, valtozaskezeld, stratégiai partner) jelenhet meg, mely
szerepek meghatarozhatjak, hogy milyen HR funkciok miikodése jellemzi a szervezetet
tovabbi vizsgalatok lehetnek sziikségesek. Ennek kdvetkeztében arra keresem a valaszt,
hogy a szerep jellege statisztikai kapcsolatban van-e a rendszer meglétével a minta
esetében. A feltards érdekében elGszor Osszesitettem a szerepek megjelenésének
gyakorisagat (26. abra). Az abrazolas soran 95 %-0s konfidencia intervallumot
hasznaltam a hiba sdv megéallapitasara, melynek kovetkeztében minden felmert szerep
esetében megjelolésre kertiltaz also és fels6 hatarérték. Megallapithato, hogy a leginkabb

jellemzdének az adminisztrativ szerepet érzik a szervezetek.

HR adminisztrativ szerepbent 4,333 |——f
HR véltozasmenedzser szerepber 3,352 }——{
HR érdekegyeztett szerepben 3,296 }——|
HR strategiai partner szerepbemn| 3,25 *4{
T T T
2 3 4 5
Atlag

26. &bra: A HR szerepek megjelenésének megoszlasa a minta esetében
Forras: Sajat vizsgalat alapjan, 2020
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A tébbi szerep kisebb mértékben vonatkozik a szervezetekre, azokat semleges
kozeli — azt kismértékben meghalado, inkabb pozitiv iranyba elmozdulé valaszokkal
jellemezték tobbségében, azonban eredményként értelmezhetd az is, hogy olyan szerep
nincs, amelyet egyaltalan ne tartananak meglévonek. Az adminisztrativ szerepre
visszatérve tovabbi vizsgalatot végeztem, ugyanis az 6sszesités alapjan ugy tiinik, hogy
ez az a szerepkor, melynek értelmezhetdsége legerdsebb a minta esetében. Ennek a
megfigyelésnek a statisztikai igazolasa céljabol nemparametrikus ANOVA vizsgalatot
valdsitottam meg, ahol Friedman teszt révén igazoltam, hogy kiilénbség van az egyes
szerepek kozott (p < 0,001). Ehhez kapcsolddo utdvizsgalatként Wilcoxon tesztet
futtattam, mely igazolta, hogy a HR szerepek koziil az ,,adminisztrativ szerep” minden
mas valasztdl eltér (a valtozok sorrendjében Z = - 5,717; -6,403; -6,479; p < 0,001).
Figyelembe véve, hogy valamennyi szerep értelmezheté a minta gyakorlati miikddése
sorén, ezértannak és atehetségmenedzsmentkapcsolatanak vizsgélata céljabol Sperman-
féle korrelacidelemzést végeztem és megallapitottam, hogy egy szerep kivételével
valamennyi esetben szignifikans kapcsolat és pozitiv, laza korrelacié azonosithatd a
tényezO6k kozott. A szignifikancia alol 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 feltehetéen oka lehet az, hogy a HR
adminisztrativ szerepe a legtobb szervezeti miikodés soran azonosithato és egyértelmiien
jelenlévé vonas, hiszen a hozza tartozé tevékenységek adminisztrativ jellege
megkérdbjelezhetetlen. Azokban a szervezetekben azonban, ahol a HR nem csak
adminisztrativ jellegli feladatokat l1at el, hanem jogkore kiterjedtebb, ott mas szerepek is
megjelenhetnek az adminisztrativ jellegen tal. A tovabbi vizsgalat soran valamennyi
szerep kapcsan erds szignifikancia mutathatd ki a tehetségmenedzsment rendszerrel
kapcsolatosan, ahol minden esetben igaz az, hogy p < 0,017. Ennek megfeleléena HR
érdekegyeztet6 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 tehetséegmenedzsment rendszer meglétével, azaz, minél inkabb
jellemzObbek ezek a szerepek, a rendszer megléte annal inkabb tapasztalhat6. A HR
szerepek megjelenésének mértéke és a tehetségmenedzsment rendszer aranya ilyen
szempontbdl alatdmasztja azt, hogy mivel az adminisztrativ szakértdi szerepen kiviil a
tobbi szerep csak minimalisan jellemzi a szervezetek miikodését, igy maga a
tehetségmenedzsmentrendszer is kismertékben vanjelen. Ez alapjan anegyedik hipotézis
(H4) részben igazolasra keriilt, melynek soran azt feltételeztem a szakirodalmi elméletek
alapjan, hogy a tehetségmenedzsment rendszer jelenléte kapcsolatban van a HR
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szervezetben betoltdtt szerepével. Feltevésem soran azt gondoltam, hogy a
tehetségmenedzsment rendszer a HR valtozasi tgyndk, valamint stratégiai partner
szerepével van leginkabb 6sszefliggésben, azonban az elemzés alapjan az latszik, hogy
ez a gondolatsor kiegészitheté a HR érdekegyeztetd szerepével is. Ez alapjan ennek a
h&rom szerepnek a megléte tamogatni tudja a rendszer miikodését. Ez azt is jelenti, ha
egy szervezet elkOtelezett a tehetséggazdalkodas irant, igy a HR belsé megjelenése
szdmara az adminisztrativ szerepen tul is biztositania kell lehetdséget.

A tehetségmenedzsmenthez kapcsolodo elemzések kovetkezd szakaszdban
kereszttabla elemzéssel azt vizsgaltam (20. tablazat), hogy miként vélekednek a kitdltok
arrol, hogy a szervezetiik alkalmazasaban 1év6 tehetségek eréforrasait milyen mértékben
hasznaljak fel és ezzel parhuzamosan mi a veleménylk a tehetségmenedzsment
szilkséges-e a sikeres szervezeti miikodéshez. Az eredmények azt mutatjak, hogy a
véalaszaddk nagyobb aranyban (69 %) Ugy vélik, hogy a tehetségmenedzsment sziikséges
a sikeres mitkodéshez, ez a vélemény igaz azokra is, akiknél a tehetség felhasznélasra
kerul (70,9 %), ott is, ahol nem (85,7 %), valamint azoknal a szervezeteknél is, ahol
bizonytalanok a tekintetben, hogy felhasznaljak -e a szervezeti tehetségforrasokat (60 %).
A teljes minta kis aranya (7,8 %) vélekedik Ugy, hogy nem sziikséges a
tehetségmenedzsment a sikeres miikodéshez, igy megallapithatd, hogy a minta toredék

része az, aki nem érzi lényegesnek a teriiletet.
20. tablazat: A szervezeti tehetségforras felhasznalasanak és a
tehetségmenedzsment sziikségességének kereszttabla elemzése

Szilkséges-e a tehetségmenedzsmenttehetségmenedzsment a
sikeres miikodéshez

Nem Talan Igen Teljes minta
Nem N 1 0 6 7

A tehetség % 14,3% 0,0% 85,7% 100,0%
felhasznalasra Talan N 3 9 18 30

keriil-e % 10,0% 30,0% 60,0% 100,0%
Igen N 5 18 56 79

% 6,3% 22,8% 70,9% 100,0%
Teljes minta N 2 27 80 116

% 7,8% 23,3% 69,0% 100,0%

Forras: Sajat vizsgalat alapjan, 2020

Az 6sszefliggés vizsgalatahoz kiegészitésképpen Khi négyzet probat végeztem,
ahol 6sszehasonlitva egymassal az egyes tényezdket a koztiik 1év6 szignifikancia szintet
¢s Phi értéket vizsgaltam, ahol az elsé eclemzéshez (20. tablazat) kotédéen
megallapitottam, hogy X2 (4 N=116) =3,684 p =0,451. A tehetséges munkavallalokban

rejlé lehetGségek felhasznalasa és a tehetségmenedzsment sziikségessége k6zott nincs
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szignifikans kapcsolat, melyet megerésit a gyenge Phi érték (0,178) is. Tovabb haladva
Ujabb kereszttabla elemzést végeztem (21. tblazat), ahol azt vizsgaltam meg, hogy a
tehetség felhasznalasdnak mértéke és a tehetségmenedzsment rendszer mitkodésének
megléte hogyan fligg 0ssze. Elséként fontos eredmény az, hogy a tehetség
felhasznalasanak aranyaval kapcsolatban azt lathatjuk, hogy a minta nagy aranyanal (79
szervezet — 68,10 %) a tehetségforras felhasznalasra keriil és 7 szervezet (6 %) vallja azt,
hogy naluk nem keril a tehetség felhasznalasra.

21. tablazat: A szervezeti tehetségforras felhasznalasanak és a
tehetsegmenedzsment program meglétének kereszttabla elemzése

Miikodik-e tehetségmenedzsment program

Nem Igen Teljes minta
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%
Teljes minta N % 20 116
% 82,8% 17,2% 100,0%

Forras: Sajat vizsgalat alapjan, 2020

A valaszok alapjan a mintaban a tehetségmenedzsment rendszer meglététol
fuggetlenil keriilnek a tehetségek kamatoztatasra, ugyanis a szervezetek azon részénél,
ahol a tehetség felhasznélasra kerlil csak kis mértékben (21,5 %) van jelen
tehetségmenedzsment program a kito1tok bevallasa szerint. Ugyanezenszervezeti csoport
78,8 %-anal a vezetdi vélemények szerint nem miikodik tehetségmenedzsment, mely
eredmény arra utal, hogy bar nem mukodtetnek a szervezetek tudatosan, formalizalt
maodon tehetségmenedzsment rendszereket, azonban a tehetségre figyelmet forditanak és
annak felhasznalasaratorekednek. Az elvégzett Khi négyzet probaeredménye szerint X2
(2N=116)=3,684p=0,182,azazatehetseges munkavallalok felhasznalasanak mérteke
és a tehetségmenedzsment program megléte k6zott nincs szignifikans kapcsolat, amit a
Phi értéke (0,171) is alatdmaszt. Ez az eredmény azt is jelenti, hogy a tehetséges
munkaer6ben rejlé lehet6ségek felhasznalasa nincs kapcsolatban sem a
tehetségmenedzsment program  meglétével, sem pedig azzal, hogy a
tehetségmenedzsment mennyire lehet fontos a sikeres miikddés szempontjabol. A
levezetett konklizio ugyanakkor igen elgondolkodtato, ugyanis felmertl az a kérdés,
hogy akkor mi az, ami befolyéssal lehet a tehetségek felhasznélasra, ha maga a

tehetségmenedzsment program megléte nem hat ki ra. Ez az eredmény is arra enged
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kovetkeztetni, hogy a szervezeten beluli tehetséggazdalkodas nem csak abban az esetben
valosul meg, amikor ennek Kialakitott keretei vannak, ugyanis akkor is tetten érhet6, haa
rendszerszintii miikodés hianyzik. Ez a gondolat tovabbi kérdéseket vet fel, abban az
esetben miszikséglehetmagaraa teljes rendszerre, ha kimondatlan, azaz implicitmodon
is képes hatast kifejteni. Elsé gondolatra akar vonzo is lehet annak az eshet6sége, hogy
ugy képes egy szervezet a tehetséges munkavallaloit irdnyitani, tervezni, szervezni, hogy
arra vonatkozdéan nem miikodtet konkrét folyamatokat, nem nevez meg felelds
személyeket, hanem hagyja, hogy 6sztonés modon bontakozzon ki a szervezeti tehetség,
utat torve maganak. Mindezzel egyrésztspérolhatarendszer fenntartdson, masrészt pedig
nyeresége is szarmazik a felhasznalt tehetségek alkalmazasabol. Azimplicit miikodésnek
azonban a latszolagos el6nyei kimondottan nagy hatranyt és veszélyforrast is
jelenthetnek, amennyiben stratégiailag vizsgaljuk a kérdést. Abban az esetben ugyanis,
haa tehetségmenedzsment, nem explicités transzparens modon kerul kialakitasra, hanem
hallgatélagosan jelenik meg, akkor ez azt is jelenti, hogy a folyamat kapcsan nincs
konkrét szemely megjeldlve annak koordinalasaért. Ez leginkabb akkor okozhat
nehézséget, ha az a zavartalan id6szak, amikor latens modon mikodik a
tehetséggazdalkodas — mert vannak olyan dnkéntes munkatarsak, akik akar 6sztondsen
véllaljak magukra az ezzel jar6 feladatokat — valami miatt véget ér. llyen lehet egy
kornyezeti valtozas, egy gazdasagi valsdg — pl. a Covid 19 altal okozott pandémias
idészak — de akar barmilyen egyéni, személyes életben bekovetkez6 fordulat is.
Amennyiben egy ilyen idGszak jon el, Ugy az teljes mértékben felszamolhatja az implicit
folyamatokat, hiszen nincs hivatalos uton kijelolt feleldsiik, akinek a fenntartas feladata
lenne. Ugyanakkor szorosan idekapcsolddo lehet az az eredmény (25. abra), mely
bemutatja, hogy a vezetdi gondolkodasban igen hatarozottan megvannak nevezve a
folyamat feleldsei. Mig egy tulajdonos egyértelmiien felsdvezetdi feladatként értelmezi a
tehetségmenedzsmentet, addig a felsdvezetok mar sokkal inkabb osztott felelosséget
latnak a HR-el a témakdr kapcsan. Viszont itt megjelenik az a tény, miszerinta HR a
legtobb szervezetben leginkabb ,,csak” adminisztrativ szerepkorben van (26. dbra), tehat
nem rendelkezik olyan jogosultsdgokkal, lehetéségekkel és eszkozokkel, melyek a
stratégiai szintli folyamatok és rendszerek (mint példaul a tehetségmenedzsment)
kialakitasat és mikodtetését lehetdvé tennék, azonban a vezetéi elvarasban mindez
megjelenik iranyukba. Ez 6nmagaban is okozhat egyet nemértéseket a miikodés soran, de
az még inkabb problémas lehet, hogy csak gondolati szinten vannak meg leginkabb a

felel6sOk, viszont a feladat nincs explicit médon hozzajuk allokalva — hiszen rendszer
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nincs kialakitva a miitkodéshez. Ez azt is jelenti, hogy jogkor és felhatalmazas nélkil
jelenik meg gyakran egy kimondatlan elvaras az érintett munkakorok iranyaban a
tehetséges munkavallalok koordinélasat illeten.

Tovabbi problematikajat tekintve annak, ha nincs explicit modon kijelslt felelés
személy, vagy szervezeti egység a tehetséggazdalkodéds kapcsan, Ugy magat a
tevekenységet nem is lehet monitorozni, lehetetlenné valik a folyamatok nyomon
kovetése. Az implicit folyamatoknak ugyanis a hatékonysagat nem lehet mérni, hiszen
explicit médon nem is léteznek, ami természetes mdédon hozza magaval a kovetkezod
problémat, miszerint ha nem tudom mérni a részvételt és a hozzajarulast, agy nem is
tudom jutalmazni az érintett személyeket. Az pedig, ha nem kertilnek valamilyen médon
kompenzalasra a szervezeten belll azoknak az egyéneknek a torekvései, akik plusz
munkat vallalva részei a latens tehetségmenedzsmentnek hosszutavon talterheltséget,
kiégést és elégedetlenséget okozhatnak, melyek kilén-kilon is igen nehezen kezelhet6
problémat jelentenek és azok felszdmolasara, nem pedig generalaséara kell torekedjen egy
j61 miikodé szervezet. Az eredmények alapjan arra kovetkeztethetlink tehat, hogy bar a
tehetségek felhasznaldsarendszer nélkil is megvaldsul a szervezetek nagyrészénél, annak
aktualisan érzékelhetd elonyein tul sz&mos veszélyforrésa lehet hosszutavon.

Kereszttdbla elemzés révén felmértem, hogy a tehetségmenedzsment
szlikségessege és a jovobeli alkalmazassal kapcsolatos elgondolas hogyan jelenik meg a
minta véleményében (22. tablazat).

22. tablazat: A tehetségmenedzsmenttel nem rendelkezék véleménye a rendszer
sziilkségességét és jovobeli alkalmazasat tekintve

Akinél nincs jelenleg, a jovdben lesz-€ ra igény

Nem Talan lgen  Teljes minta
Nem N 8 1 0 9
Sziikséges-e a % 88,9% 11,1% 0,0% 100,0%
tehetségmenedzsment a Talan N 8 16 2 26
sikeres mitkodéshez % 30,8% 61,5% 7.7% 100,0%
Igen N 9 32 21 62
% 14,5% 51,6% 33,9% 100,0%
Teljes minta N 25 49 23 o7
% 25,8% 50,5% 23,7% 100,0%

Forras: Sajat vizsgalat alapjan, 2020

Ebben az elemzésben azok a valaszadok szerepelnek, ahol nem mikddik
tehetségmenedzsment (97 szervezet). Ennek az 6sszefiiggésnek a vizsgalatakor érdekes
ellentmondas mutatkozott meg a minta témaval kapcsolatos vélekedésében. Ugyanis bar

a valaszaddk tobbségében szukségesnek érzik a tehetségmenedzsment alkalmazasat a
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sikeres mitkodés érdekében a jovObeli bevezetéssel kapcsolatban mar korantsem ilyen
hatarozottak a torekvesek. Azok kozil, akik ugy gondoljak, hogy szlikséges a teriilet
milkodtetése a sikeresség szempontjabdl csak egyharmad aranyban (33,9 %) vélik agy,
hogy a jovoben igényiik volna rd. A minta ezen részének fele (51,6 %) bizonytalan a
jovobeli alkalmazas kapcsdn annak ellenére, hogy sziikségesnek tartja a sikeresség
szempontjabol. A bizonytalan valaszadok szempontjabol feltehetéen még nem sziiletett
meg az elszant elhatarozas a rendszert illetden, holott a sikeresség szempontjabol csak
egy szervezetvan (49-b6l) a bizonytalanok kozott, aki ugy gondolja, hogy az nem
szlikséges. Az elvégzett Khi négyzet vizsgalat eredménye X2 (4 N = 116) = 28,264 p <
0,001. Ez alapjan a két tényez6 kozott szignifikans kapcesolatot tudtam kimutatni, ahol
Phi = 0,540, azaz egyértelmiien tapasztalhat6 az elmozdulas a tényezdk kapcsan. Ez azt
jelenti, hogy eltér6 aranyban gondoljak azt, hogy a jovében igény lesz a
tehetségmenedzsmentre azok, akik szilikségesnek tartjadk a tehetségmenedzsmentet a
sikeres miikodéshez és azok, akik nem. AKik Ugy érzik, hogy a tehetségmenedzsmentre
szukseég van a sikeres miikodéshez, azok nagyobb mértékben gondoljak azt is, hogy
jelenleg barnincs, de a jovében a megvaldsitasra hajlanak. Azok pedig, akik jelenleg nem
tartjak fontosnak a rendszert a sikeres miikodéshez a jovobeli alkalmazas kapcsan is
egyértelmiien elzarkoznak.

Figyelembe véve, hogy a minta negyede nem tervezi a jovGben a
tehetséegmenedzsment alkalmazésat, valamint fele bizonytalan a kérdést illetéen, igy
fontos lehet vizsgalni azt is, hogy milyen okok huzddnak meg az elzark6zé vagy
bizonytalan hozzaallas mdgott. Annak feltardsara, hogy mik jelentik a rendszer
bevezetésének legfébb gatld tényezdit a valaszadoi véleményeket frekvencia tablaban

foglaltam 0ssze (23. tablazat).

23. tablazat: A tehetségmenedzsment alkalmazasanak gatlé tényezéi a valaszadok

esetében
A tehetsegmenedzsment alkalmazdasanak gatlo tényezoi
N %
Tehetségmenedzsment nincs, de figyelnek a tehetségekre 61 62,89%
Nincs meg a tapasztalat 26 26,80%
Nem hallottak réla 13 13,40%
Tul koltséges 12 12,37%
Nincs ré sziikség 9 9,28%

Forras: Sajat vizsgalat alapjan, 2020
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A valaszokat gyakorisag alapjan rendeztem sorba, mely alapjan megallapithato,
hogy legtdbben (62, 89%) azért nem alkalmazzak a tehetségmenedzsmentet, mert Ugy
érzik, hogy igy is megfeleld figyelmet forditanak a szervezeti tehetségekre. Tovabba
leginkdbb az jelenik meg, hogy vagy nem rendelkeznek tapasztalattal-e téren, vagy
alapvetden korabban nem is hallottak a teriiletrél, esetleg annak vélt koltségei azok,
amelyek leginkabb visszatartjak a szervezeteket az alkalmazastol. Kis mertékben (9,3 %)
jelenik meg a véleményekben az, hogy amiatt ne alkalmaznak a rendszert, mert nincs ra
sziikség. Ezen utobbi csoportra jellemzd, hogy nagyvallalatok, valamint nagyobb
mértékben szellemi munkat végz6 munkaallomannyal rendelkezd szervezetek nincsenek
azok kozott, akik szukségtelennek érzik a tehetségmenedzsmentet. Az eredmények
ellentmondasra hivjak fel a figyelmet, ugyanis azt mutatjdk, hogy azért nincs
tehetségmenedzsment rendszer alkalmazéasban, mert mas médon figyelnek a valaszadok
a tehetségekre. Arra enged kovetkeztetni ez az eredmény, mintha szabalyok, kotottségek,
és szandékolt tudatossag nélkil valdsulna meg a tehetséges munkavallalokra iranyuld
fokusz, melynek soran nincs egységesség, hanem leginkdbb valamilyen mas
véletlenszerli gondoskodas és figyelem volna jellemz6. Ez az 6sszesités, valaminta 21.
tablazat eredménye is kapcsoldodik 6todik hipotézishez (H5), ugyanis igazolni vélik azt,
hogy a tehetségek menedzselése latens modon kerll azon szervezetek esetében

megvaldsitasra, ahol nincs tehetségmenedzsment rendszer.

4.43. A tehetségmenedzsmenthez kapcsol6dd HR funkciok

Az ismertetett eredmények szamos része arra utal, hogy a vizsgalt mintaban a
tehetségmenedzsment nem jellemz6 HR funkcid, annak tudatos alkalmazasa csak a teljes
minta Kis részére (17 %) jellemzd, tobbségében (83 %) nem rendelkeznek kialakitott
keretrendszerrel a tehetséges munkavallalokra vonatkozoan. Jelen alfejezet olyan
vizsgalati eredményeket foglal magaba, melyek arra fdékuszélnak, hogy a
tehetségmenedzsment részét jelentd programok és tevékenységek milyen modon és
mértékben jelennek meg azon szervezetek miikddésében is, ahol arra vonatkozdan nincs
tudatos eljarasrend és szisztema. Az eredmények meghatarozasahoz tartalomelemzést,
mint kvalitativ mddszert, valamint tdébbféle statisztikai prébat (rang korrelacio,
szignifikancia, fékomponens elemzés), mint kvantitativ modszereket alkalmaztam.

A korabban ismertetett eredmények alapjan, azon szervezetek, ahol nincs
tehetségmenedzsment rendszer, nagymértékben elégedettek azzal, amilyen mddon
jelenleg a tehetséges munkaerével foglalkoznak. Erre alapozva arra kerestem valaszt,

hogy mely programok azok, amik ehhez kotédéen megjelennek a valaszadok miikodési
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gyakorlatdban. Az eredmények dsszesitésénél (27. abra) feltlintetésre keriiltateljes minta
megoszlasa, valamintazis, hogy az egyes programok milyen aranyban jellemzdéek azokra
a szervezetekre, ahol nincs tehetségmenedzsment és ahol van. A valaszok alapjan
megallapithatd, hogy a tehetségmenedzsment rendszer részét jelenté programok
viszonylag széles palettdja megjelenik a szervezeti alkalmazas sordn a valaszadok
mindennapi gyakorlataban. Legmagasabb aranyban a vezetd utinpo6tlas, mentoring és

gyakornoki programok kerllnek alkalmazésra, mely ardny mindharom kategdriara igaz.

; 11%
Egyiksem  20% 18%

Coaching  16% 2204 47%
Shadowing = 25% 225((3;?
Mentoring = 37% W% 63%
Gyakornoki program ~ 33% %% 53%

High potential program 5% 7% 16%

Vezet6 utanpotlas — 46% 49% 63%
Tehetséghank 3% oo, 16%

Karrierprogram = 8% 16% 58%
Tehetség-menedzsment program  2%... g, 31%
0 10 20 30 40 50 60 70

Ahol miikddik tehetségmenedzsment program
Ahol nem miikddik tehetsé gmenedzsment program
Teljes minta megoszlasa

27. abra: A tehetséget tamogato szervezeti programok megoszlésa

Forras: Sajat vizsgalat alapjan, 2020

Osszesitett szempontbol legkevésbé alkalmazott maga a tehetségmenedzsment
program, ennek egy alternativaja a,,high potential” program, illetve a tehetségbankok. Ez
utobbi  harom tényez0 ardnya nem meglepd eredmény, hiszen konkrétan
tehetségmenedzsment program elnevezett médon csak a minta kis részénél (17%) van
jelen. A tehetségbank a bemutatott tehetségmenedzsment modellek része tébb esetben,
igy a rendszerszintii alkalmazasnal jelenik meg feltételezhetéen. Kialakitasa azonban
hasonlo lehetolyan bels6 adatbankokéhoz, ahola szervezet az 6ket felkeres6 allaskeresék
adatait gytjti ssze, akar a honlap karrier fiilénél talalhato jelentkezési opcid révén.

Amennyiben a tehetségbankot ilyen szempontbdl nézzik, Ggy egy sokkal inkabb
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elképzelhetd, a gyakorlati alkalmazasban ismert funkcidhoz is kothetd, annyi
modositassal, hogy ebbe az adatbazisba csak a legkiemelkeddbb, szervezeti szempontbdl
legmagasabb potenciallal rendelkez6 személyek (aktualis és potencialis munkavallalok)
keriilnek be, tehat sz{irés révén, valogatott szemelyeknek a kdre. A minta kevesebb, mint
egyotode (18 %) olyan szervezet, ahol a felsorolt programok kozil ne lenne jelen
semelyik. Erdemes a téma kapcsan azonban nem csak az dsszesitett, hanem a részletezé
eredményeket is vizsgalni. Amennyiben azt figyeljuk meg, hogy melyek azok a
programok, amelyekatehetségmenedzsmentetalkalmazo szervezetek eseténdominénsan
jelennek meg, akkormegallapithato, hogy ez az 6sszesitett elsd harom (vezetd utanpotlas,
mentoring, és gyakornoki program) tevékenység mellett még a karrierprogram €s a
coaching. Viszont érdekes tapasztalatokat ad az is, ha azokat a szervezeteket vizsgaljuk,
ahol nincs formalizadlt médon miikodoé tehetségmenedzsment, ugyanis a vezetd
utdnpotlasra, a mentoringra, gyakornoki programra 0k is tobb esetben figyelmet
forditanak, de ezen til megjelenik a shadowing és coachingis. Az eredmény alapjan az
0todik hipotézis (H5) igazoldsa Ujabb megerdsitést nyert, miszerint a tehetségek
menedzselése azon szervezetek esetében, ahol nincs tehetségmenedzsment program
latens mddon keril a gyakorlat soran megvaldsitasra, ilyen médon elnevezett program
bar nincs, azonban annak részét jelentd alprogramok, folyamatok miikddnek a
szervezetekben.

A tehetséges munkavallaldk szervezeten beluli menedzselése a szakirodalom
alapjan nagymértékben olyan programokat foglal magaba, melyek a fejlesztéssel
kapcsolatosak. Ezen kiviill megjelenik még a karrier-menedzsment, melyhez k6t6déen a
vezetd utanpotlas keril megnevezésre, és maga a tehetségmenedzsment, valaminta hozza
kapcsolddo tehetségbank és ,,high potential” program (GORDON, 2009; DELONG —
TRAUTMAN, 2011; EGEROVA ET AL. 2013). Amennyiben HR funkcidk szintjén
vizsgaljuk azt, hogy a tehetségmenedzsment rendszereket milyen tevékenységekbol
épitik fel, ugy a modellek leggyakrabban a fejlesztés, a teljesitményértékelés, az
0sztonzés, a karriermenedzsment, a munkaerdellatas és a munkaltatoi marka terileteit
foglaljak magukba (COLLINGS—MELLAHI, 2009; FERNANDO, 2008; ATTRI, 2009).
A tehetséges munkavallalok szervezeti menedzselésének megvaldsitasara vonatkozoan
felmértem a valaszadok véleményeét azzal kapcsolatban, hogy szerintik milyen
programok azok, amelyek révén a tehetségeket leginkabb igazgatni lehetséges
szervezeten belll, meglatasaikat szabad kifejtés révén volt mddjuk megfogalmazni. A

megfogalmazott vélaszokra vonatkozdan tartalomelemzést végeztem, melynek
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kovetkeztében a valaszok csoportosithatova valtak. Az eredményeket két szempont
szerint elemeztem. El0sz0r szervezeti méret szerint vizsgaltam a visszajelzéseket (28.
abra). Valamennyi 6nalléan megfogalmazott gondolat olyan tartalmd volt, mely
egyértelmiien HR funkcioként értelmezhetd, tehat vitathatatlanul egyet értenek azzal a
véalaszaddk, hogy amennyiben a tehetségeket kivanjak igazgatni, gy azta HR bevonasa
révén van modjukban. Az eredmény alapjdn szervezeti méret szerinti bontasban
valamennyi vélaszado esetében a fejlesztésaz az eszkdz, melynek alkalmazésa leginkabb
szukseéges lehet. Ezen beliil a valaszadok leggyakrabban a projektmunkét, a mentoralast,
a gyakornoki programot, a soft és hard kompetencidk fejlesztését, valamint a
konferenciakat, brainstrormingot és coachingot nevezték meg konkrétan — melyek kozl
tobbet maguk is mukodtetnek (27. abra). A tovabbiakban az 6sztonzés terllete kerilt
megnevezésre, ezen belill is leginkabb az anyagi 6sztonzdék alkalmazasa. Az eredmény
szerintezen eszkoz szlikségessége a szervezeti méret ndvekedésével csdkken, azaz, gy
tlinik, hogy minél inkabb nagyobb egy vallalat, annal kevéshé érzi az anyagi 6sztonzest

a tehetségmenedzsment szempontjabol megatarozonak.
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o\o\ooo
)
X
B <
& > NS o\o O\OQO\O
— ! SX o ng o E%g
X e X S O R S
B SBIB £798 S5 £P.B SSSB - Tp s
o o o (@) o OO o
& %” < N ¥ < <° S
U N & s L S 9
K & & S o S S S
N K A \Q%' v 4 v KN
N 4 & 3 2 Q <
< S o S 3 <
< S > Qe & < <~
@’@ S N
S 2
Q &‘5
» &
Q)
N

28. dbra: Tehetségek menedzselésére szolgalé HR funkciok a valaszadok szervezeti
méret szerinti megoszlasaban

Forrés: Sajat vizsgalat alapjan, 2020

Ennek feltehetden kdze lehet ahhoz, hogy bar kis mértékben, de a nagyvallalatok
lathatd modon tobb eszkdzt is érdemesnek vélnek a tehetséggazdalkodas szempontjabol

alkalmazni, mint kisebb tarsaik. Ezen tul a bérek gyakran, a vallalati mérettel ardnyosan
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novekednek, ami azt okozza, hogy a nagyvallalatok alapvetéen atlagosan magasabb
keresettel is jarnak (PORTFOLIO, 2017), bar tény, hogy a nagyobb cégméret nagyobb
fizetéskllonbségeket is tartogat (NAGY, 2017), azonban egyértelmiien nagyobb
anyagikeretb6l van mod gazdalkodni. Ez alapjan a magasabb bér adott lehet a
nagyvéllalatokndl, tehat azon felul sziikseges eszkdzrendszert felallitani a hatékony
menedzseléshez, ugyanis azzal motivalni, ami alapvetd jaradéka a munkanak
hosszutavon nem lehet. A nagyvallalatokat elemezve megallapithato, hogy egyediil 6k
azok, akiknél nem fordult az eld, hogy ne lenne 6tletiik arra vonatozdan, hogy tehetség
menedzselésével kapcsolatban milyen eszkézok a leginkabb alkalmazhatok.
Kismértékben minden mdas szervezeti méretkategoriaban akadtak olyan vezetdk és
szakemberek, akik a kérdés kapcsan nem tudtak valaszt megfogalmazni, s6t tobb esetben
aztfogalmaztdk meg, hogy mégnem is gondolkodtak kordbbanezen,emiattnincs 6tletik.
Az effajta hozz4allas jol tikrdzi, hogy bar kismértékben, de a piacon tovabbra is vannak
olyan vallalati vezet6k, ahol az emberi eréforras (tehetségek) kapcsan feltehetden nem
tortént még meg a szemleletvaltas és nem feltetlenlil van igy meg a sziikséges hozzaallas
sem a kiemelkedd képességli munkavallalokkal kapcsolatos eltéréd banasmodra, azaz a
tehetségmenedzsmentre.

A visszajelzések értelmezésének masik szegmensét a tevékenységteriilet szerint

bontas jelentette (29. &bra).
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29. dbra: Tehetségek menedzselésere szolgalo HR funkcidk a valaszaddk
tevékenységterulet szerinti megoszlasaban

Forras: Sajat vizsgalat alapjan, 2020

Az eredmények alapjan a tehetséggazdalkodashoz kotédden sziikségesnek vélt

szempontokat nem befolydsolja a szervezet miikodési teriilete, igy valamennyi HR
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funkciét hasonlé mértékben tartjdk relevdnsnak mind a szolgaltatd, mind a termék
eldallito és a hibrid tevékenységli szervezetek is. A leginkabb fajsulyos funkcioként itt is
a fejlesztés jelent meg, de emellett jobban kirajzolddik az 0sztonzés, a karrier és a
munkakor is. A valaszadok kozott azonos aranyban talalhatok olyanok, akik
tanacstalanok a kérdés tekintetében.

Mindkét csoportositas eredményei alapjan megallapithatd, hogy a tehetségek
menedzseléséhez a valaszadok egyéni véleményalkotas és szabad megfogalmazas révén
olyan HR tevékenységeket neveztek meg, melyek 6nalléan is funkcionald részeit jelentik
a szervezeti miikodésnek. A bemutatott modellek (2.3.3. fejezet) kdziil valamennyinek az
alkotorészei megfogalmazasra kerultek, ezaltal megallapithatd, hogy azok alkalmazasa
illeszkedhet a mintdhoz. A legidealisabb modell kivalasztdsa természetesen
szervezetenként eltérhet az egyedi preferencidkat figyelembe véve. A valaszadoi
véleményekben egyarant megtalalhatok a hagyomanyos (fejlesztés, 6sztonzés, munkakor,
munkaerd-ellatas) és fejlodo (karrier, tehetségmenedzsment, HR branding) HR tertletek
is. Emellett a valaszadok altal megfogalmazott gondolatok parhuzamba allithatok a
szakirodalomban megfogalmazott véleményekkel is (24. tdblazat). A szakirodalmi és
gyakorlati szakmai vélemények 6sszevetése alapjan megallapithat6, hogy azok majdnem
teljes atfedésben vannak egymassal, csak egy helyen tapasztalhaté eltérés. Egy esetben
jelenik meg olyan szempont (teljesitményértékelés) a szakirodalomban, ami a gyakorlati

szakemberek véleményébdl nem tiinik ki.
24. tablazat: A tehetségmenedzsmentet tAmogaté HR funkciok a szakirodalomés a
valaszaddk véleménye alapjan

Szakirodalmi modellek altal Vélaszado szervezetek altal
megfogalmazott HR funkciok megfogalmazott HR funkcidk

1 Fejlesztés Fejlesztés

2 Oszténzés Osztonzés

3 Munkaeré-ellatas Munkaeré-ellatas

4 Karrier Karrier

5 Employer/HR branding Employer/HR branding

6 Munkakor (kulcspoziciok) Munkakor

7 Teljesitményértékelés

Forras: Sajat vizsgalat alapjan, 2020

Ezen eredmények a masodik hipotézishez is kapcsolddnak (H2) és azt ujfent csak
részben igazoljak, ugyanis azt feltételeztem, hogy a teljesitményértékelés, a fejlesztés és
a karriertervezés valamennyi esetben részét jelentik a tehetségmenedzsmentnek. A minta
véleményében megjelené szempontok kozil a teljesitményértékelés nem kerilt csak
emlitésre a szakirodalom szempontrendszeréb6l. Az, hogy az 6nallé vélemény kifejtés
soran ez atertilet volt az, ami kimaradt utalhat arra is, hogy maga a teljesitményértékelés
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nem szerves része a tehetségmenedzsmenttel kapcsolatos gondolkodasnak és igy a
rendszertelen médon megvaldsuld, implicit mikédésnek sem. A tertlet lényegessége
azonban vitathatatlan, hiszen 6nmagaban olyan visszajelzési erével bir, melynek megléte
alapvetben sziikséges a hatékony mikodés szempontjdbol (GERGELY, 2012). A
visszajelzések, azonban a hatékonysagon kiviil a szervezeti légkort is ddntden
befolyasolni tudjak, igy altalanos értelemben is fontos szerepet télthet be az egyén
(DAJNOKI, 2015) - és igy a tehetségek vonatkozasaban is. Azzal tehat, ha rendszeresseé
teszi egy szervezet a teljesitményértékelést és ezaltal a visszajelzéseket, nem csak a
hatékonysagfokozasra, de az egyénijolétre is hatast gyakorolhat. Masrészta munkakorok
kialakitdsa, attervezése, bOvitése, esetleg gazdagitdsa (melyet a valaszadok
megfogalmaztak) olyan, a gyakorlati megvalositds szempontjabol sziikséges részet
jelenthetik a tehetségmenedzsmentnek, ami szintén teljes mértékben elfogadhat6
nézdépont. Figyelembe véve tehat, hogy egyik nézdpont sem (szakirodalmi €s gyakorlati
szakemberek) tekinthetd kivalobbnak a masiktol, igy az dsszesitett eredmények kapcsan
lehet a leginkabb pontos és szakmai meglatast megfogalmazni. Ennek kovetkeztében az
0t egyezd HR funkcié mellett mind a munkakor, mind pedig a teljesitményértékelés
sziikséges €s 1ényeges eleme lehet a tehetségmenedzsment gyakorlati mitkodtetésének.
A tovabbi elemzéseket arra alapoztam, hogy bar a szervezetek tdlnyomd
tobbségében (83 %) nem alkalmaznak forméalis mddon kialakitott tehetségmenedzsment
rendszereket, azonban a kozponti vezetdi gondolkodasban jelen van a tehetségekre vald
kiemelt figyelem, valamint annak a megkézelitése, hogy ezt milyen modon lehetne a
gyakorlatban megvalésitani. A tehetségmenedzsmenthez k6t6d6 HR funkcidkat kiilon
kérdésblokkban is vizsgaltam, hogy pontositani tudjam a minta vélekedéset a funkciokra
vonatkozdan. Ennél a résznél azonban mar iranyitott modon volt lehetéségik a
valaszaddknak a témaval kapcsolatos véleményik kifejtésére, ugyanis a hagyomanyos és
fejlodo HR funkciokat vettem sorra a valaszlehetdségek 0sszeallitasakor. Ezen felmérés
révén 0sszehasonlithatova valik a valaszad6 szakemberek egyéni szabad véleménye és az
irdnyitott, szakirodalomra alapozott valaszlehet6ségek k6zotti eltérés vagy hasonlosag,
Ehhez k6tddben elsésorban annak felmérését tartottam 1ényegesnek, hogy a valaszadok a
tehetségmenedzsment szempontjabdl mely HR funkcidkat vélik a leginkabb hasznosnak,
majd pedig, hogy aktualisan az egyes funkciok milyen szintenmitkdnek szervezettikben.
Ennek céljabol 6sszefoglald abrat készitettem a teriiletekre vonatkozoan, ahol eldszor a
hagyomanyos-, majd pediga fejl6dé HR funkciokat vizsgalom ugyanazon aspektusban
(30. éabra). A hagyomanyos HR funkcidk tekintetében a minta szerint a
tehetségmenedzsment szempontjabol legfontosabb hagyomanyos tevékenységnek a
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képzés, fejlesztés szamit, ezzel szemben a gyakorlati miikdodés sordn ezt a teriiletet
jelolték meg atlagosan a legkevesbé eredményesnek a hagyomanyos tevékenységeken
beliill. Ez az eredmény nagyon jol szimbolizalja, hogy a vezetdi szerepkort betdltd
személyek latjak a megvaldsitas szempontjabol fontos teruileteket, azonban azok a
gyakorlatban nem minden esetben egyeznek meg az elképzeléssel. Hasonld modon
jelenik meg a motivacid, 0sztonzés és teljesitményértékelés is — amit a harom
legfontosabb hagyomanyos teriiletként értelmeznek, az a gyakorlati miikdodés sordn a

legkevésbé eredményesen megjelend részét jeleni a hagyomanyos HR-nek

Képzés fejlesztés 3,381 4,432
Motivéci6, dsztdnzés 3,475 4,347
Teljesitmény-értékelés 3,449 4,161
Toborzés, kivalasztas 3,661 4,102
Munkakdr kial akitasa 3,415 3,831
Munkaiigyi kapcsolatok rendszere 3'4833,856
Létszamtervezés 3,449 3,958
Munkavédelem 3,161 4,076
1 2 ) 3 4 5
Atlagos

Tehetségmenedzsment szempontjaboél fontos HR funkciok
Aktuadlisan m(ikodd HR funkcidk hatékonysagi szintje

30. &bra: A hagyomanyos HR funkciok tehetségmenedzsment szempontjabol
idealisnak vélt és az aktualis miikodési hatékonysag szintje

Forras: Sajat vizsgalat alapjan, 2020

Az eredmények alapjan a tehetségmenedzsment szempontjabdl legkevesbé
Iényegesnek itélt munkavédelmi folyamatokat a gyakorlatban a leginkabb eredményes
tertiletnek itélik. Ennek hatterében feltehetden az allhat, hogy mig azért, hogy egy
szervezet nem tart fenn széleskori képzési programot, esetleg motivacios vagy
teljesitményeértékelési rendszereket azt a hatosag nem igen kéri szadmon, azt azonban, mar
sokkal inkdbb nyomon kovetik, ha a munkavéllalok biztonsdgidt munkavédelmi
szempontbdl nem megfeleléen kezeli egy szervezet. Ebbdl arra kovetkeztethetiink, hogy
a gyakorlatban azok a teriiletek miikddnek eredményesebben, melyekkel kapcsolatban
kozvetlen retorzidban részesilhet egy szervezet hatdésagi szinten, a munkavallal6i szinten
tapasztalhato retorzidk (pl. képzés, dsztonzés, teljesitményértékelés hianya) kevéshé
meghatarozoak a funkcidk gyakorlati kialakitasa szempontjabol. Tovéabbi lehetséges

indok lehet az is, hogy maga a munkavédelem egy egyszerlibb és terjedelmét tekintve is
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kevesebb idéraforditast igénylé tevékenység lehet, mint egy képzés, 0sztonzés esetleg
teljesitményertékelés. Mig a munkavédelem esetében egyértelmiien rogzitett
szabalyrendszerek vannak, melynek ezaltal megval6sithatdsaga is sokkal egyértelmiibb,
addig a munkavallaloi fejlesztések, 0szténzési modok és teljesitményértékelési
alternativak sokkal szélesebb spektrumon mozognak, igy megvalésithatésaguk is
Osszetettebb. Ez alapjan az a logikus kovetkeztetés is megfogalmazhatd, miszerinta HR
funkciok mitkodési hatékonysagat meghatarozza a megvalositando feladat 6sszetettsége.
Ezt alatdmasztja, hogy azok a tevékenysegek (munkavédelem, létszdmtervezés,
munkaligyi kapcsolatok rendszere, toborzas, kivalasztas) mikdodnek nagyobb
hatékonysaggal amintaesetében, amelyek szabalyrendszere, tervezése, eszkztara sokkal
inkabb strukturalt és keretezett. Azok a tevékenységteriletek, amelyek kevesebb konkrét
kovetheté szabalyt, valamint nagyobb szabadsigot és kreativitast engednek meg
hatékonysaguk tekintetében inkabb atlagosnak mondhatok.

A hagyoméinyos HR tevékenységek mellett a fejléoddé HR funkcidk is
0sszehasonlitasi alapot adnak a téma kapcsan. Megallapithatd, hogy az eddigiektdl
eltéréen az aktualisan mikod6 HR tevékenységek kapcsan van olyan (munkaélmény-
menedzsment), amit a munkaltatok inkabb nem tartanak jellemzoének. S6t 6sszességében
valamennyi modern HR funkci6 kapcsan inkabb semleges ko zeli a miikkodési tapasztalat
a gyakorlatban (31. abra) azzal ellentétben, hogy azokat a tehetségmenedzsment
szempontjabdl atlagosan inkabb lIényegesnek érzik.

Tehetségmenedzsment 3.203 4,288
Tudasmenedzsment 3,314 4,212
Megtartasmenedzsment 361 4,178
Munka-maganélet egyensuly 35 4,161
Beillesztés 3,602 4,161
Karriermenedzsment 3,093 4,136
Kompetenciamenedzsment 3,288 4,068
Munkaelménymenedzsment 2,822 3,889
Generaciomenedzsment 3,254 3,669
Egészségmeglrzés 3,525 3,644
HR branding 2,975 3,576
Sokszinliség menedzsment 3,051 3,568
HR controlling 3,381 3,483
1 2 3 4 5
Atlagos

Tehetségmenedzsment szempontjabol fontos HR funkciok
Aktualisan miikddé HR funkciok hatékonysagi szintje

31.abra: A modern HR funkciok tehetségmenedzsment szempontjabdl idealisnak
vélt és az aktualis miikodési hatékonysag szintje
Forras: Sajat vizsgélat alapjan, 2020
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A rendszer kialakitasa és fenntartasa kapcsan leginkabb a tehetség-, a tudas- és a
megtartds menedzsmentet vélik Iényeges tertletnek. A gyakorlatban azt lathatjuk
azonban, hogy a tehetség- és tudasmenedzsment a hatékonysag szempontjabdl leginkabb
semleges modon miikodik. A megtartas-menedzsment az 6sszes funkcié kozil a
leginkabb hatékonynak vélt terlilet — azonban még igy is a semleges és jol miikodo
skalateruilet k6zott mozog. Ebbdl az kévetkezik, hogy a fejlodé HR tevékenységek koziil
leginkabb a megtartasra valo torekvést érzik er6snek a szervezetek, azonban annak
mértéke is még jocskan fejleszthets. Erdekes azonban tavolabbrol is szemlélni a kérdést,
ugyanis, amennyiben egy szervezet a megtartdoerejét kivanja javitani, ugy a belso
tevekenységek valamennyi részének javitdsa hozzajarulhat ehhez. Az eredmények
alapjan egyértelmiien kitlinik, hogy a megtartdshoz szorosan kapcsolodo tertletek s
fejlesztésre szorulnak, igy 0Osszességében azok megerésitése tudna a megtartderd
mértékének pozitiv elmozdulasara is hatni. Osszességében lesziirhetd tanulsag tehat az,
hogy a fejlédé HR funkciok miikodési hatékonysaga nem mondaté erételjesnek, azok
fejleszthetdsége egyértelmiien kitlinik.

Osszességében megallapithatd, hogy egyértelmiien kirajzolddnak azok a teriiletek
(HR funkciodk), amelyek fejlesztése Iényeges lehet a tehetségmenedzsment kapcsan és
lathatdk azok a terliletek is, ahol a hianyossagok a leginkéabb érzékelhet6k. Az ismertetett
eredmények az 6todik hipotézis Gjabb igazolasaként is szolgalnak, miszerint bar nem a
leghatékonyabb modon, &m a szervezetek miikodésében jelen van valamennyi HR
funkcié — tobbek kozott azok is, amelyek a tehetségmenedzsment szempontjabdl
Iényegesek lehetnek. Ezaltal az is megéllapithatd, hogy a rendszer alapvet6 alkotdelemei
megvannak, azok célzottfejlesztése és keretbe foglalasa szlikségeltetik csak az aktualisan
rendszerteleniil miik6d6, azonban a tehetségmenedzsment bevezetése kapcsan nyitott és
elkotelezett szervezetek szdmara.

A mintdban szereplé szervezetek aktualisan miikkodé HR tevékenységenek
elemzéséhez a tovabbiakban Spearman féle Rank korrelacidelemzést végeztem (25.
tablazat). A tablazatban csak azok a korrelacids ertékek kerultek feltlintetésre, ahol a
tényez6k kozott szignifikans kapcsolat van (p < 0,05). A kapcsolatok erdsségét
szinskalaval jeldltem, mely esetén a sotétebb piros szin erdsebb pozitiv sszefiiggést
mutat. A tablazat adatai alapjan megallapithatd, hogy a benne szerepld HR funkcidk igen
szoros dsszefliggésben jelentkeznek és egyediil a munkavédelem, mint HR funkci6 az,

amely nem korrelal tobb esetben mas tevékenységekkel.
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A tablazatadataiszerinta legszorosabb egyenes iranyu dsszefliggésben a tehetség
menedzsmenten kivil a munkaélmény a HR brandinggel (r = 0,788), valamint a
teljesitményértékelés az 6sztonzéssel (r = 0,689). A tablazat adatai szerint szamos erds
kapcsolddas figyelhetd meg. A kutatasi témat fokuszba helyezve a tehetségmenedzsment
legszorosabban az alabbi HR funkcidkkal korrelal:

- tudédsmenedzsment (r =0,790) - HR branding (r=0,641)

- karrier-menedzsment (r=0,781) - megtartas-menedzsment (r =0,639)

- kompetenciamenedzsment (r=0,727) sokszinliség-menedzsment (r =0,590)
- munkaélmény (r =0,656) - HR controlling (r = 0,565)

- generacié-menedzsment (r =0,642) - beillesztés (r=0,542

Ez egyben azt is jelenti, hogy az egymassal korrelal6 HR funkcidok egymast erdsitve
jelennek mega gyakorlatban, azaz, ha az egyik megjelenik a miikodésben nagy eséllyel
a vele korrelalo tevékenység is jellemzo.

Az, hogy a valaszadok véleménye alapjan ilyen erds ¢és sokrétli kapcsolat

tapasztalhato a vizsgalt tényez6k kozott azt is igazolja, hogy az egyes HR funkciok nem
kilonilnek el eléggeé egymastol, legalabbis a vezet6i gondolkodas szintjén nem jelennek
meg a hatarvonalak a tevékenysegek kozott. Az integralt elméleti miikodés eszerint a
vezetdk altal tapasztalt gyakorlatban dominansan jelentkezik. Figyelembe véve azonban,
hogy az egyes funkcidk igy nagyon 6sszemosodnak, nehéz koztik kiilénbséget tenni.
Ezen erds Osszefiiggések tovabbi vizsgéalata céljabol fokomponens elemzést hajtottam
végre, annak érdekében, hogy az egymdashoz leginkabb ko6t6dé funkciokbol
latenscsoportokat hozzak létre ezzel téve attekinthetobbé a funkciok gyakorlati
megjelenését (26. tablazat).

Az egyes kialakitott faktorokbatartozé HR funkciokat a valaszaddknak 1-t61 5-ig
terjedd likert skalan értekelték a valaszadok annak megfelelden, hogy mennyire vélik jol
mikdddnek a teriiletet szervezetiikon beliil. A fokomponens elemzést ebben az esetben
is ,,direct oblimin” forgatassal készitettem, mely enyhe vagy kozepes korrelaciokat
tamogat a teszt futtatasa soran. Az elemzés révén a huszonegy tevékenységb6l hat
fokomponens kialakitdsara volt lehetéségem. A hat csoport a teljes minta
véaltozatossaganak 69,83 %-at adja, ami kiemelked6en kedvez6 aranynak szamit, és
egyben arra mutat ra, hogy bar sikeriilt hat komponensre osztani a vizsgalt szempontokat,
azonban koztiik altalaban véve kiemelkedden erds Osszefiiggés van. Az elemzéshez
kapcsolddo megbizhatosagi mértéket szimbolizal6 KMO érték (0,901) a kialakitott

modell magas fok( megbizhatésdgat igazolja. Az elemzés eredményeképp
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megallapithato, hogy azok a HR funkcidk, amelyek egy faktorba keriltek egymassal a
legszorosabb 0sszefliggésben vannak, tehat a vizsgalt szervezetek esetében ilyen médon
jelennek meg leginkdbb a miikddés soran.

26. tablazat: A minta esetében miikodé HR funkciok fokomponens elemzése

Faktor1l Faktor2 Faktor3 Faktor4 Faktor5 Faktor6

=5 3. g 55 838
g 82 R c = T S o
“3 3 b5 o $E VES

Tudas-menedzsment 0,963

Tehetségmenedzsment 0,932

Karrier-menedzsment 0,892

HR branding 0,774

Kom petencia-menedzsment 0,756

HR controlling 0,675

Megtartas-menedzsment 0,492

Generaciomenedzsment 0,469

Munkaélmény-menedzsment 0,437

Beillesztés 0,404

Egészségmegoirzés 0,923

Munka-maganélet egyensuly 0,867

Sokszinliség menedzsment 0,728

Munkaiigyi kapcsolatok rendszere 0,732

Munkavédelem 0,859

Teljesitmény-értékelés 0,868

Motivacid, 6sztonzés 0,858

Képzés, fejlesztés 0,740

Létszamtervezés 0,854

Toborzas, kivalasztas 0,547

Forras: Sajat vizsgalat alapjan, 2020

Az els6 faktorba csupaolyan funkci6 keriilt, mely a fejlédé teriiletekrdl szarmazik
és melyek réveén az egyéni hatékonysag és produktivitas befolyasolhato, igy a ,, Korszerii
stimulalok” 6sszefoglalo megnevezest kapta. Az egyes faktorokkal kapcsolatban
reliabilitasi tesztet is alkalmaztam. Az elsé faktor esetében a Cronbach o = 0,940, ami
alapjan egyértelmiien megbizhatonak szamit a kapott faktor. A masodik fékomponens
olyan HR funkcidkat foglal magéba, melyek leginkdbb az ¢lhetd szervezeti kornyezetet
hatdrozzék meg, igy ez a faktor a ,, Munkahelyi légkor” nevet kapta, melynek reliabilitési
mutatdja szintén kiemelked6 (Cronbach a = 0,895). A harmadik és negyedik faktorba
csak egy-egy HR funkcid tartozik, igy ezeknek az esetében a megbizhatosagi teszt

futtatdsa nem volt relevans. Az 6todik faktorba olyan HR tevékenységek tartoznak,
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amelyek a hagyomanyos HR funkciok kozil kerlltek ki és leginkabb az egyéni
teljesitOképességre, produktivitasra fejtenek ki hatast, igy ezt a faktort , Klasszikus
stimulalok ”-nak neveztem el, melynek megbizhatosagi mutatdja (Cronbach a = 0,817)
szintén a hatarérték felett van. Az utols6 fokomponensbe azok a hagyomanyos HR
tevékenységek kertltek besorolasra, amelyek a szervezeti Iétszamot hatarozzak meg, igy
ez a faktor a ,,Klasszikus munkaerd-biztositds” nevet kapta, ugyanakkor ebben az esetben
a megbizhatdsdgi mutatd azonban til alacsony értéket (Cronbach a =0,545) vett fel, azaz
a két funkciot 6sszevonas nélkil lehet értelmezni. A vizsgalt szervezetek valaszai alapjan
kialakitott fékomponens elemzés révén megallapithaté, hogy a legszorosabban
Osszefiiggd, egymashoz kapcsoloddé HR tevékenységek csoportosithatok, azok
alkalmazasa az atlathatosagot segiti a funkciok értelmezése esetén.

A fékomponens elemzés tovabbi eredményeként értelmezhet6 az is, hogy az egyes
kialakult faktorokat megvizsgélva az ismertetett tehetsegmenedzsment modellek (2.3.3.
alfejezet) kapcsan leginkdbb érintett tevékenységek az 6todik és hatodik faktorba
sorolhatok be. A modellek ugyanis legnagyobb figyelmet a szervezeten beluli és kivili
tehetségek azonositdsanak — vagyis a toborzés, kivélasztasi tevékenységnek — a
kulcspozicioknak és a teljesitménynek — vagyis a teljesitmény-értékelés, motivacio
dsztonzés, létszamtervezés, valamint a fejlesztésnek tulajdonitanak. Ezek a klasszikus
stimulalok és klasszikus munkaeré biztositas csoportjdban jelennek meg, melyek
tartalmat vizsgalva azokat a hagyomanyos humaneréforras gazdalkodas tevékenységeket
talaljuk, amelyek jellemz0Oen azonosithatok a legtobb szervezet esetében. Ez alapjanaz is
megallapithatd, hogy a rendszer kialakitasahoz elsddlegesen ezen tertiletek céliranyos
alkalmazasa sziikséges, a rendszer hatékonysag azonban egyértelmiien fokozhat6 a tobbi

HR funkci6 bevonasaval és szervezeti specializalasaval.
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5. KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK

Kutatasom megalapozésaként a tehetséghez, mint szervezeti szemponti tényez6hoz,
valamint a tehetségmenedzsmenthez szorosan kapcsolodd tudoményos szakirodalmi
forrasok szolgaltak, mely kett6s fokusz a teljes dolgozatra jellemz6, igy az eredmények
ismertetésén tul, a kovetkeztetések és javaslatok felépitésének struktirajat is meghatarozza.

Szekunder vizsgalat alapjan megallapitottam, hogy a tehetség értelmezésére nincs
egységesen elfogadott szempontrendszer sem altalanos, sem pedig szervezeti tekintetben.
Ennek hatterében az allhat, hogy a szamos kapcsolddo definicio kozil nehéz a leginkabb
megfelelé elméleti keretrendszer kivalasztasa, igy komplikalt lehet mind a szervezeti
definialas, mind pedig az alkalmazas is. A kapcsol6doé tedriak gyakorlati alkalmazhat6saga
érdekében azok széles korét Osszegylijtve és feldolgozva rendszerbe foglaltam a
definiciokat, mely egyben az értekezés els6 javaslatakeént is szolgal azon szervezetek
szamara, akik a tehetséggel kapcsolatos gondolkodast gyakorlati szintre kivanjak atultetni
mukodésiik soran. A fokuszpont alapu definicids rendszer az értelmezést folyamat szintjén
hatdrozza meg, mely a gyakorlati bevezetést és a strukturalt alkalmazéast szolgalja.

A szakirodalomban az eltéré tudomanyteriiletek kiilonb6z6 oldalrdl ko zelitik meg a
tehetség fogalmat, melyet szamos mddon definialnak, a valaszok alapjan az latszik, hogy az
elméleti szakérték mellett a gyakorlati szakembereknek igen egyértelmii véleménye van
ennek kapcsan. Az eredményekbdl arra kdvetkeztetek, hogy ez az informacio jelen van a
vezetdi gondolkodasban, tulajdonaban vana szervezetnek , ugyanakkor annak szisztematikus
feltarasara van szlikség. Ehhez kapcsoldédban azt javaslom, hogy szervezeti szinten minél
szélesebb korben érdemes vizsgalni, hogy az egyes munkakdrokben milyen szempontok,
tényezok, tulajdonsagok meglétét értelmezik tehetsegnek és az eredményeket erre alapozva
ismertté tenni valamennyi alkalmazott szdmara. Ennek eredménye ugyanis mind a keresést
és azonositast is sokkal célzottabba teheti szervezeten kivil és belill is, amit alatamaszt az a
vizsgalati eredmény is, hogy azoknal a szervezeteknél, ahol van deklarélt tehetségdefinicio
magasabb a tehetséges munkavallalok aranya, mint azoknal a szervezeteknel, ahol nincs.

A szervezeti tehetséghez legszorosabban kapcsolddo jellemzokrdl a valaszadok
hasonléan gondolkodtak. Megéllapithatd, hogy a jellemzOk fokuszpont alapjan
kategorizalhatok a tehetség kialakulasanak feltételeire (elkodtelezettség, Kreativitas,
potencial, hajlam, EQ, 1Q), valamint meglétének kdvetkezményeire (sikeres a munkajaban,
legjobb a teljesitménye, legmagasabb pozicidban van). Ez alapjan a tehetséggel stratégiai

szinten foglalkozni kivané szervezeteknek azt javaslom, hogy a tehetség meghatarozasahoz
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els6ként azon munkavallalok személyes jellemzoit vizsgaljdk meg, akik sikeresek a
munkéjukban, akiknek legjobb a teljesitménye, esetleg a legmagasabb poziciéban vannak,
mert ezek a kovetkezményként értelmezhetd mutatok utalhatnak a belsé tehetségekre. Az 6
személyes jellemz6ik feltardsa pedig tdmpontot adhat a szervezeti tehetseg kivalto
tényezobire, azaz feltételeinek és deffiniciojanak megfogalmazasara.

A tehetséges munkavallalok szervezeti jelenléte meghatarozhatja az eredményesség
mértékét, igy valamennyi szervezet arra torekszik, hogy a legnagyobb szamban tudjon
tehetséges munkaerdt foglalkoztatni. A vizsgalati minta esetében az eredmények alapjan a
foglalkoztatotti létszam és a tehetségesnek itélt munkavallalok mértéke kdzott forditott
egyuttjards mutatkozik, amiaztjelenti, hogy minél nagyobb a foglalkoztatotti Iétszam, annél
alacsonyabb a szama a vélheté tehetséges munkavallaloknak. Megallapitottam, hogy a
tehetségmenedzsment rendszerszintli alkalmazasa nem csak nagyvallalatoknal, de kisebb
szervezetek esetébenis egyértelmiien indokoltlehet, hiszen a tehetségek megtartasa legalabb
annyira, ha nem meég inkdbb meghatarozd, mint egy nagyvallalat esetében. Masrészt
tekintettel arra, hogy az eredmény mogott nem ok-okozati 6sszefliggés van, ezért arra is
kovetkeztetek, hogy a forditott aranyossag a foglalkoztatotti Iétszam és a tehetségesnek vélt
munkavallalok ardnya kozott arra vezethetd vissza, hogy a kisebb szervezeteknél a kis
létszam miatt tobb kulcsfontossagu pozicié van, melyek betoltdi kiemelt jelentéségiiek a
mitkodés szempontjabol. Ezen tal azt is jelentheti, hogy a kisebb szervezeti méret miatt
altalanosan tobb dologhoz is értenie kell egy személynek, ezért altalanos tekintetben kell,
hogy kiemelked6 képességekkel rendelkezzen. Nagyobb vallalatok esetében ettél eltéréen
aranyait tekintve kevesebb olyan munkavaéllalo van, aki kulcsszerepet tolthet be, vagy aki
képességei révén ki tud tlinni és egyéni tehetségét kamatoztatni képes. A fentiekre alapozva
javaslom a kisebb szervezetek esetén, hogy a kulcsszerepet bet61té munkavallalok kapcsan
végezzenek feltarast és az ott dolgozokra vonatkozdan alakitsanak ki tehetségprogramot
azok megtartasanak elésegitésere. Nagyobb véllalatok esetében pedig a kozvetlen
vezetoknek érdemes nagyobb figyelmet forditani az aktualisan nem kulcspozicioban 1évé
potencidlis tehetségek feltarasa érdekében, ugyanis azonositasuk révén eddig fel nem
hasznalt er6forrasra tehetnek szert.

A tehetséges munkavallalok szervezeti jelenlétén til azok hidnyéanak feltarésa is egy
jellemz6 teriiletét jelenti a tehetséggel kapcsolatos tevékenységeknek. Az eredmények
alapjan azta kdvetkeztetést vontam le, hogy atehetséghiany kialakulasanak kétforrasalehet.
Egyrészt akkor alakulhat ki, ha szervezeten beliil 1év6 munkavallalok nem rendelkeznek a

megfeleld képességekkel, készségekkel, kompetencidkkal, igy nem tudnak kiemelkedd
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teljesitményt nyUjtani, masrészt pedig akkor, ha munkaer6hiany Iép fel és egy pozicionak a
betdltése soran nem talalnak megfelel6 kvalitasu jeldltet. Ehhez k6t6dden eléfordulhat az is,
hogy a meglévé munkaerd allomany nem kellden tehetséges, vagy nincs elég tehetséges
munkaerd, igy bels6 forrasbol nem megvalosithato az j munkakor betdltése, ugyanakkor az
is eléfordulhat, hogy bar rendelkezik tehetséges munkavallaloval a szervezet, de a belsd
struktira nem teszi lehetdvé azok eldléptetését és emiatt is €rheti személyi veszteség a
szervezetet, mely a tehetséghiany egy masik alkategoridjaként értelmezhet6. Erre alapozva
aztjavaslom, hogy tehetséghiany eseténels6dlegesen a hidny forrasatazonositsa a szervezet,
ugyanis a megoldastennek megfeleléen tudja helyesen megtervezni. Ezen tal pedigérdemes
a felkésziltseg szellemében az egyes tehetséghidny tipusokra vonatkozdan megoldasi
forgatokonyvet késziteni, mely szlikség esetén gyorsithatja a helyzet célzott és hatékony
kezelését.

A tehetséghiany jelenléte szamos teriileten okozhat Kkihivast a szervezeti
miik6désben. A minta esetében ez leginkabb a csokkend kreativitast €s innovacios
képességet, ezt kovetden a fluktuaciot és a versenykeépesség csokkenesét teremti meg, mely
az elézetes orszagos eredmeények ranglistajatol eltér. Korabbi idészakban ugyanis az tigy fél-
Kiszolgalasi képesség csokkenését érezték a szervezeti vezetdk 0rszagos szinten a
tehetséghiany legnagyobb kihivasanak, mely szempont jelen vizsgalatban a legutolso helyre
esett vissza. Az eredmények alapjan egyrészt arra kovetkeztetek, hogy a minta esetében a
szervezeti latasmod eltér6 a korabbi orszagos véleménytdl és bar tovabbra is fontos az
igyfelek elégedettsége, de tigy tlinik, hogy a munkavallalok elégedettségével dsszefiiggd
mutatok prioritdsban eldrébb keriiltek. Masrészt, a legnagyobb kihivast azoknak a
szervezeteknek okoz a tehetséghiany, melyek miik6désének alapfeltétele a kreativitas és az
innovacid. Ezalapjanegyrésztazzalajavaslattal élek, hogy a munkavallalok elégedettségét
fokozo tevékenységeket és a tehetségmenedzsment rendszer mikodését 6sszehangoltid
szlikségestenni. Masrésztakreativ és innovativ tevékenységet folytatd szervezetek esetében
kiemelked6 figyelmet javaslok a rendszer miikodtetésére forditani, hiszen a szervezeti
alapcélok (kreativitas, innovativitas) és a tehetséges munkavallalok altalanos jellemz6i (pl.
kreativ, elkotelezett) illeszkednek egymashoz.

A szekunder vizsgalatok eredményei szerint megallapithatd, hogy a tehetség
rendszerszint(i menedzselése nem altalanos része a szervezetek mikodésének, pedig az
abbdl szarmazo kovetkezmenyek egyértelmiien a szervezeti eredményesség fokozasat
szolgalhatjdk. A vezetdk bar egyre fontosabbnak vélik a tehetségmenedzsment teriiletét,

azonban annak gyakorlati alkalmazasa érdekében kevesen tesznek lépéseket. Ebbél arra
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kdvetkeztetek, hogy a vezetdk bar tudjak, hogy a hatékonysagnovelés egy jol hasznalhatd
eszkdze lehet a tehetségmenedzsment, azonban azt nem feltétlentl ismerik, hogy a jelenleg
mitkodoé rendszereikkel, hogyan lehetne ezt megvalositani. A sajat kutatds eredmenyeim
alapjan a szakirodalommal 6sszhangban megallapithatd, hogy a teriiletet fontosnak velik a
vezetOk a sikeres miikkodés szempontjabol, ugyanakkor a rendszerszintii miikodés csak a
minta 17%-ra jellemz6. A vélaszadd szervezetek nagymértékben rendelkeznek olyan
rendszerekkel, melyek a tehetségmenedzsment részét is képzik, igy azok iranyitott
megvalositasa a tudatos tehetségmenedzsment szervezeti megjelenését is jelentheti. Erre
alapozva a koltséghatékonysagot szem el6tt tartva azt javaslom, hogy a belsé folyamatok
kerlljenek felllvizsgalatra és azok, amelyek a tehetségmenedzsment soran leginkabb
érintettek — vezet6 utanpo6tlas, mentoring, gyakornoki program, Karrierprogram, coaching és
shadowing — a tovabbiakban a tehetségmenedzsment rendszer céljanak tudatos
figyelembevételével keriiljenek megvaldsitésra.

A tehetsegmenedzsment megvaldsitasa szamos célbdl térténhet. Az eredmények
alapjan arra kdvetkeztetek, hogy ezen célok csoportos modon is jelen lehetnek a rendszer
kialakitasakor, miikodtetésekor. Ennek révén a tehetségmenedzsment bevezetését azon
szervezetek szamara javaslom, ahol az ide kapcsolddd egyes stabilitast, serkentést vagy
megujulast magaba foglal6 célok elérése még nem kielégité modon valosult meg, igy azt
fokozni kivanjak.

A tehetségmenedzsment miikodését tekintve egy igen Osszetett feladatkomplexum,
melynek fenntartadsara a hierarchiai és strukturalis szint tobb pozicidja is hivatott. Az
eredmények alapjan az a kovetkeztetés vonhato le, hogy az eltér6 pozicidoban 1évok
kiilonb6z6 modon vélekednek a kialakitas és fenntartas feleldsségének szerepkoreét illetden.
Javaslom, hogy a tehetségmenedzsment rendszert miikodtetd, vagy miikodtetni tervezo
szervezetek az egyes szerepkdroket — igy a kapcsolédo munkakoérdket és azok munkakori
leirasait tisztazva, valamennyi érintett felé — tulajdonos, cégvezetd, csoportvezetd, HR-es —
egyértelmiisitett modon és valamennyi érintett szamara érthet6 kommunikacio révén
alakitsak ki a folyamatokat.

A tehetségmenedzsment rendszer miikodésének szamos feltétele van. Az
eredmeények alapjan arra kovetkeztetek, hogy ezen feltételek egyike az, hogy a humén
erdforras menedzsment a szervezeten beliil milyen szerepet tlt be. Javaslom valamennyi, a
rendszer irant érdekldd0 szervezet szamara, hogy eldzetes felmérésben tarja fel sajat belsd
HR rendszerének sajatossagait, annak betdltott szerepére fokuszalva. Ez azértlényeges, mert

amennyiben a szervezet elkotelezett a tehetségmenedzsment rendszer alkalmazasat illetden,
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ugy a HR belsé megjelenése tekintetében az adminisztrativ szerepen tal is biztositania
szlikséges az eljaréasi kereteket.

A vizsgalati eredmények azt mutatjak, hogy a tehetségmenedzsmentet tdbbségében
sziikségesnek vélik a valaszadok a sikeres mitkodés szempontjabol attdl fliggetlenil, hogy
csak kevés esetben van jelen a szervezeti gyakorlatban. Annak ellenére azonban, hogy
rendszert nem muikodtetnek tobbségében a vélaszadok, bevallasuk szerint a tehetséges
munkavallaldk felhasznalasa mégis nagyrésziknél megvalosul. Ez az eredmény arra enged
kdvetkeztetni, hogy atehetséggel vald gazdalkodas abban az esetbenis miikdik,amikor erre
vonatkozédan nincs kialakitott és szabalyozott keretrendszer, azaz a miik6dés latens modon
valosul meg. A latens miikodés kapcsanaz érintett szervezetek szamaraaz javasolhato, hogy
az implicit miikodést minél elébb azonositsak, ezt kovetden pedig siirgésen alakitsak at
transzparens rendszerré, melynek kovetkeztében vildgosan azonosithatdva véalnak a rendszer
kapcsan érintett és felelds egyének, valamint feladatok. Ennek révén elkeriilhet6 a kulonféle
elonytelen megvalositds, a rejtettségbdl szarmazo varatlan problémak kezelése, valamint
lehetévé valik a tehetségek nyilt azonositasa, a résztvevok megfeleld tdmogatasa,
monitorozésa és jutalmazasa — mely a hatékonyan miikodo rendszerek zalogat jelentheti.

A tehetségmenedzsment miikodése kapcsan szamos HR tevékenység érintett, az
eredményekalapjan amintavéleménye egy teriileten nem tiikrozi a szakirodalmi vélekedést,
ugyanis mig a szakirodalom a teljesitményértékelést szerves részeként fogalmazza meg
valamennyi modelljében és leirasaban a tehetségmenedzsmentnek, addig a valaszadok ezt a
szempontot kevésseé hataroztak meg 6nallo vélekedésik soran. Ez alapjan, valamint azon
korabbi eredményem alapjan, mely azt timasztja ala, hogy a szervezeti tehetséggazdalkodas
a minta esetében javarészt latens moédon valdsul meg a nyilt, rendszerszintli alkalmazas
helyett arra kdvetkeztetek, hogy a teljesitményértékelés nem szerves része a tehetséggel
kapcsolatos gondolkodasnak és igy a rendszertelen korilmények kdzétt megvaldsulo
programoknak sem. Ennek kapcséan azt javaslom az érintett szervezetek szdmara, hogy az
igazsagos rendszer és az elégedett munkatarsak érdekében a helyezzék eldtérbe és tegyék a
teljesitményértékelést alapvetd részéve a szervezeti tehetséggondozasnak.

A valaszaddk véleménye azt tlikrozi, hogy a tehetségmenedzsment kapcsan
legfontosabb hagyoményos HR tevékenységnek a fejlesztést, motivaciot és
teljesitményertékelést tekintik. Ezek a teriiletek alapvet6en az atlagos hatékonysagi szinten
mukodnek csak a valaszado szervezetekben. Emellett az adatok alapjan a leghatékonyabb
modon a munkavédelem, a létszamtervezés és a munkadiigyi kapcsolatok teriiletei jelennek

meg, melyeket a tehetségmenedzsment szempontjabol a legkevésbe véltek mérvadonak.
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Ezekbdl az adatokbol arra lehet kovetkeztetni, hogy azon HR funkcidk esetén érzik
eredményesebbnek folyamataikat a valaszadok, amelyek szigoribban szabalyozottak,
valamint merevebb keretekkel és miikodési elvekkel rendelkeznek. Azon teriiletek esetén
kevésbe érzik hatékonynak tevékenységiiket, ahol nagyobb a szabadsag a folyamatok
Kivitelezését tekintve és tobb rugalmassagot enged meg a megvaldsitasi gyakorlat. A
tehetségmenedzsment alkalmazasara torekvo szervezetek szdmara elészor azt javaslom,
hogy a hagyomanyos HR funkciok alapveté miikodését az atlagos hatékonysagtdl magasabb
szinten torekedjenek megvaldsitani, ugyanis amennyiben szervezetiikben Kivalo kvalitasu
munkavallalokat kivannak foglalkoztatni, ahhoz a rendszerek mindségének is igazodni
sziikséges. Masodsorban azt javaslom, hogy a nagyobb szabadsagot megengedd funkciok
kapcsan dolgozzanak ki folyamatmodelleket, melyek biztositani tudjak a kdvethetd
kereteket, igy a megvaldsitds modjat is szabalyozottabba tehetik.

A valaszadok fejlodé HR tevékenységek tekintetében is megfogalmaztik
véleményuket, annak kapcsan, hogy az egyes funkciok milyen mértékben jarulnak hozzaa
szervezetitehetséegmenedzsmenthez, valamintemellettazt is megosztottak, hogy ugyan ezek
a funkcidok milyen hatékonysaggal vannak jelen szervezeti miikddésiikben. Az eredmények
alapjan nincs meg az 6sszhang az idealisnak vélt és az aktualis miikodési szint kozott.
Javaslom, tekintettel arra, hogy atlag ko zeli mitkodési mindség jellemzi valamennyi modem
HR tevékenységet, ezért amennyiben nagyobb hatékonysagu miikodést szeretnének elérni,
ugy a fejlesztésta hagyomanyos funkciok felulvizsgalatanal célszeriikezdeni, hiszen azokon
alapszanak a modern funkcidk. Ebbol kovetkezik, hogy a hagyomanyos funkciok tertletén
elért kivaldé hatékonysag szolgaltat alapot a fejlodé teriiletek kiemelkedé miikodési
mindségének.

A felsorolt megallapitisok mentén a hipotézis vizsgalatok eredményeit az
alabbiakban ismertetem:

H1: A tudatosan meghatérozott szervezeti tehetségkoncepcid/definicié megléte, vagy
hianya nem befolydsolja a tehetséges munkavallalok értelmezését vezetoi és HR
szempontbdl. Fiiggetleniil attol, hogy miikédtet-e eqy szervezettehetségprogramotvagy sem
a szakmai vezetdi tudatban jelen van a tehetség tartalma, tehat a program kialakitasahoz
szukseges alapfilozofiaval rendelkezik valamennyi szervezet. A hipotézist a szakirodalmi
szintetizalas, valamint a primer vizsgalatokbol nyert eredmények révén, az elemzett mintara
vonatkozoan igazolni tudtam.

H2: Szervezetikeretekben a tehetséggel kapcsolatos tevékenységek soran a fejlesztés,

a teljesitmény- és Kkarrier-menedzsment valamilyen aspektusbol minden esetben
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megjelennek, minttamogatd HR funkcio. A hipotézist a szakirodalmi szintetizalas, valamint
a primer vizsgalatokbol nyert eredmények révén, az elemzett mintara vonatkozoan részben
tudtam igazolni. Az eredmények tobbféle megkozelitésben mutattak a HR funkcidk
érintettseget, melyek kozul a fejlesztés volt az, mely valamennyi vizsgalat révén
visszaigazolastnyert, akarriermenedzsmentésateljesitményeértékelés azonbannem minden
esetben jelentek meg.

H3: A tehetséghiany kialakuladsanak tdbb oka lehet, egyrészt okozhatja az, hogy a
szervezet mennyiségi hiannyal kiizd és nem talal iires pozicioi szempontjabol mindségi
jelolteket, azaz tehetséges munkavéllalokat. Masrésztakkor is kialakulhat, mikor mennyiségi
hiany nem all fenn, ugyanis valamennyi pozicioja be van tdltve a szervezetnek, azonban az
alkalmazott munkaerd szervezeti szempontbdl nem tehetséges, tehdat mindségi hiany
érzékelhetd csak. A hipotézist a szakirodalmi szintetizalas, valamint a primer vizsgalatokbdl
nyert eredmények révén, az elemzett mintara vonatkozéan igazolni tudtam.

H4: A tehetségmenedzsment rendszer jelenléte szervezeten belul 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 szerepen tdl,
valtozasi ligynok vagy stratégiai partner szerepben is van. A hipotézist a szakirodalmi
szintetizalas, valamint a primer vizsgalatokbdl nyert eredmenyek révén, az elemzett mintéra
vonatkozdan részben igazolnitudtam. Az eredmények azt mutatjak, hogy a valtozasi tigynok
¢és stratégiai partner szerepen tul az érdekképviselO szerep is alatimasztja a szervezeti
tehetségmenedzsment mitkddéséhez sziikséges feltételeket.

H5: A tehetségmenedzsment rendszer alkotéelemei gyakran jelen vannak a
szervezetek miikodesében akkor is, ha nincs szandékolt modon erre szabott
tehetségmenedzsment program, tehat a tehetségek szervezeti menedzselése latens modon
keriil a gyakorlat soran megvalositasra. A hipotézist a szakirodalmi szintetizalas, valamint
a primer vizsgalatokbdl nyert eredmények révén, az elemzett mintara vonatkozoan igazolni

tudtam.
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6. AZ ERTEKEZESUJ, ILLETVE UJSZERU EREDMENYEI

1. A tehetség azonositasa tobb modon tAmogathatd szervezeti szinten. Egyrészt a
fogalménak megléte pozitiv médon hat a szervezeti tehetséges munkavallalok aranyara és
closegiti az azonositast. Masrészt az egyes tehetség jellemzOk fokuszpont alapjan
kategorizalhatok, igy kllonvalaszthatok a tehetséget generald (pl. Kreativitas,
elkotelezettség), valamint a tehetség kovetkezmenyeként (pl. siker, legjobb teljesitmény)
értelmezhet6 jellemzGok, ami a szervezeti azonositds tovabbi lehetséges aspektusa lehet.

2. A foglalkoztatotti letszam és a tehetségesnek vélt munkavallalok mértéke kdzott
forditott egyUttjaras tapasztalhato, tehat minél nagyobb egy vallalat, a vezet6k annal kisebb
aranyban becsulik tehetségesnek a munkavallalokat. Ezzel szemben a kisebb vallalatok
esetén magasabb a tehetséges munkavallalok aranya a vezet6i meglatasban, ami indokolja a
tehetségmenedzsment alkalmazasat kisebb szervezetek esetén is.

3. A tehetséghidny kialakuladsanak ket forrasa lehet. Egyrészt az alkalmazott
munkavallalok nem rendelkeznek olyan kvalitasokkal, amelyek kiemelked? teljesitményre
tennék Oketképessé,azaz tehetségtelenek a szervezeti profil szempontjabol. Masrészt, akkor
alakulhat ki, ha egy megiresedett pozicié esetén nem taldlja a szervezeta betdltéshez
szllkséges ratermettséggel rendelkezé jeloltet. A tehetséghiany hatékony kezeléséhez
sziikséges a kialakulas forrasanak azonositdsa, ugyanis mindkét eshetdség eltéréd megoldasi
stratégiat igényel.

4. A tehetségmenedzsment rendszer mitkodése inkabb latens modon jellemz6 a
szervezetekre, mintsem explicit médon. Bar tudatosan miikodtetett tehetségmenedzsment
programmal a valaszado szervezetek kis része (17%) rendelkezik, de a szervezetek tobbsége
(82%) miikodtet olyan bels6 programokat, melyek a tehetségmenedzsment részét jelentik.

5. A tehetségmenedzsment rendszer mikodtetésének feleldsségér6l az eltérd
hierarchiai szinten 1évé munkatarsak kiillonbozéképpen vélekednek. Mig a tulajdonosok
leginkabb felsdvezetdi feladatnak értelmezik a tehetségmenedzsmentet, addig a cégvezetdk,
HR vezet6k és egyéb vezetk inkabb azonos szinten gondoljak felelésnek a HR-t és a
fels6vezetést a program mitkodtetéséért.

6. A tehetsegmenedzsment meglétét meghatarozhatjaaz, hogy aHR milyen szerepet
tolt be a szervezeti miikodésben. A tehetségmenedzsment rendszerszintii fenntartasahoz
sziikséges, hogy az adminisztracios szerepen tul jelenjen meg a HR belsé miikodése.

7. A tehetséghiany leginkabb a szervezetek kreativitasat, innovacios képességenek

kamatoztatasat, megtartd erejét és a versenyképesség megbérzését gatolja. Ennek okéan a
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rendszer mikodtetésének céljai, komplex modon jelennek meg, egymassal szoros
Osszefuggésben a munkavéllalok serkentését, a szervezeti stabilitast és megajulast célozva.

8. A szervezetben jellemz6 HR funkciok egymassal integralt kapcsolatban vannak
€s szoros pozitiv egylittjarast mutatnak, azaz, ha az egyik teriilet fejlodik, ugy a tobbi is
pozitiv modon valtozik. A HR funkciok széleskort, tobb mint 20 teriiletet magéaba foglalo
tevekenysége hat faktorba csoportosithatd a valaszadé szervezeteknél, mely a HR
milkodésének attekinthetdségét és alkalmazasat timogatja.

9. A szervezetek miikodési hatékonysaga minden HR funkcio tekintetében alulmulja
aztaszintet,amely a tehetségmenedzsment szempontjabdl sziikséges volna. Ez az eredmény
ellentmond annak a munkaltatéi igénynek, hogy a legtehetségesebb munkatarsak
alkalmazasa a cél, azonban a kérilményeket tekintve nem a legjobb feltételek keriilnek

biztositasra.
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AZ ERTEKEZES EREDMENYEINEK GYAKORLATI
HASZNOSITHATOSAGA

Az értekezés elkészitésének alapvetd célja volt olyan tudoményos igényti kutatds
megvalositasa, mely egyben a gyakorlati szakemberek szamara is felhasznélhatd, a
szervezetimikddésbeadaptalhato, a fejlesztési folyamatokra értelmezhetd eredményt jelent.
A szekunder és a primer vizsgdlatokbol szarmaz6 eredmények lehetdséget adnak a

gyakorlati felhasznalasra melyeket az alabbiakban ismertetek:

1. A teljes értekezés egyik legaltalanosabb, gyakorlati szempontbdl hasznalhatd
eredménye az, hogy a rendszer kialakitdsanak folyamata konnyen értelmezhet6, kovethetd
maodon Kerilt bemutatasra. A leirasok az egyes kapcsolddo Iépéseket specializalt, azaz Kis
részekre bontott modon jelenitik meg, ezaltal a tavolinak tiind elméleti rendszert kozelebb
hozhatjak azokhoz a szervezetekhez, akik eddig nem alkalmazték a tehetségmenedzsmentet.

2. A tehetség definidlasara, értelmezésére és azonositasdra adott egyszeri
megkdzelitések, melyek alapjat leginkabb belsd szervezeti tanulményozas jelenti, és nem
igényel specialis, hozzaférhetetlen eszkdzoket

a. definidlastésértelmezésttdmogato tartalmak —atehetségfokuszpontalapu struktiraja

(5. &bra) segit kivalasztani a szervezethez leginkabb illeszkedé megkozelitést. A
megkdzelitéshez kapcsolddoan atlathatd, hogy mely HR tevékenység révén képesek
tdmogatni a megvalosulést. Ezen tal akkor is hasznos lehet, amennyiben rendszer
szinten kivannak egy szervezetben a tehetséggel foglalkozni, ugyanis ennek
kovetkeztében egy folyamatnak az egyes stacidiként, alfazisaiként is lehet az abra
fokuszpontjaira tekinteni

b. azonositast tamogaté tartalmak — a tehetség szervezeti értelmezésenek jellemz6i (8.

tablazat) segit kilon dimenzidban értelmezni a tehetség fogalmat. Ennek
kovetkeztében akar a leirasban szerepld tényezok is alkalmazhatdk, de az értekezésben
leirt modszertan alapjan, sajat szervezetre illesztett felmérésbdl szarmazé eredmények
is kialakithatok. Melyek mentén azonosithatdva valnak a tehetséget kivaltd és annak
eredményét jelentd tényezdk is. A definidlas, mint az azonositas szempontjabol
lényeges 1épés is megjelenik a feldolgozasban, mely szintén egyszerli feltir6 munka
eredmeényeként kaphaté meg.

3. A tehetséghiany fogalmi tisztazasa, fobb jellemzdinek, ezen beliil kezelési
modjainak ismertetése lehetdvé teszi azt, hogy a tehetséghiany altal érintett szervezetek ez

alapjan sajat megoldasi stratégidkat dolgozzanak ki.
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4.

A tehetségmenedzsment definialasara, ertelmezésére, megvalositasara és

jelentdségére adott kovethetd Iépésekre bontott megkozelitések, melyek alapjat a

tehetséghez hasonloképpenleginkabb belsd szervezeti tanulmanyozas jelenti és nem igényel

specialis, nehezen hozzaférhetd eszkozoket

a.

5.

definialast és értelmezést tamogato tartalmak — a tehetségmenedzsment definiciok
kategorizéldsa, a tehetségmenedzsment fenntartdsdban érintett munkakorok
megfogalmazasa és azok eltéré gondolkodésa a fenntartasi feleldsséget illetden

a megvaldsitast tamogatd tartalmak — a tehetségmenedzsment rendszer
kialakitdsanak stratégiai kérdései, a tehetségmenedzsment megvaldsitasanak
modelljei, a tehetségmenedzsmenttel legszorosabban O0sszefliggd és miikodése
szempontjabdl leglényegesebb HR funkciok tdbb szempontd megkozelitésben

a jelentdséget hangsiilyozo tartalmak — azon eredmeények, melyek kimutatjak, hogy
a tehetséges munkavallalok szervezeti jelenléte a kisebb méretli szervezeteknél
magasabb, mint a nagyobbaknal felhivja a figyelmet arra, hogy gyakorlatban
valamennyi szervezeti méret érintett lehet miikodési teriilettdl fliggetlendil.

A latens mikodés jelenségének leirdsa, valamint az abbol szdrmaz6 azonositott

kockazatok felhivhatjdk a figyelmet a teriilet feliigyelet nélkiil vald miikddésének

veszélyeire

6.

A gyakorlati alkalmazés 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 alkalmazhat6 tudassal

rendelkezzenek a frissen végzett hallgatok. Ennek kovetkeztében a felmérésbdl szarmazo 1j

¢s ujszerli eredmények, valamint a kimutathatd jellegzetességek az oktatas soran is hasznos

szerepet tolthetnek be kiilondsen a vezetdi és emberi eréforras fokuszi képzések

esetében.
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OSSZEFOGLALAS

A kutatds a tehetség szervezeti értelmezése, valamint a tehetségmenedzsment
rendszerek gyakorlati alkalmazasanak témakorébenkésziilt. Célul tiztem ki, hogy a teriiletet
a tudomanyos igényesség olyan eszkdzrendszerével tarjam fel, mely lehetséget biztosit az
sajat kutatasi eredmények révén a szakmaterilet specifikus fejlesztésére a hazai, és azon
beliilis a Hajdu-Bihar megyeilegeredmeényesebbszervezetekszamara. A primer adatgyijtés
keretét igy a gyakorlati megvaldsithatdsagot figyelembe véve a terileti lehatarolas
befolyasolta. A szekunder adatgyijtés soran atfogd modon hasznaltam fel a hazai, valamint
nemzetkozi, a témakdrh6z szorosan kapcsolodd tudomanyos forrasokat és piackutato,
tanacsadd cégek relevans eredményeit. Ezen adatokat szintetizalé jelleggel dolgoztam fel és
Osszehasonlitdo elemzés altal 6Osszevetettem a sajat kutatdsi és a szakirodalomban
megfogalmazott eredményeket, melyek rovid, strukturalt kivonata képezi jelen 6sszegzd
fejezetet.

A Kkutatas tervezése soran megfogalmazott célcsoport elérés sikeresnek mondhatd,
mivel a kitoltok beosztasukat tekintve 93%-ban vezetdi vagy HR szerepet toltenek be a
megye Top 200 vallalatanal, igy kérdéseimre feltehetéen relevans modon valaszoltak. Ezzel
a kutatas részcélja (C4) teljesilt, miszerint HajdU-Bihar megye kiemelkedd munkaltatoinak
téméaval kapcsolatos véleményfeltarasara torekedtem. A minta nemi megoszIas tekintetében
férfi tobbség figyelheté meg, ami a cégvezetdi és tulajdonosi szerepkor tekintetében szintén
jellemz0 sajatossag, azonban HR teriileten egyértelmiien forditottaranyok jelennek meg, n6i
tobbséget mutatva. A vizsgalt szervezetek tobbségeben magyarorszagi telephelyekkel
rendelkeznek, szervezeti méret szerint legnagyobb ardnyban kdzepes méretii (45%),
mikddési teriiletiik alapjan elsdsorban szolgaltato szervezetek (51%) talalhatok a mintdban.

A szervezeti miikodésben az 6nalldé HR teriilet jelenléte altalanosnak tekintheto,
minddssze a minta 10%-ara jellemz6, hogy nem alkalmaznak HR-es munkatarsat és nem is
szervezik ki az ehhez a teriilethez k6t6d6 feladatokat. Amennyiben az alkalmazott HR
munkatarsak leterheltségére vonatkozoan akarunk kévetkeztetni, megallapithatd, hogy a
termék eldallitd szervezeteknél atlagosan 59-88 f6 munkatars jut egy f6 HR munkatarsara,
mig a legalacsonyabb terhelés a szolgaltatd szervezeteknél figyelheté meg, ahol ez az arany
42-62 £6/1 f6 HR munkatarsat jelent. Ez eltér a szakirodalomban szerepld idedlis aranytol
(100 f6 alkalmazott/1 f6 HR-es), ugyanakkor nagyvallalati szinten hasonld aranyok
figyelheték meg (71-108f6/HR munkatars).
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Az értekezésben célul tiiztem ki (C1), hogy a tehetség szervezeti szintii értelmezését
feltdrjam annak pontositasa érdekében. Megallapitottam, hogy munkahelyi kdrnyezetben a
tehetséget leird jellemzék kozott kiilonbséget lehet tenni. Altalanossagban megallapithato,
hogy a tehetséges munkavallalok sajatossagai kozott elkiilonithetjiik a tehetséget eloidézo,
valamint a tehetség kovetkezményeiként értelmezhetd elemeket. Megjelenési gyakorisagot
tekintve az elkotelezettség, a kreativitas, a potencial sokkal inkabb jellemz6 a tehetségekre,
mint a legmagasabb pozicid, vagy esetlegamagas 1Q. Az eredmények tovabbaazt mutatjak,
hogy az altalanos képességek teriiletén jellemz6 kiemelkedo értékek fontosabbak, mint a
specialis képességek birtoklasa, valamint az érzelmi intelligencia megléte is erésebb
tényezdje a tehetségnek, mint az értelmi intelligencia.

A tehetséggel kapcsolatban a szervezetek eltér6 dimenzidkban gondolkodnak,
melyek k6zott tobb esetben erésebb pozitiv kapcsolat tapasztalhat6. Leginkabb jellemzd,
hogy a kitoltok gy vélekednek, hogy a magas pozicioban 1évoknek az IQ értéke magas,
valamint, hogy a magas ¢értelmi intelligencidval rendelkezéknek az érzelmi
intelligenciaszintjik (EQ) is magas. A vizsgalat eredményei tovabbaarra is ravilagitanak,
hogy a szervezeti potencial miképp értelmezhetd, ugyanis korrelacio tekintetében a legtobb
tényezdvel a potencidl kertiilt pozitiv kapcsolatba. Ez alapjan, akinek valami irant hajlama
van, aki sikeres a munkajaban, aki atlag feletti specialis vagy altalanos képességekkel bir,
aki elkotelezett €s kreativ, gy a benne rejlé potencial is kiemelkeddnek szamit.

A vizsgalatok arra is Kkiterjedtek, hogy van-e a szervezeteknek tehetséggel
kapcsolatos koncepcidja. Megéllapithatd, hogy a valaszaddok kozil nagyobb aranyban
vannak azok, akik nem rendelkeznek konkrétan megfogalmazott tehetség elképzeléssel,
ugyanakkor a valaszadok elképzeléseiben hasonléak a tehetséggel kapcsolatos
megkdozelitések, ugyanis nincs szignifikans kiilonbség a tényezok érte Imezése kapcsan. A
tudatosan meghatérozott tehetségkoncepcié megléte vagy hianya, igy nem befolyasolja a
tehetséges munkavallalok értelmezését vezetdi és HR szempontbol.

A tehetséges munkavallalok szamat tekintve az eredmények hasonldsagot mutatnak
a szakirodalomban leirtakkal. Megfigyelhetd, hogy a szervezetben foglalkoztatott
Osszlétszam és a tehetségek aranya kdzott forditott aranyossag van, azaz minél nagyobb a
foglalkoztatotti [étszam, anndl alacsonyabb a szdma a vélhetd tehetségeknek. Ez egyben azt
is jelenti, hogy a tehetségekkel vald tudatos foglalkozas a kisebb méretii szervezetek
esetében is erdsen indokolt, nem csak nagyvallalati koriilmenyek kdzott.

A tehetség fogalmanak vizsgalata soran megéallapitottam, hogy a tehetség definialasa

szervezeti szinten meghatarozdja lehet a tehetséges munkavallalok ardnyanak, ugyanis
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egyértelmiien tobb tehetség van azoknal a szervezeteknél, amelyek rendelkeznek tehetség
definicioval, mintahol nincs deklaralt értelmezés.

A tehetséghiany fogalma a megkérdezettek tobbségének (68%) ismert volt, azonban
akadtak olyan vezetOk, tulajdonosok, cégvezetdk és HR vezetok, akik korabban nem
talalkoztak még a kifejezéssel. Ez az eredmény alatdmasztja, hogy a tertilet nem altalanosan
elterjedt a vizsgalt szervezeteknél, hiszen a hozza szorosan fliz6dé fogalmak nem
tekinthetdk altaldnosan beépiiltnek a szakmai és vezetdi tudasba. A gyakorlati alkalmazas
tekintetében azonban eléremutatd az az eredmény, miszerint bar nem ismerte mindenki a
tehetséghiany kifejezést, viszont tobbségében (96%) ugy itélték meg, hogy az nem egyezik
meg a munkaeréhiannyal. Ezen eredmények mentén ugy vélem, hogy a teriilet feltarasat
célzo kutatasok hianypatlo jelleggel jelenhetnek meg a mindennapi szakmai tevékenység
hatékonyséagi fokozbjaként. Ezzel egyitt, az altalam megfogalmazott kutatési részcél (C2)
relevancidja is alatdmasztast nyert, melyben azt fogalmaztam meg, hogy a tehetséghiany
fogalmi tisztazasat, jelentoségnek és mértéknek feltarasat kivanom dolgozatom
elkészitesével elérni. Annak érdekében, hogy a minta szakmai gondolkodéasat e téren
felmérjem, nyitott kérdés keretében gylijtottem Ossze a valaszadok véleményét a fogalom
értelmezése kapcsan, mely valaszokbol végzett tartalomelemzést kvetden megallapitottam,
hogy flggetlenil attol, hogy korabban ismerték-e a kifejezést vagy sem, kdzel azonos a
vélekedés. Ezek a kitoltéi vélemények azon tul, hogy egymashoz is igen kozel alltak, de a
szakirodalmi szempontrendszerrel is dsszevethetdvé valtak. A strukturalds alapjat a HR
funkciok adtak, mely szerint a tehetséghiany értelmezését leginkabb a fejlesztéssel,
teljesitményértékeléssel, karrierrel €s munkaerd ellatdssal kapcsolatos tevékenységekkel
irtdk le a valaszaddk. Megéllapithatd, hogy a gyakorlati gondolkodés és a tudomanyos
elméleti keretrendszerek harmonizalnak az értelmezés kapcsan. A tartalomelemzés
lehetdséget adott arra, hogy a tehetséghianybodl kiindulva a szervezeti tehetség értelmezését
is feltarjam. A tehetséghidny kialakuldséanak ket forrasa lehet, egyrészt kialakulhat, ha a
meglévd alkalmazottak nem rendelkeznek a miikddés szempontjabol értékelhetd
tehetséggel, masrészt, ha megiiresedett munkakor kapcsan nem taldlnak megfeleld
tehetséggel rendelkez0 jelentkezot. Figyelembe véve tehat a tehetséghidny kialakulasanak
kettds jellegét megoldasahoz nem elegendd elérni azt, hogy a munkaeréhidny esetén
tehetségeket alkalmazzunk a betdltendd pozicidknal. Ezen til legalabb ennyire 1ényeges
szempont a meglévé munkaerd allomany tehetségének tamogatasa és kialakitasa, azaz a
tehetségfejlesztés. A tehetseg- és munkaeréhiany mértékét tekintve az tapasztalhato, hogy a

tehetséghidny nagyobb mértékben okoz nehézséget szamukra, mindazonaltal altalanosan

138



érinti a fizikai és szellemi munkaerdt is. Ennek kovetkezménye szamos ponton képes
korlatoznia szervezeti miikodést, de leginkabba csokkend kreativitas és innovacidosképesség
révén tapasztalhatd meg. A tehetséghiany kovetkeztében a szervezet megujulo képessége is
korlatok k6z¢é szorul, mely napjaink dinamikusan valtozo kornyezetében igen eldnyteleniil
hathathosszutavon ateljes miikodésre és eredményességre, igy az elkeriilésére valotorekvés
alapvetd kell legyen, valamennyi eldrelatd szervezet esetében.

Ertekezésem tovabbi céljaként (C3) a tehetségmenedzsment HR tényezdinek
feltdrasat fogalmaztam meg, aminek mentén szdmos eredmény volt megallapithato. A
tehetségmenedzsmentet a szervezetek a potencialis tehetségforrasok elérésére koncentrald
tevékenységnek vélik, a rendszert alkalmazok pedig emellett a kulcspozicidkra
vonatkoztatva is jellemzonek érzik. Mindemellett fontos kiemelni, hogy a rendszer
értelmezése nincs 0sszefliggésben a szervezet méretével, igy az nem befolyasolja a
tehetségmenedzsment gyakorlati értelmezését. Céljat tekintve a valaszaddk szerint
valamennyi kozil leginkabb a vonzast és megtartast, fejlesztést, 6 sztonzést, utanpotlast és
szemléletvaltast képes tdmogatni, mely jelzi a rendszer dupla fokuszat a meglévo és
potencialis tehetségekre vonatkozodan, amit a fékomponens elemzés eredményei is
alatimasztanak. A rendszer értelmezésére jellemz06 tovabba az egyes HR funkciok szoros
0sszekapcsolodasa, mely a teriilet integralt jellegét erdsiti ezen eredmények tiikrében is.

A tehetségmenedzsment miitkodtetésére vonatkozd vizsgalatok eredményei alapjan
egyértelmiien megallapithatd, hogy a rendszer kialakitasa és fenntartasa osztott felelosséget
kivan, ahol elsddlegesen a felsdvezetdk, ezt kovetden a HR, valamint legkisebb mértékben,
am valamennyi valaszado6i kategoria szerint a csoportvezetdk is érintettek. A HR
szervezetben betoltott szerepe meghatarozo lehet a tehetségmenedzsment rendszer
miikddése kapcsan. Ennek kovetkeztében, ha a rendszer bevezetésére vagy fenntartasara
torekedik egy szervezet, gy az ,,adminisztrativ szerepen” tuli felhatalmazas sziikségeltetik
a HR részére. A rendszer meglétét a minta donté tobbsége (69 %) sziikségesnek véli a
sikeres miikddéshez és hasonldoan nagy ardnyban (68 %) Gigy érzik, hogy a szervezetiikben
1évo tehetségeket megfeleld modon tudjak kamatoztatni, ennek ellenére azonban a teljes
minta 83 %-anal nem mikodik bevallasuk szerint tehetségmened zsment, mely tényezok
koz6tt nincs kimutathatd statisztikai kapcsolat, azaz egyik sincs dsszefliggésben a masikkal.
Ez alapjan a szervezetek nagy részében attol fliggetleniil keriil felhasznalasra a belsd
tehetségforras, hogy lenne ebbdl a célbodl kialakitott rendszer, azaz nem transzparens, hanem
inkabb implicit, latens mddon valdsul meg azon szervezetek esetében tehetséggondozas,

ahol nincs tehetségmenedzsment. A rendszer jovObeli alkalmazéasa kapcsan statisztikailag is
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bizonyithatd, hogy azok, akik szlikségesnek érzik a sikeresség szempontjabol nyitottabbak
a bevezetésre, mintazok, akik sziikségtelennek érzik. Mindazonaltal magas a kérdés kapcsan
bizonytalan valaszadok ardnya is, valamint a minta egynegyede elzarkozik a jovébeli
alkalmazastol, mely mogott meghizodo indokként leginkabb az jelenik meg, hogy rendszer
hidnyaban is megfelel6 mértékli figyelmet biztositanak a tehetségek szdmara, emellett
jellemzd, az alkalmazast gatld tényez0 a sziikséges tapasztalat hianya, a rendszer tjdonsaga
¢s az abbol kovetkezé koltsegek. Latszdlag tehat a tehetségmenedzsment gyakorlati
mitkddése szamos indok miatt nem igaz a mintara, azonban a valaszok azt sugalljak, hogy
ennek ellenére valamilyen médon mégis megvalosul.

Az eredmények alapjan egyértelmiien azonosithatok azok a programok, amelyek a
tehetséges munkaerdvel vald gazdalkodés soran megjelennek a szervezetek gyakorlatdban.
Ezen belil azon szervezetek esetében is abszolut mddon detektalhatok ezek a
tevékenységek, ahol nincs tehetségmenedzsment program. Azon valaszadoknal, ahol
implicit tehetséggazdalkodés zajlik leger6sebben a vezetd utdnpotlds, a mentoring,
gyakornoki program ¢&s ,,shadowing” jellemzd, a tehetséggondozas szempontjabol
megjelend tevékenység.

A tehetségmenedzsment megvaldsitasa leginkabb fejlesztéssel, 6sztonzéssel lehet
elérni, a valaszaddk kisebb része a karrierlehetdségekkel kapcsolatos szempontokat és a
munkakort érinté valtoztatisokat valamint legkisebb mértékben, a munkaerd -ellatast és
munkaltatdi markat tartja tdamogatd eszkéznek. A vélemények ésszhangban vannak a
szakirodalomban leirtakkal, egy terulet esetében tapasztalhaté eltéres, ugyanis a valaszadok
a teljesitményértékelést a szakirodalommal ellentétben nem fogalmazta meg, mint a
tehetségmenedzsmenthez leginkabb kot6do tevékenység. Ez a hianyossag arra enged
kovetkeztetni, hogy a teljesitményértékelés nem szerves része a tehetséget érintd
gondolkodasnak és ezaltal a latens miikodésnek sem. Emelletta valaszadok megfogalmaztak
egy olyan szempontot is, amely a szakirodalmi modellekben nem volt hangsulyos, miszerint
a munkakor atalakitassal kapcsolatos feladatok a mintara vonatkoz6 specialis jellemzdként
értelmezhetjiik a tehetségmenedzsmentre értendéen. A HR funkciok miikddésével
kapcsolatos elképzelések nem egyeznek meg azzal, ami gyakorlati szinten tapasztalhat6 a
hatékonységszempontjabdl. Valamennyi funkciét magasabb mértékben vélik sziikségesnek,
mint ahogy az aktualisan miikodik. Ezek az eredmények egyértelmlien rdmutatnak arra,
hogy a vezetdi elvaras szerint hogyan kellene miikddni az egyes teriileteknek és egyben azt
is bemutatja, hogy mit tapasztalnak ezzel szemben. Valamennyi HR funkci6 fejlesztendd

teriiletként értelmezhetd. A hagyomanyos tevékenységek koziil leginkabb szembetling a
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képzés, fejlesztés kapcsan 1év6 clvaras és gyakorlati miikkodés kontrasztja. Mig a
tehetségmenedzsment szempontjabdl a fejlesztest itélik tobb izben is a leginkdbb fontos
terliletnek, addig a gyakorlatban a hagyomanyos tevékenységek koziil ez a funkcidé mitkddik
a legkevésbé hatékonyan. A hatékonysag szempontjabol legjobban miik6dé teruletek
esetében megallapithatd, hogy leginkdbb olyan tevékenységek jelennek meg, melyek jol
korvonalazhato, egyértelmli szabalyokat tartalmazé, vilagos megvalositdsi modokat és
egyértelmli eszkozoket igényelnek, mint példaul a munkavédelem, a létszamtervezés,
esetleg a munkadtgyi kapcsolatok rendszere. Kevésbeé bizonyulnak hatékonynak a valaszado
szervezetek azokban a tevékenységekben, amelyek szempontjabol lazabbkeretek jellemzok,
kevesebb a konkrétum, azaz olyan funkcidk kapcsan kevesbé eredményesek, amelyek
nagyobb szabadsaggal jarnak. A fejlddé HR funkcidk esetén is hasonl6 az arany az elvart és
a megvalosult hatékonysagi értekek kozott. A megvalosulas tekintetében itt a
leghatékonyabb eszkoz is csak kevéssel haladja megaz atlagos szintet, a modern funkcidk
kozil egy sincs, amelyiket Ggy itéInék meg 6sszességeben a szervezetek, hogy jél, vagy
kivaléan mikodnek, igy fejleszthetdségiikben még béven van potencial. A modern HR
funkciok egyik specialis jellemzdéje az, hogy miikddésiik a hagyomanyos funkcidkon
alapszik, ezaltal miel6tt fejlesztésiikbe vagna egy vallalat érdemes meggy6z6dni arrdl, hogy
a hagyomanyos funkcidk hatékonysaga megfelel-e az elvardsoknak. A vizsgalati folyamat
ezen szakaszadnak 0sszesitett legfontosabb hozadéka az, hogy lathatdéva tette azokat a
teriileteket, amelyek a tehetségmenedzsment szempontjabol leginkabb relevansak vallalati
aspektusbol, ezaltal lehetové teszi a célzott megvalositast és az esetleges fejlesztendd
teriletek azonositasat is.

A vizsgalatok sordn megallapitottam, hogy valamennyi HR funkcié kiemelkedéen
szoros Osszefiiggésben van egymassal, mely igazolja a teljes HR integralt miikddési jellegét.
Az ers pozitiv irdnyu kapcsolatok arra utalnak, hogy amennyiben egyik teriilet miikodik,
ugy a masik is nagymértékben jellemz6 egy adott szervezetre. Ez arra enged kdvetkeztetni,
hogy a vezetdi gondolkodasban nem kiiloniilnek el egymastol a teriiletek, ami bar
jellegzetessege a HR-nek, azonban neheziti a funkcidk attekintését. Annak érdekéeben, hogy
ezt feloldjam, fékomponens elemzést vegezve hat terulet Kialakitasara tomoritettem a
huszonegy tevékenységteriiletet. A csoportokat felhasznalva a tehetségmenedzsmenthez
legszorosabban kapcsolodo tevékenység azok, amelyek a ,,korszeri stimulalok” és a
,munkahelyi l1égkor” teriiletén beliil jelennek meg. A rendszer kialakitasa, valamint a
miikodtetése érdekében az itt talalhatd funkciok fenntartdsa nytijthat a minta esetében

tAmogatast. Nem elhanyagolhaté szempont azonban, hogy ezen teriiletek teljes mértékben a
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fejlodé HR funkciokhoz tartoznak, melyek stabilitasa csak a kapcsolodo hagyomanyos
funkciok kielégitd miikddése esetén valosulhat meg.

Vizsgalatom 0Osszefoglalasaként ugy vélem megallapithatd, hogy a tehetség
szervezeti értelmezését érintd feltarasok tartalmaznak olyan Osszefliggéseket és
szempontokat, melyek vizsgalata hasznos valamint Gjszerii megkozelitéseket tartogatnak
mind az elméleti, mind pedig a gyakorlati szakért6k szamara. A tehetség iranti ndvekvd
igény szervezeti szinten megkivanja a teriiletet érintd rendszerek kialakitasat, valamint
szakszeril fenntartasat. Figyelembe véve, hogy ilyen jellegli rendszerek altalanos tekintetben
nem mikddnek nyilt és definidlt moédon, viszont implicit vonatkozasban részei a szervezeti
mindennapoknak, ezért a szervezet természetes mitkodési mechanizmusakent is felfoghato.
Amennyiben ebbdl a szempontbdl tekintiink a tehetségre és a tehetségmenedzsmentre, t1gy
feltételezhetjiik, hogy a beldle szarmaztathato elonyok abban az esetben érhetk el nagyobb
mértékben, amennyiben a szervezet miikodési keretet, timogatast és szervezetbe integralt
elonyoket biztosit érintettjei szamara. Az értekezés végsé konkluzidjaként, igy azt allapitom
meg, hogy a tehetségmenedzsment szervezeti miikodése nem kérdés, minddssze annak
mindsége az, ugyanis jelenléte a legtobb szervezetben tetten érhetd, iranyitottsdga azonban

annal kevésbé jellemzd, ami elmulasztott lehetdségként is értelmezhetd.
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SUMMARY

The research was conducted on the organisational interpretation of talentand the practical
application of talent management systems. My goal is to explore the field with a system
of scientific professionalism tools, which provides an opportunity for the specific
development of the field through the most efficient organisations in Hungary, and within
it in Hajdu-Bihar county through my research results. The framework of the primary data
collection and the practical implementation was thus influenced by territorial
delimitation. During the secondary data collection, I made extensive use of domestic and
international scientific sources closely related to the topic and the relevant results of
market research and consulting companies. | processed these data in a synthesising way
and compared them with my research results and the literature review results. A brief,

structured summary of these forms the present summary chapter.

The achievement of the target group formulated during the research planning can be said
successful, as 93% of the respondents fill a managerial or HR role in the county's Top
200 companies, so they answered my questions in a presumably relevant way. With this,
the sub-goal of the research (C4) was fulfilled, according to which I tried to find out the
opinion of the outstanding employers of Hajdt-Bihar county on the topic. Regarding the
gender distribution of the sample, a male majority can be observed, which is also a
characteristic feature in terms of the role of company manager and owner; however, in
HR, clearly reversed proportions appear, showing a female majority. The majority of the
examined organisations have sitesin Hungary, the largest proportion accordingto the size
of the organisation is medium-sized (45%), based on their area of operation, there are

mainly service provider organisations (51%) in the sample.

The presence of an own HR area in the organisational operation can be considered
general, only 10% of the sample is characterised by the fact that they do notemploy HR
staff and do not outsource tasks related to this area. If we want to conclude about the
workload of the employed HR staff, it can be stated that the average number of HR
employees per product manufacturing organisations is 59-88, while the lowest workload
is observed in service provider organisations, where this ratio is 42-62 people /1 HR
employee. This differs from the ideal ratio in the literature (100 employees/ 1 HR
person); however, similar ratios can be observed at the large company level (71-108
people /1 HR person).

143



In the dissertation, | aimed (C1) to explore the organisational interpretation of talent to
clarify it. 1 found that in a workplace environment, a distinction can be made between
characteristics that describe talent. In general, it can be stated that among the
characteristics of talented employees, we can distinguish the elements that cause talent
and those that can be interpreted as consequences of talent. In terms of frequency,
commitment, creativity, potential are much more characteristic of talent than the highest
position or high 1Q. Theresults further show thatoutstandingvalues in the field of general
abilities are more important than the possession of special abilities, and the presence of

emotional intelligence is also a stronger factor of talent than intellectual intelligence.

About talent, organisations think in different dimensions, between which there is a
stronger positive relationship in several cases. Most characteristically, fillers believe that
those in high positions have high 1Q values and that those with high intellectual
intelligence also have high levels of emotional intelligence (EQ). The study results also
shed light on how organisational potential can be interpreted, as potential has been
positively related to most factors in terms of correlation. Based on this, who has a
penchant for something, who is successful in their work, who has above-average unique
or general abilities, who is committed and creative, the potential inherent in it is also

outstanding.

The studies also covered whether organisations have a concept of talent. It can be stated
that a higher proportion of the respondents do not have a specifically formulated talent
idea. Nevertheless, talent-related approaches are similar in respondents’ perceptions, as
there is no significantdifference in the interpretation of factors. Thus, the presence or
absence of a consciously defined talent concept does not affect talented employees'

interpretation from a managerial and HR perspective.

In terms of the number of talented employees, the results are similar to those described in
the literature. It can be observed that there is an inverse relationship between the total
number of employeesin the organisation and the ratio of talents, i.e. the larger the number
of employees, the lower the number of presumedtalents. This also means thatconsciously
dealing with talent is highly justified in smaller organisations as well, not just in large

corporate settings.
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Examining the concept of talent, | found that defining talent at the organisational level
can determine the proportion of talented employees. There are more talented employees

in organisations with a talent definition than where there is no declared interpretation.

The concept of talent shortage was familiar to most respondents (68%); however, there
were managers, owners, company executives and HR managers who had not encountered
the term before. This result confirms that the field is not widespread in the examined
organisations. The concepts closely related to it cannot be considered to be generally
embedded in professional and managerial knowledge. In terms of practical application,
however, the result is forward-looking. Although not everyone was familiar with the
talent shortage, most (96%) considered it not to match the labour shortage. Along with
these results, | believe that research to explore the field can fill a gap in everyday

professional activity efficiency.

At the same time, the relevance ofthe researchsub-goal (C2) | formulated was supported,
in which | stated that | want to achieve the conceptual clarification and measure of the
talent shortage. To assess the respondents' thinking in this area, | gathered their opinions
onthe interpretation of the conceptinan open-ended question. After analysingthe content
from the responses, | found that regardless of whether the term was known before or not,
the opinion is nearly the same. These opinions of the respondents were very close to each
other and became comparable with the literature. The structuring was based on HR
functions. Respondents mainly described the interpretation of talent shortage in terms of
development, performance appraisal, career, and labour supply activities. It can be stated
that practical thinking and scientific theoretical frameworks harmonise with
interpretation. The content analysis provided an opportunity to explore the interpretation
of organisational talent based on talent shortage. There can be two sources of talent
shortages, on the one hand, if existingemployees do not have operational talent, and on
the other hand, if they do notfind asuitable talent candidate foravacancy. Given the dual
nature of the development of talent shortages, it is not enough to address the shortage of
talent in the positions to be filled. Besides, at least as important an aspect is supporting
the existing workforce's talent, so the talent management. In terms of the extent of the
talentand labour shortage, itcan be seen that the talentshortage is more difficultfor them;
however, it also affects the physical and mental workforce in general. Consequently, it
can limit organisational functioning at several points but is most experienced through
declining creativity and the ability to innovate. The lack of talent also hampers the
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organisation'sresilience. Intoday's dynamically changingenvironment, itcan have a very
detrimental effect on overall performance and effectiveness, in the long run, so avoiding

it must be essential for all forward-thinking organisations.

As a further goal of my dissertation (C3), | formulated the exploration of talent
management's HR factors, along which several results could be established. Talent
management is seen by organisations as an activity focused on reaching potential talent
sources, and those who use the system also feel it is typical for key positions. However,
it is essential to emphasise that the system's interpretation is not related to the
organisation's size, so it does not affect talent management's practical interpretation. In
terms of its purpose, respondents say it is the most capable of supporting attraction and
retention, development, incentives, recruitment, and attitudes change. This indicates the
system'’s double focus on existing and potential talent, which is also supported by the
principal component analysis results. The system's interpretation is also characterised by
the close interconnection of HR functions, strengtheningthe integrated nature of the field.

Based on the results of studies on talentmanagementoperation, itis clear thatthe system's
design and maintenance require shared responsibility. Primarily senior managers,
followed by HR, and to a lesser extent, group leaders are also involved accordingto all
respondents’ categories. As a result, if an organisation seeks to implement or maintain the
system, authorisation beyond the "admin expert role" is required for HR. The vast
majority of the sample (69%) consider the system necessary for successful operation. A
similarly large proportion (68%) feel that they can use the talents in their organisation.
Nevertheless, 83% of the total sample did not report talent management, and there was
no demonstrable statistical relationship between the factors, none related to the other.
Based on this, in most organisations, the internal talent source is used regardless of
whether there is a system designed for this purpose, i.e. talent management is not
implemented in a transparent, but rather implicit, latent way of organisations where there
is no talent management. A rendszer jovobeli alkalmazédsa kapcsan statisztikailag is
bizonyithatd, hogy azok, akik szilikségesnek érzik a sikeresség szempontjabol
nyitottabbak a bevezetésre, mint azok, akik sziikségtelennek érzik. However, the
proportion of respondents who are uncertain about the issue is also high, and a quarter of
the sample are reluctant to apply in the future. This is because even in the absence of a
system, adequate attention is paid to talent. The lack of the necessary experience, the

system's novelty, and the resulting costs are typical employment barriers. The practical
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operation of talent management is not valid for the sample for many reasons, but the
responses suggest that it is still implemented somehow.

Based on the results, it is possible to identify the programs that appear in organisations'
practice during the talented workforce management. These activities can also be
identified in an absolute way for organisations that do not have a talent management
program. In the respondents' case where implicit talent management takes place most
strongly, the activity that appears in talent management is the characteristic activity of
management trainee programme, mentoring, internship program and "shadowing". The
implementation of talent management can be achieved chiefly through development and
incentives. A smaller part of the respondents considers the aspects related to career
opportunities and changes affecting the job, and to a lesser extent, the labour supply and
employer brand as a supporting tool. The opinions are in line with those described in the
literature, with a discrepancy in one area. The respondents did not formulate performance
appraisal as the most related to talent management, in contrast to the literature. This
shortcoming suggests that performance appraisal is not an integral part of talent thinking
and latent functioning. The respondents also formulated an aspect that was not
emphasised in the literature models, according to which tasks related to job
transformation can be interpreted as a unique feature of the sample in terms of talent

management.

The ideas abouthow HR functionswork are not the same as what is experienced on a
practical level in terms of efficiency. All features are considered required to a greater
extent than they currently work. These results point out how leaders should expect each
area to work and at the same time show what they are experiencing in contrast. All HR
functions can be interpreted as areas for improvement. Of the traditional activities, the
contrast between training and development expectations and practical operation is most
striking. While development is considered the most critical area for talent management,
it is the least effective of traditional activities. Areas most effective in operation require
well-defined, clear rules, precise implementation modalities and straightforward tools,
such as occupational safety and health, staff planning, and possibly industrial relations
systems. Respondent organisations are less effective in more loose frameworks, less
specific, less effective in terms of functions thatinvolve more freedom. In developing HR
functions, the ratio between the expected and the achieved efficiency values is similar. In
terms of implementation, even the most effective tool here is only slightly above average.
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None of the modern HR function is considered to work well or excellently, so there is
still plenty of potential for their development. One of the special features of modem HR
functions is that their operation is based on traditional functions, so before embarking on
their development, a company should make sure that traditional functions' efficiency

meets expectations.

Based on research, | found thatall HR functions are remarkably closely related to each
other, which confirms the whole HR's integrated operational nature. Strong positive
relationships suggest that if one area works, the other is largely characteristic of the
organisation. This suggests that there is no separation of areas in managerial thinking,
which, although a characteristic of HR, makes it challenging to review functions. To
resolve this, | compressedthe twenty-one areas of activity to form six areas by performing
principal component analysis. Using the groups, the activities most closely related to
talent management emerge within the realm of "modern stimulants” and "workplace
atmosphere”. To design and operate the system, maintainingthe functions found here may
provide support for the sample. However, it is not negligible that these areas belong
entirely to modern HR functions, the stability of which can only be achieved if the

associated traditional functions function satisfactorily.

As a summary of my research, | believe that the explorations of the organisational
interpretation of talent contain contexts and aspects that are useful and offer novel
approaches for theoretical and practical experts. The growing demand for talent at the
organisational level requires the development and professional maintenance of systems
in the field. Consideringthatsuch systemsdonotgenerally operateinan open and defined
way, butare implicitly part of everyday organisational life, and can therefore be seen as
a natural mechanism of operation for the organisation. Let us look at talent and talent
management from this point of view. We can assume that the benefits derived from it can
be achieved to a greater extent if the organisation provides an operational framework,
support and benefits integrated into the organisation to its stakeholders. As the final
conclusion of the dissertation, | state that the organisational functioning of talent
management is not an issue, only its quality, as its presence can be seen in most

organisations, but its orientation is less typical, which can be interpreted as a missed

opportunity.
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Szervezeti tehetség-menedzsment vizsgalat

Héder-Rima Maria, doktorandusz hallgaté vagyok a Debreceni Egyetem Ihrig Karoly Gazdalkodas- és
Szervezéstudoményok Doktori Iskoldjaban. Kutatisomat a tehetség-menedzsment szervezeti miikodésének
szempontjabol végzem. Vizsgilatom célja, Hajdu-Bihar megyében a NAV dltal minden évben elkészitett TOP
100 kiadvanyban szereplé legsikeresebb cégek véleményén keresztiil tarjam fel a véllalati vezetés és HR
szakemberek véleményét a témat illetéen. Annak érdekében, hogy a menedzsment kérddiv kitoltésére szant
idejét valamilyen médon viszonozni tudjam, a kutatds végén  az dsszesitett tapasztalatokat és jo példakat -
az anonimitas teljes mértékii megdrzését tiszteletben tartva - azon szervezetekkel megosztom, akik a kutatas
megvalositasahoz hozzajarultak ¢s érdeklédnek a vizsgalat eredménye irant. Amennyiben a téma felkeltette
az érdeklddését, esetleg hasznosnak gondolnd az Onok szervezete szempontjabol a kérdéiv sszesitésébol
szarmazo informaciokat és szeretne csatlakozni a kutatashoz, ugy a lenti kérdoiv kitoltése révén tudja
megosztani véleményet és tapasztalatait. Segitségét és a kitoltésre szant idejét (megkdzelitbleg 20 perc) ezuton
is tisztelettel koszonom!

A disszertacio részletesebb célmeghatarozasait és a teriileten végzett kordbbi kutatasaimat a kovetkezo linken
részletesebben is megtekintheti:
https://drive.google.com/file/d/1IkKN9SBMA1ImLGOsA4Y xy15FKajo7i3pSzw/view ?usp=sharing

* Required

1. A véllalkozas neve *
2. Telephelyek szama *

3. A kitdlté beosztasa *
Mark only one oval.
() Tulajdonos
) Cégvezetd/Ugyvezetd
) HR vezet$
) Other:
4. A kit61td neme *
Mark only one oval.
(N6
) Férfi

5. A kit61t6 kora *

Mark only one oval.
()20-25 év

()26-33 év

() 34-40 év

) 41-48 év

() 49-55 év

) 56-65 év

) 66-74 év

()75 év vagy a feletti

6. A kitsltd legmagasabb iskolai végzettsége *
Mark only one oval.

" Alapfoku
) Kézépfoku

A szervezet és HR tevékenységek altalinos miikodésének felmérése

1. Az Onék szervezete rendelkezik-e HR osztallyal? *

Amennyiben erre a kérdésre a valasza "NEM", akkor a kitoltést kérem, folytassa a 4. kérdéssel
Mark only one oval.

. lgen
) Nem

2. Amennyiben az Ondk szervezete rendelkezik HR osztallyal, tigy hany £6 dolgozik ezen a
teriileten?

Mark only one oval.

'1-3 16

16 vagy annal t6bb 6

. Amennyiben az Onok szervezete rendelkezik HR osztallyal, igy mi a véleménye a HR
milyen szerepet télt be a szervezeti mitkodésben?

Mark only one oval.
() Adminisztrativ szerep - adatok rogzitése, kezelése, hatéridok feliigyelete, belsé szolgaltato- egy-

egy teriileten felelds a toborzasért, felvételi szerzédések elkészitéséért, képzés szervezésért,
kiléptetésért, stb.

) Erdekegyeztetd szerep - a szervezet iizleti és munkavallalok egyéni érdekeinek azonos szintii

képviselete. Ebben a szerepben olyan belsé rendszerck kialakitasa ¢s mitkddtetése tartozik, ami
lehetévé teszi a megfeleld keretek fenntartdsat a munkavéllaléi ¢és szervezeti érdekek
képviseletében az etikai normak betartdsa mellett, a személyes bevonodast elkeriilve
(kommunikacios-, teljesitményértékelé rendszerek, coaching, stb.).

) Valtozismenedzser szerep - a szervezeti hatékonysaghoz szitkséges megujuldst biztositd

valtozasok katalizalasaért felelos ebben a szerepben a HR. Vezet6- és szervezetfejlesztd
programok, munkavéllalok képzése és olyan belsé kommunikacié miikédtetése jellemzi ezt a
szerepet, melynek révén felszinre keriilhetnek a potencialis problémak, az innovativ meglatasok.

) Stratégiai partner szerep: a HR szerepet kap a szervezeti stratégia meghatirozasaban, a HR

tevékenységek leginkdbb az {izleti - folyamatokhoz igazodnak, azaz annak megvaldsitisat
tamogatjak.



10.

1.

4. Jeldlje 1-5-ig terjedd skalan, hogy az alabbi HR tevékenységek koziil az egyes elemek
mekkora jelentéséggel jelennek meg az Onok szervezeti miikddésében! *

I=egydltalan nincs jelent6sége, 5=nagy jelentéséggel bir

Mark only one oval per row.

5. A szervezetben alkalmazott munkavallalok szama *

2 4 5
Lészémervezés ( L - C -
Toborzas, kivalaszids - () O ()] O
Beillesztés C OO O O
Teljesimény-£rtckelés C o O O
Teljesitmény-menedzsment - D] - (D) [
Motivcid, Bszténzés ( O O O O
Gsménzés-menedzsment C () - (- O
Megtartés-menedzsment - D] - (D) _
GeneraciG-menedzsment C - ) - O
Képzés, fejlesniés C ) -] - ()
Karrier-menedzsment - D] - (D) [
Tehetség-menedzsment ( D) ) (D [/
Tudds-menedzsment C o D C O
Kompetencia-menedzsment - D] - (D) (D)
Munkakérok kialakitasa (-elemzés, tervezés, — — — —
<ngkelés) (- J J (- L
Munkaélmény-menedzsment :: ’:\ ::: "::— :::
Munk inélet egyensily prog C O O« -,
Munkavédelem C ) D) ()] -
Egészségmegirzés - ) O O O
Munkaligyi kapcsclatok rendszere ¢ D C O
HR branding, employer branding C D) D) () ()
Esélyegyenldségi emberi eréforras = - - — —
menedzsment - e : e o
HR controlling C o O O O
Sokszinliseg-menedzsment - (] ] (D) [

Mark only one oval.

(

L
p

(
-
(

210 f6nél kevesebb
50 fénél kevesebb
250 fénél kevesebb
250 f6nél tobb

12

13.

6. A szervezet mukodése *
Check all that apply.

(D Tenyésd

) Termeld

CJ Feldolgd

) Gyarto

J Szolgalo

) Kereskd

) Epitd

» Raktarozd,térol
» Fuvarozd

(__ Other:

/
(
I
\
p
\

7. A szervezet munkaeré sziikségletének tipusa *
Mark only one oval

(__'Nagyobb mértékben szellemi munkdt végz8 munkaerddllomany
(_Nagyobb mértékben fizikai munkét végz6 munkaerdalloméany

_’8zellemi és fizikai munkat azonos aranyban végz8 munkaerdéllomény

8. A szervezet munkaer6 sziikségletének mértéke *
Mark only one oval.

s

’Magas emberi er6forras igényii tevékenységikor
Jelenleg magas az emberi eréforras igény, azonban a tevékenységek gépiesithetok

Munkaerg- és tehetséghiany
1. Mi a véleménye a munkaeréhiany ¢s a tehetséghiany azonos fogalmak-e? *
Mark only one oval
L lgen
(. Nem

2. Szervezetiik jelenlegi mitkddése soran tapasztalhatd-e tehetséghiany? *
Mark only one oval

 lgen

_Nem

DTaldn

3. Szervezetiik jelenlegi miikddése sordn tapasztalhat6-e a munkaeréhiany? *

Amennyiben erre a kérdésre "Nem" a vilasza, ugy kérem a kérd 6iv kitoltését a kiovetkezo (4.) egységtél folytassa

4. Amennyiben tapasztalhat6 szervezetiik jelenlegi miikbdése soran munkaerdhiany, gy
hogyan értékelné 1-5-ig terjed6 skalan a munkaerdhiany mértékét az egyes teriileteken?

1=egyaltalin nem jellemz6 a munkaer6hiany, S=maximalisan jellemz6 a munkaerShiany
Mark only one oval per row.

Fizikai munkakarok (D] -] (D] O

Szellemi munkakersk () ] D] o [

__Alacsony emberi erdforrds igényti tevekenységi kor, gépiesitett/automatizalt munkakdmyezet



19.

20.

21.

5. Amennyiben fizikai munkakoroket érint szervezetiikben a munkaer6hiany, ugy hogyan
értékelné 1-5-ig terjedd skalan a munkaeréhidny mértékét az egyes teriileteken?
I=egyiltalan nem jellemz6 a munkaer6hidny, 5=maximalisan jellemzé a munkaeréhidny

Mark only one oval per row.

1 2 3 4 5

Szakmunka [ ap] I's ) ')

Betanitot munka () O

6. Amennyiben szellemi munkakoroket érint a munkaeréhiany, tgy hogyan értékelné 1-5- ig
terjedd skalan a munkaerdhidny mértékét az egyes teriileteken?

I=egyéltaldn nem jellemz6 a munkaer6hiany, 5=maximalisan jellemz6 a munkaeréhiany
Mark only one oval per row.

1 2 3 4 5
Adminisziracio (D] D] [ D] [
Asszisziencia o O O O O
Ertckesités DS D)
HR/munkaiiqy o O O O O
m o O O O O
Logisztika [ [ )
Marketing o O O O O
Menedzserek/csoportvezetik () )] ) C D
Meémik C - D]
Pénziigy/kBnyvelés (S I GD R D N G N

7. Amennyiben tapasztalhaté szervezetiik jelenlegi mitkddése soran munkaeréhiany, ugy hogyan
értékelné 1-5-ig terjed6 skaldn azt, hogy ez milyen teriileten jelent nehézséget/kihivast
szervezetiik szempontjabol?

Mark only one oval per row.

1 2 3 4 5
£g €3 — — — — —

megdrzése — p— p— —
Ugyfelkiszolgdlsik ik - _ O > C

Alacsonyabb dolgozoi elkotelezetiség

Magasabb bérkliség - ) () ] (D!
Csokkend kreativitds és innovécids — p— — — —
képesség — — — — ~
Magasabb dolgozdi fluktudcid C - ) O )

22,

23.

24.

25.

26.

Tehetség szervezeti értelmezése

1. Mit gondol a munkavéllalok egyéni tehetségét lehet-e alkalmazni munkahelyi kornyezetben?

Mark only one oval.

2. Az alabbi tehetségdefiniciokkal milyen mértékben ért egyet 1-5-ig terjedé skalan? *

1=egyaltalan nem értek egyet; 5=teljes mértékben egyet értek
Mark only one oval per row.

Belsd erdr, potencialt (lehetdséger): az igéret
meértéke ama vonstkozolag, hogy az egyén
sikeressé valik a cégen belll

- —

Magas teljesitményt: 2 normiétdl valé jobb
Jji az atlag feletti p k ) (@) ' )

biztositdsa

Szervezeti kulcsembereket: a vallalat azon

sziik rétege, akik a vallalat . —_ — _ -
versenyképességben kiemelkedd szerepet — — ! » :
talenek be

Személyes jellemzdk meglétét: specidlis
wilajdonsdgok megléte, ami j&l illeszkedik a
szervezethez/munkakdrmsz

3. Mi a véleménye, az Ondk szervezetében van megfogalmazott megkozelités arra vonatkozélag,
hogy kit itéInck tehetségnek? *

Amennyiben ennél a kérdésnél az On vélasza a "Nincs", Ugy kérem folytassa a kitoltést a 6. kérdéstsl

Mark only one oval.

__ Van Nincs

Talédn van (pl. a vezetdség fejében él egy kép arra vonatkozdlag, hogy kit itélnek tehetségnek, de nem
miikddtetnek rendszereket erre alapozva)

) Kialakitas alatt van

4. A szervezetiinkben van megfogalmazott megkézelités arra vonatkozolag, hogy kit itéliink
tehetségnek, melyet...

Mark only one oval.

 Egyértelmiien kommunikélunk minden munkavallalo felé

— Egyértelmiien kommunikélunk a csoportvezeték felé, akik ezt tovabbadjak beosztottaiknak

A vezetés menedzsment korokben alkalmaz a dontések meghozatalakor, de nem épiti bele a

' Other:

5. A szervezetiinkben megfogalmazott megkozelités
Mark only one oval.
) Egységes, minden vezeté altal elfogadott és egységesen alkalmazott

) Tobb iranyu, szervezeti egységenkeént eltérd, az egyes illetékes vezetok onallo meglatasara van bizva



27. 6. Mit gondol, az Onok szervezeténél vannak-e tehetséges munkavallalok? *

Mark only one oval. Teljesitmény-menedzsment ) - ) D )
Y
(lgen
N & s s P — — — —
(_JNem Motivacio, oszionzes ) () ) . )
CDTalan - — . — . -
Oazrénzés-menedzsment ) - (D) - [
28. 7. Amennyiben az Onok szerveizeteben vannak tehetséges munkavallaldk, gy mit gondol, a Megtartds-menedzsment o OO O O O
benniik rejlé lehetdségeket az Onok szervezete felhasznalja miikddése soran?
-~ — — — -
Mark only one oval. Generdcid-menedzsment -, - ) - ()
Képzés, fejlesztés o O O O O
Karrier-menedzsment ) D] ), - [
29. 8. Az Onok szervezetében miikodik konkrét program, mely a tehetséges munkavallalok Tehetség-menedzsment ) - ' 'S 'S
szervezeti alkalmazasira/menedzselésére iranyul? *
Tudas-menedzsment D - D) > '
Mark only one oval. — — — — —
) lgen Kompetencia-menedzsment ) ) - ') )
Y Nem pet L L [—_— L L
-
Munkakérik kialakitasa (-elemzés, tervezés, - — — - p—
30. 9. Az alabbi tehetség-menedzsment definiciokkal milyen mértékben ért egyet 1-5-ig terjedé skalan? * -ertékelés) — d — —
1=egyaltalan nem értek egyet; 5=teljes mértékben egyet értek . B o . B o
Mark only one oval per row. Munkaélmény-menedzsment D ] D ) [
1 2 3 4 5
Munka-maganélet stily program ) ) ! -
A HR tevékenységek valamennyi részét o COYEnSUY Prog — e e -
magéba feglalja, ugyanis valamennyi HR . . - — - —
tevékenyséq célja, hogy tehetséges D) ) ) (@] [ Munkavédelem L, L L L o
munkavillalékat biztositson a szewezer
amd 5 P = — e o — -
széméra Egészségmegirzés - ( ) O O
Azon tevékenységek osszessége, amely a . _ - . . Munkaiigyi kapcsclatok rendszers ) ') ' ') 0
szervezeten beldl mar azonositom LD, O ) (D] () — -
tehetséges munkavillaldkra koncentral X ) — — — — .
HR branding, employer branding ) ) ) _J ()
Azon tevékenységek dsszessége, amely &
itagjdra kiterji Esélyegyenloségi emberi erdforras — — — — -
milkédik és azt célozza meg, hogy (D] ) ) (D] () menedzsment s e s N s
kialakitzon egy 1ehetségbankot &z egyéni
képességek fejlesziése révén HR controlling - (D] O (D] -
Azon tevékenységek dsszessége, melynek L o . o . o
5 tjdban a szervezetl kul fcidh . P p— . — Sokszinlség-menedzsment ) - ] ) [
vannak, a pozicick azonositdsat kdverden — — — el s

pedig az azt betdltckre koncentral

s1. 10. Ertékelje 1-5-ig terjedd skaldn, hogy az alibbi HR tevékenységek koziil az egyes elemek milyen 32, 11. Mi a véleménye sziikséges-e a tehetséges munkavallalok szervezeti menedzsmentjének tudatos

meértékben jarulnak hozza a tehetséges munkavallalok hatékony szervezeti menedzseléséhez? * kialakitdsa a sikeres mitkddés szempontjabol? *
1=egyaltalin nem jarul hozzd; 5=maximalisan hozzdjarul Mark only one oval
Mark only one oval per row. ) Igcn
(J Nem
1 2 3 4 5 ) Talan
Létszémtervezés o O o O O
Teborzas, kivdlasztds oleoleleoe 33. 12. Mi a véleménye, amennyiben miikddtet a szervezet tehetség-menedzsment rendszer, ugy
Beillesztés JEENDUNE DU DU — annak kialakitasa és fenntartasa kinek a feladata? *
p— — p— L— -,
Mark only one oval.
Teljesitmény-értékelés - () O ) [, (__JHR

[ HR és felsGvezetok
[ HR és csoportvezetok
" HR, felsévezeték és csoportvezeték

) Other:



a4 13. Ertékelje 1-5-ig terjedd skalan, hogy a tehetség-menedzsment rendszerek miikddtetésének
mi a célja? *
1=egyaltalan nem ez a célja; 5=teljes mértékben ez a célja
Mark only one oval per row.

Tehetséges munkavallalok vonzdsa és — — — — —
megtartisa f— f— L f—

Szervezethez kapesoloda lojalitas \ — - Y f
kialakitasa — o

Fluktucié csikkentése O O O O

Munkavallalok fejlesztése

Munkavallalok dszionzése

Munkavéllaldi elégedetteég biztositasa

A mentardlds egy lehetséges ahemativ - . - -
megoldasa — —

Vezetdi wtanpdtlasi rendszer tdmogatdsa

Olyan belsd rendszer biziositasa, amely a — - — -

munkavallalék valtozé igényeire tud reagdlni — — — — — 38.

A szervezet valamennyi HR tevékenységére
1oriend hatasgyakorlas, annak érdekében,
hogy a munkavallalok maximélis
1eljesitménye minél teljesebben elérhetd
legyen

A srerveret valamennyi tevékenyséoére
{nem csupén HR teruleten) torténd
hatdsgyakorlas, annak érdekében, hogy &
munkavallalok maximalis teljesitmenye
minél teljesebben elérhetd legyen

Vezerdi szemléletmdd véhés §sminzése a — —_ — —_ —
munkaerd hatékony felhasznilésahoz — — — — —

3. 14. Mia véleménye, amennyiben jelenleg nem miikddik az Onék szervezeténél a tehetség-
menedzsment, Ggy a jovoben ennek kialakitsira lesz-e igény?

Mark only one oval.
() Igen

() Talan

Egydhtaldn nem fontos, nem kell ezzel a terilettel szervezeti szinten foglalkezni

39.

40.

15. Amennyiben az Onik szervezeténél nem miikdik tehetség-menedzsment rendszer, tgy
ennek mi az oka?

Mark only one oval.

() Nincs ra szilkség

() Keribban nem voh rd szikség, azonban nem zérkdzunk el, hogy & jdvdben kialakitsuk
() Mincs meg a kialakitdshoz szilkséges gyakorlati tapasztalat

() Tl killiséges lenne & kislakitdsa

() Mem hallottunk kordbban emél a teriletrdl

() Konkrét tehetség-menedzsment rendszer nem milkidik a cégnél, azonban kiemelt figyelmet
kapnak a kiemelkeds munkavallaldk (pl. fejlesztési lehetdeegek, junatdsi rendszer,
munkak@myezet, munkaeszkizok, munkaidd (rugalmas/kitetlen), stb.)

16. Mi a véleménye, a jo gyakorlatok megosztasa a tehetség-menedzsment rendszerek
miikodtetése kapesan hasznos lehet-e a szervezetiik szimara? *

Mir_k only one oval.

C Jlgen

J Nem

17. Mi a véleménye a tehetség-menedzsment, mint HR tevékenység fontossagat illetben?*
Mark only one oval.
12z 3 4 s

Nagyon fontos, 1obbet kellene tudni a terilet mlkodte

18. Tgényt tart-e jelen kérddiv Osszesitett eredményeire a kutatds lezarasat kovetben? *
Mark only one oval.

Igen

() Nem

19. Amennyiben igényt tart az Osszesitett eredményekre, gy kérem adja meg azt az e- mail
cimet, melyre elektronikus modon tovabbithatok az adatok



2. szamu melléklet

Sikeresa munkajaban

Nem Igen Total
Nincs N 5 31 36
% 13,9% 86,1% 100,0%
Kialakitas N 0 11 11
alattvan
Rendelkeznek-e % 0,0% 100,0% 100,0%
megfogalmazott Tala N
tehetségmegkdzelitéssel alanvan 8 46 54
% 14,8% 85.2% 100,0%
Van N 1 16 17
% 5,9% 94,1%  100,0%
Total N 14 104 118
% 11,9% 88,1% 100,0%
Legmagasabb poziciGbanvan
Nem Igen Total
Nincs N 26 10 36
% 72,2% 27,8% 100,0%
Kialakitas N 8 3 11
Rendelkeznek-e alattvan
megfogalmazott — ZT 72,7% 27,3% 100,0%
tehetségmegkozelitéssel alanvan 48 6 54
% 88,9% 11,1% 100,0%
Van N 12 5 17
% 70,6% 294% 100,0%
Total N 94 24 118
% 79,7% 20,3% 100,0%
Legjobba teljesitménye
Nem Igen Total
Nincs N 14 22 36
% 38,9% 61,1% 100,0%
Kialakitdss N 2 9 11
alattvan
Rendelkeznek-e % 18,2% 81,8% 100,0%
megfogalmazott Talz N
tehetségmegkozelitéssel alanvan 20 34 54
% 37,0% 63,0% 100,0%
Van N 2 15 17
% 11,8% 88,2%  100,0%
Total N 38 80 118
% 32,2% 67,8% 100,0%

173



Legmagasabbaz 1Q értéke

Nem Igen Total
Nincs N 25 11 36
% 69,4% 30,6% 100,0%
Kialakitis N 8 3 11
Rendelkeznek-e alattvan % 72.7% 27.3% 100,0%
megfogalmazott TalEnvan N
tehetségmegkozelitéssel 43 11 54
% 79,6% 20,4% 100,0%
Van N 10 7 17
% 58,8% 41,2% 100,0%
Total N 86 32 118
% 72,9% 27,1% 100,0%
Legmagasabbaz EQ értéke
Nem Igen Total
Nincs N 25 11 36
% 69,4% 30,6% 100,0%
Kialakitds N 6 5 11
alattvan
Rendelkeznek-e % 54,5% 45 5% 100,0%
megfogalmazott Talz N
tehetségmegkozelitéssel alanvan 36 18 54
% 66,7% 33,3% 100,0%
Van N 11 6 17
% 64,7% 35,3% 100,0%
Total N 78 40 118
% 66,1% 33,9% 100,0%
Atlag felettialtalanos képességekkel bir
Nem Igen Total
Nincs N 14 22 36
% 38,9% 61,1% 100,0%
Kialakitas N 3 8 11
alattvan
Rendelkeznek-e % 27.3% 72,7% 100,0%
megfogalmazott Tala N
tehetségmegkozelitéssel afanvan 29 25 54
% 53,7% 46,3% 100,0%
Van N 8 9 17
% 47,1% 52,9% 100,0%
Total N 54 64 118
% 45,8% 542% 100,0%
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Atlag feletti specialis képességekkel bir

Nem Igen Total
Nincs N 24 12 36
% 66,7% 33,3% 100,0%
Kialakitass N 7 4 11
alatt van
Rendelkeznek-e % 63,6% 36,4%  100,0%
megfogalmazott Tl N
tehetségmegkozelitéssel afanvan 41 13 54
% 75,9% 24.1% 100,0%
Van N 10 7 17
% 58,8% 412% 100,0%
Total N 82 36 118
% 69,5% 30,5% 100,0%
Kreativ
Nem Igen Total
Nincs N 5 31 36
% 13,9% 86,1% 100,0%
Kialakitas N 1 10 11
alattvan
Rendelkeznek-e % 9,1% 90,9% 100,0%
megfogalmazott Tala N
tehetségmegkozelitéssel afanvan 14 40 54
% 25,9% 74,1% 100,0%
Van N 4 13 17
% 23,5% 76,5% 100,0%
Total N 24 94 118
% 20,3% 79,7% 100,0%
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KOSZONETNYILVANITAS

Ezlton szeretnék kdszdnetet mondani a doktori értekezésem sorén nydujtott kivételes
szakmai és emberi timogatasaért témavezetoémnek, Dr. habil. Dajnoki Krisztindnak, aki
a doktori képzésem kezdetétél fogva nemcesak mentorként, de példaképként is eléjart
szakmai fejlddésemben €és a tudomanyos vilagban vald sikeres elhelyezkedésemben.
Koszonettel tartozom tovdbba a Gazdasagtudoméanyi Kar Vezetés- €s
Szervezéstudomanyi Intézet valamennyi kollégajanak, akik biztositottak a legkivaldbb
munkahelyi légkort és 0sztonzoleg hatottak munkam teljes ideje alatt. Kivaltképp
szeretném halamat kifejezni Prof. Dr. Berde Csaba felé, aki teljes szakmaisagaval
inspiralt a ttma elméleti kidolgozasanak szakaszaban és eredeti meglatasai révén segitett
a legmegfelelobb cim Kkivalasztdsaban. Kdszonettel tartozom tovabba Dr. Kun
Andrasnak, aki modszertani ismeretei révén tamogatott kérd6ivem el6készitése soran és
Soltész-Varhelyi Klaranak, aki a primer vizsgalat modszertani megvaldsitasakor nyujtott
segitséget tanacsai révén. Ezen tul kdszondma vizsgalati adatbazis beszerzés timogatasat
az EFOP3.6.3-VEKOP-16-2017-00007-"Tehetségbdl fiatal kutato" - A kutatdi életpalyat

tamogaté tevékenységek a felsoktatasban — cimii projektnek.

Koszéndm opponenseimnek, Prof. Dr. Szlics Editnek és Dr. habil. Berke Szilardnak,
valamint a bizottsagom elndékének Prof. Dr. Szakaly Zoltannak értekezésem
véleményezésére szant idejuket, szakmai meglatasaikat és épit6jellegli észrevételeiket,
mellyel disszertaciom mindségét fokoztak. Koszondm az Ihrig Kéroly Doktori Iskolanak
a doktori képzés soran nyujtott kiemelked6 minéségii oktatasi és kutatdtdi programjat,
valamint Prof. Dr. Balogh Péter Doktori Iskola vezeté és Dr. habil. Harangi-Rakos
Monika Doktori Iskola tigyintézé tdmogatasat a program befejezéséhez sziikséges
elokészilletek és megvalositas terén.

Végsdsoron a legnagyobb koszonettel csalddomnak — sziileimnek, névéremnek,
nagymamamnak, de legféképpen férjemnek tartozom, aki végtelen tlrelmével és
nyugalmaval igyekezett a legnagyobb kihivasok idején is biztatni, motivalni,

kizokkenteni és ezaltal a dolgozat végso leadasdhoz eljuttatni.
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