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Krivai Mdrta vagyok, kézel hét éve tevékenykedem a HR kiilonbozd teriiletein, tuddsom
Jjelentds részét a betoltott pozicioknak és valtozé profili cégeknek koszénhetem. 2021 -
ben jutottam arra az elhatdrozdsra, hogy addigi megszerzett tapasztalataimat tudo-
manyos szintre, illetve keretbe helyezzem. Olyan intézményt kerestem, amely koveti a
trendeket és gyakorlatiasan szemlélteti a HR sikeres miukodtetését. Nemi kutatds utan
egyértelmivé valt, hogy a METU Emberi Eréforrds mesterszaka tudja kielégiteni ezt
az igényt. ldén, 2023 nyaran szereztem mesterdiplomat, amelyhez tehetségmenedzs-
ment témakdrben irtam meg szakdolgozatomat.

A tehetségmenedzsment témakiore nem csupdn az aktualitdsa miatt foglalkoztat, ha-
nem azért, mert megqydzddésem, hogy az eqyének fejlesztésre forditott idd tobb-
szorosen megtévil. Ez nem pusztdn a vallalatok szamara kifizetédd, hanem a mun-
kavallaloknak is. Személyes motivaciom megértetése érdekében hadd osszam meg a
szakmadhoz valé kotddésem. Gyermekként néztem a felndtteket, akik nagyon sokat
dolgoztak, frusztrdltak és faradtak voltak, minden nap elindultak a munkahelyiikre,
hogy onnan minél hamarabb hazatérjenek. Feltettem magamnak a kérdést, hogy va-
Jon tényleg ennyi lenne az élet? Dolgozni kell heti 40 érat, tilélni azt és megfeledkezni
az élet élvezésérdl? Vajon van olyan munkahely, ahova szeretiink bejarni? A kérdé-
seimre sokdig nem kaptam vilaszt. Ma mar ugy érzem, hogy ettdl sokkal tobbet kap-
tam: HR szakemberként lehetdséget arva, hogy hozzdjaruljak ahhoz, hogy a dolgozék
szeressenek dolgozni jarni.

A munkaerdpiac a felgyorsult gazdasagi valtozdsok és az Y, illetve Z generacié megje-
lenésével jelentdsen dtalakult. Az utébbi egy djfajta elvdrast fogalmazott meg a mun-
kaltatok felé: hangsulyos lett a karrierut, a fejlédés lehetdségének megléte, emellett a
munka-maganélet egyensilya. A lojalitast feliilivta az énmegvaldsitas ivanti igény, igy
ha a munkavallalé mindezeket nem kapja meg egy szervezeten beliil, akkor kénnyen
tovabball. Emellett a villalatoknak fel kell ismerni a humdntdke rendkiviili erejét: ah-
hoz, hogy a szervezetek le tudjak kovetni a gyors viltozdsokat és versenyképesek ma-
radjanak, elengedhetetlen a tehetségek foglalkoztatasa. Erve a kialakult helyzetre kinal
megoldast a tehetségqgazdalkodas.

Krivai Marta
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A munkaerdpiac a felgyorsult gazdasagi valtozasok és az Y, illetve Z generacio
megjelenésével jelentdsen atalakult. Az utébbi egy ujfajta elvarast fogalmazott
meg a munkaltatok felé: hangsiilyos lett a karrierut, a fejlédés lehetdségének
megléte, emellett a munka-maganélet egyensiilya. A lojalitast feliilirta az 6n-
megvalositds iranti igény, igy ha a munkavallalé mindezeket nem kapja meg egy
szervezeten beliil, akkor kénnyen tovabball. Emellett a vallalatoknak fel kell is-
merni a humantéke rendkiviili erejét: ahhoz, hogy a szervezetek le tudjak ko-
vetni a gyors valtozasokat és versenyképesek maradjanak, elengedhetetlen a
tehetségek foglalkoztatasa. Erre a kialakult helyzetre kinal megoldast a tehet-
séggazdalkodas.

Bevezetés

Szakdolgozatomban a tehetségmenedzsment {6 szerepldinek, a tehetség, a tehetség vezetdje és a
HR szerepkorét, felel6sségét és egymashoz viszonyitott dinamikajat vizsgalom. Szakirodalmi ki-
tekint6ben a tehetség fogalmardl, a legfontosabb elméletek bemutatdsarol irok, kis kitekintéssel,
hogy ez hogyan jatszik fontos szerepet a tehetségmenedzsment alapjaiban. Ezt kévet6en tanul-
manyozom a fentebb is emlitett résztvevok szerepét a rendszerben. Kutatasom soran, amelyhez
kérdoiveket és interjut is egyarant hasznalok, arra keresem a valaszt, hogy ki hogyan vélekedik a
tehetségmenedzsmentrdl, hogyan latja a szerepeket, hogyan jelenik meg az a szervezetek miiko-
désében. Megvizsgalom a HR, a vezet6 és a tehetség egymassal szembe allitott elvarasait. Ahhoz,
hogy a kutatas még izgalmasabb legyen, hataron tulra is kiterjesztettem a kérdgiv-populaciot és
egy izgalmas nemzetkozi 6sszehasonlitast mutatok be.

Eddigi tapasztalataim alapjan azt latom, hogy a munkavallal6 (kiemelt tehetség) és vezetdje
tobbnyire a HR-t6l varja el, hogy a programban val6 részvétel sikeres legyen. Egyikiiknek sem
szerepel a prioritasi listajan, igy konnyen a funkcionalis feladatok mogé szorul és csupan féléven-
te, évente keriil napirendre a teljesitményértékeld beszélgetések soran. Ahhoz, hogy eredményes
legyen a rendszer, meg kell érteni az elvarasokat és a szerepeket. Dolgozatommal erre keresem a
valaszt.

A tehetség fogalma és tehetségmodellek

Ahhoz, hogy a tehetségmenedzsmentrdl érdemben tudjunk értekezni, elengedhetetlen, hogy ne
bontsuk azt részeire és vizsgaljuk meg elemenként. A tehetségmenedzsment fékuszaban maga a
tehetség all. Els6 1épésként nézziik meg azt, hogy mit is értiink tehetség alatt. Tébb kutatas is bi-
zonyitja, hogy a tehetség nem veliink sziiletett adottsag, hanem az egy egész életen at tarté ta-
nulés altal fejleszthet6, amelyhez l1étfontossagu a megfelel6 mili6, a tamogatd kozeg is. Tobb or-
vos, pszichologus és oktataspszicholdgus is remek modelleken keresztiil mutatta be a fogalmat.
Véleményem szerint ennek megértése lényegbeli, mivel ha ezt munkank soran, mint HR szakember
és/vagy vezetd interpretaljuk, akkor kiemelt teljesitménnyel rendelkez6 munkatarsaink tovabbi
fejlesztését sokkal hatékonyabban tudjuk sszeallitani és miikodtetni. Balogh Laszl6 az ,Elméleti
kiindulasi pontok tehetséggondoz6 programokhoz” cimi tanulmanyaban a kovetkezéképp véle-
kedik a tehetség fogalmarodl, Czeizel Endre gondolatait belesz&ve: ,Kezdetben a sikeres embereket,
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igy a legmagasabb rangtiakat, a legjobb tanuldkat, a leggazdagabbakat soroltdk ide. Késobb a kii-
10nb6zd intelligencia-tesztekben a legmagasabb pontszdmot eléréket vélték a legtehetségesebbeknek.
Jelenleg sokkal bonyolultabbnak tartjuk a tehetség-talentum eredetét, semhogy egyetlen megkézelités
alapjdn meghatdrozhaté lenne. Egyszeriien, a jozan ész alapjdn végig gondolva a tehetség fogalmat,
Ot kritériumot érdemes kiemelni: (1) a tehetség potencidt, lehetiséget, [géretet, reményt, esélyt jelent
(2) valamelyik emberi tevékenységi kérben (3) olyan kiemelkedd teljesitményre, amely (4) tdrsadalmi-

lag hasznos és amely (5) megelégedettséggel, drémérzéssel, tehdt sikerélménnyel jdr elérdje szamdra.”
(Balogh, 2007).

Dr. Czeizel Endre, Paskuné dr. Kiss Judit ,,A tehetség definicidi, fajtai” cim{ {rasaban a tehetség és
talentum fogalmat veti 6ssze a hétkoznapi értelmezéstdl a tudomanyosig. ,A tehetség eredeti fo-
galmdban nincs vita: tehetséges az a gyerek, akiben az érték valamelyik adottsdgszférdban: bizonyos
sportdgakban, értelmességben-okossdgban, muzikalitdsban, matematikdban, rajzoldsban, kiltészet-
ben stb. az dtlagosokndl jobb adottsdgokat vélnek felfedezni, ezért igéretnek tartjdk, érzik benne a
potencidt és a reményt, hogy sokra viheti. A tudomdny ennél ridegebben fogalmaz: tehetséges az a
gyermek, aki valamelyik mérhetd emberi tulajdonsdgban az dtlagndl két szérdssal jobb. Mds kérdés,
hogy mint utaltam rd, ezt mdr a gyermekekben is az ébredezd-kibontakozo képességek alapjdn érzé-
kelik.” (Czeizel, & Paskuné, 2015). Dr. Czeizel Endre szerint meg kell kiilonboztetni a tehetséget a
talentumtol. Az el6bbi arra utal, amikor gyermekként, fiatal korban a személy kimagaslo képessé-
gekkel rendelkezik, és azon dolgozik, hogy azt a lehet6 legmaximalisabb szinten kiaknazza, mig az
utébbi mar a feln6ttkori személyre utal, aki képes volt tehetségét felhasznalni és igy talentumként
miikodik. A talentum értelmezésére a kovetkezd nagyon szemléletes példat, mint érvet emliti:
LA talentum szo eredetileg nagy értéki gorog pénzegységet jelentett, amit arany-eziist nyersanyagbol
készitettek. A tehetség a nyersanyag, a talentum a beldle késziilt érték.” (Czeizel, & Paskuné, 2015).
Kovetkezésképpen mit sem ér a tehetség, ha az nincs megfeleléen megmunkalva és a megfelel
kornyezetben értékesitve. Ez a gondolatmenet konnyen atiiltethetd a tehetségmenedzsment irany-
elveibe. Hidba vesz fel és rendelkezik egy vallalat rendkiviili tehetségekkel, ha nem j6 pozicidkban
dolgoztatja 6ket, nem teremti meg a megfelel6 kornyezetet, tAmogatast és javadalmazast, akkor a
tehetség nem fog tudni kibontakozni, a szervezet pedig nem fog kozelebb kertilni az ahitott siker-
hez (Bakacsi et al., 2006).

Eddigi tapasztalataim szerint a kdrnyezet, a kozeg szerepe elengedhetetlen. Kissé elrugaszkodva
a tehetségmenedzsmentt6l, hadd hozzak be egy masik példat is. Jelenlegi trend szerint a cégek
- meggy6z8désbdl vagy markaépitésbdl - kiemelten kezelik a befogadas és diverzitas jelenségét.
Diverzitast konny(i megteremteni, mert mindannyian masok vagyunk: mas hajszin, akcentus, szo-
cialis hattér, anyanyelv stb. Viszont attol, hogy egy vallalat sokszin{i, nem jelenti azt, hogy befoga-
dé is. Olyan ez, mintha meghivnanak minket egy tancestre, de senki sem kér fel tancolni.

A tehetség kérdésével sincs ez masképp: elengedhetetlen a megfelel6 milié.

Pléh Csaba ,Pszicholégia” cimili konyvében egy érdekes kérdésre, a tehetség el6fordulasanak gya-
korisagara tér ki. Renzulli tehetségkutatd szerint ez a szam az adott populacié 15%-a lehet, viszont
ezt a szamot a helyi jellegzetességek, kornyezeti tényezék befolyasolhatjak, igy akar a 25%-ot is el-
érheti. Francoys Gagné kissé eltéréen kozeliti meg a kérdést, és azt mondja, hogy akkor tekintiink
valakire kiemelkedd teljesit6ként, ha az illet6 a korosztalya és adott teriileten nyujtott teljesitmé-
nye alapjan a fels6 10%-ba keriil. Gyakran hasznaljuk azt a hétkéznapi megkozelitést, hogy min-
denki tehetséges. Ez ellentmond a legtobb modellel. Gyarmathy Eva ezt tigy fogalmazta meg, hogy
ugy kell hozzaallni minden személyhez, hogy az akar tehetséges is lehetne. Fodor tovabb gondolva
ezt arra hivja fel a figyelmet, hogy a tehetségazonositas fokuszaban az er6sségek megtalalasa all,
valamint az, hogy a személy képességeihez és tulajdonsagaihoz a leginkabb illeszkedd kornyezetet
alakitsuk ki, igy segitve a tehetség kibontakozasat (P1éh, 2021). Véleményem szerint ez egy kulcs-
lizenet a mai HR munkatarsak és vezet6k szamara. Erre épiil a teljesitményrendszerek ciklikussa-
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ga: rendszeresen id6t szanni az elért eredmények atnézésére, megvizsgalni azt, hogy hol vannak a
fejlesztendo teriiletek, miben kiemelkedd a munkatars és ezek alapjan meghatarozni a fejlesztési
tervet.

A tehetség Osszetettségének megértéséhez hiba lenne, ha nem ejtenék sz6t Renzulli és Czeizel el-

7.7

méletérol. Emellett kitérek Monsk és Gagné munkassagara is.

Joseph Renzulli amerikai pszicholégus. O dolgozta ki a tehetség haromgy(iriis modelljét, amely a
tehetség tagabb felfogasat népszeriisitette. Ez az elmélet alapjaul szolgal a tovabbi modelleknek.
A tehetségkutatas ma is €16, kiemelked6 alakja, Renzulli a kovetkez6 6sszetevdk, a tehetség feletti
képesség, a feladat-elkdtelezettség és a kreativitas keresztmetszetében latja a tehetséget.

,Mdnks (1987) szerint ezek sem elegendbek a tehetség kibontakozdsdhoz, mert figyelembe kell ven-
ni a szocidlis kérnyezetet is. A Renzulli-Ménks modell hangstilyozza az iskola, a kortdrsak és a csalad
szerepét is. Ménks szerint a csaldd biztositja a megfelel6 pszichés és szocidlis hdtteret, az iskola adja a
tanuld szdmdra a lehetdségeket a tehetség kibontakoztatdsdhoz, a bardtok pedig tdmogatjak a moti-
vdcidt és a versengésre késztetik a tanulét.” (Kopasz, 2022)

Gagné modelljében allasfoglalas nélkiil jelenik meg a két oldal. ,, Az eddig bemutatott elméletektdl
els6sorban abban kiilonbézik, hogy a tehetség fejlédésének a folyamatdt, a kibontakozds klilsd és bel-
s feltételeinek egymdshoz kapcsoléddsadt, azaz a tehetségfejlédés dinamikus jellegét hangstlyozza.”
(P1éh, 2021). A modellben megjelenik a mar korabban is emlitett ,giftedness”, azaz a potencialis
tehetség, azok az adottsagok, amelyek az egyént a fels6 10%-ba emelik. Emellett megfogalmaz6-
dik a tehetség, vagyis a tehetségteriiletek, kompetenciak, amelyek fejlesztésével szintén a fels6
10%-ba emelkedhet az egyén. Gagné is hangstlyozza azt, hogy az adottsagok és a kiemelkedd
képességek megléte, fejlesztése nem elegendd, nem feltétleniil jelentik a kiemelt teljesitményt, ha
nincs meg a megfeleld interperszonalis és kornyezeti tényezd, valamint a fejlédési folyamat. Ez a
modell rendkiviil folyamatorientalt, amely j6l beilleszthetd a gyakorlatba. Ez utal Francoys Gagné
szakmai hatterére, a tobb évtizedes munkajara, amit a tehetségfejlesztésre szentelt.

Czeizel, mint sokan méasok, Renzulli klasszikus haromkords modelljét veszi alapul a kovetkezd ki-
egészitéssel: az atlag feletti képességet 6 két részre bontja: altalanos intellektualis képességekre
és specialis mentdlis képességekre. Ez utébbi jeloli ki a tertiletet, ahol az egyén igazan kiemelkedd.
A kreativitast és motivacios tényezbt ugyantugy fontosnak véli és megtartja azokat. Ahogy azt mar
korabban bemutattam, Monks a kdrnyezeti tényezokkel egészitette ki Renzulli elméletét. Czeizel
is hasonléan vélekedett, viszont 6 tdbb szinteret emelt ki: csalad, kortarscsoportok, iskola és tar-
sadalom. Tobb izben utaltam r4, és ezuttal is megteszem, hogy elengedhetetlen faktor a kozeg
vizsgalata ahhoz, hogy a tehetséget megértsiik és tamogatni tudjuk, a kdzegnek lehet pozitiv és
negativ hatasa is a tehetségre. Tehat Czeizel 2X4+1 modelljében a négy adottsag és négy kérnyeze-
ti tényez6 dinamik3ja adja a kiemelkedd teljesitményti személyt. Plusz egy faktor a sorsot jelenti
(Konczosné Szombathelyi, 2012).

Tehetségmenedzsment alakulasa

A fent 6sszesitett elméletek ismerete elengedhetetlen alapul szolgal a sikeres tehetségprogra-
mok kialakitasahoz. A tehetségmenedzsment miikodtetését az atalakult munkaerdpiaci igények
és trendek is befolyasoltak. A munkaer6 megtartasanak kihivdsa soha nem volt ilyen siirgeté: je-
lenleg a munkakeresék altal iranyitott munkaerdépiacot latunk, ahol a tehetségek egy jobb ajanlat
reményében barmikor készen allnak munkahelyet valtani. A korabban révidnek szamit6 egy-két
éves munkaviszony ma mar nem jar megbélyegzéssel, az angolbdl atvett ,munkak kozott ugrald”
megnevezéssel sokkal inkabb egy jelenség, amit a toborz6 munkatarsak ma mar néhany pontosito
kérdéssel tisztaznak.
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A munka 1j fogyasztéja ma mar masképp all hozza a munkakereséshez: tobb potencialis szerve-
zettel is targyal parhuzamosan és szeretné megérteni, hogy milyen a cég pénziigyi helyzete, a val-
lalati kulturaja és legf6képpen hogy milyen el6relépési lehetdségeket kinal. Olyan munkahelyet
keres, ahol a teljesitményt elismerik, tamogatjak azt és természetesen jutalmazzak is. Médosult a
karrierrdl valo vélekedés is, ugyanis a munkakeresé mar nem csak egyszertien allast akar, hanem
munkaélményt keres. Olyan feladatkor utan kutat, amely illeszkedik az elképzelt karrierithoz,

ami el6rébb viszi, hasznosithatja meglévs tudasat és készségeit, fejlesztheti azokat és tjakat saja-
tithat el (Matkd, 2014).

A munkavallalé elvarasai mdédosultak az elmult években: ahogy ezt korabban emlitettem, mar
nem csak allast keresnek a dolgozni vagyok, hanem munkaélményt. Az Y generacid és az azt ko-
vetd generaciod szeretné latni azt, hogy a munkahelyén eltoltott id6bdl hogyan profitalhat, hogyan
tudja az segiteni 6t abban, hogy kiteljesedjen, elérje e kitiizott célokat. Természetesen van olyan
dolgozdi réteg is, aki elfogadja az alkalmazotti viszonyt, csupan szeretné jol teljesiteni a munkajat,
hogy biztos és rendszeres jovedelemhez jusson. A célcsoport, aki a tehetségmenedzsment fokusz-
csoportja, nem igy vélekedik (Poér, Karoliny, Kovacs, & Illés B., 2018). A Z generaciénal az emlitett
elemek megjelenése még erételjesebb: szamukra elengedhetetlen a munka-maganélet egyenstlya,
a fejlédés, a célok, elvarasok tisztazasa és a csapatban elfoglalt hely (Behaviour, 2023).

Nélkiilozhetetlen, hogy megértsiik munkatarsainkat, segitsiik nekik felmérni azt, hogy miben
nyujtanak kiemelkedd teljesitményt, milyen teriilet illik hozzajuk és megteremtsiik a lehet6sé-
get, hogy a kompetenciaikat és tudasukat maximalisan kihasznaljak. Csikszentmihalyi Mihaly
,Az Aramlat (Flow)” cimii nagysikerii kényvében fogalmazza meg, hogy milyen fontos szerepe
van annak, hogy a lehet6ségek és készségek szintje lekovesse egymast és az ugynevezett aram-
latcsatornaba Keriiljon az egyén. Ezt az ,, Aramlattevékenység” matrixon szemlélteti. Ha valaki til
sok lehetGséget kap, viszont a készségszint ehhez nem megfelel6, az szorongashoz vezet, forditott
esetben pedig unalomhoz, ami demotivaltsagként jelenik meg a munkahelyen. Az elsé eset azért
alakul ki, mert nem tud teljesiteni, tobbnyire kudarcélménye lesz. A masodik esetkor pedig tul
konnyt a feladat, mar nem okoz kihivast, 6romet, nincs sikerélmény. Az egyén arra torekszik,
hogy visszakeriiljon az aramlatcsatornaba, vagy azaltal, hogy a készségeit fejleszti (esetleg mas
teriiletre 1ép at) vagy a nehézségi szintet, azaz a lehet6ségeket noveli. Idedlis esetben a készsé-
gek fejlesztésével, fejlédésével Gjabb lehet6ségek nyilnak, fenntartva igy az aramlat élményét. Az
aramlat élménye pedig kimagaslé teljesitményt eredményez és egyben az egyén elégedettségét
is (Csikszentmihdlyi, 2010). A pozitiv pszicholdégia alapmiiveként emlegetett konyv tokéletesen
tiikr6zi a mai kor, a mai generacio igényét: el6térbe keriilt onmagunk megvaldsitasa, értelmet ke-
reslink a munkankban, hogy a felbecsiilt idénket hasznosan téltsiik el. Ehhez a tendencidhoz kell
illeszkednie a vallalatoknak.

Kutatas modszere

A kutatasomhoz a kvantitativ megkérdezéses rendszerek médszerét valasztottam, mivel a célom
az volt, hogy rovid idén beliil nagy szamban elérjek minél tobb valaszadét. Kutatdsom tovabbi
modszere a kvalitativ kutatashoz tarté interji. Osszesen hét személlyel beszélgettem a tehetség-
menedzsmentrdl: két ligyvezetdvel; egy tehetséggel; két vezetdvel, akinek van a csapatdban te-
hetség, illetve koziiliik az egyik részt vesz a tehetségprogramban; valamint egy HR vezet6vel és
egy HR szakemberrel, aki a tehetségmenedzsmentért felel. A szervezetekr6l elmondhato, hogy
mindegyik esetben multinacionadlis cégrdl van sz6, 100 és 1000 f6t foglalkoztatd, budapesti szék-
hellyel.
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Osszefoglalas

A kutatasom célja az volt, hogy kideriiljon, hogy a tehetségmenedzsment harom legfontosabb sze-
repl6je (a HR, a vezetd és a tehetség) hogyan viszonyul egymashoz, milyen dinamikdban miikédik
egylitt a tehetségprogramban. Fontosnak tartottam megvizsgalni a szerepiiket, illetve, hogy ho-
gyan latjak egymas szerepét a program sikerességében. Ezen tul kutattam azt is, hogy a vallala-
toknal egyaltalan létezik-e a tehetségmenedzsment program, és amennyiben igen, az milyen szin-
ten integralddott az iizleti modellbe.

Megvizsgaltam, hogy a munkavallalok mit varnak el a tehetségmenedzsmenttol.
Mindezt kétféle kutatasi modszerrel végeztem: kérddivet és mélyinterjiukat hasznaltam.

A kutatdsom érdekessége, hogy azt Kkiterjesztettem hataron tulra, igy elkészitettem egy nemzet-
kozi 6sszehasonlitast is.

A HR fejl6dése kapcsan tobb izben emlitésre kertilt, hogy hazank els6sorban térténelmi, gazdasagi
események kedvezdétlen hatdsa végett elmarad a nyugati orszagoktol. Erdeklédve vartam az ered-
ményt, hogy vajon a vildgunkra jellemz6 iszonyatos gyors informaci6-aramlas, a nemzetkozi val-
lalatok nagyszamu jelenléte hatasara sikertilt-e behozni a kozel egy évtizedes lemaradast.

A tehetségmenedzsment témakore az utébbi idében felértékel6dott. Szamos kutatas kimutatja,
hogy a munkavallaléknak nagyon fontos az, hogy a vallalat biztositsa szamukra a fejl6dés lehetd-
ségét, illetve karrierutat kinaljon.

A munkaerdpiac megvaltozott, a munkakeres6k dominaljak azt. Ma mar nem csak egy allast ke-
resnek a palyazdk, hanem munkaélményt. Olyan munkahelyet, ahol a fejlédés mellett megjelenik a
megbecsiilés, a rugalmas munkarend, az otthonrdl valé munkavégzés.

Alojalitas mar nem hangsulyos, a munkavallalok sokkal batrabban valtanak, ha ugy érzik, hogy az
aktudlis munkahelyiik mar nem illeszkedik bele az elképzelt karriertutjukba (Gulyas & Turcsanyi,
2017).

A Kkarrierut mellett fontos, hogy a feladatokban o6romiiket leljék. Egyre inkabb beszivarog
Csikszentmihalyi Mihaly altal leirt ,flow”, azaz daramlat-élmény iranti igény a munka vilagaba. Ilyenkor
mar 6nmagaban a feladat jutalmazé, ha azt végezhetik: kihasznalva a képességeket, meglévd tudast.

A vallalatoknak vonz6 munkaltatéi markat kell kiépiteniiik ahhoz, hogy a tehetségeket bevonzzak
és szerzOdtessék.

A meglévd tehetségeket komoly odafigyeléssel és stratégiaval kell megtartani. A toborzas hosszu
és koltséges folyamat, amelyet a megtartasra kiépitett tervvel tudnak elkeriilni.

Egyértelmiivé valt, hogy a tehetségek szamara a legfontosabb a fejlédés, fejlesztés. Napjainkban a
tehetségmenedzsment kiemelt szerepbe keriilt a munkavallalok és munkaltatok életében, miiko-
désében. A két fél eltéro céljainak a keresztmetszete lett a tehetségmenedzsment kinalta megol-
das: ezaltal megtarthaté a dolgozo, elkeriilve a toborzas koltségeit és biztositva az iizlet folytonos-
sagat, illetve a munkavallalé a céljaihoz igazodva tud fejlédni.

A kutatdsom azt mutatja, hogy a vallalatok nagyon csekély szazaléka (27%) rendelkezik olyan te-
hetségmenedzsment programmal, amelyet sikeresnek itélt meg a valaszadé.

Szakmai megélésem és tapasztalataim szerint valéban nagyon kevés cég dedikal rendszert a te-
hetségprogramnak.

El6fordul, hogy a kis létszamu szervezet nem teszi lehet6vé, hogy a keretrendszert jol miikod-
tessék, de ez nem ok arra, hogy ne szanjunk kell6 id6t a kiemelt teljesitmény(i munkatarsak fej-
lesztésére. Ahogy azt egy korabban hivatkozott Randstad riport is mutatja, a fejl6dés, fejlesztés
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lehet&sége az egyik legfontosabb tényezd, amit a munkatarsak keresnek, illetve értékelnek a mun-
kahelyen. Legutjabb felmérése, a ,Workmonitor 2023” (Randstad, 2023) tovabbra is errél szamol
be: a motivacié és az elkdtelezddés fenntartasanak egyik leghatékonyabb eszkdze, ha vildgos kar-
rierutakat kinal a vallalat, rendszeres beszélgetést, egyeztetést tart a munkavallaléval, hogy mi-
lyen fejlesztésekkel érhet6ek el a kivant célok.

Ezt mutatja a kutatasom is, miszerint a tehetségmenedzsment felé az elvaras a karrierut megléte,
a fejlédés lehetdsége. Az esetleges kedvezébb bérezés nem élvez prioritast.

Egyértelmiien megfogalmazodik a munkaltatoi igény, a vezet6k - beleértve a HR vezetdket is - fe-
lel6ssége, hogy hogyan épitik azt be a stratégiaba.

Véleményem az, hogy a céges stratégiaban helyet kell kapnia a HR stratégia egyes eleme(i)nek,
amely azt a célt szolgalja, hogy hogyan szervezze a humantékét ahhoz, hogy az iizleti cél megval6-
sulhasson. Ezzel egyértelm{ivé valik minden vezet6 szamara, hogy az eréforrasokat, azaz a csapa-
taikat hogyan tudjak a legoptimalisabban kihasznalni.

A felmérésem visszaigazolja, hogy a tehetségmenedzsment sikeréhez elengedhetetlen, hogy a HR,
a vezet6 és maga a tehetség szorosan egylittmiikddjon. A valaszadok 61%-a gondolja igy.

Az volt a megélésem, hogy a HR-t nagyobb felel6sséggel ruhazzak fel, viszont a valaszok mast mu-
tatnak. A masodik helyen a vezet6k szerepe all. Tobb izben beigazolédott, hogy rendkiviil fontos
feladatuk van a tehetségek tdmogatasaban. A mélyinterjik soran szinte minden alkalommal a
probléma forrasa a vezet6i képességekkel allt 6sszhangban.

A kérdo6ivbdl is kideriilt, hogy a vezetdk, habar kells id6t dedikalnak a kiemelt teljesitmény i mun-
katarsak fejlesztésére, tobbnyire segitséget kérnek a HR-t6l, ha kérdés mertil fel benniik vagy ta-
mogatasra van sziikségiik, mégis a HR valaszadék szerint a céltudatos fejlesztési tervet a vezet6k
nem tudjak 6sszeallitani.

Masik oldalrol megkdozelitve: a vezet6k nem érzik azt, hogy a HR megfelel6 tamogatassal és felel6s-
ségvallalassal veszt részt a programban.

A kutatasom céljanak megfogalmazasaban utaltam a kimondatlan elvarasokra. Ahhoz, hogy ez ki-
mondott legyen, elengedhetetlen a folyamatos kommunikacié a HR és a vezet6k kozott. Fontos a
rugalmassag: a szerepek hatarai 6sszemosodnak, egyeztetni kell az elvarasokat. A rugalmassag
pedig a masik eszkoztaranak a felmérésében, fejlesztésében rejlik. El6fordulhat, hogy egy kezd6
vezetd kevésbé latja at az embermenedzsmenti feladatait, azok kezelését a HR felel6sségének te-
kinti: itt a HR fejlesztheti a vezet6t, hogy majd sikeresen tudjon miikédni a szerepében.

Jelenlegi munkahelyemen is talalkozom hasonlé helyzetekkel, éppen ezért kiemelten kezelem a
vezetOkkel val6 rendszeres privat egyeztetéseket.

Nemzetkozi viszonylatban a HR-es szakemberek sokkal pozitivabban nyilatkoznak a vezet6ikrol:
ugy gondoljak, hogy azok sikeresen és céltudatosan fejlesztik csapattagjaikat.

A fejlettebb orszagokban mar régota kirajzolddott a rossz és a jo vezet6 ismérve. A vallalatok évek
ota képzik a sajat munkatarsaikat, hogy a jo vezet6i tulajdonsagok beépiiljenek és hangstilyosak
maradjanak.

Magyarorszagon szamos nemzetkozi vallalat miikddteti szolgaltat6-kézpontjat vagy mas entita-
sat. Az itt kialakitott kultdra lehet6vé teszi, hogy a magyarorszagi vezet6k szamara is elérhet6
legyen az Gj megkdzelités és az beépiiljon a koztudatba.

Megoldasnak azt 1atom, hogy a vezetGk felé egyértelm( elvarasként jelenjen meg a tehetségme-
nedzsment miikodtetése, hogy a csapattagjaikat fejlesszék. A HR-nek pedig nyitottnak kell lenni
arra, hogy tdmogassa és képessé tegye a vezetdket, hogy az emlitett feladatokat el tudjak latni.
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Ez segithet annak a problémanak a kitisztazasaban, miszerint a vezet6k ugy érzik, hogy HR felada-
tokat latnak el. Egy modern és érett gondolkodasu egyiittmiikodésben partneri kapcsolat alakul ki
a HR és vezet6 kozott. A HR partnerként tamogatja a vezet6t abban, hogy minél jobb vezetd lehes-
sen, a vezet0 pedig alkalmazza a tudasat és a HR altal rendelkezésre nyujtott eszkozoket.

A tehetség szempontjabdl az latszodik, hogy a vezet6 tdmogatasat, szerepét legtdbben pozitivan
élik meg, ezzel szemben a HR-t6] kapott segitséget, eszk6zoket mar kevésbé érzik szamottevének.
Emellett egy jelent&sebb része a valaszadoknak ugy gondolja, hogy neki, mint tehetségnek, kisebb
rahatasa van a tehetségmenedzsmentben valé részvételének a sikerességében.

Ezeket a valaszokat 6sszevetve az interjukkal az latszodik, hogy a tehetségek a nem megfelel6 ve-
zet6k miatt nem tudtak olyan mértékben fejlédni, ahogyan azt sajait maguktdl is elvartak volna.

El6fordulhat egy bels6 motivaltsag hidnya is, viszont a tehetségmodell-elméletekre tAmaszkodva,
illetve a Randstad felméréseket végigolvasva az latszodik, hogy a tehetségek készek 1épést tenni a
fejlédésiik érdekében.

Szamomra ez az eredmény is arra vezet vissza, hogy a vezetGk fejlesztésére jelentGsen tobb figyel-
met kell forditani, mint amennyit jelenleg erre dedikalunk.

Meg kell hatarozni a vezetdi képességeket, a vezetével szemben tamasztott elvarasokat és ezt be-
épiteni mar a vezetOk toborzasaba is.

A tehetségprogram 6nmagaban nem fogja megtartani a kiemelt teljesitményti dolgozdkat, azt mi-
kodtetni kell. K6zvetlen és legnagyobb befolyassal a vezet6 bir.

A HR-nek el kell érnie, hogy a vezet6k elkotelez6djenek emellett a cél mellett, és igy megteremtve,
a mas HR menedzsment teriiletekkel 6sszhangban 1évé tehetségprogramot egyiitt sikeresen mii-
kodtessék.
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