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Absztrakt

A tanulmany célja, hogy elméleti attekintést nyujtson a tehetségmenedzsment
fogalmarol, bemutassa a teriilet aktualis kérdéskoreit, ez alapjan pedig egy al-
talanos érvényli munkahelyi tehetségmenedzsment-modellt allitson fel. Néhany
definicio és tehetségmenedzsment-modell ismertetése utan a kompetenciamo-
dellek keretrendszerébe helyezziik a témat, majd bemutatunk néhany kutata-
si eredményt, melyek ravilagitanak a tehetséggel kapcsolatos munkahelyi ku-
tatasok kihivasaira, valamint j6 gyakorlatokon keresztiil a téma fontossagara.
A tanulmany végén ismertetjiik az elméleti attekintés alapjan felallitott Komplex
Munkahelyi Tehetségmenedzsment-Modelliinket, valamint az ennek kialakita-
sa soran felmeriil kritikus kérdéseket, melyek megvalaszoléasa és atgondola-
sa egy stabil és konszenzuson alapuld munkahelyi tehetségtamogato rendszer
létrehozasat segiti eld.

Kulesszavak: tehetségmenedzsment, modellek, kompetencia, Komplex Mun-
kahelyi Tehetségmenedzsment-Modell

1 Atanulmény a , Versenyképes kozszolgalat személyzeti utanpotlasanak stratégiai tamogatasa” cimi
KOFOP-2.1.5-VEKOP-16-2016-00001 azonositoszamu projekt keretében késziilt.
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Abstract

The goal of this study is to give an overview of the concept of talent management
and its recent topics, on the basis of which a general organizational talent
management system could be set up. Presenting the definitions and some models
of talent management is followed by the introduction of competency models,
which can serve as useful framework for talent support at work. The findings of
empirical researches and good practices in the field shed light on the challenges
and the importance of the topic, and mark the principles of talent support. At the
end of the study a Complex Organizational Talent Management Model and the
first practical steps towards it are introduced, which promote the development
of a consensual and stable talent management system in organizations.

Keywords: talent management, models, competency, Complex Organizational
Talent Management Model

Bevezetés

A PricewaterhouseCoopers tanacsado cég vallalati vezetoket megkérdezé nem-
zetkozi vizsgalataiban (PricewaterhouseCoopers, 2016; 2019) hangsulyosan
megjelennek a human eréforrashoz kapcsolodo témak, ezen beliil is a megfeleld
szakember, illetve a kiemelked6 teljesitményre képes munkavallalok jelenlété-
nek hianya, megtalalasuk és megtartasuk nehézségei. A 2016-os felmérésiik sze-
rint a 21. szdzadi munkaerdpiaci jellemzok és fogyasztoi elvarasok miatt a val-
lalatvezetok harom f0 teriileten tartjak sziikségesnek a valtozast: a technologia
hasznélata, az innovaciok elésegitése és a tehetség tamogatasa terén. Az adatok
szerint a jo képességi és jol képzett munkaerd jelenléte az lizleti és a kormany-
zati szféraban is a legfontosabb prioritas, és a legnagyobb kihivas a vallalatok
szdmara. A 2019-ben végzett felmérés a vallalatvezetoket leginkabb aggasztd
problémak feltarsa soran arra jutott, hogy Magyarorszagon a vezetok 95%-a tart-
ja a szakemberhidny kérdését jelentdskihivasnak, igy ez a téma az els6 helyen
all a kritikus teriiletek soraban. Hasonlo6an latja McDonnel (2011), aki szerint
a korabbi pénziigyi valsag kovetkeztében a koltségek csokkentése érdekében
sok vallalat a hattérbe szoritotta a tehetségmenedzsment kérdését, pedig épp
a gazdasagi helyzet miatt kritikus és kardinalis kérdés lenne a tehetségek fel-
ismerése €s tamogatasa, ezzel pedig a vallalatok versenyképessége is javulna.
Ezek alapjan a tehetségmenedzsment alapvetd fontossagu feladatnak tlinik,
ami a versenyképesség és a hatékonysag szempontjabol mar nem megkeriilhe-
td. De mit is jelent pontosan ez a fogalom, és milyen gyakorlati vonatkozésai
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vannak? A tanulmany ezekre a kérdésekre kivan valaszt adni. E18szor korbe-
jarjuk a tehetségmenedzsment fogalmat, beillesztjiik azt a HR teriileten igen
népszeri kompetenciamodellbe, majd bemutatunk néhany j6 gyakorlatot és
empirikus eredményt. A tanulmany végén az elméleti attekintésben megfogal-
mazottak alapjan bemutatjuk sajat komplex tehetségmenedzsment-modelliin-
ket, melyben a gyakorlati kivitelezés szempontjabol Iényeges elemeket épitjiik
a kompetenciamodell koré, illetve megfogalmazzuk azokat a kérdéseket, me-
lyeket érdemes atgondolni egy atfogd munkahelyi tehetségtamogatd rendszer
kiépitése elott.

A tehetségmenedzsment fogalmanak meghatarozasa

A tehetségmenedzsment definialasa nem egyszeri, a szakirodalom szamos for-
maban, és meglehetdsen kiillonbozo hangstlyokkal magyarazza a fogalmat. Le-
wis és Heckman (2006) a tehetségmenedzsment fogalmanak meghatarozasaban
harom f6 vonulatot mutat be. Az egyik tipikus nézépont a tehetségmenedzsment
fogalmat 1ényegében a korabbi humanerdéforras-menedzsment feladatkoreivel
azonositja, igy a toborzas, a vezetés, az utodlas tervezése, és egyéb, klassziku-
san a HR feladataihoz tartoz6 tevékenységi korokkel jellemzi, csak egy 11j, von-
z6bb és modernebb kontdsben. A masodik vonulat a tehetségmezo 1étrehozasara
koncentral, és a munkaer6aramlas és az utodlas tervezését tekinti f6 feladata-
nak. Ez ugyan egy viszonylag sziik feladatkdr, de ad valami ujszer és specialis
tartalmat a HR altalanos feladataihoz. A harmadik megkdzelités a tehetséges
munkavallalok menedzselésére és timogatasara koncentral. F6 feladata a kiva-
16 emberek bevonzasa, azonositasa, és kiemelt helyzetbe hozasa a jutalmazas
és az eldrejutas tamogatasan keresztiil. Mellahi és Collings (2009) ehhez még
hozzaadnak egy negyedik vonulatot is, mégpedig a meghatarozasok azon cso-
portjat, amelyek nem az egyén, hanem a kulcspoziciok, a kritikus munkakorok
azonositasat hangsulyozza, és ebbdl kiindulva emelik a tehetségmenedzsment
kérdését stratégiai fontossaguva.

A tehetségmenedzsment-definiciok jelentds része a teriilethez kapcsolodo kii-
16nb6z0 részfeladatok és tevékenységek meghatarozasan keresztiil értelmezi ezt
a fogalmat. Konczosné Szombathelyi Marta (2013) szerint a tehetségmenedzs-
ment szamos részfeladata koziil a legfontosabbak:

+ akvalifikalt jeldltek felfedezése, vonzasa, toborzasa és alkalmazasa;
» versenyképes fizetések biztositasa;

* tréningek szervezése €s fejlodési lehetdségek megmutatasa;

+ ateljesitménymenedzsment folyamat koordinalasa;
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* megtartd programok bevezetése és miikodtetése;
» eloléptetés és athelyezés kezdeményezése;
* a munkaerd szegmentacidja és megfeleld kezelése.

Collings és Scullion (2007) hasonl6é megkozelitésben a kiemelkedd képességii
¢s kiemelkedd teljesitményli munkatarsak azonositasat, fejlesztését, jutalma-
zasat s megtartasat tartjak a tehetségmenedzsment kulcsfontossagu elemeinek,
Mangusho, Murei és Nelima (2015) pedig a szervezet szamara kiemelkedd ér-
téket jelenté munkavallalok szempontjabol tartjak 1ényegesnek — az el6z6 fel-
sorolashoz hasonloan — a toborzas, az azonositas, a fejlesztés, a motivalas és
a megtartas feladatat. Erdekes megkozelitést nytjt még Héder (2017), aki a te-
hetségmenedzsment funkcionalis, hdl6zati modelljén keresztiil amellett érvel,
hogy az emberieréforras-menedzsment 01j generacioja a tehetséggondozast kell,
hogy a kdzéppontba helyezze, amely az egyéb HR funkciok kozotti szervezo
eréként tud miikodni.

Ennél atfogobbak, am ebbdl kifolyolag kevésbé gyakorlatorientaltak azok
a meghatarozasok, melyek tilmutatnak a tevékenységteriiletek felsorolasan,
¢s altalanosabban fogalmazzak meg a tehetségmenedzsment stratégiai szerepét.
Ilyen példaul Poor Adrienn és Konczosné Szombathelyi Marta (2015) a The
Talent Management Handbook (Berger & Berger, 2004) alapjan idézett defini-
cioja, mely tigy hatarozza meg a tehetségmenedzsment fogalméat, mint amely

»azoknak az eljarasoknak és folyamatoknak az sszessége, amelyek egy szerve-
és végrehajtasi programmd, annak érdekében, hogy elérjék a szervezeti kiva-
losagot”. Egy masik, Iényegretoré megfogalmazasban a tehetségmenedzsment
6 feladata, hogy a nagyobb potenciallal biro, és a szervezet szamara kiemelke-
dé6 értéket nyajtdo munkatarsakat olyan poziciokba helyezze, amelyek a legna-
gyobb hatast gyakoroljak a vallalat egészének miikddésére (Becker, Huselid &
Beatty, 2009), azaz, hogy a legnagyobb hatasti munkavallalokat a legnagyobb
hatast pozicidkba delegalja. Cappelli (2009) a tehetségmenedzsment folya-
matat szintén stratégiai szintre emeli és Ggy definialja, mint a vallalat emberi
eréforrasra iranyulod igényeinek elérejelzését és betdltését, illetve a megfeleld
képességekkel rendelkez6, megfelel6 embereknek a nekik megfelel6 munka-
korokbe valo elhelyezését (,,right people, with right skills into the right jobs™).

A tevékenységek szintjén torténd definialas és a stratégiai szintli megkdzeli-
tések elényeit is tartalmazzak azok a komplexebb modellek, melyek rendszer-
szinten foglaljak dssze a tehetségmenedzsment funkcioit, szerepldit €s a hozza
tartozé konkrét feladatokat. Lewis és Heckman (2006) a tehetségmenedzs-
ment Osszetevoi és a hozzajuk tartozo kérdéskorok dtgondolasaval egészen tag
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kontextusba, a fenntarthat6 versenyképesség keretrendszerébe helyezik a témat,
illetve a dontési és vezetési hierarchia kiilonbozo szintjein megjelend feladatko-
roket és kérdéseket irjak le (1. szamu tablazat). Nézetiik szerint az atfog6 valla-
lati stratégia mellett lennie kell egy ez ala rendelt tehetségstratégidnak, amely
megfogalmazza, hogy a tehetségek hogyan segithetik az altalanos vallalati célok
elérését. Ez alapjan valik lehetévé a tehetségbankkal (Talent Pool) kapcsolatos
iranyvonalak definialdsa, mely soran valaszt kell adni azokra a kérdésekre, hogy
kiket keresiink, hogyan akarjuk éket jutalmazni, illetve, hogy ezt a rendszert
hogyan kapcsoljuk a munkako6rokhoz €s a karriermenedzsment folyamatahoz.
Az igy felallitott stratégiat bontja tovabbi, gyakorlatias 1épésekre maga a tehet-
ségmenedzsment-rendszer, ami létrehozza és miikodteti a fenti feladatokhoz
kapcsolodo adatbazist, és iranyitja a legalsé szinten megjelend, a tehetségekkel
kapcsolatos gyakorlati tevékenységek és feladatok kivitelezését, példaul a to-
borzas, a kivalasztas, a teljesitményértékelés vagy a kompenzalas folyamatat.

1. szamu tablazat: A4 tehetségmenedzsment szintjei és hierarchikus feladatrendszere

Milyen a vallalat piaci helyzete, és ott milyen lehetdségei
A fenntarthat6 versenyelénnyel kapcsolatos vannak?

stratégia Milyen szervezeti erdforrasokkal rendelkezik, amely elényt
jelenthet szamara?

A tehetséggel kapcsolatos mindségi valtoztatasok és fejlesz-
A tehetséggel kapcsolatos stratégia tések hogyan segithetnek a szervezet stratégiai céljainak
elérésében?

Hogyan allitsuk fel a tehetségmez6t?

o Milyen tipust teljesitményre van sziikség?

A tehetségmez6 kialakitasaval kapcsolatos stra- o ik S by el el 1)

e o Hogyan kapcsoljuk a tehetségmezot a munkahelyi poziciok-
hoz és a karriermenedzsment folyamatahoz?
Hogyan alkalmazzuk a fentieket a szervezet egészében?
Tehetségmenedzsment-rendszer o Kompetenciamodellek ¢és rendszerek attekintése

o A teljes szervezetre kiterjed adatbazis felallitasa

Milyen hatékony gyakorlati tevékenységeket tudunk biztosita-
ni a fenti célok érdekében a kovetkezd teriileteken?

e toborzas

Tehetségtamogatési gyakorlat o kivalasztas

o teljesitményértékelés

e kompenzacio, jutalmazas

Forras: Lewis és Heckman, 2006.

King (2015) a tehetségmenedzsment szereploi feldl kozeliti meg a témat, és
az atfogo vallalati és HR stratégia mint kiindulési pont, és az eredmények
mint kimeneti célok koz¢ négy kulcsszereplét rendel, illetve leirja a hozzajuk
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kapcsolodo feladatokat. A felsdvezetdk feladataként hatarozza meg a tehetség-
stratégia kialakitasat, a kozépvezetok feladataként jeloli meg a kialakitott stra-
tégia kivitelezését, a tehetségek tdmogatasat, fejlesztését. Harmadik szerepld
a rendszerben maga a tehetséges munkavallalo, aki a ,,Talent Deal” megtapasz-
talojaként részt vesz az azonositasban, €l a felé nytjtott lehetéségekkel, és ma-
gas szinvonali munkat végez. A harom szerepld kozti folyamatos kapcsolat-
tartast a negyedik szerepld, a humaner6forras vezetd vagy a kifejezetten erre
a feladatra specializalodott ,,tehetségmenedzser” biztositja, aki a felek kozti
kommunikacié tamogatasa mellett monitorozza a programokat, ellendrzi a ha-
tékonysagot, és segiti a dontéshozokat.

A tehetségmenedzsment fogalmanak meghatarozasai tehat egyrészt a részfel-
adatokat definialjak, masrészt a vallalati stratégiai célok atfogd rendszerébe il-
lesztik a tehetségtamogatassal kapcsolatos tevékenységeket, illetve egy komp-
lex modellben és rendszerszemléleti megkozelitésben foglaljak Gssze a teljes
tehetséggondozasi folyamatot és annak Osszetevait.

Kompetenciak és tehetségmenedzsment

A stratégiai humanmenedzsment hatékony eszkozeit jelentik azok a rendszerek,
melyek a kompetencidkra alapozva integraljak és koordinaljak a humanpoli-
tika elemeit. Az ilyen rendszerek k6zéppontjaba allitott kompetenciamodellek
alkalmasak arra, hogy az emberi teljesitmények értékelésének és menedzselé-
sének részfolyamatait, a kivalasztas, a fejlesztés, a teljesitménymenedzsment,
az eldléptetések, a bérezési rendszer és a karrier- és utddlastervezés folyama-
tat 9sszehangoljak (Klein & Klein, 2012), igy jo kiindulasi alapot jelenthetnek
a tehetségmenedzsment szamara is.

Akompetencia ,a jo, kivalo teljesitményhez sziikséges magatartast befolyaso-
16 személyes jellemzok osszefoglalo elnevezése” (Koncz, 2004), illetve ,,olyan
viselkedeses jellemzokkel leirhato tulajdonsagokra vonatkozik, amelyek meg-
hatarozzak a teljesitményt” (Klein & Klein, 2012). Ez azt jelenti, hogy a kom-
petenciakat viselkedésformakkal érdemes definialni €s mérni annak érdekében,
hogy azokat a gyakorlatban is hasznalni lehessen. A kompetenciamodellek a jo
teljesitmény elérés¢hez szlikséges kompetenciakat Osszesitik, ebbdl pedig az
kovetkezik, hogy mivel a j6 teljesitményhez a kiilonb6z6 munkakorokben mas
¢s mas kompetenciak sziikségesek, a modellek, illetve a kompetenciaalapt
munkakori leirasok is nagymértékben kiilonbozhetnek a kiilonbozo vallalatok
¢s munkakorok esetében. Bizonyos teriileteken ugyanakkor, példaul a vezetoi
feladatkorok esetében, talalhatunk olyan generikus kompetenciamodelleket,
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melyek alapos kidolgozottsaguk kovetkeztében nem kotddnek specialis szak-
teriilethez, hanem altalanos érvénytiek, és jol hasznalhatok kiilonbozo vallalati
kornyezetekben.

Spencer és Spencer (1993) tobb szaz vizsgalat soran feltartak a kiilonb6z6
munkakhoz sziikséges kompetenciakat, és azokat 18 generikus kompetencia-
va stritették 0ssze, melyeket azonban specidlis helyzetekben tovabbiakkal is
ki lehet egésziteni. Ezek a kompetencidk a teljesitményorientacio, elemzé gon-
dolkodas, fogalmi gondolkodas, iigyfélorientacio, emberek fejlesztése, felelds
vezetés, flexibilitas, befolyasolas, informacioszerzés, kezdeményezokészség,
integritas, megértés, szervezeti tudatossag, szervezeti elkotelezettség, kapcso-
latépités, onbizalom, csapatvezetés, ¢s az egyiittmiikodés eldsegitése. A kom-
petenciak felsorolasan tulmutat Kurz és Bartram (2002) modellje, amelyben hi-
erarchikusan, harom szintre rendezédve soroljak a kompetenciakat. A legalso
szinten van az a 110 ,,kompetenciaatom”, melyek a munkakompetenciak defi-
nialasahoz sziikségesek. Ef6lott, a kozépso szinten van az a hiisz kompetencia,
amely szamos vallalat kompetenciamodelljének Osszesitésébdl sziiletett, ezek
a dontés és kezdeményezés, vezetés €s ellendrzes, csapatmunka és tdmogatas,
ugyfélszolgalat, kapcsolat- és halozatépités, meggydzés és befolyasolas, kom-
munikacio és prezentacio, iras, szakértelem, problémamegoldas, tanulas és ku-
tatas, alkotas és innovacio, stratégia- és elméleti kutatas, tervezes és szervezés,
mindségre ligyelés, kitartas, alkalmazkodas, ellenalloképesség, eredmény- €s
karrierorientacio, és iizleti gondolkodas (Klein & Klein, 2012). A hierarchia-
ban legfeliil van az a nyolc kompetenciafaktor, melyek dsszefogjak €s katego-
rizaljak a k6zépso szinten 1évé kompetenciakat.

E modellek alapjan lathatd, hogy a legtobb munkakdr leirhatd a generikus
akkor bizonyos helyzetekben, specialis szakteriileteken vagy munkakorokben
ez valoszintileg nem elegendd, hanem sziikséges a konkrét munkakor elézetes,
kompetenciaalapt feltérképezése. Ezért tehat egy kompetenciamodellen ala-
pul6 tehetségmenedzsment-rendszer felallitdsanak egyik elsé 1épése az adott
munkakorokben, szakteriileteken nyujtott kivalo teljesitményhez sziikséges
kompetenciak alapos attekintése, ez alapjan lehet megfogalmazni, hogy kit,
milyen tehetséget keresiink, és hogy milyen timogatast vagy fejlesztést tudunk
szdmara nyujtani. A kompetenciak vizsgalata lehet6ve teszi a tehetségprogram-
ba vald bekeriilést, jelentheti a teljesitmény értékelése mellett a visszajelzések
alapjat, melyekre tamaszkodva dontéseket lehet hozni a képzésekkel, fejlesz-
tésekkel és jutalmazassal kapcsolatban, illetve a kompetenciak vizsgalatanak
segitségével tervezhetdvé valik a karrier, és mérhetd lesz a timogato progra-
mok hatékonységa is.
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Nézopontvaltas a tehetségekkel valo foglalkozas
szemléletében és gyakorlataban

Az utdbbi bd egy évtizedben tanui lehettiink a tehetségkép markans valtoza-
sanak a pedagogiai-pszichologiai szakirodalomban, mely soran a tehetség fo-
galma egyre inkabb egy fejlodési folyamatként keriilt értelmezésre, melyben
kiemelt szerepet kapnak a kornyezeti tényezok, az intra- és interperszonalis
Osszetevok interakcioi, a teriiletspecifikus jelleg, az alakithatosag és rugal-
massag, a tevékenységek, pszichoszocialis tényezok, és az értékesség kérdése
(Subotnik, Olszewski-Kubilius & Worrell 2011). Ugyanez a tendencia a val-
lalati szféraban is megjelent.

A McKinsey cég egy tanulmanyaban mar ebben a szellemben fogalmazza meg
a tehetségmenedzsmentre vonatkozo javaslatait (Guthridge, Komm & Lawson,
2008): a tehetségek megtalalasat, illetve annak nehézségét jelentdsnek latjak,
a beavatkozasi pontok megfogalmazasakor kovetik a tehetség fejlodés- és kor-
nyezetorientalt megkdzelitését és a kovetkezo stratégiat javasoljak.

1.) Tobbszinti tehetséggondozas: nem csak a topteljesitményti munkavalla-
lokra és a vezetdkre kell koncentralni, hanem mindenkire, ugyanis a hat-
térben keményen dolgozo, illetve a munka jelentds részét vallan vivo tobb-
ség is ugyanolyan fontos a j6 mindségii munka érdekében. Az inkluzivitas
hangsulyosan megjelenik, mivel a legkiemelked6bbek is csak akkor tud-
nak folyamatosan kiemelked&en teljesiteni, ha gazdag és valtozatos mun-
kakapcsolatokkal rendelkeznek. Emellett az is kimutathato, hogy a ,,leg-
jobbakra” val6 kizarolagos koncentralds rontja a tobbiek munkamoraljat,
akiknek igy elkotelezdésiik, teljesitményiik csokkenhet. Erdemes tehat
a kiilonb6zé munkacsoportokat, teriileteket mas-mas tipusu tehetségként
értelmezni, melyek kiilonbozo teriileteken tudnak eredményeket elérni,
teljesitményeket felmutatni.

2.) Vallalati értékrend €s jutalmazas: a vonzo6 vallalati értékrend kialakitasa
¢és lathatova tétele a toborzas szempontjabol igen jelentds. A generacios
kiilonbségek miatt érdemes a kiillonbozo tipust, életkoru munkavalla-
loknak mas-mas tipusu ,,vonzerét” nyujtani, illetve érdemes a munka-
vallalokat kiilonb6z6 csoportokra osztva kiilonbozoképpen megszoli-
tani és elérni.

3.) Ahumaneréforras-gazdalkodas stratégiai szerepe: a humaneréforras-részle-
geket erdteljesebben be kell vonni a stratégiai dontésekbe, mert a tehetség-
menedzsment egy olyan hosszu tavu tervezési folyamat, ami a kulcspozi-
ciok betoltésére vald felkésziiléssel €s a tehetségtudatos szemléletmoddal
a vallalat versenyképességét biztositja. A kulcspoziciok nemesak vezetoi,
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hanem szakmai téren is fontosak, és a vallalati hatékonysag alapjat képe-
zik, igy azok bevonasa is indokolt a tehetségmenedzsment folyamataba.
4.) A 21. szazadi tehetségmenedzsment-rendszerek kialakitasa kapcsan Be-
echler és Woodward (2009) tobb szaz kutatas/tanulmany analizise alapjan
hasonlé megallapitasokat tesznek, és azt hangsulyozzak, hogy a korabbi,
20. szazadi tehetségmenedzsment gyakorlata harom igen megkérddjelez-
het6 és téves alapfeltevésen nyugszik, melyek: 1) az egyéni képességek
stabilak és megvaltoztathatatlanok, igy vannak ,,jobb” és ,,rosszabb” em-
berek; 2) az embereket a képességeik és kompetenciaik alapjan megbizha-
toan be lehet sorolni kiilonb6zo kategoriakba; 3) a szervezeti teljesitmény
az egyéni teljesitmények Osszeadoddsa, az egyéni tevékenység szamit el-
sOsorban, nem pedig a kornyezeti vagy a rendszerszintii elemek. Szamos
szerzére, koztiik Carol Dweck (2006) mindset-elméletére hivatkozva ra-
mutatnak a képességek megvaltoztathatatlansagaba vetett hit dnbeteljesitd
joslatta alakulasara, a ,,tehetség” cimkéjének problematikajara, a kitartas
és erOfeszités nem kelld hangsulyozasara, a rendszerek, a kapcsolatok, az
infrastruktira, azaz a kornyezeti tényezok befolyasold erejére. A szemlé-
letvaltast jol fémjelzi az a modelljiik, amelyben a globalis tarsadalmi-gaz-
dasagi valtozasokbdl kiindulva két lehetséges valaszt fogalmaznak meg
a tehetségek vonzasa, fejlesztése, motivalasa és megtartasa céljabol. Az
egyik a ,,tehetséghabort” (Talent War), ami a tehetség mint ritkasag fogal-
ma koré épiti a tevékenységeket, gyakorlataban pedig az agressziv keresést,
a kivalosagok alkalmazasat, versengésen és individualista megkdzelitésen
alapulo munkavégzést és jutalmazast érvényesiti. A masik lehetséges, a szer-
z0k altal preferalt reakcio olyan ,,tehetségmegoldasok™ (Talent Solutions)
kialakitasa, amely kreativ valaszokat fogalmaz meg a tanulasi képesség,
a sokféleség, az innovacio, az 6sszehangolt iizleti és HR stratégiak, a sz¢-
les kort €s a mély tehetségtamogatas, és az egylittmiikodés elosegitésére.

Cappelli (2008) is megerdsiti ezt az Gjszeri nézépontot, ezen beliil is a tehet-
ségmenedzsment fontossagat és annak atalakulo gyakorlatat, ennek folyo-
manyaként pedig a hagyomanyosabb, a 20. szazadban elterjedt, a tervezhetd,
a belso utodlast elotérbe helyezo folyamatok helyett egy rugalmas, kiilsé és
belso eréforrasokra egyarant tdimaszkodo rendszert (talent-on-demand) allit
fel. Hangsulyozza a rendszer valtozo feltételekhez valo alkalmazkodasat, il-
letve a munkaerd mobilitasabol fakadoan a kivalasztas utan a megtartas fon-
tossagat. A tehetségmenedzsment-rendszerek szerinte ma mar komplex modon
mikodnek: a munkavégzéshez sziikséges kompetencidk mérése, az ezen ala-
pul6 kivalasztas és fejlesztés mellett hangstlyossa valik a kivalasztas [épését
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megel6z0 stratégiai tervezés, valamint az ezt kovetd timogatasi, jutalmazasi,
tovabblépési lehetdségek is.

Tehetségmenedzsment a gyakorlatban

A tehetségmenedzsment témajaban sziiletett kutatasok 6 célja, hogy a human
er6forras tevékenységek tehetséggel kapcsolatos aspektusait dsszefiiggésbe al-
litsak a vallalati teljesitmény egyes mutatoival. Ezek az eredmények jo tampon-
tot nytjthatnak egy komplex tehetségmenedzsment rendszer kidolgozasahoz.

A Tower Watson tanacsado cég 2012-es ,, Talent Management and Rewards
Study, North America” cimi felmérése (Tower Watson, 2012) atfogé képet ad
amerikai és kanadai cégek jutalmazasi és tehetségmenedzsment gyakorlatarol.
A vizsgalatban résztvevo 316 szervezet megkérdezése alapjan a szerzok meg-
fogalmaznak egy olyan szemléleti keretet, mely a gyakorlati tevékenységek-
bol kiindulva 4llit f61 egy altalanosan hasznalhat6 rendszert, mely az integracio,
a szegmentalas és az agilitas jelenlétén keresztiil biztositja a hatékony jutalma-
zasi ¢és tehetségmenedzsment folyamatokat.

Az integracio azt jelenti, hogy a tehetségmenedzsment-programokat dssze
kell hangolni egymassal, a tagabb értelemben vett iizleti stratégidval és célok-
kal, illetve a munkaerd vonzasara és megtartasara iranyulo tervekkel (példaul
HR, branding, IT fejlesztések). A szegmentalas célja, hogy azonositsak a szer-
vezet szempontjabol meghatarozo képességii dolgozokat, definialjak a kiilonbo-
z6 dolgozo6i csoportok jellegzetességeit, ¢s differencialt, az egyedi igényekhez
illeszked6 munkahelyi tapasztalatokat nyujtsanak szdmukra. A tanulmanyban
vizsgalt cégek tobbsége harom tehetségcsoportot azonosit: a legjobban teljesi-
tok (,,top-performers”), a magas (szakért6i vagy vezetdi) potenciallal rendel-
kezdk (,,high-potentials™), €s az lizleti eredményesség szempontjabol kritikus
kompetenciakkal rendelkezdk (,,employees with critical skills”) csoportjat. Ez
a rendszerezés arra hivja fel a figyelmet, hogy a tehetségmezobe érdemes egy-
részt a kiemelked¢ teljesitmény vagy a kiemelkedd potencial alapjan keresni
a munkavallalokat, ugyanakkor az iizleti szempontbol kritikus munkakorok, il-
letve az annak betoltéséhez sziikséges kompetenciakkal rendelkezé munkaval-
lalok is kiilon figyelmet kaphatnak a tehetségprogram soran. Harmadik elvként
fekteti le a tanulmany az agilitas sziikségességét, mely a valtozo tizleti és gaz-
dasagi koriilményekhez valo gyors és rugalmas alkalmazkodast jelenti, ezaltal
a vallalatok jobban tudjak kezelni a kockazatokat és novelhetik a teljesitményii-
ket. Ennek elérése érdekében a szerzok javasoljak egy rugalmas javadalmazasi
rendszer kialakitasat, a valtozdsmenedzsment, ezen beliil is a kommunikacio
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szakszerliségére valo torekvést, illetve a kiillonboz6 programok hatékonysaga-
nak adatokon alapul6 elemzését.

Hartmann és munkatarsai (Hartmann, Feisel, & Schober, 2010) Kinaban
miikédé multinaciondlis vallalatok tehetségmenedzsment gyakorlatat tekintették
at, és arra keresték a valaszt, hogy egyrészt a vallalatok hogyan azonositjak,
fejlesztik és tartjak meg a tehetséges munkavallalokat, illetve hogy mennyire
kotodik a tehetségmenedzsment gyakorlata a vallalati kultirahoz. Vizsgélatuk
fontos tanulsaga, hogy a nagy munkaerdmobilitas ellenére a vallalatok tobb-
nyire csak a munkavallalok teljesitményét és/vagy potencialjat térképezik fol,
a munkakorok betolthetéségének nehézsége nem jelenik meg a tervezésben,
a kritikus munkakorok azonositasa a legtobb esetben hianyzik.

Hazai vizsgalatként emlithetjiik azt a kutatast, amely a ,,legjobb munkahely”
felmérésekben kiemelkedden szerepld 6t vallalat vezetdjével készitett inter-
juk alapjan tarja fel a tehetségmenedzsment jellegzetességeit az adott cégek-
nél (Poor & Konczosné Szombathelyi, 2015). A szerz6k megallapitjak, hogy
a vizsgalt vallalatok a) a tehetségmenedzsmentet stratégia feladatként kezelik;
b) a tehetségmenedzsment kialakitasa sordn a munkavallaloi €s szervezeti sziik-
ségleteket egyarant figyelembe veszik; c) a tehetségmenedzsment folyamata-
nak a kérdezok altal definialt egyes szakaszait (vonzas, toborzas, kivalasztas,
fejlesztés, 6sztdonzés, megtartds) egyarant kiemelt fontossaggal kezelik, illetve
d) a tehetségmenedzsment lehetdségeit kiillonb6zé modon hasznaljak ki a mun-
kavallalok, melyet demografiai, kulturalis és egyéni tényezok is befolyasolnak.

Horvath Anett (2007) a Magyar Posta Zrt. tehetségmenedzsment programjat
ismerteti részletesen, illetve néhany mas, kisebb méreti vallalat témaval kap-
csolatos torekvéseit, gyakorlatat tekinti at, €s ez alapjan vonja le az altalano-
sithatd kovetkeztetéseket. A tanulmany kiilonosen érdekes része, ahol a szerzo
Osszegyljti azokat a buktatokat, melyek nehézséget jelenthetnek a tehetség-
menedzsment végrehajtasanak soran a vallalatok ¢letében. Az alapvetd nehéz-
ség az, hogy meg kell kiizdeni a munkatarsak azonositasa, tobbiek koziil valo
kiemelése, és a rajuk forditott extra figyelem kovetkezményeivel, ezen beliil
pedig problémat jelenthet, ha a munkavallalo karrierterve nem egyezik a mun-
kaltatoéval, ha irrealis elképzelései vannak a feleknek a program eredményei-
vel kapcsolatban, ha tisztazatlan a szereplok kozti feladatmegosztas, ha nincs
elég erdforras, ha hatalmi harcok, konfliktusok vannak a szervezetben, amelyek
a tehetségmenedzsment kérdése kapcsan felszinre keriilhetnek, ha a vezetok
konkurenciat latnak a kiilonleges banasmodot kiérdemlé munkavallalokban,
illetve a programba be nem kertiltek esetében csdkkenhet a teljesitmény és az
elkotelezettség. E nehézségek és veszélyek miatt kiilondsen oda kell figyel-
ni a program kommunikéciojara, ezen beliil a kovetkezetes, atlathatd és nyilt
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informacidaramlasra, ez pedig kiilonosen érzékeny teriilet a sikertelen palya-
zokkal valé kommunikacio esetében.

A kutatasok alapjan azt latjuk, hogy a tehetségmenedzsment altaldban fontos
iigy a munkahelyeken, de a szervezetben betoltott helye és gyakorlata igen val-
tozod, a vallalati stratégidknak nagymértékben alarendelt, igy nehéz egy min-
denhol alkalmazhato, egységes, ugyanakkor hatékony ¢és jol mitkodo rendszert
felallitani. Ezért a kdvetkezd, utolséd részben egy olyan komplex munkahelyi
tehetségmenedzsment-modellt ismertetiink, amely elsdsorban a gyakorlati fel-
adatok szempontjabol ismerteti a tehetségmenedzsment-rendszer elemeit, illetve
felteszi azokat a kérdéseket, melyet a szervezetek szintjén meg kell valaszolni
¢s meg kell hatarozni egy komplex rendszer kialakitasa el6tt.

Komplex Munkahelyi Tehetségmenedzsment-Modell

A Komplex Munkahelyi Tehetségmenedzsment-Modell (KMTM) kialakitasa
soran figyelembe vettiik a tehetségmenedzsment kérdését stratégiai szintre eme-
16 modellek alapelveit, a kompetenciamodellek elgondolasait, a részfeladatok
felsorolasat tartalmaz6 definiciokat, valamint néhany olyan miik6d6, munka-
helyi tehetségmenedzsment-gyakorlatot, melyek egyes elemei jol illeszkednek
az elméleti megfontolasok altal felallitott kereteinkhez.

Az ezek alapjan felallitott KMTM f6 jellemzdje, hogy 1) a tehetségmenedzs-
ment folyamatat stratégiai kérdésnek tekinti; 2) az egymasra épiild és egymas-
sal folyamatosan interakcioban 1év0 gyakorlati tevékenységekre koncentral; 3)
a kompetenciamodellhez illeszkedik; 4) hangsulyozza a visszajelzés és az ér-
tékelés folyamatat, illetve 5) a tehetségmenedzsment elemeit a ,,tehetségklima”
altalanos kornyezetében értelmezi (1. szamu abra).
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1. szamu abra: Komplex Munkahelyi Tehetségmenedzsment-Modell

TEHETSEGKLIMA:
SZERVEZETI TEHETSEGTUDATOSSAG, TEHETSEGSTRATEGIA

TOBORZAS,
KIVALASZTAS

Visszajelzés

KARRIER- Kompetenciak
TERVEZES, Keépesség, személyiség, tudis, motivicio KEPZES,

KARRIER- FEJLESZTES
FEJLODES

Ertékelés

JUTALMAZAS,
JAVADALMAZAS

Forras: A szerzOk sajat szerkesztése.

A modell §sszetevoi.

Szervezeti tehetségtudatossag, tehetségstratégia: a szervezet tehetségkon-
cepciodval és tehetségstratégiaval kapcsolatos nézete, allaspontja.

Ez alapjan tisztan megfogalmazhaté a munkahelyi tehetséggondozas célja,
elvart eredménye, valamint a tehetségmenedzsment helye az atfogd szerve-
zeti stratégiaban. E két Gsszetevobal allo ,tehetségklima” hatassal van az
0Osszes tobbi elem miikodésére, meghatarozasa felsévezetdi szintii feladat.
Toborzas, kivalasztas: az adott munkakor kivalo szintii betoltéséhez megfeleld
kompetenciakkal rendelkez0 jel6ltek megtalalasa, azonositasa és beillesztése.
Célja, hogy a munkavallalok a képességeiknek, érdeklédésiiknek és szemé-
lyes aspiracioiknak leginkabb megfelelé munkakorbe keriiljenek. Erdemes
a kritikus és kulcsfontossagi munkakdroket is azonositani, hogy célzottan
lehessen keresni az azokat betolteni képes embereket. A munkavallalok azo-
nositasa szempontjabol a kompetenciamodellek jo tampontot jelentenek.
A toborzas elso 1épése a munkaerdtervezés (liresedések, iizleti tervek, elo-
re lathaté munkamennyiség, utanpotlas tervezés), a vonzo vallalati brand,
értékrend kialakitasa, illetve mar a toborzas sordn érdemes hangsulyozni
a tovabblépési, karrierépitési lehetéségeket. Fontos tovabba, hogy atlathato
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legyen a munkakorok leirasa, a feladatok célja, legyen tudatos a csapatba
val6 beilleszkedés korai segitése, a legmegfelelobb feladatok megtalala-
sa. Az azonositas soran figyelni kell arra, hogy torekedjiink a sokféleségre,
minél tobb teriiletet vizsgaljunk, illetve, hogy az egyéni kompetenciakat és
teljesitményt a kdrnyezeti tényezok (példaul lehetdségek, feladatok, mun-
katarsak) figyelembevételével értékeljiik.

o Képzés, fejlesztés: egyéni vagy csoportos, az adott munkakor magas szinti
betoltéséhez sziikséges képesség- vagy tudasfejlesztési lehetdség nyujtasa.
Ez nemcsak a kiilonboz6 tréningeket és képzéseket jelenti, hanem mas tehet-
ségtamogatasi és -fejlesztési formakat. [lyen példaul a komplex mentoralasi
rendszer, a képzések biztositdsa gyakorlati uton, coaching, munkakorrota-
cio, nemzetkozi tapasztalatszerzés, projektmunkak, felelosségteljes felada-
tok, ,,empowerment”, az adminisztracié minimalisra csokkentése. Ezeknek
a tevékenységeknek a kialakitasahoz, megtervezéséhez a szervezeti célok
mellett az egyéni karrierfejlédési célokat is figyelembe kell venni, igy sok-
kal inkéabb biztosithaté a munkatarsi elkotelezodés €s a kitartas.

» Jutalmazas, javadalmazas: anyagi vagy egyéb természetli juttatasok kovet-

kezetes nyujtasa adott teljesitményekhez kotve.
Az atlathato, teljesitményen alapuld juttatasok, akar anyagi vagy egyéb ti-
pusuak, akkor erdsitik a munkavallal6 elkotelezddését, ha azok igazodnak
az igényeihez. Ezért érdemes a szegmentalas alapjan kialakitott munkaval-
laloi csoportok, illetve lehetdség szerint a személyek egyedi igényeihez iga-
zodva kialakitani a javadalmazasi rendszert, adott esetben a hagyomanyos
juttatasokon tuli lehetdségeket, példaul a munka-maganélet 6sszehangolédsa
érdekében rugalmas munkaid6t biztositani.

» Karriertervezés és -fejlodés: egy adott teriileten kivalo képességekkel rendel-
kez6 munkavallalo lehetdségei arra, hogy megfeleld teljesitményt kdvetden,
belathato idén beliil nagyobb komplexitasu, felelésségteljesebb vagy kre-
ativabb munkakdrt toltson be. Ez a folyamat a vezet6vé valas vagy a szak-
mai elérelépés lehetdségeit jelenti. A szervezet szempontjabol fontos latni,
hogy hol milyen tipust utanpotlasra lesz/van sziikség, oda milyen szakér-
telem és kompetenciak sziikségesek, kifejezett figyelmet forditva a kritikus
munkakdrokre és feladatokra.

* Visszajelzés, értékelés: egy adott munkafolyamat végén vagy meghatarozott
1d6kozonként adott rendszeres, kozvetlen és objektiv visszajelzés a munka-
végzeés mindségérodl, illetve hosszabb tavon a kompetenciakrdl, ami a kiva-
lasztas, a képzés, a jutalmazas és a karrierfejlodés alapjat jelenti.

A visszajelzés tartalmazza a formalis, szummativ tipust és pszichologiai ér-
tékeléseket, de az informalis, folyamatra vonatkozo6, rovidebb tdva vezetoi
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vagy munkatarsi visszajelzés is a részét kell, hogy képezze. A visszajelzés
konkrét és direkt segitséget tud nyujtani a hibak kijavitasdban, illetve az
erdsségek tovabbi timogatasaban, tovabba érzékelteti az odafigyelést, a sze-
mély felé valo nyitottsadgot.

» Kompetenciak: olyan viselkedéses jellemzokkel leirhaté tulajdonsagok, me-

lyek a kivalé munkavégzéshez sziikségesek.
A kompetenciak vizsgalata tobbnyire pszichologiai mérdeszkozokkel torté-
nik. Ez az elem koti 6ssze a tehetségmenedzsment-rendszer egyes elemeit
és szereploit, ezért ennek megfeleld kidolgozasa és a kompetenciak szak-
szerli mérése kulcsfontossagu.

* Teljesitmény: adott feladat, munka végzésének az eredménye, mindsége.
A teljesitmény értékelése a kompetenciak mellett képet ad az egyén valodi
feladathelyzetben nyujtott eredményességérol, igy stabil alapot jelent a ké-
sObbi viselkedés elorejelzésére. Kritikus teriilet az objektivitas biztositasa,
ennek érdekében a teljesitmény és a kompetenciak értékelésénél is érdemes
tobb szerepldt megkérdezni a munkavallaloval kapcsolatban, €s tigyneve-
zett 360°%-os értékeléseket alkalmazni.

A modell kdzéppontjaban tehat a kompetenciak, illetve a munkahelyi teljesit-
mény allnak. Ez a két 6sszetevo a tehetséges munkatarsra vonatkozik, aki ezen
jellemzok alapjan keriilhet be a tehetségprogram rendszerébe. Ekoriil lathato
a visszajelzés és az értékelés, mely alapvetden a munkavallalo teljesitményét
jol ismer6 kozvetlen felettesétdl szarmazo informaciot, illetve kompetenciak
esetén a pszichologiai mérések eredményét jelenti. Fontos megjegyezni, hogy
a visszajelzés nemcsak értékeld jellegii lehet, hanem formativ céli, azaz a vég-
zett tevékenység mindségét, hatékonysagat noveld, az erdsségeket, gyengesé-
geket bemutato visszacsatolas. Ezeknek az adatoknak az ismeretében lehet el-
kezdeni azokat a tevékenységeket, melyek a tehetségmenedzsment klasszikus
elemei: a toborzas, kivalasztas, a képzés, fejlesztés, a jutalmazas, javadalmazas,
¢és a karriertervezés folyamatat. Mindezeket a tevékenységeket nem oncéluan,
hanem a szervezet egészének a céljaihoz és stratégiajahoz igazitva lehet hatéko-
nyan végezni, illetve érdemes a tehetségkoncepciot tudatosan is a munkahelyi
kultara és klima részévé tenni. A korben beliilrdl kifelé haladva helyezhetjiik
el a tehetségmenedzsment-rendszer szerepldit az egyéntdl a szervezeti hierar-
chiaban egyre feljebb allo felettesek, menedzserek és felsdvezetdk szintjéig,
akikhez a kiilonb6z6 feladatok és tevékenységek rendelhetok.

A modellben megjelennek azok az elemek, melyek a tehetségmenedzs-
ment-rendszerek altalanos gyakorlatanak részei. Azt viszont a kutatasi ered-
mények és az esettanulmanyok alapjan lathatjuk, hogy érdemes és sziikséges
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az adott szervezet sajatos jellegzetességeihez igazitani a tehetségmenedzs-
ment-rendszert is, gy a konkrét 1épések megtétele elott mindenképp végig kell
gondolni néhény, az adott szervezet elképzeléseire vonatkozd kulcskérdést. Egy
komplex tehetségmenedzsment-rendszer felallitasa el6tt a kovetkezd teriilete-
ken felmeriil6 kérdések megvalaszolasa sziikséges.

1.) Stratégia

*  Milyen oka van a program bevezetésének? Sziikséges-e, megéri-¢ bevezetni
egy komplex, 0j rendszert? Milyen eredményeket varunk téle és mikorra?

* Hogyan illeszkedik az atfogd szervezeti stratégidhoz és célokhoz a tehet-
séggel kapcsolatos stratégia?

*  Hogyan kommunikéljuk ezt a munkavallalok fel¢, és hogyan biztositsuk
az informaciok atlathatosagat és hozzaférhetdségét? Hogyan tudjuk a szer-
vezet egészét megnyerni az ligynek?

*  Milyen elmeéleti keretet hasznalunk? A szervezet hogyan definialja a te-
hetség fogalmat, és ezt mennyire ismerik az érintettek?

*  Miamérés célja? Mire keressiik a ,,tehetségeket”?

2.) A tehetségmez0 kialakitasa, azonositas

*  Milyen tehetségteriileteket akarunk keresni, feltarni? A mérdeszkozok ak-
kor a leghatékonyabbak, ha a lehet6 legpontosabban meghatarozzuk, hogy
milyen jellemz6t, képességet keresiink, ehhez sokat segit a kompetencia-
modellek hasznalata.

*  Mire és hogyan hasznaljuk fel az eredményeket?

*  Hany fot keresiink? Hogyan hatdrozzuk meg a tehetségmezot, és mi hata-
rozza meg az értékelési kritériumokat?

*  Melyek az értékelés sulypontjai, alapelvei, mi a f6 algoritmusa?

*  Be tudjuk-e vonni a folyamatba az informéaciétechnikai eszkozoket? Ho-
gyan?

*  Megfeleld lesz-e a rendszer a sokféle és heterogén populdcidé mérésére,
lefedi-e a kiilonb6zé munkakdrokhoz sziikséges tehetségkompetenciakat?

* Hogyan fogjak az ,,azonositott” munkavallalokat nevezni a tehetségprog-
ram soran?

*  Hogyan torténik a visszajelzés? Ki, mennyit tudjon az egyéni mérési ered-
ményekrél? Mi a felettesek és a munkavallalok betekintési jogosultsaga?

*  Mennyire rugalmas a rendszer ahhoz, hogy alternativ ,,bejutasi” utvona-
lak is legyenek, hogy tobbféleképpen is be lehessen keriilni az egyes te-
hetségprogramokba?

*  Azonositjuk-e a kritikus munkakoroket?
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3.) Tamogat6 program

*  Meddig tart a tamogat6 program? A bevalogatott munkavallalé meddig
tartozik a ,,tehetség” csoportba? Ki lehet-e keriilni onnan, €s hogyan tor-
ténik ennek feliilvizsgalata?

*  Milyen konkrét tevékenységeket tud a szervezet nyujtani a tehetségmezo-
be bekeriilt munkavallaloknak? Milyen képzéseket, tdmogatast tud bizto-
sitani? Ezek mennyire épiilnek belsd, és mennyire kiilso er6forrasokra?

*  Mennyire lehet figyelembe venni a tehetségprogram kinalatanak kialakita-
sa soran az egyéni igényeket, sziikségleteket és a személyes karriertervet?

*  Mitkezdenek a jelentkezett, de végiil be nem valogatott munkavallalokkal?
Mennyire valoszinii a konfliktusok kialakulasa a program kovetkeztében?

4.) Forrésok, fenntarthatosag

*  Milyen emberi, materialis és informacidtechnologiai forrasokat igényel
a tehetségmenedzsment-rendszer kialakitasa?

*  Mennyire lesz a rendszer gazdasagos €s fenntarthatd a személyi és ma-
terialis feltételeket, valamint az egyéni és a csoportos teszteléseket is fi-
gyelembe véve?

*  Mennyire rugalmas a rendszer ahhoz, hogy alkalmazkodjon a személyi,
gazdasagi valtozasokhoz?

*  Mennyire illeszkedik a rendszer a jelenlegi torvényekhez, rendeletekhez,
eléirasokhoz?

Ezeknek a kérdéseknek az atgondolasaval, felsdvezetdi szintli megvalaszola-
remteni a tehetségmenedzsment szamara, mely a késébbi dontéseket segiti és
a feladatok, tevékenységek kivitelezésére iranyt mutat.

Osszefoglalas

A tehetségmenedzsment teriiletével kapcsolatban az attekintett szakirodalmak
alapjan a kovetkezoket allapithatjuk meg.

A fogalom definicioja nem egységes, am az ujabb megkozelitések egyre in-
kabb kiemelik a tehetségmenedzsment stratégiai fontossagat és a szervezet
egészébe valod beagyazottsagat. Ennek gyakorlati megvaldsitasaban sokat se-
githetnek a kompetenciamodellek, melyek a kompetencia fogalma koré épit-
ve sszekotik a HR folyamat kiilonallo elemeit. Erdemes szem el6tt tartani
a tehetség fogalmaban bekovetkezett 21. szdzadi nézépontvaltasokat, mely
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a tehetségmenedzsment gyakorlataban is el6térbe helyezi a rugalmassag, az in-
terakciok, az egylittm{ikodés, a fejlédésorientalt szemléletmdd, valamint a kor-
nyezeti és kapcsolati tényezok fontossagat. A kutatasokat attekintve a vizsgalati
eredmények 0sszességében nagyon valtozatos képet mutatnak, érdekes kultu-
ralis és helyi sajatossagokra hivjak fel a figyelmet, de tobbnyire egységesek
abban, hogy megfogalmazzak a tehetségmenedzsment fontossagat és sziiksé-
gességét, illetve a tovabbi fejlodés iranyvonalat is kijeldlik. Az utolso6 részben
ismertetett Komplex Munkahelyi Tehetségmenedzsment-Modell a tehetségme-
nedzsment-rendszerek felallitasanak és mikodtetésének gyakorlati elemeire
koncentralva jarja koriil a szervezet lehetséges feladatait, és azokat a kritikus
kérdéseket, melyeket minden szervezetnek érdemes atgondolnia egy komplex
tehetségmenedzsment-rendszer felallitasa eldtt.

A KOFOP-2.1.5-VEKOP-16-2016-00001. szamu ,,4 versenyképes kézszol-
galat személyzeti utanpotlasanak stratégiai tamogatasa” cimi projekt ke-
retében a Beliigyminisztérium és a Debreceni Egyetem egyiittmiikddésében
elvégzett tudomanyos kutatds, az annak eredményeként késziilt tanulmany,
valamint a tanulmanyunkban ismertetett Komplex Munkahelyi Tehetségme-
nedzsment-Modell szolgalt elméleti alapul az j Rendészeti Tehetségmenedzs-
ment-Program (réviden: RTMP) kidolgozasahoz. A program c¢lja hossza tdvon
kiszolgalni a rendészeti szervek vezetdi és szakmai igényeit gy, hogy kézben
képes marad rugalmasan reagalni a szervezeti és tarsadalmi valtozasok indu-
kalta munkaerdpiaci igényekre.

Kovetve a kompetenciarendszereknek a tehetségmenedzsmentben betoltott
fontos szerepét is taglalo fenti elveket az RTMP kialakitasanak elso lépéseként
tudomanyos kutatas keretében meghatarozasra kertiltek a rendészeti tehetségek
felismerését lehetové tevo rendészti tehetségkompetenciak, valamint az azok
komplex mérésére alkalmas vizsgalati modszertan, kdvetve a rendvédelmi hi-
vatasos allomany uj Kétlépcsos Integralt Alkalmassagvizsgalati Rendszerének
részét képezo komplex kompetenciarendszer kidolgozasi modszertanat (Ma-
1ét-Szabo et al., 2021). Ezen bemeneti kovetelményekre épiilve jelenleg folyik
az RTMP els6 pilot programja, melynek eredményei alapjan keriil majd végle-
gesitésre a Komplex Munkahelyi Tehetségmenedzsment-Modellben is szerepld
kivalasztas-fejlesztés-értékelés-visszamérés ciklikusan visszatérd folyamatat
szervesen integrald program.
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