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Osszefoglaléds

A  tehetségmenedzsment  (TM) az  emberieréforras-
menedzsment (EEM) egyik kulcsfontossagu teriiletévé valt az
elmult évtizedekben. Ugyanakkor nagy kiilbnbségek figyelhetk
meg abban, hogyan és miként definialjak a tehetséget és magat
a TM-et is a szakirodalomban — t6bb eltéré6 megkézelités jelenik
meg az alapveté forrasokban. EQy  szisztematikus
irodalomkutatas nyoman léteznek ugynevezett TM-dimenzidk
(EEM-mel valo azonossag vagy EEM része (EEM-funkciok);
fokusz az embereken (tehetségbankokon) vagy a poziciékon;
inkluziv vagy exkluziv megkézelités; illetve operativ vagy
stratégiai aspektus). Ebben a munkaban ezeknek a
dimenzidbknak a gyakorlati megjelenését teszteljliik olyan TM-
értelmezéseken, amelyeket egy atfogo, hazai TM-felmérés soran
adtak a valaszadok. A legszembetiin6bb eredmény az
értelmezések (elméleti dimenziokhoz képesti) teljességének
hianya. Javasolt lenne a TM-értelmezések oly moédon vald
megfogalmazasa, mely mind a négy dimenzibra kiterjed. Jelen
munka eredményei elbsegithetik a kévetkezetesebb TM-
fogalomalkotast, és hozzajarulhatnak a TM szakirodalmanak és
gyakorlatanak fejlédéséhez.

Abstract

Talent management (TM) has become one of the key areas of
human resource management (HRM) in the last decades.
However, there are major differences in the way talent and TM
are defined in the literature—several different approaches
appear in the main sources. According to a systematic literature
review, there are so-called TM dimensions (equal to HRM or part
of HRM (HRM functions); focus on people (talent pools) or
positions; inclusive or exclusive approach; and operational or
strategic aspect). In this paper, we test the practical
manifestation of these dimensions on TM interpretations given
by respondents in a comprehensive TM survey in Hungary. The
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most striking result is the lack of completeness of the
interpretations (in relation to the theoretical dimensions). The
results of the present work may contribute to a more consistent
conceptualization of TM and to the development of TM literature
and practice.

1. Bevezetés

A tehetségmenedzsment szakirodalmaban gyakran fedezheté fel kritika a szilard elméleti
alapok hianya miatt [1]-[3]. Példaul a gyakran idézett Collings és Mellahi [4] szerzdéparos szerint a
TM értelmezése nem egyértelmUien vilagos, és a TM egyik alapvetd forrasa (Lewis és Heckman [5]
vonatkozé cikke) 6ta mas szerzék (pl. [6]-[9]) is hasonld aggalyokat fogalmaztak meg a TM fogalma
kapcsan. Ugyanakkor néhany szerzé (pl. [3], [10]) szerint a legfrissebb TM-forrasokban felfedezhet6
valamiféle konszenzus. Ez azonban még mindig nagyon korlatozott mértékd, ezért e cikk célja, hogy
egy szisztematikus irodalomkutatas nyoman azonositott, ugynevezett TM-dimenzidok [11] gyakorlati
megjelenését tesztelje olyan vallalati TM-értelmezéseken, amelyeket egy magyarorszagi TM-
felmérés soran adtak a résztvevbk. Az eredmények hozzajarulhatnak a TM fogalmanak
kovetkezetesebb hasznalatahoz, a tématerllet szakirodalmanak és gyakorlatanak fejlédéséhez.

2. Szakirodalomi attekintés

A TM-szakirodalom egyik legtdbbet idézett forrasa Lewis és Heckman [5] munkaja, amelyben
tobb mas kutatdé munkajara hivatkozva harom kilonbozé, ugynevezett gondolkodasi iranyzatot
azonositottak a TM-mel kapcsolatban.

1. Az els6 a TM-et a HR-részlegek tipikus gyakorlatainak, funkcidinak,
tevékenységeinek vagy szakterileteinek (példaul toborzas, kivalasztas, fejlesztés, karrier- és
utédlasmenedzsment) gylijteményeként hatarozza meg.

2. A TM egy masik megkozelitése els6sorban a tehetségbankokra o6sszpontosit.
Eszerint a TM olyan folyamatok dsszessége, amelyek célja, hogy biztositsa a munkavallalok
megfeleld aramlasat a szervezeten bellli munkahelyekre, ami gyakran kézel all ahhoz, amit
jellemzden utodlastervezésnek vagy humaneréforras-tervezésnek neveznek, de magaban foglalhat
tipikus HR-tevékenységeket is, mint példaul a toborzas és a kivalasztas.

3. A TM harmadik felfogasa altaldanossagban 6sszpontosit a tehetségre, a szervezeti
hatarok vagy konkrét pozicidk figyelembevétele nélkil. Ezen a perspektivan belll két altalanos nézet
rajzolédik ki a tehetségrél: az exkluziv és inkluziv. Az elsé a tehetséget (amely jellemz&en a magas
teljesitményl és a nagy potencidllal rendelkezé tehetségeket jelenti) eréforrasnak tekinti, amelyet
els6sorban a teljesitményszintek szerint kell kezelni (pl. ,A”, ,B” és ,C” jatékosok menedzselése). A
tehetség masodik nézete a tehetséges munkavallaldékat differencidlatlan joszagoknak tekinti, és
mind humanista, mind demografiai perspektivabdl eredezteti.

Collings és Mellahi [4] késBbb erre a harom megkdzelitésre hivatkozott; bar a harmadik
irAnyzat masodik perspektivajat kihagytak, és csak az exkluziv tehetségfelfogast emlitették,
megjegyezve azt is, hogy ez a megkdzelités dnmagaban nem elényds. Tovabba Collings és Mellahi
[4] e harom TM-megkozelitést kiegészitették egy negyedikkel, ami azon kulcspoziciok
azonositasara helyezi a hangsulyt, amelyek potencialisan képesek differencialtan befolyasolni a
vallalat versenyel6nyét. Azaz itt a kiinduldpont a kulcspoziciok azonositasa, nem pedig a tehetséges
munkavallalok. Késdbbi munkajukban [12] szintén ugyanerre a négy megkdzelitésre hivatkoztak.

Egy tovabbi, gyakran idézett TM-forras lles, Chuai és Preece [8, p. 181] munkaja, amiben
szintén harom nagy gondolkodasi iranyzatot kilonbdztettek meg a TM-mel kapcsolatban: (1) A TM
lényegében nem kulénbdzik az EEM-t6I; (...) (2) A TM integralt EEM, szelektiv fokusszal; (...) (3) A
TM szervezetileg fokuszalt kompetenciafejlesztés a szervezeten bellli tehetségaramlas iranyitasa
révén; a hangsuly itt inkabb a tehetségcsatornakon, mint a tehetségbankokon van™.

* A szerz6k sajat forditasa.
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A késébbi TM-mel kapcsolatos munkak tébbsége — példaul Hartmann, Feisel és Schober [13]
vagy Sparrow és Makram [14] — Lewis és Heckman [5] harom TM-megkdzelitésére, valamint
Collings és Mellahi [4] negyedik, kulcspozicidkkal kapcsolatos felfogasara épdil.

A killénbdzé nézbpontok, megkodzelitések atfedésén alapulva, a TM legtdbbet idézett
forrasainak szisztematikus elemzése soran Daruka és Padar [11] azonositottdak az alabbi,
ugynevezett TM-dimenzidkat:

o 1.dimenzié: a TM-et az EEM-hez viszonyitva kategorizalni: az EEM része (azaz egyes
EEM-funkciok) (Lewis és Heckman [5] 1. megkdzelitése nyoman) vagy azonos az
EEM-mel (lles et al. [8] 1. megkdzelitése nyoman).

e 2. dimenzié: a TM fokuszaban a tehetséges munkavallalok (Lewis és Heckman [5]
3. megkobzelitése nyoman) vagy bizonyos munkakdrok alinak (Collings és Mellahi [4]
4. megkdzelitése nyoman).

o 3. dimenzié: kiket tekintenek tehetségeknek (Lewis és Heckman [5] 3. megkdzelitése
nyoman): exkluziv vagy inkluziv felfogassal élnek (a munkavallalok egy kivalasztott
csoportjat tekintik a TM alanyainak vagy minden dolgozot).

e 4. dimenzio: a TM értelmezése operativ (Lewis és Heckman [5], valamint lles et al. [8]
megkozelitései nyoman) és/vagy stratégiai koncepciora utal-e (Collings és Mellahi [4]
4. megkdzelitése nyoman).

3. Modszertan

A magyarorszagi vallalati TM-gyakorlatok felmérésére és vizsgalatara egy atfogdé TM-kutatas
soran online kérd6ives felmérés készilt. A kdézel 600 megkeresett vallalatbdl az adatgydjtés
lezarasaig (2020 majusaig) 75 vallalat HR-szakértdje, illetve felsé szintli menedzsere adott valaszt.
A kérdbiv szamos kérdést tartalmazott a TM-gyakorlatok kapcsan, példaul hogyan értelmezik a TM-
et a vallalatnal.

Jelen cikkben a TM értelmezésére vonatkozd kérdésre kapott valaszok elemzésére
koncentralunk. A 75 beérkezett valaszbél harom értelmezhetetlennek bizonyult (a valaszként
begépelt véletlenszerl karakterlancok miatt), nyolc vallalatnal hivatalosan nincsen TM, de operativ
intézkedések vannak, mig Ot esetben egyaltalan nem foglalkoztak az adott vallalatnal TM-tel, igy
Osszesen 59 érdemi valasz kerUlt elemzésre a késébbiek folyaman. Ez hozzavetdleg a megkeresett
vallalatok 10%-at jelenti, mely 6sszhangban van az e-mailes megkérdezések altalaban tapasztalt
alacsony valaszadasi aranyaval [15].

Az 59 vallalati TM-értelmezés a négy TM-dimenzié szerinti besorolasa az alabbi dontési
szempontok mentén tortént.

Az 1. dimenziénal a kiindulasi pontot az EEM definicidja és alapfeladata [16] jelentette. Az
egyes TM-értelmezéseket ebben a dimenziéban aszerint soroltuk be, hogy ezek alapjan azonosnak
tekinthet6-e a TM az EEM-mel, vagy csak bizonyos EEM-funkciok kertltek felsorolasra, azaz a TM
az EEM része. Egyes esetekben nem talaltunk egyértelmi informaciét az EEM-mel valo relacio
kapcsan, példaul az 1. tablazat 1. soraban talalhaté vallalati TM-értelmezés esetén.
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1. tablazat. Kivonat a TM-definiciok besorolasabdl

TM-definicié 1. dimenzié 2. dimenzié 3. dimenzio 4. dimenzio

1. | ,Kiemelkedd képességu és Emberek Exkluziv Operativ
motivacioju munkavallaldkat minél
jobban megismerni, igényeikhez
és képességeikhez mérten
tdmogatni az elképzeléseiket,
hagyni kibontakozni a sajat
terlletikon.” (29. valaszado)

2. | ,Tanulassal, képzéssel EEM része Operativ
egybekotott folyamatos fejlédés
biztositasa, szakmai mentoralas
lehet6ségének megteremtése.”

(34. valaszadod)

3. | ,Vannak lehet6ségek projektekben EEM része Emberek Exkluziv, Operativ
részt venni és abban inkluziv
tapasztalatokat szerezni, a jokat 3
havonta department szint(
meetingeken kitlntetik.”

(8. valaszado)

4. | ,Felkészitést, oktatast, uj EEM része Emberek Operativ
munkakdrben valo kiprobalast.”
(63. valaszado)

5. | ,A cégen belll kivalasztjuk EEM része Emberek Exkluziv Operativ,
terlletenként a legtehetségesebb stratégiai
embereket, 6k mint stratégiai
eréforrasok szerepelnek a
képzettségi matrixokba és a tébb
éves lzleti és fejlesztési tervekbe,
és 6k vesznek rész K+F
projektekben is. Javadalmazasuk,
juttatasaik szintén kiemelked®,
hisz ezzel is érzékeltetni
szeretnénk, hogy hosszu tavon
szamitunk a munkajukra.”

(66. valaszadd)

Forras: Sajat szerkesztés a kérdGbives felmérésre érkezett valaszok felhasznalasaval

A 2. dimenzié esetén a besorolas alapjat a TM fokusza adta, azaz hogy a vallalati TM-
gyakorlatok (egyes) tehetséges emberekre (tehetségbankokra) vagy bizonyos pozicidkra
iranyulnak. Bizonyos esetekben nem lehetett elddnteni, hogy az adott TM-értelmezés iranyultsaga
milyen, példaul az 1. tablazat 2. soraban talalhaté vallalati TM-értelmezésnél.

A 3. dimenzié a tehetségek klasszikus exkluziv/inkluziv megkozelitések szerinti besorolasat
jelentette. A vizsgalt TM-értelmezések egy része egyértelmlen az egyik vagy masik megkdzelitést
kévette, de eléfordult, hogy mindkét allaspont megjelent (lasd az 1. tablazat 3. sora), illetve hogy
nem volt elegendd informacié a besorolashoz, mint példaul az 1. tablazat 4. sordban talalhato
vallalati TM-értelmezés esetén.

A 4. dimenzié szerinti besorolas soran a TM operativ, illetve stratégiai jellegét vizsgaltuk.
Amennyiben az adott TM-értelmezésben megjelent barmilyen stratégiai szempont, akkor annak
megfeleléen tortént a besorolas, példaul az 1. tablazat 5. soraban talalhatd vallalati TM-
értelmezésnél. Minden mas esetben operativként jeldltik meg a vallalati TM-értelmezéseket.
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4. Eredmények és konkluzié

A vallalati TM-értelmezések a négy TM-dimenzioba vald besorolasanak eredményei (1. abra)
azt mutattak, hogy az 1. dimenzional az egyes funkciok mentén az EEM részhalmazaként valo
megkozelités jelent meg a TM-értelmezések nagy tébbségében (55 esetben; 93%), mig egyetlen
(2%) vallalati értelmezésben tekintették a TM-et az EEM-mel egyenlének, tovabbi harom esetben
(5%) nem volt elegendd informacié a besorolashoz e dimenzidban.

© EEM része i 93%
_g’ Azonos az EEM-mel & 2%
- Nem besorolhato 5%
o Tehetséges emberek S
g’ Munkakérék # 2%
‘\i Nem besorolhaté 7%
Exkluziv a—mama—a————u-—— 61%

:§ Inkluziv "= 12%
£ B
© Exkluziv és inkluziv £ 2%

Nem besorolhato 25%
:g Operativ & 97%
£
S Stratégiai (és operativ) [ 3%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

1. @bra. A vallalati TM-értelmezések a négy elméleti TM-dimenziéba valé besorolasanak
megoszlasa
Forras: Sajat szerkesztés a kérdGives felmérésre érkezett valaszok felhasznalasaval

A 2. dimenziéba val6 besorolas kapcsan az volt megallapithatd, hogy a TM-értelmezések
zbme (54 darab; 92%) a tehetséges emberekre fokuszalt, és csupan egy meghatarozas (2%) iranyult
bizonyos munkakdrékre, valamint négy értelmezés (7%) nem tartalmazott informaciét e tekintetben.

A 3. dimenziét illetéen az mondhato el, hogy 36 esetben (61%) kdvették az exkluziv felfogast
a TM alanyai vonatkozasaban, hét meghatarozas (12%) az inkluziv allaspontot képviselte, tovabba
egy értelmezés (2%) mindkét megkozelitést tartalmazta, valamint 15 meghatarozas (25%) nem
foglalt allast ebben a dimenziéban.

A 4. dimenzié tekintetében a besorolas azt mutatta, hogy mindegyik vallalati értelmezésben
megjelent a tehetséges munkavallalok menedzselésének operativ jellege, ugyanakkor minddssze
két vallalati értelmezésben (3%) fordult el6 a TM stratégiai aspektusa.

Osszességében megallapithatd, hogy a négy elméleti TM-dimenzié alapjan térténé értékelés
nyoman 41 (69%) vallalati TM-értelmezés tekintheté csak ,teljesnek”, példaul ,Az elhivatott
munkavallalék felkutatasa a szervezeten belll, és a szakmai elérehaladasuk tervezett segitése.”
(18. valaszadd), illetve az 1. tablazat 3. és 5. sorai. Azaz a felmérés résztvevéi meghatarozasainak
jelentés része (31%) nem tartalmazott mind a négy dimenziéra vonatkozé informaciot, példaul
,Rotacid, tréningek biztositasa, karrierlehetéség.” (7. valaszado), illetve az 1. tablazat 1., 2. és 4.
sorai).

A kovetkezetesebb TM-fogalomalkotas és -haszndlat szempontjabdl fontos lenne a TM
pontos(abb) megfogalmazasa, melyhez tdmpontul szolgalhatnak az egyes TM-dimenzidk. Javasolt
lenne, hogy mind a négy dimenzi6 (EEM-mel valé relacio TM fokusza, exkluziv/inkluziv




Daruka Eszter, Padar Katalin

tehetségértelmezés, TM operativ, illetve stratégiai jellege) vonatkozasaban foglaljon allast a TM-
értelmezés, hiszen ezekhez igazoddan alakitandok ki a TM-folyamatok, azaz dsszességében az
adott vallalat TM-gyakorlata. Elengedhetetlen tudni, hogyan értelmezzik a TM-t, hogy sikerre
vihessik ezen vallalati eréfeszitéseinket.

Erdemes lenne tovabba vizsgalatokat folytatni a vallalati TM-értelmezések még szélesebb
korl elemzésével, a sajatossagaik feltarasaval, valamint a szakirodalmi forrasokban megjelen TM-
definiciok TM-dimenziok szerinti besorolasanak atfogo tesztelésével.
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