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Abstract

The employment of outstanding and talented employees at organisation level is a com-
petitive advantage for employers. In the modern labour market, attracting and maintaining
these workers is the primary challenge for employers.Talent management systems support
organisation-level management of employees with outstanding performance. In Hungary,
these methods are less-commonly applied functions of human resource management. This
article aims to create a functional network model based on the international and Hungarian
literature, that demonstrates the relationship between talent management and HR functions
through the integrated operation of HR functions. Identification of potential linkage be-
tween the functions enables to clarify the options of the practical application of talent
management and possibilities of introducing at an organisational level.

1. A HR funkciok és azok jelentésége napjainkban

A HR funkciok vizsgalataval szamos hazai és kiilfoldi szakember foglalkozott, ennek ko-
szonhetden Osszegezhetd altalanosan az, hogy napjainkra hany funkcié all rendelkezésre a
human eréforras menedzsment szamara ahhoz, hogy megfelelé6 modon tudja tamogatni a szer-
vezeti célok megvaldsulasat a munkavallalokkal kapcsolatos feladatok szervezésén keresztiil.
A kutatok altal megfogalmazott funkciok idérendi sorrendben vizsgalva folyamatosan boviil-
tek, azaz egyre tobb funkci6 keriilt megfogalmazasra és bevonasra az idé muldsaval. Ennek
elsddleges oka, hogy a valtoz6 kornyezeti hatdsok megkoveteltek az egyre inkabb fejlédod
személéletii HR tamogatast is, ami lehet6vé tette a folyamatosan felmeriild, j munkavallaloi
igények megvalaszolasat szervezeti oldalrdl. Ez az allandd fejlodés eredményezi azt, hogy
napjaink HR funkcioit tekintve kozel 20 olyan tdmogat6 teriilet van, amely alkalmas funkcio
szintjén elosegiteni a HR tevékenységek eredményes megvaldsitasat (1. abra). A funkcidk
fejlodése és folyamatos megujulédsa ilyen szempontbol nem tekinthetd véglegesnek és befeje-
zettnek, csupan egy-egy id6szakra vonatkozoan lehet lezartnak tekinteni.

Napjaink HR funkci6é fejlodési tendencidjanak kozéppontjaban a gazdasagban domi-
nansséa valé munkanélkiiliségre vonatkoz6 megoldéasok és valaszok valtak leginkabb érzé-
kelhetévé. Azok a belsé folyamatok lettek f6ként hangsulyosak, melyek tdmogatjak a
munkaerd vonzasat (HR branding) megtartasat (munkakorok kialakitasa, fejlesztés, kom-
penzacio) a kiemelkedd teljesitmény elOcsalogatasat (0sztonzés, karrier tervezés, tudas
menedzsment), a legtehetségesebb réteg hosszu tavu alkalmazasat (tehetségmenedzsment)
és a globdlis, teljes szervezetre vonatkoz6 teljesitmény (teljesitmény menedzsment, szer-
vezeti kommunikéci, munkaiigyi kapcsolatok) novelését segitsék eld.'
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1. abra: Napjainkban miikodé HR funkciék
Figure 1.: HR functions of today

Kovari (2003); Poodr (2012); Juhdsz—Matiscsakné (2013); Berde—Dajnoki (2007);
Gyokér et al (2015) alapjan sajat szerkesztés

A funkciok értelmezésekor a célzott munkavallaloi toborzastol és 1étszamtervezéstol
kezdve teljesen a kilépésig minden munkavallalokat érintd szervezeti ciklus allapot megje-
lenik. A HR és Employer branding megalapozasaval az emberi er6forras stratégiai célok-
nak megfeleld tervezését kovetden a sziikséges munkakorok kialakitasaval parhuzamosan,
a munkaerd ellatas keretén beliil a toborzas-kivalasztas funkcidjan at érik el célzottan a
megfeleld embereket. Mar itt kezdetét veszi a vonzas és megtartds funkcidjanak fontossa-
ga. A megtartas alapveto feltétele a vonzé szervezeti miikodés, a megfeleld beillesztés, a
személyre szabott 6sztonzés, a rendszeres értékelés, fejlesztés €és a munkavallald igényein
alapulo karrier tervezése. A szervezeten beliil miitkddé munkatigyi kapcsolatok, munkatar-
sak kozotti viszonyok, miitkddtetett rendszerek, mint példaul a tuddsmenedzsment, a mun-
kavédelem, azon beliil az egészségmegorzés alapveto rendszerként kell, hogy jelen legyen.
A szervezeti hitelességet tovabb tamogatja az esélyegyenloségi emberi eréforras-, a gene-
racio- €s a tehetségmenedzsment rendszerek miikddtetése — melyek bar ujszertiek, de az
igény jelenlétiikkel kapcsolatosan egyre inkabb elkeriilhetetlen, kdszonhetden a munka-
er6hidny fokozott mértékének. Ehhez kotddik tovabba a munka élményszeriivé alakitasa,
mely egy Ujabb munkavallaloi elvarasként kezdi feliitni a fejét a kiilonosképpen a legfiata-
labb generaciok korében, ennek megfeleléen ,,flow” programok miikodtetése is egyre
sziikségesebb a HR-ben.” Mindezen rendszerek tamogatasat szolgalja a huméneréforras
menedzsment informécids rendszere, mely 0sszefogja és atlathatova teszi a HR-en beliil
alkalmazott lehetdségeket. A HR optimalis miikodését, eredményeinek szdmszerlsithetd-
ségét és még inkabb fokozott dontéstamogatd jellegét erdsiti a felsoroltakon tal a HR
controlling, mely nyomon kovethetévé és 0sszehasonlithatova teszi az alkalmazott folya-
matokat ezzel szolgaltat stratégiai jellegli informaciokat a menedzsment felé.
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2. A tehetségmenedzsment, mint 0j és kozépponti HR funkcié

Ha a HR funkciokat alkalmazasuk olyan tekintetébdl vizsgaljuk, hogy miota 1éteznek
¢és miota alkalmazzak az egyes lehetdségeket a cégek, tigy egyértelmii hatarvonal hiizhato
szamos olyan, az utébbi par évben kialakult funkcidval (vonzas, megtartas-, generacio-,
munkaélmény-, tehetségmenedzsment) kapcsolatban, mely korabban nem létezett. Ennek
hatterében azonban fontos kiemelni, hogy nem csupan az all, hogy a korszerti szemléle-
teknek koszonhetden egyre mélyebben tarjuk fel a human eréforras gazdalkodas sajatos-
sagait és folyamatosan keriilnek elétérbe, eddig fel nem fedezett funkciok, hanem sokkal
inkabb a megujuld igények folyamatos feltéinése mondhato generalé oknak.’

A HR funkciok fejlodésének tehetség iranyu elmozdulasat azonban nem csak az ta-
masztja ala, hogy napjainkban talan a korabbiaktdl is nagyobb hangsullyal jelenik meg a
tehetségek iranti igény a szervezetekben, hanem Bersin (2007)* éltal felvazolt HR funk-
ciokra vonatkoz6 fejlédés is (2. dbra) hilen tdmasztja ala a tehetségmenedzsment kialaku-
lasanak sziikségszertiségét.

2. abra: A HR funkciok fejlédési evolucioja
Figure 2.: Evolution of HR functions development
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Személyligyi tevékenysé Uzleti partner
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kifizetések P ) teljesitmény menedzsment

szervezetfejlesztés
kompenzacios rendszer
kommunikacio

bérszamfejtés utodlas tervezés

Bersin, 2007 alapjan sajat szerkesztés

A Szerzo allaspontja szerint a tehetségmenedzsment kialakuldsa egy sziikségszert fej-
16dési folyamat, aminek kovetkeztében megallapithato, hogy nem kizarolag egy altalanos
funkcioként értelmezhetd a HR-ben. A szakértd szerint a HR mitkddésének elsé szakasza-
ban (1970-1980) leginkabb személyiigyi tevékenység keretein beliil a bérszamfejtés és a
kifizetésekkel kapcsolatos feladatok ellatasa volt igazan hangsulyos — ekkor a HR pusztan,
mint jol értelmezhetd iizleti funkcio volt jelen a szervezet mikodésében. Ezt kovette a
masodik szakasz, ami mar a stratégiai HR-t foglalja magaba (1980-1990). Ebben az id6-
szakban latvanyosan boviiltek a teriilet jogosultsagai: a bérszamfejtés atalakult kompenza-
cios rendszerré, ahol a téritések és juttatdsok sokkal szélesebb kore keriil alkalmazasra,
hangsulyossa valik a megfelelé emberek toborzasa, fejlesztése, lizleti tervezési feladatok
és struktarak kialakitasa. A személyzeti vezetd HR-es lett és sokkal meghatarozobb szere-
pet kapott az iizleti stratégia kialakitdsaban. Ennek kovetkeztében a teriilet jelentdsége is
nagyban megvaltozott, elhagyta az iizleti funkciot és sokkal inkabb iizleti partnerként kez-
dett el miikddni, mely tamogatni képes az eltéro iizletagakat. A harmadik szakaszba 1épve
bar a HR tovabbra is megtartja a stratégiai szerepét, a f6 fokusz mégis kezd eltolodni an-
nak az iranyaba, hogy a kovetkezd kérdésekre segitsen megtalalni a valaszt: hogyan tudjuk
ugy kialakitani a toborzasi rendszeriinket, hogy a hangsuly a kivalasztas soran kompeten-
cia alapu legyen €s ne csupan az onéletrajzok mentén torténjen? Hogyan tudunk tgy fej-
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leszteni, hogy a vezetdink a szervezeti kultirahoz mindinkabb ragaszkodjanak. Hogyan
tudjuk minél gyorsabban azonositani a kompetenciahianyokat, a fejlesztési programokat
hogyan tudjunk ennek kikiiszobolésére leghatékonyabban felhasznalni, hogyan tudjuk a
megfelel6 embereket alkalmazni? Ahhoz, hogy ezek az 1j, nagyobb kihivassal jar6 prob-
lémak megoldhatéva valjanak 1j folyamatok és 0 rendszerek sziikségesek. Még inkabb
atfogod és integralt mikodésre van sziikség, igy a tehetségmenedzsment nem is kifejezetten
funkcioként, hanem bar természetes, de mégis Osszetett fejlodési folyamatként értelmezhe-
t0 a HR-ben. Fontos hangsulyozni természetesen, hogy a bemutatott dbra egy 2007-es
amerikai kompozicio, ami tiz év tavlataban elavultnak tlinhet, de a human er6forras me-
nedzsment természetes hazai fejlodési dinamikajat figyelembe véve napjainkra valt igazan
aktualissa.

A tehetségmenedzsment egyik Ujszerli teriiletként van jelen a HR-ben és egyre na-
gyobb figyelmet szentelnek a funkcio alkalmazasanak szervezeti szinten hazankban is.
Ennek oka, hogy napjainkra stratégiai versenyelonyt jelent a vallalkozasok szamara, ha
rendelkeznek a miikodésiikhoz sziikséges mennyiségii munkavallaloval, kiilonos képen, ha
azok teljesitménye kiemelkedden jo az atlaghoz képest. A legfébb magyarazat erre vonat-
kozolag az, hogy mig az 0j technologidk, a legsikeresebb iizleti modellek vagy stratégidk
konnyen lemésolhatok, addig maga az ember nem masolhatd, nem reprodukalhato, igy
valik a tehetséges munkatars az innovaciot és a kreativitast magaba foglaldo behozhatatlan
folénnyé¢ a foglalkoztatd szervezet szamara vallja a PWC, mint vezet6 lizleti tanacsado cég
(2012).

A tehetségmenedzsment alkalmazéasanak tobb aspektusa is létezik. Ezt az okozza, hogy
a teriilet szakértSinek nagy része’ ugy vélekedik, hogy minden munkavéllalé lehet tehet-
séges bizonyos teriileten. Ebbdl kovetkezik, hogy a tehetségmenedzsment vagy tehetség-
gondozd rendszerek kialakitasa egyrészt megvaldsithatd globalis médon, azaz a teljes
szervezetre kiterjesztve, ahol minden munkatars bevonasra keriil a programba. Masrészt
kifejezetten az azonositott tehetséges munkavallalokra szabva is kialakithat, ahol mar
kizarolag a kiemelkedd képességii alkalmazottak keriilnek bevonasra, a ,,szunnyad6 tehet-
ségek” pedig az azonositas utan csatlakozhatnak a programhoz. A ,,szunnyado tehetségek”
kifejezést azon munkavallaloi rétegre vonatkoztathatdan sziikséges érteni, akiknek a veliikk
sziiletett tehetségére még nem deriilt fény, azaz nem lett felszinre hozva.® A mielébbi azo-
nositast hivatott azonban a HR funkciok sokasiga szolgélni, igy idedlis esetben minden
munkatarsat tdimogatva meghatarozhato az egyéni tehetségek kore. A rendszerek sikeres
alkalmazasanak fontos feltétele, hogy a szervezetben miikkodé kommunikacio azt sugallja
a szervezeti tagoknak, hogy a tehetségmenedzsment programba valo bekeriilés egy kiva-
lasztas eredménye, nem pedig a kivételezésé, arra torekedve, hogy elkeriiljiik az ellen-
szenvet a munkatarsak kozott, ugyanakkor hangsulyozva azt, hogy a rendszerbe valo be-
keriilés nyitott az azon kiviil 1évo kollégak részére is ezzel eldsegitve a lelkesedést. Elen-
gedhetetlen tehat a nyilt és egyértelmii kommunikacid, ahol meghatarozzuk a bekeriilési
feltételeket és a folyamat lényegét.” A rendszer elinditisanak és bevezetésének tovabbi
feltétele az alaposan megfontolt és kidolgozott keretrendszer, ahol elsddlegesen az alapok
lefektetése lesz meghatarozo, tekintve, hogy ez lesz a feltétele az Gsszetett rendszereknek.®
Ebbdl kovetkezik, hogy egy tehetségmenedzsment rendszer mitkddtetésénél fontos szem-
pont, hogy nem egybdl lehet komplex rendszereket kiépiteni, hanem fokozatosan kell a
szervezetben kialakitani azt a kdrnyezetet, ahol életre lehet hivni ezeket a rendszereket,
fontos a szervezeti kulturaba valo integralas és elfogadtatas az alkalmazotti korokben.
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3. A tehetségmenedzsment lehetséges funkcionalis HR halézati modellje

A tehetségmenedzsment programokat a kozéppontba helyezve szdmos olyan HR funk-
ci6 van, amellyel szoros Osszefiiggésben vannak és kdzvetlen kapcsolatba hozhatok. Ebbdl
kiindulva lehetéség van egy komplex funkcionalis modell kialakitasara, mely folyamat
abraként szemlélteti a tehetségmenedzsment kapcsolatat mas HR funkciokkal. A funkciok
kapcsolodasa jellemzoen a kiemelkedo teljesitményti munkavallalok elérésébol, megszer-
z€sébol, fejlesztésébdl €és megtartasabol eredeztethetd, mint az a tehetségmenedzsment
legfobb célja is.” Ebben a megkozelitésben kapcsolatba hozhato a tehetségmenedzsment a
munkaerd tervezéstol, toborzastol, beillesztéstdl kezdve az dsztonzésen, karrier-, teljesit-
mény-, tudas- és kompetencia menedzsmenten, fejlesztésen at az esélyegyenldségi emberi
er6forras menedzsmenten €s HR bandingen keresztiil teljesen a vonzas €s megtartas, utod-
lastervezés, generacids menedzsment vagy a munkaélmény menedzsmentig minden funk-
cioval. Ennek kovetkeztében a tehetségmenedzsment inkdbb egy tobb funkciot magaba
foglald folyamatként értelmezendd, ahogy azt korabban Bersin (2007)' is megallapitotta.
Szakemberek véleménye alapjan olyan integralt tevékenységként értelmezendd a tehet-
ségmenedzsment, ahol az egyik alapvetd szempont a rendszerben 1évé emberek valtozo
iizleti sziikségleteinek a kielégitése, amit a tehetségmenedzsment ,,erny6 szerkezete” tesz
lehetévé, ugyanis szamos mas HR funkciot von be miikodése ala.'' Mindazon altal kieme-
lendd, hogy napjaink tudasalapt gazdasagéban, ahol az 0j generacids munkaerd noveke-
dése azt vonja maga utan, hogy a hagyomanyos humanerdforras gazdalkodas dnmagéaban
mar nem elegendd eszkdz, ugyanis az a korabbi homogén munkaerdre orientalodva lett
kialakitva. Az j munkaerd azonban az el6z6h6z nem hasonlithato, ugyanis tobbek kozott
kevésbé tapasztalt, teljesen mobilis, virtualis igénye nagyon magas €s igényeit tekintve
igen valtozatos — mint példaul hatalmas az igénye az autondmidra és fliggetlenségre. Ezek
a korabbitol eltéré6 munkaerdpiaci trendek okozzak, hogy az emberi eréforras menedzs-
ment Gj generacidja alakuljon ki, ami a tehetséggondozast helyezi a kozéppontba'?
(3. abra).

Az elgondolas mentén kialakithato egy funkcionalis modell, mely bar tartalmat tekint-
ve magaba foglal szdmos hagyomanyos HR funkciot, azt mégis ) szempontok mentén
teszi. A teljes rendszer négy alapvetd feltétel mellett kelthetd életre. Ezek koziil az egyik
elsddleges a szervezetre vonatkozé tehetségfogalom meghatarozasa, azaz annak a definia-
lasa, hogy adott szervezeti szinten ki €s mi miatt szamit tehetségnek. Ez a megkdzelités
szervezetenként eltéré hangsullyal fog kialakulni. Meghatarozasahoz fontos a szervezeti
célok definialasa és a viziok megalkotdsa. Tovabbi feltétel a rendszer miikodésénél a meg-
feleld technikai kornyezet biztositasa, mely elemi tényezdvé valt napjainkban, ez onmaga-
ban is tamogatni tudja a kovetkez6 miikddési feltételt, ami a vonzas és megtartas. A von-
zas ¢€s megtartas altalanos feltétele a sikeres tehetségmenedzsmentnek, mely at kell hassa
az 0sszes muikodtetett folyamatot. Végiil, de nem utolsé sorban a tehetség alapu gondol-
kodas bevezetése és alkalmazasa fogja a kulcsot jelenteni a sikeres rendszer elinditdsdhoz,
ami magaba foglalja a teljes szervezetet athatd és hitelesen meggy6z6 képviseletét e gon-
dolkodasnak. Ez egyuttal azt is jelenteni fogja, hogy a tehetségmenedzsment rendszerek
mikodtetése nem kizarolag a HR részleg feladata, hanem sokkal inkabb vezetdi feladat és
eszkoz. A rendszer kereteit megteremtve megalkothatdéak az egyes funkcionalis pontok,
melyeket 0sszekotve egy ciklikus folyamatot tudunk megalkotni. Ezen beliil szdmos ha-
gyomanyos HR funkcid jelenik meg, melyeket az 0j keretrendszerben megfogalmazott
szemlélet mentén sziikséges miikddtetni. Ilyen HR funkcio tobbek kozott a munkaerd terve-
70, a munkakorok kialakitasa, a munkaerd ellatas és azon beliil a specialis munkavallaloi
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csoportokra vald kiilonds figyelem (ndk, nyugdijasok, megvaltozott munkaképességiiek).
Ide sorolhat6 tovabba a személyre szabott 0sztonzési-, fejlesztési- és karriertervezési rend-
szer, ahol individualis szempontok mentén alakithatok ki az egyéni programok. Feltétlentil
sziikséges tovabba a hiteles vezetés és az empatikus vallalati kultura, mint tdamogato eszko-
z0k a hatékony mukddtetés soran, ahova a munkaiigyi kapcsolatok, az Employer ¢s HR
branding, a munka- és egészségvédelem funkcioi sorolhatdak elsddlegesen.

3. abra: A tehetségmenedzsment lehetséges funkcionalis HR hal6zati modellje
Figure 3.: Possible functional HR model for talent management
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Egerova et al. (2013) alapjan, sajat szerkesztés, 2017

4. Osszefoglalas és kovetkeztetések

A tehetségmenedzsment rendszerek bevezetése hosszutavon a valtozo kornyezeti hata-
soknak koszonhetden egy elkeriilhetetlen fejlddési szakaszat jelentheti a HR-nek és nem
csupan egy tetszéleges funkciojaként jelenik meg. A rendszer bevezetésének szamos felté-
tele van, melyek teljesiilése elengedhetetlen a hatékony alkalmazas céljabol. Szervezeti
szempontbol elsddlegesen eldontendd kérdés a rendszer bevezetésekor annak kiterjeszté-
sére vonatkozik. A rendszerek alkalmazhatoak a teljes vallalatra értelmezve és kifejezetten
csak a tehetségesnek itélt munkavallaloi csoportra igazitva is. Barmelyik tipus mellett dont
a szervezet kiemelkedd szerepe lesz a belsé és kiils6 kommunikacionak és annak, hogy
mennyire teszi kozérthetové a program Iényegét és céljat a teljes beosztotti rétegre vonat-
kozoan. A bevezetés tekintetében tehat fontos a mikodési kornyezet kialakitasa és csak
ezutdn konkrét rendszernek az alkalmazésa, célszeri fokozatosan felépiteni és ,hozza
szoktatni” a munkavallalokat az j szemlélethez, mintsem hirtelen bele helyezni dket egy
teljesen 1) és komplex szervezeti kultarat is érintd rendszerbe. A mikoddési kornyezethez
sziikséges tovabbi tényezd a szervezetre vonatkozo tehetségfogalom meghatarozasa, a

182



vonzas és megtartas kozpontisaga, mely minden tevékenységre kiterjedve kell, hogy érvé-
nyesiiljon, a megfelelé technikai kdrnyezet biztositasa, valamint a tehetség alapu gondol-
kodas, ami els6 sorban a vezetdi réteg felelossége, hiszen jo példat szolgalva sok esetben
rajtuk mulik a rendszer megitélésének hitelessége. A rendszeren beliil a hagyomanyos HR
funkciok nagy része bevonasra keriil a miikodési feltételek 0j szemléletével athatva, igy
épitve a korabbi tapasztalatokra is. A rendszer bevezetése tehat egy kifejezetten kihiva-
sokkal teli folyamat, &m a jov6 szempontjabol nehezen behozhaté versenyeldnyt jelenthet
a piaci miikodés soran, igy a megkiizdés nem csak sziikséges, de megtériild is a vallalko-
zasok szamara.
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