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Absztrakt

E tanulminy Osszegzi a vallalati tehetségstratégia kulcsproblémadit és lehetdségeit. A
vélallati tehetségstratégia része lehet a vallalatok tdrsadalmi feleldsségvallaldsanak (CSR)
és/vagy az emberi eréforrds gazdilkoddsnak, és lehet nyereséges is, és meghatdrozhatja a
szervezet jovojét is.
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Abstract

CORPORATE TALENT STRATEGY

This paper summarizes the key problems and opportunities of the corporate talent strategy.
The corporate talent strategy can be a part of the Corporate Social Responsibility (CSR)
and/or the Human Resource Management, and it can be profitable, and it can determine the
future of an organisation, too.

Keywords: talent, strategy, corporate
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A szervezetek rovid és hosszi tdvi sikerének egyik kulcsa: a tehetségek megtaldldsa,
megtartdsa és fejlesztése. Egy szervezet szdmadra a tehetség ugyanis olyan human erdforrds,
amely multiplikdlhatja a szervezet termelési, vagyoni és piaci potencidljat — amennyiben a
szervezet, illetve annak menedzsmentje képes felismerni a tehetséget, s a benne rejld
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lehetdségeket. E tétel azonban megforditva is igaz: egy szervezet kudarcdnak forrdsa lehet az,
ha vezetdi nem képesek jol gazdidlkodni a szervezetben (sét: azon kiviil, akdr a konkurens
szervezetekben) taldlhatd tehetségekkel. Egy hidnyzé vagy elhibdzott tehetségstratégidval
rendelkezd szervezet szempontjabol a tehetség olyan humdn veszélyforrds, ami negativ
hatdssal lehet a szervezeti teljesitményre. Nem véletlen, hogy a Boston Consulting Group és
az European Association for People Management 35 orszdgban dallami, iparagi,
multinaciondlis és nagyvallalati vezet6k korében végzett humdan eréforrds menedzsmentre
irdnyulé kutatdsa szerint a négy legkritikusabbnak {itélt kérdés egyike éppen a szervezeti
szintll tehetséggazddlkodds volt (Fischer, 2015).

A fenti megallapitdsok nemcsak cégek (Bir6, 2015), civil szervezetek (Pierog és tsai, 2015)
1éptékében értelmezhetOk azonban, hanem akar nemzeti szinten is — lasd: Czeizel (1994)
megallapitdsat, miszerint egy dsvanyi anyagokban, természeti er6forrdsokban szegény orszag
esetében a tehetségekben rejldé humdn eréforrds nemzeti kincsnek szamit — s ennek
felismerése vezette el Magyarorszagot a Nemzeti Tehetség Program 1étrehozasdhoz (126/2008
OGY hatdrozat).

A szervezeti tehetségstratégia kdzponti problémadja az, hogy voltaképpen mit is értiink azon
a kifejezésen, hogy ,tehetség”. Jelen tanulminyban rdmutatunk arra, hogy a fogalom
konceptualizicidja teoretikus szinten is problémads, s ennek a cégvezetési, azon belil a
»tehetséggazddlkoddsi” gyakorlatban milyen gyakorlati kovetkezményei vannak. Létni
fogjuk, hogy tobbféle tehetség meghatirozasi kisérlet tortént mar, s nincs mindenki altal,
egyontetiien elfogadott definicidja e jelenségnek. Igy eléfordulhat az a helyzet, hogy aki az
egyik tehetség meghatarozds szerint tehetséges, az a masik szerint nem az — és forditva.
Vonz6 lenne ugyan azt az allasfoglaldst vallani, hogy tehetséges az a személy, aki atlag feletti
teljesitményeket ér el egy adott terilleten — s a bizonyitott teljesitményeken alapuld
tehetségazonositds soran valoban ilyen médon torténik az identifikdcié —, azonban a legtobb
esetben (kiillondsen palyakezdé munkavallalok esetében) még nem fogunk olyan konkrét
teljesitményeket taldlni, amik az adott szervezet, munkakor szdméra valéban mérvadok. Ez
pedig azzal jar, hogy a még nem bizonyitott, de potencidlisan tehetséges munkatarsak
megtaldlasara — az ugynevezett prediktiv tehetségazonositasra — is készen kell dllnia egy-egy
szervezetnek.

A szervezeti tehetséggondozas legkozvetlenebb médon az emberi eréforrds-menedzsmenttel
kapcsolatos szervezeti egységekhez és feladatkorokhoz kapcsolédik. A humén erdforrds
klasszikus teriiletei — a toborzas és kivdlasztds, a teljesitményértékelés, a munkaerd-fejlesztés
és karriertervezés, a bérezés és jutalmazasi rendszer kialakitisa, az érdekegyeztetés és
munkakapcsolatok kezelése — mind Osszefiiggésbe hozhatok témakoriinkkel, s felfoghatok a
szervezeti tehetség menedzsment teriileteinek is. Sajdtos modon a koznevelés keretében is
megjelennek e célteriiletek, s a koznevelésrél sz6l6 2011. évi CXC. torvényben is
visszatérnek. Lehet, hogy az iskoldk, mint szervezetek, sokszor elérébb jarhatnak a
tehetségstratégidk kialakitdsdban mint a gazdasagi szervezetek vagy a civil szervezetek?

A téma aktualitdsa kapcsdn a kovetkezOkben egyrészt a tehetség fogalmat jarjuk korbe,
masrészt szervezeti formatdl fiiggetlen moddon attekintjilk, e fogalom szervezeti
tehetségstratégidra, s cégvezetdi dontésekre gyakorolt hatdsit. Az Osszefoglaloban pedig
ajanlasunkat tesziink arra, hogy egy szervezeti tehetségstratégidnak milyen tartalmi elemeket
kellene tartalmaznia.

A tehetség definicigja: a szervezeti tehetségstratégia alapja
Egy szervezeti tehetségstratégia megalkotdsa felé vezetd elsd 1épések egyike
szilkségszerlien a ,tehetség” fogalmanak szervezeti szintli meghatdrozdsa lehet. E
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konceptualizacié azért kiemelt jelentOségli, mert azt, hogy kit tekintiink tehetségnek (s hogyan
fogjuk megtaldlni, képezni, megtartani, foglalkoztatni e személyeket) legelsdsorban az donti
el, hogy mit értiink a ,.tehetség” fogalma alatt. Sokan sokféle tehetség meghatarozast (vagy
ennek szinonimdjaként: tehetségkoncepcidt, -definicidt, -modellt) adtak kézre az id6 sordn
(vo.: Balogh és tsai, 2010), &m ennek ellenére (vagy éppen ezért) napjainkra sem alakult ki
egységes allasfoglalds azzal kapcsolatban, hogy mi is a ,,tehetség”.

A fogalmi soksziniiség demonstrdlasdra 4alljon itt egy vdlogatds a szakirodalomban
leggyakrabban idézet tehetség meghatarozasok koziil (a tanulmény tovabbi részében pedig e
konccepciok szervezeti tehetségstratégiara gyakorolt hatasat fogjuk elemezni):

Terman (1925) koncepcidja szerint a tehetség nem mds, mint kimagaslé intelligencia
(IQ>135). Terman az 1922-ben kezdett longitudindlis vizsgdlata sordn 1528 olyan 8-12 éves
tanul6t taldlt és kovetett nyomon 25 éven keresztiil, akiknek IQ-ja minimum 135 volt. Bér
évtizedeken 4t hirdette fent emlitett koncepcidjat, késobb maga is beldtta, hogy az téves.
Hatdsa azonban sajnos még napjainkban is jelentds: a kozgondolkoddsban (s a vezetdi
posztokra munkavallalét keresé 4dllashirdetésekben) még napjainkban is a tehetséggel
kapcsolatban leggyakrabban emlitett jelz0k a magas intelligencidval hozhat6k 6sszefiiggésbe
(pl. ,,0kos”, ,értelmes”, ,.intelligens”, ,,gyors észjarasi” stb.).

Scheifele (1953) szerint a tehetség: atlag feletti kreativitds. Az 1950-es években tij
divatfogalom vonult be a pedagoégidba, pszicholdgidba: a kreati-vitds (alkotoképesség). A
Szputnyik-sokkot kovetden a kreativitds még nagyobb figyelmet kapott (Szputnyik-sokk: a
hideghdboriban megosztott viligban 1957. oktéber 5-én a Szovjetunié bejelentette, hogy
elséként bocsatott fel mesterséges égitestet, e hir sokk-ként hatott az USA-ra).

Az Otto-féle tehetségkoncepcid szerint a tehetség: atlag feletti intelligencia, folyamatosan
magas teljesitmény és tarsadalmilag hasznos teljesitmény (Otto, 1957). Az 1950-es évek
végére a Terman, illetve Scheifele nevéhez kotédd egytényezds tehetségkoncepcidkat
elkezdték felvaltani a tobbtényezds tehetségmodellek. Ezek egyik eldfutira ez a koncepcid.
Lathato, hogy az atlag feletti intelligencidhoz torténd ragaszkodds még tetten érhetd, de mar
nem egyeduralkod¢ a tehetség meghatarozasaban.

Az USA napjainkban is nagyhatdsu hivatalos tehetségkoncepcidja a Marland (1972) féle
megkozelités (az USA kongresszusdnak bemutatott, s a tehetséggondozds akori és ottani
helyzetét vazol6 tgynevezett Marland Report). Ennek fobb megéllapitdsai szerint a tehetség:

[ szakértdk altal dllapithaté meg;

[1 lehet potencidlis vagy bizonyitott;

[J lehet altaldnos vagy specidlis (ami a kovetkezd tehetségteriileteken nyilvanulhat meg:
intellektudlis, kreativitds, iskolai alkalmassdg, vezetdi képesség, vizudlis és eldado
mivészeti, pszichomotoros).

A tehetség szakirodalomban 4ltaldban is, de hazai viszonylatok kozott kiilonosen a legtobbet
hivatkozott tehetségkoncepcié a Renzulli-féle interakciés modell, vagy ,hirom gylriis
hipotézis (Renzulli, 1986). Renzulli szerint ugyanis a tehetség megvalésuldsdhoz harom
Osszetevo interakcidjdra, egyiittes jelenlétére van sziikség (1. dbra), ezek:

[ atlag feletti képesség,

[1 kreativitas,

[J feladat irdnti elkotelezddés (amit napjainkban a ,,motivacié” széval szokds megjeldlni, de
vegylik észre, hogy Renzulli a belsé motiviciéra utal, amikor a feladat irdnti
elkotelez0désrol szol).

E harom komponens kapcsolatdt hdrom egymdst metszé halmazzal jelolik.
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1. dbra: a Renzulli-féle tehetségmodell (Renzulli, 1986)

Atlagon
feliili
képesség

Feladat iranti
elkitelezetiség

Kreativitas

Renzulli megkozelitése tobbek érdeklodését is felkeltette, s ha nem is értettek vele
véltozatlan formaban egyet, mindenesetre beépitették sajit koncepcidjuk.

Monks — mikozben egytért Renzulli megallapitisaival — felhivja a figyelmet arra, hogy a
tehetségek mindig kolcsonhatdsban allnak egy adott szociokulturdlis kormyezettel, nem pedig
abbol kiszakitva élnek (Monks és Boxtel, 1996). A Monks-Renzulli modell (2. dbra) igy
harom személyen beliili feltételt fogalmaz meg a tehetséggel kapcsolatban (ezek: atlagon
feliili képesség, kreativitds és motivacid), illetve harom szocidlis kornyezettel dsszefiiggésbe
hozhat6é moderal6 tényezot jelol meg — ezek: csaldd, iskola, kortarsak.

2. dbra: A Monks-Renzulli-féle tehetségmodell (Monks és Boxtel, 1996)

Atlagon
felili

Feladat iranti
elkotelezetiség

Kreativitas

Iskola
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Lényegében a Monks-Renzulli modell faktorai jelennek meg a Czeizel (1994) éltal
kozreadott ,,2x4+1 faktoros tehetségmodell”-ben is (3. dbra) — ezért hazai vonatkozasa miatt a
modellt itt megemlitjiikk, de a tovdbbiakban nem elemezziik. Ugyanakkor, amit a Monks-
Renzulli modell kapcsdn a késébbiek folyaman megemlitiink azt a Czeizel modell alapjan
torténd szervezeti tehetségmanagement keretében is értelmezheto.

3. dbra: Czeizel-féle 2x4+1 faktoros tehetségmodell (Czeizel, 1994)

Csalad Specidlis Iskola
mentalis
dotisip Tehetség
Altalano Kreati-
értelmi vitasi =
adottsa ottsag X
4
Kortars N -
csoportok otrvacios Tarsadalom | +
adottsagok

A fentiekben kozolt tehetségkoncepcidk torténeti iviiket tekintve is demonstraljak a tehetség
sokszinli vilagat. Kérdés azonban, hogy e koncepcidknak milyen hatdsa lehet egy szervezet
tehetségstratégidjara. A kovetkezd fejezetben erre a kérdésre keressiik a vélaszt.

A tehetségkoncepciok hatasa a szervezeti tehetségstratégiara

A tehetségkoncepciok barmelyikének szervezeti alkalmazisa sokréti hatdssal lehet a
szervezeti tehetségstratégia — mint az emberi erdforrds-gazddlkodds specidlis miikodési
teriiletének — olyan jellegzetes funkcidira, mint: a toborzds és kivdlasztis, a
teljesitményértékelés, a munkaerd-fejlesztés és karriertervezés, a bérezés és jutalmazds, az
érdekegyeztetés és munkakapcsolatok (Bokor és tsai, 2007; Karoliny és tsai., 2003).

Tehetségkoncepciok hatdsa a toborzdsra, kivdlasztdsra

A Terman-koncepcié alkalmazasakor a potencidlis munkavallalék intelligencidjanak
tesztelése torténhet meg, s a cél vagy egy abszoltt kiiszobértékben (példaul olyan konkrét 1Q-
értékben, mint a min. 135-6s érték), vagy egy relativ kiiszobértékben (a jelentkezdk koziil a
legjobb teljesitményt eléré6 n szamu személy létszdmaban) meghatarozott feltételnek
megfeleld személy(ek) azonositdsa lehet. Problémat jelenthet azonban:
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a) az intelligenciavizsgalatok pszicholégus kompetenciakorbe tartoznak, s nem minden
szervezet engedheti meg magdnak a szakember, eszkozigényes és esetenként driga
vizsgdlatokat;

b) tévhit, hogy minden munkakor betdltéséhez atlag feletti intelligencidra lenne sziikség
(hozzéatéve, hogy 100+15 IQ pont kozétt beszéliink atlagos — életkornak megfeleld —
intelligenciardl, s 115 1Q —t6] méar atlagon feliili intelligenciardl van sz6, s ehhez képest
a termani 135-0s abszolut tehetségkiiszob érték mar az atlagtdl tobb, mint két szdérdssal
magasabb IQ szintet kovetel meg, ami a népesség kb. 2-5%-ra jellemzd);

c) relativ kiiszobérték (példdul a toborzdson a legjobb teljesitményt elérékon alapuld
kiiszobérték) alkalmazdsakor eléfordulhat, hogy egy adott vizsgdlaton legjobb
eredményt eléré személy intelligenciahdnyadosa akar dtlag alatti is lehet — ez messze
nem az az intelligenciaszint, amire Terman gondolt...

Hasonl6 problémakat vethet fel a Scheifele-koncepcié alkalmazdsa, melynek
tehetségdiagnosztikai kérdése: egy adott személynek atlag feletti kreativitisa van-e vagy sem.
Akarcsak az imént, most is probléma lehet, egyrészt az, hogy a kreativitasvizsgalatok
szakember és eszkozigényesek; masrészt az a tévhit, hogy minden munkakorhoz atlag feletti
kreativitdsra van sziikség (megj.: évekkel ezeldtt egy multinaciondlis vallalat vezetdjével
folytatott beszélgetés sordn a vezetd azt mondta, hogy neki nem kreativ munkatirsakra van
sziiksége, hanem ,robotokra”, a munka kreativ részét majd & megcsindlja — témdval
kapcsolatban 1dsd még: Zoltayné és Nagy, 2013); harmadrészt az, hogy milyen atlaghoz
képest keressilk az datlag feletti kreativitissal rendelkezd személyeket (az aktudlisan
jelentkezOk, a szervezetben mdar foglalkoztatottak atlagdhoz viszonyitunk; vagy orszagos,
eurdpai, globdlis atlag lesz a referencia alapunk?).

Az Otto-koncepcid esetében nem targyaljuk kiilon az atlag feletti intelligencia problémajat,
hiszen arra a Terman-koncepcid kapcsan mar kitértiink. A ,.folyamatosan magas teljesitmény”
mint tehetségdiagnosztikai kovetelmény:

a) vagy azt feltételezi, hogy nem pélyakezdé munkavéllalokat toborzunk;

b) vagy azt feltételezi, hogy padlyakezdé munkavillalékat toborzunk és eddigi tanulmanyi
(esetleg: szakmai gyakorlati) teljesitményeiket tehetségiiket részben aldtdmaszto
evidenciaként fogadjuk el;

c) vagy pedig azzal jar, hogy csak mar x éves munkatapasztalattal és azon beliil
folyamatosan magas teljesitményekkel birék korében szervezziik a toborzast.

Természetesen ebben az esetben a tehetségstratégianak tartalmaznia kell a ,,folyamatossag”,
a ,magas” és a deklardltan elismert ,teljesitmény” kritériumait is (vagyis: milyen id6kozok
kozott beszéliink folyamatossagrol, mihez képest magas egy teljesitmény, s egyaltalan milyen
teljesitményt veszek figyelembe — szabadalmak szamat, publikdciok szamat, munkahelyi
lojalitast stb.?). A ,tarsadalmilag hasznos teljesitmény” kritériuma Onmagiban igen
(szub)kultdrafiiggd (ami az egyik tarsadalom szdmadra hasznos, az mds tarsadalmak szdméra
haszontalan lehet — v6: Kolumbusz Kristéfot az eurépai kozgondolkodds pozitiv hdsként és
nagy felfedezOként tiszteli, mig az amerikai Oslakossdg az elsé amerikai terroristaként,
gyilkosként, a megtestesiilt ,,gonoszként” emliti). Szervezeti viszonylatban azonban
nyugodtan moddosithatjuk e kritériumot a ,szervezet céljai szempontjabdl hasznos”
teljesitményekre, s ezaltal kezelhetdbbé valik a kivalasztds sordn e kritérium.

A Marland-koncepcié velejar6ja, hogy a szervezetnek vagy bels6, vagy kiils
munkatérsakkal kell rendelkeznie, akik a tehetségazonositisra megfeleld felkészitést kaptak
(napjainkban ilyen felkészitésre sem a pszichologus, sem a HR szakember képzésben nem
taldlunk garanciat, hiszen a képzés e teriileteken nem a tehetségazonositidsra fokuszal
elsdsorban). A szervezeti tehetségstratégidnak figyelemmel kell lennie a toborzds és
kivélasztas sordn a potencidlis (képességtesztekben atlag feletti teljesitményt nytdjtd, dm
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konkrét teljesitményekkel még nem rendelkezd) tehetségekre és a bizonyitott (mar konkrét
teljesitményeket is felmutatni tud6) tehetségekre is. A potencidlis tehetségekre torténd
odafigyelésre j6 példa lehet a dudlis képzés: a tanulményaikat végzOk szdmdra gyakorlatot
biztosité cégek egyben kvazi tehetségazonositist is végeznek a gyakorlatra torténd
felvételiztetési eljards, illetve a gyakorlat ideje alatt. Mindezen til a szervezeti
tehetségstratégianak arra is ki kell térnie, hogy specialistikat (specidlis tehetségeket) keres-e a
kivélasztas sordn vagy altalanos (tobb teriileten is alkalmazhatd) tehetségeket. Az adaptiv
munkaerd (Mészaros, 2007) szempontjabol ez utébbi tiinik jobb megolddsnak, ugyanakkor
létezhetnek olyan specidlis szakteriiletek, ahol egy-egy szakértd foglalkoztatdsa indokolt
lehet, s piaci elonyokhoz juttathatja a szervezetet.

A ,harom gylriis” tehetségmodell {izenete a toborzds, kivdlasztds szdmadra: azokat a
potencidlis munkavallalokat tekinthetjiikk tehetségeknek, akik a kivalasztis sordn végzett
képességvizsgalatok, kreativitisvizsgilatok és motivacids vizsgdlatok mindegyikében a
legkivalobb eredményeket érték el, mikozben egyik vizsgdlatban sem értek el nulla
eredményt. Ez utébbi kitételre azért van sziikség, mert a kivalasztasi eljards soran az elért
eredmények szdmszerlisitése az aldbbi szorzast alkalmazé képlettel torténhet meg a Renzulli-
modell kapcsdn (s értelemszertien, ha egy szorzat barmelyik tényezdje nulla, akkor az
eredmény sem lehet nagyobb nulldnal):

Tehetség = Képesség * Kreativitds * Motivacio.

Lényeges kiemelni, hogy Renzulli nem &tlag feletti intelligencidr6l, hanem atlag feletti
képességrol (tehat az intelligencidt is magaba foglalé nagyobb gylijtéfogalomrél) beszél.
Tehat nem feltétleniil az altaldnos intelligencidnak kell atlagon feliilinek lennie, hanem
azoknak a képességeknek, ami egy adott tehetségteriilethez (szervezeti viszonylatban: egy
adott munkakor betoltéséhez) sziikségesek. A kivdlasztds szempontjabdl ez azzal a
kovetkezménnyel jar, hogy a kivélasztast megel6z6 alapos munkakorelemzésre van sziikség,
melyben meghatdrozasra keriil a munkakor sikeres betoltésének feltételeként megjelolhetd
képességek kore is. Ebbdl adéd6an pedig a Renzulli-modellt alkalmazé szervezeti tehetség
identifikdcié munkakor specifikus lesz — vagyis mds é€s mas moddszerekre lehet sziikség a
kiilonb6zé munkakorok esetében. A modellben 4j elemként jelenik meg a motivacié — ennek
vizsgdlata a felvételi eljarasok alkalmdval a motivacios levél, motivacios interji meglehetésen
kétes (pszichometriai szempontbdl az objektivitds, megbizhat6sag és validitas kritériumainak
nem feltétleniil megfeleld) modszereivel torténik. A kreativitdssal kapcsolatos észrevételeket
a Scheifele-koncepcié kapcsdn mar megtettiik.

A Monks-Renzulli modellre nézve egyrészt a Renzulli-modell kapcsin emlitettek
érvényesek, madsrészt felveti a szocidlis kornyezet diagnosztikai jelentdségét,
szereplehetSségét. gy példaul palyakezdSk toborzasindl a legutébbi iskolai, egyetemi
fokozatbeli teljesitmények, oktat6éi ajanldsok is figyelembe vehetdk; mig daltaldnosabb
értelemben véve (akdr évtizedekkel a szakképesitések megszerzését kdvetden is) gylijthetiink
adatokat a tobbek kozott a kortarsak (szaktdrsak, peer-csoportok) alapjan is. A
csaladvizsgalatok bizonyos munkakorben elkeriilhetetlenek is lehetnek — nemcsak abban az
értelemben, hogy tudja-e a nyugodt és kiegyensulyozott csalddi hatteret biztositani a
munkavallalé csalddja, hanem esetenként abban az értelemben is, hogy nem dolgozik-e
konkurens szervezetnél valamely csalddtag (noha ez nem konkrétan a munkavallald
tehetségér6él szol, de a kivédlasztasnidl Ilényeges szempont lehet). Csaldd-, no- és
gyermekvédelmi, esélyegyenldségi és munkajogi szempontb6l azonban olyan vitathatd
kontextusban is el6fordulhat a csalddi allapot vizsgdlata a kivdlasztds sordn, hogy a
munkavallal6 terhes-e, tervez az elkovetkezd x éven beliill gyermeket sziilni, van-e kiskord
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gyermek a csalddban stb. — e kérdésekre torténd igenld vdlaszok (bar jogi értelemben nem
lenne szabad, mégis sajndlatos mdédon ) dltaldban rontjdk a munkavéllal6 esélyeit egy felvételi
interju soran.

Tehetségkoncepciok hatdsa a teljesitményértékelésre

A Terman-koncepcié alkalmazéasakor a legelsd teljesitmény az intelligenciatesztben elért
teljesitmény lehet (amit a késébbiekben természetesen a valédi munkateljesitmény értékelése
vélthat ki). Felmeriilhet azonban annak problémdja, hogy a pszichometriai intelligencia
érvényes (valid) prediktora-e egy adott személy, adott munkakorben nytjtott késébbi
teljesitményének. Amennyiben igen, akkor magas (r > 0,8 értékii) korreldcidkat kellene
tapasztalnunk az IQ és a munkateljesitmény kozott — azonban beldthatd, hogy az egyiittjaras
nem minden munkakor esetében lesz ilyen szoros a két valtozo kozott. Ennek hatterében
pedig az a kézenfekvd tény all, hogy egyes munkakorokhoz nem sziikséges atlag feletti
intelligencia (s6t: esetenként atlagos sem — vo.: a megvaltozott munkaképességli személyek
foglalkoztatasanak eseteit), s ebbdl adéddéan akar szerényebb kognitiv hattérrel is el lehet érni
az intellektudlis tehetségekével versenyképes munkateljesitményt (vo.: Miinnich, 2007).
Ennek érdekes példajat nem csak az értelmi akaddlyozottak foglalkoztatisa soran jellegzetes
munkatevékenységek (pl. egyszerii, konnyen betanithatd, monoton munkdak) adjak, hanem
akir a tudomdnyos téren vildgklasszisoknak szdmitok esete is: a Nobel-dijas,
vildgszabadalmakat elérék sem feltétleniil rendelkeznek atlag feletti intelligenciahdnyadossal
(Czeizel, 1994).

A Scheifele-koncepcié egyértelmiien a kreativ teljesitményeket dijazza. Szervezeti szinten
a kreativitds megjelenhet a K+F aktivitisban, a dolgozékhoz kot6dd innovécidkban,
szabadalmakban, szerz6i jog ald tartozd szellemi termékekben (példdul publikdciokban,
technoldgidkban). Mindezek a konkrét (akar millidrdos nagysdgrendil) anyagi hasznon tdl a
szervezet presztizsét is emelheti a konkurens szervezetekkel szemben. A Scheifele-
koncepcion alapulé szervezeti tehetségstratégia elengedhetetlen része azon kreativ
teljesitmények és értékelési mddjaiknak a rendszerbe foglaldsa, amelyek mind a cégvezetés,
mind a munkavallalok részérdl irdnyadok lehetnek a teljesitményértékelés szempontjabol. E
koncepcid szervezeti alkalmazasa szempontjabdl azonban problémat jelenthet, hogy vannak
olyan tehetségteriiletek/munkakorok, amelyekhez nem sziikséges kreativitds — e koncepcid
tehat nem alkalmazhat6 az ilyen teriileteken kimagaslé teljesitményt nyujtok teljesitményének
értékelésekor.

Az Otto-koncepcid lényegében harom hatarozott teljesitményértékelési kritériumot 4llit fel:
a magas teljesitményt, a folyamatossagot, illetve a hasznossdgot. Ezek korrelatumai egy
szervezeti tehetségstratégidra nézve: a vezetOségnek (vagy az dltala megbizott szervezeti
egységnek) oOssze kell dllitania a szervezetben ,magas teljesitmény”’-nek tekinthetd
eredmények listdjat (akdr munkakoronként kiilon listardl is lehet sz6); be kell hatdrolni, hogy
a teljesitményértékelés milyen iddintervallumok kozott ellendrzi a  teljesitmény
,folyamatosan” magas-e; s a szervezet szempontjabol a ,hasznossdg” alapjan is stilyozni kell
a lehetséges teljesitményeket.

A Marland-koncepcié alapjan a teljesitményértékelés egyrészt a potencidlis lehetdségek
és/vagy a bizonyitott teljesitmények mentén torténhet; mdasrészt az 4ltalanos/specidlis
tehetségteriiletek dimenzidjaban. A potencidlis tehetség esetén idokozonkénti vizsgilatokra,
mig a bizonyitott tehetség esetén id6kozonkénti teljesitmény Osszesitésekre van sziikség. A
tehetség éltalanos vagy specidlis kategoridi helyett egy szervezetben korszertibb és célszeriibb
azt mérlegelni, hogy hanyféle — a szervezet altal preferdlt — teriileten mutat(hat) fel
teljesitményeket egy adott munkatars.
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A Renzulli-modell keretében a teljesitményértékelés a foglalkoztatds kezdetén a képesség,
kreativitds és motivacié vizsgilat eredményeinek szellemében, késdbb pedig a realizal6do
teljesitmények alapjan torténhet. A teljesitményértékelés sordn felvethetd vizsgalati kérdések
lehetnek: az adott munkavallalo. ..

...hozza-e a képességei alapjan varhat6 teljesitményeket (netdn alul- vagy feliilteljesitének
tekinthet6-e)?

...kreativitdsdnak megfeleld djitdsokkal, innovaciokkal latja-e el feladatat?

...feladat iranti belsé elkotelezddéssel fordul-e munkakori feladatai felé (netin még az
elvartat is meghalado lelkesedéssel végzi tevékenységét)?

Mindez azonban magaval vonja, hogy a képességekhez, a kreativitishoz és a motivaciéhoz
illeszkedd teljesitménysdvokat célszerli kialakitani a teljesitményértékelés sordn, amihez
viszonyitani lehet az aktualis munkateljesitményeket.

A Monks-Renzulli modell esetében is érvényesek a képességek, kreativitds €s motivacid
kapcsan emlitettek, de ezen til figyelembe vehetd tényezok lehetnek még a szocidlis
faktorokat érintd kovetkezd szempontok: az iskolai végzettséghez képest kimagaslo
teljesitményt nyidjt-e a munkavallal6? Hogyan értékelik a kortarsak (szervezeti kontextusban:
a munkatdrsak) az adott személy teljesitményét? Kivételes vezet6i/HR érzékenységrol
tandskodé moédon pedig figyelembe lehet venni, hogy a munkavallalé altal tudatott aktudlis
vagy krénikus csalddi problémdk (példdul betegség a csalddban, gydsz, vilds, csaladtag
munkanélkiilivé vdlasa stb.) miként jatszottak kozre a teljesitmény alakuldséaba.

Tehetségkoncepcick hatdsa a munkaerG-fejlesztésre és karriertervezésre

A Terman-koncepcié alkalmazdsa esetében a szervezeti tehetségstratégidban fejlesztési
célként jelenhet meg az értelmi képességek fejlesztését célzé képzések biztositdsa, s e
képzéseken nydjtottak alapjan az egyének szervezeten beliili mobilitdsdnak tervezése. Ezen a
szinten problémaként jelenhet meg, hogy az egyének genetikai adottsdgai és szociokulturdlis
héttere kozotti interakcid fliggvényében igen valtozé a képességek fejleszthetdsége.

A kreativitdsra fokuszdlé Scheifele-koncepcié alapjan az alkotoképességet és -kedvet
facilitdlé képzések, tréningek lehetnek a munkaerd-fejlesztés és karriertervezés kulcselemei.
Valéban Iéteznek olyan moddszerek, amelyek az oOtletgenerdlds, az eredeti 6tletek
létrehozasanak képességét, a nézdpontvaltasra kész rugalmas gondolkoddst (vagyis a
leggyakrabban hivatkozott kreativ részképességeket: a fluenciidt, az originalitist és a
flexibilitast) képesek az 4dtlagosndl nagyobb hatdsfokkal miikodtetni, s ezek fejlesztése is
lehetséges (Mez6 és Mezd, 2003). E koncepcié karriertervezésre gyakorolt hatdsat pedig
azoknak a kreativ produktumokkal kapcsolatos elvardsoknak munkavallaléval torténd
egyeztetése tiikkrozi, amelyek lehetévé teszik az eldrehaladdst a szervezeti hierarchidban. E
szemlélet tipikus példdja a felsdoktatdsi és akadémiai hierarchidban torténd elérehaladést
meghatarozott publikicids teljesitményhez (mint kreativ produktumokhoz) kotd eljards. A
problémét a teljesitményértékelés és karriertervezés szempontjabol is azok a munkakorok
jelentik azonban, amelyekhez nem kothetd kiilonosebb kreativ teljesitmény.

Az Otto-koncepcidt alapul vevd szervezeti tehetségstratégidban a munkaerd-fejlesztés
kozponti kérdése az, hogy miként képezhetjik a rendelkezésre 4ll6 munkaerdt abba az
irdnyba, hogy folyamatosan magas szinvonalii és hasznos tevékenység végzésére legyen
képes (amellett, hogy a Terman-koncecpi6 kapcsdn mar felvetett értelmi képességfejlesztésre
is figyelmet kellene forditani). A szervezeti képzések, tovabbképzések tulajdonképpen ezt a
célt szolgdljdk (még akkor is, ha a szervezetekben, vezetdségiikben nem tudatosul, hogy az
Otto-koncepcidban foglaltak szerinti tehetségstratégiat valositjdk meg).
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A marlandi értelemben vett tehetség megkozelités valasztisa esetében a munkaerd-fejlesztés
és karriertervezés 6 kérdései lehetnek:

[JHogyan fejleszthetjiik a szervezetben dolgozé potencidlis tehetségeket abba az irdnyba,

hogy bizonyitott tehetségek lehessenek?

[1Hogyan fejleszthetjiikk tovabb mar bizonyitott teljesitményeket felmutaté tehetséges

munkatdrsainkat?

[0 Hogyan fejleszthetjiik egy szakteriilet specialistdjavd munkatéarsainkat?

[1Hogyan fejleszthetjilk tovabb specialistdinkat 1gy, hogy tobb szakterilleten is

alkalmazhaték legyenek?

E kérdésekre torténd valaszok akar személyre szabott karriertervekben testet 6lthet.

A marlandi tehetségfelfogdsban szerepld specidlis tehetségekhez kotddden hivjuk fel arra a
figyelmet, hogy napjainkban a dudlis képzés révén millié forintokban mérhetd a cégek
megtakaritdsa (Mészaros, 2007), hiszen egy diplomds munkakezdd felvétele, tovibba
specidlis feladatokra torténd betanitdsdnak koltségei akdr 3-5 milli6 forintjdba keriilhet egy
véllalatnak. A dudlis képzés, figyelembe véve a korai kezdést, az elméleti és gyakorlati
idészak megoszlasat és intenzivitdsat, a specidlis feladatokra torténd felkészitést —
specialistava nevelést — gazdasagi szempontbdl is megéri a partnervallalatoknak.

A Renzulli-féle interakciés modell a munkaerd-fejlesztés legaldbb harom célteriiletét jeloli
meg - ezek:

a) képességfejlesztés,

b) kreativitasfejlesztés,

¢) motivacié alakitasa.

A képességfejlesztésre van lehetdség ugyan bizonyos (genetikai hatdrok kozé rogzitett)
keretek kozott, am e fejlesztések iddtartama inkabb években, mint 10-30 6rds tréningekben
mérhetd. Kérdés, hogy a gyorsan valtozé piaci kornyezetben melyik szervezetnek van ideje
évek tdvlatiban talan megtériild képességfejlesztésbe fogni. E szempontbdl a legjobb
szervezeti dontésnek az tlinik, ha a koznevelés, a szakképzés és a felsOoktatas keretei kozott
megvalosuld  képességfejlesztést hasznositja sajat céljaira. A képességfejlesztés
alternativdjaként johet széba a mddszertani fejlesztés: a munkateljesitmény ugyanis akkor is
novelhetd, ha a jéformén (legaldbbis néhany év tavlatdban) konstansnak tekintett képességek
nem fejléddnek ugyan, &m a meglevd képességeket hatékonyabb moédszerekkel hasznéljuk fel.
A kreativitasfejlesztésre ugyanaz mondhat6 el, mint a képességek fejlesztésérdl (hiszen a
kreativitds is része a képességek rendszerének, csak Renzulli kiilon is fel kivanta hivni e
teriiletre a figyelmet). A motivacié alakitdsara is lehetéség van — akdr a feladat irdnti belsd
motivacié kialakitasara is rendelkezésre allnak attitidformald, intrinsic motivacio kialakitasat
lehetévé tevé modszerek. Kérdéses, hogy ezek alkalmazdsa ipari méretekben megvalésul-e
vagy a konnyebbik utnak tekinthetd kiils6 motivacié vonzereje, illetve a vezetdk ilyen jellegii
felkésziiltségének hidnya miatt hattérbe szorulnak.

Az iméntiekhez képest a Monks-Renzulli modell a szocidlis komyezet viszonylatiba tud
Ujat mondani. Azt feltételezve, hogy a dolgozé teljesitményét nem kizardlag belsé eréforrdsai
(példaul képességei, kreativitds és motivacidja) hatdrozzdk meg, hanem a munkatelje-
sitményben jelentds mértékben szerepet jatszhat a szocidlis kornyezet is (ez kiilonosen igaz a
humén szolgaltatast, iigyfélkezelést igénylé munkakorokben foglalkoztatottak esetében), a
munkaerd-fejlesztés egyik teriilete lehet a tdrsas kapcsolati tréningek, csalddtervezési
tandcsaddsok, csalddterdpids szolgéltatdsok, csapatépitdé tréningek, Uj munkatirs tarsas
bevondsat segitd aktivitdsok vildga. A tehetségesek kapcsolati hdl6ja (Farkas Ferencné és tsai,
2011) pedig tovabbi multiplikacids erdvel birhat egy szervezet szdmara.
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A tehetségkoncepcio hatdsa a bérezésre, jutalmazdsra

Egy szervezeti tehetségstratégia jellegzetesen teljesitménybér alapti — kérdés azonban, hogy
mi torténik a kezd6 munkavallaléval, akinek még nincs kézzel foghato, piaci teljesitményben
realizdl6do teljesitménye. Az intézeti bérgazdilkoddsnak (Gulyds, 1983) erre a kérdésre is
vélaszt kell adnia.

A kezdeti bér, fizetés (vagy a javadalmazds olyan formdi, mint példdul a pdtllagos
szabadsag, az életbiztositas, a megtakaritdsi alapok, a nyereségardnyos jutalom) megéallapitdsa
a Terman koncepcié alapjan olyan erdsen genetikai megalapozottsdgi, s a tényleges
munkateljesitménnyel meglehetdsen esetleges kapcsolatban 4ll6 tényez6tdl fiiggne, mint az
altalanos intelligencia kimagaslé értéke. Ez tulajdonképpen olyan groteszk bérrendszer
kialakitdsahoz vezetne, ahol jéforman az IQ-pontok forintositasardl (vagy valamilyen egyéb
pénznemben torténd megdllapitdsardl) lenne sz6, fliggetleniil a tényleges teljesitménytdl...
Rdaddsul az daltaldnos intelligencia a fiatal felndttkorban (az aktiv munkavallaléva valas
kezdetén) eléri személyi maximumat, majd az aktiv munkavallaléi 1ét néhany évtizedében
viszonylagos dllandé szinten marad, s késébb (nem torvényszeriien, de gyakran) a hanyatlasa
tapasztalhatd. Ezek szerint, ha csak és kizarélag az IQ alapjan torténne a bérrendszer
kialakitdsa, akkor 1ényegében a fiatal felndttkorban felndttkori bér (vagy jo esetben annak a
mindenkori inflacié alapjan revidedlt értékének) kvazi befagyasztdsa valdsulna meg.

A Scheifele-koncepcid szerinti bérezés és jutalmazas a kreativ teljesitményeken alapul. Ez
kevésbé elvont és hipotetikus bérrendszer, mint a terman-koncepci6 esetében felvetett, hiszen
a mindennapi gyakorlatban valéban el6fordul. A kreativ teljesitmények jutalmazasa
realizdlédhat egyszeri javadalom formdjidban és/vagy abszolut vagy relativ értékben
meghatarozott értékesités utdni részesedés formdjdban. Felvetédik azonban annak
sziikségessége, hogy sziikség lehet egy alternativ bérezési és jutalmazasi rendszerre a nem
kreativ munkakorben foglalkoztatottak szdmara.

Az Otto-koncepcié alapjan torténd bérezési és jutalmazdsi szisztéma sziikségszerien a
teljesitmények hasznossdga, szinvonala és e szinvonal kiilonb6z6 iddintervallumokon beliili
folyamatossdga figyelembe vételével alakul. A bérek és/vagy megitélt jutalmak eziltal az
elért teljesitmények ardnydban akdr erdsen fluktudlok, akdr dllandok is lehetnek — miként az
olyan pszicholdgiai valtozok is, mint a munkavallaldi elégedettség, lojalitas, ki€gés stb..

A Marland-koncepcié alapjan a cégvezetésnek figyelmet kell forditania legaldbb négy
hipotetikus tehetsé gcsoport bérezési, jutalmazasi feltételrendszerére — ezek:

a) potencidlis €s altalanos tehetségek csoportja;

b) potencidlis specidlis tehetségek csoportja;

¢) bizonyitott altalanos tehetségek csoportja;

d) bizonyitott specidlis tehetségek csoportja.

Valgjdban a potencidlis tehetségek potencidlis veszteségforrdsok is lehetnek egy szervezet
szempontjabol, amennyiben a benniikk rejlé lehetdségeket nem lehet piaci értelemben is
manifesztalodo teljesitményekké alakitani. Ennek kovetkezménye, hogy a bér- és jutalmazasi
rendszernek kellden Osztondznie kell a munkavéllalokat arra, hogy tényleges, piaci érték
teljesitményeket valdsitsanak meg.

A Renzulli-modell alapjan a bérezés és jutalmazds egyenesen ,tehetség gyilkos”
eszkozoknek tekinthet6k, amennyiben ezek utan csak a jutalom reményében nyujt atlag feletti
teljesitményeket egy munkavéllalé... E sajitos helyzetet az okozza, hogy az interakcids
modell szerint a tehetség feltételezi a ,feladat irdnti belsé motivacié’-t. Azonban, ha egy
kivalé teljesitményt bérrel vagy barmilyen javadalmazasi forméval jutalmazni kezd a
szervezet, akkor ezzel azt érheti el, hogy a kordbban kedvvel, szeretettel és lelkesedéssel
(tehat beliilrél motivaltan) végzett tevékenységet a munkavallalé ezutdn csak ellenértékekért
(tehat kiils6 motivacid) hatdsara fogja végezni. A helyzet akkor valik igazdn paradox-
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jellegtivé, ha a munkavéllal6 jitd, innovativ, kreativ teljesitményei nagy gazdasigi haszonnal
jarnak a szervezet szdmdra. A méltinyossdg és igazsdgossdg elve (kiilonosebb munkajogi,
szerzdi jogvédelmi, szabadalmi jogi, vagy munkaszerzddésbeli kikotések nélkiil is) ilyenkor
azt diktdlja, hogy jutalmazzunk, ez ugyanakkor azzal jar, hogy megsziinhet a belsd
motivici6... Félmegoldasként jelentkezhet ilyenkor, hogy nem anyagi jutalmakkal, hanem
példaul presztizsbeli, idobeosztasbeli jutalmakkal él a menedzsment (Farkas és tsai, 2013).
Azonban ezek a jutalmak nem biztos, hogy elégségesek a munkavéllalé szempontjabol.
Mindennek eredménye az lehet, hogy egy tehetséges munkatarsat nevelt ki a szervezetiink —
mas szervezetek szdmdra (hiszen a munkavéllalé felmondhat, s datigazolhat mas
szervezetekhez)... A Renzulli-értelemben vett tehetség rdadasul olyan feladat iranti
elkotelezettséggel rendelkezd munkatdrsat takar, amely — mig el nem rontjuk — ellentmond a
taylori ,,tudomanyos munkaszervezés” azon tételének, miszerint a ,,dolgozok lustak, s csak
anyagiakkal lehet ¢ket munkavégzésre motivdlni”. A képességek, a kreativitds és a bérezés
viszonydval kapcsolatban a Terman- és a Scheifele-koncepcidk kapcsan leirtak itt is
érvényesek.

A Monks-Renzulli modell szocidlis kornyezettel kapcsolatos felvetése egyben kvazi
jutalmazasi/biintetési szisztéma lehetdségét is magaba foglalja a motivacié szempontjabol.
Jutalmazé értékili lehet, ha a kiemelkedd teljesitményt azzal honordlja a szervezet, hogy a
munkavallalé tobb id6t tolthet dltala kedvelt személyek tarsasdgdban (legyenek azok
csaladtagok, munkatarsak, tigyfelek), s e jutalmakat természetesen meg is lehet vonni. Sét:
biintetés értékli lehet, ha a munkavallal6 éltala nem kedvelt személyek (ezek megint csak
lehetnek csalddtagok, munkatdrsak, tigyfelek) tarsasdgiban kell, hogy tobb id6t toltson.
Természetesen e biintetést is vissza lehet vonni. Mindez a viselkedés lélektanbdl ismert
effektus-torvény ismeretében nyer jelentdséget, miszerint: egy viselkedés (példaul: kimagaslé
munkateljesitmény) jovobeli eléforduldsdnak valdszinlisége attdl fiigg, hogy a multban az
adott viselkedést milyen, a viselkedést produkdlé személy d&ltal észlelt, hatdsok
(megerdsitések) érték. A pozitiv megerdsitések utdn (példdul: a jutalmazas hatdsara, vagy a
biintetések megvondsdnak hatdsidra) az adott viselkedés jovébeli el6forduldsanak
valdszinlisége novekszik; mig negativ megerdsitések (példdul: a biintetés hatdsdra, vagy a
jutalom megvonds hatdsdra) hatdsdra az adott viselkedés jovobeli el6forduldsa csokken.
Lényegében ez pszicholdogiai mechanizmus 4ll az Elton Mayo nevéhez kothetd Human
relations irdnyzat és a Hawthorne-vizsgalatok hatterében. Ez utébbi 1ényege: mikozben a
Western Electric konszernhez tartoz6 Hawthorne-miiveknél jelentkezd nagy mértékii
munkaerd fluktudciot igyekeztek kisérleti iton megoldani — példdul a jobb megvilagitas révén
a jobb latasi koriilményeket biztositottak a dolgozok egyik csoportjanak, mig a masiknak nem
—, az a meglepd eredmény adddott, hogy mindkét csoport teljesitménye nétt, fiiggetleniil a
latasi viszonyok valtozasatél. Evekkel késébb deriilt ki, hogy a héttérben nem a megvilagitas
volt a meghatdrozé fiiggetlen valtozd, hanem az, hogy a dolgozék egy csoport tagjainak
érezték magukat (Fekete, 2007). Lényegében az emberi kapcsolatok, mint fiiggetlen valtozok
(s mint potencidlis jutalmak) hatdroztdk meg a munkateljesitményt, mint fiiggd valtozot.

Tehetségkoncepciok hatdsa az érdekegyeztetésre, munkakapcsolatokra

A termani tehetségfelfogas alapjan potencidlisan harom rendhagyé érdekegyeztetd csoportra
szamithatunk egy szervezeten beliil: az atlag alatti, az atlagos, illetve az atlag feletti értelmi
képességli csoportokra. Nézziink két szervezeti modellt ebbdl a szempontbdl. Az 1. modell:
intellektudlis szempontb6l heterogén munkavallalokbol all6 szervezet (az el6zé hdarom
potencidlis csoport koziil legalabb kettd képviseli magit a szervezetben): ha az IQ
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népességbeli eloszlasat tekintjiik, akkor azt latjuk, hogy a populicié 15%-a atlag alatti, 70%-a
atlagos, 15%-a atlag feletti intelligencidval jellemezhetd. Lathatd, hogy az atlag alatti/feletti
csoportok kisebbségben lehetnek az atlagos értelmi képességli munkavallalok csoportjdhoz
képest, amennyiben az intelligencia elméleti populédcidbeli eloszldsa ardnydban szerve-
z6dnének érdekérvényesitd csoportok a szervezetben. Ha nem a populdcidbeli intellektudlis
eloszlast koveti a munkavallalok szervezetbeli eloszlasa, akkor az ardnyok eltérdk lehetnek
ugyan, de a cégvezetésnek ebben az esetben is figyelmet kellene forditania az
érdekegyeztetésre, esélyegyenlOségre. A 2. modell: intellektudlis szempontbél homogén
munkavallalokbol 4116 szervezet (pl. csak dtlag feletti intelligencidval rendelkezdk csoportja):
azt gondolndnk, hogy az intellektudlis alapi érdekképviselet itt elvesztheti a jelentOségét a
termani felfogas alapjan konstrudlt szervezeti tehetségstratégia alkalmaval, azonban vegyiik
figyelembe, hogy valdjdban az 4dtlag feletti intellektudlis képességgel rendelkezOk sem
alkotnak homogén csoportot az 1Q szempontjabol. A 115 IQ (az atlag feletti intelligencia alsé
hatdra) és a 180 IQ (ami egy milli6 ember koziil egyre jellemzd) kozott 65 IQ pont a
kiilonbség — éppen annyi, mint a 100 IQ ponttal rendelkezd atlagos intelligencidji személy és
a 35 IQ ponttal rendelkezé silyos értelmi akaddlyozott személy kozotti 1Q-pontszdmbeli
kiilonbség...

A Scheifele-koncepcié esetében lényegében ugyanazokat fogalmazhatjuk meg, mint a
Terman-koncepcid esetében csak az ,,intelligencia” szoét kell ,, kreativitds”-ra cseréljiik (s az
1Q-értékektdl kell eltekinteniink),azzal a megkotéssel, hogy itt alapvetéen a kreativ-kreativ,
illetve a kreativ-nem kreativ munkakorok, illetve személyek kozotti érdekegyeztetési és
munkakapcsolatbeli viszonyokat kell a cégvezetésnek tisztaznia.

Az Otto-koncepcié érdekegyeztetés jellegli és munkakapcsolati vonatkozdsu vetiiletei
példaul: a munkavallaldk folyamatos distresszként élhetik meg a t6liikk elvart folyamatosan
magas teljesitményt, s ez Onmagdban is teljesitményt csokkentd szervezeti klimat
eredményezhet. Ha ehhez még az is tirsul, hogy egy adott személy/szervezeti egység
teljesitménye egy madsik (példdul a munkadarabbal vagy klienssel kordban foglalkozo)
személy vagy szervezeti egység teljesitményétdl fiigg, akkor a két egység kozott
surlédasokkal is szamolni kell — kiillondsen, ha nagyon eltér a teljesitménybeli szinvonaluk.

A marlandi értelemben vett potencidlis és a bizonyitott tehetségek egymas kozotti, illetve a
vezetdséggel valo kapcsolatdnak alakitdsa is kihivads lehet egy szervezeten belill. Egyrészt
prognosztizalhaté a strlodas a potencidlis és a bizonyitott tehetségek kozott: ha formalisan
nem is, de informdlis médon nagy valdszintiséggel kialakul kozottiik egy szervezeti hiearchia,
amelyben a teljesitményt mar bizonyitok lesznek magasabb poziciéban. Ez mar 6nmagdaban is
konfliktusokat rejt magdban — ugyanakkor teljesitményekre ©sztonzd hatdsi is lehet.
Azonban, ha a koztudomdsra keriild bér alapjan szervez6dd hierarchia ezzel ellentétes
felépitési, akkor majdnem torvényszerli lesz a szervezet Osszteljesitményét rontd
kozhangulat, amellyel kapcsolatban siirgds vezet6i beavatkozdsra lesz sziikség. Ugyanez
elovételezhetd az dlatlanos VS. specidlis tehetségek viszonylatdban is.

A Renzulli-modell hatdsa az érdekegyeztetésre és munkakapcsolatokra tulajdonképpen nem
kiilonbozik az el6z6 koncepcidk kapcsan elmondottaktol.

A Monks-Renzulli modellben megjelend szocidlis faktor jdl illeszkedik a munkakapcsolatok
vildgdhoz. A modell alapjan a mindenkori szocidlis kdrnyezet (mely a munkakapcsolatokat is
magdaba foglalja természetesen) kozvetlen hatdssal van a munkavallalé(k), s rajtuk keresztiil
kozvetett hatdssal van a szervezet munkateljesitményére, eredményességére. A szervezeten
beliili szocidlis kornyezet tehdt nem elhanyagolhaté faktor a szervezet vezetésével
megbizottak szdmdara, de ugyanilyen fontos a szervezeten kiviili szocidlis kornyezet
kontextusdban is. Kommunikaciés szempontb6l mindezt a belsé és a kiills6 PR foglalja
keretbe.
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Osszefoglalas, ajanlasok

A szervezeti tehetségstratégia joforman egyidds a szervezetek kialakuldsaval. Platon ideélis
allamrdl alkotott filoz6fiai megfontoldsaitdl kezdve a napjaink szervezeteiben torténd tudatos,
tervszerll humdan er6forrdsokkal torténd gazdilkodasig végig tetten érhetdé az az implicit
igény, hogy a megfeleld feladatra a legmegfelelobb (legtehetségesebb) személyeket talaljuk
meg. Napjainkban tulajdonképpen a legnagyobb valtozds az, hogy az implicit
tehetségtartalmak explicit, tudatosult, kimondott format 6ltottek. A XXI. szdzadi szervezeti
menedzsmentnek mar tudatosan kell terveznie, koordindlnia, megvaldsitania sajat
tehetségstratégiajat — vagy, ha egy szervezet ezt nem teszi meg, nem Keresi, képezi a
tehetségeket, majd megteszi egy konkurens szervezet. Az eredmény piaci-gazdasagi tragédia
a tehetségstratégiat elhanyagolo szervezet szamara: a konkurensek hamarabb megtaldljak a
tehetséges munkavallaldkat és/vagy elcsabitjak a kiillonben mar az adott szervezetnél dolgoz6
tehetségeket. Az agyelszivds kovetkezménye pedig konkrét Osszegszerlien kimutathatéd
veszteséget okoz a tehetségstratégia nélkiil miikoddé cégnek, mikozben elényoket, gazdasagi
sikereket okoz a konkurens szervezetnek.

Ajanlasok arra, hogy a szervezeti tehetségstratégia milyen fobb tartalmi elemeket foglaljon
magéba:

1. A szervezeti tehetségstratégia célrendszerének meghatdrozdsa: e stratégidval
kapcsolatos misszi6, direkt cél és indirekt célok 0sszefoglaldsa.

2. Az alkalmazott tehetségkoncepcidé meghatdrozdsa: mit ért a szervezet azon a
kifejezésen, hogy ,tehetség”. Ezt sziikkség esetén munkakoronként is sziikséges
konkretizalni (ez viszont feltételezi az el6zetes munkakorelemzést).

3. Operacionalizicié: hogyan Ilehet mérhetévé tenni a tehetségkoncepcidban
megfogalmazottakat. Ennek része lehet azoknak a teljesitményeknek a meghatarozasa,
amelyeket a tehetségidentifikicié sordn figyelembe lehet venni, illetve része lehet
azoknak a vizsgdlé eszkozoknek, -battéridnak az Osszedllitisa, amely a potencidlis
tehetségek azonositasara lehetnek alkalmasak.

4. A tehetségdiagnosztika célkozonségének meghatarozdsa: milyen paraméterekkel
rendelkezd személyek legyenek megszdlitva, meginvitdlva az egyéni vagy csoportos
tehetségdiagnosztikdval kapcsolatban.

5. A tehetségdiagnosztika célkozonségével kapcsolatos toborzds terve: milyen
csatorndkon Kkeresztiil torténjen meg a megszdlitisuk — példaul djsaghirdetéssel,
személyes ismeretség révén, direkt mailben stb.?

6. Tehetség identifikacios eljards litemterve: milyen idokozonként, vagy idépontokban
kikkel, milyen vizsgélatok elvégzésére keriil sor.

7. A tehetségdiagnosztikit megval6sitok korének, illetve felkészitésiiknek a terve: a
tehetségdiagnosztikit megvalositdé  szervezeten  beliili, kivilli szakemberek,
partnerszervezetek rendszerbe foglaldsa, sziikség esetén felkészitésiik megtervezése.

8. A tehetségdiagnosztika alapjan torténd kivalasztds vezet6i dontés eldkészités
folyamata, dokumentéldsanak terve.

9. A szervezeti tehetséggondozds terve: ami magdban foglalja a tehetségkoncepciobol
adodo teljesitményértékelési tervet, munkaerd-fejlesztési és karriertervezési tervet,
bérezési és jutalmazdsi rendszer tervét, valamint érdekegyeztetési és munkakapcsolati
intézkedések tervét.

10. A tehetségstratégia koltségvetési terve.

Noha tanulméanyunkban kozvetve valamennyi felsorolt pontot érintettiik, kozvetleniil csak
azokra (a tehetségdefiniciokra és a tehetséggondozasi aspektusokra) fokuszaltunk, amelyek a
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cégvezetési kontextusban jelent6sen eltérhetnek az dltaldnos tehetség identifikéacids és -
gondozdsi gyakorlattél. A jovében célszerii lenne feltiré és Osszehasonlitd vizsgalatokkal
kozelebbrdl megvizsgdlni a hazai és nemzetkozi szervezeti tehetségstratégia trendjeit.
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