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ABSZTRAKT

A valtozas koréban élve mar-mar természetes az igény a kivalo képességiick és/vagy a kiemelt
jelentdségli tényezdket birtokld egyének kinevelésére. Megfeleld keretek és feltételek
biztositasa mellett a talentumok utat torhetnek maguknak, egyéni és szervezeti sikerré
kovacsolva a benniik rejlé potencialt. Ehhez azonban sziikséges a kis- és kdzépvallalkozasok
és a nagyvallalatok nyitott és rugalmas szemlélete. A tanulmany a kis- és kozépvallalkozasok
tehetségmenedzsment sajatossagaira és jovobeli trendjeire fokuszal. Kiemelve a szervezeti
sajatossagokbdl fakado eltéréseket a nagy-, és multinacionalis vallalatokhoz viszonyitva. A kis-
¢s kozépvallalkozasok nem egyszerlien a nagyvallalatok kicsinyitett masai. Az alapvetd
szervezeti sajatossagok specifikus vezetési megkdzelitést igényelnek. Az elemzett elméletek és
a szekunder vallalati tanulmanyok a kutatds jovobeli, primer oldalon torténé folytatasat
alapozzék meg.

Kulcsszavak: kis- és kozepvallalkozasok, tehetségmenedzsment, humdntéke, Covid-19
vilagjarvany

ABSTRACT

In an age of change, the need to nurture individuals with high ability and/or high priority factors
is almost natural. Given the right framework and conditions, talented people can make their
way, turning their potential into individual and organizational success. But this requires an open
and flexible approach from small and medium-sized enterprises and large companies. The study
focuses on the specificities and future trends of talent management in SMEs. It emphasizes the
differences between large and multinational corporations due to organizational differences.
SMEs are not simply miniature copies of large companies. The basic organizational
characteristics require a specific management approach. The theories analyzed and the
secondary company studies provide a basis for future research on the primary side.

Keywords: small and medium-sized companies, talent management, human capital, Covid-19
pandemic,
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1. Bevezetés

Az er6forras-biztositasi stratégidk kozé sorolddik tdbbek kozott a megtartasi, a
rugalmassagi és a tehetségmenedzsment stratégia. Alkalmazasuk sordn meghatarozé, hogy
stratégiatol, illetve az aktualis helyzett6l fiiggden miként képes egy adott szervezet/vallalat
sajat, illetve munkavallaloi igényeihez igazitani a rendelkezésére all6 alternativakat (Dundon —
Wilkinson, 2018). A munkaerd felvételi tervek kidolgozasanal, alkalmazasanal tovabbra is
jellemzé a piaci szereplok dvatos, megfontolt hozzaallasa. A megfeleld képességekkel bird
munkaerd megtalalasi idejének kitolodasa pedig hatraltatja az izleti fejlédést. A jo
szakemberek koz¢ sorolhatd a megfeleld technikai €s szakmai tapasztalattal rendelkez6 jeldlt,
melyek hianya magatol értetédden lassitja €s neheziti a szervezetek, koztik a véllalatok,
mindennapos mukodését. A fejlodd orszagok térnyerése a tudasgazdasag egyik jelensége,
amely az Uzleti sikerekben fokozddd figyelmet kivan szentelni a talent szerepének. Hiszen
minél inkabb megfelelobb képességli szakemberekkel rendelkezik egy adott vallalat, avagy
orszag, annal komolyabb verseny alakul ki a talentek piacan (Deloitte, 2021). A vallalatok egyik
legfobb célja pedig, hogy az ilyen képességekkel megaldott munkatdrsakat a lehetd
legkoltséghatékonyabb és leggyorsabb tuton megszerezzek, hiszen a ,beazonositottak”
gazdasagilag lenditenek a versenyképességen. Eppen ezért napjainkban a legtébb munkahelyen
létezik olyan program, amely a tdimogatasukra koncentral.

A verseny kulcsa egyrészrél nem mas, mint a jo szakember, masik oldalrél pedig a minél
rovidebb id6 alatt végbemend reagalas a munkaerd piaci jelenségekre, kihivasokra. A
tudasalapu tarsadalomban és gazdasigban az emberi szellem és a potencial felértékelédik a
vallalkozdsok szamara és az innovacié motorjava valik. A munkaaddk egyre specifikusabb
készségcsoportokat keresnek, a tehetség 6sszetevoit. Tehat olyan értékek, képességek meglétét,
amelyek hozzajarulnak és elésegitik az adott szervezet eldrehaladasat. Egyidejiileg preferaljak
mind a technikai ismeretek, mind pedig a kritikus gondolkodas birtoklasat (Poor et al., 2021).
A teriileten végzett kutatasok nagyobb hanyada a nagyvallalatok kérében valdsult meg. igy az
alkalmazhat6 Uzleti modellek sora is rendre e vallalati méret miikodését hivatott el6segiteni. A
Kis- és kozepvallalatok (tovabbiakban KKV-k) human eréforras menedzsment (tovabbiakban
HRM) folyamatainak sajatossagait figyelembe véve esetiikben is alkalmazhatok, de teljes
egészében nem vehetok at.

A COVID-19 elétt a globalis és a lokalis munkaerdpiacokon egyarant jelentds atalakulasok
mentek végbe, mint az automatizalas és a technologiai valtozasok, a globalizacid, a demografiai
valtozasok. Mindezek atalakitottdk a munkahelyek foldrajzat, a keresletben 1évé helyi
készségeket, valamint a helyi munkaer6 méretét és Osszetételét. A vilagjarvany mindezt
felgyorsitotta, dontési kényszer elé allitva a szervezetek vezetdit.

2. Kutatasi médszertan

Atanulmény célja bemutatni a KKV-k korében megfigyelheté tehetségmenedzsment
(tovabbiakban TM) folyamatokat és stratégidkat. Kiindulva a KKV-k, valamint a nagy-, és
multinacionalis vallalatok szervezeti sajatossagaibdl eredé kiilonbségekbdl. Az elemzett
szekunder kutatasok alapjan ismertetjlik a miikodési folyamatok fobb jellemzdit. Mindez pedig
kiindulé alapot biztosit akutatas jovobeli folytatdsahoz. A vizsgalatba a témakdrhoz
kapcsoldado, elsdsorban 2005-2021 kozotti idészak meghatarozo szakmai tanulmanyai keriiltek
be. Tovabba, a COVID-19 vilagjarvany kezdete Gta, azzal §sszefliggésben publikalt elemzések
a tehetségmenedzsment terlletére, folyamataira vonatkozéan. Az elérésiik az Emerald Insight,

46


https://doi.org/10.47273/AP.2022.26.45-59

ACTA PERIODICA  XXVI. KOTET ¢ 2022/DECEMBER e 45-59 e DOI https://doi.org/10.47273/AP.2022.26.45-59

a ScienceDirect, a SAGE - Social Sciences & Humanities, a Scopus, a Taylor & Francis és
a Wiley Online Library adatbazisokon keresztil, valamint megjelent szakkonyvekbdl valosult
meg. A terjedelemre, valamint a tartalmi célokra val6 tekintettel jelen tanulméany fokuszat nem
képezi a KKV-k tehetségmenedzsment lépeseinek kullon-kiilon térténd, mélyebb vizsgélata az
eszkoztar, gyakorlatok és technikai megvalésithatésag oldalarol.

A KKV-k fogalmat illetden orszdgonként és/vagy régionként eltérd magyardzatokat, elvart
kiszobértéki  feltételeket taldlunk, mivel nincs egy Altalanosan elfogadott és
globalisan/vilagszerte hasznalhatd, egyseges definicio. Az esetek tobbségében azonban harom
alapvetd besorolasi tényezo jelenik meg, mint az alkalmazotti 1étszam, az éves nettd arbevétel
és a mérlegf6osszeg nagysaga. A csoportositds soran az Eurdpai Unid Bizottsaga altal
kidolgozott paramétereket hasznaltuk fel (Eurdpai Uni6 Kiaddhivatala, 2016, 13.):

e Mikrovallalkozas esetében <10 f6 1étszam, < 2 millié eurd éves forgalom és/vagy < 2
milli6é eur6 éves mérlegfoosszeg,

o Kisvallalkozés esetében <50 f0 1étszam, < 10 milli6 eurd éves forgalom és/vagy < 10
milli6 eurd éves mérlegféosszeg,

o Kozépvallalkozas esetében <250 f6 1étszam, < 50 millié eurd éves forgalom és/vagy <
43 milli6 euro6 éves mérlegféosszeg.

Kutatasok alapjan (Festing, 2007, OECD, 2007, 2015) az OECD és a G20 orszagok
vallalatainak 99%-a tartozik a KKV-k korébe. Az Europai Unié munkalehetéségeinek 2/3-t
kinaljak, és az 6sszes foglalkoztatott 80%-t birtokoljak. A versenypiaci folyamatokat tekintve
bizonyitottan egyre nagyobb stratégiai szereppel rendelkeznek, azéltal, hogy a gazdaség és a
tarsadalom motorjaiva valnak.

3. A talent értelmezése és sajatossagai az Uzleti folyamatokban

A nagyvallalatokhoz képest a KKV-knal szinte alapvetd sajatossag az er6forrasok (mint példaul
a pénziligyi, munkaerd, infrastrukturalis) deficitje, mely a human eréforras és a kapcsolddo
folyamataira is ranyomja bélyegét. Ezért hangsulyos a mar meglévékkel vald &vatos
gazdalkodas, hiszen egy téves dontés sulyosabb kdvetkezményekkel jarna, mint a nagyvéllalati
kor esetében (Durst - Wilhelm, 2012). A human téke menedzselésére iranyuld kozépvallalati
kutatasok az elmult évtizedekben egyre inkabb el6térbe keriiltek. A szervezeti hattérbol fakado
olykor azonos vagy hasonlé folyamatok kapcsan a kisvallalkozasokkal kdzdsen végzett
elemzések szama is parhuzamosan nd. Kiemelend, hogy a KKV-k részvételével végzett
kutatasok mértéke jocskan elmarad a nagyvallalati csoporttol. A human téke KKV-k kdrében
alkalmazott modszertan tekintetében 6sszességében eltér a nagyvallalati gyakorlatoktol (a
teljesség igenye nélkul: Heneman — Tansky - Camp, 2000, Festing — Schéfer - Scullion, 2013).
Alapjat képezi egyrészt, hogy a KKV-k nem egyszerlien a nagyvallalatok kicsinyitett masai
(Storey, 1994, Raby - Gilman, 2012). Masrészt pedig e csoport alapvetd szervezeti jellemz6i
mas vezetési megkozelitést igényelnek (vezetési stilus, munkahelyi Iégkdr, munkaszervezes,
HRM szemlélet, stratégia és eszkdzok, valamint a HRM feladatok terén). Erzékeltetve néhany
alapvet6 példan keresztiil. Mig a KK'V-k strukturaja inkabb lapos és rugalmas, az alkalmazott
stratégidk pedig informalis és dinamikus, addig a nagy-, és multinacionalis vallalatokra a
hierarchikus, kevésbé rugalmas struktira, valamint a komplex és formalis stratégia jellemzd. A
vezetési stilus mentén a nagy-, és multinacionalis vallalatok esetében a centralizalt és
hierarchikus megkozelités preferenciaja erételjes. Ezzel szemben a KKV-k korében a
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személyre szabott és a centralizalt hatalom preferencigjara iranyulé vezetés specifikus
kombinacidja figyelhetd meg.

Vezetéstudomanyi szempontb6l a tehetség tag értelmezése javasolt, de alapvetben a
gazdasagilag kiaknazhaté képességekre fokuszalunk (1.tablazat). A szervezetek a minél
hatékonyabb és eredményesebb milkodést szem el6tt tartva 0j értékek, normak szerint
probalnak muikodni, melyre nem csupan Onszantukbol vallalkoztak, de az elmult évek
gazdasagi torténései is rakényszeritették 6ket (Cappelli, 2008). Annak ellenére, hogy sokan
koziiliik csokkend budgetbdl igyekeznek fenntartani magukat, mégis torekednek ,,a megfeleld
embert, a megfeleld helyre” elv biztositasara. Mindez olyan stratégiak kidolgozasat 6sztonozte,

amelyek a csokkentett eréforrasok ellenére kimagaslo eredmények elérését tették lehetévé
(Bencsik, 2007).

1. t&blazat: Talent fogalom az Uizleti folyamatokban

Osvéth (1995,
25.)
McKinsey (in Egyéni adottsagok Osszessége, az adott személy belsé ajandékai, képességei,
Michaels et al., |tudasa, tapasztalata, értelme/intelligenciaja, itélete, hozzaallasa, jellege és
2001 : xii) hajtéereje. Tartalmazza a tanulasi és fejlodési képességeket, adottsagot.

Thom (2003, Egyén helyettgsithetetlen potencialja (magas po.tenc.iéI/high pc-)tent_ial), jellemzoi:
237), Ritz - magas szalfmal képzettﬁég, VOflzc') t_evékenlység }réntl erds motllvéc_l(),,belsé 6r6m?
Thor,n (2011, 8.) elhlvatottsag, emberkozpo_ntu viselkedés, 0Onmaga személyi és szakmai

’ fejlesztésere valo folytonos igény.

Hajtoer6, megnyilvanul a  kompetenciakban, elkotelezettségben  és
hozzéjarulasban.

Atlagon feluliek csoportja, akik 0 (zleteket inditanak be, Gj modszerek

A jobb teljesitményre és mindségre vonatkozo természetes képesség, adottsag.

Ulrich (2006)

Martlr_17 alkalmazasaval koltségesokkentéseket érnek el, jobb vevdkapcsolati rendszert

Schmidt (2010, . . . "y . TR

15.) alakitanak ki, adott szervezet innovaciés folyamatainak hajtoerejévé valnak.
' Elméleti és gyakorlati sikon is kezlikbe tesszlik az adott szervezet jovojét.

ManpowerGroup | .,

(2011) JO szakember

Forras: Osvath, 1995, 25., McKinsey, in Michaels et al., 2001 : xii, Thom, 2003, 237, Ritz —
Thom, 2011, 8., Ulrich, 2006, Martin — Schmidt, 2010, 15., ManpowerGroup, 2011 alapjan
sajat szerkesztés

A szervezetek eltéroek, specifikus megoldasokat igényelnek. A talent (szunnyadd avagy
felismert) ¢és Osszetevdinek értelmezése ezért szervezetenként eltérd, mely a vezetdk feladata.
Enélkil a talentek vonzasa céltalan és sikertelen folyamatta valik majd (Racz — Stifter, 2015).

A tehetség-/talentmenedzsment (tovabbiakban TM), avagy a tehetséggondozas a 20. szazad
vegere stratégiai fontossaguva valt a szervezetek, koztik a vallalatok életében is. Alapvetd
feladata ahumaner6forras-sziikségletek elérejelzése és az igények kiszolgalasanak
megtervezése  (Cappelli, 2008a). A szervezetek novekvé tudatossaggal  végzik
a tehetséggondozassal kapcsolatos tevékenységeiket, és vesznek részt a kapcsolodo
folyamatokban. Az akadémiai és a vallalati kutatasok szamossaga ellenére tovabbra sincs egy
mindenki altal egységesen elfogadott TM definicio. A kutatok (Cappelli, 2008, Festing —
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Schéfer — Scullion, 2013, Deloitte, 2021%) abban egyetértenek, miszerint a TM a stratégiai
emberi er6forrds menedzsment szemléletével megvalosuld komplex, egyszerre tobb teriiletre
kiterjedd folyamatok Osszessége és/vagy rendszer. A kovetkezetesség, a folytonossag és a
tdmogatas jegyében fokuszal a tehetséges alkalmazottak vonzasara, kivalasztasara,
fejlesztésére, értékelésére és megtartasara. Mindehhez pedig elengedhetetlen a talent szervezeti
gondolkodashan, kultdraban és stratégiai célokban vald rogzulése. Véleményiink szerint az
egységes fogalmi magyarazat hianyanak oka abban is rejlik, hogy kiilonb6z6 értelmezési
irdnyokat sorolhatunk fel a talentmenedzsment kifejezés kapcsan (Krishnan — Scullion, 2017):

e TM mint a HRM altalanos érvényt helyettesité fogalma (szinonimaja),

e TM mint azon folyamatok sorozata, amely biztositja az alkalmazottak munkakdrékhéz
sziilkséges megfeleld aramlasat az egész szervezeten beliil (pl. utddléstervezés,
munkaerd tervezése),

e TM mint a ,,tehetséges”-nek vélt munkaeré menedzsmentje,

e TM mint a kulcs stratégiai poziciok azonositasanak és a betdltésiikhdz sziikséges talent
allomany fejlesztésének eszkoze.

A korabbi fejezetekben ismertetett talent tényezOk mellett az elmult években lezajld
valtozasoknak® koszonhetden tovabbi kulcs-kompetenciak jelentdségérol sziitkséges szot ejteni.
Az lzleti szereplok életében egyre fontosabba valik az agilitas (Kurucz, 2019). Az akadémiai
¢s a vallalati kutatasok tertiletérdl kiilonbozé csoportositasi elvekb6l valaszthatunk. Kutatasunk
tudas - talent fokusza miatt az Un. learning agility/tanulasi agilitas, gyesség maodszerében
kumulalédé tényezoékre helyezziik a hangsulyt, melyet a jovOben tervezett empirikus kutatas
befejezését kovetden a vallalatoktol érkezo esetleges tovabbi elemekkel kivanunk béviteni. Az
alap modszerb6l fontos kiemelni a tanulasi képesség €s a tanuldsi tigyesség kdzotti kilénbséget.
Utébbi komplexebb, ,,a tapasztalatbol vald tanulasra valé hajlandosag és képesség, ahhoz, hogy
a tanulast 0 vagy els6 koriilmények kozott az egyén sikeresen alkalmazza” (De Meuse et al.,
2008). A tapasztalatainkbdl valé tanulas kilonbozteti meg a sikeres egyént azoktol, akik karrier
gondokkal klzdenek. A learning agility fogalma, a fentiek mellett, a tanulési folyamat
gyorsasagara ¢és rugalmassagara is kiterjed. Tartalmat tekintve elsdsorban a vezet6i utanpoétlas
soran hasznos, azonban madra bizonyitottan eredményesen alkalmazhaté a nem vezetdi
munkakoroket bet6lték esetében is A jovObeni iizleti sikereket hatarozhatjak/-zzak majd meg.
A tovabbiakban egyrészt a megkdzelitések mélységi tagolasa, masrészt pedig a ,,nem vezet6i”
munkakor fokusza miatt a The Korn Ferry Institute (é.n. in De Meuse et al., 2008, Deloitte,
2021) ot faktorat preferéljuk, azaz a mentélis, a személyes/interperszondlis, a valtozési, az
eredmény és az 6ntudat agilitasat.

> A teljesség igénye nélkdil.
b féleg a tuddsgazdasag és tarsadalom, élethosszig tart6 tanulas (LLL), dinamikusan valtozé piaci trendek elStérbe
kerulése, szakemberhiany fokozott jelenléte
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A talentmenedzsment két alapvetd, exkluziv és inkluziv megkozelitéssel rendelkezik (2.
tablazat).
2. tablazat: Talentmenedzsment szemléletek

Vizsgalati EXKLUZIV INKLUZIV
feltételek
) , minden munkavallal6 tehetsé
Fokusz atlagon fellli, kulcsemberek de unkava aote.z. elseges
valamiben, adott teruleten
o , L képezhetd tehetség koncepcio
- er6forras alpti szemlélet, Un. P , iz
Hattér elit/eldkeld. valogatott személvek (Fontos/Tanithatd képességek, potlas
’ & Y leggyorsabban, legkoltséghatékonyabban)
. L., adott talent és kompetenciainak megfeleld
Pozicio vezetol pozicio

pozicio, nem feltétleniil vezetdi

Informalis munkahelyi kultara
rombolasa, kulcs munkakorok
Hatasa azonositasa nehézkessé valik,
csoportmunka hattérbe szorul,
erkolcsi elvek megsértése

Informalis munkahelyi kultara, bizalom,
elkotelezettség, elégedettség és elismerés
érzete, csapatmunka erdsitése, kulcs
munkakorok azonositasa javul

o kiemelkedd ljesitok/high . . . T
Teljesitmény iemelkedden magasan el ?SltOk/ & adott, sziik teriileten kiemelked? teljesitd
performers (minden terlileten)
Tudas specialis, olykor véllalatspecifikus | specidlis, olykor véllalatspecifikus tudas
tudéas (elmélet/gyakorlat) (elmélet/gyakorlat)
Kompetencia Maaas magas az adott teriileten beldl, a
L P g hianyossagok fejleszthetok
O . "
< . nagas, kl.emelkedo_e 1l magas adott, sziik teriileten kiemelked6 jovobeli
S Potencial potencial/ high potentials (minden -/
N . potencial
;_: teriileten)
Motivacid magas elkotelezettség magas elkotelezettség
Megtartas nehéz, magas eréforrasigény nehéz, magas eréforrasigény
Helyettesités, nehéz. magas eréforrasioén kevésbé nehéz, de eréforrasigénye magas
potlas - hag geny (képezhetdek a tehetségek)
\VONZas nehéz. macas erdforrésioén kevésbé nehéz, de eréforrasigénye magas
- hag geny (képezhetdek a tehetségek)

Forras: Storey et al., 2010, Festing — Schafer — Scullion, 2013, Collings — Mellahi — Cascio,
2017, Krishnan — Scullion, 2017, Dundon — Wilkinson, 2018" alapjan sajat szerkesztés

Az inkluziv szemlélet része, egyik eszkdze a képezhetd talent keret, mely soran olyan jeldlteket
is figyelembe vesznek a munkaadok és/vagy a kivalasztast végzé szakemberek, akik nem
felelnek meg teljesen az elére meghatarozott kovetelményeknek. Ugyanakkor, akik
képességbeli hianyait a leggyorsabban és a legkdltseghatékonyabban tudja a szervezet pétolni.
Ahhoz azonban, hogy ténylegesen hozzajaruljon az iizleti sikerhez, elobb 4 alapvetd kérdésre
kell valaszt keresnlink (Manpower, 2010):
e Melyek az elengedhetetlen képességek a munkakor betoltéset és a jo teljesitmeny
biztositasa érdekében? Ezen képességek kozul melyeket lehet hatékonyan megtartani?
Rendelkezésere all-e a szervezetnél a képzéshez sziikséges id6 és pénz? A potencialis jelolt

T A teljesség igénye nélkdl.
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rendelkezik-e azzal a képességgel/hajlanddsaggal, hogy magaban Kkifejlessze a
munkakorhoz korabban megfogalmazott és elvart képessége(ke)t?

E koncepcié célja athidalni, valamint hatékonyan és eredményesen lezarni a munkaadoi
szilkségletek és a rendelkezésre allo jeloltek képességei kozott fellelhetd rést. Altala elére
jelezhetoveé valik, hogy milyen sikerrel tolthetéek be az adott jelolt képességbeli hianyossagal(i).
Ugyanis a képzések soran tobb probléma is adddhat, emellett nem minden készsegbeli
hidnyossagot konnyii kezelni. Minden egyén eltérd, épp emiatt eltéré a tudasszomjuk, a
tanulésra valo alkalmassaguk, legfoképp a mar meglévo készségeik. A tanuldsra valo képesség
¢s a motivacio jelentdsége felértékelddik. Nem szabad Osszetéveszteni a jeldlt szlirésekor a
lelkesedést az intelligenciaval, valamint az alkalmassagot a motivacioval (Manpower, 2010).
Ugyancsak segiti a szervezet tevékenységét, ha a tehetséghianyt és a tehetségek iranti igényt
adottsagaként fogadjak el a vezet6k. Ennek alapjat Cappelli (2008) igényalapu
tehetségmenedzsment felfogasbol sz&rmaztatjuk. Ez alapjan az intelligens szervezet egyik
alkalmazkodasi modszerként valaszthatja az egész szervezetet atfogo tehetségbazis kialakitasat,
melybe egyrészt a meglévd, masrészt a potencialis jelolteket is regisztralhatnak.

4. Eredmeények, avagy a talentek menedzselése a Kkis- és kozépvallalatok kdrében

A talentek menedzselése nem csupan nagyvallalati feladat, a Kis- és kozépvallalatok ugyancsak
érzik a talentek irant folytatott harcok, klzdelmek intenzitdsanak erésodését. A KKV-k
talentekre irdnyuld tevékenységeit, folyamatait korlatozza: a KKV-k korében megfigyelhetd
HRM formalis szemlélete, az elvégzett teriileti kutatdsok alacsony szama. Tovabba, gyakori a
nagyvéllalati talentmenedzsment eszkoztar felllvizsgalat és kritikai szemlélet nélkili atvétele
(Festing et al., 2013), mely tobb alapvetd probléma csoportot vonz maga utan. Az els6
kategoridban a nagyvallalatok esetében a hierarchia kovetése alapvetd tényezdként jelenik meg,
ahogy a kulcs stratégiai pozicidk azonositasa is. Ezzel szemben a KKV -k esetében a strukturalis
kiilonbségek, valamint a vallalati méretbdl fakadoan az emlitett faktor kevésbé meghatarozo.
Masodsorban, vizsgalatok alapjan kijelenthetjik, hogy a KKV-k adott életciklusanak szakaszait
illetéen mas és mas funkcidk valhatnak kritikussa, fliggden attol, hogy mi képezi az éppen
aktualis szakaszban a dominans vallalati problémat. Harmadrészt pedig nem feledkezhetlink
meg a centralizalt dontéshozatal magas, az intézményesitett HR funkciok alacsony szintjének
és a top menedzserek stratégiai munkakorok beazonositasara szolgalé alacsony idejének
harmasardl sem (Jack et al., 2006, Mayson — Barrett, 2006 in Krishnan — Scullion, 2017). A
masodik kategéridban megjelend inkluziv megkozelités alapjan, ahogy mar a TM alapvetd
szemléleténél is emlitettiik, a vallalat vezetdsége minden alkalmazottban latja a versenyelony
kialakitasahoz sziikséges potencialt, éppen ezért lehetdségeihez mérten torekszik a teljes
munkaerd allomany fejlesztésére. Ezek alapjan a szemlélet fokusza az azonositasra,
hasznositasra/kiaknazasra és optimalizaciéra iranyul (Krishnan — Scullion, 2017). A
munkavallaloi létszam novekedésével hatékonyabb és eredményesebb talent programok
kivitelezésére van igény és lehet6ség (Festing — Schafer — Scullion, 2013), mely noveli a HRM
szemlélet bizonyos foku tudatossagat, eldsegitve a talent menedzselésének szakmailag
megalapozottabb és tudatosabb megkozelitését. A KKV-k tehat a TM informalis szemléletét
preferaljak és adaptaljak (Valverde — Scullion — Ryan, 2013, Krishnan — Scullion, 2017).
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Altalanossagban véve nem adaptaljak a talent azonositas formalis elveit, ahogy az exkluziv
szemléletet sem. Utdbbi okai kdzott szerepel:

o atalent pool/talent csatornak és allomany elérésének korlatozasa,

o a mar emlitett egyenldségre torekvd szervezeti/vallalati kultura preferenciaval valo
osszeferhetetlenség,

o acsapatmunkat gatlo sajatossaga,

o az alkalmazotti tobbség mordlis elveinek megsértése.

Az emlitett kulonbségek mellett azonban néhany fontos nagyvallalati és KKV-k kdzott
fellelhet6 azonossagot is érdemes felvazolni, mégpedig (Krishnan — Scullion, 2017):

e Dbels6 kovetkezetességre, kiegészithetéségre vald torekvés €és az utanpotlasra fokuszalo
gyakorlatok preferencidja,

e alternativak keresése a talent fogalmanak azonositasara, €s egységes magyarazatanak
kidolgozasara, valamint fejlesztési és megtartasi lehetdségeinek kiaknazasa.

A KKV-k esetében ugyancsak igaz, hogy miként az EEM, ugy a TM szemléletet, stratégiat és
eszkoztar kidolgozasat is befolyasoljak a kornyezeti feltételek/adottsagok, a vallalati méret, a
vallalat kora, azaz melyik életciklus szakaszban tart, valamint a ndvekedési lehet6ségei. Ebben
az idészakban tobb valtozasprojekt parhuzamosan valosul meg, amelyek egyuttes eredményei
nehezen elérejelezhetok (Kurucz, 2016). A nagyvallalatok szélesebb talent allomanybdl és
csatorndbdl valogathatnak, éppen ezért javasolt a KKV-k esetében az innovativ. TM
gyakorlatok feltérkeépezése. Emellett, a sziikos eréforrasokbol valo gazdalkodasbol fakadoan a
,make”, azaz a talentek kinevelésének elotérbe helyezése. Tovabba, egyfajta dinamikus
megkozelités HRM folyamatokba torténé adaptélasa, els6sorban a potencialis munkaerd
kivalasztasanal alkalmazott elvarasainkra. Hiszen a fenti tényezok (vallalati méret, életciklus,
vallalat fejlodési potencialja) méasként hatnak, azaz eltérd befolyéssal birnak a TM folyamataira
(mar a talent azonositas soran), ha a jel6lt esetében a munkakdrnek valo megfelelést (Person-
Job fit), azaz a képességeket, készségeket, tudast helyezziik elétérbe. Emellett pedig masként,
ha a szervezeti korilményekhez (Person-Organization fit), azaz a kultarahoz, értékekhez,
egylttmiikodéshez (pl. munkacsoportokkal) valo sikeres alkalmazkodas valik prioritassa
(Storey et al., 2010, Krishnan — Scullion, 2017, Poor et al., 2021).

A TM {izleti modellek tartalmat illeten a vizsgalt vallalati korben leginkéabb a talentek
vonzasa és megtartasa jelenik meg. A kovetkezokben a felsoroltakra fokuszalva magyardzzuk
a fObb ismérveket.

Talentek vonzasa

Nem csupan a KKV-k szamara, de esetiikben fokozattan igaz, hogy a magas szintii
kompetenciakkal rendelkez6 alkalmazottak vonzéasa kiemelten sziikséges a gazdasagi siker és
a novekedés biztositasahoz (Festing — Schéfer — Scullion, 2013). Az ADP (2010) Eur6péara
kiterjed6 globalis kutatasa szerint a KKV-k egyik legnagyobb HRM Kkihivasa a kulcspoziciok
betoltéséhez sziikséges szakképzett munkaerd toborzasa, melynek két legfobb oka a megfeleld
stratégia és a toborzasi HR szakember hianya. Ez fakadhat a mar emlitett er6forras deficitbdl,
olcs6 és kényelmes eszkdzok hasznalatabdl, a piacon valo lathatésaguk alacsony, kevéshé
alacsony szintjébdl. Emellett a KKV-kra jellemzd, hogy kevésbé specidlis, inkabb
altaldnos/generikus tudast részesitenek elényben. Ezaltal adott munkavallalo tobb feladatot is
el tud latni a mindennapi tevékenysegei soran (Festing et al., 2017). Krishnan — Scullion (2017)

52


https://doi.org/10.47273/AP.2022.26.45-59

ACTA PERIODICA  XXVI. KOTET ¢ 2022/DECEMBER e 45-59 e DOI https://doi.org/10.47273/AP.2022.26.45-59

szerint a KKV-knak szakitani kell a hagyomanyos toborzasi technikakkal, és sajat,
megkiilonboztetd stratégia kidolgozasat siirgetik. Ugyanis a kreativ gondolkodés 1j utakat
nyithat szamukra, lehetdségként kindlva példaul a nem hagyomanyos toborzési csatornakat.
Javaslatukban a részben nyugalmazott egyénekre valé fokuszt emelik ki, akik az elméleti és
tapasztalati tudasuk altal a toborzasi és esetlegesen mas terliletek problémainak megoldasaban
segithetnének.

Talentek megtartasa

A megtartads sordn is érezhetdek az altalanos vallalati jellemzOkbdl fakadd hatranyok, mint
példaul a kevesebb karrier lehetéség, alacsonyabb juttatdsok, kevésbeé progressziv a képzés-
fejlesztés, a kompenzacio és a nemzetkozi egylittmikodések/kikiildetések terén (Festing et al.,
2017). A KKV-k alapvet6en két alternativa mentén igyekeznek megtartani a talenteket (Storey
et al., 2010, Festing et al., 2017):

a) Osztonzés és kompenzacio altal: kevésbé attraktiv kompenzacios csomag, anyagiak helyett
inkdbb a nem anyagi elismerés. Adott poziciotdl flggetlenal, peldaul a véllalati
értékteremtésre, innovativ és kreativ magatartasért, kockazatvallalasért, kooperativ
kapcsolattartasért kaphatd.

b) Képzés-fejlesztés altal (draga, formalis, kiils6 helyek, el6adok (pl. tandcsaddk) keveshé
tdmogatott. Preferencia: informalis, on-the-job tréningek (Storey et al., 2010, Festing et al.,
2017).

A KKV-k talentmenedzsmentjére vonatkozo jovObeli kutatési iranyként jelenik meg (Storey et
al., 2010,Valverde — Scullion — Ryan, 2013, Festing et al., 2017, Krishnan — Scullion, 2017,
Nowak — Scanlan, 2021):

e atalent fogalom értelmezése (exkluziv vs. inkluziv megkdzelités),

o a KKV-k szervezeti sajatossagaibdl fakadd kihivasok mélyebb vizsgalata (mint pl. piaci
ismertség, vagyott munkahely),

e atalent fogalom KKV-k kdrében valo azonossag relevanciaja, valamint megszerzésének
iranyai (make or buy — venni vs. el6allitani),

e 0rszag, régio specifikus kutatasok szamanak novelése a KKV-kra vonatkozoan, féleg a
magas munkaerdpiaci inputot nyujt6 fejlodo orszagok esetében (pl. India),

e a TM dinamikus szemléletének mélyebb és Kiterjesztett vizsgalata (vallalati méret,
¢letciklus, vallalati fejléddési irany harmasa altal).
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COVID-19 hatasa a HRM és a tehetségmenedzsment folyamatokra

A tOrténelem soran a valsagok kiilonboz6 tipusai nehezitették globalis és/vagy lokalis szinten
Foldiink lakossagat. Alapvetden négy csoportositast kiilonboztetiink meg. Azonban fontos
hangsulyozni, hogy a szervezeteknek mindegyik esetében sziikséges felmérni, melyik human
eréforras menedzsment politika a leginkabb célravezeto (3.tablazat).

3. tablazat: HRM sajatossagai a valsagok idején

Valsag
tipusa EEM politika Tovabbi EEM jellemzok:
Kemény EEM politika
Gazdasagi munkahely leépitése, munkavallalok Kiszervezés, teljesitményértékelési
vélsag elbocsatasa, munkaid6 csokkentése, képzési és | rendszer valtozasa, nemek kozotti
fejlesztési kiadasok csokkentése, bércsokkentés, | egyenléségre vald torekvés
bérbefagyasztas, csokkentett juttatdsok héattérbe szorulasa
Puha EEM politika és fokozott vezetdi tamogatds
Egészség- szocialis, pszichologiai és preventiv juttatas,

ligyi valsag elismerés és tdamogatas fokozasa, munkahely
atcsoportositasa, fokozott informaciomegosztas | munkaerd és/vagy képzettségi
(bizalom), tivmunka hiany,

Puha EEM politika és fokozott vezetdi tamogatds

Természeti | szocialis, pszicholdgiai és preventiv juttatas,
katasztrofa | elismerés és timogatas fokozasa, munkahely
atcsoportositasa, fokozott informéciémegosztas
(bizalom), tivmunka

képzettségi hiany - elvandorlas,
gyors fluktuacio, infrastruktdra
Ujjaépitésének igénye

Puha EEM politika és fokozott vezetdi tamogatas

tervek és tamogatas a munkatarsak szdmara,
szocialis, pszicholdgiai és preventiv juttatas,
elismerés es tdimogatas fokozasa, munkahely
atcsoportositasa, fokozott informaciémegosztas
(bizalom), tivmunka

Forras: Edvardsson — Durst, 2021, sajat szerkesztés

Politikai
instabilitas PTSD a szervezeti alkalmazottak

korében

A COVID-19 vilagjarvany a felsoroltak szerint az egészseégugyi valsaghoz tartozik, mely soran
tehat a puha emberi eréforras menedzsment politika €s a fokozott vezetdi tdmogatas egyidejii
alkalmazasa vezethet a hossza tavl eredményes és hatékony miikodés biztositasahoz.

A COVID-19 atformalta a munka jovéjével kapcsolatos gondolkodast, a szemléletmddot, az
intézkedési alternativakat. A kormanyoknak minden szinten fel kell gyorsitaniuk, és ennek
megfelelden ki kell igazitaniuk valaszaikat. A pandémia lelassitotta a tarsadalmi és gazdasagi
folyamatokat és tevékenységeket, igy a munkaerdpiacot is. Egyarant negativan érintette a
foglalkoztatast, valamint a munkanélkiilieket is. Ugyanis, utobbiak esetében az elérhetdségiik
vagy az allaskeresési lehetéségeik csokkentek, ezaltal részben vagy teljesen kiszorultak a
munkaerdpiacrol. A kdvetkezmények a tarsadalom és a gazdasag minden teriiletén éreztetik
hatasukat, beleértve a tehetséggondozas folyamatait is (4.tablazat).

4. tablazat: Covid-19 hatésa a tehetséggondozasra
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VALTOZAS [ KOVETKEZMENY

tehetségek rugalmasabb munkabeosztasa

Otthoni munkavégzés novekedése (WFH) . )
foldrajzilag valtozatosabb

Tehetség vs. tehetségbazisokhoz val6 hozzaferes
munkavégzés | Kulcsfontossdgui tehetségfejlesztd virtudlis tér, regiondlis szint helyett
helyének programok modositasa globéalis megvaldsitas
valtozasa

szélesebb, mélyebb meritési csatorna
Utodlas tervezése biztositasa, rovid tavon (a megszokott C-
Suite helyett)

Keresztképzések iranti novekva igeny

, Tehetségfejleszté programok - nemzetkozi  utazasi korlatozasok lekizdése,
Tehetség vs.

. |szinten elémeneteli kovetelmények modositasa
nemzetkozi
korlatozasok | Tehetségek globalis &ramlasanak politikai nehézségek lekiizdése, virtualis
korlatozésa tér
Hagyomanyos tehetség stratégiak rugalmas munkavégzési feltételek
Tehetség és | hattérbe szorulasa biztositasa, mobilitas fokozasa
TM stratégia rugalmas munkavégzesi feltételek

Kiszervezes, kiilsos talent alkalmazasa . Y s ,
biztositasa, mobilitas fokozasa

technoldgia és human toke kozotti relativ
egyensuly kialakitasanak ndvekvo igénye

kulcsszerepek azonositasanak novekvo

o L ) jelentdsége
Tehetség és Automatizalas magas foka, mesterséges

o L o o . bb szintl készségeket igényld
technologia intelligencia és robotika térnyerése 4 €5 magasabb SZIMH XESZSegeket 1genylo

munkahelyek megjelenése

motivald, megtartast tamogat6 kdrnyezet
kialakitdsanak novekvo igénye

szakmunkasok hianyanak névekedése
Forréas: van Hoek — Gibson — Johnson, 2020, Vaiman et al., 2021, sajat szerkesztés

A HR kritikus természete, azaz a készséghiany kezelése és az atképzés problematikaja meg
inkdbb mérvaddva valt az elmult 3 év soran. Egyre nagyobb teret hédit maganak az un.
alternativ munkaeré csoportja, akik tovabb erésitik a tehetséggazdasag felemelkedését, az Uj
munkamoddszerek elfogadasat, valamint az otthoni munkaerd irdnyitasara vonatkozo feltételek
megteremtését. A toborzasi gyakorlatban, melyet a digitalizicié fokozott térnyerésével még
dinamikusabb valtozasok jellemeznek, kiemelt szempontta valt a soksziniiség, a markaépités,
az agility fokusz, a technoldgia szerepe. A tehetség megdrzésében pedig a stabilitas, a
kompenzacio, a munka-maganélet egyensulya dominal (Deloitte, 2021, van Hoek — Gibson —
Johnson, 2020, Podr et al., 2021, Vaiman et al., 2021).
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5. Kovetkeztetések, javaslatok

Az elemzett szakirodalmak alapjan kdvetkeztetésként, és azokhoz szorosan kapcsoldédd
javaslatként fogalmazhat6 meg (Deloitte, 2021, Nowak — Scanlan, 2021, Shet - Bajpai, 2021):

e a tehetség fogalménak (fizikai és szellemi munkavallalok szintjén egyarant) hianyos
szervezeti szintli értelmezése, mely alapvetd kiinduldopont a tehetségmenedzsment
folyamatok hatékony és eredményes szervezése és miikodtetése érdekében.

e A tehetségek formdlis médon torténd kezelésének, valamint a tehetségmenedzsment
szemlélet stratégidban torténd tudatos meglétének hianya.

e A tehetségmenedzsment piaci igények kdvetésének hidnyosségai, valamint érzékenység
a piaci tehetsegmenedzsment trendekre,

e szervezeti tehetségbank szerepének felismerése, kialakitdsanak és milkodtetésének
nehézségei, hidnyossagai,

e tehetségek prognosztizalasanak modszertanaban torténd fejlodés.

A KKV-k nagyvallalatokkal szemben torténd érdekérvényesitése a TM terilletén komplex
megkdzelitést igényel. A megvaldsitas soran egyreészt a szervezeti sajatossagokbdl fakado
eltérésekbdl érdemes elényt kovacsolni, épitve az informalis és dinamikus TM fokuszu
stratégia kialakitasara, a rugalmas és lapos strukturalis miikodésre, a kozvetlenebb munkahelyi
Iégkdrre, valamint az alkalmazhatd menedzseri eszkdzok személyes és informalis voltara. A
TM specifikus intézkedések, folyamatszervezes soran, 6sszegezve a fentebb irtakat, javasolt az
informalis szemlélet, az innovativ és dinamikus iranyok (pl. talentek kinevelése, Person-Job fit
és/vagy Person-Organization fit modszer) el6térbe helyezése a hagyomanyos megoldasokkal
szemben.

A kovetkeztetések és a javaslatok mindegyike a felsdvezet6i dontés, szemléletmod valtésat, a
holisztikus menedzselés feltételeinek, valamint a proaktiv és tdmogatd szervezeti kultira
kialakitasat irdnyozza eld.

6. Osszefoglalas

A KKV-k esetében gyakori a tehetségmenedzsment hattérbe szorulasa, mert a mitkodés fokusza
els6sorban a versenypiaci pozici6 kialakitasara és megtartasara, 0j lehetdségek felkutatasara és
a vevoi elégedettség biztositasara iranyul. A szakemberek tobbsége abban egyetért, miszerint
a tehetségmenedzsment hatékony és eredményes mitkodéséhez tovabbra is sziikség van az
alapvetO szervezeti feltételek biztositasara. Gondolva elsésorban a formalis és az informalis
folyamatokra, avéllalati kultdrara, a felilr6l lefelé iranyuld tdmogatasra, a motivaciora,
avilagos stratégiara, valamint a minéség fenntartasara (Deloitte, 2021, Podr et al., 2021).
Ugyanakkor fokozott figyelmet kap és nyer akorabbinal is gyorsabb és rugalmasabb
alkalmazkodo képesség, mely a szervezetek jovobeli piaci jelenlétének kulcsat képezi.

Kutatasunk jovébeli iranyai k6zé soroljuk a bevezetoben mar emlitett tehetségmenedzsment
Iépések mélyebb vizsgalatat az eszkoztar, a gyakorlatok és a technikék oldalarél. Valamint
a COVID-19 vilagjarvanyhoz kot6d6 szervezeti, els6sorban vallalati (KKV vonalbeli)
tehetségmenedzsment eredmeények felkutatasat. Tovabba, a jelen és ajelzett jovobeli
iranyokhoz kapcsolodé primer adatfelvételt és elemzest.

56


https://doi.org/10.47273/AP.2022.26.45-59

ACTA PERIODICA  XXVI. KOTET ¢ 2022/DECEMBER e 45-59 e DOI https://doi.org/10.47273/AP.2022.26.45-59

FELHASZNALT IRODALOM

1. Cappelli, P.: Talent on Demand. Harvard Business Press. Boston, (2008)

2. Cappelli, P.:Talent Management for the Twenty-First Century. HBR, 74-81., 2008/3,
https://hbr.org/2008/03/talent-management-for-the-twenty-first-century

3. Collings, D. G. — Mellahi, K. — Cascio, W. F.: The Oxford Handbook of Talent
Management. Oxford Oxford University Press. (2017)
https://doi.org/10.1093/oxfordhb/9780198758273.001.0001

4. Deloitte (2021): The Social enterprise in a world disrupted — Leading the shift from survive
to thrive. Deloitte Global Human Capital Trends - Deloitte Insights.
https://www?2.deloitte.com/content/dam/insights/us/articles/6935 2021-HC-
Trends/di_human-capital-trends.pdf

5. De Meuse, K. P. etal.: Using Learning agility to identify high potentials around the world.
(2008/January)
https://www.researchgate.net/publication/265246148 Using_Learning agiLiTy To_iden
Tify HigH PoTenTialLs aroUnd THe WorLd https://doi.org/10.1037/e518422013-130

6. Dundon, T. - Wilkinson, A.: HRM in small and medium sized enterprises (SMEs). Ch.10.
In. Collings, D. G., Wood, G., Szamosi, L.T. szerk.: Human resource management: a
critical approach. London: Routledge. 2018. 450 p.
https://doi.org/10.4324/9781315299556-10

7. Durst, S. - Wilhelm, S.: Knowledge management and succession planning in SMEs. Journal
of Knowledge Management, 637-649, 16(4), (2012)
http://dx.doi.org/10.1108/13673271211246194

8. Edvardsson, I.R. — Durst, S.: Human Resource Management in Crisis Situations: A
systematic Literature Review. Sustainability, 13(22), (2021)
https://doi.org/10.3390/su132212406 https://doi.org/10.3390/su132212406

9. Edwards, P. - Ram, M.: HRM in small firms: respecting and regulating informality. 524-
540. (2009) In The Sage Handbook of human resource management. London: Sage.
http://dx.doi.org/10.4135/9780857021496.n31

10. Europai uUnio Kiaddhivatala (2016): KKV-k értelmezése, 13,
https://ec.europa.eu/docsroom/documents/15582/attachments/1/translations/hu/renditions/
native

11. Festing, M.: Globalisation of SMEs and implications for international human resource
management research and practice. International Journal of Globalisation and Small
Business, 5-18, 2(1), (2007) http://dx.doi.org/10.1504/1JGSB.2007.014184

12. Festing, M. - Schéfer, L. - Scullion, H.: Talent management in medium-sized german
companies: an explorative study and agenda for future research. The International Journal
of Human Resource Management, 1872-1893, 24(9), (2013)
http://dx.doi.org/10.1080/09585192.2013.777538

13. Festing, M. et al.: Talent Management in Small- and Medium-Sized Enterprises. In
Collings, D. G. — Mellahi, K. — Cascio, W. F. szerk.: The Oxford Handbook of Talent
Management. Oxford Handbooks Online. ResearchGate. (2017)
http://dx.doi.org/10.1093/oxfordhb/9780198758273.013.13

14. Heneman, R. L. - Tansky, J. W. - Camp, S. M.: Human resource management practices
in small and medium-sized enterprises: unanswered questions and future research

57


https://doi.org/10.47273/AP.2022.26.45-59
https://hbr.org/2008/03/talent-management-for-the-twenty-first-century
https://doi.org/10.1093/oxfordhb/9780198758273.001.0001
https://www2.deloitte.com/content/dam/insights/us/articles/6935_2021-HC-Trends/di_human-capital-trends.pdf
https://www2.deloitte.com/content/dam/insights/us/articles/6935_2021-HC-Trends/di_human-capital-trends.pdf
https://www.researchgate.net/publication/265246148_Using_Learning_agiLiTy_To_idenTify_HigH_PoTenTiaLs_aroUnd_THe_WorLd
https://www.researchgate.net/publication/265246148_Using_Learning_agiLiTy_To_idenTify_HigH_PoTenTiaLs_aroUnd_THe_WorLd
https://doi.org/10.1037/e518422013-130
https://doi.org/10.4324/9781315299556-10
http://dx.doi.org/10.1108/13673271211246194
https://doi.org/10.3390/su132212406
https://doi.org/10.3390/su132212406
http://dx.doi.org/10.4135/9780857021496.n31
https://ec.europa.eu/docsroom/documents/15582/attachments/1/translations/hu/renditions/native
https://ec.europa.eu/docsroom/documents/15582/attachments/1/translations/hu/renditions/native
http://dx.doi.org/10.1504/IJGSB.2007.014184
http://dx.doi.org/10.1080/09585192.2013.777538
http://dx.doi.org/10.1093/oxfordhb/9780198758273.013.13

ACTA PERIODICA  XXVI. KOTET ¢ 2022/DECEMBER e 45-59 e DOI https://doi.org/10.47273/AP.2022.26.45-59

perspectives. Entrepreneurship: Theory and Practice, 11-26, 25(1), (2000)
https://doi.org/10.1177%2F104225870002500103

15. Krishnan, T. N. — Scullion, H. (2017): Talent management and dynamic view of talent in
small and medium enterprises. Human Resource Management Review. 431-441, 27(2017),
(2017) https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2016.10.003

16. Kurucz, Attila: Agilis modszerek vallalatoknal: designgondolkodas MAGY AR MINOSEG
pp. 15-21., 28: 12 7 p. (2019) https://quality-mmt.hu/wp-
content/uploads/2019/12/2019_12_MM.pdf

17. Kurucz, Attila: Interdisciplinary field of strategic and change management in the growing
hungarian smes sector In: Constantin, Bratianu; Alexandra, Zbuchea; Florina, Pinzaru;
Ramona-Diana, Leon; Elena—Madalina, Vatamanescu (szerk.) Opportunities and Risks in
the Contemporary Business Environment, Bucharest, Romania : Scoala Nationala de Studii
Politice si Administrative, Faculty of Management (2016) 1 113 p. pp. 417-428. , 12 p.
https://www.academia.edu/29590777/INTERDISCIPLINARY_FIELD_OF STRATEGI
C_AND_CHANGE MANAGEMENT_IN_THE GROWING HUNGARIAN_SMES S
ECTOR

18. ManpowerGroup: Képezhetd tehetségek. (2010) Manpower Inc.

19. Nowak, H.E. — Scanlan, J.M. (2021): Strategy to stay ahead of the curve: A concept
analysis of talent management. Nursing Forum, 717-723, 56(3), (2021)
https://doi.org/10.1111/nuf.12571 https://doi.org/10.1111/nuf.12571

20. OECD (2007): OECD-APEC Keynote paper on removing barriers to SME access to
international markets. https://www.apec.org/docs/default-
source/Publications/2007/1/Removing-Barriers-to-Small-and-Medium-Enterprises-SME-
Access-to-International-Markets-November-2006/07_sme_ocedBarriers.pdf

21. OECD (2015): Taxation of SME sin OECD and G20 countries. OECD tax policiy studies.
No.23. Paris. https://doi.org/10.1787/9789264243507-en

22. Poor, J. et al.: Koronavirus-valsag Kihivasok és HR-vdlaszok, Elsé-Masodik-Harmadik
Hullam Osszehasonlitasa. MATE, (2021) https://ntk.metropolitan.hu/wp-
content/uploads/2021/10/KoronaHR kutatasi-jelentes-1-3.-fazisok-osszehasonlitasa v06-

1.pdf

23. Raby, S. O. - Gilman, M. W.: Human resource management in small to medium-sized
enterprises. 421-455. (2012) In Kramar, R., Syed, J. szerk.: Human resource management
in a global context. A critical approach. Basingstoke: Palgrave MacMillan.
https://doi.org/10.1007/978-0-230-35885-0_17

24. Racz, |. — Stifter, V. (2015): Knowledge Definition and Transfer by Talented Intellectual
Workers. Acta Oeconomica Universitatis  Selye, 162-171, (4):2, (2015)
http://acta.fei.ujs.sk/uploads/papers/finalpdf/AOUS_4(2) from162to171.pdf

25. Shet, S.V. — Bajpai, A.: Integrating competency modeling in talent management:
Framework for implications in a disruptive environment. Thunderbird International
Business Review. Online version, (2021) https://doi.org/10.1002/tie.22246

26. Storey, D. J.: Understanding the small business sector. London: Routledge. 1994,

27. Storey, D. J. et al.: Linking HR formality with employee job quality: the role of firm and
workplace size. Human Resource Management, 305-329, 49(2), (2010)
https://doi.org/10.1002/hrm.20347 https://doi.org/10.1002/hrm.20347

58


https://doi.org/10.47273/AP.2022.26.45-59
https://doi.org/10.1177%2F104225870002500103
https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2016.10.003
https://quality-mmt.hu/wp-content/uploads/2019/12/2019_12_MM.pdf
https://quality-mmt.hu/wp-content/uploads/2019/12/2019_12_MM.pdf
https://www.academia.edu/29590777/INTERDISCIPLINARY_FIELD_OF_STRATEGIC_AND_CHANGE_MANAGEMENT_IN_THE_GROWING_HUNGARIAN_SMES_SECTOR
https://www.academia.edu/29590777/INTERDISCIPLINARY_FIELD_OF_STRATEGIC_AND_CHANGE_MANAGEMENT_IN_THE_GROWING_HUNGARIAN_SMES_SECTOR
https://www.academia.edu/29590777/INTERDISCIPLINARY_FIELD_OF_STRATEGIC_AND_CHANGE_MANAGEMENT_IN_THE_GROWING_HUNGARIAN_SMES_SECTOR
https://doi.org/10.1111/nuf.12571
https://doi.org/10.1111/nuf.12571
https://www.apec.org/docs/default-source/Publications/2007/1/Removing-Barriers-to-Small-and-Medium-Enterprises-SME-Access-to-International-Markets-November-2006/07_sme_ocedBarriers.pdf
https://www.apec.org/docs/default-source/Publications/2007/1/Removing-Barriers-to-Small-and-Medium-Enterprises-SME-Access-to-International-Markets-November-2006/07_sme_ocedBarriers.pdf
https://www.apec.org/docs/default-source/Publications/2007/1/Removing-Barriers-to-Small-and-Medium-Enterprises-SME-Access-to-International-Markets-November-2006/07_sme_ocedBarriers.pdf
https://doi.org/10.1787/9789264243507-en
https://ntk.metropolitan.hu/wp-content/uploads/2021/10/KoronaHR_kutatasi-jelentes-1-3.-fazisok-osszehasonlitasa_v06-1.pdf
https://ntk.metropolitan.hu/wp-content/uploads/2021/10/KoronaHR_kutatasi-jelentes-1-3.-fazisok-osszehasonlitasa_v06-1.pdf
https://ntk.metropolitan.hu/wp-content/uploads/2021/10/KoronaHR_kutatasi-jelentes-1-3.-fazisok-osszehasonlitasa_v06-1.pdf
https://doi.org/10.1007/978-0-230-35885-0_17
http://acta.fei.ujs.sk/uploads/papers/finalpdf/AOUS_4(2)_from162to171.pdf
https://doi.org/10.1002/tie.22246
https://doi.org/10.1002/hrm.20347
https://doi.org/10.1002/hrm.20347

ACTA PERIODICA  XXVI. KOTET ¢ 2022/DECEMBER e 45-59 e DOI https://doi.org/10.47273/AP.2022.26.45-59

28. Valverde, M. - Scullion, H. - Ryan, G. 2013. Talent management in Spanish medium-sized
organisations. International Journal of Human Resource Management, 1832-1852, 24(9),
(2013) https://doi.org/10.1080/09585192.2013.777545

29. van Hoek, R. — Gibson, B. — Johnson, M.: Talent Management For a Post-Covid-19 Supply
Chain — The Critical role for Managers. Journal of Business Logistics, 334-336, 41(4),
(2020) https://doi.org/10.1111/jbl.12266 https://doi.org/10.1111/jbl.12266

30. Vaiman, V. et al.: The shifting boundaries of talent management. Human Resource

Management, 253-257, 60(2), (2021) https://doi.org/10.1002/hrm.22050
https://doi.org/10.1002/hrm.22050

59


https://doi.org/10.47273/AP.2022.26.45-59
https://doi.org/10.1080/09585192.2013.777545
https://doi.org/10.1111/jbl.12266
https://doi.org/10.1111/jbl.12266
https://doi.org/10.1002/hrm.22050
https://doi.org/10.1002/hrm.22050

	Kis- és középvállalkozások tehetségmenedzsment sajátosságai és a Covid-19 hatásai

