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Abstract

Models of organisational excellence treat leadership as a key enabler, yet identifying and developing the
leaders of the future remains one of the least systematised areas of human resource and quality management.
This paper aims to organise, through a source analysis, why the topic matters and why it is timely. Its method
is a structured, thematic review of the international and Hungarian literature along three guiding questions.
The results show that leadership succession is a strategic instrument of continuity, knowledge retention and
competitiveness, while poor selection carries a significant, measurable cost of poor quality; the topic's
timeliness is driven jointly by demographic retirement waves, the VUCA environment and the digital and
Al-driven transformation of work. Hungarian research recognises the topic but remains largely descriptive
and conceptually fragmented. The paper concludes that the field requires an integrative, quality-oriented
framework, thereby laying the groundwork for a subsequent model-building study.

Keywords: leadership succession; talent management; leadership development; organisational excellence;
quality risk; source analysis
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Absztrakt

A tanulmany a jovo vezetdinek azonositasat és fejlesztését mindségiigyi kérdésként vizsgalja. A nemzetkozi
¢és a hazai szakirodalom forraselemzése harom kérdésre keres valaszt: miért fontos, miért idoszer(i, és mit
allitanak a kutatasok. Az eredmények szerint a vezetdi utanpotlas stratégiai kockazat, a hibas kivalasztasnak
mérhetd koltsége van, a hazai fogalomhasznalat pedig téredezett — ez indokol egy integrativ, mindségiigyi
keretet.

A szervezeti kivalosag modelljei a vezetést az egyik legfontosabb adottsagként (enabler) kezelik, a jovo
vezetdinek azonositasa és fejlesztése mégis a legkevésbé rendszerezett emberieréforras- és mindségiigyi
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teriiletek kozé tartozik. E tanulmany célja, hogy forraselemzéssel rendszerezze a téma jelentGségét és
idoészertiségét. Modszere a nemzetkozi és a hazai szakirodalom strukturalt, tematikus attekintése harom
vezérkérdés mentén. Az eredmények szerint a vezet6i utanpotlas a folytonossag, a tudasmegdrzés €s a
versenyképesség stratégiai eszkoze, a hibas kivalasztasnak pedig jelentds, mérhetd koltsége (a rossz mindség
koltsége) van; a téma idészerliségét a demografiai nyugdijhullam, a VUCA-koryezet és a digitalis—
mesterséges intelligencia altal vezérelt atalakulas egyiitt adja. A hazai kutatas felismerte a téma fontossagat,
de tulnyomorészt leird és fogalmilag toredezett. A tanulmany kovetkeztetése, hogy a teriilet integrativ,
mindségiigyi szemléletl keretet kivan, és igy megalapoz egy késobbi modellalkotd vizsgalatot.

Kulesszavak: vezetdi utanpotlas; tehetségmenedzsment; vezetdfejlesztés; szervezeti kivalosag; mindségiigyi
kockéazat; forraselemzés

JEL-kédok: M12; M53; O15; J24; 123

1. Bevezetes: egy alulrendszerezett mindségiigyi teriilet

A mindségiranyitas és a szervezeti kivalésag modelljei a vezetést kulcsfontossagt adottsagként kezelik:
a vezetés mindsége hatarozza meg, hogy a folyamatok, az emberek és az eredmények rendszere
egyaltalan mukodoképes-e. EbbOl egy ritkan kimondott allitas kovetkezik: egy szervezet
mindségiranyitasa csak annyira fenntarthatd, amennyire a vezet6i utanpotlasa az. Mikdzben vallalati
kornyezetben a gyartasi és a szolgaltatasi folyamatokat aprolékos kontrollpontokkal és mérészamokkal
szabalyozzuk, a jovO vezetdinek azonositasa és fejlesztése sok szervezetnél maig informalis, esetleges
gyakorlat marad. Ez a kett6sség — a folyamatok szigor szabdlyozdsa és a vezetdi utanpotlas
szabalyozatlansiga — adja a tanulmany kiindul6pontjat.

A vezet6i folytonossag a szervezeti teljesitmény, a stratégiai stabilitas és a hosszu tavl versenyképesség
feltétele, a szervezetek mégis rendre nehézségekbe iitkznek a vezetdvaltasok soran — jellemzden a
hianyos utodlastervezés, a fejlesztési keretek elégtelensége és a szervezeti emlékezet erozidja miatt
(Siambi, 2022). A probléma tehat nem elszigetelt hiba, hanem rendszerszintii: a kivalasztas, a fejlesztés
¢s a tudasatadas Osszekapcsolatlansaga.

A tanulmany nem uj modellt javasol, hanem forraselemzést végez: a hozzaférhetd nemzetkozi és hazai
szakirodalom alapjan rendszerezi, hogy (1) miért fontos, (2) miért éppen most iddszerd, €s (3) mit
allitanak a kutatasok a jov6 vezetdinek azonositasarol és fejlesztésérol. A cél kettds: a téma fogalmi és
gyakorlati megalapozésa, valamint egy késobbi, modellalkotd tanulmany el6készitése. A vizsgalodas
vezérfonala egy mindségligyi keretezés, amely a vezetdi utanpotlast auditalhatd folyamatként —
bemenet, folyamat, kimenet és visszacsatolas lancaként — értelmezi. Ez a keret teszi lehetdvé, hogy a
szorvanyos kutatasi eredményeket egyetlen, gyakorlatba atiiltethet6 logika mentén rendezziik.

2. A forraselemzés modszere

A tanulmany moédszertana narrativ, tematikus forraselemzés (strukturalt szakirodalmi attekintés), nem
pedig elsédleges adatgylijtésen alapuld empirikus vizsgalat. A forrasokat két nagy korbol gyijtdttem:
egyrészt a vezetdi potencial, a tehetségmenedzsment, az utodlastervezés és a vezetOfejlesztés
nemzetkdzi szakirodalmabol, masrészt a témahoz kapcsolodo hazai — versenyszférabeli, kozszolgalati
és felsGoktatasi — kozleményekbdl. A keresés kulcsfogalmai a vezetdi utanpotlas, a magas potencial
(HIPO), a tanulasi agilitas, a fejlédési készenlét, a vezetéi kisiklas és az Al-korszak vezet6i
kompetenciai voltak.
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A rendezés elve a harom vezérkérdés (fontossag, id6szerliség, kutatasi allapot). Az elemzés minden
forrasndl arra Osszpontosit, hogy milyen allitdst fogalmaz meg, milyen bizonyitékra tdmaszkodik
(fogalmi, empirikus vagy attekintd), és hogy az allitds hogyan illeszthetd egy mindségiigyi értelmezési
keretbe. A mindségiigyi olvasat vezérelve a folyamatszemlélet: a vezetdi utdnpotlast bemenet—
folyamat—kimenet—visszacsatolds lancként kezeljiik, €s minden forrast aszerint helyeziink el, hogy a lanc
melyik szakaszdhoz (kivalasztas, mérés, fejlesztés, kinevezés, eredmény, visszacsatolas) szol hozza.

A megkozelités két korlatjat érdemes elore jelezni. Egyrészt a téma jelent6s része fizetds folyodiratokban
jelenik meg, ezért az elemzés a teljes szovegében elért forrasokat a kivonatok szintjén hozzaférhetd
koézleményekkel egésziti ki; ez befolyasolhatja a meritést. Masrészt a narrativ attekintés nem torekszik
a szisztematikus irodalmi attekintés teljességére és megismételhetoségére — célja a fogalmi tajékozodas
¢s a kutatasi rés kijelolése, nem a bizonyitékok kimeritd, protokoll szerinti szintézise.

3. Eredmeények

3.1. Miért fontos: folytonossag, tuddsmegdrzés €s a hibas kivalasztas
mindségkoltsege

A szakirodalom a vezetdi utdnpotlast kovetkezetesen stratégiai kérdésként kezeli. Az utddlastervezés a
folytonossag, a fenntarthatd ndovekedés és a versenyelony megorzésének eszkoze, amely a jovo
vezetdinek azonositasan és fejlesztésén keresztiil csokkenti a vezetdi szerepek megiiresedésébol fakadod
fennakadéasokat (Musale, 2025). Az integrativ attekintések szerint az utddlastervezés, a vezetofejlesztés
¢s a szervezeti emlékezet egymast feltételez6 rendszert alkot: az utédlastervezés proaktivan azonositja
és késziti fel a jovo vezetdit, a fejlesztés szisztematikusan épiti a sziikséges kompetencidkat, a szervezeti
emlékezet pedig a stratégiai tudast és a vezetdi tapasztalatot 6rzi meg a valtasok soran (Siambi, 2022).
Az emberi er6forras stratégiai jelentOsége tagabb fenntarthatdsagi Osszefliggésben is megjelenik:
Kalman, Vasa és Malatyinszki (2025) a human tokét az erdforras-termelékenységet és a fenntarthatod
gazdasagi teljesitményt befolyasolo tényezok kozott vizsgaljadk. Ez a makroszintli eredmény nem
kozvetlenill a vezetéi utanpdtlast méri, de megerdsiti az emberi erdforrds hossza tava stratégiai
jelentdségét.

A fokozodo szerepvaltozékonysag és a 21. szazadi komplexitds — a vezetdk tavozasa, kiesése,
nyugdijazasa — miatt a hatékony szervezetek folyamatos vezetdfejlesztésbe és proaktiv utanpotlas-
tervezésbe fektetnek; ahol ez elmarad, ott a vezetdvaltas a szervezeti teljesitmény megingéasaval jar
(Siambi, 2022; Musale, 2025).

A téma azért valik igazan mindségiligyi kérdéssé, mert nemcsak a jo utdnpotlasnak van haszna, hanem a
rossz kivalasztasnak és a vezeto6i kisiklasnak (derailment) is van mérheto koltsége. Conger (2024) szerint
a derailmentek nem ritka kivételek, hanem gyakori jelenségek, amelyek jelentés koltségekkel jarnak:
pénziigyi veszteséggel, romlo mentalis egészséggel és morallal, munkavallaloi fluktuacioval és elmaradt
lehetoségekkel. A jelenség tartossagat és kultirakon ativeld jellegét Van Velsor és Leslie (1995) tobb
évtizedes kutatassorozata (Center for Creative Leadership) is dokumentalja: a kisiklas okai idében és
kulturakon at meglepGen stabilak, ami arra utal, hogy nem esetleges egyéni kudarcokrdl, hanem
rendszerszintli, elére jelezhetd kockazatrol van szo.

Ez a min6ségmenedzsmentben jol ismert ,,a rossz mindség koltsége” (cost of poor quality), mas néven
nemmegfeleldségi koltség fogalmanak vezetdi megfeleldje: a hibds bemenet — a rossz kivéalasztas —
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dragan és késleltetve jelentkezd hibaként csapodik le a szervezeti eredményben. Ebben az értelemben
hasznaljuk a tovabbiakban a ,,min6ségkdltség” kifejezést: a nem megfeleld vezetdi kivalasztasbol és
fejlesztésbdl eredd, utdlag jelentkezd veszteséget. A mindségmenedzsment logikaja szerint az ilyen
hibat olcsobb megelézni, mint utdlag javitani; ezért érdemes a vezetdfejlesztést a kisiklasok
megelézésének (preventiv) logikajaval felfogni, nem pedig a mar kisikld vezeték utolagos
korrekciojaként (Conger, 2024).

3.2. Miért iddszerti: demografia, VUCA ¢s a digitalis—Al atalakulas
A téma siirg6sségét harom, egymast erdsitd tényezo adja.

Demografiai nyomas. Tobb agazatban a vezetdi allomany eloregedése és a ,,baby boom” nemzedék
nyugdijba vonulasa a tehetségallomany kiapadasaval fenyeget, ami az utanpoétlas-tervezést azonnali
stratégiai kérdéssé teszi. A kockazatot stlyosbitja, hogy sok szervezetben a jeloltek azonositasa
informalis, formalis utanpétlasi terv nélkiil zajlik, ami Taylor és Youngs (2018) szerint kiiszobon allo
vezetdi valsaghoz vezethet.

VUCA és valtoz6 piac. Az utddlastervezésnek a mai, gyorsan valtozdo munkaerdpiaci kérnyezethez és
az iparagi eltolédasokhoz kell alkalmazkodnia (Musale, 2025). A turbulens, bizonytalan kérnyezetre
kalibralt vezet6i potencial mérése 6nalld kutatasi irdnnya valt (Groves, 2020), éppen azért, mert a
hagyomanyos, kontextusfiiggetlen eszk6zok nem ragadjdk meg a rezilienciat és a rendkiviili
tapasztalatokbol valo tanulést igényld kozeg elvarasait. A valsaghelyzetek emberierdforras-hatasainak
hazai vizsgalata korabban is ramutatott arra, hogy a bizonytalan koérnyezetben a munkaltatoi és
munkavallaléi alkalmazkodas, valamint a felkésziilés kiilonds jelentdségi (Malatyinszki, 2009a).

Digitalis és mesterséges intelligencia altal vezérelt atalakulas. A munka atalakulasa magukat a sikeres
vezetéshez sziikséges kompetenciakat rajzolja at. A pénziigyi és szamviteli munkakorok vizsgalata
alapjan az Al térnyerése kiilonosen felértékeli az alapvetd adatkészségeket, az automatizalasi képességet
¢s az adatintegritas biztositasat, mikozben az emberi elemz6 és tanacsadoi szakértelem tovabbra is
nélkiilozhetetlen marad (Arulanandam et al., 2025). Bock és von der Oelsnitz (2025) strukturalt
attekintése szerint az Al érdemben atalakitja a vezetok készség- és személyiségprofiljat, 0j képességeket
allitva el6térbe. Emberierdforras-nézopontbol a kritikus kompetencidk kozé az agilitas, a technologiai
felkésziiltség, az etikus szervezeti kultura és a befogado (receptive) vezetés keriil (Friedman et al., 2026).
A szervezeteknek ezért robusztus vezet6i utanpoétlasi csatornat kell épitenilik a digitalis korszak
kihivésaira (Sampson & Asonye, 2025). Mindez azt jelenti, hogy nemcsak a jelolteket kell Gjra felmérni,
hanem magat a sikerkritériumot is folyamatosan ujra kell gondolni — mindségiigyi nyelven: a
mérdrendszer referenciaértéke maga is mozgasban van. A digitalis 4tallas emberi oldalanak fontossagat
hazai tapasztalatok is jelzik: Malatyinszki (2020) a digitalis oktatas vizsgalataban a felkésziiltséget, a
technikai hatteret, a modszertani tudast és az €rintettek attitiidjeit egyarant meghatarozo tényezoként
kezelte. Bar az oktatasi kontextus eltér a vezetdi utanpotlastol, a tanulsag kozos: a technologiai valtozas
eredményessége nem valaszthato el az emberi alkalmazkodasi képességektol.

3.3. A nemzetkozi szakirodalom: érett teriilet, éles fogalmi vitdk

A vezetofejlesztés ma egyszerre formalodo kutatasi teriilet és tekintélyes iparag: Vogel és munkatarsai
(2020) atfogod bibliometriai elemzése 2 390 elsddleges és tobb mint 78 000 masodlagos dokumentum
alapjan térképezte fel a teriilet fejlodését és jelenlegi iranyait. A mennyiségi béség azonban nem jelent
fogalmi rendezettséget — a forrasok tobb ponton is éles vitat mutatnak.
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A potenciadl nem azonos a teljesitménnyel. Dries és Pepermans (2012) vezetéi potencial
konszenzusmodellje kifejezetten azért késziilt, hogy elkeriilje a jelenlegi teljesitmény és a jovdbeli
potencidl Osszemosésat, amelyet a magas potencidli (HIPO) programok érvényességi hibainak fo
forrasaként azonosit. Ezt empirikusan is alatimasztja Church és munkatarsai (2021) kozel tizezer fos
szervezeti vizsgalata: a strukturaltan mért potencial a teljesitményértékelésen feliil is egyedi, elorejelzd
informaciét hordoz. A gyakorlatban azonban a HIPO-azonositds gyakran informalis és hierarchikus:
Pepermans és munkatarsai (2003) 86 belga vallalatra kiterjed0 vizsgalata szerint a jol definialt
kompetenciak hasznalata nem elterjedt, és a jel6lést tobbnyire a felsé vezetés végzi, nem strukturalt
meéreés.

Er6s jelenség, bizonytalan mérés. A tanulasi agilitdis — a tapasztalatbol valo tanulas és annak Uj
helyzetekre valé alkalmazasanak képessége — a gyorsan avuld vezet6i készségek vilagaban az egyik
legfontosabb sikertényezévé valt. De Meuse (2019) husz vizsgalatot feloleld metaclemzése szerint
robusztusan kapcsolodik a vezetdi sikerhez. A konstruktum mérési megalapozottsaga azonban sokaig
gyenge volt, és a méréeszkozok konvergens validitasa is ingatag, ami Ovatossagra int a gyakorlati
alkalmazasban (De Meuse, 2017; De Meuse, Dai & Hallenbeck, 2010) — vagyis ,,er0s jelenség,
bizonytalan mérés” helyzetrél van sz6.

A készenlét més fajta valtozo. A fejlodési készenlét (developmental readiness) nem a jo vezetd igérete,
hanem a fejlodni tudés konstruktuma: azt irja le, kin ,,fog” a fejlesztés. Avolio és Hannah (2008) eredeti
modellje 6t 6sszetevot azonosit — tanulasi célorientacio, fejlodési énhatékonysag, énkép-tisztasag, én-
komplexitas és metakognitiv képesség —, és azt javasolja, hogy a fejlesztés elott elobb a készenlétet
mérjik fel és épitsiik. Mindségligyi nyelven ez azt jelenti, hogy a fejlesztés hozama nem egyenletesen
oszlik el: a beavatkozas oda iranyitando, ahol a legnagyobb megtériilés varhato.

A fejlesztés hozama tervezhetd. Day és munkatarsai (2021) bizonyitékalapu attekintése elkiiloniti a
rovidebb tréninget €s a hosszabb tavu, identitasszintii fejlesztést, és a hozamot leginkabb a tervezési
jellemzék — a visszajelzés intenzitasa, az elosztott gyakorlas €s a transzfer tdimogatasa — hatarozzak
meg. Ez a ,mindséget bele kell tervezni” elv kozvetlen megfeleldje, és megalapozza a kisiklas
megeldzésére épiilo, fejlesztésalapti megkozelitést.

3.4. A hazai kép: névekvo figyelem, toredezett fogalmak

A magyar szakirodalom ndvekvd figyelmet fordit a témara, de a forrasok egybehangzdan fogalmi
toredezettséget jeleznek. Daruka és Padar (2022) atfogd hazai tehetségmenedzsment-felmérésének
legszembetlindbb eredménye, hogy a gyakorlati értelmezések nem fedik le a szakirodalmi dimenzidkat
— vagyis hianyzik a kovetkezetes, teljes fogalomalkotas. Eppen ez az a rés, amelyet mindségiigyi
szemlélettel — egységes definiciokkal és mérérendszerrel — lehetne kezelni.

A kompetenciak oldalan a hazai empiria is a valtozast tiikrozi: Kurath és munkatérsai (2024) 500 f0s,
orszagos reprezentativ felmérése a vezet6i kompetencidk fontossaganak atrendezOdését vizsgélta a
pandémia hatasara, azt keresve, mely kompetencidkra kell a jovoben nagyobb hangstlyt helyezni a
vezetdfejlesztésben. Hasonlo iranyba mutat Kurucz és Dernoczi-Polyak (2024) magyar vezetokon mért
agilis vezet6i kompetencidkat vizsgald kutatdsa, amely a digitalizacio munkakornyezetre gyakorolt
hatasabodl indul ki, és az agilitas, az empatia ¢és a digitalis mlveltség mentén kiilonb6zé vallalati
csoportokat azonosit. A hazai vallalkozasfejlesztési szakirodalom regionalis nézOpontot is kinal:
Malatyinszki és Rafi (2018) Békés megye vallalkozasainak fejlesztési lehetoségeit vizsgaltak. E
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megkdozelités a vezetdi utanpotlas szempontjabol arra hivja fel a figyelmet, hogy a szervezeti tehetség-
és vezetdi utanpotlasi rendszer nem fiiggetlenithetd teljesen a vallalkozdsokat koriilvevd térségi
munkaerdpiaci és gazdasagi kornyezettol.

3.4.1. Kbzszolgalat

A kozszolgalati szegmensben a téma kifejezetten siirgetd. Hollésy-Vadasz és Szabd (2016) a
kozszolgalati tehetségmenedzsment hazai kérdését a globalis tehetséghiany magyar kozigazgatasra
gyakorolt hatasabol vezeti le, és konkrét alternativakat keres arra, hogyan teheté a kdzszolgalat
vonzobba a fiatal tehetségek szamara. A demografiai kockazatot Paksi-Petro (2024) elemzése élesen
fogalmazza meg: a koztisztviseldi kar eloregedése a legnagyobb kockazat, a legfobb kihivas az idésebb
generacid poétlasa, a tudés atadasa és az Y/Z nemzedék megnyerése — mikdzben a kdzigazgatas
mikodési elvei jelentdsen eltérnek a versenyszféraétol.

A megtartds kérdését hazai empiria is vizsgalja: Csutoras (2020) tobb mint 1300 f6s, magyar
kozszolgalati valaszadora épiild kérddives kutatasa az Y generacios koztisztviselok identitasprofiljat
rajzolja meg, és generacids szemléletli megtartasi stratégiat javasol a téves feltételezésekre épiild
gyakorlat helyett. Az oktatasi szektorban végzett kutatds hasonldan arra jutott, hogy a ténylegesen
hozzaférhetd szakmai fejlodés, technikai felszereltség, humanus vezetés és szakmai elismerés érdemben
befolyasolja a teljesitményt, a lojalitast és a palyan maradast (Modosné Szalai et al., 2025). Erre az
iranyra épiil Csutoras (2022) magyar kozponti €s teriileti kormanyzati szervekre kiterjedd, kérddives
kutatasra alapozott, stratégiai alapll, generaciotudatos munkaeré-megtartasi modellje is. A hierarchikus
felépitésii (beliigyi) szervezetekben végzett empirikus vizsgalat pedig kimondja, hogy a tehetséggel valo
foglalkozas nemcsak a tehetségnek, hanem a foglalkoztatd munkaltatonak is elemi érdeke (Beliigyi
Szemle, 2025).

3.4.2. FelsOoktatas

A fels6oktatasi vezetés hazai irodalma azt dokumentélja, hogy az intézményekbe fokozatosan
beszivarogtak az iizleti szervezetek iranyitasi technikdi — a kontrolling, az emberieréforras-
gazdalkodas, a stratégiai tervezés, a mindségmenedzsment és a teljesitményértékelés —, mikozben a
differencialt intézményi menedzsment, kivaltképp a kozépvezetok (dékanok, tanszékvezetok) szerepe
alulkutatott, holott 6k az atalakulas kulcsszerepldi (Kovats, 2013).

A vezetOképzés maga is hianyos: Vereckei és Benedek (2022) hazai oktatasi vezetéképzést attekintd
tanulmanya szerint a fejlesztési céli képzésekbdl kevés van, és a szerzok egy olyan komplex modellt
siirgetnek, amely a felkészitést, a fejlesztést és a képzést Osszekapcesolja. A gyakorlati fesziiltségre
Jarmai (2018) kvalitativ kutatasa vilagit ra: az oktatobdl lett vezetdk szamara az akadémiai feladatok
minden korabbinal 6sszetettebbé és valtozékonyabba valtak. Kiilon szal a felsdoktatas iizleti szféra felé
nyitasa, ahol a vallalatszeri miikddésbdl eredd sikerességi tényezOk feltarasa maga is kutatasi targy
(Nagy, Andras & Konczosné Szombathelyi, 2022) — ez kozvetleniil kapcsolodik a felsdoktatas és a
versenyszféra atjarhatosaganak kérdéséhez.

A hazai kutatas tehat mindkét kontextusban felismerte a téma fontossagat, de tilnyomorészt leiro és
fogalmilag széttartdo — hianyzik az integralt, prediktiv, mindségiigyi keret.

A forraselemzés f6 megallapitasait a harom vezérkérdés mentén az 1. tablazat foglalja 6ssze.
1. tablazat: A forraselemzés 6sszegzése a harom vezérkérdés mentén
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Vezérkérdés

F6 megallapitas

Kulcsforrasok

Miért fontos?

A vezet6i utanpotlas a folytonossag, a
tudasmegOrzés €s a versenyképesség stratégiai
eszkOze; a hibas kivalasztasnak és a vezetOi
kisiklasnak mérheté mindségkdltsége (a rossz
mindség koltsége) van.

Musale (2025); Siambi (2022);
Conger (2024); Van Velsor &
Leslie (1995)

Miért idOszera?

A demografiai nyugdijhullam, a VUCA-
kornyezet és a digitalis—Al atalakulas egyiitt
teszi megkeriilhetetlenné a témat, és magat a
sikerkritériumot is atrajzolja.

Taylor & Youngs (2018); Groves
(2020); Bock & von der Oelsnitz
(2025); Friedman et al. (2026);
Sampson & Asonye (2025)

Mit mond a
nemzetkozi kutatas?

Erett, de fogalmilag vitatott teriilet: a potencial
elkiilonil a teljesitménytdl, a HIPO-azonositas
gyakran informalis, a tanulasi agilitas erds, de
bizonytalanul mért prediktor, a fejlédési
készenlét moderator, a fejlesztés hozama
tervezheto.

Vogel et al. (2020); Dries &
Pepermans (2012); Church et al.
(2021); Pepermans et al. (2003);
De Meuse (2017, 2019); Avolio
& Hannah (2008); Day et al.
(2021)

Mit mond a hazai
kutatas?

Novekvo figyelem, de tulnyomorészt leird és
fogalmilag toredezett — a kdzszolgalatban és a
felsoktatasban egyarant hianyzik az integralt,
mindségiigyi keret.

Daruka & Padar (2022); Kurath
et al. (2024); Paksi-Petr6 (2024);
Csutoras (2020, 2022); Kovats
(2013); Vereckei & Benedek

(2022)

Megjegyzés: sajat dsszedllitas a hivatkozott forrasok alapjan.

4. Jovokep: a vezetoi utanpotlas mint auditalhato folyamat

A forraselemzés harom, egymasra épiild megallapitashoz vezet. El0szor: a jovo vezetdinek azonositasa
¢s fejlesztése egyszerre stratégiai €s mindségiigyi kockazat, mert a szervezeti folytonossag ezen mulik,
a hibas kivalasztasnak pedig valodi, késleltetve jelentkezd koltsége van. Masodszor: a téma a
demografiai, a VUCA- és az Al-atalakulasi nyomas egyiitthatasa miatt most kiilonosen idOszeri, és a
siker kritériuma maga is mozgasban van. Harmadszor: bar a nemzetkozi kutatas érett, a fogalmak —
kivaltképp itthon — toredezettek, ami rendszerez6, mindségiigyi szemléletli keretet kivan.

Ha ezt a harom megallapitast mindségiligyi nyelvre forditjuk, a vezet6i utanpotlds egy bemenet—
folyamat—kimenet—visszacsatolas lancként irhato le. A bemenet a jeloltallomany és annak kivalasztasa;
itt a f6 kockazat a mérési hiba, amikor a multbeli teljesitményt a jovébeli potencial helyett hasznaljuk
— noha a kett6 elkiiloniilé konstruktum (Dries & Pepermans, 2012). A folyamat a potencial mérése és
a célzott fejlesztés; itt a kockazat a készenlét figyelmen kiviil hagyasa és a fejlesztés vak,
differencialatlan kiosztasa. A kimenet a vezetdi kinevezés és az altala elért szervezeti eredmény; a
hurkot pedig a visszacsatolas zarja, amely a kivalasztasi és fejlesztési dontések utdlagos érvényességét
méri. A 2. tablazat a lanc szakaszaihoz rendel egy-egy jellemz6 minéségi kockazatot, kontrollpontot és
mérészamot — ez adja a téma mindségiigyi kezelhetdségének vazat. A human eréforras mérésének
hazai moddszertani elézményei teriileti szinten is megjelentek: Malatyinszki (2009b) a telepiilések
emberi er6forrasanak mérését vizsgalta. Bar az elemzési szint eltér, az operacionalizalas logikaja k6zos:
a human tényezé csak akkor valhat kovetkezetesen iranyithatova és fejleszthetévé, ha megfeleld
indikatorokkal mérhetd.
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2. tablazat: A vezetdi utanpdtlas folyamata mindségiigyi nézépontbol

kalibralt mérbeszkoz.

kontextusra kalibralt
eszkoz validalasa.

Folyamatszakasz | Jellemz6 minéségi Kontrollpont Lehetséges mérészam
kockazat

Bemenet A multbeli teljesitmény Validalt, teljesitménytol A potencidl- és a

(kivalasztas) hasznélata a jovébeli elkiilonitett teljesitménymérés
potencial helyett (mérési potencialmérés. egylittjarasa.
hiba).

Folyamat (mérés) Kontextusfiiggetlen, nem A turbulens/VUCA- Reliabilitas, konvergens ¢€s

inkrementalis validitas.

hibak ismétlodése.

dontések utdlagos auditja.

Folyamat A fejlédési készenlét A készenlét felmérése a A fejlesztésbe fektetett

(fejlesztés) figyelmen kiviil hagyasa, fejlesztés elott. eréforras megtériilése
differencialatlan fejlesztés. (eldléptetés, teljesitmény).

Kimenet Kisiklas, a szerep és a Strukturalt kinevezési Bevalasi arany, kisiklasi

(kinevezés) személy illeszkedésének dontés, probaidds arany, korai kilépés.
hibaja. értékelés.

Kimenet Az egységteljesitmény A kinevezés és az Egységszinti teljesitmény-

(eredmény) romlasa rossz kinevezés egységteljesitmény és elégedettségi mutatok.
utan. Osszekotése.

Visszacsatolas A tanulasi hurok hidnya; a A kivalasztasi/fejlesztési A TO-potencial és a

késobbi bevalas kozotti

kapcsolat erdssége.

Megjegyzés: sajat osszedllitas; a mérdszamok illusztrativ jellegiiek.

A tablazat nem elGiras, hanem értelmezési keret: azt mutatja meg, hogy a szorvanyos kutatasi
eredmények hogyan rendezhet6k egyetlen, auditalhatdo folyamatlogikdba. A bemeneti oldalon a
potencial és a teljesitmény szétvalasztisa a legfontosabb kontroll. A mérési oldalon a kontextusra
kalibralt, pszichometriailag megalapozott eszkoz a tét. A fejlesztési oldalon a készenlét és a tervezési
jellemzék dontik el a hozamot. A digitalis atalakulds pedig a teljes lancot moderalja, mert a
referenciaértéket — azt, hogy mit jelent a ,,j6 vezetd” — folyamatosan ujrairja.

5. Gyakorlati reflexid: a forrdsoktdl a mindennapi HR-
gyakorlatig

A forraselemzés megallapitasai a sajat, tobb mint két évtizedes, két szektort — a versenyszférat és a
felsboktatast — atfogd vezetéi és emberierdforras-gazdalkodasi gyakorlatom tapasztalataival is
egybecsengenek. Az alabbi rovid reflexié nem empirikus bizonyiték, hanem gyakorlati nézépont, amely
azt vilagitja meg, miért tartom a vezetdi utanpotlast mindségligyi kérdésnek.

Az elsd, gyakran ismétl6do tapasztalatom, hogy a szervezetek a vezet6i kivalasztasban hajlamosak a
multbeli szakmai teljesitményt a jovébeli vezetéi potencial biztos jeleként kezelni. A kivalo
szakemberbdl azonban nem feltétleniil lesz kivalod vezetd: a szerepvaltas 1), sokszor korabban nem mért
kompetenciakat kivan. A szakirodalom potencial—teljesitmény megkiilonboztetése (Dries & Pepermans,
2012) igy a mindennapi HR-dontésekben is a legfontosabb kontrollpont — pontosan ott, ahol a
legkdnnyebb hibazni.

A masodik tapasztalatom a fejlesztés eloszlasarol szol. Egy vezetdi kivalasztas soran mindig mértiik a
motivaciot, de egyéb — gyakran szakmai — kompetenciak ezt konnyen hattérbe szorithattak. Ott, ahol a
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vezetdfejlesztést differencialatlanul, a fejlodési készenlét felmérése nélkiil, vagy annak alacsony szinten
mért eredményei ellenére osztottuk ki, a raforditds megtériilése esetleges maradt; ahol viszont a
fejlesztés a valoban fogékony, tanulasra és onreflexiora kész munkatarsakra iranyult, ott érzékelhetéen
nagyobb volt a hozam. Ez a gyakorlati kép illeszkedik a fejlodési készenlét szakirodalmahoz (Avolio &
Hannah, 2008), és megerdsiti, hogy a fejlesztést nem elég elinditani — meg is kell célozni.

A harmadik tapasztalatom a visszacsatolds hianya. A kivalasztasi €s kinevezési dontések utdlagos
érvényességét — vagyis hogy a kivalasztottak valoban bevaltak-e — a szervezetek ritkan mérik vissza
rendszeresen, igy a hibak észrevétleniil ismétlédhetnek. Mindségiigyi nyelven ez a hianyz6 tanulasi
hurok: kontroll és visszacsatolas nélkiil a folyamat nem javithato. Eppen ezért latom ugy, hogy a vezetdi
utanpotlas nem pusztan HR-feladat, hanem a szervezeti mindségiranyitds szerves része — ez a
felismerés vezet a tanulmany zarasahoz €s a kovetkezo, modellalkoto vizsgalat megkezdéséhez.

6. Kovetkeztetés €s a kovetkezo 1épés

A forraselemzés megerdsiti, hogy a jovo vezetdinek azonositdsa és fejlesztése nem hagyhatd a
véletlenre: stratégiai és mindségiigyi kockazat, amelyet a nemzetk6zi kutatds fogalmilag gazdagon, a
hazai kutatas viszont toredezetten kezel. A gyakorlat szamara ez azt jelenti, hogy a vezet6i utanpotlast
auditalhato folyamatként érdemes kezelni, amelyben a bemenet (kivalasztas), a folyamat (mérés és
fejlesztés), a kimenet (kinevezés és szervezeti eredmény) és a visszacsatolds egyarant kontrollpontokkal
¢s mérészamokkal irhato le.

A tanulmany legfontosabb iizenete modszertani: a teriilet nem Ujabb kompetencialistat, hanem
rendezbelvet igényel. A mindségiigyi folyamatszemlélet ilyen rendezéelv, mert egyszerre teszi
mérhetévé a bemenetet (a kivalasztas validitasat), a folyamatot (a fejlesztés hozamat) és a kimenetet (a
bevalast), és mert a hibat a megel6zés — nem az utdlagos javitas — logikajaval kezeli.

A jelen tanulmany ezzel megalapozza a téma kovetkezd, modellalkotd targyalasat: ha a vezetdi
utanpotlast mindségiigyi folyamatként fogjuk fel, akkor a vezetdi potencidl, a tanulasi agilitas és a
fejlodési készenlét egy integrativ, tobbszintli €s mindségiligyi szemléletii modellben rendezhet6 — ez a
szerz6 kovetkez6 tanulmanyénak targya.
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