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Elméleti tanulmdnyunkban egy aktudlis és kétséget kizdréan figyelmet érdemld témdval fog-
lalkozunk: A kozszolgdlati tehetségmenedzsment kérdéskorét vessziik gorcsd ald. Kordbbi ku-
tatdsaink alapjdn angolszdsz és hazai szakirodalmi forrdsokbdl meritve definidljuk a tehetség-
menedzsment fogalmdt és bemutatjuk, hogy a globdlis tehetséghidny milyen hatdssal van az
egyes dllamok kozszolgalati rendszereire. Ismertetiink néhdny angol nyelvii tanulmdnyt, ame-
lyek a lokdlis kozszolgdlaton beliil vizsgdljdk a tehetségmenedzsment miikodését. Ramutatunk
a globdlis tehetséghidny magyar kozigazgatdsra gyakorolt hatdsdra, illetve arra, hogy jelenleg
miként miikodik hazdinkban a tehetségmenedzsment gyakorlata. A tanulmdny végén néhdny
olyan alternativat fogalmazunk meg, amelyeket alkalmazva a magyar kozszolgalaton beliil,
a tehetségmenedzsment gyakorlata felfrissithetd lenne, ezdltal mind tobb fiatal tehetség szamd-
ra vdlhatna vonzovd e specidlis munkaeré-piaci szegmens.

KuLcsszAvAKk:
tehetségmenedzsment, kozszolgdlati munkaerépiac, integralt emberieréforras-gazdalkodas,
karrierlehet6ségek

In this theoretical essay we deal with a current research area: public talent management. First-
ly, we define talent management based on Hungarian and Anglo-Saxon literature. Secondly, we
present the effect of the lack of talent in public service. Thirdly, we cite studies that examine the
function of talent management in local public service. Fourthly, we present the effect of the lack of
talent in Hungarian public service. Moreover, we explain how Hungarian public talent manage-
ment works. Finally, we suggest some possible methods that could be applied to make public ser-
vice more attractive for young talents.
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talent management, public labour market, integrated human resources management, career
opportunities
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1. ELMELETI BEVEZETO

A legfrissebb hazai, a kozszolgalat egészét atfogd humaneréforras-kutatasi' eredmények
alapjan érzékelhet6, hogy az elmult iddszakban megnétt a kereslet a tehetséges munkavalla-
16k irdnt. Kiélez6dott a verseny a gazdasagi szervezetek kozott a minél tehetségesebb fiata-
lok alkalmazasaban.

A tehetség fogalma a pszicholdgiaban nem egyértelmtien meghatarozhato, a kiillonb6z6
modellek annak eltérd aspektusaira helyezik a hangsulyt.? Tanulmanyunkban a kénnyebb
attekinthet6ség érdekében Renzulli® (idézi Szabd*) modelljét alkalmazzuk. Eszerint a tehet-
ség harom részb6l all: kimagaslo intellektudlis képesség, kreativ gondolkodds és motivaltsag.
Ahhoz, hogy a tehetség érvényesiilhessen, sziikséges a tudas és az egyén adekvat képessége.
A kutat6é megemliti, hogy mar nem elég megtalalni a tehetséges embereket, hanem képezni
is kell 6ket, valamint a szervezetnek alkalmasnak kell lennie arra is, hogy megtartsa ezeket
a munkavallalokat. Mindezt megnehezitheti, hogy globalis szinten folyamatosan né a tehet-
ségek hidnya.” Az idézett globalis kutatasba 38 000 f6 munkaltatot vontak be, és ebbdl 54%-
uk jelezte azt, hogy nem taldlnak kell6en tehetséges kollégakat, ami a mindennapi mtikodés-
ben is problémadkat okozhat. A kontinensek tekintetében a tehetséghiany az EMEA (Europe,
Middle-East, Africa; magyarul: Eurépa, Kozel-Kelet, Afrika) régioban nem olyan erds, mint
Eszak-Amerikdban vagy Azsidban. Magyarorszagon a munkaadék 35%-a panaszkodott ar-
ra, hogy nehezen taldl tehetségeket adott munkakorok betoltéséhez.

A fenti jelenség okozoja alapvetden a tehetséges munkaer6 kinalatanak csokkenése, és ez-
zel parhuzamosan a munkaaddi oldal keresletének novekedése.® A folyamatra nagy hatas-
sal van az, hogy a technikai fejlédés miatt olyan moédszereket vezetnek be a szervezetek,
amelyek miikodtetéséhez mind tobb szakértelemre van sziikség. Tovabba a lapos hierarchi-
aju szervezeti strukturak terjedésével megnott az igény azokra a szakemberekre, aki 6nallo-
an képesek problémakat megoldani. A migracié is hatassal van a globalis tehetséghianyra,
mert a tehetségek a fejletlenebb orszagokbdl a fejlettebbekbe aramlanak, ezzel a befogad¢ al-
lamban csokkentik a hianyt, de a kibocsatoban novelik. A kinalatot csokkentd tényez6k ko-
z¢ tartoznak még egyéb — hazankat is érint6 — jelenségek, melyeket nem szabad figyelmen
kiviil hagynunk. Az eléregedé tarsadalmakban valdszintileg nem lesz a jovében elegendd
tehetséges palyakezd6, igy a fejlett orszagok kénytelenek lesznek még tobb fiatalt elszivni

1 Kozszolgalati Human Tikor, 2014. kutatds = Kozszolgdlati HR menedzsment, szerk. SzaBo Sz., SzAKAcs G.,
Nemzeti Kozszolgalati Egyetem, Budapest, 2015, 116-122. = CZIRAKI SZABINA: Tehetség menedzsment, kulcs-
ember programok, vezetdi utdnpotlds.

2 GYARMATHY Eva: IQ és tehetség, Magyar Pszicholégiai Szemle, 57(2002)/1, 127-154.

3 RenzuLLl Joseph: The Tree-ring Conception of Giftedness. Its Implication for Understanding the Nature of
Innovation = Conceptions of Giftedness, eds. R. J. STERNBERG, J. E. DAvIDsON, Cambridge UK, Cambridge Uni-
versity Press, 2003, 246-279

4 SzaBO Katalin: Allandésult tilkereslet a tehetségpiacon, Vezetéstudomany, 42(2011)/11, 2-15.

5 Manpowergroup: 2013. évi tehetség felmérés kutatasi eredményei, 2003. Forras: candidate.manpower.
com/wps/wcm/connect/42d113f9-a74e-4fcc-83c9a0fal4fcl18f/ManpowerGroup-Tehets%C3%A9g-
Felm%C3%A9r%C3%A9s-2013-Eredm%C3%A9nyek.pdf?MOD=AJPERES (a letoltés ideje: 2016. 01. 27.)

6 SzABO:i.m., 4.
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Kelet-Eurépabdl, illetve a harmadik vildgbdl. Ehhez térsul a tlzottan konzervativ oktatdsi
rendszer, amely nem kellden rugalmas a valtozé munkaer6-piaci igényekhez. Tovabba a kép-
zési periodusok kitolodnak, emiatt a tehetségek gyakran csak 30 éves korukban jelennek meg
a munkaerdpiacon. A tarsadalmi sajatossagok is csokkenthetik a tehetségek szamat. Példaul
a mélyszegénységben él6knek nincs lehetGsége arra, hogy a kiemelkeddé adottsagaiknak
megfelel$ oktatdsban vegyenek részt.

A fentiek alapjan elmondhatd, hogy a globalis tehetséghiany problémat okoz, mind
anemzetallamoknak, mind a piaci szerepléknek. A probléma globalis méretét jol szemlélteti
az angol szakirodalomban egyre gyakrabban olvashatd ,war for talent” kifejezés, azaz a ,,ha-
bort a tehetségekért” napjaink égetd problémaja.

Hazankra tipikusan jellemzdek a felsorolt szempontok, ezért indokolt a tehetségmenedzs-
ment fokuszba helyezése, kiilonosen a kozszolgalat sajatos munkaerd-piaci gyakorlataban.

A tehetséghidny csokkentésének két f6 iranyvonala ismert. Az els6, amikor az allam fe-
lilrél avatkozik be a folyamatba, pl. oktataspolitikai szinten. A masik lehetséges tt, amikor
a munkaerdpiaci szerepl6k (koz- és maganszféraban miikodé szervezetek) sajat eszkozokkel
orvosoljak a hidnyt. Ennek legcélravezetbb eszkoze a stratégiai alapt integralt emberierd-
forras-gazdalkodas részeként a tudatos és tervszer(i tehetségmenedzsment programok mii-
kodtetése.

2. A TEHETSEGMENEDZSMENT

A tehetségmenedzsment (angolul Talent Management, réviden TM), nehezen meghataroz-
haté fogalom, mivel a kiil6nb6z6 kutatok a fogalom mas-mds aspektusdra fokuszalnak,’ il-
letve a definiciok nem konzekvensek. Collings és Mellahi® sajét elméleti rendszert dolgoz-
tak ki 3 szempont figyelembevételével. Az els6 értelmében a szervezeteknek mindenképpen
meg kell hatarozniuk azokat a pozicidkat, amelyek kulcsszerepet toltenek be a cég verseny-
képessége szempontjabol. A masodik szerint a szervezet versenyképességéhez hozzajarul
még a magas teljesitményl és a potencialisan magas teljesitményt tehetségek fejlesztése.
A szervezeteknek kiilonbséget kell tennitik, hogy melyek azok a poziciok, amelyek stratégi-
ai szempontbdl fontosak, és ezeket magas teljesitmény(i dolgozékkal kell betolteni. A mo-
dell harmadik eleme a differenciélt emberieréforras-szerkezet, azaz az dllomany tagjait kom-
petencidjuknak megfelel6éen mas-mds pozicidkba kell helyezni. A szerzé6k megemlitik, hogy
a TM-nek mindenképpen stratégiai alapunak kell lennie olyan szempontbdl, hogy illeszke-
dik az egyéb HR-folyamatokhoz. Cikkiink tovabbi részében ezt az elméleti modellt alkal-
mazzuk a tehetségmenedzsment definicidjaként.

A kovetkezdkben olyan tanulmanyokat mutatunk be, amelyek nem a TM fogalmi megha-
tarozasara helyezik a hangsulyt, hanem annak a mikodési mechanizmusaira fokuszalnak.

7 Robert E. LEwis, Robert J. HECkMAN: Talent management: A critical review, Human Resource Management
Review, 2006/16, 139-154.

8 David G. CoLLiNGs, Kamel MELLAHL: Strategic Talent Management: A review and research agenda, Human
Resource Management Review, 19(2009)/4, 304-313.
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Capelli’ négy alapelvben foglalta 6ssze azon tényezéket, amelyek sziikségesek a TM haté-
kony mikodéséhez:

1.

2.

3.

4.

Az els6 pont értelmében mindenképpen megéri fejleszteni a tehetségeket még akkor is, ha
megvan annak kockazata, hogy elhagyjak a céget. Ezt azzal magyarazza a szerzd, hogy 4j
munkaer6t felvenni joval koltségesebb, mint a bent 1év6t megtartani. Azonban kiviilrél fel-
venni egy tehetséget sokkal id6hatékonyabb, mint a bent lev6t hosszu ideig képezni. Emiatt
a kett6sség miatt javasolt a szervezetek szamara mindkét modszer alkalmazasa a kivalasz-
tasi folyamatban. Mindig a betolteni kivant poziciotdl fligg, hogy sajat eréforrast képeznek
ki, vagy kiviilr6l hoznak Gj munkavéllalot. Az alacsony szintii poziciok esetében a kiilsé
megkeresés a bevalt gyakorlat, ezzel szemben egy olyan poziciéban, amelynél magasan ér-
tékelt képességekre van sziikség (bizalom, lojalitds), célszerti a mar meglévé munkaerot ké-
pezni, mivel 4j személy felvétele a kockazati tényezok és a bevalas miatt koltségesebb lehet.
A masodik alapelv a bizonytalansag jelensége, azaz a képzések hatékonysaganak ellendriz-
het8sége, amely leginkabb a decentralizalt szervezeti kulturakban fontos tényezé a mun-
kaadok szamadra. Csokkenthetd a bizonytalansag azzal, ha a képzési folyamatokat feldara-
boljak kiilonbz6 kisebb egységekre. Igy ténylegesen ellenérizhetd, hogy az adott képzési
szakaszban tanultakat hatékonyan lehet-e hasznalni a gyakorlatban. Illetve, ha id6kozben
a munkavallal6 tavozik a cégt6l, akkor a szervezet szamara kisebb a jarulékos veszteség.
A harmadik alapelv a dolgozdk fejlesztésére szant koltségek megtériilésével foglalkozik.
Ebben az esetben a hatékonysag leginkabb azzal fokozhato, és egyben biztositék a szerve-
zetek szamara, ha a koltségekbe bevonjak az érintett munkatérsakat is (pl. A képzés tan-
dijanak felét 6k fizetik). Egy masik modszer lehet a kordbbi dolgozokkal valé jo viszony
meg6rzése abban a reményben, hogy egyszer visszatérnek a céghez, és igy megtériil a kép-
zésiikbe fektetett energia és koltség.

A negyedik alapelv: a befektetés megbrzése a munkavallal6 és a munkaltaté érdekeinek
Osszehangolasaval. A szerz6 szerint gyakori, hogy a tehetségekbe fektetett energia nem té-
ril meg, mert elhagyjak a céget, ha taldlnak egy jobb lehetéséget (igazolja ezt az a tény, amit
a tanulmany elején emlitettiink, hogy nagy a kereslet a tehetségek irant, igy ezt konnyen
megtehetik). Ennek az ellenszere lehet, ha a munkavillalé és a munkaéltaté kézosen hoz-
zak meg dontéseiket a képzéseikrol, vagyis bevonjak az érintetteket a dontési folyamatba.
A kovetkezd tanulmdny tartalma is figyelemre mélté témank szempontjabdl, hiszen azt

emeli ki, hogy a fiatal tehetségek miképpen tudnak tanulni az id8sebb korosztalytsl. (Ugy
véljiik, ez a magyar kozigazgatasban egy sarkalatos pont, mivel Hazafi'® szerint is a koz-
igazgatds csak ugy lesz versenyképes, ha képes bevonzani a fiatal tehetségeket, valamint
Oket egyiitt tudja foglalkoztatni az idésebb generacié tagjaival.) Calo" megkiilonbozteti
a szervezeti tudast az egyénitdl. Ezalatt a szerzd egy olyan fajta tudast ért, amit az egyének

9 Peter CAPELLL: Talent management for the twenty-first century, Harvard Business Review, 86(2008)/3, 74-81.

11

HazAF1 Zoltan: Néhdny gondolat a kozigazgatds munkaerd-piaci versenyképességérél, Hadtudomany, 25 (E. kii-
16nszam, 2015), 12-20. Forras: real. mtak.hu/21949/1/4_HAZAFI_ZOLTAN.pdf (a letoltés ideje: 2015. 07. 04.)
Thomas J. CaLo: Talent Management in the Era of the Aging Workforce: The Critical Role of Knowledge Transfer,
Public Personnel Management, 37(2008)/4, 403-416.
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folyamatosan atadnak egymasnak, emiatt nem vész el akkor, ha a munkavéllalok egy része
kilép, és 6ket masokkal potoljak. A tudas atadasat nagyban befolyasolja a szervezeti kultara.
Egyes tipusai tamogatjak, mig masok akadalyozzdk annak folyamatat. A tudas ataddsa kiilo-
nosen a magas beosztast, vezet6i munkakort bet6lté munkavallalok esetén fontos, mivel 6k
azok, akik a szervezet stratégidjat jelentdsen meghatdrozé informaciokkal rendelkeznek. Ezt
a folyamatot tudja tdmogatni a szervezeti emberieréforras-menedzsment gyakorlata, mert
a kivalasztasi kultara felel6s a munkaerd utanpotlasaért, azaz a megfelelé pozicidhoz a meg-
felel6 embert és egyben tehetséget megtalalni. Tovabba a HR felel6s még azért is, hogy olyan
politika és gyakorlat alakuljon ki a szervezeten beliil, ami el8segiti a tudas dtadasat. Ahhoz,
hogy ez a folyamat sikeres legyen, célszer(i az idésebb kollégakat motivaltta tenni arra, hogy
nyugallomanyba vonulas helyett tovabb dolgozzanak, és adjak at a meglévé tudasukat a fia-
taloknak. Ilyen motivator lehet pl. A boénusz vagy mentori rendszer alkalmazasa.

3. KOZSZOLGALATI TEHETSEGMENEDZSMENT
- NEMZETKOZI JO GYAKORLATOK

A tanulmanyunk kézponti témajaul szolgalo tehetségmenedzsment altaldnos elméleti és
gyakorlati definidlasan tul, a hazai kozszolgélati gyakorlatot megeldzve sziikségesnek tartjuk
néhany nemzetkozi példa (jo gyakorlat) ismertetését az olvas6 szaméra.

Az els6 meghatarozé kutatds Garrow és Hirsh'> nevéhez ftizddik, elméleti tanulmanyuk-
ban az Egyesiilt Kiralysag kozigazgatasanak vizsgalatat mutatjdk be. Munkajuk egyik érde-
kes megallapitasa, hogy a kozszolgalatban a TM kifejezésnek negativ a konnotacidja. Gyak-
ran ugy értelmezik a dolgozok, hogy a TM megakadalyozza a késébbi magasabb pozicid
elérését azon beosztotti dllomany szdmadra, akik nem vesznek részt benne. Emiatt szamos
kozszolgalati intézmény akadalyokba iitkozik a TM alkalmazasa soran, mert talzott hang-
sulyt fektetnek az esélyegyenldségre.

Egy masik angolszasz tanulmany kanadai kornyezetben vizsgalta a kozszolgalati TM sze-
repét. Glenn® szerint a kanadai kozigazgatasban két kiilonboz6 TM-modellt alkalmaznak.
Az els6 egy formailag kotott rendszeren keresztill tervezi, értékeli, fejleszti a munkaer6-al-
lomanyt. A masodik modell nagy szabadsagot ad a kozszolgalati szervezetek egyes osztalya-
inak a gyakorlat kialakitdsa soran. A kanadai tehetségmenedzsment rendszer f6 célja, hogy
minél sikeresebb legyen a tehetségek felkutatasaban és azonositasdban, valamint a kozigaz-
gatds szdmara elegendé mennyiség(i és mindségli tehetséget biztositson.

Crumpacker és Crumpacker' észak-amerikai minta alapjan a Senior Executive Servi-
ce-t (Szenior Végrehajto Szolgalat; szovetségi szerv) vizsgaltak. A szerz6k kiemelik, hogy

12 Valerie GaARrOW, Wendy HirsH: Talent Management: Issues of Focus and Fit, Public Personnel Management,
37(2008)/4, 389-402.

13 Ted GLENN: The state of talent management in Canada’s public sector, Canadian Public Administration,
55(2012)/1, 25-51.

14 Martha CRUMPACKER, Jill M. CRUMPACKER: The U.S. Federal Senior Executive Service (SES) and Gender
Diversity: Would Proposed Legislation Enhancing the Representational Diversity of Selection Panels Necessarily
Increase the Number of Female Ap, Public Personnel Management, 37(2008)/4, 417-433.
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a szervezetnek a TM alkalmazasa soran be kell tartania a torvényeket, amelyek a ,védett”

csoportokra vonatkoznak. Azaz be kell vonni azokat a tarsadalmi csoportokat, akik a mun-

kaerd-piaci értelemben védett csoportoknak szdmitanak, pl. A néi munkavallalokat. Mar

a munkaer§ felvételekor arra torekednek, hogy a tarsdalom minden szegmensébdl vegyenek

fel dolgozokat, illetve a kivalasztas kizardlag a személyes kompetencidkon alapuljon, és mel-

16zz6n minden mas tényez6t, pl. politikai preferenciat. Emellett minden szovetségi szerv-
nek éves szinten riportot kell kiildenie a tehetségmenedzsment gyakorlatardl, illetve arrol is,
hogy hany olyan személy vesz részt a programban, aki egyben ,védett” csoportnak is tagja.

Ezek alapjan a szervezetek az alulreprezentalt munkavallaldi csoportok szamara célzott stra-

tégiai intézkedéseket hajtanak végre.

Az eddigi nemzetkozi példakban olyan kutatdsokat mutattunk be, amelyek a kozszolga-
lati tehetségmenedzsmentet a fejlett orszagok gyakorlataban vizsgaltak. A tanulmany foly-
tatasaban ezért olyan témakkal foglalkozunk, amelyek ugyanezt kutattdk egy fejlddé allam
kozigazgatasi rendszerében. Kock és Burke' dél-afrikai vizsgalata azt mutatja be, hogy mi-
ként lehetne bevezetni és eredményesen miikodtetni TM programokat az ottani kozigazga-
tasban. A szerz6k 6t pontban gytijtotték ssze a rendszer miikodtetésével kapcsolatos szak-
mai javaslataikat:

1. Napjaink generdci6éi masfajta munkaattitidokkel rendelkeznek, mint az eléttiik jarok, és
ezt a helyzetet a vezet6knek fel kell tudni ismerni és egyben kezelniiik is kell.

2. A maganszektor mdr régéta hatékonyan tizemelteti a TM-et, ezzel elszivva a kozigazga-
tas szamara fontos tehetségeket. A szerz6k azt javasoljak, hogy koézigazgatason beliil j6j-
jon létre egy integralt TM rendszer, aminek a segitségével jobb kommunikacié biztositha-
t6 a HR és a kozvetlen szakmai vezetok kozott.

3.Be kell azonositani munkavégzéshez sziikséges kompetencidkat, amelyek fejlesztése is el-
engedhetetlen. Ezt a folyamatot tdmogatna, ha a kozszolgéalaton beliil nem a HRD (Hu-
man Resource Development; magyarul: Emberi Eréforrds Fejlesztés) osztaly képezné
a munkatdrsakat, hanem kiszerveznék a folyamatot a kdzszolgalatban beosztott allomany
képzéséért felelds egyetemekhez. A kutatok szerint ez azért lenne hasznos, mert a kozigaz-
gatason beliilli HRD osztélyok reaktiv alapon mitikodnek, vagyis akkor képeznek, ha azt
észlelik, hogy a beosztottak meglév tuddsa nem elégséges. Ezzel ellentétben az egyetemek
valds idében képesek reagalni a kozigazgatason beliili képzési hidnyra és problémakra.

4.A TM-be integralni kell az informécids technologiat, tovabbd a munkavallalok szak-
mai fejlédéséhez kapcsoldoddan adatbazisokra van sziikség, amelyek tartalmazzak
a pszichometriai vizsgélatok eredményeit, karriertervet, teljesitményértékelést.

5.A TM bevezetését a szenior menedzsment szintjén kell kezdeni, majd onnan lehet kiter-
jeszteni az allomany tobbi tagjara. A feliilr6l jovo folyamat soran a véltozas kezelése és
a hatékony kommunikacié elengedhetetlen.

15 Ruwayne Kock, Mark BURKE: Managing talent in the South African Public Service, Public Personnel Manage-
ment, 37(2008)/4, 457-470.
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A folytatdsban - kilépve az angolszasz kulturdlis kozegbdl — hdarom azsiai orszag, Thai-
fold, Malajzia és Szingapur'® kozszolgalati gyakorlatabol idéziink. Poocharoen és Lee'” elem-
zésiikbe azokat a TM mechanizmusokat vontak be, amelyeket legalabb 6t éve hasznalnak
a nevezett teriileteken. Szingapur esetében a kutatok négy kiilonb6z6 sémat azonositottak
- a munkavallal6 karrierutjanak egyes szakaszait figyelembe véve — amelyek egymasra épiilnek:
1. A szolgélat el6tti 6sztondij. Ennek az a célja, hogy minél el6bb megtalaljak a tehetségeket

a kozigazgatds szamara, ezért a program mar kozépiskolas korban elindul.

2. A vezet6i program, ami a kozigazgatas szamara képez olyan tehetségeket, akiknek mar
legalabb kétéves tapasztalata van.

3. Az adminisztrativ szolgaltatds: az ide bekeriilt személyek meghatarozoéi a nemzeti politika
alakitasanak, érdekessége a kategdrianak, hogy a tapasztalatszerzés céljabél megengedik
szamukra, hogy dolgozzanak a maganszektorban is. Az ebben a programban részt vevok
kimagasl6 bérezésben részestilnek, és jellemzben a jol teljesit6k a jovében magas poziciot
tolthetnek be, akar miniszterhelyettesek is lehetnek.

4. A magas potencidlt program, ami a tagabb értelemben vett vezetdi képességeket fejleszti.
A programban részt vevék a késGbbiek soran elsésorban a kiiliigy teriiletén helyezkedhet-
nek el.

A szerzOparos'® szerint a malajziai rendszer a szingapurival ellentétben csak harom ele-
met tartalmaz:

1. A szolgalat el6tti 6sztondij: ennek keretében felkészitik a didkokat kiilfoldi egyetemekre
torténd felvételre. A végzést kovetSen a didkoknak 6-10 évet kell eltdlteniiik a kozszolga-
latban, abban az esetben, ha tudnak szamukra allast biztositani, ha nem, akkor felmentést
kapnak e kotelezettségiik alol.

2. Az adminisztrativ és diplomaciai séma, ami miden palyazé szamara nyitott, igy nincse-
nek eldfeltételek, csak a kivalasztasi eljarast kell sikeresen teljesiteniiik a jelentkez6knek.
Ezt kovetben a palyazoknak egy egyéves képzésen kell részt venniiik, ami utén felajanla-
nak nekik egy hivatalnoki allast.

3. A harmadik kategoriaba azok a hivatalnokok keriilnek, akik a késébbiek soran magasabb
beosztast vezetdk lehetnek, szamukra biztositjak a tovabbtanulas lehetéségét is, mint pél-
daul a doktori programban vald részvételt.

A thaifoldi rendszer' szintén négy szintbdl all:

1. A szolgalat el6tti 6sztondij, melyet kozépiskolasok és BA hallgatok vehetnek igénybe, de
a képzési id6 haromszorosat kell ledolgozniuk.

2. A kozszolgalati végrehajto dllomany fejlesztési programja, aminek az a célja, hogy a koz-
szolgalati hierarchia kozépszintjeire vonzzon be tehetségeket. A képzés soran mind el-
méleti, mind gyakorlati képzés is megvaldsul. 40-60 személy vesz benne részt minden

16 Ora-orn POOCHAROEN, Celia LEE: Talent management in the public sector, Public Management Review,
15(2013)/8, 1185-1207.

17 POOCHAROEN, Lee: i. m., 17.

18 Uo.

19 Uo.
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szegmensbdl (Olyan csoportokra utal, melynek tagjai a klaszter mas résztvevéivel valami-
lyen koz06s jellemvonassal rendelkeznek, pl. mindannyian a Z generacié tagjai).

3. A harmadik kategéria a potencialisan magas teljesitménytieket célozza meg. Ennek f6 cél-
ja, hogy felhivja a tehetségek figyelmét és motivaltta tegye 6ket a kozszolgalati hivatasra.
Ezen tulmenden fejleszti és felkésziti 6ket a majdani vezet6i szerepre.

4. Az Gj tipusu vezet6képz6 program, ami egy egyhdnapos tréning a hierarchidban koézép-
szinten 1év6 hivatalnokok szamara.

4. TEHETSEGMENEDZSMENT A MAGYAR KOZSZOLGALATBAN

A széles korii nemzetkozi példak ismeretében a tovabbiakban a hazai kézszolgalati gyakor-
lat ismertetésével foglalkozunk, ebben elsésorban az elmult idészak aktualis hazai kutata-
sait vettitk gorcsé ald. Elsésorban az AROP program keretében megvaldsult ,,Kozszolga-
lati Humdn Titkor Kutatds” eredményeire fokuszaltunk, hiszen az elmult idészakban ez az
egyetlen olyan atfogé vizsgalat, amely a hazai kozszféra egészét vizsgalta, ebben kiilon fi-
gyelmet szentelve a témdk kozponti eleméiil szolgald tehetségmenedzsment gyakorlatanak.
A kutatds unikalis jellegét az adja, hogy a magyar kozszolgalat (allamigazgatas, onkormany-
zati igazgatas, rendvédelem, honvédelem) teljes human 4atvildgitasa megvaldsult. A vizsga-
lat soran a Nemzeti Kozszolgélati Egyetem Allamtudomanyi és Kozigazgatdsi Kar Emberi
Eréforras Intézet kutatomthellyé alakult, amelyben az egyetem szakirdnyu vezetd oktatoi,
a Kozigazgatas-tudomanyi Doktori Iskola szakiranyt doktoranduszai és neves kiilsés szak-
emberek dolgoztak egyiitt. A kutatomunka eredményeit szakmai tanulményokban és két
egyetemi tankonyvben (szakkonyvben) tették kozzé. 202!

A tovabbiakban bemutatjuk, hogy a nevezett kutatdsok alapjan a hazai kozszolgalatban
hol helyezkedik el és milyen szerepe van a tehetségmenedzsment rendszereknek a HR-stra-
tégian belill. Szabd* szerint kozigazgatasban az integralt emberieréforras-gazdalkodasi
rendszert hasznaljdk, amely modell a gyakorlatban a dolgozok és a szervezet céljait egyesiti,
szem el6tt tartva az intézmény stratégiai céljait. Ennek egyik eleme a karriermenedzsment.
A fogalom arra utal, hogy a szervezet anyagi és nem materialis eszkozokkel segiti a dolgo-
z0t, hogy az megvaldsitsa individualis céljait. Ennek a folyamatnak az egyik eleme a tehet-
ségmenedzsment. Ebben a felfogasban a kozigazgatason beliili tehetséggondozast jelenti, ami
szorosan kapcsolodik az egyén elémeneteléhez, amivel biztosithatd a vezetSk utanpdtlasa.

20 Kozszolgdlati Humdn Tiikor 2013 Kutatds (kutatdsvezetok: DR. HAZAFI Zoltdn, DR. SzakAcs Gabor — Nemze-
ti Kozszolgalati Egyetem, teamtagok: egyetemi oktatdk, PhD-hallgatok, fiatal kutatok, kozszolgalati gyakorlati
szakemberek). Az AROP-2.2.17 projekt keretében elkésziilt tanulmanyok elérhetéek online, a Magyary honla-
pon. Forras: magyaryprogram.kormany.hu/uj-kozszolgalati-eletpalya

21 Kozszolgdlati stratégiai emberierdforrds-menedzsment, szerk. DR. SzABO Szilvia, DR. SzakAcs Gébor, Nemzeti
Kozszolgalati Egyetem, Budapest, 2016; és Kozszolgdlati HR-menedzsment, szerk. DR. SzaB6 Szilvia, DR. Sza-
KAcs Gabor, Nemzeti Kozszolgélati Egyetem, Budapest, 2015.

22 SzaBO Szilvia: A kozszolgdlati életpilya modell - Emberi erdforrds dramlds a kozszolgdlatban, ,Kozszolgala-
ti Humdn Tiikor 2013” résztanulmany, Magyar Kézlony Lap- és Konyvkiado, Budapest, 2013, 1-55. Forras:
magyaryprogram.kormany.hu/download/5/0b/a0000/07_HR_EletpalyaModell_AROP2217.pdf (a letoltés
ideje: 2015. 10. 04.)
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A TM a kozigazgatasban a munkaviéllalo teljes palyafutasat végigkiséri a belépési folyamat-
tol egészen a kilépésig. Tartalmazza a kivélasztasi, képzési, utodlasi és kompenzacios folya-
matokat. A folyamat segitségével konnyebb megtartani a tehetségeket, csokkenti a fluktuaci-
ot és noveli a dolgozok motivaciojat.

A kutatomunka arra is ravilagitott, hogy a tehetséghiany mint globalis jelenség a magyar
kozigazgatasban is érezteti hatasat, ugyanakkor a kozszolgalaton beliili generacidvaltas egyik
alapfeltétele, hogy sikeriiljon a tehetségeket bevonni a munkaba.”® A tapasztalatok alapjan
azonban a kozigazgatas egyre kevésbé versenyképes a tehetségek felvételében a versenyszfé-
raval szemben. Ennek részben az az oka, hogy a bérezés sokkal alacsonyabb, mint a verseny-
szféraban, masrészt a kozszolgalatban is erételjesen megjelent a tilmunka. (Mdr nem a tipi-
kus 8-16 6rdig munkaterhelést jelenti.)

A fenti problémadk kezelését konnyitheti egy a kutatdsba bevont fiatal doktorandusz fel-
ismerése,* miszerint a kozigazgatason belill nem minden poziciét sziikséges tehetségekkel
betélteni. Igy a vezet6knek fontos szerep jut abban a tekintetben, hogy mely munkakor-
be kivannak tehetséget helyezni. A szerzé hangsulyozza, hogy kiemelten sziikséges azokat
a kulespozicidkat meghatdrozni, amelyeket tehetségekkel célszert betoltetni. Ezt segithe-
ti a stratégiai alapu integralt kozszolgalati emberieréforras-gazdalkodason beliili tehetség-
menedzsment” miikddése a gyakorlatban. E tény ellenére jelenleg nincs minden teriiletet
atfogd tehetséggondozod program a kozigazgatdsban, és sok tehetséget nem is sikertil azo-
nositani. A vezet6k feladata az, hogy felmérjék, mely munkakorok nem toltheték be a mun-
kavallalok korabban megszerzett tudasaval, és hol kell azt fejleszteni. A kutatd szerint is*
nagyon gyakran el6fordul, hogy a tehetséges munkavallalokat ezekbe a feladatkorokbe he-
lyezik a vezet6k, mert biznak abban, hogy jo képességeik miatt el tudjak latni azokat. Gyak-
ran el6fordul azonban, hogy a tehetségek tobbletterhelést kapnak, vagyis tobbletmunkat kell
végezniiik, anélkiil, hogy képességeiket a kompenzacié soran elismernék. A tehetségesek
foglalkoztatdasaban kiemelt szerepe van a vezetd és az alkalmazott kozotti bizalomnak. En-
nek soran a vezet6nek az alkalmazottal éreztetnie (hatékonyan kommunikalnia) kell, hogy
hisz benne, azaz a ra bizott feladatot kiemelked6 szinvonalon el tudja végezni. A tehetségek
foglalkoztatdsa mindig nehézkes, mivel magukra tgy tekintenek, mint akik a vezetdk part-
nerei. Ebbdl fakadodan sokat kérdeznek, mindig ismerni akarjak a teljes folyamatot az elejé-
tol a végéig, és gyakran nehezen viselik el a hierarchiat, emiatt foglalkoztatdsuk sok tiirel-
met igényel. A hierarchidhoz adaptalodas kiillondsen fontos, mivel a magyar kozszolgalatra
a tobbszintd hierarchia és a biirokracia jellemz8. Ugyanakkor a tehetségek gyakran 6ntorvé-
nytek és jelentds autonomiaigénnyel birnak. A tehetségek gyakori igénye, hogy tovabb ki-
vannak tanulni, emiatt timogatni kell ket ebben. A vezetének szdmitania kell arra, hogy
a beosztottja olyan tuddsra tesz szert a képzéseken, amit mashol jobban megfizetnek, emiatt

23 Hazarri m., 11.

24 CzIrAKI Szabina: A vezetk szerepe a tehetséggondozdsban = Kozszolgdlati HR menedzsment, eds. SZzABO Sz.,
SzakAcs G., Nemzeti Kozszolgalati Egyetem, Budapest, 2015, 27.

25 SzABO:i. m., 21.

26 CzIRAKI Szabina: i. m., 68-71.
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el6fordulhat, hogy a tehetségek munkahelyet véltanak. Véleménytik szerint ezt a problémat
kezelni lehetne azzal, ha a hallgatoknak a képzési id6 fiiggvényében valamennyi ideig kotele-
z8 lenne a kozszolgalatban maradni, példaul a megfeleléen kialakitott tanulmanyi szerzédés
gyakorlataval. Erre vannak mar nemzetkozi példak (lasd Malajzia®). A tehetségek megtarta-
si eszkoze lehet még, ha a vezetSk rajuk partnerként tekintenek és nem potencidlis veszély-
forrasként, akik jobb képességeik birtokaban az ¢ helyiikre palyaznak.

A hivatkozott atfogd vizsgalat egyik résztanulmanyaban Szabd® a kozszolgalati emberi-
erdforras-fejlesztés humanfolyamatanak elemzésével foglalkozott, az allamigazgatasban,
onkormanyzati igazgatasban, rendvédelemben és honvédelemben dolgozdk (n=1600) be-
vonasaval. A kutatasban vélaszadok 13%-a gondolta gy, hogy hajlandé sajat keresetébdl te-
hetséggondozd programra aldozni. A megkérdezettek 36%-a igennel felelt arra a kérdésre,
hogy hajlandé lenne-e sajat jovedelmébdl magasabb munkakor betoltéséhez sziikséges isko-
larendszerti képzéseket finanszirozni. Jelenleg a rendvédelmi felséfoku végzettséggel rendel-
kez6 dolgozdk 35%-a vesz részt tehetséggondozasban, mig ez a szam kozépfoka végzettség-
gel rendelkezok esetén 11%, alapfokiiak estében 8,6%. Ezzel szemben az dllamigazgatasban
a fels6foku végzettséglieknek csak 23%-a vesz részt tehetséggondozasban, kozépfoku vég-
zettség esetén 15%, alapfoku végzettséggel rendelkez6k esetén 6%. Arra a kérdésre, hogy te-
hetségeket a kozszolgalat mivel tudnd megtartani, a valaszadok 68%-a a magasabb anyagi
és erkolesi megbecsiilést jelolte meg. A cikk szerzdje arra a kovetkeztetésre jutott, hogy TM
a vizsgalat idején még nem volt egységes a kozszolgalaton belill, alapvetd fejlesztésre szorul.

A Kozigazgatas-tudomanyi Doktori Iskola fiatal kutatdja, Pankar® a rendészeti tehetség-
gondozo rendszert egy kompetenciaalapu fejleszté programként aposztrofalja. A bekeriilés
feltétele, hogy a palyazo rendelkezzen négyéves szakmai tapasztalattal, nyelvvizsgaval és fel-
s6foku végzettséggel. A program célja, hogy biztositsa a vezet6k utdanpotlasat, valamint a te-
hetségek képzését. Tartalmaz informatikai, nyelvi és logisztikai képzést. Tovabba még kie-
gésziil gyakorlati résszel is, melynek sordn a résztvevék mentorok irdnyitasa mellett, kijellt
helyszineken dolgoznak. A program egy irasbeli és szobeli zardvizsgaval végzddik.

Korabban emlitettiik, hogy a hazai szakirodalomban nem talalhaté jelenleg tobb empi-
rikus kutatast feldolgozé tanulmény, amely a teljes kozszolgalaton beliili tehetségmenedzs-
ment programokat vizsgalta.

5. KONKLUZIO

Napjainkban a tehetséghidny globalis jelenség. A fejlettebb orszagok gazdasagi erejiik ko-
vetkeztében a fejletlenebb dllamokbdl szivjdk el a tehetségeket. Tanulmanyunk ravila-
git arra, hogy ez a jelenség a magyar kozigazgatasra erés hatassal bir, itthon is érzékelhetd

27 POOCHAROEN, Lee: i. m., 17.

28 SzaBO Szilvia: Az emberi erdforrds fejlesztés humdnfolyamata a kozszolgdlatban, ,,Kozszolgalati Human Tiikor
2013” résztanulmany, Magyar Kozlony Lap- és Konyvkiado, Budapest, 2013, 1-48. Forrds: magyaryprogram.
kormany.hu/download/6/0b/a0000/08_HR_EmberiEroforrasFejl_AROP2217.pdf (aletoltésideje: 2015.10.04.)

29 PANKAR Tibor: Aktualitdsok a rendészeti vezetbképzésben és kivdlasztdsban, Magyar Rendészet, 14(2014)/2,
101-109.
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a tehetséghiany problémdja. Kiilonosen azért, mert a fejlettebb orszagok képesek elszivni
a kelet-kozép-europai tehetséges fiatalokat.*® Hazafi szerint ezt fokozza, hogy a bér a kozszfé-
raban 3%-kal, mig a versenyszféraban 27%-kal novekedett a 89-es szinthez képest. A koz-
szolgalat a korabban meglévé versenyel6nyeit a maganszerkorral szemben fokozatosan elve-
sziti. Ezek kovetkeztében a magyar kozigazgatasnak a tehetségek felkutatasa és megtartasa
soran komoly nehézségekkel kell megkiizdenie.*

A bemutatott kutatdsok alapjan lathatd, hogy a magyar kozszolgalatban vannak ,,csirai”
és jo gyakorlati megoldasai a tehetségekkel valo foglalkozasnak. Azonban ez nem elegendé
az altalunk felvazolt problémakérnek a generacids sajatossagokhoz igazodé megoldasahoz.
Azt gondoljuk, hogy érdemes lenne a magyar kozszolgalaton beliil a tehetségmenedzsment
rendszereket Ujragondolni, illetve néhdny kilf6ldon hasznalt méodszert atvenni, adaptélni
a hazai kornyezetre.

A nemzetkozi attekintéstdl inspiralddva a tovabbiakban tanulméanyunk zarasaként olyan
lehetséges alternativakat sorolunk fel, amelyek megfontolanddk a hazai gyakorlat frissité-
se, innovacidja miatt. (Ezek érvényességét a magyar kozigazgatasban gyakorlati kutatasok-
kal mindenképpen ellendrizni sziikséges, tervezetten a KOFOP* programban kivdnjuk a to-
vabbiakban megvaldsitani).

A kanadai kozigazgatasnal kiemeltiik, hogy tartomanyi szinten kiilonb6z6 tipusu TM
rendszerek miikodnek egy id6ben.” Szerintiink ezt a magyar kozigazgatasnak is érdemes
lenne atvenni, mivel nem biztos, hogy ami jol mikodik az allamigazgatasban, az az 6nkor-
manyzatiban is eredményes lesz. Az utdbbi esetén is lehetne differencidlni az adott 6nkor-
manyzat tipusa szerint, pl. vidéki vagy budapesti keriileti onkormanyzat. Természetesen ez
nem sértené az egységes kozszolgalat ideologidjat, hiszen a célcsoportok vonatkozasaban le-
hetne a modszereket kivalasztani a hatékonysag fokozasa érdekében. Megfontoland6 Kock
és Burke™ elgondolasa is, miszerint a TM-nek és a HR rendszereknek kompetenciai alapt-
aknak kellene lenniiik, és ehhez csatlakozva kellene a dolgozdk adatait adatbazisokba integ-
ralni. Igy a kdzszolgélat a tehetségekért folytatott versenyben modernebb eszkézokkel tudna
részt venni. Poocharoen és Lee™ irja, hogy Szingaptrban a szolgalat el6tti 9sztondij segit-
ségével mar a kozépiskolasok koziil elkezdik toborozni a tehetséges fiatalokat a kozigazga-
tas szamdra, akiket késébb felséfokt tanulmanyaik soran is tdmogatnak. Ezt szintén cél-
szerli lenne erdsiteni itthon, mivel jelenleg a kozszolgalat elsésorban azokat tudja felvenni,
akik kiszorultak a magan- és a nonprofit szektorbol.** a Magyary Program gondolatisigahoz

30 SzABO:i. m., 4.

31 Hazar i m., 11.

32 Kozigazgatas Fejlesztési Operativ Program 2014-2020
33 GLENN: i. m., 14.

34 Kock, BURKE: i. m., 16.

35 POOCHAROEN, LEE: i. m., 17.

36 Hazarrim.,11.
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igazodva szamos, a palyakezd§ fiatalokat segité programot hoztak létre,”” azonban a javasolt
tamogatasi modszerrel mar az el6tt el lehetne érni a tehetséges fiatalokat, miel6tt megjelen-
nének a munkaerdpiacon. Kock és Burke® hangsulyozza, hogy a mai fiatalok mésfajta mun-
kaattitidokkel rendelkeznek, mint az el6ttiik jard generaciok. Viszonylag kénnyen véltanak
munkahelyet, ami a magyar Z generaciorol is elmondhato,” igy kénnyen atvaltanak a ver-
senyszférara. Ennek kezelésére két alternativa hozhaté fel, miszerint azoknak a fiatal mun-
kavallaloknak, akik a kozszolgalatban dolgoznak és ezalatt 6sztondijban részesiilnek, bizo-
nyos ideig kotelez6 legyen a kozszolgalatban dolgozni. Megfontoland¢ lehet6ség azonban
a szingapuri kozszolgalatban bevett gyakorlat, hogy egy bizonyos szint f6l6tt azt is megen-
gedik az osztondijasoknak, hogy egy ideig a maganszektorban dolgozzanak a tapasztalat-
szerzés céljabol.’’ a hazai kozszolgalatnak azért is érdemes lenne atvenni és alkalmazni ezt
a mddszert, mert a tapasztalatszerzésen tul az idegennyelv-tudas is fejleszthetd, frissen tart-
hato a segitségével.!

37 SzaBO Szilvia: A kozszolgdlati életpdlya modell - Emberi eréforrds dramlds a kozszolgdlatban, ,,Kozszolgalati
Human Tiikor 2013. résztanulmany, Magyar Kozlony Lap- és Konyvkiado, Budapest, 2014, 6. Forras:
magyaryprogram.kormany.hu/download/5/0b/a0000/07_HR_EletpalyaModell_AROP2217.pdf (a letoltés
ideje: 2016. 01. 22.)

38 Kock, BURKE: i. m., 16.

39 SzaxAcs Géabor: A kozszolgdlat személyi dllomdnydnak osszetételérdl, a vezetdkrdl és a munkahelyi mobilitds-
r6l, ,Kozszolgalati Humén Tiikor 2013” résztanulmany, Magyar K6zlony Lap- és Konyvkiadd, Budapest, 2013,
1-77. Forras: magyaryprogram.kormany.hu/download/0/0b/a0000/02_HR_SzemelyiAllomany_AROP2217.
pdf (a letoltés ideje: 2015. 10. 04.)

40 POOCHAROEN, LEE: i. m., 17.

41 SzAKAcS: i m., 44.
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