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Absztrakt

Cim: Integrativ tehetségmenedzsment szempontrendszer a gazdasagi felsdoktatasban
Szerzd: Balogh Gabor

Témavezetd: Dr. Farkas Ferencné, CSc, egyetemi docens

Az ¢értekezés az iizleti-gazdasagi feldoktatasi intézmények tehetségmenedzselési
gyakorlataival foglalkozik, azon beliil is a végzés elott allo hallgatok szakmai gyakorlat
keretében elvégzett értekelésével. A felsOoktatasi intézmények szemléletét a Pécsi
Tudomanyegyetem Ko6zgazdasagtudomany Kar (PTE KTK) péld4jan keresztiill mutatom
be. A hallgatok egyéni kompetenciakészletének szervezeti elvarasokhoz valo illeszkedését
vizsgadlom. A disszertacioban vizsgalt alapprobléma, hogy az iizleti felsGoktatas altal
kibocsatott hallgatok nem teljesen felelnek meg a munkaltatoi kévetelményeknek. E
kérdéskornek szdmos egyéni (hallgatoi), szervezeti és regionalis vonatkozasa van. Célom a
dolgozattal, hogy integraltan mutassam be a harom nézdpontot, azok kapcsolodasi pontjait.
A felsOoktatasi intézmények a munkaltatoi igények feltérképezésével és a hallgatok minél
szakszerlibb menedzselésével, fejlesztésével képezhetnek hidat a szereplok kozott.

Egyéni szinten a munkaerd-piaci érvényesiilés, elhelyezkedés, a tehetség
kibontakoztatasa jelenti a fokuszt. Szervezeti szempontbol a tehetségek azonositasa,
vonzasa, megtartasa, fejlesztése és motivalasa a legfontosabb cél. A dolgozatban vazolom
azokat a modszereket ¢s technikakat, amelyek segitségével a felsdokatas is ujszert
technikdkkal egészitheti ki tehetséggondozasi gyakorlatait. A regionalis néz6pont esetében
a tehetségek vonzasa, megtartasa a cél, hiszen a térségben 1€vé human toke, rendelkezésre
allo szellemi kapacitdsok erdteljes hatassal vannak a régio gazdasagi teljesitményére,
innovativitasara, versenyképességére. A probléma ebben az esetben az elvandorlas.

Empirikus kutatdsomban a fenti harom szempontra épitettem hipotéziseimet, €s a
PTE KTK gyakornokainak szervezeti- és Onértékelését a tanulmanyi eredmények
beépitésével egészitettem ki, igy egy haromoldalt értékelési térben azonositottam a
tehetségeket a 2005-2014 kozott idoszakban képzett 5186 fOs adatbazis alapjan.
Bizonyitottam, hogy a PTE KTK tehetségei a kozponti régiok felé orientdlodnak,
kozottiik feliilreprezentaltak a ndk, a hallgatok alulértékelik a személyes kompetenciak

szerepét, €s az egyes régidkban eltérd tehetségképet definialnak a szervezetek.

Targyszavak (JEL):
J11,J16,J24, 125, O15, O31, R23



Balogh Géabor: Integrativ tehetségmenedzsment szempontrendszer a gazdasagi felsdoktatasban

Bevezetés

A tehetségek menedzselése az egyének, a szervezetek, a tarsadalmak ¢és a
nemzetgazdasagok szempontjabol is kulcskérdés. Az, hogy hogyan tudnak az egyes
régiok és orszagok gazdalkodni a rendelkezésre alld6 emberi eréforrasukkal, hogyan
azonositjak, fejlesztik, motivaljak és 6rzik meg a tehetségeiket, sOt vonzzak mas
orszagokbol, hosszu tavon alapvetéen befolyasolja a gazdasagi teljesitményt,
versenyképességet, innovacids potencialt és a tarsadalom Osszetételét. A vilag
megeélésének kiillonbozo térstrukturai 1éteznek, hiszen ,, a tér egyik jellemzoje a kiilonféle
elemek és egységek (csomopontok, mezok) kiilonbozosége és  relacionalis
strukturalodasa.” (Farago, 2013, 19. p.) A tehetségallomannyal val6 tudatos
gazdalkodas alapvetden befolyasolja ¢s behatarolja egy-egy teriileti egység lehetdségeit
¢s korlatait. A ,tehetségfiiggés” fokozottabban érvényesiil az innovacio- ¢és
tudéasorientalt fejlett tarsadalmakban, valamint recesszi6 idején, amikor erdsodik annak
az esélye, hogy a legtehetségesebb szakemberek kidramlanak egy adott orszagbol. A
hazai fels6oktatasban a csokkend hallgatdéi Iétszam ¢és sziikiild finanszirozasi
lehetdségek miatt egyrészt kisebb a ,,meritési bazis”, masrészt a tehetségek gondozasat
1s a pénziigyi korlatok altal megszabott keretek kozott kell megoldani.

Ugyanakkor meg kell hatarozni azt is, hogy kit tekinthetiink tehetségnek? Hogyan
lehet megtalalni, és fejleszteni Oket? Hogyan lehet meghatdrozni, hogy milyen
kornyezeti feltételek érvényesiilése mellett bontakoznak ki leginkabb megkiilonbdztetd
személyiségjegyeik, kreativitdsuk és végsd soron a tarsadalom egészének hasznot hozo
keépességeik? Egyaltalan sziikséges-e Oket segiteni? Ha igen, milyen moddszerek a
legalkalmasabbak erre, ¢és milyen szempontokat érdemes figyelembe venni a
professzionalis tehetségmenedzselés soran? Osszességében a tehetségmenedzsment
alapkérdései mentén: Hogyan lehet azonositani a tehetségeket? A felsdoktatds mivel
tudja leginkabb motivalni a palyakezdd kézgazdaszokat? Miként tud egy felsoktatdsi
intézmény, munkaltatod szervezet €s egy régio tehetségeket vonzani és megtartani?

Olvasmanyélményeim alapjdn arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy a
tehetségmenedzsment (TM) rendkiviil sok kapcsolodasi ponttal rendelkezik mas
menedzsment iranyzatokkal, tudomanyagakkal. Maga a tehetség definialasa is szamos
diszciplina egyidejii figyelembe vételét igényli. A hazai és kiilfoldi konyvek, tanulmanyok
altalaban egy-egy nézdpontot ragadnak ki a témakorbol. A TM egyes alrendszerei kozotti

Osszefliggéseket keresve kirajzolodott bennem a tehetségmenedzsment integrativ
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szempontrendszere, amely egyszerre veszi figyelembe az egyéni, szervezeti és regionalis
szempontokat. E nézOpontok jellemzOen szeparaltan jelennek meg a vonatkozo
szakirodalomban, amelynek hatranya, hogy az egymasra hatdo dontések és folyamatok
hallgatolagosak vagy értelmezés nélkiilieck maradhatnak. A témateriiletek egyiittes
értelmezése a vezetéstudomany ¢€s regionalis tudomany dsszekapcsolasat is jelenti, azaz az
integrativ TM modell ezek hatartertileteként is felfoghato.

Kutatasom megtervezése soran a kovetkezd lehatarolasokkal éltem: az
értekezésben Magyarorszadg régioit, napjaink folyamatait allitottam a kozéppontba.
Fontos, hogy a TM-en beliil nem foglalkozom a gyermek- és fiatalkori tehetség
kibontakoztatasaval, a disszertacibban a felsdoktatdsi tehetségmenedzsmentre
fokuszalok. Ez azt jelenti, hogy a felsOoktatdsi intézmények hallgatdéi és fiatal
palyakezdé diplomasai jelentik azt az alapsokasagot, amelyre vonatkozoan
hipotéziseimet felallitottam. A menedzsment iranyzatokon beliil a TM szoros
kapcsolatban 41l az emberi erdforrds-, a karrier- ¢és a tudasmenedzsment
témateriileteivel, &m ezeket a tehetségek vonatkozasaban targyalom.

A tehetségmenedzsment kurrens téma a nemzetkdzi folyoiratokban, a
tanulmanyok szdma rendkiviil magas, igy a szekunder kutatas soran fontos szempont
volt, hogy fokuszaltan keressek a témahoz kapcsolodo irdsokat. Szamos olyan cikket
dolgoztam fel, melyek célja éppen az volt, hogy tobb szdz tehetségmenedzsment
témaban irddott tanulmany kozos mondanivalojat és kiilonbozdségeiket tarja fel. A
szlikitést a citaciok szama, megjelenés datuma (fO0ként az ezredforduld o6ta publikalt
cikkek), ill. a kutatdsba bevont folydiratok tudatos kivalasztasa alapjan végeztem el. A
tobb mint szaz darab angol nyelvii folyodirat és konyv — jelen értekezésben megjelend —
idézeteinek forditasa sajat munka.

A disszertacid Ot fejezetbdl all, amelyeknek logikdja a legkisebb egységtdl a
legnagyobb fel¢ épitkezik. Az elsé fejezetben a tehetség ¢épitdkoveivel, egyéni
kompetenciakkal foglalkozom, és értelmezem a tehetség fogalmat, jellemzdit. A
masodik fejezet e kompetencidk fejlesztésérdl, a fels6oktatasban alkalmazott
tehetségmenedzselési modszerekrdl és munkaerd-piaci elvarasokrol szol. A harmadik
fejezet a szervezeti TM modelleket targyalja. Alapkérdése, hogy milyen szervezeti
technikékat adaptalhat a felsGoktatds a hatékonyabb tehetségfejlesztéshez. A negyedik
fejezet teriileti szempontbol vizsgélja a nemzetgazdasagok ¢€s régiok vonzéd €s megtartd
erejét, annak okait és kovetkezményeit. Az 6todik fejezetben bemutatom hipotéziseimet

(lasd 6. tablazat), sajat empirikus kutatdsom modszertanat és az eredményeket.
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Sziikségesnek tartottam a szempontrendszer empirikus tesztelését, hiszen az emberi
er6forras menedzsment (HRM) tertiletén alkalmazott elméleti modellek ,.a fovdbbfejlesztés
soran egyre bonyolultabbakka valnak, am igy kézelebb keriilnek a valosaghoz és tisztulast,
egyszerisodest is eredményezhetnek. Az elmélet valodi fejlodéséhez, javuldsahoz a
tovabbiakban sem elegendoek csupan az elvi megfontolasok. Azok érvényességét az
empirikus tesztelés bizonyithatja.” (Karoliny, 2009, 104. p.) Hipotéziseimet egyéni,
szervezeti €s regiondlis szempontok mentén — az els6 négy fejezet tanisdgai alapjan
fogalmazom meg. Az egyéni tehetség- és kompetenciakinalatot a felsdoktatas fejlesztd
funkcidja koti Ossze a szervezeti tehetség- és kompetenciakereslettel, ¢s érzékelhetd a
szereplok egyiittmiikodésének regiondlis szintli hatasai, kdvetkezményei is. A tehetségek
menedzselésében a rendszerezett ¢és integralt szemlélet azért is fontos, mert ,,az egyre
bonyolultabba valo tarsadalmi folyamatok, gazdasagi jelenségek vizsgalatara ujabb és
ujabb tarsadalomtudomanyi agazatok alakultak ki. E fejlodés meghatdarozo mozgatorugoja
a tudatos tarsadalom- és gazdasagszervezés igénye volt: orszagot szervezni, gazdasdgot
miuikodtetni, az emberi kapcsolatokat fejleszteni ugyanis csak alapos ismeretek birtokaban
lehet.” (Horvath, 2013, 31-32. p.) A nemzetkdzi szakirodalom szervezeti
tehetségmenedzsment modelljeiben mar megjelent a pluralisztikus szemlélet, azaz a mikro,
mezo ¢és makro szintli kozelitést egyszerre alkalmazd nézOpont, am ezek Magyarorszagon
még nem elég ismertek és elterjedtek. (Tansley et al., 2013)

Az egyes fejezetek tartalmat a kompetenciak kotik Ossze. A hallgatok
kompetenciakészletének felsdoktatdsban torténd menedzselése mindharom vizsgalati
szinten kifejti hatdsait. Célom az Osszefliggések keresése volt, és az értekezés ujszerii
kutatasi szemlélete, elemzési modszere miatt is hidnyp6tld eredményeket ¢és
kovetkeztetéseket tudtam megfogalmazni. Empirikus kutatdsom alapjat a Pécsi
Tudoményegyetem Kozgazdasagtudomanyi Kar (PTE KTK) alapszakos (BA) hallgatoira
vonatkozo kotelezé szakmai gyakorlat eldtti €s utdni hallgatok és mentorok (véllalat
képviseldi) altal kitoltott kérddivek feldolgozasa jelentette. A szakmai gyakorlatot a
tehetséggondozas specialis modszereként értelmezem (2. fejezet), és mivel a hallgatoknak
ezt a képzésiik 7. felévében sziikséges teljesiteniiik, igy kdzvetleniil a diplomaszerzés elott
nyerhetlink informacidkat arrdl, hogy hogyan teljesitenek hallgatoink valés munkahelyi
szitudcibban. A hallgatok az oktatasi folyamat ,eredményeiként, termékeként” is
értelmezhetdk, ezért fontos megmérni, hogy az 6 kompetencidik hogyan értékesithetok a

munkaerdpiacon, azaz mire ,,vevOk™ a szervezetek.
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Az 1. tablazat vazolja az értekezés szempontrendszerét, és ezzel egyiitt az egyes
fejezetek fokuszat. ElsO 1épésként a téma ,,legkisebb” egységével, azaz a tobbi vizsgalati
szempont alapjat jelentd kérdésekkel, a tehetség Osszetevdivel, a kompetencidkkal
foglalkozom, igy az elsO fejezetben a tehetség egyéni szintii értelmezését mutatom be.

A tehetséggondozds iranti személyes érdeklédésem oka, hogy a PTE KTK
tanarsegédjeként folyamatos kapcsolatban allok a Kar hallgatoival. Szakdolgozati,
tudomanyos didkkori konzultdciokon magam is miivelem a tehetségek gondozésat.
Tovabba a PTE KTK Simonyi Uzlet- és Gazdasagfejlesztési Kozpontjanak (BEDC)
Simonyi Vallalkozasfejlesztési Kozpont mentoraként is segitettem egy csapat
otletfejlesztését. 2006-t61 a PTE KTK Karrier-Tandcsado Iroddjanak munkatérsaként
kezdtem empirikus kutatdsaimat témavezetom, Dr. Farkas Ferencné vezetésével, igy 2006
Ota folyamatosan végzek karrier-, €letpalyatervezéssel, onéletrajz- és kisérdlevél irassal
kapcsolatos tanacsadoi tevékenységet is a hallgatok szamara.

Fontos, hogy a fels6oktatds oly moddon azonositsa ¢és fejlessze a meglévod
tehetségeit, hogy azok a munkaerOpiacon innovativ ¢€s kreativ kompetenciaikat
maximalisan kihasznalva versenyképesebbé, sikeresebbé tegyék szervezetiiket, €s ezaltal
a helyi gazdasagot, régiot. A makrogazdasagi teljesitményhez és a tarsadalmi joléthez
jarulhat hozza az integrativ tehetségmenedzsment rendszer. Fontos, hogy a modell
kiinduld pontjaban az egyéni tehetség €pitdkoveinek — a kompetenciak — tobbszereplds
értckelése ¢€s fejlesztése all. Ezt kovetéen a | kifejlesztett” tehetségek szervezeti
menedzselése hozzédjarulhat ahhoz, hogy az adott régidban jelenlévé kompetenciakészlet
megfelelden kamatozzon a gazdasagi teljesitmény mérdszamaiban, a helyi innovativ €s
bizalomra ¢épiild milidben €és a tovabbi nem szamszerisithetd tarsadalmi és kulturalis
teriileteken is. Ugy gondolom, hogy az értekezés hasznos lehet a hallgatok szamara,
értékes informaciokat adhat az 6ket foglalkoztatd szervezeteknek is, a konkluziokat a
felsoktatasi intézmények és oktatok is felhasznalhatjak, €s a kormanyzati dontéshozok
tehetséggondozast érintd javaslatainak kidolgozasahoz is segitséget nyjthat a mi.

Szeretnék koszonetet mondani témavezetomnek Dr. Farkas Ferencnének, akinek
segitségével megismerkedtem a coaching stilusu tehetségmenedzselés modszerével, és
akitél 2006 ota folyamatosan hasznos szakmai €s é€letpalya tanacsokat, utmutatdsokat
kapok. Tovabba halaval tartozom a sok segitségért és tandcsokért Dr. Beke Martanak, Dr.
Borgulya Istvannének, Dr. Buday-Séantha Attilanak, Dr. Farkas Ferencnek, Dr. Herman
Sandornak, Dr. Hovanyi Géabornak, Dr. Jarjabka Akosnak, Dr. Karoliny Martonnének,
Dr. Stimeginé Dr. Dobrai Katalinnak, Dr. Sziics Palnak, Dr. Varga Attilanak.
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1. tablazat: Integrativ tehetségmenedzsment modell — Az értekezes vizsgalati szintjei €s

szempontjai
Vizsgalat
szintje
Egyéni szint Szervezeti szint Regionalis szint
Vizsgalati
szempontok
Fels6oktatasi intézmén Régi6 lakosai,
Erdekeltek - y Munkaltato szervezetek szervezetel,
hallgatoi " .
onkormanyzat
- Régiok k6zo jlik
Szervezetek kozott a 'c’?l%':lt(;r " e(':)lze 2?2121?3/ cini;
Verseny Egyének kozott folyik a legjobb emberi és egyéb Joieter?, eiet
. ,, . emeléséért, és az ehhez
szerepldi, munkahelyekért, eroforrasért, 1 . ,
, e C o1 1 s sziikséges innovativ
szinterei és magasabb bérekért, kompetenciakért, a profit i g
R 1 fe i i . vallalkozasokért és
motivacioi poziciokért, stb. és piaci részesedés . .
. , szakképzett, tehetséges
érdekében. I
munkaerdért.
' A cél az egyeéni Ve.rsenyke'pes, rugalmas, Regiondlis
Versenyképesség érvényesiilés, karrier. innovativ szervezet, versenykeépesség
. . Enmarka, personal amely rendelkezik az . e
kialakitasanak Lo S o innovativitas.
e e branding, dnismeret, iparagban sziikséges ,, o
céljai és Coa , 1 1., Vonzerd, megtartoero,
. kompetenciafejlesztés, munkavallaléi ;
eszkozei , ) 1a - hely- és
tudatossag, elkotelezodés, kompetenciakkal. telepiilésmarketin
felel0sségvallalas. Munkaltat6éi marka. P &
- o A régioban
Egye.m korynpeter.lrc idk A szervezeti célokhoz rendelkezésre allo
fejlesztése, sajat . . o . ,
D illeszked munkakorok szakemberallomany
., kompetenciakészlet e, N ,
Kompetenciak . iy s altal igényelt Osszesitett
kialakitasa, amely értékes . .
szerepe - kompetenciaprofil, amely | kompetenciakészlete,
a munkaerdpiacon. L . 11 A
s keresletkent jelenik meg a | szervezeteknél 1étrejott
Kinalatkent jelenik meg a , ;
modellben. produktuma és hatasa
modellben. .
a gazdasagra.
L. ., Vallalati értékelési Gazdasagi indikatorok,
Egyéni potencial, . o
., ., . rendszerek, innovativitas,
Kompetenciak kompetenciakészlet és K& . K& ) .
meérése teljesitmény értékelésével versenykepessegl VEISCnykepesseel
Lo .. indexek, profit, tudas, indexek, GDP/f6,
értékelése az oktatasi L sl 2 w1 ,
intézményekben ertgk és betelepiil 6k szama,
) kompetenciamérés, stb. végzettsége, stb.
FelsOoktatasban a képzés
altal, tudomanyos Képzés, fejlesztés, emberi Munkalehetdségek
diakkorok, versenyek, erbéforras és bovitése, megfeleld
., szimulaciok, tehetségmenedzsment bérszinvonal, szellemi
Kompetenciak . . , K o Ko I eléthets
fejlesztése szakkollégium, szakmal. r.nodszel.re , innovativ és ozpontok, elérhetd
J gyakorlat, demonstratori | kihivast jelentd feladatok, életszinvonal,
tevékenység, egyéb coaching, mentoring, Osztondijak,
tehetséggondozasi motivacio. tamogatasok.
modszerek, stb.
Onismeret, kompetencidk Y és Z generacio Egyszerre van jelen a
fejlesztése és sajatossagai, virtualis globalis tehetséghiany
, ertékesitése”, diplomas | kompetencidk er6sddése, | és a munkanélkiiliség.
Tehetseg- s . . -
munkanélkiiliség generacio-menedzsment. Cél: szakemberek
menedzsment o1 s , , . . "y
. elkeriilése. Cél: Cél: a tehetséges vonzasa, régidban
kihivasok I s . . .
megkiilonboztetés, szakemberek azonositasa, | tartdsa az innovativitas
kitlinni a tomegbdl, vonzasa, fejlesztése, és versenyképesség
alkupozicidt erdsiteni. megOrzése emeléséért.

Forras:

sajat szerkesztés
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1. Egyéni szempontok ¢és tehetségfaktorok — A  tehetség
multidiszciplinaris felfogasa

A tehetség fogalmat nehéz pontosan definidlni. Ezt bizonyitja az is, hogy
szamtalan meghatarozas sziiletett a témaban. A tehetségekrdl kialakitott kép
(tehetségkép) ¢€vszazadokon 4t formalddott, és megallapithatd, hogy koronként,
teriiletenként €s szakmanként mashogy tekintettek a legtehetségesebb emberekre a
kiilonbozo tarsadalmak. Ez alapjan tobb korszakot is el lehet kiiloniteni (Gyarmathy,
2006): misztikus felfogas, Oriilet és elmebetegség felfogas, a tehetség pszichometriai
korszaka ¢és a kognitiv pszichologia korszaka. Az elsé két korszakot korai
tehetségképeknek nevezik, s maig jelen vannak a tarsadalmak elditéleteiben,
gondolkodasaban. A masik két korszak a tehetség tudomanyos megkozelitései kozé
tartozik. A pszichometriai médszerek €s a kognitiv pszichologia egymassal versengo és
egymast kiegészitd iranyzatok a tehetség kutatasdban. A tehetség fogalmanak komplex
meghatarozasakor egyik iranyzat kutatdsi eredményeit sem lehet nélkiilozni. A fejezet
célja, hogy bemutassa ezeket a modelleket és eredményeket, valamint ismertesse a
tehetség definicioit, jellemzdit, és valaszt adjon a kovetkez6 kérdésekre:

o  Mikor szamit valaki tehetségnek? Mely komponensekbol all a tehetség?

o Mijellemzi 6ket? Hogyan viselkedhetnek?

o Milyen kiils6-belso tényezok hatnak rajuk?

Az elmult évtizedekben szdmos tehetségmodellt alkottak, és ezek rendszerezésére
tobb lehetdség is kinalkozik. Az értekezésben az egyszeriibb modellek feldl, azaz az
egyes tehetség-0sszetevokbdl kiindulva haladok az 6sszetettebb, bonyolultabb modellek
fele. Eloszor az egytényezds modelleket mutatom be, amelyek egy-egy tehetség-
OsszetevOre Osszpontositanak, mint pl. intelligencia, kreativitas. Ezt kovetden a
tobbtényezds (tobbdimenzids) modellek ismertetése kovetkezik, végiil a fejloddési
tényezOk modelljei, amely mar a tarsadalmi-kornyezeti faktorok tehetséggondozd

hatasait is figyelembe veszi.

1.1. A tehetség épitokovei

Az egytényezOs (egydimenzids) modellek voltak az els6 tudomanyos modellek a
tehetség meghatdrozasara. Jellegzetességiik, hogy egy-egy kiemelt képesség kap jelentds
hangstulyt a modellekben. Az egytényezds modellek egy-egy meghatarozo valtozoval

foglalkoznak, ennek ellenére vannak atfedések az egyes elméletek kozott. Az altalanos
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értelmi képességek kozott tobben megnevezik a kreativitast mint fontos elemet, azaz a két
tényez0 kozott atfedés tapasztalhatod. A vonatkozd szakirodalomban egy- és tobbtényezds
modelleket megkiilonbdztetnek meg. Az egytényezds elméleteknek két iranyzata alakult
ki: az egyik iranyzat az altalanos intelligencia fel6l kozeliti a tehetségeket, a masik vonal

a kreativitast emeli ki mint elsédleges befolyasold tényezot.

1.1.1. Intelligencia

Az intelligencia az egyik olyan Osszetev a tehetség fogalmaban, amelyet a
legtobb tobbdimenzids tehetségelmélet is magaban foglal. Mivel az intelligenciat is
tobbféleképpen definidljak a vonatkoz6 szakirodalomban, a tehetség fogalma is ennek
megfeleléen képlékeny lesz, hiszen az intellektualis képességek a tehetség fontos
OsszetevOi. Sternberg (1990) szerint az intelligencia természetének kutat6i nem latjak
kutatasuk targyat, igy azt nem tudjak kozvetleniil szemiigyre venni. Az intelligencia
olyan képességeket ¢s készségeket jelent, amelyek segitenek az absztrakt
gondolkodasban, a megértésben, Onismeretben, tudatossagban, kommunikaciéban, ok-
okozati viszonyok feltarasaban, tanuldsban, akéar érzelmi szitudciokban valod
eligazodéasban, tervezésben ¢és problémamegoldasban. (Neisser et al, 1996) Az
intelligencia meghatarozasanak bizonyos kérdései vitatottak, igy két csoport alakult ki a
kiilonboz6 elméletek mentén. Az egyik dg képviseléi az intelligencia ,,mainstream™
felfogasa koré csoportosulnak, és gy vélik, hogy Iétezik egy nagyon altalanos mentalis
képesség, amely tobbek kozott az okozati viszonyok feltdrasat, tervezést,
problémamegoldast, gyors tanulast, tapasztalati tanulast ¢és absztrakt gondolkodast tesz
lehetoveé. Szerintiik az intelligenciat nem lehet konyvek buajasaval vagy akadémiai
keészségekkel azonositani, vagy tesztekkel igazdn j6l megmérni. A fogalom ennél
szélesebb ¢és mélyebb képességet jelol a kornyezet megértésére vonatkozoan.
(Gottfredson, 1997) A madsik csoport nem ért ezzel egyet, szerintik az egyéni
kiilonbozdségek, a szitudcio, hely, 1d6 és kontextus mas-mas eredményre vezethet a
mérés soran. Ezenkiviil azzal érvel a masodik csoport, hogy amikor megprobaltak
egységesiteni a fogalmat, akkor legalabb kéttucat kiilonb6zd intelligencia fogalmat
gyljtottek dssze, és nem tudtak megegyezni. (Neisser et al., 1998)

Binet (1916) szerint az intelligencia egyszeriien a jozan észt jelenti, masképpen

gyakorlati ész, amely képessé teszi az embert a koriilményekhez valo alkalmazkodésra,

' Mainstream = angol kifejezés, ami f6 aramlatot, f6 iranyzatot jelent.
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valamint az oOnkritikara, fejlodésre. Wechsler (1944) véleménye, hogy az intelligencia
aggregat vagy globalis képesség az egyéni tudatos viselkedésre, a raciondlis
gondolkodasra, a kornyezeti kihivasok hatékony kezelésére. Humphreys (1979)
megfogalmazasa értelmében informacidk és koncepcionalis készségek egyiittesérol
beszélhetiink, amely tartalmazza az informaciok megszerzését, memoridban torténd
tarolasat, visszakeresését, kombinaciodjat, osszesitéseét, dsszehasonlitdsat, ill. mindennek a
folyamatat. Burt (1931) velesziiletett altalanos kognitiv képességekként definidlja az
intelligenciat. Gardner (1993) szerint az emberi intellektualis kapacitas a
problémamegoldashoz kapcsolodo készségek sorat foglalja magéban, €s lehetdéve teszi
valodi €és nehéz problémak egyéni megoldasat, hatékony produktumok létrehozasat,
kreativitds felhasznalasat, 0j ismeretek szerzését. Lathatd, hogy ebben a modellben az
intelligencia mar tartalmazza a kreativitast is, kovetkezésképpen nem valaszthatd el
egyértelmiien a kreativitds és az intelligencia fogalma egymadstol. Gottfredson (1998)
olyan alkalmazkodo képességként fogalmazza meg, amely kognitiv komplexitassal bir.
Sternberg ¢és Salter (1982) szerint az intelligencia a céliranyos adaptiv viselkedést jelenti.
A  kiemelkedd intelligencidji emberek Feuerstein (2002) szerint egyediilallo
hajlandosaggal rendelkeznek — a valtozo igények és élethelyzetek kovetkeztében —
kognitiv folyamataik Ujrastrukturalasira. A meghatarozasokban legtobbszor emlitett
kulcsszavak a kovetkezOk: alkalmazkoddas a kornyezeti valtozasokhoz, gyakorlati
viselkedes, problémamegoldds, komplexitas, daltalanos jelleg és kognitiv folyamat.

Az intelligencia fogalma és mérése a pszichometria teriiletéhez, vagyis a tehetség
kutatasanak els6 tudomanyos megkozelitéséhez kothetd. A pszichometria pszichologiai
¢s oktatasi mérésekkel foglalkozik, ¢s kiilonb6z6 technikékkal vizsgélja a tudést, a
képességeket, az attitidoket €s a személyes jellemzoket. (Michell, 1999) Napjainkban
eldszeretettel hasznaljak a kiilonbdz6 mérési modszereket az iskoldkban olvasas, irds és
matematika felmérések soran. Az intelligencia mérése kapcsan a 20. szazad elején
alakultak ki a killonbozé intelligenciatesztek és az intelligenciahanyados, az tn. 1Q?
fogalma. Sokféle 1Q-teszt fejlodott ki az elmult évtizedekben, amelyek szamos
készségcesoportot, kognitiv folyamatot mérnek (memoria, okozati viszonyok, gyors
dontéshozatal, stb.) tobb kontextusban (verbalis, numerikus, vizualis, stb.). Fontos

hangsulyozni a diverzitast, hiszen ez vezet el az Un. g-faktor megértéséhez. Spearman

? Az 1Q (intelligenciahanyados) egy olyan viszonyitd szam, amellyel megallapithato, hogy azonos életkoru,
atlagos értelmi képességli személy szellemi teljesitményéhez képest milyen mérték{i pozitiv vagy negativ
eltérést lehet kimutatni egy vizsgalt személy pillanatnyi értelmi képességében. (Smith, 2003)
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(1904) a 20. szazad elején végzett faktoranalizist’, hogy feltarja a kiilonb6z8 tesztek
kozotti korrelaciot. Ennek eredményeképpen két tényezdt azonositott: az dltalanos
szellemi képességet (amit az angol general sz6 roviditésével g-faktornak nevezett el), és
a specifikus képességeket. A g-faktort az emberi intelligencia magjanak és egyfajta
mentalis energidnak tekintette. (Spearman, 1904) Eldszor Spearmannak sikeriilt alapos
empirikus és statisztikai elemzésekkel bebizonyitania az intellektusokban felfedezhetd
koz6s vondsra vonatkozd hipotézisét. (Cianciolo — Sternberg, 2004) Az elméletet
Thurstone (1938) tovabbi statisztikai eljarasokkal egységes modellbe integralta, és hét
darab specifikus komponenst’ hatdrozott meg. Cattel (1941) az Gn. folyékony és
kikristalyosodott intelligencia modelljében hierarchikus megkozelitést alkalmaz. A
piramis struktira legfelsd szintjén az altaldnos értelmi képesség (g-faktor) van, a
kovetkezd szinten tiz 6 tényez8® helyezkedik el, amelyeket tovabbi 70 ismérvre lehet
specifikalni. Ez a harmadik szint mar sziikebb képességeket tartalmaz, mint példaul a
matematikai gondolkodas. Az elméletet Cattell-Horn-Carroll-elméletnek 1s nevezik
(roviden CHC-elmélet), amelynek lényege, hogy a kikristalyosodott intelligenciat
hasznaljuk a mindennapi problémdk megoldasara (elsajatitott ismeretek, készségek),
valamint a folyékony (fluid, képlékeny) intelligenciat — a tesztekkel mért — induktiv és
deduktiv érvelések soran. A fluid képességek koz¢ tartozik a gondolkodas rugalmassaga
¢s az absztrakt gondolkodas képessége. (Kaufman, 2009; Flanagan, 2007; Cianciolo —
Sternberg, 2004) Thurstone-féle modellnek és a CHC-elméletnek sok k6zds pontja van,
példaul az egyes érzékszervekre torténd hivatkozas, az é€szlelés sebessége, mindsége,
vagyis az informdci6 befogadédsa, a beérkezett informaciok feldolgozasara vonatkozo

Osszefliggés-keresés, lényeglatas, megértés képessége, memoria. A CHC-elmélet a

* A faktoranalizis egy tobbvéltozos statisztikai eljaras, amelynek célja a valtozok csoportositasa, a
valtozok szamanak redukalasa. (Sajtos L. — Mitev A., 2007)

* General = 4ltalanos

> A hét komponens: szokincs folyékonysaga (hany szo6 jut esziinkbe adott id6 alatt bizonyos 6szténzé
hatasok mellett), verbalis felfogas (a szavak jelentésére torténd kovetkeztetés képessége), szamolasi
képesség, memoria (emlékezés képessége, amely egy 1j anyag gépies memorizalasat takarja verbalis és
vizualis értelemben), indukcid (lényeg, elvek, szabalyok, koncepciok 0Osszefliggések, kapcsolatok
megtalalasanak a képessége egy informaciohalmazon beliil, valamint analogidk hasznalata), térbeli
percepcio (a térben elhelyezked6 targyak észlelése, az elrendezés vizualizalasa), a percepcid sebessége
(gyors felismerés, reakcididd) (Balogh L., 2004)

% Folyékony érvelés (Osszefiiggések felismerése, érvelés, kovetkeztetések levonasa), kikristalyosodott
intelligencia vagy akkulturalis ismeret (korabbi tapasztalatok, tudaselemek felhasznalasa, kulturalis
kornyezet realitasainak kezelése), vizualis feldolgozas (targyak térbeli vizualizalasa), hallas utani
felfogas, felfogasi sebesség és a valaszadas gyorsasaga, helyes dontéshozas sebessége (gyors
problémamegoldas), rovid tdva memoria (inger utani kozvetlen informacio-visszahivas), hossza tava
memoria (informaciok tarolasa), vizualis szenzoros észlelés, hallasszenzoros észlelés (rovid id6 alatt
beérkezett, hallott informacié tomeg gyors strukturalasa, gyors valaszadas képessége) (Balogh, 2004)
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,hozott” ismeretanyag, a kornyezeti tényezok, a kulturdlis-tarsadalmi tényezok
szerepeltetésével tartalmaz hozzaadott értéket a Thurstone elmélethez képest.

Anderson (1998) szerint a kognitiv képességek javulnak a fejlédéssel, amit a
tapasztalat befolyasol, de id6ben csokkend mértékben. Az alapvetd feldolgozo
mechanizmusok sebessége ugyanakkor valtozatlan, igy az egyéni kiilonbségek stabilak
a fejlddés soran. Sternberg (2003) szerint a legtobb intelligencidval kapcsolatos teszt
nem képes igazan jol megragadni a tehetséget. Az intelligencia tesztek a legtobb esetben
szokinccsel, memoriaval, problémamegoldassal foglalkoznak. Sok esetben eléfordul,
hogy az 1Q-tesztek megirdsa soran gyengén teljesitenek a vizsgalati alanyok, de a
mindennapi életben gyors és kreativ dontéseket tudnak hozni. Sternberg (1985) szerint
szélesebb perspektivabol kell vizsgalni a tehetségeket, hogy megtalaljuk az intelligencia
egyéb részeit is, ezért kifejlesztette az un. informdcidfeldolgozdsi modelljét’, amelyet
triarchikus elméletnek 1s neveznek. Ennek Iényege, hogy a tradiciondlis
intelligenciatesztek foként az analitikus gondolkodassal foglalkoznak, mig a
kreativitassal ¢és kontextussal nem. Sternberg modelljének a jelentdsége, hogy
ramutatott a kreativitds €s a kontextus szerepére, vagyis bizonyitotta, hogy az
intelligencia kontextusfiiggo jelenség. Ez azt jelenti, hogy ,jobban viselkedhetiink olyan
kornyezetekben, amiket megszoktunk, amiket igényeink szerint datalakithatunk, vagy
amiket mint szamunkra legmegfelelobbeket magunk valaszthatunk.” (Balogh, 2004, 33.
p.) A kornyezethez vald viszonyulds szempontjabdl tehat harom kimenet lehetséges: a
kornyezethez vald alkalmazkodas, a kornyezet formalasa és a kornyezet kivalasztésa.
Egy egyén élete soran sikeres lehet, amennyiben megfelelden tudja kombindlni €s
hasznositani analitikus, kreativ és gyakorlati képességeinek erdsségeit, és potolni vagy
ellensulyozni hianyosséagait. Példaul ha egy jo analitikus €s gyakorlatias gondolkodésu,
de nem kimondottan kreativ személyrdl beszéliink, akkor az ¢ esetében érdemes olyan
kozeget valasztani, ahol az analitikus és gyakorlatias képességek a legfontosabbak a
siker szempontjabol. (Cianciolo — Sternberg, 2004)

Osszegezve: az intelligencia és a tehetség fogalmanak kapcsolddasa szamos vitat

generdlt. Ilyen példaul az altalanos intelligencia és specialis képességek szembedllitasa,

7 Az elmélet felépitése: Metakomponensek (analitikus komponens): azokat a szellemi folyamatokat
tartalmazza, amelyek a sikeres intelligencia feltételei, f6 célja a tervezés, ellenérzés, értékelés.
Teljesitménykomponensek (kreativ v. szintetizal6 komponens): a metakomponensek céljanak megfeleld
tevékenységeket végzik el, vagyis az a mod, ahogyan az emberek beilleszkednek egy adott kdrnyezetbe a
metakomponensek felhasznalasaval. Ismeretszerzési (kontextualis v. gyakorlati) komponens: itt torténik a
kodolas és szelekcid, azaz a 1ényeges informaciok kisziirése és hosszl tavua elraktarozasa a memoriaban,
ebben az Gsszetevében jelenik meg a tapasztalat szerepe. (Sternberg, 1985)

10



Balogh Géabor: Integrativ tehetségmenedzsment szempontrendszer a gazdasagi felsdoktatasban

az Oroklodés és kornyezeti hatasok kérdése, ill. a mérési modszerek tdmadaspontjai.
(Gyarmathy, 2002) A tehetség bizonyos részeit megmagyarazzak az intelligencia-
kutatasok, mas részeire viszont nem adnak vélaszt. Jo kiindulasi pontot adnak ahhoz,
hogy megértsiik a tehetség fogalmat, de ha csak az intelligencia feldl kozelitiink a
definicidhoz, korlatokba fogunk tlitkézni. 76bb korldtozo tényezot is azonositani lehet a
fenti elméletek vizsgalataval, ilyen példaul a kornyezet szerepe vagy a kreativitas
kérdése. Valamennyi intelligencialeirds abbdl indul ki, hogy egy-egy kdrnyezeti ingerre
milyen vélasz érkezik az egyéntdl, és az erre adott valasz gyorsasdga, mindsége alapjan
intelligensnek vagy kevésbé intelligensnek lehet mondani. Nem mindegy azonban, hogy

milyen kornyezetrdl, milyen jellegii problémakrol beszéliink.

1.1.2. Kreativitas

Az intelligenciat a mai napig az egyik legfontosabb tehetség-Osszetevonek
tekintik, ugyanakkor sokan megkérddjelezik az intelligenciatesztek érvényességét a
tehetségek azonositdsdban. Az 1Q-tesztekbdl hianyzik az informaciok kozotti
Osszefliiggések keresése, az alkotoképességnek ¢és a gondolkodas eredetiségének
kutatdsa, valamint az 1j, szokatlan nézdpontok felvetésének vizsgalata. (Gyarmathy,
2006) Az értelmi képességek alapvetéen a logikara, tin. konvergens gondolkodasra
alapulnak, és Guilford (1950) ezt a fajta nézetet terjesztette ki az un. divergens
gondolkodasmoddal, ezzel 0) szemléletet teremtett a tehetség kutatasdban. A divergens
gondolkodas testesiti meg a kreativitas® lényegét, ami a tehetség egyik legfontosabb
Osszetevlje az intelligencia mellett, hiszen a legtobb (tobbdimenzids)
tehetségmodellben szerepel mint fontos alkotdelem. A két gondolkoddsmod kozotti
kiilonbségeket az 1. fliggelék szemlélteti. A kreativitds hasznalata soran divergens
folyamatok zajlanak le a gondolkodasban, ami azt jelenti, hogy egy nem jol
megfogalmazott vagy nem egyértelmii probléma megoldasa soran tobb nézdpontot
felhasznalva egyedi, egyéni, Gjszeri megkozelitést lehet alkalmazni.

Az intelligencia a konvergens gondolkodasra ¢€pit. A kétfajta gondolkoddsmdd nem
ellentéte egymasnak, hanem kiegészito jellegiiek. De Bono (1970) szerint a hagyomanyos
logikai problémamegoldas soran vertikalis iranyban gondolkodik az egyén, vagyis a
logika altal diktalt egymas utan kovetkezd 1épések logikus sorozatat hajtja végre az

emberi agy. Amikor kreativitdsat hasznalja valaki, akkor a lateralis (oldaliranyu)

8 A kreativitds szo a latin ,creo” szobol eredeztethetd, amely azt jelenti: 1étrehoz, teremt, alkot. A
tovabbiakban a kreativitas szinoniméjaként hasznaljuk az alkotokészség, alkotoképesség fogalmat.

11
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o

gondolkodas er6sodik fel, amely nem a logikdra épit, hanem elsére fiiggetlennek tiind
fogalmakat kapcsol Ossze, €s ezéltal 1) szemléletmodban kivanja megoldani a problémat.
De Bono (1970) szerint a kreativitas fejleszthetd, és miiveiben szamtalan jatékos
feladatot, és modszert mutat be, amelyekkel fejleszteni lehet az alkotokészséget, a
,»masképpen” gondolkodast. Fontos megjegyezni, hogy a kiemelkedo iskolai teljesitményt
az intelligencia és az alkotokészség kombinacioja teszi lehetove, igy a ket
gondolkodasmod egyiittmiikodése serkenti a helyes probléemamegoldasi folyamatot, és
kedvezoen hat az iskolai teljesitményre. (David et al., 2002) A valosagban nem lehet csak
az egyiket vagy csak a masikat hasznalni a kérnyezeti kihivasokra keresendo valaszok
soran. Az intelligenciat és kreativitast egyiittesen kell hasznalni.

A kreativitas jelentdségét hangsulyozé kutatok az intelligenciamérések, és az 1Q-
tesztek f6 problémajat abban latjadk, hogy a felkinalt vélaszlehetdségek eleve a
tarsadalmi elvarasoknak megfelelden adottak, ill. ezeknek megfeleldé megolddsokat
fogadnak el helyesnek, tehdt nincs mod a ,masképpen gondolkodasra”,
kovetkezésképpen figyelmen kiviil hagynak bizonyos tényezdt. Szamos longitudinalis
kutatast folytattak az I1Q-tesztek és a kreativitas kozotti korrelacio vizsgalataval
kapcsolatban, hogy kideritsék, az intelligencia tesztek milyen mértékben mutatjak ki a
kreativitas szintjét az egyes egyének esetében. (Czeizel, 2004) A kozépiskolai didkok és
egyetemi hallgatok korében végzett kutatdsok eredményei azt mutattdk, hogy az 1Q és
kreativitas kozott van ugyan korreldcio, de ennek mértéke alacsony, vagyis gyenge
kapcsolat mutathaté ki. Tovabba feltartdk, hogy a 120 pont feletti intelligenciaval
rendelkezOk esetében az IQ fliggetlen a kreativitastdl, tehat nincs kapcsolat a két
tehetség-Osszetevd kozott. A chicagdi egyetemen ezek alapjan két csoportot lehetett
elkiiloniteni: az elsé csoportba a magas intelligencidju, de nem kreativ emberek
tartoztak, mig a masodikba a kreativ ¢és atlagos intelligenciaji hallgatok kertiltek.
(Czeizel, 2004) Osszegezve: a kreativitas olyan jelenség, amelyet nem lehet mérni az
intelligenciatesztekkel, ugyanakkor rendkiviil fontos a mindennapi problémamegoldas
soran. ,, A kreativitas eredményei gazdagabba teszik a kulturat, és ezaltal kozvetetten
mindannyiunk életminosége javul”. (Csikszentmihalyi, 1998, 16. p.)

A kreativitas ¢és intelligencia egyiittes vizsgalatara Guilford (1967) megalkotta az

Un. intellektus struktira elméletét (IS), amely harom dimenzié’ mentén vizsgalja az

’ Miivelet dimenzié: értelmezés, emlékezet, divergens és konvergens gondolkodas, értékelés. Tartalom
dimenzié: vizualis és hallas utani informacidk, szimbolikus, szemantikus és viselkedési informaciok
(figyelem, vagyak, érzelem). Problemamegoldo dimenzio: eredménykategoriakat foglal magaban, mint
egységek, osztalyok, viszonyok, kapcsolatok, rendszerek, transzformaciok, kovetkezmények

12
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intelligenciaval mérhetdé €s nem mérhetd jellemzdoket. A kreativitasra, ill. divergens
gondolkodasra Guilford meghatidrozott néhany jellemzdét, amely az alkotomunka
folyamataban megjelenik mint a kreativitds egy-egy épitékove'®. Ezen tényezOk
megléte esetén Iép miikddésbe a kreativitas, amelynek kimenetei tobbfelek lehetnek.

Az alkotds folyamatdban négy szakaszt lehet elkiilonitent: az eldkészité fazis
(probléma azonositdsa, megoldasi igény felmérése, megoldasi lehetOségek ¢és
informaciogytijtés), a lappangds vagy inkubacid (informaciohalmazok kdzott kapcsolat-,
Osszefliggés- €s kombinaciokeresés, ill. eléfordulhat a probléma elfelejtése, félbehagyasa
1s, majd ajboli eldkeriilése), a megvilagosodds vagy ihlet (az 1) és eredeti Otlet
strukturalodik, kezdetét veszi a problémamegoldas, azaz az Otlet kidolgozésa,
megvaldsitdsa) €s az igazolds (verifikacid), amely a megvaldsitds sordan felmeriild
modositasi igények alapjan ellendrzi, és ha kell, atdolgozza, é&talakitja az eredeti
elképzelést. (Wallace, 1926; Landau, 1974) Mindegyik szakasz fontos, de a leginkabb
motivalo erével bird fazis a harmadik, a megvilagosodas. Ebben a fazisban éli at az egyén
az un. ,,Aha!” élményt, amely egyfajta ,,heuréka” tipusu felkialtassal ér fel.

Fontos, hogy az ember atélje a felfedezés pozitiv érzelmi toltetli élményet, mert ez
adhat tovabbi energiat a folytatdshoz. Az jboli sikerek €s visszatérd megvilagosodas-
érzések teremtik meg a motivaciot, amely rendkiviil fontos a kreativ tehetség
kibontakozasa szempontjabol. Csikszentmihalyi (1998) ezt a jelenséget flow-¢lménynek
(masképpen aramlas ¢lménynek) nevezi. A flow-€rzés soran olyan csucsteljesitmény-
élményt €l at az egyén, amely sordn eltorzul az 1d6 érzékelése, és 6rom jarja at a
tevékenység végzése kozben. A flow-rol részletesebben a motivacid kapcsan, a
tobbtényezds tehetségmodellek bemutatasakor lesz szo6.

A kreativitds felhasznalasaval eldallitott produktumok, termékek, eredmények

tekintetében 6t hierarchikus szintet'' lehet megkiilonbdztetni, és az un. kreativ termék

' Fluencia: a szellemi termékenység és gondolkodas folyékonysaga, sebessége, mennyisége, szotalalas,
asszociaciok és fogalomalkotas sebessége. Flexibilitas: szellemi hajlékonysag, rugalmassag, vagyis az a
képesség, amellyel a valtozd kornyezeti feltételekhez igazodik a gondolkodas; spontan atvaltas, és
mozdulatlansagbol vald szabadulas képessége. Originalitas: a problémara adott valasz eredetisége,
varatlansaga, szokatlansaga, ujszeriisége, ritkasaga, fantazia hasznalata, adott szituaciobol valo
elszakadas. Ujradefinidlds: a korabban mér létez6, hagyomanyos modszerek helyett a probléma
ujrafogalmazasaval, ujrastrukturalassal, ujraszervezéssel, atértelmezéssel, atértékeléssel, atalakitassal,
feliilvizsgalattal és/vagy 10j utak keresésével taldl megoldast a kihivasokra. Szenzitivitds:
problémaérzékenységet jelent, amely a probléma felismerését, megértését, megfogalmazasat, megoldas
keresésének igényét foglalja magaban. Elabordcio: a mély kidolgozottsag igénye, a feliiletes hozzaallas
helyett a részletes megoldasra és a komplexitasra vald torekvést jeleniti meg, otletek megvalositasa.
(Guilford — Hoepfner, 1971; Balogh, 2004)

"' Magasabb szint felé haladé sorrendben: 1. Expressziv kreativitds: a legalacsonyabb szint, ahol
megfigyelhetd a kreativitas. Leggyakrabban a gyermekeknél lehet megfigyelni példaul a spontan
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egyes szintjei egyre magasabb értéket képviselnek a tarsadalom szempontjabol
(Sternberg, 1988; Taylor, 1959) A kreativitds produktumai a kreativ emberek esetében
az ¢letkor elérehaladtaval egyre magasabb szintet érnek el. Egy kreativ szakembernek
lehetosége van arra, hogy ujitasokkal alakitsa a kornyezetét, vagy olyan kozeget
valasszon, ahol jobban tudja érvényre juttatni sajat készségeit, ezaltal sikerélményekre
tehet szert, és kamatoztathatja adottsagait. Ez azért fontos, mert példaul egy atlagos
intelligenciaja, de kreativ jellemzdkkel rendelkezé egyén szdmara elonydsebb lehet
olyan munkat, szakmat, szakteriiletet valasztani, ahol inkdbb a kreativitdsra van
sziikség, az Ujszerll latasmoddra, eredetiségre. Akibdl hidnyzik a kreativ vonas, annak
inkdbb  végrehajté tipusu, jol strukturalt problémakban, szokasos, rutinszer
feladatokban bdvelkedd teriiletet érdemes vélasztani, ahol inkdbb a gyors, intelligens,
azaz konvergens gondolkodésat tudja kamatoztatni.

Osszefoglalva: az intelligencia és a kreativitds egyiittes megléte esetén lehet
tehetségrol beszélni, ugyanakkor motivacio hidnyaban egyik sem fog megmutatkozni, a
tehetség nem keriil felszinre. Ez azt jelenti, hogy bar ez a két tehetség-Osszetevod
rendkiviil fontos, €s ezekbdl indul ki a tobbdimenzidés modellek sokasaga, Gnmagukban
nem elégségesek, hiszen sziikség van 0sztonzésre is. Egy masik hidnyossag, amelyrdl a
kovetkezd fejezet modelljeiben lesz sz6, hogy a kreativitds nem egyéni jellemzd, hanem
meghatarozott szociokulturdlis kdzegben lehet értelmezni. (Csikszentmihalyi, 1998)
Nagyon fontos tehdt az altalanos értelmi képesség ¢és az alkotokészség, de a fenti
hidnyossagok kikiiszoboléséhez tovabbi tényezdket sziikséges bevonni a modellbe. A

kornyezet, kontextus szerepét a kovetkezo alpont vizsgalja.

1.2. Tehetségmodellek — A motivacio és a kornyezet szerepe
A kovetkez0 modellek mar nem egy-egy tényezdvel magyarazzak a tehetség
fogalmat, hanem Osszetett formaban kezelik azt, és tobb tényezd egylittes szerepére hivjak

fel a figyelmet. Az alfejezet elsdsorban intraperszonalis elemeket ir le, vagyis az egyénen

rajzkészités soran, de minden olyan tevékenység ide tartozik, amely soran az — altalaban 6vodas kort —
gyerekek valamilyen moddon kifejezésre szeretnék juttatni érzelmeiket, tudasukat, véleményiiket. Ez
torténhet szoban, irasban, rajzolassal, jatékkal, stb. 2. Produktiv kreativitas: a kreativitas masodik szintje,
ahol az el6z6 szint onfeledt, kotottségek nélkiili kifejezését mar bizonyos szabalyok, korlatok veszik
koriil, vagyis a tarsadalmi elvarasoknak megfeleld produktum eldallitasa a cél az elsajatitott ismeretek
felhasznalasaval. 3. Feltalalo kreativitds: a harmadik szinten az eszkdzok és alkalmazott modszerek,
eljarasok soran megjelenik a talalékonysag is. Jellemzdje a felfedezés és az 1ij, szokatlan kapcsolatok
azonositasa, flggetlen tényezok Osszekapcsolasa. 4. Innovativ kreativitas: egy meglévé produktumot
modosit, megujit, ésszerisit, ami ezaltal hatékonyabba valik. 5. Teremtd kreativitas: a legmagasabb szint,
Uj paradigma, 0j elv, teljesen 01j produktum létrehozasa, teremtése (Sternberg, 1988; Taylor, 1959)
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beliil megfigyelhetd folyamatokkal foglalkozik, €s el6térbe keriil a motivacio szerepe. A
kornyezet fejlodést eldsegitd szerepérodl a kovetkezd alfejezetben lesz sz6 részletesen. A
tobbtényezds modellek kdzott a legismertebb €s leginkabb alkalmazott elmélet a Renzulli-
féle un. haromkoros modell (tridsz, haromgytiris modell). Renzulli (1978) abbo6l indult ki,
hogy minél altalanosabban kell megfogalmazni, hogy ki szamit tehetségnek, mert ezaltal
csOkkenteni lehet annak valoszintiségét, hogy valakit ,.kihagyjon” a modell. A tehetség
meghatarozasa pedig megszabja a tehetséggondozas kereteit, lehetdségeit és modszereit
is. A haromkords modell egy komplex modell, amelynek f6 alkotéelemei a kovetkezok
(Renzulli, 1978; Balogh, 2004; Gyarmathy, 2006):

o Atlagon feliili képességek: az elérhetd legmagasabb teljesitményszint, amely
lehet altalanos és specidlis képesség is, de nem feltétleniil csak az intelligenciara
vonatkozik a megnevezés (pl.: magas szintli elvont gondolkodas, j6 memoria,
folyékony beszéd, gyorsasag, pontossag, alkalmazkodoképesség, numerikus
képességek).

o Feladat iranti elkotelezettség: gyakorlatilag motivaciot jelent, de sziikebb
értelmii a motivacional. Ez a tulajdonsdgcsoport ad energiat a tehetségnek, hogy
végezze a tevékenységét, €s tisztan személyiségjegyekbdl all, mint példaul
érdeklddées, kitartas, onbizalom, kritikus gondolkodas.

o Kreativitas: alkotokészség (lasd el6zo alfejezet).

A legfontosabb, hogy ha egy egyénben valamely Osszetevd megtalalhatdo a
fentiekbdl, az még nem jelenti azt, hogy tehetségnek mindsiil. Renzulli csak akkor
nevezi tehetségnek az egyént, ha mindhirom alkotéelem egyiittesen jelen van, és
egymassal folyamatos interakcidt folytatva bontakozik ki a teljesitmény. Mindharom
tulajdonsagcsoport megléte sziikséges, €s ezek a tényezOk egyenld sullyal kapnak
prioritast a modellben. Fontos hangsulyozni, hogy a hdrom tulajdonsagcsoport
1étrejottéhez, valamint ezeket a képességeket valamilyen ,.,emberis€ég szdmara hasznos
teriileten” kell alkalmazni. Czeizel (2004) is hasonld modellt alkotott, annyi
kiilonbséggel, hogy szétvalasztotta az atlag feletti képességet altaldnos értelmességre €s
specifikus szellemi képességre, valamint a négydimenziés modellje tovabbi két
komponense a kreativitas €s motivacio.

A motivacio a harmadik fontos tehetség-Osszetevd, igy a kovetkezOkben
részletezem a motivacié fogalmat és a kapcsolodd elméleteket. Altalinosan elterjedt

vélekedés, hogy a tehetség 1% kivételes képesség €s 99% szorgalom, igy a nemzetkdzi
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szintli tehetség kifejlesztése tizezer oOra gyakorlast kovetel meg. (Csermely, 2010a;
Gladwell, 2009) A motivacid olyan belsd energiaval latja el a tehetséges egyént, amely
kiemelkedd képességeinek mozgositdsara 0Osztdonzi a magas teljesitmény elérése
érdekében. Gyarmathy (2006) Osszegylijtotte azokat a motivumokat'’, amelyek a
kiilonb6zé elméleti kutatok tanulmanyai alapjan relevansak lehetnek a tehetség
meghatarozasaban, ¢és konkluzioja, hogy ,,a motivdacios valtozok szama végtelennek tiinik,
mert egyre ujabbakat irnak le: cél, erdfeszités, szorongds, kivancsisag, személyes
hatékonysag (kompetencia), attribucio, kontroll, énkeép, elkotelezodés, feladat, tarsak,
vezeto.” (Gyarmathy, 2006, 71. p.) A menedzsment szakirodalomban széles korben
elterjedt motivacids elméletek szdma is rendkiviil nagy, hiszen egy-egy szervezet életében
nagyon fontos, hogy a vezetdk tudjak, hogy mi 6sztonzi az alkalmazottakat a magasabb
teljesitmény elérésére. E modelleket nevezik a motivacio tartalomelméleteinek. Ezeket
egeészitik ki a folyamatelméletek, amelyek a teljesitmény és kovetkezmény kapcsolatara
épitve kivanjdk szabdlyozni a magatartdst. A legfontosabb elméleteket a 2. fliggelék
foglalja 0Ossze. A kiilonb6z6 kutatok mas-mas megfogalmazasban ragadtdk meg
motivaciot, mégis szamos atfedés €s hasonlosag figyelhetd meg benniik. Sok indoka lehet
annak, hogy egy tehetséges személy miért mozgositja a kiemelkedd képességeit,
intelligenciajat, kreativitasat, €s miért ér el magas teljesitményt.

A motivacio ,a feladat iranti elkotelezettség érdekében az akaraterdt, a szorgalmat, a
kitartast, a munkdaban valo elmélyiiles és az ebbdl valo nehéz kizokkentés képességet
tartalmazza. Mindezek feltétele és velejaroja az onbizalom és az allhatatossag, amit
legtaldlobban megszallottsagnak nevezhetiink. Az ilyen emberek belsé fesziiltségiik,
psziches energiajuk, emocionadlis indittatasuk fokozott intenzitasa miatt gyakorta és tulzoan
tenni akarnak. [...] A motivacio all a jol ismert alkotasi laz, a szenvedélyes tenni akards, a
lelkesiiltség, az akaddlyt nem ismerd erds akarat és kitartas hatterében. [...] Edison
megfogalmazasa teljesitmenyének eredetérdl jol ismert: 1%-ban adottsag, 99%-ban
erdfeszités, ami jol hangzik, de biztosan nem igaz. A motivdcio sem elégséges énmagaban a
kiveteles teljesitményhez, ahhoz a jo értelmességre, kivalo specialis mentalis képességre és
magas kreativitasra is sziikség van.” (Czeizel, 2004, 33-34. p.)

A motivaciohoz kapcsolodd fontos fogalom az érzelmi intelligencia. Goleman
(1997) foglalkozott az intelligencia egy masfajta szemléletmdodjanak a kutatdsaval,
amely nem az értelmi oldalrol kozeliti a képességeket, hanem az érzelmi oldalrdl. Az

érzelmi intelligencia (EQ) legfontosabb 0Osszetevdi a kovetkezOk: az érzelmek

12 Onfenntartasi motivum (pl. éhség, szomjusag). Szocialis motivum: bioldgiailag megalapozott tarsas
sziikségletek kielégitésére vonatkozik, mint pl. a szexualitas. Kivancsisag motivum: targyak felderitését
tartalmazza a biztonsag, kényelem és védettség fogalmat is. (1asd Maslow, 1954) Fejlédési motivumok:
szintén Maslow nevéhez fiizédik, ide tartozik a magasabb rendl sziikségletekbdl eredé motivacio, mint
pl. érdekek, ambiciok. Kompetencia motivumok: tobb tudas megszerzése. Esztétikum motivum: torekvés
az esztétikum elérésére. Onmegvalésitds motivum: az egyén torekvése sajat soranak iranyitasara,
autonoémiajanak elérésére, ez az egyetlen emberi motivum. Teljesitménymotivum: akadalyok lekiizdésére,
feladat elvégzésére iranyulo energia (lasd McClelland, 1951)
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felismerése, kezelése, onmotivacid, masok érzelmeinek kezelése €és a kapcsolatok
kezelése. Goleman szerint sokféle érzelmi reakcid Iétezik, mint pl. harag, félelem,
boldogsag, szeretet, meglepetés, undor, banat. Motivacids szempontbdl fontos, hogy az
egyén tudja kontrollalni az érzelmeit, tudja késleltetni vagyainak kielégitését, ¢€s
megfékezni a késztetést, hiszen ez az eldfeltétele a teljesitmény létrejottének. Az
érzelmi intelligenciaval rendelkezd tehetség képes arra, hogy 6romet leljen a végzett
tevekenységében, ezaltal onmotivalast €s érzelmi Oonkontrollt hajt végre. A Goleman-
féle munka koézbeni 6romot Csikszentmihdlyi (1998, 2010) flow-nak nevezi, vagy
masképpen csucsteljesitmény-élménynek, amelyet érintettem az el6z6 alfejezetben. A
flow-nak nagy hatdsa van a motivaciora, sot Csikszentmihdlyi szerint a motivacio a
tehetséggondozas kulcsfogalma, hiszen, aki nem motivalt, az , elkallodhat”, annak
ellenére, hogy igéretes jovot josoltak neki kiemelkedo képességei miatt. A motivalatlan

tehetségigéretek esetében nem az a probléma, hogy nem tudnak megoldani az elottiik

allo problémakat, hanem az, hogy nem vallaljak a tanuldashoz sziikséges erdfeszitéseket.

1. abra: A tehetség négy tipusa felismerési szempontbdl

Gyermekkori képesség megmutatkozasa
A

/
A reményeket Felismert és
nem valtotta felszinre keriilt
valdra tehetség
5% Felnéttkori
> teljesitmény
N 4 e
Elkallodott Nem remélt clérése
tehetség tehetség
- J - J

Forras: sajat szerkesztés Milgram, R. M. et al. (1993): Teaching and counselling gifted and talented.
London: Praeger és Gyarmathy Eva (2006): A tehetség. Fogalma, Gsszetevoi, tipusai €s azonositasa.
Budapest: ELTE Eo&tvos Kiado, 91. p.

Fontos megemliteni a Milgram-féle (1993) tehetségtipologiat (1. abra), amely a
gyermekkorban mutatott kiemelkedd vagy atlagos teljesitmény viszonydt mutatja a
felndttkori ,,bevalas” szempontjabol. Ez alapjan négy kimenete lehet a folyamatnak. A
legjobb kimenet, amikor mar gyermekkorban megmutatkozik a tehetség, ¢és
felndttkorban is magas teljesitményt eredményez. A masodik eset, amikor
gyermekkorban nem ismerik fel a kiemelkedd képességeket, de az életkor
elérehaladtaval kibontakoznak ezek az OsszetevOk. A harmadik, amikor egy

o

tehetségesnek tiind fiatalbol felndtt kordban atlagos teljesitményli egyén lesz, akar
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motivacios hiany miatt, akar mas okbdl kifolydlag. A negyedik kategoéria az elkallédott
tehetség, Milgram szerint ez a legnépesebb csoport.

Az elkallodott tehetség jellemzdje, hogy bar kiemelkedd képességei vannak,
gyermekkoraban nem fedezték fel, nem foglalkoztak vele, és igy felndtt koraban sem
lesz képes magas teljesitményre, mert nem kapta meg a sziikséges fejlesztd
modszereket. Az elkallodas, a felndttkorra eltiing, vagy felszinre sem keriild képességek
magyarazata részben a motivaciora vezethetok vissza. A motivaltsag azt jelenti, hogy az
atlagosnal tobb energidt fektetnek az emberek az eldrehaladdsukba, €és az atlagnal
nagyobb oOnfegyelemmel rendelkeznek. A fenti csoportositast lehet alkalmazni a
felsooktatasra vonatkoztatva is, hiszen azok a jo képességekkel rendelkezé hallgatok,
akik nem vallalnak tobb erdfeszitést az egyetemi évek alatt tul azon, hogy minden
tantargyukat abszolvaljak, és megszerzik a diplomdjukat — azaz nem versenyeznek, nem
tagjaik tudomanyos diakkoroknek, nem tanulnak tobb nyelvet, nem szakkollégistak —
lehet, hogy , elkallodnak”, holott tobb képességet és produktumot is felszinre tudtak
volna hozni tobb motivacioval, szorgalommal és energiabefektetéssel.

Csikszentmihalyi (2010) arra kereste a valaszt, hogy mi motivalja a tehetséges
didkok egy részét arra, hogy ne hagyjak abba sajat maguk fejlesztését, mikozben masok
feladjak. Eredményei azt mutattak, hogy részben személyiségfiiggo, ki hogyan tud
gazdalkodni idejével, energidjaval. Masrészt olyan kiilsé tényezdket is azonositott,
amelyek a kovetkezd fejezetekben keriilnek targyalasra, ugyanakkor a motivacio
implicit modon mar magaban foglalja ezeket a kornyezeti tényezdket: biztos anyagi €s
érzelmi hattér, sziil6i gondoskodas, ¢és az, hogy a sziilok mennyire tartjak fontosnak a
tehetség fejlesztését. A harmadik tényezd az iskola, ill. az ott tanité tanirok szerepe.
Ezek a tényezok Osszeadodnak, és az sszesitett érzelmi €s informacids halmaz alapjan
mérlegeli a fiatal tehetség, hogy érzelmileg melyik irdnyban érdemes elmozdulnia:
fejleszti magat, fokozza az energidit pl. a tanulas, gyakorlas fel¢, vagy hanyagolja azt. A
sok-sok tényezd egylittes eredménye végil is egy fontos tényezdben Osszpontosul: a
munka éréme 0sztondz a koncentracidra. Csikszentmihalyi szamos Nobel-dijas tudost
¢s nagy gondolkodot sorol fel, akik szamara a munka Onfeledt jatékot, €lvezetet,
szorakozast jelentett. Ez azt is jelenti, hogy minden tehetségnek meg kell taldlnia a
szakteriiletet, amivel szeret foglalkozni. Ehhez az onismeret fejlesztése elengedhetetlen
feladat. A tehetségek é€lvezik az erét probalo feladatokat, hiszen ezek elvégzése utan
elégedettség €s 6rom tolti el Oket, amely Gjabb motivaciot jelent. ,.Flow-allapotot akkor

el at az ember, amikor valamilyen tevékenységbe annyira belefeledkezik, hogy nem
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erzékeli az ido mulasat, nem érez faradtsagot, és minden massal megsziinik a
kapcsolata, csak magaval a tevékenységgel van elfoglalva.” (Csikszenmihalyi, 2010,
30. p.) Fontos, hogy az adott feladat, tevékenység akkor motivald erejii, ha annak
nehézsége, bonyolultsdgi foka teljesen Osszhangban van az illetd képességeivel,
tulzottan nem haladja meg azokat, és nem is tul egyszerii a feladat.

A tobbdimenzids modellek kdzé sorolhatd tovabbi két elmélet: az otszogii implicit
tehetségelmélet és a WICS modell, mindkettd Sternberg nevéhez flizddik. (Balogh,
2004) Sternberg szerint csak akkor lehet valakit tehetségnek, tehetségesnek tekinteni, ha
eleget tesz a kovetkezd feltételeknek: a kortarsaihoz képest kivalo, vagyis felillmulja a
korosztalyat egy vagy tobb teriileten; fontos, hogy olyan teriileten tlinik ki a tobbiek
koziil, amely ritka képességrol tanuskodik; a kivalo és ritka képességei terén produktiv,
azaz Ujra ¢€s Ujra teljesiteni tud az adott teriileten; a produktivitasat tudja demonstralni is
a tesztek, szamonkérések soran; a tarsadalom szamara értékes teriileten fejti ki
kiemelkedd teljesitményét. Sternberg ugyanakkor csak az intellektualis képességeket
tekintette tehetség-0sszetevonek, tehat figyelmen kiviil hagyta példaul a vezetdi, fizikai
és miivészeti képességeket. (Sternberg — Zhang, 1995) Osszefoglalva az szamit
tehetségnek, aki rendelkezik a kivalosag, ritkasag, produktivitds, demonstracios
képesség ¢€s értekesség feltételeivel. A ritkasagra €s Osszetettségre Czeizel (2004) is
felhivta a figyelmet, szerinte a tehetség kétgyokerti, tehat az drokletes (velesziiletett) és
kornyezeti tényezOk egyiittes hatdsa, hogy valaki tehetségge valjon.

Folytatva a tobbtényezds elméletek ismertetését, fontos megemliteni, hogy
Sternberg (2004) kidolgozott egy olyan modellt is, amely arra koncentral, hogy a fenti
hidnyossagokat potolja. A modell mar nemcsak az intellektualis képességekre fokuszal
— bar az tovabbra is fontos —, hanem a jovo kihivasainak megfeleld vezetdi tehetségek
meghatarozasat teszi lehetévé. Ez az un. WICS modell, amely betlisz6 a bolcsesség
(wisdom), intelligencia (intelligence), kreativitas (creativity) ¢&s szintetizdlas
(synthesized) szavak angol megfeleldjének roviditésébol tevdodik Ossze. A modell

lényege, hogy a harom tényez6t (bolesesség, intelligencia, kreativitas)' kell 5sszhangba

1> A bolcsesség azt jelenti, hogy a tarsadalmi értékeket is figyelembe kell venni, tehat nem szamit
csak Onérdektdl vezérelve kamatoztatja, esetleg gonosz célokra, a tarsadalmi normakkal ellentétes
szandékkal fejti ki. Sternberg szerint ez alapjan lehet valaki nagyon intelligens és buta egyszerre. A
bolcsesség tulajdonképpen az intelligencia és a kreativitas helyes alkalmazasa: kozos értékek, rovid és
hossz tavi egyensuly, valamint a kornyezet egyidejii figyelembevétele. Az intelligenciat kicsit
masképpen értelmezi, elsdsorban a sikeresség szempontjabdl, az azt meghatarozo tényezoként irja le, mig
a kreativitast is gazdasagi szemléletben hatarozta meg e modell szerint: a kreativ tevékenység egyfajta
befektetetés, vagyis az 0j 6tleteket magasabb aron értékesitik, mint amennyi az informaciok ,,bekeriilési
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hozni, szintetizalni, hogy a jov6 kihivasainak meg tudjon felelni egy tehetség. Ebben a
modellben a motivacié nem kap kiemelkedd szerepet.

Csermely (2010b) szerint a fentieken tulmenden tovabbi két fontos jellemzd
meglétére van sziikség: érzelmi érettségre a kudarctiirés €s kitartas érdekében, valamint
a kapcsolatrendszer kiépitésének képességére (haldzatképzés, szocidlis toke), ami
elengedhetetlen a segitségkéréshez, mentorok és modszerek megtalalasahoz.

A bemutatott tobbtényezds modellek az egyének belsd adottsadgaival
foglalkoznak, azaz intraperszondlis elemeket tartalmaznak. Hidnyossaguk, hogy a
kornyezet szerepe csak érintdlegesen, az egyes tényezOk befolyasold ,hattereként”
jelenik meg. Az intelligencia és kreativitds fogalma két fontos tehetség-Gsszetevovel
egeészithetd ki: az egyik fontos tényezd a motivdcio. A hivatkozott forrasmiivek
bizonyitjak, hogy belsd ,katalizatorok™ hidnyaban legfeljebb jo képességli egyénrol
lehet beszélni, de semmiképpen sem tehetségrol. Kiemelkedd szerep jut a kdrnyezetnek,
a tarsadalmi hattérnek. A masik fontos tényezd a komplexitas, azaz nem lehet egy fontos
tényezOt kiragadni a tehetség fogalmanak elemzése soran, hanem a képességek,
készségek Osszhatasat kell figyelembe venni: az szdamit tehetségnek, aki képes
szintetizalni kiilonbozo ismereteit, tuddsat, kompetencidait, és ezt osszhangban tartva
csucsteljesitményt tud elérni. A hivatkozott modellek korlatai is megmutatkoztak,
hiszen az egyénen kiviili faktorok befolyasold szerepét ezek a modellek nem
magyaraztadk meg. A tobb izben is érintett kérnyezeti dimenziok szerepét a kovetkezd

alfejezet mutatja be.

1.3. Fejlodési modellek (a kornyezeti tényezok szerepe)

Az alfejezet a korabban targyalt alapfogalmakra (intelligencia, kreativitas,
motivacio) €pitve kiterjeszti a tehetség fogalmat a kornyezeti tényezdkre is. A tehetség
egy adott tarsadalmi, kulturalis, természeti, gazdasagi, stb. térben helyezkedik el,
amelynek hatasa van az egyénre. Ennek eredménye az lehet, hogy bizonyos kérnyezeti
adottsagok fenndlldsa esetében nem keriil felszinre egy személy tehetsége, mig egy
masik kozegben felfedeznék azt. A tehetség intraperszonalis jellemzdit igy

interperszonalis €s tarsadalmi-kulturalis tényezOkkel is ki kell egésziteni. Bar néhanyan

koltsége” volt. (Sternberg, 2004) A fogalmak egyes részleteit nem ismertetem. A legfontosabb, hogy a
fenti harom komponenst szintetizalni kell, tehat csak az szamit tehetségnek, akiben mindharom
(bolcsesség, intelligencia, kreativitas) megtalalhatd. Akinek nem sikeriil, nem lesz kiemelked6 tehetség,
ettdl fliggetleniil a tarsadalom rendes, hasznos tagja lehet, de a WICS modell értelmében nem mindsiil
tehetségnek. (Sternberg, 2004)
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ugy gondoljak, hogy az igazi tehetség utat tor maganak, barmilyen koriilmények koz¢ is
sziiletik valaki, ennek bizonyitasdra nincsenek egyértelmii statisztikak. A fejlodést
eldsegitd modszerek hasznélatara sziikség van, a tehetséggondozés feladata a tehetségek
azonositasa, fejlesztése, motivalasa. A kornyezeti tényezOk szerepével is foglalkozo
elméleteket fejlodési modelleknek nevezik.

Tannenbaum (1983) ,,csillag” modellje tartalmilag hasonlit Renzulli haromkords
modelljére, hiszen annak minden elemét tartalmazza, ugyanakkor Tannenbaum
tagabban fogalmazta meg az egyes faktorokat: 6t tényezot kell egyszerre figyelembe
venni, mind az 6t tényezdnek egyidejiileg teljesiilnie kell ahhoz, hogy valaki tehetségge
valjon. Az elsd az dltalanos képesség, ami a Spearman-féle altalanos intelligenciara
hasonlit (g-faktor), és altaldnos problémamegoldd készséget jelol. A masodik a specialis
alkalmassag, azaz a magas intellektualis kapacitasnak valamilyen szakteriilethez kell
kapcsolddnia. Az altalanos és specialis képességek szétvalasztdsa Czeizel modelljében
is hasonlo logikaval torténik. A harmadik tényezd a nem értelmi tényezok, vagy
masképpen nem intellektudlis facilitatorok, ami a motivacio, az énkép és a
személyiségjegyek Osszessége. A csillag tovabbi két dga részben a tér problémajahoz is
kothetd: a kornyezeti tényezdk €s a véletlen tényezOk. A kdrnyezeti tényezok minden
olyan meghatarozo valtozot tartalmaznak, amelyek befolyasoljak egy tehetség életét: az
adott kor, hely, térség tarsadalmi, gazdasagi, kulturalis allapota, mindsége, az iskolak,
a csaladtagok, az iskolazottsag szintje, az ingergazdagsag, az infrastruktura, az
elérhetoség, stb. A véletlen tényezok az egyes jellemzok kozotti kombinaciokat, a
szerencse szerepét tartalmazzak. Osszegezve: a ,csillag”-modellben mar megjelenik a
teriiletiség €s a tarsadalmi kdrnyezet szerepe.

Renzulli haromkorés modelljét Monks (1992) értelmezte Gjra, és kibdvitette az
eredeti triasz modellt a legfontosabb kornyezeti tényezOkkel. Szerinte az
intraperszonalis képességek csak a kornyezet segitségével, azon keresztiil juttathatok
érvényre. Tovabbra is sziikség van az atlag feletti képességek, kreativitas és motivacio
egylttesére, de ahhoz, hogy innen egy ,,szunnyado” tehetség eljusson a kibontakozas
fazisaba, hogy tovabbfejlodjon, sziiksége van a kovetkezé kornyezeti tényezok
tamogatdsdra, segitségere, osztonzésére: iskola, csalad, tarsak. Monks szerint a csalad
szerepe a legfontosabb, hiszen a csaladi hattértél és a neveléstdl fligg a késdbbi
kiegyensulyozottsag, egészség, személyiség, stb. Az iskola szerepe is meghatarozo,
hiszen egy olyan iskoladban, ahol a tanarok elkdtelezettek a tehetséggondozas mellett, ott

nagyobb valoszinliséggel fognak tehetségeket is taldlni, hiszen torddnek a tehetséges
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fiatalok azonositasaval, felkaroldsaval. A tdrsak a kortarsakat jelentik, azt a kort,
amelyben a fiatal ideje nagy részét tolti, részben koztiik szocializalodik. Fontos a tarsak
hozzaallasa a tehetségesekhez, azaz hogy inkdbb kirekesztik-e azokat, vagy
megbecsiilik, felnéznek rajuk. A tarsak komoly pszichologiai befolyassal lehetnek a
tehetséges gyerekek motivacidojara. Monks modelljének 1ényege, hogy a motivacio —
kivételes képesség — kreativitdas belsd tényez0it kombinalta az iskola — tarsak — csalad
kiils6 tényezdivel, és ennek a hat faktornak oly modon kell egybeesnie, hogy az pozitiv
moddon befolydsolja a tehetség fejlodeését.

Czeizel (2004) foglalkozott az orokletesség és kornyezeti tényezdk befolydsold
hatasanak kutatdsdval. A 3. fliggelék egy ikervizsgéalatokon alapulé empirikus felmérés
eredményeit mutatja be a genetikai €s kornyezeti tényezOknek az emberi fejlodésre
gyakorolt hatdsarol. A tovabbiakban a genetikai-bioldgiai tényezdket adottsagnak tekintem.
Az ¢értekezés szempontjabol a tabldzat f0 mondanivaloja, hogy lathatdban nem
elhanyagolhatd mértékben vesznek részt a komyezeti tényezdk (csalad, tarsadalom) a
tehetség fejlesztésében. A fejlodési tényezOk modelljei éppen azokkal a magyardzo
valtozokkal foglalkoznak, amelyek lehetove teszik, hogy egy genetikailag jo adottsagokkal
sziiletett gyermek teljes mértékben kifejlodjon, és felndtt kordban a tarsadalom és sajat
hasznara legyen. Czeizel (2004) olyan szempontbdl dolgozta 4t a Monks-Renzulli modellt,
hogy abban megjelenik egyrészt a Tannenbaum-elméletben szerepld ,,véletlen” faktor,
amelyet Czeizel sorsfaktornak nevez. Egy ujabb kornyezeti tényezot is bevezet, magat a
tarsadalmat. A 2. abra 0sszegzi Czeizel modelljének mondanival6jat.

A csalad szerepe ebben a modellben a védelmet, gondoskodast, nevelést,
biztonsagot testesiti meg. Nem indifferens, hogy a sziil6k, rokonok milyen viselkedési
mintdkat jelenitenek meg gyermekek szamara. A tehetség késObbi intelligencidjat is
befolyasolja példaul a szoptatas ideje, ill. hogy alkoholistdk-e a sziilok, a sziiléskori anyai
¢letkor, hogy elsdsziilott vagy masodsziilott gyerekrdl beszeélhetiink. A gyerekek szama és
sorrendje tehat mar eleve olyan csaladi helyzetet teremt, amely befolydsolja az értelmi
képességet, ¢és példaul az elsOsziilottek vezetdi képessége fejlettebb, mig a késdbb
sziiletett gyermekek konnyebben illeszkednek be egy kozosségbe. Tovabbi jellemzdje
lehet egy csaladnak, hogy ha egykét nevelnek benne, vagy ha csonka csaladrél beszEliink,
ezekben az esetekben az atlagosndl alacsonyabb IQ-t tapasztaltak az empirikus
vizsgélatok soran. (Czeizel, 2004) Sokat szamit még a csaladi értékek rendszere, a vallas,

csaladi kulttra, az iskolazottsag szintje, a csaladi ¢let mindsége, az ingerek szama, stb.
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Az iskola szerepe is meghatarozo a tehetségek fejlesztésében. Szdmos kutatas
bizonyitja, hogy az oktatasi intézményben eltoltott id0 nagy hatdssal van a tudas- €s
készségfejlesztésre, a viselkedési mintdkra (magatartasi zavarok erdsodése vagy
gyengiilése), valamint a kiilonb6z0 tarsadalmi rétegek kozotti  kiilonbségek
novekedésére. Az iskola feleldssége oridsi, hiszen kiélezheti a szegények és gazdagok
kozotti kiilonbségeket, erdsitheti a kirekesztést, stb. (Czeizel, 2004) Az iskolak esetében
fel kell hivni a figyelmet az esélyegyenldség kettosségere. Az esélyegyenloség nem csak
az értelmi (€s egyéb mas tipusu) fogyatékossaggal €¢lok azonos esélyeire vonatkozik a
tobbség viszonylatdban, hanem a legtehetségesebbek szempontjabdl is biztositani kell a

képességeknek megfeleld szintli fejlesztés lehetdségét, s igy az esélyek egyenldségét.

2. abra: Czeizel tehetségmodellje (4*2+1 faktoros modell)

\

Iskola

/

Csalad

"~

Tarsadalom

Korcsoportok

+Sorsfaktor
Forras: Czeizel Endre (2004): Sors és tehetség. Budapest: Urbis Konyvkiado, 43. p.

Ez azért is fontos, mert a kiemelkedd képességli emberekrdl (pl. magas
intelligenciaval rendelkezdk) empirikusan is bizonyitottak, hogy a kdrnyezeti tényezdk
(pl. 1skola) mindsége nagyobb hatissal van a tehetség kibontakozdsdra, mint az
»atlagosak™ esetében. Tehat a tehetségesebbek egy jo iskolaban rohamosabb fejlédést
tantsitanak, mint az atlagosak egy j6 iskoldban, viszont az atlagos vagy kimondottan
rossz iskolai kornyezetben nem lesznek ilyen kiugré eredmények, a kiemelkedd didkok
megdrzik azt a szintet, hogy valamivel okosabbak, mint a tobbiek, de ez a szituacio
inkabb lerombolja a potencidlis tehetség-Osszeteviket. Osszegezve: minél tehetségesebb
valaki, annal érzékenyebben reagal a kornyezeti feltételekre. Ebben a fejezetben

eltekintek a konkrét példak sorolasatol, de szdmos helyen Magyarorszagon is
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alkalmaznak differencialt oktatast, ami azt jelenti, hogy a tehetségesebbeket megfeleld
modszerekkel (elitiskolak, osztalyugras, gyorsitas, eldléptetés, gazdagitds, dusitas,
szombati, nyari, mentori foglalkozasok), a szdmukra megfelelé — emelt — szinten
oktatjak. Fontos megemliteni a pedagogusok szerepét is, hiszen a kozvetlen tanari
hozzaallason is mulik, hogy milyen szerepet kap a tehetségek azonositasa, gondozasa.
Nyilvan a differencialt oktatasnak is megvan az a hatrdnya, hogy mesterségesen
elszeparalodnak a tehetségesek a korcsoportjuk egyéb képviselditdl.

A harmadik komponens Czeizel modelljében a kortars csoportok voltak. Monks
modelljéhez hasonldéan ebben a modellben is fontos szerephez jut a szocializacio. A
kortars csoportok jelentik azt a kozeget, amelynek segitségével a tizenéves korban
autondomma valdé személyiség levalhat a sziilokrdl, ki¢lheti bizonyitasi vagyat,
csoporthoz tartozasi sziikségletét (hobbi, sport, érdeklédés vagy egyéb alapon), stb. A
negyedik koOrnyezeti tényezd, amely mar 0j szempontként jelenik meg a Monks-
modellhez képest is, a tdrsadalom. Egy adott orszag tehetséggondozasi hatékonysagat,
ill. az Osszes tobbi kornyezeti feltételt (csalad, iskola, kortarsak) negativ €s pozitiv
iranyban is képes befolyasolni az, hogy az orszagban megtaldlhatd tarsadalmi hattér
mennyiben tdmogatja a tehetségek felkutatdsat, felkaroldsat, mennyire tamogatjak a
tehetséggondozast egy adott orszdgban a térvényi eldirasok, mennyi anyagi tamogatast
kiilonitenek el erre a célra, a politika mennyire tekint stratégiai kérdésként a
tehetséggondozasra, milyen a politikai, gazdasagi, szociologiai és értékekben vallott

hattere egy nemzetgazdasagban.

A Czeizel-modell tarsadalmi szempontjanak egy masik aspektusa szerint ,,a fehetség
fogalma kulturdlisan meghatarozott és idohdz kotott. Az adott tarsadalom meghatarozza
azokat a tulajdonsdagokat, amelyek tehetségge emelik az egyént, és meghatarozza azt is,
hogy hanyan tekinthetok tehetségnek. Ha pedig a tehetség kulturdlisan meghatdrozott,
akkor a kultirdval egyiitt kell vdltoznia a fogalomnak. Igy a tehetség nem lehet
természetesen velesziiletett tulajdonsaga az egyénnek, hanem a tarsadalom altal kialakitott
fogalom, amely idében valtozik nemcsak az egyén képességeinek valtozasa szerint, hanem a
tarsadalom valtozo igényeinek fiiggvenyében is.” (Gyarmathy, 2006, 28. p.)

Fontos szempont tehat, hogy a tarsadalmi elvarasok is hatassal vannak a tehetség
fogalmara, igy magukra a tehetségekre. A tehetséges emberekre hatdssal van a
tarsadalmi hattér, ugyanakkor kiemelkedd teljesitményiikkel Ok is hatdssal lehetnek a
tarsadalomra. Csikszentmihalyi (2010) a tarsadalmi kornyezetet kulturalis tényezdk
Osszességének nevezte, €s olyan példakat emlit, mint az adott térségben rendelkezésre
allo tudas mindsége, elterjedtsége, elérhetd szakértelem, a szakteriiletet timogatd anyagi
forrasok, a szakmai figyelem, 6sztonzés, a faji, etnikai esélyegyenldség és a gazdasagi

szempontok. Hozzateszi, hogy szerinte is sok mulik a szerencsén, vagyis hogy egy
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tehetség kivel talalkozik, milyenek a tanarai, milyen varatlan lehetdségek adddnak élete
soran. Czeizel ezt nevezte sorsfaktornak.

A ,sorsfaktor” Czeizel modelljében olyan tényezdket tartalmaz, mint példaul az
¢lettartam, képesség az alkotdsra, bizonyos tarsadalmi helyzetek sorsszerlisége. A
sorsfaktort tovabbi harom sors Osszetevore bontja, igy jelenik meg a bioldgiai sors
(korai halél, abortusz, fogyatékossag, betegségek, balesetek), az ,0Onsorsrontas”
(életmdd, szenvedélyek, Ongyilkossag) és a tarsadalmi sors, ami tehetségvesztést,
tehetségrontast okoz (szegénység, rossz iskola, haboru, biintény, népirtas). A véletlen
tényezokre vonatkozoan Gladwell (2009) szamos példat mutat be (lasd 4. fliggelék),
szerinte kényes téma is lehet a kivételesen magasra jutott tehetségek sikerének titka.
Gladwell (2009) ezt nevezi a siker ,,masik oldalanak”. Az elmélet kiindulépontja, hogy
a legtobb esetben csak a ragyogo oldalt mutatja meg a média a csucsra jutott emberek
esetében, mikozben a sikertorténetek elemzésébdl kikovetkeztethetd, hogy ,,... az
outlier, a kimagaslo kivétel egyaltalan nem csak a velesziiletett tehetség és az allhatatos
szorgalom révén valik ki a tehetségesek koziil. A kivételesen nagy siker receptjében a
kimagaslo eredményt mindig tobb, onmagukban is bonyolult 6sszetevo biztositja egyiittesen,
koztiik olyan elemek, mint a torténelmileg szerencsés idozités, az eros tarsadalmi-csaladi
hatter — vagy a kiskozosség oOsszetartozdasa, a kornyezet tamogato hatasa [valamint a
szarmazas ¢és a kedvez0 demografiai helyzet]. ” (Gladwell, 2009, 9. p.) Ugyanakkor
onmagaban ezzel a tényezdvel nem lehet valaszt adni arra a kérdésre, hogy mi mozgatja
a torténelem oridsait. ,,Csupdn a kedvezo véletlenek sorozatara nem épiilhetnének (...)
lélegzetelallito teljesitmények.” (Ménes, 2013, 37. p.) Fontos tehat a kérdést kritikusan
is szemlélni. A sorsfaktor valdszintileg abban segit, hogy az egyébként is tehetséges
egyén kapjon olyan lehetdségeket ¢lete folyaman, amelyekkel képes €Ini, és megndveli
kitiintetett szerepének esélyét.

A fent targyalt véletlen tényezé vagy sorsfaktor nem jelenik meg a kovetkezd
elméletben, ugyanakkor jol strukturdlja az eddig targyalt fogalmakat, kifejezetten
fejlodés, fejlesztés szempontbdl. Gagné (1999) modellje a tehetség felszinre kertilésébdl
indul ki, és alapvetden két kategdriat kiilonboztet meg (€s ezért ,,megkiilonboztetd”
modellnek is nevezik ezt az elméletet): szunnyado tehetségek (akiknek kiemelkedd
keészségeik vannak, de ezek még nem keriiltek a felszinre, nem all mogottiik fejlesztés,
Czeizel (2004) oket nevezi egyszerlien tehetségeknek); megvalosult tehetségek (a
fejlesztések altal a felszinre keriiltek a készségek, és magas teljesitményt produkélnak a

tehetségek, Czeizel (2004) Oket nevezte talentumoknak). A masik szempont, amely
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mentén szintén két dimenziot kiilonboztet meg Gagné (1999), a fejlesztd és serkentd
jellemzdék (moédszerek) eredete, vagyis az altala katalizatoroknak nevezett adottsagok,
amelyek lehetnek intraperszondlisak és kiilsé kornyezetbdl adodoak is. Gagné modellje
a fejlédést allitotta fokuszba. A kiemelkedd képességekkel rendelkezd szunnyado
tehetségek belsé és kiilsd kornyezeti katalizatorok segitségével magas szintre
fejleszthetik adottsadgaikat, ami altal olyan teljesitményt fejthetnek ki, hogy kifejlodott,
megvalosult tehetséggé valhatnak.

Fontos megemliteni, hogy egy tehetség nemcsak alkalmazott lehet a munkaerdpiacon,
hanem vallalkozova is valhat. A vallalkozoi tehetségnek két fajtajat lehet megkiilonboztetni:
kreativ és lizleti tehetség. Az Onérdek érvényesitése €s az altruizmus Osszefliggéseire
vonatkozdan kisérletekkel bizonyitottdk, hogy a vallalkozoi tehetség fenti két fajtajaval
lehet megmagyarazni az ,,6nz€s” mitkddési mechanizmusait: minél kreativabb egy tehetség,
mikdzben az lizleti képességei alacsonyabb szintet képviselnek, annal tobb kiadast vallal
fel, hogy masoknak ne okozzon veszteségeket. Ezzel szemben a kevésbé kreativ és
nagyszerli iizleti érzékkel rendelkezd egyének erdsebben érvényesitik Onérdekeiket.
(Weitzel el al., 2010) A megfeleld vallalkozoi kompetencidk megléte pozitiv hatassal van a
vallalkozasok sikerességére. (Czinkoczi, 2011) A vallalkozova valas motivacioit is sz&mos
belsé ¢és kiilsé (kornyezeti) tényezé is befolydsolja, mint az egyetemi kornyezet,
tulajdonsagok, attitlidok, magatartasi elemek, tdmogatd csaladi (esetleges utodlasi)
kornyezet, tarsadalmi-gazdasagi kornyezet, kulturalis normak egyiittese. Az un. GUESSS
kutatds alapjan nem csak az iizleti szakok esetében talaljak az egyetemi hallgatok vonzonak
¢s redlis ¢Eletpalya-lehetdségnek a vallalkozova valast, igy egyéb tarsadalom- ¢és
természettudomanyi szakokon is érdemes lenne a vallalkozoi oktatasra, kurzusokra
figyelmet Gsszpontositani. (Szerb — Lukovszki, 2013)

A vonatkozd szakirodalomban szdmos modell létezik még (Piirto piramis
modellje, Heller miincheni modellje, Ziegler és Perleth dinamikus tehetségmodellje,
stb.), de az eddig bemutatott tényezdkon kiviil ezek nem tartalmaznak olyan egyéb
szempontot, amely az értekezés szempontjabdl relevans, igy ezek ismertetésétol
eltekintek. Gyarmathy (2006) szerint ha csak a jelentds tehetségelméleteket szeretnénk
szemiigyre venni, akkor is legalabb félezer modellt kellene megvizsgalni. Ez egyrészt
azt mutatja, hogy valéban nehéz megragadni a tehetség fogalmat, masrészt lathato, hogy
sok kutatoban még mindig ég a vagy a jelenség definialasara.

A bemutatott elméleti keretekbdl lathatdo, hogy a modellek csak altalanos

tampontokat adnak a tehetség fogalmahoz, igy annak specifikus meghatarozasa mindig
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crer

egyetemen, egy adott cégnél, adott ipardgban, egy kutatds keretei kozott), akkor
figyelembe kell venni a célokat, a teriiletet, az idotényezdt, a kontextust, stb. Ezek
fliggvényében lehet meghatarozni, hogy milyen esetben és ki szamit tehetségesnek,
mivel mérjiik az egyes tényezoket, valamint a tehetségek korét is le kell hatarolni: a
szempontok mentén csak a legjobb 3%-ot tekinthetjiik annak? Inkabb ennél tobbet vagy
kevesebbet? Ez is a tehetséget definialo kutatistol, intézménytdl, annak céljatol, a
vizsgalatba bevont alanyok jellemzditdl és a vonatkoztatdsi célcsoporttdl fiigg. A
tehetséget sokszor a kornyezete jeloli ki tehetségnek, mert éppen egybeesik az elvaras a
teljesitménnyel. Ez azonban minden kozegben mas €s mas lehet. A bemutatott modellek
alapjan ugyanakkor biztos, hogy sziikséges altalanos értelmi képesség (intelligencia),
amely feltételezi az ¢észlelési képességeket, memoriat, rovid reakcioidét, gyors
gondolkodast, verbalis ¢és numerikus készségeket, logikai adottsagokat,
problémamegoldo készséget, stb. Ezenkiviil sziikség van kreativitasra, amely a rosszul
koriilirt problémak megoldasaban segithet, valamint magdban hordozza az Gjszertiség,
eredetiség, alkotokészség fogalmat. Mindez azonban kevés, ha nincs mogotte a
motivacio, valamint a magas szinten Uzott tevékenység altal okozott 6rom és
csucsteljesitmény-¢lmény. A motivaciot €és egyaltalan a tehetséges ember lehetdségeit
nagyban meghatarozzak a sziilok, a kortarsak, az iskola és maga a tarsadalom. Az, hogy
egy JO képességli egyén olyan kornyezetbe sziiletik-e, ahol értéket képvisel, és
felkaroljak, magaban hordoz egyfajta sorsszertiséget is.

A koOrnyezet 0sszességében nagyban meghatdrozza, hogy egy szunnyado tehetség
az inspirativ-tamogato tényezOk katalizalo hatasara valoban kifejlodik-e, és megvalosult
tehetséggé, Un. talentummad valik-e, és egyaltalan képes-e a kiemelkedd képességli
egyén kornyezete azonositani a tehetségét. Ugyanakkor fontos megjegyezni, hogy
nemcsak a kornyezet van hatéssal a tehetséges emberekre, hanem 0Ok is hatéssal vannak,
ill. lehetnek a kornyezetiikre. Ha egy talentum gy érzi, hogy egy adott kozegben (pl.
Magyarorszagon) nem becsiilik meg, nem értékelik kelloképpen, cselekedhet tgy, hogy
mas kornyezetet valaszt (pl. Ausztridba koltozik), ami végsé soron az elhagyott
térségben, tarsadalomban veszteséget jelenthet, hiszen nem ott fejti ki képességeit.
Lényegében a tehetségek migracidjarél van sz6, ami stratégiai kérdés egy
nemzetgazdasag szemszogébol, hiszen Czeizel (2004) szavaival €lve ,,a legnagyobb

természeti kincsiink a tehetség”.
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Gyori (2010) szerint Czeizel jol réérzett a Monks-Renzulli-féle modell
hidnyossagaira, hiszen bdvitette azt egy 0j tényezdvel, a tdrsadalmi kornyezettel. Ez a
kiegészités ugyanakkor nem elégséges, hiszen a modell tobbi eleme (iskola, csalad,
tarsak) szintén a tarsadalom részét képezi. Gyori (2010) ezért a tehetséget Un. fotdlis
kornyezetben értelmezte, vagyis Czeizel modelljét kiterjesztette a foldrajzi-torténelmi
folyamatokkal, és igy tér-id0 tekintetében dinamizalta azt. Ez a modell a tehetség

foldrajzi szempontu értelmezése, roviden ,tehetségfoldrajz”.

3. abra: A tehetség modellje a tehetségfoldrajzban

SZEMELYISEGMEZO ) /"// R L L
Kiveteles II"
& ,[ kepessegek ) I|
<A TEHETSEG //

SZOCIALIZACIOS
MEZO

Torténelmi | — - ) PO?DRJ%JZI- )
T kor TORTENETI MEZO

Forras: Gyo6ri Ferenc (2010): A tehetségfoldrajz elméleti és gyakorlati kérdései. Magyarorszagi
modellvizsgalatok. PhD értekezés. Pécs: Pécsi Tudomanyegyetem Természettudomanyi kar
Foldtudomanyok Doktori Iskola, 32. p.

A tagabb kornyezet alatt Gyéri (2010) a kovetkezéket érti': torténelmi helyzet,
természeti, demografiai, gazdasagi, telepiilési, infrastrukturalis, kulturalis, vallasi,
etnikai, politikai, kozigazgatasi viszonyok, tarsadalmi eszmék. A tehetség €s kdrnyezete
kozotti interakciok vonatkozasaban a térstruktura felépitéséhez kétféle térkomponenst is
figyelembe kell venni: tehetséget hordozo entitasok (tehetséges személyek, kreativ
tarsadalmi csoportok és azok tevékenysége, a tehetségek produktumai) €s kornyezeti
entitasok kozotti viszonyok, kélcsonhatdasok (elhelyezkedés, szomszédsag, valamihez
tartozas, bennfoglalas, vonzas, mozgas, haldzati €s hierarchikus viszonyok).

A tehetségfoldrajzban a két legfontosabb jelenség, ami a térbeliség vizsgalatanak

lényegét is adja: az egyenlOtlenség és rendezettség. (Nemes Nagy, 1998) A tehetség

14 A foldrajzi kérnyezet, a telepiilési és kommunikdcios tér csomépontjai, a helyi tarsadalom mentalitdsa,
értékrendje, eszmei Ordksége, életmindsége mint a , hely szelleme” serkenthetik a tehetség
kibontakozasat. [...] A tehetségek megtartasaban, vonzdasaban és koncentralasaban az urbanizacionak és
a kozlekedesi kapcsolatoknak is oridsi szerepe van” (Gyéri, 2010, 31. p.)
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térben és idoben valo értelmezése olyan jelenségek vizsgalatat teszi lehetoveé, mint a
tehetségmigracio, munkaero-piaci egyensulytalansagok, tehetségek koncentracioja,
globalis és lokalis tehetséghiany, ill. e folyamatok hatasa a teriileti versenyképességre,
innovdcios potencialra, stb. A fenti problémakat €s jelenségeket kétféle szemléletben is
lehet kozeliteni: makro €s mikro szemléletben. A makro megkozelités olyan tarsadalmi
szintli jelenségek vizsgalatat teszi lehetdve, amellyel nem az egyes szereplok kertilnek
fokuszpontba, hanem pl. egy nemzetgazdasag munkaerd-piaci folyamatai vagy a
gazdasagi felemelkedés lehetdségei az innovacidkon, oktatas mindségének emelésén
keresztiil. (Kornai, 2012) Térsadalmi szempontbol szdmos probléma meriilhet fel: a
hatranyos helyzetli térségekben a tdmogatd kdrnyezet hidnya miatt sokkal nehezebb a
kitorés egy tehetséges egyén szamara. Manapsag egyre tobben cafoljak az allitast,
miszerint ,,a tehetség utat tor magéanak”. Ez is az egyik oka a tehetséggondozd

programok megjelenésének, amivel a kdvetkezd fejezet foglalkozik.

1.4. Osszegzés

A kimagaslo tehetség kialakulasdhoz nélkiilozhetetlenek az altalanos értelmi
képességek, a specidlis mentalis adottsdgok, valamint a kreativitds, a motivacio, a
szorgalom, a kitartds, a kudarctiirés ¢€s érzelmi ¢érettség. Mindezek egyiittes
kibontakoztatasdhoz kornyezeti feltételekre is szlikség van, igy kiemelendd a csalad, a
kortarsak, az iskola, a tarsadalom és a szerencse befolyasold ereje. A tovabbiakban
Czeizel (2004) ¢és Gydri (2010) tehetségmodelljét fogadom el értekezésem
alapkontextusanak. A tehetségek nem izolaltan ¢élnek és mitkodnek, hanem mindig egy
adott tarsadalmi kozegben, térben és idoben lehet csak értelmezni 6ket. Mindig egy
adott kor ¢és az adott kozeg hatarozza meg, hogy ki szamit tehetségnek. Ennek
megfeleloen sajat empirikus kutatdsomban is 6nallé szempontrendszert alkalmaztam a
tehetségek azonositdsara, amelyet az 5. fejezetben fejtek ki. Nagyon fontos
megallapitas, hogy ezzel egyiddben a tehetségek is rendelkeznek azzal a képességgel,
hogy ha ugy itélik meg, hogy az adott tér-id6 konstellacioban nem értékelik dket a
képességeiknek megfelelden, vagy mashol jobban tudnak érvényesiilni, magasabb
szinten tudjdk kamatoztatni tehetségiiket, akkor képesek a kozeget megvdltoztatni,
megvdalasztani. Ennek egy fontos kovetkezménye, hogy elvandorolnak egy adott
térsegbol oda, ahol jobban ki tudjak elégiteni az igényeiket. A kovetkezd fejezetben a
tehetségek kompetencidinak munkaerd-piaci elismerésérdl és felsdoktatasban torténd

fejlesztési lehetdségeirdl, a tehetséggondozasrol lesz szo.
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2. Elvart kompetenciak a munkaeropiacon és a tehetségek fejlesztése
a felsooktatasban

A fejezetben bemutatom a magyar munkaerdpiacon tapasztalhatdo palyakezdd
kozgazdaszokkal szemben tamasztott kovetelményeket, kompetenciaelvarasokat. Ezt
kovetden az ily moédon meghatarozott keresletre adhato valaszokat a kinalati oldalrdl is
megvizsgalom. Tehat azt a kérdést allitottam a kozéppontba, hogy a felsdoktatasi
intézmények milyen modszerek révén képezhetik ki a munkaerdpiac igényeit legjobban
kielégitd szakembereket? Az fejezet célja, hogy a kovetkezd kérdésekre valaszt adjon:

o Milyen munkaerd-piaci jelenségek hatarozzak meg a palyakezdo kozgazdaszok

elhelyezkedési esélyeit?

o Melyek a legfontosabb kompetenciaelvarasok? Ki szdamit tehetségnek a

szervezeteknél?

o A felsooktatas hogyan, milyen modszerekkel tudja azonositani a tehetségeket és

fejleszteni az elvart kompetencidkat?

o Mi a szerepe a szakmai gyakorlatnak a munkaerdo-piaci érvényesiilésben?

A tehetségek menedzselése a felsGoktatasban joval tobbet jelent a sziikséges
szakmai ismeretek ataddsandl, hiszen megfeleld személyzeti- €s tudasmenedzselést,
stratégiai tervezést €s tanitdsi modszertan-fejlesztést kell végezni. (Kirdly, 2008) Ennek
megfelelden a kompetenciak fejlesztésének kiilonb6z0 modszereit és a magyar

fels6oktatas tehetséggondozast érintd legfontosabb problémait ismertetem.

2.1. Munkaero-piaci kereslet és kinalat kiegyensulyozatlansaga

A tehetségmodellek a fogalom altalanos keretfeltételeit hatarozzak meg, amelyek
j6 kiindulopontot jelentenek arra, hogy a munkaltatok ezeket specifikaljak. A
tehetségspecifikacid ipardganként, pozicionként, vallalatonként eltérd, széleskorli és
valtozatos. A vallalati stratégidhoz legjobban illeszkedé kompetenciakat'® varjak el, és
ezeket jelenitik meg tehetségdefiniciojukban. Ko6zds vondsuk, hogy az atlagosat
meghalad6 kompetencidkkal birnak, ¢és tovabbi fejlddési potencialt hordoznak
magukban. Tehetségmenedzsment szempontbol a felséoktatds feladata a szervezetek
altal elvart kompetenciak azonositisa és az elvarasok megismerése. Ezt kovetden a

hallgatok kompetencidinak értékelése, célzott fejlesztése és motivalasa. Ez a

15 A kompetencia a tanulds (tapasztalds, gyakorlds) eredményeként kialakuls személyes erdforrds-
képzddmények strukturalt és egyiittes rendszere, mely az egyén szamdra — egy konkrét szellemi és/vagy
fizikai (szak)teriileten — lehetévé teszi a megszerzett ismeretek és személyiségbeli komponensek
konstruktiv és sikeres alkalmazasat.” (Henczi — Zdllei, 2007, 16. p.)
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tevékenység  hozzdjarul a  hallgatok  kompetenciakészletének  munkaero-piaci
illeszkedéséhez, és a legtehetségesebbek kisziiréséhez.

A munkaerd-piaci kompetenciaelvarasokhoz, a piaci igényekhez a felsGoktatas
csak faziskéséssel tud igazodni. ,,Mire megszerzi valaki az oklevelét, mar elavult szakma
birtokaban lesz.” (Bardos et al., 2013, 61. p.) Ez az alkalmazkodasi kényszer a hallgatoi
létszamok csokkenésével még inkabb felerdsodik, mert a felsOoktatasi intézmények
kozott kiélezédik a hallgatokért folytatott verseny. A hallgatoknak fontos, hogy olyan
intézményben tanuljanak, ahol a munkaerdpiacon is hasznosithatd, piacképes diplomat

szerezhetnek. (Bardos, 2013) A felvételi rangsorokban'

az intézményvalasztaskor
megjelend hallgatoi preferencidk azt mutatjadk, hogy a legfontosabb tényezd az
intézmény tavolsdga a lakohelytdl, a tanulas koltségei és az intézmény elismertsége.
(Torok et al., 2013) A Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Karan (PTE
KTK) a hallgatoi motivacids vizsgalatok'’ alapjan az intézményvalasztasi preferenciak
kozott fontos szerepet tolt be a gyors elhelyezkedést és magas béreket jelentd diploma.
(Kurath et al, 2012) A felsdoktatdsi intézményekbdl kibocsatott palyakezddk
helyzetérél jo visszacsatolast ad az un. diplomas palyakovetd rendszer (DPR).
Modszertanilag megjegyzendd, hogy a hazai DPR kutatdsokban szamos torzitd tényezot
kell figyelembe venni az intézmények értékelésekor, ugyanakkor a munkaerd-piaci
helyzetre vonatkozd kérdések és valaszok kevésbé torzitottak. (Berde, 2010) A
beiskolazas kapcsdn a PTE KTK hallgatoinak 92%-a elsé helyen jelolte meg az
intézmeényt, és ez a karok kozotti 6sszehasonlitasban is j6 eredmény, hiszen a hallgatdk
83%-a els6helyes jelentkezd a PTE Osszes karanak atlaga alapjan. A hallgatok tobbsége
(63%) a Dél-Dunantul régiobdl érkezik a PTE-re. (Kurath et al., 2012)

A talképzettek gyakran vallalnak el a végzettségiiknél alacsonyabb szintll
munkakat. Ennek egyik oka lehet, hogy sok energiat fektettek be €s nagy anyagi aldozatot
hoztak a magasabb képzettség elérése érdekében, ezért a diploma kézhezvétele utan
mihamarabb el akarnak helyezkedni. (Lazanyi, 2013) Ez a sietség eldidézheti, hogy

alacsonyabb végzettséget 1gényld munkakorokben helyezkednek el a végzettek, ami az

' A felvételi rangsorokat (HVG Fels6oktatasi kiilonszamai, Figyeld mellékletei a felsGoktatasi
rangsorokrol, Heti Valasz rangsorai, stb.) szamos tényezO torzithatja, mint pl. az egyes ismérvek
relevancidja, a kutatas készitdinek piaci érdekei, az egyetemek-foiskolak érdekei, kormanyzati politika
véleménye, rendelkezésre allo adatok mindsége és mennyisége. (Tordk et al., 2013)

'7 Rangsor: 1. J6 hiri felsdoktatasi intézmény (4,44), 2. Az érdeklédési koromnek megfeleld dolgot
tanulhatok (4,37), 3. A diploma j6 elhelyezkedési lehetdséget biztosit (4,22), 4. Sok pénzt lehet keresni a
megszerzett diplomaval (3,75), 5. Ismertek, elismertek az oktatok (3,63) (Kurath et al, 2012)
Jelmagyarazat: a zardjelben az atlagok Gtfokozati skalan értenddk, ahol 1=nem értek egyet, 5=teljes
mértékig egyetértek. A részletes adatokat lasd az 5. figgelékben.
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alacsonyabb képzettségliek elhelyezkedési esélyeit rontja (kiszorit6é hatas), ezt mutatja az
is, hogy az OECD allamokban az alacsony végzettséglick munkanélkiilisége a
legmagasabb, mig a fels6foku diplomaval rendelkezOk korében a legalacsonyabb a
munkanélkiiliség. ,,4 helyzet pikantériaja, hogy a munkaerdpiacon igen sok, gyakran
felsofoku képzettséget igénylo pozicio van gyakran hosszu ideig betoltetleniil.” (Lazanyi,
2013, 51. p.) Azaz nemcsak a tulképzett palyakezddk kényszeriilnek végzettségiiknél
alacsonyabb szintli feladatok ellatasara, hanem a szervezetek is hoznak szuboptimalis
dontéseket, azaz ha nem talaljak meg a céghez tokéletesen illeszked6 munkavallalot,
akkor gyakran a cégeknek is kedvez6tlen kompromisszumokat kell kotniiik. Erdekes az a
jelenség, mely sordn egyik oldalrol a felséfokil végzettséggel rendelkezOk szdma
folyamatosan nétt, masik oldalrél az ilyen végzettséget igényld betoltetlen allashelyek
szama nem csokkent jelentdsen az utdbbi ¢években. A keresleti ¢és kinalati
kiegyensulyozatlansdg oka a munkavallalok altal kinalt és a munkaadok altal keresett
kompetencidk eltérése. A megfeleld kompetencidk fejlesztésével ugyanakkor javitani
lehet a palyakezd6k munkaerd-piaci esélyein. (Vojtek et al., 2013)

A munkaerdpiac elvardsai €s a formalis képzettségi szinvonal kozott gyenge
kapcsolat mutathato ki. A munkaerd-piaci kovetelmények meghaladjak a frissen
végzettek kompetenciaszintjét. ,,4 felséoktatasi intézményeket elhagyok tehat nem/alig
rendelkeznek a munkaadoi elvarasok szerint képzettségi szintjiiknek megfelelo
kompetenciakkal. A jelen kor kihivasa tehdat nem a munkaképes koru lakossag
képzettsegi szinvonaldanak emelése, hanem a munkaerdpiac altal keresett képességek és
készségek atadasa, fejlesztése.” (Lazéanyi, 2013, 51. p.) A legnagyobb hianyossagokat a
targyalasi készség, tervezés, szervezés, koordinalas, feleldsségvallalas és dontéshozatal,
idégazdalkodas, szamitdogépes ismeretek, stressztlirés, gazdasagi érvelés, vezetdi
készségek, elméleti tudas gyakorlatba torténd atiiltetése, etikus munkavégzés, idegen
nyelv magas szintli ismerete, 1) képességek elsajatitdsanak képessége teriiletén lehet
kimutatni. Daft — Marcic (2012) alapjan a palyakezddknek leginkabb technikai
készségekre van sziikségiik a munkdjuk ellatasahoz, kevésbé koncepcioalkotasi €s dontési
készségekre, ugyanakkor a human készségek a szervezeti hierarchia minden szintjén
fontosak. Lazanyi (2013) a kompetencidk elvart és kinalt szintje kozotti kiilonbséget
kompetencia ollonak nevezi. A hallgatok kdrében végzett kutatdsa alapjan megallapitotta,
hogy a hallgatok ismerete a munkaerdpiac elvarasair6l hidnyos, €s ha érzik is, hogy mely
kompetencidikat kellene fejleszteni a sikeresség érdekében, akkor is részleges vagy

elégtelen a célelérés, azaz a hidnyossagok megsziintetésére tett eréfeszitésiik.
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2.2. Munkaltatoi kompetenciaelvarasok és a DPR tapasztalatai

A szervezetek célja, hogy az egyes munkakorokben elvart kompetenciaprofil és az
alkalmazottaiknal —meglévd kompetenciakészlet ko6zott minimalis legyen a
kompetenciadeficit. Ehhez a vallalatoknak definidlnia kell sajat kovetelményeiket az
egyes munkakorokben, és értékelnie kell a csatlakozni kivand palyakezdok
kompetenciakészletét. Az egységes értelmezéshez célszerli kompetenciaszotart
alkalmazni (Henczi — Zodllei, 2007) Az elvart kompetenciaprofil az egyes szakmdkban,
agazatokban egészen eltérd lehet, igy figyelembe kell venni az iparagra vonatkozd
specifikus tényezoket is. (Csiszarik et al., 2009) A kivalasztas folyamataban ugyanakkor
eléfordulhat az az eset is, hogy az elvarasokat megfogalmazd munkaltatd tévesen
hatarozza meg a kompetenciaprofilt, és valdjaban masra lenne sziiksége. Adorjani
(2012) szerint j paradigmara van sziikség, amely értelmében a tulajdonsagok helyett az
embert mint entitast kell vizsgalni. Tovabbad a kompetenciamérési rendszerekkel
problémat jelenthet, hogy a tulajdonsaglistak elemeit egymastdl fliggetleniil vizsgaljak a
szakemberek, és figyelmen kiviil hagyjak azok kolcsonhatdsait, valamint a személyes
kompetenciak értékelése sohasem lehet tokéletesen objektiv, hiszen az mindig az
értékeld szubjektiv megitélésétdl fiigg. A felkinalt hallgatéi kompetencidk keresleti

oldalat a munkaltatdk jelenitik meg, igy az 6 elvarasaikat mutatom be a kdvetkezdkben.

2.2.1. A munkaltatéi kompetenciaelvarasok

A munkaltatéi kompetenciaelvardsok vizsgalatdbdl megallapithatd, hogy az
allashirdetések nagyon vegyes képet mutatnak a szervezeti kompetencia-felfogasokrol.
A legtobb cég szamara a kompetencia tulsagosan absztrakt fogalom. (Gaal et al., 2013)
A munkaerdpiacon elvart kompetencidk gyakran élesen eltérd képet mutatnak a
szakértO1 varakozasokhoz képest. (Karcsics, 2012) Az EU kompetenciakatalogusa igy
nem fedi teljes mértékben a munkaerd-piaci elvarasokat. A tudast és elOzetes
ismereteket a munkaltatok a kivalasztaskor minimum kovetelményként definialjak, és a
készségeket is fontosnak tartjak, de szerintiik ezek kialakithatok, €és megszerezhetok az
adott munkakorben. A helyes hozzéaallassal potolni lehet az ismeretek és készségek
hidnyossagait, igy a palyazok beallitodasa, attitlidje sokkal fontosabb a szervezetek
szamara. (Gaal et al., 2013) A vallalatok leginkabb a gyakorlati készségek, idegen

nyelvtudas, elméleti szaktudds, problémamegoldd ¢és kommunikaciés készségek
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fejlesztését varjdk el az oktatdsi intézményektdl. A gazdasagi végzettségi
palyakezdOktdl els6sorban a megbizhatosdgot, precizitdst, szaktudas gyakorlati
alkalmazasat, Onallosagot, problémamegoldast, terhelhetéséget ¢és munkabirast
kovetelik meg. (Dardczi, 2013) Olyan naprakész kompetencidkkal rendelkezd
(upskilled) munkavallalokra, tuddsmunkdsokra (knowledge worker) van sziikség, akik
problémamegold6 képességiik és kreativitasuk altal huzoerdt jelenthetnek, fedezzenek
fel 1) eljarasokat, hozzanak Iétre 1) ismereteket, ¢és tuddsukat adjadk is at
munkatarsaiknak. (Harangi, 2008)

A tehetség definialasakor minden munkaerd-piaci szereplének megvan a sajat
elképzelése a sajat és cége prioritasai, jellemzi alapjan. Erdemes tehat az 1. fejezetben
bemutatott elméleti modellekkel 6sszehasonitani a gyakorlati megkozelitéseket, igy a
kovetkezOkben vazolom, hogy a vallalati vezetOk hogyan latjak a tehetség fogalmanak
sulypontjait. A kozgazdasz tehetségekrdl a munkaltatok gyakran a kovetkezdket
fogalmazzak meg: lelkesek, batrak, megvan benniik a csapatszellem, élnek a
lehetoségekkel, gyorsan reagalnak, innovdciora képesek, nagy tudds birtokaban
vannak. A tehetség ritka kincs, egyes munkaltatok szerint a palyakezdOk 1-3%-a
tartozik ebbe a korbe, és olyan képességekkel birnak, amelyet masok szorgalommal sem
tudnak poétolni. A tehetségmenedzsment-konferencidkon visszatérd kérdés a tehetség
definidlasa, és a kiilonbozé meghatarozasokat sorolni lehet, mint példaul ,,aki gyors, az
jelenti a ma tehetséget”; ,tehetségen azt a veliink sziiletett adottsagokra ¢épiild, majd
gyakorlas, céltudatos fejlesztés altal kibontakoztatott képességet kell érteni, amely az
emberi tevékenység egy bizonyos vagy tobb teriiletén az atlagosat messze tulhalado
teljesitményeket tud létrehozni”; ,,aki bizonyos képességek tekintetében (messze)
felilmulja az atlagot, egy jo képességli dolgozo, aki viszont magéban hordozza a
szervezet szamara fontos kivalo teljesitmények igéretét, mar potens munkatarsnak
szamit. Az, aki az el6zdeken tul a teljesitményeket kivaldo szinten, fenntarthatd és
fejlédé modon hozza, az a tehetség”. Mésok szerint a tehetség jellemzoi a kovetkezok:
kiilonleges érzékenység, megszallottsdg, fokozott kritikai érzék, eredetis€g, mindent
feliilmulo tenni akaras, az atlagosnal nagyobb ellendllo-képesség, magas feladatvallalasi
¢s teljesitési képesség ¢és az atlagosndl nagyobb képesség a fejlddésre. Bizonyos
szervezeteknél gy gondoljak, barki lehet tehetség, akiben megvan az alazat,
felelosségtudat, hogy képességeit a munkaltatoja érdekében hasznalja. (Petrany, 2009)
Fontos tovabba az, hogy ki mennyire helyzetfelismerd, alkalmazkodo, ki mennyire latja

meg a lehetoségeket, vagyis bizonyos vélemények szerint mindenki tehetség, csak meg
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kell tanulni ¢Ini vele. Tovabbi megfogalmazas, hogy az a tehetség, aki az ¢let szamos
kihivasanak eleget tud tenni, aki tobbre képes, mint amennyit tanult, valamint akiben
megvan a potencial, hogy tehetségesen lassa el a feladatait. Fontos a hallgatoi és oktatoi
oldal 6sszekapcsoldsa is, hiszen mindketten felelnek a tehetség felismeréséért. Fontos
kiemelni, hogy a vallalati szakemberek szerint nem szabad a tehetséget a sikerrel
azonositani, sokkal inkdbb a munkavallaloban rejl potencialt kell értékelni.'®

Az egyik legfontosabb elvaras a palyakezddkkel szemben, hogy kreativak
legyenek, hiszen ezzel a kompetenciaval ,,megfiiszerezhetik” meglévd szaktudasukat,
kiemelhetik egyediségiiket, ami a szervezetek szdmara is eldnyt jelenthet. Kao (1999)
szerint a kreativitas korat ¢ljiik, ami egyrészt az informatika fejlddésének koszonhetd,
masrészt a szervezetek nagyra értékelik a tudast és ismereteket, amelyeket a kreativitas
tovabb novelhet. A vallalatok rakényszeriilnek a folyamatos megujulasra, és egyre tobb
munkavallalé igényel kreativ tevékenységet, ehhez kapcsolédoan ,,a kiemelkedo
képességii emberek még sohasem mozogtak olyan kénnyedén a vilagban, mint most.”
(Kao, 1999, 23. p.) Az egyetemeken végzett friss diplomdsokkal szemben tamasztott
munkaerd-piaci elvardsokra vonatkozo, ezen belill is kifejezetten a kreativitdssal
foglalkoz6 felmérést végzett Zoltayné €s Nagy (2013). A kreativitast ugy fogalmaztak
meg, hogy ,.egy olyan képesség, amely a gondolkodashoz kapcsolodik, dltalaban uj,
onallo otlet formajaban jelenik meg, amely a problémamegoldast szolgadlja.” (Zoltayné
— Nagy, 2013, 3. p.) HR szakértOk megkérdezése soran kimutattak, hogy a valaszadok
90%-a fontosnak vagy nagyon fontosnak tartja a palyakezddk kreativitasat.

A nem kozgazddsz (inkabb miszaki) végzettségiiecknél nem tartottdk
kiemelkedden fontosnak ezt a kompetenciat a palyakezddk esetében. Tovabbi fontos
kovetkeztetésiik, hogy a (kiilfoldi) multinacionalis vallalatok esetében akar hatrany is
lehet a tlzott kreativitas, hiszen 6k inkdbb a sajat képiikre szeretnék alakitani, formalni
a frissen belépd munkatarsaikat. Szakteriileti bontasban a kreativitasra leginkabb a
marketing, vezetés-menedzsment, kutatas-fejlesztés és design-tervezés
tevekenységeinek ellatdsa soran van sziikség, és kevésbé kovetel meg kreativitast a
pénziigy, szamvitel, kontrolling, adminisztracio, jogi tanacsadas €s termelésiranyitas a
palyakezdOkt6l. A megkérdezett HR szakemberek véleménye alapjan a kreativitas
mérésére teljes mértékben megfeleld modszer a probaidd, mert szeretnek sajat

szemiikkel meggy6zddni a kreativitasukrol, ezenkiviil a feladatmegoldast €s interju

'8 A bekezdés a Budapesten megrendezett Tehetségmenedzsment Konferenciakon (2006-2009) elhangzott
tapasztalatokat 6sszegezte.
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alkalmazasat talaltdk j6 eszkoznek a méréshez. Az onéletrajz, referenciak, motivacids
levél kozepes jelentdséggel bir a HR szakemberek véleménye szerint a kreativitas
szintjének felmérésében. Legkeveésbé a jelentkezési lap, végzettség €és béralku alapjan
lehet megitélni a kreativitds szintjét. Ha a munkaltatok , kreativ friss diplomdast
keresnek, nem elsésorban a diploma iranyultsagat nézik, sokkal inkabb azt, hogy a
jelentkezonek van-e diplomadja, és az nivos képzohelyrél szarmazik-e.” (Zoltayné —
Nagy, 2013, 7. p.) A szerzOk elfogadtak azon hipotézisiiket, hogy a kreativitdsra a
munkaltatok mint mindenkiben rejlé kompetenciara gondolnak, amely a tudés és az
ismeretek minden teriiletén érvényestilhet.

A munkaltaték gyakran kiemelik a csapatmunka, jo kommunikacios képesség és
jo konfliktuskezel6 képesség jelentOségét. A cégek altal legfontosabbnak értékelt
kompetenciak csokkend sorrendben: megbizhatosdg, becsliletess€ég, pontossag,
teljesitOképesség, logikus gondolkodés, felelosségvallalds, precizitas, alapossag,
tisztesség, munkdahoz valo pozitiv hozzaallas. (Bardos et al, 2013) Utobbira
vonatkozoan egyre tobbszor tapasztalhatd, hogy a vallalatok szivesebben dolgoznak
egyltt optimista emberekkel (a lehetdségeket latjdk), mint olyanokkal, akik az
akadalyokat erdsitik fel a munkavégzés soran (pesszimistdk), mert az optimistak
inspiralhatjak a tobbieket. Bardos (2013) hozzéateszi a fenti elvarasokhoz, hogy a
fels6oktatasi intézmények csak részben varjdk el ezeket a kompetencidkat, hiszen az
egyetemek ¢és foiskoldk hangstlyosabban megkovetelik példdul az utasitasok
megértésének képességét. Ugy gondolom, ebbdl is lathaté a munkaerdpiac és oktatdsi
szféra kozotti elvaraskiilonbség, amely a kiilonbozo célokbol és modszerekbol adodhat.
A hallgatoknak mind a két elvarasnak meg kell felelniiik, mégis érdemes a képzo
intézményeknek  figyelembe venniiik, hogy milyen kompetencidkat értékel a
munkaeropiac, azaz mire ,,vevok” a vallalatok.

A munkaltatéi kompetenciaelvarasok kapcsan Polonyi (2007b) leszdgezi, hogy a
kompetencia semmit és mindent jelent. A korabbiakban bemutatott Henczi — Zollei-féle
(2007) leirashoz képest tovabbi definicio is elterjedt: ,,a kompetenciak egy személy
alapvetd, meghatarozo jellemzoi, melyek okozati kapcsolatban allnak a kritériumszintnek
megfeleld hatékony és/vagy kivalé teljesitménnyel” ” (Jako, 2004, 49. p.). A munkavallalo

teljesitményét meg lehet josolni, ha ismerjiik a kompetenciait. Az egyén hatékony, ha a

19" A teljesitmény a szervezet dltal kijelolt feladatok elvégzésével kapcsolatos mindségi és mennyiségi
elemekbdl dll... A teljesitmény attol fiigg, milyen célokat tiiziink magunk elé és azt mennyire tudjuk elérni.”
(Bakacsi, 1996, 19. p.)
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minimalis kovetelményeket teljesiteni tudja, és kivalo, ha tulteljesiti az alapvetd
elvarasokat. Fontos megjegyezni, hogy az elvart kompetencidk a tarsadalmi-gazdasagi
folyamatok mentén folyamatosan valtoznak. (Jakod, 2004) ,,4 kompetencia kifejezés az
olyan viselkedéses jellemzokkel leirhato tulajdonsagokra vonatkozik, amelyek
meghatarozzak a teljesitményt” (Klein — Klein, 2004, 30-31. p.) A kompetencia a
személyiség®’-, képesség®'-, motivacios vagy tudasbeli jellemz6kkel rokon fogalom, s6t a
kompetencia magéban foglalja a személyiséget, tudast, képességeket. A szakmai
gyakorlat soran a gyakornokoknak lehetdségiik nyilik arra, hogy ,.¢les helyzetben”
probara tegyék magukat, kiterjesszék onismeretiiket, fejlesszék készségeiket, mint példaul
pontossagukat, kommunikacids készségeiket, csoportmunkaban végzett tevékenységiik
szinvonalat, szakmai tudasukat. A munka kozbeni tapasztalatszerzés fejleszti az altalanos,
funkcionalis és kulcskompetenciakat. (Klein — Klein, 2004)

Gaal és tarsai (2013) szerint a kompetenciak értelmezése tobbféleképpen torténhet,
de biztos, hogy lesznek objektiv jellemzdk (pl. ismeretek €s képességek), €és olyan
tényezOk, amelyeket nem Ilehet ide sorolni. Utdbbiakat nevezik attitiidnek,
onértékelésnek, értékeknek, személyis€gvonasoknak, motivacionak. A szerzok véleménye
szerint ezek a nehezen megfoghatd Gsszetevok biztositjak a kiemelkedd teljesitményt, ezt
nevezik S faktornak. Az egyének S faktora nagyobb hatést gyakorol a szakmai ¢letttra,
karrierre, mint az ismeretek és képességek, hiszen ezek csak a cég ajtajaig viszik el az
allasra palyazokat. ,,Az S faktor az a bizonyos plusz, amellyel az egyén képes lesz
megfelelni a szervezeti elvarasoknak, és prosperalni is tud.” (Gaal et al., 2013, 32. p.)

A hazai munkaltatok kompetenciaelvarasairol megallapithato, hogy a specialis
szakmai tuddsnal tobbre értékelik az uj dolgok iranti nyitottsagot, magasabb dltalanos
intelligenciat, problémamegoldo készséget és rugalmas alkalmazkodast. Fontos tovabba
az egylittmiikddés, a csapatmunkara valé képesség, a jo kommunikédcid, a jo
szervezOkészség, a motivalhatosag, és a terhelhetdség. Nem elég egy teriileten jartassagot
szerezni, magabiztosnak kell lenni mas szakteriileten is. Az allashirdetések tobbségében
., kiemelt helyet kap a szakmai végzettség, tobb éves szakmai gyakorlat, jo kommunikacios
készség, nyelvtudas és megfeleld szamitdastechnikai ismeretek iranti igény” (Toth, 2005,

104. p.). A személyiségelvarasok tekintetében a megbizhatosag, lojalitas szerepel az elsd

20 A személyiség jellemzd tulajdonsdgaink viszonylag stabil szervezédése, a tulajdonsdgok olyan tartés
készlete, amely meghatirozza egyediségiinket és megkiilonboztet mdasoktol.  Személyiségiink
meghatarozza, hogyan reagalunk masokra és hogyan lépiink veliik interakcioba.” (Bakacsi, 1996, 33. p.)
21 Képességnek nevezzik a valamely teljesitményre, tevékenységre vald testi-lelki adottsagot,
alkalmassagot, mindazt, amit meg tudunk tenni: egy feladat vagy egy munkakor elvégzésére valo
ratermettségiinket, tigyességiinket”. (Bakacsi, 1996, 33. p.)
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helyen a munkaltatoknal, ezt koveti a beilleszkedés, csoportmunka, rugalmassag,
ratermettség €s  kreativitas. Toth (2005) eredményei azt mutatjdk, hogy a
munkavallaloknak a gyorsan valtozo feladatok ellatasat kell elsajatitaniuk. Komor —
Fekete (2001) eredményei alapjan a legfontosabb kovetelmények a frissdiplomasokkal
szemben: teljesitOképesség, megbizhatdsag, pontossag, hozzaallas, logikus gondolkodas.
A szakismeret a 10. helyen végzett, ami értelmezhetd ugy is, hogy a szakmai ismeretet
megtestesitd diploma alapelvarasként mutatkozik.

A munkaerd keresleti és kindlati oldala csak részben fedi egymast a
kompetenciaigények tekintetében. A hallgatok a dontési képességet fontosabbnak érzik,
mint a vallalatok, vagyis a szervezeteknél a dontési képesség mar a vezetdi feladatokhoz
tartozik. (Bir6, 2007) Ha wvalaki konnyen ¢&s gyorsan szeretne munkat taldlni,
megkiilonboztetd  kompetencidkkal kell rendelkeznie (nem elegendéek az un.
kiiszobkompetencidk), sot igy akar a fizetése is tobb lehet. A véllalatok gyakran nem
hatarozzak meg egyértelmiien elvarasaikat, helyettilk kozvetitd fogalmakat haszndlnak
(pl. a szakmai gyakorlat, tapasztalat). A palyakezddk tapasztalatok hijan gyakran
lehetéséget sem kapnak arra, hogy megmutassak, mire képesek. (Berde et al. 2006)
Tokér-Szadai (2013) szerint vannak olyan kompetenciak, amelyek nem tarsadalom- vagy
kontextusfliggdk, pl. az altala vazolt tanacsadoi kompetenciamodell komponensei:
innovativ javaslat ¢és meggy0z6 prezentacio, megfeleld 1égkorteremtési készség,
jovOorientalt szemlélet, egyiittmiikodési készségek, tapasztalat, tekintély. Ebbdl is lathato,
hogy a szakmai tapasztalat a legkiilonboz6bb szakmakban is kiemelt jelentdségii.

Karcsics (2003) 1411 db allashirdetés vizsgalata soran kifejezetten a versenyképes
kozgazdasz jellemzéit kereste. Elsé helyen a kommunikacios és targyalastechnikai
készségek szerepeltek, majd Onallosag, szervezési készség, csapatmunka, dinamikus
egyéniség, kreativitds, munkabiras, hatarozott fellépés, teljesitményorientaltsag,
elemzékészség, kapcsolatteremtd készség, precizitds, rugalmassag, megbizhatdsag,
problémamegoldd készség, feleldsségteljes munkavégzés, dontési képesség ¢€s
szorgalom jelent meg az eredmények kozott. Az oOnallésagrol mint kompetenciarol
fontos megjegyezni, hogy a vallalatok nem szeretnének tul sok id6t €s energiat szanni
az ujonnan csatlakozo6 kollégakra. Elvarjak, hogy hamar betanuljon, és ezutan kevesebb
segitséggel (vagy segitség nélkiil) is képes legyen ellatni munkéjat. A szervezetek
szerint, akinek tobb éves tapasztalata van, gyorsabban eljutnak a kivant onallosagi
szintre. Az elemzd képességet és analitikus gondolkodast kézgazdasz specifikumkeént

hatarozzdk meg a cégek. A kozgazdaszokra vonatkozo allashirdetésekben megjelend
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kritériumok: felsdfoku végzettség, képzettség (a hirdetések 98,5%-ban jelenik meg ez
az elvaras); szamitastechnikai ismeretek (45%-ban jelenik meg, kétharmad aranyban
szovegszerkesztO, tablazat- és adatbazis-kezeld, prezentacidos programok, egyharmad
aranyban integralt vallalatiranyitdsi rendszerek); nyelvtudas (75%, foként angol és
német); szakmai gyakorlat (63,5%).

A munkaéltatok szamara a legfontosabb, hogy a jeloltek személyiségjegyei
illeszkedjenek az adott munkakor és szakteriilet elvarasaihoz, és legyen kell6 mértéka a
motivaciojuk. Az egyén kompetenciakészlete és a vallalat altal igényelt kompetencidk egy
matrixot alkotnak, amelyben a minél pontosabb egyezés a kivdnatos. A szervezetek
definialnak egy bizonyos kompetencia kiiszobot, amelyet ha nem ér el a jelentkezd, nem
toltheti be az 4allast. Ebben az esetben kompetenciahianyr6l beszéliink. ,,4 felvett
munkatarssal szembeni elvarasok csak akkor teljesiilhetnek, ha a szervezetben a
beillesztés tamogatott. A bevaldas nem csak az uj belépon, hanem a kornyezetén is mulik.
Ez a tény is a személyiség, az attitiid és a motivaltsag fontossagat hangsulyozza, mert egy
elrontott beillesztésnél ezek sériilnek, nem pedig a sziiken értelmezett kompetenciak.”
(Gaal et al., 2013, 37. p.) A fentiek alapjan a bevalas valoszinliségét lehet azzal javitani,
ha az egyént befogadja a csoport és a vezetd, valamint megfeleld belso értékek, etikussag,
szervezeti kultira, emberi méltosag tisztelete €s illeszkedd személyiségjegyek jellemzik a
munkat. Természetesen az is fontos, hogy a jelentkezd milyen értékeket képvisel, és
mennyiben felel meg a cég tehetségképének. Noszkay (2006) tudasmenedzselési
modelljével vizsgalta, hogy miként fejezhetd ki egy szakember értéke. A szerzd arra a
kovetkeztetésre jutott, hogy a human eréforras értékét harom dimenzié mentén, a szakmai
ismeretek (explicit targyi tudas), problémamegoldé tudas (rejtett, képességalapu, implicit
tudas) és az erkolesi értékek szorzata alapjan lehet meghatirozni. Egy 0 munkatars
felvétele tehat mindig kockazatot rejt magaban a szervezetek szempontjabol, hiszen nem

biztos, hogy a kivalasztott személy bevalik.

Kiils6 munkaerd toborzas esetén ,,a bevalas esélye rosszabb; a kivalasztis kockazata
nagyobb, mint az ismert belsé forras igenybevételekor; a betanulas hosszabb ideje
kéltsegniveld tényezdé; a kiviilrdl jovo lassabban és nehezebben sajdtitia el a vallalati
kulturat, az informalis kapcsolatrendszer kiépitése hosszabb iddt vesz igénybe, amely
akadalyozza a szervezet olajozott mitkodeését; konfliktusforrasként jelenhet meg, hogy a jol
mitkédé dsszeszokott csoportok, kollektivak — altalaban — nehezebben fogadnak el kiviilrdl
jott munkatarsakat, a jatékszabalyokat nem ismerd kiilsé munkatars nehezebben taldlja
meg a helyét.” (Koncz 2004, 210. p.)

Palyakezddk felvételekor szdmos eldnyt is €lvezhetnek a szervezetek: szélesebb
meritési bazis és jobb kivalasztasi esélyek. Korszerli ismeretekhez jut a szervezet a frissen

végzett fiatalok tuddsa altal (viszonylag olcson), a kiviilrél csatlakozok ,,vérfrissitést” €s
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energiat hoznak a cégbe. (Koncz, 2004) Ha a vallalat szakmai gyakorlatot kinal fel
egyetemi, fOiskolai hallgatoknak, akkor csokkentheti a felvétellel jar6 kockézatokat,
hiszen megismeri a gyakornok személyiségét, munkastilusat, kompetenciait. A betanulési
id0 maga a gyakorlat idOtartama, s ez id0 alatt a ,jatékszabalyokat” is jobban
megismerheti. A szakmai gyakorlaton résztvevd személynek felajanlhatjak, hogy
dolgozzon tovabb a cégnél, amennyiben megfelelt az elvarasoknak. A kivalasztasban a
szervezetek értékeld kozpontokat, interjikat, probamunkakat, képességvizsgalod-,
személyiség-, kompetencia-, motivacido-, érzelmi- ¢és intelligencia-teszteket, stb.
alkalmazhatnak. A modszerek sokszinlisége és kifinomultsaga érzékelteti, hogy mennyire
fontos kérdés a vallalatok szamara az i) munkaerd gondos kivalasztasa. A cégek a legjobb
munkaerdt szeretnék megtalalni, ami nem konnyti feladat, hiszen az ,elit” hallgatoknal
nem alkalmazhatjak egyoldaluan sajat kovetelményrendszeriiket, ezek a hallgatok ugyanis
valogathatnak a munkahelyek ko6zott. A vallalatoknak harcolniuk kell a kimagaslo
tehetségekért. (Farkasné — Lorand, 2007)

2.2.2. A fiatalok alkupoziciéjanak gyengiilése a munkaerdpiacon

A felsofoku képzettség ma mar alapveté elvaras olyan munkakorokben is,
amelyekben korabban elegendé volt alacsonyabb iskolai végzettség is a munka
ellatasahoz. Ez a reallokacids folyamat nem a diplomék leértékelddését jelenti, csupan
egyre nagyobb ardnyban helyezkednek el fels6foka végzettséggel rendelkezd
szakemberek olyan foglalkozasokban, ahol magas a bérhozam. Magyarorszagon kb.
1997-t6]1 mutathatd ki a munkaerd-piaci kovetelmények megvaltozdsa, azaz egyre
magasabb kompetenciaelvarasok megfogalmazasa a munkaltatok részérdl. A felséfoka
foglalkoztatottak ardnya ndtt, mikozben a bérprémiumok csokkentek, és a felsdfok
végzettségliek szama tovabb emelkedett. (Galasi, 2004a) A diplomak relativ értéke
fokozatosan csokkent az utdbbi évtizedben, ennek ellenére még mindig megéri diplomat
szerezni. Fontos figyelembe venni azt a tényt, hogy a diplomas palyakezdok munkaero-
piaci helyzete folyamatosan romlik, tehat nehezebben helyezkednek el. Ennek egyik
oka, hogy a diplomasok szakmastruktiraja nem fedi le teljes mértékben a foglalkozasok
szakmastrukturgjat. (Berde, 2005)

A keépzettség ¢és bérek kozotti kapcsolatok vizsgalatakor a modellek sokszor
feltételezik a képességek homogenitasit. Mivel ez a feltételezés thlzottan
leegyszeriisitd, és torzitd, Halaby (1994) megalkotta a heterogén képességek elméletét.

E szerint a hallgatok kiilonb6zé kompetencia-portfoliokat alakitanak ki az egyetemi
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¢vek alatt. McGuinnes (2006) szerint a végzettek ugyanolyan diplomaval rendelkeznek,
de nagyobb létszami évfolyamokon jobban szorddo képességekkel kell szamolni. Ez
alapjan Chevalier (2003) a kivald és atlagos képességli egyetemi hallgatokat az
alacsony-, kozép- ¢és felséfoka képességet igényld —munkakorokben —valod
elhelyezkedésiik alapjan tulképzettség szempontjabdl harom kategéridba sorolta.

1. llleszkedd, ha kivald képességekkel felsdfokt végzettséget igénylé munkakorben
helyezkedik el.

2. Latszolagos (kvazi) tulképzett, ha — annak ellenére, hogy fels6foki diploméaja
van — atlagos képességekkel rendelkezik, és kozepes szintli kompetenciakat
igénylé munkakdrben dolgozik.

3. Valodi tulképzett, ha képességeihez mérten alacsonyabb szintet megkoveteld
munkakdrben tud csak elhelyezkedni.

,, Tulképzettnek szamit az a munkavallalo, aki a munkdja ellatasahoz sziikségesnél
magasabb iskolai végzettséggel rendelkezik” (Galasi, 2004b, 450. p.). A kilencvenes
evek kozepétol kezdodoen egyre tobben valtak tulképzetté, azaz lassabban novekedett a
fels6fokt végzettséget megkoveteld alldsok szdma, mint amennyi diplomast
kibocsatottak a felsdoktatasi intézmények. A reallokdcios folyamat egy lehetséges
kovetkezménye az un. kiszoritasi hatds: diplomésokat foglalkoztatnak olyan
munkakdrokben, ahol kordbban kozépfoku végzettségliek dolgoztak, igy a problémak
nem csak a diplomésok korében jelentkeznek. (Galasi, 2004b)

Amely szakmaban a dolgozok jelentds része diplomds, ott eldbb-utobb
alapkovetelményként  jelenik meg a felsofoku végzettség, akkor 1s, ha az
alkalmazottaknak nincs is sziikségiik az egyetemen/fdiskolan megszerzett tuddsukra.
Azonos bérigény esetén a munkaltatok raciondlis valasztasa lesz két munkara jelentkez6
koziil a magasabb végzettségli, mert azt lehet feltételezni, hogy a diplomasok
fegyelmezettebbek, tanulékonyabbak ¢€s jobb az alkalmazkodoképességiik. A felsdfoku
oklevél igy ma mar nem jelent garanciat a konnyl elhelyezkedésre, a pdlyakezdo
diplomasok elhelyezkedése napjainkban tobb idot vesz igénybe, mint korabban, €s ez a
munkahely-keresési 1d6 egyre hosszabb lesz. Ha a fels6fokt oklevéllel rendelkezOk egy
része az alacsonyabb tudést igénylé6 munkahelyeken helyezkedik el, akkor rejtett
munkanélkiiliségrol beszéliink. (Falusné, 2001)

A fiatalok alkupozicidoja nagyon gyenge az elsé munkahely keresésekor,
elsdsorban az id6beosztas és a béralku soran. (Borbély, 2006b) Ahhoz, hogy ezt az

alkupozicidét erdsiteni tudjak, az egyetemi évek alatt tobbletenergia-kifejtéssel
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fejleszteniiik kell kompetencidikat, kapcsolati tOkéjiiket, €s fel kell ruhazniuk magukat
olyan multtal, amelyet a munkaerépiacon értékelnek (TDK, szakkollégiumi
tevékenység, versenyeken vald szereplés, stb.) A gyenge alkupozicid egyik
leggyakrabban megnevezett oka a munkatapasztalat hianya. ,, Nagymértékben
akadalyozza a munkahoz jutast a szakmai tapasztalat hianya.” (Véradi, 2006, 23. p.).
Ennek ellenére Magyarorszdagon kevésbé jellemzo a tanuldas melletti munkavégzés az
Eurdpai Unié mas tagéallamaihoz képest. (Varadi, 2006)

Fontos megjegyezni, hogy a Pécsi Tudomanyegyetem hallgatdéinak motivacios
felmérése alapjan a PTE KTK hallgatéi a végzést kovetd 1-3 évben kb. 179 ezer Ft
nettd atlagkeresetre szamitanak, és ezzel a karok kozotti Osszehasonlitisban a
legmagasabb jovedelem aspiransoknak szdmitanak, ezzel szemben friss diplomasként
198 ezer Ft nettd atlagkeresettel lennének elégedettek. (Kurath et al, 2012) A
végzettekre vonatkozd palyakovetéses vizsgalat (2013) alapjan a PTE KTK hallgatoi
atlagosan 39 db munkaltatonal probalkoztak allast talalni, ebbdl 6 alkalommal hivtak be
Oket interjura. A végzettek 37%-a azonnal el tudott helyezkedni az abszolutorium
megszerzését kovetden, akik nem tudtak elhelyezkedni, azoknak 65%-a 1-3 honap alatt
talalt munkahelyet, és 34%-uknak 4-12 honapig tartott ez az iddszak (1%-uk egy éven
tl sem talalt allast). Osszességében a végzett pécsi kdzgazdaszok 3,4 honapig keresték
az elsé munkajukat®. A végzettek 8%-a dolgozik teljesen méas munkakdrben, mint
amire a végzettsége feljogositja, 92%-uk esetében teljes mértekig vagy kapcsolddo
szakteriiletekkel kiegészitve megfelel a munkdjuk a tanulmdnyaiknak. A KTK
végzettjeinek 65%-a beosztottként dolgozik diplomas foglalkozasban, mig 14%-uk
diplomat nem igényld munkakorben dolgozik beosztott pozicioban (és 12%-uk
kozépvezetd, 5,5%-uk alsd szintli vezetd és 3,5%-uk felsd vezetd). A végzettek arra a
kérdésre, hogy mennyire hasznaljak tudasukat, képességeiket jelenlegi munkakoriikben,
otfokozatt skalan 3,13 értéket adtak (ahol 5 jelenti a teljes tudas felhasznalasat). 4 havi
netto keresetek tekintetében a 2008-ban végzettek 266 ezer Ft-ot, a 2010-ben végzettek
194 ezer Ft-ot, a 2012-ben végzettek 170 ezer Ft-ot keresnek fodllasukban, 13%-uk
rendelkezik masodalldssal. (Kuréth et al., 2013a)

2 A PTE KTK végzettjeinél a kovetkezd allaskeresési modszerek voltak jellemzéek az elsé munka
megszerzésekor: allashirdetésre jelentkezés (44%), kozvetleniil a munkaltatonal jelentkezett (14%),
karrier iroda/allasborze (5%), vallalkozo/onfoglalkoztatd (4%), gyakorlati helyen alkalmaztak tovabb
(3%), tanari ajanlas (3%), korabbi munkakapcsolatok révén (4%), egyéb személyes ismeretség (22%),
egyéb (1%). (Kurath et al., 2013)
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2.2.3. A palyakezdé kozgazdasz tehetségek sokszinlisége a munkaerdpiacon

A fels6oktatas fontos feladata az oktatas és kutatds mellett az Gn. third mission
(third stream activities), azaz a tarsadalmi-kulturalis-gazdasagi szerepvallalds. A
szakkollégiumok tobbségében meg is taldlhaté a tarsadalmi problémdkra érzékeny
hallgatok tamogatasa. Ehhez a felséoktatasi intézmeényeknek segiteniiik kell az egyéneket
abban, hogy kialakithassak a tudasuk alkalmazasahoz és kapcsolati halojuk épitéséhez
elengedhetetlen kompetencidaikat. Léteznek olyan felsOoktatdsi rangsorok, amelyek
kifejezetten a szakmai kapcsolati halozatok vizsgalata alapjan allitjak fel az
intézmények értékelését (pl. Professional Ranking of World Universities™). Ehhez
kapcsolddik a tarsadalmi célokat ujszeri médon szolgaldé megolddsok keresése, az n.
tarsadalmi innovacio (social innovation), és a hozza kapcsolodo egyik legsikeresebb
eszkoze, a tarsadalmi vallalkozas (social enterprise). A vilag legelismertebb egyetemei
¢s tlizleti iskolai egyre nagyobb hangsulyt fektetnek e teriiletre, pl. Stanford Graduate
School of Business, University of Oxford. (Ilyash, 2013) Ehhez kapcsoloddéan Hovanyi
(2007) hangsulyozza, hogy a globalissa taguld gazdasagban nélkiilozhetetlen a
multikulturalis érzékenység és felkésziiltség az egyéni karrierpalydkon. A szervezetek
~egyre inkabb keresik majd interdependens vilagunkban a multidiszciplinaris
specialistdikat — és 0k indulnak majd nagy elonnyel a j6vo munkaerdpiacan.” (Hovanyi,
2007, 71. p.) Ugyanakkor a szervezetek felelossége is, hogy a nagyfoku diverzitast
megfeleléen kezeljék a szocializacio folyamataban az elkotelez6dés érdekében.
(Toarniczky, 2012) A kulturalis kiilonbségekbdl adodd negativ attitiidok okainak és
megoldasi lehetdségeinek kutatasaban fontos tdmpontokat adhat a neveléssel
kapcsolatos értékek feltarasa és az Gn. Eurdpai Ertékrend Vizsgéalat. (Borgulya — Rab,
2011) A munkaval kapcsolatos értékek ¢és attitidok valtozasai is befolyasoljak az
egyluttmiikodési formakat €s a szervezeti teljesitményt. (Borgulya, 2012)

A ,diverz tehetségek” vonzasdhoz ¢és megtartasdhoz a szervezet asszimilacios,
adaptacids €s multikulturalis tréningeket tarthat. (Toarniczky, 2008) A sokszinliség
fakadhat a nemek kozotti megfelelé munkamegosztasbol is, hiszen ,, napjainkban mar
nem vitatott, hogy a nok és férfiak — mint tarsadalmi csoport — kompetenciakészlete
eltéro. (...) Nem a szintekben (képesség, motivaltsag) van eltérés, hanem a jellegben és
az osszekapcsolas mikéntjében, a kompetencia szerkezetben.” (Koncz, 2007, 31. p.) A

nok inkdbb empatikusabbak, lelkiismeretesebbek, nagyobb hangsulyt fektetnek a

2 fcole des Mines de Paris: http:/www.mines-paristech.eu/About-us/Rankings/professional-ranking/
(2014. marcius 13.)
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részletekre, jobbak a kommunikécioban, nyelvtanuldsban, és kotelességtudok, precizek,
megbizhatoak €s szorgalmasak. A férfiak esetében az aktivitas, kreativitas, versengés €s
kiizd6 szellem domindl. A férfiak és ndk egylittmiikodésének menedzselésével szinergia
¢rhetd el, ami javitja a szervezet eredményességét. Ugyanakkor a sokszinliség
(diversity) menedzsmentet nem szabad tipusjellemzOk ¢€s csoportatlagok alapjan
altalanos értelemben alkalmazni, mert az csak a tobbségre érvényes, helyette személyre
sz0l6 modszereket felhasznélasa sziikséges. (Koncz, 2007)

Fontos kiemelni az Y és Z generdcio egyik jellemzd sajatossagat, az Gn. virtualis
kompetenciak feler6sodését. A technikai eszkozok ¢€s gépek kiszolgaljadk az embert,
megkonnyitik és meggyorsitjdk a munkajat, ugyanakkor az ember ,evolicios
ellenfeleive” is valhatnak. (Magyari Beck, 2013) A technoldgia fejlodése a mai modern
gazdasagok novekedésének legfontosabb tényezdje, hiszen az egy fore juto GDP hosszu
tava fejlodésében 80%-ot tesz ki a technologia szerepe. (Varga, 2010) Ma mar nem kell
egyenleteket megoldani, hogy gyorsan megkapjuk az eredményeket, kevesebbet kell
gondolkodni, és az internetrdl azonnal le lehet tolteni minden sziikséges informaciot, igy
annak nem kell utanajarni. ,,Minden tehetség, amelyet az osiink atadott az eszkozeinek a
sajat  tehetségtelenségét termelte ujra. Mi tobb, névelte. Igy Gsapdink minden
teljesitménye egy, az emberiség eljovendo tomegsirjat elmélyito kapavagasnak bizonyult.
(...) Ma mar modszeresen a szemiink elott foszt ki benniinket a technikai fejlodés.”
(Magyari Beck, 2013, 1. p.) Ez a kérdés Osszefiigg a tehetséggondozas generacids
problémaival is. Az Y-generaci6** nagymértékben az internet és technika vilagara
hagyatkozik, és sok esetben a magaénak érzi azt a modellt, szoveget, definiciot stb. is,
amit nem 6 allitott eld, hanem csak letdltott egy honlaprél. Probléma akkor adodhat, ha
példaul egy hallgatonak technikai segitség nélkiil kellene megoldani feladatait, és sajat
gondolataibol, logikdjabol, olvasmanyélményeibdl épitkezve irhatna le valaszait. A
tehetséggondozasi modszereknek ezekre a dilemmakra is valaszt kell adniuk.

A fenti gondolatokkal Bogel (2013) is egyetért, szerinte a globalis gazdasagban
tapasztalhatd innovacios hulldimok miatt ,teremtd rombolas” megy végbe, ami
tarsadalmi problémaékat is magaval hoz. Rohamosan fejlédnek az infokommunikacids
eszk6z0k, technologidk, mikozben az emberi kompetencidk nem tartanak Iépést az
exponencialis valtozasokkal. Az oktatdsba torténd beruhazas is csokkend hozadékkal jar
(ha duplajara emelnénk a felsdoktatds forrasait, a hallgatok kompetencidi nem

javulnanak duplajara), kovetkezésképpen azok a palyakezddk, akik nem tartanak 1épést

* Y-generacio: kb. 1982 és 1995 kozott sziiletettek (Tari, 2010)
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a technologiai fejlédéssel, kiszorulnak a munkaerdpiacrol. Bégel (2013) szerint a tartds
munkanélkiiliségi adatok alapjdn az ember all vesztésre a gépekkel szemben. ,,A4
jelenlegi innovacios hullam munkahelyteremté képességei kimeriiloben vannak.”
(Bogel, 2013, 18. p.) Ma mar a fiatalok korében alapvetd kompetencia €s elvaras is a
munkaltatok részEérdl, hogy tudjak kezelni a szamitogépet, a szlikséges programokat és
az internetet. A kérdés az, hogy ki érti meg a technikai munka mogotti gondolatokat, ki
képes tartalmasan kommunikalni, probléméakat megoldani még abban az esetben is, ha
erre nincsenek kész megoldasok. Ugyanis az algoritmizalhato feladatokat képesek a
gépek is ellatni, kovetkezésképpen az ember helyettesithetd lesz. Ha egy fiatal képes
arra, hogy a technikai, rutinszerti feladatok mogé lasson, értse, amit csinal, és kreativan,
komplexen tud gondolkodni, akkor nehezen lesz gépesithetd a tudésa, ezaltal korlatozni
tudja sajat helyettesithetdségének lehetdségeit.

Az ,,Y”-t koveti az un. Z-generacio — masként D (mint digitalis) vagy internet
generdcid —, amelynek tagjai 1995 utdn sziilettek (Tari, 2011), és esetiikben mar olyan
mértékiieck az informacidszerzési és kulturdlis szokasbeli eltérések az iddsebbekhez
képest, hogy utobbiakban elditéletek fogalmazodnak meg a kiilonbségek miatt. Az
infokommunikacios eszkozok eltérd hasznalatabol szinergidkat is lehet mozgositani, az
iddsebbek segitséget kérhetnek a fiatalabbaktol, €s ezt nevezziik forditott szocializacionak
vagy forditott mentordlasnak. (Meister — Willyerd, 2010) A digitalis kompetenciak
kibontakoztatasdhoz a szervezetnek érvényesitenie kell az ergondémiara vonatkozo
szempontokat is, azaz az ember — gép — kornyezet 0sszhangjat is figyelembe kell venni.
(Berényi, 2013a) A kozgazdasz munkakorokre jelentkezd allaskeresOk versenyhatranyba
keriilhetnek, ha nem rendelkeznek megfeleld szintli digitalis kompetenciakkal, mint pl.
szovegszerkesztés, tablazatkezelés, prezentaciokészités, adatbazis-kezelés, kiadvany-,
video-, zene- és képszerkesztés, programozasi nyelvek, vallalatiranyitasi programok (pl.
konyvelési szoftverek, SAP), stb. (Berényi, 2013b) A wvirtudlis térben jelenlévok
ugyanakkor kénytelenek szembenézni a globalis megjelenésbdl adodd eltomegesedéssel.
Az ettdl valo félelem miatt a globalizacid — paradox mdédon — ndvelni fogja az egyéniség
kiemelésének igényét, a nemzeti kulturalis identitas és egyedis€g megerdsitését. Ennek
kovetkeztében megjelentek a tudatos online énmarkaépités fontossagat hangsulyozo
szakirodalmak is. (Schawbel, 2012; Purkiss — Royston-Lee, 2010)

A tanulasban a Z-generacio tagjainak szokasava valik, hogy nem jegyzetelnek, nem
viszik magukkal a konyveket, helyette digitalis €s letdltott anyagokbol sajatitjak el a nem

mindig ellendrzott forrasbol szdrmazd ismeretanyagot. (Kutasi, 2013) Ennek rogziilését
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elésegitendd, olyan latvanyos, szines képi és hangi megjelenitéssel kell a tananyagokat
elkésziteni, hogy azok konnyebben elsajatithatoak legyenek. E generacio tagjai az iskolai
beadando feladataikhoz stirin alkalmazzék az internetes keres6programokat (pl. Google),
¢s egyéni feldolgozast melldzve, hivatkozasi jegyzék nélkiil bemdasoljadk a talalt
szovegrészeket, igy nem alakul ki benniik a kritikai szemlélet, a szintetizalo tudas. El
lehet réluk mondani, hogy hatékonyabban alkalmazzdk az osztott figyelem készségét
(multitasking), bar néha nehéz eldonteni, hogy a telefon vagy annak kezeldje az okosabb.
Ezeknek a generacids sajatossagoknak a kezelésére ,elengedhetetlen egyfajta
szemléletvaltas a fiatalokkal szemben. Nem célravezeté ezt a generdciot szidni, vagy
kezelhetetlennek itélni. Sok mulik rajtuk!” (Kutasi, 2013, 200. p.)

A tehetséggondozast végzd szakembereknek ujfajta tudasatadasi modszereket kell
elsajatitaniuk, és a fiatalokat arra is nevelniiik kell, hogy keressenek és pontosan
hivatkozzanak tudomanyos anyagokat. A megoldast az ¢lménykdzpontl oktatés jelenti
a fiatalok esetében. Tari (2010, 2011) szerint az Y- és Z-generacios egyének figyelmét
azzal tudja egy oktatd megragadni, ha hiteles és Oszinte, valamint megértést tanusit
iranyukban. A hitelességet ugyanakkor nemcsak a személyekben és az oktatasi oldalon
érdemes keresni, hanem a kialakitott intézményrendszerekben, jogrendben. Ezek a
tarsadalmi bizalom kialakuldsat segitik eld, amely nemcsak a hallgatok dontésében segit
a valasztott egyetemiik vagy jovobeni munkahelyiik kijelolésekor, hanem csdkkenti az
ezekkel jard tranzakcids koltségeket is. (Hodosi, 2013) Osszességében fontos, hogy a
fiatal generacios (Y, Z) hallgatok megértd, hiteles kornyezetben nevelddjenek
tehetségekke, ahol fontos szerep jut a tarsadalmi bizalomnak, és az ¢lménykdézponta

oktatasnak, kihasznalva a technikai eszk6zok nyuajtotta lehetdségeket.

2.3. Az egyéni kompetenciak fejlesztésének modszerei a felsdoktatasban

A felsdoktatés ,termékeként” értelmezhetd a kutatdi tevékenység, az oktatdk, az
oktatasi tevékenység és maguk a végzett hallgatok is. (Dirks, 1998; Fojtik, 2005;
Kurath, 2007) A felsOoktatas képzési teljesitményét igy szamos mérési szemponttal
lehet jellemezni, és felvetddik a kérdés, hogy kik a fogyasztok, kinek az elégedettségét
érdemes figyelembe venni? Lehetnek a vizsgéalat alanyai a hallgatok, az intézményi
munkatarsak (belsd elégedettség), a szilok, a volt didkok, a helyi kézosségek, a
munkaadok, az aktiv hallgatok, a képzésre jelentkezdk, valamint a kormdnyzat és a
tarsadalom. (Hetesi — Kiirtosi, 2008) Az értekezésben a munkaltatok és az aktiv

hallgatok véleménye alapjan képzett értékelési és osszehasonlito rendszerre fokuszalok.
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Fontos tehat, hogy a hallgatok hogyan érvényesiilnek a munkaeropiacon. Tehetségiik
kibontakoztatasaban fontos szerep jut a kompetencidk elozetes és a fejlesztés utani,

utolagos értékelésének.

2.3.1. A kompetenciak mérése

A tanulmanyi eredmények mellett az oktatasi intézmények fontos feladata, hogy a
tananyaghoz kapcsolodo ismeretanyag visszaadasan tul mérje a hallgatok készségeit is,
hiszen az osztalyzatok nem képesek teljeskoriien €s torzitdsmentesen tiikkrozni az
értékeltek valds teljesitményét. (Ranschburg, 2004) ,,4A felséoktatasi intézményekben
egyre nagyobb hangsulyt kap a hallgatok készségeinek felmérése és az erre alapozott
keészségfejlesztés.” (Hercz et al., 2013, 83. p.) A kompetenciaalapu képzés célja, hogy
olyan szakembereket képezzenek ki a felsoktatasi intézmények, hogy nemcsak
miiveltség, kompetencia ¢€s szakértelem tekintetében legyenek élenjarok, hanem
kialakuljanak benniik olyan személyes kompetencidk is, amelyek a hossza tavu karriert
alapozhatjak meg. ,,4 képzési szinvonal és szerkezet piac- és gyakorlatorientdltsaganak
novelése napjaink alapveto kévetelménye.” (Buday-Séantha, 2013, 531. p.)

A  kompetencidk mérésére ugyanakkor Magyarorszdgon nincs egységes
keretrendszer, amelyet alkalmazni lehetne, csupan probalkozéasokkal lehet taldlkozni.
P¢ldaul a Kecskeméti Fiskolan végzett kutatasok alapjan kimutathatd, hogy a hallgatdk
nem értekelik redlisan sajat teljesitményiiket, nem rendelkeznek kelld onreflexioval,
azaz a tanuldst nem a képességek hidnya akadédlyozza, hanem pszichologiai eredetii
problémak. A készségfejlesztésen til hangsulyt kell helyezni a személyisé€g fejlesztésére
is, azaz egyszerre kell foglalkozni a kognitiv és affektiv jellemzdkkel. (Hercz et al.,
2013) A kiilonbozo szintii oktatadsi intézmények altalaban csekély mértékben fejlesztik a
munkaeropiacon nagy jelentoséggel biro un. nem szakmai kompetenciakat, mint az
onismeret, szobeli €s irdsbeli kommunikacids készségek, egylittmiikodés, csapatmunka,
problémamegoldas, dontéshozatal, konfliktuskezelés. (Dobos, 2013) A szervezeti
kompetenciamérés esetében célszerli a kvantitativ modszereket kiegésziteni kvalitativ
adatfelvétellel és elemzéssel, hogy arnyaltabb informaciogylijtést lehessen végezni az
elvarasokrol. (Veresné, 2013) Az egyéni kompetencidk értékelésekor lehet formativ
(assessment) és szummativ (evaluation) modszereket is alkalmazni. K6z0os jellemzoéjiik,
hogy mérések alapjan torténik az értékelés. A felsdoktatasban lehet talalni példakat arra,
hogy modellezési, szamolédsi, dontési szitudcidkban a hallgatok hogyan tudjak

érvényesiteni egyes kompetenciaikat: a Pannon Egyetem Gazdasagtudomanyi Kar
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Szervezési ¢és Vezetési Tanszékén elektronikusan tdmogatott kompetenciamérést
alkalmaznak a hallgatok korében. (Kovacs et al.,, 2013) A kompetencidk redlis
értékelése érdekében szamos torzitd tényezot és paradoxont figyelembe kell venni. A
360 fokos értékelés kedvelt modszer a teljesitményértékelés soran, amelyben az értékelt
személyt a vezetdi, beosztottjai, azonos szinten 1évd kollégai és onmaga is értékeli.
(Peiperl, 2006) A 360 fokos értékeléshez hasonlo eszkdzzel vizsgaltam a sajat
empirikus kutatdsomban részt vett hallgatdkat, ezt a vonatkozoé fejezetben részletezem.
A fejlesztendd kompetenciak beazonositisa kulcskérdeés a tanuldsi sikeresség és
hatékonysag névelésében. Ehhez megfeleld mérési modszerek kidolgozasa sziikséges. A
mérések soran figyelembe kell venni a tanulméanyokat, a képzés jellegét, munkaerd-piaci
visszajelzéseket és a késObbi fejlodési potencidlokat. (Kiss et al, 2010) A mérések
eredményeképpen létrehozhatok az in. kompetencia-térképek, melyeknek meghatarozott
kovetelményeket kell kielégiteniilk, mint példaul hierarchikussag, strukturaltsag,
szemléletesség, attekinthetdség. (Hercz et al, 2013) Szamos projekt foglalkozik a
munkaerdpiac keresleti és kindlati oldalan megjelend kompetenciak 6sszhangjaval, ilyen

pl. az Eurépai Bizottsag altal finanszirozott SAKE>, OntoHR*® (Szabo, 2013a)

2.3.2. A kompetenciak fejlesztési modszerei a felsooktatasban

A tehetséges tanuldkat négy tulajdonsag jellemzi: gyors tanulas, komplex anyag
megtanulasanak konnyedsége, szerteagazd érdeklddés ¢és mély specifikus érdeklodés.
(Toth, 1996) Ezeket a tulajdonsagokat a gazdagitas moddszerével lehet fejleszteni,
amelynek harom tipusa van: folyamatorientalt, tartalomorientalt és produktumorientalt
gazdagités. (Toth, 2013) A modszerek kozotti valasztas soran érdemes figyelembe venni,
hogy ,,a felséoktatasnak minden eddiginél joval osszetettebb feladatot kell megoldania,
hiszen a hagyomanyos targyi tudasatadas csak egy, a felkesziilést szolgalo komponensek
koziil. ” (Noszkay, 2006, 53. p.) Balazsi és Zempléni (2004) szerint fontos kiszamitani a
kompetenciamérésben az un. ,hozottérték-indexet” €s a ,,hozzaadott pedagogiai értéket”.
A szerzdparos szerint, ha nem megfeleléen menedzseli az oktatasi intézmény a hallgatok
,hozott értékeit”, akkor fokozodhat a szegregacid, mert eredményeik alapjan ,,az iskola

nem képes kompenzalni az otthoni hattérbol eredo kiilonbségeket, sot még fel is erositi

> SAKE = Szemantikailag tamogatott, agilis, tudasalapt e-kormanyzat (haroméves kutatasi projekt).
% OntoHR = Ontology Based Competency Matching between the Vocational Education and the
Workplace.
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azokat. Pedig a lemaradok, a hatranyos helyzetiiek felzarkoztatdsa oktatdsi rendszeriink
talan legégetobb kérdése.” (Balazsi — Zempléni, 2004, 49. p.)

A hallgatok kompetenciakészletének és a munkaltatok elvardsainak megismerése
utan ki kell valasztani a hidnyossagokat kikiiszobolo és az erdsségeket tovabbfejlesztd
eszkozoket. Ezt érdemes személyre szabott tehetséggondozd beszélgetések soran
fliggvényében, hogy a hallgatok inkabb iizleti vagy inkabb tudomdnyos attitiiddel
rendelkeznek, mas-mds modszerekre érdemes hangsulyt helyezni. A 21. szdzadban
kulcsfontossagu kompetencia maga az onértékelés, onismeret és énhatékonysag, hiszen
pozitivan hat a karriertervezésre és a munkaeropiac elvarasaihoz valo gyors és
rugalmas alkalmazkodasra. A felsGoktatasba jelentkezOk téjékozottsdga gyengének
tekinthetd, valamint nagy az 1j szabalyozdsok miatti csaldédottsag. Sok esetben
tapasztalhatd koriikben az alulinformaltsag és a jovokép hianya. Ebben segithet az a
tény, hogy a kortarsak a jelentkezdk korében kitiintetett szereppel birnak, igy fontos
lenne a karriertervezes tartalmainak kialakitasa oly modon, hogy azt maguk a didkok
szerkesztik online €s offline modon. (Varga et al., 2013)

A Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Karan is meghirdetett, és sikert
elért X-Culture nemzetkozi esettanulmdny-verseny jo modszer arra, hogy a hallgatok
bovithessék kompetencia-portfolidjukat a globalis munkavégzés, virtudlis csoportmunka,
angol nyelv, technoldgiai ijdonsagok, online eszk6zok hasznalata tekintetében, mikézben
maga a feladat kihivast jelent szdmukra. (Poor et al., 2013) A hallgatdoi motivacios
felmérésekbdl kideriil, hogy a PTE KTK hallgatoinak 9,1%-a vett részt a
tehetséggondozasi formak valamelyikében, ami egyetemi szinten atlagosnak szamit
(karok atlaga 8,9%). Ez elsGsorban szakkollégiumi tevékenységet, tudomanyos diakkori és
egyéb tutoralasi aktivitast jelent. Hasonlod aranyszammal, a hallgaték 8,5%-a tanult mar
kiilfo1don rovidebb vagy hosszabb ideig (atlagosan 5,3 honapot tartézkodtak kint). A PTE
KTK hallgatéinak 43%-a vallal tanulmanyai mellett munkat (és 15%-uk dolgozik
megbizadsos vagy alkalmi jelleggel), ez szintén atlagosnak szamit a tobbi karhoz képest.
(Kurath et al., 2012) Egyetértek Harangi (2008) véleményével, miszerint , konszenzus van
abban, hogy a kompetenciak és készségek tudatosabb fejlesztésében alapveto
valtozasokra van sziikség a tanulas kontextusaiban, tartalmaban, modszereiben, a tanar
(facilitator) személyét illetoleg, amelyet csak ilyen iranyu tovabbi kutatdasokkal lehet

megoldani.” (Harangi, 2008, 13. p.)
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Mivel a tehetség fogalmat csak komplex mddon lehet meghatirozni, igy a
tehetséggondozas is Osszetett, soktényezds folyamat. Nem lehet a tanulasi motivaciot az
énképtol fliggetleniil fejleszteni, mikdzben az esetleges szorongast ismét mas
eszkozokkel kell kezelni. Csak egységes rendszerben lehet fejlesztési stratégidkat
alkalmazni. ,.,Ennek megfeleloen kell ujragondolni az iskolai pedagdogiai munkat is,
hiszen ma még gyakran csak mozaikszeriien keriil a figyelem kozéppontjaba egy-egy
fenti tényezd, s igy nehéz érdemi eredményt elérni.” (Balogh, 2013a, 228. p.) A
tehetségek szadmos fejlesztdé modszerrel taldlkozhatnak életitjuk soran. A magyar
tehetséggondozasbdl hidnyzik a tehetségek nyomon kdvetése (integralt szemlélet). A
kiilonb6zd oktatasi intézmények kozott nincs megfeleld szakmai kapcsolat, igy az egyes
¢letszakaszok  soran  tobbszOr megszakad a folyamatossdg a  tehetségek
menedzselésében. (Kiss et al., 2009) Az értekezés szempontjabol a felséoktatas és
munkaeropiac kozos metszete jelenti a fokuszt (4. abra). Az abran lathatd, hogy a
szakmai gyakorlat soran a munkaerdpiacon meg lehet mérni, hogy a felsdoktatas milyen
sikerrel végezte tehetségfejlesztési teveékenységét. A felsdoktatdsi intézmények
visszajelzést kaphatnak arrol, hogy mennyire felelt meg a hallgaté kompetenciakészlete
az elvartakhoz képest. A bolognai alapképzést (BA) kovetd kotelezd szakmai gyakorlat
¢s a diploma megszerzése utan a hallgatok folytathatjdk tanulmanyaikat
mesterképzésen, majd doktori programon, ¢és kutatdkka is valhatnak, de donthetnek tgy
is, hogy a BA diploma megszerzését kovetden alkalmazottként elhelyezkednek a
munkaerdpiacon, vagy vallalkozdva valnak.

A tehetségek menedzselését a felsGoktatasban nem lehet izolaltan kezelni, a
hallgatok életitjuk soran szamos esetben talalkozhatnak fejlesztd technikakkal méar az
altalanos iskolatél kezdve vagy kordbbi ¢letszakaszokban. A  felsdoktatasi
intézményekbe bekeriild hallgatok mar bizonyos szintli tudassal rendelkeznek, és erre
lehet alapozni a felsOoktatds tehetségfejleszté modszereit. A fejlesztés a hallgatok
kompetenciaira fokuszal, ami mind tudas, mind készségelemeket és motivacios
OsszetevOket tartalmaz. ,, 4 felsooktatasban megjelend tehetséggondozasi formak
kialakulasanak egyik motora a hallgatoi onképzo szandék és mindségi tudas iranti
igeny, amely végso soron a felsooktatasi tudomanyos utanpotlasképzés megalapozoja.”™

(Tomsits — Varga, 2012, 115. p.) A vilig szamos pontjan biztatd folyamatok’’ zajlanak

272010-ben 10 éves tehetségprogramot fogadott el Kina, 2011. aprilis 9. az elsé Eurdpai Tehetségnap,
2011-ben tehetségtorvényt terjesztettek el6 az USA-ban, és 2011. augusztus 10. az elsé vilag
Tehetségnap. (Csermely, 2011b)
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a tehetséggondozéas teriiletén, ¢és a magyarok is ¢élen jarnak a tehetségek
menedzselésében, ami azt jelenti, hogy az Eurépai Uni6, az Egyesiilt Allamok és Kina
is Magyarorszaggal keresi a kapcsolatot, hogy a legjobb tehetséggondozasi
gyakorlatainkat atvegyék. (Csermely 2011b; Fuszek et al., 2011)

4. dbra: Tehetséggondozasi modszerek az €letpalya egyes szakaszain

Differencialt Differencialt Szakkollégium, Szervezeti TM és
. oktatas, gyorsitas, | | tudomanyos mentoralas,
oktatas szakkérﬁk, ﬁlékfkor, - képZéS, tréning,
[ tanulmanyi onterenciax, kiilfoldi utak,
Gyorsitas versen elz] esettanulmany rotacié
K ly ’ verseny, projektek, ¢ i(
Szakkorok ompliex szakmai gyakorlat, networking,
programok, Kiilfoldi csapatépités,
Komplex egyetemi Osztondijak, coaching, stb.
programok oralatogatas komplex
programok

< May,

( F l - .
Altalanos Kozép- olit::as IS(Z(::E:;(;
iskola iskola (BA) gyakorlat
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Mentor programok, tehetségpontok, megyei és telepiilési onkormanyzati
0sztondijak, karrier irodak, egyéb oktatason kiviili programok

D)
“rdg 1’3(’

Forras: sajat szerkesztés Farkas Ferencné - Balogh Gabor (2010): Tehetséggondozasi programok a Dél-
dunantuli régidban. In: Evkonyv 2010. 2. két. ,,Félidoben” c. konferencia. Pécs: PTE Kozgazdasag-
tudomanyi Kar Regionalis Politikai és Gazdasagtan Doktori Iskola, 66. p. alapjan

A hazai felsoktatas tehetséggondozasi gyakorlatairol és fobb kérdéseirdl
Weiszburg (2008) ad attekintést®®. Véleménye szerint kozos gondolkodasra van sziikség
a hazai fels6oktatas minden szervezési szintjén a tehetségek felfedezése, fejlesztése €s
megolrzése érdekében. A vitapontok két f6 csoportba oszthatok:

o A tehetségek felismerése: a kozépiskolatol a doktori képzésig harom torési
pontot is atélnek a hallgatok: az elsd a bolognai ciklus alapképzési szintje, ahol a
legtobb probléma jelentkezik, hiszen itt van a legtobb hallgatd, ugyanakkor itt
talalhatok a legkevésbé kidolgozott eszkdzok a tehetségek megtalalasaban, €s az

1d6 is kevés a tehetségek fejlesztésére.

2 Weiszburg (2008) ,,A magyar tarsadalom a tehetség szolgalatiban” cimii konferencia legfontosabb
megallapitasait dsszegezte.
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o A hallgatok tehetségpalyan tartasa: a felismert tehetségek fejlesztési modszerei,
szemlélete, jogi, személyi kérdései (pl. tandrok munkaideje, szabalyzatok
kialakitasa, pozitiv 1égkor), valamint tudatositani kell, hogy nem a tobbiek
rovasara torténik a tehetséggondozas, nem elleniik, hanem az egész intézmény
szinvonaldnak emelése a cél, ahol hosszi tdvon mindenki nyertes lesz.

Fontos, hogy ,,a tehetségek fejlesztésénél mind a tehetségpiramisra (»aki csak a
tetejére koncentral: veszit«), mind a tehetségkorfara (»aki csak a végere koncentral:
veszit«) figyelemmel kell lenni” (Weiszburg, 2008, 1000. p.). A tehetségek fejlesztése
tulmutat az akadémiai szférdn, hiszen a tehetségek lesznek a gazdasag innovativ
fejlodésének  kulcsszerepldi. A tudomanyos diakkérok (TDK) altal  torténd
tehetséggondozas a valtozo felsdoktatasi kdrnyezet miatt megnehezedett, ezért j utakat is
kell talalni. A stabil — ugyanakkor megfelelden alkalmazkodd — TDK-kornyezet jelentheti a
legtobb hallgatd szamara a kibontakozés lehetdségét, ugyanakkor az orszagos tudomanyos
didkkorokre (OTDK) fordithatd 0sszegek elkoptak az elmult években, igy sok esetben a
tanarok a kdtelez6 munkaterheken feliil vallaljak a felkészitést, ami hosszu tavon nem segiti
eld a mindségbiztositast. Be kell vonni a TDK és OTDK folyamatokba a vallalatokat, a
versenyszférat is. A tehetséggondozashoz nem alkalmi palyazatokra lenne sziikség, hanem
kiszdmithato gazdasagi €s infrastrukturalis kdrnyezetre, valamint szakmai 6nallosagra. A
rendelkezésre all6 TAMOP (Tarsadalmi Megujulds Operativ Program) forrasokat csak
megfeleld felkésziiléssel lehet lehivni, ehhez rendkiviil fontos a partnerség kialakitdsa a
felsOoktatasi és a gazdasagi szereplok kozott. A nagyobb hazai egyetemeknek is figyelembe
kell venniiik, hogy a mesterképzésre jelentkezésnél mar a legjobb eurdpai egyetemekkel
kell versenyezni a legtehetségesebb hallgatokért. (Weiszburg, 2008)

A hazai felsdoktatas legjobb gyakorlatai és komplex tehetséggondoz6é programjai
szamos kozos jellemzdvel rendelkeznek, igy a programok nagyon hasonldak. (Bodnar et
al.,, 2011) Kozos ismérviik, hogy minden — a hivatkozott szerzdk altal — vizsgalt
egyetemen™ megtalalhato a tudoméanyos diakkér (TDK), a szakkollégium, a doktori
program, ¢és ezekre kiinduldsi pontként tekintenek. A programokat azért nevezik
komplexnek, mert a Tehetségtanacsok az egyes kari tevékenységeket attekintve keresik

a kapcsolodasi pontokat, az egyiittmiikdési lehetdségeket és azokat koordinaljak.

% Debreceni Egyetem (DE), Eotvos Lorand Tudomanyegyetem (ELTE), Semmelweis Orvostudomanyi
Egyetem (SOTE), Pécsi Tudomanyegyetem (PTE), Nyugat-magyarorszagi Egyetem (NyME), Szegedi
Tudomanyegyetem (SZTE), Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem (BME)
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Tovabbi kozos ismérv, hogy fontosnak tartjak az egyes programok kidolgozoi az
informacidszolgaltatast, a belsd ¢és kiilsd nyilvanossadgot, hiszen csak az egyetemi
vezetés tamogatasaval juthatnak el az informacidk a tehetséges fiatalokhoz. A
programba vald bekeriilés is hasonloképpen torténik az egyes egyetemeken: egyéni
jelentkezéssel, oktatoi ajanlassal, TDK és szakkollégiumi tevékenységgel, valamint kari
szintli bevalogatas alapjan. A program sordn a hallgatonak olyan egyéni tervet kell
készitenie, amelyben rogzit egy meghatarozott teljesitményt-vallalast és az ehhez
kapcsolddo kovetelményeket, amelyek teljesiilését a program feleldsei ellendriznek, €s
figyelemmel kisérnek. A folyamat végén a hallgatd beszamol elért eredményeirél. Az
id6tartam altalaban az egyetemre kertiléstol a doktori képzéshez vald csatlakozasig tart.
(Bodnar et al., 2011) A tehetséggondozd eszkdzok soraban érdemes kiemelni a
demonstratori tevékenységet, amelynek sordn a nappali tagozatos hallgatok szenior
tanacsadokeént és koordinatorként segithetik a fiatalabb hallgatdkat, és az oktatok mellett
hospitalhatnak, elmélyithetik szakmai-tudomanyos kompetencidikat. (Czako, 2006)

Fontos az intézmények szamara a kézépiskolakkal valo kapcsolattartas (oktatoi és
hallgat6i szinten is), hiszen ez a kapcsolat jelentheti az utanpotlast. A programok
tobbsége tagja az akkreditalt ,Tehetségpont’ halozatnak. Hasonlosag mutathaté ki
abban is, hogy az egyetemek tobbsége torekszik a tehetséges hallgatok megtartasara, és
szamitanak rajuk az oktatoi és tudomanyos utanpdtlas soran. (Bodnar et al., 2011)

A fels6oktatasi intézmények tehetségmenedzselési programjai kozott eltérés
tapasztalhatd a szervezeti ald- és mellérendelési valtozatokban, valamint a programba
keriilés idOpontjaban is. Példdul a Debreceni Egyetemen kreativitastesztekkel és
motivacios kérddivek kitdltésével keriilhet be a hallgatoé a programba. A kivalasztaskor
bizonyos egyetemeken alkalmaznak személyes elbeszélgetést, mashol nem. Az ELTE-n
a tanulmanyi eredmények mellett fontos a k6zosségi tevékenység is. A SOTE-n inkabb
az egyénekre fokuszalnak, mig mas egyetemeken inkabb az egységes alapelvek szerinti
miitkodésre. A tehetségmenedzsment koncepciok az utanpotlas kinevelése és a jol
képzett munkaerd fejlesztése kozott kiilonbozd prioritdsokkal ¢lnek. A SOTE-n és
SZTE-n a plusz kreditfelvétel koltségeit atvallalja a program (tehetségbonusz). Egyes

koncepcidk nem térnek ki arra, hogy milyen fejlesztd modszereket fog alkalmazni. A

30 A Magyar Géniusz Program hozta létre és dolgozta ki a Tehetségpontok szervezetét, melyek azzal a
cellal alakultak, hogy segitsék a tehetséges fiatalokat tandcsadassal, informaciokkal, pdlyairanyitassal
azokban a régiokban, intezmenyekben, ahol nem komplexen értelmezik a tehetséggondozast. A
Tehetsegpontok olyan nyilt intézmények, melyek informdciot és segitséget biztositanak azoknak a
fiataloknak, akik egy adott telepiilesen, régioban lehetdséget szeretnének kérni és kapni tehetségiik
kibontakoztatdasara.” (Bodnar et al., 2011, 34. p.)
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SOTE-n ¢és az ELTE-n a kiilfoldi hallgatok is lehetdséget kapnak a programban valo
részvételre. Az ELTE ¢és a DE a tanarképzés tehetséggondozasra torténd felkészitésére
is felhivja a figyelmet. Nem minden egyetemen €pitik be a karrier-tandcsad6 irodakat a
tehetségmenedzselés feladataiba. (Bodnar el al.,, 2011) Fontos kiemelni, hogy a
tehetséggondozasban erdsebb potencidllal birnak a jellemzéen 10-12 tudomanyteriilettel
rendelkezd egyetemek az lzleti fokuszh, gyakorlatorientdlt magéanfdiskolakkal
szemben, azonban az eldny megtartasa a bolognai alapképzésen a megrovidiilt idészak

miatt kétséges. (Takacs — Takacsné, 2010)

2.3.3. A tehetséggondozast nehezité tényezok és problémak

A kapacitasok oldalarol fontos megjegyezni, hogy egyetemi oktatok ideje, energidja
¢és a programok finanszirozési hattere miatt értékteremtés helyett sokszor értékmentésrol
lehet beszélni: az igénytelenség Oceanjdban a tehetséggondozds szigetként jelenik meg.
Tovéabbi nehézséget jelent a szerteagazd akaratok és érdekek egyiittmikodésének
megteremtése. (Csermely, 2011b) A tehetséggondozas anyagi hatterét illetden fontos
kiemelni a technikai (gépi) és emberi viszonyokat a tehetséggondozasban. Magyari Beck
(2013) szerint a technikai fejlesztésre forditott hatalmas pénzosszegek is azt tiikkrozik,
hogy ez hatékony befektetést jelentd teriilet, ugyanakkor az emberekre koltott pénzt nem
tekintik a gazdasagban ilyen fontos tényezOnek. Az idézett szerzd a technologiat allitja
szembe az emberrel, azaz véleménye szerint a gép ¢és technika ma fontosabb, mint az
emberek fejlesztése, igy az emberek képzésére és az oktatas szervezésére vonatkozodan a

kovetkezd elszomoritd helyzetet irta le:

A tanarképzés és az orvoslas bovelkedik ugyan a nemes céltételezésekben, de a gyakorlat
oly mértékben tuldolgoztatia a rabszolgava tett oktatot és egeszségiigyi dolgozot, hogy az
lehetdleg ne is emlékezzen a hivatdasarol tanultakra. Mert ha példaul egy foiskola vagy
egyetem nagy nehézségek aran elkészit egy bevételi szempontbol sikeres koltsegvetest,
lathatatlan eredetii és kétes értékii szabdlyozok az intézményre olyan megtakaritasokat
kényszeritenek, amelyek teljesithetetlenek. A pedagogus és az orvos sorsat igy nem
munkdjanak a mindsége, hanem a kiadds/bevetel — iskolikban és korhazakban —
semmitmondo aranya donti el.” (Magyari Beck, 2013, 3. p.)

Magyari Beck (2013) kitért arra is, hogy a felséoktatasban a legtobbet az id6sebb
generdcioktol lehet tanulni, ugyanakkor ez az értékes tudas veszélybe keriil, ha az
1désebb professzorokat pénziigyi gondok miatt — és oktatasi reform cimén — el kell
bocsatani a felsfoktatasi intézményekbdl. Ennek az az oka, hogy az életiik soran
0sszegylijtott magas szintll €lettapasztalatot és tudast nem lehet potolni, és az iddsebb
professzorok is csak akkor tudjdk maximalisan kibontakoztatni sajat képességeiket ¢és

teljesitményiiket, ha nem ¢érik Oket folyamatos atrocitdsok. A mai magyar
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demokraciaban pedig a képzett és a csucsra feljutott tehetségek csupan a ,.konnyen
leszavazhat6 kisebbséghez” tartoznak.

Egy miikodésképtelenné valt szakkollégium példdjan néhany fontos szempontot ki
lehet emelni, amelyek hozzajarulhatnak egy tehetséggondozasi program mitkdodéséhez,
vagy kudarcahoz. A szakkollégiumnak azért nem sikeriilt fenntartania magat, mert a
szakkollégium menedzsmentje nem rendelkezett a megfeleld vezetési és szervezési
ismeretekkel, valamint hidnyzott a hallgatéi utanpotlas is. A hallgatéi érdektelenség
okait a hallgatokkal folytatott alacsony szintli kommunikacioban lattdk meg, valamint a
hallgatoi motivacio hianya, hianyos informaciok a szakkollégiumi tagsagrol, tanulmanyi
leterheltség okozott még nehézségeket. Tovabbi probléma volt a valtozé hallgatoi
igények rugalmatlan kezelése, amely a marketingkommunikécido koordinédlatlansaga,
szakkollégiumi kindlat alacsony szintje, alacsony versenyképessége ¢€s az ujfajta
toborzasi technikaktol valo elzark6zas miatt jelentkezett. (Racz, 2013)

A felsOoktatds ,felvevOpiacat” a munkaaddk jelentik. A két szféra kozotti
interakcidkat a 6. fliggelék szemlélteti. Bodnar ¢és tarsai (2011) alapjan megallapithatd,
hogy a felsdoktatds és a munkaadok kozotti kapcsolatokban kritikus pontot jelent a
tehetségek azonositasa, az informacidcsere, kevés kozos szervezeti forumot lehet taldlni,
ill. a meglévOknek alacsony a hatékonysaga. Csermely (2011a) a Nemzeti
Tehetségprogram tapasztalatait 0sszegezve a kdvetkezOkre hivta fel a figyelmet: az elmult
iddszakban sikeresen kiépitették a tehetségprogram hélozatat, amelynek induldsakor
(2006-ban) ugy gondoltak, hogy sok jo kezdeményezés van, de ezek nem elég ismertek, a
programok résztvevoi és szervezoi szepardltan dolgoznak, igy sokszor nem is tudnak
egymasrdl sem, ami a tehetséggondozas elszigetelt miikodését mutatja. Ezt kdvetden
kiépiilt a tehetséggondozasi piramis csticsat jelentd halozat. A piramis ,,alja” (altalanos és
kozépfoka oktatds) nem mikodik megfelelden, hidnyoznak a szakkordk, egyéb
programok. Az oktatasi rendszer atalakult, novekedett a fasultsdg, elkeseredés,
kizsigereltség €s a forrashiany. A tehetséggondozasra sokszor luxusként gondolnak,
mikdzben a cél a tal€les. ,,4 jovoben az alapokra kell koncentralni, mert ha a piramisnak
nincsen alja, nem no teteje sem.” (Csermely, 2011a, 22. p.) Fontos kialakitani a
tehetségdemokraciat vagy tehetségmeritokraciat, mert a tehetségek is sokfelek, igy a
tehetségprogramoknak is a sokféleség iranyaban kell fejlodniiik. El kell donteni, hogy a
tehetséggondozas civil mozgalomként vagy allami szervezetként muikodjon? .4
tehetséggondozas nem lehet hobbi. Ha a tehetségek felismerése és segitése nem valik a

magyar oktatdstigy mindennapos tevékenységeve, akkor a mai pezsgés hosszabb tdavon
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falakba fog iitkozni.” (Csermely, 2011a, 23. p.) Tovabbi fontos tényezd, hogy tehetséget
csak tehetséggel lehet gondozni, azaz nagy hangsulyt kell fektetni a pedagogus
tovabbképzésekre, moddszertani ismeretek ataddsara (specialis osztalyok, szakkorok,
egyéni foglalkozasok, stb.). Egyetlen tehetség se vesszen el, ne csak a legjobb iskoldkban
milkddjenek programok, hanem a hatranyos helyzetli térségekben is. A ndvekedés
természet adta korlatokat general, tehat megjelenik a szélesség-mélység dilemmaja.
Fontos, hogy a talerdltetett novekedés csak nagyon alacsony szinvonalon valdésulhat meg.
(Csermely, 2011a) A kiilfoldon hatékonyan miikddé haldézatosodasban magyar
sajatossagok is felfedezhetdk, ami azt jelenti, hogy a tehetségek azonositdsat kovetden
elakad az egylittmiikodés, €s a teljesitményorientacid miatt a versenyszellem erdsodik fel
a tehetségpontok kozott. Magyarorszagon a rendszerszemléletii tehetségprogramok nem
jutnak érvényre a forrasokért folytatott destruktiv verseny miatt. (Gyarmathy, 2013)

Tovabbi problémat jelent a tehetséggondozasban az az er6s6dd tendencia, miszerint
az alapképzés (BA) elvégzése utan a fiatal diplomasok elhelyezkednek a vallalatoknal, és
tanulmanyaikat nem szeretnék folytatni mesterképzésen. A cégek sajat képiikre formaljak a
friss kollégakat, azaz a felsdoktatds mesterszakjainak a belsé vallalati képzésekkel is
versenyezniiik kell. (Csaba, 2014) A PTE KTK végzdsei korében felmérte a tovabbtanulési
preferencidkat, ¢s a megkérdezettl45 f0bol 34% nem is szeretne tovabbtanulni
mesterképzés keretei kozott. Az indokok kozott leggyakrabban az hangzott el, hogy a
hallgatok a végzést kdvetden dolgozni szeretnének, inkdbb pénzt keresnének, elkoltoznek,
késobb tervezik a tovabbtanulast, nincs meg a nyelvvizsgajuk, tapasztalatot szeretnének
szerezni, kiilfoldon probalnanak szerencsét. (Ulbert — Sziics, 2014) Kovetkezésképpen a
PTE KTK mesterszakjai mas felsdoktatasi intézmények mesterszakjain kiviil Budapesttel,
kiilfolddel és a vallalati képzésekkel is versenyben vannak a hallgatokért.

A munkaltatd szervezetek és felsOoktatas életében, valamint a 21. szazad
versenypiacan stratégiai szerepet tolt be a tehetségek menedzselése, azaz egyre erdsodik a
tehetséges emberek kivalasztasanak, fejlesztésének ¢és megtartasanak fontossaga,
mikdzben a tehetségek sokszinlisége miatt nehéz meghatdrozni az értelmezési tartomanyt.
A kovetkez0 fejezetben részletesebben is ismertetem az Un. inkluziv megkdozelitést, amely
azt az allaspontot képviseli, hogy mindenkire gy kell tekinteni, hogy tehetséges
valamiben. (Varga, 2013b) Abban viszont egyetértés van a kutatok kozott, hogy a
tehetség olyan belsd erdt képvisel, amely noveli a tarsadalmi teljesitmény lehetdségét.
(Racz, 2013) Eppen ezzel a soksziniiséggel ért egyet Csermely (2010a), szerinte a mai
magyar felsdoktatas egyik legnagyobb problémaja a tehetséggondozasban, hogy
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Htyukparti”, azaz egységes, homogén tomegként gondol a hallgatokra. A valdsag azonban
az, hogy vannak koztiik sasok (de 6k tal gyorsak), rigdk (tul zajosak), pulykak (nem fér
be az iskolapadba). Ezt a metaforat hasznalva igaz, hogy a tyukok htsa kevés, épphogy
repdesnek, és nem é€ppen tetszetds a hangjuk, de az az eldnylik, hogy egyszeriien és
egységesen kezelhetok. Konklazio, hogy ,.az oktatasnak nyitottnak kell lennie az egyénre
szabott programokra ahhoz, hogy elviselje, sot segitse a sasokat, a rigokat és a pulykdkat
is.” (Csermely, 2010a, 38. p.) Ennek megoldasaként az oktatds mindennapi gyakorlatava
kell tenni az egyéni tanuldsi utak tdmogatasat, ehhez az oktatok modszertani fejlesztése
sziikséges, amely lassan, de folyamatban van. A tehetséggondozd szervezetek alapvetd
forrassziikségleteinek kielégitése soran figyelni kell arra, hogy a szelektalas demotivalja a
résztvevoket. A koradbban azonositott ¢s sikert elért tehetségek szorosabb bevonasara
lenne sziikség, hiszen a jelenlegi tehetséggondozasi gyakorlatokban 6k csupan diszként
fémjelzik a programokat. (Gyarmathy, 2013) Célszerii elkeriilni az ,,utdpia szindromat”,
azaz nem ¢rdemes idedlis oktataspolitikdbol, egyenld érettségli, egyforman gondolkodo,
cselekvd és érzésekkel rendelkezd hallgatokbol kiindulni. (Watzlawick et al, 2008) A
hallgatok sokrétli tudasa, kompetenciai és hattérismeretei alapjan feltételezhetd, hogy
megvaltozott a tudasrol kialakitott képiik is. Ez ujfajta kihivast jelent, €s tijszerti oktatoi
szerepek €s modszerek alkalmazasat kivanja meg. (Kovats 2012)

Csermely (2011b) szerint a felsGoktatasban tapasztalhatdé kampéanyszeri
valtozasok® azt eredményezték, hogy a tehetségekre koncentralds helyett altalanos
értékteremtésrdl beszélhetliink a felsdoktatasban. A kovetkezd fejlesztéseket érdemes
véghez vinni: daltalanos szinvonal emelése (pl. felvételi kovetelmények szigoritdsa,
palyaalkalmassag vizsgalata, kutatoegyetemi statusz, értékelés kiilsd szereplok altal,
pontosabb értékelések a képzésekrdl, kiilsd szakemberek bevondsa és nem csak
magyarul oktatott targyak, szakok), tehetséggondozo hagyomanyok fejlesztése
(szakkollégiumok, tudomanyos didkkordk, doktori helyek szaméanak emelése, tobb
emelt szintl kurzus), kiemelkedo tehetségek kezelése (komplex programok, személyes
mentoralas, lifecoaching, egyéni szakok, szabad témavalasztds a doktori programon),
tehetséghalozatok és csomopontok erdsitése (tehetségvonzas €s —hazahozatal az EU-bol
¢s a vilagbol), tehetséghasznosuldas (munkaerd-piaci visszajelzés, Otletek ipari

alkalmazéasa). (Csermely, 2011b) Osszegezve: lathatd, hogy a felsBoktatasnak és

31 példaul tdmegesedés, intézményi Gsszevonasok, normativ finanszirozas, Bologna-folyamat, felvételi
rendszer valtozasa, stb. (Csermely, 2011b)
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tehetséggondozd tevékenységének nagy feleldssége van a munkaerdpiac keresleti €s

kinalati oldalanak 6sszehangoldsaban a hallgat6i kompetencidk menedzselése altal.

2.4. Szakmai gyakorlat mint a tehetséggondozas specialis modszere

A hazai fels6oktatasi intézményekben (business schoolok) gyakorlatorientalt
fokuszt oktatasra és megujulasra van sziikség, mert ugy lehet igazodni a munkaltatoi
elvarasokhoz, ha az értékteremtés az oktatas — kutatas — kozosségi kapcsolatok
harmasanak gyakorlati fokuszi egyiittmitkodése megvalosul. (Barakonyi, 2003, 2005,
2009) A fels6oktatasrol szolo 2011. évi CCIV. torvény értelmében ,,a gyakorlatigényes
alapképzési szakokban (...) meghatadrozott idotartamu szakmai gyakorlatot kell
szervezni.” A szakmai gyakorlat olyan gyakorldsra irdnyulo, iranyitott €és strukturalt
tevékenység, melynek keretében a hallgatd védett (pl.: egyetemi labor) vagy valos
munkaerdpiacon probalja ki az oktatasi intézmény kozremilkodésével megszerzett
szakmai tudasat, €s a tanulasi folyamat keretében tapasztalja meg a szakteriilet
sajatossagait. (Matyasi et al., 2007a) Aki gyakornoki munkat végez, annak elsddleges
célja a tanulas, tapasztalatszerzés, ¢s masodlagos célja a munkavégzés, még akkor is, ha
a kettd nehezen valaszthatd szét. Az eldre eltervezett és folyamatosan ellendrzott
tevekenység végzése nem mindig valosul meg, aminek oka lehet az informacidhiany, a
téves elvaras-megfogalmazds ¢€és a rossz kommunikacié. Gyakran az aktudlis
megrendelésekben, munkafolyamatokban kell a gyakornokoknak ,,besegiteniiik”. Tobb
esetben nem definialnak konkrét feladatot a szervezetek, igy azt sem lehet elOre
megmondani, hogy mely kompetencidi fejlddhetnek. Osszességében a szakmai
gyakorlat fenti meghatidrozdsdban tulzott elvarasok fogalmazodnak meg, ugyanis a
tanulasi folyamat ritkdn konkrét, tudatos, iranyitott €s strukturalt.

A gyakorlat soran nemcsak a vallalat ismerheti meg a gyakornokot, hanem utdbbi
is megismerkedhet az adott munkakér ¢€s munkavéllaléi szerep sajatossagaival,
kiprobalhatja magat, tesztelheti szaktudasat. Tapasztalatai alapjan eldontheti, hogy az
adott palya valoban megfelel-e az igényeinek, és ennek fliggvényében modositja-e
karrier-elképzeléseit. A szakmai gyakorlat a kozgazdasz hallgatok esetében azért is
fontos eszkoz a tehetséggondozasban, mert a szervezeteknél végzett tevékenységiik
soran nemcsak kodifikalt (explicit) tudast sajatitanak el, hanem beilleszkedés,
megfigyelés, utanzas, gyakorlas, szocializacid utjan un. hallgatdlagos (tacit) tudasra is
szert tesznek. Ezt a tacit tudast csak munkakoriilmények kozott, a gyakorlati ,,éles”

szituaciokat atélve lehet elsajatitani, €s a felmeriilé problémak megoldasat is meg lehet
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figyelni a szervezeti mentorok kdzremuiikodésével. A gyakornoki munka megkezdésétol
kezdetét veszi a beillesztési folyamat, az un. szocializacid. Ezt kdvetden a hallgato
explicitté alakitja tudasat, és amikor megosztja mdasokkal is, akkor artikuldciorol
beszéliink. Ha a tudaselemeinek szeparalt mozaikjait egységes egéssz¢ alakitja, akkor a
kombinacié szakasza tapasztalhato (pl. kézikonyv, termék, stb.). Tudds megosztasaval
masok szocializacidjahoz jarul hozza (internalizacid). Ikujiro (2008) ezt a folyamatot a
tudas spiraljanak nevezi.

Ezt a fajta informdlis tanuldst®® egyre inkabb elismerik a munkaerSpiacon. Amig
korabban az iskolai végzettséget igazold dokumentumok megbizhatoan jelenitették
meg, hogy az adott dolgozd milyen tudas birtokdban van, addig a mai munkaerdpiacon
— tul a diploman — egyéb tudast és készségeket is szamon lehet kérni. (Forgacs — Simon,
2006) Ez a fajta elvaras arra késztetheti a hallgatdkat, hogy a hagyomanyos oktatasi
kereteken kiviili tobblet energiabefektetéssel, érdeklodéssel bovitsék
kompetenciakészletiiket. Non-formalis vagy informalis tanulas a szakmai gyakorlaton
kiviil barhol madashol is megvaldsulhat, példaul miazeum vagy szinhaz latogatésa,
olvasas, vagy egyéb hobbitevékenységek gyakorlasa altal. A munkaerdpiacon is
hasznosithatdo kompetencidkat gytijthet igy a hallgatd, hiszen — még ha ,,csak” hobbirol
is beszEéliink — ezaltal megkiilonbozteti magat a tobbi palyakezd6tél. A hallgatdk
feladata, hogy minél tobb megkiilonboztetd tulajdonsaggal ruhdzzék fel magukat. ,.4
mai munkaadok ugyanis nem annyira ismereteket kérnek szamon majdani
alkalmazottaiktol, hanem a  gyakorlatban is jol alkalmazhato  kiilonféle
kompetenciakat.” (Mihaly 2009, 63. p.) Tovabbd a felsGoktatdsi intézmények
feleldssége, hogy megfeleld tarsadalmi felelosségvallalasi és fenntarthato fejlodéssel
kapcsolatos kornyezetgazdalkodasi ismereteket és gondolkoddsmodot is atadjanak.
Ek6zben figyelni kell arra is, hogy ha egy egyetem nem a megfeleld mddon, nem elég
hitelesen teszi ezt, hozzajarulhat a kornyezeti kérdésekben megnyilvanuld cinikus
hallgatoi attitidok kialakulasdhoz. (Kerekes, 2012)

A szakmai gyakorlat — tul azon, hogy kotelezd a gyakorlatigényes szakokon —
tobb szempontbol is eldnyds a hallgatok szamara, mert gyakorlati tudast ¢&s

kulcskompetenciakat szerezhet, kapcsolatrendszert épithet (networking), visszacsatolast

32 Informélis tanulas (informal learning): ,,a mindennapi élet természetes velejardja, mellékterméke. Nem
feltétleniil tudatos tanulas. Tébbnyire a formalizalt, iskolai rendszerben megszokott keretektol elterd
kérnyezetben zajlik. Az elert eredményeket, a kompetenciak magasabb szintjeit a formalis rendszerek (pl.
szakképzd intézmények) nem vagy csak kiilonleges eljaras kereteiben hajlandok elismerni. Lehet, hogy az
egyén sem veszi észre tudasanak, kompetenciainak gyarapodasat.” (Henczi — Zollei, 2007, 264. p.)
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kaphat munkavégzésérol (ezaltal javulhat Onismerete, ¢és kozeledhet énképe a
realitasokhoz). A szervezetek szempontjabdl segitséget jelenthet egy gyakornok, hiszen
1dot és energiat igényld feladatokat adhatnak nekik, leendé munkatarsukat ismerhetik
meg ezaltal. Ha munkaerdhiany jelentkezik, a tuldraztatds mellett gyors és hatékony
megoldas lehet a gyakornoki munka, Osztondij vagy program meghirdetése. A
felsdoktatasi intézmények szdmara szintén visszacsatoldst jelent az, hogy hallgatdinak
kompetenciait hogyan értékelik a munkaltatok. Az oktatasi intézmények €s vallalati
szféra egylittmiikodésének elmélyitése fontos presztizs szempontbol, valamint kutatasi,
tudomanyos ¢€s szakértdi megbizasok megszerzése tekintetében is. (Matyasi et al
2007a) A legelszantabb, legtehetségesebb hallgatok tudjak, hogy sajat teljesitményiiktol
¢s személyes kompetenciaiktol fligg a siker, ezért igyekeznek hasznos ismeretekkel,
referenciakkal felvértezni magukat, miel6tt palyakezddként kilépnek a munkaerdpiacra.

A gyakorlati hely kivalasztasanal annak foldrajzi kozelsége, ismertsége, remélhetd
juttatasai és az adott munkafolyamat, projekt milyensége alapjan dontenek. (Karcsics,
2006a) Osszességében a szakmai gyakorlat egy haromszereplds rendszert jelenit meg:
fels6oktatasi intézmények, hallgatok, munkaltatd szervezetek. Ha jol mikodik ez a
rendszer, mindhdrom szerepld profitalhat beldle, azaz kélcsonos érdekeken alapulo
egyiittmitkodeésrol lehet besz€élni. (Angyal, 2005; Farkasné et al, 2010) A munka
tartalmara vonatkozdéan a hallgatoknak két szempontbol is figyelniik kell az
iddtényezore: egyrészt minél hosszabb ideig dolgoznak, annal inkabb fejlddnek
kompetenciaik, masrészt az eltoltott 1d6 feladatgazdagsaga, intenzitdsa is hozzéjarul a
kompetenciakészlet bovitéséhez. A palyakovetéses felmérés alapjan szerzotarsaimmal
kozosen végeztiink empirikus kutatdst a kérdésben, és a konklazio, hogy aki t6bb
erofeszitést tesz bele a munkadjaba (mind idében, mind erdfeszitésben), kimutathatoan
magasabb bérprémiumot fog elérni a munkaerdpiacon. Ehhez tudatossagra €s a munka

iranti elkotelezddésre van sziikség. (Kurath et al., 2013b)

2.5. Coaching stilusu tehetségmenedzselés és hallgatoi énmarka

A tehetséggondozo egyik legfontosabb feladata, hogy felkeltse, és fenntartsa a
tehetség lelkesedését az adott munka, tevékenység irant. Ez sokkal tobb, mint az egyszerti
tudésatadas. (Csermely, 2010a) A tehetséggondozonak biznia €s hinnie kell gondozottjaban,
¢s ,,mindig olyan feladatot ad, amely csak egy hajszallal tobb annal, mint amit a tehetség a
képességeivel még el tud végezni. A jo tehetséggondozo valahol sziilo is, és jo barat. Segit,

ha a tehetség osszeiitkozésbe keriil a kornyezetével, mert a tehetségével maskent viselkedik,
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mint a tobbiek.” (Csermely, 2010a, 37. p.) A megfeleld banasmod elsajatitasahoz és
alkalmazasadhoz nyujt segitséget a kovetkezd szemlélet. Az egyéni fejlesztésben jol kiforrott
modszertannal rendelkezik a mar korabban is emlitett coaching®, amely modszert jo1 lehet
integralni a felsGoktatasi tehetséggondozasba. A coaching abban kiilonbozik a tobbi
alkalmazott segitd eljarastol (mentoralds, tanacsadas, tréning, terapia, képzés, stb.), hogy
nem ad konkrét tandcsot, nem veszi 4t a dontés felelésségét a tehetségtSl, hanem a coach™
sokkal inkabb tudatositja a coachee-ban®”, hogy senki mas nem tudja jobban megoldani a
problémajat, mint 6 maga (aki¢ a probléma).

Ezt a szemléletet tdmasztja ala a kovetkez6 idézet is: ,,a reformok azért nem miikédnek,
mert a reformer ugy gondolja, 6 reformdl, és elfelejti, hogy tarsakka kell tennie azokat, akik
a reformokat megvalositjak. A tanitas azert nem miikodik, mert a pedagogus azt gondolja, 6
kell megtanitsa a didkot, és elfelejti, hogy minddssze meg kell mutatnia a didknak az utakat,
amelyeken vegig tud menni. Partnerré kell tenni a tanulokat (...). Az uton a tanulonak
maganak kell vegigmenni, és nem a pedagogusnak kell végighuzkodnia o6t A
tehetséggondozasban ez kiilondsen igy van.” (Gyarmathy, 2013, 107. p.)

A felsdoktatasban az az elterjedtebb, hogy a hallgatok maguk valogatnak az egyes
lehetdségek kozil (pl. TDK, szakkollégium, versenyek, stb.), azaz tobbségiikk nem
komplex tehetséggondozasi folyamatban vesz részt. A komplex modszerek esetében a
kijelolt koordinator folyamatosan feliigyeli, €s segiti a tehetségeket. A gyakoribb eset,
hogy az extra er6feszitést vallald hallgatok 6nmaguk alakitjak ki sajat portféliojukat az
eszk6zOk tekintetében, ami hatassal lesz a kialakuld6 kompetenciaikra is. Az egyéni
karrieraspiraciok mentén is érdemes a hallgatoknak valogatniuk az egyes modszerekbdl,
azaz masfajta aktivitdsra lehet inkabb szlikségiik, ha akadémiai palyara szeretnének
lépni (pl. TDK, szakkollégium, doktori képzés, stb.), és masra, ha az iizleti életben
szeretnének kiemelkedni akér alkalmazottként, akar vallalkozdként (esettanulmany-
versenyek, tanacsadoi projektek, szakmai gyakorlat, {zleti szimulaciok, stb.).
(Ratallérné, 2012) A hallgatok azzal is szélesithetik latokoriiket, ha minél szélesebb
teriileten kiprobaljak magukat, de érdemes célokat, prioritasokat kitlizni — ehhez
megfeleld Onismeretre van sziikség — ¢€s ennek megfeleléen kivalasztani azokat a
lehetdségeket, amelyek a cél elérésében a legtobbet segitenek a hallgatoknak. Sajat
tapasztalatom, hogy vannak olyan tehetségek, akik mindenben ki szeretnék probalni
magukat, és igy szétaprozzak idejiiket, energidjukat. Ezért is fontos a coaching stilusu
segités, hiszen a feleldsség a hallgatoké. Ezt a tehetséggondozoknak tudatositaniuk kell a

hallgatokban, mikdzben hitelesen kell képviselniiik a hallgatokba vetett azon hitiiket,

3 Ejtsd: kocsing
* Coach = (itt) fejleszt6 (ejtsd: kocs)
%% Coachee = a fejlesztés alanya, aki t a coach segit (ejtsd: kocsi)
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hogy a tehetségek tobbre lesznek képesek, mint amit magukrol is feltételeznének, és hogy
még mentoraikat is tal fogjdk szarnyalni. Fontos, hogy a coach-ban ne alakuljon ki
versenyszellem, vagy ellenérzés, egy 1d0 utan ne tekintse rivalisanak a tehetséget. Ha egy
tehetség mar 6t is meghaladja bizonyos kompetencidk vagy teljesitmény tekintetében, ez
jelenti az igazi sikert a coach-nak.

Természetesen a modszereket egyiittesen ¢s komplexen kell alkalmazni. A coach
mutathat technikakat (pl. 1id6gazdalkodasra, kreativitasfejlesztésre, ¢életvitelre,
célkitlizésre, stb.), de nem kotelezi a coachee-t ezek alkalmazasara. Csupan az Gtlet
magvat iilteti el a tehetségben, amelyet 6 tovabbfejlesztve ugy hasznosit, ahogyan
szeretné. (Ardai, 2013) A coaching beszélgetések soran a segité kérdések mentén
készteti 1) szempontok figyelembe vételére és gondolkodasra a tehetséget. A coaching
elsésorban jovdorientdlt, megoldaskeresd tipusu eljaras. A coach arra szerzddik, hogy
segitse a hallgatot vagy alkalmazottat a fejlodés utjan, €s olyan képességeket juttasson
felszinre, amelyekkel teljesitményiik alapjan magat a segitét is tulszarnyaljak. A
coaching soran tekintettel kell lenni arra, hogy ne csak a ,kemény”, hanem a ,,lagy”
kompetenciak fejlesztésére is nagy hangsulyt kell helyezni, mint példaul az érzelmi
intelligencia fejlesztésére. A szervezeti menedzsmenttechnikédk kozott az in. coaching
stilusi vezetés két legfontosabb tényezdje: tudatossag (eréfeszitések mindségére és
mennyiségére van hatassal) ¢€s feleldsségvallalas (személyes dontés). A coachee
tudatossagat és felelosségvallalasat kell elérnie a coach-nak, ami altal novekedni fog a
produktivitds, javul a kommunikécio, tobb torddés €s elismerés lesz tapasztalhato a
szervezetben. (Neale et al., 2009; Whitmore, 2008)

A coaching stilusu tehetséggondozast mindenkinek érdemes elsajatitania a
felsdoktatasban dolgozok koziil (akik tehetségekkel keriilnek kapcsolatba), hiszen
tudatosan vagy tudattalanul, de a sikeres TDK témavezetdk, a versenyek sordn a
mentorok ¢és a szakkollégiumi oktatok 1s végzik ezt a tevékenységet. A
tehetségmenedzselési folyamatokban elképzelheté olyan tehetség is, aki narcisztikus
modon viselkedik, igazi onimado- és vezetotipus, €s nem fogadja el a r4d vonatkozd
kritikakat, ill. azokat meg sem hallgatja. Az érzelmi intelligencia és énkép fejlesztése
ilyen esetekben nehézkessé valhat. Az Un. ,alfatipusi” tehetségek magabiztosak,
hatarozottak,  intelligensek, cselekvésorientaltak, fegyelmezettek, kozvetlentil
kommunikdlnak, magas teljesitménykovetelményeket allitanak fel sajat magukkal
szemben €s masokra vonatkozdan is, valamint fontos, hogy nem kifejezetten foglalkoznak

az érzelmi kérdésekkel. Az ilyen tehetségnek szamos elénye mellett hatranyai is lehetnek:
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dominédns, megfélemlitd hajlamt, aki nem ért vele egyet, azt elutasitja, tiirelmetlen,
elégedetlen ¢és félelmet keltd lehet csapatmunka soran, nem inspiradlja a tobbi tagot,
elvarasai ésszeriitlenek lehetnek. Ot masképpen kell kezelni, specialisabb modszereket
lehet alkalmazni esetében. Az 6 coaching stilusi fejlesztésében a ,,coach” nak figyelnie
kell arra, hogy keriilje a laza és konnyed hozzaallast, és ne engedelmeskedjen a
tehetségnek szolgai modon. Fontos, hogy nyiltan beszéljen vele, akar méasokat is bevonhat
a fejlesztésbe. A tehetséggondozonak meg kell szereznie a tehetség figyelmét,
elkotelezettséget kell téle igényelnie, az ¢ nyelvén kell beszélni (grafikonok, adatok,
folyamatabrak alkalmazasa), és akdr kemény kommunikécios stilusban is ra kell
¢bresztenie a ,,coachee”-t, hogy komolyan vegye a fejlesztést. Ezt kiegészitendd a coach
ki is hasznalhatja a tehetség kivancsisagat €és versenyzesi OsztOneit. Az ,.alfatipust”
tehetségeknek a fejlodés érdekében fontos, hogy ismerjék el sebezhetdségiiket, fogadjak
el a feleldsségre vonhatdsagot, kapcsolodjanak a benniik is meglévd érzelmekhez,
ellensulyozzdk masokra tett negativ birdlataikat pozitiv visszajelzésekkel, és ismerjék
meg sajat viselkedési formait. (Ludeman — Erlandson, 2004)

A kommunikécios készségek fejlesztése, a tudatossag €s feleldsségvallalas elérése
érdekében a coach-nak egyrészrdl fontos figyelembe vennie, és kezelnie, amikor a
fejlesztésben részt vevo tehetség nem a megfeleld (felndtt) éndllapotival reagdl a
kiilonboz6 szitudciokban. Masrészrol sajat viselkedésére is figyelnie kell, és a sziild1
énallapotot is tudatosan kell alkalmaznia az ezt megkivano esetekben (Berne, 2002; F.
Varkonyi et al., 2009) A megfeleld 6nismeret és redlis énkép kialakitdsahoz hasznalatos
moddszer a 360 fokos értékelés, melynek segitseégével tobb értékeldtdl is visszacsatolast
szerezhet az érteékelt személy. (Peiperl, 2006) A visszajelzések gylijtése azért is fontos,
mert egy egyén akkor is rendelkezik un. énmarkaval, ha nem foglalkozik vele tudatosan,
hiszen az énmarka nem mas, mint amit mondanak rolunk a kollégak, amikor kilépilink
az irodabol. (Purkiss — Royston-Lee, 2010) A tehetséggondozonak fel kell készitenie
mentoraltjat a tudatos énmarka-épitésre €s Onmenedzselésre. Az énmarketingben
kulcsszerep jut a hitelességnek, kovetkezetességnek, a sajat kiildetés ¢€s célok
tisztazasanak, az adott személy ismertségének, hatdsugaranak és a munkahelyi szerepek
tudatos alkalmazasanak. Ahhoz, hogy valaki az értékeivel és kiildetésével tisztaban
legyen, alapvetd kérdéseket kell feltennie maganak (pl. Ki vagyok én? Mi végre vagyok
a vilagban? stb.), amelyeknek megvélaszolasa nehéz folyamat elé allitja a tehetséget.
(Mihalik, 2011) A tartalmi kérdéseken tul fontos, hogy a széles korben vald ismertség

kialakitasanak szamos eszkozét, ¢s annak tudatos alkalmazasat is érdemes elsajatitani a
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sikeres karrierépités érdekében. (Tordesik, 2013) Ebben a folyamatban segithet a
tehetséggondozd. Az Onmenedzselés esetében fokuszalni  kell tovabbad a
kapcsolatépitésre, €s el lehet végezni a személyiségre vonatkozd SWOT-analizist, tehat
az erdsségek, gyengeségek, lehetdségek ¢s veszélyek feltarasa jo kiinduldé pontot
jelenthet a tudatos fejlddéshez. (Pintér, 2007) A mentornak (vagy coach-nak)
tudatositania kell a hallgatoban, hogy bizonyos munkakorokben csak megfeleld
onmarketinggel helyezkedhet el. (Szalai-Burszan, 2010) Aki ezt modszeresen ¢s
tudatosan végzi, az javithat sajat munkaerd-piaci helyzetén. (Galli, 2010) Tovabbi
feladata a tehetséggondozonak, hogy életstilusra nevelje a hallgatokat, alakitson ki
benniik pozitiv belsd hangot, optimizmust, 6nbizalmat €s onbecsiilést, azoknal, akikbdl
ez hianyzik. (Timar, 2011; Seligman, 2004) Az egyetemi oktatok tudatosan vagy

tudattalanul is folyamatosan végzik a ,,stilusra edzést”. (Farkasné — Balogh, 2013)

2.6. Osszegzés

A fejezetben a munkaltatok altal elvart kompetencidkat azonositottam (keresleti
oldal), amelyeket a sikeres érvényesiilés érdekében a munkaerd-kinalatot jelentd
hallgatoknak fejleszteni sziikséges. A két fél illeszkedése nem minden esetben tokéletes, a
cél a hallgatéoi kompetenciadeficit csokkentése, azaz a szervezeti-munkakori
kompetenciaprofilnak valé megfelelés. A felsdfoka végzettség a kozgazdasz
munkakorokben ma mar alapvetd elvaras, a palyakezddk alkupozicidja az els6 munkahely
keresésekor gyenge. A kevésbé tudatos hallgatok talalkozhatnak a diplomas
munkanélkiiliség és a talképzettség fogalmaval. A hallgatdknak megkiilonboztetd
kompetencidkat kell kifejleszteniiik, hogy kitlinjenek a tomegbdl, €s a szaktudason tal
szamos olyan személyes jellemzOvel kell birniuk, amelyet az Aaltaluk valasztott
szervezetnél elvarnak.

A vallalatok tobbsége a palyakezdd kozgazdaszok esetében elsdsorban olyan
embert keres, akivel egyiitt tud dolgozni, aki alakithatd, formalhatd, hiszen a
szervezetspecifikus tuddst a munkavégzes soran meg lehet szerezni. A specialis szakmai
kompetencidkat az adott cégnél elsajatithatja, igy altalanossagban a kovetkezd személyes
kompetencidkat varjak el a szerveztek: kommunikécios készség, alapossag, munka iranti
elkotelezettség, pozitiv attitid (optimizmus), alazat, megbizhatosag, alkalmazkodas,
fegyelem, feleldosségtudat, kezdeményezés, kreativitas, empatia, szorgalom. Ezeket
egeészitik ki a mddszertani elvarasok: menedzsment, marketing, pénziigyi és statisztikai

modszerek hasznalata, informatikai ismeretek ¢€s idegennyelv-tudas. Az elvarasok
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szektoronként, régionként és a kiilonbozo vallalati jellemzOk fliggvényeben valtozhatnak.
Fontos kiemelni, hogy a cégek a hozzdjuk jelentkezOk ,.egészét” nézik, vagyis a
kompetencidik szintézisét értékelik.

A felsOoktatas képez hidat a szereplok kozott, hiszen az a feladata, hogy az aktualis
szervezeti kovetelmények mentén olyan diplomasokat képezzen, akiket a munkaltatok
szivesen foglalkoztatnak. A sziikséges €s meglévd kompetencidk kozotti szakadékot
folyamatos monitorozassal, a cégektdl gylijtott visszajelzésekkel ¢€s a relevans
kompetencidk azonositdsaval, mérésével és fejlesztésével lehet mérseékelni. Problémat
jelenthet a szerepl6k szamara, hogy az oktatasi rendszer nem elég pontosan ismeri a
munkaltatdi kovetelményeket, igy a hallgatok sem rendelkeznek redlis feltételezésekkel
az elvarasokra vonatkozdan. Ezzel egyiitt nem Iehet -eltekinteni a tehetségek
sokszinlis€gétdl, a generacios sajatossagoktol, a virtualis kompetencidk feler6sodeésétol, a
nemek kozotti kompetencia-eltérésektdl sem.

A felsdoktatas szamos eszkozzel €s technikdval katalizalhatja a legtehetségesebbek
kompetenciait:

o Kutatoi-akadémiai kompetencidkat erosito modszerek: tudomanyos didkkor,
szakkollégium, demonstratori tevékenység, kutatasokba valdo bevonas,
szeminariumokon ¢és konferencidkon vald részvétel, kilfoldi Osztondijak,
komplex tehetséggondozo6 programok, workshopok.

o Uzleti-vallalkozéi kompetencidkat fejleszté modszerek: hazai és nemzetkdzi
esettanulmany-versenyek, tutoralds, szakmai gyakorlat, tanulds melletti
munkatapasztalat, tanacsadodi projektek, szimulacidk, vallalatlatogatasok, ill. a
PTE KTK-n miikodé Simonyi Uzlet- és Gazdasagfejlesztési Kozpont,

Fontos, hogy az oktatok a modszerek kozotti tudatos valasztasban, azok
variacidinak optimalis kialakitdsdban ¢€s az eszkozOk alkalmazéisanak iitemezésében
segitsék a hallgatokat. A hallgatok sajat érdeklodésiik €s igényeik mentén az oktatdkkal
kozosen megtervezhetik egyéni portfolidjukat. Ebben segit a személyre szabott coaching
stilusu tehetséggondozas, amellyel az elérendd cél a hallgaték tobbletfeladatok iranti
elkotelezodése, valamint a tudatossag, felelosségvallalas kialakitdsa, €s egy vagy tobb
szakteriilet iranti érdeklddés felkeltése. Oktatoi oldalrél nem mindenki ismeri ezt a
szempontrendszert, igy fontos lenne az oktatok fejlesztése is a tehetséggondozast

kdzéppontba helyezd orientacios szemléletmod kialakitasaval.
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3. Szervezeti tehetségmenedzsment modszerek

Az lizleti-gazdasagi felsdoktatasi intézményeknek (business school) rugalmasan
kell alkalmazkodniuk a valtozd kornyezethez, naprakész ismereteket kell atadniuk a
hallgatoknak, tehat adaptalniuk sziikséges az iizleti életben hasznalatos legfrissebb
modszereket ¢és technikdkat, amelyek eldsegithetik a tehetséges hallgatok
kibontakoztatasat. Ennek kovetkeztében a felsdoktatdsi intézmények tudasmenedzselési
feladatai is komplexebbekké valtak. (Farkas — Kiraly, 2009; Farkas — Dobrai, 2012)
Ebbdl kdvetkezden a fejezet megvalaszolandd kérdései a kovetkezok:

o Milyen ujfajta elvek és szempontok alakultak ki a tehetségmenedzsmentet (TM)

professziondlisan alkalmazo szervezeteknél?

o Mit tud ebbdl felhasznalni a felséoktatas a tehetségek fejlesztésére?

o Hogyan lehet azonositani, vonzani, fejleszteni, megtartani a tehetségeket?

o Melyek a globdlis tehetségmenedzsment fobb szempontjai?

A szervezeti tehetségmenedzsmentben®® minden vallalat sajat tehetségdefiniciojat
hasznalja, ¢s a megfogalmazéas fligg az iparagtdl, elvégzendd tevékenységtdl, adott
munkakortdl, stb. Ezekben a vallalati tehetségdefiniciokban mindig egy-egy vonas vagy
alkotoelem dominal az elméleti keretként bemutatott modellekbol. A szervezetek
ugyanakkor nem foglalkoznak a tehetség tarsadalmi hatterével, 6k mar meglévo
kompetenciakat és potencidlt keresnek. A tehetségmenedzsmentet professzionalisan
alkalmazé szervezetek olyan belsé kornyezetet alakitanak ki, amely felszinre hozza a
maximalis teljesitményt. A tehetségprogrammal rendelkezd szervezeteknél explicit
moddon 1s megjelennek a tehetséggel szemben tdmasztott kritériumok ¢és fogalmak, azaz
a definiciokat kodifikaljak. Ahol nincs kiforrott tehetségmenedzsment, ott is 1étezik egy
tehetségkép a vezetdk elképzeléseiben, €s a kivalasztasi folyamatban implicit modon
érvényesiilhet. A legfontosabb tényez6 az alkalmazott szervezet iparagi sajatossadgaihoz
és vallalati kultirajadhoz valdo minél tokéletesebb illeszkedés, és az elvart kompetencidk

magas szintli megléte. (Farkasné — Balogh, 2010)

3% A szervezeti tehetségmenedzsment kialakulasat két idéponttol is eredeztetik: az egyik iranyzat szerint a
masodik vilaghaborit kovetden kialakult gazdasagi-tarsadalmi helyzet mozditotta elé a népesség
tehetségmenedzsment kialakulasat. A masik iranyzat szerint a legjobb szakemberek menedzselésének
eszkoztara az 1990-es évektdl formalddott igazan, és ennek egyik els6 és legfontosabb jelzése az volt,
hogy a McKinsey tanacsadd cég 1997-ben megalkotta a ,,war for talent” kifejezést, és kiadta az errdl
sz016 konyvét, amelyre azéta is a legtobb tehetségmenedzsmenttel foglalkozo tanulmany ugy hivatkozik,
mint a témakdr egyik legfontosabb mérfoldkovére. (Mellahi — Collings, 2010)
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A tehetségek menedzselése kurrens téma a nemzetkdzi szakirodalomban. A nagy
szamossaggal megjelend szakcikkekbdl 0sszegzd tanulmanyok is sziilettek, amelyek
segitik a strukturalt feltdromunkat. A 2. tdblazatban lathato, hogy melyek a legfontosabb
alapkérdések, €s ezeknek melyek a TM gyakorlati szintli megnyilvanulésai, megoldasai.
Williams (2000) szerint a tehetségekért folytatott habori nem csupan egy jobb
csomagolds a menedzsment modszerek szdmara, hanem fOkuszalt stratégiai
gondolkodasmdéd, amely a tehetséges emberek tanulisat, ¢és sajat eldonyos
tulajdonsagainak kibontakozasat segiti el6 a szervezeti teljesitmény novelése érdekében.
A tehetségmenedzsment Preece és tarsai (2011) szerint sem csupan egy divathullam a
menedzsment eszkdztaraban, hiszen sajatos modszereit azért hasznaljdk a vallalatok,
hogy a tehetséges emberek vonzasat, megtartasat és motivalasat tudjak kozéppontba
allitani az intenzivebbé valo ,tehetséghdboriban”. A tehetségeket egyszerre jellemzi a
kognitiv intelligencia (IQ) szdmos formaja és az intuitiv-érzelmi képességek (EQ)
(Goleman, 1997). A sikeres szervezetek vizsgalata alapjan Williams (2000) kiemelte a

diverzitas jelentdségét az uniformitdssal szemben.

2. tdblazat: Dontési alternativak a tehetségmenedzsmentben

Alapkérdések TM kérdései Alternativak TM gyakorlatok és megolddasok
Mi (vagy ki) a Mit menedzseljen a | Objektiv Kompetencia- és tuddsmenedzsment.
tehetség? T™? Szubjektiv Karriermenedzsment és utodlastervezés.
Mennyire kell Milyen elvek Inkluziv Erésségalapti megkozelités.
kiterjeszteni a alapjan allokalja a Exkluziv Munkaerd differencialas.
tehetség-kérdést? | szervezet az

erdforrasait?
Tanithatok-e a Hogyan tudja Velesziiletett Kivalasztas, értékelés, azonositas.
tehetségek? kezelni a szervezet | Megszerezhetd | Fejlesztés, tapasztalatszerzés, tanulas.
a munkaerd-piaci
szlkosséget?
Inkabb képesség | Mi alapjan Input Erdfeszitések, motivacio, ambicio,
vagy motivacio a | valasszon a karrierorientacio.
tehetség? szervezet? Output Kimenet, teljesitmény, elért eredmények.
A tehetség a Kiviilrél vagy Atadhat6 Toborzas — azonositas a belépéskor.
kornyezetétol beliilrdl toborozzon | Kontextus- [lleszkedés — azonositas csak a
fligg? a szervezet? fliggd beilleszkedési (szocializacios) periddus
utan.

Rovidités magyarazata: TM = tehetségmenedzsment
Forras: Dries, N. (2013): The psychology of talent management: A review and research agenda. In:
Human Research Management Review, 23. évf. 4. sz. 268. p. alapjan sajat forditas

A szervezeteknek azért van sziikségilik kiemelkedd képességli alkalmazottakra,
hogy jobban megfeleljenek a kornyezet altal diktalt feltételeknek. Williams (2000)
szerint a tehetségek foglalkoztatasdnak elonye, hogy a szervezet gyorsan tud reagalni a
varatlan helyzetekre, adaptivitds ¢és flexibilitds fogja jellemezni a szervezeti

struktirdkat. Az IT-be vald6 beruhdzds ndvekedése miatt nagyobb sziikség van
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kreativitasra és intelligencidra, a diverzitasban megjelend szinergidkat jobban ki lehet
hasznalni. Tovabbd hozzajarul az érzékenyebb szervezeti kultira megteremtéséhez,
amire a globalizacid kulturdlis kiilonbségei miatt van sziikség. Novekvo igény van a
»csalad” fogalméanak kialakitasdra a virtualis vallalatok korében, hogy az emberek
identitassal, személyes értékkel és hovatartozassal rendelkezzenek. (Williams, 2000)

A ,talent management HR” kifejezésre a Google internetes keresé 2004-ben 2,7
milli6 talalatot listazott, ami egy évvel késébb mar elérte a 8 millid6 darabot. Ugyanezt a
keresést lefuttatva 2014-ben mar 145 milli6 taldlatot kaphatunk. Lewis és Heckman
(2006) szerint — bar sokan foglalkoznak a témaval — hidnyoznak a letisztult definiciok.
A tehetségmenedzsment kifejezést is sok esetben az utdédlasmenedzsment (succession
management) vagy az emberi eréforras menedzsment szinonimajaként hasznaljak. A

tehetségmenedzsmentet tobbféleképpen is megfogalmaztik mar, példaul:

Biztositja, hogy a megfeleld ember a megfelelé munkat a megfeleld idoben végezze el.”
(Jackson — Schuler, 1990, 235. p.) ,,4 szervezet tervezett és szisztematikus erdfeszitése a
vezetés folytonossaganak biztositasara a kulcspoziciokban, és a személyes eldmenetel
osztonzése.” (Rothwell, 1994, 6. p.) ,,4 tehetség kinalatanak, keresletének és aramldsanak
menedzselése a human téke motorjan keresztiil.” (Pascal, 2004, 9. p.)

Az els6 definici6 az eredményre, a masodik a folyamatra, a harmadik a specifikus
dontésekre vonatkozik. A meghatarozdsok nem egységesek, keverednek benniik az
eredmények a folyamatokkal és a dontési alternativakkal. A vonatkozo6 szakirodalom a
tehetségmenedzsmentet altalaban gondolkoddsmodként irja le, amellyel el szeretnék
érni, hogy a szervezet kiilonb6zd szintjein mindenki a potencidljanak legmagasabb
fokan dolgozzon. (Lewis — Heckman, 2006; Thunnissen et al, 2013) A
tehetségmenedzsment ,,a tehetséges munkavallalok vonzasat, fejlesztését és megtartdsat
celzo iizleti stratégiaval osszehangolt tevékenységek osszessége, amely minden
szervezeti szinten érvenyestil.” (Hatum, 2010, 13. p.)

A tehetségmenedzsmentben alapvetden két alldspontot lehet megkiilonboztetni.
Az elsO az alkalmazottakra fokuszalo (individualis) tehetségfelfogas: az ,,A” kategorias
munkatarsak (sztarok), magas szintli készségekkel rendelkezdk allnak a kdzéppontban
,maganyos harcosokként”. Alapkérdése, hogy az egyén hogyan tud hozzdjarulni a cég
teljesitményéhez. A mdasodik felfogas a szervezeti tehetségmenedzsment, amely abbol
indul ki, hogy minden szervezeti szinten lehet tehetségeket taldlni, az egyének
szervezetben eltoltott életére fokuszal, azt vizsgalja, hogy a tehetségek fejlesztésével
hogyan tud hozzajarulni a véllalat versenyeldnyéhez. Alapkérdése, hogy a szervezeti
tehetség struktirat hogyan lehet finomhangolni a vonzds, fejlesztés, megtartas

eszkozeivel. (Hatum, 2010) Az 5. abra 0Osszegzi a tehetségmenedzsment egyes
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alrendszereinek kapcsolodasi pontjait. Fontos, hogy az altalaban kiilon-kiilon targyalt

témak 6sszefliggd rendszert alkotnak.

5. 4bra: A tehetségmenedzsment dinamikus modellje
Toborzas és kivalasztas
Elvarasoknak megfelel6 munkavallalok
Tapasztalati fejlodés és tanulasi lehetségek

Munkaltatoi értékigéret
Jutalmak
Azonosulas a szervezettel

Fejlesztési tapasztalatok
Tanulasi lehetéségek

Megtartas Foglalkoztathatosag

Forras: Hatum, A. (2010): Next generation talent management. Talent management to survive turmoil.
London: Palgrave Macmillan, 127. p. alapjan sajat forditas

A vonzds, fejlesztés és megtartas egyes dimenzidit hiba lenne Onmagukban
értelmezni, hiszen ezek a tényezok kihatnak egymasra, ¢és lehetdség van az atfedések és a
komplexitds megvilagitdsara. Gyakran osztjak szakaszokra ezeket a teriileteket a
szervezetek, mint egy linedris folyamatot. Ebben az esetben hidnyozni fognak a
megkiilonbdztetett teriiletek kozotti kapesolodasok’”, és belsé inkonzisztencia és az iizleti

stratégiaval alig Osszefliggdé TM rendszer fogja jellemezni a folyamatokat. Az ilyen

T A vonzds és fejlesztés metszetének Osszehangoldsa soran a kovetkezd kérdéseket kell feltennie a
cégeknek: az uj alkalmazottak programjai kapcsolédnak-e a szervezet jelenlegi helyzetéhez? Kielégiti-e a
szervezet a munkavallalok elvarasait a fejlesztési programokkal, és ezek elég vonzdak-e? A fejlesztési
programok 0sszhangban vannak-e az lizleti stratégiaval? A fejlesztés és megtartds metszete a szervezet és
alkalmazottak kozotti hossz tava kapcsolatok fenntartasat jeleniti meg, ehhez folyamatos tanulast és
valtozatos foglalkoztatdst varnak el a tehetségek. Alapkérdései: van-e elég Iehetdsége a
munkavallaloknak, hogy tanuljanak, és készségeket fejlesszenek ki kiilonbozé eszkozok segitségével?
Van-e elég lehet6ség a szervezetnél a karrierfejlesztésre? Az 5. abran lathato foglalkoztathatosag fogalma
,,a mobilitas azon mértéke, amelyet az egyén bizonyitani tud egy dallds megszerzése, megtartasa és a
szakmai kompetenciak fejlesztése érdekében.” (Henczi — Zollei, 2007, 264. p.) A vonzas és megtartds
kozos metszetének a lényege, hogy a kiilsé szereplok szamara megfogalmazott munkaltatoi értékigéret
(EVP) a vallalatnal dolgozok szamara is vonzer6t generaljon. A tisztan megfogalmazott tizenet kozlése
mind kifelé, mind a vallalat bels6é érintettjei felé nagy jelentéséggel bir, ezt jelenti az EVP bels6
megerdsitése. Alapkérdései: az EVP mely elemei kritikusak a vonzas és megtartds szempontjabol? A
szervezeti azonosulas elég erés és koherens Osszekovacsold erével rendelkezik-e a kultara tekintetében,
amely az embereket a vallalathoz koti? A javadalmazasi rendszer méltanyos, versenyképes-e, és a
teljesitményhez van-e kotve? (Hatum, 2010)
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szemléletli vallalatok a rovidtavi szemlélet rabjaivd valnak. A sikeres
tehetségmenedzsmenthez 6sszefliggd alrendszerekre, koordinalt interakciokra és az egész
folyamat koherencidjara van sziikség. A harom dimenzié kdzés metszetének az a célja,
nyujtson a cég. Ehhez egy konzisztens €s koherens — mind a hdrom tényezdt magéban
foglald — terv elkészitésére van sziikség. Az lizleti stratégiaval inkonzisztencidban allo,
vagy az egyes részteriiletek kozott nem egységes allaspontot képviseld folyamatok
szervezeti tudathasadast okozhatnak, ennek elkeriilésére mindig a céloknak megfeleld
eszkozoket, moddszereket ¢és folyamatokat kell megkeresni, €s az Osszefliggéseket

figyelemmel kisérni a terv megalkotdsakor és implementalasakor. (Hatum, 2010)

3.1. A tehetségmenedzsmentet befolyasolo trendek

Napr6l napra nehezebb feladatta valik a tehetségek megtaldlasa, gondozasa, és
konnyebbé az elvesztése. A szervezetek gyakran nem fektetnek elég idot és energiat a
tehetségfejlesztésbe, igy alacsonyabb teljesitménnyel miikodnek, mint amire képesek
lehetnének, aminek kovetkeztében néhany cég nem is fogja tulélni a versenyt. A
tehetségek azonositdsanak ¢és menedzselésének feladata sokkal komplexebbé,
turbulensebbé ¢és ellentmondéasosabba valt az utobbi években. A kis- és nagyvallalatok
korében is 1) kihivasokat general az 0j piaci kontextus. A cégeknek szembe kell nézniiik
olyan trendekkel, mint a tehetségek globalis és helyi hianyaval, az egyre kevesebb fiatal
¢s egyre tobb 1dds dolgozoval, ujfajta készségek novekvd keresletével, a tehetségek
kindlata és felhasznaldi kozotti 0 kapesolatrendszerekkel €és 1) munkamodszerekkel, a
nagyobb diverzitassal és tavoli helyekrdl virtudlisan menedzselt munkaerdvel, a
generdciok kiillonb6z6 munkaval kapcsolatos attitlidjeivel, €s az informaciddradat miatt
folyamatosan valtoz6 munkaval. (Cheese — Thomas — Craig, 2009) A generacios
sajatossagok figyelembe vételét még inkabb erdsiteni lehet a szervezeteknél, hiszen
Magyarorszagon lemaradas tapasztalhaté az Y generacio egyik legfontosabb elvarasa
tekintetében a munkaerdpiacon: a HR szakemberekkel elégedetlenek a vezetok a munka-
maganélet kiegyenstulyozasat célszo tevékenységiik kapcsan. (Bokor, 2013) A munka ¢és
maganélet kozti hatarok egyre inkabb elmosodnak (pl. sokan a szabadidejiikben, otthonrol
1s megtekintik céges e-mailjeiket, és elérhetéek telefonon), ezért paradigmavaltasra van
sziikség: az érzelmi kompetencia (EQ) fokuszba allitdsaval lehet megérteni és

megfeleléen kezelni a munkavallalok ilyen jellegli problémait. (Szabd, 2013b)
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Schiemann (2009) szerint a jJov0 munkaerdpiacara €s szervezeti kihivasokra olyan
tényezOk fognak hatni, mint

e aglobalis verseny,

e valtozasok a munkaerd kinalataban és keresletében,

e cgyenldtlenségek a tehetségek disztribuciojaban az egyes szakmak kozott,

e magas diverzitasu munkahelyeken magas diverzitasi munkaeré menedzselése,

o készségek és gondolkodas valtozasai, technologiai fejlodes,

e hianyossagok a vezetdi utanpotlasi rendszerekben,

e az elégtelen tehetségmenedzselési munkabol adodd novekvo koltségek,

e kevés intézkedés a human tékével kapcsolatban,

e alacsony szintli valtozasra valo készség.

Nyugat-Europaban és Eszak-Amerikaban a kovetkezd évtizedben komoly
problémakat fog okozni az egyre kevesebb sziiletésszam, a fiatalok egyre alacsonyabb
aranya miatt, hogy ha az iddsebb generaciok nyugdijba mennek, veliik egyiitt tavozik a
szervezetekb0l a tapasztalatuk, tudasuk, igy ezekben a térségekben komoly
szakemberhiannyal kell szembenézni. (Dychtwald — Erickson — Morison, 2004)

DeLong és Trautman (2011) szerint nem volt még olyan felsé vezetdi generacio,
amelynek a maihoz hasonlé komplex €s bonyolult munkaerd-piaci kihivasokkal kellett
volna szembenéznie. A legtobb szervezet egyre nagyobb kulturalis diverzitdssal, a
miikodés foldrajzilag ndvekvd kiterjedésével és sokkal decentralizaltabb menedzsment
struktiraval rendelkezik. A mai munkavallaloktol nem varhatd el, hogy 20 évig egy
cégnél maradjanak. A kritikus alldsokban ndvekvé munkaerd- és készséghiany van,
mint példaul az egészségiigyr menedzserek, rendszermérnokok, foldrajztudosok és
tapasztalt projektmenedzserek, ¢és a kialakult helyzetet az 1d6s6dé szakemberek
nyugdijazasa is stlyosbitja. A millenniumi (Y) generacio az X generacio és a baby
boomer generacid integracidja, amelyhez egyiittmiikddést eldsegitd munkakdrnyezetet
kell kialakitani, hiszen az egyes generaciok eltéréen dolgoznak, mas technologidkat
hasznalnak, méas a kommunikéaciojuk ¢és a tanulasi stratégiajuk, igy konnyen
kialakulhatnak munkahelyi konfliktusok. (DeLong — Trautman, 2011)

A szervezetek és a gazdasagok is egyre inkabb ,.tehetségfliggdk™ lettek, és a tanulas
¢s megfeleld készségek elsajatitdsat hangstlyozzak, am a tehetségekbdl hidny van. Az
oktatas és azon beliil a felsdoktatas sok esetben nem azokat a készségeket és képesitéseket

adja a hallgatok szamara, mint amire a munkaerdpiacnak sziiksége lenne. Az Egyesiilt

71



Balogh Géabor: Integrativ tehetségmenedzsment szempontrendszer a gazdasagi felsdoktatasban

Kiralysagban végzett felmérés szerint (Confederation of British Industry, CBI) szegényes
milveltséggel, numerikus készségekkel és az alapvetd kommunikécios, dontéshozasi és
vezetdi készségek hianyaval rendelkeznek a fiskolai diplomaval rendelkezOk. (Cheese —
Thomas — Craig, 2009) A belsé kineveléssel szemben elotérbe keriil a kiilsé forrasbol
torténd tehetség-megszerzés. A néhdny vallalatot érinté karrierutakat felvaltja a
munkahelyr6l munkahelyre ugralas (job-hopping), a — kordbban értéket jelentd —
szervezet iranti elkotelezettség helyett a tehetségek onmagukért éreznek elkotelezettséget
(a sajat karrierjiik irant). A targyaldsi poziciot sok esetben mar nem a vallalat hatdrozza
meg, hanem az egyes személyek. A munkahely biztonsidga nem szdmit kritikus
tényezOnek, az mar csak egy régimodi érték. (Hatum, 2010) A tehetségmenedzsmentet
befolyasold trendeket Hatum (2010) hdrom nagy csoportba osztotta: makrokdrnyezeti
valtozasok (globalizaci6, informacio-technoldgia, tudasalapu verseny, politikai, gazdasagi
¢€s pénziigyi bizonytalansag), 0j szervezeti formak (a tradicionalis hierarchikus struktirak
helyett laposodé szervezetek), demografiai valtozasok (a vallalatoknak meg kell tanulniuk
banni az egymast atfedo generaciokkal: baby boomerek, X €s Y generacid tagjaival).
Hatum (2010) arra a kovetkeztetésre jutott, hogy az €lethosszig tartd foglalkoztatas véget
ért, a fiatal munkaerd valtogatja a munkahelyeit, igy a tehets€égmenedzsment stratégiai
jelentdséggel bir az egész szervezetre vonatkozoan.

A tehetségmenedzsmentre hatd erdteljes trend a tudasalapu szolgaltatasok
aranyanak nagymeértékii novekedése. Ez a trend a gazdasdg valamennyi szektordban
fontos kérdéssé valt, ami legmarkansabban az {izleti szektorban figyelheté meg. (Farkas
— Dobrai, 2009) A tudasalaptl tarsadalom jellegzetes szerepldit képviselik azok a
szervezetek, amelyek tudasalapt szolgaltatast nytjtanak mas cégeknek, azaz az Un.
tudasintenziv iizleti szektorhoz tartoznak. Ezek a szervezetek foként az 1990-es évek
kozepén keriiltek a figyelem kozéppontjaba. A tudasintenziv szolgaltatasok (roviditve
KIS=knowledge-intensive services) fobb jellemzdi:

e tudasintenzitds (tudasteremtés mikéntjére, nem a volumenére vonatkozik, pl.

kreativ problémamegoldas, absztrakt gondolkodas, komplex tudasfejlesztés),

e sajatos piaci kapcsolatok, szakértelem, professzionalizmus,

e ctikai szabalyok fokozott betartasa, egyre inkabb specialis tudédsra van sziikség,

e jellemzo6 a kulturdlis diverzitas, jellemzbek a kiszervezések,

e megfigyelhetd a szolgaltatasi szektor expanzidja,

az allami és nonprofit szektor konkurenciaként jelentkezik,
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e nodvekszik a koncentracié €s internalizacid, valtoznak az ligyfélkapcsolatok,

e az integralt és specialis szolgaltatasok szétvalnak,

e nagyvarosok kozelében erdteljes a szolgaltatasok irdnti kereslet,

e akomplex szolgaltatasok iranti igény novekszik,

e c¢rezhetd a globalizacido és az EU hatdsa, a szakmai szdvetségek, allamok

szabalyozo szerepe is. (Farkas — Dobrai, 2009)

A megfeleld tudasmenedzselési stratégia megvalasztisahoz elengedhetetlen a
Hewlett (2011) véleményével, a gazdasagi valsdg hatasdra még inkdbb fokuszalni kell a
tehetségek megdrzésére, hiszen ilyen idOszakban altalaban nem jut elegendd pénz a
tehetségprogramokra, ill. ilyenkor jellemzd, hogy a konkurens vallalatok elcsabitjdk a
legjobb szakembereket. Ezek a folyamatok az egyes nemzetgazdasagok kozott is
ugyanigy zajlanak, elég az orszagot elhagyd képzett szakemberekre gondolni. E

probléma megoldadsara szervezeti szinten is szamos megoldas sziiletett.

3.2. Stratégiai tehetségmenedzsment elvek, alapkérdések és modszerek

A tehetségmenedzsment feladata a tehetségek azonositdsa, felkutatasa, vonzésa,
majd megtartasa, melyhez a motivalas, az un. X-faktor (kiemelkedd képesség)
fejlesztési modszerei ¢és kiillonb6zé menedzsment technikak adnak tAmpontokat. (Ready
et al., 2010) A szervezeti TM modelleket leir6 tanulméanyok jellemzden preskriptivek,
am o betekintési lehetdséget adnak a legjobb gyakorlatok vildgaba. (Daruka, 2012) Az
egyes modszerek megvalasztasat a globalis trendeken, a vallalati alapjellemzkon és
stratégian kiviil a szervezetnél alkalmazott — tehetségeket érintd — elvek 1is
meghatarozzak. Fontos a tehetségek elvarasait is figyelembe venni. A fejlesztés gondos
tervezést igényel a tapasztalati tanulds folyamataban. Rendkiviil fontos, hogy a
tehetséges munkatarsakkal #hiteles oktatok foglalkozzanak. (Antalovits, 2010) A
generdcios sajatossagokra is Ujszeri metodikak alakultak ki, ilyen a forditott
mentoralds, mely soran az tehetséges fiatal munkatarsat azzal a lehetdséggel ruhdzzak
fel, hogy ¢ tanithatja meg a fels6 szintli vezetoknek, hogyan kell pl. az internetet, és a
kozosségi portalokat haszndlni. (Meister — Willyerd, 2010) Hasonléan innovativ
teljesitményértékelési modszer a forditott segitolanc, melyben a tehetségmenedzsmentet
szabvanyok, meghatarozott paraméterek ¢és kritériumrendszerek alapjdn hatarozzak

meg, igy épitik fel a hatastérképet, fogalmazzak meg a feladatokat. (Farkas, 2010)
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A célok és eszkozok egységes keretrendszerben vald feltiintetéséhez az un.
tehetséganalitika modszertanat lehet alkalmazni. (Davenport et al., 2011) Ezt a tertileti
szempontok érvényesitésével is ki lehet egésziteni a tehetségmenedzsmentben, mert az
alkalmazott modszereknek szamos valtozata képzelhetd el a kiilonbozd régiokban, az
emberi er6forras menedzsment nemzetkdzi tapasztalatai alapjan. (Farkas et al. 2008) A
tehetségprogram kiépitése nem allhat meg a magasan kvalifikdlt humdn tdke
megszerzésénél, hiszen az egyik leglényegesebb pont a tehetségek megdrzése, azaz a
szervezet a menedzsmenttechnikdk széles eszkdztaraval gondozza, és ujabb kihivasok
elé¢ allitja Oket, lehetdséget biztositson a fejlodésiikre, képzésiikre, nemzetkdzi

probatételre, kapcsolatépitésre az lizletdg legnevesebb szakembereivel, stb.

3. tablazat: A tehetségmenedzsment alapkérdéseinek hierarchidja

A tehetségmenedzsment elemei Relevans kérdések a hierarchia felsé szintjétol lefelé haladva
A fenntarthat6 versenyelény Milyen piaci lehetdségeink vannak?
stratégiaja Milyen szervezeti er6forrasokkal lehet elonyokre szert tenni?

Milyen stratégiai elénydkben fognak megnyilvanulni a tehetségek
mindségével és helyettesithetéségével kapcsolatos
kovetkezmények?

A stratégia kovetkezményei a
tehetségekre

Hogyan pozicionaljuk a tehetségkészletiinket?

e  Milyen teljesitményszintek kombinacidjara van sziikségiink?
(A, B és C , kategorias” munkatarsak.)

e  Milyen javadalmazasi politikat alkalmazzunk? (Kiilonbz6
szinteken és a piacon.)

o A tehetségkészletnek mely csoportjahoz kapcsoljunk
karrierpalyat?

o Kiket kell tajékoztatnunk a lehetdségekrdl?

Tehetségkészlet stratégia

Hogy valodsitsuk meg a tehetségkészlet stratégiat a vallalatnal?
Tehetségmenedzsment rendszerek o Kompetenciakészlet kiépitése.
e  Villalati adatrendszerek.

Mely technikéak jarulnak hozza leghatékonyabban a
Htehetségcélokhoz” és egyben melyek felelnek meg a fennalld

rendszereinknek?
Tehetség gyakorlatok, modszere és | ©  Kivalasztas.
technikak e Toborzas.
e Teljesitménymenedzsment.
e Javadalmazas.
e  Adminisztracio.

Forras: sajat szerkesztés Lewis, R. E. — Heckman, R. J. (2006): Talent management: A critical review. In:
Human Resource Management Review, 16. évf. 149. p. alapjan

A tehetségeknek képesnek kell lenniiik csoportban dolgozni, és a csoportos
teljesitményt a kiilonb6zOségek kihasznalasaval felerOsiteni (feam  tehetség-
menedzsment). A tehetségek egymas kozotti interakcidjaban oly modon kell érvényesiteni
a tuddsmenedzsment eszkozoket, hogy a dolgozokat tuddsuk megosztasara ¢&s
egylittmiikdésre sarkalljak. (Dobrai, 2008) Példaul a csoport egyik tagja erds
véleményalkoto, és visszajelzéseket ad a csoport teljesitményérdl, igy katalizalni tudja a

reflexiokat a kollégai korében. Egy masik tag inkabb 0sszekotd szerepet tolt be, és
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facilitalja a jobb megoldasok keresését. A harmadik szakember a tervezési képességeivel
tlinik ki, igy lehetdvé teszi a hatékony tervezést és dontések elokészitését. A negyedik
team tag vezeti a csoportot. A négy csoportszerepet a team tehetségmenedzsmentben két
szempont alapjan lehet megkiilonboztetni: a gondolkodas konkrét vs. absztrakt jellege, ill.
a tevékenységakciok és —reakciok alapjan. (7. fiiggelék) (Williams, 2000)

Hatum (2010) szerint a tehetségmenedzselésbe az érintettek széles korét kell bevonni,
akik lehetnek: kulcstehetségek, magas és szerényebb potenciallal rendelkezdk, top team,
kozeép- ¢€s felsd vezetdk, mas alkalmazottak. A bevontak kore €s a stratégia Osszefliggései
alapjan a TM négy szakasza: nincs stratégia; részteriiletekre fOkuszalo stratégia; elit
csoportra koncentradldé TM; vallalati stratégiaval 6sszhangban 1€v0 szervezeti szinti TM.
Lewis és Hackman (2006) a stratégia €s a tehetségek kozotti kapcsolat elemzéséhez Zuboff
(1988) modelljét hasznaltak fel. Az A, B, C kategoridkba sorolast Zuboff (1988) két 1)
dimenzidval egészitette ki. A helyettesithetoség dimenzioja munkaerd-piaci tényezo, és a
hozzaadott érték dimenzioja az tigyféllel, fogyasztokkal kapcsolatos tényezo. Szerinte ezeket
a szempontokat kell kombinalni, €s komplexen kell a tehetségeket kezelni.

A tehetségmenedzsment stratégiai dontéshozatali folyamataban az indul6 allapot és
kezdd feltételek megértése dontd fontossagu. Ehhez a HR gyakorlatok €s eredmények
kapcsolatait is fel kell tarni. Lewis €s Heckman (2006) elméleti keretrendszere lathat6 az
3. tdblazatban, amely hierarchikus elrendezésben a szervezetek alapvetd kérdéseibdl indul
ki: kit, mikor, hol, hogyan érdemes menedzselni. A tehetségmenedzsment eszkoztaraban
a kivald szakemberek fejlesztésére a leggyakrabban alkalmazott modszerek Delong —
Trautman (2011) gytjtése alapjan a kovetkezok:

e stratégiai munkaerd-tervezés, utddlas tervezése,

e karriermenedzsment, képzés ¢és fejlesztés,

o clkotelezettséget kozéppontba helyezd kultura kialakitasa,

o vezetdi készségfejlesztés, fokozatos nyugdijazas,

e gyorsitott eldléptetés és részvétel a felsd vezetés munkdjaban,

e toborzas, egylittes munka az outsourcing partnerei kozott,

o tehetségallomany kialakitdsa a magas potenciallal rendelkez6 tehetségek kozott,

e mentoralas, tehetségértékelés, teljesitménymenedzsment

o Web 2.0 és kozdsségi média alkalmazasa,

e tehetségmenedzsment Osszekapcsolasa az I'T rendszerekkel,

e adatbazisok alapjan val6 tanulés,
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e szakmai gyakorlat és gyakornoki programok.

A szervezet alapvetd céljai és lehetOségel alapjan lehet szegmentdlni a
tehetségkészletet, és az igy létrehozott szegmensek mas-mas modszertant igényelnek.
Minden szervezetnek a sajat kiilsd-bels6 kornyezetéhez illesztett menedzsment
technikékat érdemes hasznélnia a fenti keretbdl kiindulva.

A tehetség azonositasara és értékelésére vonatkozoan Mékeld ¢€s tarsai (2010)
empirikus tapasztalatai alapjan a vezetdk altaldban egyszerre veszik figyelembe a
teljesitményszintet és a potencialt, azaz a JovOre vonatkozd lehetdségeket. Ezenkiviil a
tehetségek mobilisak, van elég motivacidjuk és akaratuk a tovabbi ndvekedésre a
kulcspoziciokban. A kétszakaszos modellben a tehetségmenedzsment és a vallalati
teljesitményorientalt gyakorlatok integraltan jelennek meg. A teljesitményértékelés fiigg
az el6z6 ¢évi teljesitménytdl, a szervezeti egységtol, a kitlizott célértékektol
(csoportszinten €s személyes célkitlizések szintjén), valamint a szervezeti értékektdl. Az
elsé szakaszban a multbeli tapasztalatok alapjan, a teljesitményértékelés eredményei
alapjan sziikiil a tehetségprogramokba keriilok kére, a masodik szakaszban alaposabb
megfigyelést kévetoen tovabb pontositjak a tehetségek azonositdsat. Fontos, hogy mind a
két szakaszban be kell vonni a kiilonbozé szereploket az értékelésbe, hogy a
kulcskompetencidk alapjan meghatarozhatd legyen a teljesitmény és a potencidl. A
kivalasztott tehetségallomanyt éves értekelési folyamat sordn auditaljak (tehetségértékelés
= talent review), ezt kovetden a felsd vezetdk, diviziovezetdk és HR szakemberek
azonositjak a jelolteket, és Oket vonjadk be a tehetségprogramokba. A tehetségek
értékelése sordn, a masodik szakaszban harom tényezdt vesznek figyelembe (Mékeld et
al., 2010). Az elsO, hogy minél nagyobb a térbeli, kulturalis és intézményi tavolsag a
jelolt és a tehetségértékelésbe bevont dontéshozok kozott, annal valdsziniitlenebb, hogy a
jelolt a tehetségallomany tagja lehet. A masodik, hogy a tehetségallomanyba kertilést a
jelolt és a dontéshozd kozotti hasonlosag (pl. munkastilusban, teljesitményben,
elképzelésekben, kompetencidkban, stb.) elosegiti. A harmadik, ha a jelolt a
es¢lye, hogy bevalogatjak a tehetségallomanyba. (Mikela et al., 2010)

A tehetségmenedzsment koncepciok harom 0 iranyzatat lehet kiemelni:

1. Az els6 a szitken értelmezett HR gyakorlatokra fokuszaldo modellek: toborzés,
kivalasztas, vezetdfejlesztés, karrier, utddlas tervezése, stb.
2. A masodik a tehetségkészlet (talent pool) képzését hangsulyozd modellek. A

tehetségek szervezeti 4ramldsat biztositd folyamatok megtervezését jelenti,
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amelynek kozponti eleme a poziciok €s a munkavallaloil sziikségletek kozotti
Osszhang. Ezek az elméletek inkabb szervezeten beliilli folyamatokra
koncentralnak. Az els6 1épést a munkavallalok megértése képezi, majd ez alapjan
optimalizaljak a munkaltatok a pozicidkat.

3. A harmadik a tehetségek menedzselésére fokuszalo modellek: a szervezetben
minden szerepet ¢€s pozicidt a legjobban teljesitd ,top” menedzserekkel,
kulcsemberekkel kell betdlteni, és az alulteljesitoktél meg kell valni. A magas
teljesitményli és a magas potenciallal rendelkezd szakembereket rangsoroljak és
SA”, ,B”, ,,C” csoportokba rendezik 6ket, ahol példaul az ,,A” kategoridba
altalaban a munkavallalok legjobb 10%-a kertil. (Lewis — Heckman, 2006)

Collings ¢és Mellahi (2009) egy negyedik pontot is felvet: a kulcspoziciok
azonositasat hangsulyozo irdanyzatok. A kulcspozicidk szisztematikus azonositasat
magaban foglald szervezeti tehetségmenedzsment stratégia tevékenységei és folyamatai
kiilonb6z6 modon jarulnak hozzd a szervezet fenntarthaté versenyelonyéhez, a
legnagyobb potenciallal és/vagy teljesitménnyel rendelkez6 munkatarsakbol alkotott
tehetségkészlet fejlesztéséhez. A stratégiai tehetségmenedzsment kezdd 1épése a szervezet
kulcspozicidinak szisztematikus azonositasa. Ezt kdveti a tehetségkészlet kialakitasa, azaz
a szervezetnek meg kell kiilonbdztetnie a stratégiai szinten jelentdés hozzajarulassal és
potencidllal rendelkez6 munkatarsakat az atlagos munkavallaloktol, és Oket kell a
kulcspoziciokhoz rendelni. (8. fliggelék)

A vaéllalati tehetségmenedzsmentben alkalmazott legjobb gyakorlatok elemzése
alapjan Goldsmith és Carter (2010) megalkotta hatfazisG TM modelljét™. Ezek alapjan
a TM folyamata idealis esetben a kovetkezd 1épésekbdl all: iizleti tevékenységre
vonatkoz6 diagnozis: belsd szervezddések, kapacitasok, erdforrdsok, tehetségek
felmérése, konzisztens és hatékony belsé rendszerek kialakitdsanak mindsége.
Teljesitményértékelés: fel kell mérni az alkalmazottak képességeit, teljesitményét,
potencialjat minden vezetési szinten. Tehetségmenedzsment program megtervezése:
olyan program kidolgozéasara van sziikség, amely illeszkedik a piaci és fogyasztoi,
valamint iparagi sajatossagokhoz. Implementdlas: a program végrehajtasa. Tamogatas a
munkavégzés soran (on-the-job): mentoralas, coaching, eréforrasok allokaldsa, mérhetd
teljesitmények figyelemmel kisérése. A folyamat kiértékelése: a mérhetd eredmények

értékelése, hosszu tavu, integralt tehetségmenedzsment program fejlesztése sziikséges a

¥ A szerz6k olyan nagyvallalatok gyakorlatait vizsgaltik, mint a Bank of Amerika, GE Money Americas,
McDonald’s, Microsoft, Whirlpool, Souther, Kaiser Permanente Colorado Region, Avon, stb.
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koriilményekhez valod igazodas alapjan, ezért folyamatosan figyelemmel kell kisérni a
valtoztatasi igényeket. (Goldsmith — Carter, 2010)

A tehetségmenedzsment programokat Iles et al. (2010) két szempont alapjan
osztalyozta, ez alapjdn négy metszetet lehet megkiilonboztetni. Az
wexkluziv/emberekre” koncentralo negyed a tehetségmenedzsment szelektiv fokuszat
jeleniti meg, amelyben a bekeriilésre valo lehetoség nem mindenki szamara adott.
Alapvetden a jelenlegi és elmult iddszakban mutatott teljesitmény €és kompetencidk
alapjan kiilonboztetik meg a ,,sztdrokat” a tobbi dolgoz6tél. Branham (2005) szerint a
tehetségmenedzsmentben is érvényes a Pareto-elv, miszerint a munkaerd 20%-a allitja
el6 az értékek 80%-at, ezt az Aallaspontot képviseli a fenti perspektiva. Az
»exkluziv/iemberek” megkdzelités nem beosztdsokat vagy a pozicidkat veszi
figyelembe, hanem a munkaerd varhatd hozzaadott értékébdl indul ki. A masodik
negyed az ,exkluziv/poziciokra” koncentralo szemlélet, amelyben a dolgozdknak
ismételten csak egy sziik kore keriilhet be a tehetségmenedzsment programba. A
tehetség definidldsa a szervezet kulcspozicidinak meghatidrozasdval kezdddik. Az
ezekhez a poziciokhoz tokéletesen illeszkedd ,,A” kategorias, azaz legjobb munkatéarsak
vonhatok be a programba. Az emlitett két megkdzelités abbol indul ki, hogy a
munkaerdt differencialni kell, és megkiilonboztetett figyelmet kell szentelni, €s
er6forrasokat rendelni a legjobbakhoz. Fontos azonban szem el6tt tartani a masok
megoldéasokat kell kidolgoznia, hogy ne legyen masok kiemelése destruktiv hatassal a
,kiviil maradok” munkéjara. (Kispal-Vitai, 2013) Az ,inkluziv/emberekre” koncentralo
gyakorlatok abbdl indulnak ki, hogy a szervezetnél potencidlisan mindenki tehetséges
valamiben, és a feladat az, hogy mindenkit magas teljesitményre kell Osztondzni.
Minden munkatarsnak van valamilyen hozzdjaruldsa a szervezeti érték eldallitasahoz.
Az inkluziv/poziciok” metszet a kozosségi tOkével foglalkozik, ami azt jelenti, hogy az
el6z6 modellek talhangstlyozott egyéni teljesitménye helyett a teameket, csoportokat,
kollektivakat, halozatokat, szervezeti kulturdkat 4llitja a tehetségmenedzsment
kozéppontjaba, és ehhez igazitja a munkamegosztast, vezetést™.

Tovabbi két szempontot lehet megkiilonboztetni. Az elsé dimenzid a tehetség
szubjektiv €s objektiv megkozelitését foglalja magaban. A szubjektiv megkozelités az

alkalmazottak kozott tesz megkiilonboztetést a tehetség fogalmanak definialasakor, €s

% A kinai tehetségmenedzsment gyakorlati sajatossagairol szamos esetet mutatnak be Preece és tarsai
(2011)
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az értékesség, sziikosség, utanozhatatlansag €s nehéz helyettesithetdség ismérvekkel
hatarozza meg a tehetséges munkavallalokat. Az objektiv megkozelités a tehetséget mint
munkahelyi jellemzoket értelmezi: személyes tulajdonsagok, képességek, jartassagok,
tudas ¢és kompetencidk alapjan. Ez a szemlélet abbol indul ki, hogy a munkavallalok
teljesitménye a képességekbdl (ability, A), motivaciobol (M) és a lehetdségekbdl
(opporunity, O) tevodik Ossze, ezt nevezik AMO paradigmanak. (Boxall — Purcell,
2011) A masodik dimenzidé az inkluzivitdst és exkluzivitast foglalja magaban. Az
altalanosan elterjedt nézet az, hogy a tehetségeket kiemelik a tobbi alkalmazott koziil, és
kiilon foglalkoznak veliik, ezt jelenti az exkluziv szemlélet. Ezzel szemben az ujfajta
perspektiva az 0Osszes munkavallald bevonasa, ami megfelel az inkluziv
szemléletmodnak. A fenti két dimenzid Osszekapcsolasaval el lehet helyezni a
lehetséges tehetségmenedzsment modelleket egy matrixban.

Tansley ¢és tarsai (2013) szerint kevés olyan modell van, amely egyszerre venné
figyelembe a mikro, mezo és makro szintli tehetségmenedzsment kérdéseket. Tovabba
fontos megkiilonboztetni a tehetségmenedzsment altal elérheté gazdasagi és nem
gazdasagi elonyoket, értékeket. A 4. tablazat ezt a kérdést egyéni, szervezeti €s tarsadalmi
szinten strukturéalja. Fontos, hogy a tehetségek menedzselése soran egy szervezet ne csak
a szervezeti szinten megnyilvanuld gazdasagi szempontokat akarja érvényre juttatni. A
professzionalisan végzett tehetséggondozas soran tobb szempontbol, teljes korlien
megvizsgalva, ¢s cselekedve végzik ezt a tevékenységet. A tehetségmenedzsment
szemléletmoddjai koziil a szubjektiv megkozelités torténetileg tjabbnak mondhato, mint az
objektiv megkozelités. Jelenleg egyiitt alkalmazzak a munkaltatok a két szemléletet.

Az objektiv tehetségmenedzsmentben a vezetd négyféleképpen tekinthet a
tehetségre (Gallardo-Gallardo et al.,, 2013): tehetség mint velesziiletett képesség
(természet adta tulajdonsdgokkal rendelkezé munkavallalo); tehetség mint elsajatitott
képesség (a tehetség tapasztalati tanulas utjan jon létre); tehetség mint elkotelezodés
(munka irant érzett elhivatottsdg, vagy a szervezet iranti elkotelezettség, ebben a
felfogasban a ,,tehetség = kompetenciak * elkotelezettség * hozzdjarulas” képlet azt
jelenti, hogy a multiplikativ Osszefliggés miatt egy magas szinti tényezd (pl.
elkotelezettség) sem tudja ellensulyozni egy masik tényezd hianyossagait (pl.
kompetenciak), azaz mindhdrom szempontnak egyiitt kell érvényesiilnie minél
magasabb szinten. [Ulrich — Smallwood, 2012)); tehetség mint a szervezethez legiobban

illeszkedo készségekkel rendelkezo személyek (a tehetséges egyén ¢€s kontextusanak
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illeszkedésére helyezi a hangstlyt, akkor szamit tehetségnek, ha a megfeleld helyen és

1dében, a megfeleld pozicidban van a munkavallal6).

4. tablazat: A tehetségmenedzsment tobbszintli megkozelitése

Egyén szintjén Szervezeti szinten Térsadalmi szinten
A tehetség- Pénziigyi szempontok Profitabilitas Gazdasagi feltételek és
menedzsment | (jutalom) Szervezeti rugalmassag | az ipardg, régi6 vagy
gazdasagi Munkahely biztonsaga Hatékonysag és orszag versenyképes
szempontjai eredményesség nemzeti és nemzetkozi

Versenyképes pozicio pozicidja

A tehetség- Ertelmes és kihivasokkal | Legitimitas (tarsadalmi Térsadalmi
menedzsment | teli munka, igazsagossag | normak elfogadasa) felelosségvallalas
nem gazdasdgi | Fejlodés és szocialis Vallalati kultara A tarsadalom moralis
szempontjai, sziitkségletek Vallalati értékek fejlodéshez valod
értékei Tisztességes banasmod Munkaltatoi marka hozzéjéarulas

Forras: sajat szerkesztés Thunnissen, M. — Boselie, P. — Fruytier, B. (2013b): Talent management and the
relevance of context: Towards a pluralistic approach. In: Human Resource Management Review, 23. évf.
4. sz. 335. p. alapjan

Inkluziv megkozelitésben minden munkavallalé rendelkezik a sajat erdsségeivel,
igy mindenki potencialis hozzdadott értéket generaldo munkaerd. Leigh (2009) szerint a
tehetségmenedzsmentet alkalmazd vallalatok legalabb fele igy tekint a tehetségekre.
Peters (2006) szerint nincs ra kiilonosebb ok, hogy miért hagynank figyelmen kiviil akar
egy munkatarsat is mint potencialis tehetséget. Gyakran azzal indokoljak az inkluziv
megkozelitést, hogy a tudéasalapt gazdasagok és cégek nem lehetnek sikeresek az
embereik nélkiil. A mai {izleti kornyezetben nem a technolédgia, az tizemek vagy a tke
teremt értéket a szervezetek szdmara, hanem leginkabb a munkavallalok. (Tulgan, 2002)
Osszességében ez a koncepcié a munkatarsak erdsségeire koncentral, és nem a kdzottiik
1évd kiilonbségekre és gyengeségekre fokuszal. Mindenki egyenlonek érezheti magat,
ami igy sokkal kellemesebbé teszi a munkahelyr motivald légkort. Sziik elitcsoport
helyett az inkluziv megoldas elkeriili a lojalis munkatarsak moralis megingasat abban az
esetben, ha 6ket nem titulaltak ,,szupersztaroknak”. (Groysberg et al., 2004)

Az inkluziv modellben nehéz kiilonbséget tenni a tehetségmenedzsment és a
stratégiai humdan erdforrds menedzsment kozott. Az inkluziv megkozelitésben a
tehetségmenedzsment a tipikus HR folyamatok (toborzas, kivalasztas, fejlesztés,
képzés, teljesitményértékelés €s megtartas) kollekcioja. Az erésségalapti szemlélet nyer-
nyer poziciot teremt az egyének €s a szervezetek kozott, a gyengeség- vagy hianyalapa
megkozelités (exkluziv) gyakran sokkal kdltséghatékonyabb megoldast jelent. (Collings
— Mellahi, 2009) A szubjektiv-exkluziv megkozelitésen beliil a tehetséget két szempont

alapjan is megkiilonboztethetjiik: jelenlegi teljesitmény és a feltételezett potencidl
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alapjan, amely a jovObeni teljesitményt vetiti elére. A 6. abra fenti Osszefliggéseket

jeleniti meg egy egységes keretrendszerben.

6. dbra: A tehetség elméleti keretrendszere a munka vildgdban

OBJEKTIV megkozelités SZUBJEKTIV megkozelités
(tehetség = alkalmazottak jellemz&i) (tehetség mint emberek)
VELESZULETETT tehetség ELSAJATITOTT tehetség EXKLUZIV megkozelités
oroklott tulajdonsagok, szisztematikusan kifejlesztett
egyedilalld képességek, + készségek és tudds, ami ..
amelyek magas teljesit- magas teljesitményhez MAGAS TEUEISWMENYU
ményhez vezetnek vezetett tehetségek
+ +
- MAGAS POTENCIALLAL
ELKOTELEZETT tehetség rendelkezd tehetségek
elkotelezettség egy pozicid és egy munkaltatd szervezet irdnt
Y
a szervezet alkalmazottainak elit
+ csoportja (kb. a top 10%
— - teljesitmény vagy potencial
ILLESZKEDO tehetség szempontjabol)
megfelel§ szervezetnél megfelel§ pozicioban megfeleld id6ben ‘
\4
\ v J INKLUZIV megkdzelités
adott helyzetben kiemelked6 eredményekhez felhasznalt minden alkalmazott tehetségnek
velesziiletett képességek, szerzett készségek, tudas, kompetenciak szamit

és attitlid

Forras: Gallardo-Gallardo, E. — Dries, N. — Gonzalez-Gruz, T. F. (2013): What is the meaning of ’talent’ in
the world of work? In: Human Resource Management Review, 23. évf. 4. sz. 295. p. alapjan sajat forditas

Williams (2000) szerint a tehetségmenedzsment elengedhetetlen feltétele, hogy az
a mikodeés kritikus prioritasava valjon: a tehetséget a kozéppontba allitd
gondolkodasmédot  kell  kialakitani,  valamint minden  vezetési  szinten
tehetségmenedzsment készségek kiépitése sziikséges, tovabba fontos a menedzserek
elszamoltathatosdga és jol koriilirt feleloségi kore. A kiemelkedd tehetségek
kivalasztasa a megfelelo eszkozok alkalmazasaval torténhet meg: alapkérdés, hogy
milyen tehetségre van sziikség, milyen kockazatot jelent a tapasztalatlansag (ezt
vallalja-e a szervezet), milyen fejlesztd szerepeket jeloljon ki a cég? A tehetségek
alkalmazasa, fejlesztése €s kiaknazasa soran elengedhetetlen a visszajelzések rendszere,
mentoralas és coaching folyamatos €s szisztematikus miikodtetése. Fontos szem elott
tartani a megtartas kérdéseit, ezért a legjobbakat kordn és gyakran el6 kell 1éptetni
Williams (2008) szerint. Szakitani kell a korabbi jutalmazasi rendszerek gyakorlataval.
A tudasmegosztas sordn mind a tacit (hallgatolagos) tudds, mind az explicit tudas
kiakndzandd teriilet. A coaching elsdsorban munka-, feladat-, szerep- ¢és

projektspecifikus kérdésekkel foglalkozik. A mentoralas az egyéni fejlodést és képzést
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segiti hosszabb tavon. A felhatalmazas eszkoze a keretek kozotti szabadsag megadasat
jelenti. A szponzoralassal a vezetdk elismerik a tehetségek munkajat, ill. lehetové teszik
szamukra, hogy a lehetd legmegfelelobb modon jaruljanak hozzd a szervezet

teljesitményéhez. (A négy kulcsfunkciordl lasd a 9. fiiggeléket.)

3.2.1. Tehetségek vonzasa

A tehetségek vonzasanak egyik legfontosabb eszkdze, hogy a munkaltatok minél
hamarabb személyes kapcsolatot alakitsanak ki a hallgatdkkal. (Farkasné — Lérand —
Balogh, 2010) A szimulaciés jatékok, esettanulmanyi versenyek, allasborzeés
standhaborik sora mar nem elegendd a tehetségek megszerzéséért. A gyakornoki
programok lehetové teszik a személyes kapcsolat kialakitasat, erdsitését. (Petrany,
2009) A vallalatok harcban éallnak a kivald6 munkaerdért, szamukra a legjobban képzett,
tehetséges hallgatok jelenthetik azt az eréforrast, human tékét, amellyel sikerre vihetik
cégiik jov6jét, és megtalalhatjak a valsagbol vezetd kiutat. (Szabo, 2011) Eppen ezért a
szervezeteknek érdemes kialakitani a tehetséges munkavallalok igényeit is
figyelembevevd, €lményt nyujtdé személyes munkahelyi kultarat, ahol a palyakezddk
lehetdséget kapnak kompetencidik megcsillogtatasara. (Tordcsik, 2011) A cégek célja
ily médon a munka élményét is magaban foglalo sajat tehetségmarka kialakitasa, hogy
magukhoz vonzzak a magasan kvalifikdlt emberi er6éforrast. [gy valdsigos
,tehetségmagnesként” tudnak mitkddni. (Farkasné — Balogh, 2011)

Nem minden szervezet képes megfizetni a tehetségeket, és biztositani szamukra az
elvart feltételeket. Magyarorszagon is talalhato néhany best practice, ahol meg tudjak
teremteni a koriilményeket, és megvan a kell6 vezetdi kompetencia a tehetségprogram
mikodtetéséhez. Ezek a cégek ,tehetségmagnessé” valhatnak, amelynek lépései:
ertékigéret megfogalmazasa (a dolgozoi élmény értékének leirasa); munkaltatoi arculat
kialakitasa (az értékigéret rovid kifejtése, hogy a jelenlegi dolgozdk is megértsék, ez
nekik miért éri meg?); ftehetségmarka megfogalmazasa: (a munkaltatéi marka
reklamozasa a jovobeni €s a jelenlegi munkatarsak szdmara, hogy a cég tehetségmagnessé

valjon). (Schumann — Sartain, 2010) A tehetségmenedzsment egyik kulcskérdése, hogy a

0 AVON iizenete: a nok véllalata, gondoskodas, bajtarsiassag, osszefogas. A Tesco iizenete: nagy cég
1évén mindenkinek jut testre szabott szerep. Az ismertség nem akadaly, hiszen az egyik legismertebb cég
Magyarorszagon. A MOL iizenete: leggyorsabban ndvekvo és terjeszkedd cég, ahol fontos a sokszin{iség,
kozosség, Osszetartozas, onfejlesztés. Kiilon tehetségmenedzsment programjai: Freshhh és Growww. A
Telekom célja a Legjobb Munkahellyé valas. A cég jelen van a kozosségi portalokon gyakornoki
programjaival. A Vodafone esetében az ligyfél mindenekfelett all, valamint kiemelten fontos a tarsadalmi
felel6sségvallalas. (Schumann — Sartain, 2010) Tovabbi tehetségmenedzsment programokat alkalmaznak
a kovetkez6 cégek: E.On, MKB Bank, GE, L’Oréal, PwC, P&G (Petrany, 2009).
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szervezetnél kifejtett munkéja soran hogyan lehet fenntartani a tehetség motivaciojat,
hogy a potencidlja legmagasabb fokan fejtse ki teljesitményét. Williams (2000) szerint
,hyerd” kdrnyezet megteremtése a cél, amely arra készteti az embereket, hogy csatlakozni
akarjanak a szervezethez: egy ,nyer6” cég vonzza az embereket, ezért kihivast jelentd
munkat kell teremteni, €s megfeleld jutalmakat ¢és ¢Eletmdédot kell felkinalni.
Elengedhetetlen a letisztult vizi6 a vallalat hossza tavu stratégiajat és értékeit illetden.

A kiemelkedo szervezeti jellemzok megfogalmazasanak elemei: a kozvéleményben
kialakult kép (imazs) és hirnév, kultura, vizio és lathato értékek, magas szinvonalu etikai
normdak, piacvezeto az adott termék piacan, a termék vagy szolgaltatas markaneve,
professzionalizmus, vezetési stilus, a munkatdarsak mindsége. A tehetségek vonzasakor
fontos szempont, hogy a toborzasndl a tehetségek személyisége €s a kompetencidi
kiegészitsék egymast, azaz a diverzitasbol fakadod szinergidra érdemes Gsszpontositani.
A nemek és ¢letkor szerinti és kulturalis diverzifikacidé noveli a kreativitast. A csoportok
vegyes osszeallitasaban a fiatalok energiaja és , artatlansiga” az idosebbek
tapasztalataval és bolcsességével parosul. A tehetségek elvarjak a szabadsagot,
autonomiat és igy bizalmat, hogy kisérletezzenek, tapasztalatot szerezzenek, ¢&s
tanuljanak a hibaikbol. Szamukra elengedhetetlen a tdjékoztatds az elvardsokrol,
valamint a visszacsatolas az eredményeikrél. (Williams, 2000)

Az izgalmas munka jellemzoi: 6sztondz €s kihivasokra épit, vagy egyszertien csak
¢lvezetes a tevékenység. Jellemz0 ra a korai nagy feleldsséggel valo felruhdzés, korai
vezetdi szerepek, boOvilo funkciok kozotti és kultirdk kozotti szerepek. A
kockézatvallalas és hibazas ne vonjon maga utdn biintetési formakat. Magas szintli
szabadsag, felhatalmazas, autondémia ¢és a szervezeti teljesitményekhez vald kozvetlen
hozzajarulas biztositasa. Uj projektek és Gtletek bevonasa a munkafolyamatokba,
megfeleld kompetencidkkal rendelkezd vezetdk ¢&s kollégak vegyék koril a
tehetségeket, hogy 0sztonozzék a magas szinvonall munkat. Innovéaciora &s
kisérletezésre sarkall, lehetdséget ad hozzdadott érték generaldsara, Gjszerti kozelitések
kialakitasara ad esélyt, a menedzser tiszteletet parancsolo és elismerd kell, hogy legyen,
szamit a felhatalmazds ¢és autondmia szintje, ,tehetség-mix” szinergidja a
csapatmunkaban, a személyes hozzajarulds novekedésének kozéppontba allitdsa, a
stakeholderek ¢és tigyfelek egyre szélesedd korében valdé megmérettetés. A4 jol
menedzselt tehetség jellemzoi: kivaldo kozvetlen felettese van, kivalod visszajelzéseket
kap (coaching ¢és mentoring), szakmai ¢€s személyes fejlodés, korai és gyakori

eldléptetés, gyors karrier-elorehaladasi iitem, mindségi jutalomcsomagok, magas

83



Balogh Géabor: Integrativ tehetségmenedzsment szempontrendszer a gazdasagi felsdoktatasban

keresetek, differencidlt jutalmazas (erdfeszités, teljesitmények és eredmények alapjan
szamitott bonuszok). (Williams, 2000)

A megfeleld tehetségek vonzdsara az Gn. munkdltatoi markaépitést (employer
branding) hasznaljdk a vallalatok, amelyhez —munkaltatéor érték igéretet
(EVP=employment value proposition) fogalmaznak meg. A munkaltatdi marka
(employer brand) a véllalat egyediségét jeleniti meg. Az EVP célja, hogy a szervezet
azon jellemz6it gyljtse Ossze, amelyek a kiilsd szereplok felé promocios értékkel
birnak, €s a belsd érintettek (alkalmazottak) korében lojalitast generalnak. A vonzerd
kialakitdsanak négy legfontosabb komponense (Hatum, 2010; Michaels et al., 2001): a
szervezeti kultura (pl. vallalkozoi szellem, kockazatvallalo attitid, a vallalat tarsadalmi
felelosségvallaldsa (CSR=corporate social responsibility); a vallalat munkatarsai (pl. a
csoportmunka szinvonala, vezetési stilus); a munka jellemzoi (pl. az innovativitas
mértéke, munka-maganélet egyenstlya); a vallalat altal nyajtott jutalmak (pl. juttatasok,
hossza tava 6sztonzok). Az erds munkaltatol marka kiépitéséhez szdmos fontos kérdeés
megvalaszolasaval juthat el a vallalat*'.

A ,tehetségmagnes” cégek figyelnek arra, hogy a sajat marka a munka ¢lményét
is magaban foglalja, hiszen igy lehet a generacidos szempontokat is érvényre juttatni a
vonzerdben. (Szretykd 2012) A munkaltatdor marka kialakitasa a személyzetbiztositas
teriiletén stratégiai kérdés. (Tompa, 2011; Csepeti, 2012) Ugyanakkor a toborzas ¢és
kivalasztas soran a hatékony munkaltat6i marka onmagaban nem képes biztositani,
hogy a vallalat végiil a legjobb tehetségeket fogja alkalmazni. Az ) munkatarsak
vonzasa ¢€s kivalasztasa sordn a professziondlis szervezetnek pontosan definialjak, hogy
milyen célra keresik az 0j munkaerdt, és eldontik, hogy miért szeretnének uj
munkatarsat felvenni, azaz az alabbi lehetdségek koziil valasztanak:

e megtiresedett poziciot szeretnének betolteni (utodlas-tervezésre fokuszal), vagy

o eloszor felkutatiak a tehetséges szakembereket, és késObb hozzajuk rendelik a

megfeleld poziciot: ebben az esetben a legjobb tehetségek megszerzésére

M Milyen elemei vannak a cég szervezeti kultirdjinak? Milyen jellemzbkkel —birnak a

munkatevékenysegek, az alkalmazottak és a jutalmak? Ezek kéziil mely elemeket nyujtia a cég
megbizhatobban, mint mas vdallalatok? Melyek jelentenek versenyelonyt? Milyen figyelemfelkeltd
lizenetet, tortenetet tud kommunikalni az emberek felé a szervezetnél végzett munkarol a cég? Melyek a
legkevesbé vonzo elemek, amelyeket meg kellene valtoztatni? A jelenlegi EVP elemei koziil valamelyik
aladassa-e a cég vonzerejét és megtarto erejét? Az EVP dsszhangban van-e a cég tizleti stratégidjaval?
Milyen a verseny? Hogyan hasonlithato éssze a ceg EVP-je az ipardgban mikodé mas vallalatéval?”
(Hatum, 2010, 40-41. p.)
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Osszpontosit a vallalat, ami noveli a szervezet heterogenitasat, kiboviti a megismerés
kereteit, kisz€lesiti a perspektivakat, és tehetségallomanyt teremt. (Hatum, 2010)

A toborzas soran széles meritési bazisbol érdemes kiindulni, és fontos a
szegmentalas modszerének alkalmazasa, példaul a globalis trendeknél ismertetett
generdcios kiilonbségek szempontjabol. Az egyes szegmenseket (pl. a fiatal, Y
generdcidhoz tartozo tehetségek szegmense) a megfeleld toborzasi csatornaval érdemes
kozeliteni. Ilyen csatornaként funkcionalhatnak a munkavallaloi ajanlasok, a vallalati
honlapok, egyetemekkel-féiskolakkal kialakitott kapcsolatok, internetes keresdk (e-
recruiting), on-line szimuldcios jatékok, bemutatkoz6 videdk és mas on-line csatornak.
Ha a cégek fiatal tehetségeket szeretnének magukhoz vonzani, nem nélkiilozhetik az
egyetemistak, fOiskoldsok célzott megkeresését. Ennek mikéntjében valtoztak az
eszk6zok és technikdk az elmult évtizedek soran az Egyesiilt Allamokban (USA). Mig
korébban a legjobb 10 felsGoktatasi intézményt keresték fel a cégek, ahol interjukat
készitettek, és prezentaciokat tartottak. Mivel a tehetséges hallgatok egyre keresettebbek
lettek, egyre inkdbb tudatosabban és szelektiv modon valogattak a cégek kozott, ami
megnehezitette a vallalatok munkajat. Ezt felismerve a szervezetek szegmentélni
kezdték az egyetemeket, kiterjesztették a felsboktatasi intézmények korét specializaciok
és elhelyezkedés alapjan is. Igy példaul a Boston Consulting Group és a Tata
Consultancy Services is azt tapasztalhatta, hogy az alacsony ismertséggel rendelkezd
féiskoldk végzettjer sokkal motivaltabbak ¢€s lojalisabbak a céghez, mint az elit
egyetemekrol érkezd frissdiploméasok. A kiilonbozd vallalati igények alapjan mas és
mas kivalasztasi modszereket érdemes hasznélni az egyes fokuszok mentén, erre mutat
néhany példat a 10. fliggelek. Mas eszkoz a legalkalmasabb, ha potencialt, tapasztalatot
vagy a szervezethez leginkabb illeszkedd munkaerét keresi a cég. Erdemes tobb
kivalasztasi technikat kombinalni. A leggyakrabban alkalmazott modszerek az interjuk,
tesztek, értékeld kdzpontok és referencia-ellendrzések. (Hatum, 2010)

A HR-es munkakorben dolgozd szakemberek sok esetben nem a formalis,
értékelési eljarasok alapjan valasztjak ki a dolgozok koziil a legjobbakat. Tipikusan
olyan megfogalmazassal ¢ltek a megkérdezettek, mint ,felismerem a tehetséget, ha
latom”, ami arra vonatkozik, hogy nehéz meghatarozni, mit is jelent az un. X-faktor.
Tovabbi kijelentések, amelyeket kiemelt Dries (2013) a megkérdezett HR
szakemberektdl: ,,mondd az emberednek, hogy tehetséges, ¢€s az lesz”, ezt a
menedzsmentben Pygmalion-hatdsnak is nevezik; az el6z6 tanaccsal szoges ellentétben

all, hogy ,,mondd az emberednek, hogy tehetséges, és nem fog tovabb probalkozni”, ezt
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tronorokos-hatasnak nevezik, ami visszafogja a tovabbi motivacidt, mert a dolgozo ugy
érzi, mar elérte a legmagasabb szintet. A negyedik kijelentés: ,nem arulhatod el az
embereidnek, hogy nem tartod dket tehetségesnek”, hiszen frusztraciohoz vezetne, ha az

alkalmazottak megtudnak, hogy nem azonosithat6 benniik a kiilonleges tehetség.

3.2.2. Fejlesztés és motivalas

A tehetségek azonositasat kovetden a vallalatoknak a tehetségallomanyuk
specidlis munkara valo felkészitésével, fejlesztésével is foglalkozniuk kell. Ezek a
tevékenységek kiegészitik egymast, és sziikségesek ahhoz, hogy a megfeleléen
elhelyezett munkatarsak a legjobban tudjanak érvényesiilni a munkdjuk soran. A
fejlesztéshez a teljesitmény és potencial elemzése elengedhetetlen. A teljesitmény az
egyének multbeli tevékenységére vonatkozik, a potencidl elemzése a jovOre nézve
vizsgéja, hogy a tehetség varhatéan milyen magas szinten képes megoldani a komplex
feladatokat, tanulni, és megosztani a cég legfontosabb értékeit. A gondolkodast
fejlesztd, a tapasztalat-alapu €s az érzelmi intelligenciat fejleszto tanulds tdmogatja ezt a
folyamatot az egyéni karrier sordn az interperszonalis, vezetdéi ¢és technikai
kompetenciak erdsitésével. (Hatum, 2010) Fontos azt is figyelembe venni, hogy a
fejlesztési technikakat aszerint érdemes kivalasztani, hogy min szeretne a szervezet
Jjavitani. Ismeretek és tudas atadasa esetén formalis oktatisra van sziikség, mig ha a
viselkedés befolyasolasa a cél, akkor érdemes tréninget vagy coachingot valasztani. A
viselkedés okainak feltdrasdhoz, €s a személyiség fejlesztéséhez terdpias modszerekre
van sziikség. Ezenkiviil azt is el kell dontenie a szervezetnek, hogy gondolkodasméd
(tartalom, elvek) vagy modszer (eszkoz) tipusu fejlesztésben részesiti a tehetségeket, ill.
ezek meghatarozott kombinacidjaban. (Titkos, 2011)

A fejlesztéshez alkalmazhaté modszereket azok célja alapjan lehet csoportokba
osztani. A tuddsbovitéshez (technikai kompetenciak) hasznalhato technikak: olvasas,
vezetOi képzés, vezetdi programok, szakmai konferenciak, osztalytermi események, e-
learning, tanulmanyutak, coaching, kutatokézponti tapasztalatok, kapcsolattartds a
vonalbeli személyzettel. A tapasztalatszerzéshez (vezetoi kompetenciak) hasznalhato
technikak: kutatokOzponti tapasztalatok, kapcsolattartas a vonalbeli személyzettel,
szakaszolt feladatmegbizasok, teljes atfutast projektek, egyéb megbizasok, mentoralas,
halézatépités (networking), ismeretlen feleldsségi teriiletek, ©Orokolt problémak,
novekvé mértékt felelosségi teriiletek €s munka, kulturakézi munka, valtozatos

munkacsoportok, nullar6l inditandd projektek. Az érzelmi intelligencia fejlesztéséhez
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hasznalhato  technikak: szerepmintdk (példaképek) elsajatitasa, visszacsatolds,
mentoralds, haldzatépités (networking), 360 fokos értékelés, alkalmazotti problémak
kezelése, autoritas nélkiili befolyasolas. (Hatum, 2010)

A Kkarrieriton betdltott egyes hierarchikus szinteken mas és mas modszerek
hasznalata az eldnydsebb. A szervezetben eltoltott id6 szerint a karrier elején allo fiatal
szamara a legnagyobb prioritast a technikai kompetenciak kapjak, és kisebb mértékben
az interperszonalis és vezetéi kompetenciak. Ebben a korai szakaszban a
leghatékonyabb eszk6zO0k az osztalytermi események, szakmai konferenciak, olvasas,
alapvetd vezetdi képzések, haldzatépités, mentoralds, szerepmintdk (példaképek)
elsajatitasa €s egyéb feladatmegbizasok. Kozépvezetdi szinten jobban eldtérbe keriil a
visszacsatolas, e-learning, coaching, projektek, egyéb feleldsségi teriiletek ¢&s
személyzettel vald kapcsolat, mig felsé vezetdi szinten a befolydsoldsi technikak,
vezetdi programok, kultarakézi és valtozatos csoportmunkak, orokolt problémak és
szakaszolt feladatmegbizasok kapnak nagyobb szerepet. (Hatum, 2010)

A tehetségmenedzsment modszerek tobbsége tobb mint 50 éves, és a bemutatott
trendek hatdsara ujszerli technikék kidolgozasa sziikséges. Az ) megoldasok keresésére
az is Osztondzheti a vallalatokat, hogy a korabbiakban alkalmazott eszk6zok nem
bizonyultak sikeresnek, sok cég nem tudott megkiizdeni a munkaerd tulkinalatanak és
hianyanak folyamatos valtakozéasaval. , A tehetséggondozas lényege a humanerdforras-
sziikségletek elorejelzése és az igények kiszolgalasanak megtervezése. Az e kihivasra
adott valaszok nagyrészt két — egyébkent egyforman eredménytelen — taborra osztjak az
erintetteket. ” (Cappelli, 2008a, 58. p.) Az els6 hiba, hogy a vezetés nem tesz semmit,
nem tervezi meg a szakember-alloméany varhato sziikségletét, mértékét. A masodik hiba,
hogy biirokratikus ut6dlasi rendszerekkel jelzik eldre az igényeket, de ez a megkozelités
a kiszamithatdésagon alapul, ami egyre kevésbé igaz a munkaerdpiac szerepldire. A
Cappelli-modell 1) felfogast jelent a tehetségmenedzsmentben: a kiemelkedd képességi,
tehetséges munkatarsak képzését-fejlesztését ,,igényeken alapuld tehetség” modellnek
nevezte el, ami a just-in-time elvén alapul. A tehetségmenedzsment — un. ellatasi lanc
menedzsment (supply chain management) logisztikai elvét felhaszndlva — 1j
keretrendszerének alapelvei ez alapjan az alabbiak.

Fejlessziink és vasaroljunk a kockazatok csokkentése érdekében (make and buy):
azaz ne csak belsd képzésekkel, utddlasi tervekkel rendelkezzen a szervezet, €s ne is
csak kiils6 toborzéssal foglalkozzon a tehetségmenedzsment alkalmazéasakor, hanem a

kett6t kombinalja. Ennek az az eldnye, hogy a munkatarsak sem lesznek demotivaltak,
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ugyanakkor a szervezet felkésziil az esetleges varatlan helyzetekre, amikor nagyobb
igény mutatkozik a tehetségek irant. A belsd tehetségfejlesztés olcsobb, €s nem
bomlasztd hatast. A tehetségek szervezeten kiviilrél torténd megszerzése gyors, €s
jobban illeszkedik az aktudlis sziikségletekhez. Ezt egésziti ki az a tény, hogy
tehetségek 1étszamanak feliilbecslése miatti kockazatok altaldban nagyobbak, mint az
alulbecslés kockazatai, azaz inkdbb érdemes alulbecsiilni a szakember-allomanyt, hiszen
barmikor fel lehet venni egy Gjabb embert, igaz, ennek magasabb lesz a kdltsége, de
Osszességeben a tapasztalatok alapjan igy éri meg jobban. (Cappelli, 2008a, 2008b)

Alkalmazkodni kell a tehetségek iranti igény kiszamithatatlansagdahoz: a
bizonytalansdg tényébdl kell kiindulni, és rugalmas alkalmazkodas sziikséges az
igényekhez. A képzési programok rovidebb idejli egységekre darabolasaval, ill. az egész
szervezetet atfogd tehetségallomany optimalis €s rugalmas allokalasaval lehet megoldani
a kiszamithatatlansag problémajat. Novelni kell tovabbd az alkalmazottak képzési
koltségeinek megtériilését: a szerzé két mddszert ajanl, az egyik, hogy a tehetségek is
jaruljanak hozzd a képzés-fejlesztés koltségeihez, ¢€s Onkéntes alapon végzett, extra
feladatokat kapnak. A masik megoldas a kapcsolatok fenntartisa abban a reményben,
hogy késObb visszatérnek a szervezetet elhagyo tehetségek, €s tijra a cégnél kamatoztatjak
az adott cég képzésein kifejlesztett készségeket és tudast. (Cappelli, 2008a, 2008b)

Ovni kell a befektetést a dolgozéi és munkaadéi érdekek egyensilyban tartdsaval:
ha a tehetségek mas szervezetnél jobb lehetdségeket taldlnak, konnyen megtorténhet,
hogy elhagyjdk a céget, igy a kifejlesztett tehetség nem a képzo-fejleszté cégnél
hasznosul, hanem mas vallalat ,,aratja le a babérokat”. Ezt a problémat a szervezeti €s
egyéni érdekek ¢és célok Osszehangolasdval lehet megoldani, azaz a vezeték ¢€s a
tehetségek kozosen beszélik meg az eldmeneteli kérdéseket. (Cappelli, 2008a, 2008b) A
fenti modell tovabbi lehetséges interpretacidja az un. lean termelési rendszer
szociotechnikai megkozelitése. Ennek értelmében a menedzsmentben alkalmazott
folyamatmenedzselési szemlélet (lean) két alrendszerbdl ¢épiil fel: ,,szocio”
alrendszerbdl, amely a kimagaslo teljesitményli munkavégzési médszereket kombinalja
a ,technikai” alrendszerrel, amely a szervezet kiilsé ¢és bels6é folyamati kapcsolodasi
pontjait tdmogatja a kifejlesztett gyakorlataival. (Losonci et al., 2013)

A szervezetek gyakran azért nem tudjdk jol menedzselni a legtehetségesebb
alkalmazottaikat, mert tul sok mindenre Gsszpontositanak egyszerre, igy fokuszalatlan
tevékenységekkel, elvesztett munkaerdvel, alacsony innovacidoval, nem elkotelezett

dolgozdkkal kell szembesiilniiik ezeknek a cégeknek. Kevés vallalat méri megfelelden a
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tehetségek hatékonysagat, gyakran vezetdi intuiciokra hagyatkozva értékelik az egyes
készségeket, és a kiaknazatlan teriileteket mar csak akkor 1atjak, amikor elcsabitottak
egy masik szervezethez a tehetséget. Figyelembe kell venni azt is, hogy nem csak iizleti
kérdés a tehetségmenedzsment, hanem tarsadalmi kérdés is. (Schiemann, 2009) A
tehetségmenedzsment harom legfontosabb komponense a szerz6 szerint:

Az alkalmazottak 6sszehangolasa az iizleti stratégiaval, célokkal, értékekkel, és a
munkacsoportok viselkedésének harmonizalasa a folyamatokkal (miikdodési és pénziigyi
eredményekre van a legkdzvetlenebb hatdsa). A stratégia és célok megértése,
teljesitménymutatokkal vald kiegyensulyozasa, tdmogato struktardk alkalmazasa, célok
¢s szerepek Osszehangolasa, javadalmazas ¢és célok Osszefliggéseinek kidolgozasa
alkotja a stratégiai Osszetevot. Az értékek kozott fontos, hogy a tehetség megértse a
szervezeti értékeket, azok konzisztensek legyenek a célkitlizésekkel, az értékek
lefordithatok legyenek viselkedésmintdkra. Meg kell értetni a marka igéretét és a
fogyasztor elvardsokat a tehetségekkel, 0Ossze kell hangolni a folyamatokat,
er6forrasokat, dontéseket a fogyasztoi elvardsokkal és a marka iizenetével, a belsd
¢rdekeltekkel erdteljes egylittmikodést kell teremteni, ¢és fontos a rugalmas
alkalmazkodas a piaci valtozasokhoz. (Schiemann, 2009)

A képességek kiaknazasa, a tehetség, informaciok és erdforrasok felhasznalasa a
fogyasztol érték novelése érdekében (a fogyasztok érzékelik leginkabb ennek a
szinvonalat). A tehetségekben rejlé kapacitas fejlesztése, és kihasznélasa kritikus pont a
tehetségmenedzsmentben. Ha ez alacsony szinvonalon torténik meg, akkor a szervezet
képtelen lesz a fogyasztoi igényeknek eleget tenni, sok utomunkaval jar a munka, tobb
garanciat kell biztositani a termék hianyossagai miatt, elégtelen kapcsolat a
fogyasztokkal, alacsony fogyasztdo-megtartd képesség, munkavallaloi kiégés jellemzi a
szervezetet. Az egyik legfontosabb tényezd a készségek kiakndzdsa teriiletén a
kompetenciak mérése, értékelése, valamint a szerepek tisztazdsa és az elvart
kompetenciak rogzitése. A szervezeti tehetséghianynak mennyiségi (kevés a tehetség)
¢s mindségi (nem a megfeleld kompetencidkkal rendelkezd tehetségek vannak jelen)
okai lehetnek. A kompetencidk teriiletén tovabbi problémakat okozhat, ha nem a
megfeleld innovacios projekthez rendelik a tehetséget, hidnyos informaciokkal 1atjak el,
a tehetségek nem kapnak elegendd erdforrasokat és eszkozoket a munkdjukhoz, ha
gyenge a csoportmunka ¢és csoportteljesitmény, ha csak lokalis optimumokra
koncentralnak a csoportok, ha gyenge a kozvetlen vezetd és/vagy a coach. Ennek

megfelelden a készségfejlesztésben a legfontosabb, hogy tisztan definidlt legyen a
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fogyasztoi érték, a tehetség illeszkedjen szerepe kovetelményeihez, elegendd tehetség
alljon rendelkezésre a fogyasztoi igények kielégitésehez, innovativ klima vegye koriil a
tehetségeket, elegendd ¢s megfeleld informacidkkal és er6forrasokkal kell ellatni dket,
fontos, hogy jol mikodjon a csoportmunka, kooperdljanak az egyes funkciondlis
csoportok, és erds felettes és coach sziikséges. (Schiemann, 2009)

Gyakran alkalmazott modszer az Un. tehetség befektetési matrix. A vallalatok
kozott széles korben elterjedt nézet, hogy a tehetségeket a benniik rejld potencial és a
felmutatott teljesitményiik alapjan egy 3*3-as matrixban helyezik el. A matrixban
elfoglalt helylik megszabja a TM irdnyat a felhasznalhatdo eszk6zok tekintetében.
Masképp kell kezelni egy nagy potenciallal, de alacsony teljesitménnyel rendelkezo
tehetséget, €s masként, ha magas a teljesitménye, am mar az is lathato, hogy nincs benne
tobb potencidl. A 11. fiiggelék egy multinacionalis vallalat tehetség befektetési matrixat
szemlélteti. A munkatarsak motivalasakor ugyanakkor fontos szem elétt tartani a nemzeti
kulturalis szempontokat, a magyar sajatossagokat is. Magyarorszdgon az elégedettségi
felmérések tanusagai alapjan a fiatalok korében — a korabbi felmérésekkel 6sszhangban —
tovabbra is a fizetés az egyik legfontosabb tényezd. A palyakezdd diplomasok elsdsorban
a maslow-1 sziikségletpiramis alsobb rendii sziikségleteit szeretnék kielégiteni, ill. a
herzbergi higiénés tényezOkre, azaz az elégedetlenségiik csokkentésére fokuszalnak. A
fizetést a megbecsiilés, a munkaeszkzok és a biztonsdg koveti. Modosult
preferenciaként, azaz Uj tényezOként jelent meg az utobbi iddszakban a megfeleld

kapcsolatok kialakitasanak attitlidje mint motivalo tényezd. (Jarjabka et al., 2013)

3.2.3. Tehetségek megtartasa

Vilsag idején fokozott figyelmet kell szentelni a tudasmunkasok motivalasanak és
megtartdsanak. (Fodor — Weiner, 2011) A tehetségek megtartisinak szamos
kézzelfoghato €s lathatatlan eszkdze van. Sok olyan tényezd van, amely negativan tudja
befolydsolni egy alkalmazott szervezetnél maradédsat, ilyen példaul: gyenge
elkotelezettség, alacsony szintli motivacid, nagyfoku bizalmatlansag, megfeleld
kommunikaci6 és attekinthetdség hianya, alulmenedzselt juttatasi rendszer, stb. Minél
tobb 1d6t és pénzt fordit egy szervezet a tehetségek fejlesztésére, annal fontosabba valik
a megtartasuk, és a befektetett koltségek megtériilése. A tehetségek megtartdsa hosszu
tava gondolkodast és kreativitast igényel. A kidbrandultsag jelenti az egyik veszélyt az
elhagyasra, és a gyakorlatban eldszeretettel alkalmazott bonuszok ¢€s jutalmak rendszere

onmagaban nem elég a megoldasra, hiszen ez csak rovid tavon képes befolydsolni a
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motivaciot. A harom legfontosabb tényezé az elkotelezettség kialakitasa az
alkalmazottban, a teljesitményalapu javadalmazas és a fejlodési lehetoségeket biztosito
karrierut. (Hatum, 2010)

Ahhoz, hogy a munkavallalok elkotelezOdjenek a cég irant, arra van sziikség,
hogy azonosulni tudjanak a cég értékeivel. Az erds szervezeti azonosulds azokban az
értékekben gyokerezik, amelyek kozdsen vallott, egyediilalld és tartdosan fennallo
jellemzokkel birnak (ilyen példaul a szervezet torténetei, legendai, hdsei, szervezeti
kultara, csoporthoz valo tartozas, szocialis kotddés és azonosulds). Javadalmazas
tekintetében fontos, hogy a pénziigyi 6sztonzdok a teljesitményt ismerjék el, kozvetlen
kapcsolat alljon fenn a teljesitmény ¢és az anyagi juttatasok kozott. Ehhez kiilonb6zo
tipusu Osztonzdket lehet hasznalni, de a legfontosabb, hogy rugalmas legyen, valamint
figyelembe vegye az egyéni és csoportban nyujtott eredményeket is, igy novelheti a
kompenzacids rendszer a megtartds valoszinliségét. A megtartas harmadik tényezdje a
karrierigéret, amelyhez tanulési és fejlodeési lehetdségeket biztositanak. Az életre sz61o
munkahely ide4dja meggyengiilt, a valtoz6 munkaerdpiac ) gondolkodasmodot kovetel
meg, igy folyamatosan valtozo €s valtozatos foglalkoztatast, elagaz6 karrierutakat kell
nyujtani a tehetségek szdmadra, hogy megoOrizzék motivaciojukat, lelkesedésiiket és
lojalitdsukat. Gyakran alkalmazott mdédszer a tanacsad6 cégeknél, az Gn. up-or-out, ami
azt jelenti, hogy a jelolt egy kitlizott hataridon beliil vagy képes 0) készségeket
elsajatitani, €s Ujabb szintre 1épni a szervezeti hierarchidban, vagy ha nem, akkor
megvalnak tdéle. Fontos, hogy a megtartas fenti hirom tényezdéje dinamikus
kapcsolatban 4all egymassal, azaz barmelyik hidnyossdgokat szenved, gyengiil a
szervezet teljes megtarto ereje. (Hatum, 2010)

Az elkotelezettségnek harom fontos Osszetevije van: elégedettség a szervezettel,
munkaval, banasméddal; elkotelezettség a szervezet kiildetése irdnt, azonosulds a
szervezeti értékekkel és biiszkeség a szervezeti tagsagra; partfogds, amely magaban
foglalja az extra erdfeszitések biztositasat, és a tehetségek hajlandosagat arra
vonatkozoan, hogy a barataikat arra 6sztondzzEek, hogy csatlakozzanak a szervezethez,
¢s a fogyasztoknak, hogy haszndljak a cég termékeit/szolgaltatasait. (Schiemann, 2009)
Tymon ¢és tarsai (2010) szerint a leglényegesebb tényezdk a cég megtartd erejében a
munkaltatd tarsadalmi felelosségvallaldsa, a szervezet irant érzett biiszkeség, a vezetOi
tamogatas ¢és a teljesitménymenedzsment. Az alkalmazottak megdrzésére fokuszalo
tervezéskor is figyelembe kell venni, hogy ,.a tuddsszervezetek két piacon versenyeznek:

az tigyfelek piacan és a »szakemberpiacon«. E vallalatok vezetdinek éppen annyira
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fontos egy jo munkaerd-piaci stratégia, mint a vevopiaci stratégia.” (Sveiby, 2001, 124-

125. p.) A szervezeteknek nemcsak vevdi hiiség kialakitasara van sziikségiik, hanem
sajat dolgozoik lojalitasanak menedzselésére is.

A lojalitdsprogramoknak a vallalati stratégidba ¢és folyamatokba integraltan kell
mitkddniiik, megfeleld megtériilési indikatorok hasznalatara, szisztematikus nyomon
kovetésére ¢és a program érzelemalapt, élményszeri jellegére van sziikség az
eredményességhez. (Gyulavari, 2013) A munkavallalo lojalitasanak elengedhetetlen
feltétele a dolgozoi elégedettség, amelyhez a vallalatnak definidlnia kell a dolgozoéi
értéket. A vevoi lojalitas és elégedettség csak ugy érhetd el, ha a szervezet a belsd
folyamatok soran figyel a sajat dolgozdinak nytjtott ,,hangtalan kiszolgalasra”. (Aswad,
2013) A szervezeti elkotelezettség harom alapvetd tényezdje az affektiv dimenzid
(emocionalis kotddés a szervezethez, munkatarsakhoz, vallalati kultara értékeihez),
folytonos  dimenzi6  (kalkulativ  attitid, amelyben mas munkalehetéségek
megszerzésével jard6  koltségek  minimalizdldsa  torténik, azaz  folytonos
elkotelezettségrol beszélniink, ha az alkalmazottnak nem éri meg munkahelyet valtani)
¢és a normativ elkotelez6dés, ami az anyagi €s nem anyagi elismerést foglalja magaban.
(Meyer — Allen, 1991) A fentieket kiegészitve két tényezdvel 6tdimenzidssa alakithato a
modell: szakmai elkotelezettség (az egyén azonosul a szakmajaval, elfogadja céljait,
etikajat) €s tudatos elkotelezettség. Utobbi a gazdasagi valsag altal 1étrehozott ujfajta
elkotelezddési forma, amely a kiilsé kényszerek miatti tudatos ragaszkodast jeleniti
meg, €s erds késztetést jelent a munkahely megtartasara vonatkozoan. (Krajcsak, 2013)
A munkatdrsak megtartasat a generacios sokszinliség megfeleld kezelésével, a
diverzitaismenedzsmenttel is lehet javitani, amikor az iddsebb ¢€s fiatalabb dolgozok
elonyeit, egylittmiikddésiik szinergidjat tudatosan fokozzak. (Toarniczky et al., 2011)

A munkatarsak megtartdsanak és elveszitésének eldrejelezhetoségét segitik elé a
korszerli HR adatbanyaszati alkalmazasok. Altalaban egy kis cég esetében a kdzvetlen
felettes ismeri az alkalmazottait, de a nagyobb vallalatoknal a vezetok kevesebbet tudnak
foglalkozni a beosztottakkal. Az alkalmazottak motivacidjanak csokkenését olyan adatok
vizsgalataval lehet tetten érni, mint a biztonsagi adatok (belépteté-rendszer adatai),
visszautasitott tanulmanyok szama, elutasitott szabadsagigény és bérigény, egyre tobb
betegszabadsag, szamitogépes rendszerekben eltoltott id6, a rendszerek megszokottol
eltéré hasznalata, e-mailek forgalma. Ezen adatok elemzésével meg lehet josolni a

munkahely elhagyasanak valoszinliségét. (Benedek el al.,, 2013) A rendelkezésre allo
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megfeleld mennyiségli ¢€s mindségl, korrekt informacid elengedhetetlen a jol

megalapozott vallalati dontés-elokészitési folyamatban. (Wimmer — Csesznék, 2012)

3.3. Globalis tehetségmenedzsment szempontok

A munkaltatok kozotti verseny szintere orszadgos szintrél globdlis szintre
emelkedett, és igy kialakult a globalis tehetségmenedzsment (GTM) is. A versenyt
kinalati és keresleti tényezdkre lehet bontani (Farndale et al., 2010): kindlati tényezok:
novekvé nemzetkdzi mobilitds, a mobilitas lehetdségét eldmozditod 0j formak, migracid
¢s a készségekhez kapcsolddd bevandorlasi rendszer, szakemberek globalizacioja
(egészségligyl €s informacid-technoldgiai szektorokban). Keresleti tényezok: képzett
szakemberek kivandorlasa a feltorekvd nemzetkdzi piacokra (még a vilaggazdasag
altalanos recesszioja idején is), ideiglenes és rovid tavu igény a specidlis tehetségekre a
nemzetkodzi projektekben, valamint nagy sziikség mutatkozik a mobilis tehetségek ¢€s
vallalatvezeték irant a nemzetkozi haldézatok épitésében és a sziikséges ismeretek
atadasaban valo kozremiikddésre.

Fontos, hogy a keresleti és kinalati tényezOket az egyes szervezetek, orszagok és
makrorégiok is mas-mas modon menedzselik. A nemzetkdzi 6sszehasonlitd6 HRM célja,
hogy feltarja az azonos és az eltéré megoldasokat az egyes régiok kozott. A CRANET*-
kutatas eredményeit alapul véve Karoliny (2009) vizsgalta a nemzetkdzi trendekben
megfigyelhetd konvergencidkat és divergencidkat. A kutatds soran Budhwar — Sparrow
(2002) integrativ HRM-modellje alapjan rendszerezte a szerzd az egyes régiok ¢€s
nemzetgazdasagok HRM gyakorlatait befolyasold tényezoit. Fontos a vallalat belsd
kontextusat (belsé munkaerdpiac, HR stratégia €s politika, integracid6 mértéke, rugalmas
munkavégzés), a kontingenciavaltozokat (méret, kor, technologia, szakszervezetek ereje,
¢rintettek érdekei), valamint az orszag valtozdkat (nemzeti kultura, intézményrendszer,
agazati szerkezet, lizleti kdrnyezet dinamizmusa) is figyelembe venni. (12. fliggelek).
Ugyanakkor az alkalmazhaté mddszerek megvalasztasakor szem eldtt kell tartani, hogy
,»az adott orszagra jellemzo intézményi struktura determindlja az egyén magatartasat, s
ezaltal a konfliktusok megoldasara szant eszk6zok nem alkalmazhatok minden
kornyezetben.” (Bedo, 2011, 11. p.)

Mig a vildg szdmos pontjan jelentds kihivasokkal kell szembenézni a

tehetségmenedzsment teriiletén (példaul Eurdpaban, Eszak-Amerikaban), addig a

2 CRANET: Cranfield Network on Comparative Human Resource Management, nemzetkozi
Osszehasonlito HRM felméréseket készité halozat.
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legstlyosabb helyzet a fiatal szakemberekre €s menedzserekre vonatkozdan a feltorekvo
piacokon érzékelhetd. Ez elsdsorban az un. BRIC orszadgokra jellemzd: Brazilia,
Oroszorszag, India ¢és Kina, valamint hozzdjuk lehet kapcsolni e tekintetben Kelet-
Ko6zép Eurdpat is. (Bhatnagar, 2007) A tehetségmenedzsment globalizdcidja magaval
hozta az emberi eréforras menedzsment 0j eszkdzalkotdsainak kovetelményeit. Uj
modszerekre ¢és folyamatokra volt sziikség globalis integracid koordindcios
rendszereinek eldémozditdsdhoz. Ez vezetett el a globalis tehetségmenedzsmenthez,
valamint a hozza kapcsolodo piac feltérképezéséhez (market-mapping) és munkaltatoi
markaépitéshez (employer-branding). (Farndale et al., 2010)

A multinacionalis vallalatoknak a tehetségekkel kapcsolatos koordindcios
tevékenységet globalis bazison kell végezniik. A globalis tehetségmenedzsment ,az
eroforrasok kezelésének olyan stratégiai integrdcidja, amely a fejlesztéseket nemzetkozi
szinten veégzi, és magaban foglalja a magas teljesitményii és magas potenciallal
rendelkez6 munkavallalok proaktiv azonositasat, fejlesztését, stratégiai bevetését
globalis szinten.” (Collings — Scullion, 2008, 102. p.) Ugyanakkor nincs egységesen
elfogadott definicid a globalis tehetségmenedzsment fogalmara, hiszen ez mindig a
kontextustol fligg, és sokszor a nemzetkdzi emberi eréforras menedzsment (IHRM,
international human resource management) fogalmaval felcserélik, helyettesitik. Ennek
kovetkeztében ellentétes gondolatokkal €s széttoredezett elméletekkel lehet taldlkozni.
A ,hazai” tehetségmenedzsment irodalmabdl kiindulva érdemes definidlni a globalis
tehetségmenedzsmentet™. A globalis tehetségmenedzsment a tehetséget (tudas,
készségek, képességek, személyes jellemzok kombinacidjat) dontd tényezdnek tekinti a
stratégiai célok elérésében. A GTM legaltalanosabb definicidja: ,a globalis
tehetségmenedzsment a nemzetkozi emberi erdforras menedzsment tevékenységének (és
egyéb HRM politikaknak) szisztematikus hasznositasa azon egyének vonzdsa, fejlesztése
és megtartdasa érdekében, akik magas szinvonalu human tokével (pl. kompetenciaval,
személyiséggel, motivacioval) rendelkeznek, és mindez osszhangban van a dinamikus,
(Tarique — Schuler, 2010, 124. p.) Ehhez a folyamathoz tdmogatd, emberkdzponti

szervezeti kultura sziikséges. (Duttagupta, 2010)

B A vdllalati kérnyezet a legtobb mai szervezet esetében globdlis, komplex, dinamikus, kompetitiv,
extrem modon valtozékony és turbulens jelzékkel irhato le, és varhato, hogy a jévében is hasonlo marad a
helyzet. A szervezeteknek a globadlis kihivasokhoz kell alkalmazkodniuk, mint példaul a tehetségek
menedzselése, és a sziikséges kompetenciak sziikdssége. Aki az emberi erdforrast szisztematikusan és
globalisan kezeli, az elonyre tehet szert a versenytarsakhoz képest.” (Tarique — Schuler, 2010, 122. p.)

94



Balogh Géabor: Integrativ tehetségmenedzsment szempontrendszer a gazdasagi felsdoktatasban

Egyre tobb ember van jelen a globalis munkaerdpiacon, ugyanakkor ez nem
jelenti azt, hogy a munkaltatok képesek megtalalni a megfeleld szintli képességekkel
rendelkez0 munkaerdt. A magas szintli tudassal rendelkezd tehetségek novekvod
hianyaval kell szamolni, mikdzben a tehetségekért megnyilvanuld kereslet jelentds lesz
a jovoben is. (Lane — Pollner, 2008) A multinacionalis vallalatok emberi erdforras
menedzsmentjét (HRM) valtozasra késztetik a tehetségekkel kapcsolatos folyamatok.
Az alapvetd HR szerepeket 0sszekotd tevékenységek egészitik ki a GTM-ben. (Farndale
et al., 2010) A folyamatokban a készségek ellatasi lancat iranyitja, ellendrzi, valamint
tervezd tevékenységet, stratégiai erdforras-tervezést, piaci feltérképezést ¢s munkaltatodi
marka alakitasat végzi a HR. A globalis szakértdi halozat hatékonyabb menedzselését €s
a GTM stratégia €s kapcsolddo eszkozeinek globalis implementacidjanak monitorozasat
1s megkoveteli. A kultura védelmezdje szerep betdltéséhez tarsadalmi feleldsségvallalas
¢s érzékenység sziikséges. A nemzetkozi mobilitas eldmozditja a globalis értékek és
tehetségek menedzselésének kulturaja és a munkaltatdéi marka is a szervezetben. Olyan
légkort teremt ez a tevékenység, amelyben az embereket arra biztatjak, és batoritjak,
hogy legyenek mobilisak, ugyanakkor a kiilonbségeket értéknek tekintsék. Ez dontd
tényez6 a ,,csélatads” lebontasdban, amely jellemzd a vallalatokra az tizleti €let és a
foldrajzi régiok viszonyanak megitélésében. A hdlozati vezetés és intelligencia egy
kiils6 és bels6 munkaerdpiacot mozgositd szerep, amely szervezetek kozotti €s
hatarmenti egyiittmiikodésekkel mozditja eld a fejlédést, halézatosodast. A hatarokon
atnyuld kapcsolatok tobb lehetdséget kinalnak a tudds megosztasdban, terjesztésében,
annak multiplikator hatasaban. A negyedik szerep alapjan a HR funkci6 aktiv szerepet
vallal a nemzetk6zi alkalmazottak  karriermenedzselésében, a  mobilitas
eldémozditasaban, ugyanakkor figyelembe veszi az egyéni igényeket is (pl. munka-
maganélet egyensulya). (Farndale et al., 2010) (Lasd 13. fiiggelék.)

Gyors, komplex ¢és szerteagazo valtozasok vannak hatdssal a munkaerdpiacra €s a
tehetségekre, és ez a jovoben is folytatddni fog mind mennyiségi, mind mindségi
szempontbol. A globalis demografiai és gazdasagi er6k novelik a munkavallalok és
szervezetek mobilitdsat, az lizleti kornyezet egyre magasabb és Osszetettebb igényeket
tamaszt. Transzformalddnak a tudasintenziv iparagak, a kultura, valamint az iizleti €s
egyéni szempontok a karrierpalydkon. Ezek a folyamatok magasabb kognitiv
képességeket, kiterjedt kapcsolati menedzsmentet, vezetési készségeket, ujfajta emberi

er6forras, fejloddést és karrier folyamatokat kdvetelnek meg. Sokkal magasabb szintti a
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diverzifikaci6 a kultura, nemek, dolgozo generaciok és a foglalkoztatasi tipusok kozott,
mint kordbban volt. A globalis pénziigyi koriilmények ellenére is a szervezetek
kapacitasa a tehetségek vonzésara, fejlesztésére, motivalasara és megtartasara, stratégiai
kérdés fog maradni a 21. szazadi tudédsalapu gazdasagokban, hiszen befolyasolni fogja a
szervezetek képességét a valsagok tulélésében ¢és a kildbaldsban. A szlikdsen
hozzaférhetd tehetségek iranti haboru olyan valaszokat és megkozelitéseket sziilt, amely
alapvetden agressziv és ciklikus jellegli a ,,sztarok™ megszerzése tekintetében, valamint
kizardlagosan a ,top” tehetségekre fokuszal. Az értiik folytatott kdzvetlen versengés, a
régi gondolkodasmdéd ¢€s hagyomanyos rendszerek vezettek a jelenlegi piaci
feltételekhez. Beechler ¢s Woodward (2009) ravilagitott arra, hogy kialakuloban van
egy 1) megkozelités, amelyet ,tehetségmegoldasoknak” neveztek el, szemben a
»tehetséghabortval”. A megolddsok globalis gondolkodasmddot kdvetelnek mind a
munkavallaloktél, mind a szervezetektdl, sziikkség van gyors tanuldsra, a
tehetségmenedzsment szélesebb és mélyebb megkozelitésére €s szakmai fejlodésre, ami
nem csak a ,,top” tehetségekre van tekintettel, hanem az alkalmazottak szélesebb korére.
Mindezt innovativ €s integralt folyamatokkal, rendszerekkel, kultiraval és partnerekkel
kell timogatni. (Beechler — Woodward, 2009)

A nemzetkdzi emberi eréforras menedzsment €s a globalis tehetségmenedzsment
kozott* tobb jelentés kiilonbség is azonosithatd, pl. a TM fokuszaltabb az IHRM-nél a
diverzitas menedzsmenthez és a tuddsmenedzsmenthez hasonldan, ugyanakkor a GTM-
et csak az IHRM kontextuséban lehet vizsgalni. (Tarique — Schuler, 2010) E kontextus
tekintetében szdmos kornyezeti tényezot figyelembe kell venni. A szervezet
menedzsmentjén kiviil esé befolydsold tényezdk az exogén kényszerité erdk. llyen
példaul a nemzeti kultara, gazdasagi helyzet, politikai rendszer, jogi kornyezet és a
munkaerd jellemz6i. (Schuler et al., 1993) A globalizdcio a tehetségek aramlasat (talent
flow) is magédban foglalja, amely a tehetséges munkavallalok orszagok kozotti

migracidjat jelenti, amely szamos okra vezethetd vissza: kiilfoldi mesterképzések

4 1) Az THRM esetében szélesebb az érintettek (stakeholder) kore. Pl. vevok, befektetok, beszallitok,
munkavallalok, tarsadalom és maga a vallalat is érintett lehet az IHRM kapcsan. 2) Az ITHRM-nek
sz€lesebb kritériumrendszernek kell megfelelnie az érintettek szamossagabol adodéan. Az IHRM tobbet
jelent munkavallalok vonzasanal, fejlesztésénél és megtartasanal egy multinacionalis vallalat esetében. A
GTM erételjesebben fokuszal a munkavallalo és szervezet kdzotti moralis viszonyra, elkotelezettségre,
szervezeti termelékenységre és innovaciora. 3) Az IHRM tobb HR gyakorlatot és politikat (eljarasmodot)
alkalmaz. Az IHRM teriiletén példaul tervezést, személyzeti ligyeket, javadalmazast, képzéseket,
fejlesztéseket, értékeléseket, munkaiigyi kapcsolatokat, munkaegészségiigyi és biztonsagi kérdéseket is
menedzselnek. Minden egyes téman beliil szamos részletezési lehet6séget lehet talalni. Ezzel szemben a
GTM mindegyik tevékenységnek csak egy-egy részhalmazara fokuszal, elsésorban a tervezésre,
személyzeti ligyekre, értékelésre, javadalmazasra és képzésre. (Tarique — Schuler, 2010)
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elvégzése ¢és kiilfoldi munkatapasztalatok szerzése annak érdekében, hogy késObb
visszatérjenek a szdrmazasi orszagba, és gazdasagi elonyt €s fejlodési lehetdségeket
kovécsoljanak maguknak a hazatérd tehetségek. A tehetségek dramlasat szamos esetben
osszekapcsoljak a ,,brain drain” kifejezéssel, azaz az un. ,,agyelszivassal”. Az utobbi
fogalom sok esetben lesziikitetten kezeli a problémat, és nem fokuszal a migracio
pszichologiai vonatkozasaira, mint példaul a gazdasagi, politikai, kulturdlis, karrierrel
kapcsolatos ¢és csaladi motivaciok. A vonatkoz6 szakirodalomban a kormanyzati
tevékenység hatasat szoktak vizsgalni, ill. tobb tanulmany olvashat6 a tehetségek
aramlasarol Szingapur (Koh, 2003), Uj-Zéland (Jackson et al., 2005), Kina (Zweig,
2006) és Tajvan (Leng, 2002) kapcsan. A globalizacio erdteréhez kell sorolni azokat a
kiilonbségeket, amelyek a vilagkereskedelem teriiletén, a bérek kozott, a juttatasokban,
a vevok és piacok kozott érvényesiil. (Schuler et al., 2011)

A demogrdfia a valtozd munkaerdt jelenti mint formald tényezot. A jelenlegi
trendek azt mutatjak, hogy a legtobb fejlddé orszadgban stabil marad a népesség szama,
(ugyanakkor eloregednek ezek a tarsadalmak), €s néhany esetben zsugorodik. A fejlodo
¢s feltorekvo gazdasagok népessége egyre inkabb novekszik, és fiatalodik. (Strack et al.,
2008) A két generaciot masképp kell vonzani, kivalasztani, fejleszteni és megtartani.

A kereslet és kinalat kézotti szakadék azt jelenti, hogy a munkaltatok vilagszerte
szembeslilnek a sajat piacukon azzal, hogy komoly nehézséget jelent bizonyos pozicidok
betoltése a megfelelden tehetséges munkaerdvel. Szdmos fejlddé orszagban
munkaeréhidny van ezekben a magasabb intellektudlis kapacitast igényld
munkakdrokben, mint pl. Kindban ¢és Indidban. Fejlett orszagokban is talalhatunk erre
példat (pl. az Amerikai Egyesiilt Allamok). A vallalatok az 1990-es évek végén kezdtek
szembeslilni az egész vildgon azzal a fenyegetd ténnyel, hogy tehetséges munkavallalok
iranti  kereslet messze feliilmalta annak kinalatdit. Ez a folyamat globalis
tehetséghianyhoz vezetett. (Chamers et al., 1998; Michaels, 2001) Orszagos szinten a
jelenség tovabbi oka az lehet, hogy sok tarsadalomban a képzési és a foglalkoztatéasi
struktira nem feleltethetd meg egymasnak, azaz nem illeszkednek a képzések a
munkaerd-piaci kovetelményekhez. (McGuinnes — Bennett, 2006) Van olyan vallalat,
ahol ezeket a problémdkat a meglévd munkatarsakkal kiiszobolik ki (pl. taloraval,
részmunkaiddvel, outsourcinggal, technologiaval vald6 munkaerd helyettesitéssel,
kivaltassal). (Tarique — Schuler, 2010)

A globalis tehetségmenedzsment kihivasait gerjesztd belso (endogén) hajtoerdk a

szervezeti tényezOkre vonatkoznak, mint pl. stratégiai €s versenypozicid, a
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vallalatkdzpont nemzetkozi orientacidja, szervezeti struktura és a munkaerd adottsagai.
E tekintetben is harom fontosabb tényezdt lehet kiemelni (Tarique — Schuler, 2010). Az
elsé a régiokozpontusag: a GTM kihivasok régio- és iparagspecifikusak. A szervezetek
felismerték a foldrajzi régiok sajatossagaira valo fokuszalas stratégiai fontossagat. Ilyen
sajatossagokkal rendelkezé makrorégio példaul az Eurdpai Unié (EU), az Eszak-
amerikai Szabadkereskedelmi Egyezmény (North American Free Trade Agreement,
NAFTA) térsége és a Délkelet-azsiai Nemzetek Szovetsége (Association of Southeast
Asian Nations, ASEAN). A multinacionalis vallalatoknak fontos figyelembe vennitik,
hogy egy adott régid6 munkaerejéhez csak megfeleld regionalis tehetségstratégiaval
érdemes kozeliteni. A nemzetkozi stratégiai szovetségek esetében a legtehetségesebb
felsd vezetOk megtartdsa egy felvasarlds vagy Osszeolvadds soran nehéz helyzet elé
allitja a multinaciondlis vallalatokat. Ezt a jelenséget ,tehetség kifosztasnak™ (talent
raiding) vagy ,tehetségrablasnak” (poaching) nevezik, ami a konkurens vallalatok
munkavallaléinak agressziv vonzasat ¢és megszerzését jelenti. Masik oldalrél a
tehetségmegtartasnak 1éteznek megeldz6 eszkdzei is (pl. a felvasarlasi szdndék idében
torténd érzékelése, interakciok a felvasarlo vallalat vezetdivel). (Krug — Hegarty, 2001)
A harmadik belsd hajtoerdt jelenitik meg a sziikséges kompetencidk: a multinacionalis
vallalatok menedzsereinek széles korti kompetencidknak kell megfelelniiik. Ilyenek pl.
az un. kultarakdzi kompetencidk, altalanos {izleti kompetencidk, képzettség,
kommunikacios készségek, kifinomult technologiai érzék, vevokkel vald interakcio,
valtozasokhoz valo igazodas és motivacid. A kultirakézi kompetencidk stabil és
dinamikus elemekre lehet bontani. (Johnson et al., 2006) A stabil kompetenciak azok a
képességek, amelyek az id6 mulasaval is fixnek mondhatok, tartos mintak az egyén
érzéseire, gondolataira és viselkedésére vonatkozoan. Ezzel szemben a dinamikus
kompetenciak olyan tudast €s készségeket jelolnek, amelyek a kiilonb6z6 kulttirdkban
tapasztalatokon keresztiil megtanulhatok (pl. tréningek, nemzetkdzi utazasok, stb.).
Azokat a munkavallalokat, akik megfelelnek a legmagasabb kompetenciaelvarasoknak,
sok esetben ,.tudasmunkéasnak” (knowledge worker) nevezik — a terminus Druckertdl
szarmazik, késobb atvette Davenport is. (Tarique — Schuler, 2010)

A globalis kihivasokra a nemzetkdzi emberi eréforrds menedzsment (IHRM)
eszkOztara ny0jt megoldasokat. A tehetségek kiilonbozd orszagokbol érkezd
vonzasahoz elengedhetetlen a reputacid és hirnév kialakitdsa, a cég népszerlsitése. A
szervezeti vonzerd koncepcidja magaban foglalja azokat a tényezoket, amelyekkel a

potencialis jelentkezOket szeretnék a vallalatok magukhoz ,,csdbitani” a legjobb
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szakembereket, akik érdeklédnek a nemzetkozi karrier irant. Ide tartozik a globalis
munkaerd-biztositas, az 6sztondijprogramok €s a tehetségkészlet stratégidja (talent pool
strategy) is. Utobbi azt jelenti, hogy a vallalat a legjobb szakembereket toborozza, €s
csak ezt kovetden valasztja ki Oket a poziciokra, ahelyett hogy eleve a specialis
embereket keresné a specialis pozicidkra. A tehetségek megtartdsdhoz két fontos IHRM
eszkoztar kapcsolodik: a hazatér6k szamanak csokkentése és a munkavallaloi
elkotelezettség novelése. Fontos, hogy ma mar a globalis megbizdsok a személyes
karrierutak szerves része lett. Szamos kutatds vizsgalja, hogy milyen tényezdk 6sztonzik
mégis hazatérésre a munkavallalokat: a korabbi hazatérk megelégedettsége a
hazatérési folyamattal, hazatérési gyakorlatok elérhetésége és a sikeres hazatérés
fontossaganak érzékelése. (Tarique — Schuler, 2010)

Schuler (2011) szerint a tehetségmenedzsment akkor miikddik jol globélisan, ha a
tehetségek a megfeleld pozicidoban, létszdmban, helyen, id6ben, aron és a megfeleld
kompetencidkkal ¢s motivacioval jelennek meg adott munkakdrokben. Az elhelyezés
(lokacid) menedzselését ki kell egésziteni az athelyezéssel (relokacid), azaz a nem a
megfeleléen poziciondlt tehetségek helyzetének Ujragondoldsaval, és ehhez kapcsolddo
lepésekkel (pl. athelyezés egy jobban illeszkedd munkakorbe). A lokacio/relokacio
tervezésekor szamos kérdésre kell vélaszt adnia a szervezetnek®, mely soran a
tehetséghidny, tehetségtobblet, nem megfeleld helyen 1évé vagy nem a megfelelé aron

jelen 1évo tehetségekhez kell rendelni a kiilonbozé HR eszkozoket (kivalasztas, vonzas,

athelyezés, javadalmazas, teljesitményértékelés, stb.) (Lasd 14. fliggelék és 15. fiiggelék.)

3.4. A tehetségmenedzsment alkalmazasa soran elkovetheté tipikus hibak

A tehetségmenedzsmentben elkovetett hibdk és  kudarcok  komoly
kovetkezményekkel jarhatnak az adott szervezetre nézve. (Mellahi — Collings, 2010) A
tehetségek menedzselése sordn szamos ilyen hibat lehet elkdvetni, mint pl. az

elkotelezodeés és a kozosségert valo dldozathozatal feltételezése, a jelenlegi magas

5 A legfontosabbak ezek koziil: Miért helyezziik at a tehetséget? Miért mozgassuk, ha most j6 helyen
van? Lehet, hogy elég lenne kiszervezni a miikodésiink egy részét? Hova helyezziik at a tehetséget?
Tettlink orszagértékeléseket példaul a fizetésekre, munkaerd készségeinek elérhetdségére, foglalkoztatas
jogi kérdéseire és a kulturak kompatibilitasara? Hogyan helyezziik at a tehetséget? Terjeszkedniink kell?
Joint venture-t alapitsunk egy helyi partnerrel? Hasznaljuk a felvasarlas és Osszeolvadas modszerét?
Mikor helyezziik at a tehetséget? Egy éven beliil van ra sziikség? Van idonk kialakitani egy 0j imazst egy
Uj orszagban, ami lehetévé teszi a legjobb jelentkezOk vonzasat? Ha mas orszagba megyiink, sziikségiink
lesz 1j modszerek kidolgozasara a tehetségmenedzsmentben? Megvaltoztatjuk a toborzasi, képzési
gyakorlatunkat a helyi munkavallalok szamara, vagy minden orszdgban kozos HR politikat alakitunk ki?
Hogyan kapcsoljuk 6ssze a munkavallalokat nemzetkozi szintéren, hogy hatékonyan tudjak megosztani
tudasukat egymassal? (Schuler et al., 2011)
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teljesitmény jovore valo projektaldasa, a tehetségek féltése a ,,mély viztol”. (Martin —
Schmidt, 2010) Tipikus hibanak szamit tovabba az egyéni teljesitmény
tulhangsulyozasa, ami aldassa a csoportmunkat, és lehetdséget terem a destruktiv belsd
versenyekre a szervezetben. A kiviilrol ,,szerzett” tehetségek dicsoitése a beliilrol
kiképzett tehetségek lebecsiilésével jar, amely magaban foglalja a belsé szakemberek
demotivacidjanak lehetdségét. Onbeteljesité  joslatként is funkciondlhat egy
tehetségmenedzsment program, hiszen ha kivalasztjak a tehetségeket, egyben arrol is
nyilatkoznak a vezetdk, hogy kiket nem tartanak képesnek arra, hogy nagymértékben
fejlédjenek, igy kinyilvanitjak roéluk, hogy nincs benniik elég potencial, ami valoban igy
is fog torténni, hiszen nem kapnak lehetdséget arra, hogy kiteljesitsék képességeiket (pl.
képzések altal). A rendszer, folyamat és kultura figyelmen kiviil hagyasa akkor fordul
el legtobbszor, amikor a szervezet tilhangsulyozza, hogy a ,,sztarok™ keresése altal
¢rhet el sikereket a cég. Figyelni kell tovabba az elitista és arrogans viselkedés
kialakulasanak veszélyeire. (Mellahi — Collings, 2010)

Kritikus tényezéként lehet emliteni az iigyndk elméletb6l’® adodé lednyvallalati
szintii akadalyokat. A tehetségmenedzsment értelmezésében a vallalatkozpont ¢€és a
lednyvallalat kozott 4ll fenn ilyen viszony. Probléma adodhat az informécios
aszimmetridbodl €s az eltérd célokbol, érdekekbdl. Az anyavallalat nincs tisztaban minden
informacioval a leanyvallalatokra vonatkozoan, igy azok nem mindenben a kdzpont
érdekei szerint dontenek. Ez hatraltathatja a tehetségeket ¢és a vallalatkozpontot mind
egyéni, mind szervezeti szinten. A lednyvallalatot a sajat teljesitménye alapjan
jutalmazzdk, vagy biintetik, igy sajat érdekét szolgdlja, amikor a legtehetségesebbeket
megtartja maganak, még akkor is, ha nem hasznaljak ki a tehetségek képességeit. Ez belsé
versenyt generdal a multinacionalis vdllalat leanyvallalatai és a kozpont kézott. A
sajat tehetségeiket, és nem engedik, hogy a vallalatkozpont kisajatitsa a kulcsembereket.
Mivel a hatékony tehetségmenedzsment a leanyvallalatok sajat érdekeivel szemben all
(pl. a tehetségek megosztasa a kdzponttal vagy mas leanyvallalattal), akkor is megtartjak
a legjobb szakembereket, ha a tehetségek ¢és a szervezet egésze 1s magasabb

teljesitményre lenne képes. A lednyvallalat és kozpont kozott direkt kommunikéacionak a

* Eisenhardt (1989) iigynokelmélete (agency theory) értelmében a tulajdonos (principal) és a menedzser
(agent) kozott tigynoki kapcsolat all fenn, amelyben a tulajdonos bizonyos mértékig atruhazza a
dontéshozatal jogat az tigynokre.
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hianya foként olyan kultarakban jellemzd, mint Kina, Japan, Dél-Korea, ahol a vallalatok
a sajat értékeiknek és normaiknak szeretnének megfelelni. (Mellahi — Collings, 2010)

Kudarchoz vezethet az is, hogy a szenior menedzserek altaldban nem toltenek
elegendo idot a tehetségek menedzselésével, valoszinlileg a sok egyéb siirgetd teendd
miatt (pl. pénziigyek, piaci részesedés, termék, stb.). A szervezeti struktura (regionalis,
termék vagy funkcionalis felosztds) sokszor gatolja az egylittmiikodést és az orszagok
kozotti er6forras-megosztast. A kozépvezetdket és vonalbeli menedzsereket sok esetben
nem vonjak be eléggé, igy nem éreznek felelosséget a tehetségek karrierje irant, talan
azért, mert kevésbé tartjak fontosabbnak ezt a kérdést, mint az iizleti folyamatokat, vagy
mert csak hosszl tavon gondolkodnak rola. A menedzserek nem szivesen ismerik el a
munkatarsak kozotti teljesitménykiilonbségeket. A tehetségmenedzsment stratégiaba
egyik vezetoi szinten sem vonjak be eléggé a menedzsereket, igy Ok csak korlatozott
mértékben érthetik meg a cég tehetségekkel kapcsolatos terveit és akcioit. A HR osztaly
nem rendelkezik megfelelé kompetenciakkal, vagy a fels6 vezeték nem hajlanddak
egylttmiikodni vele a megfeleldé HR eszkdozok implementalasakor. Létezik egy
szakadék a tudas és annak gyakorlatban valo alkalmazasa kozott, még akkor is, ha a
menedzserek az akciok implementalasakor azt gondoljdk, hogy tudjak, hogyan kell
végrehajtani azokat. (Gruthridge — Komm, 2008; Pfeffer — Sutton, 2006)

Erdemes kitérni a korldtozott racionalitisra és vallalatkézponti akaddlyokra is.
Simon (1979) korlatozott racionalitas elméletébdl kiindulva azt lehet mondani, hogy
altalaban az ember nem képes minden rendelkezésre 4ll6 informaciot figyelembe venni
a dontéshozatal sordn, igy kielégité dontésekre torekszik. A cél a 1ényeges informaciok
kisziirése. A dontéshozo egy i1d6 utan eléri az informdciok mennyiségének olyan
szintjét, amikor ugy érzi, képes j0 dontést hozni, és nem gylijt tobb informaciot. Az
egyének kognitiv hatdrai miatt a dontések sok esetben nem lesznek teljes mértékig
racionalisak. Sok kérdés a tehetségmenedzsmentben is ebbe a korbe tartozik, az el6zo
pontban ismertetett aszimmetrikus informaciok miatt a vallalatkézpont és a leanyvallalat
kozott. Ennek a kovetkezménye, hogy a menedzsment nem tudja megfelelo hatékonysaggal
kezelni a tehetségkészletét. A tehetségmenedzsmentben két fajtaja van a korlatozott
racionalitdsnak. Az els6 a tdrsadalmi tavolsag: tarsadalmi szeparacid szintjét jelenti két
csoport kozott, amely a csoportok kozotti interakciok mértékét testesiti meg. A nagy
tarsadalmi tavolsag a lednyvallalatnal dolgozd tehetséget korlatozza abban, hogy a
vallalatkzpont dontéshozo1 megismerjék, és magas pozicidba emeljék a szakembert. A

masodik a foldrajzi tavolsag: a térbeli tavolsag mértéke azért fontos, mert — bar az
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infokommunikacios technologiak rendelkezésre allnak — a vallalatkozpontban mégsem
tudjak megitélni egy leanyvallalati szakember tehetségét. Ennek az az oka, hogy a
tehetség nagyrészt tacit tudast foglal magaban, és a tacit tudas mérése komplex, koltséges
¢s bonyolult feladat lenne. Sok esetben nemcsak a jelenlegi teljesitmény szamit, hanem a
munkaerOben rejlé potencidl is. Hogy egy vezetd felmérje, milyen tehetséges az
alkalmazottja, testkozelbdl kell latnia, megfigyelnie, hogyan dolgozik. Ezt lathatdsagi
tényezOnek 1s nevezik, ami fizikai akadalyokat gordit a vallalatkbzpont elé. A
vallalatkzpontban dolgozo tehetség lathato €s értékelhetd a dontéshozok altal, mig a
leanyvallalatoknal 1év6 alkalmazottaknal ez kevésbé érvényesiil.

Tatli és tarsai (2013) a fenti felsorolast egészitik ki az 4zsiai nemzeti kulturak
sajatossagaival, amelyben sokszor a nemi diszkriminaci6 sordn a néket alulértékelik, €s
nem valogatjak be Oket a tehetségprogramokba, azaz az 6 képességeiket nem aknazzak
ki. Ezek az akadalyok érvényesiilhetnek kormanyzati, szervezeti €s egyéni szinten is.
Ugyanakkor Lynton és Beechler (2012) éppen a kinai szervezeti (vezetdi) értékeket
vizsgaltdk meg, és konkluzidjukban kifejtik, hogy a tehetségekért folytatott haborut
ezen ¢értékek elsajatitasaval lehet megnyerni. A kinaiak nemzeti és szervezeti
kultarajaban gyokerezd egyedi jellemzOk pozitivan hatnak a tehetségek vonzasara,
menedzselésére és megtartasara. Gladwell (2010) szerint abbol is probléma adodhat, ha

a vallalatok vezetdi a ,,tehetségkérdés” megszallottai, €s talmisztifikaljak a kérdést.

,,Sziintelentil 1j munkaerdt toboroznak, a leheté legtobb kivalo teljesitményii embert
igyekeznek megtalalni és alkalmazni. Kivalasztottaikat megkiilonboztetésben részesitik, a
tébbiek fole emelik, aranytalanul nagy javadalmazast adnak nekik, és mind magasabb
poziciokba erdltetik dket. (...) Ne féljenek eldleptetni ezeket a sztarokat akkor sem, ha nincs
kiilondsebb relevans tapasztalatuk, és az intézkedés nyoman latszolag tul magasra jutnak!
(...) A modern gazdasagban tehetségkozpontu gondolkodasmod kell: az a mély
meggyozodés, hogy a versenytarsak csak gy gyozhetok le, ha minden szinten erdsebb
talentumokat allitunk ki veliik szemben.” (Gladwell, 2010, 363-634. p.)

Az lizenet megfogalmazdsa — miszerint mindenkiben van tehetség — sem elég,
annak ellenére, hogy jO0 a kozelités, nem nevezhetd stratégiainak, ugyanis nem ad
utmutatast arra vonatkozdan, hogy mennyi erdforrdst allokal a cég a felfedezetlen
tehetségekre. (Lewis — Heckman, 2006) Gladwell (2010) szerint az amerikai
menedzsmentben az utdbbi évtizedekben kialakult egy 10j paradigma, amely a
tehetségkozpontli gondolkodasmddban testesiil meg. Ez azt jelenti, hogy a jo nevil
egyetemekrdl tapasztalat nélkiil kikeriilt kezdOknek magas prémiumokat adnak, és a
felsé vezetdk is bokezii javadalmazasi csomagokban részesiilnek. Ugy tartjak az
Egyesiilt Allamokban (USA), hogy a szervezet olyan erds, mint amilyen erések a

»sztarjai”. Gladwell (2010) szerint ennek az a vesz€lye, hogy a vezetdk tulértékelik a
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tehetséges embereket, ami veszélyeket hordoz a szervezet szamara. A szerzé az Enron-
botranyt hozza példaként: a McKinseyvel szoros kapcsolatban 1évo vallalat, az Enron
szervezeti kultirajanak része volt a tehetség misztifikdcioja és kultusza. Gladwell
(2010) szerint a késObb Osszeomlott €s csOdbe ment cég nem a tehetséges, okos
emberek ellenére ment tonkre, hanem éppen miattuk (részletesebben lasd 16. fliggelék).

A szervezetek nem tudjak minden poziciojukat ,,A” kategdrids tehetségekkel
betdlteni, igy nemcsak a dolgozokat érdemes A, B, C kategoéridkba sorolni, hanem a
pozicidkat 1s. Az ,,A” pozici6 kozvetleniil jarul hozza a stratégia megvaldsitasahoz, a
,B” pozicidk ezeket tdmogatjak, mig a ,,C” poziciok kiszervezhetdk, vagy leépithetdk.
A lényeg, hogy az ,,A” mindsitésli tehetséget ,,A” pozicioban kell tartani, hogy a
kulcspozicioban fejtse ki a teljesitményét. (Huselid — Beatty — Becker, 2005) Sikertelen
tehetségmenedzsment programokhoz vezetnek azok a vallalati dontések is, melyek
soran ugy valasztanak ki tehetségeket, hogy késobb példaul koltségesokkentés céljabol
megszintetnek kulcspoziciokat, ahol a tehetségek érvényesiilni tudtak volna. Ez a
probléma rédmutat a TM stratégiai 6sszehangoltsdganak és a hossza tava tervezésének a
fontossagara. A sikertelenség masik oka az lehet, ha a wvallalat vezetdi nem
elkotelezettek a tehetség fontossagat illetden. Ha van TM program, de nem élvezi a
vezetOk tamogatasat, és ez ¢érzddik a kultiraban is, akkor hamar biirokratikus rutinna
valhat a program, amely igy elvesziti igazi értelmét. (Ready — Conger, 2007)

A tehetségek menedzselésénél arra is figyelni kell, hogy a tehetség nem feltétlentil
van tudataban annak, hogy mire van sziiksége. gy ha azt is mondja a felettesének, hogy
nincs sziiksége megkiilonboztetett figyelemre, akkor is megtorténhet az, hogy ha a
vezetok nem ismerik el eléggé, nem dicsditik a tehetséget, akkor az elismerés
ontudatlan vagyanak hidnya miatt bekdvetkezhet a kiégés, és ennek kovetkeztében
csokkenhet a termelékenység, ami a szervezetre is karos hatassal lesz. (Berglas, 2006) A
kiégés leginkabb a kozépkortiakat, pontosabban a karrierjiilk derekdn jaro
munkavallalokat veszélyezteti, ezért a TM programokban az életkorra is tekintettel kell
lenn, azaz a 35 és 55 év kozottiek szamara biztositani kell a megujulds, felfrissiilés
lehetdségét példaul képzésekkel, 1) karrierutakkal, 10j feladatokkal, mentoralasi
lehetdségekkel, alkotoi szabadsaggal. (Morison — Erickson — Dychtwald, 2006) A
tehetségek megdrzésekor figyelembe kell venni a ndk és férfiak eltérd prioritdsait az
egyes életszakaszokban. Példaul 2005-ben az Egyesiilt Allamokban (USA) készitett
felmérés eredményei alapjan a férfiaknal az 6t leggyakoribb ok a TM programokbol és a

szervezetbol vald kilépésre: karriervaltds, 1) diploma megszerzése, nem okoz
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elégedettséget €s ¢élvezetet a munka, nem érdekli igazan az adott teriilet, ill. a csaladdal
kapcsolatos dontések. Ezzel szemben a ndi tehetségek esetében a sorrend a
kovetkezOképpen alakul: csaldd, Uj diploma, nem kielégité munka, elkoltozéEs,
karriervaltas. (Hewlett — Luce, 2005)

A sikeres vallalatok megértik, hogy a dolgozok nem ugyanarra vagynak. A
potencialis munkavallalokat ugyanolyan moddszeresen kell megcélozni, mint a
fogyasztokat. Az adott tlizleti helyzethez alakitjdk a tehetségek felé irdnyitott, a
munkaélményre vonatkozo ilizeneteiket. A tehetségmenedzsmentet jol mikodtetd cégek
tudataban vannak a ténynek, hogy nem tudnak minden tehetség szamdara mindent
felajanlani. (Erickson — Gratton, 2007) A tehetségfejlesztés soran figyelni kell arra, hogy
ne kiilonallo, ad hoc elemekbdl épiiljon fel program, hanem stratégiai prioritasok mentén,

a HR koordindlasaval integraltan torténjen a fejlesztés. (Cohn — Khurana — Reeves, 2005)

3.5. Osszegzés

Szamos olyan ujfajta szervezeti szempontot, elvet, alapkérdést és modszert lehet
adaptalni az lizleti-gazdasagi felsdoktatasi intézményekben, amelyek hozzajarulhatnak a
tehetségek hatékonyabb menedzseléséhez. A munkaerd-piaci folyamatok jovojét érintd
trendek befolyasoljdk a cégek és a felsdoktatasi intézmények tehetségmenedzselését is:
a globalis verseny, a munkaerd kindlati €s keresleti valtozasai, a tehetségek egyes
szakmak kozotti egyenldtlen megoszlasa, magas diverzitdsi munkaerdé menedzselése,
kompetenciak és gondolkoddsmod valtozasai, technologiai fejlddeés, a rosszul
menedzselt tehetségekbdl fakadod anyagi €s nem anyagi veszteségek, a valtozasokra valo
alacsony szintii készség ¢és a tudasintenziv tizleti szolgaltatasok terjedése.

A tehetségek menedzselése sordan alkalmazhaté modszer a forditott mentoralas és
segitdlanc, a tehetséganalitika, a teriileti szempontok, valamint a gazdasigi €s nem
gazdasagi tényezdok egyiittes figyelembevétele egyéni, szervezeti €s tarsadalmi szinten,
a team tehetségmenedzsment. Ezeket egészitik ki azok az elvek, amelyek segitségével
egy adott program mentén eldontendé kérdés a programba bevont tehetségek szama,
kore, Osszetétele. Az exkluziv moddszer valasztasakor veszélyt jelenthet a ,kiviil
maradok™ motivaciojanak csokkenése, a programba keriiltek talhangsulyozasa,
esetlegesen arrogans viselkedésilik kialakuldsa. A tehetségkészlet kialakitasakor lehet
alkalmazni az ABC-rangsorolast, kombinalni a szubjektiv és objektiv kivalasztéasi
modszereket, és meg lehet vizsgalni a pozicio €s tehetség illeszkedését. A kivalasztasnal

mind a velesziiletett képességek, mind az elsajatitott kompetencidk egyarant fontosak
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lehetnek. Erdemes eldonteni, hogy a szervezet egy adott pozicidhoz keresi a megfelel6
embert, vagy forditva, a tehetséghez keresi a megfeleld munkakort. A potenciadl és
teljesitmény felmérésével véazolhatd a tehetségbefektetési matrix, amely altal fény
deriilhet athelyezési-tjrapozicionalasi sziikségletekre is.

A tehetségek vonzasat a személyes kapcsolat kialakitasaval lehetd erdsiteni
(gyakornoki programok), valamint a munka élményét is magaban foglalo sajat
tehetségmarka kialakitasaval, amelynek része az imazs, hirnév, szervezeti kultara, vizio,
lathato értékek, etikai normak, piacvezetd szerep. Tovabbi vonzerdt jelent a termék
vagy szolgéltatds markaneve, professzionalizmus, vezetési stilus, a munkatarsak
mindsége, a csoportok vegyes Osszedllitdsa. Az ¢élményt nyajtdé munka kelld
szabadsagot, autondmiat és bizalmat nyujt a tehetségnek, valamint izgalmas és élvezetes
tevékenységeket tartalmaz. Az elérhetd jutalmak és a korai nagy felelosséggel jard
vezetOi szerepek is vonzoak lehetnek.

A tehetségek fejlesztéséhez és motivaldasahoz hasznalandd eszk6zok kivalasztasa is
a kitlizott céloknak megfelelden tudatosan torténik. Fontos fejleszteni a szaktudast
(olvasas, vezetdi képzés, vezetdi programok, szakmai konferencidk, osztalytermi
események, e-learning, tanulméanyutak, coaching, kutatokdzponti tapasztalatok,
kapcsolattartds a vonalbeli személyzettel), és ez kombinalhatd a tapasztalati tanulassal
(kutatokozponti tapasztalatok, kapcsolattartds a vonalbeli személyzettel, szakaszolt
feladatmegbizasok, teljes atfutasu projektek, egyéb megbizasok, mentoralds, networking,
ismeretlen feleldsségi tertiletek, 6rokolt problémak, novekvé mértéki felelosségi teriiletek
¢s munka, kultarakozi munka, valtozatos munkacsoportok, nullardl inditandod projektek).
Az érzelmi intelligencia fejlesztéséhez szerepmintékat (példaképek), visszacsatoldst lehet
adni a tehetségeknek, valamint fontos a mentoralas, a halozatépités, a 360 fokos értékelés,
az alkalmazotti problémak kezelése €s az autoritas nélkiili befolyéasolas.

A tehetségek megtartasahoz a lojalitds ¢és elkotelezddés kialakitasa sziikséges,
amelyhez fontos, hogy a tehetség azonosulni tudjon a szervezeti kiildetéssel, banasmoddal,
értekekkel. A cél, hogy érzelmi kotddés alakuljon ki, a tehetségek megkapjak a megfeleld
elismerést, és érvényesiiljon a folytonossag, a teljesitményalapi javadalmazés, valamint
legyenek fejlodési lehetdségek, ill. maga a munka fontos, értelmes és izgalmas legyen.

A TM programokat a fels0 vezetés tdmogatasaval, stratégiai fontossaganak
elismerésével, a fenti alapkérdések megvalaszolasaval, szervezetre szabott kialakitasaval és

tudatos tervezéssel lehet hatékonyan mitkodtetni.
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4. A tehetséggondozas regionalis szempontjai, kovetkezményei

A nemzetgazdasag fejlodéséhez magas hozzdadott érték elddllitasara képes
szakemberekre, tehetségekre van sziikség. ,, A nemzetgazdasagok kézotti versenyt ma
mar egyre inkabb az hatarozza meg, hogy hogyan tudja hasznositani egy-egy orszag a
rendelkezésre allo tehetségallomanyt, a kreativ energidkat egyéni és vallalati szinten.
Az a cég, amely nem vesz tudomast arrol a térképrol, amely a Fold kreativitds-
lelohelyeit abrazolja, egész sereg fontos stratégiai megfontoldstol fosztia meg magat.”
(Kao, 1999, 27. p.) A régiok versenyképességéhez uj alapokon nyugvd — a kreativ,
innovativ emberi eréforrast és annak fejlesztését kozéppontba helyezd — kozgazdasagi
gondolkodast érdemes kovetni. (Roéna, 2012) ,A4 magyar menedzsmenttudomany
alakulasa tiikrozi, hogy az emberrel valo foglalkozas tuddasa gazdasagi tényezo, ezt
politikai erok csak datmenetileg irhattak feliil.” (Krisztian, 2013, 3. p.) A téma
jelentéseégébodl kiindulva a fejezetben az alabbi kérdésekkel foglalkozom:

o Milyen kovetkezménye, hatasa van a nemzetkozi (képzett) migracionak,
elvandorlasnak a gazdasag teljesitményére, innovativitasara,
versenyképességere?

o Makrogazdasagi szempontbol milyen Magyarorszag tehetségmegtarto, -vonzo
ereje? Kik és miért hagynak el bizonyos térségeket? Melyek a motivaciok?

Az emberi tékébe vald beruhazas jelentdségének egyik nagy képviseldje Schultz
(1983), akinek munkassaga ota kiteljesedett az a nézet, hogy a human tékére idot és
pénzt kell aldozni, és ez a befektetés a kifejlesztett képességek ¢€s magasabb
termelékenységen keresztiil meg fog térilni. ,, A tudasban valo elorehaladas donto
faktora a gazdasagi haladasnak.” (Polonyi, 2002, 45. p.) Az emberi tékébe beruhazok
lehetnek a csalddok (egyéni szint) €s a tarsadalom (&llam szintje). Ha 6k beruhaznak,
akkor szadmukra hosszii tdvon meg fog tériilni a befektetett energia, id6, pénz. A
megtériilést a szamszerlsithetdség miatt pénzben szoktdk kifejezni, ugyanakkor szdmos
pénzben nem (vagy nehezen) kifejezhetd értékkel is bir(hat) a humantdke-beruhazas.

Az egyén szintjén szdmos empirikus kutatas alapjan felvazolhatok a kiilonb6z6
végzettséggel rendelkezdk eltérd ¢€letkereseti gorbéi. (Lasd 17. fliggelék) Az emberitdke-
elmélet abbol indul ki, hogy a magasabb iskolazottsdg emeli a termelékenységet, €s

empirikusan is bizonyitott, hogy magasabb bérekkel jar egyiitt. Az emberitoke-beruhdzas
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modellje Gsszeveti az oktatds varhatd hozamait és koltségeit’. (Varga, 1998) A
palyakezdd kozgazdaszok esetében is eléfordulhat, hogy az elsé munkahelynél még nem
magasabb a nettd jovedelmiik, am ez néhany év gyakorlat utdn dinamikusabban fog
emelkedni, azaz magasabb béreket lehet a késObbiekben elérni. (Rappai— Rekettye, 2010)
Az emberitoke-elméletek mellett megjelent egy masik felfogas 1is, amelyet
szlirdelméletnek neveznek. A sziir6elmélet abbol indul ki, hogy az oktatds nem jarul
hozz4 az egyén termelOképességeének emeléséhez, mert az egyébként is megvan benne.
Az egyén az oktatds altal bizonyithatja, hogy képes magasabb szintli kovetelmények
teljesitményére is, mig masok nem képesek ra. A felsdoktatds példaul ,,megsziiri” a
human tékét, és a diploma arrdl szolgaltat informacidot a munkaéltatok szdmara, hogy
milyen a munkavallalé varhato teljesitménye. (Varga, 1998) Ha a pénzegységeket
tekintjiilk mérdeszkoznek, akkor az egyén szintjén megnyilvanuldé megtériilés a bérben
fejezédik ki**. Az egyén koltség-haszon elemzést végez az oktatasban valo részvétel
megkezdése elbtt, és tanulmanyai elkezdésérdl az alapjan dont arr6l, hogy mennyire
talalja jovedelmezOnek a tanulas altal elérheté munkaerd-piaci kilatasait. (Geréb, 2008)

A tarsadalmi szinti megtériilés igen sokrétii lehet. Megnyilvanulhat a kdvetkezd
externdlis hozamokban: intézmények hatékonyabb miikddtetése, allampolgarok
tajékozottsaga, magasabb alkalmazkoddképesség, alacsonyabb blindzés, alacsonyabb
kiadasok a szocidlis, munkanélkiili-kompenzacio ¢€s egészségiigy teriiletén, kevesebb
tokéletlenség a tOkepiacon, kozosségileg eldallitott kozszolgaltatdsok (pl. Onkéntes
segitségnyujtas) a modern termelési eszk6zok milkodtetésének képessége, magasabb
szinvonalu szolgaltatasok, infrastruktura, nemzeti jovedelem, GDP termelése, az
egyének altal befizetett adok mértéke. (Varga, 1998) Ezenkiviil fontos kitérni arra, hogy
az oktatas un. kvazi kozjoszagként az egész tarsadalom szdmara érzékelhetd, externalis
hozamokkal jar. Ilyen példaul, hogy az oktatasra forditott beruhidzdsok ndvelésével
felzarkozhatnak az orszdgok a gazdasagi novekedésben. Gyakran mérik Ossze az egy
lakosra jutd6 GDP-t és az oktatasra forditott kiadasok GDP aranyos értékét, amelyek
alapjan er0s egyiittmozgasokat lehet talalni. (Geréb, 2008)

47 Az oktatas hozama az egyén szempontjabol az életkereset-novekmény, a koltsége a tandij, beiratkozasi
dij, utazasi koltségek, albérleti dijak és az oktatas ideje alatt elmaradt jovedelem (feltételezve, hogy ez 1d6
alatt nem folytat keresotevékenységet). (Varga, 1998)

*8 Empirikus kutatasokkal aldtdmasztott jelenség, hogy a magasabb szintii iskolai végzettség altalaban
magasabb keresetekkel jar egyiitt (hiszen az egyén magasabb termelékenységgel dolgozik, és magasabb
szint{i szellemi kapacitast feltételez6 munkakdrben tud elhelyezkedni), és az iskolaban eltoltott id6 alatt
felvallalt koltségek és a keresetkiesés késébb a magasabb bérekkel fog megtériilni. Az életpalya soran
elérhetd teljes pénzbeli hozamot életkereset-névekménynek nevezik. (Geréb, 2008)
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Ha a képzett munkaeré elvandorol, ,az a kézdsség, amely hozzajarult az oktatds
finanszirozasdhoz, elvesziti a hozamokat. Nem csokkennek példaul a szocialis tamogatdsok
az adott kézosségben, nem csokken a biinozés. A telepiilés elvesziti azt az adobevételt,
amely abbdl adodna, hogy az adok a jovedelemmel egyiitt nének, marpedig a magasabb
iskolazottsaguak keresete is magasabb daltalaban. Ezekben az esetekben indokolt lehet az
oktatas allami tamogatasa: azok a régiok, ahova bevandorolnak, jaruljanak hozza azoknak
a regioknak az oktatasi kiaddsaihoz, ahonnan elvandorolnak.” (Varga, 1998, 36. p.)

A munkaado szervezeteknek akkor éri meg dolgozoi oktatdsara kolteni, ha az
ebbél szarmazoé jovébeni haszon hozzajarul a profitmaximalizald tevékenységiikhoz".
(Becker, 1975) Ha a munkavallal6 és munkaltatd osztozik a koltségeken, akkor
kolesonds az egymas iranti elkotelez6dés olyan szempontbol is, hogy nagyobb a
munkavallald allasbiztonsdga a wvallalat részérdl, és a képzésben résztvevd
alkalmazottak is kevésbé hajlamosak elhagyni az adott szakteriiletet, iparagat, hiszen ha
igy tennének, a képzés sordn elsajatitott kompetenciaikat mas szakteriileten kevésbé
tudnak alkalmazni, igy az ebbdl szarmazo nyereségiik kisebb lenne. (Polonyi, 2002)

A masodik vilaghaborut kovetd idészakban a legtobb kozepesen fejlett
gazdasdgban tapasztalhatdo volt a felsGoktatasban résztvevOk létszamanak bdviilése.
Ehhez kapcsolodo trend az elit szakaszbol (az érintett korosztaly maximum 15%-a vesz
részt a képzésben) a tomegesedés iranyaba valo eltolodas, amikor az érintettek kore 15-
50% kozé esik. A magyar felsboktatds ma az utobbi kategoéridba tartozik. (Berde,
2013a) A demografiai folyamatok eredményeképpen a kovetkezo években csékkenni fog
a felsooktatasban érintett korosztaly létszama, ami magaban rejti a felsOoktatasi
részvételi ardnyok novelésének lehetdségét adott kapacitasszint mellett, bar ez nem
oldana meg a finanszirozas problémait. (Berde, 2013b)

A korabbi folyamatos létszambdviiléssel, valamint a pénziigyi €s gazdasagi
vilagvalsadg kibontakozasdval 2008-at kovetden a felsGoktatas finanszirozasa komoly
problémakba iitkozott. A koltségeket fokozatosan athdritotta az allam a hallgatdkra.
SMintha a 2010-es évek elejének torténései valamennyi orszagban egységes
forgatokonyv alapjan zajlananak.” (Berde, 2013a, 42. p.) A megnovekedett egyéni €s
csaladi koltségek miatt a didkok tiltakozasba kezdtek, melynek altaldban nincs jelentds

hatdsa a tandijak®® bevezetésére. (Berde, 2013a) Ennek kovetkeztében kimutathatoan

* Megkiilonboztethetiink altalanos képzést (a munkavallalo termelékenységét emeli, de nem feltétleniil a
cégnél érvényesiil a haszon) és specialis képzést (csak az adott vallalatnal érvényesiil a termelékenység-
novekedés). Altalaban a specialis képzés koltségein a munkavallalé és a munkaltaté osztozik, hiszen az
oktatas hasznaibdl is mindkét fél részesiil. (Becker, 1975)

% A finanszirozasnak a kovetkezd modszereit lehet megkiilonboztetni (Berde, 2013a): ingyenes
felsdoktatas, dijkoteles felsdoktatas, dijkdteles felsGoktatas Osztondijakkal kiegészitve, dijkoteles
felsdoktatas didkhitellel kiegészitve, vegyes finanszirozasu felsdoktatas (eldzéek kombinacidja), specialis
vegyes finanszirozasu felsGoktatas (az elsééveseknek nem kell tandijat fizetniiik, és a késébbiekben a
legjobbaknak tovabbra sem kell fizetni).
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alacsonyabb lesz néhany éven belill a fels6foku végzettségiieck aranya a fiatalok
korében. (Varga — Hermann, 2012) Fontos, hogy ,.a redisztributiv modon integralt
oktatasnak mind a mindségével, mind a hatékonysagaval problémak vannak. Mas
oldalrol viszont a piaci oktatasnak mindig polarizalo, egyenlotlenségeket okozo hatdasa
van.” (Polonyi, 2013, 45. p.) Polonyt (2012) szerint a fejlett vilagban egyediilallo
modon, Magyarorszagon oly mértékben romboljak szét a rendszervaltas ota kialakitott
felsdoktatasi rendszert, hogy az nem teszi lehetévé a kiilonbozd képességliek
felsdoktatasba ¢és ezt kovetden gazdasagba illesztését, hanem az elitre sziikitett

felsdoktatast — mar meghaladott koncepciok alapjan — kivanjak megvaldsitani.

4.1. Elvandorlas, koncentracio és tehetséghiany

A teriileti versenyképességben a human téke regionalis tényezdként jelenik meg.
A human téke mindsége befolyasolja a gazdasagi fejlédést, amelynek a kozponti
fogalma a tudas. A tudas szerepe a gazdasagfejlesztésben az 1970-es évek endogén
fejlodés elméleteiben jelentek meg, majd a *90-es években erds6dott meg az a nézet,
hogy ezek a regionalis fejlddés meghatarozo tényezoi. (Geréb, 2008) Ennek egyik oka
az uj technologia befogaddsanak ¢és gazdaségba integralasanak képessége, amelynek
megléte esetén novekszik a termelékenység. A masodik ok a sajat, uj technologiak
kifejlesztésének a képessége. A human toke olyan sziikds eréforras, amely komoly
versenyképességi tényezot jelent a régiok esetében.

Az orszagok versenye abban nyilvanul meg, hogy felismerik-e az ott miikodo vallalatok
versenyeldnyeit, és azok tudatos megerdsitésere megfeleld iizleti feltételeket alakitanak-e ki.
Ez mar t6bb, mint egyszerii rivalizalas, mivel sziikos tényezékert (nemzetkizileg sikeres
cegekert, befektetéesekert, szakertokért) folyik a verseny, az orszdagok ezen tényezdket
,egymds eldl” is szeretnék megszerezni. Igy a teriileti verseny a verseny egyik specidlis
valfaja, amely jol megadhato paraméterekkel jellemezhetd. Az orszagon beliili térségek
kézotti versenyben a sziikdsség alapvetden két dsszekapcsolodo tényezére vezethetd vissza:
az uj piaci szegmensekben torténd, specialis szakértelmet igenylo befektetésekre, valamint a
tehetséges szakemberekre. Igy a térségek versenye olyan képesség, amely , odaragasztia”
vagy odavonzza a befekteteseket és a tehetséges munkaerdt, és a f6 cél, hogy fenntartsak
vonzoerejiiket mind a munkaerdre, mind a tékére vonatkozoan. Nemcsak région kiviili toket
és a kreattv munkavallalokat kell odacsabitani, hanem a turistikat is, valamint a helyi
vallalkozokeszséget is elenkiteni sziikséges.” (Geréb, 2008, 171-172. p.)

A human téke elvandorolhat, ha nem szeretne az adott régioban maradni, melynek
kovetkezménye, hogy a humantdke-beruhazas mashol fog megtériilni, azaz mas
régiodban, orszagban fog pozitiv externdliat generdlni az adott egyén. (Geréb, 2008) Az
egyes régiok adottsagai (természeti, foldrajzi, tarsadalmi, gazdasagi helyzete, természeti
katasztrofak, haboruk, tarsadalmi konfliktusok, stb.) rakényszerithetik a

munkavallaldkat, hogy mas orszagba, régioba vandoroljanak, akéar tomegesen is.
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Altaldban ez a vandorlas a kevésbé fejlett teriiletektél a fejlettebb térségek felé iranyul,
¢s ennek a folyamatnak mind a kiildé, mind a fogadd térség demografidjara hatast
gyakorol, hiszen a vandorlok nemek ¢€s €letkor szerinti strukturdja eltér az egész orszag
demografiai mutatoitol. Jellemzoen inkabb a feérfiak és a fiatalok aranya nagyobb a
vandorlok kozétt. (Polonyi, 2002) Az itthon maradok esetében a versenyképességet
gyengitd tényezd lehet a munkavallalok alacsony mobilitasi hajlandosaga, hianyos
kompetenciai (szaktudas, nyelvtudas, kommunikacidés készség, egyiittmiikddés,
kapcsolatrendszer), és a vallalati igényekhez nem igazodo6 oktatési strukturak. (Angyal,
2013) A mobilitasi hajlandosag a Debreceni Egyetem friss diplomasai korében végzett
felmérés alapjan szignifikans szerepet jatszik az egyének kereseteiben: Debrecenbdl
kiindulva a palyakezddék minden 100 km utdn 4%-os keresetnovekedést érnek el. A
leginkabb a nyugati orszagrészek — foként Budapest — felé iranyuld mobilitds miatt
tapasztalhatd ez a hatas. (Kotsis, 2013) Magyarorszagon azt lehet tapasztalni, hogy a
tarsadalom alapvetden roghdz kotott, azaz hazdnkban mobilitashiany tapasztalhatd mas
orszagokkal vald Osszehasonlitasban: évente dtlagosan a lakossag 4%-a koltozik uj
telepiilésre. (SebOk, 2013) A mobilitashianyt okozhatjdk az ingatlandrak kozti
kiilonbségek, ingatlanpiaci informéaciohidny és a koltozéssel jar6 magas tranzakcios
koltségek, valamint a magyar tdrsadalomra jellemzd sajatos €s mélyen gydkerezd attitiid.
A magasabb végzettségliek atlag folotti hajlandosagot mutatnak a koltozésre, €s mivel 6k
foként a fejlettebb régiok felé mozdulnak el, igy a regionalis egyenl6tlenségek jobban
ki¢lezédnek. E folyamat két szakaszban torténhet: az elsé I€pés lehet az ingazas, amely
olyan részleges foldrajzi mobilitds, amelynél kizardlag a magasabb jovedelem elérése
okoz motivacidt. A masodik I€pés a teljes foldrajzi mobilitas (koltozeés), amelynek
motivacids oka altaldban az infrastruktira és ingatlanhelyzet. (Sebdk, 2013) Fontos
megjegyezni, hogy ,a karriersikert nagyban meghatdrozza az egyén alkalmazkodo
képessége, rugalmassaga és mobilitasi készsége, amire kiilonosen napjaink bizonytalan
gazdasagi-tarsadalmi kérnyezetében van nagy sziikség.” (Koncz, 2013, 34. p.)

Ha a humdn téke mobilitasa, helyvaltoztatasa huzamosabb ideig, tartdosan egy
masik orszdgban valé letelepedést eredményez, akkor migraciorol’!, elvandorlasrol
beszéliink. Ha elfogadjuk a human toke elméleteket, akkor azt feltételezhetjiik, hogy a

magasan képzett munkavallalok termelékenyebbek, igy az 6k elvandorlasa jelentdsebb

U Migrdcionak nevezik azt a folyamatot, melynek sordn egyes személyek, vagy csoportok vigy véltanak
lakokornyezetet, illetve tarsadalmat, hogy ez a valtas idélegesbdl tartossa, huzamossa valik.” (Geréb,
2008, 175.p.)
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problémakat generdl, mint az alacsonyabb szinten képzettebbek migracidja. A képzett
migraciot ezért a tovabbiakban kulcsfogalomként hasznalom. Tovabbi fontos jelenség a
,tehetséghiany”, amely a tehetségek iranti ndvekvd keresletbdl €s a rendelkezésre allo
tehetségkinalat csokkenésébdl adddik. Ezt a fogalmat lehet lokdlis szinten, egy-egy
régiora vonatkoztatva is vizsgalni, ill. az utobbi évtizedben egyre tobbet lehet talalkozni
a globalis tehetséghidny kifejezéssel. A tehetségek nemcsak kidramlanak egy adott
régiobol, orszagbol, és fejlett, tudéasintenziv szolgaltatasokat tomoritd térségekben
koncentralédnak, hanem Osszességében is kevesebb tehetség van jelen a globalis
munkaerdpiacon (igy kisebb a meritési bazis), mint amennyire igény lenne. A hiany
(vékuum) altal is gerjesztett elvandorlds hatasa a régidk innovacids potencialjaban és
versenyképességében is érzékelhetd. Ahonnan elmennek a tehetségek, ott csokken ez a
potencial, ahol viszont koncentralédnak a kiemelkedd képességli munkavallalok, ott
ugyanez novekszik. Ha az elvandorlds csak idéleges (n€¢hany év), és ezt kovetden a
tehetség visszatér az un. donororszagba, forditott agyelszivasrdl beszéliink (pl. Kina
esetében). A szivohatast azok a vallalatok generaljak, amelyek tudatosan alkalmazzak a
tehetségmenedzsment széles eszkdztarat, és vonzzak magukhoz a tehetségeket. Egyre
tobb vallalat keriil olyan helyzetbe, hogy nem tudja betdlteni a magas szintli
kompetenciakat megkivand munkakoreiket. (Szabd, 2011)

Tehetséghianyrol akkor beszéliink, ha egy adott nemzetgazdasagban a tehetséges
munkaerdt €s magas szintli tudast igénylé munkahelyek, alldsok szdma nagyobb, mint a
megfeleld tehetséggel és tudassal rendelkez6 munkavallalok szama. Masképpen
megfogalmazva a tehetségpiacon’™ egyensiilytalansdg tapasztalhaté, amelyet a tehetség
kinalatdnal magasabb szintli tehetségkereslet idéz eld. A 21. szdzadban vilagszerte
olyan trendek fejtik ki a hatdsukat a munkaerdpiacra, amelyek kovetkezménye, hogy a
tehetségallomany nem ndvekszik olyan {itemben, mint amilyen mértékben novekszik a
tehetséges munkaerd irdnti kereslet, sot bizonyos helyeken csokkenést is Ilehet
tapasztalni. (Szabo, 2011) A legtehetségesebbeket keres6 munkahelyek ¢és a
tudasintenziv munkaeré keresletet generdld hatdsok vilagszerte kimutathatok, igy
globalis tehetséghianyrol beszélhetiink. A tehetséghiany okait Szabo (2011) a tehetség

keresletét noveld és kinalatat csokkentd szempontok mentén strukturalta. (5. tablazat)

32 A tehetségpiacot itt a munkaerépiacon beliil egy olyan alrendszerként értelmezem, amelyben csak a
munkaltatok altal tehetségesnek nyilvanitott munkavallalok jelennek meg mint munkaeré-kinalat, ill. csak
azok a vallalatok fejtenek ki munkaerd-keresletet, amelyek magas tudast és tehetséget igényelnek
munkatarsaiktol.
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Fontos kiemelni, hogy az 1990-es években még nem volt jellemzd a tehetséghiany
¢s a globalis tehetséghiany sem. (Szabo, 2011) A 21. szazadban felerdsédott a
tudasintenziv iparagak (IT, lizleti szolgaltatasok, egészségiigy, oktatas, stb.) terjedése. A
technologiai fejlddés felgyorsulasdval, az internet és infokommunikécios eszk6zok
elterjedésével, a haldzatosodédssal, a kutatasi projektek informacidotomegével, az

innovaciok szdmanak novekedésével egyiitt emelkedik a tehetségek iranti kereslet is.

5. tablazat: A tehetségpiaci egyensulytalansagot magyardzo tényezOok

A tehetség keresletét novel6 tényezok A tehetség kinalatat csokkent6 tényezok

o technologiai fejlodés felgyorsulasa e demografiai sokkok, a tarsadalmak

e kutatasi szféra kiszélesedése eloregedése, a tehetségallomany erozioja

e elmozdulés a tomegességtol a testre szabés felé, | ® az oktatasi id6 elnyllasa
a standard, rutinszeri munkafolyamatok o nchézkesen alkalmazkodo, merev oktatasi
visszaszorulasa rendszer

o cltolodas a ,.tehetségigényes” agazatok iranyaba | e a tehetség irant nem eléggé elkdtelezett

o az eloregedésbdl fakaddo megnovekedett oktataspolitika, a kormanyzati stratégiak
munkaerd-kereslet a ,,tehetségigényes” gyengesége ¢és a pénziigyi forrasok
egészségiigyben elégtelensége

e lapos szervezet, a munkavallalok o atarsadalmi egyenl6tlenségek ndvekedése,
autonoémiajanak, onallésaganak a novekedése tehetségek elkallodésa a szegénység és az

o sziikségleti szerkezet eltolodasa az immaterialis ingerszegény kulturalis kdrnyezet miatt
javak iranyaban o atehetségek kibontakozasat akadalyozo

e Uj tehetségvampirok belépése, a feltorekve tarsadalmi klima, az érdemektdl fiiggetlen
orszagok gyorsulo fejlédése kdvetkeztében kivalasztas, nepotizmus, a kapcsolathalo
novekvo tehetségigény talzott szerepe

Forras: Szabo Katalin (2011): Allandosult tilkereslet a tehetségpiacon. In: Vezetéstudomany, 42. évf. 11.
sz. 7.p.

A turbulensen valtoz6 kornyezeti kihivasoknak és fogyasztoi varakozasoknak
megfelelden egyre inkdbb elmozdulnak a vallalatok a tomeggyartastol a személyre
szabas felé, ami azt jelenti, hogy a rutinszeri miiveletekt6l eltolodas tapasztalhatd a
nem rutinszerli munkavégzés felé, ami nagyfoku rugalmassagot, kreativitast és allando
megujuldst, valtozasra vald nyitottsigot kivdin meg a munkavallaloktél ¢és a
szervezetektdl a gyorsan valtozé feltételek kozott. (Farkas, 2013) A lapos szervezetek
sz¢éles korben vald elterjedése olyan trendet képvisel, amely felértékeli a tehetséges
onfoglalkoztatok  szerepét, akik alvallalkozoként tudnak  kapcsolédni a
versenyszférahoz. A kreativ ipar megjelenése, ill. az ¢élményfogyasztok elterjedése
egyre inkdbb azokat a szolgaltatasokat varja el a vallalatokt6l, amelyek szorakozast,
élményt jelentenek szamukra. Florida (2002) szerint a tudas- és informacios tarsadalom
meghatarozo jellemzdje lesz a kreativitds, ill. nem a gazdasag €s annak egyes dgazatai
lesznek fontosak, hanem a kreativ emberek kozossége, az Un. kreativ osztaly. Szintén
novelik a tehetségek iranti keresletet az un. tehetségvampirok, azaz olyan Ujonnan

iparosodott orszagok, amelyek nagymennyiségl tehetséges munkavallald irant fejtenek
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ki keresletet. Ez a folyamat ugyanakkor hidanyndvel6 az un. ,,donororszagban”, ahonnan
a tehetség érkezik, és végiil Gjra egyensulytalansaghoz fog vezetni a tehetségpiacon.

Kinalatcsokkentd tényezOk a demografiai folyamatok (eloregedd tarsadalmak,
talnépesedés), amelyek miatt sziikiil a munkaerd-allomany. ,,4z eloregedo népességbil
egyre nehezebb tehetséges fiatalokat kihalaszni. A tehetségeket a legfejlettebb
orszagokban mar ma is csak kiilsé forrasokbol lehet biztositani.” (Szabo, 2011, 9. p.)
Az elnyul6 oktatési id6 kivonja a tehetségek egy részét a munkaerdpiacrdl, és az oktatési
intézmények nem képesek teljeskorlien biztositani a rugalmas, munkaerdpiacnak
megfeleld tudas és készségek elsajatitasat. Szabd (2011) szerint a sz€lsOséges tarsadalmi
egyenlOtlenségek csokkentik a tehetségek kinalatat, mert elkallodnak ezek az emberek,
ugyanakkor az Egyesiilt Allamokban, Egyesiilt Kiralysagban, Kanad4ban, Hollandidban
¢s Svédorszagban sokkal sikeresebb a tehetséghasznositas, mert ezekben az orszagokban
kedvezébbek a tarsadalmi kornyezeti feltételek. A tehetséghidnyhoz kapcsolodod
munkaerd-piaci keresleti €s kinalati folyamatok kozotti rés okozza a napjainkban globalis
szinten 1s kiélesedd6 versenyt a tehetségekért. A  globalis tehetséghdbort
nemzetgazdasagok kozotti ,tehetségelszivast” okoz, amely a migrdcioban testesiil meg,
ami a tehetséges munkaerd nemzetkozi dramlasat jelenti. Szabd (2011) szerint ma mar
egyre kevésbé beszélhetiink jol elhatarolhatd nemzeti munkaerdpiacokrdl, és ez
fokozottan elmondhat6 a tehetségpiac esetében.

A tehetségek piacan érvényesiild masik sajatossag a térbeli egyenlotlen eloszlas és
koncentracio kérdése. A nemzetgazdasigok f6 célja — a vallalatokhoz ¢és a
tehetségmenedzsmenthez hasonléan — a legtehetségesebbek vonzasa, megtartasa. Ez
altaldban jobban sikeriil azoknak az orszagoknak, ahol fejlettebb gazdasag wvan,
valamint ahol erdsebb tudoméanyos ¢és technoldgiai kapacitasok talalhatok. A
kovetkezmény az egyenldtlen eloszlés lesz, a tehetségek jellemzdje, hogy altalaban nem
oda aramlanak, ahol kevés tehetséges munkavallalo taldlhatdo, hanem oda, ahol
stirisodni tudnak, koncentralodnak a tehetségek. Minél tobb tehetség talalhato egy
térségben, annal vonzdobb, és tehetségmagnesként miitkodik a térség (orszag, régio,
varos, stb.). A kis — megfelel6 vonzderdvel nem rendelkezd — orszagoknak pedig azzal
kell szdmolni, hogy a meglévd tehetségeiket is el fogjak vesziteni, igy azok nem az
adott gazdasagban fogjak kifejteni képességeiket, ami egy spiralt (6rdogi kort) indithat
be. A legnagyobb tehetségvonzd potenciallal a kovetkezd orszagok rendelkeznek:
Egyesiilt Allamok (USA), Kanada, Németorszag, Egyesiilt Kiralysag. Ezek az orszagok

a technoldgia, a kutatas-fejlesztés €s az oktatasi rendszer teriiletén is vezetd szerepet
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toltenek be. Ugyanakkor a Manpower (2011) kutatdsa alapjan az iires alleshelyek
betoltése kapcsan nehézségekkel kiizdd orszagok — ahol a munkaaddk tobb mint 50%-a
szembesll a problémaval — a kovetkezdk: Japan, India, Brazilia, Ausztralia, Tajvan,
Romania, USA, Argentina. Forditott agyelszivasnak nevezik azt a folyamatot, amely
soran a donororszagok tudatosan azért kiildik a legtehetségesebbeket a fejlettebb
gazdasagokba, hogy az ott megszerzendd tudédsukat, készségeiket (néhany évvel vagy
évtizeddel) késobb a kiildd orszdgba visszatérve kamatoztassdk ismereteiket, a

szarmazasi orszag javara tudjak forditani tapasztalataikat (pl. Kina). Szab6 (2011)

4.2. A human téke, az innovacio és a regionalis versenyképesség osszefiiggései

A térbeli kozelség szerepe felértékelodott az innovativ vallalatokndl, ezért ezek a
szervezetek térben — elsdsorban nagyvarosokban — koncentralodnak. A térbeli kdzelség
elonyei kozott lehet emliteni a belsd méretgazdasagossagot (technologia, szervezeti
felépités, vezetés szinvonala, stb.), a kiilsé méretgazdasagossagot (térbeli elhelyezkedés,
iizleti kornyezet, stb.), a képzett munkaerd széles valasztékat, nagyméretli iparagi
piacot, specializalédo helyi munkaerdpiacot, az iparagi technoldgiai €s miiszaki tudas
helyi tulcsorduldsat (spillovers), az agglomeracidos hozadékot (egymashoz kozeli
elhelyezkedésbol fakado koltségmegtakaritasok). A térbeli koncentracio sziikségességét
az un. Marshall-Arrow-Romer (MAR) externalia értelmezése is alatamasztja, hiszen ,,az
tizletileg hasznosithato tudas specialis, mivel csak egy adott iparaghoz kotodik, emiatt
az innovativ vdallalati kapcsolatok elsésorban egyazon ipardgon, iizletagon beliil
alakulnak ki, jellemzéen egy lokalis térségen, ipari kérzeten beliil.” (Lengyel et al.,
2012, 20. p.) A tanulast ¢és az innovacids készséget ugyanakkor érdemes
megkiilonboztetni. A tanulds Iétezd mintdk, ismeretek elsajatitdsat jelenti, jol
tervezhetd, megjosolhatd, kezelhetd folyamat mentén és szervezetten torténik. Ezzel
szemben az innovacio a létezd mintakat rombolja sz€t, a jelenlegi ismereteket kiszoritva
varatlanul — egy oOtlet vagy taldlmany artikulalasaval — kovetkezik be. (Hamori 2012)
Ezt nevezi Bogel (2013) ,teremtd rombolasnak”. A térbeli kozelség eldmozditja az
innovaciot, ¢s mellette megjelent a sikeres, ugyanakkor nagy tavolsdgokkal mikodo
halozatokra jellemzd Un. haldzati (kapcsolati) kozelség fogalma is. (Lengyel, 2012)

A tehetségeket vonzo lokalis innovativ milid kialakitasahoz sziikség van foldrajzi
¢s szociokulturalis kozelségre ahhoz, hogy a kapcsolati toke és az innovativ munkaerd
interakcioibdl 1étrej6jjon a kooperacio, a bizalom és a kohézid. (Lasd 18. fliggelék) Az
attitidokbol ad6do eredmények a kozos fellépés, kollektiv tanuldst és a bizonytalansag
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csOkkentését teszik lehetdvé. Ezek a tényezOk az innovacid alapjai. Fontos kiemelni,
hogy a bizalom nagyon fontos tényezd a tehetségmenedzsment szempontjabdl is. A
magas bizalmi szintnek egy térségben, ill. egy szervezetnél olyan hozama lehet, mint az
értéknovelés, gyorsabb novekedés, tobb innovacio, egyiittmikddés, erdsebb partneri
kapcsolatok, erdsebb lojalitds. Ezzel szemben az alacsony bizalmi szint erdsiti a
biirokraciat, passzivitast, elpartolast, csalast és elvandorlast. (Covey — Merrill, 2011) A
halézatokra épiilé gazdasdgokban fokozottan érvényesiil a bizalom szerepe, amely

megfeleld vezetdi szerepekkel kialakithato, és fenntarthatd. (Sziics, 2009)

Az elvandorlas kovetkezményeit jol Osszegzi az alabbi idézet: ,az alkalmazottak
elvandorlasa oriasi kéltséget jelent a cégek szamara, és bizalomszegény kulturakban a
Sfluktudcio meghaladja az iparagi vagy a piaci atlagot. Nem a rosszul teljesiték kivanatos
lecsereleserdl van szo, hanem a jol teljesiték nemkivanatos elvandorldasarol. Az alacsony
bizalom szétkapcsolodast idez el6, az pedig fluktuaciohoz vezet — és fokent azoknak a
tavozasahoz, akiket a legkevésbé szeretnénk elvesziteni. A jol teljesitok szeretik érezni a
bizalmat, és szeretnek bizalomgazdag kérnyezetben dolgozni. A bizalom hianya sérté a
szamukra, és sokan inkabb olyan helyet keresnek, ahol megbiznak benniik. A nemkivanatos
elvandorlas koltséges, egy tavozo jo dolgozo helyettesitése atlagosan az illetd fizetésének a
masfel-kétszeresébe keriil a cégnek.” (Covey — Merrill, 2011, 307. p.)

A bizalom kialakulésa rendkiviil sok Osszetevds folyamat az iizleti kapcsolatok
tekintetében is, amelybdl ,,egyik valtozo sem jelent kizarolagos befolydsolo erdt, hanem
kozosen alakitjak ki a bizalom adott szintjét.” (Piricz, 2013, 14. p.) Nem egy vagy két
tényezore kell fokuszalni a legjobb szakemberek megtartasat célzo intézkedéseknél,
hanem olyan kultarat kell kialakitani, miikddtetni, amelyben egyrészt kibontakozhatnak
a tehetségek, masrészt szivesen maradnak és dolgoznak az adott régioban. Varga (2010)
szerint a térbeli kozelségben a bizalmon kiviil fontos szerepet tolt be a gyors
informacidszerz€és, a hallgatolagos (tacit) tudas és a kozos nyelv kialakulasa. Az
innovacids potencial erdsodése kollektiv folyamatokat feltételez, amelyekben az
egyetemek, vallalatok ¢€s szolgaltatd szervezetek kozds projektek mentén miikddnek
egyltt. Ez egyiitt jar a fejlett gazdasagokban a teriileti koncentracidval és az
egyenl6tlenségek novekedésével.

A nemzetkodzi hatasok €és a globalizacid er6sddése miatt intenzivebbé valtak a
szervezetek kozotti egylittmikodések, tizleti kapcsolatok, és a valsagot kovetden
Magyarorszagon is egyre inkabb el6térbe keriilt a hal6zatosodas, amelynek
alaptényezdje a bizalom. (Balaton — Gelei, 2013) A versenyképességhez €s innovacios
potencial 1étrejottéhez elengedhetetlen a hossza tavu, laza szervezddésti kapcesolatok és
halézatok mikodtetése. Az ilyen gyenge kapcsolatok (rejtett haldzatok) hosszi tava
fenntartasanak alapvetd tényezdje a tarsadalmi bizalom. (Csermely, 2005) Ugyancsak

feler6sodott az egyes teriiletegységek kozotti versengés €s a regionalis versenyképesség.
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Lengyel (2010) alapjan harom sarokpontot lehet meghatdrozni a regiondlis
versenyképességben: novekvd gazdasagi teljesitmény és termelékenység, melynek
hatasaként a régid lakosainak életszinvonala is javul; tartds gazdasagi fejlodés, torekvés
a hosszu tavl tarsadalmi és kornyezeti probléméak megolddsara is (fenntarthatésag);
csak nyitott piacgazdasdgokban értelmezhetd, a globalis verseny a helyi piacok
kiilfoldiekkel valod versengését jelenti. A legfontosabb cél a relativ magas jovedelmek,
relativ magas foglalkoztatottsag elérése versemyszituacioban. A végso cél, hogy az
életmindség és az életszinvonal emelkedjen az adott térségben. Ez azonban csak a
piramis csucsat jelenti. Szamos tényezdt lehet elkiiloniteni, amelyek befolyasoljak a
regiondlis versenyképességet. Ilyen példdul a kutatas-fejlesztés, innovacids kulttra,
human téke, kiviilrél jovo befektetések, kis- és kozépvallalkozasok (kkv) helyzete,
intézmények, tarsadalmi toke, gazdasagi szerkezet, regionalis elérhetdség, munkaerd
felkésziiltsége, tarsadalmi szerkezet, dontési kozpontok, kornyezet mindsége, a régio
tarsadalmi kohézioja, stb. (Lengyel, 2003) Lengyel (2000) piramismodellje a fenti
tényezOket helyezi el egy komplex struktardban, €és megkiilonbozteti: a célokat
(outcomes, pl. jolét, ¢letmindség), alapkategoridkat (output), amelyek a
versenyképesség mérését teszik lehetdvé, alaptényezdket (input), amelyek a
meghataroz6 gazdasagi tényezoOket jelenti, ezekre dolgozhatok ki gazdasagfejlesztési
programok, valamint a sikerességi faktorokat (input), amelyek az alapkategoriakat és
alaptényezOket kozvetve, attételesen befolydsolja, gazdasagon kiviili tényezok,
elsésorban a teriiletfejlesztési politika lehet ra hatéssal

A kvalifikalt munkaerd jelenléte egy adott régioban alapvetd feltétele a teriileti
versenyképességnek éppugy, mint az innovacionak. (Balogh, 2012) Kiilondsen a
vallalati versenyelonyok tekintetében fontos az oktatési és képzési rendszerek hatékony
kihasznalasa. A munkaerd felkésziiltsége a piramismodell talapzatan, a sikerességi
faktorok kozott szerepel. A sikeres régiokban ugyanis ,jrelative magas a kvalifikalt
munkaero aranya a munkaképes koru lakossag korében.” (Lengyel, 2010, 130. p.) A
versenyképes human tdke jellemzdéje, hogy magas szinti a munkakultura,
munkafegyelem, képes a tomeges €s rugalmas alkalmazkodasra a kdrnyezeti valtozasok,
kihivasok tekintetében (pl. tréningekkel, tanfolyamokkal, atképzésekkel), valamint
igényes a kornyezetével €s sajat magaval szemben (megjelenés, egészség, stb.). Fontos,
hogy ezzel Osszefliggésben hatékony oktatdsi rendszer és magas szintll tudéasbazis

legyen jelen a térségben. (Lengyel, 2010)
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A nemzetgazdasdgok kozotti versenyben fontos szerep jut az innovativ
vallalkozasoknak. A gazdasagi fejlettség €s vallalkozasok szama alapjan harom szakaszt
lehet elkiiloniteni: erdforrasvezérelt-, hatékonysagvezérelt- és innovaciovezérelt

I>* tobbvaltozos

gazdasag. Az orszagok osztilyozésa a fenti kategéridkba a GED
mutatoszdmmal valik lehetségessé. A GEDI harom alindexbdl all: vallalkozoi attitiidok,
vallalkozo1 aktivitas és vallalkozoi aspiraciok. Ez alapjan Magyarorszag 2006 ¢s 2010
kozott a hatékonysagvezérelt gazdasdgok kozé tartozik. (Szerb et al., 2012)

A versenyképességet telepiilésre is lehet vonatkoztatni, ami egyszerre gazdasagi
(helyi sziikségletek, kozsziikségletek), gazdalkodd és gazdasdgszabalyozd kozosség
(helyi konszenzus, helyi rendeletek stb.). Az Onkormanyzat a helyi adottsagokbol
kiindulva, értékekkel, vagyonnal, koltségvetéssel €s eréforrasokkal (természeti, human,
toke, informacid, innovacio, vallalkozasok) gazdéalkodik. (Léaszld, 2009) A j6 human
toke magas képzettségli eréforrast jelent, amely atlagon feliili hatékonysaggal képes
pénziigyi tékét kovacsolni, vallalkozasokat inditani, ,,felfuttatni”, gyorsan fogadja be az
1) informaciokat, nemcsak logikus ¢és konvergens gondolkoddssal, hanem az un.
lateridlis (divergens) gondolkodéssal is képes ugy 0sszekapcsolni a rendelkezésére allo
adattomeget, ahogyan mas nem lenne képes, s igy 0jité gondolatokat, otleteket képes
generdlni. A kreativitas alapja a lateralis gondolkodas. (Cooper — Sawaf, 1996) A
kreativitas pedig az innovacio egyik alapfeltétele. Ha ezek a képességek 6tvozddnek az
emberi erdforrasban jelenlévd kiakndzatlan hallgatolagos (tacit), valamint explicit
tudassal (Ikujiro, 2008), akkor olyan tudasaramlas johet létre egy kozosségen beliil,
amely oriasi sikertényez6 lehet egy térség versenyképessége szempontjabol.

A tehetséges emberek lelkesedése és Onszervezddése tovagyliriizhet, ugyanakkor
nemcsak a tehetséges helyi lakos 4ltal teremtett innovativ Gtletekkel lehet szamolni,
hanem a kiilsd, innovativ beruhdzasok helyi fogadokészségét is meg kell emliteni. Nem
mindegy, hogy milyen altalanos képzettségi szintli telepiilésre szeretnének pl.
tudasintenziv tzleti szolgaltatasokat telepiteni. A innovativ beruhdzasok telephely-
valasztasanal fontos szempont, hogy az elvégzendd munkanak legyen ,,felvevd piaca”,
vagyis legyenek olyan potencialis munkatarsak, akik képesek betanulni, szocializalodni,
implementalni az 0jszerll eljardsokat, majd ezt alkalmazva hatékony munkat végezzenek,
sOt tovabbfejlesszeék a metodikat. Rechnitzer (2008) egy adott térség emberi erdforrasat a
kovetkezd tényezOk befolydsoljak: emberi tényezOk (pl. népesség, képzettség, emberi

fejlettségi index, stb.), életmindség (kultura, tarsadalom), életkoriilmények (jovedelem,

>3 GEDI: Globalis Vallalkozasi és Fejlddési Index
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fogyasztas, intézményi ellatottsag), tudasatadas haldzata (oktatds, K+F), telepiilési
innovacios milid (megujitasra inspirdld kornyezet). Az innovacid szempontjabdl az egyik
kiemelt teriilet a felsGoktatas helyzete, melyrél megallapithatd, hogy Magyarorszagon a
Sfovaros szellemi iranyito és szervezo szerepe tartosan fennmaradt, sot tovabb
osszpontositia a szellemi erdforrdasokat (...), az uj vidéki felséoktatasi centrumok
valojaban nehezen tudnak a térségiik, régiojuk szellemi centrumava, élénkitojévé valni,
mivel mérsékelt a mindsitett szakemberallomanyuk.” (Rechnitzer, 2006, 305. p.) Fontos
tényezd az egyetemek nemzetkdzi €s regionalis tudéstranszferben betoltott szerepe,
valamint a régidé innovacios intézményrendszerébe torténd integralodasa. (Csuka et al.,
2009) Magyarorszagon vildgosan lathaté az a trend, melynek sordn a tehetségek
elvandorolnak vidékrol, és a kvalifikalt munkaeré koncentralédik a fovarosban, ami
kihat a regionalis versenyképességre is. (Horvath, 2001, 2009; Lengyel, 2000) ,.4 tudds-
termelés novelheti a helyi gazdasag versenyképességét, de egyben hat a helyi
tarsadalom miiveltségi szintjére, kulturdajara. Az intézmény nyujtotta oktatds, a kutatas
képességeket indukdlnak, erositik az innovacios folyamatokat, és befolyasoljak a
lokalis/regionalis tarsadalom és kultura minoségét.” (Rechnitzer, 2009. 60. p.) A
Budapestre vandorlds egyik f6 oka, hogy a palyakezddk ott nagyobb eséllyel tudnak
elhelyezkedni, és kezdd fizetésiik is magasabb. Egy adott térségben minél nagyobb az
elégedetlenség a munka- €s életkoriilmények tekintetében, anndl nagyobbak lesznek az
interregionalis haszonkiilonbségek, igy nagyobb a térbeli mobilitds valosziniisége.
Ennek befolyasold tényezdi a kovetkezdk: ,jovedelmek, bérszinvonal, foglalkoztatdsi
szerkezet, rendelkezésre allo munkahelyek, vallalkozasi potencidl, varosiasodas foka,
lakashelyzet, kulturdlis és szocialis infrastruktura és szolgaltatdasok, elérheto tarsadalmi
pozicio, stb.” (Lengyel — Rechnitzer, 2004, 204. p.)

Az ¢€letmindség, ¢életszinvonal elérése nemcsak célja, hanem eszkoze és feltétele is
annak, hogy a human téke ne vandoroljon el az adott régiobol. A versenyképesség egyik
fontos komponense a kvalifikdlt emberi eréforrasért vald versengés, ami a helyi
adottsagok, erdsségek megtartdsat, s6t mas térségekbdl vald vonzasat is magaban
foglalja. Ez alapjan olyan moddszerek hasznalata sziikséges a teriiletfejlesztés ¢és
tehetséggondozas soran, amelyek lehetdveé teszik, hogy a felsGoktatasban részt vevo
hallgatok a lehetd legtobb tehetségfaktorukat katalizaljak, mobilitasra torekedjenek,
hogy nemzetkozi szinten is tapasztalatokat szerezzenek, ugyanakkor egy adott térség

mindent tegyen meg azért, hogy a magasan kvalifikalt human eréforrast helyben tartsa,
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és vonzza annak érdekében, hogy ott kamatoztassa tehetségét, és igy hozzdjaruljon
versenyképességének javitasdhoz. (Balogh, 2012)

A humantéke az endogén ndvekedési modellekben is kulcsszereppel bir, amely
elméletekben az emberi eréforrds az innovacio alapvetd tényezdje. (Lengyel, 2010) A
regiondalis versenyképesség elméletében a gazdasagi szereplok kozotti versenynek
harom tipusat kiilonboztetik meg az eltérd célok alapjan: ,, munkavallalok (egyének)
versenye: munkaero-piaci verseny a munkahelyekért; vallalatok kozotti piaci verseny:
az erdforrasokert, piaci részesedésért és a profitért, teriileti egységek (orszagok, régiok,
varosok) versenye: az ott élok jolétének, életszinvonalanak emelkedéséért.” (Horvath,
2006, 10. p.) Fontos megkiilonboztetni a teriileti egységeket egymastodl, mert a régidk

o5

egyre inkabb ,kiszakadnak” a nemzetgazdasagbol, igy létezik orszagok kozotti €s
orszagokon beliili (szubnacionalis) térségek kozotti verseny. Mivel a vallalatok
szabadon megvalaszthatjak, hogy mely telepiilésen szeretnék telephelyiiket Iétrehozni,
ezért a verseny a jovedelmezd cégek odavonzasaért folyik. Ehhez pénziigyi
kedvezményeket és elonyds lizleti kdrnyezetet (pl. oktatdsi intézmények szinvonala €s
rugalmassaga, atlathato jogi szabalyozas, stb.) kell kindlni a vallalkozdk szdméra. ,, Az
orszagokon beliili térségek kozotti versenyben a szitkésség alapvetoen két,
osszekapcsolodo tényezore vezetheté vissza: az uj piaci szegmensekben torténo,
specialis szakértelmet igénylo befektetésekre, valamint a tehetséges szakemberekre.”
(Horvath, 2006, 11. p.) A teriileti verseny altaldban négy konkrét cél érdekében folyik:
munkahelyteremtd  vallalati  befektetésekért (prosperalo — cégekért), népesség
odavonzésaért (elsésorban a magasabb jovedelmet keres6, magasan képzett,
versenyképes human tokéért), koltségvetési forrasokért ¢s a figyelemfelkeltd
eseményekért (pl. sport, kultura, stb.). (Horvath, 2006)

A régiok kozotti verseny értelmezésekor figyelembe kell venni, hogy a teriileti
egységek nem ugy versenyeznek egymadssal, mint a nemzetgazdasagok, mert nincs
olyan jellegli politikajuk, mint a kormanyzatnak (pl. monetaris és fiskalis politikak). A
vallalatok verseny€¢hez sem hasonlithatdo a regionalis verseny, mert nincs dontéshozo
kozpont, amely a profit maximalizalasat célozna. Kovetkezésképpen a régiok feladata
elsésorban a megfeleld {izleti kornyezet kialakitasa. (Lengyel, 2006; Porter, 1996)
Ahhoz, hogy egy teriileti egységet vonzéva lehessen tenni, és gazdasagi kornyezete
kedvezd legyen, olyan jellegli fejlesztéseket kell végrehajtani, melyek esetében

megkiilonboztetjik a kindlat- és a keresletorientalt regionalis stratégiakat. A

kindlatorientalt stratégia alkalmazéasakor a kiilsé feltételekbdl kiindulva, kiviilrél lehet
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meghatarozni a fejlesztési iranyokat, ezért fontos szerepet kap az infrastruktira, az
elérhetdség, a kiszolgalo létesitmények €s a letelepedést 6sztonzdé kedvezmények (pl.
adokedvezmények, tamogatdsok, hitelek, allami ¢€s regiondlis vasarlasok stb.). A
keresletorientalt regionalis stratégia a belsé adottsagokbol indul ki. Ebben a
szemléletben fontos szerephez jutnak a halozatok, amelyek nem a hierarchiara épiilnek,
hanem az egyiittmiikddésen alapuld kapcsolatokra. Tovabbi fontos tényezd az innovacio
milid €s a klaszterek kialakitasa. (Rechnitzer, 1998; Korompai, 1995)

A globalizaci6 a vallalatok versenyében azt eredményezte, hogy szinte ugyanazok
a cégek versenyeznek egymassal a Fold barmely pontjan, mert globalis miikodéstik
kovetkeztében az egész vilagot piacnak tekintik. Ugyanakkor rendkiviil fontosak a
lokélis egyiittmiikodések ¢€és a helyi beagyazddottsag a tartdos vallalati eldnyok
fenntartdsa érdekében. A globalizacios folyamatokkal egyiitt feler6sodott a lokalizacio
fontossaga i1s a szervezetek életében, és ezt a folyamatot nevezik globalis-lokalis
paradoxonnak. (Lengyel, 2010) A globalis verseny kovetkezménye, hogy sok vallalat
kiszervezi bizonyos tevékenységeit mas orszagokba, régiokba, ¢és ez a teriileti
dekoncentracios folyamat azt eredményezte, hogy 1995-t6l kezdédéen més a szellemi
tevékenységeket is kiszervezték. Ez a folyamat a tudasalapu gazdasag felerdsodésével
egylitt magasan képzett szakembereket igényelt, azaz olyan szakembereket, kutatokat,
akik szakmai tapasztalattal és idegen nyelvtudassal rendelkeznek. (Lengyel, 2010)

A regionalis versenyképességet meghataroz6 materialis (lathatd) és immaterialis
(nem lathatd) és vegyes tokeelemek Osszességét teriileti tokének nevezzik. (Camagni,
2008, 2009) A teriileti toke koncepcidja viszonylag fiatal irdnyzat — kb. egy évtizede
jelent meg — a modern regionalis tudomanyban. A teriileti toke olyan gytijtéfogalom,
amely kikiiszoboli a korabbi, csak materialis toke mérésére iranyuld torekvések
hianyossagat. A teriileti toke fontos eleme a tarsadalmi t6ke, amely magéaban foglalja a
human kapcsolatokat, a bizalmat, a vallalkozasok szdmara vonzova tevé gazdasagi
miliét, a tarsadalom kohézios erejét €s szervezd elveit. ,,4 bizalom mint gazdasagi
faktor nem csak a regiondlis gazdasagtanban bukkan fel egyre tobbszér, hanem a
makrogazdasagi elemzésekben is.” (Jona, 2013, 42. p.) A teriileti téke komponense a
kapcsolati toke, amely olyan regionalis érdekkdzosséget jelent, ahol stratégiai eldnyokre
lehet szert tenni a k6zos nyelv, erkdles €s helyi milid altal. (Jona, 2013)

A regiondlis innovacios képességekhez elengedhetetlen a régidban rendelkezésre
allo szakemberek kompetencidinak megfelelden magas szinvonala. A gazdasag

fejlesztése €s az innovacios képességek 0sztonzése érdekében tobbféle stratégiat is lehet
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alkalmazni egy adott régioban. Ilyen lehet az 0j technologia-orientdlt vallalkozasok
vonzasa a région kiviilrél, amelyhez fokozni kell a régio attraktivitdsat megfeleld
technologiai régi6 imazs kialakitasaval, infrastruktura fejlesztésével €s puha telepitési
tényezOk megteremtésével, mint ¢letmindség, szabadidds létesitmények kindlata, stb.
Az ilyen szemléletli fejlesztést mobilitdsorientalt stratégianak nevezik, amelyet az
endogén fejlesztési stratégidk egészitenek ki. Utdbbiak a régioban mikodo
vallalkozasok miszaki fejlesztési ¢és adaptacidos képességeinek ndvelését ¢&s

technologiaorientalt vallalkozasok alapitasat foglaljak magukban. (Lengyel, 2010)

4.3. Képzett migracio

A munkaerd vandorldsa nagyon Osszetett jelenség, alapvetden két tipusat lehet
megkiilonbdztetni: belfoldi (belsd, intern) és nemzetkozi (extern) migraciot™. Mindkét
esetben a legfontosabb motivacios tényez6 az eldnydsebb munkaerd-piaci helyzet elérése,
ezenkiviil szamos tovabbi egyéni €s tarsadalmi tényez0 is szerepet jatszik az elvandorlas
melletti dontésben: jobb megélhetés, magasabb ¢életszinvonal. A munkahely keresése mint
fontos motivald erd elsdsorban a képzettebb, fiatalabb csoportokndl jelenik meg.
,»Mozgasuk a kiilfoldi alldaskeresés mellett a fejlettebb, prosperalo kézpontok, nagyvarosi
centrumok felé iranyul.” (Bota et al, 2012, 173. p.) A magasabb béreket, tobb
munkahelyet felkinald térségek vonzerejét kiegészitik — az Un. ,,push and pull”, azaz
taszitd €s szivo hatdsok egyiitteseként — a kibocsatd térségek hatranyos jellemzdi: magas
munkanélkiiliségi rata, alacsony fizetések, megélhetési problémak, stb. Ezenkiviil fontos a
telepiilés teriileti fekvése, a szegénység mértéke, a telepiilésméret. (Beluszky, 2003)

Magyarorszagon az 1990-es évek elso felében a belsé migraciot az urbanizacid
jellemezte, azaz a nagyobb varosok népessége gyarapodott, a fovarosban kiemelkedd
mértékben ment végbe ez a folyamat. Az évtized masodik felében a varosi élet koltsegei
miatt megfordult a folyamat, sokan kikoltoztek a nagyvarosokbdl azok kornyékére
(szuburbanizécio), és igy Budapest sokat vesztett a lakossagbol. (Cseres-Gergely, 2005)
Eszak-Magyarorszag régioban folyamatosan magas szintli a munkanélkiiliség,
mikozben mas régiokban komoly munkaer6hiany mutatkozik, elsdsorban az orszag
¢szaknyugati régidiban. A belsdé migracido mértéke ugyanakkor nagyon alacsony, amit a

lakastligyi rendszer és a regionalis mobilitas kdzotti szoros kapcsolat magyaraz. (Hars —

** Bels6 ,migracio (vandorlas) alatt telepiiléshatar atlépésével jard lakohely-valtoztatast értiink,
nemzetkozi vandorlas alatt pedig az orszaghatar atlépésével jard lakohely-valtoztatast (Andorka, 2006,
236-237. p.)
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Sik, 2008) A koltozést is maga utdn vond mobilitasban nagy szerepet jatszanak a
tranzakcios koltségek, mint a lakdsarak, lakédsbérleti dijak, magas lakasar/jovedelmi
aranyok. Komoly gondot jelent még a bérlakés-rendszer hidnya, a lakdspiaci
informalatlansadg és a szektor szabdlyozatlansaga. (Hegedis, 2004) Magyarorszagon a
Nyugat-Eur6pahoz kozelebb 1€vé régiokban, azok adottsdgai miatt is magasabbak a
nettdo atlagkeresetek. Ezt Kelemen (2013) 10j gazdasadgfoldrajzi modelljében,
regresszioelemzéssel is bizonyitotta, ahol a béregyenlet magyarazd valtozoi kozott a
kovetkezdk szerepeltek: kozat hossza, munkanélkiiliség, jovedelmek, munkasok ardnya,

csapadek, homérséklet, gyodgyszertdrak szama. A kovetkezd fejezetben a képzett

migracido nemzetkozi trendjeivel foglalkozom részletesebben.

4.3.1. Nemzetkozi migracio és ,,agyelszivas”

Minden orszdg versenyez a globalis tehetségpiacon, €s minden orszag
versenyképessége szamara Iétfontossagl, hogy népessége jelentds részét felruhazza a
globalis gazdasag altal megkdvetelt készségekkel €s tapasztalatokkal. Ennek ellenére
néhany orszag a GDP-hez viszonyitva joval magasabb aranyt képvisel az oktatasi
kiadasokban, mint mas orszagok. Igy valosziniileg Eurépa nem tudja a jovében
kiszolgalni a tudasgazdasag altal igénykeént fellépo készségek iranti keresletet. (Cheese
— Thomas — Craig, 2009) A képzett migraci6 kutatdsanak fontos teriilete az Uin. brain
drain® folyamatainak vizsgélata, amely jelenséget ,agyelszivasként” szoktak magyarra
forditani. Az agyelszivas jellegzetességeit az elmult tobb mint 50 év sordn szamos
kutaté vizsgalta: Cohen (1997), Davenport (2004), Giannoccolo (2004), Mahroum
(1998), Salt (1997), Csanady — Személyi (2006) ¢és Csanady et al. (2008), stb. A brain
drain kifejezés tobb forditasaval is lehet talalkozni a vonatkozo6 szakirodalomban, mint
példaul agyak elrablasa (Vas-Zoltan, 1973), agyelvonas (Berényi, 1993), agyelszivas.
Az utdbbi terjedt el leginkabb a magyar koznyelvben. Az agyelszivas elsdsorban a

fejlodd orszagokbol a fejlett orszdgokba aramlé emberi erdforrdsra vonatkozik, ami

35 A brain drain kifejezés megalkotdja a Brit Kirdlyi Akadémia, amely sajat tudésainak Amerikdba és
Kanadaba valo kivandorlasat irta le igy az 1950-es és 1960-as években. A brain minden esetben hasznos
tudas hordozojat jeloli, a drain pedig arra utal, hogy a kivandorlas ,,csatorndzott”: egy adott orszagbol
nagymeértékii és gyakorlatilag egy orszdagba iranyul, mikozben a hazatérés vagy mas orszagok képzett
dllampolgarainak bevandorldasa alacsony. A kifejezést az évtizedek soran tobbféleképpen alkalmaztak.
Hasznaltak a termelékenysége miatt ertékes human capital (emberi téke) kivandorldasara, a kutatoi
mobilitasra, késébb a human resources in science and technology (tudomanyos és technikai emberi
illetve a nemzetkozi szervezetek statisztikaiban a felscfoku végzettséggel rendelkezok migrdciojara. Az
1990-es eévek ota gyakran talalkozni a semlegesebb skilled migration (képzett migracio)
megfogalmazassal.” (Csanady — Személyi, 2006, 80. p.)
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noveli az orszagok kozotti egyenldtlenségeket, hiszen a szegény orszdgok jelentds
szakember-allomanyt veszitenek™®. (United Nations, 2002)

Az agyelszivas témakoréhez kapcsolodd tovabbi fogalmakat (agygyarapodas,
agyvesztés, agycsere, agyak korforgasa, tehetségek aramlasa) a 19. fiiggelékben
foglaltam 0ssze. Tovabbi fontos fogalom a befejezetlen migracio, amely a nem végleges
vagy meghatarozott idétartamra sz610 letelepedést, kiilfoldi tartézkodast jelenti. (Godri,
2010) Fontos, hogy ,,a nemzetkézi vandorlas vizsgalataban (...) network megkozelités
létjogosultsagat és hasznossagat ma mar elméleti és empirikus munkak sokasdaga
tamasztja ala.” (Godri, 2010, 10. p.) A tanuldsi célu migracio abban kiilonbozik a
munkaerd-aramlastdl, hogy rovidebb iddétartamra vonatkozik (bar a késdbbiekben
eredményezhet végleges letelepedést is), valamint nem feltétleniil vezet munkaerd-piaci
hatasokhoz, hiszen a tanulasi céli migracionak elsddleges célja nem a munkavallalas
(eléfordulhat, hogy mésodlagos célként megfogalmazddik ez is). Ebben az esetben a cél
a tudas megszerzése, nem pedig a tudas felhasznalasa. (Honvari, 2012)

Az agyelszivas megitélése altalaban negativ, de hozzd kell tenni, hogy nem
minden esetben okoz ,kérokat” a kiild6 orszagban a képzett migracid. Ilyen eset lehet
példaul, ha egy kutatd szamara nincsenek meg az anyagi feltételek és a kutatas
elvégzésehez sziikséges eszkozok, intézmények, technikai tdmogatas, akkor — mivel
hazajaban egyébként sem tudnd folytatni a munkéjat a kivant szinten — éppen azzal
generalhat pozitivumot a tudomanyos vilag szamara, ha abba az orszagba vandorol, ahol
rendelkezésre allnak a megfeleld koriilmények. (Berényi, 1993) Egy masik példa lehet
az agyelszivas kozvetett pozitiv hatdsara, ha a sikeres kiilfoldi karrier reményében
tanulnak tovabb a felsGoktatdsban az egyének. Amennyiben Ok végiill mégis
Magyarorszagon maradnak, akkor nagyobb ardnyban lesznek jelen a képzett
szakemberek. Az agyelszivas negativ kovetkezménye, hogy a képzett migracié 10%-os
novekedése atlagosan 0,8%-kal alacsonyabb GDP novekedéssel jar egyiitt. (Csanady —
Személyi, 2006; Groizard — Llull, 2004; Docquier — Marfouk, 2004)

Hogy az egyes orszagok milyen tehetségmegtarto-erével rendelkeznek egymashoz
képest, arra vonatkozoan a Globalis Tehetség Versenyképességi Mutato (Global Talent

Competitiveness Index, GTCI) nytjt betekintést, amely 103 orszag 48 db indikatora®’

%6 pgldaul India 2001-es vesztesége kétmilliard dollar (USD) volt a miiszaki oktatas teriiletén, és Dél-
Afrika is jelent6s hatasat tapasztalta a brain drainnek, foként az egészségiigyi szektorban. (United
Nations, 2002)

37 Az indikétorok néhany nagyobb kategoriaba sorolhatok: 1) Bemeneti tényezSk: adottsagok (szabalyozés,
piaci és lizleti kdrnyezet), vonzer6 (kiilsé €s belsd nyitottsag), ndvekedés (formalis oktatas, élethosszig tartd
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alapjan allitotta fel az orszagok rangsorat, €s vazolta a vilag tehetségtérképét. (20.
fiiggelek) A GTCI-index alapjan az elsd helyezettek a vilag térképén: Svajc, Szingaptr,
Dénia, Svédorszdg, Luxemburg, Hollandia, Egyesiilt Kirdlysdg, Finnorszag, USA,
frorszag, Kanada. Magyarorszag a 103 orszag kozott felallitott rangsorban a 40. helyen

szerepel, €s a 7. abra szemlélteti, milyen értékekkel rendelkezik.

7. dbra: Magyarorszag Tehetség Versenyképességi Mutatdja (2013)

Adottsagok
60

R

Globalis tudas Vonzer6
Munkavallalassal f o ,
kapcsolatos készségek Tehetségfejlesztés

Megtartas

=&—Magyarorszag

== Fels6-kozép jovedelmi kategoriaba tartozo orszagok atlaga
(Vilagbank klasszifikacioja)

Magyarazat: az egyes indikatorok 0 és 100 kozott mért skalakat jelenitenek meg.
Forras: sajat szerkesztés és forditas Lanvin, B. — Evans, P. (szerk.) (2013): The Global Talent
Competitiveness Index 2013. Singapore: INSEAD HCLI, Novus Media Solutions Pte Ltd., 129. p. alapjan

Ko6zép-Eurdpéaban az Osszesitett lista 22. helyén all Csehorszadg, majd Szlovénia
(25.), Szlovakia (27.), Lengyelorszag (32.) kovetkezik. Lanvin — Evans (2013)
konklazidja, hogy azok az orszagok képesek vonzani a tehetségeket, €s gyorsabban
fejlodd gazdasagot kialakitani, amelyek nyitottak a kiilfo1drél bearaml6 munkaerdre. Az
egy fore jut6 GDP és a GTCI-index értékei kozott egyértelmlien pozitiv korrelacio

rajzolodik ki a 21. fliggelékben.

4.3.2. Nemzetkozi migracio motivacioi és globalis trendjei
A tehetséges munkavallalokat kiilfoldi munkavallalasra és migraciora 6sztonzik a
globalis karrierlehetdségek. Ezek a szakemberek egyszerre toltenek be fogyasztoi,

allampolgari ¢és csaladtag szerepeket az ¢letpalydjuk soran, igy a karrierjiiket

tanulas, hozzaférés a novekedési lehetéségekhez), megtartas (fenntarthatosag, életmod). 2) Kimeneti
tényezOk: munkahoz sziikséges készségek (alkalmazhatdo készségek, munkatermelékenység), globalis
tudaskészségek (magas szintli készségek és kompetenciak, tehetséghatas). (Lanvin — Evans, 2013)
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befolydsoldo hatdsok is tobb szerepbdl adodnak, azaz nemcsak a munkahellyel
kapcsolatos feltételek €s informaciok hatnak a karrierdontéseikre. Carr €s tarsai (2005) a
kovetkezd fontos dontési faktorokat hataroztdk meg kutatasaik alapjan:

Gazdasagi tényezok: az orszagok kozotti kiillonbségek az elérhetd bérek és
¢letmindség tekintetében. Példaul Indidban a magasan képzett IT (information
technology = informatika) szakemberek a varhato fizetések ¢€s életmindség miatt
tdmegesen vandorolnak az Amerikai Egyesiilt Allamokba (USA) (Creehan, 2001), és
hasonlé tendencidk figyelhet6k meg Indonézidban (Djalal, 2001), Malajziadban (Sani,
2000), valamint a posztszocialista és a balkan orszagokban.

Politikai tényezok: a politikai és gazdasagi tényezdk dsszefliggnek. Minden olyan
politikai tevékenység hidnya hatassal van a migraciéra, amely az adott orszdg vagy
régid gazdasagat hivatott volna fejleszteni. Kindban a politikai szabadsag kiemelkedden
fontos tényezOként 1ép fel a felsdoktatasban hallgatdk korében, hiszen sokan koziiliik —
hosszu tavon gondolkodva — elhagyjak az orszégot. (Chang — Deng, 1992) A politikdba
vetett bizalom hidnya, a szabadsag, a bevandorlasi kritériumok, tlizleti feltételek, adozas
is fontos ,taszitd” tényezo.

Kulturdlis tényezok: a migransok gyakran a kulturélis alapon hasonl6 orszagokat
részesitik eldnyben. Példaul az ausztralok legtobbszor az Egyesiilt Kirdlysagot és az
USA-t valasztjak célorszdgnak az angol nyelv miatt. A tengerentuli (nemzetiség, etnikai
¢s vallasi alapt) kozosségek gyakran magnesként vonzzdk a szarmazasi (eredeti)
kultara tagjait. Ebben az értelemben a kiutazoknak az okoz 6romét, hogy uj kultarakat
ismernek meg anélkiil, hogy teljesen ismeretlen helyre utaznanak. Tovabba Nyugat-
Eurépaban (pl. Franciaorszagban ¢s Nagy-Britannidban) a kiilfoldi gazdasagi
lehetdségek, hazai kulturalis szétesés (dezintegracid), a hagyomanyos tarsadalmi
szerkezet felbomlasa, az amerikanizalodas miatt is elvandorolnak. (Carr et al., 2005)

Csaladi tényezok: a migransok gyakran attelepitik a csaladjaikat, vagy ha egyediil
mennek a célorszagba, akkor sok esetben biztositjak azt, hogy késdbb kovessek Oket a
csaladtagok. Fontos kérdés, hogy milyen oktatasi lehetdség kinalkozik a célorszagban a
gyermekek szamara. Kinai sajatossag, hogy nemzetkozi iizleti kapcsolatokat,
halézatokat hoznak Iétre a csalddi halozataik segitségével. (Granrose — Chua, 1996)

Karrier tényezok: a kiilfoldi karrier kivanalma az oktatasbol és a munka vilagabol
is eredeztethetd. Mindkettd eldmozdithatja a migracio lehetdségét, példaul a
szakértelem tengerentuli fejlesztésének elismertségén, a tobb kihivast jelentd feladaton

¢s a kiilfoldon megszerzett diploman keresztiil. (Carr et al., 2005)
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A motivaciok dinamikdja (idétényezd): az eldzéekben ismertetett tényezok
kombinacidja. Az egyes befolyasold tényezdk motivacids mixet alkotnak. A tehetségek
aramlasat egyszerre kell idoben ¢és térben értelmezni. (McHugh, 2000) Az életut
elérehaladasaval kiilonbozo preferenciak keriilnek elétérbe, példaul a politikai biztonsag
fontosabb lehet egy kisgyermekes csalad szdmara. A 22. fiiggelék illusztralja, hogy a
motivaciok milyen dinamikat alakitanak ki az orszdgok kozotti migracioban. Fontos
figyelembe venni, hogy mind az egyéni karrierutak elagazasi pontjait, mind a szervezeti
kivalasztasi folyamat dontési szituacidit nagyban befolyasoljdk a varakozasok, a
kockéazatok ¢€s a valdszinliségek. A bizonytalansag megitélése a kdzgazdasdgtanban
ellentmondasos, hiszen ,.egyik oldalrol vitathatatlan tény, hogy ez a fogalom a
kozgazdasagi elméletben kulcsszerepet tolt be, masik oldalrol, ennek elfogadasan tul, a
bizonytalansagnak  nincs  helye a  kdzgazdasagtani  formalizalt  elméleti
konstrukciokban.” (Bélyacz, 2013, 749. p.)

Napjainkban az emberek egyre nagyobb mobilitassal jellemezhetdk, és kiilondsen
az Azsiabol érkez6 fiatalok utaznak azért, hogy elényt kovacsoljanak a tanulasi és
munkahelyi lehetdségekbdl. A hazai gyengeségeket a tehetségek migracioval
kompenzalhatjak. Ausztradlia az egyik ,legmohobb” nemzet a vildgon, amely
szakembereket keres kiilfoldr6l. Harom évtizeden keresztiill olyan szisztematikus
politikat folytatott, melynek soran kifejezetten a magasan kvalifikalt, szakképzett
munkaerdt vartdk. A szakképzettek aranya a bevandorlokon beliil 1995 és 1996 kozotti
29%-0s aranyrol 2003-2004 kozotti 62%-ra novekedett, ami meglatszott a
munkaerdpiac teljesitményének fejlodésében is. Ezzel €les ellentétben 4ll Kanada és az
Egyesiilt Allamok példaja, ahol ugyanezen iddszak alatt romlott a bevandorlok altali
munkaerd-piaci teljesitmény. India jelenti Ausztralia ellenpdlusat, hiszen India az
elmult 20 év alatt a vilag egyik legfontosabb szakember-forrasanak szamit a migracio
tekintetében. 2008-ban tobb mint 2 milli6 indiai élt kiilfoldon, ami 160 milliard dollar
(USD) éves jovedelmet generalt. Ezt klasszikus agyelszivasnak (brain drain) lehet
nevezni, aminek a hatasat a kivandorlok Indidba visszajuttatott kereseteikkel nem teljes
mértékben tudtak mérsékelni. Az ezredforduld 6ta fokozatosan nyilvanvalova valt, hogy
az indiai diaszpora, a halézatok, a készségek és technolodgia-transzfer, a hatarokon
atnylo beruhazasok és a multinacionalis vallalatok altal India nemcsak a gazdasagi,
hanem az oktatasi elénydket is learatta. (Cheese — Thomas — Craig, 2009) Ha azonban a
képzett szakember kiilfoldon nem tudja magas szintli kompetenciait felhasznalni

munkdja soran, akkor tehetségvesztésrodl (talent waste) beszéliink. (Mahroum, 2000) A
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bevandorlok gyakran taldlkozhatnak diszkrimindcioval, példaul a végzettségiiket nem
ismerik el vagy a személyzet kivalasztasakor. (Carr et al., 2005)

A képzett szakemberek nemzetk6zi migracidja hossza ideje fontos téma szamos
orszag kozgazdaszai és a kormanyzati dontéshozoi korében. (Bhagwati, 1976; Bhagwati
— Rodriguez, 1975) Beine és tarsai (2008) szerint az agyelszivas a magasan képzett
human téke nemzetk6zi migraciojat jelenti a fejlédoé orszagokbodl a fejlett orszagok felé,
¢s 2000-ben kb. 20 milli6 f6 magasan képzett bevandorld volt jelent az OECD
tagorszagaiban, ami 10 év alatt 64%-0s novekedést jelentett a képzetlen bevandorlok
14%-0s volumenével szemben, és egyharmaduk a fejlodd orszagokbol érkezett. Kinalati
oldalon az er8s6dd globalizacid nodvelte a nemzetkdzi migracid6 mértékét, kereslet
oldalon Ausztrdlia ¢és Kanada az 1980-as évektdl képzettség alapt, szelektiv
bevandorlasi politikaval rendelkez6 fogadd orszagokként jelentek meg a tehetségekeért
folytatott nemzetkozi és globalis szinti versenyben. (Kaputsch — Pang, 2006)

A képzett migracid pozitiv és negativ hatasainak Osszehasonlitasa soran
,hyerteseknek” nevezik azokat az orszadgokat, amelyek tobb jarulékos pozitiv hatast
tudnak elkonyvelni, mint negativat, ¢és ,vesztes” orszagok, ahol a negativ
kovetkezmények jelentdsebbek voltak. Ez alapjan ,,nyertes” orszagok: Brazilia, India,
Kina, Torokorszag, Egyiptom, Indonézia. Makrorégiokat tekintve Azsia és Dél-Amerika
jelentds része nyertesnek mondhatd. A ,,vesztes” makrorégiok: Kozép-Amerika, Csendes-
oceani térség, Szaharatdl délre fekvd orszagok (Szub-szaharai Afrika, Fekete Afrika).
Fontos kiemelni, hogy Magyarorszag a vesztesek kozott szerepel. (Beine et al., 2008)

Az OECD 2013-as jelentése a nemzetkdzi migraciordl fontos tendenciakat jelenit
meg. Az OECD orszdgokba irdnyuld bevandorlas 2011-ben ndvekedett, de még
elmaradt a valsag eldtti szinttdl, 0sszesen kb. négymillio fot foglalt magaban. Az
elézetes 2012-es adatok alapjan tovabbi novekedés varhatd. A munkavéllalasi célu
migracio stagnalt 2010-hez viszonyitva 2011-ben, nem érte el a kétmillid f6t. A kiilfoldi
hallgatok vonzasa 6%-kal novekedett. India és Kina az eddigiekben is fontos szarmazasi
orszag volt, és a legfrissebb adatok alapjan is egyre ndvekvd mértékben érkeznek
ezekbdl az orszagokbol bevandorlok az OECD orszagokba, ugyanakkor Lengyelorszag
¢s Romania is jelentds kibocsatassal rendelkezik a megnovekedett EU-n beliili mobilitas
miatt. Szamos kormanyzat igyekszik korlatozadsokkal €lni a kiilf6ldi munkaerd
toborzasakor, hogy védjék a munkavallaloikat a novekvé munkanélkiiliségtol.
Ugyanakkor meg is koOnnyitették a munkajukat elveszité kiilfoldi munkavallalok

maradéasat és munkakeresését. Tobb orszagban alkalmaznak pontalapu rendszereket,
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hogy eldsegitsék a rugalmassagot a magas képzettségii jeloltek kivalasztasakor. A
befektetdk és vallalkozok vonzésara vonatkozo programok is tobb figyelmet kaptak. A
valsag leginkabb a Latin-Amerikabol és Eszak-Afrikabol érkez6k szamat csokkentette.
Az Eszak-Afrikabol Europaba érkez6 munkaeré rekord mértékii munkanélkiiliséget ért
el, 2012-ben 27%-ot tett ki a munkanélkiiliségi ratajuk. Az OECD orszagokba
vilagszerte elinduld bevandorlok szama 40%-kal emelkedett 2001 és 2011 kozott.
Kevesebb mint minden masodik bevandorlot kiilfoldrél toboroztak. A nemzetkdzi
hallgatok szama 2010-ben meghaladta a 2,6 millié f6t. Az OECD orszagok felé tarto
azsiai bevandorlok aranya 2011-ben novekedett, és meghaladta a 36%-os részesedést a
teljes migracios aramlasban, ez az érték kis mértékben marad el az eurdpai szdrmazasi
aranytol. 2011-ben és 2012-ben hét darab OECD orszag modositotta rendszereit a
végzett hallgatok nemzetk6zi munkaerd-piaci vonzasa érdekében. (OECD, 2013)

Kwok — Leland (1982) szerint a hazatérdk alacsony aranyanak a legfobb okai:
kevés munkalehetdség a hazatérdk szamara, alacsonyabb fizetések a kiilfoldihez képest,
a diplomasok kiilfoldi életvitelére vonatkozd preferencidi, a vilaggazdasag rengeteg
lehetdséget kinal a mérnoki és kozgazdasz végzettséglieknek, életmindség, nem
gazdasagi tényezdk (pl. kiilfoldi diploma presztizse). Ha a kiilfoldi és hazai bérek
azonosak, €s a hallgatdk a hazatérést preferaljak, akkor sem biztos, hogy visszatérnek,
mert az informéciok a kiilfoldi és hazai munkaltatok kozott aszimmetrikusak. Az
informaciok tokéletlenek a kiilfoldi képzéseket abszolvald hallgatok relativ mindségére
vonatkozoan. Ha a hazai munkaltatok olyan informaltak lesznek, mint a kiilféldiek, a
probléma megsziinhet, de ez csak hossza tavii megoldas. Rovidtavon a probléma élesen
jelentkezik, és komoly hatdsa van a helyi gazdasagra. Kwok — Leland 1982) szerint
megoldast jelenthet a problémara, ha kiilfoldi képzési programok mindségérdl szolo
informaciokat megismertetik a hazai munkaltatokkal, igy lehet csokkenteni az
informacios rést. Tovabba 0sztondijakat és garancidkat kell adni a visszatérésre: a jobb
hallgatok kiilfoldon maradnak, és ezt a problémat azzal lehet elkertilni, hogy pénziigyi
keretet biztositanak az Osztondijak szdmara, ill. a visszatérdket nem anyagi
0sztonzokkel is tdmogatni kell. A hazai elit képzési programok fejlesztése, a hazai
oktatds mindségének emelése, valamint a kiemelkedd tehetségek azonositdsanak
szinvonalasabba tétele szintén kulcskérdés.

A kiildé orszagok szempontjabol a folyamat kdvetkezményei nem egyértelmiek.
Kutatok szdmos pozitiv hatast is azonositottak, mint pl. a jovedelem hazakiildése,

visszatérd migracido kilfoldon szerzett készségekkel, tudomanyos ¢és tizleti halézatok
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létrejotte, ugyanakkor az oktatds tarsadalmi megtériilését gyakran meghaladja az
egyénileg elérheté haszon. (Beine et al., 2008) Az orvosok Afrikabol Eurdpéaba és Eszak-
szempontjabol. Afrikdnak szembe kell néznie azzal a ténnyel, hogy mig a kiilfold
vonzerejét nem tudja befolyasolni, addig a belfoldi taszitdé tényezOket mérsékelheti
megfeleld munkakornyezet kialakitasaval, és igy képes lehet az egészségligyi
szakemberek megtartasara (,,push-pull theory”). A Szub-szaharai Afrikdban ez azért is
jelent hatalmas gondot, mert a globalis betegségteher® 24%-a ebben a térségben
jelentkezik, szemben a vilag egészségligyi dolgozdinak 3%-os részesedéseével. (Kalipeni
et al,, 2012) Ionescu ¢és Polgreen (2009) kimutatta, hogy a felséoktatasra forditott
befektetések vonzzak a kiilfoldi hallgatokat, 1ll. ha a felsGoktatdsban érvényesiil a
méretgazdasagossag, akkor negativ kapcsolat all fenn a kozkiadasok ¢és a kivandorlas
kozott. Az atmeneti (hatarozott ideig tartd) képzett migracid novelheti a kiildo orszag
gazdasaganak atlagos termelékenységét. Ha a human téke akkumulacidja endogén
tényez0, és a kivandorlds nem végleges, akkor a human toke dontései, a ndvekedés €s a
jovedelem kozotti interakciok azt eredményezhetik, hogy a képzett migracidé hosszu tavon
novelheti a jovedelmi szintet egy kis méretli nyitott gazdasagban. (Mountford, 1997) Ha a
magas képzettségli human tOke felhalmozédsa relativ alacsony szintli, akkor a
szakképzettek végleges kivandorlasa a diszkontalt jovedelmeket €s a helyben maradok
¢letszinvonalat is ronthatja, ezért a kormanyzatnak ndvelnie kell az oktatasra forditott
kiadasokat, hogy ellensulyozza a kivandorlas novekedésre gyakorolt kéaros hatasait. A
gazdasag motorja az oktatas altali humantdke-felhalmozas. (Wong — Yip, 1999)

A magasan képzett munkaerdért folyd nemzetkozi verseny az utobbi években
egyre intenzivebbé valt, amit az is mutat, hogy az agyelszivas jelensége nem
korlatozodik a fejlodd orszagokra. Murakami (2010) kimutatta, hogy a Japan és
Egyesiilt Allamok (USA) kozotti tehetségdramlasnak a legfébb okai: az elérhetd
kutatasi kornyezet, a személyzet és felszereltség magas mindsége, az emberi erdforrds
sokszintisége, a szabad vita lehetosége, a munkamegosztas dltali csokkentett felelosség
a kiilonbozo feladatok soran, a magas képzettséget megkovetelé munkalehetoségek és az
emberi eroforras menedzsment gyakorlatok alkalmazasa. Ezek a tényezok okozzak a
Japanbol USA iranydaban jelentkezo képzett migraciot. A vilag fejlett orszagaiban a

gazdasagi novekedés legfontosabb tényezdje az innovaciod ¢€s technoldgia, igy a tudas

% Betegségteher (burden of disease): az adott népesség korében adott idépontban eléforduld
egészségkarosodas (életév-veszteség, Eletmindség-romlas). (Kalipeni et al., 2012)
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létrehozasa €s fejlesztése kulcsszerepet jatszik, a human téke olyan fontossa valt, mint a
pénziigyi téke. (OECD, 2000) A technologia teriiletén rendkiviili jelentdségli az emberi
er6forras biztositasa ezekben az orszagokban, ugyanakkor a fiatalok tendenciaszertien
kevésbé érdeklddnek ezekért a teriiletekért, mikézben a jelenlegi kutatok folyamatosan
oregednek, azaz veszélyeztetett az utanpotlas. (OECD, 2004)

Az Amerikai Egyesiilt Allamokban (USA) jelenlévé kiilfoldi hallgatok
legnagyobb csoportja Kindbdl érkezett, és egy 1993-as felmérés alapjan 33%-uk
tervezte, hogy késObb hazatér. Ez az arany az elmult évtizedekben emelkedett, azaz
egyre tobb kinai szeretne a diplomaszerzést kovetden az USA-bol visszatérni Kindba,
2005-ben 44%-uk. A hazatérok 70%-a ugy gondolja, hogy jobb karrierlehetdségei
lesznek a Kindban, mint az USA-ban, és 33%-uk hisz abban, hogy Kina megdrzi ¢és
noveli a jovében a szuperhatalmi statuszat a vilagban. (Kellogg, 2012) A technolédgia-
transzfer esetében a vezetdk és a beosztottak kdzotti (on-the-job) kommunikacié soran a
technologiai diffizi6 hatékonysaga attdl fiigg, hogy a magas tudassal rendelkezd
menedzserek hol dolgoznak, és mennyi 1d6t forditanak a munkatarsaik fejlesztésére. A
képzett migracid hatdsara csokkennek a tanulasi lehetdségek a kiildd orszagban, és
fokozza az orszagok kozotti technoldgiai kiilonbségeket. (Sampson, 2013)

A brain drain (agyelszivas) kétfajta novekedésre gyakorolt hatasat lehet
megkiilonboztetni: az ex ante ,brain hatast” (befektetés az oktatdsba, és annak
megtériilése) €s az ex post ,,drain hatast” (kivandorlas). A ketto kozotti viszony szabja
meg az alkalmazhato politikat. Fontos, hogy az oktatasra forditott tdmogatasok
hatékonysaga megkérddjelezhetd, ha a szakemberek nagy valosziniliséggel elhagyjak az
orszagot, ¢s ez még akkor is igaz, ha magasak a bérkiilonbségek a képzettek ¢€s
képzetlenek kozott. (Beine et al., 2001) Jol kontrollalt restriktiv (korlatozo) migrdacios
politika alkalmazasaval magasabb jolétet lehet elérni egy orszagban, mint hasonlo
politikai gyakorlat nélkiil. Ahhoz, hogy ezek az intézkedések hozzajaruljanak a
gazdasagi joléthez, tarsadalmi szinten kell optimalizdlni a kivandorlok és a helyben
maradok atlagos képzettségi szintjét. (Stark, 2004)

A kilftoldon elérhetd bérek novekedése a szakképzett munkakorokben
felbatoritjdk a hazai képzett munkaerdt, hogy kivandoroljon, mikdzben magasan
kvalifikalt dolgozdk kindlatat a termelésben részt vevd képzettek €s képzetlenek
technologiai kapcsolata hatarozza meg, azaz a két csoport viszonyatdl fiigg, hogy brain
gain (agygyarapodas) vagy brain loss (agyvesztés) lesz a folyamat kovetkezménye. Az

atlagos képzettségi szint csak akkor fog ndvekedni, ha a kettd kozott kiegészito jellegii a
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kapcsolat, és nem helyettesitd. Erds helyettesithet0ség esetén csokkenni fog az atlagos
képzettségi szint a kiildo orszagban. (Fan — Yakita, 2011)

A képzett migracid pozitiv hatasai is kimutathatok empirikus kutatasokkal. A
legnagyobb haszon a kivandorlok bérében testesiil meg, €s a szegényebb orszagok
szakképzett emigransai jellemzdéen hazautaljak a jovedelmeiket, és segitenek masoknak
a kiilfoldi tanulas és munkalehetdségek tertiletén, ami egyfajta tudastranszfert jelent. A
visszatérok szivesebben vesznek részt a tudasatadasban, mint az otthon maradok. A
kivandorlas legnagyobb koltségtényezdi a kiesdé adobevételek. (Gibson — McKenzie,
2012) A szerzOk kutatasi eredményeiben a kivadndorlds altal elérhetd nyereség
meghaladta annak koltségeit, kovetkezésképpen a kiegyensulyozott képzett migracio
elosegitheti az ¢letszinvonal javulasat. Fojtik és Lipinski (2013) szerint a fiatalokat
éppen a virtualis kompetenciaikkal lehet arra serkenteni, hogy kiilf61don tanuljanak. A
videdkonferencidkkal, telekommunikacidos eszkozok segitségével végzett kiilfoldi
(virtudlis) tanulmanyok 0Osztonozhetik a hallgatékat az €167, wvalddi kiilfoldi
tanulmanyok megkezdésére. A modszer hidnyossaga, hogy az informatikai eszk6zok
alkalmazasa sem teszi lehetové az illatok, izek, hangulat kozvetitését. Az 0sztonzés
azért is fontos, mert az USA egyetemeinek 90%-a tdmogatja a kiilféldi tanulményokat,
mégis csupan a hallgatok 1%-a utazik kiiltoldre tanulni.

A tehetségekért folytatott globalis habori és a globalis meritokracia® szamos
kormanyzatot arra sarkallt, hogy valtoztassanak a tarsadalmi ¢€s gazdasagi
gyakorlatukon annak érdekében, hogy vonzzak és megtartsak a tehetségeket. (Brown —
Tannock, 2009; Florida, 2005) Az oktatasi rendszer valtoztatasai arra iranyultak, hogy a
helyi tehetségeket fejlesszek, és vonzzak a kiilfoldi tehetségeket. A tehetségekért folyo
globalis harc gondolata szadmos nemzet politikai vitdiban megjelent, részben a
tudasmunkasok korszakanak koszonhetéen. (Drucker, 1998, 2000) A habori nem az
atlagos tudasmunkasokért folyik, hanem a tehetségesekért. A vilaggazdasag belépett a
kreativitas korszakaba, mert a gazdasdgok elsddleges mozgatoérugdja a kreativitas.
(Florida, 2005) A globalis meritokracia a globalis ¢s lokalis egyenldtlenségek
eszkalalodasahoz vezet az egyes orszagokban és régiokban. (Ng, 2011) A fejlett
orszagok rendelkeznek a vilag népességének 16%-aval, mikdzben az oktatasra koltott
globalis kozkiadasok 79%-aban részesedik. (UNESCO, 2000)

A nemzetkozi migracié soran a fogado orszag vallalatai tokéletleniil informaltak,

igy a bevandorloknak szigoribb kovetelményeknek kell megfelelni, mint a helyi

%% Meritokracia: olyan tarsadalom, amelyben az egyén teljesitményétdl fligg a pozicioja.
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lakosoknak ugyanabban a munkakorben, igy altalaban alulértékelik a készségeiket, és a
varhatd termelékenység alapjan allapitjdk meg fizetéseiket. A bevandorlasrol vald
személyes dontés a migransok korében tapasztalhatdé magasan képzett munkaerd
aranyatol is fiigg. (Dequiedt — Zenou, 2013) A tehetségek nemzetkdzi migracidja a
személyes valasztas ¢és a kivalasztottsdg komplex kombinacids mechanizmusanak
eredménye. A kiilfoldi diaszporak® hatéssal vannak a migracié méretére és strukturajara.
A kiilfoldi kozosségek novelik a migracio valoszintiségét. (Beine et al., 2011a)

Beine és tarsai (2011b) 147 orszagot vizsgaltak 1975 és 2000 kozott, és
megallapitottak, hogy a képzett migracid eldsegiti a human téke felhalmozasat az
alacsony jovedelmili orszagokban. Ezekben a gazdasagokban nett6 agygyarapodast
(brain gain) lehet megfigyelni, amennyiben a szakképzett kivandorlok aranya nem tal
magas (nem Iép1 at a 20-30%-o0s szintet, ez a kiiszob az orszag jellemzo6itdl fliggden
valtozhat). Ugyanakkor a kozepes €s magas jovedelmii gazdasagokban nem talaltak
ehhez hasonld 6szténzd mechanizmust. (Beine et al. 2011b)

Fontos a képzett kivandorlokkal valé folyamatos kapcsolattartas, mert az itthon
maradd képzetlenek sokat tanulhatnak tolik, azaz a nyitottsdg nodvelheti a helyi
munkaerd tanuldsi hajlandosagat. A tanulasnak és a készségek megszerzésének csak az
egyik modjat jelenti a személyes interakcid a képzett és képzetlen emberek kozott.
(Zakharenko, 2012) A ndk és férfiak nem ugyantgy reagalnak a taszit6 tényezdkre, igy
masként viselkednek a nemzetkdzi migracid sordn a ndk, mint a férfiak. A képzett ndk
részvétele a kivandorlasban nem haladja meg a férfiaknal megfigyelhetd hajlandosagi
szintet. (Docquier et al, 2012a) A bevandorlok altal hazautalt pénz mértéke és a
képzettséglik kozotti osszefliggések nem egyértelmiiek. A két tényezd a fogadd orszag
bevandorlasi politikajdnak fliggvénye: ha ez korlatozd jellegli, akkor a képzettebb

bevandorlok tobb jovedelmet fognak hazakiildeni. (Docquier et al., 2012b)

4.3.3. Képzett migracio Magyarorszagon

Az utobbi négy év alatt mintegy 350 ezer magyar allampolgéar dontott ugy, hogy
elhagyja Magyarorszagot, €s kiilfoldon probal elhelyezkedni, dolgozni. (Kaposi, 2014)
A tehetségek vonzésa tekintetében az OECD orszagok kozotti nemzetkdzi migracioban
Magyarorszdg nem szamit meghatdrozo célorszagnak. Az OECD (2013) jelentése

alapjan kimutathato, hogy 2011 végén 207 600 {6 kiilfoldi volt Magyarorszagon, ami

5 Diaszpora: sziil6foldjiiket elhagyo kozosségek, amelyek a vilag mas tajain és népei kozott szétszérodva
épitik sajat kulturajukat.
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2010-hez képest 2%-0s csokkenést mutat. A bevandorlok 80%-a eurdpai, €s jelentds
résziik szomszédos orszdgokbol érkezik, jellemzéen magyar nemzetiséglick. A hossza
tavlh migracio is csokkent 2011-ben (22 500 fére), ami 6%-kal kevesebb, mint 2010-
ben, és 37%-kal kevesebb, mint 2008-ban. Az utobbi évtizedben a legtobb bevandorld
Romaniabol érkezett, ugyanakkor a 2001-ben megfigyelt 50%-0s részesedésiik a
bearamld népességben 2011-ben 26%-ra csokkent. Szarmazas alapjan jelentdés még a
Neémetorszagbol (11%), Ukrajnabol (6%) és Szlovakiabol (5%) érkezOk aranya, és a
kinai bevandorlok aranya — bar ma még nem szignifikans — ndvekvd tendenciat mutat.
Bar a kivandorlok pontos szama nem 4ll rendelkezésre, kb. 200 ezer fore becsiilhetd a
kiilfo1don dolgoz6 magyarok szdma, és 2012-re is jelentds novekedés prognosztizalhato.
A kiilfoldi munkavallalas céljabol kivandorlok elsdsorban a fiatalok €s az egészségiigyi
szektorban érintett dolgozok. 2011-ben kétezer orvos kérvényezett kiilfoldi
munkavégzésre feljogositd szakmai bizonyitvanyt. A célorszagok kozott Németorszag,
Ausztria ¢és az Egyesilt Kirdlysdg szerepel a legerdteljesebben. Fontos, hogy
Magyarorszag 2011 augusztusa ota alkalmazza az in. EU Kék Kartya iranyelvet (EU
Blue Card Directive), amely a harmadik orszagbeli allampolgarok (nem EU
tagorszagok) magas szintii képzettséget igényld munkavallalas céljabol valo
belépésének ¢és tartozkodasanak feltételeir6l szol. Példaul a harmadik orszagbol
szarmaz6 egészségligyl dolgozonak meghatarozza, hogy a magyar atlagkereset
minimum 1,2-1,5-sz6rdsét keresheti. (OECD, 2013)

A rendszervaltds utdni Magyarorszagon a piacgazdasag keretei kozott 1j
¢letidealrol, ujfajta karrierlehetdségekrdl, egyre inkabb nyitott Eurdpai Uniorol és
gyarapodo nyelvtudasrol lehetett beszélni, igy hazankban felgyorsult az elvandorlas.
Ennek olyan gazdasdgi okai voltak, mint a magasabb szintl jovedelem elérése,
magasabb szinvonali munkakoriilmények, gyermektanittatds lehetdségei, tanulds é€s
kiilfoldi rokonsagi szalak felélesztése. Tovabba hozzajarultak a folyamathoz az itthon
tapasztalhatd kényszeritd tarsadalmi tényezok is, mint az etnikai fesziiltségek és
munkanélkiiliség, valamint a fiatalkori kaland mint motival6 erd is megjelent. (Kaposi,
2010) A nemzetkdzi migracid egyéni motivaciol alapjan négyféle bevandorlo-tipust
lehet megkiilonboztetni Magyarorszagon Godri (2010) kutatdsai alapjan: etnikai
migrans (elutasitja a kisebbségi létet), karriermigrans (jobban szeretné hasznositani
képességeit, és szakmai elOrejutast keres), gazdasagi migrans (jovO miatt aggodik,
¢letfeltételein javitana, €s a kibocsato orszag gazdasagi helyzetét kilatastalannak itéli) és

csaladegyesitd migrans (a kordbban kivandorolt csalddtagjaikat kovetik).
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A tanulasi céli migraciora vonatkozdéan Honvari (2012) 6t képzési 4gra (mérndk,
kozgazdasz, jogasz, orvos, bolcsész) €s hét magyar felsGoktatasi intézményre (BME,
SZE, BGF, NYF, PTE, ME, SE®') vonatkozodan végzett kérdSives felmérést (2006-t6l
kezdddden, Osszesen 500 fos minta). Eredményei azt mutatjak, hogy a hallgatok
elsésorban Nagy-Britanniaban, Németorszagban, Ausztridban, Olaszorszagban ¢és
Hollandiaban terveztek kiilfoldi tanulast. Tanulasi céla migracid esetében a célorszag
kivalasztasakor kevésbé tartottak fontosnak a hallgatok az anyagi szempontokat,
helyette a nyelvtudas megszerzése, az adott orszag hirneve €s egzotikussaga jatszott
dontd szerepet. ,, A felmérés alapjan megallapithato, hogy szandék szintjén komoly
migracios potencial halmozodott fel. Ez a migrdcios potencial a tovabbiakban
varhatoan még noni fog.” (Honvari, 2012, 111. p.)

wMagyarorszag kis orszag, rdadasul gazdasagi fejlettsegben elmarad a vilag és benne
Europa élvonalatol. A képzett magyarok egy része szamara tehat erds a kiilfold vonzasa, és
sokan igyekeznek megragadni a lehetdséget. Nem volna szerencsés azonban, ha a magyar
agyak elvandorlasat pusztan a kilfoldi keresleti viszonyok szabdlyozndk, ezért meg kell
kiizdeni a magyar tudaselitért. Kutatasunk eredményeibdl arra kdvetkeztetiink, hogy pusztdan a
kutatoi fizetések emelésével nem sziintetheté meg a képzett migracio Magyarorszagrol. A
diplomdasok itthon maradasdhoz a kutatasi szférat, az oktatast, az életkoriilményeket, szinte az
egész tarsadalmat atfogo reformok sziikségesek. Az eddigi nemzetkozi tapasztalatok azt
mutatjak, a képzett migracio soha nem sziinik meg teljesen. A cél csak a folyamat kordaban
tartasa lehet. Amig a kivandorlas csokkenesét és a hazatérés néveléset automatikusan
elbsegité kedvezé hazai koriilmények nem alakulnak ki, addig sziikséges a kiilfoldon
dolgozokkal valo kapcsolattartds.” (Csanady — Személyi, 2006, 120. p.)

A magyar gimndziumok végzdseinek 18%-a jelentkezett kiilfoldi egyetemre is a
felvételi eljaras soran, és a legnépszeriibb célorszagok: Nagy-Britannia (38%), USA
(19%), Ausztria (14%) és Németorszag (10%), valamint egyéb orszagok. 4 2013-as év
9-11. osztalyos gimnazistainak 36%-a tervezi a kiilfoldi tanulast. Jellemzben az elit
gimnaziumok jo tanulmanyi eredménnyel rendelkez6 didkjai, a budapesti gimnaziumok
didkjai és a lanyok orientalodnak a kiilfoldi tanulds felé. A megkérdezettek tobbsége
budapesti foiskolan vagy egyetemen szeretne tovabbtanulni (a végzOdsok 72%-a, a 9-11.
osztalyos gimnazistak 56%-a). (Makd — Toth, 2013) A nappali tagozatos egyetemistak
¢és foiskolasok kétharmada kiilfoldre koltozne, és ezeknek a fiataloknak a fele tartosan le
is telepedne kiilfoldon. 2010 ota masfélszeresére emelkedett a migraciot tervezok
aranya, ¢s a Ranstad (osztrdk munkaerd-piaci szolgaltatd) becslése alapjan 2020-ban
150 ezer diplomas hianyzik majd Magyarorszagrol, és ez nagy problémakat fog okozni

a szakemberhiany miatt, kiilondsen az egészségiigyben. A brit egyetemeken tanulod

6! Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudoméanyi Egyetem (BME), Széchenyi Istvan Egyetem (SZE),
Budapesti Gazdasagi Féiskola (BGF), Nyiregyhazi Féiskola (NYF), Pécsi Tudomanyegyetem (PTE),
Miskolci Egyetem (ME), Semmelweis Egyetem (SE).
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magyar hallgatok csupan 5%-a koltdozne haza a tanulmanyok befejeztével, 61%-uk
maradna Nagy-Britannidban és 34% mashol telepedne le. A tanulmanyok befejeztével
22%-uk, a csaladalapitaskor 44%-uk koltdzne haza. (HVG, 2013)

A Magyarorszagot érint8 agyelszivast vizsgalta®® Csanady és Személyi (2006), és
megallapitottak, hogy a képzett migracido tudomanyteriiletenként eltérd mértekli: a
kivandorlok kozott magasabb volt a miszaki, gazdasagi, természettudomanyi
végzettségliek aranya, mint a bolcsész-tanari, jogi és egészségligyl végzettségiieké a
2005-6s felmérésben részt vevok korében. A szerzOk becslése alapjan a
természettudomany teriiletén diplomat szerzettek kb. 25%-a kiilfoldre ment 1990 és
1999 kozott, ami rendkiviil jelentésnek mondhatdo. A megkérdezettek 84%-a ugy
nyilatkozott, hogy a megszerzett diplomajat hasznositani tudta kiilfoldon is, azaz nem
érvényesiilt a valaszadok korében az agyvesztés. A kivandorlok a diplomasokhoz
viszonyitva is kiemelkedden jo nyelvtudassal rendelkeztek. A megkérdezettek 29%-a
hosszabb ideje volt a lekérdezéskor kiilfoldon, mint ahogy eredetileg tervezte. A
valaszadok 27%-a kiilfoldon 1épett be eldszor a munka vilagaba. Ezt a szerzdk az
agyelszivas 1j formajanak tekintik: a friss diplomasok eldnyben részesitik a kiilfoldi
karrierkezdést. Ennek az els6dleges csatorndja az oktatas. (Csanady — Személyi, 2006)

A tudaselit migraciojaban kdozponti szerepet tolt be a kiilfoldon elérhetd magasabb
jovedelem. A kivandorlok tobbsége kettds kotddésii, azaz rendelkeztek ingatlannal,
ingosagokkal (pl. auté) Magyarorszagon is, €s hajlandoak is voltak ezek hosszu tava
fenntartdsara. A legutolsé magyarorszagi ¢és jelenlegi kiilféldi munkahellyel vald
elégedettségnél szinte minden szempont alapjan jobbnak itélték meg az aktualis kiilfoldi
munkajukat a kivandorlok. A legnagyobb pozitiv hatast a fizetés, a munkaeszk6zok €s a
szakmai fejlddés gyakorolta. A tipikus kivandorlasi csatornak a kovetkezOk voltak:
tanulasi vagy tanitasi céllal, kozigazgatas ¢€s kozszféra (jovedelem, presztizs, kihivasok
miatt), kiilfoldon €16 rokonok, csaladtagok miatt. A kiilfoldon €10 magyarok tobbsége
tovabbra is ugy €rzi, hogy szorosan kotddik Magyarorszaghoz és a hazai ismerdseihez,
azaz tartjak veliik a kapcsolatot. A kiilfoldi szakmai érvényesiilésben a legfontosabb
tényezOk: személyes szorgalom ¢€s eltokéltség, nyelvtudas, foiskola/egyetem, csaladi
hattér, kilfoldi 6sztondij, doktori képzés, kozépiskola, szakmai tovabbképzések,
szakkollégium. A 23. fiiggelék mutatja, hogy melyek a vonz6 (pull) és taszitdé (push)

tényezOk a koltozésrdl vald dontés meghozatala soran. Ez alapjan lathato, hogy a

62 Mintajuk 254 f6s volt, és a kutatds soran a legalabb egy diplomaval rendelkez6, legalabb egy éve
kiilfoldon dolgozo szakembereket kérdeztek le. (Csanady — Személyi, 2006)
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jovedelem, a szakmai fejlodés €s a képzettségnek megfeleld munka kiemelkedik a tobbi
befolyésolo tényezd koziil. (Csanady — Személyi, 2006)

A kutatads valaszadoi kozott a fiatalok (30 éves korig) és a PhD fokozattal
rendelkezok kérében volt jellemzo leginkabb a potencialis mobilitas, ¢és ket lehetne a
legkonnyebben Magyarorszdgra vonzani. A megkérdezettek csaknem fele tervezte a
hazatérést. A kilfoldi munkavallalast els6sorban a gyermektelen, fliggetlen
egzisztencidval €s munkatapasztalattal rendelkezd, magasan képzett szakemberek
részesitették eldnyben. (Csanady — Személyi, 2006) A fiatal magyar kutatokra
vonatkozoan Pélinké (2009) hasonld vonzo-taszitd tényezOket azonositott: a
disszertacios témavezetovel tartott szakmai kapcsolat, jovedelemmel és életszinvonallal
kapcsolatos varakozasok, személyes és csaladi kapcsolatokon valo kotodés az
orszaghoz, kutatoi identitas és szakmai ambiciok. Ezek alapjan a kutatoi életpalyanak
négy idedltipusa vazolhatdo fel: automatikusan elhelyezkedd, kiilfoldre tadvozo, a
fokozatszerzést kovetden a kutatastol eltdvolodo, taléld (hatarozott kutatoi identitas még
akkor is, ha nincs szabad kutatoi statusz). (Palinko, 2009)

A Magyar Ifjasag 2012 c. kutatds legfontosabb vonatkozo eredménye, hogy a
fiatalok 52%-a elhagynd Magyarorszagot tanulasi vagy munkavallalasi célbdl, ha
lehetdsége lenne rovidebb vagy hosszabb ideig kiilfoldon tartdozkodni. A fiatalok 34%-a
nem menne kilfoldre. A 15-29 évesek korosztalyanak 15%-a akar tobb mint fél évet is
eltoltene egy masik orszdgban munkéval vagy tanulassal. Fontos, hogy ez a kutatés is
megerdsitette azt a megallapitast, hogy a fiatalok és a ndk mennének elsdsorban kiilféldre,
valamint végzettségek szerint is szignifikans kapcsolatot mutattak ki a szerzok, hiszen
els6sorban a szakmunkdsok és a diplomasok tervezik Magyarorszag elhagyasat. A
motivaciok kozott fontossagi sorrend: jobb megélhetés, nyelvtanulas, tapasztalatszerzés,
karrier, 0 kihivasok, csalddi okok, tanulds, 6nkéntes munka, politikai-ideologiai okok.
(Székely, 2013) Fontos hozzitenni, hogy a kutatdsokban kiilfoldi munkavallalast
preferdld valaszok szamatol, azaz a varakozasoktdl szdmottevoen elmarad a tényleges
kiilfo1di munkavallalok szama. (Hars, 2013)

Magyarorszagon a politikai kommunikacidban is egyre erdsodik a fiatal
tehetségek megtartdsanak ¢€s kiilfoldrél hazavonzdsanak jelentésége. Olyan honlapok és
Osztondijak taldlhatok az interneten, amelyek célja az elvandorolt tehetséges fiatalok
visszacsabitdsa: Magyarorszadg var! Gyere haza! (www.gyerehaza.org., 2013), Itthon a
legjobb! (http://www.itthonalegjobb.hu/, 2013), és a kutatok szdmara a Lendiilet Fiatal

Kutat6éi Program (http://mta.hu/lendulet/, 2013). Természetesen a médidban sokszor
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lehet taldlkozni ebbdl a szempontbdl szamos karos hatasu hirekkel, webes feliiletekkel
is, amelyek arra buzditjak a fiatalokat, hogy hagyjak el az orszagot. (Bota et al., 2012)
»A jo tanulokat szinte lehetetlen idehaza tartani, [...] tisztaban vannak azzal, hogy
kiilfoldon ket kézzel kapnak utanuk — és rendszerint el is mennek.” (Babos, 2013, 2. p.)
Uj trend jelent meg Magyarorszagon: biztos munkat, nyelvtanuldsi és szakmai képzést
kindl6 nagyobb kiilfoldi cégek szeretnék a magyar munkaerdt elcsabitani (részben
atvallaljak a koltségeket), masik oldalrol meghatdrozott idore sz616 hiiségszerzddést
kotnek veliik. Ha a munkavallalok hamarabb tavoznak a cégtdl, akkor komoly
visszafizetési kotelezettségiik keletkezik. A hagyomdnyos célorszagok: Németorszag,
Ausztria, Anglia. (Babos, 2013)

Kiilfoldon gyakran alkalmazott modszer az un. diaszpora politika, amelynek
segitségével csokkenteni lehet a kivandorlok okozta veszteségeket, ¢és intenzivebben ki
lehet hasznalni a kiilfoldi kapcsolatokat, azaz a kivandorlok tudasat. Csanady — Személyi
(2006) olyan moddszereket ajanl a diaszpdora politika keretein belill, amelyek a
veszteségnek tiind helyzeteket aknazzak ki, €s generalnak pozitiv hatdsokat. Amennyiben
mar ,elvesztettiink” egy tehetséget, probaljuk meg a fennallé kapcsolatot felhaszndlni —
kolcsonos érdekek mentén — az itthon maradok eldnyére is. Ilyen megoldds a szakmai
kapcsolatok kiépitése a kiilfoldi és hazai tehetségek kozott, és ezen kapcsolat erdsitése
oktatdoi meghivasokkal, tanulmanyutak megszervezésével, kozos konferencidk ¢és
kutatasok altal. Akik szeretnének hazatérni, segiteni kell d6ket informaciokkal,
munkakozvetitéssel, kutatasi tamogatasokkal, kutatdéi kozOsségek szervezddésével. E
kozossegek kozponti személye lehet a hazatérd tehetség is. A hazai szakemberek szamara
olyan adatbazist kell magas szinten miikodtetni, amelyben konnyen elérhetdek a kiilfoldi
magyarok telefonszdma, e-mail cime. ,, Az agyelszivis megfelelé kezelése mar kis
befektetéssel is nagy hasznot hozhat Magyarorszagnak. A kiilfoldi jo példak kovetése a
megfelelo tanulsagok levondsaval elbsegitheti mind a gazdasag, mind az oktatds, mind
pedig a kutatoi tarsadalmi kapcsolatok fejlodeését.” (Csanady — Személyi, 2006, 120. p.)

A Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasdgtudomanyi Kardn tanulmanyokat
folytatd hallgatok motivacioinak felmérésekor tekintettel kell lenni a felsdoktatasi
intézmény helyi adottsagaira, a régi6 altal nyujtott gazdasagi feltételekre, €s azokra a
tényezOkre, amelyek befolyasoljak a migracidoval kapcsolatos egyéni dontéseket. A PTE
KTK a Dé¢l-Dunantul régioban, Baranya megyében, Pécsett miikddik, igy a nappali
tagozatos hallgatok is ebben a varosban vagy annak vonzaskorzetében €lnek a képzés

ideje alatt. A diplomas palyakovetd rendszer végzettekre vonatkozd legfrissebb
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felmérése alapjan a PTE-re elsdsorban a Dél-Dunantual régiobol érkeztek a hallgatok —
51%-uk itt lakott 14 éves koraig, és Budapest esetében csupan 6,5% volt ugyanez az
arany. A jelenlegi lakohely alapjan a végzettek 46%-a dolgozik a D¢l-Dunanttlon,
19,6%-a Budapesten ¢és 5,6%-uk kiilfoldon. (Kurath et al., 2013a) Mas régiok elszivo
hatdsanak az lehet az oka, hogy D¢l-Dunantiilon tobb szakembert képeznek, mint
amennyit a munkaer6piac képes lenne foglalkoztatni, valamint az oktatasi struktira
nincs teljes fedésben a munkaerdpiac szakmastruktirdjaval. Emellett az utobbi
¢vtizedben az ¢letszinvonalat is megjelenitd egy fore jutdé GDP tekintetében is
folyamatosan lecsuszott a régi6 az orszagos atlaghoz képest, amelyen Tolna megye

2006 ota tapasztalhato javuld helyzete sem tudott ellensulyozni (8. 4bra).

8. dbra: Egy fOre jutd bruttd hazai termék az orszagos atlag szdzalékaban (2000-2011)
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Magyarazat: az abran Dél-Dunantil megyéit (Baranya, Somogy, Tolna) hasonlitottam 6ssze a 2011-es
évben legjobb értéket elért harom magyar megyével (Gyoér-Moson-Sopron, Komarom-Esztergom, Fejér)
Forras: sajat szerkesztés KSH (2014): Egy fore jut6 bruttd hazai termék az orszagos atlag szazalékaban.

Letoltve: http://www.ksh.hu/docs/hun/xstadat/xstadat_eves/i_qpt014.html (2014. januar 27.) alapjan

A Dél-Dunantul régio gazdasagi €s erdforras-allomanyanak felmérése alapjan a
régid hazai és nemzetkozi tekintetben is leszakadd térségnek szdmit. (Sziics, 2013)
Alacsony szintli a piaci és a kiilfoldi toke bevondsa, inkabb sajat erdforrasokra és
kozponti koltségvetésre tdmaszkodva miikodik a régid, és varhatdan ezen eszkozoknek
a hasznositasa hatdrozza meg a térség jovojét is. ,, 4 régio humaneroforras potencialja,
a régio gazdasaganak alacsony foglalkoztatasi képessége, a kvalifikalt munkaerd iranti
csokkeno igénye, és az ebbol adodo kényszerii elvandorlas és a lakossag eloregedése
miatt romlo tendenciat mutat.” (Buday-Santha, 2013, 528. p.) A gazdasagi szerkezetben
népességaranyosan csupan az agrargazdasag ¢€s az ¢épitdipar jelent meghatarozo
tényezOt. A régioban jelen vannak a nemzetkdzi idegenforgalmi célpontok, de ezek
dekoncentraltak, ¢és egyoldali fejlesztéssel, valamint &sszehangolatlansaggal
jellemezhetdk, igy az idegenforgalom csdkkend szamokat mutat. A kutatds konklizidja,

hogy a régi6 gazdasagi és szocidlis szempontbol rendkiviil kedvezdtlen helyzetben van,
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melynek kialakuldsa szamos okra vezethetd vissza. A tehetséges szakemberek
megtartdsa szempontjabdl fontos, hogy , a vdllalati kutatas-fejlesztés hianya, a
vallalatok alacsony innovdcios készsége, igénye rendkiviil egyoldaluva tette, egyetemi-
akadémiai szintre szoritotta vissza a kutatasokat. [ ...] Az oktatdsi rendszer viszonylagos
fejlettsége ellenére az altalanos iskolatol a felséoktatasig nem késziilt fel a piaci
viszonyok kozott helytallni képes szakemberek felnevelésére, felkészitésére.” (Buday-
Santha, 2013, 529. p.) Az agglomeracidos szivohatdsokkal szemben Pécsett tobb
intézkedéssel is fel lehet Iépni: az Eurdpai Unid kohézids politikdjadban az orszagos
agglomeracidos stratégiakat vidéki nagyvarosok ellensulyozd szerepével ¢és
specializacioval lehetne kiegésziteni. Erdsiteni kell az elvandorlok visszafelé
megnyilvanuld tuddsiramat, ezzel egyidoben belsé (endogén) fejlesztésekre is

koncentralni kell, ezek azonban lassuak, és bizonytalan a kimenetiik. (Varga, 2010)

4.4. Osszegzés

Egy régido gazdasagara, innovacids pontencialjara és versenyképességére nézve
alapvetd hatassal bir az adott térségben rendelkezésre all6 human eréforras mennyisége,
mindsége. A magas kvalitassal rendelkezd szakemberek magas szintli hozzaadott értéket
generdlhatnak. A tehetségek altalaban az elmaradott térségekbdl a prosperald régiok felé
vandorolnak, mert sajat képességeik kibonatkoztatdsdhoz is olyan kornyezetre, innovativ
milidre, anyagi feltételekre, miiszaki ellatottsagra van sziikségiik, amelyben elérhetik
szakmai példaképeiket, témavezetdiket, kollégaikat, munkacsoportokat, valamint a
tudasatadast és a fejlédés lehetdseégét biztositd kozeget. Ebbdl fakaddan a tehetségek
jellemzéje a szellemi kozpontokban vald koncentracio. A hazai régiok kozotti és kiilfoldre
iranyuld migraciét szamos taszitd ¢és vonzd tényezd hatarozza meg. A tehetségek
mérlegelnek, és eldontik, hogy hol tudjak legjobban kamatoztatni kompetencidikat, hol
tudnanak jobban érvényesiilni, hol érik el a szamukra elfogadhaté jovedelmi szintet,
¢letszinvonalat, tdrsadalmi, gazdasagi €s kulturalis feltételeket. Fontos szempont, hogy a
jovedelmi kérdéseket tlhanstilyozd dontési folyamat soran akér hattérbe is szorulhat a
képességek kibontakoztatasa, ¢és ily modon a kiilfoldi munkavallalds esetében
tehetségvesztésrdl is beszélhetiink (pl. két diplomaval Ausztridban pincérkedik). Ennek
forditottja is igaz lehet, amikor hazdnkban nem kapja meg a megfeleld feltételeket a
kibontakozashoz, mert nincsenek meg a feltételek. A Dél-Dunantul régio leszakado
térség, hiszen magas a munkanélkiiliségi rata, az életszinvonal romlo6 tendenciat mutat, és

az anyagi feltételek sem kedveznek a tehetségek megtartasanak, vonzasanak.
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5. Tehetségek azonositasa és értékelése a Pécsi Tudomanyegyetem
Kozgazdasagtudomanyi Karan végzett empirikus kutatas alapjan

A fejezetben az eddigiekben bemutatott elméletek és szekunder kutatéasi
eredmények alapjan a kovetkezdket tliztem ki célul:
® az egyéni, szervezeti és teriileti szempontokat egyetlen tehetségmenedzsment
keretrendszerben valo integradldsa, a nézépontok szintetizalasa,
e a PTE KTK legtehetségesebb hallgatdinak azonositdsa, értékelése, és a harom
szinten megfogalmazott hipotézisek (lasd 6. tablazat) tesztelése.

A tehetségek azonositasat a — primer kutatds soran alkalmazott — kérddivben
szerepld kompetencidk értékelése alapjan végeztem el. A kompetencidk mérését és
értékelését a hallgatok (Onértékelés), mentorok (a szakmai gyakorlat soran a szervezet
képviseldje, a gyakornok kozvetlen felettese) valaszai tették lehetové. Az értékelési
rendszert kiegészitettem a tanulmanyi eredmények felhasznalasaval. Ennek megfelelden
harom szempontbol (hallgatd, mentor, oktatasi intézmény), azaz harom dimenzié mentén
elemeztem a hallgatok egyes csoportjait, €s kiilonitettem el a legtehetségesebbeket.

A haromdimenzios értékelési térben elhelyezett hallgatok egyes klasztereire
vonatkozoan fogalmaztam meg hipotéziseimet. Célom az volt, hogy a hipotézisek
ujszerliek legyenek, és a felsGoktatds szamara, valamint a hallgatok (egyének),
mentorok (szervezetek) €s régidk szempontjabol is hasznos és értékes eredményekkel
szolgaljanak. 4 hipotéziseket és azok logikai strukturdjat a 6. tablazat szemlélteti.

Az alkalmazott kompetencia-értékelési modszerrel azonosithatova valtak a
»sokoldalu tehetségek™, és igy jellemezni lehetett az egyének kompetenciakészletének
sajatossagait és koncentraciojat az egyes régiokban. Kutatdisomhoz megfogalmazott
szempontrendszerem alapjan azt a hallgatot tekintettem tehetségnek, aki mindhdarom
szempontbol kiemelkedett a t6bbi hallgato koziil: onértékelés, mentori értékelés,
tanulmanyi eredmények. Azaz egyforman fontosak voltak az oktatasi intézményben és a
gyakornoki helyet biztositd szervezetben szerzett értékelések, valamint a hallgatok sajat
magukrdl alkotott véleménye. A harom szempontot egyenld aranyban, egyenld sullyal
vettem figyelembe. A hallgatok felé ily médon mindségi visszajelzést lehet adni arrdl,
hogy mely régiokban mely kompetenciaikat ismeri el jobban a munkaerdpiac, és hol
azonosithatok fejlesztendd kompetenciateriiletek. Ezaltal hatékonyabb karrier- és
¢letpalya-tandcsadast, valamint coachingot tudnak folytatni a felsoktatasi intézmények

oktatoi a hallgatokkal.
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6. tablazat: Empirikus kutatasom logikai strukturdja és hipotézisei

Kutatasi
p rol‘)lem’a esd Kutatasi kérdes Hipotézis 4 vzzsga’latbq bevont Alka’lmazott Kovetkeztetes
vizsgalati valtozok modszer
szint
, . , Mentori értékelések,
v Hogyan lehet A tehetli?aglzll(g:oat tsazgigéa;iizzlk gsrl:t soran tanulmanyi 1;/1[1?2;1: Szétvalaszthatok a hallgatok
% azonositani a , . RSP eredmények, K homogén csoportjai az értékelési
g . haromdimenzios értékelési modellel lehet - klaszter- . ., X
2, , tehetségeket? o . a1on s N hallgatoi .. dimenziok mentén.
g Tehetségek értékelni. (Elokészités a H, hipotézishez.) snértékelések analizis
N azonositdsa és onertekelese -
2 ‘rtékelése a Megvaltozott-e a Hi.: A hallgatok dsszetételében kedve- Fliggetlen valtozo: Kereszttabla Megallapithato, hogy vannak-e
& ; 1e" eki 4 hallgatok Gsszetétele z6tlen mindségi valtozas kovetkezett be tanévek. Filiggd elemzés () idébeli eltérések az egyes
§ szerslo?)n te}é?)i’)l az elmult években? (longitudinalis vizsgalat). valtozo: klaszterek. modszer) klaszterek kozott.
2 pony Egyenlo aranyban Hj,: A ndk nagyobb aranyban felelnek . . . ,
2 . oo s Fiiggetlen valtozo: Kereszttabla L .
! vannak jelen a meg a fenti kritériumok alapjan eléallitott . L2 Azonosithatok a klasztertagsag
2 J & PJ nemek. Fiiggd elemzés ( . .
= klaszterek kozott a ,,sokoldali” tehetségdefinicionak, mint a , . '1 K , nemek szerinti kiilonbségei.
farfiak és nék? farfiak. valtozo: klaszterek. modszer)
Fliggetlen valtozo:
< Mely kompetenciak H,: A hallgatok alulértékelik az EQ és régiok. Fliggd Kereszttabla Feltarhato a hallgatoi és
g fontosabbak a személyes kompetenciak szerepét a valtozo: elemzés () szervezeti (mentori) vélemények
2 ilesé , kivalasztas soran? kivalasztas folyamataban. kompetencia- modszer) kozotti preferenciakiilonbség.
5| Slltges s faktorok.
N meglévo " Y —
5 kompetenciak | Van-e kiilonbség a Fufegrcrelt;linggltogo. szfi;?lrcii Azonosithatok a nemek kozti
) értékelése nemek kozott a H;.: A ndk jobb értékeléssel rendelkeznek val t;)zé'gg analizis kiilonbségek a
E egyéni és kompetenciak a ,,szoft” kompetencia tekintetében. Kombe ten(.:ia- (ANOVA, F- kompetenciafaktorok
2 szervezeti értékelésében? P 11() K b, ’ tekintetében.
8 szempontbol axtorok. proba)
'g A n6k fontosabbnak Hjy,: A kivalasztas folyamataban a nék Fliggetlen valtozo: Variancia- Feltarhatok a férfiak és nok
% tartjak az EQ-t és fontosabbnak tartjak az EQ-t az 1Q-nal és a nemek. Fiiggd analizis kozotti differenciak az EQ-IQ,
M személyes személyes kompetenciakat a szakmai valtozo: (ANOVA, F- személyes-szakmai
kompetenciakat? kompetenciaknal, mint a férfiak. kompetenciak. proba) kompetencidk megitélésében.
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Kutatasi
p rol‘)lem’a esd Kutatasi kérdes Hipotézis 4 vzzsga’latbq bevont Alka’lmazott Kovetkeztetes
vizsgalati valtozok modszer
szint
Azonosithatok a
Mely kompetenciak | A mentori és hallgatoi értékelések alapjan Mentorr Ok, ©s kompe’t ePCIafak.t,Or(?.k’ amely.e'k
. . a2 . hallgatok altal Faktor- hasonlosag alapjan 6sszevonjak
Kompetencia- mutatnak 1étrehozhat6 néhany kompetenciacsoport. s .. . 12
. 14t , . értékelt analizis az egymassal korrelald
csoportok hasonlosagot? (Eldkészités a H;, és Hy hipotézishez.) ., . ; , N
P kompetenciak. valtozokat, igy csokken a
azonositasa €s . , .
Srtékelése valtozok szama.
regiondlis Mely régiokban mely Fliggetlen valtozo: Variancia- Meghatarozhatdk azok a
§ sgzin ten kompetenciak H,: A hallgatok kompetenciakészletét régiok. Fliggd analizis kompetenciafaktorok,
g jelennek meg masként itélik meg az egyes régiokban a valtozo: amelyekben regionalis
a, TN . 1o . (ANOVA, F- I s
= er6sségként és mentorok ¢€s a hallgatok is. kompetencia- r6ba) kiilonbségeket allapitottak meg a
§ gyengeségként? faktorok. P hallgatok és mentorok.
1%) Hs,: A tehetségek kevésbé preferaljak a Fii , . Kereszttabla Megal!aplrt hatoi ho gy yannak-e
s 1 , Lo ) . iggetlen valtozo: X regionalis kiilonbségek a
15 Hol koncentralédnak | Dél-Dunantal régiot a szakmai gyakorlati . elemzés o .
B . . p R o klaszterek. Fiiggd , klasztertagok kozott a szakmai
g a tehetségek? hely megvalasztasakor, és inkabb a kdzép- . TR (Pearson-féle :
~ magyarorszagi régiokba koncentralédnak valtozé: régiok. * modszer) gyakorlati hely
Tehetségek &Y; gireg ’ X megvalasztasaban.
migracios Léteznek-e a nemek . ,, ,
preferenciai kozott preferencia- Hsy: A n6k nagyobb hgngsulyyt hel}feznek a - . , Jellemezhetévé valnak a ndk és
11 kapcsolatokra, csaladra, mig a férfiak Egyéni preferenciak, Fokusz- S gy 3
kiilonbségek a " D . o férfiak a kiilfoldi
gt els6sorban a szakmai, jovedelmi kvalitativ csoportos 1112 ,
kiilfoldi s . . . N s , ; munkavallalasra vonatkozo
112 kérdéseket mérlegelik, amikor dontenek a felméréssel. lekérdezés .
munkavallalasra I U preferenciaik mentén.
, kiilfoldi munkavallalasrol.
vonatkozo6an?

Forras: sajat szerkesztés
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Ez a tevékenység hozzdjarulhat a hallgatok Onismeretének €s munkaerd-piaci
ismereteinek bdvitéséhez, valamint redlisabb képet kaphatnak a szervezeti elvarasokrol,
az egyes régidkban megkdvetelt kompetencidkrol. A cégekhez igy tudatosabb és
felkésziiltebb gyakornokokat ¢és palyakezd6 munkatarsakat Iehet allokalni. A
kovetkezOkben bemutatom sajat kutatdsaim elézményeit, a legfontosabb elézetes
eredményeket, majd ismertetem a kutatasi modszertant, az adatbazis felépitését, és a

fenti tablazatban szerepld hipotéziseim tesztelésének eredményeit.

5.1. A Diplomas Palyakoveté Rendszer tapasztalatai

Eddigi kutatasaimat a Diplomas Palyakovetd Rendszer (DPR) adatbazisanak
felhasznalasaval egészitettem ki. A PTE KTK 2007-2012 kdzott abszolutdriumot szerzett
végziseinek véleménye alapjan betekintést lehet nyerni a munkaerOpiacon elvart és
meglévé kompetencidk viszonyaba. Ezaltal azonosithatbak azok a kompetenciak,
amelyek hidnyosak, és azok, amelyek er6sebbek a végzettek kompetenciakészletén beliil,
mint amire szlikség lenne a valaszadok munkdja soran. (Balogh — Farkasné, 2014) Az igy
elvégzett illeszkedésvizsgalatot a két kérdés — sziikséges €és meglévd kompetenciak
jelentik a két tengelyt — mentén vizualizadltam Pécsre ¢s Budapestre vonatkozdan. (9.
abra) Az abra értelmezéséhez harom esetet lehet elkiiloniteni:

o Ha az atlon helyezkedik el az adott kompetencia, akkor tokéletes illeszkedésrol
beszélhetiink, azaz a kompetencidkkal az elvart szinten rendelkeznek a
végzettek. Ez azt jelenti, hogy ha pl. alacsony szinten varjak el a nyelvtudast, €s
a valaszad¢ ilyen szinten ismeri az adott nyelvet, akkor is fennall az illeszkedés.

o Az atlo folotti elhelyezkedé kompetencidak esetében kompetenciadeficitet
azonosithatunk, hiszen magasabb szinten varjak el a munkaltatok, mint amilyen
szinten a kitolték rendelkeznek az adott készséggel, képességgel.

o Az atlo alatti jellemzok kompetenciatobbletet jelenitenek meg, azaz e készségek
tekintetében jobbak a végzettek az elvartnal.

Az idedlis az lenne, ha minden jellemz6 tokéletesen illeszkedne az elvarthoz, hiszen
ha a kompetencidk tobbsége az 4tlo folott helyezkedne el, az azt jelentené, hogy ,,pécsi
kozgaz” végzOsei nem felelnek meg az elvardsoknak. Ha az atlo alatt lenne a
kompetencidk tobbsége, akkor azzal a szituacioval kellene szembesiilni, hogy a végzettek
képességeiknél alacsonyabb szinti munkakorokben helyezkedtek el, nem tudjak

képességeiket kibontakoztatni, €s ebben az esetben tulképzésrdl és tehetségvesztésrol
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beszélhetnénk. A felmérés eredményei ezeknél a szélsOséges helyzeteknél

kiegyensulyozottabb képet nytjtanak a Pécsett elhelyezkedett végzettekrol.

9. 4bra: Sziikséges ¢s meglévo kompetencidk illeszkedése a 2007-2012 kozott végzettek
korében (Pécs)

5 —o—Onallosag
48 =#—Nagy munkabiras kitartas
6 . == Szamitogépes tudas
& ’ X A /- =] munkaszervezés
‘g 44 + @ XS =¥=TFogalmazasi készség
‘;i 4,2 —®—Rugalmassag
E 4 == Konfliktuskezelési képesség
a 38 ™ —E gylittmiikodés csapattal
E Iraskészség
:(E 3,6 / —&— Szaktudas alkalmazasa gyakorlatban
34 == Innovativ készség
3.2 Jo prezentacids készség
3 . . . . Elméleti szaktudas

M s r”r r
3 3,5 4 45 5 onotonitas tlrés

Idegennyelv-tudas

Meglévo kompetenciak Miésok irényitésa

Magyarazat: 1-t6l 5-ig terjed6 Likert-skalan mért kompetenciak, ahol 1=egyaltalan nem meglévé/
sziikséges, S=teljesen mértékig meglévd/sziikséges az adott kompetencia; N = 1134 f6s minta alapjan
Forras: sajat szerkesztés Balogh Gabor — Farkas Ferencné (2014): A PTE KTK végzettjeinek

kompetencia vizsgalata regionalis szempontbdl. DPR tanulmanykétet. Pécs: Pécsi Tudomanyegyetem
(megjelenés alatt) alapjan

A Pécsett munkat vallalo friss diplomds kozgazdaszok kompetenciadeficittel
rendelkeznek a j6 munkaszervezés, Onallosdg, szamitdgépes tudds, rugalmassag ¢€s
konfliktuskezelési képesség tekintetében. Ugyanakkor joval jobb a nyelvtudasuk, masok
iranyitasanak képessége, innovativitdsuk, prezentacios, irds- €s egyiittmiikodési
készségiik, mint amire sziikség van a varosban. Az elvart ¢s meglévé kompetencidk
regiondlis szempontl dsszerendezésébdl lathato, hogy milyen tandcsokkal lehet segiteni
a kompetencidk fejlesztését azoknal a hallgatoknal, akik Pécsett szeretnének
elhelyezkedni. A végzetteknek kevés lehetdségiik adodik idegennyelv-tudasuk
gyakorlasdra, alkalmazasara. Az elvarasok mogott a Pécsett talalhatd munkaltato
szervezetek iparagi sajatossagai hiizodnak meg. A nemzetkdzi partnerkapcsolatok,
szektoralis jellemzdk, tulajdonosi kor, tevékenység mindsége, professzionalitasa,
alkalmazottak képzettségi szintje, a cég mérete €s szamos mas belsd szervezeti és kiilsd
kornyezeti adottsdg hatdrozza meg az egyéni ¢és makro szinten kimutathato

kompetenciaelvarasokat. Ezek dinamikaja is befolyasolja az elvarasokat, azaz iddvel
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valtozik a munkaadok kore, azok jellemzdi, igy fontos a rendszeres visszacsatolds a
DPR adatbazisa €s a szakmai gyakorlati kérddivek segitségével is.

A Budapestre vonatkozo illeszkedésvizsgalat alapjan készitett 10. abra mutatja,
hogy fejlesztendd teriiletként jelenik meg a munkaszervezési, konfliktuskezelési
készség ¢€s az idegennyelv-tudas. Budapesten kevésbé van sziikség a szaktudas
gyakorlati alkalmazasara, ami mogott az az iizenet jelenik meg, hogy a pesti cégek
igyekeznek a palyakezddket sajat képiikre formalni az adott cégnél sziikséges ismeretek
atadasaval, tehat a szaktudasbol kevesebbet lehet alkalmazni Budapesten, mint Pécsett.

10. &bra: Sziikséges ¢s meglévo kompetencidk illeszkedése a 2007-2012 kozott
végzettek korében (Budapest)

5 —o—Onallosag
4.8 / = J6 munkaszervezés
46 / == Nagy munkabiras kitartas
_§ » ] )& =>Egyiittmiikodés csapattal
g o 4 == Szamitogépes tudas
‘;i 4,2 & —0—Konfliktuskezelési képesség
E 4 ] == Fogalmazasi készség
g" 38 _/ Rugalmassag
_~<: / Idegennyelv-tudas
A 3,6 / . —o—fraskészség
3.4 == Szaktudas alkalmazasa gyakorlatban
3,2 / Innovativ készség
3 / . . . . Jo prezentacios készség
3 35 4 4,5 5 Elméleti szaktudas

Meglévo kompetenciak Monotonitas tiirés

Masok iranyitasa
Magyarazat: 1-t6l 5-ig terjed6 Likert-skalan mért kompetenciak, ahol 1=egyaltalan nem megléve/
sziikséges, S=teljesen mértékig meglévd/sziikséges az adott kompetencia; N = 1134 f6s minta alapjan
Forras: sajat szerkesztés Balogh Gabor — Farkas Ferencné (2014): A PTE KTK végzettjeinek

kompetencia vizsgalata regionalis szempontbdl. DPR tanulmanykétet. Pécs: Pécsi Tudomanyegyetem
(megjelenés alatt) alapjan

Tovabbi kompetenciatobbletként jelenik meg a budapesti munkahellyel
rendelkezd végzetteknél a prezentacids készség, elméleti szaktudads, masok iranyitésa,
monotonitastiirés, innovativitas és rugalmassag. Osszességében a legnagyobb kiilonbség
az idegennyelv-tudasban van, a fOvarosban fokozottan sziikség van rd, mig Pécsett
boven elegendd a végzettek meglévd tudasa. A hasonldsagot a j6 munkaszervezési és
konfliktuskezelési készségek kialakitasanak igényében lehet azonositani, hiszen ezeknél

tapasztalhato kompetenciahidny minkét varos vizsgalata alapjan.
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5.2. Kutatasi elozmények — Az adatbazis osszeallitasa

A Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudoméanyi Karan (PTE KTK) 2005 6ta
folyik adatfelvétel ¢és -feldolgozds a szakmai gyakorlatot teljesitd hallgatok
kompetenciairél. Az adatok begylijtésében harom fazist lehet elkiiloniteni, igy az
adatallomany nem teljesen homogén 2005 és 2013 kozott. A doktori értekezés empirikus
adatallomanya 6sszesen 5186 db kérddivbol allt 6ssze, amelynek legfontosabb jellemzdit
a 7. tdblazat 0sszegzi. Fontos leszogezni, hogy az értékelt személyek minden kérddiv

esetében a hallgatok. (A kérddiveket lasd a 31-33. fliggelékekben.)

7. tablazat: Az adatbazis O0sszeallitasa

Idészak (év) 2005-2009 2009-2013 2013-2014
Hallgat6i kérddiv a v v
gyakorlat el6tt X
Mentori kérddiv v v v
Hallgato6i kérddiv a v v v
gyakorlat utan
Szakmai gyakorlat v v
kotelezd X
Szakmai gyakorlati
kérdéivek kitdltése v v X
kotelezd
Tel]reskotu a ¢ v ¢
lekérdezés
Mintaelem szama " " "

(6ssz. 5 186 £0) 132316 335218 51116
Alt. kitoltési arany n. a. 100% 58%
. Qszta}tlan ?gyEtle 7. féléves alapszakos 7. féléves alapszakos
Alapsokasag képzés 4. és 5. éves L A . L A .
. . hallgatok és mentoraik | hallgatok és mentoraik
hallgatoi és mentorai
, PTE KTK Karrier- PTE KTK Informatikai . . ,
Adatok forrasa Tancsadé Troda Szolgaltats Osztily Sajat empirikus kutatas

Jelmagyarazat: v = igen/van/rendelkezésre all, X = nem/nincs/nem all rendelkezésre; sziirke szinnel a
kutatas fokuszat jelentd kérdéiveket jeloltem; * = kivéve a 2009-2010-es tanévet; n. a. = nincs adat
Forras: sajat szerkesztés

A PTE KTK-n — 2005-2009 kozott — mitkodo Karrier-Tandacsado Iroda vezette be
azt a gyakorlatot, hogy az akkor még osztatlan egyetemi képzésben résztvevo negyed- €s
otodéves hallgatok két kreditet szerezhettek Szakmai, ilizemi gyakorlat c. tantargy
keretében (a Kari Tanacs 2004-ben hozott hatdrozata alapjan), amennyiben teljesitették az
eléirt minimum 20 munkanap ledolgozasat. Egyrészt a gyakornoki helyet biztositd cég
igazolta szamukra (egyiittmi{ikddési nyilatkozattal), masrészt a hallgatok akkor
szerezhették meg a kreditet, ha kitoltotték a szakmai gyakorlat eldtti, utdni kérddiviinket,

¢s a vallalati mentor is kitoltdtte kérddiviinket. Ezenfeliil szoveges beszamolot is

késziteniiik kellett a hallgatoknak. Szervezeti valtozasok kovetkeztében a karrier iroda
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megsziint, igy az elsé idOszakban Osszesen 441 f6 hallgatora vonatkozo hallgatodi
(gyakorlat elétt, utan) és mentori — igy dsszesen 1323 db — kérdéivet dolgoztunk fel®.

A masodik korszak a 2009-2013 kozotti éveket foglalja magéban, amely mind a
megkérdezett sokasagban, mind kérddivek tekintetében mds. A feljové Bologna-
rendszerli elsd hét féléves alapképzéses (BA) szakoknak ebben az id6szakban valt
kotelez6ve®™ a szakmai gyakorlat elvégzése. A megkérdezett hallgatok alapképzésesek, és
ezen beliil is hdrom szakon volt kotelezd a szakmai gyakorlat: Gazdalkodas és
menedzsment (GM), Kereskedelem €s marketing (KM) és Pénziigy és szamvitel (PSZ)
alapszakok esetében a nappali és levelezd képzésben egyarant. Az alapsokasagot igy mar
a 7. féléves alapszakos hallgatok jelentették. A lekérdezés teljes koriivé valt, a Gn. Finish-
rendszeren keresztiil értékelték a hallgatok sajat kompetenciaikat, €s a vallalati mentorok
is értékeltek Oket hasonld ismérvek mentén. A diploma megszerzéséhez minden
hallgatonak szakmai gyakorlatot kellett végeznie, igy a kitoltok szama megnovekedett. A
2009-2010-es tanévben csak a mentorok toltottek ki kérddivet. Ezen idOszak alatt
Osszesen 3352 db kérddiv feldolgozasat végeztem el, melybdl 1676 {6 hallgatd és
ugyanennyl mentor rogzitette valaszait az informatikai rendszerben. Az adatbéazishoz
hozzaférést biztositott témavezetom, dr. Farkas Ferencné, a GM szak fotutoraként®.
2013-ban megsziint a hallgatok szakmai gyakorlat elotti megkérdezése az elvarasokrol és
félelmekrol, igy szamos kérdésben kevesebb informacio allt rendelkezésemre.

A kutatas harmadik korszaka 2013-ban kezd6dott (2013/2014-es tanév), amikor a
PTE KTK vezetése a kotelezd szakmai gyakorlat mellett nem kivanta folytatni a Finish-
rendszerben torténd adatrogzitést a kérddivek mentén a talzott adminisztracid miatt.
Kutatasaim folytatdsaként sajat kérddiveket szerkesztettem, és ezeket kérdeztem le a
hallgatoknal és mentorokndl. A magas kitoltési arany (58%) azt mutatja, hogy mind a
hallgatok, mind a mentorok szivesen beszamolnak egymasrdl szerzett tapasztalataikrol.
Az 1) kérdoiv kialakitdsakor arra torekedtem, hogy a kordbbi kérddivekkel
Osszehasonlithatd eredményeket nyerjek, igy a kérdések tobbségét megdriztem, és
tovabb bdvitettem. A kompetenciakra vonatkozo kérdések esetében kompetencia-szotart

"

hasznaltam. Ujra alkalmaztam a 2009 elStt alkalmazott gyakorlat elétti kérdSivet a

53 A munkéba 2006 6szén csatlakoztam a Karrier-Tanacsadé Iroda munkatarsaként.

6% A felséoktatasrol szo16 2005. évi CXXXIX. trvény

5 PTE KTK szakmai gyakorlatéra vonatkoz6 szabélyzatanak 3.2. pontja alapjan ,.a kari tutor feladata: a)
Szakmai gyakorlati felkeszitést tart. b) Igény esetén konzultal a hallgatoval a gyakorlat lebonyolitdasarol,
a hallgato feladatarol. c) Tartja a kapcsolatot a gyakorlati hellyel szakmai kérdesekben. d) A gyakorlat
kozben rendelkezésre dll konzultaciora, esetleges panaszok, problemak megoldasara, kérdések
megvalaszolasara. Biztositja a folyamatos e-mail kapcsolattartas lehetéséget a hallgato szamara.”
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hallgatok vérakozasaira, Onértékelésére és félelmeire vonatkozodan, igy ujra harom
megkérdezést lehetett elvégezni, Osszehasonlitani. Kibdvitettem a kérdéseket a
gyakornoki hely pontos meghatarozasan tal tovabbi teriileti kérdésekkel, mint a kiilfoldi
munkavallalas €s a hozz4 kapcsolodo preferenciak. Ezenkiviil mindharom kérdéivben
szamos 1) kérdést fogalmaztam meg, példaul a hallgatok szerint elvart (sziikséges)
kompetenciakrol, az EQ ¢€s 1Q, ill. szakmai és személyes kompetencidk viszonyarol, a
hallgatok legfontosabb erdsségeirdl, a mentorok elvarasairdl €s a — nyitott kérdésként —
megfogalmazott tizenetérdl a felsdoktatds szamara.

A héarom kérddivet internetes formaban szerkesztettem meg, és a mentoroknak,
hallgatoknak személyre sz0l6 e-mailben kiildtem ki®. A 2013-2014-es tanévre
vonatkozoan Osszesen 511 db kérddivet dolgoztam fel, amelybdl 170 db a gyakorlat
elotti, 183 db a gyakorlat utani hallgatoi és 158 db mentori véleménybdl szarmazik. 112
fo hallgatdo valaszolt mindkét (gyakorlati eldtti és utani) kérddivre. A kutatds-
moddszertani célkitiizésem az volt, hogy az elemzés soran a leginkabb homogén
kérdéseket sziirjem ki, és ezek alapjan vonjak le kovetkeztetéseket. Ez azt jelenti, hogy
a 2009-2014 kozotti gyakorlat utan kitoltott hallgatoi és mentori kérddiveket helyeztem
kozéppontba. Ezt egészitettem ki a gyakorlat eldtti hallgatoi kérddivek Gsszevetésével,
azt szem elott tartva, hogy a mintédk heterogenitésa torzito tényezdként 1éphet fel.

A 2005-2014 kozotti iddszakban a kompetencidk értékelése minden esetben
otfokozatti Likert-skalan tortént meg, amely a tarsadalomtudomanyokban ¢és
attittidvizsgalatokban népszerii és elterjedt modszer®. (Rappai — Kehl, 2006) Tovabbi
célkitizésem volt, hogy a fenti harom iddszakbol szarmazd és harom kérddivre
vonatkoz6 — kiilonb6z6 struktirdkban megjelend — adatokat egy adatbéazisban
egyseégesitsem, €s ezaltal egyszerre elemezhessem az adott hallgatéra vonatkozé sajat €s
mentori véleményeket. A 2013-2014-es tanévre vonatkozé adatfelvétel lezarasat
kovetden az elemzések megkezdése elott elvégeztem az adatok tisztitasat, redundanciak
kiszlirését, struktura egységesitését és egyszerlsitését. Ezaltal lehetdoveé valik, hogy
keresztmetszeti — elsdsorban regionalis — vizsgalatokat futtassak le az adatallomanyon.

A bevont elsddleges — nem szarmaztatott — valtozok (oszlopok) szdma 142 db, amely

66 A kitSltési hajlanddsag emelésében Jarjabka Akos altalanos és oktatasi dékanhelyettes nyujtott segitséget,
hiszen a kérdéivekhez tartozo kisérd e-mailt 6 is tamogatta alairasaval. Az e-mail cimek Gsszegytijtésében
Gasparné Szomor Anett, a PTE KTK Tanulmanyi Osztalyanak tanulmanyi eléadoja volt segitségemre.

7 A sziikséges mintaclemszamok meghatarozaséhoz alkalmazhat becsléfiiggvények alapjan Gtfokozatl
Likert-skalan 95,5%-0s megbizhatosagi szinten, 0,1 pontos hibahatarral és ,kvazi normalis” eloszlast
valaszadas feltételezésével 302 fés az idealis mintanagysag. Ugyanez 0,05 pontos hibahatarral 1209 f6s
mintat jelent. Egyenletesen novekvo eloszlast valaszadas esetén 0,1 pontos hibahatarral 622 {6s, 0,05
pontos hibahatar esetén 2489 f6s minta sziikséges. (Rappai — Kehl, 2006)
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egymas mellé rendelve tartalmazza a hallgat6éi, mentori valaszokat €s tanulmanyi
eredményeket is az adott hallgatokra vonatkozoan, igy a sorok (esetek, értékelt
hallgatok) szama 2 296 db®®. Mivel az adatbazis 2005-2013 kozotti adatgylijtéssel jott
létre, ezért longitudindlis kutatasnak is tekinthetd az 1d6tdv alapjan. A specialis
alpopulaciot a 7. féléves alapszakos kozgazdasz hallgatok alkotjak, igy Babbie (2003)
alapjan kohorszvizsgalatként is felfoghatd az adatbdzis, hiszen alkalmas annak
tanulmanyozéasara, hogy milyen valtozasok mentek végbe az egyes kérdések mentén az
elmult években. Bizonyos kérdések esetében az idédimenzid is a kdzéppontba kertil,
ugyanakkor jelen kutatds legfontosabb célkitlizése a hallgatok kompetencidinak
tobbszereplds értékelése, €s ez alapjan regionalis szempontu kdvetkeztetések levonasa,

tehat a keresztmetszeti szempontok dominalnak az elemzésekben.

5.3. Elméleti modell, hipotézisek és alkalmazott kutatasi médszerek

Az empirikus kutatds soran az volt a célkitlizésem, hogy sajat kovetkeztetéseim
levonasahoz valtozatos statisztikai eszkoztarat haszndljak fel azért, hogy tobb
szempontbol is aldtamasszam vizsgalati eredményeimet. A primer adatfelvétel soran a
szamszeriisitd, kvantitativ modszer (kérddiv) mellett feltaro jellegli, kozvetlen kvalitativ
kutatdsi modszereket (mélyinterji, fokuszcsoport) is alkalmaztam Malhotra (2002),
Babbie (2003) és Héra — Ligeti (2006) alapjan. A kérddivek altal 6sszegytijtott adatokat
kiegészitettem szekunder adatforrassal is, azaz a hallgatéi és vallalati (mentori)
véleményeket az oktatasi intézmény értékeléseivel vetettem 0ssze. Ehhez a PTE KTK
Tanulméanyi Osztalyat6l” szereztem be a kovetkezd adatokat: hagyomanyos atlag,
kredit index, korrigalt kredit index, sulyozott atlag, gongyolt stlyozott atlag. Az
adatokbdl az utobbit hasznaltam fel, ugyanis a gongyolt stilyozott atlag stiriti leginkabb
a hallgatok hét féléves tanulmanyi eredményeit.

A kutatds elméleti kereteként egy haromdimenzios modellt’ allitottam fel,
amelyben a hallgatok értékelését helyeztem fokuszba. A modellben az oktatasi intézmény

a tanulmanyi eredményekkel (gongyolt stlyozott atlag), a munkaeré-piac a mentori

8 A sorok szama lathatéan nem azonos a kitdltétt kérddivek szamaval, aminek az az oka, hogy egy sor
egy értékelt hallgatot jelenit meg, amely magaban foglalja a gyakorlat el6tti és utani onértékelésére
vonatkozo kérdéivet is, és a mentori kérdGivet is az adott hallgatora vonatkozodan. Azon hallgatok
esetében, akiknél nem keriilt rogzitésre gyakorlat el6tti kérdéiv vagy mentori kérd6iv, naluk iires cellak is
talalhatok az adott kérdés mentén az adatbazisban.

% Ezaton szeretném megkoszonni Jarjabka Akos altalanos és oktatasi dékanhelyettesnek tamogatd
engedélyét és Gaspar Tamasnak az ETR-bdl valé adatgyiijtésben nyujtott segitségét.

" A kutatasi keretek felallitisahoz a Noszkay (2006) tudasmenedzselési szakember-értékelési modelljét
¢és Gallardo-Gallardo és tarsai (2013) elméletének objektiv megkozelitését 6tvoztem.
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véleményekkel €s a hallgatok a gyakorlat eltti €s utdni onértékelésekkel jarultak hozza a
haromoldali 6sszehasonlitashoz. A kérddivben szerepld skdldk minden esetben
otfokozatliak ugy, mint a tanulmanyi eredmények. Ennek megfelelden a kutatas elsd
fazisdban nincs sziikség standardizalasra (mert a skalak azonosak, mindegyik 1-t6l 5-ig
terjedd skalan mér). A harom szempont mentén klaszterelemzéssel el lehet helyezni a

hallgatokat a hd&romdimenzids térben, amelyet a 11. dbra szemléltet.

11. abra: Elméleti modell — Haromdimenzids értékelési tér

T35
Mentori értékelés
(36 db valtozo atlaga)
I
1  Tanulményi eredmény 5
(gbngyolt sulyozott atlag)
5
Hallgatoi onértékelés
(38 db valtozo atlaga)

Magyarazat: az atlagok 1-t6l 5-ig terjedd Likert-skalan értenddk, ahol 1=egyaltalan nem megfeleld,
S5=teljesen mértékig megfeleld
Forras: sajat szerkesztés

Masodik lépésben — a modell tovabbfejlesztéseként — a hallgatoi onértékelésekben a
meglévé kompetencidkat a hallgatok altal sziikségesnek vélt kompetencidk értékével
sulyoztam. Ezt kovetden standardizaltam a valtozok értékét, és Ujabb klaszterelemzést
folytattam le. A masodik fazis mintaclemszama azonban alacsonyabb, hiszen a sziikséges
kompetencidkat 1) kérdés lévén csak az utolsé (2013/2014-es) tanév hallgatoinal
kérdeztem le. A feltételezésem az volt, hogy a mindharom dimenzié alapjan legjobbnak
itélt hallgatok homogén csoportja elkiilonitheté lesz’', és Oket tekinthetem e kutatas
keretei kozott tehetségeknek. Egyszeribben, az szamit fehetségnek, aki mind az oktatasi
intézményben, mind a munkaerdpiacon magas szinten helytall, és ekdzben realis és
pozitiv dnértékeléssel rendelkezik. A magas onértékeléstiieck kozott hipotetikusan még
harom eset képzelhetd el: elméletorientdltak (magas tanulmanyi eredmény, alacsony
mentori értékek), gyakorlatorientacid gyenge elméleti tudassal vagy absztrakt

gondolkodasi képességgel (alacsony tanulmanyi eredmény €s magas mentori értékek),

" A csoportok szétvalasztasakor és a sajat klaszterek megalkotasakor Chevalier (2003), Kotsis (2013)
kutatasainak logikajat, ill. Halaby (1994) heterogén képességek elméletét hasznaltam fel.
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valamint az irredlis énképpel rendelkezdk, akik magasan értékelik 6nmagukat, mikozben
mind a mentorok, mind a felséoktatasi intézmény gyengébbnek itéli az adott hallgatot. A

magas Onértékeléstiek esetében az alabbi elméleti modellt allitottam fel (12. &bra).

12. abra: Atlag feletti onértékeléstiek klasztereinek elméleti modellje

Magas
Elmeélet- ,
orientaltak Tehetségek
Tanulmanyi
eredmény
,Il’llgerdliSl Gyakorlat-
enkeppe orientdltak
rendelkezok
Alacsony
Alacsony Mentori Magas
értékelés

Forras: sajat szerkesztés

A fenti modellt az atlag alatti énképpel rendelkezdkre is fel lehet allitani, igy
0sszesen nyolc klaszter megkiilonboztetésére van lehetdség. A logika ebben az esetben is
megegyezik a fentiekkel, am mivel a tehetség fogalmaban fontos helyet foglal el a kudarc
tlirése, a sajat erdsségek ismerete, kitartds €s motivaltsag, igy a Tehetségek klasztere
ebben az esetben un. Potencidlis tehetségekké valik. Kérdés, hogy egyaltalan 1étezik-e
olyan 6nbizalom-hidnyos, 6nmagat alulértékeld hallgatd (potencialis tehetség), akit mind
az oktatasi intézmény, mind a cég elismer? Ugy gondolom, hogy ilyen nem létezik, mert
akkor ismeri el egy hallgatd erdsségeit a munkaerdpiac €és az oktatdsi intézmény, ha 6
maga is képes elhinni magarol, hogy jo valamiben. Az oktatasi, mentori €s hallgatéi oldal
egybehangzoan rossz véleménye esetében realis énképrdl, ugyanakkor atlag alatti
kompetenciakkal rendelkezd hallgatordl, valoszintileg palyatévesztordl beszélhetiink.

A klaszterelemzés elvégzéséhez elsé 1épésként a mentori értékelések 36 db
valtozojat atlagoltam hallgatonként, és a hallgator oOnértékelésnél is ugyanezt
elvégeztem 38 db ismérvre vonatkozoéan. Ezaltal egy-egy komponensbe stiritettem a
mentori €s hallgatéi véleményeket. A tanulméanyi eredményt mérd gongyolt stlyozott
atlag a tanulméanyok megkezdésétdl a szakmai gyakorlatig minden felvett tantargyra
vonatkoz6 0Osszes megszerzett érdemjegyet datlagolja a tantargyak kreditszamaival
sulyozva. A mentori értékelés €s hallgatoi onértékelés 0sszegzésének eldallitasdhoz elsd
Iépésben egyszertsitett moédon, stlyozas nélkiil vontam be az egyes valtozokat, azaz

egyszerii atlagokkal szdmoltam. A hallgatonként kiszamitott atlagértékek alapjan
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elvégezhetoveé valt a klaszterelemzés az SPSS-ben, amelyhez el6szor hierarchikus
modszereket — Ward-, centroid- és egyszerli lancmodszert — alkalmaztam, hogy
megallapitsam a klaszterek ideédlis szamat, majd a nem hierarchikus médszerek koziil a
K-k6zép modszerrel végeztem el a csoportok szétvalasztasat, mert nagy adatbéazisok
esetében célravezetObb lehet ez a modszer. (Sajtos — Mitev, 2007). Ezt a logikat azért is
fontos volt kovetni, mert a klaszterek szama a gyakorlatban nem biztos, hogy
megegyezik a hipotetikus klaszterbesorolasokkal és klaszterszamokkal (2*4 db), és a
felvetésemben is arra utaltam, hogy a 10. abra tartalmaz olyan negyedet, amely
valosziniileg csak elméletben 1étezhet.

A fenti eljards soran torzitd tényezoként léphet fel a hasonld atlagokra adott
értékelések kozotti korrelacio, hiszen ha tobb valtozd korrelal egymassal, akkor azok
tobbszordsen besulyozddnak az egyszerli atlagolds soran. Ennek kikiiszobolésére
faktoranalizist alkalmaztam, amellyel 36 db, ill. 38 db valtoz6ét néhdny nagyobb
fiiggetlen faktorba vontam Ossze az SPSS segitségével. A faktorértékek €s gongyolt,
sulyozott atlagok Osszevetésekor mar standardizalni kellett a klaszteranalizisbe bevont
valtozokat az eltérd skaldk miatt, hiszen a program altal becsiilt faktorértékek atlaga 0,
szorasa 1, igy az eldjeleket is figyelembe kell venni. Ennek megfelelden a
standardizalast -1 és +1 kozotti értékekre végeztem el. Minden faktoranalizis
lefuttatasakor kiszdmitottam a Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)-féle megfeleloségi mutatot,
amely megmutatja, hogy a valtozok és értékeik mennyire alkalmasak a faktorelemzésre
(0,5-1,0 kozotti értékei azt mutatjadk, hogy a faktorelemzés megfeleldé modszer). A
faktormodellben a teljes variancia figyelembe vétele ¢és a minimalis
informacioveszteség melletti legkevesebb faktor eldallitasa érdekében a fOkomponens-
A faktorszamok meghatarozasakor minimum 60%-os varianciahanyadot tliztem ki célul,
ami azt jelenti, hogy a létrehozott faktorok az eredeti valtozok kumulalt variancidjat
60%-ban magyarazza meg. A faktoranalizis soran kialakitott faktorok mindegyikét
(hallgat6i, mentori) bevontam az ujabb klaszteranalizisbe a gongy6lt sulyozott atlagok
mellett, igy sokdimenzidssa alakult az elemzés. Az egyes alhipotézisek verifikalasa
soran a metrikus valtozok kozotti Osszefliggéseket korrelacidelemzéssel, a mindségi
ismérvek kozotti kapcsolatokat kereszitdbla-elemzéssel — Pearson-féle y* modszerrel és

Cramer-féle kapcsolat-szorossdgi mutatéval — vizsgaltam meg. Szdmos esetben

™ Varimax eljaras: ,,ortogonalis faktorforgatds, amely minimalizalja a nagy faktorsulyokkal rendelkezé
valtozok szamat, és igy segiti a faktorok értelmezhetdségét.” (Malhotra, 2002, 681. p.)
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eléfordult, hogy a magyaraz6 valtoz6 nem metrikus volt, a fliggd valtozo viszont igen,
ebben az esetben varianciaanalizist (ANOVA) végeztem F-proba segitségével. Fontos
kiinduldsnak tekintem tovabba a leir6 statisztikdk kozil a legjellemzObb ¢és
Osszehasonlitasra alkalmazhato alapstatisztikakat is.

A kvantitativ eszk6zokkel markansan nem elkiilonithetd preferencia kiilonbségek
vizsgalatara a fokuszcsoportos interjii’c  modszerét alkalmaztam. A kilfoldi
munkavallalassal kapcsolatos kérdések nemek kozotti (gender) kiilonbozdségeinek
feltarasara két szakaszban keriilt sor. Elsd I1épésként a Vezetés ¢€s Szervezés
mesterszakos hallgatok korében tanorai keretek kozott' keriilt sor a probalekérdezésre,
melynek soran harom csoportot hoztam Iétre: két darab 8 fOs és egy darab 7 fos
csoportot, akik harom kiilonb6z6 kérdés mentén gondolkodtak a moderalasom mellett a
terem két részében elkiiloniilten, ill. a folyosoi tarsalgbban. A csoportokbol egy-egy
hallgato jegyzOkonyvet készitett a folyamatrdl, majd az egy oOra letelte utan
csapatonként egy sz0sz0lo ismertette a megoldasokat, 6sszegyiijtott véleményeket. A
tesztlekérdezés tapasztalatai alapjan statisztikai témafelvetéssel, atalakitott kérdésekkel,
az altalanostol a konkrétumok felé haladé — egy oras idOtartamra — kidolgozott
fokuszcsoport-vazlattal késziiltem. A terem elrendezését eldzetesen kialakitottam tgy,
hogy a résztvevd hallgatok kor alakban le tudjanak {lni, és az esetleges
jegyzetelésekhez papirt is biztositottam szamukra. A folyamat soran végig jelen voltam,
lejegyzeteltem az elhangzottakat, megfigyeltem a résztvevok metakommunikacioit és
azt, hogy ki milyen allitasokat fogalmaz meg, valamint mindvégig az {itemterv szerint
moderaltam Oket. Malhotra (2002) kritériumai szerint az idealis csoportméret 8-12 {0,
igy a lekérdezésbe bevont hallgatok szamat 10 foben allapitottam meg. A csoport
valaszadoit eldzetesen szelektaltam: egyarant voltak a Pénziigy-, a Marketing-, valamint
a Vezetés ¢és Szervezés mesterképzési szakokrol nappali tagozatos résztvevok, valamint
harom férfi és hét né volt a valaszadd kozott. Malhotra (2002) szerint a résztvevok
demografiai, tarsadalmi és gazdasagi jellemzdinek homogénnek kell lenniiik, ami ebben
a fokuszcsoportban megvalosult, hiszen hasonld korosztaly, hasonld életszitudcid
jellemezte a hallgatokat (22-24 évesek, mesterszakokon tanuldk és hamarosan friss

diplomésként szeretnének elhelyezkedni a munkaerdpiacon). A lekérdezés idGtartama

A fokuszesoport strukturdlatlan és kézvetlen kutatdsi médszer, amelyben egy képzett moderdtor
beszélget a valaszadok egy kis csoportjaval. A megbeszélést a kérdezo vezeti.” (Malhotra, 2002, 203. p.)

™ Tanéacsado cégek mitkddése és coaching (nappali tagozat) c. kurzus 2013. november 28-i 6rajan — és
igy a probalekérdezésben is — 23 f0 vett részt. Ezaton szeretném megkdszonni Farkas Ferencné
targyfelelosnek, hogy lehetdséget biztositott a fokuszcsoportos lekérdezés probajahoz.
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egy ora volt, az elhangzottakat rogzitettem, a fizikai koriilmények esetében figyeltem a

laza, informalis légkor megteremtésére.

5.4. A minta tulajdonsagai és leiré statisztikak

A kvantitativ kutatds mintdjaban 2 296 {6 hallgatora vonatkozoan 5 186 db

"

kitoltott kérddiv feldolgozasa tortént meg, hiszen a hallgatok a gyakorlat eldtt és utan is,
valamint a mentorok is kitoltotték kérdéivemet. A 8. tablazat Osszegzi az értékelt
hallgatok szdmat ¢€s legfontosabb jellemzdit az egyes tanévek szerint, longitudinalis
nézetben. Lathatd, hogy a ndk még abban az évben is kb. kétharmados aranyban
képviseltették magukat a férfiakkal szemben a szakmai gyakorlaton, amikor az még
nem is volt kotelez6 (2005-2009 kozott).

8. tablazat: Az értékelt hallgatdinak szama, nemek szerinti aranya ¢€s legfontosabb
jellemz61 2005-2013 kozott (6, szazalek)

nos Férfiak | N6k | Hallgatéi | Mentori | Tanulmanyi

Tanév Isazr;ﬁ:(;l(tle; aranya | aranya | onértékelés | értékelés | eredmény

(%) (%) (atlag) (atlag) | (g.s. atlag)
2005-2006 145 33 67 4,14 4,52 n. a.
2006-2007 139 29 71 4,13 4,52 n. a.
2007-2008 103 26 74 4,11 4,50 n. a.
2008-2009 58 39 61 4,12 4,54 n. a.
2009-2010 332 33 67 n. a. 4,57 3,61
2010-2011 406 34 66 4,42 4,56 3,52
2011-2012 430 35 65 4,47 4,64 3,48
2012-2013 508 37 63 4,42 4,66 3,49
2013-2014 175 39 61 4,05 4,57 3,41
(Z%flssz_e;fl‘:‘) 2296 35 65 4,33 4,61 3,51

Magyarazat: n. a. = nincs adat; g. s. = gdngyolt sulyozott atlag; az atlagok 1-t6l 5-ig terjedd Likert-skalan
értendodk, ahol 1=egyaltalan nem megfeleld, S=teljesen mértékig megfeleld
Forras: sajat szerkesztés N=5 186 f6s minta alapjan

A tablazatbol az is kiolvashato, hogy altalaban a tanulmanyi eredmények alapjan
értékelhetok a legkevésbé magas szinten (atlagosan 3,51) a hallgatok. A legjobb
értékeket a mentoroktol kapjak a hallgatdk (atlagosan 4,61), ami mogott tobb torzitod
tényezé huzddhat meg az értékelés soran. Ilyen torzitd tényezd jellemzden az, hogy a
vallalati mentoroknak nincs idejiik vagy tlirelmiik a realis értékeléshez, igy a legtobb
ismérvet kitoltik 6tos értéken. Ez azonban nem minden mentorra jellemzd, hiszen a
nyitott kérdéseknél szamos esetben viszonylag hosszu szabad szoveges valaszok

érkeztek a hallgatok munkéjara vonatkozoan. A hallgatok a tanulmanyi és munkaerd-
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piaci értékelés kozé helyezték el magukat minden (6sszehasonlithatd) tanévben. A
kotelezd szakmai gyakorlat sordn a kovetkezd alapszakok (BA) hallgatdi alkottdk a
megkérdezettek korét: Gazdalkodasi €s menedzsment szak (nappali tagozat, 28%,
levelezd tagozat, 7%), Pénziigy és szamvitel alapszak (nappali tagozat, 25%, levelezd
tagozat, 16%), Kereskedelem ¢s marketing szak (nappali tagozat, 16%), Gazdalkodasi
¢s menedzsment szak (BABA, angol nyelvii, nappali tagozat, 8%).

A 9. tdblazatban lathatd a minta megoszlasa, a hallgatéi-mentori értékelések és a
tanulmanyi atlagok regionalis szempontbdl. A legtobb hallgatdé Dél-Dunanttalon (74%)
végzett szakmai gyakorlatot, valamint a gyakornokok jelentds része dolgozott Kozép-
Magyarorszagon (12%), Nyugat-Dunantilon (6%). A tablazatbdl kiolvashatd, hogy
nincsenek jelentds kiilonbségek az értékelések egyes régidkban tapasztalhatd Osszesitd
atlagaiban. A tobbvaltozds regiondlis elemzések esetében az alacsony mintaelem-
szamok miatt Eszak-Alfoldet, Eszak-Magyarorszagot és az itt kilon ,régioként”
megjelend kiilfoldet kellett kizarni, a tobbi régid6 minimum 50 f0s elemszammal
rendelkezik, Dél-Dunéntulon tobb mint 1300 f6 végzett szakmai gyakorlatot.

9. tablazat: Az értékelt hallgatok megoszlasa, nemek szerinti aranya és legfontosabb
jellemz6i régionként 2005-2013 kozott (0, szazalek)

Hallgaték thrﬁak NOk Hallgatéi | Mentori | Tanulmanyi
I . aranyaa aranyaa | , > o | . .

Régio megoszlasaa | , .. PR értékelés | értékelés | eredmény

mintaban (%) | Fégioban régibban | “ 00 " 1 Gtlag) | (g . dtlag)

(%) (%)

Dél-Dunantual 73,86 36 64 4,39 4,60 3,50
Kozép-Magyarorszag 11,51 35 65 441 4,90 3,56
Nyugat-Dunantul 6,40 32 68 4,42 4,67 3,63
Dél-Alfold 3,45 27 73 4,32 4,58 3,51
Ko6zép-Dunantul 2,84 37 63 4,51 4,71 3,60
Kulfold 1,56 37 63 4,28 4,66 3,37
Eszak-Alfold 0,22 50 50 4,58 4,59 3,19
Eszak-Magyarorszég 0,17 33 67 431 4,90 3,26
Osszesen 100,00 35 60 4,33 4,61 3,51

Magyarazat: n. a. = nincs adat; g. s. = gdngyolt silyozott atlag; az atlagok 1-t6l 5-ig terjedd Likert-skalan
értendodk, ahol 1=egyaltalan nem megfeleld, S=teljesen mértékig megfeleld
Forras: sajat szerkesztés N=5 186 f6s minta alapjan

Erdemes még kiemelni, hogy a hallgatok 92%-a varosban, 6%-a kozségben és
2%-a kiilfoldon végezte szakmai gyakorlatat. A mentori €s hallgatoi véleményeket leird
statisztikak alapjan hasonlitottam 6ssze els6 1épésként. A 13. abra a mentori értékelések
alapjan csokkend sorrendbe éallitva szemlélteti az egyes ismérveket. A diagram
szerkesztése soran 3,5 és S5 kozott jelenitettem meg az értékeléseket, hogy a

kiilonbségek és az ismérvek rangsora konnyebben értelmezhetd legyen. Ebbol lathato,
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hogy a hallgatok és a mentorok is leginkabb abban értettek egyet, hogy a hallgatok be
tudtak illeszkedni a munkaba és egyiittmiikddtek az alkalmazottakkal. A hallgatok sajat
onértékelésiik alapjan is és a mentorok szerint is pozitiv hozzaallast tantsitottak a
gyakornoki feladatok elvégzése kozben. Munkajuk ellatdsdhoz sziikség volt
szamitogépes ismereteikre, gyakran kellett csoportban dolgozniuk, ¢és lehetdséget
kaptak a hallgaték az 0nalld6 munkavégzésre. A legalacsonyabb értékelésti
megallapitasok is még a 4,0 érték koriil mozgott, azaz jonak szamitanak a hallgatok a
szakteriilet specidlis kérdéseinek ismeretében, mégis a rangsor utolsd helye ramutat a
hianyossagokra. Lemaradds tapasztalhatdé tovabba a szakmai fogalmak pontos

ismeretében, és az alapveté mddszertani ismeretek birtoklasaban.

13. 4bra: Hallgatok és mentorok dsszesitett értékelése (2005-2013)"

Beilleszkedtem és egyiittmiikodtem a kollégakkal
A feladattal azonosulas, pozitiv hozzaallas
Sziikség volt a szamitogépes ismereteimre

Team-munka, egylittmiikddés

Lehetdségem volt 6nallo munkavégzésre
Informatikai ismeretek

Lehetdségem volt a valasztott szakteriilet jobb..
Tajékozodtam az egész szervezet felépitésérdl és..
Szobeli €s irasbeli kommunikacios készség
Elemz6-készség, folyamatok és Osszefliggések. .
Probléma-felismerd és -megoldo készség

Ugy érzem, munkammal hozzajarultam a vallalat. .
A gazdalkodas, szervezeti miikddés alapelveinek..
Alapvetd modszertani ismeretek birtoklasa
Szakmai fogalmak pontos ismerete

A szakteriilet specialis kérdéseinek ismerete

M Mentor ™ Hallgato
Magyarazat: az értékek 1-t6l 5-ig terjedd Likert-skalan értenddk, ahol 1=egyaltalan nem megfeleld,

S=teljesen mértékig megfeleld.
Forras: sajat szerkesztés N=5 186 fos minta alapjan

Bar a mentorok mindegyik szempont alapjan jobbra értékelték a hallgatokat, mint
6k sajat magukat, a két valaszado fél értékelésbeli kiilonbségei alapjan arra lehet
kovetkeztetni, hogy a fogadd szervezetek szamara a hallgatok informatikai (differencia:

D=0,31) és szaktertiilet-specifikus ismeretei (D=0,35), valamint a szakmai fogalmakban

" Terjedelmi okokbol a kovetkezd valtozokat roviditettem az abran: Lehetéségem volt a valasztott
szakteriilet jobb megismerésére; Tajékozodtam az egész szervezet felépitésérol és mitkodésérdl; Elemzo-
készség, folyamatok és oOsszefliggések attekintése; Ugy érzem, munkdmmal hozzajarultam a vallalat
eredményességéhez; A gazdalkodas, szervezeti miikddés alapelveinek és modszereinek megismerése.
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val6 jartassag (D=0,31) tekintetében joval tobb értéket hordoztak, mint ahogy azt
gondoltak volna magukrdl. Tovabbi fontos megjegyzés, hogy a hallgatok kevésbé érzik
ugy, hogy munkéjukkal hozzajarultak volna a szervezet eredményes miikodéséhez,
mikdzben a szervezetek igen hasznosnak itélték a gyakornoki munkat (D=0,33).

Az egyes ismérvekre adott valaszok regiondlis bontdsa a 24-27. fiiggelékekben
talalhato. A hallgatok véleményében tiikr6z6dd legfontosabb teriileti eltérések a
kovetkezOk: a Nyugat-Dunantilon dolgozé hallgatok kevésbé érezték ugy, hogy
megismerték volna a szakteriilet speciadlis kérdéseit (D=0,21), Dé¢l-Dunantul e
tekintetben a ketté kozott helyezkedik el. A Nyugat-Dunantulon szakmai gyakorlatot
teljesitd hallgatok tobb ismérv alapjan is jobb onértékeléssel rendelkeznek, példaul tobb
lehetOséget talaltak arra, hogy oOndlloan végezzék munkdjukat, mint Kozép-
Magyarorszagon (D=0,12), valamint Ko6zép- és Nyugat-Dunantilon volt nagyobb
sziikség a szamitogépes ismeretekre, legkevésbé Kozép-Magyarorszdgon és kiilfoldon.

A céges értekelések alapjan Kozép-Magyarorszagon voltak a leginkabb kritikusok
a mentorok a hallgatokkal, hiszen a szakmai fogalmak pontos ismerete, elemzOkészség,
folyamatok ¢és Osszefliggések attekintése, alapvetd modszertani ¢és informatikai
ismeretek ebben a régidoban mindsiiltek a leggyengébbnek. Nem feltételezem, hogy a
moddszertani szempontokbol gyengébb hallgatok inkabb Budapesten szeretnének
elhelyezkedni. Az értékelés azt mutatja, hogy a hallgatok a fovaros régidjaban kevésbé
elismertek e kompetenciaik tekintetében.

Mig a fentiek inkabb a gyakornoki munka soran elvégzett tevékenység alapjan
értékelték a hallgatokat, addig a 14. abra adatai elssorban a hallgatok kompetencidinak
megitélését szemléltetik. Az elézdekhez hasonldan ebben az esetben is a mentorok
adtak jobb értékeket a hallgatok kompetenciaira, mint 6k sajat magukra. A rangsorbol
lathato, hogy az erkdlcsos magatartdssal nem volt nagyobb problémaja egyik félnek
sem, ¢s a mentorok joval jobbra értékelték a gyakornokokat a szdmitogépes ismeretek,
alkalmazkodas, szorgalom és személyes figyelem tekintetében, mint a hallgatdk sajat
kompetenciaikat. Abban egyetértett mindkét fél, hogy a hallgatok kezdeményezd
készsége, meggy6zo ereje, dontési képessége ¢és kreativitasa osszességében nem tartozik
az erdsségek kozé, vagy nem volt alkalmuk a hallgatoknak ezekrdl tanubizonysagot
tenni. A rangsorban a hallgato1i és mentori értékek kozotti differencidk megmutatjak,
hogy a hallgatok mely kompetencidk mentén értékelik alul magukat leginkabb. Ahol a
differencia (D) 0,5-nél nagyobb volt a két értékelés kozott, azok a kovetkezd tényezok:
idegennyelv-tudas (D=0,98), szaktudas (D=0,94), kezdeményezés (D=0,89),
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szamitogépes tudas (D=0,86), kapcsolatteremtés (D=0,72), kreativitas (D=0,69),
kommunikéci6é (D=0,58), csoportmunka (D=0,55).

14. abra: Hallgatoi onértékelés és mentori vélemények 0sszevetése a hallgatok
kompetenciairol (2005-2013)"

Erkolcsos magatartas, moral
Szamitogépes ismeret
Alkalmazkodas

Szorgalom

Munkatarsak iranti személyes figyelem és..
Feleldsségtudat

Csoportmunka

Fegyelem

Alapossag

Idegennyelv-tudas
Kapcsolatteremtés
Kommunikacio

Szaktudas

Problémamegoldas

Kreativitas

Dontési képesség
Kezdeményezés

Masok befolyasolasa, meggydzés

3 32 34 36 38 4 42 44 46 48 5

B Mentor ™ Hallgato
Magyarazat: az értékek 1-t6l 5-ig terjedd Likert-skalan értenddk, ahol 1=egyaltalan nem megfeleld,

S=teljesen mértékig megfeleld.
Forras: sajat szerkesztés N=5 186 fos minta alapjan

Teriileti szempontbol vizsgalva a kiilfoldon gyakornoki munkat vallaléo hallgatok
erdssége (Onértékelés alapjan) a kapcsolatteremtés €s alkalmazkodas. A Dél-Dunantilon
dolgozok felelosségtudatukat, fegyelmiiket és alkalmazkodd készségiiket emelték ki. A
kreativitds megitélése tekintetében a kozép-dunantali gyakornokok  érezték
legkreativabbnak magukat, mig legkevésbé a dél-alfoldiek. Kozép-Magyarorszagon
kevésbé érezték magukat jonak idegennyelv-tudasukat, mint D¢l-Dunantilon.
Kapcsolatteremtés és kezdeményezés tekintetében Kozép-Magyarorszagon erdsebbnek
gondoltadk magukat a hallgatok, mint Dé¢l-Dunantulon. A legtébb kompetencia
tekintetében ezt lehet észrevenni, azaz a fOvaros régidjaban dolgozé hallgatok jobb
onértékeléssel rendelkeznek, amibdl arra lehet kdvetkeztetni, hogy ambicidézusabbak,

mint azok, akik ,,helyben” keresnek gyakornoki poziciot, azaz a Dél-Dunantulon.

6 A rangsorban feliilrél az 5. helyen szereplé ismérv teljes elnevezése: munkatarsak iranti személyes
figyelem és empatia.
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A mentorok regionalis szempontu elemzése alapjan megallapithatd, hogy a
hallgatokkal ellentétben Ok tObb esetben alacsonyabbra értékeltek a Kozép-
Magyarorszagon dolgoz6 hallgatokat, mint a dél-dunantuli mentorok, példaul szaktudas,
kapcsolatteremtés, fegyelem, feleldsségtudat, empatia, szamitdogépes tudas €s megfeleld
moral esetében. Ez azt jelenti, hogy arnyaltabb képet lehet alkotni a hallgatokrol, mint
Dunantalhoz képest a meggydzés, kezdeményezés, dontési képességek ¢&s
kommunikaci6 tekintetében. A legtobb tényezd mentén Nyugat-Dunantil és Kozép-

Dunantul mentorai voltak a legelégedettebbek a hallgatdkkal.

5.5. Klaszterek kialakitasa a haromdimenzios értékelési térben

A klaszteranalizist azokon a hallgatokon tudtam elvégezni, akikre vonatkozdan
mind a hdrom értékelés megtortént, igy a kovetkezd eredmények a 2010-2014 kozotti
idészakra vonatkoznak. A korabban leirt moddszertani lépéseket végrehajtva és az
elméleti modellt alkalmazva tobb technikaval is elvégeztem a klaszteranalizist a harom
dimenzi6 (tanulmanyi eredmény, mentori €és hallgatoi értékelés) felhasznalasaval. Az
egyes ertékeléstipusokat nem sulyoztam, azaz egyenld aranyban hasznaltam fel az
értékeket, mindharom szempontot ugyanolyan fontosnak tartottam. A Ward-, centroid-
¢s egyszerii lancmodszer alkalmazéasaval is arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy a
klaszterek optimdlis szdma harom, azaz a hallgatok harom homogén csoportjat lehetett
elkiiloniteni. A K-ko6zép modszert is felhasznalva allitottam elé a kovetkez6 harom
klasztert, amelyet az 10. tdblazat 6sszegez.

Az elsé klasztert ,, Gyakorlatorientdltaknak” neveztem el, mert Onértékelés
tekintetében a legmagasabb értéket képviselik, ezzel egyidoben a mentorok is hasonlo
pozitiv véleményt fogalmaztak meg roluk. Tanulmanyi eredményiik a klaszterek kdzotti
legalacsonyabb értékkel rendelkezik, azaz 0k rosszabb jegyeket szereztek az egyetemi
¢vek alatt, mégis megalljak a helyiiket a munkaerdpiacon. A ,,Gyakorlatorientaltak™
klaszterébe tartozo hallgatok ardnya a teljes sokasagon beliil 45%, igy ez a csoport
rendelkezik a legnagyobb Iétszammal. A gyakorlatorientalt hallgatok 75%-a Dél-
Dunantulon végezte szakmai gyakorlatat. A ndk ardanya 61%, a férfiaké¢ 39%, ami
azonos a teljes minta nemek szerinti megoszlasaval. Tagozatok ¢és szakok tekintetében
sincsenek jelentds kiilonbségek, hiszen minden szakon (levelezd és nappali tagozaton
is) a ,,Gyakorlatorientdltak” vannak jelen a legnagyobb aranyban minden tanévre

vonatkozoan, kivéve az utolso tanév felmérési eredményeit. A 2013/2014-es tanévben
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szakmai gyakorlatot teljesitett hallgatoknak mar csak a 21%-a tartozik ebbe a kategdriaba,
mikdzben 2010 és 2013 kdzott atlagosan 46% volt az aranyuk. Az egyes klasztereket és a

hallgatok elhelyezkedését a haromdimenzios térben a 15. dbra szemlélteti.

10. tablazat: A haromdimenzios modell alapjan eldallitott hallgatoi klaszterek (2005-

2014)
Klaszterek
Meérési Gygkoz’lat— Alulteljesitok | Tehetségek
orientaltak
szempontok
Tanulmanyi eredmény 3,19 3,26 4,01
(gbngyolt sulyozott atlag)
Hallgatéi onértékelés 4,59 3,85 4,52
Mentori értékelés 4,69 4,28 4,71

Magyarazat: az értékek 1-t6l 5-ig terjedd Likert-skalan értenddk, ahol 1=egyaltalan nem megfeleld,
S=teljesen mértékig megfeleld.
Forras: sajat szerkesztés N=5 186 fos minta alapjan

A masodik klasztert az ,, Alulteljesitok” alkotjak, akik mindhdrom szempont
alapjan viszonylag alacsony értékekkel rendelkeznek. Tanulmanyi atlaguk jobb, mint a
gyakorlatorientalt hallgatoké, de Ok rendelkeznek a legrosszabb onértékeléssel ¢€s
mentori értékeléssel. Valoszinlileg az 6nbizalomhiany vagy érdektelenség valthatja ki
azt az Oonbeteljesitd joslatot, hogy 6k nem voltak képesek bizonyos feladatok ellatasara,
¢s ezt a szakmai gyakorlaton a mentorok is igy lattdk. 19% a klasztertagok aranya a
vizsgalatba bevont hallgatéi mintan beliil. A férfiak aranya itt magasabb (43%), mint a
gyakorlatorientaltak klaszterén beliil, a ndk ardnya 57%. Fontos, hogy a csoporthoz
tartozok aranya 2010 és 2013 kozott a teljes minta 15%-a koriil volt, am a 2013/2014-es
(46%-ra) a

gyakorlatorientaltaknal csokkenés volt tapasztalhatd, mig az ,,Alulteljesitok™ tagjai

tanévben drasztikusan megndvekedett klasztertagok ardnya. A
esetében novekedésrdl lehet beszélni. Az atalakult hallgatoi Osszetétel erdteljes negativ
jelenségként értékelhetd, amelynek szamos oka lehet, de a mindségre gyakorolt hatasa
egyértelmiien destruktiv jellegii.

A harmadik klaszter a ,, Tehetségek” elnevezést kapta, hiszen az elOzetes
feltevésemnek megfelelden el lehetett kiiloniteni olyan homogén csoportot a hallgatok
sokasagan beliil, akik mind a harom értékelési szempont alapjan a legjobbnak itéltettek.
A klasztertagok aranya a teljes minta 36%-4t teszi ki. Ezt azt jelenti, hogy a tanulmanyi
eredményeket, mentori értékeléseket és hallgator onértékeléseket figyelembe vevo
mérési modszerrel kisziirhetdek a sokoldalt, igazan tehetséges hallgatok. E klaszter

tagjai érdeklddnek mind az elméleti szaktudds irant, mind a gyakorlati alkalmazasok

irant, ¢s mindehhez megfeleld, pozitiv énkép tarsul. Ebben a klaszterben a legmagasabb
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a nok ardnya (72%), mig a férfiak itt képviseltetik magukat a legalacsonyabb
részvétellel (28%). A klaszterhez tartozok ardnya kis mértékben ¢évrdl-évre
folyamatosan csokkent: mig 2010/2011-es tanévben a hallgatok 38%-a szamitott
tehetségesnek — az alkalmazott definici6 €s modell alapjan —, addig a 2013/2014-es
tanévben 33%-uk tartozott ide, és igy a masik két csoporttal valdé dsszehasonlitdsban ez
a klaszter tiinik a legstabilabbnak.

A klaszterekhez vald tartozas alapjan szdmos alhipotézist teszteltem kereszttabla-
elemzéssel (Pearson-féle y* moédszerrel), és szignifikins kapcsolatot taldltam az
kovetkezd ismérvek mentén. A klaszterek kozotti idobeli dinamikat (dtrendezédést) az
egyes tanévek ¢és a klasztertagsag kdzotti viszony alapjan vizsgaltam (H;,). A teszt alapjan
a 2010-2013 években tapasztalt ,,Gyakorlatorientaltak™ és ,, Alulteljesitok™ tagsaga kdzotti
atrendezddés a 2013/2014-es tanévben szignifikdns valtozast jelenit meg. A mintaban
kimutathat6 0,000-as kétoldali szignifikancia szint meghaladja az elméleti kiiszobértéket
(5%-o0s szignifikancia szintet alkalmazva), igy a nullhipotézist — miszerint a valtozok
k6zott nincs kapcesolat — elvetettem. (Cramer-féle V=0,151, gyenge kapcsolat.)

A klaszterek kozotti nemek szerinti megoszias is szignifikans kiilonbségeket mutat.
A ndk legnagyobb ardnyban a ,Tehetségek” (72%) kozott taldlhatok, mig az
LAlulteljesit6k” kozott csupan 56% az aranyuk. (3°=0,000, Cramer-féle V=0,131, gyenge
kapcsolat.) Mivel a nék a kutatas keretében alkalmazott tehetségklasszifikacio
szempontjai mentén feliilreprezentdltak a ,, Tehetségek” kozott, ezért elfogadtam a Hjy
hipotézist, azaz a nok jobban megfelelnek a hdromdimenzios értékelési rendszer
kritériumainak, a nok torekednek arra, hogy minden teriileten helytdlljanak.

A klasztertagok régiok kozotti megoszliasaban 1s kimutathatdé a szignifikans
kapcsolat. (3°=0,000, Cramer-féle V=0,140, gyenge kapcsolat.) Mindharom klaszterben a
Dél-Dunantal régio szerepel a leginkabb kedvelt szakmai gyakorlati helyeket biztosito
régioként. A 11. tablazat alapjan arra lehet kovetkeztetni, hogy az ,Alulteljesitok”™
fogadjak el leginkdbb a Dé¢l-Dunanttilon felkinadlt gyakornoki helyeket, mig a
»lehetségek” a legkevésbé. Utdbbiak nagyobb aranyban képviseltetik magukat Kozép-
Magyarorszagon, Nyugat- €¢s K&zép-Dundntulon, mint a masik két klaszter tagjai. Az

alacsony létszammal rendelkez6 régidk kizarasaval is kimutathaté a kapcsolat.
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15. abra: Az egyes klaszterek elhelyezkedése a haromdimenzids értékelési térben (2005-2014)
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Magyarazat: az értékek 1-t6l 5-ig terjedd Likert-skalan értenddk, ahol 1=egyaltalan nem megfeleld, S=teljesen mértékig megfeleld.
Forras: sajat szerkesztés N=5 186 fos minta alapjan
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A 2013/2014-es tanévben szakmai gyakorlatot teljesité hallgatok szdmara specialis
(tj) kérdés volt a kiilfoldi munkavallaldsra vonatkozé attittidok vizsgalata. Oket kisziirve
az adatbazisbol elvégeztem a kereszttabla-elemzést arra vonatkozoan, hogy mely klaszter
tagjai gondolkodnak leginkabb kiilfoldi munkavallaldsban a végzést kovetden. A
valaszadas soran harom opcio koziil kellett valasztaniuk: ,,igen”, ,,nem”, ,,nem tudom”.
Akik tervezik vagy még nem biztosak benne, téliikk azt is megkérdeztem, hogy mennyi
idore vallalnanak kiilfoldon munkat. Szignifikans kapcsolatot lehet megallapitani a
kiilfoldi munkavéllalds preferdldsa és a klasztertagsag kézott (v=0,000, Cramer-féle
V=0,160, gyenge kapcsolat), igy elfogadtam a Hs, hipotézist. Az ,Alulteljesitok”
mennének a legnagyobb aranyban kiilfoldre dolgozni (a klasztertagok 30%-a menne

kiilfoldre), mig a ,,Gyakorlatorientaltak™ a legkevésbé (23%).

11. tablazat: Az egyes klaszterek megoszlasa régionként 2005-2014 k6zott (%)

Régiok | Dél- ’ Kozeép- Nyugat— Koze{)— Dél- Egyéb 3
Dundn- | Magyar | Dundn- | Dundn- Alfsld owick Ossz.
Klaszterek til -orszag | tul til &
Tehetségek 69 13 10 5 3 0 100
Gyakoriat- 75 11 6 3 4 1 100
orientaltak
Alulteljesitok 83 6 5 2 3 1 100

Forras: sajat szerkesztés N=5 186 fos minta alapjan

A ,,Tehetségek™ specialis klasztert alkotnak, hiszen €lesen eltérnek a preferenciaik
a tobbi klaszterhez képest, csupan 7%-uk utasitja el a kiilfoldi munkavallalast, és 67%-
uk bizonytalan a kérdésben. Az elemzés konkluzidja, hogy az ,,Alulteljesitok™ tlinnek a
legbiztosabbnak (38%-uk valaszolt Gigy, hogy nem tudja, vallalna-e kiilfo6ldon munkat),
¢s a legtehetségesebbeket tomoritd klaszter mondja ki legkevésbé azt, hogy nem megy
kiilfoldre, ugyanakkor 6k a legbizonytalanabbak is. Korabbi tapasztalatok mentén a
,push-and-pull” jelenséggel lehet ezt magyarazni, azaz a tehetséges hallgatok sokszor
ugy nyilatkoznak, hogy ha megfeleld allast taldlnak, megfeleld jovedelmi szinttel, és
ehhez illeszked6 eldrejutasi lehetdségekkel, munkakdoriilményekkel, stb., akkor szivesen
maradnanak Magyarorszagon a végzést kovetden. Kérdés, hogy amennyiben nem
sikerlil elhelyezkedniiik ilyen munkakorben, akkor wvalora valtjak-e a kiilfoldi
munkavallalasra vonatkozé terviiket? A tapasztalatok és hallgatéi beszamolok azt
mutatjak, hogy a legtehetségesebbek altalaban rendelkeznek olyan dnmarketinggel, én-
markaval, hogy el tudnak itthon helyezkedni a szamukra is megfeleld allasokban.

Bizonyithat6 az az alhipotézis is, miszerint a gyakorlatban nem kiilonitheto el az
irredlis énképpel rendelkezok klasztere. E hipotetikus csoport tagjai alacsony onértékeléssel

rendelkeznek, mikézben a mentoroktdl és az oktatdsi intézménytdl is magas értékeket
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kaphattak volna. Ezt az alhipotézist a klaszterek szaméanak emelésével is ellendriztem, és
nem lehetett ilyen csoportot Iétrehozni. Megallapithato tehat, hogy a hallgatok rendelkeznek
megfeleld onreflexidval. Ha egy hallgatonak viszonylag magas az onértékelése, akkor vagy
az oktatasban, vagy a munkaja sordn olyan sikereket ¢lhetett at, amely alapjan pozitiv
énképe alakult ki. Azok, akik nem értek el sikereket, azaz jelen kutatas keretei kozott nem
szereztek pozitiv visszacsatolast, azok tisztaban vannak sajat kompetenciaikkal. Ez
természetesen meg is fordithatd, hiszen az eleve alacsony 6nbizalommal rendelkezd és az
énmegjelenitéssel kiizdé hallgatd — nem biztos, hogy redlisan, de — alulértékeli sajat
kompetencidit, és a gyakorlat soran ennek megfelelden viselkedik. gy hasonlo
értékeléseket is fog kapni mind tanulmanyai, mind gyakorlata soran. Konklizio, hogy a
hallgatokban — akar coaching mddszerrel is — optimizmust kell kelteni, és el kell érni, hogy
a lehetOségeket lassak, ne az akadalyokat, azaz ismerjék meg onmagukat, €s fokuszaljanak

erdsségeikre, fejlesszek azokat, €s ezt lattassak is a kornyezetiikkel.

5.6. Faktoranalizis és a modell pontositasa

A faktoranalizis elvégzésével egyrészt az volt a célom, hogy redukaljam a
rendelkezésre allo valtozok szamat, hogy tobb konnyebben értelmezhetd elemzést
végezhessek, masrészt a hallgatdi €s mentori vélemények kozotti kiilonbségek feltarasa
is érdekes feladatnak bizonyult. Ennek oka az, hogy a hallgatok mas készségcsoportokat
¢s megallapitasokat tekintenek Osszetartozonak, mint a mentorok, azaz a két fél
masként, mas paradigmak mentén gondolkodik ugyanazokrol a kérdésekrol.

Els6ként a mentorok 36 db valtozdjat rendeztem faktorokba. A Kaiser-kritérium
(KMO teszt eredménye = 0,946) alapjan a valtozok kivaldan alkalmasak faktoranalizis
elvégzésére. A magyarazott variancia emelésére tekintettel 6 db faktort alakitottam ki,
¢s igy a kumuldlt variancia 62%-o0s lett. A varimax rotacidos moédszerrel kialakitott
faktorok a kovetkezdk: egyéni szoft kompetenciak (pl. kommunikacid, kreativitas, stb.),
tarsas szoft kompetenciak (pl. csoportmunka, egyilittmiikodés, beilleszkedés, stb.),
munkahoz valo hozzadllas (pl. szorgalom, felel6sségtudat, stb.), modszertani ismeretek,
munka és végzettség illeszkedése, informatikai tudas. Terjedelmi okokbdl az egyes
faktorok altal tartalmazott valtozokat a 28. fliggelékben megjelend rotalt komponens
matrixban soroltam fel. A kialakitott faktorokat megvizsgaltam teriileti szempontbol,
amelyhez varianciaanalizist (ANOVA) hasznaltam, hiszen a tényezdvaltozok (egyes

régiok) nem metrikusak, az eredményvaltozok (faktorértékek) metrikusak.
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Fontos eredmény, hogy az egyes faktorok és régiok varianciaanalizissel torténd
Osszevetése soran szignifikans kapcsolatot tudtam elkiiloniteni a modszertani ismeretek
tekintetében. A régiok kozotti és régidkon beliili eltérésnégyzetek ardnya, vagyis az F-
hanyad értéke 2,88, valamint teljesiil a szorashomogenitas feltétele is. Az F-probdhoz
tartozo valoszinliség szignifikancia szintje 0,015, igy a nullhipotézist (ami alapjan nincs
kapcsolat) elutasithatjuk, tehat a hallgatok egyes régiokban értékelt modszertani ismeretei
szignifikansan kiilonboznek egymastol, azaz a Hy hipotézist elfogadtam. Kozép-
Magyarorszagon és K&zép-Dunantulon elégedetlenebbek voltak a mentorok a hallgatok
moddszertani ismereteivel, mig a toObbi magyar régidban pozitivabb képet kaphattunk
ezekrdl a kompetencidkrdl. A vizsgalatot tovabb sziikitve a Budapest és Pécs kozotti
eltérésekre €és egyedi jellemzOkre — szintén varianciaanalizissel — bizonyithatd, hogy a
tarsas szoft kompetencidk (F-hanyad: 5,39, szignifikancia szint: 0,20) és a modszertani
ismeretek (F-hanyad: 8,05, szignifikancia szint: 0,005) tekintetében regionalis
kiilonbségeket lehet azonositani (a szérdshomogenitas teljesiilése mellett). A hallgatok
modszertani ismeretei a két varos Osszehasonlitasaban hasonl6é eredményeket mutat, mint
a régiok esetében, azaz a budapesti mentorok elégedetlenebbek ezekkel a készségekkel,
mint Pécsett. A tarsas szoft kompetenciak esetében azonban forditott véleményalkotés
tapasztalhatd, hiszen Budapesten pozitivabban nyilatkoztak errdl a mentorok, mig Pécsett
kevésbe gyozodtek meg a céges értékelok a tarsas kompetenciak erdsségerol. Ennek
természetesen allhat az is a hatterében, hogy a Pécsett 1€vé szervezetek kevesebb
lehetdséget adnak a hallgatoknak arra, hogy csoportban dolgozzanak, és igy kevésbé
tudjak megmutatni egylittmiikodo €s alkalmazkodd készségeiket. Ugyanigy, a fOvarosban
tobb olyan szitudci6 fordulhat eld — a szervezetek eltérd iparadga, mérete, profilja, stb.
miatt —, hogy modszertani ismeretek alkalmazisara van sziikség. A feladatok megoldésa
soran dertil ki, hogy fejlesztendd kompetencidkrdl van sz6, mikdzben Pécsett mas tipusu
munkakat kell a gyakornokoknak ellatniuk, igy a hidnyossagok nem minden esetben
valnak tetten érhetové, azonosithatova.

A fenti faktorok nemek szerinti vizsgélata soran szamos kiilonbséget azonositottam.
A nok jobbak az egyéni (F-hanyad: 11,47, szignifikancia szint: 0,001) és tdarsas szoft
kompetenciak (F-hanyad: 14,18, szignifikancia szint: 0,000), @ munkdhoz valo hozzaallas
(F-hényad: 5,94, szignifikancia szint: 0,015) és a munka és végzettség illeszkedése (F-
hanyad: 7,49, szignifikancia szint: 0,000) szempontjdabdl, igy elfogadtam a Hs, hipotézist.
A faktorértekek atlagai alapjan a férfiak bizonyultak jobbnak a modszertani €s

informatikai tudas tekintetében, de ezt nem lehetett varianciaanalizissel bizonyitani, azaz
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nincs szignifikans kapcsolat a nemek kozott a két faktor szempontjabol. Longitudinalis
szempontbol vizsgalva az adatokat, két faktor tekintetében lehet szignifikéns
kiilonbségeket azonositani a tanévek mentén (H;,). A 16. dbra mutatja, hogy a mentori
értekelés alapjan az egyéni szoft kompetenciak (F-hanyad: 4,74, szignifikancia szint:
0,003) és a munkdhoz valo hozzaallas (F-hadnyad: 5,24, szignifikancia szint: 0,001)
emelkedo tendenciaja 2012-ben és 2013-ban megtort, és a hallgatokat alacsonyabb
értékekkel ,, jutalmaztak” az utolso felmérés tanévében a mentorok. Tehat a H), hipotézist
elfogadtam. Az idOsor rovidsége miatt azonban nem lehet hossza tava kovetkeztetéseket
levonni, ill. trendvonalakat illeszteni az ismérvekhez.

16. abra: Egyéni szoft kompetencidk és munkahoz vald hozz4allas idébeni alakulasa a
mentori értékelésekben (faktorértékek, 2009-2014)
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Forras: sajat szerkesztés N=5 186 f6s minta alapjan

A hallgatoi értékelések alapjan a 38 db valtozot 8 db faktorra lehetett 6sszevonni. A
KMO teszt 0,738-as értéke alapjan a valtozok megfeleldek a faktoranalizis elvégzésére. A
magyarazott kumulalt variancia 63%. A rotdcids modszer itt is a varimax volt. Ezek
alapjan a kovetkezd faktorokat lehetett létrehozni: hasznos munka dltali onfejlesztés,
maodszertani és szakmai ismeretek, munkdhoz valo hozzaallas, tarsas szoft kompetenciak,
gyors problemamegoldas, alkalmazkoddas, technikai készségek, informatikai tudas. A
valtozok sulyat és elrendezddését az egyes faktorokban a 29. fliggelék tartalmazza. Az
elsd faktor elnevezésébdl kiolvashatd, hogy a hallgatok elsdsorban a sajat fejlodési

lehetdségeiket keresik a szdmukra megfeleld feladatokon keresztiil.
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A mobdszertani ismeretek ndluk is megjelennek, valamint a munkahoz vald
attitiidok is kiilon faktort alkotnak. Teriileti szempontb6l nem talaltam kiilonbségeket a
hallgatoi onértékelések kozott az egyes kompetenciafaktorok megitélésében. Ez fontos
kovetkeztetés, hiszen azt magyardazza, hogy a hallgatbk nem a kompetencidik ¢&s
onismeretiik alapjan valasztottak szakmai gyakorlati helyet. Helyette elképzelhetd, hogy
ambicioik jutottak fontosabb szerephez. Kovetkezésképpen a hallgatok (Onértékelésiik
alapjan) barmely régioban ugyanakkora eséllyel végeztek szakmai gyakorlatot
kompetenciaiktol fliggetleniil, igy a készségekben rejld tényleges kompetenciadeficitet
és —tobbletet a mentori értékelések alapjan lehetett torzitdismentesen megallapitani. A
mentori értékelések tehat implicit médon tiikrozik az adott régidk elvarésait is.

Tobbszempontos (kétutas) varianciaanalizis alkalmazasaval kisziirtem, hogy a
mentori értékelések alapjan elkiilonithetd tarsas szoft kompetencidkban egyiittesen
érvényesiil a nemek ¢€s a régidk kolcsonhatasa (F-hdnyad: 3,63, szignifikancia szint:
0,006). Ez alapjan Dél-Alfoldon joval jobb értékeléseket kaptak a nok a mentoroktol,
mint a feérfiak ugyanebben a régioban. A hallgatdoi kompetenciafaktorok koziil az
alkalmazkodds esetében lehetett régiok és nemek kozotti egyiittes hatast kimutatni (F-
hanyad: 3,58, szignifikancia szint: 0,017), valamint ugyanez azonosithat6 volt Pécs ¢és
Budapest bontasban is (F-hdnyad: 8,65, szignifikancia szint: 0,005). Az eredményekbdl
kiolvashatd, hogy a nok kevésbé tudtak alkalmazkodni Kozép-Magyarorszagon és
Budapesten, mig a férfiak Dél-Dunantulon és Pécsett jartak hasonloképpen (34.
fiiggelek ¢s 35. fliggelék). Tovabba a tanulmanyi eredményekben a szakok és nemek
kolcsonhatasai 1s szignifikans kiilonbségeket eredményeztek (F-hdnyad: 4,76,
szignifikancia szint: 0,001, lasd 36. fiiggelék). Mindegyik szakon tanulményi
eredménnyel rendelkeznek a ndk, dm a legnagyobb kiilonbség a nemek kozott a
Kereskedelem ¢s marketing szakon tapasztalhato, ill. a nappali tagozatos hallgatok
korében. Tobbutas —azaz harom vagy tobb tényezds — modellezést nem alkalmaztam,
hiszen a varianciaelemzési eszkdztarnak igen nagy a mintaelemszam-igénye a homogén

cellak nagy szama miatt. (Herman, 2002)

5.7. Szakmai és személyes kompetenciak, és érzelmi-értelmi intelligencia
viszonya

A 2013/2014-es tanévre vonatkozd kérddivben specialis kérdésként szerepelt,
hogy a hallgatok és a mentorok az érzelmi intelligencidt (EQ) vagy az értelmi

intelligenciat (IQ), ill. a személyes vagy szakmai kompetenciakat tekintik fontosabbnak
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egy felvételi eljaras soran. Kereszttabla-elemzéssel megallapithaté, hogy kdzepes
erésségli kapcsolat all fenn a mentorok és hallgatok véleménye alapjan (3x°=0,000,
Cramer-féle V=0,422), ami oly modon jelenik meg a valaszokban, hogy a hallgatok
szerint fontosabb az IQ, mig a mentorok szerint az EQ-nak nagyobb szerepe van annal,
mint ahogy a hallgatok latjak. A kontrollkérdésként szerepld személyes és szakmai
kompetenciak preferalasa is azonos eredményeket mutat (}*=0,000, Cramer-féle
V=0,422), azaz a mentorok nagyobb hangsulyt tulajdonitanak a személyes
kompetenciaknak, mint a hallgatok. 4 hallgatok nem forditanak kello figyelmet a
szakmai kompetencidakon tul a személyes, tarsas készségekre, amelyeket a munkaerdpiac
erodteljesebben elvarna, mint ahogy a hallgatok azt feltételezik. A fenti eredmények
alapjan elfogadtam a H; hipotézist.

17. abra: Hallgatoi €s mentori vélemények az 1Q és EQ szilikségességérol a kivalasztas
folyamataban a 2013/2014-es tanévben (%)

Hallgatok Mentorok

B ]Q - értelmi intelligencia B ]Q - értelmi intelligencia

B EQ - érzelmi intelligencia B EQ - érzelmi intelligencia
Forras: sajat szerkesztés N=5 186 fos minta alapjan

A 17. abra szemlélteti a fenti kérdésekre adott valaszok szazalékos megoszlasait.
Kereszttabla-elemzésekkel nem talaltam kiilonbségeket a régiok vagy a nemek kozott az
egyes mentori €s hallgatoi ismérvek mentén. Varosok szintjére lesziikitve azonban Pécs
¢s Budapest kozott kimutathatdo a kiilonbség az elvarasok tekintetében. A pécsi
mentorok valaszai alapjan a személyes kompetencidk 17%-kal fontosabbak a szakmai
kompetenciaknal, mig a budapesti mentorok szerint ez a kiilonbség csupan 5%
(x’=0,034, Cramer-féle V=0,079, gyenge kapcsolat). Azaz Pécsett tobb személyes
kompetenciara van sziiksége a hallgatoknak, mint Budapesten, és a fovarosban tobb

szakmai kompetenciat varnak el a mentorok, mint Pécsett. Ugyanigy a fovarosban a
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mentorok 28%-a szerint van sziikség EQ-ra (72%-uk szerint 1Q-ra), mig Pécsett a
mentorok 33%-a gondolja ugy, hogy fontosabb az EQ, mint az 1Q (67%). A kapcsolat
itt is gyenge erésségii (x°=0,049, Cramer-féle V=0,075). A hallgatok kevésbé tartjak
fontosnak az érzelmi intelligencia szerepét a kivalasztasi folyamatban, mint a
gyakornoki helyeket biztositd szervezetek képviseldi. Lathato, hogy mindkét fél szerint
nagyobb sziikség van a logikus gondolkodasra, az értelmi intelligenciara, de a mentorok
szerint jelentés mértékben, 12%-kal nagyobb aranyban valasztottdk a mentorok az EQ-t,
mint nélkiilozhetetlen tényezot.

18. abra: Hallgatoi és mentori vélemények a szakmai és személyes kompetenciak
sziikségességérdl a kivalasztas folyamataban a 2013/2014-es tanévben (%)

Hallgatok Mentorok

B Szakmai kompetenciak ® Szakmai kompetenciak

® Személyes kompetenciak B Személyes kompetenciak
Forras: sajat szerkesztés N=5 186 fos minta alapjan

A 18. abra esetében hasonldoképpen értelmezhetd a kérdés a szakmai és személyes
kompetenciakra vonatkozoan. A megkérdezett hallgatok 26%-a valasztotta a személyes
kompetenciakat, mig a mentorok 41%-a gondolta ugy, hogy a személyes jellemzdok
fontosabbak, mint a szakmai tudas és készségek. A kompetenciaparokat nemek szerinti
bontasban is megvizsgaltam, hiszen alhipotézisként azt is megfogalmaztam, hogy a nok
fontosabbnak tartjak a kivalasztas folyamatiban az EQ-t az 1Q-hoz képest, mint a
ferfiak, ill. nagyobb jelentéséget tulajdonitanak a személyes kompetencidknak a
szakmaihoz viszonyitva, mint a férfiak. A kereszttabla-elemzés eredményei alapjan
azonban ezt az alhipotézist (Hsy) el kellett vetni, ugyanis nem talaltam szignifikans
kapcsolatot a nemek és a fenti kompetenciak valasztasa kozott. A fenti két diagram, és
az ebbol kovetkezd konkluzié alapjan azt az lizenetet lehet megfogalmazni a hallgatdk

felé, hogy helyezzenek nagyobb hangsulyt személyes kompetencidik fejlesztésére, mert
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— bar a szakmai kompetencidk is nagyon fontosak —, a hallgatok alulértékelik az érzelmi
intelligencia és a személyiségjegyek szerepét a kivalasztds folyamataban.

A hallgaték nem rendelkeznek redlis elképzelésekkel a munkaerd-piaci elvarasokra
vonatkozoan. Ahhoz, hogy egy hallgaté tudatosan alakitsa sajat kompetenciakészletét a
szervezeti kovetelmények mentén, meg kell ismernie azokat a valosagban, és ehhez kell
igazitania sajat tudatos fejlesztését. Ne csak sajat elképzeléseire, hiedelmeire hagyatkozva
fejlessze magat. A hallgatoknak hangsulyt kell fektetniiik a visszajelzések kérésére,
onismeretiik bovitésére, az oktatasnak pedig tudatositania kell a hallgatokkal a realitast, az
aktualis szervezeti elvarasokat. A szakmai gyakorlat sordn gyakornokként maguk 1is
szembesiilhetnek hianyossagaikkal, erdsségeikkel, am érdemes ezt proaktiv mddon
elézetesen sulykolni az o6rakon, karrier-tanacsadds soran és egyéni konzultacidkon, hogy
felkésziiltebbek legyenek a hallgatok, €s igy az oktatési intézményt is magasabb mindségi

szinten képviselhessék a munkaltato cégeknél.

5.8. Sziikséges és meglévé kompetenciak hallgatéi értékelése

Korabbi kutatasaimban mar végeztem vizsgalatokat a hallgatok altal sziikségesnek
veélt és onértekelésiik alapjdn meglévé kompetencidik viszonyarol. A leird statisztikak
vizualizacidja alapjan a 19. é4bra mutatja be, hogy jelentds kompetenciadeficit
val6szinlisithetd a budapesti szakmai gyakorlati hellyel rendelkezd hallgatok esetében
az idegennyelv-tudas ¢€s szamitogépes ismeretek tekintetében, mint a pécsieknél.
Mindkét alhipotézist bizonyitani lehetett varianciaanalizissel (szorashomogenitas
teljestilt), azaz Budapesten kompetenciadeficitet allapitottak meg a hallgatok sajat
magukrol az idegennyelv-tudds (F-hanyad: 4,73, szignifikancia szint: 0,32) és a
szamitogépes ismeretek (F-hanyad: 6,07, szignifikancia szint: 0,15) tekintetében.

Az elemzés soran a kompetenciaparok kozotti differencidkat és a varosokat, ill.
régiokat vontam be a vizsgalatba. Ugyanezt lehetett igazolni a régidk vonatkozasdban
is: idegennyelv-tudds szempontbol (F-hdnyad: 4,45, szignifikancia szint: 0,002) a
hallgatok legkevésbé Kozép-Magyarorszagon, Kozép-Dunanttilon ¢és DéEl-Alfoldon
érzik magukat kompetensnek, mig Dé¢l-Dunantilon ¢és Nyugat-Dunantilon gy
gondoljak, hogy megélljak a helyliket. Az alacsony mintaclemszamokkal rendelkezd
régiokat itt is kizartam az elemzésbol. Szamitogépes tudas tekintetében (F-hanyad: 2,71,
szignifikancia szint: 0,032) is hasonlo a sorrend, st még nagyobb a kiilonbség Kozép-
Magyarorszag és Dél-Dunantul kozott, azaz akik a fovaros régidjaban végeztek szakmai

gyakorlatot, 6k még erOteljesebben érezték ugy, hogy hidnyoztak a megfeleld
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informatikai ismereteik. A fenti vizsgalatokat a DPR kutatdsok sordn hasznalt

"or

vizualizacios technikaval is megjelenitettem a kdvetkezd dbrakon, ahol jol latszik, hogy
mely kompetencidk helyezkednek el az atlo alatt és f6lott. Azaz kompetenciadeficitet
lehet azonositani Pécsett a kovetkezd ismérvek esetében a hallgatok onértékelése
alapjan (20. abra): szaktudas, szorgalom, alapossdg, kommunikécio, kapcsolatteremtés.
Tobblet tapasztalhatd Pécsett a kreativitds, meggy0z¢s, dontési képesség, moral és
idegennyelv-tudas esetében. A leginkdbb illeszkedd kompetencidk: a feleldsségtudat,

problémamegoldas, szamitdgépes ismeretek és kezdeményezes.

19. abra: A sziikséges €s meglévd kompetencidk kozotti illeszkedésvizsgalat a
2013/2014-es tanévben (Pécs €s Budapest)

Masok befolyasolasa, meggy6zés
Kreativitas
Erkolcsos magatartas, moral
Dontési képesség
Idegennyelv-tudas

Munkatarsak iranti személyes figyelem ¢és..
Problémamegoldas
Szamitogépes ismeretek
Kezdeményezés
Felel6sségtudat
Fegyelem
Alkalmazkodas
Kapcsolatteremtés

Kommunikacid

Alapossag, precizitas
Szaktudas
Szorgalom

-0,6 -04 -02 0 02 04 06 08 1
HPécs M Budapest
Megjegyzés: két db 1-t6] 5-ig terjedd Likert-skalan mért valtozo (meglévo-sziikséges) differenciait
mutatja a diagram. A negativ értékek a hallgatok gyengeségei, a pozitivak a hallgatok erdsségei. A
kipontozott ismérv teljes elnevezés: munkatarsak iranti személyes figyelem és empatia.
Forras: Balogh Géabor — Farkas Ferencné (2013): Hol és hogyan érvényesiil a PTE KTK szakmai

gyakorlatos hallgatdinkat kompetencia-készlete? In: Régiok fejlesztése ¢. Konferenciakétet. Pécs: PTE
KTK, 1. kotet, 234. p. (170 f6s minta)

A Budapesten szakmai gyakorlatot végz0 hallgatok kompetenciakészletében
hidnyossagokat mutat a szorgalom, az alapossag, a szamitdogépes ismeretek, az
idegennyelv-tudas ¢s a kommunikaci6 (21. abra). Kihasznalatlanok maradnak a
hallgatok szerint Budapesten problémamegoldé ¢és dontéshozatali készségeik,
meggy0z6 erejlik, kreativitasuk, valamint erkolcsos magatartasuk és megfeleld

moraljuk. Fegyelmiik, alkalmazkodo és kezdeményezd készségiik a hallgatok szerint
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teljesen illeszkedik az elvarasokhoz. A leir6 statisztikai modszerek 4altal nyert
eredmények onmagukban is sokat mutatnak a hallgatokrol, de az adatok alkalmasak
voltak arra is, hogy az onértékeléseket sulyozni tudjam a munkaerdpiacon fontosabbnak
itélt kompetenciakkal. A hallgatok szerint sziikséges kompetencidkat csokkend
sorrendbe allitottam, majd a lista medianjat kivalasztva sulyoztam a meglévo
kompetenciakat a sziikséges kompetencidk értékével.

A két értékelésbdl tehat egy rangsort konvertaltam, és a sulyozashoz az alabbi
képletet alkalmaztam: S, = M, X Sz, = Mes., ahol, S, jelenti az n-edik stlyozott
kompetenciat, M, jelenti az n-edik meglévd sulyozatlan kompetenciat, Sz, jelenti az n-
edik sziikséges kompetenciat, Meg, jelenti a sziikséges kompetencidk medianjat.

A fenti képlet altal kialakitott 6sszesitett rangsort a 30. fiiggelékben tiintettem fel
Pécs és Budapest bontasban, melynek elemzésére nem térek ki, azonban ugyanezt a
modszert alkalmazva az egyes hallgatokra is elvégeztem a sulyozast. A hallgatok egyedi
onértékelésében a sziikséges kompetenciaik atlaga alapjan tortént a sulyozads. Mivel a
sziikséges kompetencidk felmérése csak a 2013/2014-es tanévben tortént meg (1j,
specidlis kérdés 1évén), igy a stlyozast is csak erre az iddszakra tudtam elvégezni a
hallgatok vonatkozasdban. A sulyozott Onértékelést kiegészitve a mentori
véleményekkel és tanulmdnyi eredményekkel, ujra elvégeztem a klaszterelemzést a
korabban leirt modszerrel. Ebben az esetben két klaszter elkiilonitése volt indokolt, ami
gyakorlatilag a tehetségesebbek €s kevésbé tehetségesek szétvalasztasat jelentette.

Az ,Atlagosak” klaszterébe 37 5, a , Tehetségesek” csoportjaba 44 f6 tartozik.
Nemek szerinti vizsgdlt soran megallapithatd, hogy a ndék nagyobb ardnyban
képviseltetik magukat a ,,Tehetségesek” kozott (79%), mint az ,,Atlagosak” kozott
(54%), x*=0,020, Cramer-féle V=0,264. Az alacsony mintaclemszdm miatt régiok
kozotti elemzést nem lehetett elvégezni, mert a csoporttagok szétaproézdodtak volna az
egyes régiokban. A kiilfoldi munkavallaldsra vald hajlandosag esetében kimutathato a
szignifikans kapcsolat (3°=0,042, Cramer-féle V=0,286), miszerint mind a két
klaszterben azonos (26%) azoknak az aranya, akik kiilféldre mennének. Ugyanakkor az
,Atlagosak” nagyobb aranyban képviseltetik magukat (37%) azok kozott, akik biztosan
nem mennének kiilfoldre, a ,,Tehetségesek™ esetében ez 14%. A konklizid, hogy a
tehetségesebb hallgatok bizonytalanabbak, 60%-uk vélaszolt tigy, hogy nem tudja, hogy
Magyarorszagon maradjon-e, mig az atlagos kompetenciaji hallgatok esetében ez az

arany 37%.
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20. abra: A hallgat6i 6nértékelés soran azonositott kompetenciadeficit és —tobblet a szakmai gyakorlat soran (Pécs, 2013/2014-es tanév)

—&— Alapossag
= Alkalmazkodas

5
/ =#—Fegyelem
4.8 / =>&=Feleldsségtudat
Y,

4,6 B ® " 2 =¥=Kapcsolatteremtés
44 - =@—Kezdeményezés
+ / == Kommunikacio
42 X .
Kreativitds

Idegennyelv-tudas

=&—Problémamegoldés

3,8
16 / == Szorgalom
’ / Szaktudés
34 SzAmitood ;
/ - zamitogepes 1smeret
3,2

Erkolesds magatartas, moral

Sziikséges kompetenciak
N

Masok befolyasolasa, meggydzés

3 T T T T T T T T T 1
3 32 34 36 3,8 4 42 44 46 48 5 Munkatarsak iranti személyes figyelem és empatia

Meglévé kompetenciak Dontési képesség

Megjegyzés: két db 1-tdl 5-ig terjedd Likert-skalan mért kompetenciak. Az atlo folotti valtozok kompetenciadeficitet jelenitenek meg, az atlo alattiak kompetenciatobbletet.
Az atlon elhelyezkedok esetében tokéletes illeszkedésrol lehet beszélni.
Forras: sajat szerkesztés N=180 fos minta alapjan

173



Balogh Gabor: Integrativ tehetségmenedzsment szempontrendszer a gazdasagi felsdoktatasban

21. abra: A hallgat6i 6nértékelés soran azonositott kompetenciadeficit és —tobblet a szakmai gyakorlat soran (Budapest, 2013/2014-es tanév)

4.8
4,6
4.4

42

3,8

Sziikséges kompetenciak
N

3,6
34

3,2

+

3,2

34

3,6 3,8 4 42 44

Meglévé kompetenciak

4,6

4,8

—&— Alapossag

—— Alkalmazkodas
= Fegyelem
=>éTFeleldsségtudat
=¥=Kapcsolatteremtés
=@—Kezdeményezés

et K ommunikacid

Kreativitds
——Idegennyelv-tudas
=&—Problémamegoldés

= Szorgalom

== Szaktudas
=>&=Szamitdgépes ismeret

=¥ Szamitdgépes ismeret
Erkolesds magatartas, moral

—+=Masok befolydsolasa, meggy6zés

Munkatarsak irdnti személyes figyelem és empétia

Dontési képesség

Megjegyzés: két db 1-tdl 5-ig terjedd Likert-skalan mért kompetenciak. Az atlo folotti valtozok kompetenciadeficitet jelenitenek meg, az atlo alattiak kompetenciatobbletet.
Az atlon elhelyezkedok esetében tokéletes illeszkedésrol lehet beszélni.
Forras: sajat szerkesztés N=180 fos minta alapjan
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Az elemzésbe bevont 81 f6 hallgatd (6k rendelkeztek minden értékelési adattal)

klasztereit szemlélteti a 22. dbra.
22. abra: Sulyozéssal kialakitott klaszterek a 2013/2014-es tanév hallgatoi kozott

Gongydlt stlyozott
atlag

Sulyozott hallgatoi

Mentori értékelés AP
Onértékelés

—o— Atlagosak —M—Tehetségek
Forras: sajat szerkesztés N=180 f6s minta alapjan

A tehetségesebbek esetében tehat nagyobb kockazatot jelent a kiilfoldi munkavallalasi
hajlandosag, mert ok tisztaban vannak képességeikkel, és ha nem kapjak meg a szamukra
elonyos és elfogadhato allast a megfelelo jovedelmi szinttel és munkahelyi kériilményekkel,
akkor hajlandoak kiilfoldre menni. A dontés nagy valosziniiséggel a diploma megszerzését
koveto munkakeresés soran fog kirajzolodni a hallgatokban, és bar nem biztos, hogy valora
is valtjak a kiilfoldi munkavallalast, a bizonytalan attitiidot nem szabad figyelmen kiviil

hagyni a tehetségek megtartasa esetében.

5.9. Kiilfoldi munkavallalas nemek kozotti preferenciakiilonbségei

A 2013/2014-es tanévben tovabbi specialis kérdésként jelent meg a szakmai
gyakorlatos hallgatoknal, hogy a diploma megszerzését kovetden tervezik-e, hogy
kiilfoldon vallalnak munkat, ill. milyen idétavon gondolkodnak ebben? A kérddives
moddszereken tulmenden a nemek kozotti preferencia-eltérésekre vonatkozoan végeztem
el a fokuszcsoportos lekérdezést, amelynek moddszertani 1épéseirdl mar irtam az el6zo
alfejezetben. A beszélgetést az Europai Unid tagallamaira vonatkozo néhdny statisztikai
mutato értelmezésével kezdtiik, mint példaul gender pay gap (nemek kozotti fizetésbeli
kiilonbségek), munkanélkiiliségi ratdk, felséfoku végzettséggel rendelkezOk ardnya,

részmunkaiddsok aranya nemek szerinti bontasban, valamint 100 férfira juté ndk aranya
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a felsdoktatasban. A fokuszcsoport tagjai eldszor ismertették a csoport tagjaival korabbi
személyes élményeiket, a hallgatok tobbsége mar dolgozott kiilfoldon nyari munkék
keretében, ill. tanultak kiilfoldi 6sztondijak igénybe vételével. A hallgatok kozott volt
olyan, aki Anglidban, USA-ban, Norvégiaban, Kanadéban, Ausztriaban dolgozott.

12. tablazat: A legjellemzdbb mérlegelési szempontok a kiilfoldi munkavallalassal
kapcsolatban férfiak és nok esetében a 2013/2014-es tanévben

Férfiak hozzaszolasai

NGk hozzaszolasai

HAnglidban  az  els6  kérdés,
tapasztalatom. Ha nincs:
viszontlatasra.”

hogy van-e
koszonjuk,

,»Nehéz volt Amerikaban, mindenki messze volt
(csalad, baratok), ahol voltam, ott nem volt térerd,
nem tudtuk tartani a kapcsolatot. Riaszto volt, nem
mennék ki ujra. Nem érdekelték oket a
problémaim. Nem szeretnék ujra kimenni.”

,Mosogatast és arufeltoltési feladatokat inkabb
nem vallalnék el.”

,Oraz jo volt, vonattal hamar hazaértem.
Mindenképpen Eurdpaban vallalnék munkat.”

,Magyar rendszerhez vagyok szokva, a szamviteli,
pénziigyi ismereteimet is inkabb itthon tudnam
hasznositani, hiszen ezt ismerem.”

,Nem mindegy, milyen kulturdban szeretnénk
elhelyezkedni. Az arabok inkabb gépnek
tekintenek, Europaban ez masként van.”

,,Hosszu folyamat a nyelvtanulas, a beilleszkedés,
ottani papirok megszerzése. A magyar papirt
(bizonyitvanyokat) kinevetik.”

,Fontos megnézni, hogy milyen lehetdségek
vannak a részmunkaidére. Itthon nehéz megoldani
az ujsziilott elhelyezését. A kotédés és maganélet
fontos.”

,,El kell tartani a csaladot, a cél a csaladfenntartas,
ehhez pénz kell, és a szakmamban szeretnék

,»Egy ismer6som kiilfoldon sziilt, igy a gyerek
kettds allampolgar lett. Jo huzas volt.”

elhelyezkedni, pénzt keresni.”

»A helyi referencidk és helyi ismerdsok

szamitanak a munkahoz jutasban.”

,Magyar gyerekfelvigyazok mennek ki Angliaba,
gyerekekre vigyazni. Magyarorszagon kevés
gyerekmegbrzé van a munkahelyeken. A néknek
bioldgiai okokbol szamolni kell a gyerekkel.”

Forras: sajat szerkesztés 10 fos fokuszcsoportos interji alapjan

A fokuszcsoportos beszélgetés soran végig tapasztalhaté volt egy fontos
kiilonbség a férfi €s ndi hozzaszdlok mondanivaldjaban, €s ezt az utolsd percekben a
hallgatok explicit modon ki is mondtadk: a férfiak esetében a kiilfoldi munkavallalas
kapcsan elsdsorban a szakmai, anyagi szempontokat ¢€s koriilményeket mérlegelik. A
nok esetében sokkal fontosabbak a csaladi, parkapcsolati kérdések. A 12. tdblazatban
tartalmas

inkabb

foglaltam 0ssze az elhangzott mondatok koziil a legjellegzetesebb,

hozzészolasokat. Mindkét fél egyetértett abban, hogy a férfiak

karrierorientaltabbak, mint a ndk. Fontosabbak szdmukra a szakmai, jovedelmi és
végzettséggel kapcsolatos kérdések. A fiatal diplomas néi palyakezddk elsdsorban a
kapcsolatokat, csaladot, baratokat, kotodést, kulturalis sajatossagokat,
gyermekneveléssel kapcsolatos kérdéseket mérlegelik a kiilfoldi munkavallalasrol valo
dontéshozatal soran. Osszességében elfogadtam a Hs, hipotézist, mely szerint léteznek

kiilonbségek a nemek kozott a kiilfoldi munkavallalas preferencidira vonatkozoan.

176




Balogh Géabor: Integrativ tehetségmenedzsment szempontrendszer a gazdasagi felsdoktatasban

5.10.  Osszegzés

A PTE KTK szakmai gyakorlaton résztvevé hallgatoinak kompetenciaalap
értékelése alapjan azonositottam az alapsokasadg mintegy 35%-4at kitevo ,,Tehetségek”
elnevezésii klasztert. Ok azok, akik mind a szervezeti (mentori) vélemények, mind az
oktatasi intézmény értékelése alapjan a legjobbak voltak, mikozben az onértékelésiik is
atlag folotti szintet ért el. Tovabbi két klasztert lehetett elkiiloniteni: a tehetségeknél
alacsonyabb szintli tanulmanyi eredménnyel rendelkezé ,,Gyakorlatorientaltak™, valamint
a mindhdrom szempontbdl gyengén szerepld ,,Alulteljesitdk™ klaszterét. Mikdzben a
longitudindlis vizsgélattal megallapithat6 volt, hogy a tehetséges hallgatok aranya stabil
és allando, addig az utols6 vizsgalt évben az alulteljesitd hallgatok ardnya szignifikansan
megnott a gyakorlatorientaltak rovasara. Kovetkezésképpen kinyilt az oll6 a tehetségesek
¢s alulteljesitOk kozotti szakadék tekintetében, ami jfajta kihivas elé allitja a PTE KTK-t,
hiszen a tanteremben egyiitt kezelenddek a hallgatok. Egyszerre kell magas szintii
feladatokat adni a tehetségesebbeknek, €és az alulteljesitok lemaraddsat minimalizalni,
azaz tekintettel kell lenni az utdbbiak felzarkoztatasara. Ez is ramutat arra, hogy egyre
fontosabba valik a személyre szabott tehetséggondozas.

A nemek kozott is szdmos kiilonbség figyelhetd meg az elemzésekben: a ndk
torekednek inkabb arra, hogy minden teriileten a maximumot nyujtsak, igy 6k jobban
megfelelnek a fenti tehetségszempontoknak. Tovabba a ndk jobbak a ,szoft”
kompetenciak tekintetében, és nagyobb hangsulyt fektetnek a személyes kapcsolataikra
a munkahely foldrajzi helyének megvalasztasakor. Ugyanakkor a ndk nem tartjak
fontosabbnak a férfiaknal az érzelmi intelligenciat a kivalasztasi folyamatban, de ezzel
egyltt is a hallgatok Osszességében kevésbé tartjadk sziikségesnek a személyes
kompetenciakat a szakmai kompetencidkkal szemben, mint a mentorok. Igy
megallapithat6, hogy a hallgatok nem rendelkeznek realis elképzelésekkel a munkaerd-
piaci elvarasokra vonatkozoan.

Az egyes régiok szerinti is szignifikans kiilonbségek mutathatok ki az elvart
kompetenciakban. A tehetségek inkabb a kozponti régidk €és a fovaros felé aramolnak,
ahol erdteljesebb elvaras az idegennyelv magas szintli ismerete, az informatikai tudas, a
konfliktuskezelési készség, a gyors beilleszkedés €s a stressztiirés. A Dél-Dunéntulon
fontosabb a szorgalom, a precizitas, a megbizhatosag ¢s a felelosségtudat. Az egyes
régidkban miikddo szervezetek kompetenciaprofiljadhoz leginkabb illeszkedd hallgatok a
tehetségek. Ezt célszerli az oktatoknak megfogalmazni a hallgatok szamara az egyéni

konzultaciok, tandcsadas, coaching vagy altalanos tehetséggondozasi folyamat soran.
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Osszefoglalas

Az ¢értekezés fokuszpontjdban az iizleti-gazdasagi felsGoktatdsi intézmények
tehetségmenedzselési szerepe allt a PTE KTK példdjan, amelyet egyéni, szervezeti és
regiondlis szempontbdl is elemeztem. Osszegzésemet a kovetkezd célok mentén
strukturaltam:

o kiemelem az egyes fejezetek lényegi pontjait,

o ezek alapjan megfogalmazom kévetkeztetéseimet, javaslataimat,

o tételesen vazolom az értekezés téziseit, azok verifikalasat és korlatait,

e bemutatom a kutatas tovabbi lehetséges iranyait és felhasznaldsi lehetiségeit.

A tehetségek azonositasa, fejlesztése, megtartdsa €s vonzéasa tarsadalmi és
gazdasagi érdeke a régioknak, az orszdgnak. A tehetségek menedzselését nem lehet
elszigetelten végezni, komplex szemléletre van sziikkség. A dolgozatban mas-mas
nézOpontbdl, egyéni, szervezeti ¢és regionalis szemléletbdl is megvizsgiltam a
tehetségeket. Minden szereplonek eltérd az érdeke, mégis minden vizsgalati szint
képviseldje egyetért abban, hogy megéri a tehetségeket felkutatni, kompetenciaikat
felszinre hozni, hogy potencialjuk maximuman tudjanak teljesiteni. Egy adott régidoban
jelenlévé magas szinti kompetencidkkal rendelkezé szakképzett emberi erdforras
hozzéjarulhat a gazdasagi fejlédéshez, innovativitashoz, versenyképességhez, vonzo és
megtartd er6hoz. Ehhez a tehetségeket segitd szereploknek megfeleld tudatossaggal és
felkésziiltséggel kell rendelkezni.

A tehetséget mindig adott tér-id6 konstellacioban lehet meghatarozni. Empirikus
kutatasommal is igazoltam, hogy a kiilonbozé régiokban mdas-mas kompetenciak az
elvartak, igy a kovetelményekhez leginkabb illeszkedOk lesznek a tehetségek. Az adott
kor ¢és teriileti egység elvardsai alapjan konfigurdlhatdé a konkrét tehetségkép, ami igy
korszakonként és régionként eltérd lehet. Kutatasomban azt a hallgatot tekintettem
tehetségnek, akinek a kompetenciakészletét az értékeld szervezet (mentor) pozitivan
elismerte, valamint a tanulméanyi eredmények alapjan az elméleti tudésa is atlag feletti
szintet képvisel, és a hallgatd Onértékelése is Osszhangban van a tehetségképpel. A
tehetség generalis felfogasaban nagy szerep jut a kreativitdsnak, az altalanos és specifikus
képességeknek, a motivacionak, ill. a kiilsé kornyezeti tényezdknek, mint a csaladi hattér,
korcsoportok, iskola és maga a tarsadalom. Ugyanakkor fontos, hogy nemcsak a

kornyezet hatarozza meg a tehetséget, hanem a tehetségek is meg tudjak valtoztatni a

178



Balogh Géabor: Integrativ tehetségmenedzsment szempontrendszer a gazdasagi felsdoktatasban

kozeget, ha nem talaljdk megfeleldnek az adott koriilményeket. Ebben az esetben
elhagyhatjak az adott régiot, vagy akar torekedhetnek az atalakitasara.

A munkaltatok altal altaldnossdgban elvart kompetencidk: személyes
(kommunikacié,  empatia,  kezdeményezés,  egyiittmiikodés, = megbizhatosag,
feleldsségtudat, szorgalom, kreativitds), modszertani (informatika, szakmai tudas és
idegennyelv ismerete, szintetizald képesség) ¢és technikai (precizitas, alapossag,
pontossag, hataridék betartasa) készségek. A munkaerd-piaci trendek (diplomas
munkanélkiiliség, talképzettség, képzési- és szakmastruktura nem teljes illeszkedése)
miatt a palyakezdd kozgazdaszok alkupozicidja gyenge, igy ma mar alapvetd elvaras a
diploma megléte. A szervezetek hatarozzdk meg a munkaerdpiac keresleti oldalat, és 6k
elsdsorban olyan palyakezddket keresnek, akikkel jol egyiitt tudnak dolgozni, emberileg
illeszkednek a szervezet kultarajahoz, kompetenciaprofiljdhoz, és a szaktudast az adott
cégnél végzett munka soran fejlesztik ki. A fiatalok eldnye tehat éppen az, hogy még
konnyen tovabbképezhetok, formalhatok. Az elvardsok természetesen iparadganként,
terliletenként €s a kiilonb6z6 vallalati sajatossagok fliggvényében eltérdek lehetnek.

A felsOoktatas feleldssége a munkaltatok igényeinek hallgatoi kompetencidkkal
torténd kielégitésében vitathatatlan. Az egyetemen-féiskolan eltoltott évek alatt a
hallgatoknak olyan kompetenciakészletet kell kifejleszteniiik, amelyet a cégek elvarnak,
igy lehet biztositani az illeszkedést. A felsdoktatdsi intézmények az elvardsok
feltérképezésével €s hallgatok felé torténd kommunikalasaval segithetik a hallgatok
sikeresebb érvényesiilését. Az oktatdsi i1doszak alatti tehetségmenedzselés soran
figyelembe kell venni a tehetségek sokszinliségét: generacios kiilonbségek, nemek kozotti
eltérések, differencidk a szocializacidban, eltérd célok, mas-mas személyiségl tehetségek.
Fontos, hogy az oktatok orientacios szempontként felhasznaljdk a tehetségek
gondozaséhoz a fenti ismérveket. A hallgatok egyéni igényei mentén lehet kapcsolodni az
egyes tehetségondozasi modszerekhez, amelyek a kovetkezok lehetnek:

o Kutatoi-akadémiai kompetencidkat erdsito modszerek: tudomanyos didkkor,
szakkollégium, demonstratori tevékenység, kutatdsokba valé bevonas,
szeminariumokon ¢és konferencidkon vald részvétel, kilfoldi Osztondijak,
komplex tehetséggondoz6 programok, workshopok.

o Uzleti-vallalkozéi kompetencidkat fejleszté modszerek: hazai és nemzetkdzi

esettanulmany-versenyek, tutoralds, szakmai gyakorlat, tanulds melletti
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munkatapasztalat, tanacsadoi projektek, szimulaciok, vallalatlatogatasok, ill. a
PTE KTK-n miikods Simonyi Uzlet- és Gazdasagfejlesztési Kozpont,

Az elméletek gyakorlatban torténé alkalmazasanak tandrai keretek kozotti
fejlesztése is sziikséges, amelyre jO példat jelent a PTE KTK vezetési tanacsadast
kozéppontba helyezd gyakorlata. Amikor Hovanyi Gabor’’ javasolta a menedzsment
tanacsadas képzés bevezetését a PTE KTK-n, harmas cél vezérelte:

1. a magyar vallalatvezetés hatékonysaganak novelése az egyetemen mar végzett

tanacsadok teveékenységével;

2. aveégzett ,tandcsadd-szakos™ hallgatok elhelyezkedésének megkonnyitése;

3. az oktatasban komplex modon hasznositani az egyetemi képzés szakmai
ismereteit (hiszen a menedzsmentben Osszefut az zleti stratégia, a
termelésiranyitas, a HRM, a pénziigy, a marketing stb.) — méghozza gy, hogy
ez erdsitse a hallgatok problémafelismerd és -megoldd készségeit (foként az
esetmegoldasok modszerével).

A masodik cél elérését azota sikeriilt megkozeliteni: az évek soran sok hallgato
ismerkedett meg hazai és nemzetkdézi tandcsadd cégekkel (eléadok meghivasaval,
vallalatlatogatasok szervezésével), majd helyezkedett el naluk. Ezzel az elsd cél is valora
valt, valamint helyi szinten sikeriilt elérni a munkaerd-piaci kereslet és kinalat jobb
kiegyensulyozasat és a hallgatok motivalasat. Ugyanakkor nem sikeriilt a harmadik
célkitizés megvalositdsa, az egyéni kompetencidk fejlesztése, aminek ,,egyszeri
infrastrukturalis” oka volt. Az esettanulmanyok feldolgozasa ugyanis harom Iépcsdben a
kovetkezOképpen tortént:

e a hallgat6é egyéni tanuldssal feldolgozta az eldirt esettanulmanyokat: folfedezte

ezekben a probléma gyokerét, és megoldast dolgozott ki;

e a hallgatok kis csoportokban értékelték az egyéni munkdkat, kialakitottak
csoportjuk véleményét és kozos megoldasi javaslatait;

e plenaris megbeszélés keretében a csoportok vezetdi prezentaltdk a csoport
javaslatait, amelyeket elébb a résztvevok vitattak meg, majd a vezetd tanarok
értekeltek.

Mindennek két ,,infrastrukturdlis” feltétele volt: helyiségek a csoportvitdkhoz ¢és

szaktanarok (példaul a termelésiranyitds, a vallalati pénziigyek, a marketing stb.

tertiletérdl) az értékeléshez. Ezt az adott lehetdségeken beliil nem sikertilt biztositani, sem

" Dr. Hovéanyi Géabor Professzor Urral, a Pécsi Tudomanyegyetem diszdoktoraval lefolytatott konzultacio
alapjan ismertetem a PTE KTK példajat.
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a szabad (szeminariumi) helyiségek, sem az Osszehangolt tanari orarend tekintetében.
Ezzel a felsdoktatds tehetségmenedzselésének egyik megoldasa lehetetlenné valt: a
poroszos, , ismeretanyagot  visszakérdezo”  modszert nem  sikeriilt  atvaltani
problémafelismers- és megoldo képzésre — ami ma a tehetségmenedzselés egyik
alapkeérdése Magyarorszagon.

A szervezeti tehetségmenedzsmentben kifejlesztett modszereket is lehet applikalni a
felsdoktatasban: a forditott mentoralds, a tehetségbefektetési matrix, a tehetségek
ujrapozicionalasi lehetdségei, a forditott segitdlanc, a tehetséganalitika, a teamek
megtervezeése. Lehet tovabba exkluziv és inkluziv eszkdzoket alkalmazni (azok elonyeivel
¢s hatranyaival egyiitt), valamint a tehetségek kivalasztasanak modszertanat is tudatosan
érdemes végrehajtani (szubjektiv vagy objektiv, velesziiletett vagy elsajatitott képességek
alapjan, potencidl vagy teljesitmény alapjan torténjen). Tehetség pool-okat is képezhet
egy intézmény, valamint mérlegelendd a pozici6 ¢és ember viszonya is. A
tehetségmenedzsment legfontosabb szempontjai a tehetségek vonzasa, fejlesztése,
motivalasa, megtartasa. A felsGoktatas szdmara a tehetséges hallgatok vonzésa is fontos,
amelyhez élményt kell nyajtania a hallgatok szamdra, valamint fontos a sajat
tehetségmarka kialakitdsa, az imazs, a hirnév, az intézményi kultara, vizio, lathatd
értekek, etikai normak, piacvezetd szerep, az oktatdsi-képzési portfolio és kapcsolodo
szolgéltatasok markaneve, a professzionalizmus, a vezetési stilus, az oktatas mindsége, a
csoportmunkdra vald lehetdség. Fontos, hogy a tehetségek szabadsagot, autonémiat €s
bizalmat kapjanak a kiillonb6z6 programokban, valamint izgalmas és élvezetes
tartalmakat. A felséoktatdsi intézmények szamara a meglévo hallgatok fejlesztése és
motivalasa a kovetkezo lépés. Ehhez szamos szervezeti modszert lehet kapcsolni:

o Szaktudas fejlesztésére alkalmazott modszerek: olvasas, vezetdi képzés, vezetdi
programok, szakmai konferencidk, osztalytermi események, e-learning,
tanulmanyutak, coaching, kutatokdzponti tapasztalatok, kapcsolattartas a vonalbeli
személyzettel.

o Tapasztalati tanulashoz kapcsolt eszkozok: kutatokozponti tapasztalatok,
kapcsolattartds a vonalbeli személyzettel, szakaszolt feladatmegbizasok, teljes
atfutasa projektek, egyéb megbizdsok, mentordlas, networking, ismeretlen
feleldsségi teriiletek, 6rokolt problémak, novekvo mértékii feleldsségi teriiletek €s
munka, kultarak6zi munka, valtozatos munkacsoportok, nullarol inditando

projektek.
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o Az érzelmi intelligencia fejlesztéséhez szerepmintdkat (példaképeket),
visszacsatolast adnak a tehetségeknek, valamint fontos a mentoralds, a
halézatépités, a 360 fokos értékelés, az alkalmazotti problémak kezelése és az
autoritas nélkiili befolyasolas.

A tehetségek megtartasanak problémaja regionalis szinten is €rtelmezhetd, amely
Osszefligg a vonzéas kérdéskorével. Olyan tényezdket kell figyelembe venni, mint a
lojalitas, elkotelezddés, azonosuldas a szervezeti vagy helyi értékekkel, kultaraval.
Alapvetd cél az érzelmi kotddés kialakitdsa, amihez megfeleld elismerésre és
érvényesiilési lehetdségre van sziiksége a tehetségeknek mind szervezeti, mind térségi
szinten. Maga a munka vagy munkalehetdség is legyen fontos, értelmes és izgalmas.

Magyarorszag gazdasdgara, innovacidos pontencialjara és versenyképességére
negativ hatassal van a kivandorlds. Magyarorszag és a Dél-Dunantul régié folyamatosan
elvesziti legtehetségesebb szakembereit. Az orszagon beliili migracio a kozponti,
prosperald régiok felé iranyul. A tehetségek szamara vonzd a fejlett infrastruktiraval
rendelkezd, minél tobb szakmai kihivast jelentd ¢€s é€lvonalbeli szakembert tomoritd
térség. Szamos vonzod €s taszitd tényezd sarkallja dket tdvozasra: innovativ milid, anyagi
feltételek, miiszaki ellatottsag, szakmai példaképek, kollégak, munkacsoportok, valamint
a tudasatadast €s a fejlodés lehetdségét biztositd kdzeg, szellemi kzpont. A Dél-Dunantul
régio leszakadd térség (magas munkanélkiiliségi rata, romld életszinvonal, alacsony
jovedelmek, egymasnak nem megfeleltethetd képzési- és foglalkoztatési struktara), ezért
a tehetségek kiaramlanak a térségbdl, ami ismételten gyengiti a régid jovojét.

A tehetségmenedzsment nemzetkdzi szakirodalméaban 0j irdnyvonalat képvisel az
egyéni, szervezeti €s tarsadalmi-regionalis kérdések Osszekapcsolasa. Az értekezésben
ennck megfelelden Ujfajta integrativ szemléletmod alapjan rendszereztem az
ismeretanyagot. Empirikus kutatdsom hipotéziseit oly moédon fogalmaztam meg, hogy a
harom dimenziot egylittesen kezelni képes adatbazis épitésével valaszt kapjak az
értekezés fobb kérdéseire. Az alapsokasagot a PTE KTK szakmai gyakorlatos alapkézéses
hallgatoi jelentették a 2005-2014 kozotti iddszakban. A megfogalmazott téziseimet nem
vonatkoztatom a felsOoktatds egészére, hiszen az iizleti-gazdasagi képzés sajatossagait
vizsgaltam a PTE KTK példdjan keresztiil. Az 5186 f0s minta hallgat6i és mentori
véleményeket is tartalmaz, €s a hallgatok kompetenciainak értékelése allt a kozéppontban,
amit kiegészitettem az oktatasi oldal szamszertisitésével, vagyis a tanulmanyi eredmények
bevonasaval. fgy Gsszessen 2296 f& rendelkezett haromoldalu értékeléssel, akik koziil

klaszterelemzéssel sziirtem ki a legtehetségesebbeket. A tehetségeken tal a
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gyakorlatorientaltak ¢és az alulteljesitok klasztereit lehetett elkiiloniteni. Az alapkérdések

elemzését kovetden a kovetkezo téziseket fogalmaztam meg:

o T A longitudinalis vizsgalat alapjan kedvezétlen mindségi valtozas kovetkezett
be a PTE KTK hallgatoinak dsszetételében.

A Tiap tézisek a felsdoktatas nézOpontjat jelenitik meg. Az elézetes klaszteranalizis,

majd a kereszttabla-elemzés segitségével kimutathaté volt, hogy ndvekedtek a
kiilonbségek a legtehetségesebbek és az alulteljesitok kozott. Mikdzben a tehetségek
aranya stabil (a hallgatok kb. 35%-a tartozik ebbe a klaszterbe), addig az alulteljesitok
aranya szignifikdns mértékben 15%-r61 40%-ra ndtt az elmualt években, ami a
gyakorlatorientdltak aranyanak csokkenésével jart egyiitt. Ennek egyrészt anyagi,
masrészt demografiai okai lehetnek. Kevesebb jelentkez6b6l nagyobb aranyban
keriilhetnek be gyengén teljesitok a felsdoktatasi intézményekbe. Az Osszetétel
megvaltozasa eredeztethetd tovabba Onbizalomhianybol, visszavezethetd pszichologiai
okokra, elbizonytalanodasra, ami lehet, hogy a csaladok elbizonytalanodasat is tiikrozi. A
tantermi ordkat nehezitheti a szélsdséges motivacioval és/vagy képességekkel rendelkezd
hallgatok egyiittes kezelése. Ugy gondolom, hogy fokozott figyelmet kell szentelni az
egyéni tehetséggondozasnak: a tehetségek szamara megerdltetést jelentd, a képességeiket
igénybe vevo feladatok kivalasztasa az optimalis tehetséggondozasi szempontbol, mig az
alulteljesitdk esetében a felzarkoztatasra kell koncentralni. Mindkét csoport esetében
fontos a diverzitds szem eldtt tartasa, vagyis a nemek, virtualis kompetencidk, generacios
sajatossagok, habitusbeli kiilonbségek és egyéni célkitlizések tudatos Gsszehangolasa
sziikséges a tehetségmenedzselési modszerekkel. Az egyén fejlesztése sordn a
kozosseéggel vald kdlcsonhatas is fontos, €s a csoportmunkak jo lehetdséget biztositanak a
kiilonb6z6 adottsagu hallgatok egylittmitkodésére. A tehetségek sok esetben érzékenyen
reagalnak a nem megfeleld visszacsatolasra, igy az alacsony szintli elismerés
demotivalhatja Oket, sériilést okozhat a motivaciojukban, mig a teljesitmény tulzott

elismerése sem megfeleld, amennyiben az nincs 6sszhangban a belsé megelégedettséggel.

o T A nok nagyobb aranyban felelnek meg az dltalam vazolt tehetségvizsgalati
szempontrendszernek.

Kereszttabla-elemzéssel megallapitottam, hogy a tehetségek klaszterén beliil a n6k

feliilreprezentaltak voltak, amibdl az is kovetkezik, hogy a ndk jobban torekednek arra,

hogy minden teriileten megfeleljenek az elvardsoknak, mint a férfiak. A ndéi hallgatok
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tudatosabbak, mint a férfiak, hiszen mind a tanulmédnyaik sordn nagyobb hangstlyt
helyeznek a jobb eredmények elérésére, mind a szakmai gyakorlatuk soran jobban
megalljak a helyiiket. A tehetséggondozas soran tehat figyelembe kell venni, hogy a
férfiak az altaluk kivalasztott stlypontokra fokuszalnak inkdbb, mig a ndk

kiegyensulyozottabban, tobb tényezdre figyelnek a feladatok elvégzése soran.

o Ty A hallgatok a szervezeti kivalasztasi folyamatban alulértékelik az érzelmi
intelligencia (EQ) és a személyes kompetencidk szerepét az értelmi
intelligenciahoz (1Q) és a szakmai kompetenciakhoz képest.

A T, és Tsap tézisek az egyéni €s szervezeti illeszkedésekre vonatkoznak, amelyek
szamos athallassal rendelkeznek a felsdoktatas feladataira nézve. Szintén kereszttabla-
elemzéssel volt igazolhatd az a sejtésem, miszerint a hallgatok nem rendelkeznek redlis
elképzelésekkel a  munkaerd-piaci elvarasokra vonatkozoan. A két atfogd
kompetenciakategoria alapjan szignifikdns kiilonbséget azonositottam mind az EQ-IQ,
mind a személyes-szakmai kompetenciaparokban (mint kontrollkérdésben). A
szervezetek nagyobb mértékben varjak el az érzelmi intelligencia €s személyes vonasok
megfeleld mindségli jelenlétét, mint ahogy a hallgatok gondolndk. A hallgatdk igy irrealis
elképzelésekkel, felkésziiletleniil indulhatnak el egy-egy kivalasztasi procedurara, ami az
érvényesiilésiiket, és a felsOoktatdsi intézmény pozitiv megitélését is hatraltathatja.
Megoldasként az oktatds soran, és a személyes konzultaciokon tudatositani kell a
hallgatokban, hogy joval nagyobb hangsulyt helyezzenek személyiségiik €s viselkedésiik

fejlesztésére, mert a cégek elsdsorban embert keresnek, és masodsorban szakembert.

o Ts,0 A nok jobb mentori értékeléssel rendelkeznek az egyéni és tarsas ,,szoft”
kompetenciak tekintetében.

Faktoranalizis ¢és varianciaclemzés segitségével szintén egy nemek kozott
megfigyelhetd szignifikans kiilonbséget lehetett azonositani. Ennek értelmében a
mentorok altal értékelt készségek alapjan képzett faktorok koziil az egyéni €s a tarsas
,»szoft” kompetencidk esetében jobban szerepeltek a szakmai gyakorlaton a ndk. Ezek a
kompetenciak a  kovetkezOk:  kommunikaci6,  kreativitds,  kezdeményezés,
problémamegoldés, szobeli és irdsbeli kommunikécios készség, problémafelismerd és
megoldd készség, kapcsolatteremtés, csoportmunka, teammunka egyiittmiikodeés,

beilleszkedés és egylittmiikodés a kollégakkal, és alkalmazkodas.
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o Tsp: A kivdlasztds folyamataban a nok és férfiak véleménye kozott nincs eltérés az
EQ és a személyes kompetencidak fontossaganak megitélésében.

Az indulé hipotézisemet, miszerint a ndk fontosabbnak tartjadk az EQ-t és a
személyes kompetencidkat a férfiakhoz képest az 1Q-nal és a szakmai kompetenciaknal, el
kellett vetnem, mert a lefuttatott varianciaanalizis nem mutatott szignifikdns eltérést a
nemek kozott. Megallapithatd tehat, hogy bar a nék jobbak a ,szoft” kompetencidk
tekintetében, mégsem tartjak fontosabbank a férfiaknal a személyes kompetencidkat €s az
EQ-t. Forditva, a férfiak nem értékelik alul a n6khéz képest ezen jellemzOk €és vonasok
jelentdségét. Az eldzdekben megéllapitott tézissel egyiitt azonban mind a két nem
egyforman alulértékeli ezek fontossagat a munkaltatdkhoz képest. Ebben az esetben is a

hallgatok tajékoztatasa, oktatasa, tudatossaganak kialakitasa jelenthet megoldast.

o Ty A hallgatok kompetenciakészletét maskent itélik meg az egyes régiokban a
mentorok és a hallgatok is.

A T4 és a Ts,p regiondlis szinten megfogalmazott tézisek. Varianciaanalizissel
szignifikans kiilonbségeket mutattam ki az egyes régiok elvart kompetenciai mentén. A
kozponti régiokban fontos kovetelmény a magas szintli idegennyelv-tudas, a
szamitogépes ismeretek, a konfliktuskezelés, a gyors beilleszkedés és a stressztiirés. A
Dél-Dunantilon a legfontosabb a szorgalom, a precizitds, a megbizhatosdg ¢és a
felelosségtudat. Ezzel bizonyitottam, hogy a kiilonb6z6 régiokban mas ¢és mas
kompetenciakészlet alapjan lehet tehetségnek nevezni egy munkavallalot, gyakornokot.
Egyuttal igazolast nyert az értekezés kiinduldopontja is, amely szerint koronként és
teriletenként valtozik, hogy ki szamit tehetségnek. A segitd, tehetséggondozd
szakembernek azt célszeri kommunikédlnia a hallgatok felé, hogy az elhelyezkedés
es¢lyének emelése érdekében olyan szervezetet, iparagat, régiot valasszanak maguknak,
ahol illeszkednek a sajat kompetenciaik a cégek profiljadhoz. Forditott esetben, ha egy
adott vallalathoz nagyon szeretnének felvételt nyerni a hallgatok, akkor az ¢ elvarasaik
mentén, tudatosan alakitsék, fejlesszék a ,tulajdonsagjegyzékiiket”. A kulcsszo ebben az
esetben is a tudatossag, feleldosségvallalas, célkitlizés ¢&s tervezettség, ¢€s a

tehetséggondozo segiti a folyamatot.

o Ts.: A tehetségek kevésbé preferdaljak a Dél-Dunantul régiot a szakmai gyakorlati
hely  megvalasztasakor, és inkabb a  kozép-magyarorszagi  régiokba

koncentralodnak.
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crer

dontések, amelyek eldrevetitik a késObbi munkahelykeresés ¢és elhelyezkedés soran
tapasztalhatd teriileti preferencidkat. Kereszttabla-elemzéssel bebizonyosodott, hogy a
tehetségek feliilreprezentaltak a tobbi hallgatohoz képest a kdzponti régiok gyakornoki
helyeit valasztok kozott. EbbOl az kovetkezik, hogy a Dél-Dunanttl régioban mar a
szakmai gyakorlat soran elkezdddik a tehetségek elvesztése, hiszen a tudatosabb hallgatok
sok esetben olyan cégnél véllalnak munkéat, ahol késébb dolgozni is szeretnének. Ha
gyakornoki idejiiket a fovarosban toltik, akkor helyismeretiik boviilni fog, kotddésiik
alakul ki a szervezethez, varoshoz kapcsoléddan, és nagyobb eséllyel maradnak a
fovarosban. Osszességében joval tobb tehetség dramlik a févarosba, mint ahany onnan
¢rkezik a PTE KTK-ra. Ennek szamos oka lehet: elérhetd magasabb jovedelmek, tobb
munkalehetdség, felgyorsult ¢letstilus, elérhetd ¢életmindség, karrierlehetdségek,
hozzéaférés a tudastarakhoz, munkacsoportokhoz, szellemi kozpontokhoz, innovativ

mili6hoz, tehetségek altal elvart feltételekhez.

o Tsp: A nok nagyobb hangsulyt helyeznek a kapcsolatokra, csaladra, mig a ferfiak
elsésorban a szakmai, jovedelmi kérdéseket mérlegelik, amikor dontenek a
kiilfoldi munkavallalasrol.

A regiondlis szempontok kozott is megjelenik a nemek kozotti preferencia-
kiilonbségekbdl fakadd sajatossag. A fokuszcsoportos vizsgalattal igazoltam, és
elfogadtam, hogy a kiilfoldi munkavallalasrol valé mérlegelés soran a nék és férfiak
eltérd szempontok mentén hoznak dontést. A nék szdmara sokkal fontosabb a csaladdal
valé kapcsolattartds, a rokonok ¢€s baratok elérésének, latogatasanak kérdése, valamint a
gyermekelhelyezés, a gyermek allampolgarsaga, kotddése, nyelve, a partnerhez valo
kotodeés, csaladtdmogatasi rendszerek. A férfiak esetében a szakteriileti €s szakmai
kérdések, a jovedelmi ¢€s eldrejutasi feltételek, a karrierlehetdségek keriilnek inkabb
elotérbe. Mindként nem szamdra fontos és kozOs ismérvek az alternativak kozotti
valasztas soran, ¢és ily modon egyszerre jelenitenek meg vonzd ¢és taszitd erdket
Magyarorszag €s mas orszag kozotti dontés esetében a kovetkez6 ismérvek: hazaszeretet,

gasztronémia, megbecsiilés, nyelvismeret, helyismeret, életszinonal, infrastruktira.

A szekunder ¢és primer kutatasi erdmények Osszevetése alapjan fontos 0sszegezni,
hogy egy orszag vagy régid elveszitheti a legjobb képességli munkavallaloit, ha nem

Osszpontosit tudatosan a megtartasukra, vonzasukra. Szamukra olyan innovativ miliét, és
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prosperald gazdasagi kdrnyezetet kell teremteni, amelyben a magas hozzaadott értéket, €s
a kihivasokat jelentd szellemi erdfeszitéseket igényld vallalatok, szervezetek vannak
jelen. Ebbdl a szempontbdl a régidok nemcsak a vallalkozasokért, magas ¢életszinvonalért
¢s jovedelmekért allnak versenyben, hanem az erdforrasokért is, ezen beliil a human
tokéért. Azaz a régiok célfiggvényében szerepld tényezdk kozotti ok-okozati viszonyok
nem egyértelmiiek, hiszen a vallalkozasok amiatt is bearamolhatnak egy adott régioba,

hogy ott megfeleld szinvonali munkaerd all rendelkezésre.

23. abra: A tehetségek nemzetkdzi migracidjanak dontési struktaraja €s a lehetséges

intézkedések
A tehetség kiilfoldre tavozik?
Igen em

Hazajaban hozzajut a tehetsége
kibontakoztatasahoz sziikséges
kornyezeti feltételekhez?

Ige/\mm

A tehetség Tehetség-
kibontakozhat. vesztés.

Kiilf6ldon hozzajut a tehetsége
kibontakoztatasdhoz sziikséges
kornyezeti feltételekhez?

Nemen

Tehetség- A tehetség
vesztés. kibontakozhat.

A 4

Tervezi, hogy visszatér
Magyarorszagra?

N V wﬁ
Y Y Y

Oszténdzni a Partneri Oszténdzni a Osztonzés a Kiilfoldi
hazatérést kapcsolat, hazatérést nemzetkdzi 0sztondijakkal
munkalehet6- tapasztalatok Osztondijakkal, projektekben motivalni a
ségekkel, maximalis vallalkozoi valo részvételre, tehetséget,
kedvezd gazd. felhasznalasa lehetéségekkel produktumok hogy kiilfoldi
€s tars. hazai tehetségek és kedvezd nemzetkdzi tapasztalatokat
kornyezettel. szamara. kornyezettel. érvényesiilésére. szerezzen.
Elkeriilni a Erésiteni és nemzetkozi szinten is Elkeriilni a
tehetségvesztést. kiaknazni a tehetségeket tehetségvesztést.

Forras: sajat szerkesztés

A tehetségek ugyanakkor csak abban az esetben maradnak egy térségben, ha
szamukra elfogadhatéak a munkakoriilmények, a felkinalt jovedelmi lehetdségek, az
¢letszinvonal és a feladatok szakmai tartalma. Ennek megfeleléen a tehetségek nemcsak

egy adott orszag hatarain beliili migraciojarél lehet beszélni, hanem figyelembe kell venni
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a kiilfoldi szivohatast is. Fontos, hogy ha egy tehetség a képességeinél alacsonyabb szintli
tevékenységet elvard6 munkakorben tud elhelyezkedni, akkor nem tudja kamatoztatni a
benne rejld potencialt, és igy tehetségvesztésrdl beszélhetiink. Ez egyarant megtorténhet
kiilfoldon €s hazankban, ¢és ezt a folyamatot, valamint az egyes esetekhez rendelhetd
megoldasi javaslatokat a 23. dbra mutatja be vazlatosan, a teljesség igénye nélkiil.

Véleményem szerint az iizleti-gazdasagi felsGoktatdsi tehetséggondozéds soran
egyszerre kell figyelembe venni a tehetséghasznosulast és a régiok kozotti migraciot.
Erdemes 6sztondzni 6ket arra, hogy nemzetkozi krnyezetben is tegyék probara magukat,
¢s hogy hozzajussanak a fejlédésiikhoz fontos kornyezeti tényezOkhoz, kapcsolatokhoz,
amelyeket itthon nem biztos, hogy elérhetnének. Ennek a folyamatnak tobb kimenete is
lehetséges. Ha nem mennek kiilfoldre, akkor elképzelhetd olyan helyzet, amikor nem
jutnak hozzd olyan lehetdségekhez (miiszaki berendezésekhez, kapcsolatokhoz, stb.),
amely altal tehetségiiket kibontakoztathatndk. Ebben az esetben is agyvesztésrol
beszélhetlink, mert az egyén nem tudja a benne rejld maximadlis potencidlt a felszinre
hozni, igy a tarsadalom szamara kevésbé hasznosuld teljesitmény kifejtésére képes. Ha
kimennek kiilféldre, és nem a szakmajukban helyezkednek el, képességiiknél alacsonyabb
szinti munkakorokben helyezkednek el. Ebben az esetben torekedni kell arra, hogy
hosszi tdvon ne maradjon fenn ez a helyzet, és segiteni kell ket a szakmdajukba
integralédasukban, elsdsorban Magyarorszagon.

Ha a tehetségek kimennek kiilféldre, majd hazajonnek néhany honap vagy néhany
¢v tapasztalatszerzés utan, ¢és alapvetden kotddnek az orszaghoz, akkor érdemes
tamogatni Oket, hiszen igy akar a globalis gazdasagra-tarsadalomra is ki tudjak fejteni
hatasukat. Ha azonban trendszeriien és végérvényesen kidramlanak az orszagbol a
legtehetségesebbek, akkor Magyarorszagnak nagy kockazatokkal kell szdmolnia a
folyamat gazdasagi-tarsadalmi kovetkezményei miatt. Ebben az esetben tobbféle
megoldas képzelhetd el, az elsd, ha a vonzo-taszitd tényezdkre koncentrdlva olyan
gazdasagi, tarsadalmi €s kulturalis kornyezetet teremtenek a vezetk Magyarorszagon,
hogy a tehetségek ne akarjdk elhagyni az orszagot, st inkabb a kiilfoldi tehetségek
aramoljanak hazankba. A masodik megoldas, ha elfogadjuk azt, hogy nem lehet a mar
kiilfoldon €16 tehetségeink dontését befolydsolni, ebben az esetben torekedni kell arra,
hogy a kiilfoldi kapcsolatot maximalisan kamatoztassuk a hazai tehetségek menedzselése
céljabol. Ehhez partneri viszonyra van sziikség, konferencia meghivasokkal, diszdoktori
kinevezésekkel és tobb mas eszkozzel fenn kell tartani a kapcsolatot a kiilfoldon €16

magyar tehetségekkel. Osszegezve: a tehetségvesztés elkeriilésére kell koncentralni
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globalis szinten, és Magyarorszag szempontjabol torekedni kell arra, hogy a tehetségek
hazankban is kibontakozhassanak, ehhez megfelelo jovedelmi- és munkalehetoségeket kell
biztositani szamukra.

Az értekezésben a PTE KTK hallgatéira és az iizleti-gazdasagi felsdoktatas
tehetséggondozasara vonatkozdéan fogalmaztam meg kovetkeztetéseimet, igy azok nem
altalanosithatoak a felsOoktatds egészére. A tézisek kritika nélkiili elfogadéasa
természetesen hiba lenne, hiszen bizonyos korldtozo tényezoket is figyelembe kell venni,
amelyek torzitd tényezdként 1éphettek fela szamitasok soréan:

e szubjektiv hallgatéi és mentori értékelések (pl. a joindulat €s nem a kritikai

szemlélet dominal a mentorok értékelésében),

e az ,idonyomas” miatt nincs elég ideje a mentornak a hallgatok gondos

nyomonkdvetésére, igy az értékelés is torzitott lehet;

e sokszor a cégek nem tudnak megfelel6 munkat adni a gyakornokoknak, amellyel

megmutathatndk, hogy mire képesek;

e a hallgatok személyiségének befolyasold ereje: a szerényebbek alul, a

magabiztosabbak feliil értékelhetik magukat;

e a hallgatok multja: onértékelésiiket befolyasolhatja az is, hogy milyen kulturalis

kozegben nottek fel.

A fenti hianyossagok kikiiszobolése tovabbi kutatasi iranyokat vet fel. Jelen
értekezés keretei kozott nem foglalkoztam a felsGoktatds tehetségmagnesként vald
értelmezésével, a kiilfoldi hallgatok vonzasaval. A felsGoktatdsi intézményre mint
fejlesztd kozegre tekintettem, €s a vonzas-megtartas feladatait elsdsorban a szervezetek €s
régiok szempontjabol vizsgaltam, mikdzben vitathatatlan tény, hogy a felsdoktatasnak is
fontos funkcidja van a tehetségek vonzasaban. Tovabbi kutatdsi iranyt adhat a
felsGoktatasba bejovo hallgatok (els6évesek) kompetenciamérése, valamint e felmérés
eredményeinek Osszevetése a kimeneti oldallal. Ez az irany vélaszt adhat arra, hogy
miben €és hogyan fejlodott a hallgatd az oktatasi évek alatt, és képet kaphatnank a
felsGoktatas tehetséggondozo hatasarol, mérhetévé valna a kezdeti és befejezd allapot
kozotti kiilonbség, feltarhaté lenne a fejlesztés szdmszerlisithetd hatasa. Az értekezés
lehatarolasa alapjan csak a kimeneti oldallal foglalkoztam, a bejovok értékelése
meghaladta volna a disszertacio kereteit, igy ezt érdemes tovabbi kutatasok soran feltarni.

Az értekezés hasznositasi lehetoségei mentén elmondhatd, hogy a 2014. februar 26-

an — a PTE KTK Szervezési és Vezetési Tanszék keretein — beliil lezajlott munkahelyi
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vitdn szamos hasznositasi lehet0ség vetddott fel, amelyeket sajat gondolatokkal
egészitettem ki:

e A kutatas eredményeinek legkdzvetlenebb és konkrét hasznositasa a PTE KTK-n
abban nyilvanul meg, hogy a hallgatok szakmai gyakorlatuk soran szerzett
tapasztalatai és a munkaltatok roluk alkotott véleménye alapjan visszacsatolast
tudok adni a PTE KTK hallgatoinak €s oktatoinak: melyek a hallgatok erdsségei,
fejlesztendd teriiletei. Miben mutatkozik magasabb szinti, mas jellegli elvaras a
munkaerdpiac feldl, milyen kompetencidkra, ismeretekre lenne nagyobb
sziikség, hogy a fiatal diplomdsok jobban érvényesiiljenek a munkahelyi
kivalasztas és munkavégzes soran.

e Egyéni konzultdciok sordn és az oktatds keretei kozott tdjékoztatni lehet a
hallgatokat a munkaerd-piaci elvarasokrdl, hogy minél pontosabban ismerjék a
szervezeti kovetelményeket, €s jobban tudjanak illeszkedni azokhoz, tudatosan
késziiljenek fel a szakmai gyakorlatra, €s a késobbi elhelyezkedésre.

e Kidolgozas alatt van a PTE KTK tehetséggondozasi rendszerében egy 1j kurzus
koncepcidja, amelynek a teheséggondozas all a kdzéppontjaban. A kurzus
meghirdetéséhez felhasznalhatok a disszertacid tanulsagai, tézisei, szakirodalmi
feldolgozasai, empirikus kutatdsi eredményei.

e A Pécsi Tudoméanyegyetem és mas felsdoktatasi intézmények szdmara maga a
modszertan €és az 4ltala levont kovetkeztetések lehetnek hasznosithatoak. Az
egyetemi oktatds €s tehetséggondozas jovojére vonatkozo stratégiai iranyok
felvazolasaban nyujthat segitséget a doktori értekezés.

e A kormanyzati, Onkormanyzati, politikai dontéshozok szdmara tanulsaggal
szolgalhatnak a megfogalmazott konkluzidk, javaslatok a tehetségek itthon
tartdsarol, a kiilfoldi magyarokkal vald kapcsolattartasr6él. Ha a dontéshozokra
(orszagos és telepiilési szinten is) hatassal lennének a megfogalmazott
javaslatok, €és az eredmények alapjan nagyobb prioritast kapna a professzionalis
tehetségmenedzsment a jovOben, akkor ehhez konkrét akciotervek és
intézkedések is kapcsolodhatnanak.

Remélem, hogy jelen értekezéssel hozzdjarulhatok a hazai tehetséggondozas

fejlodéséhez, €s ezaltal kdzvetett moédon a hallgatok, a szervezetek €s a régidk magasabb

szintli teljesitményéhez.
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Fiiggelék

1. fuggelék: A konvergens és divergens gondolkodas kozotti kiilonbség

Szempontok Konvergens gondolkodas Divergens gondolkodas
A problema jellege Jol koriilirt probléma Rosszul struktgralt probléma, nehéz
megfogalmazni

Stratégia Legy6zni a problémat Megkeriilni a problémat

, , Egy megoldas létezik, nincs mas | Tobb megoldas 1étezik, ill. nem
Megoldasok szama ; . g .

alternativa biztos, hogy létezik jo megoldas

Neézbpontok szama Egyirany Tobbiranyu

Megoldas keresése Az eredményen van a hangsuly

A megoldas folyamatan van a
hangsuly

Ujszerl értelmezés, elszigetelt

megoldasok, de Gjat nem terem)

Médszere Logika tapasztalatok 6sszekapcsolasa

Iranya Vertikalis (lineéris) Lateralis (oldaliranyu)
Szabalykdvetd, konform, Ujszertiség, teremtd jelleg,

Jelleg problémamegoldo, tarsadalmi nonkonform, ,,masképpen
elvarasoknak megfeleld gondolkod6”, kreativ

Aktiv agyfélteke Bal agyfélteke a dominans Jobb agyfélteke a dominans

Embertipus Reproduktiv (magas szinvonalu Produktiv

Forras: sajat szerkesztés Csépe Valéria et al. (2008) Altalanos pszichologia 3. Nyelv, tudat, gondolkodas.
Budapest: Osiris Kiadd; Czeizel Endre (2004): Sors és tehetség. Budapest: Urvis Konyvkiadd, 237 p.; De

Bono, E. (1970): Lateral thinking: creativity step by step. Harper &Row, 300 p. alapjan

2. fuiggelék: A motivacio fobb tartalom- €s folyamatelméletei

Tartalomelméletek

Folyamatelméletek

Maslow (1954) sziikségletpiramisa (fiziologiai sziikségletek,
biztonsag, szeret, megbecsiilés és Onmegvaldsitas iranti

igény)

Skinner (1953) megerdsités-elmélete

Alderfer (1972) 1étezés — kapcsolat — fejlodés modellje

Locke (1968) célkitiizés elmélete

Herzberg (2003) kéttényezés modellje (a higiénés tényezok
megsziintetik az elégedetlenséget, ¢és a motivatorok
elégedettséget okoznak)

Vroom (1964) elvaras-elmélete

McClelland (1951) tanult sziikségletek (teljesitmény -
hatalom— kapcsolat) elmélete

Adams (1965) méltanyossag-elmélete

Hunt (1965) célstruktira modellje

Forras: sajat szerkesztés Farkas Ferenc et al. (2007): A menedzsment alapjai. Pécs: PTE KTK, 73. p.

alapjan

3. fliggelék: Orokletes és kdrnyezeti tényezék szerepei az ikervizsgalatokban

— Ko6z06s Eltér6
Genetikai N . i .
. g kdrnyezeti kdrnyezeti
Szellemi jelleg (orokletes) ladi , I
hatas (csaladi) (tarsadalmi)
hatas hatas
Altalanos értelmesség
Tapasztalati becslés 62% 11% 27%
Wechsler-teszt 53% 15% 32%
Specifikus szellemi képesség
Eszlelési sebesség 62% 0% 38%
Verbalitas (nyelvi készség) 55% 20% 25%
Térbeli tajékozodas 32% 13% 55%
Emlékezés 52% 0% 48%

Forras: Czeizel Endre (2004): Sors és tehetség. Budapest: Urbis Konyvkiado, 41. p.
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4. fuiggelék: Esetpéldak a tehetség fogalmaban a véletlen valtozora

Eset

Leiras

1. Roseto6i
rejtély

Olaszorszagbol az USA-ba koltoztek az emberek, mindenki Rosetobol érkezett, és
egy elszigetelt kis varost hoztak létre, ahol nem ismerték a sziv- és érrendszeri
betegségeket, az emberek tobbsége egyszerlien az dregsége halt bele. Nem talaltak
kimutathat6 eredményt sem a génekben, sem a taplalkozasban, de a helyi természeti
kornyezetben sem. Arra jutottak a kutatok, hogy a helyi kultara, az idosek tisztelete, a
kis kozosségek szokasai pozitivan befolyasoltak az egészségi allapotot.

2. Maté-
effektus

Megvizsgaltak a kiemelkedé kanadai hokicsapatok jatékosainak jellemzdit, és
kiszlrték, hogy érdekes moddon a tagok tobbsége januar, februar, marcius
honapjaiban sziilettek. Sok oGtletet teszteltek, hogy ennek mi lehet az oka, s végiil arra
az egyszerl kovetkeztetésre jutottak, hogy mivel Kanadaban januar 1. a korosztalyi
besorolas hatara a sportagban, igy akik csak januar 2-an toltik be a 10 éves kort,
azoknak a fiatalabbakkal jatszhatnak csak, majd amikor az edzdék elkezdik keresni az
utanpotlast, egyértelmiien azokat fogjak kivalasztani a csapatokbdl, akik érettebbek,
fizikalisan er6sebbek, nagyobbak, s igy a jatékban is eredményesebbek a tobbieknél.

3. 10 ezer
ora
gyakorlas

LValoban létezik velesziiletett tehetseg? A nyilvanvalo valasz pedig ez: igen, létezik.
Hisz nem minden januari sziiletésii hokijatékos jut el a professzionalis szintre, hanem
koziiliik is csak nagyon kevesen — csak a sziiletett tehetségek. A teljesitmény receptje:
tehetség és szorgalom. Igen am, de ezzel a megkozelitéssel az a baj, hogy a tehetséges
emberek karrierjének mélyebb pszichologiai elemzése soran mintha az deriilne ki,
hogy a tehetség kisebb szerepet jatszik a sikerben, mint a szorgalom és az
erdfeszités.” (Gladwell, 2009, 45-46. p.) A bizonyiték egy vizsgalat, amelyet K.
Anders Ericsson végzett az 1990-es évek elején a zenei tehetségek kozott. Azt
talaltak, hogy az igazan tehetségesek sokkal tobbet gyakoroltak azoknal, akik amatér
szintet értek el az adott hangszeren, és nem talaltak egyetlen ,,6stehetséget” sem, aki
erdfeszitések nélkiil jutott volna fel a csucsra. Kutatasok sorozatadban megvizsgaltak
zeneszerzok, kosarasok, regényirdk, jégkorcsolyazok, zongoristak, sakkozok, profi
blindzok jellemzoit, és egy magikus szamot allapitottak meg: 10 000 ora gyakorlasra
van sziikkség szinte barmilyen témakdrben, hogy valaki vilagklasszis legyen az adott
témakorben. Ez napi 3 vagy heti 20 ora gyakorlast jelent tobb mint 10 éven at. Példa
rd, hogy Mozart legjelent6sebb miiveit 21 éves kordban komponalta.

4. | Bill Gates
példaja

Bill Gates szerencsesorozata, amely meghatarozta késébbi sikerességét, hiszen a
véletlen folytan rengeteg alkalma nyilt a programozas gyakorlasara: Gatest sziilei
beirattak a Lakeside iskolaba. A sziiléknek volt pénze a szamitogépes koltségekre.
Az egyik lakeside-i didk sziileinek sziiksége volt arra, hogy valaki teszteljen
szoftvereket. Gates ratalalt az ISI-re, éppen akkor, amikor az ISI-nek sziiksége volt
valakire, aki részt vesz a konyvelési szoftver fejlesztésében. Gates véletleniil olyan
kozel lakott a Washingoni Egyetemhez, hogy akar gyalog is atmehetett egy kis
¢jszakai programozasra. Az egyetemi szamitogépnek hajnali 3 és 6 ora kozott volt
szabad a kapacitasa. A TRW éppen Bud Pembroke segitségét kérte. Pembroke ugy
vélte, hogy két kozépiskolas fiatal tudna a leginkabb megoldani a TRW problémajat.
A Lakeside megengedte a két diaknak, hogy a tavaszi negyedévet programozassal
toltsék el. ,, Létezett egy idedlis életkor 1975-ben — egyszeriien fogalmazva: az
illetének eleg idosnek kellett lenni ahhoz, hogy részt vehessen a késziilo
forradalomban, de nem lehetett tul dreg, nehogy elmulassza. A legidedlisabb kor a
20 eves életkor taja volt, vagyis a komputerforradalom kivalasztottai az 1954-55-0s —
plusz-minusz egy év — sziiletésiiek.” (Gladwell, 2009, 70. p.) (Bill Gates sziiletett:
1955. oktdber 28.)

5. IQ
kiisz6b-
értéke

Az 10 és a siker kozotti Gsszefiiggés csak bizonyos pontig miikodik. Ugy tiinik, hogy
a 120 koriili pontérték utan az 1Q tovabbi ndvekedése mar nem vetithetd ra semmiféle
meérhetd és kimutathato valosagos teljesitménykiilonbsegre. [...] Az 1Q nagyon
hasonlo ahhoz, amit a testmagassag jelent a kosarlabdaban. [...] Egy kosarasnak el
kell érnie azt a bizonyos , kosarasmagassagot”, azaz eléeg magasnak kell lennie — de
anndl mdr hidba né nagyobbra. Es ez igaz az intelligencidra is. Az intelligencia
eseteben is van egy kiiszéb. ” (Gladwell, 2009, 85-86. p.)

Forras: sajat szerkesztés Gladwell (2009) alapjan
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5. figgelék: Intézményvalasztast befolyasold tényezdk a Pécsi Tudomanyegyetemen,
atlag szerinti csokkend sorrendben, kari bontasban (2012)

Vizsgdlt szempontok AJK | AOK | BTK ETK | FEEK | IGYK | KTK | MK |PMMIK | TTK | At lag
Azendeladgcm knomnek megreielo tolet 4,45 | 477 | 454 | 462 | 443 | 448 | 437 | 4,83 | 439 | a31] 4,48
tanulhatok
Jé hirii felsdoktatasi intézmény 451|401 402|394 436 |376|444|360]| 350 |3,75] 4,00
A diploma jo elhelyezkedési lehetdséget biztosit 415|409 (309|369 |360|369|422|238| 3,70 | 3,25] 3,63
A varos, ahol az egyetem van, vonzo 350|369 |388(3,27|361| 254 (350 3,96 3,56 3,63] 3,56
Allar g tamoggtont (@lamd Yetiind(ee) 263 |3,40|343389|333|345|348|364a| 354 | 369 3,44
féréhelyek szama
Ismertek, elismertek az oktatok 404 |335|337|332|3,79|340 363 395 293 3,061 3,40
Széles képzési kinalattal rendelkezd intézmény 339294349332 |367|341|351|287| 321 |324]334
Sok pénzt lehet keresni a megszerzett diplomaval | 341 | 289 | 232|268 | 277|269 |3,75]| 160 3,65 2,76 | .97
Az intézmény kdzel van a lakéhelyemhez 2921276 |2901282|285|358 (346 | 2,00 2,86 2,951 2,96
Pezsgd egyetemi élet 266|318 (302]285|254| 237|314 3,27 2,83 2,991 2,91
Alacsony megélhetési koltségek (pl. kollégium, 268|254 | 274|306 262337271231 305 | 2,77 2,81
utazds)

Tehetségekkel valé foglalkozas 2721282 2641273246 | 300|274 | 4,14 2,73 2,621 2,73
Kbltségtérités (Bnkbltség) mértéke 308|181 |251]272)262|311|246| 2,14 2,50 2,181 2,52
Osztondijak (tanulmanyi, szocialis) 204 | 205254273213 |280|231|240]| 296 |263] 250
:':m’::ék::;(kapm'amk’ RN 235|257 | 241 (252|206 221260219 226 | 229] 238
Konnyii bekeriilni 210177230238 | 236|281 220|195 | 286 | 256] 2,36
A kollégiumi elhelyezés megoldott 2002311220271 |211 (226|190 222 | 245 | 2,29] 2,26
Nem kell sokat tanulni, konnyd elvégezni 147 11,20 1,75]1,80| 190 | 2,27 [ 167 | 1,58 1,92 1,811 1,73

Forras: Kurath et al. (2012): Diplomas Palyakdvetd Rendszer 2012-es hallgatdi motivacios vizsgalat a
Pécsi Tudomanyegyetemen. Pécs: PTE RH Marketing Osztaly, 18. p.

6. fliggelék: A magyarorszagi felsdoktatas ¢s a munkaadoi oldal (optimalis) kapcsolata

FELSOOKTATAS ES

INTEZMENYEI
- Ciklusos megalapozo6 szakmai
felkészités (BA, MA)
- Tovabbképzés (doktori
program)
- Minéségbiztositas (TQM)
- Kutatasi intézmények és
egységek
- Egyiittmiikodés a hataron tali
magyar nyelvii felséoktatassal

Tehetségek kivalasztasa

- Intézményes kiemelés
(szakkollégiumok)

- Tehetséggondozas

- Palyazatok, versenyek,
0sztondijak (belfold, kiilfold)

Munkaero-
utanpotlas

Informaciocsere —
kozos forumok

S~ N7

Tarsadalom és

gazdasag

munkaerdigénye

- Ipar

MUNKAADOK

- Kereskedelem
- Mezb6gazdasag
- Oktatas
- Egészségligy
- Szallitas, hirk6zlés
- Ko6zszolgaltatasok
- Pénziigyi szolgaltatasok

- Kutatdintézetek (pl. MTA),
Innovacids alapitvanyok

Tehetségek tovabbfejlesztése

- Mentori rendszer

- Bels6 képzések

- Karriersegités
- Nemzetkozi szintérre valod

kilépés biztositasa

Forras: sajat szerkesztés Bodnar Gabriella — Takacs I1diko — Balogh Akos (2011): Tehetségmenedzsment

a felsGoktatasban. Budapest: Magyar Tehetségsegitd Szervezetek Szovetsége, 102. p. alapjan
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7. fuggelék: Tehetségek a csoportmunka tanulasi folyamataban

. Tevékenység vezetd

Visszajelzé

Konkrétumok 4 /_\A
Koordinadlt K6z6s
akciok gondolkodds
Személyes
tanulas
Osszekotd
Tervez6 . Tudds
tervezés megosztds
Absztrakt
gondolkodas Vv 4 ,
Akciok Reflexidk

Forras: sajat szerkesztés Williams, M. R. (2000): The war for talent. Getting the best from the best.
London: CIPD Publishing, 43. p. alapjan

8. fliggelék: Stratégiai tehetségmenedzsment modell

Differencialt emberi er6forras szerkezet

Eredmények

Szervezeti belsé
munkaerépiac

Kulcs-
Tehetség- fontossagu
készlet pozicidk

Munkahelyi

motivacio

Szervezeti
elkotele-

zettség A cég

f

Kilsé munkaerdpiac

v

teljesitménye
Az extra J y

szerepnek
megfelel§
viselkedés

Forras: sajat szerkesztés Collings, D. — Mellahi, K. (2009): Strategic talent management: A review and
research agenda. In: Human Resource Management Review, 19. évf. 306. p. alapjan
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9. fiiggelék: Négy kulcstényezd a szervezeti tehetségmenedzsmentben

1. Coaching
Fejlesztés
Tudatossag és felel0sség
Szerepek, feladatok és teljesitmény
Kompetencia: készségek*akarat
Eredmények és kimenetek

A

y

A4

3. Felhatalmazas
Megerosités
Hatalommal val6 felruhazas
Identitas ¢és tulajdon
Funkcionalis érettség
Megfelel6 delegalas

N

Tehetség

2. Mentoralas
Fejlesztés
Potencial
Személyes fejlodés
Gondolkodasmod és munkastilus
Karrier és elémenetel

Y
\

A

4. Szponzordlas
Menedzselés, tamogatas
Gyakorlatok és
kapcsolatrendszerek
Szervezeti eljarasok
Elismerés
Sztarok védelme

Forras: sajat szerkesztés Williams, M. R. (2000): The war for talent. Getting the best from the best.
London: CIPD Publishing, 107. p. alapjan

10. fiiggelék: A legjobb munkatars kivalasztasara alkalmazott legjobb modszerek

Odszerek

Fokusz

Elsédleges szempont

Masodlagos szemp.

Harmadlagos szemp.

Fokuszalas a
tapasztalatokra

Viselkedésalapu
interjutechnika

Gondolkodast méro
tesztek (vagy képesség-
felmérd, technikai tudast
felméro tesztek, stb.)

Referenciak

Fokuszalds az

Személyes és

Pszichometriai tesztek

attittidokre és az L Referenciak (gondolkodas,

. , csoportos interjuk 1 s
illeszkedésre személyiség)
Fokuszalas a Ertékeld kdzpont Személyes és csoportos | Gondolkodast mérd
potencidlra (assessment center) interjuk tesztek

Forras: sajat szerkesztés Hatum, A. (2010): Next generation talent management. Talent management to
survive turmoil. London: Palgrave Macmillan, 61. p. alapjan
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11. fuggelék: A tehetség befektetési matrix egy multinaciondlis vallalatnal (példa)

Potencial
24+ honap 1. szint 2 év alatt 2. szint 6 év alatt
50% 30% 20%
Kompenzacio: Kompenzacio: Kompenzacio:

e alap: 50, bonusz: 75
Fejlesztési beruhdzas:

e 1,5x atlag

Globalis részvétel: nem
Specialis projekt: nem

Magas
20%

e alap: 50, bonusz: 75
Fejlesztési beruhdzas:

e 2 x atlag

Globalis részvétel: igen
Specialis projekt: igen

e alap: 60, bonusz: 90
Fejlesztési beruhdzas:

e 5xatlag

Globalis részvétel: igen
Specialis projekt: igen

Kompenzacio:
e alap: 50, bonusz: 50
Fejlesztési beruhdzas:

7

Kozeped
60%

Kompenzacio:
e alap: 50, bonusz: 50
Fejlesztési beruhdzas:

Kompenzacio:
e alap: 60, bonusz: 60
Fejlesztési beruhdzas:

e alap: 50, béonusz: nem
Fejlesztési beruhdzas:

Teljesitmény idébeli alakulasa

Alacsony
20%

e alap: 50, bonusz: 40
Fejlesztési beruhdzas:

e 0,75 x atlag o atlagos e 2 x atlag

Globalis részvétel: nem Globalis részvétel: | Globalis részvétel: igen

Specialis projekt: nem megfigyeldként Specialis projekt: igen
Specialis projekt: igen

Kompenzacio: Kompenzacio: Kompenzacio:

e alap: 50, bonusz: 40
Fejlesztési beruhdzas:

® nincs o atlagos o atlagos

Globalis részvétel: nem Globalis részvétel: nem | Globalis részvétel: nem

Specialis projekt: nem Specialis projekt: nem Specialis projekt:
megfigyeldként

Jelmagyarazat: az abraban talalhat6 értékek képzeletbeli pénzegységeket jelolnek, a cél az
Osszehasonlithatosag.

Forras: sajat szerkesztés Goldsmith, M. — Carter, L. (eds.) (2010): Best practices in talent management.
How the world’s leading corporations manage, develop, and retain top talent. San Francisco: Pfeiffer, 6.

p. alapjan

12. fuggelék: Harom vizsgalati szinten értelmezett integrativ HRM-modell

Orszag-valtozok

Kontingencia-valtozok

Nemzeti kulttura

Belso kontextualis valtozok

y &

Meéret, kor, az életciklus szakasza,
tulajdonos, szervezeti struktira

HR stratégia

Iy

Y

10ZIYI0ZS 1NezZeTY

A
al012 Y07oAIZSYRZS

fas) f
N N> | politika
= o |
E E I (5] .CC‘U...O..‘.OCC:E..OO..
= 38| z : HRM t |
z ] [ g - s =
£ 3 1 Pl e . i =R
2 |e = I 7 2 ¢ GYAKORLAT : = 05
= N I 0 2 feessssssancassrasanaust S
O < H R L & 5
= = = = ;e e o
= us I = Az mtegracid N @
¥ I = L W
= [ mértéke
(2] I
N| TTTTTTTTTTTTT 4 _____
<

A kilonbozo érintettek érdekei

A |

v

Az iizleti kérnyezet dinamizmusa

Forras: Budhwar — Sparrow (2002): An Integrative framework for understanding crossnational human
resource practices. Human Resource Management Review, 12. p.387.
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13. fuggelék: Ujszerti

Rendszer
monitoring és Folyamatok
ellendrzés bajnoka

|

| .

| Globalis
i szakértoi
I halozatok
|

I

Intelligencia és Halozati
er6forras- vezeteés €s
hozzaféres intelligencia

Jelmagyarazat:
‘ Alapvetd HR szerepek

=

[

Osszekotd szerepek és

HR szerepek a globalis tehetségmenedzsmentben

Munkaltatdi marka Szocializacio és

Kultara

(Employer branding) vezetés
védelmezdje
| | |
! | |
[ | Mobilitdas |
! | batoritasa |
| : |
| | i
| |
'''''''''''''''''''''''' p Karrier-
. . A bel .
Személyzeti f 11) enso , enedzsment és
folyamatok ogekonysag chetség-aramlas
; menedzsere
menedzselése
tevékenységek

Forras: sajat szerkesztés Farndale, E. — Scullion, H. — Sparrow, P. (2010): The role of the corporate HR
funcition in global talent management. In: Journal of World Business, 45. évf. 162. p. alapjan

14. fuggelék: A HR eszk6zok 6sszekapcesolasa a globalis kihivasokkal a

tehetségmenedzsmentben

Globalis kihivasok a tehetségmenedzsmentben
. . A t‘e hetség A tehetség
Tehetség- Tehetség- nincs a -
. .. ,, nem megfelelé
hidny tobblet megfelelé . .
aron van jelen
helyen
-E HR lokéci(f és relokacio ° Y Y
:2 | menedzselése
~
$ | HR tervezés ) ®
g
£ | Vonzas és kivalasztas ®
v
N
§ Megtartas L
D
En Let,sza{n’csokkentes, ° °
2 | eltavolitas
N
% Képzés és fejlesztés L]
N
wn
:E Teljesitményértékelés ® ®
S
QO | Javadalmazas L L] °

Jelmagyarazat: @ = a legnagyobb potenciallal rendelkez6 megoldasok, HRM=emberi eréforras menedzs.
Forras: sajat szerkesztés Schuler, R. — Jackson, S. — Tarique, I. (2011): Global talent management and
global talent challenges. In: Journal of World Business, 46. évf. 513. p. alapjan
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Globalis trendek
-Demografia
-Globalizacio

-Gazdasagi helyzet

Mobilitas
-Munkavallalok
-Szervezetek

Taktika

Uzleti atalakulas
-Tudasgazdasag
-Készségek
felértékel6dott
szerepe
-Kapcsolatok
menedzselése
-Komplex vezetési
kihivasok

Dinamikus és
széles korben
elterjedt
valtozasok

Diverzitas
-Kulturalis
-Generacios
-Nemek kozotti
-Munka

Fejlodés

15. fuggelék: A ,tehetségvalaszok” dimenzioi

Haboru a
tehetségekeért

Tehetség

Mindség és mennyiség

Vilaszok a hidnyra
-Agressziv keresés
-,,Csillagok” megvasarlasa
-Tehetségek megszallottsaga
-Individualista megkozelitések
-Direkt kompenzacid
-Adaptalt rendszerek
-Funkcionalis HR
-Diverzitasmenedzsment
-Ciklikus leépités

Vonzas, fejlesztés,
motivalas, megtartas

,» I'ehetség-
megoldasok”

Vilaszok a kreativitasra
-Globalis gondolkodasmod
-Tanulési gyorsasag
-Széles és mély tehetség-fejlesztés
a legmagasabb teljesitményt
nyujtokkal
-Innovativ megkozelitések
-Uj és adaptiv rendszerek
-Uzleti tevékenységgel integralt
HR
-Kooperativ és generativ
partnerség
-Sokféleség fellenditése
-Ciklikus fejlesztés

Forras: sajat szerkesztés Beechler, S. — Woodward, 1. (2009): The global ,,war for talent”. In: Journal of

International Management, 15. évf. 279. p. alapjan
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16. fuiggelék: A tehetségek menedzselése soran elkdvetett hibak
A szervezet altal elkovetett hibak: évente mintegy 250 frissdiplomas (MBA) szakembert vettek fel a
’90-es években; a legjobban teljesité kezdd sztarokat mértékteleniil jutalmaztak. A kezddket gyorsan
Iéptették el a rangiddsok, tapasztaltabbak figyelmen kiviil hagyasaval; a legjobb, legokosabb
embereket foglalkoztattak, és tobb fizetést biztositottak szamukra, mint amennyire 6k érdemesnek
tartottak magukat. Differencialas és meger6sités modszere: A, B, C csoportba soroltak a dolgozokat, az
A csoportot jutalmaztak, az A és B csoportot batoritottak és megerdsitették a tevékenységében és a C
csoportot fejlesztették, vagy elbocsatottak (,,Rangsorolj és ostorozz!” filozéfia). Az A csoport
kétharmaddal nagyobb jutalmat kapott, mint a B csoport, a C csoport nem kapott bonuszt. Nem voltak
biztositva az A csoportba keriiléshez az objektiv kivalasztasi mérészamok (varhatod teljesitmény és
potencial becslése nehézkes a jelenlegi teljesitmény és az 1Q 0Osszehasonlitdsaval). Az erdltetett
eléléptetés kovetkezménye 20%-o0s éves fluktuacid volt. Teljesitményértékelés nehézsége: tul rovid
id6t  toltottek el egy-egy pozicioban a tehetségek, igy nem lehetett pontosan megitélni a
teljesitményiiket (pl. 7 év alatt keresked6bdl iizleti egység vezetdje és igazgatohelyettes). A
kockazatvallalas kultiraja: ha egy tehetség hibazott, toleraltak, kifejezetten azt preferaltak a vezetok,
hogy legyenek elnézéek az A Kkategérias alkalmazottakkal szemben, hogy megérizzék az
elkotelezettségiiket és elégedettségiiket. A vallalat félelme, hogy a legtehetségesebbek elhagyjak a
szervezetet: meg kellett oldani minden problémat, ami ezzel a veszéllyel fenyegetett; a tehetségek
gyakran a felettesek véleményének kikérése nélkiil, onalléan dontdttek nagy koltségvetésii, nagy
volument iigyekben, és ezt az 6nallosagot a vezetdk helyeseltek. Azt figyelték, hogy a tehetségek mely
iizletagakat taldljak a legizgalmasabbnak, hol szeretnének dolgozni, ez alapjan azokat az iizleti
egységek, amelyek nem vonzottak szakembereket, nem folytattdk a tevékenységiiket tovabb. A
tehetséggel felcimkézett vezetok narcisztikus jelleme (tGl magabiztosak, nem fogadnak el tanacsokat,
javaslatokat, mert félnek, hogy gyengének tiinnek, maguknak tulajdonitjak a sikert, a tévedéseket és
hibakat csak részben tulajdonitjak maguknak). Maga a vallalat (Enron) narcisztikus jellemzdkkel birt.
Feltételezték, hogy a cég intelligenciaja megegyezik az alkalmazottak intelligencidjanak dsszességével.
A tehetség-mitosz azt feltételezi, hogy egy szervezet az okos emberek tevékenységétil okos — pedig az
esetek nagy részében ez éppen forditva van” (Gladwell, 2010, 377. p.). A ,,sztarokat” és egyéniséget
preferaltak a csoport- vagy szervezeti egyiittmiikodés, szervezettség helyett. Megengedett modszer volt
a McKinsey altal toborzasi nyitott piacnak nevezett gyakorlat, a gyorsitott munkaerd-felvétel és a
munkaerd-elcsabitas. Nem szamoltak azzal a lehet6séggel, hogy ha a nagy szamu tehetség egyszerre
hagyja el a céget, akkor az karokat okoz azoknal az egységeknél, ahonnan tavozik a munkaerd.
Forras: sajat szerkesztés Gladwell (2010) alapjan

17. figgelék: Eletkereseti gorbék iskolai végzettség szerint

Jovedelmek 4

Felsofoku végzettségli

Kozépfoku végzettségli

Altalanos iskolai
végzettségli

> Evek szama
Forras: Varga Julia (1998): Oktatas-gazdasagtan. Budapest: Kozgazdasagi Szemle Alapitvany, 15. p.
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18. fuggelék: A lokalis innovativ milid dsszetevoi

A milié Foldrajzi kozelség Szociokulturalis kozelség
alaptényezdi (termelési és <«— | (magatartasi, erkolcsi és |4
tranzakcionalis kognitiv kddokban
koltségek csokkentése) részesedés)

N ~

Kapcsolati toke ]
versenyelénye

A milié
\

Kooperacio és Bizalom és Kohézio és
Attitiidok szocializacio hirnév odatartozas érzése
| v v
Kognitiv Bizonytalansag Ex-ante koordinacio Kollektiv
eredmények csokkenése (kozos fellépés) tanulas I

T~ v —

Gazdasagi Innovacid
eredmény

Forras: Lengyel Imre — Fenydvari Zsolt — Nagy Benedek (2012): A kozelség szerepének ujraértelmezése
az innovativ iizleti kapcsolatokban. In: Vezetéstudomany, 43. évf. 3. sz. 26. p.
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19. fiiggelék: A brain drain témakorével kapcsolatos kifejezések leirasa

Brain gain

(agy-
gyarapodas)

A brain gain jelenségérol akkor lehet beszélni, ha a produktiv szakembereket fogado
orszagban tobb a bearamlod képzett munkaerd, mint a kiaramlo. A brain drain forditott
mechanizmusat lehet értelmezni, az Un. ,agygyarapodast”. Az egyes tarsadalmak
emigracio utjan elveszithetik szakember-allomanyuk egy részét, de ezt lehet csere utjan
poétolni. Ez a fajta helyettesités torténhet akar nagyobb szamossagban €s jobb képességili
szakemberekkel is, mint akik kivandoroltak. A lokalis kultara és életstilus erésségeire
vald koncentralassal egy orszag képes lehet megforditani az aramlas irdnyat az
agyelszivas iranyabol az agygyarapodas iranyaba. Ez alapjan haromfajta tudasaramlast
lehet megkiilonboztetni (Carr et al., 2005): (vissza)forditott migracio: a kivandorlok
visszatérnek hazajukba, és Uj tudastdkét hoznak magukkal; offshore diaszpora: a
modern technologia segitségével létrehozhaté megosztott karrieriit a szarmazasi- és
célorszag kozott; dinamikus és kreativ interakciok a bevandorlok és a fogadok kozott.

Brain
exchange

(agycsere)

Brain exchange (agycsere) esetében az adott orszag egyszerre tolt be kiildé és fogado
funkciot a kiemelkedden tehetséges emberi erdforras aramldsa soran, igy ezek
hozzavetdlegesen kiegyenlitik egymast. A kiildé orszagbdl kivandorolnak a ,.sajat”
tehetségek, €s helyettilk kiilfoldrél érkezik az 0j szakember-allomény, azaz mas
orszagokbol érhetd képzett migracio ellenstilyozza a veszteséget. (Carr et al., 2005)

Brain waste
(brain loss,
agyvesztés)

Brain waste (brain loss, azaz agyvesztés): ,, amikor a képzett emberek — akar sajat
orszagukban, akar kivandorolva — nem tudjak szakmdjukat gyakorolni, mas, példaul
fizikai munkdra kényszeriilnek.” (Csanady — Személyi, 2006, 80. p.) Ezt
tapasztalhatjuk, amikor azt halljuk példaul, hogy tehetséges szakemberek abbol élnek
Anglidban, hogy ,au-pair’-ként gyerekekre vigyaznak, vagy gyorsétteremben hust
sitnek. Ebben az esetben nem a legmagasabb kompetencidiknak megfeleld
munkakdrokben helyezkednek el, képességeiket nem tudjak maximalisan kihasznalni,
¢és igy kamatoztatni. A vilag és Magyarorszag szamara is elvesztegetett tehetségrol
lehet beszé€lni, masképpen agyvesztésrdl. Ez a jelenség akkor is eléfordulhat, ha mar
egyszer azonositottak, fejlesztették a tehetséget, am 6 letért errdl a palyarol. Ennek oka
lehet az is, hogy mas-mas életszakaszokban eltérd prioritast kaphatnak az egyénileg is
eltér6 preferenciak: szakmai megbecsiilés, jovedelmi viszonyok, nyelvtudas,
hazaszeretet, stb. lesz a motivalo. Az értekezésben részletesebben is kitérek ezen
tényezOk vizsgalatara. (Carr et al., 2005)

Brain
circulation
(agyak
korforgasa)

A brain circulation (agyak kérforgasa) kifejezés azt jelenti, hogy a korabban
kivandorlo szakképzett munkaerd néhany €v utdn hazatér, és a tovabbi kiilfoldre
aramlasok is meghatarozott idére szolnak, melynek letelte utan — pl. néhany év
tapasztalatszerzés €s tanulds utan — visszatérnek a kiildé orszagba. Ebben az esetben
nem hossza tava kiilfoldi letelepedés a cél, hanem a nemzetkdzi szintli tudasbévités,
majd a hazatérés. (Carr et al., 2005)

Talent flow
(tehetségek
aramlasa)

A talent flow (tehetségek dramlasa) tulajdonképpen megegyezik a brain drain
fogalmaval, de ebben a formajaban a kifejezést a nemzetk6zi emberi eréforras
menedzsmentben — azaz nem makrodkonomiai, hanem szervezeti szinten — hasznaljak.
A tehetségek aramlasa egy olyan folyamat, amely alatt a gazdasagi szempontbdl értékes
hatasa van a munkaerOpiacra és a globalis szervezetekre. A kivandorld képzett
szakemberek jelentés teljesitménypotenciallal jelennek meg a nemzetkdzi
szervezeteknél, motivaciojuk intenzivebb, mint a ,helyben maraddké”. A nemzetkozi
iizleti vallalkozasoknak gyakran kell valasztaniuk a helyi munkaerd, a vallalat altal
LHKitelepitettek” és a kiilfoldrol bevandorlok kozil. A migransok megértése igy nagy
jelentdséggel bir a nemzetkdzi menedzsmentben, és az egyéni szintli karrierdontések
nemcsak szervezeti, hanem tarsadalmi szinten is hatassal vannak a munkaerd kinalatara
és annak hasznositasara. A tehetségek aramlasa egy atfogd kifejezés, amely az
agyelszivas és -gyarapodas egymas mellé helyezését jelenti. Ha a migracio esetében
egyszerre vesszilk figyelembe a be- és kivandorlast, akkor tehetségaramlasrol
beszélink. Ez a fajta migracio elsésorban tudoményos, iizleti és technologiai
szakemberekre, vallalkozokra vonatkozoik. (Carr et al., 2005)

Forras: sajat szerkesztés Carr et al., (2005) és Csanady — Személyi (2006) alapjan
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20. fuggelék: A képzett és képzetlen munkaerd aramlasa a vildgban

Russian Far East

From the Philippines ey ) : : by B
Towands Asla (mostly Japan) i BT i ! L"' : B ._ ail ) \
e . 1 | SE From South America
A
Mew Zealand
J”r

@0 Countries having received a significant number of aconomic migrants
Main regions of emigration

—+ Skilled migrants

—  Unskillad or low-skillad migrants

—— Significant intra-zone economic migrations

Magyarazat: a kék szinnel jeldlt orszagok jelentds bevandorlassal rendelkeznek, a narancssarga szinnel jelolt térségek az elvandorlas fobb régidit jelenitik meg. A piros nyilak
a képzett migransokat, a kék nyilak a képzetlen vagy alacsony képzettséggel rendelkezé migransokat jelenitik meg, a fekete nyilak a région beliili jelentds migraciot mutatja.
Forréas: Lanvin, B. — Evans, P. (szerk.) (2013): The Global Talent Competitiveness Index 2013. Singapore: INSEAD HCLI, Novus Media Solutions Pte Ltd., 18. p.
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21. fuggelék: A képzett és képzetlen munkaerd aramlésa a vilagban
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Magyarazat: az Y-tengely a GTCl-indexet, az X-tengely az egy fére es6 GDP-t (PPP $-ban kifejezve) jeleniti meg. Kék szin: magas jovedelmii orszagok. Fehér szin: felso-
ko6zép jovedelmi szint. Barna szin: also-kozép jovedelmi szint. Sziirke szin: alséd jovedelmi kategoria. A buborékok mérete a népességszamot jeleniti meg.
Forréas: Lanvin, B. — Evans, P. (szerk.) (2013): The Global Talent Competitiveness Index 2013. Singapore: INSEAD HCLI, Novus Media Solutions Pte Ltd., 24. p.
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21. fuggelék: A képzett és képzetlen munkaerd aramlésa a vilagban
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Megjegyzés: jelmagyarazat az el6z6 abrahoz
Forréas: Lanvin, B. — Evans, P. (szerk.) (2013): The Global Talent Competitiveness Index 2013. Singapore: INSEAD HCLI, Novus Media Solutions Pte Ltd., 24. p.
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22. figgelék: Példa a motivaciok dinamikéjara (David esete)

Egyesiilt Kultira/karrier Csalad
Kiralysag
Kultura/politika
Gazdasag
Uj- Zeland '/Kanada Zambia

-

— —
/ Kultura/csalad
Kanada Csalad Karrier
\ Ausztralia?

Megjegyzés: David Uj-Zélandrél indult elészor az Egyesiilt Kiralysagba, majd innen folytatta utjat.

Az eset leirasa: David jelenleg a hatvanas éveiben jar, négy feln6tt gyermeke van, és Kanadaban él. ,,Els6
migracios tapasztalatait 24 évesen szerezte, amikor elhagyta Uj-Zélandot, és az Egyesiilt Kiralysagba
koltozott. »Meglehetosen gyakori volt abban az idében, hogy kimentek az emberek egy évre kiilféldre
(kulturalis tényez0), és esedékes volt munkahelyet valtanom (karrier tényezd)« — mondta David, aki
ezutan 18 honapig maradt az Egyesiilt Kiralysagban. Hogy elegendd pénzt gyiijtson, egy évre Kanadaba
utazott, mielétt visszatért volna Uj-Zélandra (gazdasagi tényez8). Miutan hazatért, elvette feleségiil 0j-
z¢élandi parjat (csaladi tényezd). Davidnek ezt kdvetéen meg kellett kiizdenie azzal, hogy mar nem annak
latta Uj-Zélandot, miel6tt elindult: wmdr tilsdgosan valldsosnak és sziiklatékoriinek lattam Uj-Zélandot«
(kulturalis tényez0), és az addkulcsokat is tul magasnak érezte. »A magas jovedelemado volt az egyik ok,
ami miatt otthagytam Uj-Zélandot« (politikai tényez8). Ezutan Kanaddba koltozott, és két évig
konyveloként és addtanacsadoként dolgozott egy nagyvallalatnal (gazdasagi tényezd), majd 1) allast
kapott az Egyesiilt Nemzetek Szervezeténél Zambiaban — wez egy érdekes munka volt” (karrier tényezo)

, de hdarom év utan eljott az ido, hogy a gyerekeket visszavigyem a valodi vilagukba, hazdjukba«
(csaladi tényez0). Visszatért Kanadaba és azdta ott €1, és jelenleg azt fontolgatja, hogy nyugdijas éveit
Ausztralidban vagy Uj-Zélandon tolti.” (Carr et al., 2005, 391. p.)

Forras: sajat szerkesztés Carr, S. C. — Inkson, K. — Thorn, K. (2005): From global careers to talent flow:
Reinterpreting ’brain drain’. In: Journal of World Business, 40. évf. 391. p. alapjan
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23. figgelék: A kiilfoldi elénydk és a hazai problémak a kivandorlok kdrében (2005)
Emlitések a vdlaszadok szdzalékaban

0 20 40 60 80 100

Jovedelem — |
Szakmai fejlodes
A képzettségnek megfeleld munka A—J\

Gazdasagi helyzet

Sajat tarsadalmi helyzet
Munkavégzés eszkdzei
Belpolitikai helyzet
Lakokornyezet
Munkatarsak

A kornyezetvédelem szintje
Oktatasi rendszer
Kozlekedés mindsége

Miivelddési, szorakozasi lehetdségek

B Melyik hdrom tényezo teszi a leginkdbb vonzéva az életet az adott orszdgban?

U A Magyarorszagrol elkoltozok sziamara melyik harom tényezd jelentett leginkabb
problémat?
Forras: Csanady Marton — Személyi Lasz16 (2006): Brain drain. Kézelkép a diplomas magyarokrol. In:
Szazadvég, 11. évf. 41. sz. 110. p.
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24. fiiggelék: Hallgatoi onértékelések a szakmai gyakorlat utan regionalis bontasban (2005-2013)

Beilleszkedtem és egyiittmiikodtem a kollégakkal

A feladattal azonosulas, pozitiv hozzaallas

Team-munka, egyiittm{ikodés

Sziikség volt a szamitdgépes ismereteimre

Lehetdségem volt 6nallo munkavégzésre

Tajékozodtam az egész szervezet felépitésérdl ¢és miikodésérol
Szobeli és irasbeli kommunikacios készség

Probléma-felismerd és -megoldo készség

Lehet6ségem volt a valasztott szakteriilet jobb megismerésére
Informatikai ismeretek

A gazdalkodas, szervezeti miikddés alapelveinek és modszereinek megismerése
Elemz06-készség, folyamatok és osszefliggések attekintése

Alapveté modszertani ismeretek birtoklasa

Ugy érzem, munkammal hozzajarultam a véllalat eredményességéhez
Szakmai fogalmak pontos ismerete

A szakteriilet specialis kérdéseinek ismerete

3,5 3,7 3,9 4,1 4,3 4,5 4,7 4,9

=Kilfsld  ®DéEl-Alfold ™ Kozép-Dunantal  ®Nyugat-Dunantal ™ Kozép-Magyarorszag M Dél-Dunantil ™ Atlag

Magyarazat: az értékek 1-t6l 5-ig terjedd Likert-skalan értenddk, ahol 1=egyaltalan nem megfeleld, 5=teljesen mértékig megfeleld
Forras: sajat szerkesztés N=5 186 f6s minta alapjan
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25. fiiggelék: Mentori értékelések a szakmai gyakorlat utan regionélis bontasban (2005-2013)

Beilleszkedtem és egyiittmiikodtem a kollégakkal

A feladattal azonosulas, pozitiv hozzaallas

Sziikség volt a szamitdgépes ismereteimre

Team-munka, egyiittm{ikodés

Lehetdségem volt 6nallo munkavégzésre

Informatikai ismeretek

Lehet6ségem volt a valasztott szakteriilet jobb megismerésére
Tajékozodtam az egész szervezet felépitésérdl ¢és miikodésérol

Szobeli és irasbeli kommunikacios készség

Elemz06-készség, folyamatok és osszefliggések attekintése

Probléma-felismerd és -megoldo készség

Ugy érzem, munkammal hozzajarultam a véllalat eredményességéhez

A gazdalkodas, szervezeti miikddés alapelveinek és modszereinek megismerése
Alapvetd modszertani ismeretek birtoklasa

Szakmai fogalmak pontos ismerete

A szakteriilet specialis kérdéseinek ismerete

4 4,1 4,2 4,3 4,4 4,5 4,6 4,7 4,8 4,9 5

FKilfold  ®mDél-Alfold ™ Kozép-Dunantal ™ Nyugat-Dunantal ™ Kozép-Magyarorszag M Dél-Dunantal ™ Atlag

Magyarazat: az értékek 1-t6l 5-ig terjedd Likert-skalan értenddk, ahol 1=egyaltalan nem megfeleld, 5=teljesen mértékig megfeleld
Forras: sajat szerkesztés N=5 186 f6s minta alapjan
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26. fliggelék: A hallgatok kompetencidira vonatkozo dnértékelések a szakmai gyakorlat utan regionalis bontasban (2005-2013)

Erkolcsos magatartas, moral
Felel6sségtudat
Alkalmazkodas

Fegyelem

Szorgalom

Munkatarsak iranti személyes figyelem ¢€s empatia

Alapossag

Problémamegoldas

Kommunikacid

Szamitogépes ismeret

Masok befolyasolasa, meggy6zés

Kapcsolatteremtés

Dontési képesség

Kreativitas
Nyelvtudas
Szaktudas

Kezdeményezés

3 3,2 34 3,6 3,8 4 4,2 4,4 4,6 4,8 5

mKilfsld  mDéE-Alfold W Kozép-Dunantal ™ Nyugat-Dunantal ™ Kozép-Magyarorszag M Dél-Dunantil ™ Atlag

Magyarazat: az értékek 1-t6l 5-ig terjedd Likert-skalan értenddk, ahol 1=egyaltalan nem megfeleld, 5=teljesen mértékig megfeleld
Forras: sajat szerkesztés N=5 186 f6s minta alapjan
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27. fiiggelék: A hallgatok kompetencidira vonatkozo onértékelések a szakmai gyakorlat utan regiondalis bontasban (2005-2013)

Erkolcsos magatartas, moral

Szamitogépes ismeret
Alkalmazkodas

Szorgalom

Munkatarsak iranti személyes figyelem ¢€s empatia
Felel6sségtudat

Csoportmunka

Fegyelem

Alapossag

Idegennyelv-tudas

Kapcsolatteremtés
Kommunikacio
Szaktudas

Problémamegoldas

Kreativitas
Dontési képesség

Kezdeményezés

Masok befolyasolasa, meggy6zés

3 3,2 34 3,6 3,8 4 4,2 4,4 4,6 4,8 5

mKilfsld  mDéE-Alfold W Kozép-Dunantal ™ Nyugat-Dunantal ™ Kozép-Magyarorszag M Dél-Dunantil ™ Atlag

Magyarazat: az értékek 1-t6l 5-ig terjedd Likert-skalan értenddk, ahol 1=egyaltalan nem megfeleld, 5=teljesen mértékig megfeleld
Forras: sajat szerkesztés N=5 186 f6s minta alapjan
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28. fliggelék: A mentori értékelések alapjan képzett faktorok (rotélt faktorsuly-matrix)

Faktorok
., i Egyéni | Tarsas
Eredeti valtozok szoft szoft | Munkahoz | Mddszert | Munka és Inform
kompet | kompet valo ani végzettség atikai
enciak | enciak | hozzaallas |ismeretek | illeszkedése | tudas
Kommunikacio ,725 ,320 -,013 ,181 ,119 ,065
Kreativitas ,679 ,000 ,313 ,172 ,210 ,034
Kezdeményezés ,642 ,160 ,191 ,185 ,195 ,008
Problémamegoldas ,628 ,010 ,465 214 ,167 ,004
Szoébeli és irasbeli kommunikacids készség ,619 ,338 ,069 ,308 ,088 ,131
Problémafelismerd és megoldo készség ,610 ,132 ,386 ,297 ,178 ,087
Kapcsolatteremtés ,609 511 -,077 ,138 ,135 ,060
Csoportmunka ,230 174 ,116 ,100 ,114 ,034
Teammunka egyiittmiikodés ,146 757 ,298 ,173 ,134 ,099
Beilleszkedett és egylittmiikodott a
,161 ,743 ,268 ,129 ,202 ,088
kollégakkal
Alkalmazkodas ,117 ,679 ,355 ,116 ,054 ,054
Alapossag ,265 ,099 ,699 ,252 ,118 ,105
Feleldsségtudat ,253 ,295 ,697 ,169 ,150 ,012
Szorgalom ,143 ,397 ,668 ,149 ,105 ,040
Fegyelem -,008 | ,348 ,656 ,206 ,100 ,152
A feladattal azonosulas pozitiv hozzaallas 177 ,531 ,589 ,210 ,073 ,049
Szakmai fogalmak pontos ismerete ,202 ,140 ,197 ,744 ,135 ,027
Alapvetd modszertani ismeretek birtoklasa ,242 ,148 ,208 ,694 ,141 ,093
A szakteriilet specialis kérdéseinek ismerete ,175 ,082 ,108 ,683 ,233 ,068
A gazdalkodas szervezeti mitkodés
] ] ,201 ,193 ,169 ,679 ,135 ,019
alapelveinek és modszereinek 1
Elemzokészség folyamatok és Osszefliggések
] ,402 ,045 ,369 ,484 ,197 ,089
attekintése
Megfelel6 munkalehetdséget talaltunk neki 118 ,131 ,114 ,125 ,789 -,037
Lehet6sége volt a valasztott szakteriilet jobb
) o ,108 ,043 ,030 ,103 ,742 ,101
megismerésére
Leend6 szakmai végzettségének
,095 ,021 ,137 ,114 , 725 -,020
megfeleldunkat kapott
Lehet6séget kapott 6nalldé munkavégzésre ,166 ,146 ,003 ,145 ,545 ,132
Munkajaval érdemben hozzajarult a vallalat
,247 ,255 ,309 ,187 471 ,162
eredményességéhez
Tajékozodott az egész szervezet felépitésérol | ,168 ,161 ,185 ,281 317 ,008
Sziikség volt a szamitogépes ismereteire ,039 ,120 ,075 -,091 ,210 ,821
Informatikai ismeretek ,125 ,073 ,130 ,329 -,035 ,676

Forras: sajat szerkesztés N=5 186 fos minta alapjan
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29. fiiggelék: A hallgatoi onértékelések alapjan képzett faktorok (rotalt faktorsaly-

matrix)
Faktorok
) Hasznos | Modszerta | Munkah | Tarsas Gvor Techni Inform
Eredeti valtozok munka ni és oz vald szoft YOS | Alkalm | kai o
- . ‘s probléma . v | atikai
altali szakmai | hozzaall | kompeten . | azkodas | készség .
. o . ; . megoldas tudas
onfejlesztés | ismeretek as ciak ek
Lehetbségem nyilt 880 220 | 001 | -013 | ,108 | ,021 | ,052 | -051
fejleszteni a képességeimet
Hasznos munkat végeztem ,831 213 ,088 ,068 -,041 ,096 ,073 117
Lehet6ségem volt a
valasztott szakteriilet jobb 778 ,185 -,066 -,093 ,050 ,119 -,027 | -,186
megismerésére
Ugy érzem munkammal
hozzajarultam a vallalat ,722 ,026 ,082 ,293 ,082 ,016 ,331 ,230
eredményességéhez
Jobban megismertem a sajit | - ¢7¢ 135 | 213 | 030 | ,002 | -105 | ,123 | -040
képességeimet
Lehetdségem volt onallé 656 035 | ,109 | 089 | -013 | ,097 | 381 | ,166
munkavégzésre
Tudtam hasznositani az 641 372 | 029 | -084 | 153 | ,146 | -142 | ,094
egyetemen tanultakat
A feladatial azonosulds 507 478 | 342 | 060 | 198 | 164 | 044 | -088
pozitiv hozzaallas
Teammunka egyiittmiikodés ,390 ,380 ,326 ,007 -,266 -,141 243 | -,166
A szakierlilet specidlis 292 712 | 121 | 202 | ,058 | ,088 | -051 | 084

kérdéseinek ismerete

A gazdalkodas szervezeti
miikddés alapelveinek és ,227 711 -,031 -,186 ,159 127 ,236 ,000
modszereinek m

Szakmai fogalmak pontos

; 255 626 | 62 | ,083 | 191 | ,004 | ,183 | 330
ismerete

Alapvetd modszertani 225 612 | 053 | 174 | 127 | -005 | 340 | 265
ismeretek birtokldsa

Tajékozodtam az egész

szervezet felépitésérol és 377 ,484 ,081 -,013 ,119 ,158 ,206 | -,315
miikodésérol

Szorgalom he 141 012 | 816 | -041 | 079 | 210 | ,033 | -,076
Feleldsségtudat he 005 077 | 697 | 206 | 110 | ,234 | ,083 | ,129
Alaposség he 150 231 | ,609 | ,023 | 184 | ,155 | ,157 | 115
Szaktudds he 027 326 | ,536 | -035 | 318 | -235 | -183 | ,056
pricolests magatartds mordl |- g A71 | 520 | 221 | 4116 | 460 | -153 | 056
Kapcsolatteremtés he -,066 ,032 -,007 ,812 ,059 ,172 ,053 | -214
Kommunikéci6 he 024 078 | 154 | 807 | ,150 | ,020 | ,008 | -,026
Kezdeményezés he 111 004 | ,056 | 778 | 300 | ,074 | ,039 | -,046
Problémamegoldés he 072 087 | ,109 | ,093 | .78 | ,027 | ,009 | ,097
Déntési képesség he 033 09 | 174 | 141 | 732 | -062 | ,073 | ,003
Masok befolyisoldsa -,010 080 | 017 | 235 | ,690 | 284 | ,159 | -065
meggy6zes he

Kreativits he 094 117 | 022 | 337 | 400 | -032 | -244 | ,054

Megjegyzés: a tablazat folytatasa a kovetkezo oldalon talalhato
Forras: sajat szerkesztés N=5 186 fos minta alapjan
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o

(Folytatas az el6z0 oldalrol.)

Faktorok
) Hasznos | Mddszerta | Munkah Tarsas G Techni Inform
Eredeti valtozok munka ni és oz valo szoft YOIS 1 Alkalm | kai nforn
P . e probléma ; o atikai
altali szakmai | hozzaall | kompeten .. | azkodas | készség .
. o | ; . megoldas tudas
onfejlesztés | ismeretek as ciak ek
Munkatarsak iranti
személyes figyelem és ,050 ,069 ,099 ,141 ,024 ,765 -,002 | -,032
empatia he
Alkalmazkodas he -,016 -,051 ,130 ,115 ,094 ,669 ,028 | ,160
Fegyelem he ,173 ,157 ,335 -,279 -,014 ,982 | -,057 | -,160
Sz0beli & irdsbeli ~ 340 204 | 087 | 246 | 047 | -020 | 592 | -013
kommunikacios készség
Elemz6készség folyamatok | 5. 276 | 012 | -050 | 308 | -054 | 496 | 074
¢és Osszefliggések attekintése
Problémafelismert & ,408 280 | 210 | -130 | 254 | -150 | ,486 | -,055
megoldo készség
Nyelvtudas he ,079 -, 159 ,255 ,248 ,341 -,061 | -,393 | ,032
Beilleszkedtem és
egylittmikodtem a ,183 ,297 ,328 ,191 -,236 ,030 ,341 | -,031
kollégakkal
Szamitogépes ismeret he ,059 ,234 ,159 -,091 ,135 -,025 | -,216 | ,753
Informatikai ismeretek 213 ,235 ,004 -,077 ,045 ,093 ,246 ,643
A szerzett tapasztalataimat
a diplomadolgozat ,292 ,276 ,036 ,197 ,093 -,046 | -,020 | -,557
megirasakor tudom

Forras: sajat szerkesztés N=5 186 fos minta alapjan
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30. fiiggelék: Hallgatoi onértékelések sziikséges kompetencidkkal sulyozott rangsora (2013/2014-es tanév, Pécs és Budapest)

Pécs Budapest

Ssz. | Kompetencidk koﬁfegtlfggak koslflgl;f:r%Siiik S:,-lrltyeizeclltt Ssz. | Kompetencidk koﬁfegtlfggak koirzlglgtseéf:iiik Srlﬂioeiou

1. | Felelosségtudat 4,58 4,61 6,25 1. | Felelosségtudat 4,60 4,44 5,16
2. | Fegyelem 4,39 4,53 5,89 |2. | Alkalmazkodas 4,48 4,52 5,11
3. | Alapossag 4,27 4,64 5,86 3. | Szorgalom 4,28 4,60 4,97
4. | Alkalmazkodas 4,28 4,49 5,69 4. | Kommunikacid 4,24 4,44 4,75
5. | Erkolcsos magatartas, moral 4,61 4,14 5,64 5. |Fegyelem 4,32 4,32 4,71
6. | Szorgalom 4,08 4,58 5,53 6. | Erkolcsos magatartas, moral 4,52 4,12 4,70
7. g/lg‘;ff:fgsi;izgszemélyes 4,27 4,03 509 |7. |Kapesolatteremtés 4,24 4,36 4,67
8. | Kommunikacio 3,99 4,30 5,07 8. | Alapossag 4,16 4,44 4,66
9. | Kapesolatteremtés 3,95 422 492 |o. g’;‘;ﬁ:ﬁfgi;ﬁgﬁ;zemélyeg 4,44 4,00 4,48
10. | Problémamegoldas 4,09 4,01 4,86 10. | Problémamegoldas 4,24 4,04 4,33
11. | Szamitogépes ismeret 3,93 3,95 4,59 11. | Szamitogépes ismeret 3,72 4,28 4,02
12. | Dontési képesség 3,95 3,58 4,18 12. | Kreativitas 4,16 3,68 3,87
13. | Szaktudas 3,51 3,97 4,13 13. | Szaktudas 3,72 3,84 3,61
14. | Kreativitas 3,82 3,34 3,78 14. | Idegennyelv-tudas 3,60 3,96 3,60
15. | Kezdeményezés 3,54 3,57 3,74 15. | Dontési képesség 4,00 3,56 3,60
16. |Idegennyelv-tudas 3,64 3,38 3,64 16. | Kezdeményezés 3,68 3,72 3,46
17. | Masok befolyasolasa, meggy6zés 3,89 3,11 3,58 17. | Masok befolyasolasa, meggy6zés 3,88 3,08 3,02

Forras: sajat szerkesztés N=180 fos minta alapjan
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31. figgelek: Kérddiv a szakmai gyakorlat elott — A hallgatok eldzetes varakozasai

Alapadatok

A * jellel megjelolt kérdésekre kotelezd valaszt adni. Ha nem tolti ki a * jellel megjeldlt kérdést, nem tud
tovabblépni a kdvetkez6 kérdéscsoporthoz. Az adatait bizalmasan kezeljiik.

EHA-kod *

Kérjiik adja meg az EHA-kodjat, hogy a szakmai gyakorlat utani kérddiv kitoltését kdvetden 6ssze tudjuk
parositani az adott hallgaté gyakorlat el6tti és utani véleményét. Adatait bizalmasan kezeljiik.

E-mail cim *
Kérjiik adja meg azt az e-mail cimét, amelyet hasznal, s a szakmai gyakorlat utan erre az e-mail cimre
kiildjiik a kérd6iv masodik részét.

ik ek

Kérjiik, adja meg tagozatat! *

| [

Melyik szakon tanul? *
Valassza ki a megfelel6 szakot!

| El
A kit6lt6 neme *
Valassza ki a megfelel6t!

-

Hol szeretne szakmai gyakorlaton részt venni? *
Kérjiik, adja meg, melyik telepiilésen szeretne szakmai gyakorlaton részt venni?

Melyik orszagban talalhato a telepiilés, ahol szakmai gyakorlatot szeretne végezni?
Amennyiben nem Magyarorszagon van ez a telepiilés, kérjiik, adja meg, melyik orszagban talalhato az
el6z0 kérdésre valaszként megadott telepiilés?

Tervezi-e, hogy jelentkezik mesterképzésre? *

-

Onértékelés a gyakorlat elott

A * jellel megjelolt kérdésekre kotelezd valaszt adni. Ha nem tolti ki a * jellel megjelolt kérdést, nem tud
tovabblépni a kovetkezd kérdéscsoporthoz. Ha nem tud tovabblépni, ellendrizze, hogy minden jellemzo6t
értékelt-e. Kérjiik, hogy az egyes kompetencidk értelmezésének hasznalja a mellékelt kompetencia-
szotarat! (Lent.)

ONERTEKELES - Hogyan értékeli készségeit, képességeit a szakmai gyakorlat el5tt? *

(1=nem megfeleld, 5=teljesen megfeleld)

1 2 3 4 5
Alapossag, precizitas [ L L L L
Alkalmazkodas L L L L L
Fegyelem L L L L L
Felel6sségtudat [ L L L L
Kapcsolatteremtés [ L L L L
Kezdeményezés [ L L L L
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1 2 3 4 5
Kommunikacio L L L L L
Kreativitas L L L L L
Idegennyelv-tudas L L L L L
Problémamegoldas [ L L L L
Szorgalom [ L L L L
Szaktudas L L L L L
Szamitogépes ismeretek [ 2 [ [ L L

Erkolesos  magatartas, r -

moral > > L L L
Masok  befolyasolasa, r - " " - -
meggyozes > L L L L
Munkatarsak iranti

személyes figyelem és [ [ L L L
empatia

Dontési képesség [ [ L L L

Mi a legnagyobb erdssége? * )
Kérjik, irja le azt az egy jellemz6t, amelyet On a legnagyobb erdsségének tart.

Mit tett az erdsségei fejlesztéséért?

Kérjiik, irja le, hogy milyen tudatos modszerekkel tett szert legnagyobb erésségére, ill. a tovabbiakban
hogyan szeretné jobban kidomboritani erdsségeit? (Pl. vett-e részt képzéseken, tréningeken, kurzusokon,
stb.) Itt megnevezhet tobb erdsséget is, és a hozza kapcsolodo alkalmazott modszereket, amennyiben van
ilyen.

e

Mennyire gondolja realisnak az énképét? *
Altaldban mennyire tudja realisan megitélni készségeit, képességeit? Sajat kompetenciaira adott
értékelései mennyire felelnek meg a valosagnak?

| [

A szakmai gyakorlattal kapcsolatos varakozasok

A * jellel megjelolt kérdésekre kotelezo valaszt adni. Ha nem tolti ki a * jellel megjelolt kérdést, nem tud
tovabblépni a kovetkezd kérdéscsoporthoz. Ha nem tud tovabblépni, ellendrizze, hogy minden jellemzo6t
értékelt-e. Kérjiik, hogy az egyes kompetencidk értelmezésének hasznalja a mellékelt kompetencia-
szotarat! (Lent.)

On szerint milyen készségekre, képességekre lesz sziikség a szakmai gyakorlat soran? *

(1=nem lesz ra sziikség, 5=nagy mértékben sziikség lesz ra)

1 2 3 4 5

Alapossag, precizitas L [ [ [ L
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1 2 3 4 5
Alkalmazkodas L L L L L
Fegyelem [ L L L L
Felel6sségtudat [ L L L L
Kapcsolatteremtés [ L L L L
Kezdeményezés [ L L L L
Kommunikacio L L L L L
Kreativitas L L L L L
Idegennyelv-tudas L L L L L
Problémamegoldas [ L L L L
Szorgalom [ L L L L
Szaktudas L L L L L
Szamitogépes ismeretek [ 2 [ [ L L

Erkolcsds ~ magatartas, r -
moral

C:
C:
C:
C:
C:

Masok  befolyasolasa, r - " " - -
meggyozes > L L L L
Munkatarsak iranti

személyes figyelem és [ [ L L L
empatia

Dontési képesség [ [ L L L

Egyéb készségek, amelyekre sziikség lehet On szerint a szakmai gyakorlat soran:

Nevezzen meg két tényez6t, amelytdl a legjobban tart a szakmai gyakorlattal kapcsolatban!*
Kérjiik irja az alabbi mezobe azt a tényez6t, amelytdl a legjobban tart a gyakorlat el6tt.

Kérjiik, irja az alabbi mezébe a masodik tényez6t, amely Onben félelmet general a gyakorlattal
kapcsolatban.

Kérjiik roviden irja le, hogy mit var a szakmai gyakorlattol?

PI. Milyen lesz a beilleszkedés? Mit lehet tanulni a gyakorlat soran? Mitél fél? Milyen hatasa lesz a
karrierjére? Miben fejlodhet? Milyen eldnye-hatranya lehet a szakmai gyakorlatnak? Tovabbi egyéni
szempontok, amit szeretne elmondani.
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——

KOMPETENCIA-SZOTAR

Kérjiik, a fenti készségeket-képességeket az alabbi meghatarozasok alapjan értelmezze:

Alapossag = Kiemelt figyelmet szentel a részleteknek, képes a kozel hibatlan munkavégzésre.

Alkalmazkodas = Rugalmassag. Képes hatékonyan dolgozni kiilonbdzé és valtozo koriilmények kozott.
Munkavégzése soran képes eltéré helyzetekhez alkalmazkodni anélkiil, hogy eredményessége
csokkenne.

Fegyelem = Képes munkajat fegyelmezetten, az eldirt szabalyoknak megfeleléen végezni. Koveti az
alapvet6 kulturalis és viselkedési elvarasokat.

Felel6sségtudat = FelelGsségteljesen elvégzi a rabizott feladatokat. Tudatosan viseli sajat cselekedeteinek
kovetkezményeit. Tudatdban van az adott munka végeredményéhez vald személyes hozzajarulas
fontossaganak.

Kapcsolatteremtés = Kapcsolatteremtés, -fenntartas és -épités. Konnyedén alakit ki 0j kapcsolatokat. A
masik félhez és a kapcsolat jellegéhez igazodo stilusban és moddon, a munkajdhoz sziikséges
mértékben apolja kapcsolatait.

Kezdeményezés = Kezdeményezokészség. Az egyén kérés vagy kiilon 0sztonzés nélkiil, sajat magatol
veti fel otleteit, gondolatait, elképzeléseit.

Kommunikacié = Képes gondolatait olyan modon megfogalmazni, hogy azok szélesebb rétegek szamara
is kozérthetd legyen, képes ezenkiviil oly médon kérdezni, hogy a kérdésekre kapott valaszokkal a
szamara sziikséges informaciokhoz jusson, képes tovabba figyelni, hallgatni a beszélgetOpartnerre,
Osszhangban van a non-verbalis kommunikacioja a verbalis kommunikacidjaval és/vagy ez a kozlési
szandéknak megfeleld, és rugalmasan tud alkalmazkodni mas személyes stilusahoz, gondolkodéasahoz,
munkatempojahoz.

Kreativitas = Otletgazdagsag. Az egyén képes a feladat elvégzéséhez/megoldasahoz sziikséges tjszerti
otletek kidolgozasara.

Idegennyelv-tudas = frasos forméaban, olvasott szoveg megértése, fogalmazas, kéziras, élébeszéd
formajaban, hallott szoveg értése, beszédkészség, telefonalas idegen nyelven.

Problémamegoldas = Hibaelharitdas. Az egyén képes a rendelkezésre all6 megoldasi/cselekvési
lehet6ségek végiggondolasara, szambavételére, és koziilik a cél elérését - azaz a probléma valds
gyakorlati vagy elméleti megoldasat - legjobban megvaldsito valtozat kivalasztasara.

Szorgalom = Igyekezet. Munkaidejét teljes mértékben kihasznalja, keresi az 0 feladatokat, vallalja a
tobbletmunkaval jaré feladatokat is.

Szaktuddas = A vonatkozo szak- és miveltségi teriiletek struktirajanak és elemeinek ismerete, ill.
alkalmazasa kiilonb6z6 munkaszituaciokban, valamint problémak megoldasaban.

Szamitogépes ismeretek = Hardverek és szoftverek hasznalata.

Erkolcsds magatartas, moral = Etikus magatartas. Ismeri a szervezeti és altalanos erkolcsi normakat.
Megbizhato, szavahihetd és hiteles. Magatartasa értékvezérelt.

Masok befolyasolasa, meggy6zés = Sajat érdekeinek és értékeinek megfeleléen meggydz és befolyasol
masokat. Gondolatait, véleményét masok szamara meggy6z6 modon, eredményes érveléssel teszi
kozzé.

Munkatarsak iranti személyes figyelem és empatia = Képes felismerni és atérezni mas személy(ek)
aktualis érzéseit, gondolatait, problémait. Hozzatartozik a meghallgatas és a megértés képessége is.
Dontési képesség = A sziikséges és elégséges informaciok birtokaban, iddben és a kdvetkezményeket

vallalva képes meghozni a redlisnak tekintheté dontést.

Forras: Henczi Lajos - Zollei Katalin (2007): Kompetenciamenedzsment. Budapest: Perfekt Gazdasagi
Tanacsadd, Oktatd és Kiado Zrt. 40-47. p.

Teriileti szempontok a szakmai gyakorlati hellyel kapcsolatban

A * jellel megjelolt kérdésekre kotelezd valaszt adni. Ha nem tolti ki a * jellel megjelolt kérdést, nem tud
tovabblépni a kovetkezd kérdéscsoporthoz.

Kérjiik, adja meg, melyik telepiilésen élt 14 éves koraig?

Kérjiik, adja meg, melyik telepiilésen jart kozépiskolaba/gimnaziumba? *
Tervezi-e, hogy a diploma megszerzése utan kiilfoldon vallal munkat? *

| [

Kilféldi munkavallalassal kapcsolatos preferenciak
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A * jellel megjelolt kérdésekre kotelezd valaszt adni. Ha nem tolti ki a * jellel megjelolt kérdést, nem tud
tovabblépni a kovetkezd kérdéscsoporthoz.
Mely orszag(ok)ban vallalna munkat? *

Miért szeretne kiilfoldre menni?
Mennyi idore vallalna kiilf6ldon munkat? *

| [

Mi valtoztatna meg szandékat? Milyen esetben maradna Magyarorszagon a diplomaszerzés utan?

32. fiiggelek: A hallgatok onértékelése €s tapasztalatai a gyakorlat utan

Alapadatok

A * jellel megjelolt kérdésekre kotelezd valaszt adni. Ha nem tolti ki a * jellel megjelolt kérdést, nem tud
tovabblépni a kovetkezd kérdéscsoporthoz. Az adatait bizalmasan kezeljik. Megjegyzés: azt, hogy
melyik cégnél volt szakmai gyakorlaton, és ki volt a mentora, nem kérdezziik meg, mert ezek az adatok
rendelkezésiinkre allnak a Finish-rendszerbdl.

Az On neve (értékeld, kérddiv kitsltdje)* Kérjiik, adja meg sajat nevét.

EHA-kddja* Kérjik, adja meg EHA-kodjat!

Neme* Kérjiik, valassza ki az alabbi listabol a megfelel valaszt.

-

Mennyiben jellemezték Ont a kovetkezéek szakmai gyakorlatos munkaja soran?
Jelmagyarazat: 1=egyaltalan nem jellemeztek, 5=teljes mértékben jellemeztek

1 2 3 4 5
Szakmai fogalmak pontos ismerete ) L L L L
Alapvet6 modszertani ismeretek birtoklasa [ [ L L L

s médssereinde megomergse G GG GO
A szakteriilet specialis kérdéseinek ismerete [ [ L L L
Informatikai ismeretek L L L L L
al?tltzrl?iic'tiél:szség, folyamatok és Osszefliggések [ [ [ [ [
Szobeli és irasbeli kommunikacios készség L L [ [ [
Probléma-felismer6 és -megoldo készség [ [ [ L L
A feladattal valo azonosulés, pozitiv hozzaallas [ 3 [ [ [ L
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Team-munka, egylittmiikodés [ L L L L

Mennyire ért egyet a kdvetkezd megallapitasokkal?
Minden jellemz6 értékelése sziikséges. Jelmagyarazat: 1=egyaltalan nem jellemeztek, 5=teljes mértékben
jellemeztek

1 2 3 4 5
Hasznos munkat végeztem. [ [ [ L L
Tudtam hasznositani az egyetemen tanultakat. [ J L L L L
Lehetdségem volt a valasztott szakteriilet jobb r - - - - -
megismerésére. > L L L L
Lehetéségem nyilt fejleszteni a képességeimet. [ 3 [ [ [ [
Jobban megismertem a sajat képességeimet. L [ [ [ [
Tajékozodtam az egész szervezet felépitésérdl €s r - - - - -
mitkodésérol. L L L L L
Beilleszkedtem és egyiittmikodtem a pn " " - -
kollégakkal. L L L L L
A szerzett tapasztalataimat a diplomadolgozat " " " "
megirasakor tudom hasznositani. L L L L L
Lehetéségem volt nalldo munkavégzésre 0 L L L L
Ugy érzem, munkimmal hozzajarultam a p - - - -
vallalat eredményességéhez. L L L L L
Sziikség volt a szamitogépes ismereteimre. 0 L L L L
Sziikségem volt nyelvtuddsomra. L L L [ [
Sokszor kaptam a hivatalos munkaidémon tal is [ [ [ [ [

feladatokat.

Tovabbi vélemények, benyomasok a szakmai gyakorlatrol. A kérdés megvalaszolasa nem kotelezd.
Amennyiben van olyan véleménye az elvégzett munkardl, munkaltatorol, amelyet az el6z6 kérdések
soran nem tudott kifejteni, kérjiik, irja le az alabbi szévegdobozban.

prinsen o

A kivalasztasi folyamatban On szerint egy palyakezdd diplomastél melyiket varjak el a munkaltatok az
alabbiak koziil? (1)Kérjiik, valassza ki az alabbi listabol valaszat!

| [

Mennyire tartja fontosnak a fent kivalasztott jellemzét (szazalékban kifejezve)? (1)Kérjiik, adjon meg egy
50-t61 100-ig terjedd értéket arra vonatkozoan, hogy az el6z6 kérdésben kivalasztott tulajdonsag milyen
szazalékos megoszlast képvisel a masikhoz képest? (Példaul, ha az EQ-t valasztotta, és itt 80%-ot ad meg,
akkor az 1Q 20%-ban fontos.)
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——

A kivalasztasi folyamatban On szerint egy palyakezdd diplomastél melyiket varjak el a munkéltatok az
alabbiak koziil? (2)Kérjiik, valassza ki az alabbi listabol valaszat!

| [

Mennyire tartja fontosnak a fent kivalasztott jellemz6t (szazalékban kifejezve)? (2)Kérjiik, adjon meg egy
50-t61 100-ig terjedd értéket arra vonatkozoan, hogy az el6z6 kérdésben kivalasztott tulajdonsag milyen
szazalékos megoszlast képvisel a masikhoz képest? (Példaul, ha a szakmai kompetenciakat valasztotta, és
itt 60%-ot ad meg, akkor a személyes kompetenciak 40%-ban fontosak.)

Kitoltotte-e a szakmai gyakorlat elotti felmérés soran kérddiviinket?Kérjiik, valasszon az alabbi listabol!
Magyarazat: a szakmai gyakorlatot megel6zéen 170 hallgatd véleményét mértiik fel az eldzetes
varakozasokrol és onértékelésrél. Amennyiben On kitdltotte ezt a kérddivet, valassza az "igen"-t!

I j'

Kilfolddel kapcsolatos preferenciak valtozasa a szakmai gyakorlat hatasara (1)

A szakmai gyakorlat hatdsara megvaltoztak-e preferenciai a kiilfoldi munkavallalassal kapcsolatban?
Kérjiik, valasszon az alabbi listabol! Példaul: amennyiben a szakmai gyakorlat el6tt kiilfoldon szeretett
volna munkat vallalni, de a gyakorlat soran meggondolta magat (vagy barmilyen mas allaspontjat
megvaltoztatta), valassza az "igen"-t!

I j'

Kiilfolddel kapcsolatos preferencidk valtozdsa a szakmai gyakorlat hatasara (2)
Irja le roviden, miben valtozott meg a véleménye? Mely jellemzOk mentén valtoztatta meg allaspontjat!

Mely orszag(ok)ban vallalna munkat?*

Miért szeretne kiilfoldre menni?

e is

Mennyi iddre vallalna kiilf6ldon munkat?*
| &l

Mi valtoztatna meg szandékat? Milyen esetben maradna Magyarorszagon a diplomaszerzés utan?

o

33. fiiggelek: Mentori vélemények és értékelések a gyakornokokrol

Alapadatok

A * jellel megjeldlt kérdésekre kotelez valaszt adni. A * jelet a kérdések utan talalhatoak. Kérjik,
ellendrizze, hogy minden kérdésre valaszolt-e? (Ha nem tolti ki a * jellel megjeldlt kérdést, nem tud
tovabblépni a kovetkezd kérdéscsoporthoz.)

Ertékel6 neve* Kérjiik, adja meg az On nevét!

prkclinec’ i

Ertékelt hallgatd neve* Kérjiik, adja meg annak a PTE KTK hallgatonak a nevét, akit az alibbiakban
értékelni fog.

prchite__
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A hallgat6 (gyakornok) készségeinek értekelése*

Kérjiik, hogy az egyes kompetenciak értelmezésének hasznalja a mellékelt kompetencia-szotarat!

Hogyan értékeli a gyakornok készségeit, képességeit a szakmai gyakorlati munkaja alapjan? Minden
jellemzo értékelése sziikséges 1-t6l 5-ig mért skalan. Jelmagyardzat: (1=nem megfeleld, S5=teljesen
megfeleld)

1 2 3 4 5
Alapossag, precizitas L L L L L
Alkalmazkodas L L L L L
Fegyelem L L L L L
Felel6sségtudat L L L L L
Kapcsolatteremtés L L L L L
Kezdeményezés L L L L L
Kommunikacio L L L L L
Kreativitas L L L L L
Idegennyelv-tudas L L L L L
Problémamegoldas L L L L L
Szorgalom L L L L L
Szaktudas L L L L L
Szamitogépes ismeretek [ L L L L
Erkolcsos magatartas, moral [ [ [ L L
Masok befolyasolasa, meggyoézés [ L [ [ [
Feyelem s empitia. G .o o G
Dontési képesség L L L L L

Mi a hallgaté legnagyobb eréssége? Kérjiik, irja le azt az egy jellemz6t, amelyet az értékelt hallgato
legnagyobb erdsségének tart. Nemcsak a fentiekbél valaszthat, teljesen szabadon megadhat egy
tulajdonsagot. (Nem kotelezo kitolteni a kérdést.)

Elvégzett munka értekelése*
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Mennyiben jellemzéek a kovetkezOk a szakmai gyakorlatos hallgatéora elvégzett munkdja alapjan?
Minden jellemz6 értékelése sziikséges. Jelmagyarazat: 1=nem jellemz6, S=teljes mértékben jellemzd

1

Szakmai fogalmak pontos ismerete [

Alapvet6 modszertani ismeretek birtoklasa [

A gazdalkodas, szervezeti  mikddés [
alapelveinek €s modszereinek megismerése

. “rqe ’ ’ . . A
A szakteriilet speciélis kérdéseinek ismerete [ 2

Informatikai ismeretek [

Elemzd-készség, folyamatok és [
Osszefliggések attekintése

2 0 B B o 1. e I3 r A
Szobeli és irasbeli kommunikacios készség L

Probléma-felismer6 és -megoldo készség [
A feladattal azonosulas, pozitiv hozzaallas L
Team-munka, egyiittmiikodés [

Mennyire ért egyet a kdvetkezé megallapitasokkal?*

2

C:

C:

C:

C:

C:

C:

C:

C:

C:

C:

3

C:

C:

C:

C:

C:

C:

C:

C:

C:

C:

4

C:

C:

C:

C:

C:

C:

C:

C:

C:

C:

5

C:

C:

C:

C:

C:

C:

C:

C:

C:

C:

Mennyiben jellemzéek a kovetkezOk a szakmai gyakorlatos hallgatéra elvégzett munkaja alapjan?
Minden megallapitas véleményezése sziikséges. Jelmagyarazat: 1=nem értek egyet, S=teljes mértékig

egyetértek
1

Megfelel6 munkalehetdséget talaltunk neki L

Lehet6sége volt a valasztott szakteriilet jobb [
megismerésére

Tajékozodott az egész szervezet felépitésérol L

Leend6 szakmai végzettségének megfeleld munkat ¢ -

kapott L
Beilleszkedett és egyiittmiikodott a kollégakkal L
Lehetéséget kapott 6nallo munkavégzésre L
Munkajaval érdemben hozzajarult a vallalat [
eredményességéhez

Sziikség volt a szamitogépes ismereteire L

C:

C:

C:

C:

C:

C:

C:

C:

C:

C:

C:

C:

C:

C:

C:

C:

4

C:

C:

C:

C:

C:

C:

C:

C:

C:

C:

C:

C:

C:

C:

C:

C:
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Alkalmazna a jovOben is hallgatokat szakmai gyakorlat keretében?* Kérjiik, valassza ki az alabbi listabol
valaszat! (Kotelezéen kitoltend6 kérdés.)

-

Alkalmazna-e a szakmai gyakorlaton részt vett hallgatét, a diploma megszerzése utan, amennyiben
modjaban allna?* Kérjiik, valassza ki az alabbi listabol valaszat! (Kotelezéen kitoltendd kérdés.)

-

Altalanos benyomasok a palyakezdérél és a felséoktatasrol

Az alabbi kérdések megvalaszolasa nem kotelezd, de bizunk abban, hogy véleményével boviti
ismereteinket a munkaltatoi elvarasokrol. A kivalasztasi folyamatban egy palyakezddé diplomas esetében
melyik a fontosabb az alabbiak koziil? (1)Kérjiik, valassza ki az alabbi listabdl valaszat!

[

Mennyire tartja fontosnak a fent kivalasztott jellemzo6t (szazalékban kifejezve)? (1) Kérjiik, adjon meg
egy 50-t6l 100-ig terjedd értéket arra vonatkozodan, hogy az el6z6 kérdésben kivalasztott tulajdonsag
milyen szazalékos megoszlast képvisel a masikhoz képest? (Példaul, ha az EQ-t valasztotta, és itt 80%-ot
ad meg, akkor az 1Q 20%-ban fontos.)

A kivalasztasi folyamatban egy palyakezd6 diplomas esetében melyik a fontosabb az alabbiak koziil? (2)
Kérjiik, valassza ki az alabbi listabol valaszat!

| [

Mennyire tartja fontosnak a fent kivalasztott jellemz6t (szazalékban kifejezve)? (2)Kérjiik, adjon meg egy
50-t61 100-ig terjedd értéket arra vonatkozoan, hogy az el6z6 kérdésben kivalasztott tulajdonsag milyen
szazalékos megoszlast képvisel a masikhoz képest? (Példaul, ha a szakmai kompetenciakat valasztotta, és
itt 60%-ot ad meg, akkor a személyes kompetenciak 40%-ban fontosak.)

Lotz

Tovabbi vélemények, benyomasok a hallgatorol Amennyiben van olyan véleménye az értekelt
hallgatorol, amelyet az el6z6 kérdések soran nem tudott kifejteni, kérjik, irja le az alabbi
szovegdobozban. A kérdés megvalaszolasa nem kotelezo.

s,

Fejlesztendd teriiletek - Uzenet a felséoktatas szamara

Szeretnénk a véleményét kérni arrol, hogy On szerint mire kellene az egyetemeknek fokuszalni a képzés
soran, hogy a hallgatok jol illeszkedjenek a munkaerd-piaci elvarasokhoz (akar az On cégénél, akar
altalaban). A kérdés megvalaszolasa nem kotelezo.

paion) Ak

A legfontosabb elvarasok, kdvetelmények a fiatal palyakezdokkel szemben

Kérjiik, irja le roviden, hogy melyek a legfontosabb elvirasok az On vallalatanal és/vagy altalaban a
munkaerépiacon, amelyeknek meg kell felelnie egy palyakezdé diplomas fiatalnak. A kérdés
megvalaszolasa nem kotelezd.
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34. fiiggelek: Az alkalmazkodésra elvégzett kétutas varianciaanalizis (régiok €s nemek
kozotti 0sszefliggések)

1,00000-1 Régid
— DEl-Alféld
Dél-Dunartal
— Kézép-Dundntul
— Kazép-hMagyarorszag
0,50000-1 = Myugat-Dunartdl
w
| =
[
]
=
= =l
£ 0,00000
o0
e
[
=
=
E -0,50000-1
[
E
g}
0
1]
-1,00000-1
-1 ,50000-1
férfi né
Neme

Forras: sajat szerkesztés N=5 186 f6s minta alapjan

35. fiiggelék: Az alkalmazkodésra elvégzett kétutas varianciaanalizis (Budapest-Pécs és
nemek kozotti osszefliggések)

Leszurve_Pecs_Budapestre

0,75000" ; —Pécs

= —— Budapest

0,50000¢

0,25000¢

0,00000-

Estimated Marginal Means

-0,25000-

-0,50000- Y

Férfi Ng

Neme_atkodolva

Forras: sajat szerkesztés N=5 186 f6s minta alapjan
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36. fiiggelék: A tanulmanyi eredményekre elvégzett kétutas varianciaanalizis (nemek €s

szakok kozotti 6sszefliggések)

3,307

3,60

3,407

Estimated Marginal Means

3,207

férfi né

Neme

hallgSzak

—BA_GM_L
BA_GM_N

—BA_KM_N

—BA_PSZ_L
BA_PSZ_M

Magyarazat: BA=alapképzés; GM=Gazdalkodas és menedzsment szak; KM=Kereskedelem és marketing
szak; PSZ=Pénziigy és szamvitel szak; L=levelez6 tagozat; N=nappali tagozat

Forras: sajat szerkesztés N=5 186 f6s minta alapjan
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37. fliggelék: Onéletrajz

BALOGH GABOR
Sziil.: Tatabanya, 1985.11.03.
7626 Pécs, Koller utca 4-6. 1/26.
baloghg@ktk.pte.hu
Tel.: +3620/20-66-290
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e Téma: tehetséggondozas, tehetségmenedzsment. Témavezetd: dr. Farkas
Ferencné

e Tudoményos fokozat: abszolutérium, doktorjelolt, PhD védés varhato ideje:
2014

SZAKMAI TAPASZTALATOK
2012. szept.- PECSI TUDOMANYEGYETEM KOZGAZDASAGTUDOMANYI KAR
SZERVEZESI ES VEZETESI INTEZETI TANSZEK
Beosztas:
- Egyetemi tanarsegéd (2014. januar 1-tdl)
- Tudomanyos segédmunkatars (2012-2014 kozott)
Oktatott targyak:
- Emberi eréforras menedzsment gyakorlat (BA, nappali tagozat,
0sz)
- Vezetés-Szervezés gyakorlat (BA, nappali tagozat, 6sz-tavasz)
- Tanacsadasi alapismeretek (MSc, levelez6 tagozat, tavasz)
- Interakcios készségfejlesztés (BA, levelezd tagozat, tavasz)
- Karriermenedzsment (BA, nappali tagozat, tavasz)
2012. 65z PENTA UNIO OKTATASI CENTRUM ZRT.
Oraadé, oktatott targyak:
- Gazdasagi ¢€s vezetési ismeretek alkalmazasa (Mérlegképes
konyveld képzés)
2012. tavasz PTE FELNOTTKEPZESI ES EMBERI EROFORRAS FEJLESZTESI KAR
Oraadé, oktatott targyak:
- Menedzsment alapjai (Pénziigyi ¢és Szamviteli szakiigyintézo
szak)
2010-2011 MAGYAR UZLETEMBERKEPZO AKADEMIA
Oraadé, oktatott targyak:
- Menedzsment alapjai (Idegenforgalmi asszisztens képzes)
- Villalati gazdasagtan ¢és menedzsment alapjai (Banki
szakligyintéz0)
2009- REGIONALIS POLITIKA ES GAZDASAGTAN DOKTORI ISKOLA
VEZETESI TANACSADAS INTEZETI TANSZEK
Beosztas:
- Nappali tagozatos PhD hallgat6 (doktorandusz)
Feladatok:
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- Oktatott targyak levelezd ¢és nappali, valamint alap- ¢és
mesterképzésen: Bevezetés a tandcsadasba, Interakcids
készségfejlesztés, Tandcsadd cég ¢és coaching, Karrier-
tandcsadas,  Tandcsadasi  alapismeretek, = Menedzsment

tanacsadas, Vezetés-szervezés  gyakorlat, Tanacsadas
folyamatai

- Kutatds, publikalds (lasd publikécios listat), oktatas,
konferenciaszervezés, kotet szerkesztés, vizsgaztatas,
jegyzOkonyvvezetés, felvételi/zarovizsga-bizottsagi tag,

szakdolgozati konzultacio (10 6 konzulense) €s birdlat (20 db),
TDK témavezetés (7 f0), esettanulmany irasa, elemzések a
Tanszék részére, lektoralas

2006-2008 PTE KTK KARRIER-TANACSADO IRODA

Feladatok:

- Statisztikai elemzések készitése (kutatas) SPSS-sel és Excelben

- Rendezvények (cégprezentaciok, esettanulmany versenyek,
allasborzek, nyilt napok) lebonyolitasa

- Kapcsolattartas az lgyfelekkel személyesen, telefonon,
interneten

- Referenciaszemély: Farkas Ferencné, Lorand Balazs

EGYEB TAPASZTALATOK, PROJEKTEK

2013. 8sz: Simonyi BEDC-mentor (5 hallgat, Uzlet- és Vallalkozasfejlesztési
Kozpont)

2013. 8sz: PTE Idegennyelvi képzéseinek fejlesztése c. TAMOP projekt (ref.: dr.
Jarjabka Akos, dr. Marta Anette)

2013. junius — jalius: Valtozdsmenedzsment c. konyv szerkesztése (ref.: dr. Farkas
Ferenc)

2013. aprilis — majus: "4 vdllalati versenyképesség és az energiafelhasznalas
hatékonysaganak vizsgalata a versenyszféra vallalatainak a kérében” c. kutatés
soran 10 darab interjii elkészitése a Baranya megyében miik6dd vallalatokkal,
melynek témaja: az exportpiaci aktivitas felmérése (ref.: dr. Sziics Krisztidn)
2013. apr.: ,, Projektmenedzsment kisokos” kidolgozasa on-line feliilethez (ref.:
dr. Jarkajba Akossal egyiitt)

2013. jan. — 2013. szeptember: Fenntarthato vadros energetikai vizsgalata
TAMOP kutatas soran nemzetkdzi irodalomkutatas (ref.: dr. Hetesi Zsolt, dr.
Ulbert Jozsef)

2012. szept. — 2013. aug.: , Korszerii épitészeti és energiahasznositdsi
megolddsok  gazdasdgossdgi  vizsgdlata”c. TAMOP  kutatis  soran
irodalomkutatas (metaanalizis) €s interjuk készitése. (ref.: dr. Sebestyén Tamas,
dr. Somogyvari Matra, dr. Ulbert Jozsef)

2012. okt.: Eldadas a Pécs-Baranyai Kereskedelmi és Iparkamara tréningjén
A céltudatos piacszerzés lépései — Exportstratégia és export akcioterv” cimmel
(dr. Jarjabka Akossal egyiitt)

2012. jan.: EDV Zrt. munkakor-értékelési rendszer kidolgozasa (ref.: dr. Farkas
Ferenc)

2012. jan.: Szakmai vitaanyag elkészitése a Dél-dunantali Regionalis Innovacios
Ugyndkség megbizasabol, téma: Az Eurdpai Unié tdmogatdsi és
fejlesztéspolitikai prioritasai 2014-2020 kozott és a Dél-dunantuli Régio kitorési
pontjai (ref.: dr. Jarjabka Akos)
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e 2011. dec.: ,Hallgatoi szolgaltatasok a Pécsi Tudomdanyegyetemen” c.
tanacsadoi jelentés (ref.: dr. Lorand Balazs)

o 2011: Részvétel ,A Dél-dunantuli régio egyetemi versenyképességének
fejlesztése” c. TAMOP projektben kutatoként (ref.: dr. Buday-Santha Attila)

e 2011: Hallgatoi kompetencia felmérések, rangsorok készitéséhez (ref.: dr. Lorand
Baléazs, Fodor Péter)

TANULMANYOK
2009- Regionalis Politika és Gazdasagtan Doktori Iskola, Pécs
- Fokozat: abszolutorium. Védés varhat6 idépontja: 2014 dszén.
2004-2009: Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Kar, Pécs
- Kozgazdasz-gazdalkodasi szak (Menedzsment — Vezetési
tandcsadas szakirany, osztatlan képzés, MSc)
- Német-magyar gazdasagi szakfordité masodszak
2000-2004: Kossuth Lajos Kozgazdasagi és Human Kozépiskola, Tatabanya

Nyelvismeret

Német: Targyaloképes nyelvtudas (altalanos ¢€s tizleti kozépfokt nyelvvizsga,
valamint szakforditoi képesités)

Olasz: Kommunikacidoképes nyelvtudas (lizleti kozépfoku nyelvvizsga)

Angol: Kommunikacidoképes nyelvtudas (lizleti kozépfoku nyelvvizsga)

Szamitogépes ismeretek
o Folyékony gépiras (13 év gyakorlat)
o SPSS - felhasznaloi szintii tudas
o  Weblap-szerkesztési ismeretek
o ECDL (Eurdpai Szamitogép-hasznaloi Jogositvany) — 5 modul: Informatikai és
technikai ismeretek (IT), MS Olffice Word, Excel, Access, Power Point
ELISMERESEK
e Nemzeti Kivalosag Program Jedlik Anyos Doktorjeldlti Osztondijasa (2013-
2014)
e A Pécsi Tudomanyegyetem Intézményi, Szakmai, Tudomanyos Osztondijasa (2011-
2012)
KOZELETI ES TARSADALMI TEVEKENYSEGEK
e Pécsi Takuma Aikido Egyesiilet elndke
o Palyazatiroi tevékenység (2 nyertes palyazat)
=  Wesselényi Miklos Sport Kdzalapitvany palyazata
=  Nemzeti Civil Alapprogram palyazata
o Nemzetkozi edzétabor szervezése 2011-ben (4 napos rendezvény, 200
résztvevo)
e Palyazatir6 és projektmenedzsment tréning (2007, KOSZI Prof)
e Sportedz6 (aikido harcmiivészet)
o B’ kategorias gépkocsivezetdi jogositvany
ERDEKLODESI KOR
Aikido harcmiivészet (mesteri fokozat, edzésvezetés), fallabda, Gszas, turazas,
olvasas

Pécs, 2014. marcius 16.

Balogh Gabor
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38. fiiggelek: Publikacios jegyzEk

TUDOMANYOS ES SZAKCIKKEK ANGOL NYELVEN

Farkas Ferencné — Balogh Gabor (2012): Features of 'Talent-branding’ in the
light of empirical research. In: Advances in Management, Volume 5, Issue 2,
15-21. p.

Balogh Géabor — Sipos Norbert (2011): Features of talent management among
,»Pécsi Kozgdz” graduates. In: A Virtudlis Intézet Kozép-Eurdpa Kutatisara
Kozleményei I1: (1-2.) 32-40. p. ISSN: 2062-1396

Farkas Ferencné — Loérand Baldzs — Balogh Gabor (2011): Talent in the
professional practice. The Hungarian higher education from ,,practical” point of
view, the example of University of Pécs. In: Review of International
Comparative Management, Volume 12, Issue 3, 521-532. p. ISSN 1582-3458

TUDOMANYOS ES SZAKCIKKEK MAGYAR NYELVEN

Balogh Gébor — Kurath Gabriella — Sipos Norbert (2013): A kompetencidk mint
a frissdiplomasok bérét befolyasold tényezOk. In: Educatio, 22. évf. 4. sz.,
megjelenés alatt

Balogh Gabor — Farkas Ferencné (2013): Tehetségek menedzselése a PTE KTK-
n: Y-generacios hallgatok a szervezetekben. In: Marketing és Menedzsment, 47.
évt. 3. sz. 62-75. p.

Balogh Géabor — Jarjabka Akos (2013): Az EU és Magyarorszag tamogatasi
prioritasai (2014-2020) és a Dél-dunantuli régié htizodgazatai. In: Marketing és
Menedzsment, 47. évf. 2. sz. 74-88. p.

Balogh Gabor — Jarjabka Akos (2012): Az EU és Magyarorszag 2014-2020
kozotti tervezési iddszakara vonatkozd prioritasai. Szakmai vitaanyag. Pécs:
Dél-dunantili Regionalis Innovaciés Ugynokség Nonprofit Kft., Hazé4dgazatok
Workshop (Pécs, 2012. februar 2.) kiadvanya 24 p.

Farkas Ferencné — Balogh Gabor — Sipos Norbert (2011): Kapcsolati halo,
egyediség ¢€s tehetség a munkaerd-piaci dtmenetben. Diplomas palyakovetés a
Pécsi Kozgazon. In: Munkaiigyi Szemle, 55. évf. 4. sz. 58-67. p. ISSN: 0541-
3559

Farkas Ferencné — Loérand Balazs — Balogh Gabor (2010): Kolesonos eldnyokon
alapuld kapcsolatok kialakitasa a felsdoktatasi intézmények és a munkaadok
kozott. In: Vezetéstudomany, 41. évf. 11. sz. 31-43. p. ISSN 0133-0179

KONFERENCIAKOTETEK ANGOL NYELVEN

Balogh Gabor (2011): The features of ,talent-branding” at the University of
Pécs. In: ,Scientific Management” and Management Science Today -
International Scientific Conference. Szeged: 2011. november. 4-5. Szeged:
Szegedi Tudomanyegyetem, 28-38. p.

Balogh Gébor — Sipos Norbert (2011): Follow-up of graduates at the University
of Pécs. In: ,Scientific Management” and Management Science Today —
International Scientific Conference. Szeged: 2011. november. 4-5. Szeged:
Szegedi Tudomanyegyetem, 39-48. p.

Balogh Géabor — Farkas Ferencné — Sipos Norbert (2011): Best practices of
higher education talent support, graduates follow-up system at the University of
Pécs. In: Knowledge and Sustainable Economic Development International
Conference. 2nd International Conference on Emerging Economy. Romania,
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Oradea (Nagyvarad): 2011. oktdber 27-29. Partium Christian University, Faculty
of Economics, Partium Press Kiado, 571-592. p.

Farkasné¢ Kurucz Zs. — Lérand B. — Balogh G. (2008): Methods to develop
competitivness of the workforce. Professional experience and its systems. — In:
New Trends and Tendencies in Human Resource Management - East meets
West: Nemzetkozi konferencia. Pécs, 2008. junius 13-14. Pécs: PTE KTK (CD
kiadvany) ISBN: 978-963-642-236-3

KONFERENCIAKOTETEK MAGYAR NYELVEN

Balogh Gébor (2013): Tehetségek globalis aramlésa €s tehetségmenedzselés a
Pécsi Tudoméanyegyetem Kozgazdasigtudoméanyi Karan. In: Ferencz Arpad
(szerk.) (2013): Gazdalkodas és Menedzsment Tudoméanyos Konferencia 2013
c. konferenciakotet. Kecskemét: Kecskeméti Foiskola Kertészeti Foiskolai Kar,
521-526. p. ISBN: 978-615-5192-20-3

Balogh Géabor — Farkas Ferencné (2013): Hol és hogyan érvényesiil a PTE KTK
szakmai gyakorlatos hallgatdinkat kompetencia-készlete? In: Régiok fejlesztése
c. Konferenciakotet. Pécs: PTE KTK, 1. kotet, 224-239. p.

Balogh Gébor — Farkas Ferencné (2012): Tehetségek menedzselésének
modszerei a Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Kardn. Az Y-
generdci6 jellemzOi a szervezetekben. In: Gazdasagi fejlodés fo hajtdoerdi —
Munkahelyteremtés — Hatékonysdg — Innovacié c. konferenciakotet. Sopron:
Nyugat-magyarorszagi Egyetem Kiado, CD kiadvany

Balogh Gabor (2012): A  tehetséggondozds hatasa a  regionalis
versenyképességre az Eurdpai Unidban. In: Csuka Gyongyi — Szivos Mihaly
(szerk.): Regionalis versenyképesség innovacios tényezdi az Eurdpai Unidban c.
konferencia. Veszprém: 2011. jinius 10. Veszprém: Pannon Egyetem, MTA-
PE-BME Regionalis Innovacids és Fejlodéstani Halozati Kutatdécsoport, 278-
299. p. ISBN: 978-963-508-623-8

Farkas Ferencné — Balogh Gabor — Sipos Norbert (2011): Tehetségmenedzsment
a ,,Pécsi Kozgaz” végzettjeinél, munkaerd-piaci illeszkedés. In: Erdei Ferenc VI.
Tudomanyos Konferencia. Kecskemét: 2011. augusztus 25-26. Kecskemét:
Kecskeméti Foiskola Kertészeti Fdiskolai Kar, 108-112. p. ISBN: 978-963-
7294-98-3

Farkas Ferencné — Balogh Gabor (2011): A tehetségmarka sajatossagai
empirikus kutatasok tiikrében. In: Evkonyv 2011. Pécs: PTE KTK Regionalis
Politika és Gazdasagtan Doktori Iskola, 45-56. p. ISSN: 1588-5348

Farkas Ferencné - Balogh Gébor (2010): Tehetséggondozasi programok a D¢l-
dunantali régioban: A szakmai gyakorlat mint a tehetséggondozas specidlis
teriilete. In: Evkényv 2010. 2. kot. ,Félidében” a kozép-eurdpai teriilet-,
teleptilés-, vidék- ¢és kornyezetfejlesztéssel foglalkozd doktori iskolak
talalkozoja ¢€s konferencidja. IV. Orszagos Kornyezet-gazdasagtani PhD-
konferencia. Pécs, 2010. oktober 7-8-9. Pécs: PTE Kozgazdasagtudomanyi Kar
Regionalis Politikai és Gazdasagtan Doktori Iskola, 57-72. p. ISSN: 1588-5348
Farkasn¢ Kurucz Zs. — Lorand B. — Balogh G. (2008): A munkaerd
versenyképességének eldsegitése a versenyképes kornyezetben. A szakmai
gyakorlat rendszere és jellemzOi. — In: A gazdasagi kornyezet és a vallalati
stratégidk: Nemzetkozi konferencia. Szeged, 2008. oktober 30-31. Szeged: MTA
IX. Osztaly Ipar- ¢és Vallalatgazdasagi Bizottsag ¢s SZTE GTK, 60-73. p. ISBN:
978-963-508-566-8
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Balogh Gabor (2009): A szakmai gyakorlat szerepe a pécsi kozgazdasz
hallgatoknal. In: Orszagos  Tudomanyos  Didkkéri  Konferencia
Kozgazdasagtudomanyi Szekcid. Debrecen, 2009. aprilis 6-8. Debrecen: DE
KTK 29. p. ISBN: 978-963-473-268-6

KONFERENCIA ELOADASOK ANGOL NYELVEN

Balogh Gabor (2011): The features of ,talent-brand” at the University of Pécs.
In: ,,Scientific Management” and Management Science Today — International
Scientific Conference. Szeged: 2011. november. 5.

Balogh Gébor — Sipos Norbert (2011): Follow-up of graduates at the University
of Pécs. In: ,Scientific Management” and Management Science Today —
International Scientific Conference. Szeged: 2011. november. 5.

Balogh Géabor — Farkas Ferencné — Sipos Norbert (2011): Best practices of
higher education talent support, graduates follow-up system at the University of
Pécs. In: Knowledge and Sustainable Economic Development International
Conference. 2nd International Conference on Emerging Economy. Romania,
Oradea (Nagyvarad): 2011. oktober 27.

KONFERENCIA ELOADASOK MAGYAR NYELVEN

Balogh Gébor (2013): Tehetségek globalis aramlésa €s tehetségmenedzselés a
Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Karan. In: Gazdéalkodas és
Menedzsment Tudoméanyos Konferencia 2013 c. konferencia. Kecskemét: 2013.
szeptember 2.

Balogh Gébor — Farkas Ferencné (2013): Hol és hogyan érvényesiil a PTE KTK
szakmai gyakorlatos hallgatdinkat kompetencia-készlete? In: Régiok fejlesztése
c. konferencia. Pécs: 2013. majus 23-24.

Balogh Gabor — Jarjabka Akos (2013): Innovaciok a Dél-Dunantulon és a Duna
Stratégia magyarorszdgi vonatkozasai tanacsadoi szemszOogbdl. Budapest:
Budapesti Kereskedelmi €s Iparkamara: Innovéacio — megujulas — novekedés: VI.
Orszéagos Tanacsaddi Konferencia, Budapest, 2013. marcius 21. (ISBN:978-963-
89734-0-5)

Balogh Gébor — Farkas Ferencné (2012): Tehetségek menedzselésének
modszerei a Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasigtudomanyi Kardn. Az Y-
generacio jellemzdi a szervezetekben. In: NYME KTK: Gazdasagi fejlédés o
hajtéerdi — Munkahelyteremtés — Hatékonysag — Innovacid c. konferencia.
Sopron: 2012. november 12.

Balogh Gabor — Sipos Norbert (2011): Tehetségmenedzsment a ,,Pécsi Kozgaz”
veégzettjeinél, munkaerd-piaci illeszkedés. In: Erdei Ferenc VI. Tudomanyos
Konferencia. Kecskemét: 2011. augusztus 25-26.

Balogh Gabor (2011): A  tehetséggondozds hatasa a regionalis
versenyképességre az Eurdopai Unidban. In: Regiondlis versenyképesség
innovacids tényezdi az Eurdpai Unidban c. konferencia. Veszprém: 2011. junius
10.

Balogh Géabor — Sipos Norbert (2011): Tehetségmenedzsment szempontok a
LPécsi  Kozgaz” végzdser korében. In: Taylor utan 100 évvel -
Vezetéstudomanyi ¢€s emberi erdforras kihivasok a 21. szdzad elején c.
konferencia. Szeged, 2011. majus 27. Szeged: Egyesiilet Kozép-Eurdpa
Kutatasara
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e Farkas Ferencné — Balogh Gabor (2010): Tehetséggondozasi programok a Dél-
Dunantuali Régioban. In: ,,Félidoben” Konferencia. Pécs, 2010. oktdber 8-9.
Pécs: PTE KTK Regionalis Politika és Gazdasagtan Doktori Iskola

e Balogh Gabor (2009): A szakmai gyakorlat szerepe a pécsi kozgazdasz
hallgatoknal. In: XXIX. Orszagos Tudomanyos Didkkori Konferencia
Kozgazdasagtudomanyi Szekci6. Debrecen: Debreceni Egyetem, 2009.04.06-08.

e Farkasné Kurucz Zs. — Lorand B. — Balogh G. (2008): Methods to develop
competitivness of the workforce. Professional experience and its systems. — In:
New Trends and Tendencies in Human Resource Management - East meets
West: Nemzetkozi konferencia. Pécs, 2008. junius 13-14.

e Farkasné Kurucz Zs. — Lérand B. — Balogh G. (2008): A munkaerd
versenyképességének eldsegitése a versenyképes kornyezetben. A szakmai
gyakorlat rendszere és jellemzOi. — In: A gazdasagi kornyezet és a vallalati
stratégiak: Nemzetkozi konferencia. Szeged, 2008. oktober 30-31.

KONYVRESZLET
e Balogh Gabor (2013): A mentdellatas helyzete Dél-Dunantalon. In: Sziics
Krisztidn (szerk.): Dél-dunantuli régid fejlesztése. 1. kotet. Pécs: Pécsi
Tudomanyegyetem, 2013. 292-293. p. ISBN:978-963-642-538-8
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