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Az elmult évtizedekben megvaltozott dolgozoéi-munkaltatéi viszony mindenképpen azt
indokolja, hogy érdemes atgondolni a karrierfejlesztési gyakorlat szerepét. Tobb izben is szoba
keriil a kiilonboz6 foldrajzi teriiletekrdl szarmazd szakirodalmakban, hogy manapsag az
egyének szeretik maguk irdnyitani sorsukat, valamint sokkal fontosabba valt szamukra, hogy
foglalkoztathatésagukat noveljék, mint hogy hosszutavon stabil munkahelyiik legyen. Viszont
azzal a véleménnyel is taldlkozhattunk, hogy bar gy tlinik, a szervezetek szava egyre kisebb
ebben az ligyben, nem biztos, hogy ez ténylegesen igy is van.

A dolgozatom célja, hogy a szakirodalmi kutatds soran beazonositsam a hatékony szervezeti
karrierfejlesztés rendszer miikodtetésének legfontosabb sikertényezodit a 21. szazadban, melyek
koziil kiilonos tekintettel az alkalmazando eszk6zok szerepét vizsgalom. Ezt megalapozando
megnézem a szervezeti karrierfejlesztés tartalmanak és fokuszanak id6beli alakulasat tekintettel
a munkavallalok és a munkaltatok viszonyanak folyamatos formalddasara. Az empirikus
vizsgalataim célja pedig, hogy felmérjem az alkalmazott eszkozokre fokuszalva, a
versenyszféraban miikodé nemzetkdzi és hazai szervezetek jelenlegi gyakorlata hol, milyen
mértékben felel meg a beazonositott sikerkritériumoknak napjainkban. Kutatdsom soran
egyrészt egy nemzetkozi HR kutat6i haldzat adatbazisdnak 2014/16-os globélis és magyar
mintdjat elemeztem, az onnan nyert magyar vonatkozasu eredményeim kiegészitéseként 2019-
ben sajat primer adatfelvételt is végeztem kvantitativ modszerrel (online 1000 hazai
munkavallalot megkérdezd kérddiv), valamint feltaro jellegl, kvalitativ kutatasi megoldast is
alkalmaztam (interjuk elvégzése HR vezetdk és HR szakemberek korében).

A kutatasok soran arra jutottam, hogy kozepesen aktivak a nemzetkozi, és kevésbé a magyar
szervezetek a karrierfejlesztés terén. Az igénybe vett megoldasok az alapvetd karrierfejlesztési
eszk6zok csoportjaba tartoznak, melyek alkalmazasa egyszerti, és nem igényel tal nagy
erOfeszitést a szervezet részérdl. Illetve némely technikdk az aktiv tervezést igényld
megoldasok kategoriajaba sorolhatok, de nem sziikséges specialis tudas az alkalmazasukhoz.

Az idézett és a sajat kutatdsi eredmények, valamint a szakirodalmi vélemények alapjan ugy
gondolom tehat, hogy indokolt a szervezeteknek karrierfejlesztési gyakorlatot folytatniuk.
Egyrészt lehetdséget ad a szervezet szamara kritikus kompetencidk beazonositasara, valamint
szervezeten beliili fejlesztésére. Segithet olyan kihivasok lekiizdésében, mint a tehetséges
munkaerd megtartasa. Jobb alkalmazotti teljesitmény, jobb szervezeti teljesitményhez vezet.
Masrészrdl pedig tovabbra is kell a munkavallaloknak az iranymutatés, a segitség karrierjiik
egyengetésében, azonban figyelembe kell venni, hogy a régi gyakorlat helyett az egyénre
fokuszalo timogato-fejlesztd karriermenedzsment gyakorlatot kell kialakitani.

Targyszavak (JEL): J24, J44, M12, M51, M53, M54
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Bevezetés

Az elmult egy-két évtizedben megkérddjelezddott, hogy sziikséges, vagy érdemes-€ a
szervezeteknek szerepet vallalniuk alkalmazottaik karriermenedzselésében. Koszonhetd
ez a meggyengiilt munkavallal6i-munkaado6i kapcsolatnak vagy a szervezeteken ativeld
karrier utaknak (Cappelli — Keller, 2013). A megvaltozott viszonyok mindenképpen azt
indokoljak, hogy érdemes atgondolni a karrierfejlesztési gyakorlat tartalmat. T6bb izben
is szoba keriill a kiilonb6z6 foldrajzi teriiletekrél szarmazo szakirodalmakban, hogy
manapsag az egyének szeretik maguk irdnyitani sorsukat, valamint sokkal fontosabb4a valt
szamukra, hogy foglalkoztathatosagukat ndveljék, mint hogy hosszutdvon stabil
munkahelyiik legyen. Viszont azzal a véleménnyel is taldlkozhatunk, hogy bar ugy tiinik,
a szervezetek szava egyre kisebb ebben az ligyben, nem biztos, hogy ez ténylegesen igy
iIs van. Szamos kutatas azt igazolja, hogy a munkahelyvaltas legfébb oka a
karrierlehetdségek hianya vagy tisztazatlansaga, a munkavallalok nem kapnak megfeleld
tajékoztatast azokrol (Pl.: Kelly Services, 2014; Hedge — Rineer, 2017). A munkaltatonak
még mindig nagy szerepe van abban, hogy a munkavallald6 miként tudja karrierjét
fejleszteni, hiszen 6 kinalja a lehet6ségeket hozza. Ha gondosan cselekszik a szervezet,

akkor szamara is elony6s modon tudja az egyén karrierjének kiteljesedését terelni.

Masik nézdpontbol megkdzelitve a munkaltatoknak is sziiksége van bizonyos foku
tudatos karrierfejlesztésre, €s ezzel egyiitt utddlastervezésre, mivel a vezetdi helyek
betoltése ezaltal gyorsabb és hatékonyabb lehet. Viszont Kispal-Vitai — Wood (2018)
felhivja ra a figyelmet, hogy bar az utoédlastervezés kulcsfontossagu lenne a szervezetek
emberieréforras-menedzsment (EEM) tervezési gyakorlataban, mégsem szentelnek neki
megfeleld ardnyu figyelmet. A helyzetet sulyosbitja, hogy szamos orszagban a
munkaadok az eloregedé munkaerd problémajaval néznek szembe, rengeteg szervezetben
a babyboom generacio6 tagjai vannak tobbségben, akiknek a nyugdijazasara fel kellene

késziilniiik a munkaltatoknak (Kispal-Vitai — Wood, 2018).

A dolgozatom célja, hogy a szakirodalmi kutatds soran beazonositsam a hatékony
szervezeti karrierfejlesztés rendszer mikodtetésének legfontosabb sikertényezoit a 21.
szazadban, melyek koziil kiilonds tekintettel az alkalmazandd eszkozok szerepét
vizsgalom. Ezt megalapozandd megnézem a szervezeti karrierfejlesztés tartalmanak és

fokuszanak iddbeli alakulasat tekintettel a munkavallalok és a munkaltatok viszonyanak



folyamatos formalddasara. Az empirikus vizsgalataim célja pedig, hogy felmérjem az
alkalmazott eszkozokre fokuszalva, a versenyszféraban mitkkddé nemzetkdzi és hazai
szervezetek jelenlegi gyakorlata hol, milyen mértékben felel meg a beazonositott

sikerkritériumoknak napjainkban.

A dolgozat hat fejezetbdl épiil fel. Az elsé elméleti fejezetben el6szor attekintem az egyén
és a szervezet kapcsolatdnak idobeli alakuldsat a 20. szazad elejétél az EEM
karrierfejlédésének tiikrében, ami megalapozza az értekezés szempontjabdl fontosabb
karriertipusok bemutatdsat, amire pedig sziikség van, hogy megértsilk a szervezeti
karrierfejlesztés fogalmat, és fokuszanak alakulasat. A hazai és a nemzetkozi
szakirodalom 4ttekintése sordn azt tapasztaltam, hogy a karrierfejlesztés ¢és a
karriermenedzsment fogalmak értelmezése sokszor nem pontosan tisztazott, akar egymas
szinonimajaként értelmezik azokat, ezért fontosnak éreztem, hogy tisztdzzam ezen
fogalmak tartalmat, és egymashoz valdé viszonyat, ezért megalkottam a szervezeti

karrierfejlesztés komplex leiré modelljét.

A masodik, szakirodalmi elemzésen nyugvo fejezetben azokat a sikerkritériumokat
azonositom be, amelyek teljesiilése elengedhetetlen az eredményes karrierfejlesztési
gyakorlat megvaldsitasdhoz. Ezek a feltételek a kovetkezok: a szervezeti karrierfejlesztés
célja és a vallalati célokkal valo 6sszhang megteremtése, az EEM folyamatokkal valo
integralt egyiittmiikodés biztositasa, a szereplék ¢és a felelosségi korok tisztazasa,
valamint az alkalmazandé karrierfejlesztési eszk6zok atgondolasa. Utobbit a fejezetben
érint6legesen emlitem meg. A harmadik fejezetben ismertetem részletesen, hogy a sikeres
szervezeti karrierfejlesztés eszkozei kapcsan milyen elméleti megfontolasokat kell tenni,
majd korabbi empirikus kutatasok eredményei alapjan attekintettem, hogy a nemzetkdzi
¢és a hazai szervezetek karrierfejlesztési gyakorlata mennyiben felel meg a beazonositott

sikerkritériumoknak, kiilonos tekintettel a karrierfejlesztési eszkozokre.

A vizsgalati modellemet és a hozza tartozo kutatasi kérdéseimet, valamint hipotéziseimet

a negyedik fejezetben mutatom be. Ezek utan ismertetem a vizsgalati eredményeimet.

Kutatdsom készitése sordn a kovetkezd lehatarolasokkal éltem: dolgozatomban a
versenyszféra vallalatainak jelenlegi gyakorlatara koncentralok, azok karrierfejlesztési

eszkOzhasznalatat allitottam a kozéppontba. Ezért szekunder kutatdsom sordn a
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karrierfejlesztéssel kapcsolatos rengeteg szakirodalmi mii koziil azokra koncentraltam,
amelyek a szervezeti gyakorlattal foglalkoznak, és azon beliil is kiemelt figyelmet
forditottam a karrierfejlesztési megoldasokat targyaloknak. Az allami szféra sajatos
miikodését adja, hogy erételjesen befolyasoljak a kozjogi szabalyok (Gyorgy — Hazafi,
2018), mas szervezeti kultura jellemzi az ott mikodé szervezeteket, valamint ,a
kozszolgalati életpalyak sajatossaga, hogy egyes szerveknél lényeges kiilonbségek
lehetnek a szerint, hogy a foglalkoztatottak mely torvény hatalya ala tartoznak” (Szabo —
Stréhli-Klotz, 2014, 6.). Ezek alapjan problémas lenne a két szektor Kkarrierfejlesztési
gyakorlatanak Osszevetése. A jovOben tovabbi kutatas sordn érdemes lehet a kettd
Osszehasonlito elemzését megtenni, viszont jelen doktori értekezés fokusza és terjedelmi

korlatai ezt nem engedik meg.

A dolgozat zar6 részében megfogalmazom majd a téziseimet, ismertetem a kutatasi
eredmények alapjan levont konkluziokat. Ezt kovetden O0sszegzem a dolgozat Gjszerti
eredményeit, valamint kitérek a kutatdsi eredményei hasznositdsdra altalaban, és a
szervezeti karrierfejlesztés lehetséges jovojét vetitem eldre. A dolgozat zarasaként pedig

tovabbi lehetséges kutatasi irdnyokat vazolom fel.

Az értekezésemben megjelend, idézett gondolatok sajat forditdsi munkdim, sajat

értelmezéseim.

Ezuton szeretnék koszonetet mondani a doktori értekezésem elkészitésében nyujtott
segitségéért témavezetSimnek Dr. Karoliny Mdrtonnénak és Dr. Jarjabka Akosnak, akik
hasznos utmutatasokkal és tandcsokkal lattak el munkam soran. Tovabba halaval
tartozom Galambosné Dr. Tiszberger Monika kolléganémnek a modszertani elemzéshez
nyujtott segitségeért, Dr. Rappai Gadbornak, hogy kutatdsi munkamat tamogatta, Dr.
Bélyacz Ivannak, aki a Gazdadlkodastani Doktori Iskola egykori vezetdjeként segitette,
tamogatta a doktori tanulmanyaimat, és a PTE KTK Vezetés- és Szervezéstudomanyi
Intézet kollégainak, akik észrevételeikkel vagy batorito szavaikkal segitettek a

folyamatban.

Veégiil, de nem utolso sorban koszéném csaladomnak, hogy tamogato hatteret nyujtott

szamomra a disszertdcio megirdsahoz, nélkiiliik nem sikeriilt volna.



1. A valtozo karrier és szervezeti karrierfejlesztés
sajatossagai
Poor et al. (2017a) alapjan az emberier6forras-menedzsment gyakorlatot szamos kiils6 és
belsé tényezd befolydsolja gy, mint példaul a demografiai, gazdasagi, munkajogi
helyzet, a kulturalis sajatossagok, valamint a menedzsment koncepcidk, a szervezeti
jellemzék (méret, tulajdonldsi modja, profilja). Ezek alapjdn a szervezeti
karrierfejlesztést, mint EEM funkci6t is nagyban alakitjak a felsorolt tényezdk, melyek
koziil jelen fejezetben leginkdbb a munkaadok ¢és a munkavallalok viszonyanak
valtozasaira, a szervezetek mikodésének atalakulasara kell koncentralni, tovabba ezek
hatdsara a valtozo karriertipusokat €s a szervezeti karrierfejlesztés tartalmanak
formalodasat kivanom bdvebben targyalni. Erre azért van sziikség, hogy megalapozzam
dolgozatom azon torekvését, hogy miért van sziikség a szervezetek karrierfejlesztési

gyakorlatanak ujra gondolasara.

1.1. A munkaadok és a munkavallalok viszonyanak
valtozasai az EEM fejlédésének tiikrében

A sikeres szervezeti karrierfejlesztés két fél, a munkaad6 és a munkavallalé megfeleld
egyiittmiikddése révén valdsulhat meg. Sziikséges megnézni, hogyan alakultak a két
szerepld egymas iranti attitlidjei, milyen értékek voltak szdmukra fontosak, hiszen ezek a
tényezok Borgulya (2012) alapjdn nagyban befolyasoljdk a ko6z0s munka, az
egylittmiikodés mindségeét, és kozvetve a szervezet teljesitményét is. A két szerepld
kozotti kapcsolat megértéséhez érdemes 4ttekinteni eldszor a kapcsolat id6beni
alakuldsat, valamint annak hatterét, a szervezetek és miikodési kdrnyezetiik valtozésait,
illetve az emberi er6forras menedzsment tevékenység karrierfejlodését. A szakaszolast az
utobbi tényezd fiiggvényében alakitom, mivel a szervezeti oldal témaval kapcsolatos
hozzaallasat nagyban befolyasolta az is, hogy a vallalati miikodésében milyen szerepet

jatszott a személyzetis, majd kés6bb a HR-es tevékenység.

A gazdasagi, technologiai és informacidtechnoldgiai valtozasok, valamint a globalizacios
folyamatok erdteljesen befolyasoltdk mind a kiilonb6z6 tudomanyagak, mind a szervezeti
gyakorlatok alakulésat, fejlddését. Mint sok tudomanyteriileten, Pieper (1990) és Staehle
(1990) alapjan 0Osszefoglaléan az lathatd, hogy az emberieréforras-menedzsment

tudoményat €s gyakorlatat is els6sorban a nyugati, azaz az amerikai, valamint a nyugat-
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europai (pl.: angol, francia, német) kutatasok és szervezeti gyakorlatok befolyasoltak. Az
uj évezredben a magyar gyakorlatndl is az figyelheté meg, hogy ,, az angolszasz orszagok
altal kovetett USA-beli gyokertit HR-modell karakteres elemeivel mutattak hasonldsagot”
(Karoliny — Poor, 2019, 155.). Ezért a kovetkez6 bemutatasban tobbségében az amerikai
viszonyok kertilnek eldtérbe, azok ugyanis segitik a mai helyzet megértését is, majd végiil
kitérek a magyar sajatossagokra is. Az ismertetésben nagyrészt Karoliny (2017), Cappelli
(2000), Cappelli —Bonet (2007) és Kalleberg (1995), valamint szerz6tarsai tanulmanyaira

tamaszkodom, mivel részletesen €s atfogoan irnak ezekrdl az eseményekrol.

1.1.1. A fejlet nyugati vilag sajatossagai

Jelen alfejezetben az USA-beli és nyugat-eurdpai (foképp angolszasz) sajatossagokat
emelem ki az EEM Karrierfejlodése és a szervezet-egyén viszonyanak alakulasa, valamint

azok karrierfejlesztésre gyakorolt hatdsai kapcsan.

Az 1920-as évek kornyéke

Cappelli — Bonet (2007) tanulmanyukban ramutatnak arra, hogy az 1920-as évek elétt
viszonylag laza kapcsolat volt a munkaadok és a dolgozok kozott. A gyartd cégek
elsdsorban alvallalkozokkal végeztették el a kiilonb6zd gyartasi folyamatokat a gyaron
beliil. A személyzeti funkcio eldszor 1912-1915 kozott jelent meg a nagyobb cégekben,
amelynek legdramaibb bdviilése az 1930-as évektdl, kiillondsen a masodik vilaghabort
alatt €s utan kovetkezett be (Thornthwaite, 2012). A funkci6 az ipari joléti mozgalombol,
valamint a szisztematikus és tudomanyos iranyitas fejlesztésével Osszefiiggd
foglalkoztatas-iranyitasi mozgalombol nétt ki. Nagyrészt a munkavallalok felvételének,
értékelésének, képzésének és javadalmazasanak technikai szempontjaival foglalkozott
(Legge, 1995). A funkciot betdlto személy a személyzeti adminisztrator cimet viselte, és
elsd sorban a ,,kék-galléros” munkasokhoz kapcsolddd operativ, adminisztrativ ligyeket
intézte. Ez a szerepkor bar fontos és dsszetett volt, a szervezeti mitkddésben nem volt til

befolyasos Karoliny (2017).

crer

munkavallaléora nem helyeztek nagy hangsulyt, igy azok fluktudcidja magas volt
(Cappelli 2000). A 20-as évektdl a vallalatok egyre nagyobb figyelmet forditottak a

munkavallaloik védelmére. Nem onzetlenségbdl tettek ezt, hanem a vallalati teljesitmény



fokozasa érdekében, ugyanis raeszméltek, hogy az alacsonyabb fluktuacio kifizetddébb

(Cappelli — Bonet 2007).

A 1L vilaghaboru és az azt koveto idoszak

A II. vilaghaboru idején a toborzason ¢€s a kivalasztason van a hangstly, majd a relativ
teljes foglalkoztatottsag elérése utan a HR-esek szerepkore tjabb elemekkel boviil ugy,
mint a tovabbképzés, a mordl €s a motivacidé javitasa (Legge, 1995), vagy a
szakszervezetekkel valod targyalas, konszenzuskeresés (Karoliny, 2017). Majd a 60-as,
70-es éveitdl ,,személyzetisek mar nemcsak az alkalmazottak kozkatonaival, a fizikai
dolgozodkkal foglalkoznak, hanem a vezetdkkel, a menedzserekkel, s6t a csucsvezetokkel
is” (Karoliny, 2017, 34.). El6térbe keriilnek olyan funkciok, mint a képzés és fejlesztés,

¢s a karrierutak felvazolasa (Karoliny, 2017).

Cappelli — Bonet (2007) irasa is megerdsiti az elézéeket, hogy jellemz6 ebben az
idészakban — elsdsorban a ,,fehérgallérosok™ korében — az életen at tartd foglalkoztatas.
A vallalatok jellemzéen palyakezddket vesznek fel, akiket altalanos képességeik és
tulajdonsagaik alapjan valasztanak ki, majd intenziv képzésben részesitik oket, és idével
mozgatjak Oket a szervezetben, aminek az eredményeképpen az adott munkaadonal
maradnak egész életpalyajuk alatt. Az alkalmazottak ehhez a helyzethez alkalmazkodnak,
mivel a valtasi lehetdségek besziikiilnek, mert minden munkaltatd a sajat embereit
igyeszik kinevelni. Ahhoz hogy a vallalatok biztositani tudjak az életen at tarto
foglalkoztatast munkavallaloik szamara, megfeleléen kiterjedt karrierrendszereket
dolgoztak ki. A célszemélyek elsdsorban a vezetdk, az 6 utanpotlasukrol kell mindenek
eloétt gondoskodni. Sullivan (1999) szerint ebben az idében alakul ki a tradicionalis
pszichologiai — vagy masnéven lélektani — szerzddés, amely a munkaltato és a
munkavallal6 altal kotott iratlan szerzodés. A kovetkez6 elvarasokat tartalmazza ebben a
korszakban: a munkaltato biztonsagot ¢és életen at tartd foglalkoztatast igér a
munkavallaldo hiiségéért cserébe. A munkavallald pedig tudja, hogy ha hiiséges
munkaaddjahoz és az elvartnak megfelelden teljesit, akkor ennek fejében hossza tdvon

biztos munkahelyre szdmithat.

Tovéabb arnyalja ennek az idészaknak a képét Kalleberg et al. (1995) tanulmanya. A
masodik vilaghabort utan, amikor az Egyesiilt Allamok gazdasagilag dominansa valik, a
kormanya arra torekszik, hogy csokkentse a vallalatok koltségeit és a bizonytalansagot.
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Kolcsonos kotelezettségeket fogalmaz meg a szervezetek és a munkavallalok szaméra. A
szakképzett munkaerd hosszl tdvi megtartdsa érdekében a nagyobb vallalatok biztos
munkat, cl6léptetési lehetéségeket és kidolgozott képzési programokat kinalnak
(Osterman, 1984; Knoke, 1996). A szakszervezetek és a kormany erés nyomast
gyakorolnak a munkaaddkra, hogy sztenderd alkalmazasi gyakorlatokat folytassanak
(Baron et al., 1986; Kochan et al., 1986).

Az 1980-as évek hozadéka

1980-as évektdl a személyzeti menedzsment egyre inkabb ,atadja helyét” az
emberieréforras-menedzsmentnek (Legge, 1995). ,,A szervezetek személyzetének ligyeit
intézé szakember pedig azdta a viladgban szinte mindenhol a HR-es” (Karoliny, 2017,

34.).

Az 1981-83-as vilaggazdasagi recesszié Ujabb fordulatot hoz a vallalatok életében
Cappelli — Bonet (2007) szerint. Az Egyesiilt Allamokra koncentralva a kovetkezé fobb
valtozasokat emelik ki:

- NG arészvényesi érték emelésének nyomasa: A befektetok és az elemzok azt latjak
hatékony megoldasnak, — habar alatamasztdo bizonyitékok nem allnak
rendelkezésiikre — hogy az allashelyek csokkentése megnoveli a részvények
értekeét.

- Viltozdsok a vallalatok hatdraiban: Elterjed az a nézet, hogy érdemes eladni a
mellékiizletagakat, a fotevekenységhez nem kapcsolodo tevékenységeket pedig
kiszervezni. Ez pedig hozzajarul a biztos foglalkoztatas megsziinéséhez, ugyanis
barmikor megsziinhetett valakinek a munkakére. Igy eltiinnek a szervezetekbél a
hosszl tdva karriertervek, a munkavallalok ugyanazon munkaadondl mar nem
tudnak hosszabb tavra tervezni.

- Atalakulds a verseny jellegében: A verseny erdsodése miatt a gyorsabb
termelésnek és a gyakrabban moddosuld tzleti stratégidk valnak jellemzévé,
melynek kovetkeztében felmeriil az igény mas — az addigitél eltéré -
munkavallaloi képességekre, tuddsra a szervezetek hatékony miikédése
érdekében. A felfokozott verseny miatt pedig kevesebb id6 jut a képzésre, helyette
gyorsabb a tudast megvasarolni az 0j dolgozo felvételével. ,,Ez a jelenség leirhato
ugy is, hogy a termékek €letciklusa rovidebb lett, mint egy adott munkavallald

vart karrierje.” (Cappelli-Bonet 2007, 102.)



- A vdllalatvezetés valtozasa: A szervezeti miikodés atalakulasa magaval hozza
annak szerkezeti atalakulasat, csokkennek a hierarchia szintek, laposodnak a
szervezetek, ezzel az elérelépési lehet6ségek is megfogyatkoznak.

- Politikai dontések: A vallalatok nyomasara a politika lehet6vé teszi szamukra,
hogy moddositsdk a munkavallalok érdekében hozott kordbbi védelmi
intézkedéseiket, igy lehetévé valnak a nagyobb méretii elbocsatasok.

- Uj elvirdsok a foglalkoztatdssal kapcsolatos torvényi szabdlyozdsban:
Modositotjak a vallalaton beliili foglalkoztatasi strukttrat, ezzel ,,felszabadulnak”
a munkavallalok, nem koti 6ket tovabb a munkajog a vallalathoz. Ezek az
intézkedések hozzéak 1étre példaul a hatarozott idejii munkaviszonyt.

- Uj piaci alternativik: A munkaeré-kozvetitok és —kolcsonzok létrejottével
konnyebbé valik megszerezni az éppen sziikséges szakembert, akiket igy nem kell

feltétleniil allomanyba venni.

A valtozasok egyik hatidsa lehet, amirdl Bernes — Magnusson (1996) cikkében
olvashatunk, hogy 1979-85 kozott az USA-ban a munkavallalok csupan kb. 25%-a
részesiil karrierfejlesztésben. Megjegyzendd, hogy ez az arany sosem volt 100%, mivel

mindig is csak a munkaerd (foképp a vezetok) egy része jutott ilyen ,,szolgaltatashoz”.

A 90-es évek torténései

A 90-es években emelkedik stratégiai szintre az EEM tevékenység a szervezetek életében
(Karoliny, 2017). Ebben a szakaszban a munkavallalora, mint az alapvetd versenyelény
forrasara tekintenek a vallalatok, akinek a menedzseléséhez és a jobb vallalati
teljesitményhez hatékony HR rendszerek és gyakorlatok alkalmazéasira van sziikség
(Guest, 2007). A HR funkcid képviseldje pedig a szervezet felsdvezetésében kap helyet,

aki igy a stratégiai dontéshozatal részese lesz (Bokor et. al, 2007).

Kalleberg et al. (1995) ramutat, hogy az 1990-es évekre a hagyomanyos munkaszerzddés
komoly kihivasokkal néz szembe. A tradicionalis pszicholdgiai szerzddés volta is
megkérddjelezédik (Baruch, 2008). Olyan hatalmas vallalatok, mint az IBM, a General
Motors ¢és a Kodak leépitéseket hajtanak végre, elbocsatjak az emberi erdéforrasaik
lényeges hanyadat. Cappelli — Bonet (2007) kiemeli, hogy a hatékonyabb termelés
megvaldsitdsa miatt (1) menedzsment technikékat kezdenek alkalmazni a vallalatok. Az

elbocsatasok nem feltétleniil a piaci hanyatlas vagy a recesszido miatt kovetkeznek be,
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hanem gyakran a koltséghatékonysag all a hattérben. Masrészrél gyakran atszervezések
torténnek, amelyhez uj embereket is vesznek fel a meglévok mellé. Ez azt igazolja, hogy
a szervezetek kezdenek kinyilni a kiils0 munkaeré-piac szamara. Nem feltétleniil
atképzéseket alkalmaznak, ha megvaltozik a miikodésiik, hanem inkabb kiviilrél
szereznek be ,,kész” dolgozdkat. A mozgolddasok miatt az egy munkaadonal eltoltott id6

is csokken.

Kalleberg et al. (1995) alapjan megtudhatjuk tovabba, hogy a szervezetek
decentralizalasa miatt van, ahol megsziinnek a karrier utak, a munkavallaloi terhek és a
stressz egyre fokozodik, romlik a szervezeti moral. A szellemi dolgozokat, kiilondsen a
kozépvezetdket ez ugyan Ugy sUjtja, mint a fizikai munkasokat. Ahogy a belsd
munkaerdpiacok szétesnek, a vallalatok egyre tobb alkalmi munkavallalot alkalmaznak —

részmunkaidds dolgozokat, alvallalkozokat, mas szervezetek dolgozait.

Cappelli (1999) szerint vilagossa valik, hogy a torténések kovetkeztében a munkavallalok
lojalitasa egyre csokken, nem fognak életiik végéig egy munkaltatonal maradni. Cappelli
— Bonet (2007) szerint a 90-es években latvanyosan rovidiilnek az egy munkaltatohoz
kotddé munkaviszonyok idGtartamai, kiillondsen a vezetdi beosztdsban dolgozokeé.
Amikor a munkavallalo azt tapasztalja, hogy korlatozottak a lehetéségek szamara az adott
szervezetben, munkahelyet valt (Cappelli — Bonet 2007). Wellington (1993) viszont arra
az érdekességre mutat r4, hogy bar az 6sszes munkavallalot tekintve valoban csokkend
tendencia érvényesiil az egy munkaltatonal eltlttt idében, azonban a ndké novekszik,
mivel nem mondanak fel akkor sem, ha férjhez mennek, vagy gyermeket vallalnak. Egy
2004-es felmérés szerint a 2000-es években a munkaviszony id6tartama még tovabb né a
nék esetében, viszont a férfiaknal, kiilonosen az idésebbeknél, ez forditva van (U.S.

Bureau of Labor Statistics 2004).

Kialakul egy 1 pszichologiai szerz6dés a hagyomanyos alternativéjaként, amely a
munkaadd ¢és a munkavallaldo lazdbb kapcsolatat tartalmazza, amiben a kiilsé
munkaerdpiac mar sokkal nagyobb jelentdséggel bir (Kalleberg et al., 1995). A
valtozasok kovetkezményeként a dolgozoknak maguknak kell kifejleszteniiik

képességeiket, és kiépiteniiik sajat karrierjiiket (Cappelli, 1994).



Cappelli — Bonet (2007) megjegyzi, hogy nem minden munkavallalo szamara alapvetd
adottsag a biztonsagos munkahely vagy a karrierlehet6ség. Szamitasuk szerint ezt a
dolgozok csupan 10%-a tapasztalhatta meg. O1 (1983) becslése pedig azt mutatja a 80-as
évekbdl, hogy egyaltalan a munkaltatok 40%-a volt elég nagyméretli és elég régota a
piacon, hogy belso képzési és karriermenedzsment rendszerei miikddjenek. Még ezeknél
a szervezeteknél is elsGsorban a vezetdkre érvényes az élethosszig tartd foglalkoztatas,

akik a munkavallalok egy 6todét teszik Ki.

Az ezredfordulotol napjainkig

A 90-es évek végén a dolgozok keriilnek jo alkupozicidba, igy megvalaszthatjak, hova
mennének dolgozni. Féként a javadalmazdsban sikeriil jo pozicidkat kialkudniuk
maguknak. Ezt kdvetden azonban 2001 utdn megint a munkaltatok keriilnek folénybe,
ugyanis a munkahelyek szamat meghaladja az allaskeres6k szama, tovabba sikeriil a

javadalmazas mértékén is faragniuk. (Cappelli — Bonet 2007)

Cappelli — Bonet (2007) azon az allasponton van, hogy bar akadnak olyan munkaltatok,
akik a régi modellhez hasonldan, torekednek a munkavéllalok minél hosszabb tava
foglalkoztatasara, viszont azzal szamolhatunk, hogy a régi rendszer szerintiikk nem fog
visszaallni. Ugyanis nem lehet kivédeni a konkurencia csabitasat, vagy a dolgozoi

hozzaallas valtozasat, ami valtasra fogja 0sztondzni a munkavallalot.

Az ezredfordulon tuli idészak kapcsan Carter et al. (2009) is ugy latja, hogy a
munkavallalok nem feltételezhetik, hogy a munkaltatok tobb éven keresztiil helyet fognak
szdmukra biztositani, és a munkaadok sem szamithatnak a dolgozoik kitartd hiiségére.
Kovetkezésképp a munkavallaloknak kell vallalniuk a feleldsséget Kkarrierjiik
menedzseléséért, a szervezeteknek viszont tartalmas karrier utakat kell kinalniuk, hogy
minél tovabb megtartsak tehetséges embereiket. Azaz 6k biznak abban, hogy kialakithato

egy hosszabb taviu munkaviszony a két fél kozott, ha mind a ketten tesznek érte.

Baruch (2006) is hasonlé véleményen van, mint Cappelli — Bonet (2007). Cikkében leirja,
igaz, hogy a vallalatok valtozasokon mennek keresztiil, mar nem olyan merevek, de azok,
amelyek rugalmasabba valnak, még azok sem ennek a ,,rugalmassagot mérd” skalanak a
legvégén vannak, azaz rendelkeznek még kotott jellegzetességekkel is. Szamos szervezet

pedig még ma is kiszamithatd kornyezetben tevékenykedik, és konkrét, hatarozott
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elérejelzések alapjan mitkddik. Osszességében Baruch véleménye az, hogy igen is van

még beleszolasuk a szervezeteknek is a karriermenedzsmentbe, csupan figyelembe kell

venniiik, hogy az egyének kezilikbe vették mar az iranyitast.

Hirsh — Jackson (2004) alapjan a 21. szazadban a kovetkez6 tényezdkre kell odafigyelni,

amelyek befolyasoljak a karrierek alakulasat, és amelyekkel a munkaaddknak is

szamolniuk kellene:

Eletméd valtozasok: Késébb keriilnek a munkaeré-piacra a fiatalok a
tovabbtanulas miatt, illetve késobb alapitanak csaladot is.

Gender vonatkozasok: Egyre tobb n6 dolgozik vezetdi pozicidban, egyre tobben
igényelnének rugalmas foglalkoztatdsi viszonyokat. A férfiak karrierjére is
kihatassal van partneriik karrierdontése.

Viltozatossadg (diversity): Nem csak nemi vagy etnikai értelemben kell
értelmezni, hanem sokan tjra visszaiilnek az iskolapadba maésik végzettséget
szerezni, majd jbol belépnek a munkaerd-piacra, tehat kor alapjan is szamolni
kell vele. A munkaerd egyre inkabb valtozatos lesz képzettség és szakmai
tapasztalat, attitlid és torekvés szempontjabol is. A berdgziilt karrier-feltevések
arrol, hogy milyen emberek férhetnek hozza valamilyen tipusu munkahoz, vagy
milyen korban, az tovabb nem fenntarthato.

Magas potencial, magas karrierelvarasok: A tehetséges munkaerd igényli a minél
jobb Kkarrier- és képzési lehetdségeket, és ha nem kapjak meg, amit igértek nekik,
akkor tovabb allnak.

Idésebb munkavallalok: A karrier utols6 szakaszdnak menedzselése igazi
kihivassa valt azzal, hogy dramaian megndtt az 6tven éven feliili munkavallalok
szama. Most mennek nyugdijba koziilik azok, akik gyors elérehaladast
produkaltak karrierjiik sordan. Mig a kevésbé szerencséseknek tovabb kell
dolgozniuk megélhetésiik érdekében. A nagy szervezeteknek lehetdségiik van ra,
hogy ujragondoljak a foglalkoztatasukat ugy, hogy ujabb munkakdroket
alakitanak ki szdmukra, vagy Ujratervezik a meglévoket, valamint hogy
tovabbfejlesszek ezt a korosztalyt.

Mobilitds menedzselése: A foldrajzi mobilitas néni fog, egyre tobben mozognak
majd nemzetkdzi karrierpalydkon. Egyre gyakoribba valik igy, hogy a karrierek

1d6szakos foldrajzi mozgasokat is tartalmazni fognak.
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- Munka-maganélet egyenstlya is egyre fontosabba valik: sok szervezetben mar
most is lehetdség van rugalmas foglalkoztatdsra, de az gyakran egyiitt jar a

karrierambiciok feladasaval is. (Hirsh — Jackson, 2004)

A 2008-as vilagvalsag utan Cappelli (2011) szerint a vallalatok a munkanélkiiliségi rata
csokkenése mellett egyre inkabb arra panaszkodnak, hogy nem talaljak meg a megfeleld
embert, ¢s honapokig is eltart, hogy egy allashelyet betoltsenek. A cégek hajlamosak
egybdl mast hibaztatni ezért, pedig a probléma forrasai 6k maguk. Rengeteg jelolt koziil
valaszthatnak, ezért hajlamosak olyan igényeket tdmasztani veliikk szemben, hogy ne
kelljen Oket betanitani, hanem egybdl legyenek munkara foghatok. Vagyis a
jelentkezOnek megfeleld munkatapasztalattal kell rendelkeznie, hogy felvegyék. Ez pedig
egy 22-es csapdat idézhet eld, hiszen hogyan legyen a potencidlis munkavallalonak
tapasztalata, ha nincs lehetdsége azt megszerezni? A munkaaddoknak fel kell hagyniuk a
panaszkodassal, és el kell hozakodniuk a megoldassal, amely révén minimalis id6 és
koltségraforditassal tudjak betanitani a megfelelének tiind Gjoncot. A szakember gy
latja, hogy mar most rengeteg eszkoz all a szervezetek rendelkezésére ehhez:
hosszabbitsdk meg a probaidét, helyezzenek nagyobb hangsulyt a belsd toborzasra.
Szerinte egy illuzid, hogy nem taldlnak elég tehetséges munkaerdt a munkaltatok. A valos
probléma az, hogy nem hajlandoak eleget fizetni a dolgozoknak. Inkabb a rugalmatlansag

a probléma. (Cappelli, 2011)

A viladgvalsag utan a 2020-as évig egy fejlodd, munkalehetéségekben bovelkedd iddszak
koszontott be, amelyben ujfent a munkavallalok keriiltek alkupozicidba. A koronavirus
azonban felboritotta ezt a nyugalmas periddust, a szervezetek miikodése ujra
bizonytalanabba valt, a miikodési kornyezet pedig kiszdmithatalanabba. Rengeteg

munkahely megsziint vagy atalakult, a munkalehetdségek sok helyen 0jbol besziikiiltek.

A jobb atlathatosag érdekében az eddig elmondottakat az alabbi abra (1. dbra) foglalja

0ssze:
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1. abra: A munkaadok és a munkavallalok viszonyanak valtozasai
Eszak-Amerikaban és Nyugat-Europaban a 20-21. szazadban

*» A személyzeti adminisztrator megjelenése
» Lazabb munkaadéi — munkavallaléi kapesolat
Kezdetleges karrierfejlesztési fokusz a kulcsembereken

Szemelyzeti menedzsment 1doszaka N
A stabilan mik6do vallalatoknal életen at tarto foglalkoztatas

Tudatos szervezeti karrierfejlesztés indul

Fokuszban a vezet6k ¢és az utanpotlasuk, majd a szakképzett munkaerd

Tradicionalis pszicholégiai szerzédés létrejotte

Emberier6forras-menedzsment idészaka

» Nagy valtozasok a szervezetek komyezetében és mitkodésében:
kiszervezések — laposabb szervezetek — besziikiilé el6relépési lehetoségek

Kezd6d6 elbocsatasok — életen 4t tarté foglalkoztatas lehetésége csokken

Stratégiai szintre emelkedik az EEM N
Tovabbi atszervezések a szervezeti miikodésben:

elbocsatasok — felvételek a szervezeti hierarchia barmely szintjén

» Munkavillaléi lojalitas csokkent — 6nkéntes munkahelyvaltasok is megkezdédtek —

rovidebb munkaviszonyok — nagyobb hangsily az egyéni karrierfejlesztésen

Uj pszicholégiai szerzédés

* Sok szervezet szamara kihivast jelent a szamukra értékes munkaerd megszerzése, megtartasa )
» Gyakori munkahelyvaltasok a munkavallalok korében

+» Egyén altal iranyitott karrierfejlesztés a jellemzobb, de van példa a munkaadoi aktivitasra is

« A szervezeteknek tartalmas karrierutakat kell kinalniuk, ha vonzok akarnak maradni

2000 utan

\ |
Forrds: Sajat szerkesztés Kalleberg et al. (1995), Sullivan (1999), Cappelli (2000), Cappelli — Bonet
(2007) és Baruch (2008) alapjan

A nyugati sajatossigok utan egy rovid attekintés kovetkezik a magyar

jellegzetességekrol.

1.1.2. Magyarorszagi sajatossagok

A hazai helyzet alakuldsa nagyban hasonlit az amerikaira, vagy a nyugat-eurdpaira csak
esetleg idoben késébb jelentkeznek, illetve bizonyos jelenségek némiképp mashogy
alakulnak. Karoliny—Poor (2010) munkaja nyoman az emberi eréforras gyakorlat

alakulasan keresztiil nyomon kovethetéek az események.

A Kiegyezéstol a I1. vilaghaboruig

A Kiegyezés (1867) idején jelennek meg itthon a gépesitett nagyipari vallalatok, amelyek
részben nagyméretli kiilfoldi toke segitségével jonnek létre, és magukkal hozzdk a
gondoskodd munkaltatoi hozzaallast is. Azaz, ha meg is jelenik mar valamilyen mértéka

karriergondozasi tevékenységek, akkor azt a szervezet kezdeményezi, iranyitja.
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A 1I1. vilaghaborutol a Rendszervaltasig

Majd a II. vilaghdborat kovetden, a szocializmus idészakaban sajatos koriilmények
uralkodnak hazankban. A legtobb HR-hez kothet6 tevékenység Poor et al. (2014) szerint
szoros allami kontroll alatt all a szocialista rendszer alatt. Nagyfoku tervgazdalkodas
veszi kezdetét, amelyet szigoru politikai iranyelvek mentén ellendriznek (Berend 1964).
A karrierfejlesztést tekintve valoszintsithetd, hogy tovabbra is a szervezeti igények és
torekvések vannak el6térben, és — ha egyaltalan figyelembe veszik — a munkavallaloi
igények csak ezutan kovetkezhetnek. Csoba (2011) alapjan gy gondolom, hogy ebben

az iddszakban a tradicionalis pszichologiai szerzddés van érvényben.

A Rendszervaltas utani évek

A kovetkezé mérfoldké Karoliny—Poor (2010) alapjan a rendszervaltas utan kovetkezik,
amikor megkezdddik a privatizacid, megjelennek a magankézben, és akar kiilfoldi
tulajdonban 1évé vallalatok. Az EEM operativ feladatait tobb szervezetnél is a vezetok
végzik, mig az adminisztrativ teend6ket a munkaligyi és a tb-ligyintézOk latjak el

(Karoliny — Poor, 2019).

Ebben az iddszakban az egyik legnagyobb kihivast a komoly 1étszamleépitések adjak
Poor et al. (2014) szerint. ,,Az olajvalsagok (illetve Kelet-Europaban a rendszervaltas)
utan nem kizarélag a munkahelyek szaménak csokkenése jelentett komoly valtozast a
foglalkoztatas teriiletén, hanem a munka, a foglalkozas jellegének valtozésa is.” (Csoba,
2011, 30.) Az orszagban megjelené multinacionalis vallalatok atformaljak az eddigi HR
alapelveket, és megkezdik sajat HR gyakorlataik bevezetését, elterjesztését amennyire a

lehetéségek és az adottsagok engedik Poor et al. (2014).

Ez az id6szak a munkaadoi és munkavallaléi viszonyt tekintve a nyugati sajatossagoknal
emlitett 1980-as éveknek felelhet meg. Hazankban ekkor tudatosul valdsziniileg a
munkavallalokban, hogy a munkahely biztonsaga megsziinik, és az életen at tartd

foglalkoztatas is egyre kevésbé biztositott.

Az ezredfurdolétél napjainkig
Karoliny et al. (2010) szerint foképp a 2000-es évektol kovetkezik a hazai EEM gyakorlat
fellendiilése, amikor az mar tetten érhetden igyekszik minél inkabb felzarkozni a nyugati

iranyvonalakhoz, trendekhez. Sziikség i1s van erre, mivel a hazadnkban miik6do
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vallalatoknak is képesnek kell lenniiik arra, hogy felvegy¢k a versenyt nyugati tarsaikkal.
Ezt erésiti meg példaul Farkas et al. (2008) kutatasa is, mely bizonyitotja, hogy
formalodoban van a magyar HR gyakorlat, és ez a felzarkozas talan még gyorsabban is
torténik meg itthon, mint mas kozép- és kelet-eurdpai, volt szocialista orszagokban.
Azonban ,,a HR stratégiaalkotd szerepe bar er6sodében volt, de ekkor még a dominans
adminisztrativ, joléti szerepkér mogott inkabb masodlagos, vagy harmadlagos volt”

(Karoliny — Poor, 2019, 151.).

Az ezredfordul6 utani években az EEM tevékenységek — koztiik a karrierfejlesztésnek is
— a fokuszaban a vezetdk allnak, valamint fontosak a bels6 képzések. A 2010-es évektol
kezdddden tapasztalhatd, hogy az EEM tevékenység stratégiai szintre emelkedik egyre
tobb szervezetnél, azaz a HR vezetd, mint {lizleti partner foglal helyet a vallalat vezet6i

kozott (Karoliny — Poor, 2019).

Az elmult egy-két évtizedben pedig Csoba (2011) munkéja alapjdn megfigyelhetdk ugyan
azok a jellegzetességek a munkaaddok és a munkavallalok kapcsolata vonatkozasaban,
mint amik a nyugati viszonyokndl emlitésre keriiltek: példdul a munkavallalok
hajlamosabbak gyakrabban munkahelyet valtani, egyre inkabb elterjedében vannak a nem

tipikus foglalkoztatasi formak, a karrierépités fontos velejardja az életen at tarto tanulas.

A magyar viszonyokat hivatott 0sszefoglalni az alabbi abra (2. abra), amely magaba

foglalja a bemutatott négy korszak torténéseit.
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2. abra: A miikodési kornyezet, valamint a munkaadok és a
munkavallalok viszonyanak valtozasai Magyarorszagon a 20-21.
szazadban

* Lazabb munkaadéi — munkavallaloi kapcsolat
» Kezdetleges szervezeti karrierfejlesztés

» A szervezeti mikodés szoros allami kontroll alatt
* Tudatos szervezeti karrierfejlesztés
* Tradicionalis pszichologiai szerzodés

* Rendszervaltds — Nagy véltozasok a szervezetek mitkddésében:
privatizaci6 — multinacionalis vallalatok megjelenése

1990 - 2000 * Kezddd6 elbocsatasok — életen at tarto foglalkoztatas lehetisége
csokken, megsziinik sok helyen

‘ * Tradicionalis pszichologiai szerzodés atalakul

—— :

* Munkavaillaléi lojalitas csokkent — onkéntes munkahelyvéltasok — h
rovidebb munkaviszonyok — nagyobb hangstly az egyéni

2000 - karrierfejlesztésen

* Vannak még olyan munkéltatok, akik a tradicionalis minta alapjan
miltkodnek — térekednek a hosszabb tavi foglalkoztatasra

X :

Forras: Sajat szerkesztés Karoliny—Poor (2010), Csoba (2011) és Poor et al. (2014) alapjan

Az alfejezetben bemutatésra keriilt az EEM karrierfejléddésének tiikkrében a munkaado és
a munkavallalo kozotti kapcsolat idébeni alakuldsa, valamint annak hattere, azaz a
szervezetek és mikodési kornyezetiik valtozasai. Lathattuk, hogyan alakultak at a két fél
egymads irdnit elvarasai, attitidjei. Ahogy a szervezetek miikddési kornyezete egyre
bizonytalanabba valt, ugy valt a két szerepld kozotti kapcsolat is egyre érzékenyebbé,
torékenyebbé. A torténeti attekintésre sziikség volt azért, hogy jobban megértsiik, hogyan
alakult at a karrier fogalmanak, fokuszanak értelmezése az idok sordn. A kovetkezd

alfejezet ezt hivatott bemutatni.

1.2. A karriertipusok idbbeli alakulasa

A Karrierfejlesztés témakorének egyik fontos alapfogalma, a karrier. A fogalom

értelmezésére, fokuszanak alakuldsara nagy hatassal volt a munkaltatok és a
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munkavallalok viszonyanak valtozéasa. Ezek alapjan kiilonboz0 tipusai alakultak ki ugy,
mint példaul tradiciondlis, hatarbontd vagy formavaltd karrier. Jelen alfejezet célja, hogy
a kiilonbozoé karrierfajtdkat attekintse, amelyek megismerése elengedhetetlen a

karrierfejlesztési tevékenység bemutatasa elott.

A karrier sz06 eredetileg egy francia kifejezésbdl, a carriere szobol ered, magyarul pedig
utat, loversenypalyat jelent. (Hovanszki, 2004) Ezért nem meglepd, hogy sokszor az
¢letut, vagy akar a versengés, a kiizdelem szavakat is a fogalom jelentéséhez tarsitjak. A
szakirodalom attekintése sordn azt tapasztaltam, hogy a fogalom szamos valtozdson ment
at, tobbszor kapott ) kontost, valtozatos megitélések illették, valamint az eltérd
vélekedések alapjan kiilonb6z6 valtozatai alakultak ki. Az egyik tipus, a tradicionalis
szervezeti karrier, amelynek tigymond a halalat is kijelentették kutatok, majd sikertilt

feltimadnia némi Gjradefinidlas Gtjan a 21. szdzadban.

1.2.1. Tradicionalis (szervezeti) karrier

A tradiciondlis karriert, amelyet szervezeti karrierként is azonositanak, kezdetben a
vezetOi beosztasba kertilést jelenteti, a ranglétran valo feljebb jutassal azonositotjak. A
szervezeti karrier jelensége mar Weber (1947) miivében is megjelenik a 20. szazad
derekan, amikor a biirokratikus szervezet koncepcidjat megalkotja. A biirokratikus
szervezet pontosan meghatarozott hierarchiara épiil, ahol az eldléptetés a szakmai
kompetencidkon alapul. A pontos munkakdri leirdsoknak koszonhetéen mindenki tudja,
hol a helye a szervezetben. Whyte (1956) a ,,The Organization Man” cimii konyvében
mar Webernél szorosabbra fiizi a kapcsolatot egyén és szervezet kozott, mivel ugy tekint
a szervezeti karrierre, amely nem csupéan azt fejezi ki, hogy az egyén a szervezetnek
dolgozik, hanem ahhoz is tartozik. Ezzel egy szoros koteléket feltételez az ember és a
szervezet kozott. A fogalom pontosabb leirdsa inkabb az 1970-es években jelenik meg
példaul Schein (1971, 1978) és Hall (1976) munkaiban, akik a hossza tavu foglalkoztatas,
a szervezeti tagsag €s a biztonsag igéretével azonositotjak.
A tradiciondlis vagy hagyomanyos karrier a kovetkezo jellegzetességeket hordozza tehat
magaban:

- Egy-két szervezeten beliil valosul meg, linearis karrier allomasokkal. (Levinson,

1978; Super, 1957)

- A sikert az el6léptetésben és a fizetésemelésben lehet mérni. (Hall, 1996)
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- A munkaltaté felelés a karrier menedzseléséért. (Baruch, 2004)

A hagyomanyos karrier fogalmanak kialakulasdhoz fontos figyelembe venni a kornyezeti
tényezoket is. Akkoriban a szervezetek tobbnyire magasak, tobb hierarchia szinttel
rendelkeznek, ahol béven lehetdségiik felfelé haladni az egyéneknek. A munkavallalok

valéban jellemzden egy, esetleg két szervezetnél dolgoznak életiik soran.

Majd a 80-as és a 90-es években végbemend kornyezeti valtozasok, amelyekrél mar a
korabbi alfejezetben szd volt, Gjitasokat hoznak a szervezeti karrier kapcsan is. A
globalizacionak, a munkaer6 novekvd diverzitasanak (Sullivan — Baruch, 2009), a
gazdasdgi valtozdsoknak ¢és a nyugati orszdgokban megndvekedett versenynek
koszonhetden a szervezetek megszegik a ,,alku” rajuk es6 részét és elkezdik a rovidebb
tava alkalmazasokat favorizalni a hosszu tava foglalkoztatas helyett. Ahogy Sullivan
(1999) is irja, a szervezetek ellaposodnak (lecsokken a hierarchia szintek szama).
Igyekeznek rugalmasan reagalni olyan valtozasokra, mint példaul

- agyors technikai fejlodésre,

- anodvekvo globalis versenyre. (Sullivan, 1999)
Ebben az iddszakban szakértok kijelentetik, hogy a szervezeti karrierutak mar elavultak
¢s nem jelentOsek, és raaggatjak a tradicionalis jelzét, hogy a karrier elavultsagat

hangsulyozzak.

Ezek az események magukkal hozzak a 1¢élektani szerz6dés modosulasat is. Mig korabban
az alkalmazottak a hiiségliket adtdk a munka biztonsdgaért cserébe, addig az 1j
alkutargyuk a teljesitményiik, amiért cserébe a fejlodést, a tanulast varjak el. (Altman —
Post, 1996; Hall — Mirvis, 1996; Rousseau, 1989; Rousseau - Wade-Benzoni, 1995) A
szervezeti oldal elvarasai is ebbe az iranyba valtoznak. Elvarjak a jo teljesitményt a
munkavallaloi fejlesztés fejében. Ennek kovetkeztében hattérbe szorulnak olyan eértékek,
mint a hliség (Sullivan, 1999), és tobbé nem sz6l egy életre a foglalkoztatas. Egyre
tobbszor fordult eld, hogy egyén és szervezet megvalik egymastdl, aminek folyaman egy
Uj karrier fogalom kdrvonalazodik, a hatartalan karrieré (boundaryless career) (Koncz,

2002; Varadi et al., 2010).
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1.2.2. Hatartalan karrier

DeFillippi — Arthur (1996) fogalmazzak meg az els6k kozott ezt a karrierfogalmat. A
hatarvalto karrier alatt olyan munkalehetdségek sorozatat értjiik, amelyek tGlmutatnak
egyetlen szervezet hatarain (DeFillippi - Arthur 1996), azaz t6bb munkaltatonal
valosithatd meg karrier, nem egyetlen vallalathoz kotott. Ez az (ij megkozelités a karrier
jelentéséhez. Egyik ilyen jellegzetes meghatarozas Greenhausé, aki szerint: ,,A karrier
mindazoknak a munkatapasztalatoknak a teljes sora, amelyet az egyén felhalmoz
¢letpalydja alatt, és ezeknek az eseményeknek a szubjektiv interpretalasa egyéni
aspiraciok, sziikségletek, érzések formajaban.” (Greenhaus, 2000 — idézi Koncz 2004,
104.) Ezek az Gjabb meghatarozasok mar nem teszik fliggévé a karriert a vezetdi
kinevezéstdl, valamilyen beosztastol, vagy hivatastol, hanem az egyén megszerzett
tapasztalatira, ¢lményeire épitkezik. Tovabba nem mindsiti a tartalmat, hogy mikor
sikeres vagy sikertelen, illetve nem koti feltételhez a karrier teljesiilését. A kdvetkezd
tablazat (1. tablazat) tobb ponton is 6sszehasonlitja a hagyomanyos €s a hatartalan karriert,

kiemelve a két fogalom kozti fontos kiilonbségeket.

1. tablazat: Hagyomanyos kontra hatartalan karrier

A munkahely biztonsaga | Alkalmazas a teljesitményért

hiiségért cserébe ¢s a rugalmassagért cserébe
Egy vagy két vallalat Tobb vallalat
Cég specifikus L Atvihets”

Fizetés, eldléptetés, g i
Ertelmes, valtozatos munka

statusz
Szervezet Egyén
Formalis programokkal Munka kdzben
Korfiiggd Tanulas (fejlodés) fliggd

Forrds: Sajat szerkesztés Sullivan (1999, 458. oldal) alapjan

Lathato, hogy itt mar az egyén a felelds karrierjének fejlesztéséért, és nem a szervezet,

mint korabban. Tobb vallalatnal fog dolgozni élete soran, ezért olyan készségekre,
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kompetencidkra van sziiksége, amelyek konnyen ,,atvihetok” masik szervezetbe. Ezért a
munka kdzben megvalosuld, on-the-job képzésekre lesz sziikség. A siker mércéje mar
nem feltétleniil a fizetés, hanem a munka tartalma lesz a fontos, azaz mennyiben végez a
munkavallald értelmes, élvezetes munkat. Az el6rehaladas feltétele nem az életkor,

hanem a tanulastol, a fejlodéstol fiigg.

1.2.3. Formavalto karrier

A hatértalan karrierrel szinte egy idoben jelenik meg a formavalté (Koncz, 2002) vagy
valtozatos (protean) karrier fogalma (Arthur 1994; Sullivan 1999; Dessler - Cole 2008),
amely az életpalya valtozatossagara fokuszal (Hall 1976; Arthur 1994; Sullivan 1999;
Dessler — Cole 2008). Bar Hall mar 1976-ban beazonositotta ezt a karrierfajtat, csak az
1990-es években valik népszeriivé, illetve elfogadotta. Ezt a tipust 6néalloan iranyitottként
¢és értékvezéreltként jellemzik, amely Arnold (2011) olvasatdban azt jelenti, hogy az
egyén felelds karrierjéért, és képes is azt irdnyitani a szdmara fontos értékek mentén. Az
egyén sziikség szerint formalja életpalyajat az adott helyzethez tigy, mint — ahogy Baruch
(2014) megjegyzi — a névadd, Proteus gordg isten is képes volt alakot valtoztatni

akaratanak megfelelden.

A leirtak alapjan lathato, hogy a hatartalan és a formavalto karrierfogalmak az egyéntdl
kovetelik meg az aktiv szerepvallalast karrierje fejlesztése kapcsan. Koszonhetden ennek,
¢és a megvaltozott munkaadd-munkavéllaléi viszonynak, a szervezetek inkabb
visszavonultak a karrierfejlesztési tevékenységbdl. Azonban egyre tobb tanulmany (pl.:
Lips-Wiersma — Hall 2007; Sturges et al. 2010) mutat ra, hogy a munkaltatoknak nem

szabad hattérbe huzodnia, nélkiililk nem valdsithaté meg sikeres karrierfejlesztés.

1.2.4. Uj szervezeti karrier

Az 1j tipusu karrier fogalmak lattan a legtobb szerzod, koztiik Hall (1996) is (a ,,The
(organizational) career is dead: Long live the (protean) career” c. cikkében), eltemették a
tradiciondlis szervezeti karriert, és az (ijabb tipusait éltették. Majd az ezredfordul6 utdn
nem sokkal rdeszmél a szakma, hogy talan korai volt a szervezeti karrierrl lemondani.
Hall és szerzotarsa 2009-ben irt cikkiikben beismerik, hogy tévedtek, a szervezeti Karrier
igen is él, és ,kOszoni”, jol van (Hall — Las Heras 2009). Clarke 2013-as cikkében

megmagyarazza, hogy pontosan mi is vezetett ahhoz, hogy feltimasszak a hagyomanyos
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szervezeti karrier fogalmat, és uj kontdsben tovabb éltessék. Az alabbi tablazat (2.
tablazat) megmutatja, hogy a régi szervezeti karrier miként modosult, és miben
kiilonbozik a hatartalan karriertél, igy szolgalva indokot arra, hogy igenis van

1étjogosultsaga.

2. tablazat: Az aj szervezeti karrier o6sszehasonlitva a hagyomanyos

szervezeti és a hatartalan karrierrel

Foglalkoztata Foglalkoztata
.og a f) atas 05ato ?as Foglalkoztathatosag
biztonsaga folytonossaga
. Rugalmassag és .
Stabilita Mobilita
abritas alkalmazkodas DTS
Kozéptave Rugalmas
Hosszu tava s i g .
foolalkoztatas ¢ foglalkoztatas foglalkoztatas
£ & | kiilonbozo kiilonboz
szerepben
szerepekben szervezetekben

Hiiség a szervezet
irant

Hiiség a szervezet és
kiils6 csoportok irant

Hiuiség a sajat karrierhez

Szervezet altal
menedzselt karrier

Ko6z6sen menedzselt
karrier

Egyénileg menedzselt
karrier

Fejlesztés a szervezet
igényeinek
megfeleléen

Fejlesztés a szervezet
¢és az egyén
igényeinek
megfeleléen

Fejlesztés elsdsorban az
egyén igényeinek
megfeleléen

Karrier fokusz
szervezeten beliili

Karrier fokusz
szervezeten beliili és
kivili

Karrier fokusz az
egyénben?

Linearis haladas

Spiralis haladas

Atmeneti haladas

Kapcsolaton alapulo

Kapcsolaton alapulo

Tranzakcion alapulod

munkaszerzodés munkaszerzodeés munkaszerzodés
A siker objektiv A siker objektiv és A siker szubjektiv
mérése szubjektiv mérése mérése

Forras: Sajat szerkesztés Baruch (2004) és Clarke (2013) alapjan

Az 0sszehasonlitd tablazat alapjan lathato, hogy az 0j szervezeti karrier egy koztes tipus
a tradiciondlis és a hatartalan karrier kozott. Clarke (2013) leirja cikkében, hogy habar
elterjedt vélemény, hogy az emberek manapsag gyakran valtanak munkahelyet, a
statisztikdk még sem igazoljak ezt a tényt egyértelmiien. Nem feltétleniil csokkentek, s6t

stabilak maradtak azok a mutatok, amelyek az egy munkaltatonal eltoltott idot jelzik.
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Sajat felmérései is azt tdmasztjak ald, hogy ha torténtek is valtasok a megkérdezett interju
alanyainal, akkor is mindenki arra torekedett, hogy lehetdleg tovabb tudjon egy helyben

maradni, €s az adott munkaltatonal fejleszteni tudja karrierjét. (Clarke, 2013)

Ez az 0j karrier felfogas ugy gondolom, hogy a szervezetek karriergondozédsanak is 1j
lendiiletet adhat, és igazolhatja szamukra, hogy érdemes energiat, id6t és pénzt fektetniiik

az alkalmazottaik karrierjének menedzselésébe.

A bemutatott karriertipusokon kiviil léteznek még mas fajtak is, példaul:

- Kaleidoszkop: ,,Mint egy kaleidoszkép, amely valtozd mintdzatot hoz létre,
amikor a csovet forgatjdk, és iiveglapjai ujféleképpen rendezddnek el, az
(egyének) megvaltoztatjak karrierjiik mint4jat életiik kiilonb6z6 aspektusainak
megvaltoztatasaval, hogy Uj moddszereket ¢és kapcsolatokat alakitsanak ki”.
(Mainiero — Sullivan, 2005, 111.)

- Projekt karrier, amely projektek sorozatan alapul6 karrierre utal, és végbemehet

egy vagy tobb vallalaton beliil is (Noe, 2008).

Jelen dolgozat témaja szempontjabol, viszont a tradiciondlis, a hatartalan, a formavalto
¢s az 0j szervezeti karriertipusokrol kellett bévebben szolni, hogy alapul szolgalhassanak

a szervezeti karrierfejlesztés tartalmanak valtozo értelmezéséhez.

1.3. A szervezeti karrierfejlesztés tartalmanak és fokuszanak
valtozasa

A karrier fogalom fokuszanak valtozasa alaposan nyomon kovetheté volt a bemutatott
tradicionalis, hatartalan, valtozatos és 0j szervezeti karrier tartalmén keresztiil. Ezaltal
pedig jol tetten érhet6 az a tanc, amire Lips-Wiersma — Hall (2007) cikke is utal, hogy a
szervezeti karrierfejlesztési folyamat tigy alakult id6ben, hogy egyszer a munkaltatoi,
egyszer a dolgozoi oldal igényeinek kedvezett inkdbb, maskor meg a kettd kozti 6sszhang
megteremtésére torekedett. Ez utobbi figyelhetd meg manapsag. Az alfejezet célja,
bévebben megvilagitani, mit is kell szervezeti karrierfejlesztésen érteni, és miként kell

ezt a tancot értelmezni.
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A téma kapcsén elsd sorban olyan elismert kutatok munkaira hivatkozok, mint Hall, aki
az 1970-es évektdl kezdve aktiv szerzd ezen a teriileten, vagy Leibowitz és szerzotarsai
munkaira a 80-as évekbdl, majd a 90-es évektdl kezdve Baruch tolt be meghatarozo

szerepet a szervezeti karrierfejlesztési gyakorlat vizsgalata kapcsan.

Az elmult évtizedekben megjelent karriertanulmanyok tobbsége az egyéni oldalra
koncentralt (Greenhaus — Kossek, 2014; Gubler et al., 2014; Strauss et al., 2011), mivel
a korabban mar attekintett munkaado-munkavallaléi kapcsolat valtozasa kapcsan
lathattuk, hogy a dolgozdk sokhelyiitt sajat keziikbe vették karrierjiik irdnyitasat, és ezzel
egy idoben sok munkaltaté gy érezte, hogy felesleges szereplové valt ebben a
folyamatban. J6 néhany 01j évezredbeli publikicid azonban Ujra a szervezetek felé tereli a
figyelmet (pl.: Baruch, 2006; Clarke, 2013; De VVos — Dries, 2013; Dries et al., 2012; Eby
et al., 2005; Lee et al., 2014; Lips-Wiersma & Hall, 2007; Segers — Inceoglu, 2012). Azt
hangsulyozzak, hogy nem szabad teljesen hattérbe vonulniuk a munkaadoknak a téma
kapcsan. Kiemelik, hogy sziikség van a munkaltatéi szerep ujragondolasara a

folyamatban.

Jelen alfejezet célja, hogy attekintést adjon a szervezeti karrierfejlesztésrél, mint HR
funkciérol. Térgyalasra keriil tobbek kozott annak fogalma, tartalma és folyamata.
Teszem ezt azzal a szandékkal is, hogy az alfejezet végén megalkossam a vizsgélati
modellem alapjat, egy komplex leir6 modellt a szervezeti karrierfejlesztésrdl, és

megmutassam, hogy a vizsgalataim soran mit értek az egyes karrier tevékenységek alatt.

1.3.1. A szervezeti karrierfejlesztéshez kapcsolédé egykomponensii

értelmezések

Miel6tt kifejteném bdvebben a szervezeti karrierfejlesztési rendszer tartalmat, fontos
eldszor tisztazni harom, a témakorhdz tartozd karrier tevékenységet: karriertervezés,
karriermenedzsment és karrierfejlesztés. A karriermenedzsment (tovabbiakban roviditve:
KM — angolul: career management) és a karrierfejlesztés (tovabbiakban roviditve: KF —
angolul: career development) fogalmakat sok tanulmany és a szervezeti gyakorlat is
gyakran szinonimaként hasznalja. Ugyan a két fogalom tartalmilag nagyon kozel all
egymashoz, némileg fedik is egymast, azért fontos tisztdzni a kettd kozotti kiilonbséget.

Ide kotheté még a karriertervezés (angolul: career planning) fogalma is, amelyet hol a
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karrierfejlesztés, hol a karriermenedzsment folyamat részeként emlegetnek. A
tovabbiakban ezért megmagyarazom ennek a harom tevékenységnek a tartalmat és a
helyét is. El0szor az ,.egyszeriibb”, egykomponensii meghatarozdsokat mutatom be,
amelyek tobbnyire csak az egyik fogalmat magyardzzak meg egy-két mondatban.
Elsoként a karrierfejlesztéshez kothetd meghatarozasok kertilnek ismertetésre, majd azt
koveti a karriermenedzsment és végiil a karriertervezés. Majd a karrierrendszerekkel és
modellekkel folytatom, amelyek mar részletesebb képet adnak a szervezeti
karrierfejlesztés tartalmarol, valamint kitérnek arra is, hogy hogyan kapcsolodik az

emlitett harom karrier tevékenység egymashoz.

Leibowitz et al. (1986) definicidja szerint a szervezeti Karrierfejlesztés nem mas, mint
formalizalt és megtervezett eréfeszitések egylittese arra vonatkozdan, hogy az egyéni
karrier sziikségletek és a szervezeti eréforras sziikségletek kozott megteremtsék az
Osszhangot. Gutteridge (1986) alapjan a karrierfejlesztés a karriertervekkel kapcsolatos
cselekvések eredményeként jon létre. Ehhez kapcsoldddan Harrison (1989) kifejti, hogy
a szervezetek altal elérni kivant eredmények kozé tartozik a legmegfeleldbb illesztés
megvalositisa az emberek €s a poziciok kapcsan. Az egyének szamara kivéanatos
eredmény a statusztol kezdve a rugalmas munkavégzésen at a pénzbeli elismerésig barmi

lehet, helyzettdl fliggden.

Gutteridge et al. (1993) késébb gy utal a szervezeti karrierfejlesztésre, mint olyan
stratégiai folyamatra, amelyben az egyének karrierlehetdségeinek maximalizalasa a
szervezet sikerét is biztosithatja. Bernes — Magnusson (1996) alapjan ezen folyamat soran
a munkaltatok karrierinformaciokat nyjtanak a munkavallaloknak, timogatjak dket az
eldrelépési lehetdségek megtalalasaban, eldsegitik a munkaval vald elégedettséget és

novelik a munkavéllal6i produktivitast.

Sims (2006) a szervezeti karrierfejlesztésrdl ugy ir — 6sszhangban Leibowitz et al. (1986)
meghatdrozasaval, hogy a szervezet szdmara ez egy folyamatos, formalizalt eréfeszités,
amely arra fokuszal, hogy fejlessze és gazdagitsa emberi erOforrasat a sajat és az

alkalmazotti igényeknek megfelelden.

A fent emlitett meghatarozdsokbol az latszik, hogy a karrierfejlesztési tevékenység

tartalma az id6k sordn nem valtozott, legfeljebb a fokusza médosult. Osszefoglaléan azt
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lehet mondani, hogy a szervezeti karrierfejlesztés soran a szervezet elore meghatarozott
tervek és cselekvések réven a munkavallalok karrierjének kibontakozasat, céljainak
elérését kivanja segiteni ugy, hogy azzal a szervezeti célok megvalosulasat is elosegitse,

hozzajaruljon a szervezeti sikerhez.

Hall — Associates (1986), illetve Leibowitz et al. (1986) alapjan a karriermenedzsment
magaban foglalja azokat a személyes kompetenciakat és szervezeti cselekvéseket,
valamint struktirékat, amelyek lehetdévé teszik €s iranyitjak az egyéneket a sziikséges
készségek, tudas ¢€s attitidok megszerzéséhez annak érdekében, hogy elérjék személyes
¢s karriercéljaikat, tovabba megfeleljenek a munkahelyi kornyezet kovetelményeinek. Ez
egy folyamat, amely soran az egyén és a munkahelye terveket készitenek, azokat
finomitjak, végrehajtjak és nyomon kovetik. (Hall — Associates, 1986; Leibowitz et al.,
1986 — idézi: Creed — Hood, 2009)

Orpen (1994) szerint a szervezeti karriermenedzsment gyakran azokat a szabalyokat és
gyakorlatokat fedi le, amelyek révén a szervezet az alkalmazottai karrierlehetéségeit
igyekszik javitani. Arnold (1996) az el6z6nél részletesebben azt mondja, hogy a szervezet
altal megtervezett és iranyitott, formalis és kevésbé formalis tevékenységek sora, amelyek
révén az alkalmazottai karrierfejlesztését igyekszik befolyasolni, hogy ezaltal a szervezeti

hatékonysagot novelje.

Ng et al. (2005) a szervezeti karriermenedzsmentre, mint a karrierfejlesztéshez nyujtott
szervezeti tdmogatasra utal, amely a szervezet altal nyujtott programok, folyamatok és
egyeb tevékenységek Osszessége az alkalmazotti karriersiker elérése érdekében. Sims
(2006) ennél mélyebbre megy, és azt mondja, hogy a karriermenedzsment soran a
szervezet segiti alkalmazottait, hogy jobban megismerjék ¢és fejlesszék karrier
kompetenciaikat €s sziikségleteiket, valamint azokat hatékonyan tudjak felhasznalni mind

a szervezeten beliil, mind azon kiviil.

A bemutatott karriermenedzsment fogalmak tartalma is keveset modosult idoben, mint
ahogy a karrierfejlesztésé. A definiciok tobbségében megjelenik célként az alkalmazotti
karrierfejlesztés elérése, tovabba cselekvéseket jelolnek ki, hogy az megvalosulhasson.

Ezek alapjan a szervezeti karriermenedzsment tevékenységet ugy fogalmaznam meg, mint
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szabalyok, programok, valamint formalis és informalis szervezeti és egyéni tevékenységek

osszessege, amelyek révén megvalosul az alkalmazottak karrierfejlesztése.

Hall — Associates (1986), illetve Leibowitz et al. (1986) alapjan az egyéni
karriertervezés tigy fogalmazhat6é meg, mint egy folyamatos, ismétlédo folyamat, amely
magaban foglalja az egyén sajat maga megismerését és céljainak megértését, valamint az
oktatasi és munkaerd-piaci lehetdségek felismerését, tovabba tudatdban van annak, hogy
milyen akadalyokba iitkozhet a munka vilagaba val6 beilleszkedés soran. Idealis esetben
ez tudatos dontéseket tartalmaz a munkat és a maganéletét illetéen (Hall — Associates,
1986; Leibowitz et al., 1986 — idézi: Creed — Hood, 2009). Hirsh — Jackson (2004)
hozzéteszi az egyéni oldalhoz, hogy a karrier tervezése a szervezet oldalardl informaciok
megosztasat, tervezési keretek kijelolését és targyalast (vezetkkel, az egyénekkel)

foglalja magaba.

Sims (2006) szerint a karriertervezés soran az egyén tudataba keriilnek személyes
kompetencidi, tudésa, érdeklddése, motivacioja, tovabba tdjékozodik a lehetdségekrol,
karriercélokat tliz ki, és azoknak megfeleléen akcioterveket készit. Szerinte a

karrierfejlesztési €s tervezési tevékenységeknek egymast kell erdsitenitik.

A karriertervezés fogalma is tobbnyire egységes maradt az idék soran. Osszefoglaléan
azt mondhatjuk, hogy a karriertervezés soran az egyén tisztaba keriil sajat képességeivel,
igényeivel, céljaival és a szervezeti keretekkel, valamint azok alapjan felméri

karrierlehetoségeit, és terveket készit a munkaadoval kozésen.

A bemutatott meghatarozasokban valtozé médon jelenik meg, hogy a szervezet igényei
vagy az egyén sziikségletei dominalnak, vagy éppen mindkett6 érdekei fontosak az adott
karriertevékenység szempontjabol. Ugy gondolom azonban, hogy tobbségiik elSrevetiti,
hogy ha a szervezet figyelmet fordit alkalmazottai karriergondozéséra, akkor azzal 6 is
joljar. Némelyik értelmezésben, ha érintdlegesen is, de 1athatd volt, hogyan kapcsolodhat
egymashoz a karrier fejlesztése, menedzselése vagy tervezése. A kovetkezo alfejezetben
szerepld modellek mar konkrétan megmutatjak, hogy ezek a tevékenységek hogyan

kotddnek vagy viszonyulnak egymashoz.
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1.3.2. Karrierrendszerek és modellek

A kovetkezd részben hivatkozott kutatok egy rendszerben vagy egy modellben

gondolkodva hataroztak meg a karrierfejlesztés, -menedzsment €s -tervezés fogalmat.

Leibowitz — Lea (1986) a Kkarrierfejlesztési rendszert integralt szolgaltatasok és
eljarasok 0sszességének tekinti, amelyek kiszolgéaljak a munkaadok és a munkavallalok
érdekeit. Azokra a gyakorlatokra, amelyek a dolgozodi sziikségleteket elégitik ki,
karriertervezésként hivatkoznak (pl.: karriertervezési workshop), amelyek pedig a
munkaado6i oldalt szolgéljak, karriermenedzsment tevékenységnek jelolik (pl.:
teljesitményértékelés, vezetd utanpotlas, helyettesités). Griffith (1980, 1981) egy masik
komponenst is a rendszerhez csatolt, ez pedig az élettervezés (pl.: csalad-, hazassagi
tanacsadas, alkohol, drogproblémak kezelése). A szervezeti KF részeként egy holisztikus
rendszerré egésziti ki azt, amely figyelembe veszi, hogy egymassal kolcsonhatasban

vannak az egyén munka szerepei mas, az ¢letben betoltott szerepeivel.

Slavenski — Buckner (1988, idézi: Harrison, 1989) harom kiilonb6z6 fazisra osztja a
karrierfejlesztési folyamatot. Ezek a szerzok szerint:

1. aszemélyzetbiztositds és orientacio,

2. az értékelés és

3. afejlesztés.
Harrison (1989) pedig a kovetkezoképp fejti ki a harom szakasz tartalmat. Az elsd
fazisban egyrészt karrierinformécidkat nyudjtanak a jelenlegi ¢és a leendé munkavallalok
szamdara a szervezeten beliili munkakorokrdl és a lehetséges karrier utakrol. Tovabba
Kivalasztasi technikakat vetnek be annak érdekében, hogy a megfelelé ember a megfeleld
pozicioba keriiljon. Ilyen alkalmazott technikdk példaul az értékelési kozpont gyakorlatok
és a belsd allashirdetési rendszer. A masodik — értékelési — fazisban két fo feladat a
teljesitmény-értékelés ¢€s az utoddlastervezés. A teljesitményértékelés célja a
karrierfejlesztés szempontjabdl az, hogy visszajelzést adjon a munkavallaloknak
készségeikrdl és tudasukrol, annak érdekében, hogy a munkahelyi elégedettségiiket
novelje, és felkészitse Oket a kovetkezd munkakdriikre. Az utddlastervezés az egyes
munkavallalokrol szolo informécidkat Osszekapcsolja a szervezet human eréforras

igényeivel.
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Harrison (1989) szerint a harmadik — fejlesztési — szinten atlathato karrierfejlesztési
stratégidkat valositanak meg. Az alkalmazott eszkdzok: karrierkonzultdciok a
munkavallalo és a felettes kozott, karrier eréforraskozpontok, onértékelés, karrier-
tandcsadas, karrier tervezési workshopok. Az alkalmazottak ¢és a felettes kozotti
karrierbeszélgetések szerves részét képezik a karrierfejlesztési rendszernek. A karrier
er6forraskdzpontok alkalmazasa egy nagyobb karrierfejlesztési rendszer esetén hatékony

(Harrison, 1989).

Armstrong (1992) a karrierfejlesztést két kiilonallo, de egymassal 6sszefiiggd funkciok
egylitteseként értelmezi Storey (1976) és Hall — Associates (1986) alapjan:
- az egyik a karriertervezés, amely magdban foglalja azokat a magatartasokat és
attitlildoket, amelyeket az egyén felvallal és feleldsséggel viseltet irantuk,
- a masik pedig a karriermenedzsment — amely egy intézményi folyamatnak
tekinthetd, amely az egyén altal egyediil vagy a szervezettel kozosen készitett
karriertervek létrehozasat, megvalositasat és nyomon kdvetését jelenti. (Storey,

1976, Hall et al, 1986 — idézi: Armstrong, 1992)

Herriot — Pemberton (1996) a pszichologiai szerz6déshez hasonld karriermodellben
gondolkodik a szervezeti karrierfejlesztési rendszer kapcsan. Koncepcidjuk szerint az
egyének karrier céljaiknak megfeleld sziikségletekkel, értékekkel rendelkeznek, és
azoknak megfeleld munkakoroket keresnek. A szervezetek pedig a struktirdjuknak,
stratégidjuknak megfeleléen meghatarozzak, milyen munkavallalokra van sziikségiik. A
modell ezek alapjan egy allandoé targyalasi folyamatot feltételez a két fél kozott, amelynek
eredményeképpen a munkavallalo és a munkaad6 is megtalalja majd szamitésait. Creed
—Hood (2009) véleménye szerint e modell erdssége az, hogy a karrierfejlesztést nem csak
karrier-dontések sorozataként tekinti, hanem arra torekszik, hogy a karrierfejlesztést az
egyén ¢€s a szervezet kozotti permanens, interaktiv folyamatként magyarazza.
Hatranyénak tekintik viszont, hogy nem helyez kiilon hangsulyt arra, hogy vannak olyan
munkavallalok is, akik kisebb alkupozicidval rendelkeznek egy szervezetben; példaul a

kevésbé képzett dolgozok.

Baruch — Budhwar (2006) bar rovidebben fogalmaznak, de szintén rendszerben
gondolkodnak a fogalmak kapcsan. Ugy tekintenek a karriertervezésre és —

menedzsmentre egyiittesen, mint egy atfogd rendszerre, amely magaban foglal minden
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olyan tevékenységet és technikat, amellyel a szervezet eldsegiti a munkavallalok
karrierfejlesztését. Tulajdonképpen azt mondhatjuk, hogy a rendszer eredménye lesz a

karrierfejlesztés.

A szervezeti karrierfejlesztési tevékenység fokuszanak valtozdsa mar az emlitett
leirasokbdl is nyomon kovethetd, illetve a kovetkezd gondolatok vilagitjadk meg még
jobban a folyamatot: Creed — Hood (2009) megemliti, hogy hagyomanyosan a szervezeti
karrierfejlesztést egyértelmiien szervezeti felelosségnek tekintették, amely soran a
munkaadok olyan elveket és folyamatokat alakitottak ki, amelyek a karrierfejlesztés
megvalositasat segitették. Ezt elsdsorban a szervezet szamara elényds modon tették, és
masodsorban tortént az egyén javara. Majd a mar kordbban emlitett kdrnyezeti és
miikodésbeli valtozasoknak koszonhetéen Gratton — Hope Hailey (1999) szerint sok
munkaltatdé mar nem volt képes vagy hajlandé a munkavallaloknak olyan tradicionalis
tamogatasi és tovabblépési lehetéségeket kinalni, amelyek arra 6sztondzhették dket, hogy
elkdtelezzék magukat a szervezet irant, és hosszl ideig annak tagjai maradjanak, akar
egész életen at. Winterton — Winterton (1999) szerint a szervezetek a sajat érdekeire
fokuszalnak inkdbb a tovabbiakban a munkavallalokat célzé fejlesztési tevékenységeik

soran.

Storey (1987) alapjan megkiilonboztethetjiik az EEM kemény (hard) és puha (soft)
tipusait (Storey, 1987 — i1dézi: Csillag, 2012). A puha valtozatban is lényeges az lizleti
célok elérése, de itt a munkavallaléra, mint verselonyre tekintenek, akinek fontos a
hiisége és a szervezet iranti elkotelezettsége. Ezek megteremtése érdekében kdzéppontba
keriil az egyének fejlesztése és a megfeleld munkakdriilmények megteremtése szamukra
(Legge, 2005). A bemutatott meghatarozasok alapjan a karrierfejlesztési tevékenység is

ebbe a puha iranyzatba sorolhato.

Az eldzdekben ismertetett karrierfejlesztési rendszerek vagy modellek kiegészitik az egy
komponensii meghatarozdasokat és megmutatjak, hogy a karrierfejlesztés egy olyan
komplex folyamat, amely egyik része a karriertervezés, a masik eleme pedig a
karriermenedzsment tevékenység, és ezek egyiittmiikodése réven jon létre a szervezeti
karrierfejlesztés. A folyamatban ezek alapjan végig figyelemmel kell kisérni az egyéni és

szervezeti igényeket, valamint lehetéségeket.
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1.3.3. A szervezeti karrierfejlesztés komplex leir6 modellje

A bemutatott egykomponensii és komplex meghatarozasokat a kovetkezd abran (3. abra)
megjelenitve foglalom 0Ossze. A szervezeti karriertervezés, karriermenedzsment és
karrierfejlesztés témakorét pedig a dolgozat tovabbi részében erre az elézdekben
attekintett definiciérendszerezésre €pitd, az empirikus vizsgalataimat megalapozé sajat

fejlesztésii komplex modell szerint fogom értelmezni.

3. abra: A szervezeti karrierfejlesztés komplex leir6 modellje

Karrierfejlesztés

Karriertervezés

On-

ismeret V' tehets: : . 1 ' \ | / |
igényfel- ae KJ | C+ Elettervezés |
iy elemzése ) | /
mérés ' ;
\ __~ - ~_ ~ /

Forras: Sajat szerkesztés Griffith (1980, 1981), Gutteridge (1986), Leibowitz et al. (1986), Leibowitz —
Lea (1986), Hall — Associates (1986), Slavenski — Buckner (1988), Armstrong (1992), Koncz (2002),
Hirsh — Jackson (2004), Ng et al. (2005), Sims (2006), Baruch — Budhwar (2006) és Noe (2008)

meglatasainak egybeépitésével

Modellemben a karrierfejlesztési rendszer elsd eleme a karriertervezési tevékenység,
amely soran az egyén tisztaba keriil sajat képességeivel, igényeivel és céljaival, tovabba
azok alapjan értékeli karrierlehetdségeit. A szervezet is felméri munkaerdforras igényeit,
¢és lehetdségeit, majd megfogalmazza céljait. Ezek utdn a munkavallald és a szervezet

ko6zosen terveket készit.

A tervezési fazist az el6zOekben bemutatott szerzok egy része a karriertervezés, mig
masok a karriermenedzsment folyamataban jelenitik meg. Modellem 4brajan ezért ugy
szerepel, mint a Karriertervezésbdl a karriermenedzsmentbe atvezeté lancszem. A

karriermenedzsment sordn finomitjak az el6zdleg készitett terveket, majd végrehajtjak és
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nyomon kovetik azokat. A tervek tartalmazhatnak szabalyokat, akcidoprogramokat,
melyek végrehajtasahoz kiilonboz6 — formalis és informalis — eszk6zok allnak a szervezet
rendelkezésére. A tervek készitésénél is kiilonbozd technikakat alkalmazhatnak a
szervezetek. Ezek a karriertervezési és -menedzselési megoldasok részletesebben egy

késdbbi fejezetben keriilnek ismertetésre.

A komplex rendszert véleményem szerint érdemes Ugy szemlélni, hogy annak elemét
képezi az élettervezési tevékenység is. Ugy vélem ugyanis, hogy a karrier alakulasa,
alakitdsa sordn nem szabad figyelmen kiviil hagyni a maganéletet sem. Fdleg
mostanaban, amikor egyre inkabb ndvekvo igény van a munkavallalok részérdl, hogy
munkdjukat egyenstlyba hozzdk magéanéletiikkel. De gondolhatunk a ndi
munkavallalokra is, akiknél a gyerekvallalas nagyban befolyasolja karrierjiik alakulasat,

vagy éppen forditva.

Ebben a fejezetben eldszor attekintettem a munkavallalok és a munkaaddk viszonyanak
alakuldsat, ami megalapozta az értekezés szempontjabol fontosabb karriertipusok
bemutatasat, amire pedig sziikség volt, hogy megértsiik a szervezeti karrierfejlesztés
fogalmat és fokuszanak alakulasat. A fogalmi tisztazas alapjan pedig megalkottam a
szervezeti karrierfejlesztés komplex leiré modelljét annak érdekében, hogy vilagos képet
kapjunk arrdl, mit kell szervezeti karrierfejlesztés alatt érteni, és milyen elemei vannak.

A kovetkezd alfejezetben a modell miikodéséhez kritikus tényezdket mutatom be.
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2. A szervezeti karrierfejlesztés folyamata, kimenetei és
hatékony mikodésének sikertényezéi a 21. szazadban

A karrierfejlesztési tevékenység tartalmanak tisztdzasa utan folyamatanak felvazolasa
kovetkezik, majd annak lehetséges kimeneteit veszem szamba. Ezek utan a hatékony
karrierfejlesztési rendszer kialakitasi és mukodési feltételeit targyalom. Célom azon
sikerkritériumok azonositasa, melyek érvényesiilése elengedhetetlen az eredményes
karrierfejlesztési gyakorlat megvalositasahoz. A sikeres karrierfejlesztés Koncz szavaival
¢lve ,kétoldalu folyamat, a szervezeti és az egyéni igények Osszehangoldsanak

eredménye, az egyén és a szervezet egymasra talalasa” (Koncz 2004, 134.).

2.1. A szervezeti karrierfejlesztés folyamata

Ezen alfejezet célja a Kkarrierfejlesztési folyamat fobb elemeit tartalmazé modellek
bemutatdsa. A 4. abra annak a folyamatnak a f6 fazisait jelzi, amelyek soran lényegében
az egyén tudasat, kompetenciait Osszeillesztik a szervezet igényeivel ¢és a

karrierlehetdségekkel, terveket készitenek, majd megvalositjak azokat.

4, abra: A Kkarrierfejlesztési folyamat fobb elemei

S— Karriertervezés |
Munkavallalé ' . Konzulticié "
kompetenciai, . Tani Uzleti igények és
potencialja, . T:rr]\?:li | karrierlehetségek

aspiracioi , ,
P * Targyalas

Munkatapasztalatok

és munkakori
valtasok

Kompetencia-
fejlesztés

Forras: Sajat szerkesztés Hirsh — Jackson (2004, 17.) alapjan

Ennek a Hirsh — Jackson (2004) altal kifejlesztette folyamatmodellnek az alapelemei a
kovetkezok:
- A munkaviéllaléi kompetencidk és torekvések feltardsa, ami az egyén

megértésérol és megismerésérdl szol. A szervezeti karriertervezés szemszogébol
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ez jelenti a kinalati oldalt, azaz hogy a munkavallalok milyen igényekkel,
preferenciakkal és képességekkel rendelkeznek.

- Az lzleti igények és a karrierlehetdségek azonositasa, amik a lehetséges karrier-
utakra és egyéb lehetOségekre utalnak. A karriertervezési folyamatban ez a
keresleti oldal, azaz annak a megallapitasa, hogy milyen emberekre van sziiksége
a szervezetnek, hol van bel6liik hidny, vagy esetleg ,,felesleg”.

- A karriertervezés soran az el6z0 két elem informéacidit vetik egybe. Lezajlanak a
karrierbeszélgetések, a szervezet oldalarol megtorténik az informaciok
megosztasa, a tervezési keretek kijelolése és megtargyaldsa (a vezetdkkel, az
egyénekkel).

- Munkatapasztalatok gyijtése, munkakor-valtasok megvalosulasa azok a fontos
momentumok, amelyek a mozgasok megvalosulasat lehetévé teszik. Ezek
lehetnek az egyén vagy a szervezet altal kezdeményezettek, iranyitottak is. Nem
minden esetben jelentenek valds pozicidvaltast, pl.: rotacid, projektmunka vagy
kikiildetés esetén.

- A kompetenciafejlesztés a tervek megvalositasahoz sziikséges képzést, fejlesztést,

munka kdzben megvaldsulo tanulast, coachingot foglalja magaba.

A megval0sitas jarhat kompetenciafejlesztéssel, munkakorok kozotti mozgassal, illetve
Uj munkatapasztalat megszerzésével. Az abra felsd sora a komplex karrierfejlesztési
modellem els6d elemének, azaz a karriertervezésnek feleltethetd meg, az alsé sora pedig a
modellem mésodik, karriermenedzselési fazisdban jelenik meg. A karriertervezés vagy a
kompetenciafejlesztés bar érintheti, de az 4bran nem jelennek meg olyan részek, amelyek

egyértelmiien a modellem harmadik szakaszahoz, az élettervezéshez lennének kothetok.

Egy szintén a Hirsh — Jackson (2004) szerzéparos altal kifejlesztett koncepci6 a karrier
fejlesztését eredményezd (egyéni és szervezeti) alfolyamatokat egy komplex rendszer
elemeiként jeleniti meg, melyet a kdvetkez6 abra (5. abra) szemléltet. A rendszer harom
f6 osszetevovel rendelkezik:
1. Szervezet altal irdnyitott karrierfolyamatok

Az ide tartoz6 KF megoldasok sokszor csak bizonyos célcsoportok (vezetdk, tehetségek
vagy gyakornokok, frissdiplomasok) szamara elérhetéek. A szerzok szerint a divatos
"tehetségmenedzsment" fogalom az utddlastervezés és a magas potencial fejlesztésére
iranyuld tevékenységek kombinacidjanak leirdsara szolgal.
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5. abra: A szervezeti karrierfejlesztés komplex folyamatrendszere

Szervezet dltal iranyitott Alapvetd HR folyamatok /| Egyéni karriermenedzsmentet
karrierfolyamatok ‘ : tamogato folyamatok
Munkakdrtervezés és

L ) kompetencia keretek
Utddlastervezés és
magas potenciallal
rendelkezék fejlesztése Formalis értékelések Karrier informaciok és
k + Teljesitmény/fejlesztési tanacsok
J értékelések . Onfejlesztés
* Egyéni fejlesztési tervek [ ¢ Workshopok
Személyes tamogatas *  Személyes tandcsok
glolrentoncuch ) Kompetenciak felmérése |
Pl.: tesztek, 360°-os értékelés \
FejlesztS programok ! Vezetdfejlesztés ! Képzés és fejlesztés l Onismeret ‘
L
A ‘ -
I |! Irdnyitott munkakéri véltésok J Munkakor betoltésének folyamata L Nyitott belsé 4llashirdetések ‘

Forrds: Sajét szerkesztés Hirsh — Jackson (2004, 18.) alapjin
2. Alapveté HR folyamatok

Mivel a szervezet altal alkalmazott KF eszk6zok gyakran csak az alkalmazotti bazis sziik
csoportjanak elérhetdek, ezért a sajat karrierjiikért feleldsséget vallalo dolgozok tobbnyire
ezeket az alapveté HR gyakorlatokat veszik igénybe — allitja Hirsh — Jackson (2004).

Ezeket a HR tevékenységeket nem feltétleniil karriertamogatd céllal alkalmazzak a
szervezetek, hanem mondjuk egy adott munkakdr hatékonyabb betdltése érdekében,
ennek ellenére alkalmasak a karrier menedzselésére. A kiilonb6zd értékelések révén
informéciot szerezhetnek magukrél a munkavallalok, majd a képzéseken
tovabbfejleszthetik magukat. Ha a munkaltatd csak egy bizonyos sziik réteg
karriergondozasara fokuszal, akkor érdemes ezt vilagosan kommunikalni a tobbi dolgozo
részére is, hogy tisztdban legyenek vele, nekik milyen lehetdségeik vannak karrierjiik
elémozditasara. Ez a méltanyossag szempontjabol is kritikus, hogy vildgossa tegyék a
vezetOk vagy a HR-es kollégak, hogy mely kolléga, mire szdmithat. Tulajdonképpen ez

alapfeltétele kell, hogy legyen a karrierfejlesztési rendszer miikodésének.
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3. Egyéni karriermenedzsmentet tdmogatd folyamatok
A szervezetek alkalmazhatnak olyan gyakorlatokat is, amelyek az egyéni
karriermenedzselést hivatottak segiteni. Ilyen megoldas lehet a Karrierlehetéségek
lathatova tétele, az Onfejlesztés segitése, vagy a nyitott belsd allashirdetési rendszer
mikodtetése. A karrierfolyamatok miikodésével kapcsolatos informaciok fontosak (pl.:
milyen karrier utvonalak érhetéek el, hogyan kell megtervezni a karriert, hogyan kell
valtani), ezért egyre tobb vallalat teszi elérhetové azokat a belsé haldzatidban. A
karriertandcsok forrasai lehetnek vezetdk, karriertervezési segédanyagok vagy
szakemberek (kiilsé tanacsadok, karrier-coachok), illetve erre specializaldédott HR-esek.
A bels6 allashirdetésekhez vald hozzaférés is sziikséges ahhoz, hogy a dolgozok képesek

legyenek karrierjiikket menedzselni.

A rendszer kiegészité elemeinek tekinti Hirsh — Jackson (2004) az informalis iton kapott
informéaciokat, tanacsokat, valamint az informalis kapcsolatépitést, amelyek jelentosége
egyaltalan nem elhanyagolhat6. A HR-esek tOobbnyire tartanak ezektdl az
informacioforrasoktol, mivel nem tudjak kontrollalni azokat, és téves hiresztelések is
terjedhetnek. Elofordulhat viszont, hogy a karrierfejlesztési rendszer hasznara is lehetnek

(Hirsh — Jackson, 2004).

Az 5. dbra azt hangsulyozza, hogy a munkavallalok o6nalléan is képesek lehetnek
menedzselni karrierjilket, amennyiben kihasznaljak a sokhelyiitt a szervezeti rutin
részeként zajlo HR folyamatokban rejlé lehetdségeket. A teljesitményértékelések
eredményeit megismerve informacidot nyernek Onmagukrol, teljesitményiikrél. A
képzéseken vald részvétellel tovabbfejleszthetik magukat, illetve ha szervezeten beliil
nyilvanosak a megiliresed6 poziciok, akkor oOnalléan donthetnek arr6l, hogy
megpalyazzak-e azokat, vagy nem, és inkabb a tdvozas mellett dontenek. Viszont ennek
hatranya, hogy ezek az dnfejlesztések vagy munkakori mozgasok nem feltétlentil lesznek
Osszhangban a munkaltaté céljaival, terveivel. Nem igényel tul nagy erdfeszitést a
szervezet részeérdl, hogy szerepet vallaljon a dolgozoi karrierfejlesztésében: példaul a
teljesitményértékeld beszélgetéseket ki lehet egésziteni karrierkonzultaciokkal, és a
szervezet érdekeivel 6sszhangban lehet terelni az egyént; vagy a képzés-fejlesztés soran
tovabb lehet tekinteni egy-egy pozicidonal, €s at lehet gondolni, hogy milyen mas késdbbi

poziciokat tolthetne be az adott munkavallal6. Ezek a kis 1épések mar a szervezet
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hasznara valhatnak, ezért megéri partnerként részt vennie a Kkarrierfejlesztési

folyamatban.

Amennyiben az alap HR tevékenységeken tul megjelennek egy szervezet gyakorlataban
a szervezeti vagy egyéni karrierfejlesztést tamogatd folyamatok is (az 5. abra alapjan az
1. és a 3. folyamat), akkor az mar a tudatossag magasabb szintjére utalhat, illetve nagyobb

raforditasokat (pénzt, idét, embert) igényel a munkaltatotol.

2.2. A szervezeti karrierfejlesztési gyakorlat kimenetei

A kritériumok kifejtése el6tt, fontos tisztazni, hogy mit jelent a sikeres szervezeti
karrierfejlesztés. Ezért a tovdbbiakban ismertetésre keriil, milyen egyéni és szervezeti
oldalon megjelend kimenetek érhetdek el altala. Szamos pozitiv, illetve néhany negativ
hozadéka is lehet, amelyeket a komplex leird karrierfejlesztési modell kimeneteinek
tekinthetiink. A kovetkezékben olyan potencialis elényoket ismertetek, amelyeket a
szakirodalomban megfogalmaztak. A hatranyok, mint a lehetséges kimenetek masik 4ga,

az alfejezet végén keriilnek targyalasra.

2.2.1. A lehetséges pozitiv kimenetek

Bizonyos szerzOk a karrierfejlesztés eldnyeit a tudas, a tanulas szemszogébdl kozelitik
meg. Hall (1976) és Schein (1978) példaul a karriert €s a tanuldst egymastol egymashoz
hasonléan elvalaszthatatlannak tartjak. Ugy vélik, hogy a karrier egyiitt jar a magasabb
szintli és iizlet-specifikus készségek ¢és tudas elsajatitasaval, ami nem csak az egyén
szamara hasznos, hanem munkaaddja szamara is. Hirsh — Jackson (2004) ide kapcsolodd
gondolata szerint, ahogy az emberek egyik poziciobol a masikba mozdulnak, azzal az
elsajatitott készségek és a tudas is felhasznalodnak, elterjednek a szervezetekben. Ezt a
kapcsolatot friss kutatasok is megerdsitik, hiszen példaul Lu et al. (2019) azt tapasztalta,
hogy az uj ismeretek ¢€s készségek elsajatitasanak kdszonhetéen a munkavallald
hatékonyabban tudja teljesiteni szakmai feladatait, s6t kreativabb ¢és bonyolultabb
feladatokat is képes lehet elvégezni. Ezaltal a képzés egyrészt eldémozditja a munkavallalo
szakmai fejlédését, masrészt karrier-novekedését, valamint a vallalati ndvekedéshez és

joléthez is hozzajarulhat (Lu et al., 2019).
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Schein (1978) azt emeli ki, hogy ha a szervezeti és az egyéni igények optimalis
Osszeillesztését sikertil elérni a KF sordn, az szervezeti hatékonysagot és munkavallaloi
karrier-elégedettséget eredményez. Ezt a nézetet Hall — Associates (1986) is vallja,
hiszen, ugy gondoljak, hogy a szervezet javat szolgalja, ha tamogatja munkavallal6i

karriertervezését és -fejlesztését.

Antoniu (2010) a karriertervezés hasznossaga mellett utanpdtlas biztositasi nehézségek
lekiizdésének szempontjabol érvel. Azt hangsulyozza, hogy elényos lehet a szervezet
szdmara, mert igy rovidebb id6 sziikséges az iiresedések megoldasahoz, segiti az
utodlastervezést, azonositja azokat a munkavallalokat, akikbdl késdbb potencialis vezetd
valhat, valamint biztositja minden dolgoz6 szdmara a lehetdséget, hogy azonositsdk
Karriercéljaikat, melyek elérésére terveket dolgozzanak ki, majd a tervek révén

megvalositjak azokat.

Az el6zbeken tulmenden Lewis — Arnold (2012) még a kovetkezdket sorolja a szervezeti
karrierfejlesztés elényei kozé: hatékonyabb a munkavallalok fejlesztése, jobb a
foglalkoztathatdsag, valamint ez jo eszkdoz a kivald teljesitményli munkavallalok
megtartasara, mivel bizhatnak abban, hogy munkaltatéjuk odafigyel a fejlesztésiikre, és
a megfeleld lehetdségek biztositasara. Ababneh (2013) szerint egy hatékony
munkavallalo-fejlesztési program segit megtartani az alkalmazottakat, és megteremteni
azok megfeleld munkamoraljat. Osibanjo et al. (2014) pedig ugy véli, azért is elényds a
szervezetnek a dolgozok karrierjét menedzselnie, mert hatékonyabb és motivaltabb
dolgozokat nyerhet altala, egyidejlileg biztosithatja a szamara sziikséges tudasu,

kompetencidji dolgozdkat.

Dong — Seongdok (2020) szerint, ha egy szervezet fejleszti alkalmazottai
karrierkompetenciait — példaul karrierfejlesztési modszerekkel, mint coaching vagy
mentoring —, akkor az novelheti az egyéni karriersiker realizalasat, ami pedig a szervezeti
teljesitmény novekedéséhez is hozzajarulhat. Mind a két fél szamara egy nyer-nyer
szituacio érheté el. A Karrierkompetencia nem csak a munkavallalok szamara lehet
hasznos a karrierfejlesztés soran, mert példaul csokkentheti a foglalkozasi
bizonytalansagot, javithatja a munkaelégedettséget és a piaci versenyképességet (Eby et

al., 2003; Colakoglu, 2011), hanem pozitiv munkavallal6éi magatartast hozhat a szervezet

37



szédmara is, mint példaul nagyobb munkaval valo elégedettséget (Suutari & Makela, 2007;

Kong, 2013; Akkermans et al., 2013).

Az elmult évtizedekben tovabbi sok empirikus kutatds sziiletett, amelyek a szervezeti
karrierfejlesztési gyakorlat pozitiv hatasait vizsgaltdk. Ezek részletes kifejtését az 1.
fuggelékben teszem meg, itt a fobb kategoridkat emelem ki:

- Erzékelt karriertdmogatés és pozitiv hatasai

- Munkaval val6 elégedettség és a munkaba valé bevonodas pozitiv alakuldsa

- A munkaerd eredményesebb megtartasa és a fluktuacié kedvezé alakulasa

- A teljesitmény javulasa

Az el6zoek Osszefoglalasaként az alabbi abran (6. dbra) tiintetem fel a szakirodalom altal
emlitett elényoket az egyén és a szervezet szintjén csoportositva. Ugy tiinik ugyan, hogy
talsulyban vannak a kozvetleniil a munkavallalohoz kothetd pozitivumok, de kénnyen

belathatd, hogy azok tobbsége kozvetve a szervezet érdekeit is szolgalja.

6. abra: A szervezeti karrierfejlesztés egyéni és szervezeti szinten
jelentkezo potencialis elonyei

Munkavallaléi szinten Szervezeti szinten jelentkez6
jelentkezo elonyok elonyok

Forrds: Sajat szerkesztés Hall (1976), Schein (1978), Winter — Jackson (1999), Rhoades — Eisenberger
(2002), Long et al. (2002), Ruwan (2007), Zhou — Li (2008), Zaini et al. (2009), Antoniu (2010), Avey et
al. (2010), Byars — Leslie (2011), Lewis — Arnold (2012), Ababneh (2013), Osibanjo et al. (2014),
Mahmood et al. (2014), Lyria et al. (2017) és Rehman (2017) eredményei alapjan
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A KF-be torténd befektetés megtériilésében kétkeddk érvei kapcsan olyan szempontok is
mérlegelhetok, amelyek kifejezetten a Ilehetséges negativ  kovetkezményekkel

foglalkoznak. A kovetkez6 alfejezet ilyenekre mutat ra.

2.2.2. A lehetséges hatranyos kimenetek

A KF fent bemutatott szamos potencidlis elénye ellenére sok olyan szervezettel is
talalkozhatunk a gyakorlatban, amelyek mégis vonakodnak a Kkarrierfejlesztéssel
foglalkozni, vagy abba befektetni. Ezek gyakran azt hangoztatjak, hogy szerintiik nem éri
meg ilyen tevékenységekkel veszddni, hiszen a munkavallalok barmikor tovabb allhatnak
egy masik munkaltatbhoz. Mésok a kiszamithatatlan miikodési kornyezet miatt nem

képesek hosszabb tavon tervezni, igy nem mernek karrierterveket késziteni.

Hirsh (2008) szerint a karrierfejlesztés lehetdség és egyben veszélyforras is a szervezetek
szdmara. Félnek tdle, mert a karriertervezes a jovOre vald eldretekintést kivan, mig az
sokszor bizonytalan a szervezetek szamdra, és igy nehéz réla beszélni. Tovabba f¢l6,
hogy a novekvé munkavallaléi igényeket, elvardsokat nem tudja esetleg kielégiteni a
szervezet, végiil pedig attol is tartanak a szervezetek, hogy a karrierbeszélgetések arra
0sztonozhetik a munkavallalokat, hogy jelenlegi munkakoriiket vagy akar magat a

szervezetet elhagyjak.

Dargham (é.n.) is a lehetséges negativ hozadékokra hivja fel a figyelmet a KF
gyakorlatanak kapcsan. Arra pl, hogy a karriermenedzsment programok intézményesitése
még nem feltétleniil noveli a karrierlehetéségek szamat, &m novelheti a szereplok kozotti
versenyt. Tovabbd, ha a munkavaéllalok torekvései magasabb szintre emelkednek,
eléfordulhat, hogy kevés lehetdség all majd rendelkezésre azok kielégitésére. Ha a
szervezet nem tesz lépéseket azért, hogy ezeket az igényeket kiszolgélja vagy atformalja,
akkor a dolgozdok kdnnyen mas lehetdségek utan nézhetnek a szervezeten kiviil céljaik
megvalositasara. Masik probléma lehet Dargham (é.n.) alapjdn, hogy irredlis
karrieraspiraciokat teremtenek a kiilonbozd karrierprogramokkal. A munkavéllalok
hozzaallasa negativva valhat a karriermenedzsment programok irant, ha azt tapasztaljak,
hogy terveik megvaldsitasara nem lesz lehetdségiik a szervezetben. Ha az egyéni és a
szervezeti célok nem illeszkednek egymashoz, akkor novekvd elégedetlenséghez

vezethet az egyénben. Ide kapcsolodik Chepkemoi et al. (2020) gondolata is, amely
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szerint, ha a munkavallalok arrél szereznek tudomast, hogy a szervezet karrierfejlesztési

tervei nincsenek dsszhangban az ¢ érdekeikkel, akkor ez tdvozasra késztetheti Oket.

Lewis — Arnold (2012) megemliti, hogy nem csak a munkaadokban meriilhetnek fel
kétségek afelél, hogy érdemes-e gondozniuk dolgozoik karrierjét, hanem a
munkavallalok is aggodhatnak amiatt, hogy megéri-e nekik megosztani karriercéljaikat a
munkaltatdjukkal. Tarthatnak attol, hogy majd a szervezet céljai elorébb valok lesznek
sajat sziikségleteiknél, vagy az alkalmazott karrierfejlesztési technika nem lesz megfeleld

szamukra.

De Vos — Cambre (2016) kiemeli, hogy a munkavéllalok karrierfejlesztése egy
kockazatos befektetés, ami nem biztos, hogy megtériil. Ezért felmeriil a kérdés, hogy
milyen mértékben kellene a szervezeteknek ebbe a tevékenységbe fektetniiik, és milyen
megtériilést varhatnak el. A szerzok ugy vélik, hogy megéri a szervezeteknek, a régi
gyakorlat helyett (amelyben példaul a HR részleg altal kialakitott egységes karrier-utak
voltak jellemzdek, és a dolgozdknak valamint vezetdiknek korlatozott beleszolasi
lehetdségiik volt), az egyénre fokuszald tamogato-fejlesztéd karriermenedzsment rutint

kell kiépiteni.

A megnevezett hatranyok sok esetben abbol adodnak, hogy a szervezeti miikodést
koriilvevo  bizonytalansagban a munkaadok nem mernek tervezni, egyértelmiien
kommunikalni az alkalmazottakkal — és ezt nem feltétleniil csak a karrierfejlesztési
gvakorlathoz kapcsan mondhato el. A probléemak masik forrdasa pedig a nem jol atgondolt

és mukodtetett karrierfejlesztési folyamatokhoz kotodik.

Osszességében, a megnevezett hatranyok ellenére is, a felsorakoztatott pozitiv
vélemények és kutatasi eredmények azt mutatjak, hogy a szervezeti karrierfejlesztési
tevékenység fontos és hasznos eszkoz lehet a (kivalo) alkalmazottak motivdlasahoz,
megtartasahoz és jobb teljesitményre oOsztonzéséhez. Ezaltal pedig hozzajarulhat a
szervezet hatékonyabb miikodéséhez ugy, mint példaul gyorsabb szervezeti reakcio érheto
el altala egy pozicio megiiresedése esetén, valamint nagyobb és jobb szervezeti tudassal
és kompetenciakészlettel rendelkezik a mitkodési kihivasok megoldasahoz. Az alabbi abra
(7. dbra) dsszefoglaloan mutatja a fentiekben vazolt kimenetek komplex leiro modellben

elfoglalt helyét. Empirikus vizsgadlataim soran pedig fel kivanom mérni a szervezeti
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karrierfejlesztési gyakorlatban hasznalt eszkozok bizonyos kimenetekre gyakorolt hatasat

is.

7. abra: A Kkarrierfejlesztési gyakorlathoz kapcsolodo kimenetek

Forras: Sajat szerkesztés

Az eldnyds kimenetek akkor elérhetdek, ha a karrierfejlesztési gyakorlat dtgondolasanal,
megtervezésénél és megvaldsitasanal a szervezetek gondot forditanak arra, hogy

bizonyos kritériumoknak megfeleljenek. A tovabbi alfejezetekben ezek a feltételek

kertilnek kifejtésre.
2.3. A szervezeti karrierfejlesztés hatekony mikoédéesének
Sikertenyezoi

A kritikus sikertényezok beazonositasaban a kovetkez6 szakirodalmakra tamaszkodtam:
Garavan (1990), Armstrong (1992), Lam et al. (1999), Hirsh — Jackson (2004),
Sanjeevkumar — Yanan (2011) és Koncz (2013a). Els6é sorban Koncz (2013a) altal

megfogalmazott szempontokra koncentralok, amelyeket kiegészitem az elobb emlitett
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munkakkal. A hivatkozott szerz6k tehat a kdvetkezd tényezdket talaltdk kritikusnak a
szervezeti karrierfejlesztési gyakorlat miikodtetése kapesan:

- A felsé vezetés elkotelezettsége és tamogatasa, mint az egyik legfontosabb
feltétel, igy szinte mindenkinél az elsé helyen emlitett tényezo.

- A karrierfejlesztés 0sszhangban van a személyes ¢s a vallalati célokkal.

- A karrierfejlesztésért valo felel6sség megosztott, harom félre oszlik: az egyén, a
vezeto €s a szervezet.

- Vezeték (Ki)képzése annak érdekében, hogy képesek legyenck segiteni
alkalmazottjaikat karrierfejlesztésiikben.

- Olyan kultara kialakitasa, amely értékeli, tamogatja és jutalmazza a tanulast.

- A Kkarrier fejlesztéséhez sziikséges folyamatok, informéciok, eszkozok és
eréforrasok biztositasa a dolgozok szdmara. Tovabba hajlandosag id6 és pénz
befektetésére is.

- J6 kommunikécio az alkalmazottakkal.

- A karriertervezési és -menedzselési folyamatok integralasa mas kulcsfontossagu
EEM folyamatokkal.

- A karrierfejlesztési rendszer rendszeresen értékelése. Mig néhanyan a programok
hasznat nézik, masok a tréningekkel valo elégedettséget mérik.

- Elszadmoltathatosag a KF kapcsan mind az egyén, mind a felettes tevékenysége
kapcsan.

(Garavan, 1990; Armstrong, 1992; Hirsh — Jackson, 2004 és Sanjeevkumar —
Yanan, 2011; Koncz, 2013)

Lam et al. (1999) tovabba azt a konkliziot vonta még le, hogy nem miikddik minden
folyamat vagy stratégia egyforma hatékonysaggal minden szervezetben. A
szervezeteknek meg kell vizsgalniuk sajat kultarajukat és elkotelezettségiiket, értékelnitik
kell, hogy a fenti sikertényezdk koziil melyek fognak mitkddni sajat kornyezetiikben, és
miként tudjak veliik sajat sziikségleteiket kielégiteni a sajat koriilményeik kozott. (Lam
et al., 1999) Azaz, nem feltétleniil kell mindegyik szempontnak egyszerre teljesiilnie, de
a minél jobb eredmény érdekében tanacsos, ha minél tobb feltételnek megfelel egy

munkaad6 a szervezeti karrierfejlesztési gyakorlata soran.
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A jobb atlathatosdg ¢és a konnyebb értelmezhetoség érdekében az emlitett
sikerkritériumokat Osszegeztem és szintetizaltam, majd négy f6 kategoériaba vontam

Ossze, amelyet a kovetkez0 abra (8. abra) szemléltet.

8. abra: A karrierfejlesztési rendszer hatékony miikodésének feltételei

Osszhang a szervezeti célokkal
Osszhang az egyéni célokkal

EEM integracio !

Tamogat6 vallalati kultara
Elkotelezett és felkésziilt vezetok:
Dolgozdk bevonasa !
Megosztott felelosség !
Elszamoltathatosag !
Vilagos kommunikaciod !
Idébeli és pénzbeli befektetés

Er6forrasbiztositas

_Osszhanga szervezeti célokkal |
_ Osszhang az egyéni célokkal |
_ EEMintegracio |
__Tamogato vllalati kultira
| Dolgozk bevondsa
_ Megosatott felelésség
__ Elsimoltathatosig
__ Vildgos kommunikacio
_1dGbeli és pénzbeli befektetés

Forrds: Sajat szerkesztés Ganrose — Portwood (1987), Garavan (1990), Armstrong (1992), Lam et al.
(1999), Koncz (2004), Hirsh — Jackson (2004) és Sanjeevkumar — Yanan (2011) alapjdn

A fejezet a tovabbiakban az abrazolt feltételcsoportok bemutatasara épiil. Mivel elsd
sorban az alkalmazand6 Kkarrierfejlesztési eszkozokre vizsgalatira fogok majd az
empirikus kutatdsom soran koncentralni, ezért azok kapcsan a bovebb elméleti kifejtést a
3. 16 fejezetben fogom megtenni. A fejezet végén pedig Osszegzem a karrierfejlesztési

rendszer hatékony mitkodésének feltételeit a komplex leird modellemben.

2.3.1. A szervezeti karrierfejlesztés és a vallalati célok 6sszhangja

Ebben az alfejezetben kitérek arra, hogy mi a szervezeti karrierfejlesztési gyakorlat célja,

valamint, hogy annak elérése érdekében milyen szempontokat kell figyelembe vennie a
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karrierfejlesztési stratégia megalkotasa soran. Lam et al. (1999) azt tapasztalta, hogy a
karrierfejlesztés 0sszhangban van a személyes €s a vallalati célokkal, és Koncz (2013a)
is hangsulyozza ennek tényét. Az emberek fejlesztését az lizleti teljesitmény elvarasaihoz

kell igazitani, hogy mindkét fél szamara nyereséges legyen a folyamat.

2.3.1.1. A szervezeti karrierfejlesztések célkitlizései

Az emberieréforras-menedzsment egyik f6 céljaval 6sszhangban Morrison — Hock (1986)
ugy gondolja, hogy a szervezeti karriermenedzsment elsddleges célja, hogy a szervezet
elegendd szamu, megfelelden képzett és motivalt személyzettel rendelkezzen, hogy
jelenlegi és jovobeli sziikségleteit kielégithesse. Byars — Rue (2004) az elézénél
részletesebb célokat azonosit be: egyrészt a szervezet jelenlegi ¢és jovObeni
humanerdforras-sziikségleteinek iddben torténd kielégitése, masrészt a szervezet és az
egyén jobb tajékoztatasa a szervezeten beliili lehetséges karrier utakrdl, és harmadrészt a
meglévé humadénerdforras-programok lehetd legteljesebb kihasznalasa ugy, hogy
integrdlja a szervezet terveivel azokat a tevékenységeket, amelyek az egyéni karrier
megtervezését ¢és menedzselését szolgaljak. A harmadik cél elérevetiti, hogy a
karriertevékenységeknek az EEM funkciokkal egyiitt vagy azokkal integraltan kell

mikodnitik. Az utébbi hogyanjardl a 2.5. sz. alfejezet fog szolni.

Csanyi (2004) az elézonél tomorebben fogalmazza meg, hogy mi a szervezeti
karriermenedzsment cé€lja: ,,...a szervezet emberi eréforras sziikségleteit 6sszehangoljak
az egyén életpalyajaval kapcsolatos elképzeléseivel.” (Csanyi 2004, 19.) Gottfredson
(2005) ugy latja azonban, hogy a szervezeti karriermenedzsment tevékenységek elsd
sorban a szervezet érdekeit szolgaljak, és masodsorban segitik alkalmazottai
karriercéljainak elérését. Viszont mindemellett szerinte bizonyos szervezetek
elkotelezettek azirdnt, hogy munkavallaldikat személyes, csaladi problémaik
megoldasaban is segitsék, mert megértették, hogy azok kdnnyen elterelhetik dolgozoik
figyelmét a munkarol, és aldashatjak a jo teljesitményt. (Gottfredson, 2005) Ezt ugy
értelmezhetjlik, hogy a munkaltatoknak az egész embert kell figyelembe venniiik, mert a
maganélet kihatdssal lehet a munkavégzésre és a karrierdontésekre is. Ezért érdemes
beletenni a szervezeti karrierfejlesztési modellbe az élettervezést is kiegészitd elemként,

ahogy az lathato volt korabban (3. abra).
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A karrierfejlesztési rendszer kapcsan a Yarnall (2008) altal megfogalmazottak tovabb
arnyaljak a lehetséges célrendszert:
- a szervezet jovore valo felkészitése azaltal, hogy a munkavallaloi képességeket
ugy fejleszti, hogy azok tamogassak a hosszu tavi lizleti stratégia megvaldsulésat,
- aziizleti igények rugalmas kielégitésének biztositasa azaltal, hogy tehetségbazist
hoz 1étre és fejleszt a szervezeten beliil,
- az alkalmazotti moral és motivacid ndvelése a nagyobb elkotelezdodés érdekében,
- afluktuacio csokkentése,
- olyan kulttra és folyamatok megteremtése, amelyek révén a szervezet képes lesz

a kivalo alkalmazottak vonzasara és megtartasara.

Creed — Hood (2009) az el6z6 pontokhoz hasonloan kifejti, hogy a szervezetek tovabbi
célja, hogy a kival6 és a kritikus tudéassal rendelkez6 munkavallaloikat megtartsak, ezért
a szervezeti célokhoz igyekeznek hozzaigazitani ezeknek a munkavallaléknak a

karrierttjait, ezzel is erdsitve szervezethez kotddésiiket.

Bagdadli — Gianecchini (2019) azon a véleményen van, hogy a vallalatok a szervezeti
karrierfejlesztési tevékenységeket elsdsorban az egyén termelékenységének és szakmai
fejlédésének fokozasa érdekében végzik. Azonban nem tér ki arra, hogy az egyéni vagy

a szervezeti érdekek dominaljanak.

Osszefoglaloan gy gondolom, hogy a karrierfejlesztési gyakorlat elsédleges célja a
szervezet érdekeinek megfelelo tudasu és motivdcioju munkavallalok biztositasa, €S
mdasodlagos célja a munkavallalok igényeit is figyelembe vevd karrierfejlesztési
tevékenység megvalositisa. A szakirodalom nem tér ki arra bévebben, hogy milyen
meértékben és milyen modon kellene az egyéni karriercélokat is szamitasba venni a
munkaltatoknak. Valosziniileg azért sem, mert ennél osszetettebb a kérdés, viszont jelzés
értékiinek kell vennie egy munkaadonak, ha mdr szamos kolléga azert tavozik a
Szervezettol, mert nem tartjak megfelelonek a karrierlehetoségeket. Tovabba kritikus
fontossagu, hogy a megfogalmazott célok a szervezeti szintliekkel osszhangban legyenek.
A célrendszer attekintése utdn az azok megvalositasat szolgald lehetséges

karrierfejlesztési stratégiak bemutatasa kovetkezik.
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2.3.1.2. A szervezeti karrierfejlesztési gyakorlat stratégiai

megfontolasai

A kovetkezd 1épés tehat a karrierfejlesztési stratégia meghatdrozasa az {izleti szinti
stratégiahoz igazodva. Csath (2008, 37.) alapjan ,,a stratégiai tervezés olyan folyamat,
amelynek sordn a vezetés altaldnos hosszu tavi célokat és konkrét rovidebb tava
teljesitménycélokat hataroz meg, olyan akcidkat dolgoz ki, amelyek segitségével a célok
elérhetok.” A stratégiai tervezés nagyobb volumenti, idében hosszabb munkat jelenthet
(Barakonyi, 1999), ezt pedig manapsag a szervezetek nem szivesen vallaljak magukra a
karriergondozas kapcsan. A szakirodalomban  taldlkozhatunk  konkrét
stratégiamegfogalmazasokkal (Sonnenfeld — Peiperl, 1988 vagy Bakacsi et al., 2006),
illetve arra vonatkozo javaslatokkal is, hogy milyen szempontokat érdemes figyelembe

venni a karrierfejlesztési stratégia kialakitasanal (Hirsh — Jackson, 2004; Yarnall, 2008).

Lehetséges karriergondozasi stratégiakat hataroz meg Bakacsi et al. (2006) az
emberier0forras-aramlasra alapozva:

- Elethosszig tartd alkalmazis: Az egyén a hierarchia alsé szintjén 1ép be a
szervezetbe, és az id0 mulasaval 1épeget felfelé. Az ilyen vallalatok nagy
jelentdséget tulajdonitanak a szocializacionak, és folyamatosan miikddtetik a
mentorrendszeriiket. Mivel élethosszig tartd kapcsolatra épitenek, sokat fektetnek
alkalmazottaikba, €s ritka az elbocsatas.

- A fel vagy ki” modell: Az ebbe a tipusba tartoz6 szervezetekben a hierarchia egy
eroteljes és formalizalt kovetelményrendszerre épiil. Példaul a kutatointézetekre
jellemzd. Az egyén vagy megfelel a vertikdlis eldmeneteli feltételeknek, vagy
pedig el kell hagynia a szervezetet.

- A ,)be vagy ki” modellt kovetd vallalatok belsd vagy kiils6 forrasbol egyarant
toboroznak munkaerét a szervezeti hierarchia barmely szintjén. Fontos eleme a

rendszernek a teljesitményértékelés, mert a javadalmazas ennek alapjan torténik.
A bemutatott modelleket nem feltétleniil alkalmazzdk a szervezet egészére Koncz

(2013b) szerint, hanem egy-egy munkakorre, ami részben a bels6 munkaerdpiac

tagoltsaga, vagy az egyes munkakorok sajatossagai miatt sziikséges.
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Koncz (2013b) arra is ramutat, hogy a karrierstratégia szervezetenként eltérhet. Ezt tekinti
kiindulépontnak London (2002) is, hiszen szerinte a szervezeti karriermenedzsment
gyakorlatot befolyasolja a szervezet tipusa, a stratégiai céljai és a miikodési kornyezete.
Creed — Hood (2009) egy példaval illusztralja ezt: mig egy nagy szolgaltatd vallalat
rugalmas, 6nallé és a valtozatossagot kedvelé munkatarsakat fog keresni, és kivalasztasi,
valamint fejlesztési gyakorlatdt is ennek megfelelden szervezi, addig egy termeld

vallalatnak stabil, szakképzett munkésokra van sziiksége.

Tovabbi befolyasold tényezdket azonosithatunk Yarnall (2008) alapjan ugy, mint a
szervezeti kultura és értékek, a szervezet mérete, érettsége és folyamatai. O is kiemeli,
hogy nincs egy idedlis stratégia, amelyet minden munkaadonak alkalmaznia kellene.

crer

Tovabba 6ssze kell kotnie azt az EEM és az lizleti stratégiaval.

A Kkarrierfejlesztési stratégia tartalmanak meghatarozasat illetéen Hirsh — Jackson (2004)
harom Iépést javasol megtenni. El6szor is azt kell megfogalmaznia a szervezetnek, hogy
mit ért karrier alatt. Nemcsak vezetdi karrier lehetséges, hanem a karrier arrdl is sz6lhat,
hogy lehet6ség van elmozdulni a szervezeten beliil barmerre. Olyan munkakorok is
betdlthetdk, amelyek élvezettel szolgalnak a munkavallalo szdmara, és amelyekben a
lehetd legjobb hozzajarulast nytjthatja a dolgozd a szervezetnek. Masodszor azt kell
atgondolni Hirsh — Jackson (2004) szerint, hogy mit tartalmaz a szervezet
karrierfejlesztési ajanlata. Azaz mit ajanl a dolgozoinak, €s pontosan azok melyik
csoportjanak, tovabba azt, hogy a munkavallaloktol mit var el cserébe. Sok
karrierstratégia csak a munkavallalok kotelezettségeit rogziti, vagy azt tartalmazza, mit
nem kaphatnak meg (pl.: korlatozott az eldmeneteli lehetdségek szama). Redlis és pozitiv
karrieriizenetekre van sziikség munkaadoi oldalrol. Harmadrészt igy gondolja Hirsh —
Jackson (2004), hogy fontos eleme a stratégianak az is, hogy meghatdrozzanak benne
bizonyos elveket és értékeket a karrier tevékenységek végrehajtasanak maodjarol. Példaul
méltanyossag, objektivitds, meritokracia, nyitottsdg, folyamatok atlathatosaga és
személyes informéciok tiszteletben tartasa. Ugy vélem, ez azért fontos, hogy iranyt
mutasson mind a vezetoknek, mind a kollégaknak, hogy mihez tartsak magukat, miként

viselkedjenek a karrierfejlesztési folyamat soran.
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Hirsh — Jackson (2004) még arra hivja fel a figyelmet, 6sszhangban Yarnall (2008)
irasaval, hogy a Kkarrierstratégianak, folyamatoknak ¢és feladatoknak Gssze kell
hangolodniuk a HR stratégiakkal, folyamatokkal ¢&s szerepekkel. Tovabba
esettanulmanyaik készitésekor arra jutottak, hogy a sikeres karrierfejlesztési stratégia
megfelel az lizleti igényeknek, valamint a foglalkoztatottak tipusainak és attitiidjének.
Valamint megjegyzik, hogy a karrierfolyamatoknak egymassal is konzisztensnek kell
lenniiik, kiilonds tekintettel arra, hogyan hatarozzak meg a munkakoroket €s a sziikséges
képességeket, valamint az informacidt, amit az egyik folyamat general a masik szamara.
Gondolhatunk itt példaul a teljesitményértékelésre ¢s az utodlastervezésre. Lehetdleg
olyan eredménye legyen a teljesitményértékelésének, amelyet utana fel tudnak hasznalni
az utodlas tervezésénél. (Hirsh — Jackson, 2004) A karrierfejlesztési stratégia
kialakitasanal érdemes még megfontolni Hirsh (2008) alapjan, hogy hibaznak, ha csak a
képzésre és a fejlesztésre koncentralnak karrierfejlesztés cimén, és a karrier perspektivak
kigondolasa elmarad; anélkiil csak az aktualis munkakorre készitik fel jobban az

alkalmazottat.

A Hirsh — Jackson (2004) altal megfogalmazott gondolatok nagyon sokrétiick és
értékesek, amelyeket ha atgondol egy szervezet, akkor sok kellemetlen kimenetet
elkertilhet. Felmertil a kérdés azonban, hogy tudatosak-e ennyire a szervezetek, vagy van-

e erre kapacitasuk, hogy ennyi szempontra odafigyeljenek.

A stratégiaalkotas folyamata — melyet a 9. abra szemléltet — Yarnall (2008) meglatasa
szerint a kdvetkezOképpen zajlik: eldszor is a szervezetnek fel kell mérnie kiilsé és belsd
kornyezetét, valamint azokat a tényezdket, amelyek az lizletmenetet befolyasoljak. Majd
karrierstratégia elemeit és céljait kell meghataroznia. A sikeres tervezés titka, hogy a
szervezeti €s a munkavallaloi igényeket megfelelé hangstllyal veszik figyelembe, mert
igy mindkét fél szamara elényds kimenetekre lehet szamitani a stratégia megvaldsitasa
nyoman. Ugy gondolom, hogy a nehézséget itt megint az okozhatja, hogy melyik oldal
igénye mekkora hangsulyt kapjon.
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9. abra: A karrierfejlesztési stratégiaalkotas folyamata
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Forras: Sajat szerkesztés Yarnall (2008) alapjan

A stratégia megvalositasat, és ezaltal a szervezeti teljesitményt nagyban befolyasolja,
hogy azt megfelelden kommunikaljadk a szervezet tagjai szdmara — ezt igazolja Gaal —
Fekete (2012) kutatasa is. Ugyan ez érvényes a karrierfejlesztési stratégia esetén, hogy a
kialakitasat kovetden megfeleld figyelmet kell forditani annak kommunikalaséra is, ami
majd a vezetok feladata lesz a folyamatban. Errél majd a késdbbiekben részletesen

értekezem még.

Az elszamoltathatosag megvalosulasa az értékelés érdekében

Lam et al. (1999) szerint a legjobb gyakorlati szervezetek rendszeresen értékelik
karrierfejlesztési rendszeriiket. Van, aki a programok hasznat nézi, mig masok a
tréningekkel valo elégedettséget mérik. Ahhoz, hogy az ellendrzés megvalosulhasson,
fontos tobbek kozott az elszdmoltathatosag megteremtése a KF kapcsan. Egyik nézet
szerint: a szervezet elszamolassal tartozik a részvényeseknek azért is, hogy folyamatosan
fejlessze az embereket. Az egyének pedig feleldésséggel tartoznak maguknak és a
szervezetnek a fejlodésiikért. A vezetd is kritikus pont a feleldsség kérdésében. Nemcsak
a teljesitményt értékelik, hanem a készségek és a fejlesztési igények terén tapasztalt
hidnyossagokat is fel kell mérniiik, és menedzselnilik. Az elszamoltatashoz mindenek
elétt nagyon fontos, hogy pontosan meghatirozzak, kinek mi a feladata, és ezek

megvalositdsdhoz milyen eszk6zok, eréforrasok allnak rendelkezésre.
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A szervezeti Karrierfejlesztés céljanak kijelolése ¢€s stratégiakészitési folyamatanak
megfontolasai utdn — amely tényezoket beépitettem a komplex leir6 modellembe (10.
abra) — a kovetkez6 alfejezetben attérek arra, hogy a karrierfejlesztési gyakorlatnak az

EEM folyamatokkal is egytitt kell miikddnie.

10. abra: A sikeres karrierfejlesztési gyakorlat egyik feltétele a
vallalati célokkal és stratégiaval valo 6sszhang megteremtése
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Forras: Sajdt szerkesztés

2.3.2. A jol kiépitett EEM folyamatokkal valo integralt miikodés

A szervezeti miikddésben a célokkal és a stratégidval valé megfeleltetés utan lényeges
arrol beszélni, hogy a karrierfejlesztési folyamat, mint EEM funkcio, a szervezet human
er6forras menedzselési gyakorlataval is 6sszhangban miikodjon. Ezt igazolja, hogy Lam
et al. (1999) is azt tapasztalta, hogy a legjobb cégek integraljak a karrierfejlesztési
folyamatokat mas kulcsfontossagi EEM folyamatokkal. A teljesitményértékelés soran
példaul azonositjak a hianyzo készségeket és a sziikséges fejlesztési tevékenységeket,

amelyek lehetové teszik a jobb teljesitmény, fejlodés és karrierlehetdségek elérését.

50



A munkaad6 — munkavallald viszonyanak, illetve a karrier fogalménak valtozasai
egyarant kihatnak a karriermenedzsment tevékenységének értelmezéseire. Ennek
koszonhetden a szervezet emberi eréforras menedzsment (EEM) rendszerében elfoglalt
helye ¢és szerepe is modosult az idok folyaman, soét, tobbiranya megkdzelitések is
megjelentek. Szamos emberieréforras-menedzsment szakkonyv a képzés-fejlesztés
részeként tekint ra, tehat egy EEM funkcio elemeként értelmezi (pl.: Mathis — Jackson,
2008; Noe, 2008) azt. Asvanyi — Nemeskéri (2012) ezzel 6sszhangban azt gondolja, hogy
abban az esetben, ha a szervezeti képzések célja egy jovObeli kompetenciahiany
kikiiszobolése, akkor a személyzetfejlesztés a formalis karriermenedzsment rendszerhez
illeszkedik. Ezzel szemben példaul Koncz (2002, 2013) az EEM gyakorlatanak az Gjra
értelmezéseként mutatja be a karriermenedzsmentet. Bizonyos vélemények a motivacid
egy hasznos eszkozének tartjak, mig masok a szervezeti teljesitmény novelésének egyik
lehetoségét latjak benne: olyan eszkoznek, amely altal egy szervezet novelheti
alkalmazottai termelékenységét. (pl.: Robbins, 1993) Laszl6 et al. (2017) alapjan a
javadalmazasmenedzsment-rendszer egyik fontos elemének tekinthetjiik a karrierépités

lehetdségeét.

Bizonyos szakirodalmak pedig 6nallo EEM funkcioként tekintenek ra, amely miikodése
soran Osszekapcsolodik mas EEM funkcidkkal ugy, mint a toborzassal, a kivalasztassal,
a bevonassal/beillesztéssel, az utodlastervezéssel, a képzéssel, a fejlesztéssel €s a
jutalmazasi rendszerekkel (Gutteridge, 1986, Leibowitz et al., 1990). A karrierfejlesztési
gyakorlat Osibanjo et al. (2014) szerint is a toborzas ¢&s beillesztés, a
teljesitménymenedzsment és a javadalmazasi-jutalmazasi funkcidkkal van szoros
Osszefliggésben. Ezek a funkcidk nem miikddnek megfeleléen anélkiil, ha nem
kapcsolodnak egymashoz; egyiitt pedig eredményesebb szervezeti mitkddéshez jarulnak

hozza.

Poor et al. (2017b) ezen tulmenden Ugy gondolja, hogy a karriermenedzsment
tevékenység szinte mindegyik EEM funkciot érintheti. Ezek kozott megnevezik a
munkakor-tervezést, emberi erdforras biztositast (toborzés, kivalasztas, leépités),
teljesitményértékelést, javadalmazast, képzés és fejlesztést, 1étszamtervezést, és a HR
informécios rendszert, valamint auditot is. Azon tilmenden, hogy a karrierfejlesztési
gyakorlat szorosan egyiittmiikodik tobb EEM funkcioval, betdlt egyfajta integrald

szerepet is. A szerzOk egy integralo EEM rendszerként tekintenek a szervezeti
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karrierfejlesztés folyamatara (1asd: 11. dbra), amely az egyes EEM funkciok 6sszehangolt

miikodését tamogatja.

11. abra: Karrierfejlesztés, mint integralo6 EEM rendszer
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Segitségével az egyik EEM tevékenység outputja hasznos inputja lehet egy madsik
tevékenységnek. Jol definialt ,,.. karrierlépcsék akkor johetnek 1étre a szervezetben, ha
ahhoz tudatos munkakor-tervezés tarsul. Ha ez megvaldsul, akkor tisztan lathatd, hogy a
szervezetnek milyen elvarasai vannak a munkavallaldival szemben, milyen dolgozdkra

van sziliksége. A teljesitményértékelésnek e kovetelmények tudataban kell megtorténnie,
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majd annak eredményére alapozva a karriersziirok segitségével hatdrozhaté meg, hogy
mely munkavallalonak hogyan alakulhat a szervezeten beliili karrierje.” (Poér et al.,
2017b, 361-362.). A kijelolt iranynak megfeleléen, amelyet a munkaadd és a
munkavallal6o kozosen hatdrozhat meg, megtorténhet az alkalmazott képzése, fejlesztése,

mozgatdsa, valamint javadalmazasa.

Az EEM funkciok kapcsan fontos azt is tisztazni, hogy a szervezeti karrierfejlesztési
tevékenység milyen kapcsolatban 4all a tehetségmenedzsment gyakorlattal. Ugyanis
megfigyelhetd a szakirodalomban épplgy, mint a szervezeti miikodés sordn, hogy a két
funkcio, vagy annak megnevezése keveredik — erre példaul Héder — Dajnoki (2017) is
utalnak. Arra is taladlunk példat, hogy a KM folyamatot a tehetségmenedzsment rendszer
részeként tiintetik fel (pl.: Hatum, 2010). Ezért sziikséges kitérni arra, mi a kiilonbség a

két fogalom kozott.

Mar a tartalmukat vizsgalva is taldlhatunk eltéréseket. A tehetségmenedzsment Hatum
(2010) megfogalmazasaban egy olyan stratégiai tevékenység, amely igazodik a vallalat
munkaer6t a szervezeti mikodés minden szintjén. A kordbban bemutatott
meghatarozasok alapjan igy gondolom, azt mondhatjuk, hogy a KF nem ennyire proaktiv
folyamat, nem foglalkozik a munkavallalok megszerzésével, nem foglal magaban
egyfajta toborzasi tevékenységet, hanem a meglévd emberi eréforrasbol ,,gazdalkodik™.
Héder — Dajnoki (2017) szerzOparos véleménye is ehhez hasonld, hiszen 6k is ugy
gondoljak, hogy a két gyakorlat fokusza eltér6. Mig a tehetségmenedzsment elsdsorban
a tehetséges alkalmazottak megszerzésére ¢és megtartdsara Osszpontosit, addig a
karriermenedzsment folyamat célja a meglévd alkalmazottak szervezeti karrierutjanak

egyengetése réveén azok megtartasa.

A célcsoport kapcesan is tehetiink kiilonbséget, hiszen mig a tehetségmenedzsmenté
egyértelmiien a kiemelkedden teljesitd kollégak, a tehetségek, addig a karrierfejlesztésé
a tehetségeken kiviil méas munkavallalok is lehetnek (pl.: ndk, vezetdk, hatranyos
helyzetiiek). Ezeknek a csoportoknak pedig fokuszalt, akar személyre szabott fejlesztési

megoldasokat kinalhat.
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De Vos — Dries miiviikben (2013) tovabbi kiilonbségeket is azonositanak a két teriilet
szakirodalmanak tanulmanyozasa alapjan. A karriermenedzsment folyamat fokusza,
azaz, hogy kinek a célja az elsddleges, a karrier szakirodalom esetén (az 0j koncepciokat
tekintve: hatartalan és a valtozatos karrier) az egyén, mig a tehetségnél a szervezet. Ezt
ugy pontositanam, hogy a karrierfejlesztési folyamatban a szervezeti érdekek mellett
hangstlyosabbak lettek az egyéni érdekek, mint a korabbi tradiciondlis karrier esetén.
Mivel a munkavallalok tudatosabban menedzselik sajat karrierjiiket, igy nem tehetik meg

a munkaltatok, hogy figyelmen kiviil hagyjak a dolgozdk igényeit.

Mint mar kordbban tobbszor is hivatkoztam ra, az 0j karriertipusok magukban foglaljak
a gyakori munkahelyvaltasokat, amelyek szervezetek kozotti mozgasokat jelentenek, mig
a tehetségmenedzsment gyakorlat a szervezeten beliili mozgasokat preferalja. Az
alkalmazott KM eszkozoket tekintve az 01j karrierre fokuszalo tanulmanyokban a kevésbé
formalizalt, ¢és inkdbb egyénekhez kothetd megoldasok a relevansak, mig a

tehetségmenedzsment szakirodalom a nagymértékben formalizalt technikékkal dolgozik.

Természetesen a két gyakorlat sok hasonloésagot is mutat, ezért nem véletlen, hogy azok
a szakirodalomban, vagy a szervezeti gyakorlatban is keverednek egymassal. Héder —
Dajnoki (2017) alapjan hasonld elemeket azonosithatunk be a két folyamatban (pl.:
kivalasztas, értékelés, tervezés, elorehaladas), azonban az eltérd fokuszok miatt
megallapithatjuk, hogy azok tartalma kiilonbozik egymastol. Mindent dsszevetve Ugy
gondoljak, hogy a két rendszer optimalisan egylittmiikodhet egymassal, de ennek
feltétele, hogy szervezeti szinten egyértelmiien tisztazzak és fogadjak el azok tartalmat.
A hasonlosag tekintetében De Vos — Dries (2013) megjegyzik, hogy a két EEM gyakorlat

egyforman tdmogathatja az egyén karrierjét és a szervezet céljait.

Ebben az alfejezetben megtudhattuk tehat, hogy sziikséges feltétel (amelyet beépitettem a
komplex leiro modellembe — ldsd: 12. abra) az is a sikeres karrierfejlesztési gyakorlat

megvalosulasahoz, hogy a szervezetek integraljak a karrierfejlesztési folyamatokat mas

kulcsfontossagu EEM folyamatokkal.
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12. abra: A sikeres karrierfejlesztési gyakorlat egyik feltétele az EEM
folyamatokkal valo kolesonhatas biztositasa
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A szervezeti karrierfejlesztés szorosan osszefonodik a létszamtervezéssel, a munkakor-
tervezéssel, az emberi erdforrds biztositas tevékenységeivel, a munkaerd beillesztésével,
a teljesitményértékeléssel, a képzéssel és a fejlesztéssel, a jutalmazassal, valamint a

tehetségmenedzsmenttel.

2.3.3. A célcsoportok, a szereplok és a felelésségi korok

tisztazottsaga

Ebben az alfejezetben a karrierfejlesztési folyamat célcsoportjait és szerepldit nevezem
meg, valamint tisztazom lehetséges feladataikat és meghatarozom felelGsségi koreiket.
Az egyik fontos résztvevéje a munkavallald, tovabbi Iényeges kozremiikodo a vezetés
(mind a kdzvetlen felettes, mind a felsébb vezetdk), valamint a HR részleg. Mindig is
vitatott kérdés volt, hogy ki tekinthetd feleldsnek a karrierfejlesztésért. Idérdl idére
valtozik, ki felel érte. Kordbban a szervezet kezeskedett érte, az 01j karrierkoncepciok

pedig az egyén kezébe teszik az iranyitds felelésségét. Azonban ha alaposabban
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megvizsgaljuk, hogy kinek mi is a feladata a folyamatban, akkor belathatjuk, hogy a

helyzet ennél arnyaltabb volt és maradt is.

2.3.3.1. A Kkarrierfejlesztési gyakorlat célcsoportjai

A szakirodalomban fellelhetd kutatdsi eredményekbdl az latszik, hogy a szervezeti
karrierfejlesztési gyakorlat célcsoportjat alkotok kore igen valtozatos, hiszen az 0sszes
munkavallalot célzd programoktol kezdve egy sziik alkalmazotti rétegre koncentralo
gyakorlatig szinte mindenre taldlhatunk példat. Armstrong (1992) a célcsoporttal
kapcsolatban kiemeli, hogy vita van arrél, hogy a szervezetek milyen mértékben célozzak
meg bizonyos munkavallal6i csoportjaikat programjaikkal. Egyes irok — mint példaul
Stevens (1990) — tigy gondoljak, hogy a problémas teriiletekre érdemes a karrierfejlesztési
eréforrasokat allokalni. A legtobb kutatds azonban azt talalta, hogy a karrierfejlesztési
programok altalaban a fehérgalléros professzionalis alkalmazottakra iranyulnak, akik
késébb a potencidlis vezetdk rétegét alkotjak. Kiilondsen a fiatal, gyorsan fejlodo
kollégak érdemelnek ilyen fejlesztést — véli Armstrong (1992). Ez viszont jelentdsen
befolyasolja, akar korlatozza a ndk és a kisebbségek fejlodési lehetdségeit. Az amerikai
szakirodalomban csupan kevés példa van titkarsagi €s miiszaki tamogatd személyzet
karrierfejlesztésére (Knowdell, 1984; Leibowitz et al., 1990). Armstrong (1992) leirja,
hogy az ausztral szervezetek gyakorlata is hasonld, hiszen 69%-uk gyorsan fejlédo
vezetdjelolteket celoz, 52% célcsoportja pedig ndk (AITD, 1991 — idézi: Armstrong,
1992).

Lam et al. (1999) kutatdsa soran azt tapasztalta, hogy a legjobb szervezetek a nagy
potenciallal rendelkezd munkavallalokra forditanak kiilonds figyelmet. Beazonositjak,
majd szisztematikus és szélesebb kort fejlesztéssel célozzak meg Oket, és tervezett
karriermozgéasokban részesitik dket. Viszont ezek a szervezetek nem csak a
kiemelkeddkre fokuszalnak, hanem a ,,szolid szervezeti polgarokra” is, akik talan nem
tinnek ki magas potencialjukkal, de motivaciojuk és hozzajarulasuk a szervezethez
kritikus annak sikere tekintetében. Hirsh (2008) vizsgalatai szerint viszont manapsag
népszerli trend a kiemelkedd tehetségek menedzselése, akik kiemelt és atgondolt
karriertdmogatast kapnak. A masik végletre is talalt azonban példat, amikor a

leghatranyosabbakat segitették a szervezetek. A tobbi dolgozo, az atlagosak viszont
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gyakran magukra maradtak, ¢és jellemzéen nem részesiiltek karrierfejlesztési

szolgaltatasban.

Tobb tanulmany (pl.: Schein, 1978; Levinson, 1978; Super, 1980; Hall, 2001; Kim, 2005;
Koncz, 2013ab; Szabo-Balint, 2018) is felhivja ra a figyelmet, hogy a karrierfejlesztési
megoldasok alkalmazésakor azt is szdmitasba kell venni, hogy a célcsoport tagjai korukat,
nemiiket, személyiségiiket, igényeiket, céljaikat, sikerértelmezésiiket, tudasukat vagy
tapasztalataikat tekintve is lehetnek kiilonbozoek. A Kkarrierfejlesztési program
kialakitasanal bizonyos mértékig ilyen sajatossagokat is célszerii figyelembe venni. A
dolgozat terjedelmi korlatai viszont nem adnak lehetdséget arra, hogy ezt bévebben

kifejtsem, ezért ezzel a tovabbiakban nem foglalkozom részletesen.

A lehetséges célcsoportok felvillantdsa utan a tovabbiakban a hatékony karrierfejlesztési
gyakorlatban betoltott szerepeikre és feladataikra térek ki. E16szor azt mutatom be, hogy
a meghataroz6 jelentdségli szerzok egy része azt emeli ki, hogy a KF folyamataban a
dolgozdk is elkotelezettek legyenek, és aktiv szerepet vallaljanak. ,,Olyan magatartas
kivanatos, amely el6térbe helyezi a sajat szakmai onfejlesztést” (Vitar, 1996, 30.). Ennél

részletesebben Armstrong (1992) véleménye szerint elvarhato, hogy a munkavallalo. ..

elsddleges felelosséggel bir karrierje fejlesztéséért és személyes fejlodéséért;

- motivacidja és elkotelezettsége sziikséges ahhoz, hogy részt vegyen a folyamatban,
elfogadja feleldsségét, és egyiittmikodik felettesével,

- elszamoltathaté azért, hogy milyen mértékben foglalkozik Kkarriertervezési
tevékenységekkel és onértékeléssel;

- részérél megkdveteli a sajat igényeinek, érdekeinek, erésségeinek, gyengeségeinek,
értékeinek, céljainak és torekvéseinek tudatositasat;

- felismeri a kiilonb6zo életszakaszokban jelentkezd sziikségleteit és a vezetdjével
kozosen tiiz ki karriercélokat;

- elkotelezett ahhoz, hogy iddt szanjon a folyamatra, és a megfeleld eréforrasokat
hasznalja (pl.: karrier munkafiizetek, karrierfejlesztési workshopokon és képzésen
valo részvétel);

- megfeleléen motivalt és képes arra, hogy keresse a szervezeti lehetdségeket, és

jelentkezzen belsé allashirdetésekre, rugalmasan és realis elvarasokkal vagjon neki a

karriertervezésnek.
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Az Armstrong (1992) altal az 1990-es években koriilirt feladatkérokbol az latszik, hogy
a munkavallalotol erdteljes proaktivitast és elkotelezettséget vart el, valamint nagyon jo
Onismeretet feltételez az egyéni oldalrol. Tovabba rendkiviil komplexen attekinti az
alkalmazott felel0sségi koreit, amelyre mas szakirodalmakban kevés példa talalhato.
Felvetédhet kérdésként, hogy bizonyos elvarasok mennyiben tekinthetdek realisnak,

vagy inkabb idealisztikusnak a munkavallaloval szemben.

A késObbi szakirodalmak is a kezdeményez6é munkavallaloi magatartast emelik Kki.
Példaul Rousseau (2005) szerint a munkavallalok proaktivabbak karrierjiik épitésében,
mint korabban a tradicionalis karrier idészakaban. Egyéni targyaldsokat folytatnak
munkaadoikkal karrierjiikk érdekében, és egyéni iizleteket kotnek, amelyek Bal et al.
(2012) szerint egyéni fejlodési lehetdségeket ¢és sajatos karrierallomasokat

tartalmazhatnak.

Praktikus, ha a munkavallal6 alapvetd karriergondozéssal kapcsolatos ismereteit mar az
oktatds sordn megszerzi. Ezért Farkas et al. (2010) alapjan megfogalmazhatd, hogy
elény0s, ha szorosabb kapcsolat van a felsdoktatasi intézmények €s a munkaltatok kozott.
Az egyiittmiikodés egyik eleme lehet, ha a felsdoktatasi intézmény segiti a hallgatokat, a
leendé munkavallalokat abban, hogy elsajatitsak az egyéni karrierfejlesztési gyakorlat
alapjait, igy a munkaadoé mar erre épitve vonhatja be karriergondozasi tevékenységeibe a
dolgozo6t. A leendé munkavallalok szdmara ez azért is hasznos, kifizetddd szamukra, ha
foglalkoznak sajat kompetencidik — és kozvetve sajat karrierjiik — fejlesztésével, mint az
lathato Sipos et al. (2013) tanulméanyaban. A szerzék a Diplomas Palyakovetési Rendszer
adatainak elemzése soran bizonyitottak, hogy bizonyos kompetencidk (pl.: nyelvtudas,

masok irdnyitasa) megléte magasabb béreldnyt jelentett.

2.3.3.2. A vezetbk

Koncz (2004) szerint a karriertdmogatas vezetdi funkcio is egyben, mivel a vezetd érdeke
is, hogy a részlegén beliil a kiilonb6z6 munkakordket a legmegfelelobb emberek toltsék
be. Ezért a felsd vezetés tdmogatasa, a vezetok kozremiikodése is fontos momentum a
sikeres szervezeti karriermenedzsmentben, hiszen motivalo hatassal lehet a beosztottakra,

ha latjak, hogy vezetdjiik elkotelezett a rendszer irant.
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A felso vezetés feladata

A vezet6k kapcsan kiilon érdemes szdlni a felsd vezetdk szerepérdl, akiknek

crer

crey

célokkal és stratégiaval sszhangban kell megfogalmazni, illetve kidolgozni. Azért hogy
ez ennek megfelelden torténjen, a felsé vezetdk feleldsek. A masik fél, akinek eben részt
kell vennie az a HR részleg, amelynek szerepérél majd a késGbbiekben szolok még. Ugy
gondolom, hogy ez egy olyan szervezetben valosulhat meg inkédbb, amelyben valoban
elkotelezettek a topmenedzserek a téma irant, ahol érték a dolgozoi karrier fejlesztése. Az
1. fejezetben ismertetett megvaltozott mitkodési koriilmények vagy munkakapcsolatok

viszont azt sugalljdk, hogy a gyakorlatban ez egyre kevesebb szervezetben jelenik meg.

Az, hogy a karrierfejlesztés mennyire fontos egy szervezetben, nagymértékben fligg a
szervezeti kultaratol. Ezt fontos feltételnek tartja Koncz (2004) is, aki szerint a
kialakitando6 karrierfejlesztési rendszert a szervezeti kultirahoz kell illeszteni. Ha ugyanis
ez a kultira nem tamogatja a karriermenedzsment megvaldsulasat, akkor hosszabb tdvon
kudarcra van itélve. A kultirahoz kapcsolédéan Garavan (1990) alapjan még fontos a
megfeleld tanulasi kdrnyezet 1étrehozéasa, amelyben sziikséges a visszajelzés a karrier

elorehaladasarol.

A kultura részeit képezik tobbek kozott a szokasok, az erkélcsi szabalyok, értékek,
normak (Jarjabka 2012). Egy karriergondozasi rendszer ugyanis csak olyan vallalatnal
mikodhet eredményesen, ahol értéknek szdmit a szakmai tudds, az Onfejlesztés, az
elérehaladas preferalasa, és tdmogatjdk az ambicidzus emberek kibontakozéasat. A
szervezeti kultura, valamint a szervezet altal képviselt értékek a munkavallaloi
sikerérzetet is befolyasolhatjak, illetve a dolgozok sikerének realizaldsaban is fontos

szerepiik van — allitja Szabo-Balint — Karoliny (2019).

A kozvetlen felettesek jelentdsége

A vonalbeli vezeték, azaz a kozvetlen felettesek az operativ tevékenységek
végrehajtasaban érdekeltek a karrierfejlesztés kapcsan. Megfigyelhetd, hogy a
karrierfejlesztési folyamatban bizonyos feleldsségi kordk, amelyek sokaig a HR-hez

tartoztak, egyre inkébb a vonalbeli vezetokhoz keriilnek at — allitja Baruch (2004; 2006)
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¢s Sturges et al. (2010). Gondolhatunk itt példaul a karrierkonzultacidra. Larsen —
Brewster (2003) és Purcell — Hutchinson (2006) szerint helyi forrasaikat alkalmazva a
kozvetlen felettesek hatékonyabban képesek ellatni ezeket a feladatokat. Viszont egyes
tanulmanyok (pl.: Perry — Kulik, 2008; Whitaker — Marchington, 2003) ramutatnak, hogy
a vonalbeli vezetdk erre még nincsenek felkésziilve, ugyanis nem rendelkeznek tudassal
vagy kompetencidkkal az 1j karriermenedzsmenthez kothetd feladatok ellatasdhoz.
Tovabbi nehézségeket okoz a vezetdk szamara, hogy a szerteagazé munkajuk soran nem
csak a rengeteg feladattal kell megkiizdeniiik, hanem a szervezeti miikddést jellemzo
valtozasokkal, példaul a valtozd szervezeti struktirdkkal, amelyek folytan
,,sziikségszerlien megvaltoznak a vezetés feladatai is... a tekintélyelvii vezetés gyakorlasa
helyett inkabb a trénerek szerepébe kell bujniuk” — véli Sziics (2009), amely szerepre

szintén nem biztos, hogy felkésziiltek.

Granrose — Portwood (1987) tigy véli, hogy a sikeres karriermenedzsment programok a
kovetkezd feltételeken alapulnak: Ha a munkavallalokat bevonjdk a karriertervezési
folyamatba, akkor sokkal valdszinlibb, hogy személyes aspiracioikat képesek lesznek
elérni. Tovabba ha vilagossa teszik a szervezet terveit és az egyének szamara elérhetd
hozzaallasukat a szervezet és a karrier-programok irant. Sanjeevkumar — Yanan (2011) is
azt javasolta, hogy a hatékony karrier tervezéséhez részt kell venniiik a munkavallaloknak
sajat céljaik meghatarozasaban, amelyek révén biztosithatd tanuldsuk ¢€s fejlodésiik.
Ahhoz hogy a munkavallalo el merje mondani valddi céljait és igényeit, sziikséges, hogy
megfeleld bizalmi kapcsolata legyen felettesével, illetve visszatérve ujra a vallalati

kultara szerepére, fontos, hogy a szervezeti kdzeg is erre 6sztondzze a dolgozot.

Armstrong (1992) alapjan olyan szempontokra kell figyelni, mint hogy a
munkavallaloknak latniuk kell, hogy milyen elonyiik szdrmazhat egy ilyen
karrierfejlesztési programban vald részvételbdl, kiilonben nem lesznek elkdtelezettek. Ha
a menedzserek figyelmen kiviil hagyjak a karrierfejlesztési kérdéseket, akkor nem
képesek Osszeegyeztetni az alkalmazottak fejlesztési igényeit az iizlet stratégiai
személyzeti igényeivel. Azoknak a topdown programoknak, amelyek tervezésébe,
végrehajtasaba és értékelésébe nem vonjak be a munkavallalokat, kisebb esélyiik lesz az
elfogadasra és a hosszl tavl sikerre. A karrierfejlesztési programok egyik legfontosabb

kihivésa tehat az, hogy egyensulyban kell tartani az egyéni igényeket a szervezetivel, és
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mint emlitettem ez az egyenstly nagyon szubjektiv, nehezen meghatarozhato, adott
szervezetnek, vagy jelen esetben a kozvetlen vezetének kell értékelnie, hogyan

alakuljanak az aranyok az egyéni €s a munkaadoéi oldal céljai fontossagat illetden.

Armstrong (1992) megemliti még, hogy a vezetdtdl elvart az is, hogy tudataban van és
értekeli a munkavallaloi életszakasz kérdéseit, a munkahelyi- maganéletbeli
kotelezettségvallalasok Osszetettségét, amelyek hatassal vannak a munkara, mint példaul
kettds karriert épitd parok, gyermekgondozasi rendelkezések, ,,csalddbarat” munkahelyi

rendszerek kialakitasa, vagy alternativ (nem hagyomanyos) karrier-utak épitése.

A bevonason tul Lam et al. (1999) kiemeli még a kommunikécio fontossagat is. A legjobb
gyakorlatokkal rendelkezd szervezetek jol kommunikédlnak az alkalmazottakkal. A
kulcsfontossagl karrierfejlesztési informaciok €s kezdeményezések kommunikacioja
kritikus sikertényezd. Akarmilyen jo egy 1j karrierfejlesztési eszkdz, ha nem szereznek
rola tudomdst a munkavallalok ¢és nem hasznaljdk ki, feleslegessé valik. A
megkérdezettek koziil sokan a KF rendszeriiket a dolgozokkal valé kommunikaciora is
hasznaljak. Példaul a belso allashirdetéseket nem csak az iires poziciok kozzétételére
hasznaljak, hanem egyben tajékoztatjak is embereiket arrol, mi torténik a szervezetnél.
Chepkemoi et al. (2020) eredményei is ezt megerdsitik, hogy a karrierfejlesztési gyakorlat
tdmogatja a szervezeti kommunikaciot, és egyben hozzajarul ahhoz is, hogy az
alkalmazottak szervezeti allampolgarként valo viselkedése er6sodjon. Tovabba amikor a
munkavallalo tisztaban van a karrier-novekedéssel kapcsolatos szervezeti tervekkel,

hajlamosabbak hiiségesek és elkotelezettek maradni.

Lathato, hogy kritikus szereplok a kozvetlen felettesek: 0k az 0sszekotok a szervezet (a
karrierlehetdségek) €s a munkavallalok (a karrierigények) kozott, at kell gondolniuk a
lehetséges karrier-utakat, tervezniiik kell azokat, fontos, hogy j6l kommunikaljanak és
konzultaljanak a beosztottakkal. Ezért valoban elengedhetetlen, hogy megfeleld tudéassal
és kompetencidkkal is rendelkeznek, valamint elég kapacitasuk is legyen — iddvel,

energiaval €s nyitottsaggal —, hogy ezeket fejleszteni tudjak.
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2.3.3.3. A HR szakemberek

A szervezeti karriermenedzsment rendszer mitkddtetéséhez Koncz szerint (2004) sziikség
van egy felkészilt HR szervezeti egységre is, amely hatékony emberieréforras-
menedzsment gyakorlatot folytat. Az EEM elengedhetetlen feltétele a karriergondozasi
terv megvalosuldsanak, hiszen valamilyen szinten annak minden eleme az eredményes
karriermenedzsmentet szolgalja. Hirsh — Jackson (2004) azt is kifejti, hogy a HR-nek
milyen kulcsfeladatai vannak a KF folyamataban. Ezek k6zott emlitik, hogy
- egylitt kell dolgozniuk a vezetdkkel a karrierfejlesztési stratégia és a folyamatok
formalasan, valamint ezeknek a dolgozok felé torténé kommunikacidjén;
- altalanos informacidkat kell nyujtaniuk a szervezeti munkakorokrdl, karrier-
utakrol;
- adatokat, informdciokat gylijtenek, kezelnek a kollektiv  véllalati
karrierfolyamatokhoz — pl.: utédlastervezés;
- tamogatjak a karrierfejlesztési programokat, kozvetlen parbeszédet folytatnak a
rendszer résztvevoivel, tajékoztatjak oket;
- biztositjdk, hogy a vezetdk rendelkezzenek a kritikus készségekkel a

karrierfejlesztéshez.

A HR tovabbi lényeges szerepére is ravilagit Hirsh — Jackson (2004), amikor kiemeli,
hogy a munkavallaldk €s a vezetdk elvarjdk a HR részlegtdl, hogy megbizhato, hasznos,
értelmes  karriertanacsokat adjanak. Ennek érdekében minden HR szakembernek
megfeleld ismertekkel kellene rendelkezni a karrierfejlesztés terén, illetve minden nagy

szervezetnek illene ilyen szakembereket is alkalmaznia.

A vezetdk és a HR részleg feladatai kapcsan lathato, hogy a két szerepldnek szorosan
egylitt kell miikddnie, hogy jol miikodjon a karrierfejlesztési gyakorlat. Ebben az
egylittmiikodésben a HR inkabb tamogato félként 1ép fel. Tekintve a kozvetlen felettes
rengeteg feladatkorét a folyamatban kérdéskeént meriil fel, hogy nem kellene a HR-es

kollégéanak is aktivabban fellépnie, és nem csak a hattérbdl tdmogatnia adott esetben.

Az egyéni, a vezetdi és a HR-es feladatokrol szol6 vélemények attekintése utan a kérdés
az, hogy ki tekinthetd elsOsorban feleldsnek a szervezetben a karrierfejlesztéséért. A

kovetkezd alfejezet ezt hivatott targyalni.

62



2.3.3.4. A felel6sség kérdései

Baruch 2008-ban azt irja, hogy gyakran vitatott és maig sem eldontott kérdés, hogy ki
felel a karrier fejlesztéséért. Az 1950-es években ugyanis foként ugy tekintettek ra, mint
amiért a szervezet a felelds, az 1990-es években azonban mas vélemény kezdett
uralkodova valni. E szerint a karrierek személyesebbé valtak, és az egyének vették
keziikbe annak iranyitasat (Hall, 1996; Briscoe et al., 2006). Bizonyos irasok ugy, mint
Arthur — Claman — DeFillippi (1995), az egyének dominanciajat elismerve , az egyén és
a szervezet kozosen viselt felelésségét is megemlitik. Lam et al. (1999) mindezt
arnyaltabban latja, és azt vallja, hogy a felel6sség harompillérii, melynek elemei: az
egyén, a vezetd és a szervezet. Az egyénnek kell elsddlegesen felelnie sajat karrierjéért;
a vezetonek kell tAmogatnia és mentoralnia 6t a megfeleld irdnyba (a szervezet altal
kivanatos pozicido vagy tudas, képességek fel¢), ha sziikséges; a szervezetnek pedig

lehetdséget kell teremtenie a tanulasra, fejlddésre.

Lips-Wiersma — Hall (2007) munkajukban a két fél kozotti egyenstlyteremtés fontossagat
hangstlyozzak. Hogy mit is jelent, hogy az egyén felelGs a karrierjéért viselt feleldssége,
a kovetkezoképpen irjak koril:

- Sajat maga tiiz ki célokat, amelyek sajat maga szamara birnak jelentoséggel.

- Bels6 mércével méri sikerét, valamint foglalkoztathatosdgaval és

piacképességével.
- Tesz a fejlodéséért, tudasa gyarapitasaért.
- Uj készségeket és attitiidoket sajatit el, Gigy, mint: rugalmassag, vagy

alkalmazkodoképesség.

A szerzOk tovabba ugy vélik, hogy a szervezetek felelossége, hogy csokkentsék a
munkavallalot érd negativ hatisokat, tigy, mint a munka vagy a foglalkoztathatosag
bizonytalansaga, amelyek abbdl kovetkezhetnek, hogy a szervezet kevesebbet fektet
képzésbe és fejlesztésbe (Lips-Wiersma — Hall, 2007).

Baruch (2004; 2006) és Sturges et al. (2010) munkai iS azt tdmasztjak ala, hogy a
hatékony karriermenedzsment gyakorlat fontos feltétele a HR részleg, a vonalbeli vezetok
¢és a munkavallalok kozotti harmas partnerség. Habar a kutatasok egy része azt mutatja,

hogy a munkavallalok egyre inkabb sajat maguk vallalnak feleldsséget karrierjiikért,
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Clarke — Patrickson (2008) gy tapasztalta, hogy a legtobb dolgozd, még mindig elvarja
ehhez a munkahelyétdl, a felettesétdl jovo segitséget. Utdbbi kritikus szerepét mutatja
Crawshaw — Game (2015) kutatasi eredménye, ami szerint a munkavallalok Ggy
gondoljak, hogy a karriermenedzsment folyamatukban a vonalbeli vezetdk a szervezet
kulcsfontossagu képviselék. Ok azt vizsgaltak, hogy a munkavallalo és a vonalbeli vezetd
kozotti kapcsolat mindsége milyen hatassal van a dolgozo karriermenedzselésére. Akik
gondozo6, szorosabb kapcsolatot alakitottak ki dolgozodikkal, az érintettek olyan
biztonsagos alapot érzékeltek, amire tdimaszkodhatnak karrierjiik menedzselése kozben.
A negativ tapasztalattal rendelkezd munkavallalok arrél szdmoltak be, hogy vezet6jiik tul
elfoglalt, hogy karrierjiik fejlesztésében segitse oket, vagy nem veszi figyelembe a

dolgozok igényeit.

Donald et al. (2017) vizsgalatai azt mutattak, hogy az életen at tart6 munkaért cserébe
kinalt a wvallalat-specifikus készségfejlesztés a munkavallalok szaméara mar nem
perspektiva tobbé. Helyette egyre inkabb az élethosszig tartd tanulas részeként
megvalosuld tudas- és készségfejlesztés valik fontossa szamukra. Ez pedig ismét egy
olyan momentum, ami a karrier menedzseléséért vald felelésség a szervezettdl az

egyénekhez mozdulasat eredményezi.

A hivatkozott szakirodalmak megerdsitik azt a képet, amit a bevezetésben mar
felvazoltam: nem egyértelmi, illetve iddben is valtozo, hogy ki a szervezeti
karrierfejlesztés elsddleges felelose. Az empirikus kutatasok eredményei azt sugalljak,
hogy az egyének maguknak érzik a kérdést, de ez valosziniileg azért van, mert 1atjak,
hogy kiilonben nem fogja dket segiteni a munkaltatojuk — se a vezetd, se a HR-es kolléga.
Az attekintett szakirodalmakbdl az tlinik ki, hogy inkabb a szerz6k hangsulyozzék az
erOteljesebb munkaltatdi fellépést, €s helyette a munkaadok passzivak, €s csak akkor

nyujtanak tAmogatast, ha sziikséges.

A feleldsség kapcsan szamos tovabbi kérdés meriilhet fel. Ezek kozé tartozik példaul,
hogy ki kérhetd szamon a hatranyos helyzetli csoportok (példaul: ndk, megvaltoztatott
munkaképességliek) karrierjének gondozasaért, hiszen az {ivegplafon-hatas maig
érzékelhet6 esetiikben (pl.: Karoliny - Galambosné Tiszberger, 2014; Adamecz-Vélgyi,
2018; Egbuta, 2019), azaz akadalyokba iitkznek karrierjiik kibontakoztatasa kozben. A
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kérdés tovabbi targyaldsa a dolgozat keretei kozott nem torténik meg, a jovobeli kutatasi

iranyok targyat képezheti majd.

A felelosségi kérdések tisztazasat kiegészitendd meg kell még emliteni az igazsagossag
¢s a méltanyossdg szempontjait is, aminek targyaldsa tovabb arnyalhatja a képet. A
megvaltozott karrierfelfogasok hatasara sokkal komplexebb a kép, mint korabban, amikor
az volt a kozponti kérdés, hogy igazsdgos dontés volt-e bizonyos személy eldléptetése,
vagy éppen kimaradasa az ilyen jellegi mozgasbol. Utdbbiak is még mindig jelentds
problémat jelenthetnek (lasd pl.: Csillag, 2018). Ma mar korlatozott lehetéség van a
feljebb 1épésre, illetve inkabb a foglalkoztathatosag fejlesztésére van nagyobb igényiik a
dolgozoknak, valamint fontosabb a képességek fejlesztése, a tanulds, vagy a rugalmas
foglalkoztatas lehetdsége — allitja Crawshaw (2006). Ezek mar kevésbé kézzel foghato

tényezok, amelyeket objektiv mércével értékelni lehet.

Nem elhanyagolhaté szempont, hogy a munkavallalok igazsagérzékelése szoros
kapcsolatban van a munkabdl fakado elégedettséggel, a szervezeti elkotelezettséggel, a
fluktuacioval, a teljesitménnyel, a tavolmaradassal és a stresszel (lasd példaul: Colquitt

et al., 2001; Hur — Ha, 2019).

Osszegezve az elmondottakat 1igy gondolom, hogy valéban az egyén tekinthetd elsd
sorban feleldsnek az életén ativeld karrierjének fejlesztéséért, de egy szervezet keretein
beliil  alakulo  Kkarrier gondozasaért a  szervezeti oldal  feleléssége  is
megkérddjelezhetetlen. A munkavallalotol tehat nem varhato el teljes mértékben, hogy a
szervezeti céloknak megfeleléen cselekedjen. Ehhez sziikség van a szervezeti oldal aktiv
részvételére is, olyan szerepldkre, akik irdnyithatjak, terelgethetik a dolgozot az elérheté
karrierlehetoségek (pl.: elérheté poziciokkal, fejlodési vagy tapasztalatszerzési
lehetoségekkel) felé a feltételeik tisztazdsdaval, megismerési lehetoségiik és elérhetiségiik
feltételrendszerének kidolgozasaval és biztositasaval. A kovetkezo abra tanulsdaga szerint
(lasd: 13. dbra) az ebben az alfejezetben vizsgalt tényezdt is beépitettem a komplex leiro

modellembe.
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13. abra: A sikeres karrierfejlesztési gyakorlat egyik feltétele a
szereplok és felelosségi koreik tisztazasa

- \ A 16k &
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Forras: Sajat szerkesztés

A kutatdsom sordn ezek alapjan igyekszem feltarni, hogy mit gondol a munkaadoi, illetve
a munkavallaloi oldal a karrierfejlesztési folyamatban vallalt felelosség kérdesérdl,
illetve, melyik fél mekkora szerepet szan a masiknak. Azt is fel kivanom tdrni, a felsorolt
szervezeti szereploktél (HR-es, kozvetlen és felsé szintii vezetd) a dolgozok milyen

mértékii részvételt, tamogatast varnak el.

2.3.4. Jol megvalogatott karrierfejlesztési eszk6zok alkalmazasa

A szervezeti karrierfejlesztési gyakorlat kapcsan mar szo esett annak céljarol,
stratégidjarol és szerepldirdl, viszont egy fontos elemet még nem érintettem, mégpedig,
hogy milyen konkrét eszkozok allnak a szervezetek rendelkezésére, hogy ezt a

gyakorlatot megval6sithassak.

Mint emlitettem Lam et al. (1999) alapjan, a legjobb gyakorlati szervezetek hajlanddak

befektetni a karrierfejlesztési folyamataikba. Az iddbeli, a pénzbeli és a technologiaba
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valo befektetés azt sugallja, hogy fontos a munkavallalok karrierfejlesztése, és
meger6siti, hogy megbecsiilik a dolgozokat. A kutatasban vizsgalt szervezetek szamos
informaciot ¢és erOforrast biztositanak az egyéni karriertervezés ¢€s -fejlesztés
megkonnyitése érdekében. Nyilvanvalo, hogy a legjobb szervezetek megértik, hogy a
fejlodés szamos forméban jon 1étre, és figyelembe veszik az eréforrasok sokféleségét,
amelyeket a kiilonféle sziikségletekkel rendelkezd vagy a karrierjiikk kiilonb6z6
szakaszaiban 1évé munkavallaloi csoportok szamara elérhetévé kell tenni. Ezek a
szervezetek folyamatosan ilyen eszkozok, szolgaltatasok kifejlesztésén dolgoznak (Lam

etal., 1999).

Tobbféle karriermenedzselési és tervezési technika all a szervezetek rendelkezésére,
amelyek megvalasztasat befolyasolhatjdk a szervezeti és a munkavallaloi jellemzok,
célok és igények, a miikddési keret, valamint anyagi feltételek is. Az elézdekben targyalt
Csupan kevés tanulmany foglalkozik a karriermenedzsment eszkdzok hasznalataval,
amelyek koziil is kevés az Gijabb, visszamendleg par éven beliil végzett kutatas. Erre a
jelenségre Lewis — Arnold (2012) is felhivja a figyelmet cikkében. A téma kapcsan
leginkabb Baruch és szerzdtarsaival kozos (1996, 2000, 2004) irdsaira, kutatdsaira lehet
tamaszkodni. Ezt jol bizonyitja, hogy t6bb kutat6 (pl.: De Vos et al., 2009; Kong et al.,
2011; Lewis — Arnold, 2012; Madagamage et al., 2018) is az 6 karriermenedzsment

eszkoz listajat teszteli felmérései sordn.

Az alkalmazhat6 eszkozokrdl bovebben a kovetkezd nagy fejezet (3. fejezet) fog szdlni,
azonban az eddigi megfontolasok alapjan mar beépitettem azokat a komplex modellembe,

mint sikerkritériumokat egy jol miikodo karrierfejlesztési gyakorlatban (lasd: 14. abra).

2.4. A hatékony miikédés feltételeivel tovabbfejlesztett
komplex leiré karrierfejlesztesi rendszer modellje

Az elmult alfejezetekben bemutattam végiil minden fontosabb sikerkritériumok az
eredményes Karrierfejlesztési gyakorlat kapcsan, és beépitettem mindegyiket a komplex

leird modellembe, ami igy valt teljessé (lasd: 14. abra).
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Az eredményes karrierfejlesztési tevékenységnek szamos egyéni és szervezeti oldalon
Jjelentkezo pozitiv kimenete lehet: az alkalmazottak képzettebbek, motivaltabbak lehetnek
dltala, teljesitményiik megnévekedhet, ezdltal pedig a szervezet is jobban teljesithet. A

megiiresedett poziciok gyorsabban és hatékonyabban betélthetok.

14. abra: A komplex leiro karrierfejlesztési rendszer modellje és
hatékony miikodésének feltételei
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A hatékony miikodés megvalositisahoz négy fo sikerkritériumot lehet beazonositani:

1. A karrierfejlesztési gyakorlat céljat a szervezeti és a munkavallaloi torekvésekkel
osszhangban kell megfogalmazni. Nincs egy idedlis karrierfejlesztési stratégia,
amelyet minden munkaadonak alkalmaznia kellene. Hanem mindenkinek sajat
magdra és a munkavallaloira kell szabnia, valamint dssze kell kotnie azt az EEM
és az tizleti stratégiaval. A sikeres tervezes titka, hogy a szervezeti és a dolgozoi
igényeket megfelelo hangsullyal veszik szamba.

2. Sziikséges feltétel az is, hogy a karrierfejlesztési folyamatok integraltan
egytittmiikodjenek mas kulcsfontossagu EEM folyamatokkal, ugyanis szorosan
osszefonodnak a létszamtervezéssel, a munkakor-tervezéssel, az emberi erdforras

biztositas tevekenységeivel, a munkaero beillesztésével, a
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teljesitményértékeléssel, a képzéssel és a fejlesztéssel, a jutalmazassal, valamint
a tehetségmenedzsmenttel.

3. A szereplok és felelosségi koreik kapcsan az mondhato el, hogy az egyén
tekintheto elso sorban felelosnek karrierjének fejlesztéséért, de szervezeti
karriergondozasi gyakorlatrol lévén szo, amelynek egyik elsédleges célja a
szervezeti igenyek kielégitése, el kell ismerni, hogy a szervezetnek tovabbra is
meghatarozo szerepet kell vallalni a folyamatban. A munkavallalo akkor fog a
szervezeti celoknak megfeleloen cselekedni, ha ehhez iranymutatas kap a
szervezeti oldaltol. Sziikség van ezért a felso vezetés, a kozvetlen felettesek,
valamint a HR aktiv részvételére is, aki irdanyithatja, terelgetheti a dolgozot az
elérheto karrierlehetoségek felé (pl.: elérheté poziciokkal, fejlodési vagy
tapasztalatszerzési  lehetoségekkel). A  dolgozotol is elvart az aktiv
felelosségvallalas, valamint hogy megfelelo dnismerettel rendelkezzen, és
tisztaban legyen karrierigényeivel.

4. A dolgozék szamdra biztositani kell a karrierjiik fejlesztéséhez a sziikséges
informaciokat, eszkozoket és erdforrdasokat. Szamos karriergondozdsi megoldas
koziil valaszthatnak a munkaadok, amelyek megvalasztasat befolyasolhatjak a
szervezeti és a munkavallaloi jellemzok, célok és igények, a miikodési keret,

valamint anyagi feltételek is.

Az attekintett szakirodalmak bar erre nem térnek ki megfelelo részletezettséggel, de a
megnevezett sikerkritériumokrol érdemes gy gondolkodni, hogy nem fiiggetlen
kategoridak, hanem egymdssal kapcsolatban dllnak, egymdsra hatassal lehetnek. A
(felso)vezetok elkotelezettsége nélkiil valosziniileg nem fog pénzt, energiat vagy idot
forditani a szervezet az egyes eszkozok alkalmazdsdra. Vagy megemlitheto példaként az
is, hogy a karrierfejlesztési rendszer célja nagyban befolydsolhatja azt is, mely
munkavallaloi csoportokat fogjak bevonni a gyakorlatba, illetve milyen megoldasokkal
fogjak azt megtenni. Egy dtfogo empirikus kutatds soran érdemes lenne megvizsgalni ezen
kategoridk pontos szerepét, vajon sziikséges vagy elégséges feltételnek tekinthetok a

karrierfejlesztési gyakorlat mitkodtetésében.

Mivel dolgozatom fokuszaban a karrierfejlesztéshez alkalmazando eszkdzok allnak, ezért

azok részletes bemutatasat a kovetkezd, 3. fejezetben teszem meg.
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3. A szervezeti karrierfejlesztési eszk6zok alkalmazasaval
kapcsolatos elméleti megfontolasok és empirikus
kutatasok

A hatékony karrierfejlesztés megvalositasahoz elengedhetetlen, hogy a szervezetek
megfeleld megoldasokat alkalmazzanak. A lehetdségek tarhdza igen széles, ezért sokszor
az is nehézséget okozhat, melyik eszkdzt érdemes valasztani, illetve egyszerre hany
technikat vessenek be a munkaadok. A fejezet célja, hogy szamba vegye az alkalmazhat6
karrierfejlesztési megoldasokat, valamint attekintse a szakirodalmi véleményeket a
hasznalati sajatossagukrol. Utobbi kiegészitéseként a fejezet masodik felében targyalasra
keriilnek az eddigi kutatasok eredményei a gyakorlati tapasztalatokrol a karrierfejlesztési

modszerek alkalmazasa kapcsan.

3.1 A szervezeti karrierfejlesztés eszkbzrendszeréhez
kapcsolodo elméleti megfontolasok

Elsoként a szakirodalom altal javasolt karrierfejlesztési eszkdzoket mutatom be, majd a

lehetséges kategorizalasukat.

3.1.1. A karrierfejlesztési eszk6zok azonositasa és az

alkalmazasukhoz kapcsolédoé tanacsok, vélemények

Armstrong (1992) mar a mult szazad végén azt allitotta, hogy nem létezik olyan lista,
amely az 0sszes karrierfejlesztési tevékenységet magéaba tudna foglalni, mivel mar akkor
rengeteg lehet6ség allt a szervezetek rendelkezésére. Azért is igaz lehet ez, mert
tulajdonképpen szinte minden emberier6forras-menedzselési tevékenység és a legtobb

vezetési gyakorlat hatassal lehet a munkavallalok palyafutasara a szervezetekben.

E nézbpontra szolgalnak bizonyitékul példaul a Walker — Gutteridge (1979) altal végzett
vizsgalatok, melyben olyan karrierfejlesztési eszkozoket azonositottak, amelyek koziil
néhany inkabb tekintheté EEM funkcionak (példaul: toborzads), mint ©nallo
karrierfejleszt6 technikanak. Az 1970-es években sziiletett munkakra (pl.: Bowen & Hall,
1977; Walker, 1978) az a jellemz6, hogy azokban inkabb a formalis tervezésre
fokuszalnak, és utddlasterveik kidolgozdsdhoz kinalnak gyakorlati megoldasokat. Az
1980-as évek utan pedig a legtobb tanulmany (pl.: Baruch, 1996, 1999) a szervezeti KM

gyakorlatok ismertetésével és alkalmazasaval foglalkozott a vallalati mitkdésben.
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Egy mar az 0j évezredben megjelent munkdjaban Wexley - Latham (2002) azt
hangstulyozza, hogy a KF teriiletével foglalkozé kutatok még nem taldltak olyan
tudoméanyos utmutatot, amely a leghatékonyabb technikdk tipusait lenne képes a
szervezeteknek ajanlani. Khan et al. (2015) e néz6pontot elfogadva és tovabbfejlesztve
ezért azt javasolja, hogy minden szervezetnek ugy kell megterveznie karrierfejlesztési
programjat, hogy ahhoz sajat sziikségleteit, valamint alkalmazottai kompetenciait és

aspiracioit veszi alapul.

Egy hazai kutatd, Titkos (2011) véleménye alapjan azt mondhatjuk, hogy fejlesztési
megoldast aszerint érdemes valasztani, hogy min szeretne az adott szervezet valtoztatni.
Ha ismereteket és tudast kivan bdviteni, akkor megfeleld valasztds lehet az oktatas. Ha
inkabb a viselkedésre kell hatni, akkor jo mddszer lehet a tréning vagy a coaching, viszont
ha ennél mélyebbre sziikséges menni, és a viselkedés okait kivanjak kideriteni, akkor a
terapids modszerek lehetnek célravezetok. E véleményhez hasonl6 felfogast tikroz az a
Hatum (2010) altal publikalt csoportositas is, amely szintén a fejlesztés céljabol indul ki.
O tudasszerzés céljabol az oktatds mellett, szakmai konferenciakat, vezetOképzo
programokat vagy coachingot javasol. Ha a tapasztalatokat kell bdviteni, akkor szerinte
a kiilonbozo feladatmegbizasok, projektek, illetve a mentoralas lehet hasznos eszkoz. Az
érzelmi intelligencia fejlesztéséhez viszont olyan megoldasokat javasol, mint példaul
mentoralas, 360 fokos értékelés vagy alkalmazotti problémék kezelése. Hatum (2010) az
elézdekben vazoltakon til egy olyan csoportositast is ajanl, melyben a vezetdi karrierut
kiilonb6z6 szakaszaiban alkalmazni ajanlott megoldasokat mutatja be. Ezek szerint:

- A karrier elején elsésorban a technikai kompetencidk fejlesztését kell célozni, és
kisebb mértékben az interperszondlis és vezetdi kompetencidkat — olvasassal,
alapképzésekkel, mentoralassal.

- A karrier derekan, a kozépvezetdi szintnél mar el kell kezdeni a vezetdi
kompetencidkkal is foglalkozni, igy hasznos lehet a coaching, a projektekbe valo
bevonas, a visszajelzések adasa.

- FelsOvezet6i szintnél érdemes vezetdi programokat inditani, befolydsolasi
technikdkat tanitani, kultarakézi és valtozatos csoportmunkakba bevonni a

jeloltet. (Hatum, 2010)

Konkrét modszereket illetden érdemes Bernes — Magnusson (1996) cikkéhez mellékelt

listabdl kiindulni, amely rengeteg karriertervezési és fejlesztési megoldast tartalmaz. A
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jegyzék a dolgozatom fiiggelékei kozott (2. fuggelék) megtalalhatd. A megnevezett

eszk6zok koziil a tobbség, ugy vélem, hogy ma is remek megoldasként szolgalhat. A

tovabbiakban viszont az 0j évezredbdl Baruch (2008) alapjan mutatok be olyan altala

népszeriinek és jo gyakorlatnak talalt megoldasokat, amelyeket KM eszkdzoket vizsgalod

szakirodalmakbdl és kutatasokbol gytijtott 6ssze:

Bels6 allashirdetések (Posting — advertising — internal job openings)

o A szervezeteknek lehetdségiik van kiviilrdl és beliilrdl is feltdlteniiik a

megiiresedett poziciokat. A kiilsével szemben sokan eldnyben részesitik a
belsé toborzési forrast. Ez a munkavallalokra is pozitiv hatassal lehet

karrierjiiket tekintve.

Formalis képzés a karrierfejlesztés részeként (Formal education as part of career
development)

o A rovid ideju képzésektél a diploma megszerzését célzd oktatasig

barmilyen lehetdség szoba johet. Kétéli fegyver, mivel ndveli az
alkalmazottak foglalkoztathatosdgat, 6k konnyen ugy donthetnek, hogy
mashol kamatoztatjak tovabb 1j tudasukat, masrészrol viszont a szervezet

szamara is értékesebbek lesznek.

Oldal iranyu karriermozgasok a tapasztalat bovitése érdekében (Lateral moves to
create cross-functional experience)

o Egyre nagyobb népszerliségnek orvendd gyakorlat. A tapasztalatszerzési

lehetdség mellett, kivalo opcid a laposabb szervezetek szdmara, ahol kevés

mod van a hierarchiaban valo feljebb 1épésre.

Nyugdij elékészitd programok (Retirement preparation programs)

o A nyugdijazas el6tt all6 kollégak részére kinalt megoldas, hogy felkészitse

dket kiilonb6z6é modon a nyugdijba vonuldsra. Ezek a programok nagy
hangstulyt fektetnek a pénziigyi kérdésekre, de a hatékonyabbak
koncentralnak az esemény pszichologiai oldalara is. Mivel a hivatalos
nyugdijkorhatér elérése utan egyre tobben maradnak tovabb is munkdban,

lehet, hogy ritkulni fog e programok alkalmazésa.

Karriertajékoztatok, prospektusok (Booklets and/or pamphlets on career issues)

o Egyfajta formalis tajékoztatoknak felelnek meg a szervezeti karrierrel

kapcsolatban. Manapsag mar inkabb belsd elektronikus haldézatokon és

nem papirforméban elérhetdek.
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Kettds karrierutak (Dual ladder)

o A vezet6i karrierattal parhuzamosan lehetdséget kinal a szervezet a
szakmai elOrehaladasra is, amely az olyan munkavallaloknak hasznos,
akik nem kivannak vezetdi posztot betdlteni.

Beillesztés vagy szocializacio (Induction or socialization)

o Az uj munkavallalok szervezetbe vald bevezetése, beillesztése az elsd
olyan karriermenedzsment eszkoznek is felfoghato, amivel a dolgozd
talalkozik. Egy folyamat, amely soran az 0j kollégakat megismertetik a
szervezetben kivanatos viselkedési mintakkal és hozzaallassal. Ez
torténhet formalis és informalis uton.

AC/DC — értékel6- és fejleszté kozpontok (Assessment and development centers)

o Habar elséként a kivéalasztds sordn haszndltdk az értékeld kozpontokat,
karriermenedzsment szempontbol is megbizhatd, j6 megoldasnak
bizonyultak.

Mentoralas (Mentoring)

o Tobbnyire az Ujonnan belépd, palyakezddket, illetve a potencidlis
vezetdjelolteket célozzdk meg a mentordlds folyamén. A mentor, aki
leggyakrabban egy tapasztalt szervezeti tag, vagy vezetd, hasznos
tandcsokkal latja el mentoraltjat.

Karrier workshopok (Career workshops)

o A karriermenedzsment egy-egy szempontjara, részére Gsszpontositanak.
Céljuk, hogy a vezetok megfeleld tudassal, készségekkel és tapasztalattal
rendelkezzenek, egyrészt azért, hogy beosztottjaikat tudjak segiteni
karrierjiilk épitésében, madsrészt, hogy sajat maguk is hatékonyabban
tudjak karrierjiiket menedzselni.

Karriertervezés alapjaul szolgalo teljesitményértékelés (Performance appraisal as
a basis for career planning)

o Egy teljesitményértekelési rendszer értékelési és fejlesztési célokat is
szolgalhat, ezért a karrierfejlesztési gyakorlat fontos kiindulopontja lehet.
Ha jol mikodik, és megbizhatd, akkor informaciét nyujt olyan
dontésekhez, mint hogy, kit kell el6léptetni, leépités esetén kitdl kell
elsdsorban megvalni, vagy kinek milyen képzésre, fejlesztésre van

sziiksége.
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Karrier tanacsadas (Career counseling)

o Formadlis vagy informélis beszélgetés a munkavallald jovojérol a
szervezetben vagy azon kiviil. Jellemzden a kozvetlen vezetd, aki elvileg
jol ismeri beosztottja képességeit, viselkedését, és/vagy egy HR-es kolléga
vesz részt rajta, de a szervezeti eréforrasoktol fiiggden kiilsé tanacsado is
jelen lehet.

Utddlastervezés (Succession planning)

o Meghatarozza az Osszes vezetd helyettesitési lehetdségeit a szervezeten
beliil, illetve értékeli az egyes menedzserek eldléptethetoségét. A
tervezéskor tekintettel kell lenni a kiemelt figyelmet érdemld
munkavallaloi csoportokra is.

Programok a munkavallalok specialis csoportjai szamara (Programs for special
populations of employees)

o A valtozd6 munkavallaloi jellemzéknek vagy foglalkoztatési
koriilményeknek koszonhetéen a karrier-programoknak a specialis
csoportokat — ugymint nék, kisebbségi csoporthoz tartozok, fogyatékkal
€16k, kikiildottek, kettds karriert épitd parok — is meg kell célozniuk.

Megbizatasok (Secondments)

o Ideiglenesen a szervezeten beliill mas teriiletre, vagy néha egy masik
kapcsolodo szervezethez (példaul iigyfélhez vagy beszallitohoz) kiildik a
munkavallalot.

Személyes irott karriertervek készitése (Written personal career planning for
employees)

o Az irott tervek formalisak, és egyfajta elkotelezettséget jelentenek,
legalabb a szervezet részérdl. Manapsag a hosszl tavi foglalkoztatas
eltlinése miatt sokhelylitt problémas ilyen terveket késziteni, valamint
mert olyan elvarasokat generalhat ezzel munkavallaloi oldalon, amelyet a
szervezet nem biztos, hogy a kés6bbiekben teljesiteni tud.

Gyakori/ tipikus karrierutak (Common career paths)

o A karrierutak kedvelt és ajanlott irdnyvonalak voltak kordbban a
menedzserek szamara, amelyek vagy ugy keletkeztek, hogy egy-egy felsé
vezetO életutja volt a minta, vagy pedig a felsd poziciok kovetelményeinek

az elemzése alapjan logikailag épitettek fel utakat. A szervezetek
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laposodasanak ¢és a rovidiild foglalkoztatasi viszonyoknak kdszonhetden
manapsag egyre ritkabb az ilyen karrierpalyak hasznalata.
A listabol kimaradt tobbek kozott egy olyan manapsag népszerii és hatékony modszer,
mint a Karrier coaching, amely korlatozott ideig nyujt tamogatast a munkavallalonak
karrier-fejlesztési problémakhoz (Ebner — Kauffeld, 2019). A coaching soran az tigyfél
visszajelzést kap képességeirdl, valamint a célja, hogy az alkalmazott hatékonysagat

crer

képes (Hube, 1996).

Baruch (2008) szerint lehet Onalldéan is alkalmazni az egyes karriertervezési és -
hasznalja, természetesen a sajat lehetdségeihez és jellemzdihez (méret, kor, kultira, stb.)

illesztve azokat.

A kulturalis sajatossagok kapcsan érdemes egy rovid kitekintést tenni Papalexandris —
Panayotopoulou (2004) munkdjéra, akik vizsgdlatuk sordn azt talaltak, hogy a kulturalis
sajatossagok hatassal vannak az alkalmazott karrierfejlesztési modszerre. A formalis
karriertervek és az utddlasi tervek hasznalata kapcsan:

- pozitiv kapcsolatot mutattak ki a hatalmi tavolsaggal,

- negativ kapcsolatot fedeztek fel a bizonytalansagkertiiléssel és

- erds negativ kapcsolatot talaltak a humanorientacioval, a kollektivizmussal.

A karriergondozasieszk6zok kapcsan a Hirsh — Jackson (2004) szerzOparos néhany
gyengeségére is felhivja a figyelmet. A szerzok szerint a karrier beszélgetések, a belsd
allashirdetési rendszer vagy a tervezési, fejlesztési programok (mint példaul:
utodlastervezés, magas potencidl programok, gyakornoki programok) csupan
félmegoldasok. A belsd munkaerd-piac csak akkor segiti a karrierfejlesztést, ha a
munkavallaloknak mar van reélis karrierterviik, és tudjak, milyen munkéat keresnek.
Viszont gyakran el6fordul, hogy nem kapjak meg az alkalmazottak a kelld segitséget és
informaciot, hogy ilyen szintre eljuthassanak. Ennek kovetkeztében bizonyos
munkavallalok  allasvadassza  valhatnak. A kozvetlen felettessel  torténd
karrierbeszélgetéseknek két 6 gyengeségére is ramutatnak. Az egyik, hogy ez éltalaban
az évente egyszer eléfordulo teljesitményértékeld megbeszélés végén torténik, ami egy

hosszas targyalas is lehet, akér a fizetésemelés kérdését is érintve. Ugy vélik, hogy ezek
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utan még a karriercélokrodl is beszélgetni nem szerencsés dolog. Hirsh et al. (2001)
vizsgalata ezt ala is timasztja, hogy a hatékony karrierkonzultacidk csupan 7%-a torténik
ilyen beszélgetések folyaman. A masik probléma maga a fondk lehet, aki nem biztos,
hogy elég tajékozott a karrierlehetdségeket illetden, tovabba egy (munkakdr) valtast nem
valdszinii, hogy barki is szivesen egyeztet a kozvetlen féndkével. Arrdl sem szabad
megfeledkezni, hogy a fonokkel valo viszony lehet rossz is, van, aki nem szivleli fénokét,
¢és nem szivesen fog neki megnyilni. A specifikus célcsoportok szamara szolo
karriertervezési programok pedig azért lehetnek problémasak, mert sokszor nem elég
kovetkezetesen hajtjdk végre azokat, vagy a résztvevOoket nem készitik fel eléggé a

kovetkez6 szintre (Hirsh — Jackson, 2004).

Egyetértek a szerzokkel, hogy az emlitettek valéban problémat okozhatnak a
gyakorlatban, éppen ezért a szervezeteknek, a felelds HR-es szakembereknek tigyelniiik
kell ezek kikiiszobolésére a megfeleld tajékoztatassal, felkészitéssel. Bar Baruch (2008)
szerint lehet egyetlen vagy tobb megoldast is alkalmazni, Hirsh — Jackson (2004) arra is
ramutat, hogy nem mindegy a kombindci6. Bizonyos eszkozok eldfeltételei lehetnek a
tobbi alkalmazasanak — példaul megfelelé karrierfejlesztési ismeretek nélkiil, amiket
karriertanacsadas keretein beliil, vagy karriertdjékoztatokbol gyiijthet be a dolgozd, nem
feltétleniil fogja atlatni, miért érdemes oldaliranyti mozgasokat tennie a szervezetben,

vagy megbizatdsokban részt vennie.

Sturges et al. (2008) arrél szamolnak be, hogy ha a KF gyakorlatokat hatékonyan
alkalmazzak, akkor elérhetd, hogy a szervezeti és az egyéni karriertorekvések egymast
konstruktiv modon épitsék. Sok vallalat azonban csak nagyon szikk és korlatozott
karriermenedzsment gyakorlatokat hajt végre (Scholarios et al., 2008). Hirsh és Jackson
(2004) arra figyelmeztet, hogy jobb néhany karriermenedzsment gyakorlat miikodtetni,
mint sokat gyenge mindségben. Azaz jobb, ha a mennyiség nem megy a mindség
rovasara. A HR vezetdk szamara kihivas az, hogy tudjak, melyik megoldast helyezzék
elétérbe (Crawshaw & Game, 2015). Arnold et al. (2019) szerint egyik modja annak,
hogy noveljék a karrierfejlesztési gyakorlatok hatékonysagat, illetve hogy tudjak, mely
modszereket részesitsék elénybe, ha jobban figyelembe veszik a munkavallalok
személyes igényeit vagy karrierhorgonyait (Schein — Van Maanen, 2016). Ez utobbi

gondolat Osszecseng azzal, amit a 2.6.3-as alfejezetben mar megemlitettem, hogy a
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célesoport kiilonb6zd jellemzdire is érdemes tekintettel lenni, példaul a személyiségre

vagy a tapasztalati szintre.

Mig korabban a hagyomanyos, formalis megoldasok hasznalata volt jellemzd, addig
Baruch (2003) szerint az 0] karrierfogalmakkal 11j, innovativ eszk6zok jelentek meg. Ezért
ugy gondolja, hogy a munkaadoknak fontolora kell venniiik, hogy sokszor a formalis
szervezeti hatarokon kiviil is kell menedzselniiik munkavallaloik karrierjét, vagy tjra kell
gondolniuk kapcsolatukat a dolgozokkal, illetve egyre inkabb 6nallosodnak az egyének
karrierjiik iranyitasat illetéen. Végil pedig azzal is szdmolniuk kell, hogy ma mar a
foglalkoztathatosag a fontos (nem a hosszii tava alkalmazas), ezért olyan
karrierfejlesztési megolddsokat kell alkalmazni, amelyek azt segitik eld. De Vos —
Cambre (2016) megerdsiti ezt, ugyanis a szerzok is azt latjak, hogy az elmult években a
szervezetek a tradicionalis top-down karrierfejlesztési megoldasok helyett sokkal inkabb
tamogato-fejlesztd technikakat alkalmaznak. Hamori et al. (2011) alapjan tradicionalis
modszerek példaul a rigid karrierlétrak, a potencial felmérés vagy a promdcios utak, mig
Clarke (2013) szerint tamogato-fejleszté megoldasok példaul a coaching, a karriertervezo

workshopok vagy az onértékelési gyakorlatok.

Nagy et al. (2018) a rugalmasabb foglalkoztatast lehet6vé tévé megoldasok mellett a
munka-maganélet egyensulyanak konnyebb megteremtését tamogatd gyakorlatok
alkalmazasara hivja fel a figyelmet. Arnold et al. (2019) is kiemeli, hogy
karrierrendszerek fejlesztésének jelenlegi tendencidja nagyobb rugalmassagot és
sokszintliséget igényel, és ilyen Gjszerli valtozatos megoldasként megemilti tobbek kozott
a munkaatalakitas (job crafting) modszerét (Wrzesniewski — Dutton, 2001), ami hasznos
lehet abban, hogy az egyén ujraértelmezze aktudlis szerepét a munkahelyen, illetve a

betoltdtt munkakor helyét karrierjében.

Zarasképpen megemlithetd Bagdadli — Gianecchini (2019) elemzése, mely alapjan a
szerzOk ugy vélik, hogy az irodalom &ltal javasolt karrierfejlesztési eszkdzok listaja nem
teljes ¢és naprakész. A jovobeli kutatdsoknak meg kell vizsgdlniuk azokat a
karrierfejlesztési megoldasokat is, amelyek a munka és a maganélet kozotti egyensuly
megteremtését segitik, vagy a millenniumi generaci6 vagy az az éregedd alkalmazottak
karrierigényeire reagalnak, illetve a kulturalisan sokszinti munkavallalokhoz igazodnak.

Egyetértek ezzel az elgondolassal, érdemes lenne elgondolkodnia a kutatoknak és a
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gyakorlati szakembereknek azon, hogy a manapsag eldtérbe keriilt munkavallaloi
igények, vagy az emlitett célcsoportok karriersziikségleteinek kielégitésére alkalmasak-e
az eddig ismert és alkalmazott eszk6zok, €és csak at kell gondolni alkalmazasuk modjat,
vagy Uj megoldasok kifejlesztésére van sziikség. Ennek érdekében kutatdsom soran
kitérek arra is, hogy az alkalmazottak mely karriergondozasi mddszereket tartjdk maguk

szamara hasznosnak.

Osszességében azt tudhattuk meg, hogy szdmos karrierfejlesztési megoldds (Bernes —
Magnusson 1996; Baruch, 2008) koziil vilaszthatnak a szervezetek, viszont nincs egy
konkrét ajanlas arra vonatkozolag, hogy melyiket érdemes haszndlni. A szervezeti és az
egyéni igények figyelembevételével kell megtervezni a karriergondozasi tevékenységeket.
Lehet egyszerre tobb technikadt is alkalmazni (Baruch, 2008), de tigyelni kell azok
megvalasztasdra, hogy azok milyen hatassal lehetnek egymdsra, milyen kapcsolatban
dllnak, valamint a mennyiség ne menjen a mindség rovasara (Hirsh — Jackson, 2004).
Tovabba a legujabb szakirodalmi vélemények (Baruch, 2008; De Vos — Cambre, 2016;
Nagy et al., 2018; Arnold et al., 2019) innovativabb, ujszerii technikik alkalmazdsat
Jjavasoljak, amelyek lehetoveé teSzik a rugalmas foglalkoztatast, az egyén fejlodését és
ezaltal foglalkoztathatosaganak novelését, valamint a munka-maganélet egyensulydanak
megteremtését. Erre példaként olyan tamogato-fejleszto technikdkat emlitenek, mint a

coaching, karriertervezé workshopok, onértékelési gyakorlatok (Clarke, 2013).

3.1.2. A karrierfejlesztési eszkozlistak kategorizalasi rendszerei

A konnyebb atlathatésag és kezelhetdség érdekében érdemes kategorizalni a
karriermenedzselési €s tervezési eszkozoket. A kovetkezdkben a lehetséges csoportositasi

opciok keriilnek bemutatasra.

Armstrong (1992) ugy gondolja — és késébb Creed — Hood (2009) munkéajaban is
megjelent ez a fajta csoportositds —, hogy a karrierfejlesztési tevékenységeket el lehet
helyezni egy olyan dimenzié mentén, melynek egyik végpontjaban lényegében az
egyénkozponti gyakorlatok (egyéni karriertervezés és annak szervezeti tamogatasa)
helyezkednek el (pl.: karriertervezési workshopok, szoftverek). A masik végpontjaban
pedig a szervezet-fokuszi megoldasok (karriermenedzsment — pl.: utddlastervezés,

allashirdetés, karrierk6zpontok) talalhatok. A kettd kozott félaton olyan tevékenysegek
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azonosithatok be, amelyek kettds fokuszaak, mint példaul a beosztott-felettes kdzotti
karrierbeszélgetés, vagy a mentoralas. Ugy gondolom, hogy ez dsszhangban van Hirsh —
Jackson (2004) alapjan felvazolt, Karrierfejlesztés soran alkalmazott alfolyamatokkal
(lasd: 5. abra), amelyek részben a szervezeti, részben az egyéni oldal aktivabb

szerepvallalasahoz kotnek karrierfejlesztési gyakorlatokat.

Tobb szerzo (pl.: Sturges et al., 2002; Kraimer et al., 2003) kiilonbséget tesz formalis és
informalis gyakorlatok kozott. Formalis médon megvaldsulhatnak példaul képzések,
késziilhetnek egyéni fejlesztései €s karriertervek. Formalis, de informalis mddon is

torténhet példaul mentoralas, karrierkonzultaci6 vagy kapcsolatépités.

Baruch — Peiperl (2000) mar tudomanyosabb moddszert alkalmaznak, hiszen a szerzék
faktoranalizissel — egy tObbvaltozos statisztikai eljarassal, amelynek célja a valtozok
csoportositasa, a valtozok szamanak redukalasa (Sajtos — Mitev, 2007) — csoportositjak a
karrierfejlesztési eszkdzoket, melynek soran a kovetkezoket azonositjak:

- Alapvet6 eszkozok: Ebbe a csoportba az alapvetd karrierfejlesztési gyakorlatok
tartoznak, amelyeket a legtobb fejlett EEM rendszerrel rendelkezé szervezet
alkalmazhat. Ezek a belsé allashirdetések, a formalis képzés a karrierfejlesztés
részeként, €s az oldal irdnyu karriermozgéasok a tapasztalat bovitése érdekében,
valamint a nyugdij elokészit6 programok. Véleményiik szerint ezek a megoldasok
inkdbb a hagyomanyos szervezeti modellekhez illenek jobban, mint a
dinamikusakhoz, hiszen példaul az utobbiak esetében nem feltétleniil sziikségesek
a nyugdij el6készitd programok, mert nem szamitanak arra, hogy munkavallaloik
sokaig maradnak veliik. Ebbdl kifolyolag nem is fektetnek be alkalmazottaik
képzésébe, inkabb "készen megveszik" az adott tudassal rendelkezé munkaerot.

- Aktiv tervezd csoport: Ide sorolhatdo a karriertervezés alapjaul szolgdlod
teljesitményértékelés, a felettessel vagy a HR-es kollégaval torténd
karrierkonzultacid és az utodlastervezeés. Ezek a gyakorlatok aktiv részvételt €s
tervezési tevékenységet kivannak a szervezet részérdl. Az ilyen megoldasokat
alkalmazo6 szervezetek jellemzden elérenézd, kezdeményez6 EEM gyakorlatot
folytatnak.

- Aktiv menedzsment csoport: Ertékelé kozpont, formalis mentoring és a karrier-
workshop eszk6zok hasznalata keriilt ebbe a kategoriaba. Mindegyik informécids

értékkel bir mind a vallalat, mind a munkavallal6é szamara.
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- Formalis csoport: Ebbe a kategoridba tartozik az irott karrierterv, a kettds karrier-
utak, valamint a kiilonb6z6 karriertdjékoztatok és prospektusok, amelyek altal a
szervezet az informaciokat és lehetdségeket irott formaban kozvetiti a dolgozo
fele.

- Tobbiranyu eszk6zok csoportja: Kozvetlen munkatarsi és beosztotti értékelés,
valamint a tipikus karrier-utak. Bar utobbi a formalis csoportba is beleillik, a
szerzOk végil ide soroltak. Az el6z0 kettd megoldas pedig lehetdvé teszi a tobb

iranybol érkezo visszajelzést, és ezaltal a tobbiranyu fejlodést.

A fenti klasztereket a szerzok egy olyan két dimenzidés modellben helyezik el, melyben
az egyik dimenzid az eszko6z kifinomultsagat méri, a masik pedig az igényelt szervezeti
részvételt. Az alapvetd eszkozoket a legkevésbé kifinomult kategéridban taldlhatjuk,
ezeket a formalis, az aktiv tervezd és aktiv menedzsment megoldasok kovetik, mig a
tobbiranyl eszkdzok mindsiilnek a legszofisztikaltabbnak. A masik dimenzié mentén az
egyes csoportokat kovetkezoképpen értékelik: a formalis technikak igénylik legkevésbé
a szervezet bevonasat, az alapvetd, az aktiv menedzsment és tobboldalu eszkozok
kozepes mértékben tartanak igényt a szervezet részvételére, mig az aktiv tervezd

megoldasoknal a szervezetnek is jelentOs szerepet kell vallalnia.

Baruch — Peiperl (2000) azt is vizsgaljak, hogy hogyan alakul a leghatékonyabbnak tartott
technikak hasznalati gyakorisaga. A technikak kategorizalasahoz Bray (1983); Miner —
Miner (1979); Tziner et al. (1993) mindsitését alapul véve az értékeld kdzpontok (AC),
az utodlastervezés, és a szakértdi és beosztotti értékelések vizsgalata kapcsan azt
allapitotjak meg, hogy azok nem szerepelnek a leggyakrabban hasznalt eszkdzok kozott.
Ezt pedig egyrészt azzal magyarazzak, hogy az utddlastervezést neheziti a valtozo tizleti

kornyezet, masrészt az AC egy rendkiviil draga megoldas.

Segers — Inceoglu (2012) vizsgalataik soran az alkalmazott eszk6zok, valamint iizleti
stratégidjuk alapjan négy klaszterbe soroljak a karriermenedzsment tevékenységet
folytatd szervezeteket Ezek: a tdmogatd-fejleszto, a fejlesztd, a hagyomanyos, feliilrdl
lefelé halado és a kezdetleges.
- A tamogato-fejlesztd csoport tagjai olyan innovativ szervezetek, amelyek az
alkalmazotti elkotelezettség novelésére torekednek. Eléléptetési gyakorlatuk

soran nagy hangsulyt fektetnek az alkalmazotti karriertorekvésekre, de kdzben a
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szervezet sziikségleteit is figyelembe veszik. Ez a klaszter olyan KM
megoldasokat hasznal leggyakrabban, mint coaching, utodlastervezés,
karriertervezés alapjaul szolgald teljesitményértékelés és képzés-fejlesztés.

- A fejleszté kategoridba tartozo szervezetek jellemzden egyszerre miikkodnek
valtozo ¢€s stabil lizleti kornyezetben (pl.: FMCG termékek piaca), amelyekben
innovativ, illetve koltséghatékony stratégiat kovetnek. Karriermenedzsment
tevékenységiiket tekintve szintén koltséghatékonysagra torekednek, példaul
azaltal, hogy a vonalbeli vezetoket alkalmazzak coachként, nem pedig kiilsd
szakértOket, tovabba kevesebb figyelmet forditanak képzésekre ¢és
utddlastervezésre.

- Megallapitasuk szerint a vizsgalt szervezetek tobbsége a hagyomdanyos feliilrdl
lefel¢ iranyuld karrierfejlesztési gyakorlatot kovette, amelyet az el6z6 csoportnal
még koltséghatékonyabban igyekeztek kivitelezni. Ezekben a szervezetekben
jellemz6 a feliilrdl lefelé torténd vezetés, a hierarchikus utvonalak és az erds
kontroll. Fontos szerepe van a teljesitményértékelésnek abban, hogy tisztdban
legyenek azzal, melyik munkavallald6 mennyivel jarult hozza a szervezet
mikddéséhez. A kozépvezetdk tobbnyire innen mennek nyugdijba. Jellemzden a
szolgaltatd, a telekommunikacios és az IKT szektor vallalatai tartoztak ide.

- Az utolso csoport a kezdetleges KM gyakorlattal rendelkezdké, akik tipikusan
nagyon stabil kornyezetben milkddtek (pl.: allami vagy nonprofit szektor,
egészsegligy). Alig alkalmaznak képzési vagy fejlesztési eszkozoket, nem
forditanak nagy figyelmet az alkalmazotti elkotelezettség megteremtésére. Ennek
ellenére elvarjak, hogy a kozépvezetdk nyugdijba vonulasukig naluk maradjanak.
Ha egy kozépvezetd elhagyja a szervezetet, akkor nem keresnek masikat a
helyére. Viszont ennek val6sziniisége nagyon alacsony. Ok pedig jellemzéen nem

bocsatanak el embereket.

Madagamage et al. (2018) faktoranalizis alapjan a kovetkez6é négy csoportba sorolja a
vizsgélatba bevont karrierfejlesztési eszkozoket:
- Alapvet6d eszkozok: nyugdij elokészitd programok, karrier weboldal, konyvek,
szor6lapok a karrierrel kapcsolatban, tandij visszatérités, formalis képzés a karrier
fejlesztés részeként, formadlis e-learning lehetdségek és formalis fejlesztés a

karrier fejlesztés részeként. Ugy vélik a szerzék, hogy ezek az alapvetd
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megoldasok  sziikségesek egy  hatékony  karrierfejlesztési  rendszer
mikodtetéséhez, amely révén megtarthatja fontos €s tehetséges munkavallaloit a
szervezet. Bizonyos mértékig ezek az eszkozok jol illenek az olyan
szervezetekhez, amelyekben még jellemz0 az ¢lethosszig tartd foglalkoztatas.
Fejlesztd eszkozok: karrierkonzultacidé HR-es kollégéval, karrierkonzultacié a
vezetdvel, formalis mentoring ¢és teljesitményértékelés a karriertervezés
alapjaként. Ez a klaszter kiemeli a karrierfejlesztési folyamatban résztvevd HR
osztaly, a kozvetlen vezetd és a mentorok fejlesztd szerepét. Ezek a szereplok
értekes  informacidoval rendelkeznek a munkavallald teljesitményérdl,
karriercéljairdl és fejlesztési sziikségleteirdl, €s olyan pozicidban vannak, hogy
azokat megfelelden hasznalhatjak fel az alkalmazott fejlesztésére.

Aktiv tervezd eszkozok: kettds karrier-utak, specialis megbizatasok, rotacid és
altalanos karrier-utak. Ez a csoport a vezeto feleldsségére €s jelentoségére mutat
rd a munkavallal6 karrierfejlesztési folyamataban, hiszen tobbnyire 6 alkalmazza
ezeket a megoldasokat.

Potencidlazonositasra, utodlastervezésre szolgdld megolddsok: utanpodtlas-
tervezés, belsd allaslehetéségek meghirdetése és értékeld kozpontok. Ezek a
gyakorlatok  alkalmasak arra, hogy segitségiikkel beazonositsdk a
munkavallalokban rejlé potencialt, vagy informdacidval szolgaljanak a jovore

vonatkozo potencialis lehetdségekrdl és a lehetséges utanpotlasi megoldasokrol.

Bagdadli — Gianecchini (2019) egy olyan — a szakirodalomban eddig nagyrészben

mell6zott — elméleti modellben vizsgalja a karrierfejlesztési eszkozoket, amely szerint

figyelembe kell venni azok alkalmazasa soran, hogy nem feltétleniil kozvetleniil fejtik Ki

hatasukat, hanem haromfajta mechanizmust indithatnak el a karrierfejlesztési folyamat

soran: fejlesztési, informacids és relacids. A harom hatasmechanizmus alapjan

csoportosithatok a karrierfejlesztési megoldasok:

1.

A fejlesztési mechanizmus olyan szervezeti karriergondozasi gyakorlatokbol
ered, amelyek fejlesztik az egyén azon kompetencidit, amelyek fontosak a
teljesitményhez, ami pedig egy inputként szolgdl az eld6léptetési ¢&s
kompenzacioés kérdések eldontésénél. Ilyen technikak példaul: kiils
képzések, workshopok, munkakor gazdagitas, mentoralas.

Az informacidés mechanizmus olyan Kkarrierfejlesztési moddszerekbdl

szarmazik, amelyek karrierrel kapcsolatos informaciokat szolgaltatnak a
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szervezet €s annak alkalmazottai szamara. Ezek az adatok felhasznalhatok
promocids €és kompenzacios dontéseknél, valamint az egyének szédmara
szakmai fejlodéstikhoz sziikséges visszajelzésekként szolgalnak. Ezt tamogatd
karrierfejlesztési  eszk6zok  példaul: az  értékeld  kozpontok, a
teljesitménymenedzsment — pl.: 360 fokos értékelés, a képzések, a nemzetkozi
megbizasok, vagy a karriertanacsadas, és a karriertervez6 workshopok.

3. A relacios mechanizmushoz olyan karrierfejlesztési gyakorlatok tartoznak,
amelyek biztositjak az alkalmazottak szamara vezetdik és tarsaik tamogatasat
¢s a dolgozo lathatosagat. Az egyének tarsadalmi/szocialis tokéjiliket
hasznalhatjak arra, hogy informéaciot szerezzenek a megiiresedé poziciokrol,
vagy befolydsoljanak egy eldléptetéssel kapcsolatos dontést. A mentoralas egy

jo példa erre.

Bagdadli — Gianecchini (2019) feltételezései szerint az egynél tobb mechanizmust
(fejlesztési, informacios vagy relacios) aktivald Kkarrierfejlesztési  gyakorlatok
hatékonyabban novelik az egyén teljesitményét és karrier sikerét, mint azok az eszk6zok,
amelyek csak egyet inditanak be. Tovabba ugyanazt a mechanizmust (fejlesztési,
informacios vagy relacios) stimulalod karriermegoldasok megerésitik egymast az egyén
karrier sikerének novelésében. Ez 6sszhangban van azzal a megallapitassal, amita 3.1.1-
es alfejezetben tettem, hogy érdemes tobb megoldast is alkalmazni egyszerre, viszont a
szerzOk inkabb a gyakorlatok egymast erdsitd hatasat hangsulyozzak, és nem tesznek

emlitést arrol az esetrdl, ha ezek esetleg ellentétesen hatnak egymasra.

Ezen kiviil Bagdadli — Gianecchini (2019) szerint tekintettel kell lenni arra is, hogy a
karrierfejlesztési gyakorlatok kiilonb6z6 idéhorizonton keresztiil fejtik ki hatasukat, ezért
a vallalatoknak figyelembe kell venniiik az id6beli perspektivat, amikor a
karrierfejlesztési rendszeriiket megtervezik és tesztelik. Kezdetben egy megoldas hatasos
lehet, majd hosszitdvon mar nem biztos, hogy érdemi hatast tud kifejteni — példaul

kiilfoldi megbizatasok.

Osszegzésképpen azt lathatjuk, hogy a csoportositasok a kévetkezd alapelvek szerint
tortéentek — amelyek részben elméleti elgondolasokon, részben modszertani vizsgalaton

alapultak:
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- Ki dll a kézéppontban, kinek a céljai elsédlegesek (Armstrong, 1992; Creed —
Hood, 2009)

- Formalis, tervezett modon torténnek a karrierfejlesztések, vagy informalis modon,
adhoc jelleggel (Sturges et al., 2002; Kraimer et al., 2003)

- Az igényelt szervezeti részvétel mértéke és az adott eszkoz kifinomultsaga alapjan
(Baruch — Peiperl, 2000 vagy Madagamage et al., 2018)

- Aziizleti stratégia tipusa alapjan, amely meghatarozza a karrierfejlesztés szerepét
is a szervezeti gyakorlatban — példaul fontos az alkalmazottak karrierjének
segitése vagy csupan minimalis erdfeszitéseket hajlandoak ebbe a teriiletbe
fektetni (Segers — Inceoglu, 2012)

- Vagy az eszkozok altal generdlt hatasmechanizmusok alapjan (Bagdadli —
Gianecchini, 2019)

Visszacsatolva a korabban bemutatott sikerkritériumokhoz, a vezetdk felelossége, hogy
mely karrierfejlesztési megoldasokat alkalmazza a szervezet annak céljdhoz ¢és
tajékoztatast szolgaltatnia ehhez. Ennek érdekében mindkét félnek kelld ismerettel
szlikséges rendelkeznie a modszerekrdl €s azok hasznalatarol, kiilonben hiaba hatékony
egy technika, ha nem jol alkalmazzak. Az alkalmazottaknak is ismernie kell az egyes
megoldasokat, hogy tudjak, miként segiti az 6ket karrierjiik fejlesztésében. A kérdés az,
hogy a gyakorlatban mennyiben valdsulnak meg az imént vazolt feltételek, mennyire
ismerik, és tartjak hasznosnak azokat a folyamat résztvevoéi. Erre a kérdésre is keresem a

valaszt majd a kutatdsom soran.

3.2. Nemzetkdzi és hazai kutatasok a karrierfejlesztési
eszkbzOk alkalmazasi gyakorlatarol

A szakirodalom attekintése utan az a célom, hogy megvizsgdljam, a szervezeti
karrierfejlesztés nemzetk6zi €s hazai gyakorlata mennyiben felel meg az elméleti
megfontolasoknak és ajanlasoknak. Ennek érdekében az elmult két évtized kutatasait és
azok eredményeit mutatom be, mivel a 2000-es években formalddott egy ijabb tipust
karrier, az 0j szervezeti karrier, és ahhoz kapcsolddoan, valamint a bemutatott mitkodési
valtozasok alapjan sziikségesség valt a szervezeti karriergondozasi tevékenység ujra

gondolasara. A kérdés, hogy ez mennyiben tortént meg. (A 1990-es években is sziilettek
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jelentds kutatasok, de az azokrol sz6lo Gsszefoglald attekintést a terjedelmi korlatokra
valo tekintettel a dolgozat 3.figgelékébe tettem.) Ezek alapjan azokat a felméréseket
gyljtottem 0ssze, amelyek tobbnyire a szervezetek karrierfejlesztési gyakorlatat, azon

beliil is az alkalmazott eszk6zok tipusat, gyakorisagat vizsgaljak.

3.2.1. Avilag kiilonb6z6 orszagaiban végzett kutatasok jellemzoéi és

eredményei

A nemzetk6zi szakirodalmat attekintd kutatdsaim szerint a kovetkez6 szerzok emelhetok
ki azok koziil, akik kifejezetten karriermenedzsment gyakorlatok vagy eszkozok
kutatasaval foglalkoztak: Arnold (1996), Baruch (1996, 2004), Baruch — Peiperl (2000),
Baruch — Budhwar (2006), Garavan (1990), Greenhaus et al. (2008), Gutteridge (1986),
Gutteridge et al. (1993), lles — Mabey (1993), valamint Granrose — Portwood (1987).
Ezek a publikacidk azonban jellemzden 2010 eldttiek. Napjainkban az figyelhetd meg,
hogy a friss eredmények tobbségében Azsidban sziiletnek (pl.: Kong et al., 2011;
Mahmood et al., 2014; Madagamage et al., 2018).

Az eredmények bemutatisa el6tt fontosnak tartom megjegyezni, hogy azok
Osszehasonlitdsa nem kdnnyt, hiszen a kutatok nem feltétleniil azonos karrierfejlesztési
megoldasokat vizsgaltak, illetve eltéré mintakat kiilonbozo feltételek mellett teszteltek.
Az eltérd kutatdsi paraméterek ellenére azért van lehetdség bizonyos foku Gsszevetésre,

a fobb eredmények ¢és a tanulsagok dsszehasonlitasara.

Az els6 fontos kutatas, amelynek eredményeir6l beszamolok, az Baruch — Peiperl (2000)
munkaja, melyben Baruch 1996-os vizsgalatat ismétlik meg a szerzok, amely soran 17
KF gyakorlatot azonositanak. A vizsgalatban 194 angliai szervezet gyakorlatat elemzik,
majd alkalmazasi gyakorisag alapjan rangsoroljak a hasznalt karrierfejlesztési eszkozoket
(lasd: 3. tablézat). Eredményeik szerint az Ot legnépszeriibb megoldas: a belsé
allaslehetdségek nyilvanos meghirdetése, a karrierfejlesztés részeként alkalmazott
formalis képzés, a teljesitményértékelésre alapozo karriertervezés, a karrierkonzultacio a
vezetdvel, valamint a funkciokdzi tapasztalatok gyiijtésére iranyulo oldalirany (lateralis)

mozgas volt.
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3. tablazat: A leggyakrabban hasznalt karrierfejlesztési eszkozok
Baruch — Peiperl (2000) felmérése alapjan

bels6 allaslehetdségek nyilva
180 allasichetosegek Nytvanos 10. altalanos karrier-utak

meghirdetése
karrierfejlesztés részeként kettds (vezetdi és szakmai)
2. L, 11. .
alkalmazott formalis képzés karrier-utak
3. teljesitményértékelésre alapozd 12 konyvek, szorélapok
karriertervezés karrierrel kapcsolatban
irott egyéni karrierterv
4. karrierkonzultacio6 a vezetdvel 13. | (szervezet vagy az egyén
altal)
oldaliranyt (lateralis) mozgas
5. funkciokozi tapasztalatok 14. | AC — értékel6 kozpontok

gyljtéséhez

kozvetl katarsi
6. karrierkonzultaci6 HR-es kollégéaval 15. ozvetien munkatarst

értékelés
7. | nyugdij elokészit6 programok 16. | karrier workshop
8. utanpotlas tervezés 17. | beosztott értékelése

9. formalis mentoring

Forras: Sajat szerkesztés Baruch — Peiperl, 2000 alapjan

Hirsh — Jackson (2004) a CIPD (Chartered Institute of Personnel and Development, UK)
2003-as eredményeit dolgozzak fel tanulmanyukban, amely alapjan azt allapitjak meg,
hogy az ezredforduld Anglidjaban a leggyakrabban alkalmazott megoldéasok:
- akarriertervezési beszélgetések, amelyek tobbnyire a teljesitményértékelés részét
képezik,
- abelsd allashirdetési rendszer és
- a tervezési, fejlesztési programok — mint példaul: utoédlastervezés, magas

potencidl programok, gyakornoki programok.

A European Centre for the Development of VVocational Training (Cedefop, 2008) az EU-
25 tagallamaiban mérte fel a munkaerd-fejlesztést tamogatd karrier-tanacsadasi
gyakorlatot. A vizsgalatok azt mutatjak, hogy szamos szervezetben nincsenek vilagos

karrierfejlesztési folyamatok, €s gyakran csak a legfontosabb tehetségcsoportokra
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Osszpontositanak, olyanokra, mint a diplomasok ¢€s a vezetok. Azt feltételezik a kutatas
készitdi, hogy a tobbi dolgozé a vonalbeli vezetoktdl kap karriertanacsot, €s valoszintileg
informalisan. A munkaadok szamara kulcsfontossagu tanulsag szerintiik, hogy ha segitik
az alkalmazottaikat és vezetdiket kihasznalni, €s fejleszteni a dolgozok képességeit €s
készségeit, akkor ezaltal magukhoz fogjak vonzani, €s képesek lesznek megtartani a
képzettebb és motivaltabb munkaerdt. A karrierfejlesztési tevékenységek csak akkor
lesznek hatékonyak ¢és fenntarthatok, ha azok eldnyoket biztositanak (azaz értéket

teremtenek) mind az egyén, mind pedig a munkaltatdé szamara.

A Cedefop (2008) tovabbi fontos eredményei koziil kiemelésre érdemes, hogy:

- Néhany szervezet rengeteg karrierfejlesztési megoldast alkalmaz, amelyek
tobbsége viszonylag egyszerli. A legfrissebb innovacié a vallalati intranet, mint
informéacios és tanacsadoé forras. Néha ez magéaban foglalja az 6nértékelést és a
tanulasi tevékenységeket, és az Onsegitd anyagok elektronikus valtozatait.

- A legtobb szervezet az alap HR folyamatok (lasd: 5. abra) révén nyujt
karriersegitséget, mégpedig a teljesitményértékelési gyakorlat soran. Ennek
kovetkeztében a munkavallalok kénytelenek informélis forrdsokbol, sajat
kapcsolati halojukon keresztiil is segitséget szerezni.

- A masik gyakori megoldas a belsd allashirdetés, viszont célzott karrier-tanacsadas
hijan a munkavallalok nem feltétleniil tudjak kihasznalni ennek a rendszernek az
eldnyeit, hisz nem tudjak, mire érdemes jelentkezniiik.

- A legtobb karrierfejlesztési gyakorlat egy bizonyos csoportot céloz, mégpedig a
kiemelkedd, tehetséges munkavallalokat (a gyakornokok és a vezetdk kozott). A
hatranyos helyzetli csoportokkal (pl.: ndk vagy kisebbségi etnikai hattérrel
rendelkez6k) nagyon kevesen foglalkoznak.

- Vitas kérdésnek szamit, hogy a fejlesztés mire vonatkozzon: a dolgozo jelenlegi
munkdjara, vagy jovobeli pozicioira. A tapasztalat azt mutatja, hogy a munkaadok

inkdbb a jelenre, mint a jovore fokuszalnak.

A Cedefop (2008) fent idézett tanulmanya azt is megallapitja, hogy kevés informacio all
rendelkezésre a KKV-k karrierfejlesztési tevékenységérol. Ezeknél a szervezeteknél még
inkabb jellemzoek az informalis megoldasok, hiszen az ekkora szervezeteknél a KF

tevékenység egy vagy két ember kezdeményezésétdl fiigghetnek. Ha az tigyvezet6 és (ha
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van) a HR vezetd ezt fontosnak tartja, akkor foglalkoznak vele, egyébként kdnnyen
latokoron kiviilre keriilhet ez a fajta tevékenység. Karrierfejlesztés kapcsan pedig sokan
ugy vélekednek, hogy felesleges ezzel foglalkozniuk, mert elveszithetik az embereiket.
A tanulmany megallapitasa szerint azonban erre a tevékenységre iizleti novekedési
lehetdségként is gondolhatnanak. A KKV-knal a vezetd elkotelezettségén mulik a dolog,
mig nagyvallalatok részlegein beliil is megfigyelhetdek ilyen jelenségek, hogy az adott
részlegvezeton mulik, mennyire veszi komolyan a vallalati kozpontbdl érkezd

kezdeményezést (Cedefop, 2008).

Kutatotarsaimmal kozdsen is végeztiink egy nemzetkozi mintan elemzéseket, a 2008-10-
es Cranet fordul6 eredményeit dolgoztuk fel (Karoliny et al., 2016). A felmérésiink
relevans mintdjaban 4966 szervezet valasza szerepel, mivel kisziirésre keriiltek azok a
valaszadok, amelyek a karrierfejlesztési eszkdzok hasznalatat illetden nem adtak valaszt
egyik eszkoz esetében sem. A minta nagy részét (kb. 60%-at) eurdpai orszagok cégei —
koztiik 121 db magyar — teszik ki, am talalhatok benne amerikai, japan, orosz, dél-afrikai
valamint ausztral szervezeteket is. A felmérés alapjan azt lehetett megallapitani, hogy a
karrierfejlesztési technikak alkalmazasa atlagosan alacsony gyakorisagokat mutat. (A
karrierfejlesztési eszkozok alkalmazasdnak mértékét egy 0-t6l 4-ig terjedd skala méri,
ahol 0 azt jelenti, hogy egyéltalan nem, a 4 pedig, hogy nagyon nagymértékben hasznaljak
az adott megoldast.) A projektmunkaban valdé részvételt alkalmazzak az eurdpai
résztvevok a legnagyobb mértékben (2,01). Majd ezt koveti a specialis feladatok
alkalmazasa a tanulas érdekében (1,83). Harmadik leggyakoribb megoldas a tudomany-
Iszervezet-/funkciokozi feladatokba valé bevonas volt (1,69). A mentoralas és a
kapcsolatépités a kovetkezdk a sorrendben, mindketté 1,36-os alkalmazasi atlaggal. Az
orszagok kozotti kiilonbségeket nézve Berber — Slavic (2014), akik hozzank hasonldéan
ezt a mintat elemezték, megjegyzik, hogy nem meglepd, hogy a volt szocialista
orszagokban alacsonyabb atlagok figyelhetok meg. Véleményiik szerint ezek az orszagok
a gazdasagi, politikai valtozdsok miatt kevesebb tuddssal rendelkeznek példaul a
vallalatiranyitas teriiletén, tovabba szlikosebb anyagi eréforrassal rendelkeznek az egyes
eszk6zok alkalmazasahoz. A szerzOk a szerbiai eredményekre fokuszalva azt allapitjak

meg, hogy a hazajukban alkalmazott gyakorlat az eurdpai atlagok alatti intenzitasu.
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Empirikus kutatdsom soran tobbek kozott a Cranet felmérés legutdbbi, 2014-16-0s
forduldjanak valaszait elemzem, amelynek eredményei a kovetkezd, negyedik részében

keriilnek majd bemutatésra.

Folytatva a sort, érdemes megnézni Lewis — Arnold (2012) eredményeit. A szerzok az
Egyesiilt Kiralysagban kereskedelmi szervezetek vezet6i korében végeztek felmérést. A
legnépszeriibb  megoldasok a  bels6  allaslehetoségek  meghirdetése, a
teljesitményértékelés, a beillesztés, a személyes fejlesztési tervek ¢és a
kompetenciafejlesztés. A szerzok arra jutotnak, hogy — Baruch — Peiperl (2000) egyik
részesitik inkabb elényben, mert azok alkalmazasa egyszerti, és nem igényelnek tal nagy

er6feszitést a szervezet részérol.

Lewis — Arnold (2012) amikor arra keresik a valaszt, hogy az aktiv tervezé megoldasok
koziil a felmérésilkben miért népszeriibb a Kkarriertervezés alapjaul szolgalo
teljesitményértékelés, az egyéni fejlesztési terv és a kompetenciafejlesztés, mint a mar
specialis tudast is igényld vonalbeli vezetdvel folytatott karrierkonzultacio €s a specidlis
karrierkonzultacid, szintén hasznalja és magyarazatként elfogadja Baruch — Peiperl
(2000) kategorizalas és érvrendszerét. Azok magas foku részvételt igényelnek a szervezet
részérdl, és kdzepes mértékben kifinomultak. Néhany ezek koziil a technikék koziil nem
igényel specidlis tudast a szervezetek részérdl, igy rendkiviil vonzéak lehetnek azok

szamara.

Vizsgélataik szerint az aktiv menedzsment technikékat nem tal gyakran alkalmazzak a
szervezetek, pedig a koltség-er6forras sziikséglet alapjan az aktiv tervezoknél
népszeriibbnek kellene lenniiik, mert ezek Baruch — Peiperl (2000) szerint kevesebb
szervezetl részvételt igényelnek. A valaszadok mégsem kedveltek az olyan
megoldasokat, mint a gyors eldrejutasi programok vagy a kikiildetések, mert

igazsagtalannak értékelték, ezért ritkabban is alkalmazzak azokat.

Baruch — Peiperl (2000) megallapitasai alapjan az volt varhatd, hogy a formalis
technikakat elsésorban a nagy és a strukturalt vallalatok részesitik elényben. A Lewis —

Arnold (2012) vizsgalataiban szerepld kereskedelmi vallalkozasok ugyan nagyméretiiek,
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de inkabb informalisak és strukturalatlanok, ezért is fordulhat eld, hogy a vizsgalt
szervezetek ritkabban hasznaljak ezeket a KM eszkozoket. A felmérésiikben szerepld
nagyobb szervezetek ugyanakkor az atlagosnal nagyobb mértékben alkalmazzak azokat,
ebben az értelemben eredményeik megerdsitik Baruch — Peiperl (2000) megallapitasait.
Lewis — Arnold (2012) a munkavallaléi oldalt is megkérdezte arrdl, 6k milyen
megoldasokat vennének igénybe szivesen. Szamukra a legkedveltebb megoldasok a
képzési-fejlesztési lehetdségek, a karriertervezési workshopok, a személyes fejlesztési
tervek, a beillesztés és a gyors eldmeneteli programok. Lathatd, hogy a dolgozoi

preferencialista nem teljesen egyezik meg a szervezetekével.

Khan et al. (2015) vizsgalatukban egy szervezet HR vezetdit, vonalbeli vezetdit €s a
dolgozokat kérdezték meg. A tanulmanyozott vallalat egy korlatolt feleldsségli tarsasag
Omanban, amelyben tobbségi (51%) tulajdonnal az allam rendelkezik, mig a maradék
49% magan partneré. A leggyakrabban alkalmazott karrierfejlesztési eszkozok a vizsgalt
vallalatnal a rovid tréningek és a munkavégzés kozbeni (on-the-job) képzések. A
legkevésbé a kereszt-funkcios tréningeket alkalmazzak A megkérdezett munkavéallalok
haromnegyede szerint a leghatékonyabb megoldas a munkavégzés kozbeni (on-the-job)
képzés, mivel igy kdzvetlen lehetéségiik van tanulni és tapasztalatot szerezni. Sokan a
rovidtava megbizatasokat is kedvelik, mivel az lehetdséget nyujt szamukra 1;j
kornyezetben, j csapattal, ) feladatokat megoldani. A vonalbeli vezetdket is bevonjak a
KF gyakorlatba, €s idonként a képzésért, fejlesztésért felelds munkatarsakat is. A
munkavallalok Gigy érzik, hogy jo lenne, ha a két masik szerepl6 folyamatosan részt venne

a KF programokban.

A Khan et al. (2015) felmérésében érintett dolgozok tobbsége (55,5%) részt vett mar
karrierfejlesztési tevékenységben, de csupan kis hanyaduk (12%) mondja, hogy ez
folyamatos volt. A valaszolok harmada pedig még egyaltalan nem volt részese a karrierjét
érintd megfontolasoknak, dontésnek. Magas szdzalékuk kozepesen vagy alacsony
mértékben elégedett a jelenlegi KF tervekkel, valamint a folyamat atlathatésagaval. Arrol
szamolnak be tovabba a valaszadok, hogy a terveket nem mindig tartjak be, és varatlan
valtoztatasok is el6fordulnak. Azok a munkavallaldk viszont, akik atlathato karriertervvel

rendelkeztek, arrol panaszkodnak, hogy nehéz azt teljesiteni. Azok elérését gyakran
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valamilyen bizonyitvanyhoz koti a szervezet, amelyet kemény munkadrakkal lehet
megszerezni, és a csaladtol is nagy elkotelezddést kivan. Az alkalmazottak gy vélik,
hogy a szervezetnek figyelembe kell vennie a munka és a maganélet egyensulyat, és
lehetové kellene tennie egyfajta rugalmassagot és tobb valasztasi lehetdséget biztositani
a karrierfejlesztést illetden. Ezek a visszajelzések Osszhangban vannak a 3.1.1-es
alfejezetben bemutatott szakirodalmi ajanlasokkal. A szerzok a kutatasi eredmények
alapjan arra jutotnak végiil, hogy a munkavallalok az atlathatosagot is értékelik, és
szlikségiik van ra, hogy bevonjak ¢ket a karrierfejlesztési folyamatokba (is) (Khan et al.,
2015).

Végiil pedig Madagamage et al. (2018) kutatasat emlitem meg. A szerzOk a Sri Lanka-i
tézsdén jegyzett vallalatoknal vizsgaljak a karriermenedzsment gyakorlatot. Osszesen 19
darab KM eszkozt tesztelnek, amelyek koziil 14-et Budhwar — Baruch (2003)
felmérésébdl, harmat Gutteridge et al. (1993) kutatasabol és kett6t (karrier weboldal és e-
learning lehet6ség) a technikai haladas kapcsan tartanak fontosnak szerepeltetni a
vizsgalatukban. Az 4. tablazat osszefoglaldan szemlélteti vizsgdlatuk eredményét, mely
szerint az 6t legnépszeriibb megoldas a teljesitményértékelésre alapoz6 karriertervezés, a
karrierfejlesztés részeként alkalmazott formalis fejlesztés, a belsd allaslehetoségek
nyilvanos meghirdetése, a specidlis megbizatasok és a karrierfejlesztés részeként

alkalmazott formalis képzés.

Madagamage et al. (2018) eredményei azt mutatjak, hogy a Kkarriermenedzsment
gyakorlat részeként sok szervezet még mindig inkdbb a tagok képzésébe és fejlesztésébe
fektet és a hasznalati gyakorisagot tekintve a sor végén talalhatdak olyan hatékony és
népszerli megoldasok, mint az irott személyes karriertervek vagy az értékeld kozpontok.
Figyelemre méltd6 a szerzok szamara az is, hogy a HR részleggel torténd
karrierkonzultaci6, az  utodlastervezés ¢és  kozvetlen  felettessel  folytatott
karrierbeszélgetés a gyakorisagi lista kozepén helyezkedik el, nem pedig a tetején. Ugy
gondoljak, hogy talan a gyorsan valtoz6é miikkddési kornyezetnek és a jelenkori karrier
tipusoknak is kdszonhetd, hogy a szervezetek szamara nehézkessé valt a hosszutavra

sz0l0 karriertervezés.

91



4, tablazat: A leggyakrabban hasznalt KM eszkozok Madagamage et
al. (2018) felmérése alapjan

a  teljesitményértékelésre nyugdij elékészitd

L alapoz6 karriertervezés 3,66 [11. programok 3,23
a karrierfejlesztés részeként Karrierkonzultdcio a

2. |alkalmazott formalis| 3,66 |12. N 3,2

. . vezetdvel

fejlesztés
belso allaslehetdségek . )

3. nyilvanos meghirdetése 3,65 |13. formélis mentoring 3,18

4. | specialis megbizatasok 3,47 |14. karrier weboldal 3,12
a karrierfejlesztés részeként . o

5. alkalmazott formalis képzés 3,44 |15. tandij visszatérités 3,11
oldaliranyt (lateralis)
mozgas funkciokozi kettds (vezetdi és

6. tapasztalatok  gyijtéséhez 3,35 [16. szakmai) karrier-utak 3,06
(rotacid)
formalis e-learning konyvek, szordlapok

7’ lehetéségek S| karrierrel kapcsolatban St

irott egyéni karrierterv
8. | altalanos karrier-utak 3,32 |18.| (szervezet vagy az egyén | 2,98
altal)

), | fatas ntailitalg BB | rer el | i o | AR
kollégaval

10. |utanpétlas tervezés 3,25

Forras: Sajat szerkesztés Madagamage et al. (2018) alapjan
*4 valaszadoknak egy 1-5-1q terjedd skalan kellett értékelni, hogy milyen mértékben alkalmazzak az adott
eszkozt, ahol 1 azt jelentette, hogy egyaltalan nem, 5 pedig, hogy nagyon nagymeértékben.

Madagamage et al. (2018) vizsgalatainak tovabbi célja, hogy kapcsolatot mutasson ki az
egyes Kklaszterek (amelyek a 3.1.2-es alfejezetben mar ismertetésre keriiltek: alapvetd
eszkozok, fejlesztd eszkozok, aktiv tervezd eszkozok ¢€s potencidlazonositasra,
utodlastervezésre szolgald megoldasok) és olyan szervezeti jellemzok kozott, mint, a
tulajdonosi forma, a szervezet kora, a mérete (foglalkoztatottak szama alapjan), valamint
az iparaga. Ezek a vizsgalatok csupan kevés jelentés eredményt hoznak. Mig a tulajdonosi
forma és a szervezet kora kapcsan nem tudnak szignifikdns kapcsolatot kimutatni, az
iparag esetében csak az elsé két klaszterrel (alapvetd és fejlesztd eszk6zok) sikeriil

kapcsolatot talalni. A szervezeti méretnél egyediil az elsé csoportnal érzékelnek relaciot,

92



amibdl a szerzOk arra kovetkeztetnek, hogy a nagyobb szervezetek engedhetik meg
maguknak, hogy az alapvetd megoldasokat alkalmazzak, mert azok igényelnek bizonyos

mértéku befektetést.

A korabbi kutatdsok ismertetése alapjan lathato, hogy meglehetsen eltérd felmérési
paraméterek alapjan dolgoztak a kutatdk, ezért eredményeiket dsszevetni nem kdnnyi.
Az 5. tablazatban lathat6 egy Osszefoglald a fobb kutatasi paraméterek €és eredmények

mentén.

A kutatési cél mindegyik esetben a szervezeti karrierfejlesztési gyakorlat felmérése volt,
fokuszban a hasznalt technikakkal. Emellett néhany felmérés (pl.: Cedefop, 2008) kitért
a karriergondozasi tevékenység célcsoportjara, illetve azok karrierigényeire is, valamint
értékeltették veliik az egyes megoldasok hasznossagat is (Lewis — Arnold, 2012; vagy
Khan et al., 2015).

Vastagon jeloltem a tablazatban azokat a karrierfejlesztési megoldasokat, amelyek szinte
mindegyik vizsgalatban a legnépszerlibb eszkozok kozott voltak, azaz a belsd
allashirdetések alkalmazésa, a teljesitményértékelés felhasznaldsa karriertervezéshez
vagy a kiilonbozd képzések, fejlesztések. Aldhtiztam azokat a technikakat, amelyek bar
nem mindegyik kutatasban jelentek meg, de szintén gyakran alkalmazott modszernek
tekinthet6k ugy, mint a karrierkonzultaciok vagy beszélgetések, illetve a kiilonbozo

tapasztalatszerzést célzo specialis gyakorlatok, megbizatasok.
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Sajat szerkesztés Baruch — Peiperl (2000), Hirsh — Jackson (2004), Cedefop (2008), Lewis — Arnold (2012), Khan et al. (2015), Karoliny et al. (2016), valamint Madagamage

etal (2018) alapjan
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Ezek az eredmények megerdsitik azokat az elméleti munkdkban megfogalmazott
veleményeket, melyek szerint a szervezetek a hagyomanyos, formalis megoldasok helyett
egyre inkabb tiamogato-fejleszté karrierfejlesztési eszkozoket alkalmaznak: fejlesztést
képzést, valamint a tapasztalatszerzést célzo megbizatasokat. Ezek a megoldasok viszont
tobbnyire az Alapveté karrierfejlesztési eszkozok csoportjiaba tartoznak, melyek
alkalmazadsa egyszerii, és nem igényel tul nagy erdfeszitést a szervezet részerdl. llletve
némely technikak (karriertervezés alapjaul szolgadlo teljesitményértékelés, a felettessel
vagy a HR-es kollégaval tortend karrierkonzultacio) az Aktiv tervezést igénylo
részvételt igényelnek a szervezet részérdl, nem sziikséges specidlis tudas mindegyik
alkalmazasdahoz, mint azt korabban megtudtuk (lasd: Baruch — Peiperl, 2000 és Lewis —
Arnold, 2012). Nem deriil ki azonban ezekbdl a felmérésekbdl, hogy az emlitett
karriergondozasi megoldasok mennyiben segitik az egyén fejlodésen kiviil a rugalmas
foglalkoztatas elérését, vagy a munka-maganélet egyensulyanak megteremtését,
amelynek fontossdagadra az aktudlis szakirodalmak felhivtak a figyelmet (lasd példdul: De
Vos — Cambre, 2016; Nagy et al., 2018; Arnold et al., 2019)

Az igénybe vett megoldasok kapcsan az volt még lathato néhany felmérés esetén, hogy a
formalis technikdkat elsésorban a nagy és a jol strukturdlt vallalatok hasznaljak.
Lathattuk, hogy tobb karrierfejlesztési modszert is bevetnek egyszerre a szervezetek, de
azok gyakorisagarol vagy mértékeérol kevés informacio all rendelkezésre. Tovabba a
vizsgalatok jellemzéen egy-egy orszag szervezeteinek gyakorlatat nézték kiilonbozo

kutatasi ismérvek mentén, ezzel pedig korlatozva az 6sszehasonlitas lehetoségét.

A karriereszkozok alkalmazasanak vizsgdlatan tul megjelent még a felmérésekben a
karrierfejlesztési célok, az igazsagossag, a hatékonysag vizsgalata is, illetve a
munkavallaloi oldal preferenciait is megkérdezték a karrierfejlesztési eszkozok kapcsan.
Az altaluk legkedveltebb megoldasok: a képzési-fejlesztési lehetoségek, a karriertervezési
workshopok, a személyes fejlesztési tervek, a beillesztés és a gyors elomeneteli programok
voltak. A leghatékonyabbnak mindsitett megoldasok a felmérésekben: a kiilonbozo
képzések (pl.: munka kozbeni), a vezetovel (kézvetlen vagy felsd) valo karrierkonzultdcio.

Sokan a rovidtavu megbizatdsokat is kedvelik. A célcsoportokrol bar kevés informacio
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allt rendelkezésre, de a korabbi és egy par éve lezajlott felmérésben is lathato volt, hogy
a munkavallalok csak egy bizonyos hanyada (negyede, vagy a fele) részesiil
karrierfejlesztésben, illetve alkalmazasukkor eldszeretettel fokuszalnak a szervezetek a

kiemelkedo teljesitményiiekre, a gyakornokokra és a vezetokre.

3.2.2. A hazai vizsgalatok jellemzéi és eredményeik

A hazai vizsgalatokat tekintve a 21. szazadban atfog6 kutatast Bokor et al. (2006a,b,c)
végez a témaban, igy ez az alfejezet ennek fobb jellemzoit és megallapitasait mutatja be.
A felmérés soran 6sszesen 51 HR-vezetdvel vagy karriermenedzsment feladatokat ellato
szakértdvel készitettek interjut, és munkavallalok korében végeztek kérddives felmérést.
A cél nem a reprezentativ, hanem a minél szinesebb minta. A kovetkez6 szempontok
alapjan kiilonboztetik meg a vallalatokat:
- Szervezeti jellemzdk: méret, iparag, tulajdonosi forma.
- Karriermenedzsment formdja: rendszerezett és formalis vagy informalis alapon
valé miikodés.
- Karriergondozési dilemmak és kezelésiik jellege: erds vagy minimalis belso
aramlas; magas vagy lapos hierarchia, nagyszamu szakért6i munkakdr (Bokor et

al., 2006a,b,c).

A szervezetek vizsgalata kozben kideriilt, hogy sok helyen még nem miikodik jol bevalt
karriergondozasi rendszer, hanem éppen atalakulas alatt van, vagy esetleg kialakuloban.
A szerzOk azt talaljak, hogy a cégek eltérd sajatossdgai és piaci helyzetiik befolyasolja
karrierfejlesztésiik jellemzdit. Egyrészt azt, hogy céljaik inkabb a szervezeti vagy az
egyéni igényekre alapozottak. Célcsoportjai kiillonbozdek. Kevés cégnél beaznosithato
az, hogy az 6sszes dolgozot, és sok helyen az, hogy a dolgozok egy-egy sziikebb rétegét
érintik. A leirtak alapjan a kutatds készitéi az emberi erdforras vezetdk
karriermenedzsment gyakorlatok jellemz6 csoportjait az alabbiak szerint nevezik el:

- KM ,klasszikus”: A szervezet és a dolgozo karrierigényeinek 0sszeegyeztetésére

épiil.
- KM ,tehetség”: A hangsuly a tehetségek megtartasan, fejlesztésén és

alkalmazasan van a vezetOi utddlas és az tizleti siker érdekében.
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- KM ,wellness”: Az a fontos, hogy a karriertervvel rendelkezé és a vallalat
szempontjabol értékes munkatarsak igényeit kielégitsék, hogy 6k motivaltak
legyenek.

- KM ,,utanpotlas”: A cél hossza tavon biztositani az utanpotlast.

- KM ,felzarkoztatd”: A f6 szempont, hogy mindenki megfelelden teljesitsen a

- KM ,,délibab”: A karriermenedzsmentre, mint hosszu tavon elérendd célra
tekintenek, mert az szamukra még a HR rendszernek egy Osszetettebb és

magasabb szinten 1étez6 része.

Bokor et al. (2006a,b,c) azt talalja a megkérdezettek korében — ahogy azt a tobbféle
azonositott tipus is sugallja —, hogy a karriergondozassal kapcsolatos kép meglehetésen
homalyos, a gyakorlat szegmentalt. Az interjuk igazoljak, hogy egyeldre a legtobb HR-
vezetd szamara nem vildgos, hogy mi is a rendszer funkcidja, annak miikodtetésében
kinek mi legyen a felelGssége, vagy, hogy a rendszer értékelése érdekében mit kellene
mérnitik. A kiilonb6z6 vallalati szereplok elvarasait sem ismerik eléggé. A vezetok a
munkatarsak felé kiildott karrieriizenetekkel kapcsolatban gyakran nem kapnak, illetve
nem tudnak leszlirni egyértelmi valaszokat. A HR-vezet6k maguk is bevallottak, hogy
nem kozvetitenek tiszta lizeneteket a karriergondozassal kapcsolatban. E vélekedésiiket a

vezetOkkel és tehetségekkel kitoltetett on-line kérd6iv eredményel IS visszatiikrozik.

Bokor et al. (2006a,b,c) szerint fennall az az ellentmondas a hazai vallalatoknal is —ahogy
azt a 2.6.4-es alfejezetben is targyaltam —, hogy az emberi erdforrassal foglalkozé
kollégak fontosnak tartjak, hogy a dolgozok maguk tervezzék a karrierjiiket, legyenek
konkrét céljaik, és tegyenek is érte, hogy azokat elérjék. Ezzel ellentétben helyezkednek
el azok a szervezetek, ahol viszont gyanus, ha a munkatars til sokat torédik karrierjével.
Az ilyen cégek szemében megkérddjelezddik az alkalmazott munkateljesitménye €s akar

a hiisége is.
A kutatasban résztvevd szervezetek karriermenedzsment gyakorlatainak elemzése utan

azokat Bokor et al. (2006a,b,c) a harom tipusba sorolva jellemzi:

1. Integralt megkozelitésii:
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Az egyén €s a szervezet igényeit is figyelembe veszik a rendszer kialakitasa soran.
Az egyénnek lehetdséget adnak céljai megvalodsitasara, de kozben az tizleti siker
mindig szem el6tt marad.

A célcsoport nem egy sziik réteg, hanem a munkavallalok minél szélesebb kore,
akiket igyekeznek megszerezni, fejleszteni, megtartani és eldreléptetni.

Formalis, vildgosan megfogalmazott eszkozrendszeren és elveken alapszik.

A kiilonb6z6 rendszerelemek kapcsolatban allnak egymaéssal.

Fokuszalo megkozelitésii: A készitOk a tehetségprogramokat emelik ki, és
mutatjdk be beszamoldjukban. Ezek a programok haromféle filozofiara
épiilhetnek:

Utodlasszervezés (., Kivalasztott vagy”): A szervezeti eréforrasok minél
eredményesebb felhasznalasaval igyekeznek megtalalni a potencialis utédokat.
Megtartas (,,Légy tiirelmes!”): A fejlesztési programok kampanyszeriien vagy
juttatasként szervez6dnek.

Fejlesztés (,,Tamogatunk, hasznald ki”): Erésebb integracid jellemzi. Tisztabb

tizleti kapcsolddas, értékteremtés.

Ad hoc, informalis felfogasu: Kis méretli cégekre, illetve a volt szocialista
nagyvallalatok utddaira jellemzo.

Nem alakult még ki a karriermenedzsment rendszer, és formalis eszkozeik
sincsenek.

Egyeldre informalis, ad hoc jellegli keretek kozott folyik karriergondozas.

A teljesitményértékelés kozben érintik a karriertervezést is, de mindenféle
kovetkezmény nélkiil.

Az ilyen szervezetek a rendszer kialakitasat tekintve az elsé 1épcsdfokokon

taposnak.

Ahogy az a kutatasi tapasztalatokbol lesziirhetd, e vizsgalatok alig emlitik a KF soran

bevethetd modszereket. A megoldasok alkalmazdsanak hatterérdl, a mogottes szervezeti

szandékrol nyujt tobb informéciot a karriergondozéds terén kezddnek tekinthetd

munkaltatoktol kezdve a profi gyakorlatot miikddtetd munkaadokig, illetve azokrol is,

akik a kettd kozotti atmeneti idoszakban vannak.
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A fenti kutatdsi eredményekbdl a hazai gyakorlatrol dsszefoglaloan az dllapithato meg,
hogy abban részben visszatiikrozédnek a nemzetkézi kutatasok eredményei, miszerint
bizonyos szervezetek foglalkoznak karrierfejlesztési gyakorlattal, bizonyos munkaadok
viszont nem forditanak még ra figyelmet. A célcsoportokat tekintve: vannak, akik
mindenkit bevonnak a karriergondozasi tevékenységbe, mig masok egy-egy sziikebb
alkalmazotti csoportra fokuszalnak csupan. Ahogy az a kutatasi jellemzokbol lathato e
Vizsgdlatok alig érintették a KF sordan alkalmazhaté és haszndlt eszkozok témakorét, igy
ennek hazai jellemzoirol inkabb feltételezéseink, mint empirikus megalapozottsagu

tudasunk van.

Az elméleti attekintés (lasd: 3.1-es alfejezet) alapjan megtudtuk, hogy nincs egy siker
recept arra vonatkozolag, hogy milyen konkrét megoldasokat kellene alkalmazniuk a
munkaltatoknak, hiszen azok kivalasztasanal tobb szempontot kell figyelembe venniiik,
sajat miikodésiikhoz és a munkavallaloi igényekhez kell igazitani. Egy olyan ajanlast
lathattunk, hogy bdr onalloan is lehet alkalmazni az egyes karriertervezési és -
menedzselési megoldasokat, de jobb, ha egy szervezet ezek varidcioit egyiittesen
alkalmazza. A szakirodalom véleménye szerint a hagyomdnyos, formalis megoldasok
helyett a tamogato-fejleszté modszerek keriiltek elotérbe (De Vos — Cambre, 2016; Nagy
et al., 2018; Arnold et al., 2019). Ezt a kordbbi empirikus vizsgalatok (lasd: 3.2-es
alfejezetben pl.: Khan et al., 2015; Karoliny et al., 2016; valamint Madagamage et al.,
2018) meg is erdsitettek. Ezen feliil az eredményekbdl az olvashato ki az idé eldre
haladtaval, hogy a szervezetek inkabb a jelenre fokuszalnak, mint a jovore az alkalmazott
technikakat nézve. Nem mernek nagyon tervezni, és ehhez kapcsolodo megoldasokat
alkalmazni, illetve a célok kozott is ez jelenik meg, azaz inkdabb a jelenlegi munkakérre

[fokuszalnak, ha fejlesztésrol van szo.

Az e fejezetben feltart és bemutatott nemzetkozi és hazai kutatasi eredmények nyujtotta,
még ki nem hasznalt igéretes lehetoségeket, illetve hianyossagokat észlelve allitom sajat
vizsgadlataim fokuszaba azokat a teriileteket, amelyek a karrierfejlesztés folyamataban
hasznalt eszkézrendszerhez kapcsolhato, uj, vagy ujszerii megallapitasok feltarasanak és

megfogalmazdsanak lehetdségével kecsegtetnek.
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4. A 21. szazadi szervezetek karrierfejlesztési
gyakorlatanak eszkozfokuszu empirikus vizsgalata

Az empirikus vizsgalataim célja felmérni, hogy a versenyszféraban miik6dé nemzetkdzi
¢s hazai szervezetek jelenlegi gyakorlata hol, milyen mértékben felel meg a beazonositott
sikerkritériumoknak tekintettel a Kkarrierfejlesztési eszk6zOok alkalmazasara. Ennek
érdekében egy vizsgalati modellt fejlesztettem ki, amely alapjan megmutatom, milyen
teriiletekre fogok koncentralni kutatdmunkam sordn. Ez utan bemutatasra keriilnek a
kutatasi kérdéseim ¢€s hipotéziseim, az alkalmazott modszertan, majd az eredmények
részletes ismertetése torténik meg. A fejezet a sajat empirikus kutatasi tapasztalatok
Osszegzésével zarul, amelyeket Osszevetek a kordbbi elméleti ¢és vizsgalati

megallapitasokkal.

4.1. A sikeres szervezeti karrierfejlesztés mikoédésének
vizsgalati modellje
Az elméleti fejezetek (2. és 3. fejezetek) célja egyrészt az volt, hogy attekintést adjon a
szervezeti karrierfejlesztési gyakorlat sikeres milkddésének kritikus feltételeirdl —
kiilonds tekintettel az alkalmazhatd eszkozokre. Masrészt a szakirodalomban talalt
egybevagé és eltéré megkozelitések, vélemények rendszerezésével megalapozzak egy
komplex vizsgéalati modellt, amelynek a segitségével a szervezeti karrierfejlesztési
gyakorlat jelenlegi helyzetét tudom vizsgalni a rendelkezésemre 4ll6 adatbéazison és
mintdkon. Az egyes alfejezeteknél mar jeleztem, hogy kutatdsom soran mit vizsgalok
meg pontosan a bemutatott tartalombol. Osszesitve ezeket, a 15. dbra szemlélteti a teljes
vizsgalati modellt, amelynek az alapja a 14. abra. A modellen s6tétebb zolddel jeloltem a
vizsgalando tényezoket, és szlirkével azokat, amelyek felmérésére e munkaban nem lesz
médom. Az egyik tényezd sziirkés zoldes jelolése azt jelzi, hogy csupan bizonyos
szempontok elemzésére fogok kitérni a kategorian beliil. Latszolag a modell kisrészét
vizsgadlom majd, azonban a jelolt teriiletek feltérképezése is rengeteg informdaciét tud
nyujtani arr6l, hogyan — milyen eszkozokkel zajlik jelenleg a karrierfejlesztési gyakorlat
a szervezetekben, annak milyen hatdsai vannak, és a résztvevdi miképpen gondolkodnak
a megvaldsitasrol, kinek az els6dleges feladata, és milyen megoldasok lennének
hasznosak. A modell tobbi részének vizsgalata nem képezi a dolgozat fokuszat, illetve a
rendelkezésre all6 mintaim azok felmérésére nem adnak lehet6séget, ezért azok

elemzésétdl jelen dolgozatban eltekintek.
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15. abra: A szervezeti karrierfejlesztés komplex vizsgalati modellje

A szereplok é
felel6ssé
tis:

Karrierfejlesztés

Karriertervezés Karriermenedzsment +®

Szervezeti kimenetek Egyéni kimenetek

— Teljesitmény valtozasa

EEM folyamatokkal

Osszhang a vallalati
& valé egyiittmiikodés

célokkal és stratégiaval

biztositasa

| | Tudds, kompetencidk
fejlesztése

i B Munkamoral, motivacié
—— Utdnpétlas megoldadsa — alakuldsa

Munkavallalok
fejlesztése

Forras: Sajat szerkesztés

Az empirikus vizsgdlataim fokuszaban tehdat a bemutatott feltételek koziil a
karrierfejlesztési eszkozok alkalmazdasa all: milyen eszkozoket, milyen mertékben
alkalmaznak a munkaltatok, megfigyelheto-e valamilyen ésszefiiggés bizonyos szervezeti

jellemzok (méret, iparag, szervezeti teljesitmény) és az alkalmazott megoldasok kozott.

Az elbzoket kiegészitve vizsgalataim sordn tovdabba fel kivanom mérni a szervezeti
karrierfejlesztési gyakorlat lehetséges elonyeit. Vizsgalom majd, hogy a szervezetei
karrierfejlesztési tevékenység hatasara megfigyelheto-e jobb szervezeti teljesitmény és
hatékonysag, valamint eredményesebb-e a munkavallalok megtartasa, illetve kevesebb
hianyzds érheté-e el altala. A munkavallalok kapcsin a szervezeti elkotelezettséget
kivanom elemezni majd oly modon, hogy a szervezet altal végzett karrierfejlesztési
gyakorlat hatasara nem gondolkodnak-e munkahelyvaltasban, hanem hajlamosabbak-e

az ott maraddsra.

Veégiil a kutatasom soran megvizsgalom azt is, hogy a munkaadoi, illetve a munkavallaloi
oldal miképpen vélekedik a felelosség kérdésérol a karrierfejlesztési folyamat soran,

melyik fél mekkora szerepet szan a masiknak. Illetve a felsorolt szervezeti szereplok (HR-
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es, kozvetlen és felso szintii vezetd) kapcsan felmérem, hogy a dolgozok milyen mertékii

részvetelt, tamogatast varnak el toliik.

A kutatdsom soran nem all szandékomban és mdédomban a karrierfejlesztés céljat, minden
lehetséges kimenetét, EEM funkciokkal valo kapcsolatat, valamint célcsoportjait, az
egyes szereplok pontos feladatait vizsgalni. Ezek kés6bbi, tovabbi kutatdsok targyat
képezhetik majd.

A kovetkezokben részletezem, hogy kutatdsom soran milyen szempontokra fogok kitérni

az elézoleg ismertetett nemzetkozi kutatasokkal megegyezden vagy azoktol eltéréen.

Karrierfejlesztési eszkozok vizsgalata

Az empirikus vizsgalataim fokuszaban a karrierfejlesztési eszk6zok alkalmazasa all. A
célom, hogy, kiindulva a korabbi kutatdsok tapasztalataibol, azokat megismételve vagy
kiegészitve a kovetkezdket vizsgdljam meg:

- A korabban bemutatott kutatasokhoz hasonldéan én is megnézem, milyen
karriertervezési €s -menedzselési eszkozoket, milyen mértékben alkalmaznak a
munkaltaték, valamint jellemzéen hany megoldast alkalmaznak egyszerre.
Utobbira az attekintett felmérések nem tértek ki szamottevéen. Az élettervezéshez
kapcsoloddo modszerek felmérésére nincs tul sok példa a 90-es évek oOta, a
lehet6ségeimhez mérten ennek utana kivanok jarni. Tovabba a korabbi kutatasok
tobbségében egy-egy orszagban vizsgalddtak, nekem lehetdéségem adddik egy
nemzetkdzi minta elemzésére, amelyet egy egyen kérdoiv segitségével kérdeztek
le.

o Azigénybe vett modszerek tipusaival kapcsolatban azt tapasztaltam, hogy
az alapvetd technikakat részesitik inkabb eldnyben a szervezetek, mert
azok alkalmazasa egyszerii, és nem igényelnek til nagy erdfeszitést a
szervezet részér6l. Valamint tamogatd-fejleszté  karrierfejlesztési
eszkozoket alkalmaznak inkabb manapsag.

- Részletesebben megvizsgalom, hogy megfigyelhetd-e valamilyen Osszefiiggés
bizonyos szervezeti jellemzOk (méret, ipardg, szervezeti teljesitmény) és az
alkalmazott megoldasok kozott.

o A szervezeti jellemzOk koziil tobbségében a méret kapcsan olvashattunk

kutatisi tapasztalatokat, illetve két kutatds vizsgalt profil szerint
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(kereskedelem ¢és informatika) munkaltatokat, de ott sem tortént
kiilonosebb Osszehasonlitds mas profilu szervezetekkel. A nagyméretiick
munkaltatok kapcsan azt tudtuk meg eddig, hogy hajlamosabbak a
formalis megoldasok alkalmazasara. Még kevesebb informacio all
rendelkezésre a
KKV-k karrierfejlesztési tevékenységérdl. Annyit tudunk, hogy ezeknél a
szervezeteknél inkabb jellemzdbbek az informéalis megoldasok.

A legutobbi felmérések koziil csak kisszamu foglalkozott a munkavallaloi oldal

véleményével az alkalmazott karriermegolddsok hasznossagaval kapcsolatban,

ezért én vizsgalataimban ennek felmérésére is kitérek.

Karrierfejlesztési tevékenység kimeneteinek részleges felmérése

Az el6zoket kiegészitve vizsgalataim soran a szervezeti €s egyéni kimenetek kapcsan fel

kivanom mérni:

a szervezeti karrierfejlesztési gyakorlat lehetséges elonyeit, ezért azokat beépitem
majd a vizsgalati modellembe. Korabbi kutatok rengeteg kimenetet vizsgaltak, én
ezek koziil arra térek ki, hogy a szervezetei karrierfejlesztési tevékenység hatasara
megfigyelheté-e jobb szervezeti teljesitmény ¢és hatékonysag, valamint
eredményesebb-e a munkavallalok megtartasa, illetve kevesebb hidnyzas érheto-

e el altala.

A szereplok és a felel6sségi koreik részleges vizsgalata

Az attekintett kutatdsok soran kevés példat talaltam arra, hogy a szerepldk és a feleldsségi

koreik folytan a kovetkezokkel foglalkoztak volna:

A kutatdsom soran megvizsgalom, hogy a munkaadoi, illetve a munkavallaloi
oldal mit gondol a feleldsség kérdésérdl a karrierfejlesztési folyamat soran,
melyik fél mekkora szerepet szan a masiknak.

Illetve a felsorolt szervezeti szereplok (HR-es, kdzvetlen és felsd szintli vezetd)
kapcsan felmérem, hogy a dolgozdk milyen mértékii részvételt, timogatast varnak
el tolik.

A szervezeti elkotelezettséget kivanom elemezni majd oly modon, hogy a
szervezet altal végzett Kkarrierfejlesztési  gyakorlat (karrierlehetdségek
kialakitasanak és kommunikalasanak) hatasara gondolkodnak-e munkavallalok

munkahelyvaltasban, hajlamosabbak-e az ott maradasra.
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Az emlitett vizsgalati szempontokat az aldbbi tablazatban (6. tablazat) foglaltam Gssze a

jobb atlathatosag érdekében:

6. tablazat: Nemzetkozi és hazai szervezetek karrierfejlesztési
gyakorlatanak vizsgalati szempontjai

Alkalmazott karriertervezési és —
menedzselési eszk6zok tipusa €s
gyakorisaga

Alkalmazott élettervezéshez
kapcsolddé modszerek tipusa
¢s gyakorisaga

Meéretbol, miikodési iparagbol

Szervezeti teljesitménybdl és
az alkalmazotti dsszetételbol

Kan?.er.fej lesztési | fakado kiilonbségek Flnis [k
eszkozok
Csoportositasi lehetdségek -
Alkalmazott karrierfejlesztési
megoldasok munkavallalok altal -
megitélt hasznossaga
Szervezeti teljesitmény ¢€s
Karrierfejlesztési | hatékonysag alakulasa -
tevékenység EEM gyakorlat hatékonysaganak
kimenetei (Munkavallalok megtartasa, -

hianyzas) alakulasa

A szereplok és a
feleldsségi koreik

FelelOsség kérdése

Szervezeti szereploktol elvart
karrierfejlesztési timogatas

Szervezeti szereploktdl elvart
karrierfejlesztési tamogatas
mértékének megallapitasa

Karrierlehetéségek alakulasa,
valamint azok
kommunikalasanak és a
munkahelyvaltasi hajlandosag
kapcsolata

Forras: Sajat szerkesztés

A vizsgalati modellem és szempontjaim ismertetése utan a kovetkezd alfejezetben a

kutatési kérdéseimet €s hipotéziseimet vetem fel.
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4.2. Kutatasi kérdések és hipotéezisek

A kutatési céljaim elérése érdekében az elobb bemutatott kutatasi szempontok alapjan
kutatasi kérdéseket fogalmaztam meg, valamint azokhoz kapcsoléddan hipotéziseket
definidltam. A megfogalmazott kérdések és hipotézisek mentén vizsgalom a szervezeti

karrierfejlesztési gyakorlatot (azaz a kijeldlt modellelemeket):

Karrierfejlesztési eszkozok vizsgalata
1. Folytatnak-e rendszeres és tudatos karrierfejlesztési tevékenységet a szervezetek?
Alkalmaznak-e karrierfejlesztési eszk6zoket? Ha igen, milyen mértékben teszik azt?

1. Hipotézis:

a. A mai szervezetek karrierfejlesztési eszkozhasznalata a Cranet értékelési
skalajan mérve atlagosan kozepes mértéket mutat.
Magyarazat: A vizsgalat célja, hogy kideriiljon, megerdsitést nyer-e az a
szakirodalmi vélemény, hogy a szervezetek tObbsége tovabbra is inkabb
passzivabb fél a karrierfejlesztés sordn. Mindemellett a korabbi, 2008-10-es
Cranet felmérés eredményei is ezt jelezték mar.
A hipotézis teszteléséhez felhasznalando vizsgalati eredmények: karrierfejlesztési
eszkozok alkalmazasanak atlagos mértéke, és a valtozokbol képzett mutatok
meértéke.
b. A mai szervezetek karrierfejlesztési eszkozhasznalata a Cranet értékelési
skalajan mérve elmarad Magyarorszagon a globalis gyakorlattol.

Magyarazat: A korabbi hazai (Bokor et al., 2006) és térségbeli (Berber — Slavic,
2014) kutatasi eredmények kapcsan ez varhatd, és tekintve, hogy a HR
funkcionak eleve nincs évtizedekre visszamend multja Magyarorszagon, ennél
fogva a HR tevékenység is sok szervezetnél gyerekcipdben jar, nem varhato, hogy
a karrierfejlesztési gyakorlat talsagosan kiforrott legyen.
A hipotézis teszteléséhez felhasznalando vizsgalati eredmények: karrierfejlesztési
eszkozok alkalmazasanak datlagos mértéke, és a valtozokbol képzett mutatok

meérteke, valamint nem paraméteres statisztikai probak eredményei.

2. Milyen eszkozokkel fejlesztik a szervezetek alkalmazottaik karrierjét? Melyek a
leggyakoribb megoldasok? Vannak-e az orszagok kozott kiilonbségek? Mely

modszereket tekintik hasznosnak a dolgozok karrierjiik alakitasdhoz?
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2. Hipotézis: A mai szervezetek legnépszeriibb (leggyakrabban) alkalmazott
karrierfejlesztési megoldasai a fejlesztést és a fejlodést segitdo, valamint a
tapasztalatszerzést célzé technikak.

Magyarazat: A 2000. utani felmérési eredmények és a szakirodalom allaspontja
(De Vos — Cambre, 2016; Clarke, 2013) szerint a szervezetek a hagyomanyos,
formalis megoldasok helyett tdmogato-fejlesztd karrierfejlesztési eszkozoket
alkalmaznak ugy, mint példaul kiilonboz6 képzési és fejlesztési modszerek,
tapasztalatszerzést célzo specialis gyakorlatok, megbizatasok,
karrierkonzultaciok,  valamint a  teljesitményértékelés  felhasznalasa
karriertervezéshez.

A hipotézis teszteléséhez felhaszndlando vizsgalati eredmények: az egyes
karrierfejlesztési eszkozok alkalmazdsanak dtlagos mértéke, belsé toborzdsi
gvakorlat gyakorisaga és a teljesitményértékelési gyakorlat eredményének

felhasznalasi modja.

3. Beazonosithatok-e tipikus esetek, azaz Osszefiiggések a karrierfejlesztési eszk6zok
alkalmazésa és a szervezeti jellemzOk kozott tekintettel a szervezeti teljesitményre,
vallalati méretre, a miikodési agazatra, és a munkavallaldi Osszetételre (fizikai-
szellemi dolgozdk aranyat nézve)?

3. Hipotézis: Bizonyos szervezeti jellemzék és az alkalmazott karrierfejlesztési
gyakorlat kozotti kapcsolat a mai szervezetekben kimutathato:

a. A szervezeti méret novekedésével a Kkarrierfejlesztési eszkozok
alkalmazasanak mértéke is novekszik, valamint a formalis megoldasok
valnak gyakoribba.

b. A jobb teljesitményii vallalatok eltéré karrierfejlesztési megoldasokat
hasznalnak, mint a rosszabbul teljesito tarsaik.

c. A szervezetben a fizikai — szellemi dolgozok Kkiilonb6z6é mértékii aranya
és az alkalmazott Kkarrierfejlesztési eszkozok tipusa kozott kapcsolat
mutathato Ki.

Magyarazat: A kutatok (pl.: Baruch — Peiperl, 2000; Lewis — Arnold, 2012; vagy

Madagamage et al., 2018) eddigi tapasztalatai szerint a formalis technikakat

elsdsorban a nagyvallalatok részesitik elonyben. Bar a kordbbi szakirodalmi

kutatdsok a teljesitménykiilonbségekbdl vagy a munkavallaloi Osszetételbol

fakado eltéré eszkozhasznalatra nem tértek ki, ugy gondolom, hogy az eltérd
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teljesitményli szervezetek eltéré miikodési kapacitasokkal is rendelkeznek.
Valamint az eltéré6 munkakorokben dolgozok karrierfejlesztése eltérd célokat
szolgalhat, igy az alkalmazott karrierfejlesztési modszerek is eltéréek lehetnek.

A hipotézis teszteléséhez felhasznalando vizsgalati eredmények: az egyes
karrierfejlesztési eszkozok alkalmazasanak atlagos meértéke vallalati méret
szerint, valamint kapcsolatvizsgalatok és nem paraméteres statisztikai probdak

eredmeényei.

Karrierfejlesztési tevékenység kimeneteinek részleges felmérése
4. Milyen lehetséges (szervezeti, egyéni) kimenetei vannak a Kkarrierfejlesztési
gyakorlatnak a felhasznalt eszk6zok hatdsara?
4. Hipotézis: Az alkalmazott karrierfejlesztési megoldasok és a szervezeti, valamint
az EEM gyakorlat teljesitménye kozotti kapcsolat megragadhato:
a. A Kkarrierfejlesztési eszkozok nagyobb mértékii alkalmazasa a szervezeti
teljesitménymutatok pozitiv alakulasat eredményezi.
b. A Karrierfejlesztési eszkozok nagyobb mértékii alkalmazasa a fluktuacio,
valamint a hianyzasi napok csokkeno tendenciajat eredményezi.
Magyarazat: tobbek kozott ezeket a kimeneteket igazoltak vissza korabbi
kutatasok a szervezeti karrierfejlesztési tevékenység kapcsan, valamint ezek
vizsgalatara van lehetdségem.
A hipotézis teszteléséhez felhasznalando vizsgalati eredmények: a karrier mutatok
és a szervezeti teljesitmény mutatok, valamint a fluktudcio mértéke és a hianyzasi

napok szama kozotti kapcsolat vizsgalatanak eredményei.

A szereplok és a felelosségi koreik részleges vizsgalata

5. Ki a felelés a szervezetben a karrier gondozasdért? A munkaadoi, illetve a
munkavallaloi oldal mit gondol a felelosség kérdésérdl a karrierfejlesztési folyamat
soran? A dolgozok kitdl, milyen mértékii segitséget varnak el a szervezeti szereplok
kozil? A szervezetek  mennyire  informaljdk a = munkavallalokat
karrierlehetdségeikr6l? Hogyan értékelik a dolgozok az elérhetd karrieropciokat?

5. Hipotézis: A hazai karrierfejlesztési gyakorlat soran is érvényesiil az egyéni
felelosségvallalas dominancidja, azaz a munkavallalok magukat tekintik elso

sorban felelosnek karrierjiik fejlesztéséért.
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Magyarazat: Annak igazolasa, hogy itthon is jellemz6-e, hogy manapsag inkabb
a munkavallalok vették keziikbe karrierjiik irdnyitast, viszont igénylik tovabbra is
a szervezet segitséget.

A hipotézis teszteléséhez felhasznalando vizsgalati eredmények: a felelosseg

meértékenek atlagos alakulasa, az elvart segitség atlagos megoszidsa.

A kovetkez6 alfejezet részletesen kifejti, hogy pontosan milyen vizsgalati modszereket

fogok alkalmazni az emlitett teriiletek elemzéséhez.

4.3. Modszertan

Az empirikus vizsgalodasaim sordn az a célom, hogy valtozatos statisztikai eszkoztarat
hasznaljak fel annak érdekében, hogy minél tobb szempontbdl megvizsgaljam a kutatési
kérdéseimet, ¢és ellendrizzem a hipotéziseimet. Vizsgalataim sordn egyrészt egy
nemzetkdzi HR kutatdi haldzat adatbazisanak 2014/16-os globalis és magyar mintajat
elemzem, az onnan nyert magyar vonatkozast eredményeimet kiegészitem egy 2019-ben
kvantitativ modszerrel elvégzett sajat primer adatfelvétel tapasztalatival (online 1000
hazai munkavallalét megkérdezé kérddiv), valamint feltard jellegli, kvalitativ kutatasi
megoldast tanulsdgaival is (interjukat készitettem HR vezeték és HR szakemberek

korében).

4.3.1. Az adatok forrasai

A Cranetrol
A kutatasom f6 alapjat a Cranfield Network (Cranet - az angliai Cranfield Business
School altal koordinalt nemzetkdzi Emberi Er6forras Menedzsment Kutatasi Halozat —

lasd wwwe.cranet.org) 2014/16-os felmérési fordulojanak adatbazisa adja. A halozat altal

mintegy 30 éve haszndlt sztenderdizalt kérddiv csak kismértékben valtozott az évek
soran. Eredetileg angol nyelven késziilt el, majd minden tagorszag leforditotta a hivatalos
nyelvére, ahol sziikséges volt. A statisztikai elemzés megkonnyitése érdekében a Cranet

zart kérdéseket alkalmaz. A kérd6éiv 7 f6 részbdl all, és mintegy 60 kérdést tartalmaz.

A kitoltés korabban papir alapon tortént, ma mar egyre tobb tagorszagban térnek at az
online alapi megoldéasra. A legtdobb orszagban 12-25%-os a valaszadasi ardny. A

valaszold minden esetben az adott szervezet HR tevékenységéért vald felelds volt. A
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mintavételi kereteket rétegezett reprezentativ mintak eldallitdsara tervezték (szektor és
méret szerint). (Cranet, é.n.)

A Cranet adatbazis segitségével elemezni tudom, hogy milyen karrierfejlesztési
eszkozoket alkalmaznak a szervezetek, milyen karrierfejlesztéshez kothetd
tevékenységeket végeznek még az EEM gyakorlatuk soran. Valamint felmérem, hogy
beazonosithatok-e tipikus karrierfejlesztési megoldasok haszndlata bizonyos szervezeti
jellemzok esetén. Tovabba megvizsgalom, hogy milyen (egyéni, szervezeti) kimenetek
azonosithatok a gyakorlat hatasara (pl.: szervezeti teljesitménnyel és a HR kimenetekkel

vald kapcsolat alakulésa).

A kérddives felmérésrol

A kérddives felmérés eredményei egy szervezeti karrierfejlesztési gyakorlatot vizsgalo,
munkavallaloi oldalt megkérdezo online 1000 f6s lekérdezésen alapulnak, amelyet az
EFOP-3.6.3-VEKOP-16-2017-00007 kodszamu palyazat tamogatasaval valositottam
meg. Az adatfelvétel 2019 tavaszan tortént. A lekérdezést egy piackutatdé vallalat
bonyolitotta le az altalam Gsszeallitott kérddiv és a meghatdrozott kutatasi paraméterek
alapjan. (A kérdéiv fejlesztése az UNKP-18-3 kodszamu Uj Nemzeti Kivalosag Program
keretein beliil tortént.) A kitoltok a versenyszféra fo- és mellékallast dolgozoi.
Disszertaciomban a kovetkezo6 kutatasi kérdések valaszait hasznalom fel, és elemzem —
viszont a teljes kérddiv megtalalhat6 a 4. fuiggelékben. A dolgozokat megkérdeztem a
munkaltatojuk karrierfejlesztési gyakorlatardl, illetve sajat karrierfejlesztési igényeiket
vizsgéltam meg. A felmérés eredményei informacioval szolgalnak a szervezetek altal
alkalmazott karrierfejlesztési megoldasok gyakorisdgar6l. Tovabba olyan kimeneteket
tudok azonositani, mint hogy a szervezeti karrierfejlesztési tevékenység milyen hatassal
van a munkavallalok Kkarrierlehetoségeinek értékelésére ¢és munkahelyvaltasi
szandékukra. A dolgozok karrierfejlesztési igényei kapcsan vizsgalom, melyik
karrierfejlesztési eszkozt milyen mértékben tartjak hasznosnak karrierjiik eldémozditasara,
tovabba kit6l milyen mértékii segitséget varnak el ehhez a szervezeten beliil. Bemutatom
majd a munkavallaloi allaspontot arrol is, kit tekintenek felelosnek karrierjiik

fejlesztéséért.

A lefolytatott interjukrol
Harmadik adatgytijtési mddszerem az interjuk lefolytatdsa volt, amelyek soran HR

vezetdket, munkatirsakat és szakértoket (két coachot és egy szervezetfejlesztd
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pszichologust) kérdeztem meg személyesen és telefonbeszélgetés formdjaban. Az
id6tartam 30 és 60 perc kozott alakult, és eldre rogzitett kérdések mentén zajlott. (A
pontos kérdések listaja megtalalhato az 5. és a 6. fliggelékben.) Az interjuk (6sszesen 9 db)
célja az volt, hogy megvizsgaljam, mekkora hangsulyt helyeznek a magyar szervezetek a
karrier gondozasara. Folytatnak-e valamilyen tudatosan Kialakitott, tervezett
karriermenedzsment gyakorlatot. Mit gondolnak, érdemes-e vele foglalkozniuk. Ha
foglalkoznak vele, kiket céloznak meg, és milyen médszerekkel teszik azt. Végiil pedig
megkérdeztem, kit tekintenek feleldsnek a folyamatért, kinek mekkora szerepe van benne
munkavallaloi és munkaltatoi oldalrél. Az interjuk soran kapott valaszokat 6sszegzem, a
relevans informaciokat kiemelem, és az el6z6é két alkutatas eredményeit Kiegészitem

azokkal.

4.3.2. Az alkalmazott elemzési moédszerek

Az adatok elemzése IBM SPSS Statistics 25 program segitségével torténik. Elso
1épésként Sajtos — Mitev (2007) alapjan adattisztitast végzek, azaz a nem relevans
adatokat kiszlirdom az adatbdzisokbol. Majd megéllapitom a valtozok mérési szintjét
(nominalis, ordinalis, intervallum vagy aranyskala mérési szintii). Ezutan végzem el az
egy- és kétvaltozos elemzéseimet. A leird statisztikdkhoz gyakorisagi és kereszttabla
lekérdezéseket hajtok végre. A metrikus valtozok kozotti  Osszefiiggéseket
korrelacidelemzéssel, a mindségi ismérvek kozotti kapcesolatokat kereszttabla-elemzéssel
— Pearson-féle y> modszerrel és Cramer-féle kapcsolat-szorossagi mutatoval — vizsgalom
meg. Azokban az esetekben, ahol a magyarazo6 valtoz6 nem metrikus, a fiiggd valtozo
viszont igen, egyutas varianciaanaliziseket (ANOVA) végzek el F-proba segitségével.
Paraméteres probakat nem tudok alkalmazni az elemzéseim soran, mivel nem teljesiilnek
az elofeltételeik, ezért nem paraméteres teszteket tudok végrehajtani, ahol relevans. A
Mann-Whitney-Wilcoxon probat alkalmazom ezekben az esetekben, amely két ordinalis
mérési szintli valtoz6 dsszehasonlitasara alkalmas. A valtozok kozotti kapesolat grafikus

abrazolasa érdekében korrespondencia-analizist végzek.

A Cranet adatbazis elemzésekor zomében nominalis, illetve ordinalis skalan mért
valtozokkal tudok dolgozni, nagyon kevés az aranyskalas valtoz6, ami meghatarozza a
felhasznalt modszereket. Gyakorlatilag paronkénti kapcsolatvizsgalatokra nyilik

lehetdségem. A kérddiv 60 kérdésébdl csupan egyetlen foglalkozik célzottan
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karriergondozassal: a karrierfejlesztési eszkozok alkalmazasanak mértékét értékelteti a
kitoltokkel egy 0-tol 4-ig terjedd skalan. Az ebbdl nyert valaszok egy ordindlis valtozot
alkotnak, amelybdl mutatokat kell képeznem tovabbi informaciok nyerése €s bizonyos
kapcsolatvizsgalatok elvégzése érdekében. Ez a sajatossag meghatarozza azt is, hogy ok-
okozati 0Osszefiiggéseket ¢és modellépitést nem tudok megvalodsitani. Tovabba
faktoranalizist sem tudok végrehajtani, mivel — az egyes moddszerek alkalmazasanak

mértékét kifejezé — valtozo nem metrikus, ami a faktoranalizis egyik feltétele.

4.3.3. A mintak alapadatai

Az eredmények bemutatésa eldtt a vizsgalt mintak alapadatainak ismertetése kovetkezik.

A Cranet minta alapadatai

A felmérés teljes mintajaban 6801 szervezet valasza szerepel, amelynek nagy részét (kb.
69%-at) eurdpai résztvevok teszik ki, am talalhatok benne amerikai, azsiai, dél-afrikai
valamint ausztral szervezeteket is. A megkérdezettek kozott a verseny szféra szerepldin
(70%) tal a non-profit (4%), valamint az allami szféra intézményei (23%) is
megtalalhatéak. Vizsgalataim soran a versenyszféra vallalataira koncentralok, ami
Osszesen 4385 valaszadd szervezetet jelent, ott egyértelmiibben megragadhaté a
kimenetekkel feltételezett kapcsolat. Ezt a mintat tovabb Kkell sziikitenem, mivel a
kutatdsom szempontjabol érdekes kérdéseknél a kitoltottség nem teljes, illetve a hibas,
nem konzisztens valaszokat is ki kell sziirni. A nemvalaszolasok, illetve a hibas valaszok
nem mutatnak mintazatot, tehat nem visznek szisztematikus torzitast a mintaba.
»Nemvalaszolasrol akkor beszélhetiink, ha bizonyos egyedekrdl nem sikeriil a kivant
informaciot részben vagy egészben megszerezni.” (Galambosné Tiszberger, 2019, 20.)
Végil egy 3385 elemii mintat kaptam, amelyen a tovabbiakban az elemzéseimet
elvégzem. Mivel a tovabbi vizsgalandd valtozok esetén még mindig vannak hianyzo
valaszok, ezért ott az eredmények bemutatasanal mindig feltiintetem, hogy mekkora a
relevans minta, aminek a valaszait elemzem. A megoszlasi aranyok mindig a relevans

mintara vonatkoznak.

Az alébbi 4bra (16. dbra) tanulsaga szerint a vizsgalt mintdban az eurdpai szervezetek

részaranya a legmagasabb (69%). Az azsiai és az amerikai valaszadok 12%-ot tesznek ki,
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az Afrikabol és Ausztraliabol érkezett valaszok részaranya mind 10% alatti (1% valamint

6%).

16. abra: A vizsgalt globalis minta alapadatainak alakulasa

100% Ausztralia; 6% 10 000 -; 3% Mez6gazdasag; 3%
° — e
Afrika; 1%
90%
’ Amerika; 12%
PR |
80% |
Azsia; 12% Ipar; 42%
70%
250 -9 999; 65%
60%
Igen; 92%
50%
40%
Eurdpa; 69%
30% . a
Szolgaltatas; 55%
20%
10%
1-249; 32%
| | Nem; 8%
0% | P
Kontinensek (n=3385) Alkalmazottak szama MUikodési szektor Rendelkezik-e HR
(n=3348) (n=3282) részleggel (n=3348)

Forras: Sajat szerkesztés

A vizsgalt szervezetek majdnem egy harmada (32%) 250-nél kevesebb személyt
tartozik. A minta nagyobb részét (65% + 3%) tehat a nagyvallalkozasok alkotjak. A
valaszaddk szektor szerinti megoszlasa kapcsan az latszik, hogy legnagyobb hanyaduk
(55%) a szolgaltato szektorban tevékenykedik, és 42%-uk az ipari szektort képviseli, mig
csupan 3% szarmazik a mezdgazdasag teriiletérdl. Az agazatokat tekintve a felmért
vallalatok (n=3282) tobbsége a kdvetkezokben tevékenykedik: nagy- és kiskereskedelem
(10%); élelmiszer, ital, textil-, fa és papir-, kdolaj-, és kapcsolodo termékek gyartasa
(9,3%); pénziigyi, biztositasi tevékenység (8,4%); tavkozlési, informatikai és egyéb
informacios szolgaltatasok (7,9%); fémalapanyag és fémfeldolgozasi termék gyartasa
(5,7%); valamint egyéb iparag és szolgaltatas (14,5%). A felmért szervezetek tobb, mint
90%-4anal (92 % n=3348) talalhat6 HR részleg.
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Mivel vizsgélataimban kitérek a magyar szervezetek elemzésére is, a magyar minta
sajatossagairdl is szolok par szot, amely bar nagysagat tekintve joval szerényebb, mint a
nemzetkdzi minta (n=3385), mivel dsszesen 146 db szervezet szerepel benne, az elemzési

eredményei mégis mutatnak némi érdekességet.

Az alébbi abra (17. dbra) szerint a valaszadok kicsivel tobb, mint a fele (57%) 250-nél
kevesebb személyt foglalkoztat, azaz alkalmazotti létszdm alapjan a kis- ¢és

kozépvallalkozasok kategoriajaba tartozik. 43% pedig nagyvallalatnak mindsiil.

17. abra: A vizsgalt magyar minta alapadatainak alakulasa

Mezégazdasag; 1%

100% i 4 |
250 -9999:; 43%
90% )
800/0 Ipar; 31%
0
70% 4J
60% lgen; 77%
50% |
40% |
Szolgaltatas; 68%
30% 1-249: 57%
20% ‘
10% Nem; 23%
0% N PR

Alkalmazottak szama  Mikodési szektor Rendelkezik-e HR
(n=145) (n=113) részleggel (n=146) \

Forras: sajat szerkesztés

A vizsgélt magyar kitoltdk legnagyobb hanyada (68%) a szolgaltaté szektorban
tevékenykedik és 31%-uk az ipari szektort képviseli, mig csupan 1% szarmazik a
mezOgazdasag teriiletérdl. A felmért vallalatok tobbsége profiljuk alapjan a kovetkezo
agazatokba sorolhatd: Tavkozlési, informatikai és egyéb informdcios szolgéltatdsok
(20%), Pénziigyi, biztositasi tevékenység (16%), valamint Nagy- és kiskereskedelem
(14%). Dont6 tobbseégiik (77%) rendelkezik HR részleggel.

A kérdoives megkérdezés mintajanak alapadatai
A munkavéllaloi minta reprezentativ kor, nem, képzettség és lakhely szerint. Az alabbi

abran (18. dbra) az alapvetd demografiai és munkahellyel kapcsolatos adatok lathatdak.
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A kitoltok jelentds tobbsége férfi (64%), atlagéletkora 42 év. A legtobben (75%)
kozépfoku végzettséggel rendelkeznek. A kitdltok tobbsége beosztottként dolgozik
(83%). A legtobben kis- és kozépvallalkozasok alkalmazottai (60%). A munkaltatdk tobb,

mint fele (56%) magyar tulajdonban van.

18. abra: A megkérdezett munkavallalok lapveté demografiai és
munkahelyi adatai

18-24; 5% 10000-;3% Vegyes tulajdond;...

100% i — ﬁ E H

90% Fels6foku; 21%
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Forras: Sajdt szerkesztés

A megkérdezett munkavallalok 94%-a féallast alkalmazott. Az 4gazatot tekintve a
legtobben a kovetkezd ot kategoriaban dolgoznak: feldolgozoipar, egyéb szolgaltatas,

kereskedelem és gépjarmiijavitas, épitdipar, valamint informacio és kommunikacio.

Az interjuk alapjaul szolgalé minta alapjellemz6i

A megkérdezett minta nem tekinthetd reprezentativnak. A cél inkdbb a mogottes
szandékok feltarasa volt, tovabbi informaciok szerzése a szervezetek karrierfejlesztési
gyakorlata kapcsan. Osszesen harom szakértét (két coach-ot és egy szervezetfejlesztd
pszichologust), valamint hat vallalat HR vezet6jét vagy munkatarsat kérdeztem meg. A
vizsgalt munkaadok kozott talalhatod: termeld és szolgaltatd, kozép- €s nagyméretli, dél-

dunantuli és orszagos, illetve nemzetkdzi szinten miikodo vallalat. A szakértok
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valaszaikat olyan vallalkozasokkal folytatott k6z6s munkajuk alapjan adtak, amelyek
méretiiket tekintve kis-, kdzepes- vagy nagyvallalkozasnak mindstilnek, illetve példaul

kereskedelmi vagy informatikai profillal rendelkeznek.

A minta alapjellemzdinek bemutatdsa utan a kdvetkezOkben a vizsgélatok eredményei

keriilnek bemutatasra.

4.4. Sajat kutatasi eredmények eqgy nemzetkdzi felmérésben
SzereplS és a hazai szervezetek karrierfejlesztési
gyakorlatarol

A kovetkezOkben a megfogalmazott 6t kutatasi kérdéscsoport szerint ismertetem a
vizsgalataim eredményeit. FEldszor a karrierfejlesztési eszk6zokrol, majd a
karriergondozasi tevékenység kimeneteirdl, ezutan a szereplok felel6sségérdl lesz szo,

végiil pedig 6sszegzem a kutatasi tapasztalatokat.

4.4.1. A mai szervezetek karrierfejlesztési aktivitasa

Az els6 kérdéscsoport alapjan megvizsgalom, hogy folytatnak-e akitv, azaz rendszeres és
tudatos karrierfejlesztési tevékenységet a szervezetek, pontosabban alkalmaznak-e
karrierfejlesztési eszkozoket. Megnézem, hogy milyen mértékben teszik azt.
Osszehasonlitom a globélis minta és a magyar minta eredményeit is. Az eredmények

alapjan pedig ellen6rzom az 1. hipotézisem helyességét.

A Cranet kérdoiv egyik kérdése a karrierfejlesztési eszkozok alkalmazasanak mértékére
vonatkozik. Mint ahogy az elemzési modszereknél emlitettem, a 4.3.2-es alfejezetben, a
valaszadoknak egy 0-t61 4-ig terjedd skalan kellett értékelniiik a karrierfejlesztési
eszkozhasznalatukat. A 0 azt jelentette, hogy egyaltalin nem alkalmazzak az adott
eszkozt, mig a 4-es érték, hogy nagyon nagymértékben. Ez alapjan az 1-es érték
kismértékli alkalmazasnak felel meg, mig a 2-es kdzepes mértéket jeldl, a 3-as és a 4-es
értekek pedig nagy, illetve nagyon nagymértékiit. Osszesen 14-féle technikaval
kapcsolatban kellett nyilatkozniuk a valaszadoknak.
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A globalis Cranet minta eredményei

Osszesitve a globalis eredményeket azt kapjuk, hogy a vizsgalt szervezetek atlagosan alig

kozepes mértékben (1,5) hasznalnak valamilyen karrierfejlesztési eszkdzt, valamint

atlagosan 62%-uk teszi ezt. A kovetkez0 tablazat (7. tablazat) részletesen megmutatja,

hogy a vizsgdlt minta valaszadoi

karriermenedzsment eszkozoket.

milyen mértékben hasznaljdk az egyes

7. tablazat: A karrierfejlesztési eszkozok alkalmazasanak alakulasa a
vizsgalt szervezeteknél (n=3385)

On-the-job (munkavégzés

1. . L, 2,70 4 1,323 71%
kozbeni) képzés
Részvétel projekt team-

2. , 2,15 3 1,361 81%
munkaban

3. | Coaching 1,72 0 1,371 74%

4. | Tudasbdvitd projektmunkak 1,67 0 1,357 71%

5. | Speciélis munkafeladatok 1,61 0 1,330 70%

6. | Mentoralas 1,61 0 1,383 70%

7. | Utodlési tervek 1,50 0 1,384 66%

8. Szém,it()gép-alapﬁ csomagok/e- 142 0 1419 62%
tanulés

9. |, Talentum” programok 1,36 0 1,436 57%

10. | Formalis karriertervek 1,28 1,314 55%
Formalis hal6zat-/kapcsolatépitd

11. 1,10 0 1,253 55%
program

12. | Tervezett munkakori rotacio 1,08 0 1,212 56%
Nemzetkdzi megbizatasok/

13. " 0,99 0 1,264 47%
tapasztalatszerzé programok

14. | Fejleszto kozpont (DC) 0,83 0 1,241 39%
Osszesen: 1,50 - - 62%

Forras: Sajat szerkesztés 2014/16-os Cranet kutatds alapjan

*4hol 0=Egyaltalan nem, a 4=Nagyon nagymértékben hasznaljak az adott eszkozt
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A 14 megoldas koziil csupéan kettdnek az alkalmazasi atlaga haladja meg a kettes értéket
(on-the-job képzés és részvétel projekt team-munkaban), és koziiliik is csupan egy mutat
nagymértéki hasznalatot. Az egyes eszk6zok értékeinek tovabbi részletes értelmezésével
¢és 0sszehasonlitasaval majd a 2. hipotézis kapcsan fogok részletesebben foglalkozni.

A karrierfejlesztési technikdk alkalmazésa folytdn tovéabbi informéciok megszerzése
érdekében két karrierfejlesztési-mutatot képezek, amelyek célja, hogy egy értékkel
kifejezve jelezzék az egyes valaszadok altal alkalmazott karrierfejlesztési eszkozok
szamossagat. A két mutatd tehat:

- aTeljes Karrierfejlesztési Eszkozhaszndlat mutatdja (TKFE) és

- a Fokuszalt Karrierfejlesztési Eszkozhasznalat mutatdja (FKFE).

A Teljes Karrierfejlesztési Eszkozhasznalat (TKFE) mutatdja azt fejezi ki, hogy egy
valaszadod a 14 vizsgalt karrierfejlesztési eszkoz koziil hany esetében adott legalabb 1-es
értéket valaszként, azaz legalabb ritkan, a munkatarsak sziik korében, de alkalmazza az
adott modszert. A mutat6 igy 0 és 14 kozott vehet fel értékeket. 0 az értéke, ha egyaltalan
nem alkalmaz semmilyen megoldast a kit6ltd. 14 az értéke, ha minden eszkozt legalabb
ritkan, de alkalmaz. A kovetkezd abra (19. dbra) a mutatd értékeinek szazalékos

megoszlasat jeleniti meg.

19. abra: Teljes KFE hasznalati mutaté megoszlasa (n= 3385)

16%
14%

14%
12%
10%
) 10%
10% 9%
. 8%
8% 7% 8%
6%
0,
6% 5% oo 5%
4% .
4% o
2% 2%
(]
0%
7 8 9 10 11 12 13 14

0 1 2 3 4 5 6

Forras: Sajat szerkesztés
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Megallapithat6, hogy a szervezetek legnagyobb aranyban (14,3%) azt a valaszt adték,
hogy — ha csak kis mértékben is —, de minden, a kérddivben szerepld eszkozt alkalmaznak,
4%-uk viszont koziiliik egyet sem. A diagramon megfigyelhetd, hogy tipikus az egyszerre
tobb karriergondozasi megoldas alkalmazasa. A valaszadok kb. fele (51,4%) 10-14

eszkozt is alkalmaz a munkavallalok karrierjének fejlesztéséhez.

A Fokuszalt Karrierfejlesztési Eszkozhasznalat (FKFE) mutatdja a gyakoribb hasznalatot
jelzék megoldésait kivanja feltarni. Ezért azt mutatja meg, hogy a 14 vizsgalt
karrierfejlesztési eszkoz koziil hany esetében adott legaldbb 3-as értéket valaszként a
megkérdezett szervezet, azaz mely megoldasokat hasznalja rendszeresen, illetve a
munkatarsai tagabb korét illetden. Ez a mutatd6 is 0 és 14 kozott vehet fel értékeket. 0 az
értéke, ha rendszeresen nem alkalmaz semmilyen megoldast a kitoltd. 14 az értéke, ha
minden eszkozt rendszeresen, illetve kifejezetten gyakran vesz igénybe. Az alabbi abra

(20. abra) e mutat6 értékeinek szazalékos megoszlasat szemlélteti.

20. abra: Fokuszalt KFE hasznalati mutaté megoszlasa (n=3385)

20%

18% 17%

16%
g 13%
14% T
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4% %y,
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2% ‘ D 1y 1
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o 1 2 3 4 5 0
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Forras: Sajat szerkesztés

A fokuszalt mutatdo kapcsan sziiletett eredmények a mintdban szerepld szervezetek
karrierfejlesztési gyakorlatardl az el6z6 mutatoéval ellentétes tendencia érvényesiilését
jelzik, hiszen nagyobb gyakorisaggal csupan néhany modszert alkalmaznak a kitoltok.
Ahogy novekszik az alkalmazott eszkoz-tipusok szama, ugy csokken azok aranya, akik

azokat nagymértékben hasznaljak. A kitoltdk 17%-a semmilyen eszk6zrél nem éallitotta,
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hogy azokat nagymértékben, azaz teljes-kortien és rendszeresen hasznalna. 1%-uk
alkalmazza mind a 14 megoldast legalabb nagymértékben. Tipikusan néhany (1-4 db)
eszkOzt hasznalnak a megkérdezettek gyakran vagy nagyon gyakran. Ez a felmért

szervezetek 65%-4t teszi ki.

A bemutatott eredmények alapjan az 1. hipotézis a. részét elfogadom, vagyis a mai
szervezetek karrierfejlesztési eszkiozhaszndlata a Cranet értékelési skdldjan mérve

dtlagosan kozepes mértéket mutat.

A magyar Cranet minta eredményei

Az alabbi tablazat (8. tablazat) tartalmazza a magyar szervezetek Kkarrierfejlesztési
eszkdzhasznalatanak gyakorisagi mértékeit. Osszességében az lathatd, hogy a vizsgalt
haziai szervezetek atlagosan  kismértékben (1,38) hasznalnak valamilyen

karrierfejlesztési eszkozt, valamint atlagosan 58%-uk teszi ezt.

A magyar minta atlagértékei tobbségében elmaradnak a globalis mintaétol, viszont nem
minden karrierfejlesztési eszkoz esetében kisebbek. 14-bdl 6t esetben meghaladjak
azokat: projektmunkdban vald részvétel, tudasbovitd projektmunkak, specidlis
munkafeladatok, szamitogép-alapi  csomagok/e-tanulas, valamint nemzetkozi

megbizatasok/ tapasztalatszerzd programok.

Mann-Whitney nem paraméteres probaval ellendrizve az eredményeket, azaz a
nemzetkdzi és a magyat minta atlagértékeit parosaval dsszehasonlitva szignifikansan
kiilonboznek-e az eredmények, azt kaptam, hogy nem minden esetben. A részletes
eredményeket a 7. fiuggelék tartalmazza. A probak alapjan a kovetkezé hat esetben —
amelyek magyar értékeit vastagon jeldltem a tablazatban — kimutathatd szignifikdns
kapcsolat:  specialis munkafeladatok, tudasbévité — projektmunkak, on-the-job
(munkavégzés kozbeni) képzés, utoddlasi tervek, tervezett munkakori rotacio, ,, Talentum”
programok, nemzetkdzi megbizatasok/ tapasztalatszerzé programok és coaching. Ebbdl
négy esetben a nemzetk6zi minta atlagai nagyobbak a magyarénal, ezeket *-gal jeldltem

a tablazatban.
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8. tablazat: A karrierfejlesztési eszkozok alkalmazasanak alakulasa a
magyar szervezeteknél (n=146)

1. Reszv,etel projekt team- 2,22 215 3 148 77%
munkaban
2. |On-the-job (munkavégzés | 5504 | 570 | 4 | 147 77%
kozbeni) képzés
3. | Tudasbovitd .
ok 1,92 1,67 2 1,34 77%
4. | Specialis munkafeladatok 1,84 1,61 0 1,45 2%
5. | Mentoralas 1,53 1,61 0 1,45 62%
6. | Szamitogép-alapu q
csomagok/e-tanulas Lt Ltz ¢ L S
7. | Coaching 1,20* 1,72 0 1,30 58%
8. | Utddlasi tervek 1,18* 1,50 0 1,28 58%
9. | Formalis karriertervek 1,14 1,28 0 1,30 52%
10. | Nemzetkdzi
megbizatasok/
. 1,05 0,99 0 1,30 47%
tapasztalatszerzd
programok
11. | Formalis halozat- 101 | 110 | 0 | 1,20 520
/kapcsolatépitd program
12. Teljvggett munkakori 0,99 1,08 0 118 51%
rotacio
13.|,,Talentum” programok 0,99* 1,36 0 1,39 43%
14. | Fejleszt6 kozpont (DC) 0,64 0,83 0 1,06 33%
Osszesen: 1,38 1,50 - - 58%

*4hol 0=Egyaltalan nem, a 4=Nagyon nagymértékben hasznaljak az adott eszkozt

Forras: Sajat szerkesztés

Osszességében elfogadom az 1. hipotézis b. részét, amely szerint a mai szervezetek
karrierfejlesztési eszkozhaszndlata a Cranet értékelési skalajan mérve elmarad
Magyarorszdgon a globdlis gyakorlattol. A szignifikansan igazolt hat eset koziil négyben

a globalis minta atlagai a magasabbak.

A magyar helyzet kiegészitéseként az interjukbol az a tanulsdg vonhato le, hogy altalaban
véve a szervezetek eltérd fazisban vannak a karrierfejlesztési gyakorlatok bevezetése,
megvaldsitdsa kapcsan. Van, ahol egyeldre tervezési fazisban vannak, és talalhatoak

olyan példak is, ahol mar tébb éve jol miikddik a karriermenedzsment program —
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hasonldan a korabbi hazai kutatashoz (Bokor et al., 2006a,b,c). Nem egyedi példa, hogy
a vezetOk esetében mikodik tudatosabb karrierfejlesztési gyakorlat. Gyakori, hogy a
Teljesitményértékelés (TER) keretében torténik karrierbeszélgetés a vezetd és a beosztott
kozott. A felettestdl fligg viszont, hogy mennyire mikodik normalisan a beszélgetés. Van
ahol nagyon j6 a viszony a felek kozott, és a vezetd akar magétol jelzi, hogy kivel mit
lehetne kezdeni, vagy a munkavallalé maga sz6l. Idekapcsolhatd az egyik szakértdi
észrevétel, hogy KKV-knal gyakran nincs HR részleg, ott a tulajdonostol fiigg, hogy van-
e ilyen beszélgetés. Megjelentek viszont a negativ példak is az interjuk soran: egy
nagyobb termeld cégnél eléfordul az is, hogy a szellemi dolgozdk esetén sincs
karrierbeszélgetés. Volt mar ra példa az egyik munkaltatonal, hogy tobbet gondoltak a
vezetdk az alkalmazott karriervagyair6l, és ebbdl lett probléma késdbb. A konkluziojuk,
hogy kell egy k6z6s beszélgetés, ahol dtgondolhatja mindkét fél, hogy mit tehet hozzé az

alkalmazott karrierépitéséhez.

A megkérdezett szakértdk véleménye 0sszességében az, hogy alapvetden nem annyira
foglalkoznak a szervezetek karrierfejlesztéssel, mint kellene. Még mindig elhanyagolt,
vagy inkabb a fels§ vezetdket érinti. Illetve a napi miikodés problematikédja annyira
felemészti Oket manapsag, hogy nem marad idejiik és kapacitasuk a karrierfejlesztésre.
Ez tobb munkaltatéi interjubol is kitlint. Sokszor a hattérben a hirtelen szervezeti
novekedés all, vagy egyéb kulcsfontossagt HR funkciok kiépitése prioritast élvez.
Tovabba fligg az adott szervezet érettségétél is. Ha még a sajat mikodésének
fejlesztésével sem foglalkozik az adott szervezet, akkor ilyen tevékenységnek még inkabb
nem szentel figyelmet. Ha olyan érettségi szinten van az szervezet, akkor elkertilhetetlen,
hogy ezt a teriiletet is gondozza. Az interji alany tapasztalta mar ezt nagy és kis (3f0s)
cégnél is. Vagyis ez azt sugallja szerinte, hogy nem méret fiiggd, ki foglalkozik

karrierfejlesztéssel.

A tovéabbiakban a masodik kutatasi kérdéscsoporthoz tartozd vizsgalatok eredményeit

ismertetem.
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4.4.2. A mai szervezetek gyakorlataban jellemz6 karrierfejlesztési

megoldasok

Az alkalmazas mértékének elemzése utan azt vizsgalom, hogy milyen eszkoézokkel
fejlesztik a szervezetek alkalmazottaik karrierjét, melyek a leggyakoribb megoldasok a
globalis és a magyar mintaban. Megvizsgalom azt is, hogy mely mddszereket tekintik

hasznosnak a hazai dolgozok karrierjiik alakitasahoz.

A globalis Cranet minta eredményei

A 7. tablazat megmutatja, hogy a legnagyobb mértékben alkalmazott megoldas a globalis
valaszadok korében az on-the-job (munkavégzés kozbeni) képzés (2,70), majd ezt koveti
a projektmunkaban vald részvétel (2,15). Az atlagértékeik messze sokkal magasabbak a
tobbi lehetdségnél. Nagy népszertségiiket az is jol alatamasztja, hogy a két technika
modusza 4, illetve 3 — eltérden a tobbitdl, amelyeké 0 — azt mutatja, hogy a legtobb
valaszadd nagyon nagy (4-es érték alapjan), illetve nagymértékben (3-as érték alapjan)

veszi igénybe ezeket a karrierfejlesztési eszkozoket.

A téblazatban lathato az is, hogy az egyes megolddsokat a valaszadok hany szézaléka
alkalmazza (akarmekkora mértékben). Az eredményekbdl leolvashaté, hogy a
legnagyobb aranyban (80%) a projektmunkéaban vald részvételt alkalmazzak, majd ezt
koveti a coaching (74%). Némiképp modosul a sorrend a hasznalat mértékéhez
viszonyitva, de nem jelentdsen. A két eredményt Osszevetve az allapithatdo meg, hogy a
valaszadd szervezetek szdmara a két legnépszerlibb karrierfejlesztési eszkdoz a
projektmunkaban vald részvétel és a coaching, de nem feltétleniil ezeket hasznaljak a
leggyakrabban a szervezetek. Az alkalmazas mértékét nézve ugyanis a képzések az elsok

a rangsorban.

Az atlagos hasznalati mérték rangsorat tovabb szemlélve lathato, hogy harmadik helyen
a mar emlitett coaching (1,72) all. A kovetkez6 gyakran alkalmazott karrierfejlesztési
megoldas a tudasbovité projektmunkak (1,67), a specidlis munkafeladatok (1,61), a
mentoralas (1,61) és az utddlasi tervek (1,50). Ezek hasznalatanak atlagos értéke 1,5 felett
van, tehat azt mondhatjuk az értékelési skala alapjan, hogy atlagosan kozepes mértékben

alkalmazzak ezeket a szervezetek.
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Mar inkabb kismértékben, azaz ritkdbban alkalmaznak olyan megoldasokat, mint
szamitogép-alapi csomagok/e-tanulas (1,42), ,,Talentum” programok (1,36) és formalis
karriertervek (1,28). Még ritkabb a formalis halozat-/kapcsolatépité programok (1,10), a
tervezett munkakori rotacio (1,08), a Nemzetk0zi megbizatasok/ tapasztalatszerzo

programok (0,99) és a Fejleszté kdzpontok (0,83) igénybevétele.

A magyar Cranet minta eredményei

A magyar eredményeket tekintve elmondhatd, hogy a legnagyobb mértékben alkalmazott
megoldas a projektmunkaban valo részvétel (2,22), majd ezt koveti a sorrendben nagyon
kevéssel lemaradva az on-the-job (munkavégzés kozbeni) képzés (2,21). Ezek a
modszerek voltak a legnépszeriibbek a nemzetkdzi mintdban is, azonban a hazai mintaban
helyet cseréltek a rangsorban. Tovabba hasonldan a nemzetkdzi eredményeknél ennek a
két eszkdznek a hasznalati atlagértékei sokkal magasabbak a tobbi karrierfejlesztési
lehetdségnél. Illetve meglepd eredmény még, hogy a projektmunkat atlagosan nagyobb

meértékben alkalmazzak a hazai vallalatok, mint a nemzetk6zi minta vallalatai.

A hasznalati mérték rangsorat tovabb szemlélve lathatd, hogy a kovetkezd gyakran
alkalmazott karrierfejlesztési megoldas a tudasbovité projektmunkak (1,92), a specialis
munkafeladatok (1,84), a mentoralas (1,53) és a szamitogép-alapti csomagok/e-tanulas
(1,43). Ezen a részen teljesen borul a sorrend a nemzetkozi listahoz képest, illetve lathato,
hogy bizonyos eszkozok tekintetében a magyar atlagérték megint meghaladjak a
nemzetk6zi mintaét (pl.: tudasbovitd projektmunkak, specialis munkafeladatok). A
nemzetkozi valaszadoknal oly népszerli coaching gyakorlat (amely ndluk a 3. helyen
szerepelt) a magyar mintdban a 7. helyig jutott. Tovabbi érdekesség, hogy a hazai
szervezetek inkdbb a mentoring megoldast alkalmazzak, mint a coachingot ellentétben a
nemzetkdzi minta valaszaddival. A coaching (1,20) utdn a kovetkezd két népszerii
technika az utédlasi tervek (1,18) ¢és a formalis karriertervek (1,14). Ezeket a
megoldasokat mar inkabb kismértékben, azaz ritkdbban alkalmazzdk a magyar
szervezetek. A legkevésbé alkalmazott modszerek pedig a nemzetkdzi megbizatasok/
tapasztalatszerzd programok (1,05), a formalis halozat-/kapcsolatépitd programok (1,01),
a tervezett munkakori rotaciod (0,99), a ,,Talentum” programok (0,99) ¢és a Fejleszto

kozpontok (0,64).
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Az interjuk soran is végigkérdeztem a karrierfejlesztési eszkdzok listajat. Az eredmények
Osszecsengenek a magyar mintaéval, azaz a megkérdezettek is a képzési lehetdségekre és
a projektmunkékra mondtdk szinte egyontetiien, hogy alkalmazzak azokat, és nagyon
gyakran. A tobbi moddszer esetén még ezen a szilk mintan is nagyon valtozd volt a
hasznalatok gyakorisaga. Példaul fejlesztd kdzpontot volt, ahol egyaltalan nem tartanak,
volt, ahol akar két havonta is. A Karrierkonzultacié tobbnyire adhoc médon torténik,
barmelyik munkatars szamara, de van ahol rendszeres. A jellemz6 az a meginterjuvolt
szervezetek korében, hogy inkabb mas beszélgetések részeként megy végbe, mint példaul

a teljesitményértékeld egyeztetések.

A karriertervek kapcsan érdekes kettOsséget tapasztaltam a beszélgetések soran: Az egyik
szakértd szerint azért nincs irdsos karrierut, mert nem vallalnak érte felelosséget a cégek,
a vezetdk, ,,lebegtetés megy inkabb”. Egy masik szakértd kicsi informatikai cégeknél
talalkozott karriertervvel, amelynek az volt a célja, hogy megtartsdk a dolgozokat. Azaz
a magyar gyakorlatban is fenndll az a jelenség, hogy nem mernek karrierutakat tervezni

a szervezetek, de van ellenpélda is, aki felismerte, hogy milyen elényds is lehet szamara.

Tovabbi karrierfejlesztéshez kotheto tevékenységek alkalmazasanak alakulasa

A Cranet kérddiv tobbi részében tovabbi, a karrierfejlesztési gyakorlathoz kothetd
tevékenységeket vizsgadlo kérdések azonosithatok be, amelyek tovabbi értékes
informacioval szolgélnak a vizsgalataim szempontjabol. A korabbi kutatasok ezeket is
karrierfejlesztési megoldasként vizsgaltak, azonban a kérddivben nem szerepelnek a
karrierfejlesztési eszkozlistaban. Ezeknek a megoldasoknak az alkalmazasi gyakorisagat

a 9. tiblazat tartalmazza.

A szervezetek dontd tobbségénél aktiv a belsd toborzasi gyakorlat, ugyan is 72%-uk
alkalmaz belsé erdforrasbdl torténd utdnpotlast. A Vezetdk, a "Szellemi
(szak)alkalmazottak" (nem vezetdi beosztasban), az "Irodai/adminisztrativ €s/vagy fizikai
dolgozok" esetében is nagymértékben (75%, 72%, 68%) alkalmazzak ezt a gyakorlatot.
Az alkalmazok koziil legtobben (49,2%) mindharom célcsoport esetén hasznaljak a belsé
forrasaikat a megiiresedo allashelyek betoltésére. A hazai valaszadoknal a teljes mintahoz

képest a belso toborzasi aktivitds némileg alacsonyabb.
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9. tablazat: Tovabbi karrierfejlesztéshez kotheto tevékenységek
alkalmazasanak alakulasa a globalis és a magyar minta szervezeteinél

Belso toborzas a vezetdk esetén (n= 3356 75% 66%
/ n=146)

Belso toborzas a szellemi (nem vezeto) 0 0
alkalmazottak esetén (n= 3341 / n= 146) 2% 1%
Bels6 toborzas az Irodai/adminisztrativ

és/vagy fizikai dolgozok esetén (n= 3336 / 68% 51%
n= 146)

Bels6 toborzas alkalmazasa altalaban 2% 63%
TER eredményeinek felhasznalasa karrier 0 0
mozgasokhoz (n= 3176 / n=128) 7% 3%
TER eredményeinek felhasznalasa 0 0
munkaerd tervezéshez (n= 3167 / n= 129) S7% 4r%
TER eredményeinek felhasznalasa 9 o
altalaban KF-hez kapcsolodéan S S
Karrier-megszakitasi programok 0 0
alkalmazésa (n= 3344 / n= 146) 19% 9%
Vallalati nyugdijprogram alkalmazasa (n= 0 0
3347 / n= 145) 43% 10%
Egészség-megodrzési programok 0 0
alkalmazésa (n= 3350 / n= 146) 49% S0%
Tanulmanyi szabadsag alkalmazéasa (n= 0 0
3351 / n= 144) 52% 44%
Juttatasi programok alkalmazasa o o
altalaban KF-hez kapcsolodéan 41% 28%

Forras: Sajat szerkesztés

A valaszadok 67%-a felhasznélja altalaban a teljesitményértékelési elbeszélgetések
eredményeit a karrierfejlesztéshez kapcsolédoan. 77% a Karrier-mozgasok kapcsan
hozott dontéseknél, valamint 57% létszamtervezésnél is figyelembe veszi az

eredményeket. A hazai eredmények itt is alacsonyabbak a teljes mintdhoz képest.

Végiil pedig elmondhato, hogy a szervezetek alkalmaznak olyan juttatasi programokat,
amelyek a karrierfejlesztéshez kapcsolhatdak, azonban ezek alkalmazasi aranya altaldban

alacsonyabb (41%) az el6z6 kategoridkhoz képest: Karrier-megszakitasi programok (a
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szervezetek 19%-a), Vallalati nyugdijprogram (43%-a), Egészség-megbrzési programok
(49%-a), Tanulmanyi szabadsag (52%-a). Ezek a lehetdségek a teljes mintahoz képest

ugyan csak kisebb aranyban léteznek a hazai vizsgalt szervezeteknél.

Az Egészség-meg0rzési programokat gy gondolom, hogy a szervezeti karrierfejlesztés
komplex leird modelljében az élettervezési megoldasokhoz sorolhatjuk. Ez alapjan pedig
az latszik, hogy bizonyos szervezetek foglalkoznak a karrierfejlesztés ezen teriiletével is,

bar 6k ezt valdsziniileg nem igy neveznék meg.

A 2000. utani felmérési eredmények megerdsitették a szakirodalmat olyan szempontbol,
hogy a leggyakoribb megoldasok a fejlesztéshez ¢s a tapasztalatszerzéshez kothetdk
voltak. A bemutatott eredményeim szintén igazoljak ezt a tendenciat, a Cranet minta
valaszaddinal is inkabb az olyan modszerek a gyakoriak, amelyek kevésbé formalisak, és
inkabb tamogato-fejlesztd technikanak mindsithetok (pl.: munkavégzés kdzbeni képzés,
projektmunka, coaching). Ennek kovetkeztében teljesiil a 2. hipotézisem, azaz a
legnépszeriibb (leggyakrabban) alkalmazott karrierfejlesztési megoldasok a fejlesztést
és a fejlodést segitd, valamint a tapasztalatszerzést célzo technikik a mai

szervezetekben.

A magyar szerveztek gyakorlatara is igaz a masodik hipotézis, ugyanis naluk is inkabb az
olyan modszerek a gyakoriak, amelyek kevésbé formalisak, és inkabb tdmogato-fejlesztd
technikanak mindsithetok (pl.: munkavégzés kozbeni képzés, projektmunka, mentoring),

Osszhangban a nemzetko6zi eredményekkel (1asd: 8. téblazat).

A magyar eredmények kiegészitéseként ugy gondolom, hogy érdemes a magyar
munkavallalok preferencia sorrendjét megtekinteni az egyes karrierfejlesztési eszkozok
hasznossagat illetden. A kérddives lekérdezésemhez a Cranet felmérésben szerepld
karrierfejlesztési modszerekbdl (14 db) és a szakirodalmi elemzésben ezeken feliil
emlitett technikakbol készitettem egy kozos listat. fgy 6sszesen 18 db megoldas kapesan
kellett valaszolniuk a kitoltéknek, hogy az elmult egy évben hanyszor alkalmaztak az
adott gyakorlatokat karrierfejlesztésre, illetve értékelniiik kellett azokat egy 1-t6l 5-ig
terjedd skalan, hogy mennyire tartjdk azokat hasznosak karrierjiik elémozditasa
érdekében. (Az egyes értékekhez a kovetkez0 mindsitések tartoztak: 1 — Egyaltalan nem

hasznos; 2 — Kevésbé hasznos; 3 — Részben hasznos; 4 — Inkabb hasznos és 5 — Teljes
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mértékben hasznos.) Ez egy Otfokozati Likert-skala volt, amely népszert és elterjedt

modszer a tarsadalomtudomanyokban és attitidvizsgalatokban (Rappai — Kehl, 2006).

Az alkalmazasi gyakorisdgra vonatkoz6 eredmények megtaldlhatok a 8. fuggelékben. A
megitélt hasznossaghoz tartozé eredményeket az aldbbi tdblazat (10. tablazat)

tartalmazza.

10. tablazat: A szervezeti karrierfejlesztési eszko6zok hasznossagi
rangsora a munkavallalok értékelése alapjan

1. | Képzési lehetdségek 4,34 39% 4.

2 Tu@asbov1test szolgélo 412 2504 7
projektmunka

3. |Kapcsolatépitési lehetdségek 4,07 30% 3.

4. |Specialis munkafeladatok 4,06 44% 1.

5 Elolep’tetes, utanpotlas- 4,02 20% 14,
tervezes

6 Szamltogep-alapu’ 3,08 2504 9
csomagok/e-tanulas

7. | Projektmunka 3,92 32% 2.

8. | Fejlesztd kdzpont (DC) 3,91 6% 15.

9. |Tehetség program 3,90 10% 13.
Nemzetkozi megbizatasok, o

10. tapasztalatszerzé programok 3,86 12% L

11. | Mentoralas, coaching 3,86 20% 6.

12 Teljc.asnmeny’ertekelgsa} 3,86 28% 5
karriertervezés alapjaként

13. | Nyugdij el6készitd program 3,75 7% 18.

14. | Karrierkonzultacio 3,72 16% 10.

A1, | PEITIET B ET0lE 3,67 18% 8.
informdcios anyagok

16, | Karrierterv készlt 3,67 13% 16.
szamomra

17. | Munkakori rotacio 3,62 18% 11.

18, Oldaliranyt mozgas a 3,57 10% 12,
szervezetben

Forras: Sajat szerkesztés
*Ahol 1 - Egyaltalan NEM hasznos; 2 - Kevésbé hasznos, 3 - Részben hasznos; 4 - Inkabb hasznos; 5 -

Teljes mértékben hasznos
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Mindegyik karrierfejlesztési megoldast atlagosan inkabb hasznosnak mindsitették a
megkérdezettek. A leghasznosabb eszkoznek a képzési lehetOségeket itélték a
munkavallalok (4,34-es  atlaggal), amely a 4. Ileggyakrabban alkalmazott
karriermenedzsment eszkoz. Az els6 6t leghasznosabbnak vélt technika kozott vannak
még a kovetkezok: tudasbovitést szolgald projektmunka (4,12), kapcsolatépitési
lehetdségek (4,07), specidlis munkafeladatok (4,00) €s eldléptetés, utanpotlas-tervezés
(4,02). Ezek koziil a képzési lehetdségek ¢€s a specidlis munkafeladatok sokaknak
elérhetdek is voltak (a valaszadok 39%-anak és 44%-anak). Erdekes, hogy az eléléptetési
gyakorlatot az 5. leghasznosabb technikénak itélték meg a valaszadok, pedig kevesen
részesiilnek benne, illetve ritkabban is alkalmazzak a munkaadok. Ez talan magyarazhato
azzal is, hogy sokan a hierarchidban val6 eldrelépésben latjak karrierjiik tovabbi
fejlodésének lehetdségét, viszont ez keveseknek adatik meg kdszonhetéen a korabban

mar emlitett okok miatt is.

Hatrébb sorolodtak a lista kozepére olyan karrierfejlesztést segité megoldasok, amelyek
a haszndlati gyakorisagot tekintve elérébb végeztek a rangsorban, mint példaul
projektmunka (3,92), mentoralas és coaching (3,86), valamint teljesitményértékelés a
karriertervezés alapjaként (3,86). Illetve a kozépmezdnybe keriiltek olyan eszkozok,
amelyek a gyakorisadgi rangsor végén vannak, mint példaul fejleszté kozpont (3,91),
tehetségprogram (3,90) vagy nemzetkdzi megbizatasok (3,86), ami utalhat arra is, hogy

gyakrabban is alkalmazhatnédk a szervezetek ezeket a megoldasokat.

A lista utolsé6 harmadaban olyan karriermenedzsment technikdk vannak, amelyek a
munkavallalok kevesebb, mint 6todét érik el, illetve a hasznalati gyakorisagot tekintve is
inkabb a rangsor kozepén vagy végén végeztek. Egy kivétel van, még pedig a karrier
workshopok, informécids anyagok, amelyik a 8. leggyakoribban alkalmazott eszk6znek

tekintheto.

A korabban bemutatott kutatdsok koziil tobbek kozott Lewis — Arnold (2012) szerzdparos
kérdezte még meg a munkavallaloi oldalt is, hogy 6k milyen megoldasokat vennének
igénybe szivesen. Szamukra a legkedveltebb megoldasok a képzési-fejlesztési
lehetdségek, a karriertervezési workshopok, a személyes fejlesztési tervek, a beillesztés
¢s a gyors eldmeneteli programok voltak. Az én eredményeim részben fedik ezt a

preferencia listat: az altalam vizsgalt valaszadok szamara is az 6t legkedveltebb megoldas
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egyike a képzés-fejlesztés és az eldléptetés, viszont szdmukra a személyes karrierterv
vagy a karrierworkshopok kevésbé preferaltak. Felmeriilhet a kérdés, hogy esetleg azért
nem, mert nem is alkalmazzak ezeket a munkaadok gyakran, igy nem is tudjak a
dolgozok, hogy miben tudnanak nekik segiteni az ilyen megoldasok. A beillesztést
viszont én nem vizsgaltam, mivel nem itéltem meg kifejezetten karrierfejlesztést segitd

modszernek.

4.4.3. Karrierfejlesztési eszkozok alkalmazasanak mintazatai

A harmadik kérdéscsoport alapjan azt elemzem, hogy beazonosithatok-e tipikus esetek,
azaz Osszefliggések a szervezeti jellemzok és karrierfejlesztési eszkozok alkalmazéasa
kozott. A szervezeti karakterisztikdk kapcsan vizsgalom a szervezeti teljesitményt, a
vallalati méretet, a miikodési agazatot, és a munkavallaloi osszetételt (fizikai-szellemi

dolgozok aranyat nézve).

A vallalati méret és a hasznalt karrierfejlesztési eszkozok dsszevetése
Els6 1épésként a szervezeti méret kapcsan végzek elemzéseket. Megvizsgalom, hogy a
szervezeti méret valtozasaval megfigyelhetok-e kiilonbségek az alkalmazott

karrierfejlesztési eszkdzok gyakorisdgi sorrendjében, illetve az alkalmazas mértékében.

Szignifikans kapcsolat van a vallalkozas mérete és az alkalmazott eszk6zok gyakorisaga
kozott. A Pearson-féle y2 proba alapjan a p-érték mindkét esetben kisebb, mint 0,01. A
kapcsolat szorossdga a Cramer-féle asszocidcios egyiitthatd alapjdn gyenge
(0,06<C<0,16) er6sséget mutat (Pintér — Rappai, 2007). Az egyes eszk6zok esetén kiilon
jeloltem a mutaté értékeit az alabbi tablazatban (11. tablazat). A tablazat szemlélteti az
eredményeket szervezeti méretenként, ahol a cellak vilagos, kozepes és sotét kék
szinezése jelzi az atlagok egymashoz viszonyitott alacsony, kdzepes vagy magas voltat

soronként.

A tablazatbol leolvashatd, hogy a nagyvallalatok eszkozhaszndlati atlagértékei
magasabbak, mint a teljes minta¢, ezért azokat vastagon kiemeltem. llletve némiképp
modosul az alkalmazott eszk6z6k gyakorisagi sorrendje naluk. Példaul az Utddlasi tervek
az 0todik legnépszeriibb technika néluk. A tablazatban szerepld els6 10 eszkdz esetén a

nagyvallalatok hasznalati 4tlagértékei a legmagasabbak.
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11. tablazat: Karrierfejlesztési eszkozok alkalmazasanak mértéke a
kiilonb6zo szervezeti méretek esetén

Forras: Sajat szerkesztés

Tovabba Osszhangban Baruch — Peiperl (2000) kutatasi eredményeivel a formalizalt
eszkozoket valoban a nagyvallalatok alkalmazzak nagyobb mértékben. Az interjuk soran
is ezt megerdsitve azt a visszajelzést kaptam, hogy példaul tehetségprogram egyediil a

szolgéltatd nagyvallalatnal mtikodik.
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Erdekesség viszont, hogy az igénybe vett megoldasok népszertisége nem feltétleniil
novekszik a vallalatik mérettel. Az elsé 6t modszer kapcsan igaz ez az allitds. Az utana
kovetkezé kilenc eszkdz esetében a kisvallalkozasoknal magasabb az alkalmazas
gyakorisdga (pl.: Coaching vagy Formalis karriertervek), mint a kdzépvallalkozasok
esetében, négy megoldas esetén (amelyek a tablazat utolsd6 négy soraban lathatoak:
Részvétel  projekt  team-munkaban, Tudéasbdvitd  projektmunkak, Specidlis
munkafeladatok ¢és  Mentoralas) atlagértékeik meghaladjdk nem csak a
kozépvallalkozésokét, hanem a nagyvallalatokét is. Méretiikbol fakaddan valdszintileg
olyan karrierfejlesztési megoldasokat alkalmaznak inkabb, amelyeket a rendelkezésre

allo kapacitasaikkal, miikodési feltételeikkel konnyebben biztositani tudnak.

Kruskal-Wallis nem paraméteres probaval ellenérizve az eredményeket, azaz a
kiilonboz6 szervezeti méretek atlagértékeit 6sszehasonlitva, szignifikdnsan kiilonbdznek-
e az eredmények, azt kaptam, hogy csak a mentoralas esetében nem. A részletes
eredményeket a 9. fuggelék tartalmazza. Ezek alapjan az mondhato, hogy a részvétel
projekt team-munkaban, a specialis munkafeladatok és a tudasbdvitd projektmunkak
tipikusan olyan megoldasok, amelyeket a kisvallalkozasok alkalmaznak inkabb. Mig a
kiilonboz6 képzéseket, formalis és tervezett megoldasokat (pl.: karriertervek), vagy a
komplex modszereket (pl.: ,,Talentum” programok) a nagyvallalkozasok vetik be

nagyobb mértékben.

A coaching kapcsan a szakértok megjegyezték az interjik soran, hogy egyre tobb KKV

¢ébred ra, hogy milyen hasznos modszer, és nem feltétleniil csak felsGvezetdknek valo.

Ezek alapjan a 3. a. hipotézisemet, amely szerint a szervezeti méret novekedésével a
karrierfejlesztési eszkozok alkalmazdasanak mértéke is novekszik, valamint a formalis
megoldadsok valnak gyakoribba, csupan részben igazolodott, részben tudom elfogadni.
A formalis megoldasok valoban gyakoribba valnak a nagyobb szervezeteknél, viszont a

szervezeti mérettel a hasznalat mértéke nem novekszik konzisztensen.
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A vallalati teljesitmény alakulasa és az alkalmazott karrierfejlesztési eszkozok
osszevetése

A kérdéskor kapesan azt vizsgalom, hogy megfigyelhet6-e, hogy a jobban teljesitd
vallalatok mas karrierfejlesztési megoldasokat alkalmaznak, mint gyengébben teljesitd
tarsaik. Vajon létezik-e ,,siker recept”, vagyis kimutathato-e kiilonbség az alkalmazott

eszkozok tipusat tekintve a jobban és gyengébben teljesitdk kozott.

A Kkarrierfejlesztési eszkozok hasznélata kapcsan a jobban és a rosszabbul teljesitok
esetében is megegyezik a gyakorisagi sorrend, mint az az alabbi tablazatban (12. tablazat)
is lathatd, azaz azonos tipustiakat hasznalnak. Az igénybe vett technikdk szaméaban van
szignifikans kiilonbség az eltéro teljesitményli szervezetek kozott, amelyrdl majd még a

4.4.4-es alfejezetben bovebben irok.

Legnagyobb mértékben az on-the-job (munkavégzés kozbeni) képzést, a
projektmunkédban valo részvételt, a coachingot, a tudasbovité projektmunkdkat és a
specidlis munkafeladatokat alkalmazzak a szervezetek karrierfejlesztés céljabol. Ez a
sorrend egyébként megegyezik a teljes minta rangsoraval is. A kiilonbség abban rejlik a
jobban ¢és rosszabbul teljesitok esetében, hogy a nyereségesebbek és termelékenyebb
vallalatok joval nagyobb mértékben vetik be az egyes megoldasokat. A jobban teljesitok
eszkOzhasznalati atlagértékei minden esetben meghaladjak a teljes minta atlag értékeit, a

gyengébb teljesitményili valaszadoké pedig minden esetben alacsonyabbak azoknal.

Mann-Whitney nem paraméteres probaval ellendrzom, hogy a szervezeti teljesitmény
kiilonbozd szintjei €s a karrierfejlesztési modszerek hasznalati atlagai kozotti
kiilonbségek valoban szignifikansak-e. Egy esetben, a termelékenység szerinti nézve a
Fejlesztd kozpont alkalmazasa esetén nem jelentds az eltérés, ami az atlagokra ranézve is
latszik, mivel igen kismértékii a kiilonbség a gyengébbek és a jobbak értékei kozott. A

részletes eredményeket a 10. figgelék tartalmazza.
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12. tablazat: Karrierfejlesztési eszkozok alkalmazasanak mértéke a
szervezeti teljesitmény kiilonb6z0 mutatéi alapjan
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Forras: Sajat szerkesztés

Osszességében az 4llapithaté meg, hogy bar a jobban teljesitd vallalatok tobbféle eszkozt
¢s az atlagosndl nagyobb mértékben alkalmaznak egyszerre, addig a modszerek tipusat
tekintve azok hasonloak, mint a gyengébben teljesitd tarsaiknal. Ezek alapjan a 3. b.
hipotézisemet, miszerint a jobb teljesitményii vallalatok eltéré karrierfejlesztési

megolddsokat haszndlnak, mint a rosszabbul teljesitd tarsaik, nem fogadom el.
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A munkaero osszetételének alakulasa és az alkalmazott karrierfejlesztési eszkozok
osszevetése

A harmadik vizsgalat a tipikus esetek keresése kapcsan arra koncentral, hogy a
szervezetek Karrierfejlesztési eszkozhasznalata eltéré-e a munkaer6 kiilonboz6 mértéki
Osszetétele esetén. Az eredmények ismertetése eldtt fontos egy kis attekintést adni a teljes
minta munkavallaloi 6sszetételérdl a munkakoroket tekintve. A vezetdk atlagos ardnya a
vizsgalt mintaban (n=2898) 13%, a vezetd beosztas nélkiili szellemi alkalmazottaké 35%
¢s a fizikai dolgozoké 52%. A valaszadok kicsivel tobb, mint felénél (57%) a fizikai

munkakdrben dolgozdk vannak tobbségben.

Az alabbi tablazat (13. tablazat) szemlélteti, hogy a fizikai munkakoérben dolgozok 70%
feletti és 30% alatti szervezeti aranyai esetén hogyan alakul a karrierfejlesztési eszkozok
alkalmazéasanak atlagos mértéke. Megvizsgaltam 50% alatti és feletti arany esetén is a
megoldasok alkalmazasat, ami hasonlo eredményeket mutatott — lasd 11. fuggelék —, de a

markansabb eltérések a nagyobb ardnyok fennalldsanal jelentkeznek.

Az els6 két modszer esetén nincs valtozas a sorrendben. A fizikai alkalmazottak
nagyaranyu jelenléte esetén kisebb mértékben alkalmazzak az adott szervezetek az egyes
karrierfejlesztési  eszkozoket. Azzal parhuzamosan, hogy csokken a fizikai
munkavallalok ardnya az alkalmazottak korében, novekszik a karrierfejlesztési
modszerek alkalmazasanak mértéke. Ahol nagyon magas a szellemi foglalkoztatottak
aranya (70% feletti), ott az atlagosnal nagyobb mértékii a karrierfejlesztési eszkzok
haszndlata. Tovabba a tudasbovitdé projektmunkak, a mentordlds vagy a Szamitogép-
alapti csomagok/e-tanulas népszerlibb megoldasokkd valnak, mint az el6z6 esetben

voltak. Tovabbi részletek a sorrendet illetden a 12. fiiggelékben lathatdak.

Mann-Whitney nem paraméteres probaval ellendrzom, hogy a fizikai munkavallalok
jelentds tulsulya (70% feletti) vagy éppen kisebb reprezentativitasa (30% alatti) esetén,
valamint a karrierfejlesztési modszerek hasznalati atlagai kozotti kiillonbségek valoban
szignifikansak-e. Vilagos kékre szineztem a celldkat, ahol szignifikansak az eltérések. A

részletes eredményeket a 13. figgelék tartalmazza.
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13. tablazat: Karrierfejlesztési eszkozok alkalmazasanak mértéke a
fizikai munkakorben dolgozok 30% alatti és 70% feletti aranyai esetén

Op-the-.Job,(mI’mkavegzes 2,62 2.78 2.70
kozbeni) képzés

Részvétel projekt team-munkaban 191 2,37 2,15
Coaching 1,45 1,72 1,72
Tudasb6vito projektmunkak 1,52 1,80 1,67
Specialis munkafeladatok 1,57 1,68 1,61
Mentoralas 1,37 1,75 1,61
Utddlasi tervek 1,40 1,42 1,50
Szam,ltogep-alapu csomagok/e- 113 1,65 1,42
tanulas

,,Talentum” programok 1,30 1,34 1,36
Formalis karriertervek 1,08 1,43 1,28
Formalis hal6zat-/kapcsolatépitd 0,87 1,22 1.10
program

Tervezett munkakdri rotacio 1,06 1,01 1,08
Nemzetkozi megbizatésok/ 0,82 1,08 0,99
tapasztalatszerzd programok

Fejleszté kézpont (DC) 0,71 0,87 0,83

Forras: Sajat szerkesztés

A kapcsolatvizsgalatok 10 esetben mutatnak ki szignifikans 6sszefiiggést az alkalmazott
eszkoz és az adott alkalmazotti tipussal. Ezek alapjan a 3. c. hipotézisem, mely szerint a
szervezetben a fizikai — szellemi dolgozok kiilonbiézé ardnya és az alkalmazott

karrierfejlesztési eszkozok tipusa kozott kapcsolat mutathato ki, elfogadom.

A Kkarrierfejlesztési eszkozoket aktivan hasznalo szervezetek jellemzése
Vizsgalataim soran a tipikus esetek kapcsan kitértem arra is, hogy elemezzem azokat a
szervezeteket, amelyek aktivan hasznaljak a karrierfejlesztési eszkozoket. Az elemzésbe

azokat a vallalatokat vontam be, amelyek legalabb o6t karrierfejlesztési megoldast
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legalabb nagymértékben alkalmaznak. A tipikus gyakorlat az volt, hogy egy-négy eszkozt
alkalmaznak gyakrabban a valaszadok, ezért gy gondoltam, hogy azokat vizsgalom, akik
a tipikusndl nagyobb aktivitdst mutatnak. Ez a szervezetek 35%-at jelenti. Azt talaltam,
hogy az egyes karrierfejlesztési eszkozok alkalmazasanak atlagos mértéke joval
magasabb ezeknél a szervezeteknél, mint a teljes minta szervezeteinél. (Az eredményeket
szemlélteto tablazatot a 14. fuggelékbe tettem.) A mddszerek rangsora nagyjabol azonos a
teljes minta esetében latottal, csekély mértékii eltérés tapasztalhato. Példaul ezek a
vallalatok nagyobb mértékben alkalmaznak utdédlasi terveket, mint specialis
munkafeladatokat, vagy népszeribbek a koriikben a tehetségprogramok, mint a
szamitogép-alapi csomagok/e-tanuldas. Tovabbi jellegzetességek ezen szervezetek
kapcsan, hogy a karrierfejlesztéshez kothet6 tovabbi EEM tevékenységek alkalmazasa is

az atlagosnal magasabb.

A szervezeti jellemzoket tekintve elmondhatd, hogy a szellemi munkavallalok vannak
tobbségben. Az atlagos teljesitmény értékek magasabbak a teljes minta atlaganal.
Alacsonyabb a fluktuacié is e vallalatok korében. Valamint az atlagosnal nagyobb
aranyban képviseltetik magukat a nagyvallalatok ebben a szlirt mintdban. Jellemzden
ugyan abbol az 6t agazatbol érkezett a legtobb valaszado, mint a teljes minta esetében, de
a sorrend modosult. Az egyéb szolgaltatasokat nyujtdé cégek mellett a pénziigyi és
biztositasi agazat, valamint a telekommunikacids dgazat vallalkozéasai jelennek meg a
lista elején. Ami érdekesség, hogy az elsé négy helyen a szolgaltatd szektor szervezetei

vannak, ¢s csak utana jelennek meg a termel szektor képviseldi.

A tipikus esetek vizsgalata kapcsan tehat a kovetkez6 fobb tanulsagokat tudom levonni:

- A véllalati teljesitmény alakuldsa nem feltétleniil hozhat6 Osszefiiggésbe az

alkalmazott karrierfejlesztési megoldasok tipusaval. Az viszont lathatd, hogy a

jobban teljesit vallalatok tobbféle eszkozt és az atlagosnal nagyobb mértékben
alkalmaznak egyszerre.

- A formalis megoldasok valoban gyakoribba valnak a nagyobb szervezeteknél,

viszont a szervezeti mérettel a hasznalat mértéke nem novekszik konzisztensen.

A kisvallalkozasok esetén kilenc eszkdz esetében magasabb az alkalmazas

gyakorisaga (pl.: Coaching vagy Formalis Kkarriertervek), mint a

kozépvallalkozasok esetében, négy megoldas esetén (Részvétel projekt team-
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munkaban, Tudasbdvitd projektmunkdk, Specidlis munkafeladatok és
Mentoralas) atlagértékeik meghaladjdk nem csak a kdzépvallalkozasokét, hanem
a nagyvallalatokét is.

- A fizikai és a szellemi alkalmazottak eltéré aranyai mellett moddosul a
karrierfejlesztési modszerek alkalmazasanak mértéke, illetve némileg a preferalt
megoldasok sorrendje is. A fizikai dolgozok nagyaranyu jelenléte esetén kisebb
mértékben alkalmazzdk az adott szervezetek az egyes Kkarrierfejlesztési
eszkozoket. Ahol nagyon magas a szellemi foglalkoztatottak ardnya (70% feletti),
ott az atlagosnal nagyobb mértékii a karrierfejlesztési eszkozok haszndlata.
Tovabba a munkavégzés kdzbeni képzes €s a kiillonbozo projektmunkak mellett a
mentoralas és a coaching valik a legnépszeriibb megoldasok egyikévé.

- Az aktiv karrierfejlesztési eszkozfelhasznald szervezetek fobb jellemzo6i, hogy
joval magasabb mértékben alkalmaznak karrierfejlesztési megoldasokat, mint az
atlag, de a modszerek tipusa nagyjabol azonos. A szellemi munkavallalok vannak
tobbségben ezekben a szervezetekben. Az atlagos teljesitmény értékeik
magasabbak a teljes minta atlaganal. Alacsonyabb a fluktuaci6 is e vallalatok
korében. Valamint az atlagosnal nagyobb aranyban képviseltetik magukat a

nagyvallalatok ebben a sziirt mintaban.

A Kkarrierfejlesztési tevékenység kimeneteinek részleges felmérését teszem meg a

kovetkez6 részben.

4.4.4. Karrierfejlesztési tevékenység kimeneteinek felmérése

A Karrierfejlesztési tevékenység kimeneteit elemzem elsdként a szervezeti, majd a

munkavallaloi oldal kapcsan is.

A Kkarrierfejlesztési eszkozok alkalmazasanak hatasa a szervezeti teljesitményre

A kovetkezOkben a karrierfejlesztési tevékenység lehetséges hatasait vizsgalom meg a
szervezeti €s az EEM részleg miikddése kapcsan a Cranet adatbazison. A vizsgalat soran
az alkalmazott mddszertant tekintve egy korabbi, Karoliny Martonnéval és Galambosné,
Tiszberger Monikaval kdzosen irt publikaciomra hagyatkozom. (Karoliny et al., 2016) A
rendelkezésre allo adatok a kovetkezO 6t tényez6 vizsgalatat teszik lehetdvé: a szervezeti

teljesitmény kapcsan az arbevétel, a nyereségesség ¢s a termelékenység alakulasa,
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tovabba a hidnyzasi napok szdma, valamint a fluktudcié mértéke. A korabban bemutatott
két mutatd (TKFE, FKFE) segitségével vizsgalom, hogy a szervezeti karrierfejlesztési

gyakorlat milyen kapcsolatban all az 6t emlitett tényezovel.

A szervezeti teljesitmény kapcsan kovetkezd adatok allnak rendelkezésre egész pontosan:
a szervezet altal realizalt arbevétel és a koltségek viszonyat kifejezd skala, valamint a
versenytarsakhoz viszonyitott nyereségesség €s a termelékenységszint relativ értékei
keriiltek figyelembe vételre. Mivel az utobbi harom mutatd csak ordinalis skalan mért,
ezért a fliggetlenségvizsgalat egyutas varianciaanalizissel (ANOVA) torténik. A
hianyzasi napok szama, valamint a fluktuacié mértéke mennyiségi ismérvnek tekinthetd,
ezért ott korrelacids vizsgalatokat végzek. Az elemzések eredményeit az aldbbiakban

mutatom be.

Teljes Karrierfejlesztési Eszkozhasznalat mutatéjaval (TKFE) végzett
kapcsolatvizsgalatok
Elséként a Teljes Karrierfejlesztési Eszkozhasznalat mutatdjaval (TKFE) vizsgadlom a
szervezeti kimenetek és a karrierfejlesztési gyakorlat kozotti lehetséges kapcsolatokat. Az
eredmények a kovetkezok:
- Van 0sszefiliggés a Karrierfejlesztési Eszk6zok barmilyen mértékii alkalmazésa és
a szervezet profitabilitasszintje k6zott (F=34,541; p<0,01).
- Van 6sszefiiggés a Karrierfejlesztési Eszkozok barmilyen mértékii alkalmazasa és
a szervezet relativ termelékenységkategoriai kozott (F=16,292; p<0,01).
- Van 6sszefliggés a Karrierfejlesztési Eszkozok barmilyen mértékii alkalmazésa és

a szervezet relativ nyereségességkategoriai_kozott (F=34,505; p<0,01).

A 14. téblazat az egyutas varianciavizsgalat eredményeinek egy részét mutatja.
Megallapithatd, hogy a jobban teljesitd szervezetek, tobbféle karrierfejlesztési eszkozt
alkalmaznak egyszerre. Mig a gyengén teljesitoknél ez atlagosan 6t-hat eszkozt jelent,

addig a legjobbak esetén mar kilencféle eszkdz egylittes hasznalatardl beszélhetiink.

Megjegyzendd, hogy a varhato értékek egyezdségének teszteléséhez tartozd p-értékek
minden esetben kisebbek, mint 0,001. (Mivel a minta elemszdma viszonylag nagy, csak
a csoportok kozotti variancidk egyezdségét vizsgaltam — ami az ANOVA elofeltétele —

Levene tesztet alkalmazva. Ahol ez nem teljesiilt, ott nemparaméteres probaval —
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Kruskal-Wallis probaval — végeztem el a vizsgalatot. Minden esetben egybecsengd

eredményeket kaptam.)

Az elemzések alapjan levonhato az a kovetkeztetés, hogy a szervezet teljesitménye és a

karrierfejlesztési eszkozok hasznalata kozott van szignifikdns kapcsolat. A kutatas

korlatai miatt sajnos az ok-okozati kapcsolatok feltarasara nincs lehetdség, azaz nem lehet

megmondani, hogy az a szervezet teljesit-e jobban, amelyik tobbféle karriergondozasi

megoldast hasznal, vagy a jobban teljesitd szervezetek alkalmaznak-e tobbféle

karrierfejlesztési eszkozt.

14. tablazat: A TKFE mutat6 alakulasa a brutté arbevétel, a
nyereségesség ¢és a termelékenység szintjei szerint

A brutté Nyere,sé- Terme!é-
arbevétel gesses kenyscg

TKFE | (a szektorban TKFE | (a szektorban TKFE
a n z . n z ——— n ,
Koltséoek atlaga | mikodo ver- atlaga | mikodo ver- atlaga
oltség . .
efii o senyt'flrsakho senyt?rsakho

z képest) z képest)

olyan
3';?0&/93/ Gyenge, Gyenge,
nag;l/ 81 | 6,85 iparégi. , 77 | 5,36 iparégi. , 19 | 6,74
R sereghajtd sereghajtd
t termeltek
nem volt
cleg Al 596 | 829 |Atagalatti | 321 | 843 |Adagalatti | 167 | 7,67
koltségek ’ ’ ’
fedezésére
elég volt a Atlagos a Atlagos a
koltségek verseny- verseny-
3 408 | 7,90 térsakkal 1101 | 8,59 térsakkal 978 | 8,53
fedezésére azonos azonos
elegendd
VoIt egy| 1q | ggg [JODD. MINtaz| 4;a, | g 5q |JODD, MINtAZ| 00 g4y
kis profit atlag atlag
képzésére
joval
meghaladt
a a| 1149 | 9,75 |Kiemelkedé | 561 | 9,63 |Kiemelked6 | 736 | 9,39
koltségeke
t
Osszesen | 3224 | 8,94 |Osszesen 3240 | 9,02 |Osszesen 3245 | 9,05

Forras: Sajat szerkesztés
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Az elemzéseket tovabb folytatom a fluktuacido és a hidnyzdsi napok alakulasanak
vizsgalataval. A Pearson-féle korrelacios egyiitthatd alapjan van kapcsolat a
Karrierfejlesztési Eszk6zok barmilyen mértéki alkalmazasa és a fluktuacio éves
alakulasa k6zott, még pedig ellentétes kapcsolat van (P=-0,091; p<0,01). Ami azt jelenti,
hogy minél tobbféle karrierfejlesztési eszkozt alkalmaz egy szervezet, annal kisebb
mértéki a fluktuacid a szervezeten beliil. De ennek forditottja is igaz lehet, azaz minél
kisebb a fluktuacié mértéke a szervezeten beliil, annal tobb KF megoldést hasznal a
munkaad6. Vagy minél nagyobb a fluktuacié mértéke a szervezeten beliil, annal kevesebb

féle KF megoldast hasznal a munkaado, és forditva.

A Pearson-féle korrel4cids egyiitthatd alapjan van kapcsolat a Karrierfejlesztési Eszk6zok
barmilyen mértékii alkalmazasa és a hidnyzasok/betegszabadsagok atlagos értékei kozott
is, ebben az esetben is ellentétes kapcsolat van (P=-0,122; p<0,01). Ami azt jelenti, hogy
minél tobbféle karrierfejlesztési eszkozt alkalmaz egy szervezet, annal kisebb mértékii a
hianyzasok szdma a szervezeten beliil. Vagy minél nagyobb a hidnyzasok szama a

szervezeten beliil, anndl kevesebb KF megoldést hasznal a munkaado.

Foékuszalt Karrierfejlesztési Eszkozhasznalat mutatéjaval (TKFE) végzett
kapcsolatvizsgalatok
A kovetkezOkben a Fokuszalt Karrierfejlesztési Eszkozhasznalat mutatojaval (FKFE)
vizsgalom a lehetséges kapcsolatokat, és a kovetkezok a tapasztalataim:
- Van 6sszefiiggés a Karrierfejlesztési Eszkozok gyakoribb mértékii alkalmazasa és
a szervezet profitabilitasszintje kozott (F=33,180; p<0,01).
- Van 0sszefiliggés a Karrierfejlesztési Eszk6zok gyakoribb mértékii alkalmazésa és
a szervezet termelékenységkategoriai kozott (F=25,605; p<0,01).
- Van 6sszefiiggés a Karrierfejlesztési Eszkozok gyakoribb mértékii alkalmazasa és

a szervezet nyereségességkategoriai kozott (F=33,837; p<0,01).

A 15. tablazat az egyutas varianciavizsgalat eredményeinek egy részét mutatja. Lathato,
hogy ha jobban teljesit egy szervezet, akkor tobbféle karrierfejlesztési eszkozt alkalmaz
nagymértékben. Mig a gyengén teljesitéknél ez atlagosan 2-3 eszkozt jelent, addig a

legjobbak esetén mar 4-féle eszk6z gyakori hasznalatarol beszélhetiink.
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Az FKFE mutat6 esetén is a varhat6 értékek egyezOségének teszteléséhez tartozo p-
értekek minden esetben kisebbek, mint 0,001. (Mivel a minta elemszdma viszonylag
nagy, csak a csoportok kozotti variancidk egyezOségét vizsgaltam — ami az ANOVA
elofeltétele — Levene tesztet alkalmazva. Ahol ez nem teljesiilt, ott nemparaméteres
probaval — Kruskal-Wallis probaval — végeztem el a vizsgalatot. Minden esetben

egybecsengd eredményeket kaptam.)

15. tablazat: A FKFE mutat6 alakulasa a brutt6é arbevétel, a
nyereségesség és a termelékenység szintjei szerint

Forras: Sajat szerkesztés

Az elemzések alapjan itt is levonhat6 az a kovetkeztetés, hogy a szervezet teljesitménye

¢és a karrierfejlesztési eszk6zok gyakoribb haszndlata kozott szintén van szignifikans
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kapcsolat. A kutatas korlatai miatt sajnos az ok-okozati kapcsolatok feltarasara ebben az
esetben sincs lehetdség, azaz nem lehet megmondani, hogy az a szervezet teljesit-e
jobban, amelyik gyakrabban hasznal karriergondozasi megoldasokat, vagy a jobban

teljesitd szervezetek alkalmaznak-e gyakrabban karrierfejlesztési eszkdzoket.

A Pearson-féle korrelacids egyiitthatd alapjan van kapcsolat a Karrierfejlesztési Eszk6zok
gyakoribb mértékii alkalmazasa ¢és a fluktudcido éves alakulasa kozott, még pedig
ellentétes gyenge kapcsolat van (P=-0,084; p<0,01). Ami azt jelenti, hogy minél tobbféle
karrierfejlesztési eszkozt alkalmaz egy szervezet gyakrabban, anndl kisebb mértékli a
fluktuacio a szervezeten beliil. De ennek forditottja is igaz lehet, azaz minél kisebb a
fluktuaciéo mértéke a szervezeten beliil, annal t6bb KF megoldast hasznal a munkaado
gyakrabban. Vagy minél nagyobb a fluktuacio mértéke a szervezeten beliil, annal

kevesebb fajta KF megoldast hasznal a munkaadé gyakrabban.

A Pearson-féle korrelacios egyiitthat6 alapjan viszont nincs kapcsolat a Karrierfejlesztési
Eszk6zok gyakoribb mértékli alkalmazasa és a hidnyzéasok/betegszabadsagok atlagos

értékei kozott.

Osszességében az mondhatd el, hogy bar nem mindegyik esetben volt kimutathato
kapcsolat a mutatok és a szervezeti mutatok kozott, mégis 0sszegezve az eredményeket
bebizonyosodott, hogy ahol intenzivebb, vagyis nagyobb mértékli és tobbféle
karrierfejlesztési eszkozhasznalat torténik, ott a szervezeti kimenetek is jol alakulnak.
Ezek alapjan a 4. hipotézisem a. illetve b. részét nem tudom elfogadni, mivel van
kapcsolat a karrierfejlesztési eszkiozok alkalmazdsa és a szervezeti teljesitmény,
valamint a fluktudcié és a hianyzdsi napok szdmdnak alakuldsa kézott. Nem tudom
viszont egyértelmiien megmondani, hogy a karrierfejlesztési tevékenység pozitiv hatdisa

miatt alakultak-e jol a kimenetek, vagy forditva.

A Cranet minta eredményeit tovabb arnyaljak a magyar munkavallalok mint4jan szerzett

tapasztalataim, amelyeket a kovetkez6kben fejtek ki.
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A Kkarrierfejlesztési tevékenység hatasa a munkahelyvaltasi szandékra
A kovetkezOkben egész pontosan a karrierlehetdségek és azok kommunikalasanak
értekelése alapjan vizsgalom, hogy az milyen hatdssal van a dolgozok munkahelyvaltasi

szandékara.

Az alabbi diagram (21. abra) a karrierlehetdségekrdl valo informaltsagot értékeli, amely
az alapjan sziiletett, hogy a megkérdezetteknek egy 1-t6l 5-ig terjedd skalan kellett
mindsitenie a karrierlehetdségekrdl vald informaltsdgukat. A munkavéallalok tobbsége
ugy gondolja, hogy relative jol informalt a munkahelyi karrierlehetdségeit illetden
(21%+16%). A harmaduk latja agy (33%), hogy csupan részben rendelkezik megfeleld
informéaciokkal, mig kicsivel kevesebb, mint a harmaduk (30%) szerint kevésbé vagy
egyaltalan nem informaltak megfeleléen. Atlagosan tekintve részben informaltak

megfelelden (3,08) a valaszadok.

21. abra: A karrierlehetoségekrol valo informaltsag értékelése a
munkahelyen (N=1000)

= 1 - Egydltaldan nem
vagyok informalt

= 2 - Kevésbé vagyok
informalt

= 3 - Részben informalt
vagyok

4 - Inkabb informalt
vagyok

5 - Teljes mértékben
informalt vagyok

Forras: Sajdt szerkesztés

A kitoltéknek a munkahelyi karrierlehetdségeiket szintén egy 1-t6l 5-ig terjedd skalan
kellett értékelniiik. Az eredmények az alabbi diagramon (22. 4dbra) lathatoak. A tobbség
(36%) részben az elvarasainak megfelelonek értékelte lehetdségeit. A valaszadok egyik
harmaddnak kevésbé vagy egyaltalan nem elégitik ki elvarasait a munkahelyi
karrierkilatasok, mig egy masik harmaduknak ezzel ellentétben mar inkabb kielégitik
vagy teljes mértékben elfogadhatok a lehetéségek. Atlagosan tekintve részben felelnek

meg a karrierlehetdségek a kitolték elvarasainak (3,03).
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22. abra: Karrierlehetoségek értékelése a munkahelyen (N=1000)

= 1 - Egyaltalan nem felelnek
meg az elvarasaimnak

11% v = 2 - Kevéshé felelnek meg az
elvarasaimnak
23% 18%
A = 3 - Részben megfelelnek az
\ / elvarasaimnak
4 - Inkabb megfelelnek az

elvarasaimnak

5 - Teljes mértékben
megfelelnek az
elvarasaimnak

Forras: Sajat szerkesztés

Kereszttabla elemzéssel 0Osszehasonlitva az lathatd, hogy aki jobban informalt
karrierlehetdségeirdl, az legalabb kdzepesnek vagy jobbnak értékeli karrierlehetdségeit.
Mig, akik kevésbé vagy egyaltalan nem informaltak, azok inkabb kozepesnek vagy
rosszabbnak itélik karrierkiltdsaikat. A Pearson-féle y? proba is megerdsiti, hogy van
Osszefliggés az informaltsag és a karrierlehetéségek értékelése kozott [x?(16,
n=1000)=631; p<0,001]. A Cramer-V egyiitthatdo kozepes erdsségii kapcsolatot mutat
(C=0,397; p<0,001). Ezek alapjan a munkaltatoknak érdemes megfontolnia, hogy esetleg

nagyobb figyelmet kellene forditaniuk a dolgozdik t4jékoztatasara, mert megéri.

A felmérés soran rakérdeztem arra is, hogy a valaszadok terveznek-e munkahelyvaltast
az elkovetkezendd egy évben. A valaszadok negyede (25%) tervez valtast, nagyobb része
(47%) nem tervez, és majdnem harmaduk (28%) hezital. Itt is kereszttabla elemzés
segitségével vizsgalom meg, hogy van-e dsszefliggés a karrierlehetdségek értékelése és a
munkahelyvaltasi szandék kozott. Az eredmények azt igazoljak, hogy van egy kdzepes
erdsségii relacio a két valtozd kozott (C=0,324; p<0,001). Ezutan korrespondencia-
analizist hajtok végre a tapasztaltak jobb szemléltetése érdekében. ,,A korrespondencia-
analizis egy olyan explorativ tobbvaltozos technika, mely az asszociacids kapcsolat
vizualis elemzése érdekében egy gyakorisdgi tabla adatait grafikus abrava konvertalja”
(Hajdu 2003, 136). Korrespondencia térképen abrazolva jol lathatéak az Osszefiiggések
(lasd: 23. abra).
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Az eredmények azt mutatjak, hogy aki kevésbé vagy egyaltalan nem elégedett a
munkahelyi karrierlehetdségekkel, 6k munkahelyvaltast terveznek. Akinek részben felel
meg a lehetdségek, 6k még hezitalnak. Akik viszont jobbnak értékelik a karrieropcidkat,
0k nem szdndékoznak munkahelyet valtani a kozel jovOben. Ezek alapjan
megfogalmazhatd az az Osszefiiggés, hogy ha a munkavallalé jobban tajékozott a
munkahelyi karrierlehetdségeirdl, akkor azokat jobbnak fogja értékelni, és kevésbé lesz

hajlamos valtast tervezni.

23. abra: A karrierlehetdségek értékelése és a munkahelyvaltasi
szandék kozotti osszefiiggések alakulasa

10 - | Hogyan értékeli
karrierlehetéségeit a
5-Teljes mértékben megfelelnek h jelenlegi munkahelyén
0
051 1-Egyéltalan nem felelnek meg | Tervez-e
' O I I | 4-Inkabb megfelelnek munkahelyvaltast
gen
O \
Nem
0,0 2-Kevésbé felelnek meg
O

3-Részben megfelelnek

-1,07

-15 T T T T
15 1,0 05 0,0 05 1,0

Forrds: Sajat szerkesztés SPSS Program tdbldzata alapjan

Az interjuk alapjan Ugy érzékelem, hogy a karrierfejlesztési tevékenység fontossagat és
eldnyeit a munkaltatok is elismerik. A karrierfejlesztési programmal a céljuk a megtartas,
a motivacio novelése, a dolgozé fejlodésének eldsegitése. A vizsgalt szervezetek dontd
tobbsége tigy latja, hogy abszolut érdemes karrierfejlesztéssel foglalkoznia. Van, ahol a
felsd vezetés is teljesen kidll mellette, mivel latjak, hogy nehéz kintr6él behozni (jo)
embert, beliilr6l kell kiképeznilik az utanpotlast. Ennek egyik nagy elénye, hogy a
belsdleg kinevelt kolléga, ismeri a szervezet miikdodését, kotddik a céghez. Fontos

tevékenység azért is, mert a fiatalok keresik a kihivasokat.
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Az egyik interjialany szerint ,,..egy befektetés a jovobe, egy hosszan megtériild
beruhazéas. Konnyebb a megtartas altala, csokkenti a fluktuaciot, nagyobb elkotelezodés
¢érhetd el, a motivacio is ndvelhetd a segitségével, valamint a szervezeti teljesitményben
is javulas figyelheté meg.” Erdekes szempontként megjelent az is az egyik vélaszban,
hogy a munkaltatoknak azért kellene jobban odafigyelnie erre a tevékenységre, mert
egyre komolyabb betegség a kiégés. A karrierfejlesztés erre is véalasz lehet, mivel lathatja

a dolgozo a perspektivakat a szervezetben. Tovabba produktivabb és lelkesebb lesz.

Egy masik megkérdezett munkavallaldi oldal kapcséan arra vilagitott ra, hogy azért lenne
jO tudatosabban foglalkozni vele, mert a dolgozok jobban megismernék, mirdl szol ez a
tevékenység, és talan konnyebb lenne szamukra, hogy megfogalmazzak, mit szeretnének,
merre szeretnének tovabblépni. Meg kell emliteni, hogy ellenvélemény is
megfogalmazddott: Nehéz eldonteni, hogy érdemes-e karrierfejlesztéssel foglalkozni,
mert ha megbolygatjak az alldvizet, vajon tudnak-e valaszt adni az igényekre. Mi torténik,

ha nem tudnak lehetéséget kinalni? Ovatosan méregetnek ezért.

A szakértok egyontetien azt mondtak, hogy abszolut sziikség van szervezeti
karrierfejlesztési tevékenységre. Konnyebben valtanak a dolgozok, viszont ha érzik, hogy
értékelik, redlis kihivasok elé helyezik dket, akkor meghaléaljak azt. Figyelni kell viszont
a szervezeti elkotelezettségre, és a hitelességre, mivel ha nem kapja meg a dolgozo, amit
igértek neki, akkor visszavesz a teljesitménybdl, illetve valtani fog. Munkaltator marka
szempontbol is kulcskérdés: elmondja a munkavallald ismerdseinek a rossz tapasztalatot,

akar interneten is megosztja.

Végiil pedig a szereplok és a feleldsségi koreik részleges vizsgalatanak eredményeit

taglalom a kovetkezo alfejezetben.

4.4.5. A szereplok és a felelésségi koreik vizsgalata

Az 6todik kérdéscsoport szerint vizsgalom, hogy ki a felelds a szervezetben a karrier
gondozasaért, azaz mit gondol a munkaaddi, illetve a munkavallaloi oldal a feleldsség
kérdésérol a karrierfejlesztési folyamat soran. Felmérem, hogy a dolgozok kitdl, milyen

mértéki segitséget varnak el a szervezeti szereplok koziil, tovabb a szervezetek mennyire
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informaljak a munkavallalokat karrierlehetdségeikrol, és a dolgozdk hogyan értékelik az

elérhetd karrieropciokat.

A felelosség kérdése

A valaszadoknak 100 szazalékot kellett felosztaniuk annak megfelelden, hogy magukat,
illetve a munkaaddjukat milyen mértékben tartjdk felelésnek a munkahelyen vald
karrierfejlesztésért. Annak kellett a nagyobb szazalékot adniuk, akinek nagyobb a
felelossége. A dolgozok tgy gondoljak atlagosan, hogy nagyobb részt (67%-ban) 6k a
felelosek karrierjiikért, mig kis részben (33%-ban) a szervezetnek is tulajdonitanak
feleldsségi szerepet karrierjiik fejlesztése kapcsan. A 24. dbra mutatja, hogyan oszlanak

meg pontosan az egyes feleldsségi kategoriak a munkavallalok valaszai alapjan.

24. abra: A felelosség mértékének megoszlasa a karrierfejlesztés soran
a munkavallalok véleménye alapjan

1%
m Teljes mértékben a
3% munkaad¢ a felel&s

11% ’

® Inkdbb a munkaadd a felelbs

® Egyenl6 mértékben felelSs a
munkaadé és az egyén

Inkabb az egyén a felel6s

Teljes mértékben az egyén a
felel6s

Forras: Sajat szerkesztés

A megkérdezettek nagyon kis hanyada (1%) szerint a munkaaddjuk felelds teljes
mértékben (100%-ban) a karrier fejlesztéséért, majdnem 6tddik (17%) szerint inkabb a
munkaltatd kérhetd szdmon ezért a tevékenységért (a munkaltatd feleldssége nagyobb,
mint 50%), és kisebb részben sajat maguk. A dolgozok 3%-a véli ugy, hogy a feleldsség
kérdése egyenlden oszlik meg a két fél kozott (50-50%). A legtdbben (68%) ugy
gondoljak, hogy inkébb az ¢ keziikben van karrierjiik sorsa (feleldsségiik nagyobb, mint
50%), de a szervezetnek is van befolyésa ra, mig 11% szerint kizarolag az egyén felelds

¢életpalyajanak szervezéséért (azaz 100%-ban).
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A vizsgaltaim alapjan a kor, a nem, és a végzettség nem befolyasolja szignifikansan a
kijelolt felelés személyét, nincs kimutathato kapcsolat. Erdekesség, hogy a legfiatalabb
kitoltok (18-29 évesek, az igymond Z generacio tagjai) értékelik legnagyobbra a sajat
felelosségiik mértékeét, atlagosan 70%-ra. Azonban a tobbi korcsoport atlaga sem marad
el ettdl nagyon nagymértékben (Babyboom: 66%; X: 68%; Y: 66%). Végzettség kapcsan
megjegyzendd, hogy a 8 altalanos vagy anndl alacsonyabb végzettséggel rendelkezdk
értékelik legkisebbre a feleldsségiik mértékét (65%) a tobbi végzettségtipushoz képest.
Mig a fels6foku végzettséggel rendelkez6k mindsitik a legnagyobb mértékiire (70%) sajat

szamon-kérhetdségiiket.

A beosztast tekintve kimutathatd szignifikans eltérés az eredmények kozott egyutas
varianciaanalizissel (p<0,01; F=4,186). Mint ahogy a 25. abra is mutatja, minél
alacsonyabb beosztadsban dolgozik valaki, annal inkabb kevésbé tekinti magat felelésnek
a karrierjének fejlesztéséért, de még mindig magat tekinti elsésorban feleldsnek, és nem

a munkaltatojat.

25. abra: A beosztas és a sajat karrierért érzett felelosség mértékének
osszefiiggése

80,00 Fels6vezet6
78,00
76,00

74,00

72,00

Also

70,00 vezatb/csoportv

Egyéni felel6sség mértéke

68,00
Beosztott
66,00

64,00

Forras: Sajat szerkesztés

A valaszokbdl tehat az latszik, hogy a munkavallalok dontd tobbsége ugy véli, hogy 6
felel elsé sorban karrierje fejlesztéséért, de a szervezetnek is fontos szerepe van annak

alakulasaban.
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Az interjuk soran a munkaltatdi oldal részérdl a feleldsség tekintetében nagyon vegyes
valaszokat hallhattam. A megkérdezett szervezetek egy része ugy gondolja, hogy
mindenkinek a feleldssége a karrierfejlesztés a munkahelyen: munkavallaloé, vezet6é és
HR-esé. Szinte mindegyik interji soran elhangzott, hogy ha a munkavallalo, szeretne
valamit, akkor jelezze, hogy neki jo legyen. Neki kell elsdsorban proaktivnak lennie, a
vezetdnek pedig segiteni kell 6t. A felettesnek azért is fontos feladata, mert biztositani
kell az utanpotlast. A HR-nek (szakmai) tamogato szerepet kell betdltenie a folyamatban,
illetve az 6 feladatuk a karrierutak kialakitdsa. Az egyik interjialany elmondta, ha a HR
érzi, hogy valakinek problémaja van, akkor adhoc jelleggel is torténik karrierbeszélgetés.
Tobb helyen is emlitésre kertilt, hogy csaladias a cég, vagy jo a vezetdk €s a beosztottak
kozott a viszony, ismerik is dolgozodikat, ezért a vezetOkre lehet szamitani abban, hogy

beajanlja a j6 dolgozo6t. Ilyen koriilmények kozott a munkavallalok is jelzik, mire tartanak

igényt.

Jelentek meg olyan vélemények is a beszélgetések soran, hogy mindenképpen a
munkaltatd a felelds, vagy a vezetoké elsdsorban, de természetesen elvarnak egyfajta
aktivitast, proaktivitast a munkavallaloktol, ugyanis ,,néma gyereknek anyja sem érti a
szavat”. Az elvarasok kapcsan tobben megfogalmaztak még, hogy a dolgozé legyen
nyitottabb, mondja el, mit akar, merje jobban hallatni a hangjat.

»Személyiségfiiggd, van, aki dllanddan kopogtat, és tobbet akar.”

- ,,A munkavéllalonak tudnia kell, mit szeretne, mire képes. Menjen el a
képzésekre, legyen proaktiv, menjen elébe a dolgoknak, illetve gondolja 4t eldre,
milyen iranyba menne.”

- ,,Aki eldre akar Iépni, az jelezze! Ha nem képes jelezni, akkor lehet, hogy ott van

jO helyen, ahol most van.” (Interju alanyok gondolatai)

A szakértOk szerint is a karrier gondozasa tobbnyire kozos felelésség: ,,Ha a szervezetben

2

nincs erre torekvés, akkor a munkavallalo eléggé eszkoztelen.” Hidba akarja a
munkavallalo, ha nem olyan a kultira, vagy nincs meg a perspektiva. A vezetd
hozzaallasan mulik, a felsd vezetés korében kell, hogy meglegyen az elkotelezettség, ,,ne
csak egy papir alapt vizi6 legyen”. A kozvetlen vezetd is legyen motivalt, hogy
megismerje a beosztottjai karriervagyat, és aztan segitse 6ket. O tudja megvaldsitani
igazan a szervezet részérdl ezt a tevékenységet. A HR-es inkabb tdmogat, megteremtheti

a lehetdségeket. ,,Nem egy passziv elem a munkavallalo persze.” Valaki ugy gondolja,
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hogy inkabb a munkavallalé vallan nyugszik a nagyobb felel6sség. Emlitésre kertilt

tovabba, hogy a kollégaknak is nagy szerepe van a folyamatban.

A képet tovabb arnyalja a kovetkezd kérdés, amely arra vonatkozott, hogy elvarnak-e

segitséget a dolgozok karrierjiik fejlesztése soran a munkaado6juktol.

Segitség igénylése a karrierfejlesztés kapcsan és a tényleges részesiilés

A karrierfejlesztéshez nyujtott tdmogatas elvarasara vonatkozd kérdés egy 0Osszetett
kérdés volt, amelynek az elsd fele arra vonatkozott, hogy a munkavallalo igényel-e
segitséget karrierjének fejlesztéséhez, a masodik fele pedig arra, hogy ténylegesen
megkapja-e. A munkavallalok 53%-a elvarna a segitséget karrierje fejlesztéséhez,
azonban koziiliik csak 40% kap ténylegesen is tdmogatast, ami az §sszes megkérdezett
dolgozo6 21%-a. A valaszadok 47%-a egyébként nem igényel segitséget a szervezetétol.

Az eredményeket a 26. dbra mutatja.

26. abra: Elvart, illetve tényleges karrierfejlesztési segitség megoszlasa

32%

35%
24% 230

Elvarom, és  Elvarnam, de Nem varom el, Nem varom el,

30% 21%

25%
20%
15%
10%

5%

0%

kapok is nem kapok de kapok és nem is
segitséget segitséget segitséget kapok
segitseget

Forrds: Sajat szerkesztés

A hazai munkavallalok tobbsége elsésorban sajat magat tekinti feleldsnek karrierjének
fejlesztéséért, de szamit a szervezet aktiv részvételére és tdmogatasara is. Bar utobbi
allitas kapcsan meg kell jegyezni, hogy a valaszadok jelentds része (47%) nem var el
tdmogatast a munkaltatojatol. A felelosségvallalas mértéke és az elvart segitség

Osszehasonlitdsa kapcsan tovabbi informaciokkal szolgal a 15. fuggelék.
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Tovabba felmérésre keriilt az is, hogy a munkavallalok mely szervezeti szereploktol
varnak el és kapnak tdmogatast karrierjiik fejlesztése soran. A kitoltéknek pontosan 100
pontot kellett elosztani a kiilonbozé szereplok kozott aszerint, hogy kitél milyen mértéki
segitséget var el karrierjének eldmozditasa érdekében, illetve ténylegesen mennyi

segitséget kap toliik. Az eredmények az alabbi diagramon (27. dbra) olvashatok.

27. abra: A kiilonbo6z6 szervezeti szereploktol elvart és ténylegesen
kapott karrierfejlesztési segitség megoszlasa

0% 10% 20% 30% 40% 50%
i " 46%
Kozvetlen felettestol T 44%
. el 22%
Felsovezetotol [ 17%

Kollégaktol 14%

Mentortol —_— |7§/c?/0

7%
5%
Munkaltato6 altal megbizott kiilsd E 49

karriertanacsadotol 3%

| 23%

HR-es kollégato]

# Elvart segitség mértéke i Ténylegesen kapott segitség mértéke

Forras: Sajat szerkesztés

A vezetdk (kozvetlen és felsd) és a HR-es kolléga kapcsan is az lathatd, hogy némileg
tobb segitséget (46%; 22%; valamint 7%) varndnak el a munkavallalok, mint amennyit
kapnak (44%; 17%, valamint 5%). Erdekes eredmény, hogy a kollégaktol kapott segitség
is jelentds mértékii (23%), viszont ennél kevesebbet igényelnének a kitolték (14%).
Valoszinlileg az el6bb emlitett harom szerepl6tdl varnanak helyettiik tobb tAmogatast. A
mentoroknak is némileg kisebb szerepet szanndnak a dolgozdk (7%), mint amekkora most
jut nekik (8%). Osszességében az lathatd, hogy tobbnyire azoktol kapnak segitséget a
munkavallalok, akiktdl elvarnak karrierjiik menedzselése soran, csupan egyes szereplok
esetén gy, mint példaul a vezetdk és a HR-es kolléga, kicsivel nagyobb mértékben
igényelnék ezt. Nagyon kis mértékben, de akar kiilsé szakértotdl is szivesen vennék a

segitséget a megkérdezettek (4%).
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Az eredmények Osszecsengenek a szakirodalommal, azaz valdoban a kozvetlen vezetd
tekinthetd kulcsszereplonek a munkavallalok karrierfejlesztésében, és kisebb szerepet
tulajdonitanak a munkavallalok a HR-es kollégaknak. Erdekesség, hogy a fels6

vezetOktdl sokkal tobb tamogatast varnanak el a dolgozok, mint a HR részlegtol.

A bemutatott eredmények alapjan ugy vélem, hogy az 5. hipotézisemet, amely szerint a
hazai karrierfejlesztési gyakorlat sordn is érvényesiil az egyéni felelosségvallalas
dominancidja, azaz a munkavallalok magukat tekintik elso sorban felelosnek
karrierjiik fejlesztéséért, bizonyitottam, €s ez alapjan elfogadom. Ezt ki kell egésziteni
azzal a fontos eredménnyel, hogy bar a hazai munkavallalok elsésorban sajat maguknak
tulajdonitanak nagyobb feleldsséget, de szdmitanak a szervezet aktiv részvételére és

tdmogatasara is a karrierfejlesztés soran.

4.5, A nemzetkbzi és hazai minta szervezeteinek 21. szazadi
gyakorlatanak 6sszefoglalo attekintése

A 4. fejezet zarsaként ebben a részben Osszegzem a kutatdsi eredményeimet, a
hipotéziseim teljesiilését, valamint kitérek a kutatdsom korlataira is, az eredmények

érvényessegere.

4.5.1. A kutatasi eredmények 0sszegzése

A haromféle kutatdsi moédszer — a Cranet adatbazis-elemzés, a munkavallaloi
megkérdezés €s a munkaltatoi interjuk — révén kapott eredmények alapjan a kovetkezd

Osszefoglalo gondolatokat fogalmaztam meg:

1. A mai szervezetek karrierfejlesztési aktivitasa
Osszességében az igazolodott be, hogy kdzepesen aktivak a nemzetkdzi, és kevésbé a
magyar szervezetek a karrierfejlesztés terén. A Cranet valaszadok kb. fele (51,4%) 10-14
eszkozt is alkalmaz egyszerre a munkavallalok karrierjének fejlesztéséhez, de nem
feltétlentil egyforma mértékben. Tipikusan néhany (1-4 db) eszkdzt hasznalnak gyakran
vagy nagyon gyakran. Ez a felmért szervezetek 65%-at jelenti. A magyar szamok is ezt
tobbnyire megerdsitik, valamint a munkaltatoéi interjuk is alatdmasztottak. Bar a
munkaadok szeretnének tudatosabb karriergyakorlatot folytatni, még mindig sok az

adhoc jellegli megoldas alkalmazasa. Ahol mar kidolgozott karrierrendszer miikddik, ott
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is még gyakoriak az eseti jellegli karrierbeszélgetések, vagy karriermenedzselési
tevékenységek a rendszeres, betervezett tevékenységek mellett. A vallalatok csupén sziik
rétege tekinthetd tudatosabbnak.

Az eredmények O6sszhangban vannak a korabbi szakirodalmi és kutatési tapasztalatokkal,
amelyek szintén arra jutottak, hogy sok szervezet sziik és korlatozott karriermenedzsment
gyakorlatokat hajt végre (Bokor et al., 2006a,b,c; Scholarios et al., 2008; Cedefop, 2008).
A tobbség igyekszik minél koltséghatékonyabban megoldani az alkalmazotti
karriergondozast (Segers — Inceoglu, 2012), amelyhez inkabb alapvet6 HR vagy
karrierfejlesztési technikakat alkalmaz (Lewis — Arnold, 2012). A korabbi felmérések
viszont tObbnyire egy-egy orszag gyakorlatara fokuszaltak, mig a Cranet adatbazis
segtiségével nekem lehetdségem volt tobb orszagot érintd, globalis attekintést adnom.
Mindemellett a felhasznalt modszerek szamossagardl és az alkalmazas mértékérdl is

informacidkat tudtam adni.

2. Az alkalmazott karrierfejlesztési eszk6zok

A Cranet adatbazisbdl kinyerhetd eredmények alapjan Osszességében az lathatdé a
nemzetkézi minta szervezeteinek Kkarrierfejlesztési gyakorlata kapcsan, hogy a
legnagyobb mértékben és aranyban olyan megoldasokat alkalmaznak, mint on-the-job
(munkavégzés kdzbeni) képzés, projektmunkaban valo részvétel, coaching, tudasbovitd
projektmunkaék, a specialis munkafeladatok, a mentoralas és az utodlasi tervek. Atlagosan
kozepes mértékben alkalmazzak ezeket a szervezetek. Ezek az eszkdzok a manapsag
népszerlibb fejlesztést €s fejlodést segitd, valamint tapasztalatszerzést célzo technikaknak
tekinthetéek (Baruch, 2008; Clarke, 2013; De Vos — Cambre, 2016). Hasonléan
Madagamage et al. (2018) eredményeihez én is azt tapasztaltam, hogy olyan hatékony
megoldasok, mint irott személyes karriertervek vagy az értékeld kozpontok kevésbé
népszertek, pedig ezek is a dolgozdk fejlédését segithetnék.

A szervezeti gyakorlatban beazonosithatok voltak élettervezéssel kapcsolatos
megoldasok is, — gy, mint egészség-megdrzési programok — amelyekre kevésbé
fokuszaltak mostanaban mas kutatasok.

Osszességében az tapasztalhato a magyar szervezetek esetében, hogy a karrierfejlesztési
megoldasok alkalmazasanak atlagértékei alacsonyabbak, mint a nemzetk6zi mintaé, de
nem minden eszkdz esetében. A legnagyobb mértékben alkalmazott mddszerek a
projektmunkaban vald részvétel, az on-the-job (munkavégzés kozbeni) képzés, a

tudasbovité projektmunkak, a specialis munkafeladatok, a mentoralds és a szamitdogép-
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alapi csomagok/e-tanulds, amely sorrend némileg mas mintdzatot mutat, mint a
nemzetkdzi mintaé. A nemzetkdzi minta valaszadoihoz nagyjabol hasonldéan a felmért
vallalatok majdnem fele (49%) legalabb 9 eszkozt alkalmaz a munkavallaloi karrierjének
fejlesztéséhez barmilyen mértékben. Tipikusan néhany (1-4 db) eszkdzt hasznalnak
gyakran vagy nagyon gyakran. Ez a vizsgalt szervezetek 48%-at teszi ki.

A hazai munkavallalok a leghasznosabb eszkoznek a képzési lehetdségeket, a
tudasbovitést szolgald projektmunkat, a kapcsolatépitési lehetoségeket, a specialis
munkafeladatokat és az eldléptetés, utanpotlas-tervezést itélték meg. Olyan, korabbi
felmérések (Lewis — Arnold, 2012) alapjan népszeri megoldasokat, mint a személyes
karrierterv vagy a karrierworkshopok, kevésbé preferaltak a valaszadok. Felmeriilhet a
kérdés, hogy esetleg azért nem, mert nem is alkalmazzék ezeket a munkaadok gyakran,

igy nem is tudjék a dolgozdk, hogy miben tudnanak nekik segiteni az ilyen megoldasok.

3. Tipikus esetek az egyes karrierfejlesztési eszk6zok alkalmazésa kapcsan

A vallalati teljesitmény alakuldsa nem feltétleniil befolyasolja az alkalmazott
karrierfejlesztési megolddsok tipusat. Az lathatd, hogy a jobban teljesité véallalatok
tobbféle eszkozt és az atlagosnal nagyobb mértékben alkalmaznak egyszerre. A formalis
megoldasok gyakoribba véalnak a nagyobb szervezeteknél — mint az lathaté volt Baruch —
Peiperl (2000) és Lewis — Arnold (2012) eredményeinél —, viszont a szervezeti mérettel
a hasznalat mértéke nem novekszik konzisztensen. A kisvallalkozasoknal tobb eszkoz
esetében magasabb az alkalmazas gyakorisdga, mint a kdzépvallalkozasoknal vagy akar
a nagyvallalatoknal.

A fizikai és a szellemi alkalmazottak eltérd aranyai mellett modosul a karrierfejlesztési
modszerek alkalmazasanak mértéke, illetve némileg a preferalt megoldasok sorrendje is,
amely eltérésre a bemutatott korabbi kutatasok még nem hivtak fel a figyelmet. A fizikai
dolgozok nagyaranyu jelenléte esetén kisebb mértékben alkalmazzak az adott szervezetek
az egyes karrierfejlesztési eszkozoket. Ahol nagyon magas a szellemi foglalkoztatottak
aranya (70% feletti), ott az atlagosndl nagyobb mértékli a karrierfejlesztési eszkozok
hasznalata.

Az aktiv karrierfejlesztési eszkozfelhasznald szervezetek fobb jellemzdi, hogy joval
magasabb mértékben alkalmaznak karrierfejlesztési megoldasokat, mint az atlag, de a
modszerek tipusa nagyjabol azonos. A szellemi munkavallalok vannak tobbségben

ezekben a szervezetekben. Az atlagos teljesitmény értékeik magasabbak a teljes minta
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atlaganal. Alacsonyabb a fluktuacié is e vallalatok korében. Valamint az atlagosnal

nagyobb aranyban képviseltetik magukat a nagyvallalatok ebben a sz{irt mintaban.

4. Karrierfejlesztési tevékenység kimenetei

Bér az empirikus adatok elemzése egyértelmiien nem igazolta, de ahol intenzivebb,
vagyis nagyobb mértékli és tobbféle karrierfejlesztési eszkozhasznalat torténik, ott a
szervezeti kimenetek is jol alakulnak (jobb szervezeti teljesitmény, valamint kedvezé a
fluktudcio €és a hianyzasi napok szadmanak alakulasa). Ez Osszhangban van példaul
Rehman (2017) vagy Sheraz et al. (2019), illetve Lyria et al. (2017) eredményeivel, akik
szintén kapcsolatot taldltak a karrierfejlesztési gyakorlat és a munkaerOmegtartas,
valamint a vallalati teljesitmény pozitiv alakuldsdval. A munkavallaloi megkérdezés
kapcsan viszont bebizonyosodott, hogy ha a munkavallalé jobban tajékozott a
munkahelyi karrierlehetdségeirdl, akkor azokat jobbnak fogja értékelni, és kevésbé lesz
hajlamos valtast tervezni. Ilyen 0sszefliggés igazolasara nem talaltam példat a korabbi
kutatasokban.

Az interjlialanyok egyontetlien ugy gondoltak tapasztalataik és véleménytik alapjan, hogy
rendkiviil hasznos tevékenység. Elony0s a szervezet szamdra, mert segit a
(kulcsfontossagu, értékes) munkavallalok megtartdsdban, motivalasaban, jobb
teljesitményre sarkallasdban, tovabba csokkenthetd a fluktudcio, egyszeriibb és gyorsabb

az utanpotlas megoldésa, valamint sszességében jobb szervezeti teljesitmény érhetd el.

5. A szereplok és a feleldsségi koreik
Mindent Osszevetve a munkavallalok elsésorban sajat magukat tekintik feleldsnek a
munkahelyi karrierjiilk fejlesztéséért, de szamitanak a munkaltatojuk segitségére is.
Hasonl6 eredményre jutottak korabban Clarke — Patrickson (2008) és Crawshaw — Game
(2015) is, viszont én szamszerlsitettem ennek mértékét, amelyre alapozva tovabbi
vizsgélatok is elvégezhetSk a jovBben. Osszhangban ezzel a munkaltatok tobbsége és a
szakért6k IS azt mondjak, hogy tobbnyire kozos feleldss€g a munkahelyi karrier
gondozasa, sziikség van minden szerepld (vezetdk, munkavallalo, HR) aktiv és
elkotelezett részvételére. A korabbi szakirodalmi vélemények is ezt a fajta vélekedést
partoljak (példaul: Baruch, 2004; 2006; vagy Sturges et al., 2010). Figyelemre mélto,
hogy a megkérdezett dolgozok az én felmérésemben nem tulajdonitottak a HR-nek nagy

szerepet.
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Tobben igényelnének szervezeti egyiittmiikodést a karrierfejlesztés soran a
munkavallalok koziil, mint ahanyan kapnak. A legfontosabb szerepld a munkaltato
részérél — 6sszhangban a szakirodalmi véleménnyel és kutatasi tapasztalatokkal (pl.:
Crawshaw — Game, 2015) — a kozvetlen felettes, akit6]l tamogatast varnak el karrierjiik
fejlesztéséhez.

Atlagosan tekintve részben informaltak megfeleléen a valaszadok karrierlehetéségeirdl,
¢s atlagosan nézve részben felelnek meg a karrieropciok az elvarasaiknak. Végiil pedig a
hazai munkavallalok korében beazonosithatd egy olyan 0Osszefliggés, hogy ha a
munkavallalo jobban tajékozott a munkahelyi karrierlehetéségeir6l, akkor azokat jobbnak
fogja értékelni, és kevésbé gondolkodik munkahelyvaltason. Ez pedig alatdmasztja Lam
et al. (1999) allaspontjat, hogy mennyire fontos a kommunikacié a karriergondozasi
gyakorlat soran. Az eredményeim jol megvilagitjak ennek hatterét, az 6sszefliggéseket az

egyes elemek kozott, amire nem talaltam példat mas felmérésekben.

4.5.2. A hipotézisek o6sszefoglalo értékelése

A kutatés elején megfogalmazott hipotéziseimet és azok teljesiilésének megvaldsulasat

az alabbi tablazatban (16. tablazat) foglaltam Ossze a konnyebb atlathatdsag kedvéért.

156



16. tablazat: A kutatasi hipotézisek osszefoglalo tablazata

a. A mai szervezetek karrierfejlesztési

eszkozhasznalata a Cranet értékelési skalajan
mérve atlagosan kozepes mértéket mutat.

A vizsgalt szervezetek atlagosan alig kozepes mértékben
(1,50) hasznalnak valamilyen karrierfejlesztési eszkozt,
valamint atlagosan 62%-uk teszi ezt.

b. A mai szervezetek karrierfejlesztési
eszkozhasznalata a Cranet értékelési skalajan
mérve elmarad Magyarorszagon a globalis
gyakorlattol a Cranet felmérés valaszadoi
alapjan.

Bar a magyar minta atlagértékei nem minden karrierfejlesztési
eszkoz esetében alacsonyabbak, mint a nemzetkzi mintaé, de
Osszességében kijelenthetd, hogy a magyar szervezetek
karrierfejlesztési aktivitasa alacsonyabb szintli (4tlagosan
1,38), mint a globalis minta valaszadoié.

A mai szervezetek legnépszeriibb (leggyakrabban)
alkalmazott karrierfejlesztési megoldasai a fejlesztést
¢s a fejlodést segitd, valamint a tapasztalatszerzést
célz6 technikak.

A vélaszadoknal olyan médszerek a gyakoriak, amelyek
kevésbé formalisak, és inkabb tamogato-fejleszto technikanak
mindsithetok, mint példaul munkavégzés kozbeni képzés,
projektmunka, coaching.

Bizonyos szervezeti jellemzok €s az alkalmazott
karrierfejlesztési gyakorlat kozotti kapcsolat a mai
szervezetekben kimutathato:

a. A szervezeti méret novekedésével a
karrierfejlesztési eszk6zok alkalmazasanak
meértéke is novekszik, valamint a formalis
megoldasok valnak gyakoribba.

A formalis megoldéasok valoban gyakoribba valnak a nagyobb
szervezeteknél, viszont a szervezeti mérettel a hasznalat
mértéke nem novekszik konzisztensen. A kisvallalkozasok
atlagértékei négy megoldas esetén meghaladjak nem csak a
kozépvallalkozasokét, hanem a nagyvallalatokét is.
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b. A jobb teljesitményii vallalatok eltérd
karrierfejlesztési megoldasokat hasznalnak,
mint a rosszabbul teljesitd tarsaik.

Bar a jobban teljesitd vallalatok tobbféle eszkozt és az
atlagosnal nagyobb mértékben alkalmaznak egyszerre, addig a
modszerek tipusat tekintve azok hasonldak, mint a
gyengébben teljesitd tarsaiknal

c. A szervezetben a fizikai — szellemi dolgozok
kiilonb6z6 mértékii aranya és az alkalmazott
karrierfejlesztési eszk6zok tipusa kozott
kapcsolat mutathato ki.

A kapcsolatvizsgalatok 10 esetben mutatnak ki szignifikans
Osszefiiggést az alkalmazott eszkoz €s az adott alkalmazotti
tipussal. Ezen megolddsok alkalmazésa nagyobb mértéki a
szellemei munkavallalok nagyobb aranyu szervezeti jelenléte
esetén.

Az alkalmazott karrierfejlesztési megoldasok ¢€s a
szervezeti, valamint az EEM gyakorlat teljesitménye
kozotti kapcsolat megragadhato. ..

a. aszervezeti teljesitménymutatok pozitiv
alakulasaban,

Van kimutathat6 kapcsolat a karrierfejlesztési gyakorlat és a
szervezeti teljesitmény kézott. Nem tudom viszont
egyértelmiien igazolni, hogy a karrierfejlesztési tevékenység
pozitiv hatasa miatt alakultak-e jol a szervezeti kimenetek.

b. a fluktuacio, valamint a valamint a hianyzasi
napok csokkend tendencidjaban.

Van kimutathat6 kapcsolat a karrierfejlesztési gyakorlat és a
fluktuécio, valamint a hidnyzasi napok szaménak alakulédsa
kozott. Nem tudom viszont egyértelmiien igazolni, hogy a
karrierfejlesztési tevékenység pozitiv hatdsa miatt alakultak-e
jol a szervezeti kimenetek.

A hazai karrierfejlesztési gyakorlat soran is érvényesiil
az egyéni feleldsségvallalas dominancidja.

A dolgozok valdban ugy gondoljak atlagosan, hogy nagyobb
részt (67%-ban) Ok a felelések a munkahelyi karrierjiikért, de
a munkaadonak is jelentds szerepet tulajdonitanak. Tovabba
tobbségiik igényelné a szervezet segitségét is.

Forras: Sajat szerkesztés
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Az 1., a 2. és az 5. hipotézisemet igazoltam a kutatasi eredményekkel, a 3. és 4.
hipotéziseim egyes részeit csupan részben vagy egyaltalan nem tudtam igazolni, igy

azokat részben el kellett vetnem.

4.5.3. Az empirikus kutatas korlatai és az adatok megbizhatésaga

Végiil az eredményeim kapcsan meg kell jegyeznem, hogy azok értelmezését csak a
felhasznalt adatok és vizsgélati modszerek korlatainak a figyelembe vételével lehet
megtenni. A Cranet adatbazis teljes mintaja nem egy globalisan reprezentativ minta, tehat
nem lehet altalanos globalis kovetkeztetéseket levonni az eredményekbdl, viszont jo
iranymutatast, kiindulasi alapot adhat. Tovabba sem a Cranet adatbazis magyar mintaja,
sem az altalam interju keretében lekérdezett minta nem tekinthetd reprezentativnak, de
ennek ellenére segithetik a hazai helyzet attekintését, jobb megértését. A Cranet felmérés
altal pedig egy sztenderd kérddiv alapjan lehet 6sszehasonlitani a magyar és a nemzetkozi

gyakorlatot.

A munkavallaléi megkérdezés kapcsan azt kell figyelembe venni, hogy az a
munkavallalok értékelését, véleményét tartalmazza. A sajat tapasztalataikat ¢&s
ismereteiket tiikkrozi, ezért az eredményeket ezeknek megfeleléen kell kezelni, értelmezni.
Eléfordulhat, hogy a kitdltdk részesiiltek mas karriermenedzsment megoldasban is, mint
amit bejeloltek, vagy gyakrabban, esetleg ritkabban. Tovabba attol hogy 6k egy technikat
kevésbé hasznosnak tartanak, lehet az valgjdban mégis elonyds megoldas. A rosszabb
mindsités koszonhetd a hidnyos ismeretiiknek vagy akar az eszkdzzel vald rossz
¢lményliknek is. A karrierlehetdségek vagy a kapott karriertdmogatasok megitélése is
nagyon szubjektiv lehet, de figyelembe kell venni a véleményeket, mert ezek alapjan
gondolkodnak, cselekednek a dolgozdk. A munkaaddknak ezért a listak lattdn azt kell
megfontolniuk, hogy ha ugy latjak, jogos a munkavallalok értékelése, akkor érdemes az
adott karrier gyakorlatot gyakrabban alkalmazniuk, vagy pedig sziikséges dolgozoikat
jobban felvilagositaniuk az egyes technikdk tartalmair6l, eldnyeirdl, esetleges
hatranyair6l, hogy realisabb képet kapjanak a munkavallalok azokrol. Mindent
Osszevetve az eredmények hasznos visszajelzésnek tekinthetéek a vezetdk vagy a HR

szakemberek szamara.

159



Osszegzés

A dolgozatom témaja a szervezeti karrierfejlesztés sikeres miitkodési kritériumainak az
ujragondolasa, amelynek fokuszaban az alkalmazandé karrierfejlesztési eszkozok allnak.
A zard fejezetem a kovetkezOképpen épiil fel: elészor is megmutatom ujra az egyes
fejezetek lényeges Osszefoglald gondolatait, megfogalmazom a téziseimet, majd
Osszegzem a dolgozat ujszerii eredményeit, utana pedig ismertetem a kutatasi
eredmények alapjan levont konkluzidkat. Majd a szervezeti karrierfejlesztés jovojét
vetitem eldre. Ezt kovetden felvazolom a tovabbi lehetséges kutatdsi irdnyokat, €és a

dolgozat zarasaként pedig a kitérek a kutatasi eredmények hasznositasara.

Az elsd elméleti fejezetben eldszor attekintettem a munkavallalok és a munkaaddk
viszonyanak iddbeli alakulasat a 20. szazad elejétl az EEM karrierfejlédésének tiikrében,
ami megalapozta az értekezés szempontjabol fontosabb karriertipusok bemutatasat, amire
pedig sziikség volt, hogy megértsiik a szervezeti karrierfejlesztés fogalmat, és fokuszanak
alakuldsat. Ahogy a szervezetek miikodési kdrnyezete egyre bizonytalanabba valt, gy
valt a két szerepld kozotti kapesolat is egyre érzékenyebbé, torékenyebbé. Az egyének
valtak aktivabbakka a karrierfejlesztést illetden, amely visszatiikr6zodik a hatartalan és a
formavalto karriertipusokban, viszont az 0j szervezeti karrierfelfogds gy gondolom,

hogy j lendiiletet adhat a szervezeti karriergondozas ujragondolasanak.

A fogalmi tisztazas alapjan pedig megalkottam a szervezeti karrierfejlesztés komplex
leir6 modelljét annak érdekében, hogy vilagos képet kapjunk arrol, mit kell szervezeti
karrierfejlesztés alatt érteni, és milyen elemei vannak. A szervezeti karrierfejlesztés egy
olyan komplex folyamat, amely része a karriertervezés, a karriermenedzsment és az

¢lettervezési tevékenység.

A masodik, szakirodalmi elemzésen nyugvo fejezetben azokat a siker kritériumokat
emeltem ki, amelyek teljesiilése elengedhetetlen az eredményes Kkarrierfejlesztési
gyakorlat megvalositasahoz. A sikeres karriergondozas eredményeképpen megvalosul a
szervezeti és az egyéni igények Osszehangoldsa, és biztositott mindkét fél céljainak
elérése. A szervezeti karrierfejlesztési tevékenység fontos és hasznos eszkoz lehet a
(kivald) alkalmazottak motivalasahoz, megtartisihoz és jobb teljesitményre

Osztonzéséhez. Ezaltal pedig hozzajarulhat a szervezet hatékonyabb miitkodéséhez. Ennek
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érdekében sziikséges megteremteni a szervezeti karrierfejlesztés célja és a vallalati
célokkal valé 6sszhangot, biztositani kell az EEM folyamatokkal val6 egytittmiikddést,
tisztazni kell a folyamatban résztvevok korét és a felel6sségi koreiket, valamint at kell

gondolni az alkalmazand6 karrierfejlesztési eszkozoket.

Mivel dolgozatom fokuszaban a karrierfejlesztési megoldasok allnak, igy azok
alkalmazasanak elméleti megfontoldsait és gyakorlati tapasztalatait kiilon, a harmadik
fejezetben targyaltam. A moddszerek kivalasztasanal tobb szempontot kell figyelembe
venniiik a szervezeteknek: a felvazolt sikerkritériumok szem el6tt tartdsa mellett sajat
mikodésiikhoz és a munkavallaloi igényekhez kell igazitaniuk a gyakorlatokat. Bar
ondlloan is lehet alkalmazni az egyes karriertervezési és -menedzselési megoldasokat, de
szerint, amelyet a kutatasok is igazoltak, manapsag olyan eszkozok alkalmazasa

sziikséges, amelyek a munkavallalok fejlodését, foglalkoztathatosagat segitik elo.

A kovetkez0 fejezetben a vizsgalati modellem megalkotdsa utan az empirikus kutatdsom
kérdéseit és hipotéziseit fogalmaztam meg, majd végrehajtottam a vizsgalataimat. A
kutatasok soran arra jutottam, hogy a munkaltatok célja a karrierfejlesztési programmal a
megtartas, a motivacio novelése, a dolgozé fejlodésének eldsegitése. Kdzepesen aktivak
a nemzetkozi, és kevésbé a magyar szervezetek a karrierfejlesztés terén. A munkaltatok
inkdbb a jelenre fokuszalnak, mint a jovOre az alkalmazott technikakat nézve. Nem
mernek nagyon tervezni, és ehhez kapcsolodd megoldasokat alkalmazni. Az igénybe vett
megoldasok (belsé allashirdetések, formalis képzés, specialis feladatok) tobbnyire az
Alapvetd Kkarrierfejlesztési eszk6zok csoportjaba tartoznak, melyek alkalmazasa
egyszerll, és nem igényel tal nagy erdfeszitést a szervezet részérdl. Illetve némely
technikak (karriertervezés alapjaul szolgalo teljesitményértékelés, a karrierkonzultacid)
moddszerek bar magas foku részvételt igényelnek a szervezet részérdl, nem sziikséges

specialis tudas az alkalmazasukhoz.
A szereplok és a felelosségi koreik nem feltétleniil tisztadzodtak mindig. A szervezet

részérdl a kozvetlen felettes a kulcsszerepld a folyamatban. A hazai munkavallalok elsd

sorban magukat tekintik feleldsnek a folyamatért, a magyar munkaadoi oldalon nem
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egyértelmil, hogy milyen mértékben érzik magukat elszdmoltathatonak a tevékenységért.

Az mar inkdbb tapasztalhato, hogy elvarjak a dolgozok proaktivitasat.

A fébb gondolatok és eredmények Osszegzése utan a kovetkezokben a dolgozat téziseit

mutatom be.

A dolgozat tézisei

A megfogalmazott kutatasi kérdések elemzése és a hipotézisek vizsgalata alapjan a
kovetkezo téziseket allapitottam meg:

1. A vizsgalt szervezetek atlagosan alig kozepes mértékben hasznalnak valamilyen

karrierfejlesztési eszkozt.

A szakirodalomban fellelhetd véleményekkel 6sszhangban az igazolddott be, hogy bar a
karrierfejlesztés terén a vildg Cranet-tagorszagainak vizsgalatban szerepld cégei is csupan
kozepesen aktivak, a magyar valaszadd szervezetek gyakorlata ezt sem éri el. Ezt a
munkaltatoi interjuk azzal a véleménnyel erdsitették meg, hogy bar 6k szeretnének
aktivabb és tudatosabb karriergyakorlatot folytatni, megolddsaikat maguk is gyakran

adhoc jelleglinek mindsitik.

2. A munkaltatok korében a 21. szazadban olyan karrierfejlesztési modszerek a
gyakoriak, amelyek kevésbé formalisak, ¢és inkabb tamogatd-fejlesztd
technikanak mindsithetok.

A hagyomanyos, formalis megoldasok helyett a mai szervezetek inkdbb a tdmogato-
fejlesztd karrierfejlesztési eszkozoket alkalmazzak. A legnagyobb mértékben és
aranyban: a képzéseket, a specialis munkafeladatok és projektmunkdk adasat, a
teljesitményértékelést (a karriertervezés alapjaként), a belsd toborzast, valamint
személyes karrierkonzultaciokat, mentoralas és coachingot kinalnak. Ezekrdl azonban

elmondhato, hogy nem feltétleniil esnek egybe a munkavallalok preferencialistaival.

3. A formalis megoldasok alkalmazéasa ugyan gyakoribb a nagyobb szervezeteknél,

am a hasznélat mértéke nem a szervezeti mérettel konzisztens modon alakul.
A projekt team-munkaban valo részvétel, a specialis munkafeladatok és a tudasbovitd
projektmunkak tipikusan olyan megoldasok, amelyeket a kisvallalkozasok alkalmaznak

inkabb. Mig a kiilonb6zd képzéseket, formalis ¢és tervezett megoldasokat (pl.:
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karriertervek), vagy a komplex modszereket (pl.: ,Talentum” programok) a

nagyvallalkozasok vetik be nagyobb mértékben.

4. A jobban teljesit6 vallalatok nemcsak tobbféle eszkozt hasznalnak, hanem azok
egyideji hasznalata is naluk azt 4tlagot meghaladd mértéki.

A jobban teljesitok eszkozhaszndlati atlagértékei minden esetben meghaladjék a teljes

minta atlag értékeit, a gyengébb teljesitményli valaszadoké pedig minden esetben

alacsonyabbak azoknal. Osszességében az allapithatdo meg, hogy bar a jobban teljesitd

vallalatok tobbféle eszkozt és az atlagosnal nagyobb mértékben alkalmaznak egyszerre,

addig a moddszerek tipusat tekintve azok a gyengébben teljesitd tarsaiknal

alkalmazottakéhoz hasonloak.

5. A fizikai és a szellemi alkalmazottakat eltérd aranyban foglalkoztatd cégeknél
nemcsak a karrierfejlesztési modszerek alkalmazasanak mértéke, hanem a
preferalt megoldasok sorrendje is kiilonb6zo.

Ahol a szellemi foglalkoztatottak aranya nagyon magas, (70% feletti) ott az atlagost
meghaladé a Kkarrierfejlesztési eszkozok hasznalatdnak mértéke. Tovabba ott a
tudasbovitd projektmunkak, a mentoralds vagy a Szamitégép-alapi csomagok/e-tanulas
népszeriibb megoldasokka véalnak az eszk6zok ranglistdjdban, mint a fizikai dolgozok

tulsulya esetén.

6. A karrierfejlesztési gyakorlat a szervezeti teljesitménnyel éppugy kimutathatod
kapcsolatban all, mint az EEM gyakorlat teljesitményével.

Ahol intenzivebb, vagyis nagyobb mértékii és tobbféle karrierfejlesztési eszkdozhasznalat

torténik, ott a szervezeti teljesitmény bizonyos mutatoi, és a HR kimenetek (fluktuacio és

a hidnyzasi napok szdma) is jol alakulnak.

7. Ugyan a hazai munkavallalok elsésorban sajat magukat tekintik feleldsnek a
munkahelyi karrierjiik fejlesztéséért, am ebben munkaltatol segitségére is
szamitanak.

A magyar dolgozok ugy gondoljak, hogy nagyobb részt (67%-ban) 6k a felelések
karrierjiikért, mig kis részben (33%-ban) a karrierjiik fejlesztési lehetdségét illetve annak
tdmogatasat a foglalkoztatojuktol varjak. A dolgozok koziil a karrierfejlesztés soran

tobben igényelnének szervezeti egyiittmiikddést, mint ahanyan kapnak. A munkaltatd
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részérdl ebben a legfontosabb szereplének — sszhangban a szakirodalmi véleménnyel és

kutatasi tapasztalatokkal — a kozvetlen felettest tartjak.

8. Ha a munkavallalé jobban tajékozott a munkahelyi karrierlehetdségeirdl, akkor
azokat jobbnak is fogja értékelni, és kevésbé gondolkodik munkahelyvaltason.

Az eredményeim azt mutatjdk, hogy a munkahelyvaltast tervezOk a munkahelyi

karrierlehetdségekkel kevésbé vagy egyaltalan nem elégedettek korébdl kertilnek ki.

Akiknek legalabb részben megfelelnek a lehetdségek, 6k a még hezitalok. Akik viszont

jobbnak tajékozottak a lehetségeikrdl illetve magasabbra értékelik a karrieropcidkat,

nem szandékoznak munkahelyet valtani a kdzel jovoben.

A dolgozat Ojszerii eredményeinek a kdvetkezdket tartom:

- A szakirodalmi részben megalkotott karrierfejlesztés komplex leird modelljét,
amely a folyamat egyes elemeinek tartalmat és egymashoz vald kapcsolodasat
tisztazta. A modellhez kiegészitésként megfogalmazott sikerkritériumok a mai
foglalkoztatasi és szervezeti miikodési viszonyokhoz igazitottak.

- A nemzetkozi szakirodalomban nem szamottevé az olyan vizsgalatok szama,
amelyek akkora nemzetk6zi mintaval dolgoznanak, mint a Cranet haldzat, és
ugyan azon kutatdsi ismérvek mentén vizsgdlndk a kiilonbozd orszagok
szervezeteit. Emiatt az eredmények egyediilallonak tekinthetdk, az eredményeim
sok ujdonsaggal szolgalhatnak nemzetkdzi viszonylatban is.

- A munkavallaloi megkérdezésbdl nyert informacidk altal megismerhettiik a
dolgozok karrierfejlesztési igényeit, koztik az eszkozokre vonatkozo
preferenciaikat, amelyekkel nem foglalkozott az elmult években mas hazai
kutatds. A leglijabb nemzetkdzi szakértdi vélemények pedig azt hangsulyozzak,
hogy az alkalmazotti oldal véleményét megismerve érdemes a karriergondozasi
gyakorlatot alakitani.

- Az igénybe vett megoldasok népszerlisége nem feltétleniil ndvekszik a
vallalatmérettel. Nem elhanyagolhatd tobbé a KKV-k szerepe a témaban, nem
lehet azt mondani, hogy kevésbé foglalkoznak karriergondozassal, mint nagyobb
tarsaik. A kisvallalkozasok esetén kilenc eszkdz esetében magasabb az alkalmazas
gyakorisaga (pl.: Coaching vagy Formalis Kkarriertervek), mint a
kozépvallalkozasok esetében, négy megoldas esetén (Részvétel projekt team-

munkdban, Tudasbdvitd projektmunkdk, Specidlis munkafeladatok ¢s
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Mentoralas) atlagértékeik meghaladjdk nem csak a kdzépvallalkozasokét, hanem
a nagyvallalatokét is. A jobban teljesitd vallalatok tobbféle eszkozt és az
atlagosnal nagyobb mértékben alkalmaznak egyszerre, addig a modszerek tipusat
tekintve azok hasonloak, mint a gyengébben teljesito tarsaiknal.

- Ugy vélem, hogy a munkaerd kiilonboz6 mértékii 9sszetétele esetén alkalmazott
karrierfejlesztési eszkozok beazonositasa is Ujszerll, eddig kevésbé vizsgalt
eredménynek tekinthetd. Vannak olyan tipikus megoldasok, amelyeket
gyakrabban alkalmaznak a fizikai munkavallalok esetén, mint specialis
munkafeladatok vagy utodlasi tervek, és amelyeket a szellemi dolgozok esetén,
mint tudasbovitd projektmunkak vagy mentoralas.

- Az aktiv karrierfejlesztési eszkozfelhaszndld szervezetek beazonositott fobb
jellemz6i:  joval magasabb mértékben alkalmaznak  karrierfejlesztési
megoldasokat, mint az atlag, de a modszerek tipusa nagyjabol azonos. A szellemi
munkavallalok vannak tobbségben ezekben a szervezetekben. Az atlagos
teljesitmény értékeik magasabbak a teljes minta atlagdnal. Alacsonyabb a
fluktuacio is e vallalatok korében. Valamint az éatlagosndl nagyobb ardnyban
képviseltetik magukat a nagyvallalatok ebben a szlirt mintaban.

- Figyelemre mélté eredménynek tartom azt is, amelyre a szakirodalomban nem is
talaltam utalast, hogy a kollégaktdl kapott segitség is jelentds mértékli a

munkahelyi karrierfejlesztés soran.

Konkluzié

A kutatasok sordn azt tapasztaltam, hogy sokszor a szervezeti miikddés atalakulasa a —
koradbban jol miikodé — karrierfejlesztési gyakorlatra is hatdssal van, €és a szervezeti
valtozasok révén atmenetileg nem feltétleniil jut eréforrds a karriergondozési rendszer
miikddtetésére. Tovabba a szervezeten beliil az EEM gyakorlat fejlettsége, a kiillonb6z6
funkcidk megfelel6 miikddése is befolyasolja, hogy milyen mértékben foglalkoznak a
szervezetek karriergondozassal. A munkaltatok bar jellemzden tobbféle karrierfejlesztési
megoldast alkalmaznak, de nem biztos, hogy mindig tudatosan teszik ezt.
Atgondoltabban kellene ezeket alkalmazniuk, a szervezeti céljaiknak és stratégiajuknak,
illetve a munkavallaloi igényeknek is megfelelden, mint ahogy ezt a sikerkritériumok is

ajanljak.
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A feleldsség kérdése kapcsan némi ellentmondast latok a szakirodalmi ajanlds és a
gyakorlat miikodése kozott. Bebizonyosodott, hogy tovabbra is a munkavallalok tgy
érzik, nekik kell keziikben tartaniuk karrierjiik iranyitasat, és a munkaltatok el is varjak
t6lilk ezt a proaktivitast. Erzik a munkaltatok a sajat felel6sségiiket is a folyamatban,
viszont ugy érzékeltem, hogy azt nem latjak be, hogy azért kell, illetve érdemes dominans
szerepet betolteniiik a munkahelyen torténd karrierfejlesztésben, mert a szervezet érdekeit

is szolgald gyakorlat csak ugy valosithatdo meg.

A szervezeti szereplok kapcsan kritikus résztvevok a kozvetlen felettesek. A vezetd
tudhatja a legjobban, hogy az adott munkavallalot a szervezet altal melyik kivanatos
pozicid fel¢ érdemes terelnie. Mind a szakirodalom, mind a kutatdsok ramutattak, hogy
rendkiviil fontos, hogy kelld figyelmet forditsanak alkalmazottaik karrierfejlesztésére, és
elengedhetetlen, hogy ehhez rendelkezzenek a megfeleld tudéssal és kompetenciakkal.
Viszont az eredmények azt mutatjak, hogy ez a feltétel nem mindig teljesiil, ezzel pedig
nagyban neheziti a karrierfejlesztési gyakorlat miikodését. Elgondolkodtatd eredmény,
hogy a munkavallalok a karrierfejlesztésben Kisebb szerepet tulajdonitanak a HR-es
kollégaknak. Felmeriilhet a kérdés, hogy vajon kozrejatszik-e ebben az, hogy esetleg nem
megfelelen tajékozottak a HR feladatkorérdl. Az egyik interjialanyom azt a gondolatot
vetette fel, hogy esetleg ez a HR mindsitését tiikrozi, ugyan is azt tapasztalta, hogy a

dolgozok gyakran nem ismerik el a HR részleg munkajat.

Végil pedig Ugy latom, hogy fontos lizenetet hordoz magaban az a bizonyitott
Osszefliggés, hogy ha a munkavallald jobban t4jékozott a munkahelyi
karrierlehetdségeirdl, akkor azokat jobbnak fogja értékelni, és kevésbé lesz hajlamos
valtast tervezni. A sikerkritériumok targyaldsanal kitértem erre, hogy mennyire fontos a
munkavallalok tajékoztatasa, a lehetdségek lathatova tétele. Az eredmények ezt
alatamasztjak, hogy megéri a munkaltatoknak nagyobb figyelmet forditani a dolgozoik

tajékoztatasara.

A szervezeti karrierfejlesztési gyakorlat jovobeli kilatasai

Azt mondhatjuk, hogy a szervezet aktiv kdzremiikodésére tovabbra is sziikség lesz a
jovoben. Lips-Wiersma — Hall (2007) kutatasa bizonyitotta, hogy nem mukodik az, hogy

a szervezet teljesen kivonult a karrierfolyamatokbol, tovabbra is kellett az iranymutatas,
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a segitség az alkalmazottaknak. A CIPD egy kutatasi riportjaban (2016) nagyon
frappansan fogalmazza meg azt, hogy tulajdonképpen mennyi szerepe van manapsag a
szervezeteknek munkavallaloik karrierfejlesztésében: ,,Bar feltételezhetd, hogy az
egyének szabadon tudjak kezelni a sajat karrierjilket, a valdsagban a vallalatok
valaszthatjak, hogy az egyének mely csoportjai kapnak hozzaférést a munkahoz, és
milyen esé€lyeik vannak arra, hogy fejlesszék karrierjiiket.” (CIPD, 2016, 2.) Tovabba a
HR gyakorlatan keresztiil a szervezet tovabbra is fontos szerepet jatszik az egyéni karrier
formalasaban, befolyasolja munkavallal6it azaltal, hogy elvarasokat tamaszt az altala
preferalt viselkedéssel szemben. (Dargham, é.n.) Ezt tovabb gondolva, tigy vélem, az
egyes munkakorok, vagy poziciok kapcsan meghatarozott kdvetelményekkel is, iranyt
mutat az egyének szamdra, miképpen kell fejlédniiik, milyen tapasztalatokat kell

gyljteniiik, hogy azokat betdlthessék.

Dickmann — Baruch (2011) szerint a szervezeteknek 0j fontos szerepe van, tamogatoként,
fejlesztoként kell viselkedniiik embereikkel. A szervezet a sikeres karrier kulcsa, nem
pedig a parancsnok, aki a sakkfigurdkat mozgatja. Ehhez pedig elképzelhetd, hogy
bizonyos esetekben a vezetoknek kell valtozasokat eléidézniiik, akar ,,change leaderként”
(Ujhelyi — Filep, 2017). A mai karrierfejlesztési programok szerepe Erford - Crockett
(2012) szerint, hogy a munkavallalok foglalkoztathatosagat fejlesszék azaltal, hogy tobb
lehetdséget biztositanak a tanuldsra és a novekedésre. A foglalkoztathatosdg magéaban
foglalja készségek, képességek ¢s gondolkodas elsajatitasat, amelyeket a munkaado
értékel, és egyidejiileg hozzajarulnak a munkavallalo karrierlehetéségeihez. Ehhez
kapcsolhatdé Hedge — Rineer (2017) érvelése, mely szerint érdemes a szervezeteknek
karrierutakat kiépiteniiik. A karrierfejlesztési tevékenység révén ezt kdozosen tehetik meg
a munkavallalokkal, és ebbdl mindketten profitdlhatnak. A munkavallal6 megkapja a
sziikséges tamogatast karrierje épitéséhez, a szervezet pedig kiépitheti a sziikséges

erdforras kapacitasokat, amelyek a sikeréhez sziikségesek. (Hedge — Rineer, 2017)

A jelenlegi pandémia hatédssal lehet a karrierfejlesztési tevékenység jovojére is. Egy friss
relevans hazai kutatas (Poor et al., 2020) eredményeibdl kiindulva az lathato egy részt,
hogy sok szervezet szamdra akdr fennmaradasi gondokat is okozott a virushelyzet, de
legalabb is miikodési kihivasokat sok megkérdezettnek. Mint emlitettem korabban, ilyen

nehézségek kozepette még kevesebb figyelem vagy kapacités jut a karriergondozasra egy
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szervezeten beliil. Mas részrdl pedig tovabb erdsddtek olyan munkavallaloi igények, mint
a munka ¢és a maganélet Gsszeegyeztethetdségének megvalositasa, vagy a rugalmasabb
foglalkoztatds megoldasa, ami pedig siirgetheti az alkalmazand¢é karrierfejlesztési

eszk6zok atgondolasat, frissitését is.

Osszefoglalva a leirtakat az lathaté, hogy indokolt a szervezetek aktiv szerepvillalisa a
karrierfejleszteési folyamatban orszagtol vagy kulturkortol fiiggetleniil, ugyan is a
kiilonbozo foldrajzi teriiletekrol szarmazo eredmények alatamasztjak ezt egymassal
osszecsengoen. Azonban valtoztatni kell az eddigi szervezeti hozzdallason, az egyediili
iranyito szerep helyett sokkal inkabb tamogatokent, fejlesztokent kell fellépniiik. Attol
még, hogy segitik munkavallaloik karrierjének kibontakozdsat, még az 6 érdekeik is
érvényesiilhetnek, hiszen a szervezeti igényeknek megfeleléen is alakithatjak az elérheto
munkakoroket és fejlodési lehetoségeket. Ahogy tobb szerzé leirta, a hangsuly a
rugalmassagon, a foglalkoztathatosag névelésén legyen, mint az élethosszig tarto

kapcsolat kiépitésén, hiszen az manapsag mdr nem valosul meg.

Az idézett és a sajat kutatdsi eredmények, valamint a szakirodalmi vélemények alapjan
ugy gondolom tehat, hogy indokolt a szervezeteknek karrierfejlesztési gyakorlatot
folytatniuk. Egyrészt lehetéséget ad a szervezet szamdra kritikus kompetencidk,
képességek beazonositasara, valamint szervezeten beliili fejlesztésére. Segithet olyan
kihivasok lekiizdésében, mint a tehetséges munkaeré megtartisa. Jobb alkalmazotti
teljesitmény, jobb szervezeti teljesitményhez vezet. Masrészrol pedig tovabbra is kell a
munkavallaloknak az iranymutatas, a segitség karrierjiik egyengetésében, azonban
figyelembe kell venni, hogy a régi gyakorlat helyett az egyénre fokuszalo tamogato-
fejleszto karriermenedzsment gyakorlatot kell kialakitani. Ezenfeliil az uj szervezeti
karrierfejlesztési tevékenységnek nem csak mas EEM funkciokkal, hanem szervezeti

menedzsment folyamatokkal is integradltan kell miikodnie.

Jovébeli kutatasi iranyok kijelblése

A jovoében érdemes lehet a szervezeti oldalt még tudatosabban, tobb szempont szerint
tanulmanyozni. A felmérésbe bevonhatok azok a sikerkritériumok, amelyek elemzésére
a dolgozat keretei kozott nem tudtam kitérni. Meg lehet vizsgalni, hogy a szervezeti

karrierfejlesztés céljat mennyiben egyeztetik Ossze a vallalati célokkal, a stratégiaval.
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Erdekes lehet mélyebb elemzés ala vonni, hogy az egyes szereplék mit gondolnak
feladatkoreikrol, felelosségiikrdl a folyamatban. Tovabba kutathato, mely EEM funkcidok
megléte, megfeleld miikddése sziikséges a hatékony karriergondozas megvaldsitasdhoz a
szervezetben. Az elemzéseket teriileti, regionalis alapon is lehet folytatni, orszagok
kozotti dsszehasonlitasokat lehet végezni, vagy az allami szféra szervezeteire is
kiterjesztheté a kutatasi fokusz. A munkavéllaldi oldal mélyebb vizsgalatat is lehet

folytatni példaul mélyinterjukkal, vagy fokuszcsoportos beszélgetésekkel.

Az eredmények hasznositasa

Végiil pedig a dolgozat zarasaként az értekezés hasznositasi lehetdségeire térek ki,
amelyeket a kovetkezékben latom:

- A dolgozatban bemutatott komplex leiré modell igy gondolom, hogy segitheti a
szervezeti karrierfejlesztési folyamat jobb megértését, tisztdbban lattatja az egyes
fogalmak kozotti kiilonbségeket.

- A bemutatott és részben vizsgalt muiikodési sikerkritériumok segithetik a
szervezeteket a karrierfejlesztési tevékenységiik hatékonyabb miikddésének
atgondolasaban.

- A disszertacio elméleti része alkalmas lehet az oktatdsban vald hasznositésra is.

- A dolgozat és a kutatasi eredmények hasznosak lehetnek nem csupan a
versenyszféra szervezetei szdmara, hanem a non-profit szervezetek szdmara, ha
egy kicsit tudatosabban szeretnék emberi eréforras gyakorlatukat, és azon beliil
karrierfejlesztési tevékenységeiket szervezni. Dobrai — Farkas (2015) szerint
pedig szamukra is egyre fontosabba kell valni, hogy minél professzionalisabban

miikddjenek.

Remélem, hogy dolgozatommal segithetem azon szakemberek munkdjat, akik szervezeti
karrierfejlesztési gyakorlat kiépitését tervezik, illetve bizom benne, hogy a kutatok
szamara tartalmas informdciokkal szolgalhatok a szervezeti karrierfejlesztési

tevékenységrol valo gondolkoddshoz és a téma kutatasahoz.
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1. fuggelék

A szervezeti karrierfejlesztési gyakorlat pozitiv hatasait vizsgalé empirikus

kutatasok részletezése

Erzékelt karriertémogatds és pozitiv hatdsai

Kraimer et al. (2003) a szervezeti karriermenedzsment ¢és az érzékelt
karriertamogatas kozotti kapcsolatot kutatta. Az érzékelt karriertdmogatast ugy
definidlta, mint a munkavallald meggy6zddését arrdl, hogy a szervezet
gondoskodik Karrier-sziikségleteirdl és céljairol. Eredményei alapjan azt a
kovetkeztetést vonta le, hogy az eldrelépési lehetéségek és az informalis
szervezett KM tevékenységek — ugy, mint a felettessel torténd informalis
karrierbeszélgetések, megbizatdsokban vald részvétel és a szenior kollégakkal
kialakitott mentori kapcsolat —az érzékelt karriertdmogatas fokozodasaval jarnak.
A kovetkezO harom felmérés szintén az érzékelt karriertdmogatas fontossagat
bizonyitja, hiszen példaul:

o Winter — Jackson (1999) egy olyan kutatasra hivatkoznak, a The Career
Innovation Research Group-éra, amely az érzékelt karriertamogatas
mértéke és a kivald teljesitményli munkatarsak szervezetben maradasi
hajlandosaga kozott kapesolatot mutatott ki.

o Rhoades — Eisenberger (2002) pozitiv korrelaciot talalt az érzékelt
karriertamogatas ¢€s a teljesitmény kozott, valamint negativ kapcsolatot a
hidnyzasok szamaval és a fluktudcioval. Azaz, ha a munkavéllalok ugy
tapasztaljak, hogy munkaltatdjuk tdmogatja dket karrierjiik alakitasaban,
akkor jobb teljesitményt nyujtanak, viszont ha nem érzékelnek ilyen
segitséget, akkor a hidnyzasok szamat €s a fluktuacio is novekszik.

o Guan et al. (2015) vizsgalatai soran is azt tapasztalta, hogy negativ

kapcsolat van az érzékelt karriertdmogatas és a fluktuacio kozott.

Munkaval valo elégedettség és a munkaba valo bevonddas pozitiv alakulasa

Long et al. (2002) és Zhou — Li (2008) is azt talaltak, hogy szignifikans pozitiv
kapcsolat van a szervezeti KM gyakorlat €s a munkaba vald bevonodas kozott.

Avey et al. (2010) empirikus vizsgalatdban kimutatta, hogy a munkavallalok
szervezeti karrierfejlesztése megerdsiti azon meggy6zodésiiket, hogy érdemes

hatékonyan dolgozniuk.
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Darmayanti (2019) pedig azt taldlta, hogy a karrierfejlesztési tevékenység a
nemcsak a munkavallaloi elégedettséget, de a teljesitményt IS jotékonyan
befolyasolja.

Rahayu et al. (2019) a szervezeti Karrierfejlesztési tevékenység a
munkaclégedettségre valamint a szervezeti elkotelezettségre Kifejtett pozitiv

hatasat azonositotta.

A munkaero eredményesebb megtartasa és a fluktuacio kedvezo alakuldsa

Byars — Leslie (2011) arra jutott, hogy egy jo Kkarrierfejlesztési program
csOkkentheti a fluktudcid mértékét és koltségeit.

Rehman (2017) azt bizonyitotta, hogy a karrierfejlesztési gyakorlat pozitiv
hatassal van a szervezeti elkdtelezddésre.

Sheraz et al. (2019) szignifikans kapcsolatot tart fel a karrierfejlesztési program

¢s az alkalmazottak megtartasa és a munkaelégedettség kozott.

A teljesitmény javulasa

Mahmood et al. (2014) azt tapasztalta kutatasa soran, hogy a tehetségek
teljesitményének novelése érdekében is érdemes foglalkozniuk a szervezeteknek
karriermenedzsmenttel. Azt taldlta, hogy minél tobb Kkarrierfejlesztési
tevékenységet alkalmaz egy szervezet, anndl magasabb a tehetségek
teljesitménye. Az azonositott gyakorlatok tobbek kozott az utddlastervezés,
rotacid, mentori program ¢€s tandij-visszatérités.

o Hasonld eredményekre jutott korabban Ruwan (2007), aki a KF és a
teljesitmény kozott mutatott ki pozitiv kapcsolatot, ugyanugy, mint Zaini
et al. (2009) a karriertervezés és a teljesitmény kozott.

Lyria et al. (2017) a KM szervezeti teljesitményre gyakorolt hatasat vizsgaltak a
Nairobi Tdzsdén jegyzett vallalatok korében. Eredményeik azt igazoltak, hogy
erds pozitiv kapcsolat van a karriermenedzsment tevékenység és a szervezeti
teljesitmény kozott.

Ali et al. (2019) kutatasa alatamasztja, hogy ha a szervezet elGléptetési
lehetdségeket kindl munkavallaloinak a szervezeti karrierfejlesztés részeként,
akkor 6k a szervezeten beliil fognak fejlddni, elérelépni, ami cserébe jobb egyéni

¢s szervezeti teljesitményhez vezet.
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2. fuggelék
Karriertervezési, karriermenedzsment és élettervezési eszkoztar

Bernes, K. — Magnusson, K. (1996): A description of career development services within
Canadian organizations. Journal of Counseling and Development, vol. 74, no. 6, pp. 569-
574. cikke alapjan

Karriertervezés

Career Planning Karriertervezés

1.
2.
3.

=

10.
11.
12.
13.
14.

15.
16.

Informal counseling by personnel staff
Career counseling by supervisor

Job performance and development
planning

Career exploration programs
Psychological testing and assessment

Career support groups
Testing and feedback
aptitudes, interests, etc.

regarding

Referrals to external counselors and
resources
Training
counseling
Careeer counseling by specialized staff
counselors

Individual self-analysis and planning
workbooks
Assessment  centers
development purposes
Career planning workshops
Informal mentorship programs
Formal mentorship programs
Teaching of advancement strategies

of supervors in career

for career

1. HR altali informalis tandcsadés
2. Felettes altali karrier tandcsadas
3. Munka-teljesitmény és fejlesztés
tervezes

4. Karrier feltarasi programok

5. Pszicholdgiai tesztelés és
értékelés

6. Karrier timogatd csoportok

7. Tesztelés és visszajelzés az
alkalmassagra, érdeklddésre stb.
vonatkozoan

8. Kiils6 tanacsadok és forrasok
bevonasa

9. Felettes kiképzése karrier
tanacsadésra

10. Karrier tanacsadas
tanacsadokkal

11. Egyéni dnelemzés és tervezési
munkafiizetek

12. Karrierfejlesztési célu értékeld
kdzpontok

13. Karriertervezé workshopok
14. Informalis mentor programok
15. Formalis mentor programok
16. Eloérehaladasi stratégiak
oktatédsa
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Karriermenedzsment

10.

11.

12.
13.
14.
15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

Employee career development policies
Performance appraisal: Planning and
review

Promotion and transfer procedures

Educational assistance programs

External
programs

training and development

Designed training programs

Management succession and

replacement planning

Communication of equal employment
opportunity and affirmative action plans
and policies

Recruitment procedures

Personnel information system
Job description and job evaluation

Manpower forecasting

Skill inventories

Job rotational programs

Flexible working arrangements (work at
home, 4-day work week, etc.)

Communication on and

development options

training

Communication on job requirements
Communication on career paths or
ladders

Job posting and communication on job
vacancies

New employee orientation programs

Job redesign

1. Munkavallaloi karrierfejlesztési
politikak

2. Teljesitményértékelés: Tervezés
¢s feliilvizsgalat

3. Eldléptetési és athelyezési
eljarasok

4. Oktatasi segédprogramok
5. Kiilsd képzési és fejlesztési
programok

6. Tervezett képzési programok

7. Menedzsment utddlastervezése

8. Az egyenld esélyegyenldség és
az megerdsitd cselekvési tervek és
politikak kommunikalasa

9. Toborzasi eljarasok

10. Személyzeti informacios
rendszer

11. A munkakori leiras és
munkakori értékelés

12. Munkaerd eldrejelzés

13. Képesseg készletek
14. Rotacids programok

15. Rugalmas munkavégzés
(otthoni munka, 4 napos munkahét
stb.)

16. Képzési és fejlesztési
lehetdségek kommunikalasa

17. Munkahelyi kovetelmények
kommunikélasa

18. Karrierutak és ranglétrak
kommunikélasa

19. Allasajanlatok és iires
allashelyek kommunikalasa

20. Uj munkavallal6i orientacios
programok
21. Munkakor Gjratervezés
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Elettervezés

Life Planning Elettervezés

NP

Personal financial planning
Family/marital counseling
Alcohol/drug counseling
Job separation counseling

Workshops and communications on

retirement preparation
Interpersonal skills training

. Time management

Stress management

. Weight control
10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.

Nutrition

Fitness

First aid

Preventative health care

Safety

Smoking cessation

Formal employee assistance programs

1. Személyes pénziigyi tervezes
2. Csaladi / hazassagi tandcsadas
3. Alkohol / drog tanacsadas

4. Munkahely-elkiilonitési
tanacsadas

5. Nyugdijazas elokészitd
workshopok és tdjékoztatas

6. Interperszonalis
készségfejlesztés

7. Iddmenedzsment

8. Stresszkezelés

9. Sulyellen6rzés

10. Taplalkozas

11. Fitness

12. Elsésegély

13. Megel6z6 egészségiigyi ellatas
14. Biztonsag

15. Dohényzas megsziintetése
16. Formalis munkavallaloi
tdmogatasi programok
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3. flggelék
Az 1990-es évek kutatasainak osszefoglalo attekintése

A Kkarrierfejlesztési gyakorlat korabbi elterjedtségét tekintve Bernes — Magnusson (1996)
munkdjara hivatkozva megallapithatd, hogy 1979-85 k6zott az USA-ban a munkavallalok
csupan kb. 25%-a részesiilt karrierfejlesztésben. A megkérdezett szervezetek elismerték
ugyan, hogy értékes tevékenységrol van szd, mivel jobban képzett és produktivabb
dolgozdt nyernek altala, s6t azt is jelezték, hogy érzik a nyomast, hogy minél tobb ilyen

lehetdséget kindljanak munkavallaléiknak.

Armstrong (1992) az Ausztrdl Képzési és Fejlesztési Intézet (AITD) 1991-es
felmérésének eredményeit ismerteti cikkében, mely szerint a megkérdezett szervezetek
alig tobb mint fele (53%) rendelkezett karrierfejlesztési gyakorlattal. A valaszadok e
korbdl olyan fontos szervezeti elényokrdl szamoltak be, mint példaul megnovekedett
termelékenység, a személyes és szakmai fejlodés. Osszesen 245 megkérdezett vallalatnal
volt dokumentalt KF program. A leggyakrabban alkalmazott tiz karrierfejlesztési eszkoz
listdjan pedig a kovetkezok szerepeltek:

- Sajat képzési és fejlesztési programok.

- Kiils6 szeminariumok / workshopok.

- Felettesek / vezetdk altal nyajtott tanacsadas / karrierfejlesztési megbeszélések.

- Tandij-visszatérités.

- HR személyzetet bevono tanacsadasi / karrierfejlesztési megbeszélések.

- Interjuk (szervezeti potencialértékelési folyamat)

- Megbizatasok (job assignment)

- Belsd toborzas

- Utodlastervezés

- Allasajanlatok

A szervezetek azt jelezték, hogy szandékukban all a kovetkezd gyakorlatokat is
bevezetni: készségtar, készségek ellendrzése, mentori rendszer, utodlastervezés,
munkakor-gazdagitds, munkakor-tervezés ¢és  vezetok kiképzése a  karrier-

megbeszélésekre. (Armstrong, 1992)
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lles — Mabey (1993) vizsgalata alapjan a legnépszertibb technikak a karrier attekintések
(career reviews), informalis mentoralas és a karrierttrol szolé informaciok. Ugy vélik,
hogy a leggyakrabban hasznalt megoldasok azok, amelyeket konnyen lehet alkalmazni a
napi rutinban, mig a legkevésbé népszerii technikdk jellemzden nagy(obb) szervezeti
erbfeszitést igényelnének. A KM technikdk hasznossagat ¢és igazsdgossagat is
megvizsgaltak, valamint azt, hogy azok mennyiben segitett¢ék a valaszadok
karrierépitését, €s a szervezet szdmara mennyire voltak hatékonyak. Azt talaltak, hogy a
felsovezetokkel folytatott karrier attekintések magasan megfeleltek minden
szempontnak. A kijelolt mentor bizonyult a legigazsagosabb megoldasnak, de a
karrierfejlesztésben nyujtott segitségét a valaszadok mar alacsonyra mindsitették. Az
informalis mentor alkalmazésa gyakoribb volt, és sokkal nagyobb befolydsold szerepet
itéltek neki, de a valaszadok véleménye szerint kevésbé voltak tisztességesnek

tekinthet6k.

Bernes — Magnusson (1996) Calgaryban a 30 legnagyobb allami és privat szervezetet
vizsgalta meg, amelyek legalabb 1000 foglalkoztatottal rendelkeztek. Vizsgalatukbol mar
arr6l is informaciot kapunk, hogy milyen céllal miikodtettek a megkérdezettek
karrierfejlesztési rendszert. E kérdésre a valaszok a kovetkezd rangsort mutattak:

- karrierinformaciok nyujtasa a munkavallaloknak (6db — 17%)

- munkaval valo elégedettség eldsegitése (5db — 14%)

- munkavallaléi produktivitas novelése (5db — 14%)

- dolgozoi készségek bovitése (5db — 14%)

A megjelolt célok részben Osszecsengenek a korabban, a szakirodalom-attekintés soran
bemutatott célokkal, annyi eltéréssel, hogy itt nem jelentek meg szervezeti szintll
eredményelvarasok (példaul szervezeti hatékonysag, siker elérése). Bernes — Magnusson
(1996) kiilon rakérdezett az alkalmazott karriertervezési €s -menedzselési megoldasokra
is. A megkérdezettek szerint a formalis €s az 0j karriertervezési technikdk mutatkoztak a
leghatékonyabbnak, olyanok, mint a karriertervezési workshopok, az AC, a szakember
altal tartott karriertanacsadas, a karriertdmogato csoport és a formalis mentorprogram. A
legkevésbé hatékonynak az informalis karriertervezési tevékenységeket tartottdk
olyanokat, mint: informalis konzulticio egy HR-es kollégaval, karrierkonzulticio a

felettessel, vagy informalis mentoralds. A felmért szervezetek gyakran alkalmaztak
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karriermenedzsment eszkdzoket is, a nagyobbak hajlamosabbak inkabb formalis KM
szolgaltatasokat nytjtani, hiszen a valaszadok magas aranyban jelezték ezek hasznalatat:

- toborzasi folyamatok (n=29 — 97%)

- személyes informacios rendszer (n=28 — 93%)

- munkakori elvarasok kommunikalasa (n=28 — 93%)

- képzési és fejlodési lehetségek kommunikalasa (n=26 — 87%)

- munkaer6-elérejelzés (n=21 — 70%)

- képességkészlet (n=14 — 47%)

- karrier-utak kommunikalasa (n=13 — 43%)

Tovabbi eredményiik, hogy a felmérés résztvevoi mind a karrierfejlesztési, mind a KM
tevékenységeket hatékonyabbnak itélték meg, ha a felettesek kaptak képzést a karrier
tanicsadast illetden. Viszont ez csak a megkérdezettek 43%-nal tortént meg. A vizsgalt
vallalatok 60%-4nal a munkavallalok 25%-a részesiilt mar karriertervezési

szolgéaltatasokban.

Osszességében Bernes — Magnusson (1996) arra jutottak, hogy a vélaszadok a KM és az
¢lettervezési megoldasokhoz képest a karriertervezési tevékenységeket értékelték
legkeveésbé hatékonynak. A formalis karriertervezési tevékenységeket itélték a
leghatékonyabbnak a megkérdezettek, viszont ezek voltak a legkevésbé elérhetdek naluk.
A KM eszkdzoket azonban gyakran alkalmaztak, ami arra utal, hogy még mindig a
szervezetl igények érvényesiilnek jobban, hiszen azok a megoldasok inkabb azokat
szolgaljak. Szerintiikk ezért jobban oda kellene figyelniiik a szervezeteknek dolgozoik
sziikségleteire ugy, hogy nagyobb hangstlyt helyeznek a KF szolgaltatasokra. (Bernes —
Magnusson, 1996)

Baruch (1996) felmérésében 19 karriereszkozt vizsgalt meg. A szervezeti vizsgalatok
high-tech, legalabb 150 fot foglalkoztatd és tobb mint 5 éve miikodé vallalatokat
érintettek. A mintdban Osszesen 51 izraeli és 9 brit szervezet szerepelt. A két orszag
kozotti kiillonbségek koziil érdemes kiemelni, hogy mig az Egyesiilt Kirdlysagban
leggyakrabban hasznalt eszkozok az egyénekhez, addig Izraelben a legnagyobb
mértékben alkalmazott megoldasok a szervezetekhez kothetéek. A munkavallalok

valaszai alapjan Izraelben, bar nem tal gyakori az egyes technikdk hasznélata, a harom
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legtobbet hasznalt eszko6z a formalis oktatds, a karriertervezés alapjaul szolgald
teljesitményértékelés és a kozvetlen felettessel torténd karrier-konzultacio. Az Egyesiilt
Kiralysagban a valaszadok nagyobb aranya hasznalja az egyes mddszereket, azokon beliil
a harom leggyakoribb eszkoz a karriertervezés alapjaul szolgald teljesitményértékelés, a
kozvetlen felettessel torténd karrierkonzultacid és a belsd toborzés. Baruch vizsgalatai
soran a dolgozdkat az egyes eszkdzok sziikségességérdl és a szervezeti alkalmazasuk
mindségérdl is megkérdezte, akik atlagosan fontosnak tartottdk az egyes eszkozok
hasznalatat (nagy szorassal az egyes eszk6zok esetén), mig a kivitelezésiik mindségét
eléggé szerényre értékelték (relative alacsony szorédssal). Ennek kapcsan Baruch (1996)

megjegyezte, hogy ez az alkalmazottak magas elvarasainak is kdszonheto.

A viélaszadok a legmagasabb mindségili technikdknak a nyugdijazasra felkészitd
programokat, a belsd toborzast és a karrierfejlesztés részét képez6 formalis oktatast
jelolték. A legalacsonyabb értéket pedig a HR részleggel torténd karrierkonzultacionak
¢s az értékeld bizottsdgoknak adtdk. A legsziikségesebb karriermenedzsment eszkdznek
az alkalmazottak a kovetkezd6 harmat gondoltak: a karriertervezés alapjaul szolgald
teljesitményértékelés, a karrierfejlesztés részét képezo formalis oktatas és a nyugdijazasra
felkészité programok. A felmérés Osszegzéseként Baruch (1996) megemliti, hogy a
vezetdi ¢és alkalmazotti valaszokban eltérések voltak, a két csoport egymasnak
ellentmond6 véleményt nyilvanitott az egyes karriermenedzsment technikakkal
kapcsolatban. A szerzd ezt Gigy kommentalta, mint ami kovetkezhet abbol, hogy nem
egyformék az elvarasaik az egyes eszk6zok szervezeti alkalmazasaval szemben, valamint
az egyes megoldasokkal kapcsolatos ismeretek hidnyabol is. Kutatési tapasztalatai
alapjan ugy gondolta, hogy egy karriergondozasi rendszernek meg kell felelnie az egyéni
szlikségleteknek, mivel az emberek kiillonboznek igényeiket, karrierszintjiiket,
hierarchidban elfoglalt helyiiket és sok mas jellegzetességet tekintve. A rendszernek ezért
sz¢éleskorlinek és valtozatosnak kell lennie, ugy, hogy illeszkedjen az emlitett kiilonb6zo

egyéni igényekhez.
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4. fuggelék
Munkavallaléi megkérdezés kérdéive

1. Oldal

D1. Kérjiik, jelolje be a nemét!

Kotelezd

© 1. ferfi
© 2 06

2. Oldal

D2. Hiny éves On jelenleg? Kérjiik, irja be betiltitt éveinek szamat!

Kotelezb

L e éves Numerikus:IGEN, Min:0, Max:120
D2 1 E<18| |D2_1_E>64 --> exit,nem megfeleld

3. Oldal

D3. Milyen telepiilésen lakik On?

Kotelezd

Budapest
megyeszékhely
Varos

falu

4. Oidal

OJOXOJO,
N

D4. Melyik megyében lakik On?

Megjelenik ha: D3 ==2 || D3==3 || D3 ==4
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Kotelez6

Budapest Megjelenik ha: D3==1
Pest megye

Bacs-Kiskun megye

Baranya megye

Békés megye
Borsod-Abatj-Zemplén megye
Csongrad megye

Fejér megye

e A Al o e

Gyér-Moson-Sopron megye
. Hajdu-Bihar megye

—_
—_

. Heves megye

—_
[\

. Jasz-Nagykun-Szolnok megye

—_
IS8

. Komarom-Esztergom megye

—
N

. Nograd megye

—_
wun

. Somogy megye

—_
N

. Szabolcs-Szatmar-Bereg megye

—_
g

. Tolna megye

—_
o

. Vas megye

—_
=)

. Veszprém megye

DOOOOOOOEOOOEOOOEOOEOEOOE®
>

[\
o

. Zala megye

5. Oldal

D5. Mi az On legmagasabb befejezett iskolai végzettsége?

Kotelezd

© 1. 8 altalanos vagy annal alacsonyabb iskolai végzettség

© 2. befejezett szakmunkasképzé, szakiskola

© 3. befejezett kdzépiskola (gimnazium, szakkozépiskola, technikum, felséfoka
tanfolyam)

4. befejezett féiskola, egyetem

6. Oldal
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D6. Mi az On foglalkozésa jelenleg?

Kotelezd

munkavallalé, teljes munkaidében (legalibb 30 6ra/hét)
munkavallalé, részmunkaidében (8-29 6ra/hét)

alkalmi munkavallalé / szabaduszé

cégvezetd

egyéni vallalkozé

felsGoktatasi intézmény nappali tagozatos hallgat6ja
tanul6 (altalanos vagy kézépiskolaban)

nyugdijas

e N A Al o A

munkanélkili
10. haztartasbeli
11. GYES-en/GYED-en/GYET-en van

OOOOEOOOOOOO®

D6==3| |D6==5| |D6==6| | D6==7| |D6==8| |D6==9| |D6==10| | D6==11| | D6==12 -->
exit,nem megfeleld

7. Oldal

D7. Milyen szektorban dolgozik On jelenleg?

Kotelezd

© 1. Versenyszféraban
) 2. Kosszfériban

D7==2 --> exit,nem megfelelé

8. Oldal

D8. Milyen beosztasban dolgozik jelenleg?

DP: Aki D6-ban 4-est jelolt, azt Iégyszi toltsétek be D8=1-re.
Megjelenik ha: D6 ==1 | | D6 == 2

Kotelezo

©® 1. FelsGévezetd

© 2. Kozépvezetod

O 3. Alsé vezets/csoportvezetd

O 4. Beosztott
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Tovabb

Kl1. Kérem, jeldlje, hogy az alabbi, karrierjével kapcsolatos allitasok
egy 1-t0l 5-ig terjedd skalan, ahol az 1
= egyaltalan nem jellemz0; 5 = teljes mértékben jellemz6!

Kotelez6, RANDOM, lathat6: 13

1-
Egyaltalan
NEM
jellemz6

2
Kevésbé
jellemz6

3-
Semleges

4 - Inkabb
jellemz6

5 - Teljes
mértékben
jellemz6

1.» En vagyok a
felel6s a sikeremért vagy
a kudarcomért a
karrieremben.

O]

(29

()3

(04

(05

2. » Amia
karrieremet illeti, a
magam ura vagyok.

(o1

(29

(03

(*)4

O]

3. > Osszességében
nagyon fuggetlen, sajat
magam altal iranyitott
karrierem van.

()1

(29

(3

(24

()5

4. > A sajat
kartierutam
megvalasztasanak
szabadsaga az egyik
legfontosabb értékem.

O]

(;\‘2

Ny

() 3

Ny

(24

O]

5. >  Nem szamit
szamomra, hogy masok
hogyan értékelik a
karrierem soran hozott
dontéseket.

(1

[;\‘2

Ny

oF

Ny

(04

O]

6. »  Sajit magam
irany{tom a karrierem a
személyes prioritasaim
alapjan, a munkaltaté
rioritisaival ellentétben.

(1

o
\&/

D)
\./I

(*)a

O]

7. » Szimomraa
legfontosabb, hogy én
mit gondolok a
karriersikereimrél, nem
pedig az, hogy masok
mit gondolnak rola.

(1

(29

(03

(24

O]
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8. P Szeretem az
olyan munkahelyi
feladatokat, amelyek
megkovetelik, hogy a
sajat munkakorémon
talnyuloan is dolgozzam.

(1

o))

(03

(24

()5

9. » Elvezném, ha
olyan projekteken
kellene dolgoznom,
amelyekben mas
szervezetekbdl érkezé
emberekkel kellene
egyittmikédnom.

(1

o))

()3

(04

()5

10. » Mindig is olyan
lehet6ségeket kerestem,
amelyek lehetévé tették
szamomra a
szervezetemen kivili
munkat.

(1

®9

3

(24

)5

11. » Nagyon
elveszettnek érezném
magam, ha nem tudnék
dolgozni a jelenlegi
szervezetemnél.

(1

o))

(03

(24

(05

12. » Szeretem a
kiszamithatosagot, amely
abbol fakad, hogy
ugyanannal a
szervezetnél dolgozom.

(1

o))

(03

(24

)5

13. » Inkabb olyan
szervezetnél maradok,
amit ismerek, nem pedig
mashol keresek munkat.

(01

O7)

()3

(04

(®)sg

Tovabb

K2. Mit jelent az On szdmadra a siker, mit6l érzi magat sikeresnek?
az alabbi tényezlket aszerint, hogy melyik
fogalom milyen mértékben jelenti Onnek a sikert! Az elsé a sorban,

Kérem,
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amelyik leginkdbb a sikert jelenti Onnek, az utolsé, vagyis a tizedik
pedig az, amelyik legkevésbé.

Az egyes elemeket a nyilakra kattintva vagy huzassal rangsorolhatja. A
jobb oldalon huzassal médosithatja a rangsorolt elemek sorrendjét.

Kotelezd, Lehetséges valaszok szama: Min:10 Max:10, RANDOM, lathat6: 10

—_

Egy szervezet- vagy szakmabeli statusz, presztizs megszerzése
Kapcsolatok

Elismerés

Anyagi siker

Tanulas / onfejlesztés / 6nmegvaldsitas

Hasznos, értéket teremts cselekvés

Munka-maganélet egyensulya

Eredményekre val6 biiszkeség

. Elégedettség, boldogsag

10. Biztonsag

11. Oidal

VVYVVVVVYVYYVYYVYY
ol NG N CR S

K3. Kérem, a csliszka hiizaséval jellje, hogy On szerint ki milyen
mértékben felelds az On karrierjének menedzseléséért!

A szamérték azt mutatja meg, hogy hany szazalékban gondolja sajat
magat feleldsnek. Ha példaul 60-at jelol a csuszkan, azt jelenti, hogy
60%-ban On felelds, és 40%-ban a munkaadéja.

Kotelezo

| ar | Intervallum:0-100, Min:0=Teljes mértékben a munkaadém a felelds,
Max:100=Teljes mértékben sajat magam vagyok felelgs , Min érték megjelenitve:IGEN, Max érték
megijelenitve:IGEN, Kezdeti érték:50, Erték megjelenitve:IGEN

12. Oidal

KO. Elvar, illetve kap tényleges segitséget a szervezeten beliil
karrierjének eldmozditasa érdekében?

Kotelez6

1. Elvarom, és kapok is segitséget
2. Elvarnam, de nem kapok segitséget

3. Nem varom el, de kapok segitséget

OROJOXO,

4. Nem varom el, és nem is kapok segitséget
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13. Oldal

K4. Kitol var el segitséget a szervezeten beliil karrierjének
elémozditasa érdekében? Ki(k) az(ok), aki(k)t6l tajékoztatast,
tamogatast, a lehet0ségek megteremtését varja el? Kérem, hogy 100
pont felosztasaval mutassa meg, hogy kit6l milyen mértékben var el
segitséget. Annak adja a legtObb pontot, akitdl a leginkabb elvarja.
Kérem, figyeljen arra, hogy pontosan 100 pontot osszon fel!

Megjelenik ha: KO ==1 | | K0 ==
Kotelezd, Valaszok 6sszege = 100

1. KoOzvetlen feletteStOl . uiniiiniiniiiieniieieeeesiesiesiesvesvesneas Numerikus:IGEN,
Min:0, Max:100

2. FelSOVEZELOtOLuniiiiiiiniiiiiiiieieeieeeeeeetee st Numerikus:IGEN, Min:0,
Max:100

3. HR-es kollégétél ................................................................. Numerikus:IGEN, Min:0,
Max:100

Z/ Y] U5 X 0 1o ) FOU RO Numerikus:IGEN, Min:0, Max:100

5. KOHEEAKLOL.....ouviiciiiciiiciciicicccec e Numerikus:IGEN, Min:0,
Max:100

6. Munkaltaté altal megbizott kiilsé
kartiertanacSadOtOl.. i Numerikus:IGEN, Min:0, Max:100

| Tovabb |

14. Oldal

K5. Kitol kap ténylegesen segitséget karrierjének eldmozditasa
érdekében? Kérem, hogy 100 pont felosztasival mutassa meg, hogy kit6l
milyen mértékben kap segitséget. Annak adja a legtdobb pontot, akitdl a

legtOobbet kapja. Kérem, figyeljen arra, hogy pontosan 100 pontot osszon
fel!

Megjelenik ha: KO ==1 | | K0 ==
Kotelezd, Valaszok 6sszege = 100

1. KoOzvetlen feletteStOL. . mnniiiiininierienieeessressessesssesssesns Numerikus:IGEN,
Min:0, Max:100

2. FelSOVEZELOLOLuniiiiiiiiiniiiiiiiiicieeieeeeereeerestestesressvesaeons Numerikus:IGEN, Min:0,
Max:100

3. HR-es kOllé@AtOl.......ccceviuiiiiiiiiicicicciiccccicae Numerikus:IGEN, Min:0,
Max:100

Z/ Y] U5 X0 3 o ) RN Numerikus:IGEN, Min:0, Max:100

5. KOlE@AKLOL......ccviiiiiiiiiiciciciiiriiicccccee Numerikus:IGEN, Min:0,
Max:100

6. Munkaltaté altal megbizott kilsé
karriertanacsadOtOl... i Numerikus:IGEN, Min:0, Max:100
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Tovabb

K6. Az elmult évben
kovetkez0 gyakorlatok valamelyikében munkahelyén karrierjének
elémozditasanak érdekében? Kérem, egész szammal jelolje, hany
alkalommal!

/trészesiilt a

Kotelezd, Kotelez6ség kezdete::1, KotelezGség vége::18, RANDOM, lathato: 18

Ennyi alkalommal vettem
igénybe:

1. » Képzésilehetéségek | L.
2. » Projecktmunka |
3. > Tudisbdvitést szolgdlé projektmunka | ...
4. »  Specialis munkafeladatok | .
5. P Nemzetkozi megbizatasok, tapasztalatszerz6

rogrfamok
6. » Fejleszt6 kozponte™OC) | L.
7. » Elbléptetés, utanpétlas-tervezés | L.
8. »  Oldalirainyd mozgis a szetrvezetben | ...
0. » Munkakori rotdicio | L.
10. » Tehetség progtam | L
11. » Mentoralas, coachine | ..
12. » Kapcsolatépitési lehetéségek | .
13. » Szimit6gép-alapu csomagok/e-tanulds | ...
14. » Teljesitményértékelés a karriertervezés alapjaként | ...
15. » Karrierterv készilt szamomra | ..
16. » Karrietkonzulticio | ...
17. » Karrier workshopok, informaciés anyagok | ...
18. » Nyugdij el6készit6 progtam | ...
19.  Egyébuueo. L

Tovabb

/4

K7. Az el6zdleg felsorolt megoldasok koziil melyeket tartana
hasznosnak/szeretné igénybe venni, ha tehetné karrierjének

elémozditasanak érdekében? Kérem, hogy egy
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az egyes megoldasok
nem hasznos; 5 = teljes mértékben hasznos.

, ahol az 1 = egyaltalan

Kotelezd, Kotelez6ség kezdete::1, KotelezGség vége::18, RANDOM, lathato: 18

I élgalén 2- 3- 4- 5 - Teljes Nem
8y Kevésbé |Részben | Inkabb  |mértékben
NEM tudom
hasznos | hasznos | hasznos | hasznos
hasznos
lle-h:tés g;;gm ol oy 3 ©4 of on
2. » Projektmunka (01 OF) (‘3‘3 (04 63'5 63'6
3. P Tudasbdvitést ) i ) i ) )
szolgalo O OF) (*)3 (04 O3 ®6
rojektmunka
i u:ka fiﬂﬁtafﬁ 1 oy 3 ©4 of on
5. » Nemzetkozi
Zl;ff;fﬁiiﬁ;zé 1 oy 3 ©4 o on
rogramok
&;Oﬂfggeg)m ol oy 3 oy o o
Z;é:pétﬁliﬁfiféi’ @1 | @2 | @3 | @4 | ©5 | O
8. »  Oldaliranyu ) i ) i ) )

4 (.\I (.\I (.\\ (.\I (.\I (.\I
mozgas a \,/1 \,/2 \,/3 \,/4 \,/5 \,/6
szervezetben
- B Monkakos @ | @ | &3 | @4 | ®5 | g
rOotacio
10. > Tehetség 1 oy 3 ©4 o on

rogram
g ;C;m?eﬂtomlas’ 1 oy 3 ©4 5 on
12. » i i ) i ) )
Y Y Y Y hY Y

Kapcsolatépité | (91 ()2 ()3 ()4 O3 OF
si lehet6ségek
13. > Szamitogép- ) i ) i ) )

™ ™ ™ ™ ™ ™
alapu csomagok /- (01 O)) OF! ()4 (05 O3
tanulas
14. »

Teljesitményér i i i i i i
tékelés a (o)1 (22 OF! (04 O OF:
karriertervezés
alapjaként
i?- :t fﬁ}meﬁfv ol oy 3 4 ®s on

€Szult szamomra
16. » i i ) i ) )
. Y Y >\ Y Y Y

Karriertkonzult (1 (*)o (3)3 oy (f/'5 (f/'6

Acio
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17. » Karrier

workshopok, (1 ()2 OF! (*)4 Ol OF
informaci6s anyagok

18. B Nyugdi @1 | G2 | ©3 | Gg | @5 | @
el6készité program

19.  Egyébtnnnnn, 1 (22 Ok (4 ()5 on

17. Oldal

K8. Hogyan értékelné a karrierlehetségeit jelenlegi munkahelyén?
LehetOsége lesz karriercéljai elérésére munkahelyén? Kérem, hogy egy
1-t0l 5-ig terjedd skalan értékelje karrierlehetOségeit, ahol az 1 =
egyaltalan nem felelnek meg az elvarasaimnak; 5 = teljes mértékben
megfelelnek az elvardsaimnak!

Kotelezo

OJOJOJOXO)

MR S

1 - Egyaltalan NEM felelnek meg az elvarasaimnak

2 - Kevésbé felelnek meg az elvarasaimnak

3 - Részben megfelelnek az elvarasaimnak

4 - Inkabb megfelelnek az elvarasaimnak

5 - Teljes mértékben megtelelnek az elvarasaimnak

18. Oldal

K9. Kérem, hogy egy 1-til 5-ig terjedd skalan értckelje, hogy
megfelelden informalt-e a karrierlehetdségeirdl munkahelyén, ahol az 1
= egyaltalan nem vagyok informalt; 5 = teljes mértékben informalt
vagyok!

Kotelezd

OJOJORONO,

ANl

1 - Egyaltalan NEM vagyok informalt
2 - Kevésbé vagyok informalt

3 - Részben informalt vagyok

4 - Inkabb informalt vagyok

5 - Teljes mértékben informalt vagyok
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19. Oldal

K10. Kérem, arulja el, hogy tervez-e munkahelyvaltiast az
elkdvetkezend6 1 évben?

Kotelezd
@ 1. Igen
O 2. Nem

©® 3. Nem tudom

20. Oidal

K11. Kérem, jeldlje, mi az oka a valtasnak? Tobb valaszt is megjelolhet!
Megjelenik ha: K10 ==1
Kotelez6, RANDOM, lathat6: 9

> 1. Maganéleti ok

> 2. Nem megtelel6 a fizetés nagysaga

> 3. El6relépési, fejlédési lehetéségek hianya

| 4. Munkahely bizonytalansaga

> 5. Rossz munkahelyi légkor, munkatarsi kapesolatok

| 6. Nem megfelel6 munkaeszkézok, munkakorilmények

> 7. Vezet6i stilus szamomra nem megfelel6 (dontéshozatal, tajékoztatas

modja, kapcsolat a beosztottakkal stb.)

> 8. Munka jellege szamomra nem megfelel6 (tartalma, munkaido,
munkavégzés helye, 6nallésag-csapatmunka stb.)

> 9. Rossz a munkaadé megitélése

21. Oidal

K12. Megkozelitéleg mennyi a foglalkoztatottak szama az On
szervezeténél? (Ha nagyobb szervezet, amely t6bb telephellyel,
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leanyvallalattal rendelkezik, akkor Magyarorszagon Osszesen hany
alkalmazottal rendelkezik?)

Kotelezd

. 1-49 16

. 50-249 t6

. 250-1000 t6

. 1000-10 000 t6

. 10 000 f6nél t6bb

22. Oidal

OJOJORORO)
S N O
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K13. Melyik d4gazatban miikodik az On szervezete?

Kotelezo

@ 1. Mezbgazdasag, erd6gazdalkodas, halaszat

) 2. Banydszat, kéfejtés

@ 3. Feldolgozbipar

@ 4. Blelmiszer, ital, dohanytermék gyartasa

@ 5. Textilia, ruhazat, bér, és bértermék gyartasa

@ 6. Fafeldolgozas, papirtermék gyartasa, nyomdai tevékenység
@ 7. Kokszgyartas, kéolajfeldolgozas

@ 8. Vegyi anyag, termék gyartasa

@ 9. Gyogyszergyartas

@ 10. Gumi-, manyag és nemfém asvanyi termék gyartasa

@ 11. Fémalapanyag és fémfeldolgozasi termék gyartasa

) 12, Szamit6gép, elektronikai, optikai termék gyartasa

@ 13. Villamos berendezés gyartasa

) 14, Gép, gépi berendezés gyartasa

) 15, Jirmagyrtis

O 16. Egyéb feldolgozoipar; ipari gép, berendezés tizembe helyezése, javitasa
C 17. Villamosenergia-, gaz-, gbzellatas, légkondicionalas

(o)

W 18. Vizellatas, szennyviz gytjtése, kezelése, hulladékgazdalkodas,

szennyezbdésmentesités

19, Fpitsipar

© 20. Kereskedelem, gépjarmujavitas

() 21. Syallitas, raktarozas

@ 22. Szallashely-szolgaltatas, vendéglatas

) 23, Informaci6, kommunikacié

@ 24. Pénzugyi, biztositasi tevékenység

© 25. Ingatlaniigyletek

© 26. Szakmai, tudomanyos, muszaki tevékenység

@ 27. Adminisztrativ és szolgaltatast tamogaté tevékenység
© 28. Kozigazgatas, védelem; kotelez6 tarsadalombiztositas
) 29, Oktatas

<°> 30. Human-egészségligyi, szocialis ellatas

@ 31. Muavészet, szérakoztatis, szabadidé

(o)

& 32. Egyéb szolgaltatas

Tovabb
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K14. Megkozelitdleg mekkora volt a szervezete arbevételének
nagysaga a tavalyi évben?

Kotelezd

© 1. Joval meghaladta a koltségeket

O 2. Elegend6 volt egy szolid profit képzésére

O, 3. Elég volt a koltségek a fedezésére

®© 4. Nem volt elég a koltségek fedezésére

© 5. Olyan alacsony volt, hogy jelent6s veszteség keletkezett
®© 6. Nem tudom

24. Oidal

K15. Milyen tulajdonu a vallalkozas?

Kotelez6

© 1. Kiilfldi tulajdond
© 2. Magyar tulajdonu
®© 3. Vegyes tulajdona
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5. flggelék
Interji kérdések — HR vezetok, munkatarsak

1. a) Van-e az Ondk szervezeténél barmilyen jellegli karriertervezési vagy

karriermenedzselési tevékenység? Segitik-e vagy Osztonzik-e barmilyen médon a
munkavallalokat, hogy a szervezeten beliil elére haladjanak karrierjiikben? (Nem
feltétlentiil csak vezetdi beosztasra kell gondolni.)
b) Torténik-e olyan beszélgetés, amikor a dolgozé karriercéljairol beszélnek, vagy
arrol, hogy a jovében milyen szerepet szan nekik a szervezet? Ehhez kapcsolodik-e
barmilyen tevékenység, mely azt célozza, hogy a munkavallalo konnyebben elérje a
kitlizott célokat? Ha igen, milyen megoldasok ezek?

2. Az alabbiak koziil alkalmazzak valamelyiket karriert segitd céllal:

o Képzési lehetdségek e Mentoralas, coaching

e Projektmunka e Kapcsolatépitési lehetoségek

e Tudasbdvitést szolgalo e Szamitogép-alapu
projektmunka csomagok/e-tanulas

Specidlis munkafeladatok
Nemzetkdzi megbizatasok,

tapasztalatszerzd programok

Fejleszté kdzpont (DC)
El6léptetés, utanpotlas-
tervezés

Oldaliranyd  mozgds a

szervezetben
Munkakori rotacid

Tehetség program

3. Ki a célcsoport?

Teljesitményértékelés a

karriertervezés alapjaként

Karrierterv késziilt
szamomra
Karrierkonzultacio

Karrier workshopok,

informécios anyagok
Nyugdij el6készitd program
Egyéb:

4. Milyen HR funkciokkal kapcsolodik Ossze a karriermenedzselési tevékenység? Pl.:

teljesitményértékelés eredményeit felhasznaljak-e karriertervezéshez?
5. Hogy latjak, érdemes karriermenedzsmenttel foglalkozniuk?

Mit gondolnak, kinek a feleldssége a karrier menedzselése a szervezeten beliil? A

szervezeté (vezetd, HR-es) vagy a munkavallal6é?
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6.

Interja kérdések — Szakértok

1. Mit gondol, kinek a feleléssége a karrier menedzselése a szervezeten beliil? A

munkaltatdé (vezetd, HR-es) vagy a munkavallal6é?

2. Mi a tapasztalata, foglalkoznak barmilyen jellegli karrierfejlesztéssel a munkaadok

manapsag?

o Segitik-e vagy 0Osztonzik-e barmilyen modon a munkavéllalokat, hogy a

szervezeten beliil elore haladjanak karrierjiikben? (Nem feltétleniil csak vezetdi

beosztasra gondolok.)

e Torténik-e olyan beszélgetés, amikor a dolgozé karriercéljairol beszélnek, vagy

arrol, hogy a jovoben milyen szerepet szan nekik a szervezet?

3. Ha foglalkoznak karrierfejlesztéssel, akkor kiket céloznak meg vele, a munkavallalok

mely csoportjat?

4. Milyen eszkdzoket alkalmaznak a szervezetek? A felsoroltak koziil, On melyikrél

hallott, illetve melyiket tartja hasznosnak karrierfejlesztés szempontjabol?

Képzési lehetdségek
Projektmunka
Tudasbovitést

projektmunka

szolgalo

Specialis munkafeladatok
Nemzetk6zi megbizatasok,

tapasztalatszerzé programok

Fejleszt6 kdzpont (DC)
El6léptetés, utanpotlas-
tervezés

Oldaliranyd  mozgds a

szervezetben

Munkakori rotacid

Tehetség program
Mentoralas, coaching
Kapcsolatépitési lehetéségek
Szamitdgép-alapu
csomagok/e-tanulas
Teljesitményértékelés a

karriertervezés alapjaként

Karrierterv késziilt
szamomra
Karrierkonzultacio

Karrier workshopok,

informacios anyagok

Nyugdij el6készitd program

5. Mi a wvéleménye, kellene, hogy folytassanak ilyen jellegli tevékenységet a
munkaltatok? Miért?
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7. flggelék
A nemzetkozi és a magyar Cranet minta karrierfejlesztési eszkozhasznalatanak

osszehasonlitaisa Mann-Whitney U probaval

C e - - Mann-
Karrierfejlesztési eszkozok Whitney U Z p
Speciélis munkafeladatok 214266.0 -1.98 0.05

Tudasb6vitd proj ektmunkak 210873.0 -2.28 0.02

On-the-job (munkavégzés

kozbeni) képzés 1899385 | -4,19 | <0,01

Részvétel projekt team-

munkaban 226699,5 | -0,86 0,39

Formalis halozat-

/kapcsolatépitd program 227942,0 -0.78 0,44

Formalis karriertervek 219839.0 -1.50 0,13
Fejleszt6 kdzpont (DC) 219250,5 -1,70 0,09
Utddlasi tervek 204908,5 -2,82 <0,01

Tervezett munkakori rotacio
2255275 -1,00 0,32

,,Télentum” programok 198694,5 _3’43 <0’01

Nemzetkdzi megbizatasok/
tapasztalatszerz6 programok | 232054,0 -0,41 0,68

Coaching 1824190 | -4,79 | <0,01

Mentoralas 2275065 | -0,79 | 043
Szamitogép-alapt
csomagok/e-tanulas

233456,5 | -0,27 0,79

Forras: Sajat szerkesztés
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8. flggelék

A szervezeti karrierfejlesztési eszkozok alkalmazasi rangsora a magyar

munkavallalok valaszai alapjan

__ Atlagos Cranet Cranet
Osszesen  Héanyan  hasznéalat teljes magyar
Karrierfeilesztési eszkiz hanyszor vették az minta minta
! vették igénybe  igénybe- alkalma- alkalma-
igénybe (%) vevokre zasi zasi
vetitve rangsora rangsora
Specialis 0
1. munkafeladatok 4626 44% 10,51 5. 4.
2. | Projektmunka 2928 32% 9,27 2. 1.
3. | Kapcsolatepitesi 2045 | 30% 6,86 11. 11.
lehetdségek
4, | Kepzesi 1707 39% 4,33 1. 2.
lehet6ségek
Teljesitményértékelés
5. | a karriertervezés 1425 28% 511 - -
alapjaként
6. | Mentoralas, coaching 1388 20% 6,9 6./3. 5./7.
Tudasbovitést
7. | szolgald 1317 25% 5,27 4. 3.
projektmunka
g, | Karrier workshopok, | g4 18% 72 . .
informaciés anyagok
g, | Szamitogép-alap 1250 25% 4,98 8. 6.
csomagok/e-tanulas
10. | Karrierkonzultacid 878 16% 5,42 - -
11. | Munkakéri rotacid 694 18% 3,88 12. 12.
12 Oldaliranyt mozgas a 567 10% 5,61 ) )
szervezetben
13. | Tehetség program 538 10% 5,49 9. 13.
14, | Bldléptetes, 451 20% 2,28 7 8.
utanpotlas-tervezes
Fejlesztd kozpont 0
15. (DC) 413 6% 6,77 14. 14.
16, | Karrierterv készilt 338 13% 2,62 10, 9.
szamomra
Nemzetkozi
17, | meebizatasok, 324 12% 2.8 13. 10.
tapasztalatszerz6
programok
18. Nyugdij elokészitd 158 79 2,23 ) )
program
Osszesitett atlagok 1241 21%

Forras: Sajat szerkesztés
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9. flggelék
Karrierfejlesztési eszkozhasznalatanak osszehasonlitasa vallalati méret szerint

Kruskal-Wallis probaval

—— - - Kruskal-
Karrierfejlesztési eszkozok Wallis H p
Specialis munkafeladatok 29 631 <0.01

Tudasbdvitd projektmunkak 53.094 <0.01

On-the-job (munkavégzés
kozbeni) képzés
Részvétel projekt team-
munkéban

18,063 <0,01

9,009 0,01

Formalis halozat-

/kapcsolatépitd program 42,150 <0,01

Formalis karriertervek 79,700 <0,01
Fejlesztd kézpont (DC) 103,249 <0,01
Utodlasi tervek 137,513 <0,01
Tervezett munkakori rotacio 63.041 <001
,» Lalentum” programok 156,149 <0,01

Nemzetkdzi megbizatasok/
tapasztalatszerzd programok 33,882 <0,01

Coaching 33,653 <0,01
Mentoralas 2.421 0,30

Szamitogép-alapt

csomagok/e-tanulas 39,383 <0,01

Forras: Sajat szerkesztés
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10. fuggelék
Karrierfejlesztési eszkozhasznalatanak 6sszehasonlitasa vallalati teljesitmény

szerint Mann-Whitney U prébaval

Arbevétel mértéke Nyereségesség Termelékenység
Karrierfejlesztési y alapjan Iil/llakulasa alapjan I\2]21kulasa alapjan
eszkozok ann- ann- ann-

Whitney | Z p | Whitne | Z p | Whitne Z p

U yU yU

Specialis
munkafeladatok 396861,5 | -4,41 | <0,01 | 146604,0 | -5,65 | <0,01 | 284001,0 | -5,78 | <0,01
Tudasbovitd
projektmunkak 402984,0 | -3,97 | <0,01 | 156804,0 | -4,41 | <0,01 | 2962025 | -4,64 | <0,01
On-the-job
(munkaveégzés 4069525 | -3,74 | <001 | 1649495 | -3,50 | <001 | 2969145 | -4,66 | <001
kozbeni) képzes
Részvétel projekt
team-munkéban 393807,5 | -4,60 | <0,01 | 143159,0 | -6,04 | <0,01 | 282202,0 | -5,93 | <0,01
Formalis hal6zat-
/kapcsolatépitd 391808,0 | -4,88 | <0,01 | 176974,0 | -2,04 | 0,04 | 296149,0 | -4,76 | <0,01
program
Formalis karriertervek | 396321,0 | -4,50 | <0,01 | 161526,0 | -3,88 | <0,01 | 299464,0 | -4,39 | <0,01
Fejleszté kdzpont (DC) | 4132955 | -3,60 | <0,01 | 1927135 | -0,11 | 0,91 | 318766,5 | -2,80 | 0,01
Utodlasi tervek 389376,0 | -4,93 | <0,01 | 171802,0 | -2,61 | 0,01 | 290642,5 | -5,16 | <0,01
Tervezett munkakori
rotécid 4240895 | -2,56 | 0,01 | 149385,0 | -5,41 | <0,01 | 3044305 | -3,97 |<0,01
., Talentum” programok | 3849435 | -5,32 | <0,01 | 166466,5 | -3,30 | <0,01 | 284971,0 | -5,77 | <0,01
Nemzetkozi
megbizatasok/
tapasztalatszerzo 418316,5 | -3,05 | <0,01 | 160276,0 | -4,18 | <0,01 | 284259,0 | -6,03 | <0,01
programok
Coaching 411342,0 | -3,37 | <0,01 | 148358,0 | -5,40 | <0,01 | 287756,0 | -5,40 | <0,01
Mentoralas 389439,0 | -4,91 | <0,01 | 150354,0 | -5,17 | <0,01 | 272464,0 | -6,82 | <0,01
Szamitogép-alapt
csomagok/e-tanulas 384719,0 | -5,29 | <0,01 | 166427,5 | -3,27 | <0,01 | 2819545 | -6,01 | <0,01

Forras: Sajat szerkesztés
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11. fuggelék
Karrierfejlesztési eszkozhasznalatanak osszehasonlitasa a fizikai munkavallalok

50% és afeletti, valamint alatti aranyai szerint

275 9707685
2.03 233 |9345745|-3342| <001 | 215
157 175 |968461,0|-1784| 007 | 172
1,62 179 |870109,5|-6,337 | <001 | 1,67
161 170 |8834455| 5008 | <001 | 161
1,42 173 |897017.5] 5166 | <001 | 1,61
1,42 146 |940110,0]-3428| <001 | 1,50
121 162 |993521.0|-0598 | 056 | 142
134 137 |9727900|-1603| 011 | 136
1,16 1,43 100%616' 0032] 098 | 128
0,95 121 |9087285|-4,807 | <001 | 1.10
1,08 104 [929806,0|-3557 | <001 | 1,08
0,87 108 |880708,0|-5,857 | <001 | 0,99
0.73 088 |8498190|-7373| <0,01| 083

Forras: Sajat szerkesztés
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A Kkarrierfejlesztési eszkozok alkalmazasanak eltéré sorrendje a fizikai

12. fuggelék

munkavallalok kiilonb6z6 aranyai mellett

Coe 70% Coe 30%
Karrierfejlesztési eszkoz felett Karrierfejlesztési eszkoz i
On-the-job (munkavégzés On-the-job (munkavégzés

L | kozbeni) képzés 262 11 |\ szbeni) képzés A

2 Reszv?tel projekt team- 101 |2 Reszv,etel projekt team- 2,37
munkéban munkéiban

3 | Specialis munkafeladatok 1,57 |3 | Tudasbodvitd projektmunkdk | 1,8

4 | Tudéasbovitd projektmunkak 1,52 |4 | Mentoralas 1,75

5 |Coaching 1,45 |5 | Coaching 1,72

6 | Utodlasi tervek 1,4 |6 |Specialis munkafeladatok 1,68

7 | Mentoralas 137 |7 |Srémitogep-alapu 1,65

csomagok/e-tanulas

8 |,,Talentum” programok 1,3 |8 |Formalis karriertervek 1,43
Szamitogép-alapli csomagok/e- 1z

9 , 1,13 |9 |Utddlasi tervek 1,42
tanulas

10 | Formalis karriertervek 1,08 |10 |, Talentum” programok 1,34

11 | Tervezett munkakéri rotacié | 1,06 |11 |Formalis halozat 1,22

/kapcsolatépitd program

12 Formalis h’alf)%at- 087 |12 Nemzetkozi megblzatasok/ 1,08
/kapcsolatépitd program tapasztalatszerzd programok

13 Nemzetkozi megblzatasok/ 0,82 |13 | Tervezett munkakori rotacio | 1,01
tapasztalatszerzo programok

14 | Fejleszt6 kozpont (DC) 0,71 |14 |Fejlesztd kozpont (DC) 0,87

Forras: Sajat szerkesztés
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13. fluggelék

A Karrierfejlesztés eszkozhasznalatanak osszehasonlitasa a fizikai

munkavallalok 70% feletti és 30% alatti aranyai szerint

Mann-Whitney U prébaval

Karrierfejlesztési eszkozok

70% felett vs. 30% alatti arany

Mann-

Whitney U Z P

Specialis munkafeladatok

385577,500 | -1,844 | 0,07

Tudasbovitd projektmunkak

354623,500 | -4,725 | <0,01

On-the-job (munkavégzés
kozbeni) képzés

365625,000 | -3,733 | <0,01

Részvétel projekt team-
munkaban

320405,000 | -7,869 | <0,01

Formalis halozat-
/kapcsolatépitd program

335495,500 | -6,750 | <0,01

Formalis karriertervek

342646,500 | -5,949 | <0,01

Fejleszté kdzpont (DC)

372416,500 | -3,439 | <0,01

Utddlasi tervek

398327,500 | -0,665 | 0,51

Tervezett munkakori rotacid

395086,000 | -0,991 | 0,32

,»lalentum” programok

401268,500 | -0,395 | 0,69

Nemzetkozi megbizatasok/
tapasztalatszerzo programok

349915,500 | -5,500 | <0,01

Coaching

352162,500 | -4,949 | <0,01

Mentoralas

340385,500 | -6,053 | <0,01

Szamitogép-alapu
csomagok/e-tanulas

325865,500 | -7,506 | <0,01
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14. fuggelék

A karrierfejlesztési eszkozok alkalmazasanak alakulasa az aktiv felhasznalok

korében (n=1186)

Karrierfejlesztési eszkoz Atlag* TeI,J e ml*nta
atlaga

1 O"n-the-.Job,(m}mkavegzes 3,39 270
kozbeni) képzés

5 Reszvletel projekt team- 3,04 215
munkéaban

3. |Coaching 2,66 1,72

4. | Tudasbovitd projektmunkak 2,61 1,67

5. | Mentoralas 2,59 1,61

6. |Utodlasi tervek 2,56 1,50

7. | Specialis munkafeladatok 2,42 1,61

8. |,,Talentum” programok 2,41 1,36

9 Szam}togep-alapu csomagok/e- 2.32 1,42
tanulas

10. | Formalis karriertervek 2,18 1,28

11 Formalis hal6zat-/kapcsolatépitd 1,97 1.10
program

12. | Tervezett munkakori rotaciod 1,84 1,08

13 Nemzetkdzi megblzatasok/ 1,75 0,99
tapasztalatszerzé programok

14. | Fejleszt6 kozpont (DC) 1,50 0,83

Forras: Sajat szerkesztés
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15. fluggelék
Tovabbi kutatasi eredmények a felelosségvallalas mértéke és az elvart segitség

osszehasonlitasa kapcsan

A felelosségvallalas mértéke €s az elvart segitség Osszehasonlitasa kapcsan az latszik az
eredményekbdl (1asd: tablazat), hogy akik a szervezetet tekintik inkabb (17%) vagy teljes
mértékben (1%) felelésnek a karrierfejlesztés soran, azok tobbsége (78% illetve 54%)
elvarja, hogy a munkaad6 segitse Oket karrierjiik sordn. Szintén ez az elvards azon
munkavallalok tobbségénél (55%) is, akik inkabb magukat tekinti feleldsnek karrierjiiket
illetden (68%). Akik teljes mértékben magukat tekintik szdmon kérhetdnek életpalyajuk
iranyitdsa kapcsan, azoknak a nagyobb héanyada (57%) nem var el segitséget a
munkaltatétol. Akik az egyenld felelosségvallalast mellett tették le a voksukat, az 6

tobbségiik sem var el timogatast a munkaadojatol, de jelentds hdnyaduk azért igényelné.

Felelosség mértékének megoszlasa a karrierfejlesztés soran és azzal
osszefiiggésben a szervezettol segitot elvarok aranyanak megoszlasa

Valaszadok Koziiliik hanyan

Felel6sség megoszlasa aranya varnak a szervezettol
segitséget

Telje"s mértékben a munkaado a 1% 28%
felelds
Inkabb a munkaado a felelds 17% 54%
Egyenld rflejrtekben f’elelos a 30 48%
munkaadoé és az egyén
Inkat:b sajat magam vagyok 68% 550
felelds
Telje”s mértékben az egyén a 11% 43%
felelds

Forras: Sajat szerkesztés

A két kérdés kozott szignifikans kapcesolat van, amelyet az egyutas varianciaanalizis
mutatott ki (p<<0,01; F=20,145). Az alédbbi abran lathat6 az elemzés eredménye, amely
szerint, aki kap a munkaadojatol segitséget karrierfejlesztéséhez, 6 nagyobb mértékben

tekinti sajat magat feleldsnek karrierjéért, mint aki nem kap.
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A Kkarrierfejlesztés kapcsan elvart és ténylegesen kapott, valamint a
sajat karrierért érzett felelosség mértékének osszefiiggése

80,00
70,00
60,00
50,00
40,00
30,00
20,00
10,00

0,00

73,89

Nem varom el, de kapok Elvarom, és kapok is

segitséget

73,04

I :

segitséget kapok segitséget

Forras: Sajat szerkesztés

60,91

segitséget

Nem varom el, és nem is Elvarnam, de nem kapok
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