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SZABO-BALINT BRIGITTA

A MUNKAVALLALOI SIKER ES AZ ELERESET TAMOGATO
SZERVEZETI KARRIERMENEDZSMENT-ESZKOZOK

A tanulmany célja, hogy korabbi kutatasok alapjan bemutassa, milyen értelmezéseket parosithatnak a munkavallalék a si-
ker fogalmahoz. Ezek alapjan ajanlast kivan adni a szervezetek szamara, milyen karriermenedzsment-eszk6ézoket érdemes
alkalmazniuk, hogy dolgozéikat hozzasegitsék sajat sikerlk eléréséhez. A sikert lehet kllsé, objektiv mutatdkkal mérni,
mint példaul a fizetés, az el6léptetés, a nagyobb jovedelem és a ndvekvd elismerés. Ezek elérésében olyan karriermenedzs-
ment-eszkdzok segithetnek, mint példaul az utanpotlasi programok, vagy a karriertervek készitése. A belsé, szubjektiv
szemlélet pedig azt mondja, hogy a siker az egyén érzéseiben jelenik meg, példaul 6réomként vagy elégedettségként. A
valtozatos munkafeladatok, vagy a projektmunkak révén a dolgozénak uj, élvezetes feladatokban lehet része. Bizonyos
karriermenedzsment-eszkdzok tdmogathatjak mind a két tipusu siker realizalasat, agy, mint példaul a képzési lehetdségek,

a mentoring vagy a coaching programok.
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siker vagy a kudarc fogalma — tobb kutato szerint is

(Hall, 1976; Nicholson — De Waal-Andrews, 2005;
Baruch — Bozionelos, 2010) — szorosan koétédik a karrier
fogalmahoz, és fontos annak kideritése, hogy mely ténye-
z0k jatszanak szerepet egy egyén sikeres eldmenetelében
az ¢letpalydja soran, illetve hogy az egyén maga, mikor
tekinti magat sikeresnek. A valtozo foglalkoztatasi koriil-
mények, valamint a munkaad6 és a munkavallalo kozotti
viszony folyamatos formalodasa a siker értelmezésére is
hatassal van, ezért is elengedhetetlen a targyaldsa, hiszen
nem épithetd ki eredményes karriermenedzsment (KM)
gyakorlat anélkiil, ha a munkaltat6 nincs tisztaban azzal,
mit jelent a siker alkalmazottai szamara.

Karriersiker

A karriersiker értelmezése

Judge et al. (1995) alapjan a siker egyenld a pozitiv vagy
a munkaval kapcsolatos kimenetekkel, eredményekkel,
amelyeket az egyén 0Osszegyljt munkatapasztalatainak
eredményeképpen. Arthur et al. (2005) szerint a siker a
munkaval kapcsolatos kivanatos kimenet egy személy
munkatapasztalatainak barmely idopontjaban (Arthur et
al., 2005). Judge — Kammeyer-Mueller (2007) tigy irja le
a fogalmat, mint valds vagy észlelt eredményt, amelyet
az egyén munkatapasztalatai soran felhalmoz. A harom
meghatarozasbol az latszik, hogy a karriersiker az egyén
munkahoz kapcsolodo élményeihez kotodik, és egy kime-
netnek, eredménynek tekinthetd. Ez lehet egy valos, ma-
sok altal is elismert teljesitmény, vagy egy olyan, amelyet
az egyén a sajat észlelése alapjan tapasztal meg. Az egyes
karrierdefiniciok nem tartalmaznak informaciot arra vo-
natkozolag, hogy mikor tekinthet6 egy karrier sikeresnek,
azaz nem mindsitenek. Koncz (2013) ramutat, hogy ezt
majd megteszi a tarsadalom, kiillonb6z6 szimbolumokkal,
vagy az egyén maga, amikor sajat maga szamara értékeli a
karrierjét. A probléma akkor van, ha a két értékelés ered-
ménye nem egyezik meg.
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Az egyén karriersikerének meghatarozasa idével val-
tozhat. Sturges (1999) ramutat erre a jellegzetességre a
cikkében. Ahogy a menedzserek id6sddnek, kiilonbozo
fejlodési szakaszokon mennek keresztiil, valtozik a kar-
riersikeriik értelmezése. A Xkarriersiker nem statikus,
hanem dinamikus fogalom. Gunz — Mayrhofer (2011) még
arra hivja fel a figyelmet, hogy érdemes odafigyelni a tel-
jes emberre, illetve annak teljes helyzetére (adottsagaira,
¢letkdriilményeire és eddigi életutjara).

A siker értelmezése kapcsan két f6 szemlélet kiilonit-
hetd el: az objektiv ¢és a szubjektiv megkozelités, amelyek
targyalasa a kovetkez6 alfejezetekben torténik meg.

Objektiv karriersiker

Baruch — Bozionelos (2010) megemliti, hogy korabban
kizarolag a tarsadalom altal értékelt jutalmak elérését
tekintették karriersikernek. Heslin (2005a) szerint ilyen
jutalmak lehetnek a kovetkezok: egy szervezet- vagy
szakmabeli statusz, presztizs megszerzése, a ranglétran
valo elérehaladas iiteme vagy a pénziigyi eredményesség.
Ezek a példak a siker objektiv vagy kiilsé nézetére utal-
nak, amely egy kiilsé megfigyeld szemléletén keresztiil
itéli meg a sikert, vagy objektiv mércéket hasznal fel an-
nak megmérésére (Baruch — Bozionelos, 2010). Arthur et
al. (2005) is ugy véli, hogy az objektiv felfogas egy kiilsé
szempontra utal, amely tobbnyire kézzelfoghatd mutatok-
kal értékeli egy egyén karrierhelyzetét. A fizetés — vagy
ndvekedésének — mértéke egy jo indikator ehhez a nézet-
hez. Gunz — Mayrhofer (2011) kiegésziti még a listat olyan
tényezdkkel, mint anyagi siker (gazdagsag, tulajdon ¢€s a
mar emlitett kereset nagysaga), tarsadalmi hirnév és te-
kintély, presztizs, befolyas, tudas, képességek, kapcsola-
tok és egészség.

A siker objektiv mérdi kiilonbdzhetnek karriertipu-
sonként, szakmanként Heslin (2005a,b) szerint. Mivel
egy oktatdo mas mércét (hallgatoéi tanulmanyi eredményei)
fog alkalmazni, mint egy taxisofor (baleset nélkiil meg-
tett kilométerek szama). Az emlitett példak bizonyitjak,

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

XLIX. EVF. 2018. 10. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2018.10.08



Farkas Ferenc Nemzetko6zi Tudomanyos Konferencia (FFISC) tanulmanyai

hogy az objektiv indikatorok nem feltétleniil csak a fize-
téshez, vagy a hierarchiaban valo elémenetelhez kapcso-
lédhatnak. Ezen tilmenden az is kijelentheté, hogy nem
okvetlenill sziikséges az, hogy masok elismerjék ezeket
az eredményeket, attol fiiggetlentil is sikeresnek érezheti
magat az egyén.

Heslin (2005b) megjegyzi azt is, hogy a magasabb fize-
tés vagy statusz még nem feltétleniil jarul hozza az egyén
sikerérzetéhez, sOt negativ érzethez is vezethet, mivel az
elomenetelhez eréfeszités, id6, energia és tehetség kell,
amely er6éforrasokat, ha valaki nem jol hasznal fel, akkor
az a csaladi-barati kapcsolatok vagy az egészség rovasara
is mehet.

Szubjektiv karriersiker

A masik szemlélet a siker értelmezése kapcsan a szub-
jektiv, bels6 nézépont. A szubjektiv karriersikert Van
Maanen (1977) ugy fogalmazta meg, mint az egyén sajat
felfogasa és értékelése sajat karrierjérdl a szamara fontos
szempontok szerint. Arthur et al. (2005) megjegyzi, hogy
minden embernek mas aspiracioéi vannak, mas értékek
szerint mikddnek, igy kiilonbozé szubjektiv karrierori-
entaciokkal rendelkeznek. Azaz mindenki masként fog a
sikerre tekinteni. Heslin (2005b) azt irja, hogy a bels6 kar-
riersiker azzal egyenld, hogy az egyén mennyire elégedett
a munkajaval. Gu — Su (2016) szerint tipikusan az elért
eredményekkel kapcsolatos attitidokkel, érzelmekkel és
észlelésekel lehet mérni. A szakirodalomban tobbnyire a
kovetkezd tényezokkel mérik ezt a sikertipust: fizetéssel,
elomenetellel, vagy képességek fejlesztésével valo elé-
gedettség mértékével. Ezek kiegészithetéek még a mun-
ka-maganélet egyensulyaval és a hasznos, értéket terem-
té cselekvéssel valo elégedettséggel. Gunz — Mayrhofer
(2011) alapjan megemlithetd még az eredményekre valod
biiszkeség, az onértekelés, az elkdtelezettség, a kapcsola-
tok és az erkdlcsi elégedettség.

Arthur et al. (2005) azt javasoljak, hogy a karriersikert
egyszerre két . lencsén” kell nézni, azaz egyszerre kell az
objektiv és a szubjektiv lencsén keresztiil szemlélni, hogy
jobban megértsiik. A két nézet egymastol nem fiiggetlen,
viszont ez a fliggdségi viszony Arthur et al. (2005) sze-
rint iddvel alakul ki. El6szor az egyén megtapasztalja az
objektiv valosagot, majd az alapjan értelmezi a karriersi-
kert, és a sajat felfogasa szerint fog tovabb cselekedni. A
leirtak alapjan ugy gondolom, hogy ha a munkaado sze-
retné megérteni, hogy mit jelent a munkavallaloja szamara
a siker, milyen végcél motivalja (szubjektiv vagy objek-
tiv karriersiker), érdemes mind a két nézetet szamitasba
vennie. Olyan alternativakat kell felkinalnia a szervezet-
ben eltoltott id6 alatt a dolgozo szamara, amelyek révén
az egyénnek — barmelyik sikertipus is fontos szamara
— van ra lehetdsége, hogy megvalositsa azt. Ha valaki a
hierarchiaban szeretne eldrelépni, és megvannak hozza
az adottsagai, akkor tdmogatni kell benne, de ha valaki
szamara inkabb a szakmai elismerés a fontosabb, vagy az,
hogy a munkajaval képes legyen értéket teremteni, akkor
érdemes ezeket a lehetdségeket biztositani részére, hogy
elkotelezédését, motivacidjat fenntartsa vagy akar novelje
a szervezet.

A karriersiker tovabbi értelmezési lehetdségei

A karriersiker pontos definidlasara szamos kutaté val-
lalkozott, akik vizsgalataik soran hol az objektiv, hol a
szubjektiv karriersikert vagy mindkett6t kutattak, vagy
éppen eredményeik mutattak ki a kétféle nézet 6tvozetét.
Tovabba vizsgaltak a két tipus kozotti kapcsolatot. Poo-
le et al. (1993) azt talalta, hogy az objektiv siker hatassal
van a szubjektiv sikerre. Seibert et al. (2001) arra jutott,
hogy a két szempont egymastol fiigg. Arthur et al. (2005)
kutatasa soran talalt bizonyitékot mind a két iranyra, va-
lamint arra is, hogy a két nézet egymastol fiiggetlen is
lehet. Poon et al. (2015) megjegyzi, hogy mivel a korab-
bi tanulmanyok alapjan nem lehet egyértelmien megha-
tarozni, hogy az objektiv vagy a szubjektiv karriersiker
befolyasolja a masikat, ezért a vizsgalatok soran érdemes
mindkett6t figyelembe venni. Mivel rengeteg publikacio
sziiletett a karriersiker értelmezése kapcsan az elmult 30
évben, a terjedelmi korlatok miatt csak néhany eredményt
mutatok be a kdzelmultbol, amelyek kivalo példak a ko-
rabbi eredmények megerdsitésére, valamint pontositasara,
esetleg kiegészitésére.

Dries et al. (2008) kilenc tényez6t azonositott kutatasa
soran a karriersiker jelentésével kapcsolatban a megkérde-
zettek korében: teljesitmény (kittizott eredmények és célok
elérése), elorehaladas (ranglétran és tapasztalatok szintjén
valo elérehaladiis), onfejlesztés (a sajat potencial sikeres
kiaknazasa), kreativitas (valamilyen kreativ, vagy rendki-
viili dolog megalkotasa, véghezvitele), biztonsag (a meg-
¢lhetés megteremtése ¢és a foglalkoztatottsag biztositasa),
elégedettség (elégedettség és boldogsag elérése a mun-
kaban és a maganéletben), elismerés (megfelelé6 modon
jutalmazzak ¢és elismerik az erdfeszitéseket, a tehetséget),
egyittmiikodés (munkatarsakkal, vezetokkel valo sikeres
egyittmiikodés) és hozzajarulas (egy szervezet vagy sze-
meély boldogulasanak segitése, a kozjo szolgalata).

Visagie — Koekemoer (2014) dél-afrikai vezetdk alta-
lanos ¢és személyes sikerértelmezését kérte. A vezetdk
altalanossagban a kovetkezd jelentéstartalmakkal azo-
nositottak a sikert: személyes célok elérése (a kitlizott
személyes célok és aspiraciok megvalositasa), eléreha-
ladas a szervezeti ranglétran (egyre magasabb poziciok
elérése a szervezeti hierarchiaban), egyéni és szervezeti
elvarasok feliilmulasa (tobbet teljesiteni a vartnal), hoz-
zajarulas a szervezet céljaihoz (hozzéjarulni a szervezet
céljaihoz, sikeréhez, értéket teremteni szamara), elége-
dettség tapasztalasa (munkaval valo elégedettség, munka
kozbeni boldogsagérzet eléérése, személyes kiteljesedés),
novekedés ¢és fejlodés (személyes fejlodés és karrierfej-
lesztés lehetdsége), pénzbeli kompenzacio (fizetésemelés,
lehetdség a pénziigyi fliggetlenség novelésére) és nagy-
presztizsli poziciok birtoklasa a szervezetben (a szerve-
zeten belill kiemelkedé cimet vagy poziciot lat el, van
hatalma a fontos dontések befolyasolasara). A személyes
értelmezések nagymértékben visszatiikrozik az altalanos
megfogalmazasokat, vagy némileg tovabb arnyaljak azo-
kat: vezet6i pozicioban dolgozni, a fejlédés folyamatanak
¢lvezete, személyes célok dsszehangolasa a szervezet cél-
jaival, személyes célok elérése és tulteljesitése, elismert
szakértének lenni, visszajelzést és elismerést kapni, sike-
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res szervezetnek dolgozni, értéket teremteni a szervezet
szamara, személyes fejlodés, elégedettség és egyensuly
elérése az életben, pénzbeli kompenzacio, valamint felfelé
haladas a ranglétran.

Poon et al. (2015) malajziai valaszadok korében vég-
zett kvalitativ vizsgalatot. Eredményei sok hasonlosagot
mutatnak a korabban hivatkozottakkal. Az objektiv kar-
riersiker kapcsan a leggyakrabban emlitett jelentéstarta-
lom az eredményesség (anyagi, statuszbeli — dsszhangban
a szakirodalommal) volt. Tovabba az objektiv tipushoz
kotheté még a csalad tamogatasara valo képesség (a gyer-
mekeiket megfeleld tanittatasban tudjak részesiteni) és
a formalis tanulas (akar ujabb diploma vagy mindsités
megszerzése). A szubjektiv karriersikerhez a kovetkezo
Ot tényezot kotottek: jo cselekedet véghez vitele (pozitiv
hatast elérni az életben, tarsadalomban, segiteni maso-
kon), az elégedettség (az elégedettség, az élvezet vagy a
boldogsag megtalalasa a munka soran), munka és maga-
nélet egyensulya (egyensulyt teremtése az anyagi vagyon
¢és a szellemi jolét, a munka és a csalad kozott, valamint
a munka és a munkan kiviili érdeklédés kozott), a célok
teljesiilése (a sajat magunk — és nem egy kiilsé fél — altal
kittizott célok elérése) és az informalis tanulas (folytonos
tanulas az életben).

Shen et al. (2015) 11 orszag (Ausztria, Spanyolor-
szag, Kina, Japan, Mal4jzia, Costa Rica, Mexiko, Szer-
bia, Dél-Afrika, Amerika Egyesiilt Allamok és Izrael)
megkérdezettjei alapjan alakitott ki 11 fOkategoriat a
karriersiker értelmezéséhez kapcsolodoan, amelyek sor-
ban a kdvetkezok: eredményesség (anyagi és szimboli-
kus dolgok elérése), munkakdrjellemzdk (olyan feladatok
ellatasa, amelyek sajatos jellemzokkel rendelkeznek,
mint példaul a felelésség, az autonomia €s a kihivas),
elégedettség (elégedettség a karrier alakulasaval, élvezet
munka kozben), tanulas és fejlédés (folyamatos tanulas,
fejlodés akar formalisan, akar informalisan), jot csele-
kedni (érezni, hogy pozitivan jarult hozza az ember masok
boldogulasahoz), munka-maganélet egyensulya (a munka
és munkan kiviili élet sikeres dsszeegyeztetése, van id6
a sajat célok elérésére), tulélés és biztonsag (biztonsag €s
megélhetés megteremtése), szocialis munkakdrnyezet (jo
munkakapcsolatok és pozitiv munkahelyi légkor), elisme-
rés (hivatalos és egyértelmi elismerés, jutalom a jé mun-
kaért), teljesitmény (kivalo teljesitmény elérése) és végiil
onmegvaldsitas (jobb vagy teljes emberré valas).

Az emlitett tanulmanyok jol példazzak, hogy az embe-
rek szamara a siker jelentésében megjelennek egyszerre az
objektiv és a szubjektiv tényezdk is, tovabba lathto, hogy
az eredmények — akar kultara fiiggetleniil is — nagyon
hasonléak. Osszesitve a karriersiker tovabbi értelmezéseit
a kovetkezd tényezok jelennek meg leggyakrabban az idé-
zett szakirodalmakban:

— anyagi, nem anyagi eredményesség,

— elérehaladas a szervezeti vagy szakmai ranglétran,

— személyes fejlodés, tanulas,

— clégedettség, boldogsag érzete a munka soran vagy
a munkan kiviil,

— elismerés, megbecsiilés kivivasa,

— értékteremtés, masok segitése,

— anyagi, foglalkoztatotti biztonsag megléte,

— szemeélyes, szervezeti célok elérése vagy akar tultel-
jesitése,

— munka — maganélet egyensulya.

A karriersiker értékelését, értelmezését
befolyasol6 tényezék

A siker értelmezése kapcsan nem szabad elhanyagolni
annak befolydsolo tényezdit sem, ugyanis majd lathatd
lesz, hogy a munkaadoéknak is fontos szerepe van abban,
miként alakul a siker felfogasa a szervezetben. Szamos ta-
nulmany, kutatds alatamasztja, hogy tobbféle tényezo is
hatassal lehet arra, hogy egy munkavallalé miként értékeli
sikerét. Ha ezt a munkaltatoja is megérti, talan konnyeb-
ben segithet neki a sikerérzet megszerzésében a szerveze-
ten beliil, és ezzel arra 6sztdnzi, hogy tovabb maradjon.

Eloszor is a siker elérése, megtapasztalasa Heslin
(2005a) szerint fiigg attol, hogy milyen kritériumok alap-
jan értékeli azt az egyén. Ezek a kritériumok lehetnek
egyéniek és masoktol fiiggdek. Az egyéni feltételeket a
sajat karrierrel kapcsolatos normak (standardok) és aspi-
raciok hatarozzak meg, mig a masik szempont azt jelenti,
hogy egy masik, referenciaszeméllyel vagy annak ered-
ményeivel hasonlitja dssze magat az egyén.

Tovabba a siker észlelését befolyasolhatja az id6 is,
mint korabban mar emlitésre keriilt. Az egyéni siker érté-
kelése Heslin (2005b) szerint idével valtozhat. A valtozast
befolyasolhatja a személyes fejlodés (pl. betegség, gyer-
mek sziiletése), a karrierszakaszok valtozasa (pl. egy Uj
karrier kiépitése vagy kiteljesedés egy karrierben), vagy
szervezeti valtozasok (pl. technologiai innovacidé vagy
szervezeti atalakulas).

Dries et al. (2008) is tanulmanyukban tobb meghata-
roz6 tényezot nevez meg a siker jelentésének meghataro-
zasa kapcsan. Eldszor is megemlithetd a torténelmi és a
kulturalis hattér. A kultura részeit képezik tobbek kozott
a szokasok, az erkdlcesi szabalyok, értékek, normak (Jar-
jabka, 2012). Ezek az elemek mind befolyasolhatjak azt,
hogy a kultura tagjai miként fogjak a sikert értelmezni, mi
alapjan fognak valakit sikeresnek itélni. Gu és Su (2016)
kinai munkavallalok korében végzett felmérést, amely
alapjan arra jutottak, hogy egy olyan kollektivista kulta-
raban, mint a kinai, az emberek a szubjektiv karriersiker
elérése nemcsak az egyénnek fontos, hanem a csaladja
szamara is. Tovabba a kollektivista kulturaban nagyon
fontos a kiilsé megitélés, elismerés, tovabba sziikséges
a nyilvanos ontudat a karriersikerhez, mivel Kinaban
fontos a ,,mi” tudat, és mindenki arra torekszik, hogy a
tarsadalmi elvarasoknak megfeleljen. Ezek utan nem meg-
lepd, hogy a privat ontudat és a siker kozott nem talal-
tak kapcsolatot a szerzok. Tovabba a szubkulturalis és a
gazdasagi-tarsadalmi viszonyok is hatassal vannak a siker
értelmezésére. Dries et al. (2008) még két befolyasolod
szempontra hivjak fel a figyelmet, mégpedig a generaciok
kozotti kiillonbségekre és az életciklus szakaszai szerint
eltérd értelmezésre.

Heslin (2005a) ezenkiviil ugy gondolja, hogy a karrier
tipusa is befolyasolja, hogy ki miként értelmezi a karri-
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ersikert. A linearis karrier a szervezeti hierarchiaban valo
felfelé menetelre fokuszal, amely révén mind magasabb
¢és nagyobb tekintéllyel jard poziciok érhetdek el (Brous-
seau et al., 1996). Ezt az utat kovetd személyek szamara az
objektiv karriersikerek fontosak, amelynek kritériumait
vagy a szervezet fogalmazza meg, vagy az egyén hata-
rozza meg masokhoz viszonyitva. A nem-linedris karri-
ertipus pedig az életen at tartd fejlédésre utal egy adott
szakteriileten, szakmaban, amely tobbszoros karriervalta-
sokhoz is vezethet (Brousseau et al., 1996). Ennél a tipus-
nal a szubjektiv sikerelemek a meghatarozoak, amelyek
feltételeit az egyén fogalmazza meg.

A karriertipus kapcsan Lin (2015) is megfogalmazza
cikkében, hogy egy valtozatos (protean) karriert kdvetd
tehetség a személyes fejlédése és az almai kovetésére valod
lehetéségek alapjan fogja sikerét megfogalmazni, mig a
tradicionalis karrierutat kovetdk — ahogy az imént Heslin
(2005a) alapjan irtam — a pénziigyi €s a hierarchiabeli el6-
menetel alapjan fogja sikerét meghatarozni, amit erételje-
sen befolyasolni fog a munkaadoja.

A leirtak alapjan 0sszegzésként az emelhetd ki, hogy
a szervezeteknek érdemes megfontolniuk, hogy egyrészt
6k maguk mit sugallnak (ha egyaltalan sugallnak) mun-
kavallaloik szamara, mit teszi Oket sikeressé a szervezet
tagjaként, milyen a szervezeti kultara, milyenek a teljesit-
ményértékelési normak, azok milyen sikerkritériumokat
fogalmaznak meg a dolgozok részére. Masrészt figye-
lembe kell venni az egyéni oldalt is, a korabban emlitett
tényezok koziil — nem, kor, tarsadalmi kultiira, munkao-
rientacid stb. — miként hatarozzak meg a munkavallalok
sikerfelfogasat.

Szervezeti karriermenedzsment

A szervezeti karriermenedzsment (KM) gyakorlat fontos
szerepet jatszhat a munkavallalok sikertdrekvéseiben. A
megfelelden kivalasztott karriergondozasi megoldas se-
githeti a dolgozokat sikeriik elérésében. Jelen fejezetben
a szervezeti karriermenedzsment fogalmi tisztazasa utan
annak eszkozeinek bemutatasa kovetkezik.

Szervezeti karriermenedzsment fogalma

A szervezeti karriermenedzsmentet értelmezhetjiik gy,
mint a szervezet alkalmazottai egészének vagy bizonyos
csoportjainak a tamogatott, formalizalt szervezeti kar-
rierfejlesztése (Koncz, 2002). A definicio egyrészt arra
utal, hogy egy munkahelyhez kotott karriergondozasi te-
vékenységre kell gondolni, masrészt nem feltétlentil kell
a szervezetnek az 0sszes munkavallalojanak a karrierjét
egyengetnie. Arnold (1996) meghatarozasa mar bévebben
fejti ki a fogalmat, és kijeldli annak céljat is: a szervezet
altal megtervezett és iranyitott, formalis és kevésbé for-
malis tevékenységek sora, amely révén az alkalmazottai
karrierfejlesztését igyekszik befolyasolni, hogy ezaltal a
szervezeti hatékonysagot novelje (Arnold, 1996). Egyér-
telmiien latszik, hogy a szervezet igényei a dominansak a
szervezeti karriermenedzsment sordn, és a cél a szerveze-
ti siker. Viszont az alkalmazottak hozzajarulasa nélkiil a
rendszer nem mitkddhet. Ezt a sziikséges egyiittmiikddést

hivatott megmutatni Leibowitz definicioja, amely szerint
a szervezeti karriergondozas nem mas, mint formalizalt
¢és megtervezett eréfeszitések egyiittese arra vonatkozoan,
hogy az egyéni karriersziikségletek €s a szervezeti erd-
forras-sziikségletek kozott megteremtsék az Osszhangot
(Leibowitz et al., 1986).

Az elmult egy-két évtizedben azonban megkérddjele-
z0dott, hogy sziikséges vagy érdemes-e a szervezeteknek
szerepet vallalniuk alkalmazottaik karriermenedzse-
lésében. Koszonhetd ez a meggyengiilt munkavalla-
l6i-munkadéi kapcsolatnak, vagy a szervezeteken ativeld
karrierutaknak (Capelli — Keller, 2013). De Vos — Cambre
(2017) azonban azt javasoljak a szervezeteknek, hogy
megéri karriermenedzsment-tevékenységet folytatniuk
(nemcsak a munkavallaloi munkaval valo elégedettsége
novelhetd altala, hanem a szervezeti teljesitmény is),
viszont figyelembe kell venniilik a megvaltozott viszonyo-
kat a karrier teriiletén. A régi gyakorlat helyett (amelyben
példaul a HR-részleg altal kialakitott egységes karrierutak
voltak jellemzdek, és a dolgozoknak, valamint vezetdik-
nek korlatozott beleszolasi lehetdségiik volt), az egyénre
fokuszalo tamogato-fejleszté karriermenedzsment-gya-
korlatot kell kiépiteni.

Szervezeti karriermenedzsment-eszk6zok

Egy jol miikodé KM-programhoz elengedhetetlen a meg-
feleld eszkozok alkalmazasa. Tobbféle karriermenedzse-
Iési technika all a szervezetek rendelkezésére, amelyek
megvalasztasat befolyasolhatjak a szervezeti és a mun-
kavallaloi célok és igények, a miikodési keret, valamint
anyagi feltételek is. A kovetkezokben a lehetséges kar-
riergondozasi megoldasokat mutatom be, valamint azok
hasznalatanak gyakorisagat. Az ismertetés el6tt fontos
megjegyezni, hogy csupan kevés tanulmany foglalkozik a
karriermenedzsment-eszk6zok hasznalataval, és tobbnyi-
re idejétmultak. Erre a jelenségre Lewis — Arnold (2012) is
felhivja a figyelmet cikkében. A téma kapcsan leginkabb
Baruch irasaira, kutatasaira lehet tamaszkodni.

Baruch (1996) felmérésében 19 karriereszkozt vizs-
galt meg. A szervezeti vizsgalatok high-tech, legalabb
150 {6t foglalkoztatd és tobb, mint 5 éve miikodo valla-
latokat érintettek. A mintaban Osszességében 51 izraeli
és 9 brit szervezet szerepelt. Osszességében a két orszag
kozotti kiilonbségek kapcsan ki lehet emelni, hogy mig az
Egyesiilt Kiralysagban leggyakrabban hasznalt eszk6zok
az egyénekhez kothetok, addig Izraelben a legnagyobb
meértékben alkalmazott megoldasok a szervezetekhez kot-
hetdk. A munkavallalok valaszai alapjan Izraelben, bar
nem tul gyakori az egyes technikak hasznalata, a harom
legtobbet hasznalt eszkdz a formalis oktatas, a karrier-
tervezés alapjaul szolgalo teljesitményértékelés és a koz-
vetlen felettessel torténd karrierkonzultacio. Az Egyesiilt
Kiralysagban jobb a helyzet, tobbszor hasznaljak az egyes
modszereket, de azokon beliil a harom leggyakoribb a
karriertervezés alapjaul szolgalo teljesitményértékelés, a
kozvetlen felettessel torténd karrierkonzultacio és a belsé
toborzas.

Baruch (1996) tigy gondolja a felmérése alapjan, hogy
egy karriergondozasi rendszernck meg kell felelnie az
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egyéni sziikségleteknek, mivel az emberek kiilonboz-
nek igényeiket, karrierszintjiiket, hierarchiaban elfoglalt
helyiiket ¢s sok mas jellegzetességet tekintve. A rendszer-
nek ezért széles kortinek és valtozatosnak kell lennie, ugy,
hogy illeszkedjen az emlitett kiilonbozé egyéni igények-
hez (Baruch, 1996). Tovabbgondolva Baruch véleményét,
az eltéré6 munkavallaloi sikercélok érdekében is jobb, ha
kiilonbozé KM-eszkozoket alkalmaznak a munkaltatok.

Késoébb Baruch — Peiperl (2000) megismételte a vizsga-
latot, amely soran 17 gyakorlatot azonositott kutatasaban.
194 angliai szervezetet vizsgaltak meg, majd rangsoroltak
alkalmazasi gyakorisag alapjan az egyes eszkozoket (7.
tablazay).

1. tablazat
A leggyakrabban hasznalt KM-eszk6z6k
Baruch - Peiperl (2000) felmérése alapjan

P8 | K M-eszkoz megnevezése P8 K Meeszoz megnevezése

sor sor

L bfelso a}llaslehetosegek 10. altalanos karrierutak

hirdetése

) formalis képzés a 1 kettds karrierutak (vezetdi és
' karrierfejlesztés részekeént ) szakmai)

3 teljesitményértékelés a 1 kdnyvek, szorolapok
' karriertervezés alapjaként ' karrierrel kapcsolatban

4. karrierkonzultacio a vezetovel | 13. ottcgyéni karrieery

(szervezet vagy az egyén altal)

oldaliranyu (lateralis) mozgés

5. funkcidkozi tapasztalatok 14. AC—értékeld kozpontok

gylijtéschez
6 karrierkonzultacio HR-es 5 koézvetlen munkatérsi
kollégaval ' értekelés
7. nyugdijelokészit-programok | 16. karrierworkshop
8. utanpétlas tervezés 17. beosztott értékelése
9. formalis mentoring

Forras: sajat szerkesztés Baruch — Peiperl (2000) alapjan

Az 6t legnépszeriibb KM-megoldas a belsé dllaslehetdsé-
gek hirdetése, a formalis képzés a karrierfejlesztés része-
ként, a teljesitményértékelés a karriertervezés alapjaként,
a karrierkonzultacio a vezetével, valamint az oldaliranyu
(lateralis) mozgas volt funkciokozi tapasztalatok gyujté-
séhez.

Segers — Inceoglu (2012) vizsgalataik soran négy
klaszterbe soroltak a karriermenedzsment-tevékenységet
folytat6 szervezeteket az alkalmazott eszkozok, valamint
tizleti stratégidjuk alapjan: tamogato-fejleszto, fejleszto,
hagyomanyos feliilr6l lefelé halado és kezdetleges. A
tamogato-fejlesztd csoport tagjai olyan innovativ szerve-
zetek, amelyek az alkalmazotti elkotelezettség ndvelésére
torekednek. Eldléptetési gyakorlatuk soran nagy hang-
sulyt fektetnek az alkalmazotti karriertorekvésekre, de
kozben a szervezet sziikségleteit is figyelembe veszik. Ez
a klaszter olyan KM-megoldasokat hasznal leggyakrab-
ban, mint coaching, utodlastervezés, karriertervezés alap-
jaul szolgalo teljesitményeértékelés és képzes-fejlesztés.

89

Lewis — Arnold (2012) az Egyesiilt Kiralysagban
kereskedelmi szervezetek korében végzett felmérést. Azt
talaltak, hogy a legnépszeriibb megoldasok a belsé allas-
lehetoségek hirdetése, a teljesitményertékelés, a bevonds,
a személyes fejlesztési tervek és a kompetenciafejlesztés
voltak. Arra jutottak, hogy az alapvet6 technikakat része-
sitik inkabb elényben szervezetek, mert egyszerli azok
alkalmazasa, és nem igényelnek til nagy erdfeszitést a
szervezet részér6l. A munkavallaléi oldalt is megkér-
dezték arrol, 6k milyen megoldasokat vennének szivesen
igénybe. Szamukra a legkedveltebb megoldasok a képzé-
si-fejlesztési lehet6ségek, a karriertervezési workshopok,
a személyes fejlodési lehetdségek, a bevonas és a gyors
elémeneteli programok voltak. Lathato, hogy a dolgozoi
preferencialista nem teljesen egyezik meg a szervezeteké-
vel. Kovetkezésképp érdemes lenne atgondolniuk a mun-
kaadoknak, milyen modszereket alkalmaznak.

Osszessitve a korabbi kutatdsokat, a kovetkezd
KM-eszkdzok alkalmazasa a leggyakoribb a korabbi fel-
mérések alapjan: belsd allaslehetdségek hirdetése, kép-
zés-fejlesztés, teljesitményértékelés, karrierkonzultacio,
coaching. A sort kiegésziti még Iles — Mabey (1993) kar-
rier-feliilvizsgalatokkal, informalis mentoringgal és karri-
erut-tajékoztatassal.

Végiil egy friss eredményt mutatok be. A Cranfi-
eld Network (CRANET — az angliai Cranfield Business
School altal koordinalt nemzetkdzi emberieréforras-me-
nedzsment kutatasi halozat) legjabb kutatasi eredmé-
nyei (2014/16) (2. tablazat) mas KM-eszkozok gyakori
hasznalatat mutatjak. A mintaban 6481 szervezet valaszai
szerepelnek. A tobbség (71%) eurdpai. A KM-megolda-
sok alkalmazasat egy 0-tol 4-ig terjedd skalan kellett érté-
kelniiik a valaszadd szervezeteknek, ahol 0 azt jelentette,
hogy egyaltalan nem hasznaljak az adott eszkozt, mig a
4-es érték, hogy nagyon nagy mértékben. Az eredmények-
bél latszik, hogy a képzési lehetdségeket tovabbra is szi-
vesen alkalmazzak a szervezetek karriergondozas céljabol
is. A munka kozbeni képzés atlagértéke 2,61, amely egy
kozepesnél nagyobb mértéknek felel meg az alkalmazas
gyakorisagat tekintve. A masodik leggyakrabban hasznalt
megoldas a projektmunka (2,15-0s kdzepes atlaggal). A
tobbi vizsgalt eszkoz atlagértékei joval elmaradnak az elsé
két technikatol, csupan kismértékli hasznalat jellemzé
azokra. Az alkalmazasi gyakorisagot tekintve a sorban a
specialis munkafeladatok (1,67) és a tudasbévité munkak
(1,66), valamint a mentoralasi (1,56) és coaching (1,55)
tevékenységek kovetkeznek (Balint — Karoliny, 2017).

Az olyan karriergondozashoz kothetd tervezési
tevékenységeket, mint az utanpotlasi (1,38) vagy kar-
riertervek készitése (1,21) még kisebb mértékben
alkalmaznak a vizsgalt munkaadok. Legkevésbé a
nemzetkdzi tapasztalatszerzési lehetdségeket (0,87) és
a fejlesztd kdzpontokat (0,77) hasznaljak karriermene-
dzselési megoldasként, melyek atlagai még a kismér-
téki alkalmazast is alig érik el.

A bemutatott felmérések alapjan megfigyelhetd, hogy
idoben némileg valtoztak a szervezeti karriergondozas
soran alkalmazott technikak. A legutobbi CRANET-fel-
mérés alapjan az latszik, hogy tovabbra is fontos szerepet
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toltenek be a képzési és tapasztalatszerzési lehetéségek,
viszont a tipikus , karriermenedzselési tevékenységek”,
mint a karrierkonzultacié (példaul egy mentorral) vagy a
karriertervezés hattérbe szorultak.

2. tablazat
A leggyakrabban hasznalt KM-eszk6z6k a CRANET
2014/16-0s felmérése alapjan

KM-eszkozok Atlagok* 2014/16
Qn—the-job (munkavégzés kozbeni) kép- 2.61
z€s

Részvétel projekt teammunkéban 2,15
Specialis munkafeladatok 1,67
Tudasbévitd projektmunkak 1,66
Mentoralas 1,56
Coaching 1,55
Utddlasi tervek 1,38
Szamitogép-alapt csomagok/e-tanulas 1,37
,Lalentum” programok 1,24
Formalis karriertervek 1,21
Formalis halozat-/kapcsolatépitd program | 1,11
Tervezett munkakori rotacio 1,00
Nemzetkozi  megbizatasok/tapasztalat- 0.87
szerz6 programok ’
Fejleszt6 kozpont (DC) 0,77

Forrés: sajat szerkesztés CRANET 2014/16-os adatbazis alapjan
(*N= 5404 — 5557; 0 — Egyaltalan nem,; 4 — Nagyon nagy mértékben)

A munkavallaloéi siker elésegitése
karriermenedzsment-eszk6zok
alkalmazasaval

A kovetkezokben javaslatot teszek arra, hogy az egyes
sikertipusok realizalasat mely KM-eszkozok tamogathat-
jak. A korabban bemutatott karriersiker-értelmezéseket
(Sturges, 1999; Heslin, 2005a, b; Dries et al., 2008; Ba-
ruch — Bozionelos, 2010; Gunz — Mayrhofer, 2011; Visa-
gie — Koekemoer, 2014; Poon et al., 2015 és Shen et al.,
2015 nyoman,), valamint karriergondozasi megoldasokat
(Baruch — Peiperl, 2000; Segers — Inceoglu, 2012; Lewis
— Arnold, 2012 és a CRANET 2014/16-o0s felmérés listaja
alapjan) dsszegeztem, csoportositottam, majd egy-egy lis-
tat alakitottam ki azokbol. Ezutan a siker egyes jelentés-
tartalmaihoz hozzarendeltem a tamogaté KM-eszkozoket.
Az eredményt a 3. tabldzat tartalmazza.

Megfigyelhetd, hogy egy-egy karriermenedzs-
ment-eszkoz tobb sikertipus elérését is segitheti. Ezek
alapjan érdemes alkalmazni a kiilonb6zo képzési és
tapasztalatszerzési lehetdségeket, karrierkonzultaciokat
¢és workshopokat, coaching és mentoring gyakorlatokat,
valamint megtervezni az utanpotlast. Kiemelném ezek
koziil a karrierkonzultacio fontos szerepét. Lathatd, hogy
ez a technika szerepel a legtobb helyen, mivel ezeknek a
beszélgetéseknek fontos informaciogyijté és -megosztd
szerepiik van. Nemcsak a szervezetben elérhetd lehe-
toségekre vilagithatnak ra, hanem kozvetithetik a szer-
vezet allaspontjat is a siker kapcsan, igy alakithatjak a
munkavallalo sikerérzékelését. A korabban ismertetett
kutatasokbdl kideriilt, hogy a szervezetek leggyakrabban
képzési és tapasztalatszerzési lehetdségeket alkalmaznak

3. tablazat
A karriersikereket tamogato karriermenedzsment-eszk6z6k
N ! ! ! e A Q ! ' Q ~
N < -~ S v | N S | IS - © 3 = =
2 SEx S5 2 (T8 [ | 3948 |8 [DxRx
N PRSI EREES O S Q s 3 PO O & TSI
= SSS| LS &2 wel S 50 5 (522 N = AR
IR I W[ % LSS = N - R4 ) ) NS «\QE&w;
T SS2 S IS RS PEIRE| ST SR 83IT SRR
S ST m‘T‘.Né’*S@*{owng S |9 ESIREI2 TR
R RS I R R R R L R
Ry =0 |RRRZ|E sl S N SIS 9 ) S
) SE~ (B SR IR SRS 3 ‘“ =S ERRSE
S N Q= SQ MoxT 3 D) S
XOIEW R NARS [¥E° |E ST SR TSI =
Egy szervezet- vagy szakmabeli statusz,
, f X X X X X X X X
presztizs megszerzése
Ranglétran valo elérehaladas (iiteme) X X X X X X X X X
Anyagi siker X X X X X
Elismerés X X X X X
Tanulas / onfejlesztés X X X X X X X X X X
Kapcsolatok X X X
Fizetéssel valo elégedettség X X X X
Elomenetellel valo elégedettség X X X X X X X
Képességek fejlesztésével valo elégedettség | x X X X X X X X
Hasznos, értéket teremtd cselekvés X X X X
Munka-maganélet egyensiilya X X X
Eredményekre valo biiszkeség X X X X
Elégedettség, boldogsag X X X
Biztonsag X X X X

Forras: sajat szerkesztés lles — Mabey (1993); Baruch (1996); Sturges (1999); Baruch — Peiperl (2000); Arthur et al. (2005); Heslin (2005a,b); Dries
et al. (2008); Baruch — Bozionelos (2010); Gunz — Mayrhofer (2011); Lewis — Arnold (2012); Segers — Inceoglu (2012); Visagie — Koekemoer (2014);
Poon et al. (2015) és Shen et al. (2015) és a CRANET 2014/16-0s adatbazis alapjan
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karriergondozasi gyakorlatuk soran, viszont ugy gondo-
lom, hogy nagyobb mértékben kellene alkalmazniuk a
karrierbeszélgetéseket, valamint a mentoring és a coa-
ching technikakat is.

Osszegzés

Osszegzésként elmondhat6, hogy akdr a szubjektiv, akar
az objektiv szemlélet erdsebb egy személyben karriersike-
re kapcsan, egyediil nem képes annak realizalasara, sziik-
sége van munkaadoja segitségére is. Ez is azt tamasztja
ala, hogy a szervezeteknek tovabbra is aktiv szerepet kell
vallalniuk munkavallaléik karriergondozasaban, viszont
meg kell érteniiik, hogy a siker felfogasa egyénenként
valtozhat, és a szervezet érdeke is, hogy tisztaban legyen
vele, mi a fontos dolgozodi szamara, miért kiizdenek, ¢és se-
gitenie kell 6ket a kitlizott cél elérésében. Dyke — Duxbury
(2011) kutatasa bizonyitja, amelyben 1509 vezet6t kérdez-
tek meg, hogy ha a szervezet segiti alkalmazottait sikeriik
elérésében, akkor az bizonyitottan néveli a munkahelyi
elégedettséget, az elkotelezettséget és a szervezetnél vald
tartozkodas szandékat. Tovabba arra jutottak, hogy a pénz
nem minden. A jol fizetett dolgozok szamara a fizetésnél
sokkal fontosabb a szubjektiv siker elérése, példaul, hogy
szamukra értelmes munkat végezzenek, abban kiteljesed-
hessenek.

Nem épitheto ki eredményes karriermenedzsment-gya-
korlat anélkiil, ha a munkaltato nincs tisztaban azzal, mit
jelent a siker alkalmazottai szamara, tovabba nagy szerepe
van abban is, hogy alakitsa azok sikerszemléletét. Ehhez
pedig a megfeleld karriermenedzselési technikakat kell
alkalmaznia gy, mint karrierkonzultaciok, coaching,
mentoring, képzések €s tapasztalatszerzési lehetdségek.
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