KONCZ Katalin

ELETPALYA ES MUNKAHELY!I
KARRIERMENEDZSMENT

A szakirodalomban kilénb6z6 kifejezésekkel illetett - karriertervezés, karriermenedzsment, karrier-
fejlesztés, karriergondozas - emberi er6forrds menedzsment funkcié az alkalmazottak szamara teremt
fejlédési, elémeneteli lehet6ségeket a szervezeten belil. A funkcié megjelenését az alkalmazottak motiva-
cids szerkezetének atalakulasa, munkahellyel szembeni elvarasainak valtozasa és az egyre képzettebb, sét
folyamatos fejlesztést, képzést igényl6 munkaerd kdéltségeinek emelkedése hivta életre. A karrierme-
nedzsment szoros kapcsolatban van az emberi eréforras menedzsment més funkcioival, s6t a szerz§ meg-
kozelitésében a karriermendzsment egy Uj szempontld emberi eré6forras menedzsment.

Magyarorszagon ma még sokan kizardlag vagy f6-
ként a gazdasagi és kozéleti vezetévé valast tekintik
karriernek. Ez a felfogés ellentmondésba keril a szer-
vezetfejlédés iranyaval és az alkalmazottak érdekei-
vel: a vezet6i poziciok szama ugyanis korlatozott,
mikozben a munkaerd egyre nagyobb hanyada rendel-
kezik magas szinvonall iskolazottsaggal és szakkép-
zettséggel, akik egyduttal el6menetelre is palyaznak.
Tagulé rés keletkezik a hagyomanyos értelemben vett
poziciondlis karrierlehet6ségek és a dolgozdk karrier-
aspiracidja kozott. A dinamikus, elémenetelt megcélzé
munkaerd a legértékesebb a szervezetek szamara, ezért
megtartasuk a szervezet alapvetd érdeke. Amennyiben
e réteg karrierigényének a kielégitése hosszabb idén
keresztll elmarad, elégedetlenségének fokozddasaval
Utja kivezet a szervezethdl. Ezzel a jelenséggel szem-
betaladlkozva, az emberi er6forrds menedzsment valta-
ni kényszerll, a karrierlehet6ségek kiszélesitése, a
karriergondozas el6térbe kerilése jelzi a fejlédés
Ujabb irdnyat. A fejlett piacgazdasdgok nagy szer-
vezetei mar a hetvenes évekt6l egyre szélesebb kdrben
kinaljak a hagyomanyos vezet6i karrier mellett a veze-
t6 pozicid(k) feltételrendszerével - javadalmazési és
presztizs feltételeivel - azonos szakmai el6menetelt, a
kett6s karrierutat (Belcourt, 1996, Dressier, 1992,
Koncz, 1998).

Mint minden emberi er6forrds menedzsment funk-
ci6, a karriergondozas is kétoldalu folyamat: az egyéni
karrierfejlesztés és a szervezeti karrierfejlesztés egy-
massal 0sszefliggé rendszere. Az egyéni karrier me-
nedzsment folyamatiban az egyének iranyitjak, befo-
lyasoljak, szervezik karrierjiket (Greenhaus, 1987:27)
teljes szakmai életpalyajuk folyaman és egy adott szer-
vezetben. A szervezeti karrierfejlesztés a szervezet al-
kalmazottai egészének vagy bizonyos rétegeinek (fia-
talok, nék, vezeték) tdmogatott/formalizalt munkahe-
lyi karrierfejlesztése (1. 4bra).

1. &bra
Az egyéni és szervezeti karriermenedzsment
alanyai és célcsoportjai
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A karrier fogalma

A korszer(i emberi er6forrds menedzsment kere-
tében értelmezett karrier eltér a hazai gyakorlatban el-
terjedt - pejorativ él{ - fogalomtdl. A karrier a teljes
életit vagy adott életszakasz munkéval kapcsolatos
torténéseinek Osszessége a tarsadalmilag szervezett
szféraban. Greenhaus szerint a karrier mindazoknak a
munkatapasztalatoknak a teljes sora, amelyet az egyén
felhalmoz életpélydja alatt (Greenhaus, 1987:25). Fel-
fogaséban a karrier nem azonos tehat a hétkéznapi fo-
galomtarban pozitiv tdltettel hasznélatos karrier foga-
lommal sem. Hétkdznapi értelemben - akar pejorativ,
akér pozitiv kicsengéssel -, ha valaki ,karriert futott
be”, azt jelenti, hogy ,vitte valamire”, elért valamit.
Greenhaus nyoman a tanulméanyban hasznalt karrier
fogalom értéksemleges, nem mindsiti a karrier tartal-
mat, a pozitiv min@sités nem tapad maganak a karrier-
nek a fogalmahoz. Nem kot6dik sem beosztashoz, sem
szervezeti elémenetelhez, sem egy adott foglalkozas-
hoz egy adott szervezeten belil (Mealiea - Latham,
1996:31). Mindenki, aki részt vesz a tarsadalmilag
szervezett tevékenységekben, alakitdja és elszenve-
déje valamilyen karriernek, amely dsszességében lehet
pozitiv vagy negativ kimenetel(i és az egyes szakaszok
véalthatjdk egymaést. A karriert a tarsadalmi gyakorlat
mindsiti kialakult szimbdlumrendszerével: fejl6dd (si-
keres), stagnald és visszafejl6dd (sikertelen) jelz6kkel
latja el. Az aktiv életpalya egészében altaldban sikeres
és kevésbé sikeres, esetleg sikertelen vagy stagnalo
szakaszok valtjak egymast. Az egyén felkésziiltségét,
érettségét jelzi, hogy miként tud felilemelkedni a si-
kertelen szakaszokon, s hogy milyen stratégiat valaszt
életpalyaja min6ségének javitasara.

A sikeres munkahelyi életpalya javulé munka-
feltételeket, nagyobb felel6sséget kivané munkakért,
magasabb statust jelenté Osszetettebb-érdekesebb
feladatokat és/vagy magasabb anyagi-erkolcsi elisme-
rést jelent. A kett6s karrierut rendszerében a vezetdi és
a szakért6i karrier alternativajaként jelenik meg. A
felfelé iranyul6 vertikalis mobilitas ennek megfeleléen
nemcsak a vezet6posztok kilonb6zd fokozataiban, a
formalis hierarchidban val6 el8relépést jelenti, hanem
magéban foglalja a szakért6i karrierpalyan val6 el&re-
haladast, a tobb tudast, a nagyobb felkésziiltséget
igényld, kibbvitett és gazdagitott munkakorbe valé at-
Iépést. A horizontalis &tcsoportositas - minek sorén a
munka tartalma nem valtozik, az alkalmazott ugyanazt
a munkat végzi mas csoportban, mas mdhelyben, mas
munkahelyen, mas miszakban, mas féldrajzi térség-
ben - akkor tekinthet6 el6relépésnek, sikeres munka-
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helyi életpalydnak, ha az (j teriileten a status, a presz-
tizs, ajovedelem a korabbinal nagyobb. J6 példa erre a
nemzetkdzi mobilitas esetén a keletr6l nyugatra, a ke-
véshé fejlettdl a fejlett orszagok iranyaba térténd hori-
zontélis elmozdulas.

A stagnélo karrierszakaszt Judith Bardwick (1986)1
a mozdulatlansag csapdajaként irja le (the ,,Pleateau
Trap”). Olyan allapot ez, amikor egyéni vagy szerve-
zeti okbdl az el6menetel valdszinisége minimélis. A
szerz6 felmérése szerint csak az alkalmazottak 1bo-
anal nem fordul eld ilyen holtpont a karrierpalyjukon.
Kutatasai alapjan haromféle nyugalmi allapotot ir le:
szerkezeti, tartalmi és életstilus jellegl holtpontot kii-
I6nbdztet meg. A szerkezeti holtpont az el6menetel veé-
gét jelenti az adott szervezetben, mivel a szervezet
strukturalis okok miatt nem tud elémeneteli lehetdsé-
get biztositani. Ekkor az elémenetelt igényl6 alkalma-
zott (tja kivezet a szervezetbdl, és mas szervezetnél
keres fejl6dési lehet6séget. Tartalmi holtpont Iép fel
abban az esetben, amikor valaki mar olyannyira be-
gyakorolta, megtanulta a munkakorében végzett mun-
kat, hogy az unalmas szamara, nem elégiti ki. Ezen a
helyzeten munkakor-gazdagitassal, munkakdrvaltassal
lehet segiteni. Az életstilusbeli holtpont egy mély,
komplex krizishelyzet, amely akkor all el6, ha az egyén
a tarsadalmi és magéan szerepei kozul valamelyiknek
dontd, megkilonboztetett jelentéséget tulajdonit, kiza-
rélagosan erre épiti fel életét és ez a fix pont meghil-
len. A vélasztott stlypont lehet a fizetett munka vagy a
csaladi szerep esetleg mas életmédbeli elemek (sport,
szOrakozas, egyéb hobby). A sllyponti teriileten a si-
kertelenség teljes dsszeomldshoz vezethet, identitds
zavarokat és dnbecsulési problémakat okoz.2

A sikertelen munkahelyi életpalya a lefelé iranyuld
vertikalis mobilitas. Az alacsonyabb presztizsG mun-
kakdrbe helyezést az alkalmazottak nehezen tirik,
még akkor is, ha a munkahelyi kdvetelmények és a
stagnalod vagy leépild egyéni képességek-készségek
0sszhangba keriilnek, vagy az egyén szamara az athe-
lyezés egy késébbi elémenetelt biztosit. Az informa-
cios tarsadalomban az ismeretek elavulasa felgyorsul,
permanens/élethosszig tartd képzés hianyaban a mun-
kaeré rovid id6n belul a bels§ munkaer8piac peri-
férigjara sodrodik. A sikertelen munkahelyi életpalya
tobbnyire kilépéssel zarul, ennek hianyaban a munka-
er6 leépilésével jar, s révidebb-hosszabb tirelmi id6
utdn a szervezet tavolitja el a lépéstartasra vagy még
ink&bb a fejlédésre képtelen alkalmazottjat.

A szakirodalmi tapasztalatokat hasznositva a
karriert az egyéni életpalya min6ségeként értelmezem.



Cikkek, tanulmanyok

2. dbra

Eletpalya és munkahelyi életpalya dsszefiiggése

Eletpalya

Déntési pontok Epitkezés

¢ Iskolavalasztas e Munkébalépés
» Szakmavélasztas e Korai karrier
e Foglalkozésvalasztas e Kozép karrier
e Munkahelyvélasztas »  Kései karrier
¢ Munkakor/beosztas ¢ Nyugdijazas

vélasztas

Szerencsés koriilmények kodzott a kor elérehaladasaval
az életpdlya mindsége javul, szakértdi vagy vezet6i
el6menetelek, szakmai fejlédések-fejlesztések soro-
zatabol épal fel. A huszonegyedik szazad alapvetd igé-
nyeként megfogalmaz6d6 permanens képzés sziikség-
szer(i velejardja a szakmai tudas, a felkésziiltség allandé
fejlesztése, amelynek elismeréseként formalis és
informalis beosztasi vagy szakért6i hierarchidban valé
el6relépés kovetkezik be a szervezetben. Egy adott
szervezeten bellli karrier munkahelyi karrierként de-
finidlhato, amely a fentiek szellemében a munkahelyi
életpalya mind6ségeként értelmezhet6. Az emberek
tobbsége esetében az aktiv életpdlya munkahelyi élet-
palyak sorozataval irhat6 le (2. abra). Eletpalya-ter-
vezést, karriermenedzselést - bar nem mindig tudato-
san - az alkalmazottak mindig végeznek, hiszen dénté-
sek sorozatat hozzak: szakképzettséget, foglalkozast,
munkahelyeike)t, munkakor(dke)t valasztanak. Napjaink
felgyorsult fejlédése, megvaltozott viszonyai kdzott az
életpalya menedzselése nagyobb tudatossagot felté-
telez. Az élez6d6 piaci verseny a dolgozokkal szemben
a kordbbiaknal er&teljesebb teljesitménykényszert allit
fel. A felgyorsult informaci6aramlas, a rohamosan val-
tozd kornyezeti és szervezeti feltételek rugalmassa-
got és a permanens képzés igényét tamasztjak a dolgo-
zOkkal szemben. Az dnfejlesztéstél elzark6z6 dolgozé
dnmagat zarja ki a sikeres'munkaer6-piaci integracio-
reintegracid lehet6ségébdl.

A karriermendzsment torténeti fejlédése
Mint minden emberi eréforrds menedzsment funk-

ci6 a karriergondozas célja és tartalma is valtozott az
elmalt évtizedekben. Kezdetben az egyéni igények,

Foglalkozasi életpalya

Munkahelyi életpaly ak

Munkakorék

Szakért6i karrier

Kettds karrierosvény .
Vezet6i karrier

majd a szervezeti igények egyoldald hangsulyozésa
volt jellemz6, amit az egyéni és a szervezeti igények
0sszehangolasanak szikséglete valtott fel. A fejlett
piacgazdasagokban a karriergondozas, Kkarrierfejlesz-
tés igénye a 60-as évek elején merilt fel. A munkaeré
koltségeinek emelkedése, eréforrasként! felértékel6dé-
se miatt a szervezet szamara értékes munkaerd meg-
tartdsa a kordbbiaknal fontosabb feladatta valt. Egyre
tobb szervezet ismerte fel, hogy az alkalmazottak
szukségleteinek, motivacidinak valtozasa nyoman 6sz-
tonzéslik, megtartasuk fontos eszkdze egyéni karrier-
igényuk kielégitése. Ez biztositja ugyanis az alkalma-
zottak képességének és képzettségének kihasznalasat,
amely a szervezeti teljesitmény dontd feltétele. A fel-
ismerés olyan fejlesztési programok kidolgozéasa irant
tamasztott igényt, amelyek megfeleld lehet6séget ki-
naltak az alkalmazotti tdrekvések szamara, s amely ga-
rantdlta, hogy a dolgozdk egyéni - munkaval kapcso-
latos - céljaikat a szervezeten beliil érhessék el.

A 8o-as években a vilagpiaci verseny élezGdése
nyoman a szervezeti célok keriltek el6térbe, az egyéni
karrierfejlesztést a szervezeti siker, az tzleti célok elé-
résének szolgalatdba allitottak a fejlett piacgazdasag
szervezetei. A Karrierfejlesztés kiindul6pontjava a
szervezeti célok teljesitése valt, az ezzel azonosuld
munkaeré szamara nyitottak el6meneteli csatornakat.
A 90-es években értek meg a kétoldald kozelités
integralasanak feltételei, az egyéni igények és a szer-
vezeti célok kozotti egyensuly megteremtése aktud-
lissa valt. Az egyéni és a szervezeti karrierfejlesztés
kolcsonkapcsolata olyan humanstratégiai célla valt,
amelyben az egyéni Kkarrier Kiteljesitése egydttal a
szervezeti siker feltétele (Belcourt és mtsai, 1996). Ez
a koncepci6 olyan karrierfejlesztési rendszer mikdodte-
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tését feltételezi, amelyben az egyéni teljesitmény és
megelégedettség, valamint a szervezet stratégiai céljai-
nak elérése kdzott kdzvetlen, szoros kapcsolat van.
Ezzel a karriermenedzsment az egyik legfontosabb
motivéacids tényez8vé nitte ki magéat az elmdlt évti-
zedben, s a vezet6i feladatok szerves részévé valt
(Mealiea - Latham, 1996).

Az egyéni karriergondozas folyamata

Az aktiv életpalya min8sége az egyén karrieras-
megvalositas folyamatatol (tervezés, menedzselés, ér-
tékelés) fiigg. Mindharom elemet szdmtalan, egymassal
is Osszefligg6 tényezd determinalja. A karrieraspira-
ciokat dontéen meghatdrozza a térténelmi-tarsadalmi
kornyezet, a demografiai jellemz6ék (kor, nem, csaladi
allapot), a szul6k tarsadalmi-foglalkozasi rétege, a
személyiségvonasok, az iskolazottsag-szakképzettség,
a szliletési és lakohely jellege, a megszerzett gyakorlat
és tapasztalat. A karrieresélyek el6bbieken kivil a
szervezeti jellemz8kt6l, a formdlis és informdlis ha-
talmi viszonyoktol is fliggnek. A megvalositas folya-
mata fontos karrierdontések sorozatadbdl all: az egyén
szakképzettséget, foglalkozast, munkahelyet, munka-
kort valaszt és valtoztat karrierje Kiteljesitése céljabol
vagy pusztan kényszerb6l.

Tarsadalmi, szervezeti és egyéni
tényezdk hatdsa a karrieresélyekre

Mind a karrieraspiraciok, mind a karrieresélyek te-
kintetében jelentések a nemek kozotti kulénbségek.
Szakirodalmi forrasok és gyakorlati tapasztalatok sze-
rint a nék karrieresélyei aférfiakénal rosszabbak, kar-
tieraspiracidik visszafogottabbak. A kulénbségekben
a nemek eltérd tarsadalmi helyzete és munkaerg-piaci
pozicitdja jut kifejezésre. A torténelmileg kialakult tar-
sadalmi szerepek - a nékre harul6 gyermeksziilés,
gyermeknevelés, csalddgondozas, haztartasvezetés -
hatranyos helyzetbe hozzdk a n6ket a munkaer6-pia-
con.s A keres6 n6k esetében a karrier és a csalad 0ssze-
hangolasa az életpalya menedzselésének legkritiku-
sabb eleme. F&ként a kisgyermekkori nevelés kdvetel-
ménye (tkdzik a keres6 munkaval, amely sokszor a
munka atmeneti vagy végleges feladasaval jar. A mo-
dern kor jelensége a kett&skarrier(i hazasparok, egydtt
€16 parok szamanak emelkedése, ami az iskolazottsag
el6rehaladasaval ndévekvd tendencidt mutat.4

A Kkarrieraspiracidkat és a lehet6ségeket dontéen
befolyasolja az iskolazottsag szinvonala és a szakkép-
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zettség jellege. Szadzadunk masodik felének legna-
gyobb lépték(i valtozasa a népesség iskolazottsaganak
rendkivil gyors emelkedése a vilag minden térségé-
ben, amely tendencia folytatédik a huszonegyedik
szazadban is. A képzés fontossagat mi sem bizonyitja
jobban, minthogy az Eurdpai Unié prioritasai kozott
megjelent és hangstlyozott szerepet kap az élethosszig
tartd képzés kovetelménye (Koncz, 2000). Eppen az
iskolazottsag szinvonalanak jelent6s javulasa nyoman
keriilt a karriergondozas a motivécios faktorok élvo-
naldba. Magasabb iskolai végzettséggel gazdagabb
életpalya épithet6 ki az aktiv periédusban. Az iskolai
végzettség szerepét azonban modositja a munkaerd-
piaci értékitélet, amely inkabb a szakképzettséget,
semmint a végzettséget honoralja, hatranyos helyzethe
hozva ezzel a n6ket, akik a férfiaknal magasabb szintd
iskolazottsaggal, de szlikebb kor( szakképzettséggel
rendelkeznek. Ez a munkaer6-piaci pozicionalis ki-
Ionbség a nék férfiakénal korlatozottabb karrieresé-
lyeinek egyik oka. Ennek javitdsara az Europai Unid
intézkedések sorat hozta az elmult években, tébbek
k6zott az esélyegyenl8ségi program kidolgozasat szor-
galmazza a versenyszféra szervezeteiben is.

A szervezeti adottsagok (szervezeti piramis,
szervezeti kultdra, human stratégia stb.) dontd szerepet
jatszanak abban, hogy a dolgozdék Kkarrieraspiracioi
szamara megfeleld teret engednek-e vagy sem? S hogy
az egyén ki tudja-e hasznélni a szervezet nyujtotta
lehetéségeket, az a kapcsolati t6kéjétél és a hatalmi
halozatban vald elhelyezkedését6l fligg. Az egyének
eltér6 hatalomforrdsokkal rendelkeznek: mikdzben a
szakképzettség, a szervezetspecifikus tudas, az infor-
maltsag, a rugalmassag ,.értéke” a szervezeti érték-
itélettdl (szervezeti kultaratol) is figg. Ugyanaz a ha-
talomforrds dont6 szerephez juttathatja az egyént az
egyik szervezetben, mig kevésbé egy masikban.

Az egyén személyisége alapvet6en meghatarozza
karrieraspiracioit és a lehet§ségek kihasznélasanak jel-
lemzGit. Vannak - a hagyomanyos Kkarrierdefinicio
alapjan értelmezett - erGteljesen és gyengén Karrier-
orientalt alkalmazottak. Ez utébbiak lehetéségei a jo-
vében erbteljesen beszlikilnek, a szervezetek egyre in-
kdbb az egyéni Kkarrierjukért felelgsséget vallald,
mobil, valtani képes munkaer6t preferaljak. A sikeres
karrier nagyfokl rugalmassagot és mobilitast feltéte-
lez, amely nagymértékben fligg a személyiségi adott-
s&goktdl is. A karrieraspiraciot dontéen meghatérozzak
az egyén képességei, készségei, érdeklédése, motivalt-
saga és az ezekkel is Osszefliggd személyisége. A
kilonboz8 irdnyzatoknak elkdtelezett szakért6k rend-
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szerint csak az egyes tényez6k elkulonult hatasat
vizsgéljak.s A karriermenedzsment szakirodalom még
nem adott valaszt arra az alapvetd§ kérdésre, hogy
miként alakul az egyén palya- és Kkarrierorientacioja,
ha ezek a tényez6k egymasnak ellentmond6 ira-
nyultsagot taplalnak. Pedig inkdbb az eltérés, semmint
az egybeesés a szabaly: az érdekl&dés és keépességek
eltérése, a képességek és motivaltsag szembenallasa,
vagy az érdekl6dés és motivaltsag ellentmondésa k-
16nb6z6 tipust konfliktusokat, palyavalasztasi gondo-
kat és karrierfejlesztési problémaékat jelentenek.

Egyéni preferencidk a palyavélasztasban

Az életpalya min8ségét alapvet6en meghatérozza a
szakma- és foglalkozas-valasztas. John Holland - a
karriergondozéasi szakirodalom legtdbbet idézett szer-
z6je - a kutatéasai alapjat képez6 ,,Szakmai preferencia
teszt” (Vocational Preference Test) eredményeinek
elemzésére épitve hat alapvetd személyi (foglalkozasi)
orientaciét kulonboztet meg, amelyet egy hatszég
mentén abradzol (3. abra). Ezek a kategoéridk az elvart
személyiségjegyek, értékek, motivaciok mellett az el-
fogadhatdé munkakdrnyezetet is jelélik (szabadban -
zart térben végzett munka, kotott-kotetlen munkaidd).
A m(ivészt vagy a véllalkoz6t példaul nehéz lenne ru-
galmatlan munkakérnyezethez kotni.e

3. dbra
A foglalkozasi orientaci6 tipusai

e A realista orientaci6 esetén az egyént azok a fog-
lalkozésok vonzzék, amelyek fizikai er6t és koor-
dinédcios készséget igényelnek. Ezek az emberek
szeretnek allatokkal, novényekkel, targyakkal,
szerkezetekkel, gépekkel dolgozni, szeretik a sza-
badban végzett munkat (villanyszerel6k, gépmun-
késok, mérnokdk, erdészek, névénytermelék, allat-
gondozdk).

e A kutatasi orientaci6 azokat az embereket jellemzi,
akikben a kognitiv (megismerési) készségek erétel-
jesek, kedvelik az elemzési, értékelési, probléma-

megoldasi feladatokat (biolégusok, kémikusok,
fizikusok, matematikusok, orvosok, minden szakte-
rulet kutatoi).

« Amilivészi orientacié azokra az emberekre jellemz6,
akik szeretik kifejezni, megmutatni 6nmagukat, Kki-
fejezésre juttatni érzéseiket, mlveészi formaba onte-
ni a vilagrél alkotott elképzelésiiket, véleményiiket.
Intuitiv és beleélési készségeik er6teljesek, nagy
képzel6erbvel rendelkeznek, kreativak (minden m(-
vészeti &g képvisel6i).

e A szocidlis orientacidval jellemezhet6 embereket
azok a foglalkozasok vonzzéak, amelyekben az inter-
perszonalis kapcsolatok dominalnak. Szeretnek em-
berekkel, emberi sorsokkal foglalkozni, tajékoztatni,
tanitani, segiteni 6ket (eladok, lgynokok, egészség-
Ugyi dolgozok, tanarok, szocialis munkasok).

e A vallalkoz6 orientaciét kdveté emberek az allandd
megujitasok és kisérletezések hivei, szivesen vallal-
nak kockazatot. Szeretnek versenyezni, masokat
befolyasolni, kedvelik és élvezik a hatalmat, szi-
vesen latnak el vezet6i feladatokat (vallalkozdk és
vezet6k).

e A konvencionalis orientaciéval leirhaté alkalma-
zottak a jol strukturdlt, rogzitett jatékszabalyokat,
szabéalyozott munkafolyamatokat részesitik elény-
ben, szeretnek elmélyilni a részletekben, szdmolni
és rendszerezni, masok iranyitdsa alatt dolgozni
(pénziigyi szakemberek, konyvel6k, titkarok).

A szerz§ szerint az emberek tobbsége egymastol
kilonbdz6 képességekkel, készségekkel rendelkezik,
minden embert néhany készségkombin4cid jellemez. A
hatsz6g menti abrazolas fontos mondanival6ja, hogy
az egymas melletti orientaciok a leginkabb kompati-
bilisek, a legkdnnyebben megférnek egymassal. A
szemben 1év8 készségek ellentétesek, a kiilénhoz6 ko-
vetelmények nehezen hangolhatok dssze. Minél kdze-
lebb vannak egyméshoz az egyes orientacios készse-
gek, annal kevesebb problémét okoz a (palyavélasz-
tasnal) karriervalasztasnal és forditva, minél tavolab-
biak a készségek, annél nagyobb problémat jelentenek
a palya- és karrierorientacidban. Ezek az orientacios
készségek a szakma-, foglalkozas- és munkahely-va-
lasztason keresztiil hatnak, és a szervezet nyujtotta le-
hetdségekkel valnak életpalyat meghatarozd orienta-
cids erdve.

Jol kiegésziti John Holland gondolatmenetét Edgar
Schein (1978), aki szerint az egyéni Kkarrierfejlesztés
egy folyamatos felfedezési folyamat, amelyben az
egyén lassan kifejleszti,foglalkozasi 6nkoncepcidjat"”.
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Ennek alapja az énismeret; amelynek el6rehaladasaval
kialakulnak a ,,karrierhorgonyok™, azok a képességek,
készségek és feltételek, amelynek gyakorlasat, hasz-
nositasat az egyén nem akarja feladni életpalyaja so-
ran, amelyek meghatarozzak dontéseit, amelyek koré
csoportosul a karrierje. Schein kutatasai - amelyet a
Massachusetts Institute of Technology végzett diakjai
korében végzett - szerint 6t karrierhorgony koré szer-
vez6dik az egyének karrierje.

» A technikai, mikddési karrierhorgonyra épit6 em-
berek a munka technikai és funkcionalis tartalméra
helyezik a hangsulyt. A szakmai részletek, a szak-
mai tokéletesités koti le figyelmiket.

» Masok szeretnek embereket iranyitani, kedvelik a
hatalmat és szivesen vallalnak felel6sséget. Az &
karrierhorgonyuk a vezetési szakismeret és készség.

e A kreativ horgonyt preferalé egyén az Uj teremté-
sében, az alkotasban leli 6romét.

« Az autondémia és fliggetlenség iranti igényt preferald
egyének nehezen vagy egyaltalan nem tlirik a szer-
vezetek fligg6ségi viszonyait.

Mésok a biztonsag és stabilitds iranti igényt (szer-
vezeti és foldrajzi értelemben) tekintik a legfontosabb
munkahely- és péalyavalasztasi motivumnak (Schein,
1978:124-125).

Az életpalya-szakaszok elemei és jellemzGi

A kor fliggvényében az egyéni életpalya kiilonb6z6
szakaszai kilonithet6k el, minden szakasznak meg-
vannak a sajatossagai. A kilonbdz6 szakirodalmi for-
rasok eltér6 életkori hatdrokhoz kotik az egyes élet-
palya-szakaszokat.

Belcourt és munkatérsai a foglalkozasi életpalyat ot
szakaszra osztjak. (Felkésziilés a munkara (0-25 év),
szervezeti belépés (18-25 év), kezdeti karrier (25-40
év), kozépkarrier (40-55 év), kései karrier (55-
nyugdij). (Belcourt, 1996:315) A Dessler - Turner
szerz6paros szintén Ot szakaszra és harom alsza-
kaszra bontja az életpalyat. (Novekedés (0-14 év),
felderités (15-24 év), épitkezés (24-44 év) - ezen
beliil a prébalkozas id6szaka (25-30 év), a stabili-
zaci6 szakasza (30-40 év), a kozépkarrier valsag-
szakasza (35-45 év) -, majd a meg&rzés (45-65 év)
és a hanyatlas (65- ) (Dessler - Turner, 1992:322).

A kulénb6z6 kozelitések megegyeznek abban,
hogy a karriert megel6zi egy el6készitd szakasz, ame-
lyet a munkaba Iépés kdvet, majd a korai, a kozép és a
kései karrier szakaszai zéarjdk az emberi életpalyat. A
karriert el6készit6fazis az épitkezés szakasza, amely-
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ben az iskolarendszer kiilonb6z6 fokozatait végigjarva
az egyen felkészil jovendd életpéalyajara. Ennek a
szakasznak a legfontosabb feladata, hogy az egyén (al-
talaban kdrnyezeti segitséggel) realisan mérje fel a ké-
pességeit, készségeit, értékeit, motivacidjat, ambicioit
és j6 dontéseket hozzon a vélasztott foglalkozésra fel-
készitd oktatdsi intézmény tekintetében. A munkéba
Iépés szakaszdban a munkaltaté és a munkakdr meg-
vélasztasa a legfontosabb feladatok, ebben a szakasz-
ban zajlanak a felvételi beszélgetések, az els6 munka-
hely kivalasztasa, a napi munkarutin kialakitdsa. A
korai karrier a munkahelyi szocializaci6é periédusa,
amelynek sordn egymashoz idomul, - vagy nem -
szervezet és egyén. Az egyén alkalmazkodik a mun-
kahelyi viszonyokhoz, és a maga értékeivel fejleszti a
szervezeti kultdrdt. E szakasz jellemzéje a speciali-
zalédas, amelynek soran az egyén egy adott munkakdor
szakért6jéveé novi ki magat. A sikeres szocializacio
végeredménye a felkészlilés a kovetkezd karriersza-
kaszra: ekkor torténik a hosszabb tavl karriercélok
megfogalmazasa az adott szervezetben vagy a kilépés
a szervezetb6l. A k6zépkarrier szakasza a karriercélok
felllvizsgalatanak ideje, amikor vagy meger6sithetdk
a kordbban megfogalmazott célok, vagy mas iranyu
célok Kitlizése valik szikségessé. A kozépkarrier
esetén fellépd stagnéalds komoly konfliktust okoz az
egyén szamara, mert veszélybe kertilhet a mar meg-
szerzett pozicié, mikdzben a nyugdijazasig még sok
id6 van héatra. Ez a szakasz kinalja a gyokeres valtas
utolsé lehetéségét. A kés6bbiekben mar a valasztott
karrier meger@sitése, szinten tartasa torténik, az eddi-
giekt8l gyokeresen eltér6 Kkarrierit valasztasanak
eselye és sikere egyre kisebb. A kozépkarrier sza-
kaszaban a specialistdk generalistdkka valnak. A kései
karrier id6szakaban a felhalmozott tudas &tadéasara, az
utanpotlas kinevelésére, a mentori tevékenység erdsi-
tésére, a nyugdijba vonulés elékészitésére helyezddik
a hangsuly.

Egyéni karriergondozasi rendszer felépitése
és részelemei

Az egyének képességeik, értékeik és motivacidik
alapjan valasztanak szakképzettséget, foglalkozast,
munkahelyet, munkakért. Az egyéni karrier - az élet-
palya min8sége - tobbnyire munkahelyi karrierek
sorozatabol épil fel (1. abra). A karrierfejlesztési fela-
datok sllypontjai az életpalya egyes szakaszaiban
valtozok. Az egyéni karrierfejlesztés az emberi eréfor-
ras gazdalkodas funkcidé bemutatdsakor alkalmazott
stratégia-tervezés-végrehajtas-ellen6rzés folyamata-
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ban ragadhat6 meg (Koncz, 2000). Vernot - Gaud
(1987) szerint az egyéni karrierfejlesztés nagyfoka dn-
ismeretet, realis szakmai tervet és kdvetkezetes cse-
lekvéstfeltételez.

Az iskolai tanulmanyok befejezését koveten az
életpalya soron kovetkezd dontési helyzete afoglal-
kozés-valasztas, ezt koveti a munkaltatdé és a munka-
koribeosztds megvalasztdsa. A munkahelyet keresd
egyeén tobb szempontot mérlegel, a munkahely-vélasz-
tasi motivumok kilénboznek korcsoportok, nemek,
iskolai végzettség, gyakorlatban eltdltott id6 és a la-
kéhely jellege szerint. Fontos szerepet kap a mérlege-
lésben a szervezet kulturaja és klimaja, valamint az,
hogy ez menyire felel meg az egyén sziikségletének.
Az egyéni igények és a szervezeti kultlra ésszhangja,
a szervezet és egyén osszeillesztése-illeszkedése a
munkaerd stabilizalasa és szervezeti elémenetele szem-
pontjabol a legfontosabb feltétel (Belcourt, 1996:321).
Az egyéni karriergondozasi rendszer a célkit(izés,
tervezés, végrehajtas és értékelés szakaszait tartalmaz-
za (4. abra).

Az egyéni karriercélok megfogalmazésa

Mig a szervezeti célok megfogalmazasaban és
megjelenitésében a munkaerd-tervezés keretében kell§
tapasztalat halmozddott fel nalunk is, az egyéni célok
korvonalazasdhoz hianyzik a tapasztalat. Az egyének
karrieraspiracidja iskolazottsdguktdl, koruktdl, nemuk-
tél, csaladi allapotuktél és személyiségukt6l fugg.
Mint lathattuk a kor fliggvényében az egyéni életpalya
kilénb6z6 szakaszai kildnilnek el, minden szakasz-
nak megvannak a sajatossagai. Az eredményes karrier-
fejlesztés azt feltételezi, hogy mindegyik szakaszban
az adott szakasz kovetelményeinek megfelel6 karrier-
célt tlizzon ki az egyén (Russell, 1991). Az egyéni
karriercélok megfogalmazasanak egyik hibaja, hogy
nem az egyéni fejlédési-fejlettségi szakasznak
megfelel6 karriercélokat fogalmaz meg az alkalmazott
(Mealiea - Latham, 1996).

A Karrieraspiraciok a tarsadalmi és szervezeti
kornyezet hatasara alakulnak ki (4. dbra), amelyek az
Onismeret soran nyert informacidkkal egyutt alakitjak
az egyén karriercéljait. A karriercélok
megfogalmazasahoz, az ezzel jaré dontésekhez alapos
és sokoldalt informaciékra van sziikség. Fontos sze-
repet jatszik az Onismeret: a vagyak és lehet6ségek
Utkdztetésébdl szarmaztathatd a redlis célkitlizés. Az
Onismeret fejlédését segitik a visszacsatolasok, ennek
részeként a teljesitményértékelés informéacidi. A folya-
matos teljesitményértékelés soran keriilnek felszinre

az egyén er6s és gyenge pontjai, melyek az egyéni
fejlédés alapjaul szolgalnak. A bd8vilé informacidk
nyoman alakul ki és formalddik az egyén elképzelése
jovébeni szakmai fejlédésér6l (foglalkozasi &nkon-
cepcidja - forras), amelyet jo esetben egyéni karrier-
tervben rogzit.

A célok megjeldlését kulonb6z6 modszerek segitik.
Felhasznalhaté a naploiras, az egyéni élettorténet lei-
rasa, az almok papirra vetése, a nyugdijba meneteli be-
széd megirdsa, a munkaértékek rangsorolasa, az erés
és gyenge pontok feltérképezése, az elérni kivant élet-
stilus vazolasa (Mealiea - Latham, 1996). Segitséget
nyljtanak a kilonféle tesztek, amelyek az egyének
képességeit, készségeit mérik (Vermot - Gaud, 1987);
a kérddives felmérések, az informalis csoportvitak, az
interjuk (Belcourt, 1996). Palyavélasztasi intézetek,
személyzeti tanacsadd és fejvadasz cégek tobb mod-
szer kombinalasaval térképezik fel az érdekl&dést és
karrierorientaciot. A munkaer6-kézpontok a munka-
nélkiliek elhelyezéséhez veszik igénybe az érdeklédés
felmérésére alkalmas teszteket.

A karriercélok megfogalmazasaval szemben kiilén-
b6z6 kovetelmények allithatok, amelyeket az angol-
szasz szakirodalom SMART roviditéssel jelol. A
karriercél legyen jellegzetesen az egyéni szikségle-
tekre szabott, kell6en részletezett és konkrét (Speci-
fic), legyen mérhet6 (Measurable), realis és kell§ fe-
szitettséggel elérheté (Attainable), l1ényeges és meg-
hatarozo6 (Relevant), s legyen hatarid6héz kotott (Time
frame) (Mealiea - Latham, 1996:35). A realis célkit(-
zés fontos kovetelménye, hogy a kiillonb6z6 életpalya
fejlodési szakaszokban az adott szakasz kovetelmé-
nyeinek és az egyéni fejlédési-fejlettségi szintnek
megfelel6 karriercélt tlizzon ki az egyén (Russell,
1991; Mealiea - Latham, 1996).

Az egyéni karrierterv tartalma
A Kkarriertervben fogalmazza meg az egyén konkrét

célkitlizését, valaszt ad a MIT, HOL, HOGYAN,

MIKOR kérdésekre.

- MIT: a kérdésre adandd valasz annak koérvonala-
zasat jelenti, hogy a kett6s karrierdsvényen a szak-
ért6i vagy vezet6i karrierutat valasztja, és ezen be-
10l mely munkakdér, mely vezet6i poszt elérésére to-
rekszik.

- HOL: mely cég, melyik telephelyén, milyen beosz-
tdsban/munkakdérben.

- HOGYAN kivanja a megjeldlt munkakor kovetel-
ményét Kkielégiteni, milyen képzési formakban ki-
van részt venni, milyen teriileti elmozdulast vallal.
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4. dbra
Egyéni karriergondozasi rendszer felépitése
Kornyezet:
- tarsadalmi
- szervezeti
Karrieraspiraciok
Karrierterv lak
Foglakozasi
. . Karriercélok MIT? életpalva
Eletpalya szakasz HOGYAN? paly
MIKOR?
Onismeret HOL?
(SWOT) Ertékelés Munkahelyi
életpalyak

- MIKOR: mindezeket a feladatokat milyen (teme-
zésben kivanja mevalositani.

A teljesitményértékelés és egyéb visszacsatolasi
csatorndkon keresztiil kapott informaciok alapjan fo-
galmazhat6 meg a megcélzott palya eléréséhez szik-
séges mozgas és/vagy fejlesztési igény és ennek Ute-
mezése (4. abra).

Az egyéni szukségletek és célok, képességek és
készségek felmérésével parhuzamosan felmeril a kér-
dés, hogy az egyéni karrieraspiracio szamara a szer-
vezet megfeleld teret nyujt-e, hogy az egyén fejlédési
igényét a szervezet ki tudja-e elégiteni, erésségeit a
szervezet tudja-e, akarja-e hasznositani, hogy a szer-
vezet nyuljtotta karrierlehetdség Osszeillik-e az érde-
keivel, az értékeivel, az egyéni stilusdval (Belcourt,
1996). Ha a valasz igen, és a szervezetnek is sziiksége
van alkalmazottjara, akkor az egyén és a szervezet
egymasra talalt. Amennyiben a szervezet teret ad az
egyén karriercéljainak megvaldsitasara, gy mar nincs
is masra szikség, mint a célok megvalositasara,
valamint a karrierterv és megval6sulasanak idénkénti
érteékelésére a karriercélok figgvényében. A tapaszta-
latok alapjan altalaban a karriercélok felulvizsgéalata,
modositasa kdvetkezik be (4. dbra).

A szervezeti karriergondozas folyamata

A munkahelyi (szervezeti) karrier az egyén és a
szervezet kdlcsonds egymasra taladldsanak eredménye,
az igények és lehet6ségek egymashoz igazodd kovet-
kezménye, amelyet a szervezeti karriergondozas ira-
nyit, terel. Megkozelitésemben a szervezeti karrier-
gondozas célja a szervezet szamara sziikséges és érté-
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kes munkaerd beszerzése, megtartasa és fejlesztése.
Ebbé6l kovetkez6en a szervezeti karriergondozas egy
Uj szempontd emberi er6forras gazdalkodas, amelynek
vezérelve az Uzleti sikert leginkdbb biztosité munkaerd
szamara megfeleld karrier (pozicionélis és szakmai
elémenetel) biztositadsa e munkaerd megszerzése, meg-
tartasa ésfejlesztése céljabdl. A szervezeti karriergon-
dozés funkcioi tehat azonosak az emberi er6forrés gaz-
dalkodas funkcidival, azzal a mindségi kilénbséggel,
hogy az egyes funkcidk karrierszempontl atrendezé-
dése kovetkezik be. A hazai és a nemzetkdzi szakiro-
dalom ennél sz6kébb értelemben hasznalja a karrier-
gondozas fogalmaét, altaldban a személyzetfejlesztéssel
azonositja.

Aszervezeti igények felmérése

A szervezeti karrierfejlesztés, mint minden emberi
er6forras gazdalkodasi funkcié az egyéni és szervezeti
igények dsszehangolésara iranyul, el6feltétele a szer-
vezeti igények és az egyéni igények megismerése. A
szervezeti igények a szervezet stratégiajatol, ezen be-
101 human stratégiajatol, a szervezeti célok megvaldsi-
tasahoz szilikséges tevékenységek munkaerével szem-
ben tdmasztott kdvetelményeitél fliggnek. Komplex
karriergondozasi rendszer hianyaban a szervezetek
mér kordbban is legalabb kétfajta dontés elé kénysze-
riltek: hogy a senioritds vagy szakértelem elvét érvé-
nyesitik-e az el6léptetések soran, s hogy formalis vagy
informdlis el6meneteli csatorndkat épitenek-e ki
(Dessler - Turner, 1992). A karriergondozasi rendszer
a fejlett piacgazdasagok nagyvallalatainal a szakértel-
men alapuld, formalizalt elémenetel iranyaba mozdult
az elmult évtizedekben.
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A szervezeti karrierfejlesztési programok tartalma
és kiterjedtsége a fejlett piacgazdasagok nagyvallala-
taindl is kilonbdz6. Egyes szervezetek minden foglal-
koztatottra teljes kor{i programokat készitenek, masok
csak a teljesitményértékelés részeként foglalkoznak
karrierfejlesztéssel. Legtdébben célcsoportokra készi-
tenek programot: vezet6kre, nékre, kisebbségi csopor-
tokra.

A szervezeti igények felmérésének kiindulopontja
az emberi er6forrassal kapcsolatos szervezeti filozéfia.
A szervezetifiloz6fidbol, a szervezeti stratégiabol és a
szervezeti kultirabdl kiindulva vezethet6k le azok a
konkrét célok, amelyek az alkalmazottak szamara
megfelel6 alapot nyujtanak, hogy karrieraspiraciéjukat
a szervezeti elképzelésekhez igazithassak. Olyan kér-
dések merilnek fel, amelyeket a munkaerd-tervezés
soran mar szamba vett a szervezet. Valaszra var, hogy
a technikai fejlédés, a technoldgia valtozasa hogyan be-
folyasolja a munkaer6-sziikségletet és ezt a szervezet
belsd vagy kulsé forrasbol elégiti-e ki? Hogy milyen
fejlesztésre van szilkség a jelenlegi pozicidkban, és
milyen lehetséges el6relépések adddnak a meglevé
munkaerg-allomany valtozasa (belsé mozgas, fluk-
tudcio, természetes cserélédés) nyoman megiresedett
poziciékban. Ezeknek az informéacioknak a birtokaban
lehet Gsszeéllitani a vezet6 poziciok leltarat (Koncz,
1992), mint a szervezet pozicionlis karrierszikségle-
tét. A feltételezett valtozdsok felmérésével péarhuza-
mosan fontos megvizsgalni azt, hogy megvan-e a szer-
vezetben a véltoztatdshoz szikséges erd, s hogy mi-
lyen ellenallassal kell szdmolni, milyen ellenallast kell
legylrni a valtoztatasok végrehajtasahoz (Belcourt és
mtsai, 1996).

A szervezeti karriergondozasi rendszer felépitése

Szervezeti
filozéfia .
Szervezetfej-
Szervezeti lesztési igények
stratégia L
Munkakdrok
Human Kritikus
stratégia valtozasok
Feladatok
Karriergondo- o
z4asi stratégia Kuls,o
Munkaeré- forras
szlikséglet
Ertékelés Bels6
forras
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E rovid koérképbdl is lathatd, hogy a karriergondo-
zas és a nalunk - az ismert torténelmi el6zmények
miatt - tronfosztott munkaerd-tervezés kodzott szoros
kapcsolat van, a munkaer6-tervezés nélkiildzhetetlen
informécidkat szolgéltat a karriermenedzsment szdma-
ra. A szervezeti igények felmérésekor a szervezet el6tt
allo kozéptavu (az elkdvetkezé 2-3 évre sz06lo) fela-
datok a meghatarozék, amelyek kdzo6tt is megkilon-
boztetett figyelmet érdemelnek a rendszer fejlédése
szempontjabol kritikus pontok és valtozasok. Ezekre
épitve korvonalazhatok a jovendd munkakorok és
munkafeladatok, az ezek ellatasahoz szikséges kriti-
kus képzettségek, készségek és gyakorlati tapaszta-
latok iranti igények, amelyek végil is a munkaer6 k-
16nb6z8 csoportjaival szemben tamasztott kovetel-
ményekben 6sszegz6dnek (Thierry - Sauret,1993). A
munkafeladatok és munkakdrok értékelése és rangsora
alapjan rajzolhatok meg a minéségi véltozast jelent6
karrierpalyak, a kett6s karrierat (5. dbra). A feladatok
felsorolaséabol is lathatd, hogy a gyakorlathoz kézelebb
all felfogasom, miszerint a karriergondozas maga az
emberi er6forras menedzsmentfunkciérendszere.

A szervezeti karrierfejlesztés feltételezi az alkalma-
zottak adottsdgainak és igényeinek, iskoldzottsaguk,
magatartasuk, érdeklddésuk, torekvésiik megismeré-
sét. E célbol sok informécid all a szervezetek rendel-
kezésére: hasznosithatok a teljesitményértékelés soran
kapott informéciok, de készithet6k kulon e célra kérd6-
ives felmérések, vagy szervezhet6k csoportvitak, inter-
juk, karriermegbeszélések. A karriertervezési megbe-
széléstlinterjut ossze lehet kotni a teljesitményértéke-
léssel, de végezhet6 kilon is. A beszélgetést a kdzvetlen
munkahelyi vezet6 és/vagy a személyligyi munkatars
végzi. A megbeszélés hatékonysaga fugg a felek felké-
szlltségétdl. A felkésziulés a szer-

5. dbra vezet részérdl a kinalt karrierlehe-
t6ségek attekintését, a munkatars
részér6l karrieraspiracidinak atgon-
dolésat feltételezi. Az eredményes
sziiksegletfelmeres nem nélkiloz-
heti a kiillénb6z6 munkaerd csopor-

Kettds tok bevonasat, amelyek egy-egy
Igz;\\r/réiﬁr- ) jellegzetes réteg szikségleteit koz-
y r‘l’gzzg%'_ vetitik, mint az Gjonnan belépdk, a
o lésa vezet6k, a specialis helyzet(i réte-
Egﬁe"r'_ gek (fiatalok, nék, csokkent munka-
igények képességliek, részmunkaid6sok).

Ezen csoportok igényeinek és prob-
Iéméinak a megismerése lehet a
szervezeti Kkarrierfejlesztési toérek-
vések kiindulopontja.
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Az egyéni és szervezeti karrierfejiesztés
kolcsdnhatéasa és 6sszehangolésa

Az eredményes szervezeti karriermenedzsment
dsszehangolja a szervezeti igényeket az egyéni igé-
nyekkel, mialtal a munkatarsak megelégedettségébdl
(is) taplalkozé hatékony munkavégzése biztositja a
szervezet stratégiai céljainak az elérését. A gyakorlat
és a szakirodalmi kdzelitések is killénbdznek azonban
abban, hogy az egyéni szikségleteknek vagy a szer-
vezeti szikségleteknek szannak prioritast. Belcourt
szerz8gardaja (1996) az egyéni sziikségleteket tekinti
meghatarozénak: a szervezet karrierfejlesztési torek-
véseinek kiindulopontja a kiilonb6z6 munkaerd-cso-
portok igényeinek és problémdinak a feltérképezése.
Vermot - Gaud (1987) a szervezeti szlikségleteknek
szan els6dleges szerepet. Az idézett szerz6k mellé sok
mas szerz6t is felsorakoztathatnank, a vélemények po-
laritasa jellemz6 még napjainkban is. Bar technikailag
lehetséges, hogy a kétfajta kozelités alapjan azonos
végeredményre jutunk, tartalmilag doént§ kuldnbség
van kozottik. A Kiindulépont nem lehet kutatoi-szak-
ért6i izlés kérdése, hanem a piaci viszonyok jellem-
z6inek, a ,,valasztast behatarol6” korlatok ,,effektivita-
sanak” a fliggvénye (Kornai,1980:41). A korlatok ef-
fektivitdsa esetlinkben a munkaer6piac mindenkori
allapotatol figg. A munkaeré-felesleggel jellemezhet6
vevBk piacdn a munkaer6-kereslet, azaz a szervezeti
korlat az effektiv (a sz6kébb korlat), ezért az egyéni
sziikségleteknek kell igazodniuk a szervezeti sziikségle-
tekhez. Adott orszagos munkaer6-piaci helyzetben is
eltér6 a szervezetek kdzvetlen munkaerd-piaci kor-
nyezete (vonzaskdrzete) és ezen belul munkaerg-szer-
zési esélye (Koncz, 2000). Ezért csak az adott szerve-
zet szintjén, a konkrét viszonyok ismeretében donthetd
el, hogy mikor melyik oldalr6l célszer{i kozeliteni.
Attol is figg azonban a megteendd Iépéssorozat, hogy
adott munkakorhoz keresi-e a szervezet a megfeleld
embert, vagy valamelyik munkatars szaméra Kkeres
megfelel6 munkakort.

Akér az egyéni igények, akar a szervezeti igények
prioritdsabdl indul ki a karriermenecfzser, az eredmé-
nyes karrierfejlesztés kétoldalu folyamat, a szervezeti
és az egyeni igények osszehangolasanak eredménye.
Az egyéni karrierigények csak akkor realizalédhatnak,
ha 6sszhangban vannak a szervezeti sziikséglettel.
Ugyanakkor a szervezeti siker sem nélkilézheti a be-
osztottak igényeinek, ennek részeként karrierszik-
ségletének a kielégitését. Ha barmelyik oldalr6l a meg
nem felelés jelei mutatkoznak, akkor vagy a szervezet
bocsatja el alkalmazottjat, vagy az egyén mozdul el a
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szervezethdl az els§ kin&lkoz6 alkalomkor. Ezért a fo-
lyamatban résztvevlk - egyén és szervezet - egyuttmdi-
kbdése a sikeres karriergondozéds elengedhetetlen
feltétele. Szerepl6i az egyén, a kdzvetlen munkahelyi
vezetd és a specidlis ismeretekkel rendelkezd sze-
mélyligyi munkatars.

Az egyéni karrierfejlesztésért els6sorban az egyén
afelelds. A vezetdk fontos feladata, hogy felkeltsék, és
szinten tartsdk beosztottaik felel6sségét egyéni Kar-
rierjikért. A szervezeti karrierfejlesztés részeként a
vezet6k feladata, hogy a sziikséges informéaciokat az
alkalmazottak rendelkezésére bocsassédk; hogy tajé-
koztassdk beosztottaikat a szervezet missziojarol, po-
litikgjarol, fejlesztési tervér6l, a képzési és fejlédési
lehetGségekr6l, amelyek az egyéni Kkarrierfejlesztés
alapjat képezik.

Minden tervezési folyamat végsé alloméasa a két-
oldalu kozelités integralasa, a munkaer6-szikséglet és
a munkaer6-forrdsok mennyiségének és min6ségének
Osszevetése. Elfogadva a sziikségleti oldal effektivita-
sat, a szervezet altal megrajzolt jovOképhez és ennek
munkaer6-igénybeli vetliletéhez illeszkednek az egyé-
ni karrierfejlesztési elképzelések. A teljesitményérté-
kelés soran keriilnek felszinre a szervezeti szlikséglet
és az alkalmazottak felkésziltsége kozotti kulonbsé-
gek. A kulonbségek felszdmolésat célozzak meg a fej-
lesztési programok, amelyek a szervezetek képzési
programjanak (tervének) alapinformacioit nyajtjak.

Aszervezeti karriergondozas személyi
és infrastrukturalis feltételei

A karriergondozasi terv gyakorlati atlltetése érinti
valamennyi emberi eréforrds menedzsment funkciét.
Az Uj belép6k szdméra a szocializaciés program tar-
talmazza a szervezet karriergondozési rendszerének
bemutatasat, a gyakornoki program végén megfo-
galmazzék a rajuk vonatkozd konkrét elképzeléseket.
A munkakor-fejlesztés a helyben maraddk szamara
nyit karrierutat. A munkakor-értékelés soran kialakitott
rangsor a szakértdi agon kinal karrierpalyat. A szik-
séges athelyezések a bels6 munkaerdpiac atrendezé-
sével jarnak: a horizontélis és vertikdlis mozgatasok
modositjak a munkaerd foglalkozasi és munkahelyi
strukturajat. A tervezett képzések, fejlesztések terem-
tik meg az dsszhangot a szervezeti igény és az egyéni
karrier-elképzelések kozott. A szervezeti célokkal azo-
nosulo, a karrierjét a cégnél kiteljesit6, motivalt mun-
kaer6 megteremtésében a hatékony 0sztdnzési-ér-
dekeltségi rendszer is fontos szerepet vallal.
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A globalizacié ndveli a munkaeré rugalmassagaval
szemben tamasztott kovetelIményeket, kiszélesiti a kar-
rierpalyak alternativait, ezen beldl aféldrajzi mobilitas
iranti igényeket. A foldrajzi mobilitas gyakran jelent6s
valtozést idéz el6 az életfeltételekben és a koriilmé-
nyekben. Toébb kilfoldi telephellyel rendelkez6 cég
athelyezési szolgéaltatast (relocation service) nyujt
alkalmazottainak, amely a haz-lakas eladastél-vételtél
a koltozésen at segiti a fizikai és a kulturalis beil-
leszkedést, ez utébhit gyakran nyelvtanulassal tdmo-
gatja. Kozrem(ikodik a hazastars (tdbbnyire a feleség)
elhelyezkedésében és a gyerek/ek beiskolazasaban. A
beilleszkedési folyamatot az athelyezés el6tt is meg le-
het kezdeni, informacidkkal, tréninggel el6késziteni.
Az elhelyezési szolgaltatas (outplacement service) is
egyfajta karrierfejlesztés, amely a folossé valt alkal-
mazottaknak hazon kivili elhelyezését szervezi meg.
A rendszer jél szolgalja azoknak az alkalmazottaknak a
karriergondozasat, akiknek a szervezet nem tud hézon
belll karriert kindlni. Az alkalmazottak elhelyezése mas
cégeknél, a vallalkozéva valas tamogatésa javitja a cég
image-ét, a gondoskodd szervezet benyomasat keltve

A jol miikdéd6 karriermenedzsment nem nélkildz-
heti a felsvezetés tAmogatasat, a vezet6k kdézrem(iko-
dését és azonosulasat a vezetés minden szintjén. ldea-
lis esetben a kdzvetlen munkahelyi vezetd és a személy-
zeti vezet6 egyditt alakitja ki a szervezeti karrierfejlesz-
tési rendszert. Sziikség esetén a vezet6k képzésére is
sor keriil, amelynek soran megismerik a karrierfejlesz-
tési rendszer f6bb mozzanatait, a teljesitményérté-
kelés, karriertervezés, képzés vezénylését és a kitlizott
karriergondozasi célok megvaldsitasat.

A szervezeti karriermenedzsment fontos eleme a
munkatirsak tdjékoztatdsa a karrierlehet6ségekrdl, a
karriergondozasi program ismertetése és hozzaférhe-
t6ségének biztositasa. Ehhez az informacidaramlashoz
egyebként is hasznalt eszk6zok és modszerek vehet6k
igénybe: a bels6 ujsagok, tajékoztatdk. Helyet kaphat a
tajékoztatas az alkalmazotti kézikdnyvben, de spe-
cidlis karriergondozasi kiadvanyt is kozre lehet adni.
Karrierfejlesztési konferenciat vagy munkaértekezletet
lehet tartani a szervezetben. Felhasznalhaté tajékoz-
tatas céljara a video- és komputertechnika. A tajékoz-
tatas része az Ures és varhatéan meguresedd allasok
jegyzéke, amelyet a toborzéas soran, mint belsé forréa-
sokat lehet szamitasba venni.

A fejlett piacgazdasdgok nagyvéllalatainal karrier-
tervezési munkakonyvek, szamitégépes Kkarrier-
tervezési programok segitik az alkalmazottakat, hogy
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felmérjék értékeiket, érdeklddésiket, képességiket,
céljaikat, ers és gyenge pontjaikat, s mindezekre ala-
pozva elkészitsék egyéni fejlesztési terviiket. Vannak
vallalatok, amelyek tankdnyveket bocsatanak alkalma-
zottaik rendelkezésére, vagy szakirodalmat ajanlanak.
Karriertervezési munkacsoport szervezése lehetéséget
ad az alkalmazottak szadmara, hogy elképzeléseiket
masokéval dsszevessék azonos szituacioban. Gyakor-
lati tapasztalat szerint a munkacsoportok egy része ro-
vid tavd szemléletet kdvetve csak a jelenlegi teljesit-
ményre és fejlesztésre koncentrdl, mas részik széle-
sebb mez6be helyezi az egyén elémeneteli- és életpa-
lya tervét. A munkacsoportok a résztvevék dontésho-
zatali, célmegjeldlési, karriertervezési, tanulasi kész-
ségeinek fejlesztését segitik, onbizalom-erdsité és az
Onbecsiilés javitasat célzo feladatokkal latjak el az ér-
dekléd6ket (Belcourt és mtsai, 1992).

A karrier-tanacsadas keretében az egyén jelenlegi
munkajat és teljesitményét, egyéni és Karriercéljait,
képzettségét, terveit es elképzeléseit mérlegelik. A kar-
rier-tandcsadast a fejlett piacgazdasagok nagyvallalatai-
nak tobbsége a teljesitményértékelés részeként végzi,
de el6fordul karrierbizottsag  m(ikddtetése s
(Koncz,1992). A szolgaltatas nem kotelezé, rendelke-
zésre all és barki igénybe veheti. Néhany nagyvallalat
kialon e célra alkalmaz karrier-tanacsado6t, ennek hia-
nyaban a feladatot a munkahelyi vezetd latja el. Néhol
tajékoztatasi kozpontokat miikddtetnek, amelyek ellat-
jak a munkatarsakat a sziikséges informacidkkal. EIS-
fordul, hogy a karrier-tanacsadas keretében nyujtjak a
karriertervezéshez nélkiilozhetetlen ismereteket: inter-
ju technikakat, dnértékelési és dnbizalom-erdsit6 mod-
szereket.

A hatékony karriergondozasi rendszer sziikséges
eleme a mentoralasi rendszer. A mentorok azok a ta-
pasztalt munkatarsak, akik figyelemmel kisérik, 6sz-
tonzik, batoritjak, segitik a fiatalabb, a tapasztalatla-
nabb vagy valamilyen szempontbdl problémakkal
kuszkodd alkalmazottakat; részt vesznek a jel6lt ké-
pességeinek Kiteljesitésében. A mentoralas tdbbnyire
informdlisan zajlik, olyan tdmaszok/segit6k révén,
akik nem hivatalbdl végzik e tevékenységet. Min-
denkinek van/volt az életpéalyaja sordn olyan segit6je,
aki egyengette karrierjét.

A politikai fels6vezet6k kérében végzett felmérésem
szerint a férfiak nagyobb szerepet jatszanak a ta-
mogatési tevékenységben, mint a n6k, a megkérde-
zettek mentorainak kdzel hdromnegyede (72%) férfi.
A férfiak mentorai fé6ként a munkatarsak, a munka-
helyi vezet6k és a politikusok koérébdl keriilnek ki.
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N&k esetében dominél a sz6kébb kdzosségi kapcso-
latokban szervez6d6 tdmogatas, a pedagogusok, csa-
ladtagok, baratok szerepe a néi segit6k kozott je-
lentGsebb. A megkérdezettek gondot forditanak afia-
tal kollégék karrierjének egyengetésére, a nék na-
gyobb mértékben, mint a férfiak. Mindkét nem a fér-
fiak palyagondozasara fordit nagyobb figyelmet: a
megkérdezettek &ltal timogatottak csaknem kéthar-
mada (64%) férfi (Koncz, 1996).

A fejlett piacgazdasidgokban a Karriergondozés el6-
térbe kerulésével, a nyolcvanas években kapott na-
gyobb hangsulyt aformalis mentoralds. Féként a n6k
elémenetelének segitésére hoztdk létre a mentoralasi
rendszert tobb multinacionalis cégnél és a bankszektor-
ban. Fontos szerepet jatszanak a rendszer kiépitésében a
hatranyos helyzet(i rétegek szakmai szervezetei.

A Bank of Montreal-ban - az egyenlé esélyek szel-
lemében - minden mentornak egy né és egy férfi vé-
dence van. A szakmai néi szervezetekben (pl. a ,,N6k
a tudoméanyban”) hangsulyt fektetnek arra, hogy
tagjaik tanuljanak gyakorlottabb tarsaiktél. Az ,,MS
NG6kért Alapitvany” lehetévé teszi, hogy minden
9-15 éves lany egy napot munkéban toltson az édes-
anyjaval vagy a barati kdrhoz tartozé nével, hogy ta-
lalkozzon a szerepmodellként kdvethetd néi foglal-
koztatdssal. A Calgary Egyetemen minden Gjonnan
kinevezett nét egy tapasztalt, magasabb beosztasu
néi professzor segit mentorként (Belcourt és mtsai,
1996: 307-308).

Kutatasok szerint a mentoraléasi funkcid két részbél
all: a karrierfunkciohdl és a pszichoszocialis funkcié-
bol. A karrierfunkcid keretében az el6menetelt szak-
mai szempontbdl egyengeti a mentor, mig pszichoszo-
cialis sikon a védenc felel6sségét, identitasat, dnbecsu-
Iését segiti a szakmai feladatmegoldasban (Belcourt és
mtsai, 1996: 307).

Sajatos szervezeti karriergondozasi feladatok:
szervezeti esélyegyenléségi programok

A fejlett piacgazdasagokban a személyiligyi appa-
ratus esélyegyenl6ségi programokat dolgoz ki, ame-
lyek réteg-karriergondozasi programokban &ltenek
testet. A hatranyos helyzet(i rétegek kozott a vilag fej-
lett térfelén mindenitt megkilonbdztetett szerepet
kapnak a néket megcélzd esélyegyenl6ségi progra-
mok. A programokban gyakran megkulonbdztetik a
keres6 n6k két csoportjat: az els6sorban karrierorien-
talt (,,career-primary” women) és a karrier és a csalad
Osszehangolasara térekvd néket (,career and family”
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women) (Belcourt és mtsai, 1996:312). A két csoport
esetében ugyanis mas és mas a hatékony szervezeti se-
gitség modja. Sokan kritizaljak ezt a kozelitést, mond-
van, hogy fenntartja a nékkel szembeni korabbi kett6s
elvarast, szembeallitja a gyermekkel rendelkezék és a
gyermektelen nék csoportjat. Masok azzal érvelnek,
hogy az eltér6 feltételek eltér6 megoldasokat igényel-
nek és ez a kozelités valasztasi lehet6séget kinal a nék
szdmara. A ndk ketts szerepének 0Osszehangoléséara
nagyvallalatok olyan megoldasokat ajanlanak, amelyek
kolcsondsen elényosek: az alternativ karrier utak, a ru-
galmas munkaidd, ajob sharing, a szdmitdgépes otthoni
munka kifejezetten a nék szdmara fenntartott megoldas.

A fejlett piacgazdasadgok orszagaiban nincs olyan
emberi er6forrds menedzsment targykorben irédott
konyv, amely ne szentelne kiilén fejezetet a nék kar-
riergondozasanak, a néket megcélzé vezet6fejlesztési
programoknak. Egy magara adé szervezet nem nélki-
I6zheti a nék (és mas hatranyos helyzet(i rétegek)
elémenetelét segité programokat. A nék hatranyos tar-
sadalmi helyzetén tal, elémenetelik tovabbi fontos
korlatjanak tekintik, hogy 4altaldban kivil rekednek
nemcsak a formalis, hanem még ink&bb az informalis
(old boy network) kapcsolatokon. Ez is szerepet jat-
szik abban, hogy a nék gyengébbek a mentoralasi te-
vékenységben, mert nem sajatitjdk el ezt a szerep-
modellt. A hatrdnyok lekizdésében fontos feladatok
harulnak magukra a nékre is, akik biztatd tarsadalmi
kornyezetben megszervezik sajat haldzatukat.

A Bank of Montreal-ban példaul a nék halézata el-
latja a n6ket a sziikséges informéaciokkal és tapaszta-
latokkal. Osszejoveteleket szerveznek, ahova meg-
hivjak a vezet6ket, akik tajékoztatjak 6ket a vallalat/
intézmény fejlédésérél. A kdlcsonds informalddas
férumai ezek az értekezletek, mert a vezet6k szamara
is lathatéva vélnak az elémenetelre alkalmas, tehet-
séges nék, és attdrhetdk a tarsadalmi tudatban még
¢él6 sztereotipidk. A mentoralasi rendszer sajatos val-
tozata a bankban a ,,mindenki tanit egyvalakit” (Each
One Tach One) (Belcourt, 1996:312), amely lehet6vé
teszi, hogy kevés energiaval és raforditassal felszinre
hozzék a segitség nélkil elkall6dé tehetséget és kész-
ségeket.

A n6k elémenetele el6tt tornyosuld akadalyok le-
gy6zésében meg kell ismerni a n6k igényeit, és a veze-
tés vilaganak kdvetelményeit. Ajelenlegi Gzleti vilag a
versenyben maradas érdekében magas foku felkészlt-
séget, szakértelmet, felel6sségvallalast és kreativitast
igényel vezet8it6l. Sok vallalat szervez a n6k szdmara
menedzsment tréningeket, bels6 munkatarsak kozre-
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miikodésével vagy kiilsé cégekkel. Ezek instrukciokat
és gyakorlati tapasztalatokat adnak at a vezetés kiilén-
b6z6 témakoreiben. Sok kényv és folydiratcikk foglal-
kozik a néi vezet6k specialis problémaival. Ezeket a
szakirodalmakat azoknak a férfiaknak is ajanljak, akik
jobban meg akarjak érteni az elémenetelre aspiralo
nék problémait.

* * %

A minden munkavallalora vagy a kulcsmunkakorok-
ben dolgoz6 alkalmazottakra kiterjed6 szervezeti kar-
riermenedzsment, amely figyelembe veszi az egyének
igényeit és torekvéseit a szervezet legf6bb motivacios
faktorava valhat, és semmi massal nem helyettesithetd
teljesitménytartalékokat szabadit fel. A fejlett piacgaz-
dasagok nagy szervezeteinek gyakorlata alapjan minden
jel arra utal, hogy az emberi er&forras menedzsment
jovOBbeni fejlesztése a karriermenedzselést kézéppontba
helyezd személyligyi tevékenység iranyaba mozdul.
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harmada kétkarrier(i hazaspar. A hazasparok mindkét tagja
sajat karriert igényel és épit, s ebben a masik fél aktivan
tamogatja (Belcourt, 1996:313). A rendszervaltast meg-
el6z6en nalunk és a térség tobbi orszagdban altalanossa
valt a kétkeres6s csaladmodell, amelynek aranya a mun-
kanélkiliség drasztikus emelkedése miatt Iényegesen
csokkent. Megjelentek a keresd nélkli csaladok, olyan
egykeres@s csaladok, ahol a n6 az egyetlen keresé és a nék
jelentés hanyad valt haztartasbelivé. Friss és pontos ada-
tok a csaladdsszetétel valtozasara az Uj népszamlalasi ada-
toktdl varhatok.

5 Az Orszagos Munkauigyi Kézpont példaul kanadai tapasz-
talatokra alapozva dolgozta ki ,,Munka - Erdeklédés Kér-
déivét” (OMK, 1993) A palyapszichologia kinalta képes-
ségvizsgalo tesztek tdmege a kdzgazdasz szamara szinte at-
tekinthetetlen. A motivéltsag és palyaorientéaci6 6sszefig-
gésének szakirodalma tudomasom szerint szegényes. A té-
nyezOk integralt hatasanak vizsgalatara nincs példa.

. o
XXXII. evr. 2002. 4. szAm



