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0SSZEFOGLALAS

Jelen tanulmany célja, hogy megvalaszolja azt a vitas kérdést, hogy ki a felelés a szervezeten
belll a karrierfejlesztésért, és tisztazza az egyéni és a szervezeti oldal felelésségi koreit a fo-
lyamatban. Ennek érdekében a szakirodalom és a korabbi kutatdsok attekintése mellett a ha-
zai munkavallalék allaspontjanak felmérése torténik meg. Az eredmények alapjan egy ajanlast
fogalmaz meg a szerzé vezet6k és human eréforras (HR) szakemberek szamara, hogy milyen
jellegli szerepet kellene vallalniuk dolgozéik karrierfejlesztésében.

A tanulmany empirikus része egy szervezeti karrierfejlesztési gyakorlatot vizsgald, munkaval-
laloi oldalt megkérdezd, online, ezerfés kutatas eredményein alapul. A kit6lték a versenyszféra
f6- és mellékallasu dolgozoi. A megkérdezett munkavallalok tobbsége tisztdban van azzal, hogy
elsésorban az 6 kezében van karrierjének alakuldsa, viszont sziiksége van a szervezet segitsé-
gére és vezetdjének tamogatasara is. Az eredmények azt mutatjak, hogy tobben igényelnének
szervezeti egylttm(kodést a karrierfejlesztés soran, mint ahdnyan kapnak. A munkaltaté ré-
szérdl a kozvetlen vezetd tekinthetd kulcsszereplének a munkavallalok karrierfejlesztésében, és
kisebb szerepet tulajdonitanak a megkérdezettek a HR-es kollégaknak. Erdekesség, hogy a felsé
vezet6ktél sokkal tobb tamogatast varnanak el a dolgozdk, mint a HR-részlegtél.

Az eredmények alapjan elmondhaté, hogy az egyén tekinthet6 elsésorban felelésnek kar-
rierjének fejlesztéséért, de sziikség van a szervezeti oldal aktiv részvételére is, a vezetének kell
iranyitania, terelgetnie a dolgozét az olyan karrierlehetéségek felé, amelyek a szervezeti és az
egyéni célok megvaldsuldsat is tamogatjak.

ABSTRACT

The scope of this study is to answer that controversial question who is responsible for career
development within the organization, and clarify the responsibilities of the individual and the
organizational side in the process. For this reason, besides reviewing the literature and previous
researches, the assessment of the opinion of domestic workers will be carried out. Recommen-
dation will be defined to managers and human resource (HR) professionals, based on the review
of the literature and research results, on the kind of role they should play in the career develop-
ment of their employees.
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The empirical part of the study is based on the results of an online research which surveyed
1000 employees and examined organizational career development practices. The respondents
are full and part time employees in the private sector. The majority of the surveyed workers are
aware of the fact that their career depends on them but they need the help of the organization
and the support of their manager. The results show that more people would require organiza-
tional cooperation during career development than who are actually given. The direct manager
can be considered a key player in the career development process of employees from the em-
ployer side and the role of the HR professionals is less important. Interestingly, workers would
expect much more support from senior executives than from the HR department.

Based on the findings, it should be admitted that the individual can be considered to be
primarily responsible for the development of his or her career but the active involvement of the
organization is also needed. The manager is to sway the employee towards career opportunities
that support the achievement of organizational and individual goals, too.

Kulcsszavak: karrier, karrierfejlesztés, felel6sség, munkavallalok, vezetd

Keywords: career, career development, responsibility, employees, manager

1. BEVEZETES

Az 1j karrierkoncepciok, a hatarvalto vagy a formavalto karrier, az egyén kezébe
teszik karrierjének iranyitasat, szemben a tradicionalis modellel, amelyben a szer-
vezet volt a felelds a karrierfejlesztésért — allitja Yehuda Baruch (2004) cikkében.
Robert J. DeFillippi és Michael B. Arthur (1996) alapjan a hatarvalto karrier alatt
olyan munkalehetéségek sorozatat értjiik, amelyek tulmutatnak egyetlen szer-
vezet hatarain, azaz tobb munkaltatonal valosithatd meg karrier, nem egyetlen
vallalathoz kotott. A masik Gj tipust karrier pedig a formavalto (protean) karrier,
amely Michael B. Arthur (1994) szerint az ¢€letpalya valtozatossagara fokuszal.
Ezt a tipust 6nalléan iranyitottként és értékvezéreltként jellemzik, amely John
Arnold (2011) olvasataban azt jelenti, hogy az egyén felelds karrierjéért, és képes
is azt iranyitani a szamara fontos értékek mentén. Ezek a karrierfogalmak az
egyéntdl kovetelik meg az aktiv szerepvallalast a sajat karrier fejlesztése kapcsan.
Koszonhetden ennek, €s a megvaltozott munkaadd-munkavallaloi viszonynak, a
szervezetek inkabb visszavonultak a karrierfejlesztési tevékenységbdl. A mun-
kaltatoknak azonban nem szabadna hattérbe huizodniuk, nélkiililk nem valosit-
haté meg sikeres karrierfejlesztés. A karrierfejlesztésért vald felelésség Natalie
Lam ¢és szerzotarsai (1999) szerint harom fél kozott oszlik meg: az egyén, a vezetd
¢és a szervezet. Az egyénnek kell elsddlegesen felelnie karrierjéért, a vezetonek
kell tAmogatnia és mentoralnia a megfeleld iranyba (példaul a szervezet altal ki-
vanatos pozici6 felé), a szervezetnek pedig lehetséget kell teremtenie és erdfor-
rasokat biztositania a tanulasra és a fejloddésre.
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Jelen tanulmany célja, hogy feloldja ezt a vitas kérdést, hogy kinek kellene
aktivabban részt vennie a karrierfejlesztési tevékenységben, és tisztdzza az egyén
¢és a szervezeti oldal felelosségi koreit a folyamatban egyrészt a szakirodalom,
masrészt a hazai munkavallalok allaspontjanak felmérése alapjan.

2. SZERVEZETI KARRIERFEJLESZTES

A szakirodalom alapjan els6ként ismertetem a szervezeti karrierfejlesztés fogal-
mat és a céljat, majd bemutatom a folyamat szerepldit, végiil tisztazom az egyes
résztvevok feladatait és felelosségi koreit.

2.1. A szervezeti karrierfejlesztés fogalma és célja

Lesley E. Armstrong (1992) a karrierfejlesztést két kiilonallo, de egymassal 0sz-
szefliggd funkciok egyiitteseként értelmezi Walter D. Storey (1976), valamint
Douglas T. Hall és szerzotarsai (1986) alapjan:
— az egyik a karriertervezés, amely magaban foglalja azokat a magatartasokat
¢s attitidoket, amelyeket az egyén felvallal és felelosséggel viseltet irantuk,
— a masik pedig a karriermenedzsment — amely egy intézményi folyamatnak
tekinthetd, amely az egyén altal egyediil vagy a szervezettel kozosen készi-
tett karriertervek létrehozasat, megvalositasat és nyomon kdvetését jelenti
(Storey, 1976; Hall et al., 1986 — idézi: Armstrong, 1992).

Yehuda Baruch és Pawan S. Budhwar (2006) bar rovidebben fogalmaznak, de
szintén rendszerben gondolkodnak a fogalmak kapcsan. A karrier tervezésére
és menedzselésére egyiittesen, atfogd rendszerként tekintenek, amely magaban
foglal minden olyan tevékenységet €és technikat, amellyel a szervezet eldsegiti a
munkavallalok karrierfejlesztését. Azt mondhatjuk, hogy a rendszer eredménye
lesz a karrierfejlesztés.

Gary D. Gottfredson (2005) ugy latja, hogy a szervezeti karrierfejlesztési te-
vekenységek elsdsorban a szervezet érdekeit szolgaljak, és masodsorban segitik
alkalmazottai karriercéljainak elérését. Jane Yarnall (2008) tobbek kozott olyan
célokat fogalmaz meg egy karrierfejlesztési rendszer kapcsan, mint a szervezet
jovore valo felkészitése azaltal, hogy a munkavallaléi képességeket ugy fejleszti,
hogy azok tamogassak a hosszu tavu iizleti stratégia megvalosulasat, vagy az iiz-
leti igények rugalmas kielégitésének biztositasa azaltal, hogy tehetségbazist hoz
létre és fejleszt a szervezeten beliil, illetve az alkalmazotti moral és motivacio no-
velése a nagyobb elkdtelezodés érdekében. Peter Creed és Michelle Hood (2009)
az el6z6ekhez hasonloan fejtik ki, hogy a szervezetek tovabbi célja, hogy a kivalo
¢s a kritikus tudéssal rendelkezé munkavallaloikat megtartsak, ezért a szervezeti
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célokhoz igyekeznek hozzaigazitani ezeknek a munkavallaloknak a karrierttjait,
ezzel is erOsitve szervezethez kotodésiiket.

Osszességében az lathato, hogy a karrierfejlesztési gyakorlat elsddleges célja a
szervezet érdekeinek megfelel6 tudasu és motivacioju munkavallalok biztositasa,
¢s masodlagos célja a munkavallalok igényeit is figyelembevevo karrierfejlesztési
tevékenység megvalositasa.

2.2. Akarrierfejlesztési gyakorlat szerepldi és feleldsségi koriik

A szervezeti karrierfejlesztési gyakorlatban az egyik fontos szerepld a munkaval-
lald6 maga, tovabbi lényeges kozremiikodd a vezetés (mind a kdzvetlen felettes,
mind a felsobb vezetdk), valamint a HR-részleg.

2.2.1. A karrierfejlesztési folyamat résztvevdi

A szervezeti karriermenedzsment rendszer miikddtetéséhez Koncz Katalin sze-
rint (2004) mindenekel6tt sziikség van egy felkésziilt HR szervezeti egységre,
amely hatékony emberieréforras-menedzsment gyakorlatot folytat. Wendy Hirsh
¢és Charles Jackson (2004) azt is kifejtik, hogy a HR-nek olyan kulcsfeladatai van-
nak a karrierfejlesztés folyamataban, mint hogy egyiitt kell dolgozniuk a vezetdk-
kel a karrierfejlesztési stratégia és a folyamatok formalasan, valamint ezeknek a
dolgozok felé torténé kommunikéaciojan. Altaldnos informaciokat kell nytjtaniuk
a szervezeti munkakorokrol, karrierutakrol. Informaciokat gytjtenek, kezelnek
a kollektiv vallalati karrierfolyamatokhoz (példaul utodlastervezés). Tamogatjak
a karrierfejlesztési programokat, parbeszédet folytatnak a rendszer résztvevdivel,
valamint biztositjak, hogy a vezetok rendelkezzenek a kritikus készségekkel a kar-
rierfejlesztéshez. Kiemelik tovabba, hogy a munkavallalok és a vezetok elvarjak
a HR-részlegtdl, hogy megbizhatd, hasznos, értelmes karriertanacsokat adjanak.

Koncz (2004) szerint a karriertamogatas vezetdi funkcid is egyben, mivel a
vezetd érdeke is, hogy a részlegén beliil a kiilonb6z6 munkakoroket a legmegfe-
lelébb emberek toltsék be. Ezért a fels6 vezetés tdmogatasa, a vezetok kozremii-
kodése is fontos momentum a sikeres szervezeti karriermenedzsmentben, hiszen
motivald hatassal lehet a beosztottakra, ha latjak, hogy vezetdjiik elkotelezett
a rendszer irant. Optimalis esetben a kozvetlen munkahelyi vezetd és a HR-rel
foglalkoz6 vezetd egylitt tervezi meg a szervezeti karriergondozasi rendszert.
Megfigyelhetd, hogy a folyamatban bizonyos feleldsségi korok, amelyek sokaig a
HR-hez tartoztak, egyre inkabb a vonalbeli vezetékhoz keriilnek at — allitja Ba-
ruch (2004). Gondolhatunk itt példaul a karrierkonzultaciora. Belegondolva abba,
hogy a kozvetlen felettesek nap mint nap egyiitt dolgoznak beosztottjaikkal, job-
ban ismerik 6ket, valamint a szervezeti lehetdségekrol is bovebb informacidkkal
rendelkeznek, belathatd, hogy 6k hatékonyabban képesek ellatni ezeket a karri-
erfejlesztési feladatokat. Viszont egyes tanulmanyok (példaul: Elissa L. Perry és

Magyar Tudomdny 180(2019)12



KI A FELELOS? FELELOSSEGI KERDESEK TISZTAZASA A SZERVEZETEN BELULI KARRIERFEJLESZTES KAPCSAN 1881

Carol T. Kulik 2008-as cikke) ramutatnak, hogy a vezetdk erre még nincsenek
felkésziilve, nem rendelkeznek megfeleld tudassal vagy kompetencidkkal ehhez.

A hatékony karrierfejlesztési gyakorlathoz sziikséges tovabba, hogy a dolgo-
z0k is elkotelezettek legyenek, és aktiv szerepet vallaljanak a karrierfejlesztés
folyamataban. ,,Olyan magatartas kivanatos, amely el6térbe helyezi a sajat szak-
mai onfejlesztést” — allitja Vitar Zoltan (1996, 30.). Denise M. Rousseau (2005)
szerint a munkavallalok proaktivabbak karrierjiik épitésében, mint korabban a
tradicionalis karrier idészakaban. Egyéni targyalasokat folytatnak munkaadoik-
kal karrierjiik érdekében, €s egyéni iizleteket kotnek, amelyek Denise M. Bal és
szerzétarsai (2012) szerint egyéni fejlodési lehetdségeket és sajatos karrieralloma-
sokat tartalmazhatnak.

2.2.2. Ki a felelds a karrierfejlesztésért?

Gyakran vitatott kérdés, hogy ki felel a karrier fejlesztéséért. Az 1950-es években
foként ugy tekintettek ra, mint amiért a szervezet a felelds. Az 1990-es évek-
ben mas vélemény kezdett uralkodéva valni, mely szerint az egyének vették
keziikbe az iranyitast — foglalja 6ssze Douglas T. Hall (1996). Bizonyos irdsok
ugy, mint Michael B. Arthur és szerzotarsai (1995) tanulmanya, az egyéni do-
minancia mellett megemlitik az egyén és a szervezet kozos felelosségét is. Bar
megfigyelhetd kutatasokbol, hogy a munkavallalok egyre inkabb sajat maguk
vallalnak felelsséget karrierjiikért, Marjolein Lips-Wiersma és Douglas T. Hall
(2007) ugy tapasztaltak, hogy a legtobb dolgoz6 még mindig elvarja a segitséget a
munkahelyétol. Tanulmanyukban egy olyan szervezet példajat vizsgaltak, amely-
ben szervezetistruktura-atalakitds ment végbe (egy laposabb, decentralizaltabb
strukturat hoztak létre). Azt tanulmanyoztak, vajon az 4j miikodési kornyezetben
tobb feleldsséget vallalnak-e a munkavallalok karrierjiikért, és ezzel egy idodben
a szervezet hattérbe vonul-e. Azt talaltak, hogy a munkavallalok valoban tobb
felelosséget vallaltak a valtozasokat kovetden. (Megjegyzendd, hogy a szervezet
erre folyamatosan igyekezett fel is késziteni az alkalmazottakat.) Viszont ezzel
egy idoben nem vonult teljesen hattérbe a munkaltatd, hanem bizonyos karrier-
fejlesztési folyamatokban tovabbra is részt vett. Nem mtikodott az, ha teljesen ki-
maradt a karriertevékenységekbdl, tovabbra is kellett az irAnymutatas, a segitség
az alkalmazottaknak.

Jonathan R. Crawshaw és Annilee M. Game (2015) kutatasukban szintén arra
jutottak, hogy a munkavallalok tigy gondoljak, hogy a karriermenedzsment fo-
lyamatokban a vonalbeli vezetdk a szervezet kulcsfontossdgti képvisel6i. Ahol
gondozo, szorosabb kapcsolatot alakitottak ki dolgozoikkal, ott az érintettek egy
olyan biztonsagos alapot érzékeltek, amelyre tdmaszkodhatnak karrierjiik me-
nedzselése kdzben. A negativ tapasztalattal rendelkezé munkavallalok arrol sza-
moltak be, hogy vezetdjiik tul elfoglalt, hogy karrierjiik fejlesztésében segitse
Oket, vagy nem veszi figyelembe az igényeiket.
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Hazai tekintetben Bokor Attila és munkatarsai (2006) karriermenedzsment té-
maju kutatasat érdemes megemliteni, amely soran érintették a felelosség kérdését
is. Azt tapasztaltak, hogy ez az ellentmondas fennall a hazai vallalatoknal is.
A HR-es kollégak fontosnak tartjak, hogy a dolgozok maguk tervezzék a karri-
erjiiket, legyenek konkrét céljaik, és tegyenek is érte, hogy azokat elérjék. Ezzel
ellentétben vannak olyan szervezetek, ahol viszont gyanus, ha a munkatars tul
sokat torodik karrierjével. Az ilyen cégek szemében megkérddjelezodik az alkal-
mazott munkateljesitménye ¢és akar a hiisége is.

Osszegezve az elmondottakat igy gondolom, hogy valéban az egyén tekinthe-
to elsésorban felelosnek karrierjének fejlesztéséért, de szervezeti karriergondo-
zasi gyakorlatrol 1évén sz6, amelynek egyik elsddleges célja a szervezeti igények
kielégitése, el kell ismerni, hogy a szervezetnek tovabbra is meghatarozo szerepet
kell vallalnia a folyamatban. A munkavallal6tol nem varhato el teljes mértékben,
hogy a szervezeti céloknak megfelel6en cselekedjen. Ehhez sziikség van a szer-
vezeti oldal aktiv részvételére is, aki iranyitja, terelgeti a dolgozot az elérhetd kar-
rierlehetéségek (példaul: elérhetd pozicidokkal, fejlédési vagy tapasztalatszerzési
lehet6ségekkel) tisztazasaval, megismerési lehetdségiik biztositasaval.

3. KUTATAS ISMERTETESE

Mivel hazai viszonylatban nem allnak rendelkezésre aktualis adatok, fel kivan-
tam mérni, hogy a magyar dolgozok hogyan gondolkodnak a felel6sség kérdésé-
ben, illetve hogyan érzékelik, mennyire aktiv a munkaltatojuk a karriertamogatas
terén. A felmérésem adatait egy szervezeti karrierfejlesztési gyakorlatot vizsgalo,
munkavallalokat megkérdez6, online, ezerfds kutatas részeredményei szolgaltat-
jak, amely az EFOP-3.6.3-VEKOP-16-2017-00007 kodszamu palyazat tamogata-
saval valosult meg. A kitoltok a versenyszféra f6- és mellékallast dolgozodi. Az
adatok SPSS-programmal keriiltek vizsgalatra. Gyakorisagi lekérdezéseket, ke-
reszttabla-elemzéseket és kapcsolatvizsgalatokat végeztem.

3.1. Kutatasi eredmények

A minta reprezentativ kor, nem, képzettség és lakhely szerint. Az alapvetd
demografiai és munkahellyel kapcsolatos adatok kapcsan a kdvetkezOk mond-
hatok el: A kitoltok jelentds tobbsége férfi (64%), a felmérésben részt vevok
atlagéletkora 42 év. A legtobben (75%) kozépfokt végzettséggel rendelkeznek.
A megkérdezettek 94%-a foallasu alkalmazott. Az adgazatot tekintve a legtob-
ben a kovetkezo ot kategoriaban dolgoznak: feldolgozoipar, egyéb szolgaltatas,
kereskedelem és gépjarmijavitas, épitdipar, valamint informacio és kommu-
nikacio. A kitoltok tobbsége beosztottként dolgozik (83%) tobbnyire kis- és
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kozépvallalkozasoknal (60%). A munkaltatok tobb mint fele (56%) magyar tu-
lajdonban van.

A minta alapjellemzdinek bemutatasa utan a tanulmany témaja szempontjabol
relevans kérdések keriilnek kiértékelésre a kdvetkezo alfejezetben.

3.1.1. Ki mennyiben felelds?

A valaszadok altalaban ugy gondoljak, hogy nagyobb részt (67%-ban) 6k a fele-
16sek karrierjiikért, mig kis részben (33%-ban) a szervezetnek is tulajdonitanak
felel6sségi szerepet karrierjiik fejlesztése kapcsan. Az 1. abra mutatja, hogyan
oszlanak meg pontosan az egyes feleldsségi kategoriak a munkavallalok valaszai
alapjan.

1%

= Teljes mértékben a munkaadé a felel6s

= Inkdbb a munkaado a felelSs

= Egyenlé mértékben felel8s a munkaadd és
az egyén

= Inkabb az egyén a felelés

Teljes mértékben az egyén a felelSs

1. abra. A felelésség mértékének megoszlasa a karrierfejlesztés soran
(Az abrak a szerz0 sajat szerkesztései)

A megkérdezettek nagyon kis hanyada (1%) szerint a munkaadojuk felel6s teljes
mértékben a karrier fejlesztéséért. A legtobben (68%) ugy gondoljak, hogy in-
kabb az 6 keziikben van karrierjiik sorsa, de a szervezetnek is van befolyasa ra.
A valaszokbol tehat az latszik, hogy a munkavallalok donto tobbsége tigy véli,
hogy elsdsorban ¢ felel karrierje fejlesztéséért, de a szervezetnek is fontos szere-
pe van annak alakulasaban.

3.1.2. Segitséq igénylése, tényleges részesiilés benne

A karrierfejlesztéshez nyujtott tamogatés elvarasara vonatkozo kérdés egy 0sz-
szetett kérdés volt, amelynek az els6 fele arra vonatkozott, hogy a munkavallalo
igényel-e segitséget karrierjének fejlesztéséhez, a masodik fele pedig arra, hogy
ténylegesen megkapja-e. A munkavallalok 53%-a elvarna a segitséget karrierje
fejlesztéséhez, azonban koziilitkk csak 40% kap ténylegesen is tamogatast, ami az
Osszes megkérdezett dolgozd 21%-a. Az eredményeket a 2. adbra mutatja.
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0%

Elvédrom, és Elvdrndm, de Nem vérom el, Nem varom el, és
kapok is nem kapok de kapok nem is kapok
segitséget segitséget segitséget segitséget

2. abra. Elvart, illetve tényleges karrierfejlesztési segitség megoszlasa

Az eredmények alapjan megfogalmazhat6, hogy a hazai munkavallalok tobbsége
szamit a szervezet aktiv részvételére és timogatasara is.

A feleldsségvallalas mértéke és az elvart segitség 6sszehasonlitasa kapcesan az
latszik az eredményekbdl (1. tdbldzat), hogy akik a szervezetet tekintik inkabb
(17%) vagy teljes mértékben (1%) felelosnek a karrierfejlesztés soran, azok tobb-
sége (78%, illetve 54%) elvarja, hogy a munkaado segitse dket karrierjiik soran.
Szintén ez az elvaras azon munkavallalok tobbségénél (55%) is, akik inkabb ma-
gukat tekinti felelésnek karrierjiiket illetéen (68%). Akik teljes mértékben ma-
gukat tekintik szamon kérhetének életpalyajuk iranyitasa kapcsan, azoknak a
nagyobb hanyada (57%) nem var el segitséget a munkaltatotol.

1. tablazat. A felel6sség mértékének megoszlasa a karrierfejlesztés soran
¢és azzal Osszefiliggésben a szervezettdl segitét elvardk aranyanak megoszlasa

Feleléssée megoszlisa Vilaszadok | Koziiliik hinyan varnak

g meg aranya a szervezettol segitséget
Teljes mértékben a munkaado6 a felelds 1% 78%
Inkabb a munkaado a felelds 17% 54%
Egyenlé mértékben felelés a munkaadoé és az egyén 3% 48%
Inkabb sajat magam vagyok felelés 68% 55%
Teljes mértékben az egyén a felelds 11% 43%
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A két kérdés kozott szignifikans kapcsolat van, amelyet az egyutas varianciaana-
lizis mutatott ki (p < 0,01; F = 20,145). A 3. dbran lathato az elemzés eredménye,
amely szerint, aki kap a munkaadojatol segitséget karrierfejlesztéséhez, nagyobb
mértékben tekinti sajat magat felelésnek karrierjéért, mint aki nem kap.

80% 74% 73%

70% 64% 61%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0%

Nem varom el, de kapok  Elvdrom, és kapokis  Nem varom el, és nem is Elvarnam, de nem kapok
segitséget segitséget kapok segitséget segitséget

3. abra. A karrierfejlesztés kapcsan elvart és ténylegesen kapott,
valamint a sajat karrierért érzett felelosség mértékének osszefiiggése

Tovabba felmértiik azt is, hogy a munkavallalok mely szervezeti szereploktol var-
nak el és kapnak tamogatast karrierjiik fejlesztése soran. A kitoltéknek pontosan
100 pontot kellett elosztani a kiilonbdzé szereplok kozott, aszerint, hogy kitdl
milyen mértéki segitséget vartak el karrierjik elémozditasa érdekében, illetve
ténylegesen mennyi segitséget kapnak tolilkk. Az eredmények a 4. abran lathato
diagramon olvashatok.

0% 10% 20% 30% 40% 50%

46%
4%

Kozvetlen felettestd|

Fels6vezeté6td|

Kollégaktol

Mentortdl

HR-es kollégatdl

Munkaltatd altal megbizott kiilsé
karriertanacsadétol

M Elvart segitség mértéke

M Ténylegesen kapott segitség mértéke

4. abra. A kiilonboz0 szervezeti szereploktol elvart és ténylegesen kapott karrierfejlesztési
segitség megoszlasa
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A vezetdk (kozvetlen és felsd) és a HR-es kolléga kapcsan is az lathato, hogy
némileg tobb segitséget (46%; 22%, valamint 7%) varnanak el a munkavalla-
16k, mint amennyit kapnak (44%; 17%, valamint 5%). Erdekes eredmény, hogy
a kollégaktol kapott segitség is jelentds mértékii (23%), viszont ennél kevesebbet
igényelnének a kitolték (14%). Valoszintileg az elobb emlitett harom szerepldtol
varnanak helyettiik tobb tdmogatast. A mentoroknak is némileg kisebb szerepet
szannanak a dolgozok (7%), mint amekkora most jut nekik (8%). Osszességében
az lathato, hogy tobbnyire azoktol kapnak segitséget a munkavallalok, akikt6l
elvarnak karrierjiik menedzselése soran, csupan egyes szereplok esetén, mint pél-
daul a vezetok és a HR-es kolléga, kicsivel nagyobb mértékben igényelnék ezt.
Az eredmények Osszecsengenek a szakirodalommal, azaz valéban a kozvetlen
vezetd tekinthetd kulcsszereplonek a munkavallalok karrierfejlesztésében, és ki-
sebb szerepet tulajdonitanak a munkavallalok a HR-es kollégédknak. Erdekesség,
hogy a fels6 vezetoktol sokkal tobb tamogatast varnanak el a dolgozok, mint a
HR-részlegtol.

4. KONKLUZIO

Jelen tanulmany célja az volt, hogy feloldja azt a vitas kérdést, hogy ki a fele-
16s a szervezeten beliil a karrierfejlesztésért. Ennek érdekében felmérte a hazai
munkavallalok allaspontjat a kérdést illetden. A szakirodalommal &sszhangban
a kutatasi eredmények alapjan is az lathato, hogy a hatékony karrierfejlesztési
tevékenység megvaldsulasahoz valoban harom fontos fészereplé azonosithato be:
a munkavallalo, a kozvetlen felettese és a szervezet. Mindharom résztvevo esetén
az egyik legfontosabb tényez0 a folyamat iranti megfeleld mértéki elkotelezettség
megléte. A szervezetre tekinthetiink gytjtokategoriaként, amihez hozzatartozik a
felso vezetés, amely a miikodési kereteket szabja, és a feltételeket (példaul: pénz-
beli, eszkdzbeli) biztositja, valamint a HR-munkatarsak, akiknek pedig egyfajta
tamogat6, informacidémegosztd szerepiik van. Emellett a dolgozdnak tisztaban
kell lennie sajat céljaival, sziikségleteivel és kompetencidival, valamint egyfajta
proaktiv modon neki kell a fejlodési és tapasztalatszerzési lehetoségeket keresnie.
Végiil pedig a kozvetlen felettes jatszik kiemelt szerepet a folyamatban, hiszen 6
ismeri beosztottjat és a szervezeti lehetdségeket is, az ¢ feleldssége, hogy a mun-
kavallalo és a szervezet igényei kozti 6sszhangot megteremtse. Persze ez nem
konnyti feladat, nem art némi érzek, illetve képzettség is hozza, és a sok vezetoi
teendd mellett idot is kell ra talalni. A megkérdezett munkavallalok tobbsége tisz-
taban is van azzal, hogy elsdsorban a sajat kezében van karrierjének alakulésa,
viszont sziiksége van a szervezet segitségére is, vezetdjének tamogatasara is. Az
eredmények azt mutatjak, hogy tobben igényelnének szervezeti egyiittmikodést
a karrierfejlesztés soran, mint ahanyan kapnak.
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Végiil pedig valaszolva a cimben szerepld kérdésre, hogy ki a felelos a szer-
vezeten beliili karrierfejlesztésért, az az allaspontom, hogy elsésorban az egyén
tekinthet6 felelésnek karrierjének fejlesztéséért — még a szervezeten beliil is, de
szervezeti gyakorlatrol 1évén sz, a munkaltatonak is aktivan részt kell benne
vennie, hogy a dolgozo a szervezeti céloknak megfelelden cselekedjen. Ezt pedig
ugy érheti el, ha olyan karrierlehetdségeket és feltételeket teremt (példaul: elérhe-
té poziciok, fejlodési vagy tapasztalatszerzési lehetdségek), amelyek mind a két
feél érdekeit szolgaljak.

A tanulmény az Emberi Er6forrasok Minisztériuma UNKP-18-3 kodszami Uj
Nemzeti Kivalésag Programjanak tdmogatéasaval késziilt.
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