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1. A témavalasztas indoklasa

Az elmult egy-két évtizedben megkérddjelez6dott, hogy sziikséges, vagy érdemes-e€ a
szervezeteknek szerepet vallalniuk alkalmazottaik karriermenedzselésében. Koszonhetd ez a
meggyengiilt munkavallaloi-munkaadéi kapcsolatoknak, illetve a szervezeteken ativel6 karrier
utaknak (Cappelli — Keller, 2013). A megvaltozott dolgozoi-munkaltatéi viszony
mindenképpen azt indokolja, hogy érdemes atgondolni a karrierfejlesztési gyakorlat tartalmat.
Tobb izben is szoba keriil a kiilonb6z6 foldrajzi teriiletekrdl szarmazo szakirodalmakban, hogy
manapsag az egyének szeretik maguk irdnyitani sorsukat, valamint sokkal fontosabba valt
szamukra, hogy foglalkoztathatésagukat ndveljék, mint hogy hosszitavon stabil munkahelyiik
legyen. Viszont azzal a véleménnyel is talalkozhatunk, hogy bar ugy tlinik, a szervezetek szava
egyre kisebb ebben az ligyben, nem biztos, hogy ez ténylegesen igy is van. Szamos kutatas azt
igazolja, hogy a munkahelyvaltas legfobb oka a karrierlehetdségek hianya, a munkavallalok
nem latjak karrierlehetdségeiket munkaadojukndl, nem kapnak megfeleld tajékoztatast azokrol
(PlL.: Hedge — Rineer, 2017). A munkaltatobnak még mindig nagy szerepe van abban, hogy a

munkavallal6 miként tudja karrierjét fejleszteni, hiszen 6 kinalja a lehetdségeket hozza.

Az alkalmazott karrierfejlesztési modszerek kapcsan is valtozasok figyelhetok meg az elmult
évtizedekben. A szervezetek a tradiciondlis top-down karrierfejlesztési megoldasok helyett
sokkal inkabb az egyének fejlesztését és foglalkoztathatosagat jobban tdmogatd technikakat
alkalmaznak (De Vos — Cambre, 2016). A legfrissebb szakirodalmi vélemények tovabbi
valtoztatasokat javasolnak (pl.: Nagy et al., 2018 vagy Bagdadli — Gianecchini, 2019), mert ugy
vélik az alkalmazand6 eszkozok listdja nem teljes és naprakész. A manapsag el6térbe keriilt
munkavallaloi igényeket — pl.: munka és a maganélet kozotti egyensuly megteremtés, rugalmas

foglalkoztatas — jobban szolgald megoldasok hasznalatat, vagy kifejlesztését szorgalmazzak.

Az emlitett jelenségek nyoman a doktori kutatasom soran elemeztem a 21. szazadbeli szervezeti

karrierfejlesztési gyakorlat tartalmat és alkalmazott eszkozeit.

2. A disszertacio célja és felépitése

A dolgozatom célja az volt, hogy a szakirodalmi kutatds soran beazonositsam a hatékony
szervezeti Kkarrierfejlesztés rendszer miikodtetésének legfontosabb sikertényezdit a 21.

szazadban, melyek koziil kiilonds tekintettel az alkalmazand6 eszk6zok szerepét vizsgaltam.
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Ezt megalapozand6 megnéztem a szervezeti karrierfejlesztés tartalméanak ¢€s fokuszanak idébeli
alakulasat tekintettel a munkavallalok és a munkaltatok viszonyanak folyamatos formalodasara.
Az empirikus vizsgalataim célja pedig az volt, hogy felmérjem a versenyszféraban miikodo
nemzetk6zi és hazai szervezetek jelenlegi gyakorlata milyen mértékben felel meg a
beazonositott sikerkritériumoknak napjainkban. Elsé sorban itt is az alkalmazott eszkdzokre

fokuszaltam.

A dolgozat hat fejezetbdl épiil fel. Az els6 elméleti fejezetben elGszor attekintettem az egyén és
a szervezet kapcsolatanak iddbeli alakulasat a 20. szazad elejétol az EEM karrierfejlédésének
tiikkrében, ami megalapozta az értekezés szempontjabol fontosabb karriertipusok bemutatasat,
amire pedig sziikség volt, hogy megértsiik a szervezeti karrierfejlesztés fogalmat, és fokuszanak
alakulasat. A hazai és a nemzetkdzi szakirodalom attekintése soran azt tapasztaltam, hogy a
karrierfejlesztés és a karriermenedzsment fogalmak értelmezése sokszor nem pontosan
tisztazott, akar egymads szinonimajaként értelmezik azokat, ezért fontosnak éreztem, hogy
tisztazzam ezen fogalmak tartalmat, és egymashoz vald viszonyat, ezért megalkottam a

szervezeti karrierfejlesztés komplex leird6 modelljét.

A masodik, szakirodalmi elemzésen nyugvo fejezetben azokat a sikerkritériumokat
azonositottam be, amelyek teljesiilése elengedhetetlen az eredményes Kkarrierfejlesztési
gyakorlat megvalositdsdhoz. Ezek a feltételek a kovetkezok: a szervezeti karrierfejlesztés célja
¢és a vallalati célokkal valé Osszhang megteremtése, az EEM folyamatokkal vald integralt
egyiittmiikodés biztositasa, a szereplok ¢és a felelosségi kordk tisztazasa, valamint az

alkalmazando karrierfejlesztési eszk6zok atgondolasa.

A harmadik fejezetben ismertettem részletesen, hogy a sikeres szervezeti karrierfejlesztés
eszkozei kapcsan milyen elméleti megfontolasokat kell tenni, majd korabbi empirikus
kutatasok eredményei alapjan attekintettem, hogy a nemzetkdzi és a hazai szervezetek
karrierfejlesztési gyakorlata mennyiben felel meg a beazonositott sikerkritériumoknak, kiilonds

tekintettel a karrierfejlesztési eszkozokre.

A vizsgalati modellemet €és a hozza tartozé kutatasi kérdéseimet, valamint hipotéziseimet a

negyedik fejezetben mutattam be. Ezek utan ismertettem a vizsgalati eredményeimet.



Kutatasom eldkészitése ¢s megtervezése sordn a kovetkezd Ilehatarolasokkal éltem:
dolgozatomban a versenyszféra vallalatainak jelenlegi gyakorlatira koncentrdlok, azok
karrierfejlesztési eszkdzhasznalatat allitottam a kozéppontba. Ezért szekunder kutatdsom soran
a karrierfejlesztéssel kapcsolatos rengeteg szakirodalmi mi koziil azokra dsszpontositottam,
amelyek a szervezeti gyakorlattal foglalkoznak, és azon beliil is kiemelt figyelmet forditottam
a karrierfejlesztési megoldasokat targyaloknak. Az allami szféra sajatos miikodését adja, hogy
erdteljesen befolyasoljak a kozjogi szabalyok (Gyorgy — Hazafi, 2018), mas szervezeti kulttra
jellemzi az ott miikkod6 szervezeteket, valamint ,,a kbzszolgalati életpalyak sajatossaga, hogy
egyes szerveknél lényeges kiilonbségek lehetnek a szerint, hogy a foglalkoztatottak mely
torvény hatalya ala tartoznak” (Szabo — Stréhli-Klotz, 2014, 6.). Ezek alapjan problémas lenne
a két szektor karrierfejlesztési gyakorlatdnak Osszevetése. A jovében tovabbi kutatds soran
érdemes lehet a kettd Osszehasonlitd elemzését megtenni, viszont jelen doktori értekezés

fokusza ¢és terjedelmének korlatai ezt nem engedték meg.

A dolgozat zar6 részében megfogalmaztam a téziseimet, ismertettem a kutatasi eredmények
alapjan levont konkluzidkat. Ezt kovetden Osszegeztem a dolgozat Ujszerli eredményeit,
valamint kitértem a kutatasi eredményei hasznositasdra altaldban, és a tovabbi lehetséges
kutatdsi iranyokat vazoltam fel. A dolgozat zarasaként pedig a szervezeti karrierfejlesztés

lehetséges jovojét vetitettem eldre.

3. Avizsgalati modell és kutatasi kérdései, hipotézisei

A szakirodalomban talalt egybevagoé és eltéré megkozelitések, vélemények rendszerezésével
megalkottam a szervezeti karrierfejlesztés komplex leiré modelljét, amelyet a sikeres miikodés

kritikus feltételeivel kiegészitve egy komplex vizsgalati modellt (1. abra) konstrualtam.

A szakirodalmi kutatés sordn beazonositott sikerkritériumok a kovetkezok:
- A Kkarrierfejlesztési gyakorlat céljat a szervezeti és a munkavallaloi torekvésekkel
osszhangban kell megfogalmazni.
- Tamogatni kell, hogy a Karrierfejlesztési folyamatok integraltan miikodjenek mas
kulcsfontossagii EEM folyamatokkal.
- Sziikséges a szereplok és feleldsségi koreik tisztdzasa.
- A dolgozdék szamdra biztositani kell a karrierjiik fejlesztéséhez a szilikséges

informaciokat, eszkozoket és eroforrasokat.



Ezek a feltételek nem fliggetlen kategoriak, hanem egymassal kapcsolatban allnak, egymasra

hatassal lehetnek.

A modellen sététebb zolddel jeldltem a vizsgalt tényezoket, és sziirkével azokat, amelyek
felmérésére ¢ munkaban nem volt médom. Az egyik tényez6 sziirkés zoldes jelolése azt jelzi,
hogy csupan bizonyos szempontok elemzésére tértem Ki a kategorian beliil. Latszolag a modell
kisrészét vizsgaltam, azonban a jelolt tertiletek feltérképezése is rengeteg informdaciot nyujtott
arrol, hogyan — milyen eszkozokkel zajlik jelenleg a karrierfejlesztési gyakorlat a
szervezetekben, annak milyen hatdsai vannak, és a résztvevéi miképpen gondolkodnak a
megval6sitasrol, kinek az elsddleges feladata, és milyen megoldasok lennének hasznosak. A
modell t6bbi részének vizsgalata nem képezte a dolgozat fokuszat, illetve a rendelkezésre allo
mintaim azok felmérésére nem adtak lehetdséget, ezért azok elemzésétdl jelen dolgozatban

eltekintettem.

1. abra: A szervezeti karrierfejlesztés komplex vizsgalati modellje
A szereplék é
felelﬁs:“

tis;

Karrierfejlesztés

EEM folyamatokkal |

Osszhang a vallalati
. | vald egyiittmiikodés

célokkal és stratégiaval

biztositasa

Karriertervezés | Karriermenedzsment 4 Elettervezés

N 4

Szervezeti kimenetek Egyéni kimenetek

| Teljesitmény valtozasa

Tud&s, kompetencidk
fejlesztése

| | Munkamordl, motivacié

— Utdnpétlas megoldasa alakuldsa

Munkavallalok
fejlesztése

Forras: Sajat szerkesztés

A fenti modellben beazonositott feltételek koziil empirikus vizsgalataim fokuszaban tehat a
karrierfejlesztési eszkozok alkalmazasa allt. Ezt kiegészitve vizsgalataim soran tovabba

felmértem a szervezeti karrierfejlesztési gyakorlat lehetséges elonyeit. Végiil a kutatdsom soran

4



megvizsgaltam azt is, hogy a munkaadoi, illetve a munkavallaloi oldal miképpen vélekedik a

felelosség kérdésérdl a karrierfejlesztési folyamat soran, melyik fél mekkora szerepet szan a
masiknak.

A kutatasi céljaim elérése érdekében kiilonb6zd kutatdsi szempontok mentén kérdéseket

fogalmaztam meg, valamint azokhoz kapcsolodoan hipotéziseket definidltam.

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

1. Hipotézis:

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

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

nem parameéteres statisztikai probak eredmeényei.

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

tekintik hasznosnak a dolgozok karrierjiik alakitasahoz?



2. Hipotézis: A legnépszeriibb (leggyakrabban) alkalmazott Kkarrierfejlesztési
megoldasok a fejlesztést és a fejlodést segitd, valamint a tapasztalatszerzést célzo
technikak a mai szervezetekben.

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

A hipotézis teszteléséhez felhasznalt vizsgalati eredmények: az egyes karrierfejlesztési
eszkozok alkalmazasanak atlagos mértéke, belso toborzasi gyakorlat gyakorisdaga és a

teljesitményeértékelési gyakorlat eredményének felhasznadldsi modja.

3. Beazonosithatok-e tipikus esetek, azaz 0Osszefliggések a Karrierfejlesztési eszkozok
alkalmazésa ¢és a szervezeti jellemzok kozott tekintettel a szervezeti teljesitményre, vallalati
méretre, a miikodési dgazatra, és a munkavallaloi Osszetételre (fizikai-szellemi dolgozdok
aranyat nézve)?

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

a. A szervezeti méret novekedésével a karrierfejlesztési eszkozok alkalmazasanak
mértéke is novekszik, valamint a formalis megoldasok valnak gyakoribba.
b. A jobb teljesitményii vallalatok eltéré karrierfejlesztési megoldasokat
hasznalnak, mint a rosszabbul teljesité tarsaik.
c. A szervezetben a fizikai — szellemi dolgozok kiilonb6zé mértékii aranya és az
alkalmazott karrierfejlesztési eszkozok tipusa kozott kapcsolat mutathato ki.
Magyarazat: A kutatok (pl.: Baruch — Peiperl, 2000; Lewis — Arnold, 2012; vagy
Madagamage et al., 2018) eddigi tapasztalatai szerint a formalis technikakat els6sorban
a nagyvallalatok részesitik elényben. Bar a korabbi szakirodalmi kutatdsok a
teljesitménykiilonbségekbdl vagy a munkavallaloi 0Osszetételbdl fakadd eltérd
eszkOzhasznalatra nem tértek ki, Ggy gondoltam, hogy az eltérd teljesitményti
szervezetek eltéré6 miikodési kapacitdsokkal is rendelkeznek. Valamint az eltérd
munkakdrokben dolgozok karrierfejlesztése eltérd célokat szolgalhat, igy az alkalmazott

karrierfejlesztési modszerek is eltérdek lehetnek.



A hipotézis teszteléséhez felhasznalt vizsgalati eredmények: az egyes karrierfejlesztési
eszkozok alkalmazasanak —datlagos mértéke vallalati méret szerint, valamint

kapcsolatvizsgalatok és nem paraméteres statisztikai probak eredményei.

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

szama kozotti kapcsolat vizsgalatanak eredményei.

A szereplok és a felelosségi koreik részleges vizsgalata

5. Ki a felel6s a szervezetben a karrier gondozasaért? A munkaadoi, illetve a munkavallal6i
oldal mit gondol a feleldsség kérdésérdl a karrierfejlesztési folyamat soran? A dolgozok
kit6l, milyen mértékli segitséget varnak el a szervezeti szereplék kozil? A szervezetek
mennyire informaljdk a munkavallalokat karrierlehetdségeikrdl? Hogyan értékelik a
dolgozok az elérhetd karrieropciokat?

5. Hipotézis: A hazai karrierfejlesztési gyakorlat soran is érvényesiil az egyéni
felelosségvallalas dominanciaja, azaz a munkavallalok magukat tekintik elsé sorban
felelosnek karrierjiik fejlesztéséert.

Magyarazat: Annak igazoldsa, hogy itthon is jellemzd-e, hogy manapsag inkabb a
munkavallalok vették keziikbe karrierjiik iranyitast, viszont igénylik tovabbra is a
szervezet segitségét (pl.: Clarke — Patrickson, 2008; Crawshaw — Game, 2015).

A hipotézis teszteléséhez felhasznalt vizsgalati eredmények: a felelosség mértékének

atlagos alakulasa, az elvart segitség dtlagos megoszlasa.



4. A kutatds modszertana

Az empirikus vizsgaldodasaim soran az Vvolt a célom, hogy valtozatos statisztikai eszkoztarat
hasznaljak fel annak érdekében, hogy minél tobb szempontbol megvizsgaljam a kutatasi
kérdéseimet, €s ellendrizzem a hipotéziseimet. Vizsgalataim soran egyrészt egy nemzetkozi HR
kutatoi haldzat adatbazisanak 2014/16-os globalis és magyar mintajat elemeztem, az onnan
nyert magyar vonatkozasu eredményeimet kiegészitettem egy 2019-ben kvantitativ médszerrel
elvégzett sajat primer adatfelvétel tapasztalatival (online 1000 hazai munkavallalot megkérdezd
kérddiv), valamint feltard jellegli, kvalitativ kutatasi megoldast tanulsagaival is (interjukat

készitettem HR vezetok és HR szakemberek korében).

Az adatok elemzése IBM SPSS Statistics 25 program segitségével tortént. Elsé 1épésként Sajtos
— Mitev (2007) alapjan adattisztitast végeztem, azaz a nem relevans adatokat kisziirtem az
adatbazisokbol. Majd megéllapitottam a valtozok mérési szintjét (nomindlis, ordindlis,
intervallum vagy aranyskala mérési szintii). Ezutan végeztem el az egy- és kétvaltozos
elemzéseimet. A leir6 statisztikdkhoz gyakorisagi és kereszttabla lekérdezéseket hajtottam
végre. A metrikus valtozok kozotti 6sszefiiggéseket korrelacidelemzéssel, a mindségi ismérvek
kozotti kapcsolatokat kereszttibla-elemzéssel — Pearson-féle x> modszerrel és Cramer-féle
kapcsolat-szorossagi mutatoval — vizsgaltam meg. Azokban az esetekben, ahol a magyarazo
valtoz6 nem metrikus, a fliggd valtozo viszont igen, egyutas varianciaanaliziseket (ANOVA)
végeztem el F-proba segitségével. Paraméteres probakat nem tudta alkalmazni az elemzéseim
soran, mivel nem teljesiiltek az eldfeltételeik, ezért nem paraméteres teszteket tudtam
végrehajtani, ahol relevans volt. A Mann-Whitney-Wilcoxon probat alkalmaztam ezekben az
esetekben, amely két ordindlis mérési szintli valtozd Osszehasonlitasara alkalmas. A valtozok

kozotti kapcesolat grafikus abrazolasa érdekében korrespondencia-analizist végeztem.

A Cranet adatbazis elemzésekor zOmében nominalis, illetve ordinalis skalan mért valtozokkal
tudtam dolgozni, nagyon kevés volt az aranyskalas valtozo, ami meghatarozta a felhasznalt
modszereket. Gyakorlatilag paronkénti kapcsolatvizsgalatokra nyilt lehetéségem. A kérdéiv 60
kérdésébdl csupan egyetlen foglalkozik célzottan karriergondozassal: a karrierfejlesztési
eszkozok alkalmazasanak mértékét értékelteti a kitdltokkel egy 0-tdl 4-ig terjedd skalan. Az
ebbdl nyert valaszok egy ordinalis valtozot alkotnak, amelybdl mutatokat kellett képeznem
tovabbi informacidk nyerése és bizonyos kapcsolatvizsgalatok elvégzése érdekében. Ez a

sajatossag meghatarozta azt is, hogy ok-okozati 6sszefiiggéseket és modellépitést nem tudtam



megvalodsitani. Tovabba faktoranalizist sem tudtam végrehajtani, mivel — az egyes modszerek

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

5. A hipotézisek igazolasa

A héaromféle kutatasi modszer — a Cranet adatbazis-elemzés, a munkavallaloi megkérdezés és
a munkaltatoi interjuk — révén kapott eredmények alapjan a kovetkezd Osszefoglalo

gondolatokat fogalmaztam meg:

1. A mai szervezetek Karrierfejlesztési aktivitasa

Osszességében az igazolddott be, hogy kdzepesen aktivak a nemzetkdzi, és kevésbé a magyar
szervezetek a karrierfejlesztés terén. A Cranet valaszadok kb. fele (51,4%) 10-14 eszkozt is
alkalmaz egyszerre a munkavallalok karrierjének fejlesztéséhez, de nem feltétleniil egyforma
mértékben. Tipikusan néhany (1-4 db) eszkozt hasznalnak gyakran vagy nagyon gyakran. Ez a
felmért szervezetek 65%-at jelenti. A magyar szamok is ezt tobbnyire megerdsitik, valamint a
munkaltatéi interjuk is alatdmasztottdk. Bar a munkaadok szeretnének tudatosabb
karriergyakorlatot folytatni, még mindig sok az ad hoc jellegii megoldas alkalmazasa. Ahol mar
kidolgozott karrierrendszer miikddik, ott is még gyakoriak az eseti jellegii karrierbeszélgetések,
vagy karriermenedzselési tevékenységek a rendszeres, betervezett tevékenységek mellett. A
vallalatok csupan sziik rétege tekinthetd tudatosabbnak.

Az eredmények Osszhangban vannak a korabbi szakirodalmi é€s kutatasi tapasztalatokkal,
amelyek szintén arra jutottak, hogy sok szervezet sziik és korlatozott karriermenedzsment
gyakorlatokat hajt végre (Bokor et al., 2006a,b,c, Scholarios et al., 2008; Cedefop, 2008). A
tobbség igyekszik minél koltséghatékonyabban megoldani az alkalmazotti karriergondozést
(Segers — Inceoglu, 2012), amelyhez inkabb alapvetd HR vagy karrierfejlesztési technikakat
alkalmaz (Lewis — Arnold, 2012). A korabbi felmérések viszont tobbnyire egy-egy orszag
gyakorlatara fokuszaltak, mig a Cranet adatbazis segitségével nekem lehetéségem volt tobb
orszagot ¢érintd, globalis attekintést adnom. Mindemellett a felhasznalt modszerek

szamossagarol és az alkalmazas mértékérdl is informaciokat tudtam adni.

2. Az alkalmazott karrierfejlesztési eszk6zok
A Cranet adatbazisbol kinyerhet6 eredmények alapjan 6sszességében az lathaté a nemzetkdzi
minta szervezeteinek karrierfejlesztési gyakorlata kapcsan, hogy a legnagyobb mértékben és

aranyban olyan megoldasokat alkalmaznak, mint on-the-job (munkavégzés kozbeni) képzés,
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projektmunkéban valo részvétel, coaching, tudasbdvité projektmunkak, a specialis
munkafeladatok, a mentoralas és az utodlasi tervek. Atlagosan kozepes mértékben alkalmazzak
ezeket a szervezetek. Ezek az eszk6zok a manapsag népszeriibb fejlesztést és fejlodést segito,
valamint tapasztalatszerzést célzo technikaknak tekinthetéek (Baruch, 2008; Clarke, 2013; De
Vos — Cambre, 2016). Hasonloan Madagamage et al. (2018) eredményeihez én is azt
tapasztaltam, hogy olyan hatékony megoldasok, mint irott személyes karriertervek vagy az
értékeld kozpontok kevésbé népszeriiek, pedig ezek is a dolgozok fejlodését segithetnék.

A szervezeti gyakorlatban beazonosithatok voltak ¢€lettervezéssel kapcsolatos megoldasok is, —
ugy, mint egészség-megorzési programok — amelyekre kevésbé fokuszaltak mostanaban mas
kutatasok.

Osszességében az tapasztalhato a magyar szervezetek esetében, hogy a karrierfejlesztési
megoldasok alkalmazasanak atlagértékei alacsonyabbak, mint a nemzetkdzi mintaé, de nem
minden eszkdz esetében. A legnagyobb mértékben alkalmazott modszerek a projektmunkéban
valod részvétel, az on-the-job (munkavégzés kdzbeni) képzés, a tudasbovité projektmunkak, a
specialis munkafeladatok, a mentoralas és a szamitogép-alapt csomagok/e-tanulds, amely
sorrend némileg mas mintdzatot mutat, mint a nemzetk6zi mintd¢. A nemzetk6zi minta
vélaszaddihoz nagyjabdl hasonldan a felmért vallalatok majdnem fele (49%) legalabb 9 eszkozt
alkalmaz a munkavallaloi karrierjének fejlesztéséhez barmilyen mértékben. Tipikusan néhany
(1-4 db) eszkozt hasznalnak gyakran vagy nagyon gyakran. Ez a vizsgalt szervezetek 48%-at
teszi ki.

A hazai munkavallalok a leghasznosabb eszkdznek a képzési lehetdségeket, a tudasbdvitést
szolgald projektmunkat, a kapcsolatépitési lehetdségeket, a specialis munkafeladatokat €s az
eléléptetés, utanpotlas-tervezést itélték meg. Olyan, korabbi felmérések (Lewis — Arnold, 2012)
alapjan népszerli megoldasokat, mint a személyes karrierterv vagy a karrierworkshopok,
kevésbé preferaltak a valaszadok. Felmertilhet a kérdés, hogy esetleg azért nem, mert nem is
alkalmazzak ezeket a munkaadok gyakran, igy nem is tudjak a dolgozdk, hogy miben tudnanak

nekik segiteni az ilyen megoldasok.

3. Tipikus esetek az egyes karrierfejlesztési eszk6zok alkalmazésa kapcsan
A véllalati teljesitmény alakulasa nem feltétleniil befolyasolja az alkalmazott karrierfejlesztési
megoldasok tipusat. Az lathatd, hogy a jobban teljesité vallalatok tobbféle eszkozt és az
atlagosnal nagyobb mértékben alkalmaznak egyszerre. A formalis megoldasok gyakoribba
valnak a nagyobb szervezeteknél — mint az lathaté volt Baruch — Peiperl (2000) és Lewis —

Arnold (2012) eredményeinél —, viszont a szervezeti mérettel a hasznalat mértéke nem
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novekszik konzisztensen. A kisvallalkozasoknal tobb eszkoz esetében magasabb az alkalmazas
gyakorisaga, mint a kozépvallalkozasoknal vagy akar a nagyvallalatoknal.

A fizikai és a szellemi alkalmazottak eltéré aranyai mellett médosul a karrierfejlesztési
modszerek alkalmazasanak mértéke, illetve némileg a preferalt megoldasok sorrendje is, amely
eltérésre a bemutatott korabbi kutatasok még nem hivtak fel a figyelmet. A fizikai dolgozok
nagyaranyu jelenléte esetén kisebb mértékben alkalmazzak az adott szervezetek az egyes
karrierfejlesztési eszkdzoket. Ahol nagyon magas a szellemi foglalkoztatottak aranya (70%
feletti), ott az atlagosnal nagyobb mértékii a karrierfejlesztési eszkozok hasznalata.

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

nagyvallalatok ebben a sziirt mintaban.

4. Karrierfejlesztési tevékenység kimenetei

Bar az empirikus adatok elemzése egyértelmiien nem igazolta, de ahol intenzivebb, vagyis
nagyobb mértékli és tobbféle karrierfejlesztési eszkozhasznalat torténik, ott a szervezeti
kimenetek is jol alakulnak (jobb szervezeti teljesitmény, valamint kedvezd a fluktuacio és a
hianyzasi napok szamanak alakuldsa). Ez 6sszhangban van példaul Rehman (2017) vagy Sheraz
et al. (2019), illetve Lyria et al. (2017) eredményeivel, akik szintén kapcsolatot talaltak a
karrierfejlesztési gyakorlat és a munkaerdmegtartds, valamint a vallalati teljesitmény pozitiv
alakulasaval. A munkavallaloi megkérdezés kapcsan viszont bebizonyosodott, hogy ha a
munkavallal6 jobban tdjékozott a munkahelyi karrierlehetdségeirdl, akkor azokat jobbnak fogja
értékelni, és kevésbé lesz hajlamos valtast tervezni. llyen 0sszefiiggés igazolasara nem talaltam
példat a korabbi kutatasokban.

Az interjuialanyok egyontetiien ugy gondoltak tapasztalataik és véleményiik alapjan, hogy
rendkiviil hasznos tevékenység. Elony0s a szervezet szamara, mert segit a (kulcsfontossagu,
értékes) munkavallalok megtartdsdban, motivalasaban, jobb teljesitményre sarkalldséban,
tovabba csokkenthetd a fluktuacio, egyszeriibb és gyorsabb az utanpotlds megoldasa, valamint

Osszességeében jobb szervezeti teljesitmény érheto el.

11



5. A szereplok és a feleldsségi koreik

Mindent Osszevetve a munkavallalok elsdsorban sajat magukat tekintik feleldsnek a
munkahelyi karrierjiik fejlesztéséért, de szamitanak a munkaltatojuk segitségére is. Hasonlo
eredményre jutottak korabban Clarke — Patrickson (2008) és Crawshaw — Game (2015) is,
viszont én szamszerlsitettem ennek mértékét, amelyre alapozva tovabbi vizsgalatok is
elvégezhetdk a jovében. Osszhangban ezzel a munkaltatok tobbsége és a szakérték is azt
mondjak, hogy tobbnyire kozos felelésség a munkahelyi karrier gondozésa, sziikség van
minden szerepld (vezetok, munkavallalo, HR) aktiv és elkotelezett részvételére. A korabbi
szakirodalmi vélemények is ezt a fajta vélekedést partoljak (példaul: Baruch, 2004; 2006; vagy
Sturges et al., 2010). Figyelemre méltd, hogy a megkérdezett dolgozok az én felmérésemben
nem tulajdonitottak a HR-nek nagy szerepet.

Tobben igényelnének szervezeti egyiittmlikodést a karrierfejlesztés sordn a munkavallalok
koziil, mint ahdnyan kapnak. A legfontosabb szerepld a munkaltatd részérél — 6sszhangban a
szakirodalmi véleménnyel és kutatasi tapasztalatokkal (pl.: Crawshaw — Game, 2015) — a
kozvetlen felettes, akitdl timogatast varnak el karrierjiik fejlesztéséhez.

Atlagosan tekintve részben informéltak megfeleléen a valaszadok karrierlehetéségeirdl, és
atlagosan nézve részben felelnek meg a karrieropcidk az elvarasaiknak. Végiil pedig a hazai
munkavallalok korében beazonosithato egy olyan 0sszefiiggés, hogy ha a munkavallalé jobban
tajekozott a munkahelyi karrierlehetdségeirdl, akkor azokat jobbnak fogja értékelni, és kevésbé
gondolkodik munkahelyvaltason. Ez pedig alatamasztja Lam et al. (1999) allaspontjat, hogy
mennyire fontos a kommunikacié a karriergondozasi gyakorlat sordn. Az eredményeim jol
megvilagitjak ennek hatterét, az dsszefliggéseket az egyes elemek kozott, amire nem talaltam

példat mas felmérésekben.

A kutatas elején megfogalmazott hipotéziseimet és azok teljesiilésének megvaldsulasat az

alabbi tablazatban (1. tablazat) foglaltam Ossze a konnyebb atlathatésag kedvéért.
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1. tablazat: A kutatasi hipotézisek osszefoglalé tablazata

a. A mai szervezetek karrierfejlesztési

eszkozhasznalata a Cranet értékelési skalajan
mérve atlagosan kozepes mértéket mutat.

A vizsgalt szervezetek atlagosan alig kozepes mértékben (1,50)
hasznalnak valamilyen karrierfejlesztési eszkozt, valamint
atlagosan 62%-uk teszi ezt.

b. A mai szervezetek karrierfejlesztési
eszkozhasznalata a Cranet értékelési skaldjan
mérve elmarad Magyarorszagon a globalis
gyakorlattol a Cranet felmérés valaszadoi alapjan.

Bar a magyar minta atlagértékei nem minden karrierfejlesztési
eszkoz esetében alacsonyabbak, mint a nemzetk6zi mintaé, de
Osszességében kijelenthetd, hogy a magyar szervezetek
karrierfejlesztési aktivitdsa alacsonyabb szintli (atlagosan 1,38),
mint a globalis minta valaszadoié.

A mai szervezetek legnépszerlibb (leggyakrabban)
alkalmazott karrierfejlesztési megoldasai a fejlesztést és a
fejlodést segitdé, valamint a tapasztalatszerzést célzo
technikak.

A valaszadoknal olyan médszerek a gyakoriak, amelyek kevésbé
formalisak, ¢és inkdbb tamogatd-fejleszté  technikanak
mindsithetdk, mint példaul munkavégzés kozbeni képzés,
projektmunka, coaching.

Bizonyos szervezeti jellemzok ¢és az alkalmazott
karrierfejlesztési gyakorlat kozotti kapcsolat a  mai
szervezetekben kimutathato:

a. A szervezeti méret novekedésével a
karrierfejlesztési eszk6zok alkalmazéasanak
mértéke is novekszik, valamint a formalis
megoldasok valnak gyakoribba.

A formalis megoldasok valoban gyakoribba valnak a nagyobb
szervezeteknél, viszont a szervezeti mérettel a hasznalat mértéke
nem ndvekszik konzisztensen. A kisvallalkozésok atlagértékei




négy megoldds esetén meghaladjdk nem csak a
kozépvallalkozasokét, hanem a nagyvallalatokét is.

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

Bar a jobban teljesité vallalatok tobbféle eszkdzt és az atlagosnal
nagyobb mértékben alkalmaznak egyszerre, addig a mddszerek
tipusat tekintve azok hasonléak, mint a gyengébben teljesitd
tarsaiknal

c. A szervezetben a fizikai — szellemi dolgozok
kiilonb6z6 mértékii aranya és az alkalmazott
karrierfejlesztési eszk6zok tipusa kozott kapcsolat
mutathat6 ki.

Bizonyos megoldasok alkalmazasa nagyobb mértékli a fizikai
vagy éppen a szellemei munkavallalok nagyobb aranyu szervezeti
jelenléte esetén.

Az alkalmazott karrierfejlesztési megoldasok ¢és a
szervezeti, valamint az EEM gyakorlat teljesitménye
kozotti kapcsolat megragadhato. ..

a. aszervezeti teljesitménymutatok pozitiv
alakulasaban,

Van kimutathatd kapcsolat a karrierfejlesztési gyakorlat és a
szervezeti teljesitmény kozott. Nem tudom viszont egyértelmiien
igazolni, hogy a karrierfejlesztési tevékenység pozitiv hatdsa miatt
alakultak-e jol a szervezeti kimenetek.

b. a fluktuacio, valamint a valamint a hianyzasi
napok csokkend tendencidjaban.

Van kimutathaté kapcsolat a karrierfejlesztési gyakorlat és a
fluktuécio, valamint a hidnyzasi napok szamanak alakulasa kozott.
Nem tudom viszont egyértelmiilen igazolni, hogy a
karrierfejlesztési tevékenység pozitiv hatasa miatt alakultak-e jol
a szervezeti kimenetek.

A hazai karrierfejlesztési gyakorlat soran is érvényesiil az
egyéni felelosségvallalds dominancidja.

A dolgozok valoban gy gondoljak atlagosan, hogy nagyobb részt
(67%-ban) 6k a felelések a munkahelyi karrierjiikért, de a
munkaadonak is jelentds szerepet tulajdonitanak. Tovabba
tobbségiik igényelné a szervezet segitségét is.

Forras: Sajat szerkesztés




6. A kutatas Uj, Ujszer(d eredmeényei és az értekezés tézisei

A dolgozat 11j és ujszerti eredményeinek a kovetkezdket tartom:

A szakirodalmi részben megalkotott karrierfejlesztés komplex leiré modelljét, amely a
folyamat egyes elemeinek tartalmat és egymashoz vald kapcsolddasat tisztazta. A
modellhez kiegészitésként megfogalmazott sikerkritériumok a mai foglalkoztatasi és
szervezeti miikodési viszonyokhoz igazitottak.

A nemzetkozi szakirodalomban nem szamottevd az olyan vizsgalatok szama, amelyek
akkora nemzetkdzi mintaval dolgoznanak, mint a Cranet halozat, és ugyan azon kutatési
ismérvek mentén vizsgdlnak a kiilonb6z6 orszagok szervezeteit. Emiatt az eredmények
egyediilallonak tekintheték, az eredményeim sok 1jdonsiggal szolgalhatnak
nemzetkdzi viszonylatban is.

A munkavallaloi megkérdezésbdl nyert informéciok altal megismerhettiik a dolgozok
karrierfejlesztési igényeit, koztiik az eszkdzokre vonatkozo preferenciaikat, amelyekkel
nem foglalkozott az elmult években mas hazai kutatas. A legijabb nemzetkdzi szakértoi
vélemények pedig azt hangstlyozzak, hogy az alkalmazotti oldal véleményét
megismerve érdemes a karriergondozasi gyakorlatot alakitani.

Az igénybe vett megoldasok népszeriisége nem feltétleniil ndvekszik a véallalatmérettel.
Nem elhanyagolhat6 tobbé a KKV-k szerepe a témaban, nem lehet azt mondani, hogy
kevésbé foglalkoznak karriergondozéassal, mint nagyobb tarsaik. A kisvallalkozasok
esetén kilenc eszkoz esetében magasabb az alkalmazas gyakorisaga (pl.: Coaching vagy
Formadlis karriertervek), mint a kozépvallalkozasok esetében, négy megoldas esetén
(Részvétel projekt team-munkaban, Tudasbovitd projektmunkak, Specialis
munkafeladatok és Mentoralas) atlagértékeik meghaladjdk nem csak a
kozeépvallalkozasokét, hanem a nagyvallalatokét is. A jobban teljesitd vallalatok
tobbféle eszkozt és az atlagosnal nagyobb mértékben alkalmaznak egyszerre, addig a
modszerek tipusat tekintve azok hasonldak, mint a gyengébben teljesito tarsaiknal.
Ugy vélem, hogy a munkaerd kiilonbozé mértékii Osszetétele esetén alkalmazott
karrierfejlesztési eszk6zok beazonositdsa 1s 1Ujszeri, eddig kevésbé vizsgalt
eredménynek tekintheté. Vannak olyan tipikus megoldasok, amelyeket gyakrabban
alkalmaznak a fizikai munkavallalok esetén, mint specidlis munkafeladatok vagy
utodlasi tervek, és amelyeket a szellemi dolgozok esetén, mint tudasbovitd

projektmunkdk vagy mentoralas.



- Az aktiv karrierfejlesztési eszkozfelhasznalo szervezetek beazonositott fobb jellemzoi:
joval magasabb mértékben alkalmaznak karrierfejlesztési megoldasokat, mint az atlag,
de a modszerek tipusa nagyjabol azonos. A szellemi munkavallalok vannak tobbségben
ezekben a szervezetekben. Az atlagos teljesitmény értékeik magasabbak a teljes minta
atlaganal. Alacsonyabb a fluktuacid is e vallalatok korében. Valamint az atlagosnal
nagyobb aranyban képviseltetik magukat a nagyvallalatok ebben a szlirt mintaban.

- Figyelemre mélté eredménynek tartom azt is, amelyre a szakirodalomban nem is
talaltam utalast, hogy a kollégaktol kapott segitség is jelentds mértékli a munkahelyi

karrierfejlesztés soran.

A kutatasi eredmények ¢€s a hipotézisek vizsgalata alapjan a kdvetkezo téziseket allapitottam
meg:

1. Tézis: A vizsgalt szervezetek atlagosan alig kdozepes mértékben hasznalnak valamilyen

karrierfejlesztési eszkozt.

A szakirodalomban fellelhetd véleményekkel Osszhangban az igazolddott be, hogy bar a
karrierfejlesztés terén a vilag Cranet-tagorszdgainak vizsgalatban szerepld cégei is csupan
kozepesen aktivak, a magyar valaszado szervezetek gyakorlata ezt sem éri el. Ezt a munkaltatoi
interjuk azzal a véleménnyel erdsitették meg, hogy bar 6k szeretnének aktivabb és tudatosabb

karriergyakorlatot folytatni, megoldasaikat maguk is gyakran ad hoc jellegiinek mindsitik.

2. Tézis: A munkaltatok korében a 21. szazadban olyan karrierfejlesztési modszerek a
gyakoriak, amelyek kevésbé formalisak, és inkabb tamogato-fejleszté technikanak
mindsithetdk.

A hagyomanyos, formalis megoldasok helyett a mai szervezetek inkabb a tamogato-fejlesztd
karrierfejlesztési eszkozoket alkalmazzak. A legnagyobb mértékben és aranyban: a képzéseket,
a specialis munkafeladatok és projektmunkak adasat, a teljesitményértékelést (a karriertervezés
alapjaként), a belsd toborzast, valamint személyes karrierkonzultaciokat, mentoralas €s
coachingot kinalnak. Ezekrdl azonban elmondhatd, hogy nem feltétleniil esnek egybe a

munkavallalok preferencialistaival.

3. Tézis: A formalis megoldasok alkalmazasa ugyan gyakoribb a nagyobb szervezeteknél,
am a hasznalat mértéke nem a szervezeti mérettel konzisztens mdédon alakul.
A projekt team-munkaban vald részvétel, a specidlis munkafeladatok és a tudasbovitd

projektmunkak tipikusan olyan megoldasok, amelyeket a kisvallalkozasok alkalmaznak inkabb.

2



Mig a kiilonb6z6 képzéseket, formalis és tervezett megoldasokat (pl.: karriertervek), vagy a
komplex mddszereket (pl.: ,,Talentum” programok) a nagyvallalkozasok vetik be nagyobb

mértékben.

4. Tézis: A jobban teljesit6 vallalatok nemcsak tobbféle eszkozt hasznalnak, hanem azok
egyideji haszndlata is naluk azt 4tlagot meghaladd mértékd.

A jobban teljesitOk eszkdzhaszndlati atlagértékei minden esetben meghaladjék a teljes minta

atlag értékeit, a gyengébb teljesitményii valaszadoké pedig minden esetben alacsonyabbak

azoknal. Osszességében az allapithatd meg, hogy bar a jobban teljesitd vallalatok tobbféle

eszkozt €s az atlagosnal nagyobb mértékben alkalmaznak egyszerre, addig a modszerek tipusat

tekintve azok a gyengébben teljesitd tarsaiknal alkalmazottakéhoz hasonldak.

5. Tézis: A fizikai és a szellemi alkalmazottakat eltérd aranyban foglalkoztatd cégeknél
nemcsak a karrierfejlesztési modszerek alkalmazasanak mértéke, hanem a preferalt
megoldasok sorrendje is kiilonb6zo.

Ahol a szellemi foglalkoztatottak aranya nagyon magas, (70% feletti) ott az atlagost meghalado
a karrierfejlesztési eszk6zok hasznalatanak mértéke. Tovabba ott a tudasbdvitd projektmunkak,
a mentoralas vagy a Szamitdgép-alapu csomagok/e-tanulds népszeriibb megoldasokka valnak

az eszk0zok ranglistajaban, mint a fizikai dolgozok talsulya esetén.

6. Tézis: A Kkarrierfejlesztési gyakorlat a szervezeti teljesitménnyel éppugy kimutathatod
kapcsolatban all, mint az EEM gyakorlat teljesitményével.

Ahol intenzivebb, vagyis nagyobb mértékii és tobbféle karrierfejlesztési eszk6zhasznalat

torténik, ott a szervezeti teljesitmény bizonyos mutatoi, és a HR kimenetek (fluktuécio és a

hidnyzasi napok szdma) is jol alakulnak.

7. Tézis: Ugyan a hazai munkavallalok elsésorban sajat magukat tekintik felelésnek a
munkahelyi karrierjiik fejlesztéséért, am ebben munkaltatoi segitségére is szamitanak.

A magyar dolgozdk uigy gondoljak, hogy nagyobb részt (67%-ban) 6k a feleldsek karrierjiikért,

mig kis részben (33%-ban) a karrierjiik fejlesztési lehetdségét illetve annak tamogatasat a

foglalkoztatojuktol varjak. A dolgozok koziil a karrierfejlesztés soran tobben igényelnének

szervezeti egyiittmiikodést, mint ahanyan kapnak. A munkaltato részérdl ebben a legfontosabb

szereplonek — Osszhangban a szakirodalmi véleménnyel és kutatasi tapasztalatokkal — a

kozvetlen felettest tartjak.



8. Tézis: Ha a munkavallalo jobban tajékozott a munkahelyi karrierlehetdségeirdl, akkor
azokat jobbnak is fogja értékelni, és kevésbé gondolkodik munkahelyvaltason.

Az eredményeim azt mutatjdk, hogy a munkahelyvaltast tervez6k a munkahelyi

karrierlehet0ségekkel kevésbé vagy egyaltalan nem elégedettek korébdl kertilnek ki. Akiknek

legalabb részben megfelelnek a lehetéségek, 6k a még hezitalok. Akik viszont jobbnak

tajékozottak a lehetdségeikrdl illetve magasabbra értékelik a karrieropciokat, nem

szandékoznak munkahelyet valtani a kozel jovoben.

7. JovBbeni kutatasi iranyok

A jovoében érdemes lehet a szervezeti oldalt még tudatosabban, tobb szempont szerint
tanulmanyozni. A felmérésbe bevonhatok azok a sikerkritériumok, amelyek elemzésére a
dolgozat keretei kozott nem tudtam kitérni. Meg lehet vizsgédlni, hogy a szervezeti
karrierfejlesztés céljat mennyiben egyeztetik ossze a vallalati célokkal, a stratégiaval. Erdekes
lehet mélyebb elemzés ala vonni, hogy az egyes szereplék mit gondolnak feladatkoreikrol,
felelosségiikrol a folyamatban. Tovabba kutathatd, mely EEM funkcidk megléte, megfeleld
miikodése sziikséges a hatékony karriergondozas megvaldsitasdhoz a szervezetben. Az
elemzéseket teriileti, regionalis alapon is lehet folytatni, orszagok kozotti sszehasonlitasokat
lehet végezni, vagy az allami szféra szervezeteire is kiterjeszthetd a kutatdsi fokusz. A
munkavallaloi oldal meélyebb vizsgalatat is lehet folytatni példaul mélyinterjukkal, vagy

fokuszcsoportos beszélgetésekkel.
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