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BEVEZETES

Doktori értekezésem a globalis karrier kovetelményeinek és feltételeinek vizsgalatara terjed
ki. A karriert megkozelithetjiik egyéni és szervezeti aspektusbodl egyarant. A karrier, a kivant
¢letpalya egyénenként eltérd lehet, ezért szervezeti keretek kozott is érdemes személyre
szabottan gondolkozni. Az egyén szamara a karrier valamilyen jovobeli cél kitlizését, célok
megvaldsulasat, az addig vezetd utat jelenti. Napjainkban a karrier alatt mar nem csupan a
munkahoz ko6t6d6 eldmenetelt értjiik. A munka és a maganélet egyensulyanak megbrzése
felértekelddott, elotérbe keriiltek az olyan munkahelyek, ahol az egyén szakmai kiteljesedése
mellett a magéanélet, a megfeleld0 mentalhigiéné is szerepet kap. A globalizacié soran
kiboviiltek a lehetéségek a munkavégzes terén, a vallalatoknak egyre nehezebb bevonzani és
megtartani a tehetséges, fiatal munkavallalokat. Ha azonban ezeknek az embereknek sokszinti,
kihivast jelentd karrierutat tud nyljtani a szervezet, tovabb marad meg a motivacid, erdsddik
a lojalitds. A hagyomdanyos és kibdviilt HR funkcidkat otvozve igy kiemelt kapcsolat
mutatkozik meg az aldbbiak kozott: karriermenedzsment, tehetségmenedzsment,
megtartdsmenedzsment, munkaélménymenedzsment, teljesitményértékelés, Osztonzés,
beillesztés.

A munkaer6-piaci tendencidknak és a foglalkoztatasban alkalmazott stratégidknak
alkalmazkodniuk kell a kiilonb6z6 generaciokba tartozdo munkavallalok elvarasaihoz. Az
alkalmazottak elkotelezettségének elérése, fokozasa a vallalatok felé kulcsfontossagu tényezo.
A motivacids eszkoztarakat feliil kell vizsgdlni és hozzdigazitani az adott munkavallalo
igényeihez és fejlodési sziikségleteihez (ALIMOVA, 2024; HOSEN et al., 2024). Nem lenne
sziikség a dolgozok motivacidjanak fenntartasara, ha mindenki teljes mértékben elkotelezett
lenne. Kell a motivalt alkalmazott, de sokszor az elkotelezettség elérése hangsulyosabb
(KRAJCSAK, 2018) ,mint a lojalitisé, hiszen hosszabbtavon maradhat fent a magas
teljesitmény (COOPER-HAKIM — VISWESVARAN, 2005). Az elkotelezettség kivaltasara
hatassal lehet egy olyan karrierit lehetdsége, amely a munkavallalora van szabva, igy a
kihivdsok megoldasa altal (nemzetkozi kikiildetés) egyszerre érzi intrinzik (belsd)
motiviciojanak a munkavallald a kikiildetés sikerességét, ezéltal a lojalitdsa ¢&s
elkotelezettsége is novekszik a szervezet felé. A globalisan jelen levé munkaerd egyik
csoportjat képezhetik a szervezeteken beliil kiilfoldre athelyezett munkavallalok, a kikiildottek
vagy expatriotdk. Legyen szé akar nemzetkozi lednyvéllalatok menedzselésérdl, akar a
kiilonbozé kultirdk kozotti kapcsolodas megteremtésérdl, vagy a szervezeti értékrend
hatarokon ativeld erdsitésérdl, a kikiildottek szerepkdre megkérddjelezhetetlen, 1évén Ok

tehetik eredményessé a nemzetkozi projektek megvalosulasat (POOR, 2013). A szervezetek



altal kikiildott munkavallalok a munkavallaloval valé jo kapcsolattartds és a jovobeli
karrierlehetdségek szélesitése miatt is vallalnak ilyen formaja tapasztalatszerzést (DOHERTY
etal., 2011). Az elkotelezettséget és elégedettséget novelik a kihivast adé munkafeladatok, az
clismerés és a fejlédési lehetdség, illetve a megfeleld juttatasok (HACK-POLAY, 2020; VAN
DER HENDEN et al., 2009; BIRDSEYE — HILL, 1995). A kikiildetésben a kiildo vallalat
felelossége hatalmas, a folyamat sikerességét befolyasolja, hogy milyen mértékben tud a
kikiildott alkalmazkodni a fogado orszdghoz, milyen felkészités zajlott korabban, és mindez
milyen hatéssal lehet a motivacidra, teljesitményre, s0t a mentalis egészségiikre is (LINDER,
2019). A szervezetek altal delegalt egyének sokszor akkor is elfogadjak a kikiildetés
lehetségét, ha 6k maguk nem szeretnének elkoltozni, de érdekiikben all, hogy a
munkaltatoval jo kapcsolatot tartsanak fent és a kikiildetés altal novelhessék a
karrierlehetdségeiket a jovot illetéen (DOHERTY et al., 2011; ALSHAHRANI, 2022).

A témavalasztist indokolja a HR funkcidok Osszefiiggése és komplex rendszere. A
karriertervezés és karriermenedzsment tevékenységek és eszkdzok szdmos tovabbi teriileten
¢reztetik hatasukat. Ha jol alkalmazzuk ezeket az eszkozoket €s igazitjuk a szervezeti és
egyéni célokat egymdéshoz, a szervezeti stratégiai célkitlizések felé mozgathatjuk a
munkavallalok teljesitményét és motivacidjat. Amennyiben egy szervezetben nem miikodik
kiilon HR osztaly, nehezebb a folyamatok 6sszehangoldsa az emberi eréforrds menedzsment
egyéb teriileteinek az Osszhangjanak megteremtése. Am mar néhany karriertervezéshez is
kapcsolat eszkozzel is elérhetiink pozitiv hatdst a kulcsmunkavallalok megtartasdban. A
munkavallaloban megjelend tehetség alapvetden meghatirozhatja és eldre is jelezheti a
kiemelkedd teljesitményt, tehat hatassal is lehet a karrier alakuldsdra. A tehetséges
munkavallalok azonositasa, megtalalasa és bevonzasa is kihivasok el¢ allitja a vallalatokat. A
megtartaismenedzsment sikeres miitkddtetéséhez ezeket az egyéneket a szervezethez kell kotni,
motivaltsagukat fenntartani, teljesitményiikben segiteni dket és egyénre szabott karrierutat
biztositani szamukra. Ha a szervezeti karriermenedzsment rendszer jol mikodik, akkor
vilagosan megfogalmazott kompetencidkat tartalmaz a magas teljesitmény eléréséhez és
beazonosithatova teszi a kivéaloan teljesitd embereket. A teljesitménymenedzsment soran
informaciot szerez a vallalat a gyengeségekrdl, erdsségekrdl, fejlesztendd teriiletekrdl,
amelyekre a karriertervezeés kapcsan nagy sziikség van. A multinaciondlis vallalatoknal, a
karriertervezés egy elemeként megjelenhet a nemzetkozi kikiildetés, tapasztalatszerzési céllal.
Ez a karrierlépcsd mindkét félnek elényos lehet, hiszen a kikiildetés sordn a munkavallalot
valamilyen konkrét cél vezérli a feladatai soran, ennek elérésében pedig érdekelté valik a
munkaltatd is. A megfeleld koriilményeket, informacios hatteret, felkészitést mentoralassal a

szervezet HR osztalya biztosithatja, hogy a munkavallalonak megteremtse azt a kdzeget, ahol



hatékonyan tud dolgozni az elvarasoknak megfeleléen. A tapasztalatait, tudasat pedig
hazatérve, megoszthatja, megoszthatova teheti, szervezeti tudastranszferalast megvalositva
ezaltal. Szervezeti oldalrol relevans tudassal rendelkezd, nemzetkozi teriileten tapasztalt
kulcsemberek képzése torténik, munkavallaloi oldalrdl viszont a munkahelyi karriertervezés
egy lépése korvonalazdodik, kompetenciafejlodés és piacképes tudasszerzéssel kiegészitve.
Ezeket a teriileteket szem eldtt tartva, az értekezést a témakorkdz illeszkedd tudomanyos
forrasok feldolgozasaval kezdtem, folyamatosan keresve az ujabb megallapitasokat. A
szekunder elemzés soran a karrier és a karriermenedzsment eszk6zok feltarasara torekedtem,
az egyéni karrierfelfogastol indulva, a szervezeti karriertervezés szintjéig dolgoztam fel az
olvasott kutatdsokat. Ezt kovetden keriilhetett sor a primer kutatds megvaldsitasara, melyben
HR szakemberek, HR vezetok véleményét gylijtottem Ossze a vallalati oldal feltdrasahoz,
valamint a munkaerdpiacra kikeriilés eldtt 4ll6 egyetemi hallgatok attitiidjét is feltartam
kérddives formaban, kiegészitve mindezt a dokumentumelemzéssel. A karriermenedzsment
rendszer jelentségét alatamasztottdk az eredményeim, és megallapithatova valtak azok a
kulcstényezok, melyek mentén dsszefiiggés mutathato ki a karriermenedzsment és egyéb HR
tertiletek kozott.

Az értekezés alapjat képezheti egy tudomdnyos elvarasoknak eleget tevd Osszefoglald
elemzésnek, amely a jO gyakorlatokat, 0sszefiiggési pontokat, a tudas €s a kompetenciak
kiemelését és alatdmasztasat szolgalja a jelen és a jovO szakemberei, munkavallaldi szamara.
A vizsgalat soran tett megallapitasokat, statisztikai elemzésekkel egészitettem ki.

A kovetkezd fejezetek a kutatdsi kérdéseket és hipotéziseket, majd a célcsoport és az
alkalmazott modszerek részletes leirdsat, az eredmények elemzését tartalmazzak, melyekre
vonatkozdan a kovetkeztetések €s javaslatok megallapithatova valtak, teret engedve az 1j, €s

ujszerti eredmények megfogalmazasanak.



1. TEMAFELVETES ES CELKITUZES

A fejlédés szempontjabol hatalmas szerepe van a human tékének, mint eréforrasnak. A
kiilfoldi munkavallalas sordn szerzett tapasztalat, kapcsolati és szellemi toke, 1) szemléletmod
elénnyel jar a vallalatok és az egyén oldalardl is. Napjainkban nagy szdmban vallalnak a fiatal
diplomasok kiilf6ldon munkat, de nem mindenki éli meg sikerként ezt a periddust. A vallalatok
ekozben kiilonféle modszereket alkalmaznak, hogy a tehetséges munkavallalok tudas és
motivacios igényét kiszolgaljak és lojalitasra 6sztondzzEk dket. A megtartasmenedzsment igy
Osszefonddhat a karriertervezéssel, hiszen a vallalat szamara az 1j, kiilf6ldon megszerzett
tudas és szemléletmod bevezetése a kulturdba legaldbb annyira fontos, mint az egyén szdmara
az a tudat, hogy foglalkoznak a karrieratjaval, latnak benne potencialt, hosszutavon
szamitanak ra.

A kilfoldi munkavallalas azonban kudarcba fulladhat, ha a munkavallalé6 nem rendelkezik a
megfeleld6 motivaciéval, kommunikéicios készséggel, nyelvi kompetencidkkal ¢és
beilleszkedési képességgel (DOHERTY et al, 2011). Egy hatékony karriertervezésben az
egyén felkészitésére is hangsulyt fektetnek, minimalisra csokkentve a kudarc lehetdségét az
eltéré kultaraval torténd beilleszkedési folyamat soran. Ha a munkavallalo tisztdban van a
globalis karrier kdvetelményeivel, konnyebben tudja képességeit fejleszteni, gyakorolni és a
hianyossagokat potolni. A globalis karrier gondolata népszerli az egyetemistak korében is
(SZONDI, 2018; SZONDI, 2019). Vizsgalatommal segitséget nyujthatnék szamukra a
nélkiilozhetetlen kompetenciak beazonositasahoz, fejlesztéséhez.

A kutatas altalanos célja, megallapitani a karriertervezés soran hasznalt eszkozok
relevanciajat, hasznélatuk gyakorisagat a vizsgalt vallalatok korében, kiegészitve a
szakirodalmi attekintés soran feltart tényezdékkel.

Tovabbi célkitlizés, létrehozni a globalis karrier kovetelményeinek modelljét,
Osszekottetésben a nemzetkdzi kikiildetésben érintett HR funkciokkal.

A kutatds célcsoportjat képezik azok a vallalatok, melyeknél valoszintsithetéen van HR
osztaly és alkalmaznak tobb HR funkciot rendszerszinten, illetve a karriertervezés némely
eszkoze is megjelenik naluk. A kikiildetések Osszefiiggnek a munkavallal6i mobilitassal,
hiszen a munkavallal6 egy idegen orszagban, valamilyen meghatarozott feladat teljesitésének
céljabol ideiglenes munkavégzést tesz, mikozben munkaviszonyban all a kikiildé vallalattal
és tobbnyire a kiildé allam jogszabélyai vonatkoznak majd r4 (ASVANYT et al., 2021).

A kutatas kettds céljabol adodoan, a masik irany a globalis karrier feltételeinek feltarasa,
gazdasagtudomanyi képzésben résztvevd, végzds hallgatok oldalardl. A vizsgéalni kivant

egyetemi szakok képzési és kimeneti kovetelményei alapjan, a dokumentumelemzés keretében



beazonosithatok azok a képességek, melyeket a hallgatok a tanulmanyaik soran elsajatitanak.
A cél, a végzett elemzés ¢s a hallgatok oOnértékelése kapcsan kapott képességek
Osszehasonlitdsa, az eredmények kozotti osszefiiggések keresése. A kérddives megkérdezés
soran megallapithatova valnanak a hallgatok véleménye szerint megszerzettnek gondolt,
illetve az elengedhetetleniil sziikséges, esetlegesen hianyzé kompetenciak egy globalis karrier
felépitéséhez.

A vizsgalatot €s annak 1épéseit a tudomanyos kutatasok folyamata szerint, BONCZ (2015)
alapjan végeztem, melynek néhany fazisat az alabbi tablazatban is feltiintettem (1. tablazat).

1. tablazat: A kutatas fobb lépéseinek meghatarozasa

Kutatasi folyamat lépései Témakor, megnevezés Eredmény

) ) ] Kutatasi témakorben valo
Kutatasi probléma, témavalasztas Globalis karrier )
tajékozddas, fogalmak keresése

Kérdéivek megalapozasa, kutatasi

) ) ) Kutatasi elézmények, ) ) )
Szakirodalmi attekintés . celkitlizések, hipotézisek
karriermenedzsment rendszerek
megallapitasa
Gazdasagtudomanyi képzést

) Hallgatéoi  oldal,  kérddives o
Primer kutatas (2018) ) végz6 hallgatok  attitidje a
vizsgalat N=294 )
nemzetkozi tapasztalatokrol

Gazdasagtudomanyi képzést
) Hallgatéi  oldal, kérddives
Primer kutatas (2022) ) végz0 hallgatok  attitiidje a
vizsgalat N=403 )
nemzetkdzi tapasztalatokrol

Debreceni Egyetem -
Gazdasagtudomanyi Kar,
. . Gazdasagtudomanyi
Miskolci Egyetem -
Dokumentumelemzés (2022-2023) ) végzettséggel megszerezhetd
Gazdasagtudomanyi Kar, ]
) ) _ | kompetencia csoportok feltarasa
Képzési és kimeneti

kovetelmények attekintése

HR szakemberek elérése
Vallalati oldal, kérdoives
Primer kutatds (2023) ) karriermenedzsment, nemzetkdzi
vizsgalat N=111
kikiildetések kapcsan

Forras: Sajat szerkesztés, 2024.

A kutatds eredményeképp megallapithatova valnak azok a specifikus kompetencidk ¢és
ismérvek, amelyek megléte koltséghatékonyabba és eredményesebbé teszi a kikiildetési
folyamatot a kivélasztastol kezdve a kikiildott visszaillesztéséig. Tovabba megvalosul a két
oldal 6sszehasonlitasa, egyfel6l a munkaerd-piacra torténd kilépés eldtt allo fiatalok elvarasa,
elképzelése, képességei és a kikiildetést, illetve karriermenedzsment eszkdzoket alkalmazo

HR szakemberek tapasztalatai. A human er6forras menedzsment teriileten dolgozo



szakemberek szamara is hozzaadott értéket képvisel az adatok Osszegzése, igy tobb oldalrol

torténik meg a visszacsatolas és az informaciok gazdagitasa.

A kutatasi kérdéseket (K 1-5 — a kutatasi kérdés sorszama, H 1-5 — a hipotézisek sorszama) és
a hozzéjuk kapcsolt hipotéziseket az alabbiakban ismertetem:

K1: Kimutathato-e a karriereszkozok alkalmazasa és a munkaerdhiany kozott kapcsolat a
vizsgalt szervezeteknél?

H1: A karriermenedzsment rendszer vagy a karriertervezési eszkdzok és ehhez kapcsolt
modszerek hasznélata segiti a megtartdismenedzsmentet és a munkavallaloi elkotelezodést,
ezzel csokkentve a munkaeréhianyt szervezeti szinten (KISS — SZILAS, 2012; KISS et al.,
2012; BALOGH, 2014; HEDER et al., 2017; KRAJCSAK, 2018).

K2: A4 szervezetben megjelend HR funkciok/tevékenységteriiletek mutatnak-e osszefiiggést a
karriereszkozok alkalmazdsaval a vizsgdlt nagyvdllalatokban (HAJOS — GOSI, 2008;
CSEHNE PAPP — HAJOS, 2014, DAJNOKI — HEDER, 2017) ?

H2: A szervezetben miikodé HR osztaly/csoport, a HR funkciok minél nagyobb mértékii
megjelenése, alkalmazasa a szervezetben eldrevetiti a karriereszk6zok gyakoribb hasznalatat

¢s hatékonysagat.

K3: A4 kikiildetés sordn fontosnak itélt motivacios tényezék (STAHL — CALIGIURU, 2005;
VAN DER HEIJDEN et al., 2009; HACK-POLAY, 2020) a szervezeti mintdban hasonlo
ertékelést kapnak-e a hallgatoi mintaban is?

H3: A vizsgalt minta alapjan, a kikiildetést szervezeti szinten megitélok véleménye a kérddiv
értekelésekor egyezik a végzds hallgatok kérddivben adott valaszaival a kikiildetéshez

lényeges motivaciods tényezok fontossagat illetden.

K4: A kikiildetést alkalmazok és a kikiildetést kozvetleniil nem alkalmazok véleménye eltéro-e
a vizsgalt mintdban a kikiildetésben motivalo tényezdk tekintetében (POOR, 2013; KELLIHER
etal., 2019; HACK-POLAY, 2020)?

H4: A kikiildetés kapcsan az ezzel kozvetleniil foglalkoz6 és nem foglalkoz6 HR-es

szakemberek véleménye megegyezik a kikiildetés mogott rejlé motivalo tényezok esetében.

K5: Nyitottak-e a  gazdasagtudomanyi  képzésben  tanulo  hallgatok  kiilfoldi
munkatapasztalatok megszerzésére a végzésiiket kivetéen (CSEHNE PAPP et al., 2017;
KOMIVES, 2019)?



H5a: A megkérdezett gazdasdgtudomanyi képzésben résztvevd hallgatok preferaljak a
nagyvallalatok és a nemzetkdzi nagyvallalatok altal nyujtott lehetdségeket a munkahelyi
elképzelésiik kapcsan.

H5b: A megkérdezett gazdasagtudomanyi képzésben résztvevd hallgatok rendelkeznek
hajlanddsaggal a kikiildetések kapcsan a végzést kdvetden, munkatapasztalat utan és akar

anélkil is.



2. SZAKIRODALMI ATTEKINTES

A fejezet célja, az értekezés témakoréhez kapcsolodo szakirodalom dsszegytijtése, elemzése. A
szakirodalmi attekintés 6sszefoglalja a human er6forras menedzsment funkcidinak jelentdségét,
a karriertervezés fontossagat, a karriermenedzsment rendszerek eszkozeit, majd értelmezi a

globalis karrier meghatarozasahoz sorolt tényezoket.

2.1. A human eréforras menedzsment tevékenységteriileteinek és funkcioinak jelentésége

Az elmult két-harom évtized gazdasagi valtozasai és torténései nagymértékben megvaltoztattak
a munkaltatok és a munkavallalok kozotti kapesolatot, az egymashoz vald viszonyulast és az
elvarasokat. Egyrészt a gazdasagi fejlodés és a piaci verseny fokozodasa miatt a vallalatok
szdma megndtt, a human téke szerepe pedig rohamosan felértékelddott, hiszen a szellemi
munkaerd aranya a munkaerdpiacon megnatt (BORBELY-PECZE, 2014; EUROSTAT, 2016).
A kivalo teljesitményti, lojalis magatartasu €s tehetséges munkavallalok sziikséglete allanddan
fennallo tényez6 (MURIITHI — CHARLES, 2023). A fehérgalléros munkavallaloknak
altalaban nagyobb lehetdségiik van a munkahelyvaltasra (FALLICK et al, 2008), és ez
tikroz6dik a munkahelyvaltasok szdméanak novekedésében is. (BUREAU OF LABOR
STATISTICS, 2015). A munkaval kapcsolatos értékek ¢és attitidok mentén azonban
megfigyelhetd, hogy a fiatal munkavallalokkal szamara a munka hagyomanyos értékei (azaz a
stabil munkahely és a hosszt tdva megélhetést biztositd karrier) gyengiilé tendenciadt mutat
(HAJDU - SIK, 2016).

A human eréforras gazdalkodas tudomdanyteriilete viszonylag ujnak tekinthetd, hiszen fobb
jellemzo6i a XX. szdzad masodik felétdl (markansabban az utolsd évtizedben) alakultak ki.
Napjainkban szdmos teriilet fejlddést mutat, ahogy a gazdasagi folyamatok is 0 elvarasokat
tdmasztanak a szervezetek felé.

A szervezetek kiilonbozd er6forrasai onmagukban nem lehetnek stratégiai versenyeldnyként
aposztrofalva, csak abban az esetben, ha rendszerbe foglalva és egy folyamat részeként
értelmezhetd a veliik vald gazdalkodas (VERESNE SOMOSI, 2017).

A human eréforras tevékenységének kozéppontjdban az ember, mint 1ényeges tényezd all, a
humén tSke jelentségének felértékelddését mutatva (SZABO — BERDE, 2007; DAINOKI —
BERDE, 2008). Az emberi tényez0 miatt, a szervezetekben sziikségessé valik egy olyan belsd
egység mitkddése, amely az emberek, munkavallalok menedzselésével foglalkozik (BERDE —
DAJNOKI, 2007). A humaneréforras-menedzsment funkcidinak kialakulasa egy hosszl

folyamat eredménye. Ezek a funkcidk folyamatosan bdviilnek, a szervezeteknek, a vezetdi



szintnek, a HR-nek mindig reagalnia kell a globalizacio és a megvaltozott munkaer6-piac
valtozasaira, igy ez a folyamat taldn soha nem tekintheté majd lezartnak és befejezettnek. Az
emberi er6forrds menedzsmentnek tehat a szervezet human tékéjének oly moddon torténd
alkalmazasat és hasznositasat foglalja magéaba, mely kozben a vallalati célok megvalositasa is
kozéppontba keriil. Az ilyen modon felépitett human eréforras menedzsment rendszereknek két
célkitizése van, a szervezeti és a személyi célok egyidejii elérése, maximalizalasa, melyhez a
HR tevékenységteriileteinek alkalmazasa és Osszehangolésa biztositja a tamogatast (CARELL
et al., 1989; MONDY et al., 1998; MONDY et al., 1999; ARMSTRONG — TAYLOR, 2020).
A klasszikus vezetési iskoldk képviseldi kozt emlitendd TAYLOR, aki alapvetden négy
vezetési funkcidt kiilonit el (1911). Vizsgalatai alatt ezekre a funkcidkra (technologus,
karbantartd, normas, mindségellendérzd) 6nalld vezetdéi munkakoroket is alkotott. FAYOL
(1916) rendszerezése alapjan szisztematikusan halad, meghataroz vezetési feladatokat és ezek
egymasra épiilését, am a dontési jogkort nem emeli ki a feladatok kozott, abbol az okbol, hogy
a dontést tulajdonosi kompetenciaként tartottak szamon a kor gyakorlataban (BERDE 2015) (2.
tablazat).
2. tablazat: A TAYLOR altal megalkotott vezetdi funkciok és a FAYOL-i vezetési

feladatok

Taylor Fayol
Technologus Tervezés
Karbantarto Szervezés

Normas Kozvetlen iranyitas

Koordinalas
Mindség-ellendrzo
Ellen6rzés

Forras: BERDE (2015) alapjan sajat szerkesztés, (2019)

TAYLOR a tudomanyos vezetés alapelveirdl a kdvetkezoket fogalmazta meg (1911):

1. A vezetésnek, a munkavégzés minden elemét szabalyoznia kell tudomanyos alapon.

2. A vezetoknek a munka szempontjabol legmegfelelobbnek tartott alkalmazottakat
tudoményos alapon kell kivalasztaniuk.

3. A vezetdk és beosztottak egyetértésben dolgozzanak egymassal.

4. A munka és a felel6sség megosztasa fontos a vezetdk és a végrehajtok kozott.

Ez alapjan Osszefoglalhat6, hogy Taylor szaméra a vezetés és szervezés feladata vezetdk

szamara leosztott szerep, mig az alkalmazottak nem keriilnek bevondsra ezeken a teriileteken

(GULYAS — TURCSANYTI, 2018). Taylor, Fayol és Weber nevéhez kéthetSen az 1900-as évek

elejétdl elindult a HR funkciok fejlédése, innentdl fogalmazddott meg a fizikai munkasokkal
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kapcsolatos szerepkor, az ¢ vezetésiik €s iranyitasuk a termelékenység ndvelése érdekében.
Szamos hagyomanyos funkcidra ismerhetiink, pl. az idénorma alapjan meghatdrozott
teljesitményértékelés, a motivacio, kivalasztas, fejlesztés és a lojalitas fontossaga (DAIJNOKI
— HEDER, 2017). A személyzeti menedzsmentnek tulajdonitott feladatok adminisztrativ
feladatok ugyan késobb alakultak ki, de az emberi er6forras iranyitasa egyre tobb teret nyert a
szervezeti iranyitasban.

A menedzsment funkcidkkal foglalkoz6 szakirodalom tobb esetben kiilonbozik a felsorolas,
tipizalas kapcsan. A hagyomanyos vagy tradicionalis menedzsment funkcidkra épiilve szamos
alkalommal béviiltek a teriiletek €és napjainkban sem tekinthetd lezartnak ez a folyamat. A
humén er6forras gazdalkodas komplex és Osszetett tevékenység (SZABO — BERDE, 2007),
melyben az egyes teriiletek hatassal vannak egymasra. A rendszer érzékenysége miatt, egyes
hidnyossagok vagy nem jol miikoddé gyakorlatok problémat okozhatnak a szervezet egészében,
ami a munkavallalok menedzselését illeti. A tevékenységteriiletek kozott megjelenik a
megtervezendé munkaerdi 1étszam, a munkakdrok kialakitasa, a lehetd legmegfelelobb ember
(tudas és képességei mentén) megtalalasa az adott munkakor betdltéséhez, dolgozoi motivacio,
teljesitmény értékelése, tovabbképzési lehetéségek megléte, munkavégzés feltételeinek
biztonsdga. Az emberi eréforras gazdalkodéds nevezhetd a humanpolitikai tervben leirt célok
megvaldsitasara létrehozott eszkdzként, amelynek kézponti eleme a munkaerd-ellatas lehetd
leggazdasagosabb szervezése ¢€s a rendelkezésre all6 munkaerd hatékony felhasznaldsa
(HAJOS — GOSI, 2008). Az emberi erdforrasok képzése és fejlesztése szinte mindig kozponti
szerepkort toltott be a szervezetekben, ezért nem meglepd, hogy a karriermenedzsment, a
karriertervezési rendszerek, valamint a tudasmenedzsment is 6ndllé funkciokka léptek eld.
Minden szerz0 mas-mas tevékenységteriiletekre helyezi a hangsulyt, a legtobbszor hasznalt
funkciok feltiintetése DAJNOKI (2014) korabbi gyiijtése és kiegészitése (esélyegyenldségi

emberi er6forras menedzsment) alapjan az 1. abran szerepel.
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1. abra: A human eroforras menedzsment teriiletei

Forrds: DAJNOKI, 2014. p.24.

A funkcidk csoportositasaban a human eréforrasok fejlesztése harom részre tagolhat6 tovabb.
Ezek a teriiletek a tehetségmenedzsment, tuddsmenedzsment és a karriermenedzsment. A
karriermenedzsment igy szoros kapcsolatot mutat a fejlesztéssel, és szinte mellérendelt
kapcsolatként értelmezhetd a tehetség- €s a tudasmenedzsment jelenléte is.

DAJNOKI — HEDER (2017) modelljében (2. dbra) mar kiegésziti a korabbi HR funkciok
abrajat, a HR 1j kihivésait feltiintetve, a funkciok kozotti atmenetet, a HR stratégiai szerepének
elélépését mutatja be. A tradicionalis funkciok kozott stratégiai jelentdséget tulajdonitunk a
munkaerd-tervezésnek, mely eldrevetiti a munkaerd sziikségletet és a keresletet, a megfeleld
mennyiségli és mindségli munkaeré meghatarozasat (KONCZ, 2004; TOTHNE TEGLAS,
2020).

A hagyomanyos funkcidk a valtozo iizleti kornyezetre reagalva fejlddésen mentek keresztiil,
ami szdmos 1) teriilet és gyakorlat létrejottét és tudatos alkalmazasat tette sziikségessé. A
megtartdsmenedzsment az egyik legnagyobb kihivast jelentd teriiletté 1épett eld, melyre

majdnem minden mas funkcid hatassal van akar kozvetve, akar kdzvetleniil.
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2. abra: A hagyomanyos huméneréforras funkciék fejlodése

Forrds: DAJNOKI — HEDER, 2017: 85.

Azujként megjelend funkciok beépiiltek a stratégiaba is, igy alkotva meg egy integralt rendszert
huméan eréforras menedzsment rendszert. A munka¢lmény, a munka-maganélet egyensulya, a
karrier- és tehetségmenedzsment, a kompetenciakkal és a tudassal kiegésziilve, a munkahelyen
egyszerre jelenlévd kiilonbozd generaciok vezetése mind hozzajarul a szervezeti kotddés,
lojalitas létrejottehez.

A HR funkcidk 6sszehangolt miikodéséhez az integralt kezeléstik sziikséges, az dsszefliggések
mentén érhetdek el egyidejiileg a szervezeti és egyéni célkitiizések, melyek valtozasa miatt, a
folyamatos fejlesztés elengedhetetlen (BOON et al., 2019). A HR rendszerek kialakitasakor,
feliilvizsgalatakor, a szervezeti hosszutava célok miatt a vezetés bevonasa lényeges tényezd
(NAVIO-MARCO, 2019). A HR t5bb szerepkdrben is megjelenhet egy szervezetben, mas-mas
fokusszal. Ha a HR stratégiai szerepet tolt be, akkor a menedzsmenttel és a vonalbeli vezetdkkel
egyiittmiikddve keriilhetnek kialakitasra a HR rendszerek, ahol az lizleti és vallalati stratégia is

megjelenik, kézéppontban a folyamatok optimalizaciojaval (ULRICH — BEATTY, 2001;
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ULRICH et al., 2008). A HR szerepkorét és a kialakitott tevékenységeit illetve, természetesen
kozrejatszik az a tényezd is, hogy hany {0 tartozik az adott teriilethez. Kisebb méretii
szervezeteknél altaldban a vezetd feladatai kdz¢ soroljak a hagyomanyos HR feladatokat,
sokszor nincs teljes munkaidében foglalkoztatott HR szakember ezekre. Ha a szervezet
novekedésnek indul, a munkavallalokkal kapcsolatos feladatok is sokszorozodnak, és
sziikségessé valik a képzett szakemberek alkalmazdsa a HR feladatok ellatdsara, akik a
kétoldalu célrendszernek megfeleléen képesek kialakitani, fejleszteni és fenntartani a
szervezetet tamogatd, HR-hez kotott terilleteket (KAROLINY M.-NE, 2009). Annak
meghatarozasa, hogy mekkora HR osztaly/csoport alkalmazasa sziikséges, fligg a Szervezet
méretétdl és a tevékenységi teriiletétdl is. FARKAS és szerzétarsainak (2007) kutatasaban 1
HR szakemberre koriilbeliil 100 munkavéllald, POOR és szerzdtarsai (2014) vizsgalataban mar
atlagosan 69 munkavallalé, egy kozszféraban végzett kutatas (BALAZS — VERESS, 2009)
pedig 70 munkavallalo jutott.

Ha egy szervezet felismeri a HR osztaly, és HR szakemberek iranti szakmai sziikségességet,
akkor a vallalati célkitiizések mentén érdemes a kiilonb6z6 HR funkcidk priorizaciojat
elvégezni és a HR szakemberek szdmat, a munkaterhelés (és célok) mentén a dolgozdk

1étszdmahoz igazitani.

2.2. A karrier fogalmi meghatarozasai

A karrier sz0 a latin ,,carrus” szobol ered, olyan palyat jeldlt, amelyen a lovak versenyeztek
(KLEIN — KLEIN, 2006). Szinonimai k6zott megemlithet6 az elémenetel, érvényesiilés, siker,
¢letpalya és a palyafutas. A régebbi, olykor negativ értelmezésével ellentétben, az 0j felfogas
szerint a munkaban torténd fejlddést, onmegvalositast, a képességeink kiteljesedését értjlik
alatta. Két dimenzidjat kiilonithetjiik el, a belsé és a kiilsé karriert. Az eldbbi az egyén
készségeire, képességeire, ambicidira, kompetencidira és szubjektiv érzéseire értendd, az utdobbi
pedig a szervezetek altal nyujtott lehetdségekre, szervezeti elvekre és a tarsadalom altal
meghatarozott karrier szakaszokra és szerepekre vonatkozik (CSANYI, 2002; LIPS-
WIERSMA — HALL, 2007). A Karrier tervezésével kapcsolatos tanulmanyok egy része az
egyéni karriert allitotta fokuszba (HALL — ASSOCIATES, 1986; LEIBOWITZ et al., 1986;
SIMS, 2006; STRAUSS et al., 2012; GREENHAUS — KOSSEK, 2014; GUBLER et al., 2014),
am parhuzamosan megjelennek a szervezeti karriermenedzselésrdl szo16 kutatasok is (KONCZ,
2002; KONCZ, 2004; BARUCH, 2004; SEGERS — INCEOGLU, 2012; CLARKE, 2013).

A karrierfogalomhoz kétddéen érdemes megemliteni a karriersiker fogalmat is. A Karriersiker

az egyén szamara a munkavégzés altal tapasztalt élményeivel all kapcsolatban és eredménynek,
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egyfajta kimenetnek tekinthetd. Leirhatdo egy valds, masok altal elismert teljesitményként,
illetve az egyén, 6nmaga altal annak tartott értékként. A karrierdefiniciok jellemzden nem
tartalmaznak mindsitést arra vonatkozdan, hogy az adott karrier sikeresnek tekinthetd-e
(JUDGE et al., 1995; ARTHUR et al., 2005; JUDGE — KAMMEYER-MUELLER, 2007).
KONCZ (2013b) szerint, a mindsitést a tarsadalom, kiilonb6z6 szimbolumokkal teszi meg,
vagy az egyén, amikor onmaga értékeli a karrierjét. Probléma all fent, ha ennek a két
értékelésnek az eredménye jelentdsen kiilonbozik. HESLIN (2005) alapjan, a magasabb fizetés
vagy a statusz dnmagaban nem feltétlentil jarul hozza az egyéni siker €rzéséhez, ellenben
negativ érzethez vezet, mivel az eldmenetel sziikséges az erdfeszités, ido, energia és a tehetség,
mint er6forras. Ha ezeket valaki nem megfelel6en hasznalja fel, akkor konnyen a csaladi-barati
kapcsolatok rovasara mehet vagy bekovetkezhet az egészség romlasa is. Szakirodalmi elemzése
soran, GOTTFRIED (2020) megerdsitette, hogy a munkahelyi egészségfejlesztés és a
munkavallalok hatékonysaga k6zott kapesolodéas van, elébbi ugyanis szintén segitheti a jobb
teljesitményt.

Az objektiv karriersikert mérd tényezok eltérhetnek karriertipusonként és szakmak,
munkakordk szerint is. Gyakran a kiils6 megfigyeld értékelésén alapszik, ami lehet a
tulajdonszerzés, anyagi gazdagodas, tarsadalmi presztizs, befolyds, a tudas mélysége is. Az
objektiv mutatok nem feltétleniil csak a fizetésben vagy elérelépésben értelmezhetdk, és nem
feltétel, hogy masok elismerjék az egyén eredményeit, a sikeresség €rzése ezektdl fliggetlentil
is fennallhat (ARTHUR et al., 2005; BARUCH — BOZIONELOS, 2010; GUNZ -
MAYRHOFER, 2011).

A szubjektiv karriersiker azt mutatja meg, hogy az egyéniink mennyire érzi magat elégedettnek
a munkdjaval és sajat karrierjével. A kutatdsok ezt sokszor az elGléptetéssel, anyagi
tényezokkel, a képességek fejlodésével parhuzamosan érzett elégedettséggel is tarsitjak. Ezeket
egésziti ki a munka-maganélet egyensulya, a munkavégzés eredménye utan jelentkezd
biiszkeség, az onértékelés, kapcsolatrendszer (VAN MAANEN, 1977; HESLIN, 2005; GUNZ
— MAYRHOFER, 2011; KRAIMER et al., 2019).

A hagyomanyos felfogas alapjan, a karrier a szervezeti hierarchidban torténd feljebb 1épést
fejezi ki, egyiranyu, egy alapképzettségre épit, jellemzdje az élethosszig tartd foglalkoztatas.
Linearis és funkcionalis szervezeti struktiraknal allja meg jobban a helyét (DIENESNE —
BERDE, 2003). Ezt a hagyomanyos értelemben vett karriert, szervezeti karrierként is
definidljak, amelyrél mar WEBER neve (1947) alatt is olvashatunk. Az egyén és a szervezet
Osszetartozasat, kapcsolddasat mar egész koran megéllapitottak (WHYTE, 1956; HALL, 1976;
SCHEIN, 1978), am itt még az el6léptetés, magasabb fizetés és a szervezeti biztonsag jelenik

meg, mint kozos tényezO. A szervezeti karrierfelfogas €s az egyéni karrierelképzelések is
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valtoznak. Napjainkban egyre tobb szervezet torekszik a vertikalis szintek csokkentésére, a
szervezeti struktirak egyszertisodnek, a munkavallalok a személyes kompetenciaik altal valnak
nélkiilozhetetlenné, elterjedt az egész életen at tartd tanulds, tobb szakma elsajatitasa, a
kompetenciak és a tudas altal valo élethosszig torténd foglalkoztathatdsag. A karrier alatt értjiik
a személyiséghez is kothetd gazdagodast, a szocidlis és emberi, szakmai kompetencidk
boviilését és a folyamatos fejlédés fontossagat is (DIENESNE — BERDE, 2003). Ezt a két
felfogast szemlélteti az 3. tablazat, mely altal lathatova valnak a kiilonbségek. A kiilonbzo

kompetenciak jelentdsége a XI. szdzadban is egyre novekszik.

3. tablazat: A karrier régi és uj felfogasa

Régi Uj
e  Fontossa, nélkiilozhetetlenné valni a
o Felemelkedés a ranglétran, gyakran masok személyes kompetencia novelésén keresztiil,
ellenében masok hasznara
e A hagyomanyos vallalatokban a Karriernek e A horizontalis karrierlehet6ségek
csak egy iranya van felfelé, minél tobb fontossaganak novekedése
eléléptetésen keresztiil e Szervezeti strukturak egyszeriisitése,
e  Minél tobb vertikalis szint, minél t6bb vertikalis szintek szamanak cs6kkenése
beosztott e  Egész életen at tartd tanulas, tobb szakma,
o Egy alapképzettségre felépitett palyafutas, vagy komplex szakma-kombinacié
karrier elsajatitasa
e Elethosszig tarto foglalkoztatas e Elethosszig tart6 foglalkoztathatosag (a
kompetenciak, a tudés alapjan)

Forrds: Dienesné — Berde, 2003:15.

A Karriert a koznyelvben gyakran azonositjak a vezetdi kinevezésekkel. Am a karrier lehet
vezetdi, szakmai €s ezektdl egyéni értelmezésben eltérd is. Mig az elsd esetében egy vertikalis,
hierarchikus karrierrél beszélhetiink, addig az utdbbi esetében az elémenetel a szakmai tudason
¢s alkotasi képességen alapul. Az egyén életpalyaja sordn egyre nagyobb szakmai kihivasoknak
felel meg és a kivivott elismerés is egyre né. A szakmai (horizontalis) karrier modelljében az
egyén rendelkezik egy olyan szakmai tudéassal, amellyel masok nem, €s erre a tudasra van
szliksége a szervezetnek, ezért képes eldrelépni a szervezeten beliil. A szakmai karrier I[ényege
tehat az, hogy egy alacsonyabb kompetencia- és tudasigényli munkakorbdl egy magasabb

értékii munkakorbe 1ép at az egyén (NEMESKERI, 2008).
A karrierutak €s karriermodellek tipizalasit GUBLER (2011) és GUBLER et al. (2013) alapjan

részletezi tanulmanyaban BATIZI (2017), melybdl néhany karriertipust érdemes kiemelni (4.
tablazat).
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4, tablazat: A kiilonb6z6 karrierutak és karriermodellek

Angol/magyar elnevezés Szerzo(k) Jellemzdk
Protean career/ Olyan folyamat, amelyet az egyén és nem a szervezet
HALL (1976)
Valtozatos karrier menedzsel.

Hybrid career/ Hibrid ARTHUR etal. | A kiilonb6z6 karrierutak kozott valod konnyti elmozdulas,

karrier (1995) sorrendben és egyidejiileg egyarant.
Boundaryless career/ ARTHUR - ) ) o )
) A szervezeti és pszichologiai hatarok teljes mértében
Hatarvonalak nélkiili ROUSSEAU
) fellazulnak.
karrier (1996)

) ) A szakteriilet szerinti tudés hatdrainak eltinése, vagyis nem
Chronically flexible
IELLATCHITCH | csak szervezetek, de kiilonb6z6 iparagak kozott is mozognak
career/ Tartdsan
) et al. (2003) a munkavallalok. Ezta folyamatot tartos rugalmassaggal és
rugalmas Kkarrier )
alkalmazkodoképességgel lehet ellenstlyozni.

A munkavallalok hatassal szeretnének lenni a tarsadalmi

TAMS kihivasokra, mint példaul a kdrnyezeti fenntarthatésagra
Responsible career / vagy a tarsadalmi igazsagossagra. Fontos 6nmaguk
) . MARSHALL o ]
FelelGsségteljes karrier (2011) kifejezése, a masokkal valo kapcsolatteremtés, a hozzajarulas
létrehozasa, az intézményesités, a tevékenységi teriilet

alakitdsa €s a rendszerszinti elkotelezettség.

A fenntarthat6sag itt arra utal, hogy meg kell 6rizni és
fejleszteni kell az emberi er6forrast, nem pedig kimeriteni és

. elgyengiteni. Ez azt jelenti, hogy helyre kell allitani a
Sustainable career/ NEWMAN

) tényezOk egyensulyat és fenn kell tartani azt. A fenntarthatd
Fenntarthato6 karrier (2011)

karrier harom jellemzével rendelkezik: megujitasi
lehetOséget tartalmaz, rugalmas és alkalmazkodoképes,

illetve integracios lehetdségeket kinal.

A hagyomanyos karriertt szerint el6szor a tanulas (oktatas)
kovetkezik, aztan a dolgozas (tehat az aktiv pénzkeresési
New millenial career/ Uj évek) majd a végén a tarsadalomnak vald visszaadas (vagyis
S ] HURST (2014) ) S .
milleniumi karrier a nyugdijas évek). Azonban az ij milleniumi karriermodell
szerint e harom tevékenység egyszerre és folyamatosan

zajlik, mindez az élet Osszes szakaszdban egyarant.

Folyamatos és ismétlédd onreflexioira alapuld karrierut,
Agile career/ Agilis KONSTANT amelyet a valtozasokra valo reagalas jellemez. Célja a
karrier (2015) kreativitas, a fejlodé gondolkodasmod és a boldogsag

optimalizalasa.

Forrdas: GUBLER (2011), GUBLER et al. (2013) alapjan, BATIZI (2017:11) kutatdsa, roviditve

A kiilonboz6 karriertipusokbol lathatd, hogy az egyéni és szervezeti célok is megjelennek tobb

helyen, igy érdemes a megallapitasok soran is ezt a két oldalt is iranymutatonak venni.
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A karrierpalya meghatarozasaban, a szervezetben elért és a munkavallalé szemszogébdl a
szervezethez kotott siker elérésében segitséget nyujt SCHEIN (1974) karrierhorgony-modellje
¢és kutatasai (SCHEIN — VAN MAANEN, 2016). ,,Karrierhorgonyok azok a képességek,
készségek és feltételek, melyek hasznositasat és gyakorlasat az egyén nem akarja feladni,
amelyek koré a karrier elképzelése csoportosul, ez az dnmagukrdl alkotott kép, melyet a
karrierlink koré épitiink, amely irdnyitja, és egyben korlatozza a karrierrel kapcsolatos
dontéseinket” (LANGER, 2001:41).

Mar egészen koran megjelent a Kkarrierfejlesztés definicioja, melyet LEIBOWITZ ¢és
szerzOtarsai (1986) formalizalt és megtervezett erdfeszitésekként, az egyéni €és a szervezeti
eréforras sziikségletek kozotti osszhangként hatarozott meg (SZABO-BALINT, 2020). Ehhez
csatlakozik GUTTERIDGE (1986) és HARRISON (1989), elébbi a karriertervekhez kapcsolt
cselekvések eredményeként, utdbbi szerzé a szervezeti célkitlizésként, a legmegfelel6bb
illeszkedést a munkakoér és az ember kozott — relacidjaként jellemzi a karrierfejlesztést.
GUTTERIDGE és szerzétarsai (1993) késébb kiegészitették a gondolatot, a szervezeti
karrierfejlesztésre ugy hivatkozva, mint stratégiai folyamatra, melyben az egyéni
karrierlehetdségek maximalis potencidljanak kihasznaldasa a szervezeti siker alapjat is
képezheti. A folyamatban a munkaltatok a karrierrel kapcsolatos informéciokkal 1atjak el a
munkavallalokat, tamogatdst nytjtanak az eldmeneteli opcidkban, hangsulyt helyeznek a
munkaval vald elégedettségre és novelik a munkavallaléi produktivitast (BERNES —
MAGNUSSON, 1996; NG et al., 2024). Fontos azonban kiemelni, hogy mar az allasok
meghirdetésekor, a munkakorok tervezésekor érdemes a karrierlehetdségeket szemrevételezni,
a tobb informacioval ellatott hirdetés ugyanis vonzobb lehet (KOTSIS — DARNAI, 2022) a
potencidlis jelentkezOk szempontjabol.

A Kkarrier értelmezésében tortént valtozasok eldrevetitik az ) generaciok karrier felfogasanak
mélyebb vizsgalatat. Az egyéni karrierat és annak tervezése eltérd. A siker érzésének
kialakulasdban nagy szerepe van annak, hogy milyen az egyén karrierorientdcioja, melynek
meghatarozasaban segit a karrierhorgony-modell. Ha az egyén tisztdban van a sajat
képességeivel és ezt 6sszhangba allitja a munkaerd-piac altal nyujtott lehetdségekkel, elindulhat

a karriertervezés folyamata.

2.3. Karriertervezés és a karriermenedzsment értelmezése a szervezetekben

A karriermenedzsment rendszer, mint a funkciok egyike egyre ndvekvo jelentéséggel bir.
A karriermenedzsment rendszer tulajdonképpen magaba foglalja azokat a személyes skilleket,
szervezeti tevékenységeket, tovabba strukturat, amelyek dsszefonddva lehetdséget teremtenek

¢és iranyitjak is az egyéneket az elvart készségek, tudas és magatartasjellemzok megszerzéséhez,
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abbol az érdekbdl kifolyolag, hogy elérhessék az egyéni €s karriercéljaikat, megfeleljenek a
szervezeti kovetelményeknek. A karriermenedzsment igy valik folyamatta, melyben az egyén
¢s a szervezet karrierterveket készitenek, ezeket pontositjak, egyeztetik, végrehajtjak és
utokovetést végeznek (HALL — ASSOCIATES, 1986; LIEBOWITZ et al., 1986; CREED —
HOOD, 2009). Am a szakirodalom részletezi, hogy nem mindenki akar feltétleniil vezetdi
beosztasba keriilni és nem is mindenki alkalmas rd. A ndi és férfi karrier elképzelések is
lehetnek kiilonbozdek, melyeket bizonyos hattértényezdk is befolyasolhatnak (pl. tivegplafon
jelenség, a csaladvallalas). SZANTO (2021) kutatasdban 161 f6bSl csupan 95 6 szeretne a
késobbiekben vezetdi szerepet betdlteni. A karrier értelmezése €s az elérni kivant célok
egyénenként eltérdek lehetnek. A vallalat a karriertervezés segitségével végzi a munkatarsak
jovobeni tevékenységeire, munkakorére, szerepére, beosztdsara, illetve az esetleges
kompetencia deficitek mérséklésére vonatkozd tervezést. A kompetenciamenedzsment
keretében valosul meg a munkaadoi és munkavallaloi karrier-elképzelések 6sszehangolasa. A
munkaltaté és a munkavallalo is érdekelt a karriertervezésben, amely mindkét fél szamara
biztonsagot nyujt hosszabb tavon. A munkaltatonak azért hasznos, mert ezaltal biztosithatja az
alkalmas, minden tekintetben megfelel6 munkaerd utanpotlasat, csokkenti a kockéazatot és a
toborzas koltségeit, lerdviditi a betanuldsi id6t, noveli az alkalmazottak elkotelezettségét és
javitja mas humadnmenedzsment funkciok hatasfokat. Az alkalmazott szdmara elényos, hiszen
kiszamithatova teszi a cégen beliili jovOt, perspektivat kinal, tervszerli dnmegvalositasi
programot ad, mindehhez munkaltatoi tamogatast kap és elkotelezodhet a cég irant (HENCZI,
2008).

Visszacsatolva a karrier régi és 0j felfogasara (3.tablazat), érdemes megvizsgalni a szervezeti
karrier kiilonb6z6 oldalrdl torténd megitélését is. Az alabbi tablazatot (5.tdblazat) SZABO-
BALINT (2020) allitotta &ssze, hogy dbrazolhatéak legyenek a hagyoményos és az 1ij szervezeti

karrier mellett a hatartalan karrier 0sszetevai is.
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5. tablazat: A szervezeti karrier tipusainak osszehasonlitasa

Foglalkoztatas Foglalkoztatas
?gl ? e ; Foglalkoztathatosag
biztonsaga folytonossaga
. Rugalmassag és .
Stabilitas Mobilitas
o alkalmazkodas oo
s Kozéptava Rugalmas
Hosszu tava ; "
foglalboztatis e foglalkoztatas foglalkoztatas
N | kilonbszs kiilonboz6
szerepben
= szerepekben szervezetekben
F—Ii'lség a szervezet I-I:'isé:g a szervez?t ’és Hilség a sajat erhez
irant kiilsé csoportok irant
Szervezet altal Kozosen menedzselt | Egyénileg menedzselt
menedzselt karrier karrier karrier
y . Fejlesztés a szervezet . : ;
Fejlesztés a szervezet | | , Fejlesztés elsésorban az
s és az egyén S
igényeinek e egyén igényeinek
megfeleléen 1genye1nt’:' megfeleléen
megfeleléen
Karrier foku
Karrier fokusz e e Karrier fokusz az
. szervezeten beliili és i
szervezeten beliili S egyénben?
kiviili
Linearis haladas Spiralis haladas Atmeneti haladas
Kapcsolaton alapulé | Kapcsolaton alapulé | Tranzakeién alapulo
munkaszerzédés munkaszerzédés munkaszerzédés
A siker objektiv A siker objektiv és A siker szubjektiv
mérése szubjektiv mérése mérése

Forrds: BARUCH (2004) és CLARKE (2013) alapjan, SZABO-BALINT (2020:21)

A karriertervezés kapcsan lényeges szempont a foglalkoztathatésag vizsgalata is. WATTS
(2006) harom kiilonalld csoportba osztotta, ezek az azonnali foglalkoztatas, az azonnali
foglalkoztathatdsag, és a fenntarthaté foglalkoztathatésag. A csoportok jellemzésénél, az
azonnali foglalkoztatas alatt a hat honappal a végzettség megszerzése utan allast taldlokra
gondol a szerz6. Az azonnali foglalkoztathatosagnal pedig eldtérbe keriil, hogy a végzett
hallgat6 tulajdonaban allnak-e azok a képességek €s kompetencidk, melyeket egybdl képes
alkalmazni egy allas betoltésekor. A fenntarthat6 foglalkoztathatdsag leirja, hogy nem csupan
az elso allas megszerzése a fontos a diploma megszerzését kovetden, hanem az allds megtartasa
is (CSEHNE PAPP, 2016). Tobb Y generacioval kapcsolatos kutatasban (KONCZ 2013a;
JUHASZ — TERJEK, 2014) megjelenik, hogy a fiatalok elvarasai kozé tartozik a magas

jovedelem, a rugalmas munkaidd, a folyamatos lehetéség a fejlédésre, elomenetelre. Ha
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elvarasaik nem kapnak teret, gyakran valtanak munkahelyet. A munkakeresés sordn nagy

hangsuly van a képességeken és készségeken.

Napjainkban elterjedt jelenség a job-hopping, ami a munkavéllalok egyik munkahelytdl a

masikig torténd ugralasat jelenti, mas szavakkal €lve, a gyakori — atlagosan egy és masfél évente

— torténd munkahelyvaltast (MANDI, 2018). A munkavéllalok egyre gyakrabban néznek 0;

munkahely utan, de nem kizarolagosan azért, mert nem szeretnének tartésan egy munkaadonak

dolgozni. Ezzel szemben arra iranyul a térekvés, hogy a lehetdségekhez mérten minél tovabb

maradjanak egy vallalatnal, ott tudjanak fejlédni, sikereket érjenek el (CLARKE, 2013). A

sikeresség ¢és az eldrelépés érzése alapvetd igények, amivel szamolnia kell a vallalatnak, ha

célja a munkaerd hosszutdvi megtartasa. Az ujabb karrierfelfogas szerint, a szervezeti
karriergondozas eldtérbe kertil

A karriertudatossdg megfogalmazhatd egyfajta képességként, melynek segitségével

megitélhetd, hogy az egyén milyen mértékben latja redlisan sajat hossza tava

foglalkoztathatdsagi és fejlodési feltételeit. Akik karriertudatosabbak, pontosabban fel tudjak
mérni, miben kell még tudasra, ismétlésre szert tenniiik, hogy az altaluk valasztott teriileten
eredményesebben tudjanak elhelyezkedni és teljesitményiiket fenntartani, névelni (TAKACS
et al. 2017). DE VOS ES DRIES (2013) kutatasi eredményei alapjan a vallatok tehetség- és
karriermenedzsment rendszere egyenld mértékben tamogatja az egyéni karrier megvalosuléasat
és a szervezeti célokat. A karriertervezés soran az egyén megismeri a személyes kompetenciait,
érdeklédési korét, tudasat, motivacigjat, célokat tliz ki maga elé és azokhoz kapcsolva

akcioterveket készit, melyekhez tarsulhat a szervezeti tamogatas (SIMS, 20006).

A szervezeti karriergondozéas soran a munkavallalokat tdmogatjak egyéni karrierfejlesztési

torekvéseikben, kell6 figyelemmel a wvallalati célokra, a két oldal Gsszehangolasaval

megalkotva a karriermenedzselési rendszert (BARUCH, 2006). A karriermenedzsment
gyakorlati alkalmazéasanak fobb szerepldi az alabbiak lehetnek:

e A munkavallalok: idedltipikus helyzetben van meghatarozott karriercéljuk és megteleld
onismeretlik. Elvarasoknak felelnek meg a célok elérése érdekében, keresik a fejlodési
lehetdségeket.

e A HR részlegén dolgozok: 6k feleldsek a karriermenedzsment rendszer kidolgozasaért és
fejlesztéséért. Megallapitjak a karriersziir6ket, karrierlépcsdket, eldmeneteli alapelveket és
biztositjak a megvaldsitasnal megjelend koltségeket, eréforrasokat.

e A kozvetlen felettes: szerepe kétiranyu, egyrészt tapasztalja a munkavallalo altal nytjtott
teljesitményt és ismerettel rendelkezik a szervezeten beliili lehetdségekkel. Akar eldszor
konzultalhat az alkalmazottakkal és segitheti ket céljaikban, 1évén felettesként ismeri a

munkavégzésiiket (POOR et al., 2017).
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A kozvetlen felettes szerepe tobb kutatasban is megjelenik. CLARKE ¢s PATRICKSON (2008)
megallapitdsa szerint, a legtobb munkavallalo elvarja a kozvetlen felettes iranyabol jovo
segitséget, ezzel ellent mondja annak a tapasztaldsnak, hogy tobbszor kiemelik a munkavallalok
sajat felelosségvallalasat a karrierjiikért. A hatékony karriermenedzsment mikodés
alapfeltétele a HR részleg, €s a vonalbeli vezetdk, illetve a munkavallalok ko6zotti haromoldalu
egylittmiikodés, hogy az egyéni és szervezeti karrierelképzelés kozelitsen egymashoz
(BARUCH, 2004; 2006; STURGES et al., 2010).

A karriermenedzsment rendszerek miikddtetése gyakran akadalyokba iitkdzik az egyre
laposabb szervezeti strukturdk oldalardl. A csupan néhany hierarchia szinttel rendelkezd
vallalatoknal kevés menedzseri, vezetdi pozicid elérhetd, ami nehézséget okoz a munkavallalok
el6léptetésénél. A vezetdi készségek fejlesztése azonban fontos lehet (PIEROG, 2023), akkor
is, ha csak kisebb csoport irdnyitdsara van lehetdség. A tehetség- és karriermenedzsment kozotti
alapvetd kiilonbség a folyamatok hangsulydn van. Az elébbi a tehetséges munkavallalok
megszerzésére ¢s megtartasara fokuszal, mig az utobbi a szervezet keretei kozott kidolgozott
karrieratra Osszpontosit, az egyéni és a szervezeti célok egyidejii kielégitésével. A
karriermenedzsment rendszere az egész vallalatra kiterjeszthetd, mig a tehetségmenedzsment
programok a munkavallalok sokkal kisebb csoportjat érintik (HEDER — DAJNOKI, 2017).
KONCZ (2002) megkozelitése szerint a szervezeti karriermenedzsment értelmezhetd a
szervezethez tartozo alkalmazottak egészének, vagy bizonyos csoportjainak a formalizalt,
tdmogatott szervezeti karrierfejlesztéseként. A meghatarozds a munkahelyhez kotott
karriergondozési tevékenységre utal, ahol nem feltétleniil kell a szervezet Osszes
munkavallalojanak karrierjét megtervezni. ARNOLD (1996) a definicio céljaként, a szervezet
altal megtervezett €s iranyitott, formalis és kevésbé formalis tevékenységeket érti, melyek altal
a szervezet az alkalmazottak karrierfejlesztését végzi, novelve ezzel a szervezeti hatékonysagot.
A fogalmakbol leszilirhetd, hogy a szervezet értékei kapnak nagyobb hangsulyt a
karriermenedzsment soran €s a 6 cél a szervezeti siker elérése. Az alkalmazottak hozzdadott
érteke nélkiil, azonban nem miikoddképes a rendszer.

Noha nem rendelkezik minden szervezet karriermenedzselési tervvel, a ,karriergondozasi
tevékenység” nem elkeriilhetd. Minden belépd munkavallalo életpalyajat nyomon kovetjiik
komplex karriergondozasi rendszer hidnyaban is. Az eldléptetések soran vagy a szenioritas
vagy a szakértelem elvét kovetve soroljuk az egyént 01j pozicidba, vagy kialakitunk formalis,
informalis eldmeneteli utakat (DESSLER — COLE, 2008). Egy 2004-ben tortént ,,Legjobb
munkahely” felmérésben, a megkérdezett hazai vallalatok 61%-a alkalmazott formalis
karriergondozasi programot, ebben azonban minddssze a munkavallalok 9,4%-a szerepelt

(MARTON, 2004). A tehetségmenedzsment programok tobbnyire karriermenedzsment
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programnak is tekintheték KONCZ (2013b) alapjan. BOKOR et al. (2006a) vizsgalataban
rendkiviil kevés szervezet rendelkezett igazan komplex, kétoldala, az 6sszes munkavallalot
magaba foglalo rendszerrel. A DGS Global 2009-es eredményei is hasonld adatokat tiikrznek:
a 651 szervezetet felolelé minta 6,9%-a foglalkozik tudatos utanpotlastervezéssel és
karriermenedzsmenttel, ami tobbségében csak néhany kiemelt munkatarsra vonatkozik.

Az AON Hewitt tandcsadd vallalat (2010) kutatasdban 193 munkaaddval rendelkezd
mintajaban vizsgalta a szervezeti karriermenedzsment gyakorlati oldalat. A megkérdezettek
77%-a szerint a karriermenedzsment sokkal nagyobb térnyerésen ment keresztiil, mint az azt
megeldzd években, mig 83%-uk szerint a karrierlehetdségek biztositdsa az egyik alapvetd
szlikségesség, ha a munkavallalok megtartasa a cél. A karriermenedzsment rendszer szoros
Osszefliggést mutat a tobbi funkcidval, amit szintén alatamaszt az a tény, hogy a megkérdezett
munkaltatok  szervezetének 85 %-anal a  karriermenedzsment

kapcsolodik  a
teljesitménymenedzsment rendszerhez.

KONCZ (2013b) 6sszegzése szerint a szervezeti karriergondozas a szervezet szamara relevans
¢s értékes munkaerd megszerzése, megtartasa, motivalasa és fejlesztése érdekében muikodik,
mely szervezeti mérettél fiiggetleniil kihivast okoz (SUPRAYITNO, 2024). ,,A komplex
szervezeti Kkarriergondozas funkcidi tehat azonosak az emberi er6forras-gazdalkodas
funkcioival, de azzal a mindségi kiilonbséggel, hogy az egyes funkciok karrier szempontbodl
atrendez6dnek™ (3. abra). A szervezeti karriergondozas, a stratégia, tervezés, megvaldsitas,

értékelés folyamatanak négy 1épése révén valhat hatékonnya (KONCZ, 2013b. p. 113).
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kozotti osszefiiggés jelolésére szolgal.

3. abra: A karriergondozas funkciérendszere

Forras: KONCZ, 2013b: 113.
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Nem allapithatdé meg egységes stratégia a szervezeti eldmenetelre vonatkozoan, vallalatonként
eltérd karrierrendszerek alakulnak ki az eréforrasok, kiils6 és belso tényezdk alapjan. BOKOR
et al. (2006b) kutatasai eredményeképpen, harom csoportba kiiloniti el a karrier menedzselését.
Az els az integralt szemlélet, amikor a munkavallalok egészére kiterjed a rendszerszemlélett
egyéni ¢és szervezeti karriermenedzsment. A masodik a fokuszald szemlélet, a kiilonb6zo
szakteriiletek koziil (utdédlastervezés, megtartas, fejlesztés) mindig mas mutat kiilonbséget a
tobbivel szemben, nem egyforma fontossaguak. A harmadik az ad hoc vagy informalis
nézOpont, amelyben nem beszélhetiink formalis értelemben vett karrierrendszerrdl (foleg
kisebb méreti vallalkozasoknal), a karriergondozas felbukkanasa mas funkcioknal bevonva
jelenik meg inkabb, pl. a teljesitményértékelés esetében.

A karrier szervezeti menedzselése mentén, fontos megallapitanunk, hogy mely egyéb HR
tevékenységekben jelenik meg a karriermenedzsment hatdsa, eredménye, vagy adott esetben

hidnyossagai (4.4bra).
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4. abra: A Karrierfejlesztés megjelenése és kapcsolata a HR funkciok esetében

Forrds: POOR et al., (2017:362) in: SZABO-BALINT (2020:52)

A 4. dbran lathato a karrierhez kotott human eréforras tevékenységek €s kapcesolddasi pontjaik.
Nagyobb résziik a hagyoméanyos HR funkciokhoz is kdthetd. Vannak kutatasok, melyek a
képzés-fejlesztés elemeként tekintenek a karriermenedzsmentre, tehat nem Onmagaban is
helytalld funkcioként értelmezik (MATHIS — JACKSON, 2008; NOE, 2008). Azt a
forgatokonyvet elétérbe helyezve azonban, ahol a szervezeti képzéseknek a célja lesz egy
jovoben felmeriild kompetencihiany elkeriilése, a humén erdforrés fejlesztése egy formalis
rendszer részét képezheti (ASVANYI— NEMESKERI, 2012). KONCZ (2002; 2013a) azonban
egyenesen az emberi er6forrds menedzsment  Ujraértelmezéseként  tekint a

karriermenedzselésre. Lehet a motivacié fenntartasanak fontos eszkoéze (LASZLO et al., 2017),
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vagy a teljes szervezeti teljesitmény fokozasdnak Ilehetdsége, ami hosszabb tavon a
versenyképesség mellett a termelékenységet is emelheti (ROBBINS, 1993).

Az egyiittmikodés sziikségességére hivja fel a figyelmet LEIBOWITZ et al. (1986), a
szervezeti karriergondozast, olyan formalizalt és megtervezett tevékenységek egyiittesének
nevezve, amelyek az egyéni karrierigények és a szervezeti erdforras-sziikségletek kozotti
harmoéniara utal. BARUCH — PEIPERL (2000) felmérésében a leggyakrabban hasznalt
karriermenedzsment eszk6zok kozott szerepel az oldaliranyu (lateralis) mozgés a funkciokozi
tapasztalatok megszerzéséhez, az utanpotlas tervezeés, formalis mentoring, a kettds karrierutak
(vezetdi és szakmai) biztositasa, egyéni karrierterv is. LEWIS - ARNOLD (2012) kutatasaban
a legnépszertibb alkalmazott gyakorlatok kozt nevezi meg a személyes fejlesztési terveket és a
kompetenciak fejlesztését, a dontésekbe vald bevonast. A CRANET 2014/16-os felmérésének
eredményei kozt legkevésbé alkalmazott eszkdzként szerepelt a nemzetkdzi tapasztalatszerzés
lehetdsége ¢és a fejlesztd kozpontok (Development Center), valamint szintén hattérbe szorult a
karrierkonzultaci6 ¢és a mentoralds folyamata. A szervezet altal hasznalt eszk6zok nem
feltétleniil egyeznek meg a munkavallalok igényeivel, ezért is érdemes a rendszeres
karrierkonzulticionak teret biztositani. A Kelly Services 2014-15-6s vizsgalataban (BALINT —
KAROLINY, 2017), a munkavallalok tobb karrierfejlesztési eszkozt is igénybe vennének, mint
amennyit a szervezetiik ajanl. Eredményeikben csupan a megkérdezett munkavallalok 38%-a
vett részt (18% Magyarorszagon) karrierrel kapcsolatos konzultacion a munkahelyén. Minden
masodik megkérdezett (globalisan 48%, Magyarorszagon 44%) gondolta hasznosnak a jovobeli
fejlodést illetéen. DY KE — DUXBURY (2011) 1509 vezetdt megkérdezd kutatasat alapul véve,
ha a szervezet segitséget nyqjt alkalmazottainak a sikereik eléréshez, akkor a munkahelyi
elégedettség bizonyitottan novekedni fog, ezaltal er6sddik a lojalitas érzése is. A fizetésnél
sokszor hangsulyosabb az olyan munkafeladatok elvégzése, amely lehetdséget biztosit a
kiteljesedésre, a belsd siker atélésére.

A lojalis munkavallaloi réteg eléréséhez elengedhetetlen az egyéni és szervezeti karriercélok
Osszehangoléasa. Egy jol kiforrott rendszer részeként ezek a karrierutak megfeleléen egyénre
szabottak, kihivast jelentenek, de elérhetdek, tovabba a folyamat soran tobbszor van lehetdség

visszacsatolas szerzésére és adasara.

2.3.1. Karriermenedzsment eszkozok alkalmazasa

A karriermenedzsment-folyamatokban alkalmazott eszk6zok kozott szamos kiilonbséget
tehetiink. Ilyen eszk6zok a képzés, fejlesztés, mentorprogram, teljesitményértékelés. Tovabba

ide tartozik még a karrierkonzultacio, formalis karriertervek, projektfeladatok, rotécio,

munkakor-gazdagités €s a kiilfoldi kikiildetés lehetésége is (LEWIS— ARNOLD, 2012; WANG
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et al., 2022). A munkavallald6 motivacidja elsésorban a pszicholdgiai belsé elégedettség
megélése, ritkabban keriil a hangsuly a kiilsé materialis tényezdkre (pl. a fizetés), a hatalomra,
ami a munkakorrel jar vagy a vezetdség értékelésére (BATIZI, 2017). GUAN et al., (2015)
kutatasaban pozitiv korrelaciot talalt a munkavallaloi alkalmazkodoképesség, a szervezeti
karriermenedzsment és a munkahelyi elégedettség kozott, mely alapjan a dolgozok, akik
nagyobb mértékben alkalmazkodtak a karrierjiik elvardsaihoz, pozitivabban alltak a szervezeti
célok és elképzelések kapcsan jelentkezé feladatok elé. FAJCIKOVA et al. (2018)
tanulmanyaban vizsgaltak a tehetséggondozas Osszefliggését mas funkciokkal, (tobb mint 300
szervezet alapjan, melynek egyharmada minimum 250 f6t foglalkoztat) és megallapitottak a
megkérdezettek alapjan, hogy a karriermenedzsment a képzéssel és fejlesztéssel, a munkaerd
biztositasaval, tovabba a teljesitményértékeléssel és 6sztonzéssel mutat szoros kapcsolatot.

A karriertervezés soran eltérhetnek az alkalmazott eszkozok, am hogy milyen széles az
eszkoztar, azt BERNES és MAGNUSSON (1996) korai tanulmanyaban is aldtdmasztja (6.
tablazat), melyet SZABO-BALINT (2020) értekezésében kozolt forditasban szerepel. Habar a
tanulmany nem friss eredményeket kozol, az eszk6zokbdl a legtobb ma is alkalmazandé és
alkalmazhat6. El6ny06s, ha az eszk6zok a karriermenedzsment rendszer részeként vannak jelen,
de dnmagukban, csupan karriertervezést segité modszerként is helytallo a hasznalatuk.

6. tablazat: Karriertervezés és Karriermenedzsment eszkozok

Karriertervezés eszkozei

Karriermenedzsment eszkozok

HR altali informalis tanacsadas

Munkavallaloi karrierfejlesztési politikak

Felettes altali karrier tanacsadas

Teljesitményértékelés: Tervezés és feliilvizsgalat

Munka-teljesitmény és fejlesztés tervezés

El6léptetési és athelyezési eljarasok

Karrier feltarasi programok

Oktatasi segédprogramok

Pszichologiai tesztelés €s értékelés

Kiils6 képzési és fejlesztési programok

Karrier tAmogat6 csoportok

Tervezett képzési programok

Tesztelés és visszajelzés az alkalmassagra,

érdeklOodésre stb.vonatkozoan

Menedzsment utddlastervezése

Kiils6 tanacsadok és forrasok bevonasa

Az egyenld esélyegyenldség és az megerdsitd

cselekvési tervek és politikak kommunikalasa

Felettes kiképzése karriertandcsadasra

Toborzasi eljarasok

Karrier tanacsadas tanacsadokkal

Személyzeti informdacids rendszer

Egyéni dnelemzés és tervezési munkafiizetek

A munkakori leiras és munkakori értékelés

Karrierfejlesztési célu értékeld kdzpontok

Munkaerd elérejelzés

Karriertervezé workshopok

Képesség készletek

Informalis mentor programok

Rotacids programok

Formalis mentor programok

Rugalmas munkavégzés (otthoni munka, 4 napos

munkahét stb.)
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Elérehaladasi stratégiak oktatasa

Képzési és fejlesztési lehetdségek kommunikalasa

Munkahelyi kdvetelmények kommunikalasa

Karrierutak és ranglétrak kommunikalasa

Allasajanlatok és iires allashelyek kommunikalsa

Uj munkavallaléi orientaciés programok

Munkakor ujratervezés

Forrds: SZABO-BALINT (2020) id. BERNES — MAGNUSSON (1996:574)

A szervezeti karriermenedzsment rendszerek megfeleld mitkodésének hatalmas a gyakorlati

szerepe a munkavallaloi sikertorekvésekben, hiszen egy jol kivalasztott, a karrier gondozasat

segitd modszer hatékonyan segiti az egyéni a céljai elérésében (SZABO-BALINT, 2018).

A kovetkezd, 7. tdblazat tartalmazza a szakirodalom 4ltal taglalt leggyakrabban alkalmazott

karriermenedzsment eszkdzoket a kutatasi eredmények tiikrében.

7. tablazat: Gyakori karriermenedzsment eszkozok a kutatasok mentén

Baruch — Peiperl (2000)

Lewis — Arnold

CRANET 2008/10

CRANET 2014/16 (Balint -
Karoliny, 2017; Szabo-

(2012) (Karoliny et al. 2016)
Balint, 2018)
belsé )
belso allaslehetdségek projekt teammunkéaban )
) allaslehetdségek on-the-job képzés
hirdetése ) vald részvétel
hirdetése

formalis képzés a | teljesitmény- o részvétel projekt

o specialis feladatok
karrierfejlesztés részeként értékelés teammunkaban
teljesitményértékelés a | az alkalmazottak | projektek a  tanulas o

) ) specialis munkafeladatok
karriertervezés alapjaként bevonasa Osztonzésére
karrierkonzultacio a | személyes munkahelyi képzés )

) ) ) tudasbovitd projektmunkak
vezetovel fejlesztési tervek (on-the-job)
oldaliranyd ~ mozgas a ) tudomany-, szervezet-,
] ) kompetencidk ) )

funkciokoézi  tapasztalatok ) funkciokozi feladatokba | mentordlas

) fejlesztése
gylijtéséhez val6é bevonas
karrierkonzultacio ) )

coaching coaching

a HR-es kollégaval
utanpotlas tervezés mentoring utodlasi tervek
formalis mentoring kapcsolatépités tehetségprogramok

kettds karrierutak (vezetdi és

szakmai)

formalis karriertervek

irott egyéni karrierterv

tervezett munkakori rotacid

Forrds: BARUCH — PEIPERL, 2000; LEWIS — ARNOLD, 2012; KAROLINY et al., 2016; BALINT —
KAROLINY, 2017; SZABO-BALINT 2018. alapjdn sajdt szerkesztés (SZONDI, 2020a:393)
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BARUCH — PEIPERL (2000) 194 angliai szervezetet vizsgalt és alkalmazasuk gyakorisaga
alapjan rangsorolta a tablazatban is feltlintetett eszkozoket. LEWIS — ARNOLD (2012)
kereskedelmi szervezetekben (Egyesiilt Kiralysag) végzett kutatasai soran allapitotta meg a
legnépszeriibb megoldasokat. A munkavallaloi oldalt bevonva a szervezetek hatékonyabba
valtak, hiszen a vezetOi szinten meghatarozott lehetdségek nem mindig egyeztek meg a
munkavallalok altal elvartakkal. KAROLINY et al. (2016) javaslatként vetiti el a
tanulmanyaban a szervezetek fel¢, hogy fontoljak meg a szervezeti karriergondozas fokozasat,
hiszen a munkavallalok oldalardl erre egyértelmii elvaras tapasztalhato. SZABO-BALINT
(2018) tanulmanyaban a Cranfield Network (CRANET — Cranficld Business School altal
koordinalt nemzetkdzi emberi eroforras-menedzsment kutatasi halozat) 2014/16-0s
eredményeit helyezi elétérbe, melyben 6481 szervezet valaszat elemezték, kozilik 71%
eurdpai. Az itt hasznalt, legmagasabb aranyban el6forduld karriermenedzsment eszkozoket
részletezi a vizsgalat. A BALINT — KAROLINY (2017) szerzéparos leirja, hogy nem
allapithatd meg egyértelmlien a tobb karriermenedzsment eszkdz alkalmazasa és a jobb
eredmények elérése kozotti kapcsolat. Kiilonbséget nem taldltak a gyengébben, illetve jobban
teljesitd vallalatok kozott abban a tekintetben, hogy milyen tipusi €s szaml eszkozt
alkalmaznak. Kutatasukban minden vallalat alkalmazta tobbek k6z6tt az on-the-job képzéseket,
mentoralast, tudasbdovitd projekteket (7. tablazat). Az alkalmazott eszk6zok alatdmasztjak, hogy
a szervezeti szerepvallalasra sziikség mutatkozik a munkavallalok karriergondozasaban,
azonban lényeges tényezoként kiemelhetd, hogy egyénenként eltérd lehet a siker értelmezése.
Ebbdl kifolyolag nagyobb elényre tesz szert az a szervezet, aki az eszkoztaraban 1évo
lehetéségeket, a munkavallaloval valé konzultalas folyaman az egyénekre tudja szabni és igy
hasznalni. HEDER et al. (2018) megfogalmazza az emberi eréforrdas menedzsment
legfontosabb feladatait: egyfeldl a szervezeti célok kielégitése, a megfelel6 munkakdrnyezet
biztositasa és a human erdéforrasok kapacitasanak novelése; masik oldalrdl pedig az egyéni
igények figyelembe vétele, a fejlesztés, a képzés és a munkavallalok megtartasa jelenik meg.
Mindezzel segitve a munkavallaloi lojalitas kialakulasat, valamint az egyéni és szervezeti célok

Osszehangolésat, mely végiil a munkavallaloi elkotelezettséghez is hozzédjarulhat (SZONDI,
2020a).

2.3.2. Kompetencidk, Interkulturalis kompetencidik

A kompetencia fogalmédnak tobb megkdzelitése ismeretes. Maga a szo latin eredetll, €s
alkalmassagot, tigyességet jelent. A koznyelv szintjén rokonértelmilként hasznaljdk a
hataskorrel, illetékességgel, valamint a hozzaértéssel. FErdemes megnézni néhany

kompetenciara adott definiciot, a teljesség igénye nélkiill. ARMSTRONG (2012) alapjan a
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kompetencia nem mas, mint az egyén karakterének a részegysége, ami hosszii tavon
meghatarozza az hatékony teljesitményt. Mas megkozelités szerint (NEMESKERI, 2008), a
kompetencia azonos a tudassal, és azt is jelenti, hogy az adott személy képes valamit
véghezvinni, ami a szervezet szamara jelent értéket. SPENCER ¢és SPENCER (1996)
megfogalmazasaban, a kompetencidk a személy alapvetd jellemzdi és kapcsolatban vannak a
teljesitménnyel. A HENCZI — ZOLLEI (2007) szerz8paros a kompetenciat a tanulas
(tapasztalas és gyakorlas) eredményeként kialakuld személyes eréforrasként definialja, ami
lehetové teszi a megszerzett ismeretek és a személyiség elemeinek sikeres alkalmazasat. A
kompetenciak megjelennek a cselekvéseinkben és tevékenységeinkben, melyek igy valnak
értékelhetéveé és a teljesitmény szintjén mérhetévé is. A részjellemzok tekintetében tehat a
kompetencidk személyhez kotottek. Osszetevdiket nézve megfogalmazhatdk, mint olyan
jellemzok Osszessége, amelyek megkiilonboztetik a tobbi embertdl, kiemelik az atlagbol és
kivaloként jellemzik az egyént (NEMESKERI — PATAKI 2007). Mind az egyéni, mind a
szervezeti kompetencidk kotddnek a szervezethez. A szervezeti kompetencia épitkezik az
egyénibol, igy a szervezeti kompetencidkhoz kotddik az egyéni és kollektiv képesség, a
szaktudas és a kapacitasok 6sszegének rendszere (VERESNE, 2011).

A kompetencidk az egyén olyan meghatarozd és egymassal 0sszefliggd jellemzdi, melyek
hozzaértést, alkalmazhat6 tudast és konstruktiv magatartast biztositanak a munkahelyi, tanulési,
tarsadalmi  tevékenységek gyakorlasdhoz. Osszefoglalva, azok a jellemzdk, amik
megkiilonboztetik a kivaldan teljesitoket az atlagostol (DARA et al., 2006).

A feln6ttképzésrdl szolo torvény (2001. évi CI tv. 29.§) alapjan a kompetencia, ,,a személy
ismereteinek, készségeinek, képességeinek, magatartasi, viselkedési jegyeinek Osszessége,
amely 4ltal a személy képes lesz egy meghatarozott feladat eredményes teljesitésére”. PATO
G.-né SZ. és szerzétarsai (2021), a SONNTAG & SCHAFER-RAUSER (1993) modell mentén,
a kompetenciat a szubjektiv kovetelmények rendszereként fogalmaztdk meg, amely a
cselekedetek mindségében mutatkozik meg, illetve ezeket szabalyozza. A munkaerdpiacon
elvart skillek tekintetében fontos lehet e modell, mely hazai és nemzetkozi gyakorlatban is
egyarant ismert (8. tablazat). A modell alapjan a harom f6 alcsoportot tovabbi teriiletekre
bontjak a szerzok. A szakmai, modszertani €s a tarsas kompetencidk elkiilonitése szemlélteti az
eltér6 csoportokat. A feltiintetett kompetenciamodell rendszerbe foglalja azt a
kompetenciakészletet, aminek a megléte segiti a hatékony és eredményes munkavégzést és a
siker elérését. A munkaltatok oldalarél kozponti célként fogalmazhaté meg, hogy az adott
munkakor vagy pozicio ellatashoz sziikséges kompetencidk megegyezzenek a munkavallald
képességeivel. Ha a munkavallalé nem rendelkezik ezekkel, vagy nem megfeleld mértékben,

akkor a fejlesztésére lehet sziikség. Ahhoz, hogy a ,,megfelelé ember a megfeleld helyre” elv
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érvényesiiljon, 1ényeges szempont a stratégiai HR tervezés (TROST, 2020) ¢és a megfeleld
munkakdri leiras megléte (PATO G.-né SZ., 2015; PATO G.-né SZ., 2017). A nagyvallalatok
esetében a kivalasztasi folyamatban a jeldltek szakmai kompetenciainak értékelésén kiviil a soft
skillek azonositasa is 1ényeges szempont, azonban a KKV szektorban kevésbé megfigyelhetd

ezeknek a mérése és fejlesztése, pedig ezek a kozos értékrendszer megalkotasdban ¢és

meghatérozasaban is nagy szerepet jatszanak (SZABO-SZENTGROTI et al., 2019).
8. tablazat: Kompetenciik csoportositasa a SONNTAG & SCHAFER-RAUSER (1993)

modell alapjan

Szakmai kompetencia

Moédszertani kompetencia

Tarsas (szocialis) kompetencia

Munkaeszk6zok kezelése
Pontossag, gondossag és ligyesség

a munkavégzés soran

Diagnosztizalas, hibakeresés
Problémamegoldas, hibaelharitas
Informéaciogytjtés

Tervezés, kontroll, értékelés

Gondolkodads és
Készségek Kommunikacio
problémamegoldas
Gyakorlati szakmai készségek Absztrakt gondolkodas Kapcsolatteremt6 képesség

Tamogatas/segitségkérés
képessége

Sajat allaspont képviselete,
véleménynyilvanitas képessége

Informéacio-tovabbadas képessége

Ismeretek

Kreativitas

Kooperacio

Sajatos szakmai ismeretek

Kreativitas, otletgazdagsag

Képesség egyiitt dolgozasra ¢és

Munkafolyamatok, eszkozok, és | Rugalmassag csoportos munkavégzésre

gépek ismerete Erdeklédés, jdonsagok | Ervényesiilési képesség csoportban

Szakkifejezések kiprobalasa Konfliktusttir képesség

Munkavédelmi ismeretek Segitokészség, kollegialitas
Tanuloképesség

Altalanos tanuloképesség
Emlékezoképesség, megjegyzo
képesség

Munka és tanulasi technikak

Felfogoképesség

Forrds: PATO G.-né Sz. és szerzétdrsai szerkesztése (2021:59), SONNTAG & SCHAFER-RAUSER
(1993) alapjan

A fiatal diplomasok munkaerd-piaci elhelyezkedésére rendkiviil sok tényezd lehet hatassal. A
foldrajzi elhelyezkedés, a sziil6i tamogatds, az Onbizalom, a lehetdségek ismerete, az
onmarketing €s szdmos adottsag befolyasold hatassal lehet arra, hogy milyen munkakdrbe és
milyen tapasztaldsokkal tud elhelyezkedni a friss diploméds. A rendszervaltds oOta
nagymértékben megnovekedett a felsGoktatdsban végzett hallgatok szama (NEMETH —
DOVENYI, 2018), am TOROK (2018) szerint az dsszhang megteremtése a munkaer6-piaci

igények és a képzések kozott nem mindig valosul meg. Az felsdoktatasi piacon versengés folyik
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a hallgatok bevonzasaért és megtartasaért egyarant, tovabba a nemzetkozi kornyezetben is
fontos az elfogadottsag a kiilfoldi hallgatok megszolitdsa miatt is (KOMIVES, 2019). FONAI
(2016) kutatasaban vizsgalta a koherenciat a menedzsment szakok hallgatoi €s sziileik iskolai
végzettsége kozott, a DPR (Diplomas Palyakovetési Rendszer) alapjan a gazdasagtudomanyi
tertileten 51% volt a diplomés sziil6k ardnya a frissdiplomésok tekintetében. Az oktatasi
rendszer és a munkaeré-piaci kereslet kozott gyakran van eltérés (FONAI — SZUCS, 2012;
FONALI, 2016), a munkahelyek altal elvart alap- vagy kulcskompetencidk és az ezek eléréséhez
kelld6 munkatapasztalat hianya megnehezitheti a végzettséghez leginkabb igazodd munkakor
kivalasztasat. Gyakran alakulnak ki hianyszakmak ¢€s sokaig maradnak betoltetlentil bizonyos
pozicidk, ha nem jon létre ez az egyensuly. Ha az oktatdsi rendszer segitséget nyujt a
karriertervezésben, akkor tobb informécioval fog rendelkezni az ezt igénybe vevd hallgato,
tandcsot kaphat a képességei fejlesztésérdl ¢és az azoknak megfeleld teriiletekrdl a
palyavélasztasa tikkrében (OLAH — FONALI, 2015). Azonban fontos, hogy a fejlesztés igénye a
vallalatba kertilés utan is megmaradjon (KUN — KOTSIS, 2009). A sziikséges kompetenciakat
érdemes minél elébb fejleszteni (GARCIA-ALVAREZ et al, 2022), hogy az mindig
megfeleljen a valtozd munkaerdpiaci igényeknek (GRAY, 2016; SZABO et al., 2016;
JANNESARI et al., 2024). A Debreceni Egyetemen tobb teriileten is miikodik a
tehetséggondozas. Az egyik a Hallgatoi Karrierkdzpont, mely tobbek kdzott abban hivatott
segiteni a hallgatoknak, hogy a munkakeresésben eligazodjanak; kozpont elmondasa szerint,
nagy szamban jelentkeznek a szolgaltatasok igénybevételére (SZONDI, 2018). A Debreceni
Egyetem Tehetséggondoz6 Program is figyelmet fordit a hallgatoi kompetencidk fejlesztésére,
tovabba az akadémiai palya, mint karriercél megismerésére is (GERGELY et al., 2023). A
felsGoktatasbol kikeriild diplomas munkaerdt tekintve, 1ényeges szempont a generaciok kozotti
eltérések és elvardsok kezelése vallalati szempontbol. Az Y, Z és a késObbi generaciokat
teljesen eltérd eszkdzokkel lehet motivalni, eltér a kommunikacids csatorndjuk, jelenlétiik az
online térben (BENCSIK et al., 2017). A tanulasi iddszak kitolédasaval gyakran dolgoznak
egylitt az Y generacio tagjai a fiatalabbakkal. Az Y generdcioba tartozok figyelme tobbiranyt,
a siker, karrier és a pénz alapjan értékelnek tobb alapvetd tényezot, aktiv tagjai a digitalis és
fogyasztoi tarsadalomnak, rendkiviil eredmény- és célorientaltak (TARI, 2010; ELMORE,
2014; GERGELY — NAGY, 2015; SCHAFFER, 2015), viszont hamar véltanak munkahelyet,
kevésbé lojalisak, mint a korabbi generacié (DAJNOKI — KISS, 2015), igénylik a visszajelzést
az allaskeresés és a munka soran egyarant (CSEHNE PAPP, 2015). GERGELY és PIEROG
(2015) kutatasaban a lojalitast eldsegitd tényezok kozott definialja is az elismerés tobb formajat.
A hallgatok oldalarél megfigyelhetd, hogy a sikeres elhelyezkedés érdekében az eredeti
végzettségtol akar eltérd poziciodban is allast vallallnak (DAJNOKI — KUN, 2016), ami alapjan
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a vallalati humant6ke novelésének folyamatat is elésegithetik (FENYVES et al., 2016).
GYORGYI (2007) hangsulyozza a diploma fontossagat a munkaerdpiacra torténd belépéshez,
am kifejti a megfeleld allas megszerzéséhez kapcsolodd kompetencidknak, jartassagoknak és

kiegészitd tudaselemeknek a szerepét is.

A szakmai karrier elérésének kozéppontjaban az all, hogy az alacsonyabb kompetencia- és
tudasigényli munkakorbél a magasabb munkakorbe 18p elére az egyén (NEMESKERI, 2008).
A karrierrdl és elhelyezkedésrol irt tanulmanyaban POWELL (1995) négy pillérjét kiilonbozteti
meg a karriertervezésnek, melyek ma is relevansak. Az elsé pillér az onértékelés, a masodik a
lehetséges karrierut feltdrasa, harmadikként a célmeghatarozas, mig negyedikként a cselekvést
(elhelyezkedés vagy tovabbtanulas) fogalmazta meg. WATTS (2006) értelmezése alapjan a
foglalkoztathatosdgot is részekre bonthatjuk: azonnali foglalkoztatds, azonnali
foglalkoztathatosdg és a fenntarthatd foglalkoztathatésag. Az elsd csoportnal a végzettség
megszerzésétdl szamitott hat honapon beliili allast talalokra gondolt WATTS. Az azonnali
foglalkoztathatosag kapcsan a fokusz azon van, hogy a végzett hallgato rendelkezik-e azokkal
a kompetenciakkal és képességekkel, amelyeket egybdl alkalmazni is tud egy allas betdltésekor.
A fenntarthato foglalkoztathatdsag az elsd allds megszerzésére és az ezt kovetd megtartasra is
utal (CSEHNE PAPP, 2016). A karriertudatossag mar az elsé gyakorlati tapasztalatok
megszerzésénél is fontos tényezd, mely szintén egy képességként jellemezhet6. Altala realisan
lathatoak a fejlodési feltételek, akik karriertudatosabbak, jobban fel tudjak mérni, hogy miben
kell még tudasra szert tennilik az eredményesség és a teljesitmény novelése, fenntartdsa
érdekében (TAKACS et al., 2017).

VELASCO (2014), a felséoktatas vonatkozasaban leirja, hogy az intézményeknek segitenie
kell a hallgatéi munkaerd-piaci érvényesiilését, kihivasként definidlja a tudaskdzpontli oktatés
atvaltasat kompetencia alapira. A felsOoktatds nagy szerepet tolt be a késdbbi
munkahelyvalasztasban és az elhelyezkedésben. A szakteriiletekhez tartozd elméleti alapok
mellett ugyanis kulcsfontossdgiih megszerezni azokat a generikus, kulcs- és specialis
funkcionalis kompetencidkat ¢és készségeket, melyekkel szdmos szakmakombindcidban
megalljak a helyiiket a diplomasok. A munkaltatok szamara fontosabb a potencialis jeldltek
gyakorlati ismeretei, mint az oktatas formalis szintje. A diplomasok kompetenciakészletére
vonatkozodan tobbféle megkdzelitést és csoportositast ismerhetiink. CHIU — CHUANG (2016)
négy kategoriat emlit: hozzaallas (munka és csoport, egyiittmiikodés), tanulas (passziv, aktiv és
jovOorientacid), tudas (szakmai ismeretek és alkalmazés) és karriermenedzselés. Egy masik
megkozelités alapjan hat terlilet képezhetd: szervezeti, specialis, mddszertani, altaldnos,

részvételi és tarsadalmi-érzelmi (GARCIA et al., 2007). OLIVIER és szerzdtarsai (2014)
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szerint azonban, az adaptiv készségek, miszaki ¢és teriiletspecifikus készségek ¢s
foglalkoztathatosagi készségek kozott tehetiink kiilonbséget.

KOTSIS (2013) a Debreceni Egyetem DPR adatbéazis mentén végzett kutatasaban ugy vélte,
hogy a hallgatok képességei és az oktatasban elért eredmények kozott kapcsolat van, tovabba a
képességbeli hatrany szorgalommal és kapcsolati toke novelésével valo kompenzalasat is
kifejezte. A munkaerd-piacon elért sikerességet szamos tényezd befolyasolhatja. A magasabb
bérekhez nemcsak a kimagaslo tehetség és a specialis képességek megléte jarul hozza, hanem
a szerencsés 1d0zités, a tarsadalmi vagy csalddi hattér és a kdzosségi, kornyezeti tdmogatas,
demografiai helyzet is szamottevo lehet (GLADWELL, 2011). A siker értelmezése az egyéntol,
a személyiségétol és a tarsadalmi kozegtdl, kulturatol is fiigghet. KINCSESNE és szerzétarsai
(2017) szerint tobb gazdasdgtudomanyi képzés kimenetei kovetelményei kozott szerepelnek
olyan kompetencidk, amelyek a munkaadok oldaldrdl preferaltak, am kozvetleniil nem
kapcsolodnak a konkrét targyak tematikajahoz. Ezt elkeriilve, 1ényeges tényezd tehat, a
felsdoktatasi intézmény képzésének kialakitasakor az, hogy a hallgatok meglévd kompetencidit
fejlessze, a hidnyzdakat potolja vagy erdsitse és teremtse meg az dsszhangot a munkaerd-piaci

igényekkel.

Az eredményes HR munka a szervezetek kompetenciakészletének, vagyis a tudasnak a
biztositasa €s fejlesztése. A szervezet és az egyén szintjén az emberi eréforras értékét csak az a
tudas hatarozza meg, amely be is tud épiilni a termékekbe, szolgaltatdsokba. A tudas, vagy mas
szoval kompetencia, a munkakor eredményes betdltésé¢hez elengedhetetlen emberi képességek,
készségek, motivacio halmaza (NEMESKERI — PATAKI, 2007).
Az interkulturélis kdrnyezetben fontos kompetencidkra RUDNAK (2009) helyezett hangsulyt.
Nemzetkozi viszonylatban sziikség van a mar meglévé kompetenciakészlet bovitésére és
gazdagitasara, ezért is jatszik fontos szerepet pl. a nemzetkozi kikiildetésnél az eldzetes
mentoralas, informaciokkal vald ellatottsag, ha a nemzetkdzi kornyezetben elart karrier
fenntarthatosaga fontos (AGBANYO et al.,, 2024). A kulturalis intelligencia az egyén
képességével irhatd le, mely alapjan hatékonyan tud iranyitani és feladatot ellatni, olyan
szituaciokban, melyek kulturalis diverzitas alatt tapasztalhatok meg (ANG et al., 2007). A
kiilf61di munkavégzés hatékonysagahoz szamos interkulturalis kompetencia sziikséges, melyek
a beilleszkedést is elosegitik. Kiemelendd azonban, hogy minden egyén eltéré mértékben
rendelkezik ezen kompetenciakkal.
¢ Kapcsolatteremtd készség: a tarsadalmi életbe valo beilleszkedésben nyujt segitséget,
megkonnyiti az egyiittmiikodést, a kapcsolatok és a bizalmi allapot kiépitését. Altala

szert tehetiink a hidnyz6 informaciora, mely csokkenti a stressz mértékét.
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¢ Nyelvi készség: a kapcsolatok megteremtésében van szerepe. Nem a masik nyelv
tokéletes elsajatitasa a cél, sokkal inkabb a nyitottsag a kommunikaciora és a masik
nyelvre. A befogadd nemzettel vald kapcsolatépitéshez utat nyit a jo nyelvi készség,
ugyanakkor a fogadd orszadg nyelvének hasznalatatol vald elzark6zéas negativ hatast
kelthet.

¢ Kulturalis kivancsisag: motivacié a munkavégzésre a befogado orszagban. Kivalasztasi
szempont lehet az érdekl6dés a masik kultara irant, hiszen aki nem motivalt, az
hosszutavon rosszul fogja magat érezni az idegen kultaraban.

0 A bizonytalansag toleranciaja: az 0j kultaraval valé ismerkedés soran gyakran fordul
eld olyan helyzet, amelyben nem birtokoljuk az Osszes szilikséges informaciot, vagy a
rendelkezésiinkre allok hianyosak, megbizhatatlanok esetleg ellentmondasosak. A
dontést azonban a kiszamithatatlansag ellenére is meg kell tudni hozni, ez kelld
magabiztossag és 0sztonds alkalmazkodas hianydban nehéz feladat.

¢ Rugalmassag: vératlan koriilményekhez valé alkalmazkodast jelent.

¢ Tiirelem és tisztelet: eltérd kultirdkndl a folyamatok iitemezése is mas lehet, a
tapasztalatszerzés idéigényes folyamat.

0 Kulturalis empatia: az egyén személyiségében mélyen gydkerezik, kevésbé
megvaltoztathatd készség. A kikiildott altala megérti a masik személy szemszogét, a
kiilonbdzd nézdépontok kialakulasanak okat.

¢ Er6s én tudat: megléte esetén az egyén gy tud beilleszkedni a mésik kulturdban, hogy
nem vesziti el sajat identitasat, a negativ tényezdket tapasztalatként éli meg, erésodik a
stressztlird képesség.

¢ Humorérzék: fontos a beilleszkedés és a kapcsolatépités miatt. Mérsékeli a
bizonytalansagot, a frusztraltsagot és a kétségbeesést (SCHNEIDER — POWLEY, 1984,
RUDNAK 2009).

A humorérzék vizsgalata a kreativitas kutatdsaban is megjelenik. GERGELY et al. (2017)
hallgatoi korben végzett eredményeiben a vizsgalt egyének a humorérzéknek kisebb szerepet
tulajdonitottak. Onjellemzésiik soran azonban sajat magukat magasabb szintre értékelték, mint
amennyit elvarhatonak gondolnak a magas teljesitményhez.

csoportban dolgozik. RUDNAK (2009) Magyarorszdgon miikodd nagyvallalatok vezetdi
korében végzett kutatdsi eredményeiben leirja, hogy a kivéalasztds folyaman, a kikiildott
menedzsereknek elméleti és szakmai tuddsa volt az irdnyado, nem a vezetdi, kapcsolatteremtd,
empatikus kompetenciai. Javaslatai kozt megfogalmazza, hogy a kivalasztas elején érdemes

tisztazni, hogy a kikiildottnek milyen mértékben lesz sziikséges egyiittmiikodni mas kultirabol
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szarmazokkal. Akik ezt elutasitjak, érdemes kisziirni, vagy olyan munkakdrbe illeszteni, ahol
ez nem okozhat fennakadast. Az eljards egésze akkor lehet sikeres, ha a kikiildott és
munkaltatdja is egyenlden latjdk az elvarasokat, képességeket és kompetencidkat, amiket a
tudason kiviil megkovetel a nemzetkozi szintéren vald helytallas. Eredményei kozt szerepelt,
hogy a vizsgalt vallalatok magyar vezetdinek legnagyobb része egyetért abban, hogy a kiilfoldi
munkavallalas lehetdsége bevonzza a fiatal diplomésokat.

Az interkulturalis kompetencidk és a csaladi allapot sok esetben nem iranyadd a
kikiildetéseknél, azonban a kutatasok azt mutatjak, hogy a sikeres kimenetelhez nagymértékben
hozzajarulnak és ugyanakkor a timogatasukban vald hiany kudarchoz vezethet (ARTHUR —
BENNETT, 1995). Egy kikiildetés esetében a munkavallalo oldalarol viszont kritikus lehet a
dontéshozasban a csalad szerepe, igy az ebben a tekintetben nyujtott informaciok is segithetik
a biztonsagérzetet a kihivas vallalasa el6tt (OTT — PRESBITERO, 2024).

A kompetencidk meghatdrozdsa mellett érdemes foglalkozni a munkavallalok
mentalhigiénéjével is, hiszen gyakran okozhatja a problémak forrasat ennek a teriiletnek a
figyelmen kiviil hagyéasa. A hard skillek és a szervezetben eltoltott id6 sokszor bir nagyobb
jelentdséggel a kikiildetésre torténd kivalasztasnal, pedig egyes interkulturalis kdrnyezetben
alkalmazhat6 soft skillek megléte elengedhetetlen a hatékonysag és bevalas szempontjabol.

A kikiildetés soran tapasztalt kulturalis sokk gyakorta okozhat komoly testi jeleket, tiineteket,
melyek miatt a kikiildottek delegalasi idejét sziikséges lecsokkentetni. A statisztikédk alapjan
(DANKO, 2006), a sikertelen kikiildetések aranya a fejlett orszagokban 25-40%, mig a fejlédo
orszagokban ez a szam elérheti a 70%-ot is. A mentori munka és a mentoralas, mint gyakorlat
bevezetése a szervezetbe kapcsolatban all a megelégedettséggel, koltséghatékonysaggal és a
lojalitassal is (BENCSIK et al., 2014; CSEHNE PAPP — HAJOS, 2014). A kikiildetési
programban, a beillesztésnek és a mentor jelenlétének tulajdonitott szerep lényeges, ezaltal
csOkkenthetd munkavallalo altal tapasztalt kulturdlis sokkhatas mértéke (MORE, 2011;
RUDNAK - GARAMVOLGYT, 2016; KERTI et al., 2024). A beillesztés soran fontos kiemelni
a tudéasatadast, tudastranszferalast. Ennek egyik formaja a mentoralds, amit egyre tobb vallalat
alkalmaz a gyakorlatban. A globalis karrier soran a nemzetkdzi kikiildetések kapcsan kiilondsen
nagy figyelmet érdemel a mentori rendszer. A kikiildottek beillesztése soran a célorszagban
eldnyt jelent a mentoralas megléte. A mentor €s a mentoralt kdzott 1étrejovo kapcesolat segiti a
tudasatadast €s tudascserét és létrejohet egy kétoldalu visszacsatolasi folyamat. A beillesztési
programok altaldnos szakasza érint minden 0j belépdt, elére meghatarozott ismeretek atadaséara
Osszpontosit (pl. munkaidd-szabalyozéas, hierarchia, munkavédelem, szervezeti kulttlra,
talalkozo a vezetdkkel stb.). A szervezeti kultura szerepe a késébbiekben is felerdsdodhet, a

tavmunka, home office, vagy a nemzetk6zi munkacsoportok kapcsan (IONESCU, 2022),
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kiilonos figyelmet forditva a talzott elszigeletédés (izolacid) okozta problémakra
(KARACSONY, 2021). KOZAK (2014) amerikai nagyvallalati kornyezetben végzett
kutatdsaiban elemzi az altala vizsgalt beillesztési programokat, kiemelve a formalis ¢és
informalis részek kiilonvalasztasat a programokon beliil. A beillesztés mindig valamilyen
informacioatadas koré épiil, annak formajaban stabilizalodik (MORE, 2011). BALAZS és
SZABO (2020) kutatasukban felismerték, hogy a megfeleld kompetenciakkal rendelkezve, a
munkavallalokat konnyebb beilleszteni a szervezetbe és a jovobeli jobb teljesitmény elérésének
szempontjabol is kedvezd a meglétiik. A kikiildetés alkalmaval kiilondsen fontos a gondosan
megtervezett beillesztési program megléte és a mentor jelenléte is.

A mentalhigiéné blokkja kapcsan vitathatatlan dimenzioként meriilt fel a stressz jelensége. Egy
nemzetkozi kikiildetés nagymértéki stresszel jar a munkavallalora nézve legfoképp az idegen
orszag kulturaja miatt. Az blokkban ezért szerepet kaptak a stresszkezelés lehetdségeivel, a
stressz csokkentésével és megeldzésével kapcsolatos kérdések, azaz, biztosit-e a vallalat
segitséget ezen a téren. A megfeleld felkészités soran a kulturdlis sokk okozta stressz
mérsékelhetd és a sorozatos stressz okozta burn out (kiégés) is elkeriilhetd. A stressz egyik
kivaltd oka lehet, ha a kikiildott szamdra nem teremtik meg a munka-magénélet kozti
egyensulyt. A munkahelyi 1égkdr normalizaldsa utan is probléma lehet, ha a munkavallal6 a
munkaidén tul ,,egyediil” marad, hiszen a vallalati intézményen kiviil tolti el a nap fennmarado
részét, amelyet elozetesen nem ismert. A megtervezett programok, kulturalis rendezvények, a
lakohely lehetdségeinek feltérképezése eldsegiti az 0 kultiraba valo beilleszkedést.

Nem kihagyhato azonban a kikiildetés utani hazatérés fazisa sem. Ha egy tobb hdnapos
kikiildetésrol hazatér a munkavallaldé - a multinaciondlis vallalat sajatossagai miatt —
eléfordulhat, hogy a korabbi munkacsoportja tagjai cserélddtek, a munkakore gazdagodott, mas
felelosségi kort kell ellatnia, az eltérd kultirabol nehézkes lehet a visszailleszkedés. A
beillesztés szerencsés esetben egy korfolyamat, amelyben a munkavallalo felkészitése mar a
kikiildetés eldtti szakaszban megkezdddik, a mentor altal tamogatast kap a folyamat kozben, és

a visszaillesztésre is hangsulyt fektet a HR.

2.4. A globalis karrier fogalmi aspektusai, tényezdi, meghatirozasa

A multikulturalitas elfogadasa kapcsan ADLER és BARTHOLOMEW (1992) leirja, hogy a
kiilonb6zo  kultarkorokbol valdé embereknek, kiilonféle hozzaallasuk, szokasaik, izlésiik
valamint lizleti magatartasuk van, ezeknek a megértésére kell 6sszpontositani, ami rendkiviil
nehéz feladat. A tobbi kultaraval 1étrejovo kapcsolatfelvétel nem sorozatos, hanem helyette

egyidejii, igy a folyamat még nagyobb felkésziiltséget igényel. A globalizacid, mint
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munkaerdpiacra hat6 tényezd miatt a tehetségek felkutatasa €és megtartasa kulcsfontossagu a
nagyvallalatok szamara. Olyan megtartast 6sztonz6 rendszerek kidolgozasa sziikséges, amely
eredményeként egy vallalati csoporton beliil tarthatok a kulcsemberek (BONNETON et al.,
2017, BONNETON et al., 2022).

A vaéllalatok szamara kiemelten fontos a nemzetkdzi kikiildetés eredményessége. A kiilfoldon
tartozkodas alatt megszerzett tudast és tapasztalatot tudni kell alkalmazni, integralni a
szervezetbe (SZABO et al., 2017; MELLO et al., 2023).

Fontos kiilonbséget tenni a kiilfoldi munkavallalas tipusai kézott. Kiilfoldi munkavallalas alatt
értjiik, ha egy allampolgar a hazajat elhagyva egy masik orszagban vallal munkat, ahol nem
rendelkezik alland6 lakhellyel és a kiilfoldi munkavégzését 6 maga intézi, tehat nem tamogatja
az anyaorszagaban tevékenykedo cég. A nemzetkozi kikiildott, vagy mas néven az expatriota,
az a személy, aki a sajat orszagaban 1év0 vallalkozas alkalmazaséaban all, és a vallalattol kapott
tamogatas segitségével kiilfoldi munkavégzésben részt vesz. Az egyezdség a két fogalom
kozott a kovetkezd: egyik esetben sem rendelkezik a munkavallalé allandé lakhellyel a fogado
orszagban. A kiilonbozdség a kiilfoldon munkat vallald és az expatridta kozott abban rejlik,
hogy az utobbit tdmogatja a vallalat a kiilfoldi munkavégzésben, tovabba a kikiildetés lejarta
utan tobbnyire valamilyen 0j poziciot is kap a munkavéllalo, tehat a kiutazads mogott tudatos
tervezés van a munkaadoi oldalrol (ANG et al., 2003). A kikiildetés részleteinek,
koriilményeinek iranyitdoja vagy a HR-es szdmara elengedhetetlen a megfeleld vezetdi
kompetenciak megléte. A sikeres vezetdi készségeket szamos irodalom taglalja (PIEROG et
al., 2017).

A vilag kiilonb6zd részeibdl szarmazd emberek dolgoznak egyiitt és kezelik tudatosan a
kulturalis kiilonbségeket. A cégeknek fontos arra is figyelmet szentelniiik, hogy milyen
nemzetkozi feladatokat és feleldsségi koroket kell az alkalmazottaiknak ellatni, és ezt venni
alapjaul, amikor egy munkakor betoltéséhez sziikséges kompetencialistat felallitanak
(BARHAM — ANTAL, 1994).

Az egyes nemzetek €s etnikumok kozotti interkulturdlis kommunikaci6 és kapcsolatok az eltérd
csoportokhoz tartozé emberek nyelvi integracidjaként is leirhato (FOLDES, 2007). POOR et
al. (2018) benchmarking jellegli kutatasaban a képzés-fejlesztést és a tehetséggondozast, mint
kritikus HR teriileteket emliti. A leginkabb kritikus teriiletek koz¢ a teljesitményértékelést és
az alkalmazotti kommunikaciot sorolja. A vizsgalt vallalati minta szerint, a stratégiai
sikertényezdk kozott a mindségi munkaerd megléte a legfontosabb az északi, a german, a dél-
eurdpai, az angolszasz és a kelet-kdzép-eurdpai kultirakban. Az é4zsiai kultardkban ezzel

szemben az optimalis lizemméret a leglényegesebb.
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A szakirodalom kapcsolodd pontjait Osszegezve, (a munkaltatd szempontjabol) 1étrejovo
globalis karrier alatt a vallalattdl egy masik orszagba, tuddsgyarapitas vagy —szerzés céljabol
kikiildott munkavallalé karrieratjat értjilk. A globalis karrier 1étrejottéhez tobb aspektus

egylittes teljesiilése sziikséges.

A tudas el6segiti az egyénnek azt a képességét, hogy onallod és fliggetlen dontéseket hozzon,
ezek alapjan cselekedjen (ROPER et al., 2010). A karrier teriiletén az ilyen érdekek az egyes
szereplok onfejlesztésére vonatkoznak. A globalis karrier irodalmaban gyakran olvashato,
hogy a vallalatok uj munka- és szervezeti struktirakat azonositanak, amelyek megkovetelik,
hogy az egyéni karriert elérni kivand egyének megfelelé identitast és relevans készségeket
alakitsanak ki a sikeres globalis karrier kialakitasahoz (ARTHUR, 1994; BANAI - HARRY,
2004). A globalis karrieristaknak iranyitaniuk kell karrierjiiket, készségeket és halozatokat kell
kialakitaniuk a sikeresség megkonnyitésének érdekében. A kdzelmultban azonban a ,hatarok
nélkiili karrier” elképzelése jelentds ellenérzés ald keriilt, igy egyértelmi, hogy a globalis
karrier elérése korlatozott a strukturalis és pszichologiai tényezdk miatt (INKSON ET AL,
2012; ITUMA — SIMPSON, 2009; PRINGLE — MALLON, 2003).
A globalis karrier meghatdrozésa kapcsan tobb fogalom is szerepet jatszik. A globalizaci6 és a
multinacionalis vallalatok elterjedése kozott kapcesolat mutathatod ki (CSATH, 2008; SIMAL,
2008), a nemzetkozi piacon tevékenykedd cégek a globalisan alkalmazhato tudast keresik.
A nemzetkoziesedés folyamata a XIX. szdzadban indult el az iparosodd orszagokbol és azota
vilagszerte elterjedt. A vallalatok nemzetkdzi miikodésére irdnyuld kutatdsok az 1950-es
évektdl kezdve folyamatosan gyarapodnak, ahogy a multinacionalis vallalatok eldtérbe
keriilnek (CZAKO, 2010). A versenyképesség noveléséhez a munkavallalokra értékként
szlikséges tekinteni, melyet folyamatosan fejleszteni és képezni kell. A szakmai, gyakorlati
tudds megléte alap kompetencia, &m a tudatos mentélis felkészités nélkiil a kulturalis
kiilonbségek kezelése problémaként johet a felszinre (SCHNEIDER — BARSOUX, 2003).
Felmertil a kérdés, vajon miért valasztjak az emberek a globalis szintéren valé megmérettetést,
mint karrierlépcs6t? Tobb tényezd bir befolyasold erével, ezek lehetnek gazdasagi, politikai,
kulturdlis, csaladi és karriercélok is. Gyakran az alapjan valaszt az egyén vallalatot vagy
helyszint a kikiildetéshez, hogy ezen tényezdk koziil, melyik a preferencidja, mogottes
motivacioja (CARR et al., 2005). A kilfoldi kikiildottek menedzselése komplex feladat. A
multinacionalis vallalatok nem csupan egy orszag, hanem kiilonb6z6 orszagok munkavallaléit
foglalkoztatjak, igy ezeknek a munkavallaloknak tobb kategoriajat is megkiilonboztethetjiik:

1. Az anyaorszagbeli munkavallalok jelentds része kizarolag az anyaorszagban végez

munkat, szamuk csokkend tendenciat mutat a multinacionalis cégeken beliil, a globalizacios
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folyamatoknak koszonhetéen. Ezeknek a munkavallaloknak egy sajatos csoportja az
igynevezett kiilfoldi kikiildttek (expatriotak). Ok egyik orszag utan a mésikban dolgoznak,
hosszabb vagy rovidebb ideig a fogado orszadgban allandé lakosoknak szamitanak.

2. A kiilfoldi cégek gyakran foglalkoztatnak kiilfoldi kikiildottként harmadik orszagbol
szarmazo6 munkavallalokat. Példaul az azsiai cégek egyre tObbszor valasztanak eurdpai vezetot
a kontinensen megtelepedett helyi lednyvallalatok vezetésére.

3. A leanyvallalatoknal a legnagyobb alkalmazotti réteget a helyick adjak (POOR, 2013).
Multinacionalisnak tekinthetOk mindazon szervezeti, intézményi, vallalati képzddmények,
amelyeken beliil kettdnél tobb allam, nemzet vagy az azokhoz tartozo természetes €s jogi
személyek osszefonodott részvétele van jelen (FULOP, 2011). POOR (2009) alapjan, egy
kilfoldi részleg mar 6nallo vallalatnak is szamithat. A megszerzett piac, a tokeerdsség, a
pénziigyi allokacio lehetdségei, a cég neve, termékei vagy szolgéltatdsai népszeriiségével
elényre tesz szert. POOR (2009) kiemeli a munkatarsak képzettségi szintjét is, hiszen a
specialistak révén a szaktudas mélyebb valamint célirdnyosabb lesz, ezaltal versenyképesebbé
valik a vallalat a piacon. Megjelenik tovabba a multikulturalitas, ami a megszerzett tudas- €s
tapasztalatanyagot a vallalaton beliilrél gazdagitja, tdplalja, kiegésziti és szinesiti folyamatosan.
A munkavallalok igy tudasuk alapjan az egyéni karriertokét is értelmezhetik, mint értéket
(vallalati oldalr6l megjelenve a szaktudds munkaerd-piaci értékérdl beszélhetiink)
(OLESKEVICIUTE et al., 2022). FULOP (2011) Altal is vallalati elényként emlitett, ha a
vezetOk és alkalmazottak tobb nemzetiségliek, allampolgarsagliak, tobb nyelv ismeretével
rendelkeznek és tapasztalatukat tobb kontinensen eltdltott munkavégzés soran szerezték meg.
A mobilitas tulajdonképpen nevezethetd a nemzetkoziesedés kulcsanak is (EVANS et al.,
1989). A kiulfoldi kikiildetések megtervezése hosszas és alapos elékésziiletet kivan. A
megfeleld jelolt kivalasztasa a sikeres folyamat elsé 1épcséfoka. Nem elég, ha az alkalmazott
szereti a kihivast és motivalt, mert ha nem rendelkezik a sziikséges kompetenciakkal, rovid idén
beliil kudarcba fulladhat a folyamat. A kikiildetés akkor valhat eredményessé mindkét fél
szdmara, ha az egyéni és szervezeti karriercéloknak is megfelel. A karrierorientacid
meghatarozasat legkésdbb a munkaerdpiacra torténd kilépést megelézden el kell kezdeni.
SCHEIN (1974) alapjan az emberek kiilonboznek abban, hogy az énképilik melyik része
dominans, amikor célokat hatdroznak meg ¢és dontéseket hoznak. A karrierhorgony olyan belsd
énkép, ami visszahuzza az egyént minden mas iranytol, ami ettdl a belsd énképtdl tavol esik.
Az érett énkép kialakuldsdhoz tapasztalatok megszerzésén keresztiil vezet az ut (SCHEIN,
1974). Az elfogadott horgony nagy hatassal van az egyén életében bekdvetkezd dontésekre,

karriercélokra.
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A globalis karrier fogalma szorosan Osszefligg a nemzetkoziesedéssel. Az anyaorszagi
vallalatnal elért karrierut egyik fontos 1épcsdje lehet a nemzetkozi teriileten megszerzett
munkatapasztalat és az ott megélt siker érzése. A hazai és nemzetkOzi viszonylatban
megszerzett tudas, tapasztalat ¢s kompetenciadk teszik az egyén karrierjét globalissa, az egyént

pedig globalis teriileten tehetségessé.

2.4.1. A globalis karrier értelmezésében felmeriilé f6 funkciok

A szervezetek stratégiainak alkalmazkodni kell a munkaerdpiacon tapasztalt valtozasokhoz €s
az Ujabb generaciokkal megjelend munkavallaloi elvarasokhoz is. A munkavallalé megtartasa,
vallalathoz vonzasa egy dolog, de emellett hangstilyozni kell az igazan elkotelezetté valast is,
amelyben a lojalitds magas teljesitménnyel parosul (HRPWR.HU, 2019). A motivacios
eszkoztarat a munkavallalora kell szabni, az egyéni igények el6térbe keriilnek (KRAJCSAK,
2018). Az elkotelezettség Osszefligg a motivaltsaggal, ezt az elkotelezettséget lehet javitani egy
olyan hosszutava karrier lehetdségével (nemzetkozi kikiildetés), ami a munkavallaloi
igényeknek megfeleld, ezaltal a belsd intrinzik motivacioval novekszik a szervezethez
kapcsolat lojalitas is és a kikiildetés sikeressége is valdszintisitheto.

A globalis karrier meghatarozasaban megjelenik a multinacionélis vallalatok elterjedése és a
globalizacids hullam, melyek a globalis szintéren alkalmazhat6 tudas meglétére fokuszalnak a
nemzetkdzi piacokon mitkodd cégek altal. Vallalati szempontbdl kiemelt fontossaggal bir a
nemzetkozi kikiildetés és igy a tudas megszerzésének eredményessége, adaptalhatosaga, a
tapasztalat beépitése, hasznilhatova tétele a szervezeten beliil (SZABO et al., 2017). A
nemzetkozi kikiildottet mas néven expatridtanak nevezziik, akit a sajat orszagdban 1évo
vallalkozas foglalkoztat és a munkaltatgja altal megtervezett program altal kiilfoldi
munkavégzésben vesz részt egy meghatdrozott ideig, mely utdn a vallalat tervezi az 6
visszatérését és hosszutava foglalkoztatasat (ANG et al., 2003).

Az el6z6 fejezetekben részletezett szervezeti karriermenedzsment eszkdzokbdl nagyon sok
kapcsolodhat a globdlis karrier elérését is lehetové tevo eszkozokkel. A leggyakrabban emlitett
karriermenedzsment eszkozoket szemlélteti az 5. abra, melyek tobb olyan célkitlizéshez
vezetnek, melyek a nemzetkozi kikiildetés soran is megallapithatok. A folyamatban {6 cél a
tudasgyarapitas, tapasztalatszerzés, amelynél a tudas megszerzésén til, annak adaptalasahoz és
rogzitéséhez is sziikség van a megfeleld tudasmenedzsment rendszerhez. A tuddsatadas
folyamatanak kiépitése, a kikiildetés eldtt torténd képzések, valamint a mentoralas a kiildo- €s
fogadé orszagban is fontos szempont. Az egyéni karrierigényekre valo figyelés, az 6sztonzésre,
motivacioba fektetett id0 és a koltségek, a tehetség- ¢és tudaspotencial pozitiv iranyt

kihasznaldsa hozzajarul a szervezeti teljesitményndvekedéshez is (KONCZ, 2013b; SZONDI,
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2020a; SOUSA et al., 2024). Az 5. abran is lathatd, horizontalis vagy oldalirinyi mozgas a
karrierfejlédésben szintén 0sszhangba hozhat6 a nemzetkozi kikiildetés lehetdségével, hiszen
még ha nem is Uj pozicié megszerzése a cél, hanem egy masik jellegli tapasztalat, a karrierben
torténd elorelépést jelentheti a munkakdrgazdagitas €s a kikiildetéssel elért szakmai fejlodés is

(SZONDI, 2020a).

Szervezeti karriermenedzsment eszk6zok
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5. abra: Szervezeti karriermenedzsment eszk6zok és a globalis karrier kapcsolata

Forras: SZONDI, 2020a: 397.

Az ilyen kiutazas komoly tervezést igényel, melyet a karriermenedzsment rendszer és a
karrierait megtervezésének oldalardl szemléltet a 6. abra. A karriermenedzsmenthez
rendszerhez szamos alfunkcié kapcsolodik, de ha a folyamatot megforditjuk, akkor nemzetkozi
munkavégzéshez kotott globalis karriermendzsmenthez csatolhatjuk a funkcidk rendszerét. A
folyamat igy atlathatobba valik, ami munkavallaloi szempont is. A karrier azért valik globalissa,
mert orszaghatarokon ativeld munkavégzésrol beszélhetiink.

POOR et al. (2018) benchmarking-ra ¢épiilé kutatisdban a képzés-fejlesztés és a
tehetséggondozast, mint kritikus HR teriileteket emliti. De ide tartozik az alkalmazotti

kommunikécio €s a teljesitménymenedzsmentben alkalmazott eszk6zok is.
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6. abra: Globalis karriermenedzsment funkciok

Forrds: SZONDI, 2020b:58.

A kiilfoldi munkatapasztalat megszerzésének tervezésében a kezdeti 1épések kozott szerepel a
megfeleld munkaerd kivalasztasa. A folyamatban lényegi segitséget nyujt a munkakor-
specifikus kompetencialista, ami feltérképezi a jelolt tulajdonsagait, képességeit. A szervezeten
beliil dolgozdk munkavégzéshez kapcsolt értékrendje valtozo lehet, ami miatt fontossa valik
egy olyan egységes eszkdz, amely mindenki szdmara érthetéen alkalmazza a feladatokat,
felelosségi koroket, elvarasokat, mind munkafeladatok, mind kompetencidk terén. Az
egyértelmi, 4tlathatd, tisztazott és megfelelden definidlt munkakorok eldsegitik ezt a
folyamatot, mely kapcsan szintén fejlédést lathatunk. A munkakori leirdsban szerepld
informacidkat hatékonyan szemléltetheti a PaTeNt© JD5TO térbeli munkakori leirdas (PATO
GABORNE SZUCS - ILLES, 2018), ami a gamifikacié vagy mas néven jatékositas eszkozével
¢lve, térbeliségének segitségével élmény alaptian mutatja a munkakdri leiras tartalmi, technikai
és személyi specifikaciot, illetve az ezek kozotti 6sszefliggéseket és viszonyrendszereket.

A vallalatok tehetségvonzo brandjének programjai kozé sorolhatd a kiilfoldi munkavallalas
lehetdsége. A fiatalabb generaciok szamara vonzo6 a kiilfoldi tapasztalatszerzés ilyen lehetdsége

a karrierut elképzelése soran. CSEHNE PAPP et al. (2017) altal megkérdezett gazdasagi szakos
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egyetemi hallgatok tobb mint 50%-4nal a munkaerdpiaci elvarasok kozott szerepelt a
multinacionalis vallalatok altal nyujtott karrier alternativa.

A kompetencidk megléte munkaaddi oldalrél egy komplex igény és elvaras, munkavallaloi
szemszogbdl viszont elengedhetetlen a hatékony munkavégzéshez. Veszélyforrast okoz, ha a
kikiildetésnél a kemény kompetencidkra esik nagyobb hangsuly és a soft skillek kisebb
jelentdségben vannak jelen. Ezek a puha kompetencidk kiilondsen nagy szereppel birnak,
jelentdségiik megkérddjelezhetetlen.  RUDNAK — GARAMVOLGYI (2016) tobb
interkulturalis kompetenciat is megnevez tanulmanyaban, melyek k6zé sorolhatd a teljesség
igénye nélkiil a nyelvi készségek megléte, a tiirclem ¢és tisztelet, a pontos Ontudat,
interperszonalis kompetenciak és a bizonytalansag toleranciaja.

A masik kiemelt tényez6 a mentoralas és a mentor jelenléte a beillesztési folyamatban. A
mentori munka és gyakorlat korreldl a munkavallalo elégedettséggel, valamint ndveli az
elkotelezettséget is (BENCSIK et al., 2014, CSEHNE PAPP — HAJOS, 2014). A beillesztés a
legtobb esetben valamilyen informacidé vagy tudasatadasi tevékenységre épiil, melynek
informalis és formélis szakasza is megkiilonboztetheté (KOZAK, 2014, MORE, 2011).

A mentalhigiéné, a well-being egyik szelete sokszor kertil a fontossagi sorrend végére, pedig a
sorozatos negativ stressz okozta kiégés (burn out) elkeriilhetd, a megfeleld felkésziiléssel. A
kikiildetés alatt szamos alkalommal érezhetd a kulturalis sokk okozta idegesség, a
bizonytalansag, az informacié hianyaban elvart dontések miatt kialakuld stresszfaktor. A
megfeleld mentalhigiénés felkészités, a munka-magéanélet egyenstlyara torekvd rendelkezések,
a rendszeres visszajelzés és kapcsolattartas a kikiildottel eldsegitheti a folyamat egy masik
oldalrdl (a munkavallal6 oldalardl) torténd tamogatésat.

A teljesitmény elvardsok meghatarozasa elengedhetetlen elem, a teljesitmény, mint egy
indikator jelenik meg a szervezetben. A vezetés szamadra a teljesitményértékelés (és az e koré
épitett teljesitménymenedzsment) egy olyan eszkdz, amely a teljesitmény mérését, a
teljesitmény célokat, a visszacsatolast és az elismerést hasznalva eldsegiti a munkavallaloéban
1év6 potencial novelését és a motivacid hosszatavu fenntartasat (GERGELY, 2016). A
kikiildetés folyamata alatt (a globalis karrier 1étrejottét illeten) tovabbi kérdéseket vet fel az
értekelok korének kialakitasa. Az expatridta munkavégzését a fogadd orszagban latjak
leginkdbb, de az ott megszerzett tudas és a tapasztalatok adaptacioja csak a visszaérkezést
kovetden valik majd mérhetove.

Elton Mayo és a Hawthorni kisérletek 6ta a tudomany is jelentdséget tulajdonit a munkahelyi
elégedettség érzésének. Elégedettséget okoz, ha a vezetdknek jelezhetéek az igények és az
elégedettséget okozd tényezok, tovabba a teljesitmény is annal hamarabb kozeledik az

elvarthoz (vagy elvartnal magasabbhoz), minél magasabba valik a megelégedettségi szintje a

43



munkavallalonak (JUHASZ, 2016). Az adott és kapott visszajelzés mindkét fél altal elfogadott
modja a szervezeti 1égkort is pozitiv iranyba befolyasolja.

A szakirodalom altal megfogalmazottakat Osszegezve, az alabbi megallapitast teszem: a
1étrejovo globalis karrier alatt értjiik a vallalattol egy masik orszagba, tudasgyarapitas vagy —
szerzés céljabol kikiildott munkavallalo karrierttjat, melynek komplexitdsa miatt tobb HR

funkci6 egyiittes fennallasa és hatékony miikddése sziikséges.
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3. ANYAG ES MODSZER

Az értekezés legfontosabb gondolatainak megallapitasahoz primer- valamint szekunder adat-
¢s informaciogyljtést alkalmaztam. A kutatist szekunder vizsgélatokra alapoztam meg,
melyekre épitve tudtam a primer vizsgalatomat megalapozni. Szekunder adatgytijtést
valositottam meg hazai és nemzetkozi szakirodalom alapjan, a témakorhoz kapcsolodo
tudoményos eredményekhez kapcsolva, ezzel segitve az értekezés témakorének atfogd és
részletes megismerését. Ezekre a szekunder adatokra tamaszkodva allitottam Ossze a
kérddiveket, melyekkel egyrészt a kutatashoz kotve a célzott szakértoket (vallalati HR vezetok,
HR szakemberek), masrészt a gazdasdgtudomanyi teriileten tanuld egyetemi hallgatokat tudtam
elérni. A kérddiveket kiegészitettem a dokumentumelemzés modszerével, melyek a hallgatok
altal megszerezhetdé kompetencidkat hivatottak feltdrni. A tobb irdnybdl torténd
megkozelitéssel és a modszerek alkalmazasdval valdsulhat meg a globalis karrier
kovetelményeinek és feltételeinek vizsgalata. A feltart eredményekhez kotédéen
megallapitottam az értekezés fObb kovetkeztetéseit és az ezekhez tarsitott javaslatokat, illetve

tovabbi kutatasi irdnyokat.

3.1. A Kkutatas el6zményei és lehatarolasa

A doktori képzést megelézte a Tudomanyos Didkkori Konferencidra készitett kutatdsom,
melyben egy magyar tulajdont nagyvallalat gyakornoki programjat vizsgaltam a kivalasztas,
beillesztés, mentordlas ¢és teljesitményértékelés tiikrében. Ez segitett megalapozni a
nagyvallalati HR tevékenységek feltérképezését és a karriertervezés egy példafolyamatat. Ezt
kovetden a karriermenedzsment €s a globalis karrier témakore felé valo elkotelez6désemhez
kapcsolodva kezdtem meg az értekezéshez elkészitéséhez a kutatomunkam 2017. Oszén a
doktori képzés keretében. Kezdeti kutatdsaimban és publikdciomban mar megjelent az
egyetemi hallgatéi oldal, az & preferencidik, attitidjeik feltdrdsa a kompetencidk és a
karriertervezés kapcsan. Ezzel parhuzamosan a vallalati HR gyakorlatokat is torekedtem
mélyrehatobban megismerni a szakirodalom alapjan, majd ezt kiegészitve nagyvallalatok
karriermenedzsment ¢és megtartdismenedzsment rendszereit vizsgéaltam esettanulmanyok
mentén. A nemzetkozi kikiildetéssel kapcsolatos kompetencidkat, a kikiildetésben érintett HR
funkciokat a szakirodalom mentén konkretizaltam é€s lehataroltam a kutatdsomhoz.

A kezdeti 1épés tehat az elméleti keretek megallapitasa, az elméleti hattértényezok feltarasa és
elemzése, a karriermenedzsment kapcsdn megismert eszkdzok és modszerek megismerése volt.
Ennek kapcsan igyekeztem a kiilonb6z6 HR funkciok és a karriermenedzsment definiciok

megismerésére, az egyéni €s a szervezeti oldal aspektusainak figyelembevételével kiegészitve.
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A részletes irodalmi szegmensek megismerése utan sikeriilt megalapozni, illetve pontositani a
kezdeti kutatési terv alapjan a vizsgalat f0 irdnyvonalait , célkitiizéseit, kutatdsi kérdéseit és
hipotéziseit, utdbbiakat feltételezésként tesztelve a modszertani alkalmazas soran (BABBIE,
2020). A kutatasi célom volt, hogy a feltart elméleti tudast a gyakorlati oldallal is 6ssze tudjam
hasonlitani, melyhez t6bb szempontra és nézdpontra volt sziikségem. Olyan eredményeket és
kovetkeztetéseket szerettem volna megallapitani, melyek a gyakorlatban is hasznalhat6
informéciokat, meglatasokat adnak egyrészt a HR szakembereknek, masrészt a munkaerdpiacra
torténd kilépés kapcesan a végzett egyetemi hallgatoknak is. Ami nehézséget okozott a vallalati
oldal Iehatarolasa soran, az a varmegyék kozotti differencidlas, melyben végiil két régiora esett
a valasztasom  (Eszak-Alfold és  Eszak-Magyarorszag). Ehhez  kapcsoltam  a
dokumentumelemzés mentén a Debreceni Egyetem ¢és a Miskolci Egyetem Gazdasagtudomanyi
Karat a képzési és kimeneti kovetelmények vizsgadlatdhoz. A hallgatéi lekérdezésekhez a
kényelmi mintavételre volt opciom, hiszen magam is a Debreceni Egyetem
Gazdasagtudomanyi Karan oktatok, igy dnkéntes és anonim valaszadast tudtam megvaldsitani.
Az elsé hallgatéi lekérdezésemet és az eredmények mentén megjelent magyar, illetve
nemzetkdzi publikaciokat 2018-ban, az Emberi Erdforrasok Minisztériuma UNKP-18-3
kodszama Uj Nemzeti Kivalosag Programjanak tamogatisaval készitettem el, a program

keretében elnyert 6sztondijas kutatdsom mentén.

3.2. A vizsgalatok anyaga

A vizsgélat sordn a primer modszerek mentén harom alkalommal tortént kérddives felvételezés
¢és egy dokumentumelemzést készitettem el. A primer modszereket €s a célcsoportot a 7. dbra

tartalmazza.

Célcsoport Moébdszer

DE-GTK végz8s Hallgatdi kérdé&iv
hallgaték (2018. szept.) | S (kvantitativ)

— ~ .
DE-GTK végz8s —— | Hallgatoéi kérd&iv
hallgatok (2022. szept.) (kvantitativ)

@ _

- ~ r
HR szakemberek, HR —— | Vallalati kérd&iv ]

vezet6k (kvantitativ)
" "
- ~ r ,
DE- GTK, ME - GTK % Dokument_umlelemzes
(kvalitativ)

\

7. abra: A vizsgalatok célcsoportja és az alkalmazott médszerek

46



Forras: Sajat szerkesztés, 2024.

A 7. abra dsszefoglalja a médszertani aspektusait a dolgozatnak. A globalis karrier feltételeinek
megallapitdsa céljabol, a kivalasztott felsdoktatasi intézmények adatai alapjan
dokumentumelemzés torténik annak érdekében, hogy a hallgatoknak késziilt kérddiv a
legpontosabban fel tudja mérni a vizsgalni kivant pontokat.

A kutatas és a vizsgalat anyagat, annak forrasat a kutatasom alatt elért €s bevont szervezetek
alapozzdk meg. A téma specialitdsat tekintve, az adatgyljtés kritikus pontjat a sziikséges
mennyiségli vizsgalhatd szervezet elérése adta. Tobbek kozott konferencidkon, illetve a
Vezetés- és Szervezéstudomanyi Intézet oktatott targyaiba bevont szakemberek altal bovitettem
a kapcsolati tokém a potencialis vallalatokkal valo egyiittmiikodés kiépitésének érdekében.

A vizsgalatban elért és elemzett vallalatok példajan keresztiil informacidhoz juthatunk, amely
alapjan lehetdség lehet egy globalis karriermodell megalkotasara. A modellben a mintaként és
kiinduldpontként szolgald szervezetek alkalmazott gyakorlatai altal kérvonalazhatunk egy puha
kompetencidkkal leirhatd modellt, amely segit a megfeleld munkavallalok kikiildetési
rendszerbe torténd kivalasztasanal, elésegiti azok bevalasat és informaciot szolgéltat a
kés6bbiekben bevezetni kivant rendszer felallitdsdhoz. A hallgatoi oldal véleményének ¢és
motivaciodinak feltirasa teszi egésszé a kutatast, hiszen egy masik oldal is elemezve lesz. Igy
kaphatunk képet a karrier kiinduld pontjatél kezdve a konkrét globalis Kkarrier

megvaldsulasanak kovetelményeirdl és feltételeirdl.

A vallalati oldalnak szolo kérdsiv 2023-ban keriilt kikiildésre. Cél volt olyan vallalatoknak az
elérése, amelyek rendelkeznek a dokumentumelemzés soran vizsgalt egyetemekhez (Debreceni
Egyetem, Miskolci Egyetem) kot6dd NUTS2 régiokban legalabb egy telephellyel (Eszak-
Alfold és Eszak-Magyarorszag). A célcsoportba leginkabb a munkavallaléi 1étszam alapjan
meghatarozott, nagyvallalatokat soroltam, de volt a kitdlték kozott kisebb aranyban kis- és
kozépvallalat is. A kitoltok megkeresése személyes kapcsolati halon és LinkedIn-en keresztiil
tortént. A valaszadas anonim modon tortént, gondosaggal vezetve a kérddivek kikiildését, hogy
minden vallalat meghatarozott HR szakemberét elérjem.

A célcsoportba sorolt vallalatok kapcsan a legfrissebb KSH adatok a 2022-es évbdl szarmaznak.
A 9. tablazatban tilintettem fel a foglalkoztatottsagi 1étszam alapjan, kiemelve a két vizsgalt

régiot, a régids megoszlast.
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0. tablazat: Vallalkozasok foglalkoztatottainak megoszlasa 1étszamkategoria és régio

szerint
Teriileti egység 2022
neve szintje 0-1 f6s | 2-9 fos | 10-49 f6s | 50-249 fos | 250 és tobb f&s | Ossz.
Budapest fovaros, régio | 27,3 27,6 32,6 36,4 441 34,2
Pest megye, régio 15,6 16,0 15,2 13,8 11,3 14,2
Ko6zép-Dunantul régio 10,4 9,5 8,8 91 13,4 10,6
Nyugat-Dunantul régio 9,8 9,3 8,6 9,6 8,0 8,9
Dél-Dunantul régio 8,0 7,2 6,5 58 31 59
Eszak—Magyarorszég régiod 75 75 6,6 6,8 6,3 6,9
Eszak-Alfold régio 10,9 11,2 10,4 9,4 79 9,8
Dél-Alfold régio 10,5 11,6 11,4 9,1 58 9,4
Osszesen orszag 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

Forras: KSH (2022a) alapjan

A KSH adatbazisaban, szintén 2022-es legfrissebb adatok mentén olvashato (2022b) a
vallalkozasok darabszaméra vonatkozoan az aldabbi orszdgos informaciok: 10-49 {0s
foglalkoztatotti 1étszammal 31 270 db vallalat, 50-249 f0s létszammal 4781 db vallalat,
valamint 250 f6 és tobb létszamot foglalkoztatva 996 db vallalat volt bejegyezve. Osszesen 981
215 vallalat szerepel az adatbazisba, melybdl tehat 37 047 db vallalat tartozhatott a célcsoportba
(amennyiben ez a miikddési 1étszam 2023-ban is megmaradt), &m ez az orszadgos szam, a két
cél régioba ennek a szamnak a toredéke kertilt csupan. Ahhoz, hogy a vallalatokat név alapjan
a célcsoportomba soroljam, a két célrégioba tartozd hat varmegye kiadvanyait kerestem,
melyek az elmult 3 évben kiadott top 50, illetve top 100 vallalat neveit és adatait tartalmaztak
(varmegyei hirportalok, varmegyei kereskedelmi és iparkamardk anyagai, piaci kutatasok és
listdk a megyén vonatkozéasiban), hogy a megkereséseim a HR vezeték, HR szakemberek
iranyaban valamilyen modon célzott és iranyitott legyen. Tobb, mint 400 vallalat HR vezetdjét
kerestem fel a kapcsolati halot és a Linkedin nevii oldalt alkalmazva, a sajat nevemben, kérve
a kutatasban vald segitségnyujtast. Biztositottam a kitoltdimet, hogy a valaszaik anonimak
maradnak, a beazonosithatosagot keriilve. A valaszadasi hajlandosag koriilbeliil 30%-ra tehetd,
ami altalanosnak mondhat6 a teriileten. Piackutatd céget nem volt lehetdségem felkérni a
kutatasban vald segitségnyujtasra, ezért is alkalmaztam a személyes, célzott megkeresést a
célcsoport megkérdezéséhez. A témakor értelmezéséhez fontosnak tartottam, hogy feltiintessek
egy meghatarozast a kikiildetésre vonatkozd kérdések elott a kérdéivben, hogy a kitoltdim
gondolkodésa és 6nalld véleményalkotédsa a fogalom koriil ne torzitsa a kérdések értelmezését.

A meghatérozas a kovetkezd volt: ,,4 kerdoivben leirt nemzetkozi kikiildetés alatt az alabbiakat
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értem. A vdallalat a munkavallalot egy masik orszagba, munkavégzés és tudasgyarapitas

)

céljabol adott idétartamra athelyezi.’

Osszesen a 111 db vallalat részérol fogom a beérkezett eredményeket értelmezni és elemezni,
ez a darabszam volt az értékelhetd kategoriaba sorolt.
A kitoltok legfobb azonosito adatait a 10. tablazat mutatja be.

10. tablazat: A vallalati oldal kérdoives felmérésnek hattérvaltozoi

A minta megoszlasa
Megnevezés
N %
Osszesen 111 100
Férfi 25 22,5
Nem
No6 86 77,5
22-31 50 45
, 32-41 28 25,2
Eletkor
42-51 28 25,2
52- 5 4,6
Erettségi 2 1,8
OKIJ felsofoku képzés 2 1,8
Iskolai végzettség BA/BSc. 31 28,4
MA/MSc. 72 64,4
PhD. 4 3,6
Kevesebb, mint 1 19 17,1
Jelenlegi munkahelyen | 1-3 41 36,9
eltoltott id6 (év) 4-6 28 25,2
7- 23 20,8
Igen, a jelenlegi munkahelyem
g J g Y/ 6 5.4
altal
Rendelkezik kilfoldi
Igen, korabbi munkahelyem altal 24 21,6
munkatapasztalattal?
Nem, de szeretnék 52 46,9
Nem és nem is szeretnék 29 26,1
Tulajdonos 3 2,7
Cégvezetd/Ugyvezetd 12 10,8
Beosztas HR vezet6 28 25,2
HR osztalyon dolgozo 59 53,2
Szellemi foglalkozasu beosztott 9 8,1
Borsod-Abatj Zemplén 5 4,5
Budapest 13 11,7
Vallalat székhelye
Fejér 5 4.5
Hajdu-Bihar 35 31,5
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Heves 10 9,0
Jasz-Nagykun-Szolnok 4 3,7
Komarom-Esztergom 1 0,9
Pest 25 22,5
Szabolcs-Szatmar-Bereg 13 11,7
Kiilfoldi tulajdon 61 55,0
Tulajdonosi struktiira Magyar tulajdon 44 39,6
Vegyes tulajdon 6 5,4
Multinacionalis vallalat Igen ® °88
Nem 46 41,6
10-49 9 8,1
Vallalat mérete (f6) 50-249 23 20,7
250- 79 71,2
Budapest 19 17,1
Pest 31 27,9
Ko6zép-Dunantil 25 225
Telephelyek  megoszlasa | Nyugat-Dunantul 21 18,9
NUTS2 régiok alapjan Dél-Dunéantual 16 14,4
Eszak-Magyarorszag 36 32,4
Eszak-Alfold 89 80,1
Dél-Alfold 19 20,7

Forras: sajat adatgyiijtés alapjan sajat szerkesztés (2024)

Osszesen 111 6 toltdtte ki a vallalati kérdSivet. Végzettségiik alapjan tdbb mint kétharmada
rendelkezik legalabb MA/MSc diplomaval. Tobb mint negyediiknek volt mar lehet6sége
kiilfoldi munkatapasztalat megszerzésében és a kitoltok kozel fele szeretne ilyenben résztvenni
a jovoben. HR szervezeti egységben dolgozik a kit6ltok tobb, mint 75%-a, igy a kérdéivben
feltett HR tevékenységekhez és karriercélokhoz, tervekhez kapcsolodo fontossagi értékek
jelolése redlis €s szakmai megfontolast lehet a sajat szervezetiikben. A kérddivet kitdltok tobb
mint fele multinacionalis vallalatnal dolgozik. A kitdlt6k munkaad6 vallalatainak székhelye a
vizsgalt NUTS2 régiokhoz tartoz6 megyékben 59,4% részardnyban talalhatdo meg. A vallalatok
altal iizemeltett telephelyek koziil a valaszadok 80,1% nyilatkozott igy, hogy van az Eszak-
Alfoldi régioban telephelye, illetve 32,4%-a szerint van legalabb 1 telephelye az Eszak-
Magyarorszagi régioban. Ennél a kérdésnél a kitoltok tobb valaszt is megjeldlhettek, ezért a
részardnyok dsszege nem lesz 100%.

Az elemszam nem tekinthetd reprezentativnak orszagosan, igy lényeges kiemelni, hogy az
eredményeim csupan a mintaba keriild és valaszt ado, 111 db vallalat esetében értelmezhetdk,

semmiképpen nem altalanosithatdak orszagos viszonylatban. Ettdl eltekintve, tobb olyan
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gyakorlatot és megallapitast azonosithatunk, melyek alkalmazasa minden véllalatnal elényds

lehet.

A hallgatoi kérdoives felmérés célcsoportja a Debreceni Egyetem Gazdasagtudomanyi Karan
tanul6 hallgatok, akiket 2018. szeptemberében és 2022. szeptemberében is megkérdeztem a
globalis karrierhez kotddo preferenciaikrol, elképzeléseikrdl. A kérdéiv kapcsan a jovobeli
munkahelyvalasztasi preferencidk, karrierhorgony vizsgalat, és a munkaerdpiacon elvart
kompetenciak is megjelent, am jelen értekezésben az eredményeimet néhany teriiletre sziikitve
mutatom be. A témakor kapcsan fontosnak tartom kiemelni, hogy mindkét lekérdezésnél az
alapszakon a harmadik, a mesterszakokon a masodik évfolyamon tanuld nappali tagozatos
hallgatok lekérdezése tortént, hiszen 6k allhatnak a munkaerdpiacra torténd kilépés kiiszobén.
A végzlds évfolyamokra sziikitettem tehat a mintat, melynél természetes velejard torzitd
tényez0, hogy a megkeresés idopontjaban hany {6 tartdzkodott az évfolyamrodl a helyszinen,
illetve hany f0 vallalta onkéntesen a kitoltést. Az eredmények ebben a tekintetben nem
altalanosithatok, csak a lekérdezett hallgatok tekintetében vehetdk elfogadottnak.

A kérddivet kitoltd hallgatok anonimak maradtak, a kitoltés onkéntes volt, mindkét esetben
papiralapon zajlott, igy az eredményeket magam rogzitettem excel adatbazisban. Ennek a két
kérddives megkérdezésnek a hattérvaltozoit a 11. tdblazat mutatja be.

11. tablazat: A hallgatoéi felmérések hattérvaltozoi

Hattérvaltozé megnevezése N (2018) N (2022)
Kitoltések szama 294 403
N6 171 243
Nem
Férfi 123 160
BSc. 229 336
Képzési forma
MSc. 65 67
Alapszintli 36 27
Nyelvtudas értékelése Ko6zépszintli 189 236
Fels6szintii 69 140

Forras: sajat adatgyiijtés alapjan sajat szerkesztés (2022)

A 2018-as kérdoivet 294 6 toltotte ki. A megkérdezett hallgatok 58,16 %-a nd (171 £6), 41,84
%-uk férfi (123 £6), életkorukat tekintve megallapithatd, hogy dontéen a 20-25 év kozotti
korcsoportban taldlhatok. A kitolték az 11. tablazat alapjan oszlanak meg alap- ¢és

mesterképzések kozott, az elobbi kategoridban 229 {6, mig az utdbbiba 65 6 taldlhatd. A
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hallgatok nyolc alapszakot és hat mesterszakot képviselnek. A legnagyobb aranyban a
Gazdalkodasi és menedzsment alapszakos hallgatok keriiltek a mintaba.

A 2022-es kérdoivet 403 16 toltotte ki értékelhetden, a megkérdezettek 60,30 %-a n6 (243 £6),
39,70 %-a (160 £6) férfi, életkoruk alapjan dontden itt is a 20-25 éves korcsoporti intervallumba
tartoznak a kitoltok. Alapképzésen 336 6, mesterképzésen 67 f0 tanult.

A hallgatok szakok szerinti megoszlasat szemlélteti a 12. tablazat.

12. tablazat: A hallgatok szakonkénti megoszlisa a hallgatoéi lekérdezésekben

2018 2022
. Gazdalkodasi és | 21,09%
Gazdalkodasi és menedzsment 19,04 %
menedzsment
Gazdasagi és  vidékfejlesztési Vidékfejlesztési 5,94%
11,22 %
agrarmérndoki agrarmérnoki
< | Informatikus és  szakigazgatasi < ) 16,63%
v 4,76 % ¥4 Kereskedelem és marketing
S | agrrmérnok S
o o
<C_EU Kereskedelem és marketing 7,48 % j_::‘ Nemzetkozi gazdalkodasi 15,88%
Nemzetkozi gazdalkodasi 11,22 % Pénziigy és szamvitel 15,63%
Pénziigy €s szamvitel 9,52 % Sport és rekreacid 5,46%
Sportszervezd 11,56 % Sportszervezd 1,99%
Turizmus-vendéglatas 2,72 % Turizmus-vendéglatas 1,99%
5,46%
Emberi er6forras tanacsado 6,46 % Emberi er6forras tanacsado
2,98%
x , . g ws < s 1s
9 Gazdasagi agrarmérnoki 1,70 % 2 | Ellatasilanc menedzsment
S S
o o
[¢5] [«B]
% | Logisztikai menedzsment 3,74 % % | Szamvitel 2,23%
= Szamvitel 4,42 % = Sportkozgazdasz 0,25%
Vallalkozasfejlesztés 3,74 % Vallalkozasfejlesztés 0,50%
Vezetés és szervezés 2,38 % Vezetés és szervezés 3,97%
N= 294 100% N=403 100%

Forras: Sajat adatgyiijtés alapjan sajat szerkesztés (2024)

A kérdéivben a hallgatoknak vélaszt kellett adniuk arra, hogy egy nemzetkdzi kikiildetést
kindlé cég mennyire vonzd a szamukra. Annak érdekében, hogy a nemzetkozi kikiildetés

crcr

tiintettem fel a kérd6ivben, mely igy szolt: ,,Nemzetkozi kikiildetés: A vallalat a munkavallalot

’

egy masik orszagba, munkavégzés és tudasgyarapitas céljabol 1-3 év idotartamra dthelyezi.”.
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Tovabba, szerintik mennyire lényeges egy nemzetkozi kikiildetés soran a meghatarozott
kompetencidk megléte, illetve a nemzetkozi kikiildetés sikerességét befolydsold motivacios
tényezok is értékelésre kertiltek.

A Likert-skalas kérdéseknél egy 1-t61 6-ig terjed6 skalan kellett értékelniiik, ahol az 1-es érték
az egyaltalan nem Iényegest jelentette, a 6-os érték pedig a nagyon lényeges jelentéssel birt.

A lekérdezések nem tekinthetoek reprezentativnak a Gazdasdgtudoményi Karra nézve. A két
lekérdezés kozott jelentds kiillonbség, hogy a 2022. évi lekérdezésben jellemzden alapszakos
hallgatokat sikertilt elérni. Ezzel szemben a nyelvtudas sajat bevallason alapuld megitélése
soran nagyobb aranyban van jelen a kozép ¢és felsdszintli nyelvtudas, szemben a 2018-as

lekérdezéssel.

3.3. A vizsgalatok médszere

A kutatas sordn tobbféle modszer alkalmazasa sziikséges, melyekbe a primer és szekunder
adatgytiijtés is beletartozik. A tudomanyos kutatds feltételeinek eleget téve témamat tobb
oldalrdl kivanom megvizsgalni.

A dolgozat elso részében szekunder kutatast alkalmaztam. Az elméleti megalapozas céljabol, a
téma részletes szakirodalmi attanulmanyozésa elengedhetetlen. A feldolgozas folyamataban a
mar megjelent tudomédnyos tanulmanyok Osszegyljtésére, Osszehasonlitdsara keriilt sor. A
témaban megjelent hazai és nemzetkozi kutatasi eredmények megismerése lehetdséget nyljt a
vizsgalt teriilet lesziikitésére €s a kutatasi hipotézisek véglegesseé tételére. A kutatasi témaban
vald elmélyiilést szolgdlja a hazai és nemzetkdzi karriermenedzsmenttel kapcsolatos
gyakorlatok, elméletek felkutatdsa, a karriertervezés kialakulasanak és fejlddésének
feltérképezésére. A vizsgalat alatt a mar megirt és publikalt folydiratokat, esettanulmanyokat,
szakkonyveket tervezem feldolgozni.

A dolgozat masodik részében primer vizsgalatokat alkalmazok, amelyben rendszerezem a
meglévd informécidkat a szakirodalom és eredményeim alapjan. Dokumentumelemzést
végzek, leginkabb a hallgatoéi oldal kutatdsahoz, a kivalasztott képzésekhez tartozé tematikak,
szakleirdsok, a képzés 4ltal nyujtott, megszerezhetd készségek, kompetenciak
feltérképezéséhez és elemzéséhez. A kérddivvalasztast indokolja a munkavallalok varhatd
nagyobb szama. A Kkitdltés természetesen anonim és Onkéntes alapu. Kétféle kérddiv
megszerkesztését valdsitottam meg a folyamatok soran. A kérddiveket az €les lekérdezés elott
Pilot-teszt alkalmazasaval tokéletesitettem, igy csokkentve az érvénytelen kitoltések szamat.
Az els6 kérddiv a kikiildetésben részes munkavallalok szamara késziilt el, amely Likert-skalés

értékelést, nyilt és zart kérdéseket, rangsorolast tartalmaz (I. melléklet).
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HEDER (2017) taglalja a munkaeréhiany és a tehetséghiany kozti kapcesolodast, a két fogalom
kialakuldsat és hatdsait parhuzamosnak nevezi. A tehetséghidny (a j6 munkaerd koziil is a
kitind hianya) okai kozott emliti a globdlis versenyt és az elvandorlast a munkaerdpiacon,
valamint hatasai k6zott a tehetségek kiilfoldre vald elcsabitasat.

Ha a vallalatok tevékenyen foglalkoznak a ,.kitin0” munkaerd fejlesztésével, szamara egyre
ujabb lehetdségeket biztositva a tudasa és tapasztalatai gyarapitasara, akkor nagyobb eséllyel
marad hosszitavon. A véllalat brandingje pedig vonzobb lehet az allaskeresoknek, amennyiben
ilyen iranyu alternativat is kinal a jévendé munkavallaloinak. A kérddivvel a minta lekérdezése
utan, az eredményeket 0sszegezve, részleteiben Osszedllnak olyan kérdéskorok, készségek,
kompetencidk, melyek segitik a jovobeli kikiildottek eredményes kivalasztasat és egyben

visszacsatolast nyujtanak az eddig alkalmazott rendszerek hidnyossagait illeten.

A masodik kérddiv célcsoportjat egyetemi hallgatok adjak. A véglegesitett kérddiveket a
nagyobb kitoltési aranyt eldsegitve, papirformaban kaptak meg a tesztet kitdltd személyek. A
hallgatoi lekérdezés kétszer, 2018-ban és 2022-ben tortént meg. A hallgatdk szdmara készitett
kérddiv (II. Melléklet) dsszhangban all a kikiildetésben résztvevd munkavallalok szdmara
készitett kérddivvel.

A kapott eredményeket, illetve az eredmények kozotti 6sszefliggéseket Microsoft Excel, illetve
IBM SPSS 22.0 statisztikai adatelemz6 programok segitségével értékeltem. A kérdéivek
megbizhatdsdganak (reliabilitdsdnak) vizsgalatdhoz Cronbach-alfa mutatét hasznaltam. A
vallalati kérd6iv skalas kérdéseinek (1. szamu melléklet) megbizhatosagat a 13. tablazat mutatja
be.

13. tablazat: A kérdoiv skalas kérdéseinek megbizhatosaga

Skala megnevezése Cronbach’s temek

Alpha szama
HR-hez kothetd tevékenységek 0,948 22
Munkaerdhiany okozta nehézségek 0,742 6
Karrierhez kothet6 eszk6zok hatékonysaga 0,946 18
Karriertervezés céljainak fontossaga 0,939 15
Kiilfoldi kikiildetést segité kompetencidk 0,937 15
Kiilfoldi kikiildetés sikerességét befolyasolo tényezok 0,923 13
Kiilfoldi kikiildetésre motivald tényezok 0,868 6

p<0,05

Forras: sajat adatgyiijtés alapjan sajat szerkesztes (2024)
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A skalas kérdések Cronbach’s Alpha mutatoja alapjan a skaldk mérése megbizhatonak
tekinthetd (13. tablazat). Az eredmények atfogd értékeléséhez tobbféle statisztikai mutatot
alkalmaztam. Ezeket a statisztikai modszereket a 14. tablazat mutatja be (SAJTOS — MITEV,
2007).

14. tablazat: A kérdoivek elemzése soran alkalmazott statisztikai mutatok

Statisztikai mutaté

Mérési skalak Alkalmazas célja
megnevezése
) ] JelentOség atlagos értékének
Szamtani atlag Likert-skala
meghatarozasa
Szoras (std. deviation), . Az atlagos érték megbizhatdsaganak
Likert-skala '
Relativ szoras vizsgalata
Kolmogorov-Smirnov ] A skalaértékek megoszlasanak vizsgalata
Likert-skala
teszt érdekében.

] A hattérvaltozok (n>2) és az aranyskala
_ Likert-skala és
Kruskall-Wallis teszt értékek  kozti  kapcsolat — mérése
ordinalis valtozé
érdekében.

) A hattérvaltozok (n=2) és az aranyskala
) Likert-skala és ,
Mann-Whitney U teszt értékek  kozti  kapcsolat  mérése
ordinalis valtoz6

érdekében.
Spearman-féle ] A skalas értékek kozti kapcsolat kutatasa
' Likert-skala
rangkorrelacio érdekében.

_ Nominalis, ordindlis | A hattérvaltozok  kozti  kapcsolat,
Pearson-féle Chi-négyzet
valtozok fliggdség mérése érdekében.

A Pearson-féle Chi-négyzet
Cramer-féle asszociacidés | Nominalis, ordinalis
hattérvaltozoi kozti kapcsolat
egylitthato valtozd
erosségének mérése érdekében.

Forrds: sajat adatgyiijtés alapjan sajat szerkesztés (2024)

A szamtani kozépértéken ,,n” darab szam atlagat értjiik, avagy a szamok 6sszegének n-ed részét.
Megmutatja a valaszadok atlagos véleményét, preferenciajat egy adott kérdés vagy allitas
értékelésében.

A szoéras (standard deviation) szdmitasaval a kapott valaszok atlagtdl vald atlagos eltérését
vizsgaljuk. A relativ szoras a szdmtani atlag megbizhatosdganak mérésére szolgalo statisztikai

mutato. A vizsgalt sokasagot homogénnek, tehat egynemiinek tekintjiik, ha a mutato értéke 30%
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-nal kisebb. 30% -os érték felett a sokasag heterogén, tehat a valaszadok véleménye
sz¢€lsdségesen eltérhet a mérési skalan egymastol, ezért az atlag ebben az esetben nem alkalmas
arra, hogy a kitolt6kre nézve altalanos kovetkeztetést vonjunk le.

Az egymintas Kolmogorov-Smirnov préba két eloszlas kozotti abszolut tdvolsdgot méri.
Amennyiben a préba szignifikans eltérést mutat (p<0,05), az eloszlas nem tekinthetd
normalisnak, emiatt a tovabbi vizsgalatok csak nemparametrikus probakon keresztiil
végezhetdek el.

A Mann-Whitney U tesztet nem normalis eloszlas és ordinalis valtozok esetén lehet alkalmazni.
A proba alapja a vizsgalt csoportok elemeinek parokba allitdsa. A parokba allitas soran, ha az
egyik tipusu érték tobbszor lesz nagyobb a masik tipusu értéknél, akkor valoszintileg kiillonbség
van a populacioban. A Kruskall-Wallis teszt hasonloképpen mikddik, azonban ebben a
vizsgalatban legaldbb harom vagy tobb fiiggetlen minta sziikséges.

A Spearman-féle rangkorrelacié nem normalis eloszlasu sorozatokndl méri az egyiittes valtozas
mértékét. Amennyiben a sorozatok valtozasa ellentétes iranyu, akkor a korrelacios egyiitthatd
negativ lesz, egyiittes mozgéas esetén pedig pozitiv. Ertéke -1 és 1 kozott lehet. 0 érték, ha
egymastol fiiggetlenek a rangsorok, -1 esetén egymas ellentettjei, 1 érték esetén a két rangsor
megegyezik.

A Pearson-féle Chi-négyzet probat nomindlis valtozok esetén alkalmazzuk azért, hogy
kideritsiik, hogy az egyes kategoéridkban eléforduld gyakorisagok eltérnek-e a véletlentdl.
Amennyiben statisztikailag igazolhat6 eltérés van, annak ez erdssége mérhetd a Cramer-féle
asszociacios egyiitthatoval. Ertéke 0 és 1 kozotti, 0 esetén nem fiiggenek egymastol a nominélis

valtozok, 1 érték esetén fiiggvénykapcsolat allapithatdo meg.

A gazdasagi szakok tekintetében a dokumentumelemzés (III. szamu Melléklet) anyagat a
felsdoktatasi intézmények képzési és kimeneti kovetelményei adjak. Az itt talalhatd
kompetencidkat 6sszegeztem szakonként. A kapott adatok informacidval szolgdlnak a hallgatok
onértékelésének vizsgalatahoz, nevezetesen, hogy melyek azok a kompetencidk, amelyek
meglétét magukra nézve gyengének, fejlesztendonek értékelik és melyek azok, melyeket

elengedhetetleniil fontosnak gondolnak a kiilf6ldi munkatapasztalatok
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4. VIZSGALATI EREDMENYEK ES AZOK ERTEKELESE

A kovetkezo fejezetben a kérddives vizsgalatokat mutatom be, melyek tagolasat a kérddivek
részei adjak. Elsoként a HR szakemberek (vallalati oldal) altal kitoltott kérdoiv eredményeit
részletezem, bemutatom a mintdhoz tartozé kitolték azonosité adatait, majd a
karriermenedzsment és a globdlis karrier vonatkozéasaban feltett kérdéseket elemzem. Ezutan a
hallgatoi mintanal alkalmazott kérddivet értékelem, parhuzamosan feltiintetve a 2018-as és a
2022-es lekérdezést. A fejezetet a dokumentumelemzés eredményeivel zarom, melyben a
képzési- ¢€és kiemeneti kovetelményeket (KKK) vizsgaltam meg, két egyetem

gazdasagtudomanyi kardnak képzései alapjan.

4.1 Kérdéiv eredményei: Vallalati oldal — HR szakemberek

A Likert-skalas kérdésekre normalitas vizsgalatot végeztem, amelynek szignifikancia szintje
minden valtozo esetén p<0,05 lett. Ezaltal a valtozokat nem tekinthetjiik normalis eloszlastnak,

ezért nem parametrikus eljarasok kertiltek alkalmazasra a tovabbi vizsgalatok soran.

A kérddiv megbizhatosagara Cronbach’s Alpha teszt lett elvégezve, amelynek értéke 0,965. A

kérdéiv mérése megbizhatonak tekinthetd.

4.1.1.HR funkciok és karriermenedzsmenthez, karriertervezéshez kititt eredmények

A humanerdforras-menedzsmenthez kothetd tevékenységek rohamos tempoban ndének és
boviilnek a munkavégzési formak, munkavégzéshez felhasznalhatd technologidk és véaltoznak
szabalyozasi, munkaadoi és munkavallaloi igények. A HR tevékenységek egymasra épiilnek,
szinte minden mindennel Gsszefligg. A 15. tablazat bemutatja a kit6ltok altal jelentéséggel
ellatott HR tevékenységek kozti kapcsolatot aszerint, hogy milyen mértékben vannak jelen a

szervezetikben.

15. tablazat: HR tevékenységek kozti rangkorrelacios kapcsolat

Létszamtervezés

Létszamterv.

0,462 [Teljesitményért., teljesitménymen.
0,413 [Tehetséggondozas, tehetségmen.
0,287 [Munka-maganélet egyensuly

0,307 Munkavédelem
0,381 \Well-being, mentalhigiéné

0,374 Motivacio, dsztonzésmen.
0,478 [Karrierterv., karriermen.
0,352 [Tudasatadas, tuddsmen.
0,395 Munkakorok kialakitasa
0,364 Munkaélmény men.
0,368 [Munkaiigyi kapcsolatok
0,387 [HR és employer branding
0,440 |[Esélyegyenldségi EEM
0,494 [HR kontrolling

0,282 [Beillesztés, mentoralas
0,415 Megtartasmen.

0,485 [Kompetenciamen.

0,447 [Toborzas, kivalasztas
0,355 [Képzés, fejlesztés
0,399 [Egészségmen.

0,484 (Generacidmen.

(6]
g



Toborzas,
kivalasztas

0,288
0,283

Beillesztés,
mentoralas

Telj. ért., telj.
men.

0,343
0,248 0,205

Motivacio,
0sztOnzésmen.

Megtartdsmen

Generaciomen

0,325
0,335

Képzés,
fejlesztés

Karrierterv.,
karriermen.

Tehetséggon-
dozas,
tehetségmen.
Tudasatadas,
tudasmen.

Kompetencia
men.

Munkakorok
kialakitasa

0,293
0,271
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Munkaélmény
men.

Munka-
maganélet
egyensul

Munkavéd.

Egészségmen.

Munkaiigyi
kapcsolatok
HR és
employer
branding

Esélyegyenlo-
ségi EEM
Well-being,
mentéalhigiéné

HR
kontrolling

\;44440,342 0,239 0,228

p<0,05

Forrds: sajat adatgyiijtés alapjan sajat szerkesztés (2024)
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Erés kapcesolat tobb HR tevékenység kozott is megallapithato a kitoltok valaszai alapjan. A
tudasatadas és tudasmenedzsment fontossaga korreldl a kompetencia menedzsmenttel (0,748).
A kompetenciamenedzsment Osszefiiggésben van a tehetséggondozéassal (0,779). A
tehetséggondozas fontossdga Osszefiigg a karriermenedzsmenttel (0,793). A korrelacios
egylitthatok mentén fel lehet épiteni egy ok-okozati lancot, ezzel is aldtdmasztva a HR

tevékenységek és funkcidk egymasra €piilését.

Ez aldl kivételként a munkavédelmet itélték meg a valaszadok, amely funkcié sem a well-being
mentalhigiénével, beillesztés, mentoralassal, tovabba a motivacid és 6sztonzésmenedzsmenttel,

képzés fejlesztéssel sincsen kapcsolatban (p>0,05).

Egyes HR eszkozok tobb szervezetnél fordulnak eld, mint a tobbinél. Ennek oka lehet a HR,
mint szervezeti egység mérete. Egy nagyobb 1étszdmmal miikodo szervezet tobb HR funkcidt
képes hatékonyan iizemeltetni a szervezeten beliil, szemben egy kisebb 1étszamuval. A 16.
tablazat azt mutatja be, hogy mely HR funkcidk esetén figyelheté meg szignifikansan eltérd
(ezekben az esetekben magasabb) rangatlag a kisebb 1étszamu egységekhez képest a kitoltok

bevallasa alapjan.

16. tablazat: HR funkciék megjelenése HR szervezeti létszamtol fiiggden
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Kruskall-Wallis teszt, p<0,05

Forras: sajat adatgyiijtés alapjan sajat szerkesztés (2024)

A félkovérrel kiemelt szignifikancia szintek esetén figyelhetd meg, hogy az adott HR funkcid
jelentésebben jelenik meg a szervezet mitkodésében. A kiemelt HR funkciok kapcsolodo atlag

értékeit a 17. tablazat tartalmazza HR szervezeti 1étszam szerinti bontasban.
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17. tablazat: A kiemelt HR funkciok atlag értékei

- 2 5 Z 0
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= 8 & ¥ 2 s & =

= 8 s £ 5 2

X 35 =

1-3 16 408 512 150 3,42 2,46 1,88 2,88 2,46 3,04
4-6 16 516 5,72 1,88 3,96 3,12 2,36 3,24 2,76 3,96
7-9 16 450 5,10 2,50 4,30 3,00 2,40 3,00 2,80 3,60
10 6 vagy afelett 500 5,72 2,72 4,98 3,67 3,12 4,07 3,84 4,47

Forras: sajat adatgyiijtés alapjan sajat szerkesztés (2024)

A szervezeti létszdm szerinti atlagok elemzésekor megéllapithaté, hogy egyes HR
tevékenységek esetén (munkaélmény menedzsment, well-being, mentalhigéné, képzés
fejlesztés) a tevékenység fontossdga emelkedik a szervezeti egység Iétszamanak
novekedésével. Egyéb esetekben csak atlagok alapjan nem egyértelmiien allapithaté meg a

szervezeti 1étszam boviilésével ardnyos jelentdség novekedés.

A K1 kutatasi kérdés célja megallapitani, hogy van-e kapcsolat a munkaeréhiany megléte €s
a karriertervezési eszk6zok vagy a karriermenedzsment alkalmazasa kozott. A karriertervezési
eszkozok és a munkaer6hiany kozti kapcsolat feltardsdra a munkaerdhianyra vonatkozé 6.
kérdést hasznaltam csoportképzd ismérvkeént, a karrierhez kothetd eszkozok hatékonysagara

vonatkoz6 preferencia értékeléseket pedig skalas allitasként (18. tablazat).

18. tablazat: A karrierhez kot6do eszkozok atlag, szoras és relativ szoras értékei

lIgen Igen lgen Nem Nem Nem
{ . (Relativ 0 .y (Relativ
(Atlag) (Széras) szbrés) (Atlag) (Szoras) sz6rés)

Belso allaslehetoségek hirdetése 4,61 155 33,60% 4,92 1,26 25,53%
Formalis —~ képzések 4 395 149 37,75% 437 142  32,45%
karrierfejlesztés részeként

Telj. ért. a karrierterv. alapjaként 3,78 156 41,22% 4,46 1,27 28,52%
Karrierkonzultacio a vezet6vel 3,61 1,60 44 .18% 416 1,49 35,84%

Karrierkonzultacio a = HR-es 3., 145 339600 378 145 38.23%
kollégaval

Horizontdlis  mozgas 4 385 144 3743% 3,90 1,60  41,05%
szervezeten beliil
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Utanpotlas tervezés

Mentoring

Kettds karrierutak
Alkalmazottak  bevondsa a
dontésekbe

Személyes fejlesztési terv
Projektek a tanulas 6sztonzésére
On the job képzés

Coaching

Tehetségprogram

Tervezett munkakori rotaciod
Formalis karrierterv

Nemzetkozi  tapasztalatszerzo
programok, képzések

Fejleszt6 kdzpont

3,56
3,57
3,99

3,28

3,48
3,83
4,39
3,55
3,20
3,01
3,03

2,91
2,84

1,57
1,60
1,63

1,41

1,54
1,49
1,47
1,52
1,67
1,58
1,55

1,75
1,68

43,99%
44,79%
45,29%

42,87%

44,37%
39,01%
33,46%
42,85%
52,16%
52,46%
51,25%

60,00%
59,30%

4,04
3,81
3,86

3,96

3,79
4,22
4,46
3,38
3,77
2,63
2,76

3,56
3,91

1,58
1,58
1,46

2,05

1,50
1,28
1,42
1,86
1,77
1,34
1,70

2,10
2,21

39,13%
41,34%
37,75%

51,67%

39,66%
30,28%
31,86%
54,94%
46,98%
51,03%
61,59%

58,90%
56,57%

Forras: sajat adatgyiijtés alapjan sajat szerkesztés (2024)

Az itemeket vizsgalva megallapithat6, hogy csak harom karrierhez k6tddd eszkozt itéltek

hatékonyabbnak azok a kitoltdk, akiknél bevallasuk alapjan tapasztalhatd munkaeréhiany:

coaching, tervezett munkakdri rotacié és a formalis karrierterv.

A karriereszk6zok megitélése nem volt egységes, amit az itemekhez tartoz6 relativ szorasok

értékei is alatamasztanak. A vizsgalt sokasag jellemzden heterogén volt, tehat az atlag értéke

nem jellemzi jol a megkérdezettek atlagos preferencidjat.

A csoportképz6 ismérvek kozti kapcsolat vizsgalata érdekében Mann-Whitney tesztet

alkalmaztam (19. tablazat).
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A teszt eredménye 5% -os szignifikanciaszint mellett egy esetben mutatott szignifikans eltérést.
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Azok a kitoltok, akik bevalldsuk szerint nem tapasztalnak munkaer6hianyt a szervezetnél,

szignifikansan fontosabbnak itélik meg az alkalmazottak bevon

"

azokkal a kitoltékkel, akik tapasztalnak munkaerdhidnyt a sajat vallalatuknal.
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A karriermenedzsment rendszer megléte és a munkaerdhiany kozti kapcsolat feltarasahoz Chi-

négyzet probat alkalmaztam (20. tablazat).

20. tablazat: Munkaeréhiany és a karriermenedzsment rendszer meglétének kapcsolata

Szervezetiik jelenlegi mitkodése
soran tapasztalhato-e
munkaeroéhiany?
Igen Nem Osszesen
Miikédik az Onok lgen 43 10 53
vallalatanal EV 40,1 12,9 53
karriermenedzsment N 41 17 58
rendszer? Nem gy 43,9 14,1 58
. N 84 27 111
Osszesen EV 84 27 111

Chi-négyzet;EV=Expected value (vart érték), p<0,05

Forras: sajat adatgyiijtés alapjan sajat szerkesztés (2024)

A Kkitoltok valaszai alapjan a munkaer6hiany megléte a szervezetnél és a karriermenedzsment
rendszer megléte és alkalmazasa kozott nincsen egyiranyu logikai kapcesolat (p=0,200, Chi-

négyzet=0,122).

A fenti vizsgalatok alapjan a H1 hipotézist elvetem, mert statisztikailag kimutathaté mértékben
csak egy karriertervezési eszkdz hasznalata esetén jelenthetd ki a kitoltokre vonatkoztatva,
hogy érdemben segitheti a munkaerdhiany csdkkentését. A karriermenedzsment rendszer €s a

munkaerdhidny kozott nem volt igazolhatd kapcsolat.
A munkaer6hiany okozta nehézségek mértékét a 21. tablazat mutatja be (N=83).

21. tablazat: Munkaerohiany okozta nehézségek a vizsgalt szervezetekben

, ., Relativ

Atlag Szoras szoras (%)
Versenyképesség, termelékenység megdrzése 2,95 1,70 57,49%
Ugyfélkiszolgalas képességének csokkenése 3,16 1,87 59,21%
Alacsonyabb dolgozdi elkotelezettség 3,19 1,54 48,34%
Magasabb bérkoltség 2,92 1,46 49.93%
Csokkend kreativitas és innovacios képesség 3,2 1,58 49,22%
Magasabb dolgozdi fluktuacio 2,84 1,76 62,08%

Forras: sajat adatgyiijtés alapjan sajat szerkesztés (2024)

A munkaer6hianybol eredd nehézségek szamos teriileten megmutatkozhatnak. A kit6ltok
értékelései alapjan egyik teriilet sem emelkedik ki a tobbi allitds koziil (Friedman’s ANOVA
teszt 5% szignifikancia szinten p=0,641), amit a 3-as atlagérték korili értékelések jelentenek.
Fontos emliteni, hogy a relativ szoras szélsdségesen magas mértéke valoszintisitheti, hogy a
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valaszadok sem voltak teljes mértékben tisztaban azzal, hogy a szervezetnél eléfordulo
munkaerdhiany a felsorolt teriileteken milyen mértékii hatast gyakorol.

A teriiletek kozti rangkorrelacids egyiitthatokat a 22. tablazat mutatja be.

22. tablazat: Munkaerdohiany okozta nehézségek kozti kapcsolat
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o
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Magasabb dolgozoi fluktuacio

p<0,05

Forras: sajat adatgyiijtés alapjan sajat szerkesztés (2024)

Az itemek kozott erés kdzepes kapesolat a versenyképesség megdrzése és az ligyfélkiszolgalas
képességének csokkenése (0,556), valamint az alacsonyabb dolgozoi elkotelezddés és a
magasabb dolgozoi fluktuacio kozott (0,562) figyelhetdé meg. A vevok kiszolgéalasaban torténd
visszaesés, a negativ vevoélmény okozéisa rovidtdvon is negativan hathat egy véllalat
versenyképességére. A munkaadojuk felé kevésbé elkdtelezett dolgozok hajlamosabbak
lehetnek a munkahely valtasra, amely szervezeti szinten magas fluktudcios ratat okozhat, ami

tovabbi karokat okozhat a szervezet mukodésében.

A karrierhez kothetd eszkozok hatékonysaganak vizsgéalatakor figyelembe kell venni az

eszkozok egymas kozti kapcsolatat is. Egyszerre tobb, karrierhez kothetd eszkoz hasznélata
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segitheti a munkavallaloi cél felmérésében, megismerésében ¢és lehetdségek szerinti
kielégitésében. A karrierhez kothetd eszk6zok hatékonysagat Spearman-féle rangkorrelacios

egylitthatokkal a 23. tdblazat mutatja be.

23. tablazat: A Kkarrierhez kothet6 eszkozok kozti rangkorrelacios kapcsolat
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Formalis képzések
a karrierfejlesztés
részeként

Telj. ért. a
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alapjaként

Karrierkonzultacio
a vezetovel

Karrierkonzultacio
a HR-es kollégaval

Horizontalis
mozgas a
szervezeten beliil

Utanpotlas
tervezés

Mentoring
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Alkalmazottak
bevonasa a
dontésekbe

Személyes
fejlesztési terv

Projektek a tanulas
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On the job képzés
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Coaching

Tehetségprogram

Tervezett
munkakori rotaciod

Formalis
karrierterv

Nemzetkozi
tapasztalatszerzo
programok,
képzések
Fejleszt6 kdzpont

p<0,05

Forras: sajat adatgyiijtés alapjan sajat szerkesztés (2024)

Leger6sebb rangkorrelacids kapcsolat a személyes fejlesztési terv és a karrierkonzultacio a
vezetovel itemek kozott (0,713) lett a kérddivet kitoltok valaszai alapjan. Személyes fejlesztési
terv készitésekor érdemes a munkavallalo kozvetlen vezetdjével is egyeztetni a karriertervezés
irdanyarol. A vezetdi konzultacional gyengébb, de erds rangkorrelacids kapesolat figyelhetd meg
a HR-es kollégaval torténd karrierkonzultacioé esetén is (0,605). A valaszadok fontosnak tartjak
a személyes terv készitésekor nem csak a kozvetlen vezetot, hanem a karriertervezés teriiletén
kompetens HR részlegen dolgozé munkavallald bevonasat is. A személyes karriertervvel erds
kapcsolata van a formalis karriertervnek is (0,681). A kitoltok szerint fontos, hogy egy
karrierterv meghatarozott és mérhetd célokra épiiljon és annak a megalkotdsa korabbi
teljesitményértékelésen alapuljon (0,655). A formalis karrierterv megvaldsulhat egy
tehetségprogramon keresztiil is (0,690), amely tartalmazza a program elvégzéséhez és az
elérehaladédshoz sziikséges mérfoldkoveket.

A karriertervezési eszkozok és a karriermenedzsment fontossaga mellett vizsgalanddak a
karriertervezési célok fontossaga is. A kérddivben szerepld karriertervezési célok kozti
Osszefliggéseket (Spearman-féle rangkorrelacio), amelyekbdl késObb lehet karriertervezési

eszkozoket megallapitani a 24. tablazat tartalmazza.
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Munkavallaléi
elégedettség
biztositasa

Fluktuacio
csokkentése

Szervezeti és egyéni
célok dsszehangolasa

p<0,05

Forras: sajat adatgyiijtés alapjan sajat szerkesztés (2024)

A kitoltok valaszai alapjan megallapithatd, hogy a felsorolt karriertervezési célok egyméssal
Osszefiiggenek, ezért 6nalldan egy karriertervezési cél nem, vagy csak nehezen értelmezhetd.
Az itemek kozti legerdsebb rangkorrelacios kapcsolat (0,805) a munkavallalok megtartasa,
lojalitas novelése és a munkavallalok elkdtelezetté tétele kozott mutatkozik. Az elkdtelezettség
a vallalati célok és a munkahely iranti lojalitds szorosan Osszefliggd itemek, amelyeket a
kitolték is hasonloan fontosnak értékeltek. Erds kapcsolat (0,785) figyelhetd még meg a
kompetenciafejlesztés és a tudasbdvités kozott. Akar hard- és/vagy soft skill fejlesztése egy
realis karriercél lehet, amelynek mentén elére tud Iépni a munkavallalo a szervezeti
hierarchiaban, bovitve a tudasat és a munkakori felelosségét (0,641).

A K2 kutatasi kérdésben a karriereszk6zok és a HR funkcidk kozti kapcesolatot vizsgaltam
(25. tablazat). A tablazatban azok a HR funkciok keriiltek kiemelésre és tovabbi vizsgalatra,

amelyeknél a legkevesebben jelolték a ,,Nem alkalmazzuk™ véalaszlehetdséget.

25. tablazat: Legjelent6sebb HR funkcidk a valaszadok szerint

Atlag Széras Re'laflv
Szoras

Toborzas, kivalasztas 5,40 1,14 21,07%
Beillesztés, mentoralas 441 1,34 30,27%
Teljesitményértékelés,teljesitmény-menedzsment 4,19 1,42 33,99%
Motivacid, 6sztonzésmenedzsment 3,83 1,47 38,25%
Képzés, fejlesztés 4,23 1,44 34,02%
Karriertervezés, karriermenedzsment 3,71 1,47 39,70%

Forrdas: sajat adatgyrijtés alapjan sajat szerkesztés (2024)

A vizsgalt itemek koziil csak a toborzas, kivalasztas volt az az item, amelyik nem nevezhetd
heterogén sokasagnak. A toborzas ¢és kivalasztas a vizsgalt HR funkciok koziil a leggyakrabban

alkalmazottként lett értékelve.
A kitoltok kozil 28 6 jelolte meg elonyként, ha az uj munkavallalé mar rendelkezik kiilfoldi

munkatapasztalattal, és 83 {6 véleménye szerint, nem jelent plusz elonyt a vallalatuknal.
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Mivel mind a két allitas skalas mérési szinttel rendelkezik, ezért Spearman-féle rangkorrelacios
egylitthatoval vizsgaltam az allitdsok kozti 0sszefliggéseket. A 26. tablazatban csak azok a
kapcsolatok kertiltek megjelenitésre, amelyek legalabb erds kozepes kapcsolattal rendelkeznek

(>0,5 vagy <-0,5).

26. tablazat: HR funkciok és karrierhez kotheto eszkozok kozti rangkorrelacios

kapcsolat
IS
g -

v 8 49 5

= £ ¥s © ¢ &

=) ) B = ) N RS

2 E g ] 8 % N ©

< g 52 8 B £2

4 9 qé © 22 & 5 @

T ¥ £E 88 g tE

5 8 3% =25 % 2o

2 3 5285 & bt

= m 8 =38 M M2
Formalis képzések a karrierfejlesztés részeként 0,507 0,595 0,520
Teljesitményértékelés a karriertervezés alapjaként 0,712 0,641 0,634
Karrierkonzultacidé a vezetGvel 0,516 0,530 0,522 0,587
Karrierkonzultacié a HR-es kollégéaval 0,509
Utanpotlas-tervezés 0,503 0,506 0,502 0,650
Mentoring 0,636 0,531 0,577
Kettds karrierutak (vezetdi €s szakmai) 0,506
Az alkalmazottak bevonasa a dontéshozatalba 0,558 0,508 0,504
Személyes fejlesztési tervek 0,517 0,633 0,523 0,652
Projektek a tanulds 0sztonzésére 0,510
Coaching 0,507
Tehetségprogramok 0,531 0,519 0,532
Formalis karriertervek 0,574
Nemzetkozi tapasztalatszerzo programok,
képzések 0,538
Fejlesztd kozpont (DC) 0,532
p<0,05

Forras: sajat adatgyiijtés alapjan sajat szerkesztés (2024)

A karriertervezés és karriermenedzsment HR funkcioval van a legtobb karrierhez kothetd
eszkoz legalabb erds kozepes kapcsolatban. Ezek koziil kiemelkedik a személyes fejlesztési
tervek (0,652) és az utanpoétlas tervezés (0,650). A karriertervezés és menedzsment legfébb
célja a hosszutava cél kijelolése a munkavallalé szamara, amelyet ezek a karriereszkdzok
megfeleld alkalmazasa tdmogatni tud.

A motivacid és 0sztonzésmenedzsment egy olyan HR teriilet, amelynek alkalmaznia kell

karriertervezd eszkdzoket a munkavallalé megfeleld motivalasa érdekében. A valaszadoknal a
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leginkébb szoros kapcsolatban a teljesitményértékelés a karriertervezés alapjaként (0,641) és a
személyes fejlesztési tervek (0,633) alkalmazésa jelenik meg.

A rangkorrelaciok legerdsebb kapcsolata a teljesitményértékelés, teljesitménymenedzsment
HR funkcio és a teljesitményértékelés a karriertervezés alapjaként (0,712) eszkdz kozott jelenik
meg. Ezt alatimasztja GERGELY (2016) és SZONDI — GERGELY (2021) kutatasainak
megallapitésai is.

A fentiekkel ellentétben, a toborzas €s kivalasztds HR funkci6 egy karriertervezési eszkozzel
nem mutatott legalabb kozepesen erds rangkorrelacios kapcsolatot az 6sszes karrierhez kothetd
eszkoz vizsgalatakor. Ennek a jelenségnek a kutatasara tovabbi vizsgalat lefolytatasara lesz
sziikség, hogy kideriiljon esetleg a job hopping jelenség lehet-e az oka vagy a toborzas,
kivalasztas sordn a teljes karrier jovéje mar nem meghatarozo jovokép a munkavallalok
szamara.

A fenti tablazat alapjan a H2 hipotézist nem vetem el, mivel vannak olyan jelentds, szinte
minden vizsgalt szervezet életében jelenlévé HR funkciok, amelyek legalabb erds kozepes

rangkorrelacios kapcsolatot mutatnak a vizsgalt karrierhez kothetd eszkdzokkel.

4.1.2. Nemzetkozi kikiildetéshez és a globdlis karrierhez kitott kérdések eredménye

A valaszadok nyilatkoztak arr6l, hogy van-e lehetdség a munkaad6 vallalatnal nemzetkozi
kikiildetésre menni. Legnagyobb ardnyban (43,3%) az ,,Igen” valasz keriilt megadasra, ezt
kovette a ,,Nem” (29,7%) és a ,,Jelenleg nem” (27%) opciok.

A harom valaszt csoportositd ismérvként kezelve elemzésre keriiltek (27. tdblazat) az alabbi

kompetencidk a nemzetkozi kikiildetések vonatkozasaban.

27. tablazat: Kikiildetéshez tarsitott kompetenciak értékelése kikiildetési lehetéségek

alapjan
Igen  Jelenleg Jelenleg Jelenleg Nem
lgen gen (relativ nem nem nem Nem Nem (relativ
(atlag) (széras) . . L. (relativ  (atlag) (szoras) p
szoras) (atlag) (szoras) szorés) SZO0ras)

Kapcsolatterem
-t6 készség
Nyelvi
nehézség,
idegen nyelvek
ismerete
Kulturélis
kivancsisag
Bizonytalansag
tolerancidja
Komplex
problémamegol 5,04 0,92 18,29% 5,27 0,87 16,47% 4,85 1,35 27,81%
-do készség

Rugalmassag 5,27 0,74 13,97% 5,37 0,77 14,25% 5,06 1,25 24,66%
Kreativitas 4,48 1,13 2522% 4,30 1,09 2530% 4,12 1,22 29,59%

5,23 0,95 18,18% 5,40 0,72 13,41% 5,15 1,25 24,33%

5,44 0,77 14,14% 5,40 0,77 14,26% 5,27 1,33 25,22%

4,27 1,13 26,35% 4,37 0,81 18,51% 4,39 1,12 25,40%

4,67 0,93 19,91% 4,60 1,00 2180% 4,39 1,41  32,19%
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irtzeﬁirgéncia 465 089 1908% 450 101 2242% 430 121  2819%
Magabiztossig 4,88 087 17,75% 5,03 1,03  2054% 4,88 127  26,00%
g:gﬁgfetmé 4 385 124  3216% 3,90 127 3254% 3,76 130  3457%
Felelssségtudat 5,00 0,77 1544% 5,00 098 19,66% 4,73 135  28,60%
;flé‘zrte;ﬁ:f ® 492 092 1868% 527 083 1571% 494 132  26,74%
Mas orszag

kultarainak 5,04 094 1873% 5,30 0,65 1228% 5,03 131 26,06%
elfogadasa

Eﬁ:ﬁzgl valé g g9 1,00 20,85% 4,70 1,09 2315% 4,55 146  32,09%
Tanulas és

;Z}Jl:‘;g:e“ik 4,96 1,09 22,00% 5,10 0,88 17,35% 4,73 140  29,56%
igénye

Forras: sajat adatgyiijtés alapjan sajat szerkesztés (2024)

Az 1-t61 6-ig terjedo skalan - ahol az 1 jelentése az egyaltalan nem sziikséges, 6 érték jelentése
a teljes mértékben sziikséges — egy itemet sem értékeltek inkabb nem jelentdsnek a kitdltok. A
legalacsonyabb atlagok (3,76-3,90) a kritikus szemléletmdd értékelésénél keletkezett.
A kompetenciak értékelésére adott valaszoknal megfigyelhetd, hogy azok a kit6ltdk, akiknek a
szervezeténél van vagy jelenleg nincsen lehetdség kiilfoldi kikiildetésre, sokkal egységesebb
valaszokat adtak, mint azok akiknél nincsen kiilf6ldi kikiildetésre lehetdség. Az itemekre adott
valaszok relativ szorasa sokkal alacsonyabb, tehat megbizhatobban jellemzi az itemekre adott
kérdések pontszdmanak atlaga a kompetencidk megitélését az ,Igen” és ,Jelenleg nem”
csoportokba tartoz6 valaszadoknal.

Az itemekre adott valaszok csoportismérvek szerint kapott atlagértékek kozott érdemi eltérés
nem mutathatd ki sem a harom csoportképzd ismérvet egyben vizsgalva nemparaméteres
Kruskall-Wallis vagy két csoportképz6 kozotti Man-Whitney teszttel.

A kérdbivben szerepld kérdések arra nem adnak vélaszt, hogy miért oszlanak meg jobban a
»Nem” valaszt jelold kitoltok értékelései szemben a masik két csoportéval. Tovabbi kutatas
szlikséges ennek a megallapitasara.

A 28. tablazat a kitoltok nemzetkdzi kikiildetési lehetdségei alapjan mutatja be a kikiildetés

elott alloknal sikeres kikiildetést befolyasolo eszkdzok atlag és relativ szoras értékeit.

28. tablazat: Kikiildetéshez tarsitott sikeres megvalodsitast befolyasolé eszkozok

értékelése kikiildetési lehetoség alapjan

Jelenleg

Igen  Jelenleg Jelenleg Nem
lgen gen (relativ nem nem hem Nem Nem (relativ
(atlag) (szoras) . . L (relativ  (atlag) (szoras) .

szoras) (atlag) (szoras) szbras) SZOras)
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Mentor tdmogatisa a
kikiildetés eldtt

Nyelvi készségek
fejlesztésében  adott 4,92 1,25 2545% 5,03 1,07  21,19% 5,06 1,37  27,04%
segitség

A kikiildott szamara

megfeleld mennyiségii

4,08 1,41 3461% 4,57 1,16  2549% 4,15 1,20  28,96%

informéci6 dl 5oe 080 1432% 547 073 1335% 518 140  27.07%
rendelkezésre a

kikiildetési

folyamatrol

Ismeretek a fogado

. 4,77 1,06 22,16% 5,00 091 18,20% 4,94 1,37 27,69%
szervezeti kultararol

Megfeleld tudds a

mésik orszag 465 104 2239% 4,63 107 2302% 470 129  27,38%
kultarajarol

Munka-maganélet

cgyensulydnak 437 116 2654% 427 134 31,31% 452 130 2881%
megtartasahoz  adott

segitség

Anyagi tamogatas a

o , h 5,23 0,95 18,18% 4,87 0,97 19,98% 5,00 1,35 26,92%
kikiildetés soran

Mentor tadmogatisa a
kikiildetés alatt

Tamogatas, hogy a
csalad 1s  kilfoldre
tarthasson a kikiildetés

4,54 1,22 2687% 4,83 1,12 23,13% 4,70 1,49  31,68%

4,27 1,63 3827% 3,97 1,47 37,13% 4,39 1,32 30,09%

idejére

A kikuldott

kihivasokkal valo 4,60 1,05 22,76% 4,57 0,90 19,65% 4,33 1,19  27,48%
szembesiilése

Probléma esetén a
kikiuldott tud kihez 5,37 0,84 15,66% 5,27 0,87 16,47% 5,12 1,45  28,38%

fordulni

Gondosan

felkésziilnek a 523 0,88 16,85% 5,30 0,65 12,28% 5,03 1,31  26,06%
kikiildott fogadasara

Munkaid6 utani

programok biztositasa
a  kikildottnek a
fogadd orszagban

4,02 1,47  36,47% 3,77 1,10 29,28% 4,00 1,30 32,48%

Forras: sajat adatgyiijtés alapjan sajat szerkesztés (2024)

Altalanosan megfigyelhetd, hogy mindegyik item atlagértéke a skala kozépértékénél magasabb,
tehat mindegyik esetben inkabb motivaloként jelolték meg a lehetdségeket. Az el6zd (27.
tablazat) elemzéssel szemben, az itemek relativ szoras értékei a csoportismérveket vizsgalva
nem térnek el jelentdsen egymastol. A relativ szords értékek tobb esetben meghaladjak a 30%
-ot, tehat az atlagérték nem jellemzi jol a kitoltdk atlagos véleményét a meghatarozott allitassal
kapcsolatban.

Egyik ilyen eset a ,,Tdmogatés, hogy a csaldd is kiilfoldre tarthasson a kikiildetés idejére” item,

ahol mind a harom csoportismérv esetén 30% -ot meghalado relativ szoréas érték figyelhetd
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meg. Ezt az itemet ¢életkor szerint is megvizsgaltam, azonban nem mutathat6 ki szignifikans
eltérés az ¢életkor szerint kialakitott csoportok értékei kozott.

A 29. tablazatban a K4 kutatasi kérdés keriil elemzésre. Csoportképz6 ismérv a nemzetkozi
kikiildetést alkalmazo vallalatok, skalas allitasok a kikiildetés mogott feltételezhetd motivacios

tényezok.

29. tablazat: Kikiildetéshez tarsitott motivaciés eszkozok értékelése kikiildetési lehetoség

alapjan
Igen  Jelenleg Jelenleg Jelenleg Nem
lIgen lgen , nem Nem Nem ,
. 1 (relativ nem nem , . . (relativ
(atlag) (szoéras) s . .y (relativ  (atlag) (széras) p
szoras) (atlag) (szoéras) g Szoras)
SzOras)
Anyagi
Juttatésok, 535 098 1828% 537 077 1425% 500 131  2570%
emelkedd
munkabér
Nyelvismeret
g‘z?r?gzabb 490 108 2198% 517 087 1691% 473 131  27,61%
emelése
Szakmai
fejlodési 5,50 0,72 13,00% 5,50 0,73 13,29% 5,12 1,34 26,19%
lehetdség

Lehetoség a

személyiség 4,73 1,01 21,25% 4,70 1,02 21,74% 4,61 1,37 29,67%
fejlodésre
Szakmai
elismerés,
hierarchiaban
valo
elérelépés,
tekintély

Mas orszagok
kultarainak 4,13 1,28 31,04% 4,33 1,09 25,24% 4,18 1,40 33,54%
megismerése

5,10 1,06 20,73% 4,97 1,00 20,10% 5,00 1,28 25,50%

Forras: sajat adatgyiijtés alapjan sajat szerkesztés (2024)

A csoportok kozti atlagok szamottevéen nem térnek el egymastdl, tehat hasonldan vélekednek
a kitoltdk a nemzetkozi kikiildetés mogott feltételezhetd motivacios tényezdkrdl, fiiggetleniil
attol, hogy jelenleg van-e lehetdség nemzetkozi kikiildetésre a vallalatnal.

Tovébbi bizonyitas érdekében nemparametrikus eljarassal is ellendriztem az allitast. Kruskall-
Wallis tesztet végeztem mind a hdrom csoportképzd ismérv bevonésaval az allitasokra (30.

tablazat).
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30. tablazat: A Kkikiildetést befolyasolé motivacids eszkozok rangatlagainak

szignifikanciaja

= 5 o 5 g
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=t ) o O u N
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< Z n — wn © =
Chi-Square 0,902 1,69 1,071 0,005 0,64 0412
df 2 2 2 2 2 2
Asymp. Sig. 0,637 0,43 0,585 0,997 0,726 0,814

Kruskall-Wallis teszt, p<0,05

Forras: sajat adatgyiijtés alapjan sajat szerkesztes (2024)

5% -os szignifikancia szint mellett egyik item esetén sem mutathato ki statisztikai eltérés a
rangatlagokat vizsgalva.

Amennyiben csak azokat a valaszokat vizsgalom, amelyekben a kit6ltok az ,,Igen” vagy ,,Nem”
valaszokat jelolték meg, az alabbi eredmény figyelheté meg Mann-Whitney U teszt

alkalmazasa esetén (31. tablazat).

31. tablazat: Motivacios tényezok szignifikancia szintje két elemii hattérvaltozé esetén

Szakmai elismerés, hierarchidban vald

elérelépés, tekintély
Mas orszagok kultirdjanak megismerése

Anyagi juttatasok, emelkedé munkabér
Nyelvismeret magasabb szintre emelése
Lehetdség a személyes fejlodésre

Szakmai fejlédési lehetdség

Mann-Whitney U 703 753 7055 7835 777 758,5
z -0,952 -0,395 -0,941 -0,085 -0,154 -0,331
Asymp. Sig. 0,341 0,693 0,347 0,932 0,878 0,740
Mann-Whitney U teszt, p<0,05
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Forras: sajat adatgytijtés alapjan sajat szerkesztés (2024)

5% -os szignifikancia szint esetén egyik item vizsgalatakor sem allapithaté meg eltérés aszerint,
hogy van-e lehetéség a kitoltd munkaaddjanal jelenleg nemzetkozi kikiildetésre.

A H4 hipotézis, miszerint a ,,A kikiildetés kapcsan az ezzel kozvetleniil foglalkozo €s nem
foglalkoz6 HR-es szakemberek véleménye megegyezik a kikiildetés mogott rejlé motivacios
tényezOk esetében” megerdsitésre keriilt, mert nem mutathatd ki szignifikdns eltérés a
preferencidk kozott fiiggden attél, hogy alkalmaznak-e nemzetkozi kikiildetést. gy a H4
hipotézist nem vetem el.

A nemzetkozi kikiildetést érdemes tovabbi aspektusok szerint is vizsgalni. A 32. tablazat a

kitoltok kompetencia értékeléseit mutatja be a kiilfoldi kikiildetéssel kapcsolatban.

32. tablazat: Kikiildetés sikerességet befolyasolé kompetenciak értékelése

Atlag Szoras Re!at,lv
szoras
Kapcsolatteremtd készség 5,25 1,00 18,95%
Nyelvi készség, idegen nyelvek ismerete 5,38 0,96 17,90%
Kulturalis kivancsisag 4,33 1,12 25,75%
Bizonytalansag tolerancidja 457 1,11 24.27%
Komplex problémamegold6 készség 5,05 1,06 20,91%
Rugalmassag 5,23 0,92 17,67%
Kreativitas 4,32 1,15 26,50%
Erzelmi intelligencia 450 1,03 22,80%
Magabiztossag 4,92 1,04 21,08%
Kritikus szemléletmodd 3,84 1,25 32,66%
Feleldsségtudat 4,92 1,03 20,89%
Tiirelem és tisztelet 5,02 1,04 20,64%
Mas orszag kulturajanak elfogadasa 5,11 1,00 19,63%
Hibabol valo tanulas 4,70 1,17 24,94%
Ta,nulés ¢s teljesitmény fejlesztésének 4,93 114 23.16%
igénye

Forras: sajat adatgyiijtés alapjan sajat szerkesztés (2024)

Az allitasok koziil a kiilfoldi kikiildetés vonatkozasaban a harom legfontosabb kompetencia a
valaszaddk szerint a nyelvi készség, idegen nyelvismeret (5,38), a kapcsolatteremtd készség
(5,25) és a rugalmassag szerepel (5,23). Uj kornyezetbe torténd beilleszkedés soran ezek a
kompetencidk elengedhetetlenek ahhoz, hogy kapcsolatot tudjunk teremteni a fogad6 szervezet
¢és orszag munkavallaldival, embereivel. A rugalmassag fontos az esetleges uj szokasok, rutinok
elsajatitasahoz.

A legkevésbé fontos €s egyediil négyes atlagérték alatt a kritikus szemléletmadd lett értékelve.

Ez nem jelenti azt, hogy a Kkit6lték szerint nem sziikséges kritikus szemléletmoddal
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rendelkeznie egy kikiildottnek, azonban a felsorolt tovabbi kompetenciak mellett kevésbé
fontos. Megjegyzendd, hogy az itemhez tartozdé magas relativ szoras érték (30% felett) azt
jelenti, hogy a kitoltok véleménye sz¢élsGségesen kiilonbozhet a kalkulalt atlagértéktol.

A 33. tablazat az el6z0 tablazatban vizsgalt kompetenciak kozti dsszefliggéseket mutatja be

Spearman-féle rangkorrelaciot alkalmazva.

33. tablazat: Kompetenciak kozotti osszefiiggések
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Nyelvi készség, idegen
nyelvek ismerete
Kulturalis kivancsisag

Bizonytalansag
tolerancija

Komplex
problémamegoldo
készség

Rugalmassag

Kreativitas

Erzelmi intelligencia

Magabiztossag

Kritikus szemléletmod

Feleldsségtudat

Tiirelem és tisztelet
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Mas orszag
kultarajanak
elfogadasa

Hibabol val6 tanulas

Tanulas és
teljesitmény
fejlesztésének igénye

p<0,05

Forras: sajat adatgyiijtés alapjan sajat szerkesztes (2024)

A kiilfoldi kikiildetés vonatkozaséban a felsorolt kompetencidk tobbsége valamilyen mértékii
kapcsolatban van egymassal. Egyetlen kivétel a nyelvi készségek és idegen nyelv ismerete
kompetencia, amely a 14 lehetséges kapcsolatbdl csak nyolcszor jelent meg szignifikans
kapcsolatként. Ez azt jelenti, hogy kevésbe kapcsolodik szorosan a tobbi kompetencidhoz,
barmelyik masik kompetencia korrelacioival 6sszehasonlitva. A nyelvi készségek fontossaga
onalldan is kiemelkedik a tobbi kompetencia koziil. Ezt bizonyitja az xx-1. tdblazatban szerepld
itemek kozti legmagasabb atlagérték és alacsony relativ szoras mutato.

Erds korrelacids kapcsolat van a kreativitas és az érzelmi intelligencia kozott (0,691), illetve a
kreativitas és kritikus szemléletmodnal (0,670) figyelheté meg hasonld erdsségi, szignifikans
korrelacios kapcsolat.

A nemzetkdzi kikiildetés sikeressége szamtalan tényezotdl fligghet. A 34. tdblazat mutatja be a

kitoltok értékeléseit a kikiildetést befolyasold tényezok fontossagarol.

34. tablazat: Kikiildetést befolyasolé tényezok atlag, szoras és relativ szoras értéke

Atlag Szoras Re!atrlv
SZOras

Mentor tamogatésa kikiildetés el6tt 4,23 1,29 30,57%
Nyelvi készségek fejlesztésében adott segitség 4,99 1,23 24,69%
A kikildott szamara megfeleld mennyiségi
informacié  all  rendelkezésre a  kikiildetési 5,42 1,01 18,54%
folyamatrol
Ismeretek a fogadd szervezeti kultararol 4,88 1,12 22,91%
Megfelel6 tudas a masik orszag kultarajarol 4,66 1,12 23,95%
Munka-rr’lag,enelet egyenstulydnak megtartdsahoz 4,39 1.24 28.34%
adott segitség
Anyagi tAmogatas a kikiildetés soran 5,06 1,09 21,52%
Mentor tamogatasa a kikiildetés alatt 4,67 1,27 27,28%
T‘ar?ogat’ag hggy a csalad is kilfoldre tarthasson a 4,23 1,50 35,46%
kikiildetés idejére
A Kikiildott kihivasokkal vald szembesiilése 451 1,05 23,33%
Probléma esetén a kikiildott tud kihez fordulni 5,27 1,06 20,13%
Gondosan felkésziilnek a kikiildott fogadasara 5,19 0,98 18,82%
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Munkaidd utani programok biztositasa a kikiildottnek

0,
a fogado orszagban 3,95 1,32 33,42%

Forrads: sajat adatgyiijtés alapjan sajat szerkesztés (2024)

A legfontosabbnak itélt tényezonek a megfelelé informacio elérhetdségét jelolték meg a
kitoltdk, ami hatassal tud lenni a kikiildetés sikerességére. A magas atlagérték (5,42) mellett
kiemelendd, hogy a legkisebb relativ szoras értékkel (18,54%) is ez az item rendelkezik, tehat
relative egységesen fontosnak itélik meg az informacio rendelkezésre allasat a kikiildetés elott.
Otos atlagérték felett a megfeleld anyagi tdmogatast (5,06), illetve a ,,probléma esetén a
kikiildott tud kihez fordulni” itemet jelolték a kitdltok. A kérd6ivbol nem deriil ki, hogy az
anyagi tamogatds azért fontos, mert a kikiildetés helyszine egy magasabb megélhetési
koltséggel rendelkez6 orszag, azonban a késébbi kutatdsban ennek a tényezonek a fontossagat
érdemes lehet vizsgalni.

A kikiildetés sikerességét befolydsold tényezOk kozti kapcsolatot Spearman-féle
rangkorrelacios egyiitthatok alapjan elemeztem annak érdekében, hogy feltarjam az itemek

kozti lehetséges Osszefiiggéseket (35. tabla).

35. tablazat: Kikiildetés sikerességét befolyasolé tényezok kozti rangkorrelaciok

yelvi készségek fejlesztésében adott segitség

entor tdmogatasa kikiildetés el6tt
entor tdmogatasa a kikiildetés alatt

A kikiildott szamara megfeleld mennyiségii informacid

all rendelkezésre a kikiildetési folyamatrol

Mentor tamogatasa
kikiildetés el6tt

0,387 [Munka-magénélet egyensiilydnak megtartasahoz adott segitség

0,415 [[smeretek a fogadd szervezeti kultirarol
0,371 [Megfelels tudas a masik orszag kultirajarél
0,226 |Anyagi timogatas a kikiildetés soran

0,269

0,306 (0,213 [Tamogatas, hogy a csalad is kiilfoldre tarthasson a kikiildetés idejére
0,330 (0,273 Munkaidd utani programok biztositasa a kikiildttnek a fogadd orszagban

0,314 0,350 |A kikiildott kihivasokkal valé szembesiilése
0,313 (0,274 |Probléma esetén a kikiilddtt tud kihez fordulni
0,340 (0,308 (Gondosan felkésziilnek a kikiildott fogadasara

Nyelvi készségek
fejlesztésében adott
segitség
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A kikildott  szdmara
megfeleld  mennyiségli
informacio all
rendelkezésre a
kikiildetési folyamatr6l

Ismeretek a  fogadd
szervezeti kultirarol

Megfeleld tudas a masik
orszag kulturajarol

Munka-magénélet
egyensulyanak
megtartasahoz adott
segitség

Anyagi  tdmogatis a
kikiildetés soran

Mentor tadmogatisa a
kikiildetés alatt

Tamogatas, hogy a csalad
is kiilfoldre tarthasson a
kikiildetés idejére

A kikuldott kihivasokkal
valo szembesiilése

Probléma esetén a
kikiildétt  tud  kihez
fordulni

Gondosan felkésziilnek a
kikiildott fogadasara

Munkaid6 utani
programok biztositdsa a
kikiildottnek a fogado
orszagban

p<0,05

Forras: sajat adatgyiijtés alapjan sajat szerkesztés (2024)

Er6s kapcsolat a kulturalis ismeretekkel kapcsolatos itemek kozott figyelhetd meg (0,640). A
kitoltdk véleménye alapjan mind a két eldismeret megléte fontos ahhoz, hogy a kikiildott
megfeleléen be tudjon illeszkedni a fogado szervezetbe és orszagba egyarant. Ezt tamasztja ala
az allitasokra adott hasonl6an magas atlagértékek is (4,88 €s 4,66).

Kozepesen erds kapcsolat tobb item kozott is megfigyelhetd. 0,569-es rangkorrelacios
egylitthatoval rendelkezik a ,,tdmogatas, hogy a csalad is kiilfoldre tarthasson a kikiildetés
idejére”, illetve a ,.kikiildott kihivasokkal vald szembesiilése”. A jelen kutatdsnak nem célja a

kapcsolat tovabbi vizsgalata, azonban feltételezhetd, hogy a kikiildétt kénnyebben meg tud
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oldani bizonyos kihivasokat, amennyiben legalabb részben egy ismerds kornyezet veszi koriil.

Ennek a fontossaga kés6bbi kutatds témaja lehet.

Nemzetkozi kikiildetést vizsgalva fontos elemezni azokat a tényezdket, amelyek motivalhatjak
és amelyekkel feltételezhetben motivalni lehet egy munkavallalot egy hosszabbtavia

kikiildetésben valo részvételre. A 36. tablazat ezeket mutatja be.

36. tablazat: Kikiildetésre motivalé tényezok jelentéségének értékelése

Atlag Szoéras Re!at’w

SZOras

Anyagi juttatasok, emelkedé munkabér 5,28 1,04 19,64%

Nyelvismeret magasabb szintre emelése 4,92 1,11 22.,46%

Szakmai fejlodési lehetdség 5,39 0,96 17,72%

Lehetdség a személyiség fejlodésére 4,68 1,12 23,93%

qukrr}al elismerés, hierarchidban valo eldrelépés, 5,04 1.10 21.88%
tekintély

Mas orszagok kulturdinak megismerése 4,20 1,26 30,10%

Forras: sajat adatgyiijtés alapjan sajat szerkesztés (2024)

A hat motivacios tényez0 mindegyike fontosnak lett értékelve. A legmagasabb atlagértékkel €s
a legkisebb relativ szorassal a szakmai fejlodési lehetdséget (5,39 és 17,72%) értékelték a
megkérdezettek. Egy nemzetkozi kikiildetés sordn a valaszadok szerint nem az elsdleges
motivacios tényezd a feladattal jar6 anyagi elismerés, hanem kis mértékben, de fontosabb a
szakmai eldre menetel értéke. A motivacid, 0sztonzés hagyomanyos HR tertilet, jelentosége
régre nyulik vissza. A motivacios szint emeléséhez hozzajarul a részletesen kidolgozott,
egyénekre szabott 0sztonzé eljarasok (BAKACSI, 1996), a megfelel6 bérezési rendszer

(BADINSZKY, 2022), a folyamatos fejlesztés elsegitése, hiszen a mindségi munkavégzés az
adott munkavallalo szaktudasatol és képességeitdl is figg (SZUCS, 2018). A munkaltatok az
allasra jelentkezdk figyelmét is felkelthetik az anyagi juttatdsokon tul az emlitett tényezdkkel
(KOMUVES et al, 2021).

Legkevésbé hangstlyos motivaciods lehetdségként a fogadd orszag kultirajanak megismerését
értekelték a megkérdezettek, azonban a valaszok az atlaghoz viszonyitva szélsdségesen
valtozoak az értékelési skalan (30% felett), ezért nem jelenthetd ki az, hogy egységesen itéltek
kevésbé meghatarozo tényezének a vizsgalt itemet.

A motivacios tényezok kozotti kapesolatot a 37. tablazat szemlélteti.
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37. tablazat: Motivacios tényezok kozotti rangkorrelaciés kapcsolatok
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Nyelvismeret magasabb szintre emelése

Szakmai fejlodési lehetdség

Lehet6ség a személyiség fejlodésére

Szakmai elismerés, hierarchidban valé elérelépés, tekintély

Mas orszagok kulturainak megismerése

p<0,05

Forras: sajat adatgyiijtés alapjan sajat szerkesztés (2024)

Az itemek kozti rangkorrelaciok koziil legerdsebb kapcsolat (0,585) a személyi fejlodés és a
mas orszadg kultarajanak megismerése kozott figyelhetd meg. A személyi fejlédéshez
hozzajarulhatnak a kulturélis ismeretek bdvitése.
A nyelvismeret magasabb szintre emelése, mint motivacids tényezd mellett csak gyenge
kapcsolatként jelenik meg a szakmai elérelépés €s a hierarchidban torténd elére menetel. A
megkérdezettek szerint azt a kikiildottet, akit a nyelvismeret bdvitésével lehet hatékonyan
motivalni, nem feltétleniil jelent ugyanakkora motivacids impulzust a szakmai elérelépés

lehetOsége.

4.2 Hallgatoi preferencidk elemzése, a hallgatéi lekérdezés eredményei

A Debreceni Egyetem Gazdasagtudomanyi Karan 2018-ban és 2022-ben felmérésre keriilt a

hallgatok véleménye és hozzdallasa a nemzetkdzi kikiildetéshez, mint jovébeli lehetdséghez. A
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38. tablazat bemutatja mind a két felvételezéskor a megkérdezettek preferenciajat, hogy végzés

utan 5 évvel milyen szervezetnél képzelik el magukat.

38. tablazat: Jovobeli munkahelyi elképzelések 2018-ban és 2022-ben

Allami KKV  Nagy- Nemzetkdzi Non- Egyetem/ Sajat Egyeb/
szektor, szektor vallalat nagyvallalat profit kutatdintézet véallalkozas nem
kozszféra gy szervezet tudom
2018 58 104 157 120 24 19 133 24
2022 62 142 234 193 17 22 180 19

Forras: sajat adatgyiijtés alapjan szerkesztés (2022)

A kategorian beliili azonos parokat vizsgalva megfigyelhetd a nemzetk6zi nagyvallalat és
nagyvallalat, mint valasztasi preferencia megerésodése, ezzel elfogadottnak tekintem a Hba
hipotézist, igy nem vetem el. Az allami, non-profit és egyetemi munkavégzési helyek nem
lettek a valaszadok kozott népszeriibbek a 2022-es felmérésben a 2018-as ota. Feltételezheto,
hogy a kitoltdk jelentds részénél lehetdségként felmeriil a kiilfoldi kikiildetés lehetdsége,
amelyre irdnyul6 hajlandosagot a kdvetkezd, 39. tdblazat mutatja be dsszehasonlitva a 2018-as

¢s 2022-es megkérdezés eredményeit.

39. tablazat: Kikiildetési hajlandosag 2018-ban és 2022-ben

Valasztasok Valasztasok
Vélasztési opcio szama szama
2018. (fo)  2022. (fo)

Részarany  Részarany
2018 (%0) 2022 (%)

Igen, akar munkatapasztalat

0, 0
nélkiil is vallalnam 123 147 41,84% 36,48%
gen, de ~  csak g0, 189 41,50% 46,90%
munkatapasztalat utan
Nem 49 67 16,67% 16,63%
Osszesen 294 403 100,00% 100,00%

Forras: sajat adatgytijtés alapjan szerkesztés (2022)

A megkérdezettek valaszai alapjdn megallapithatd, hogy a kiilfoldi kikiildetésre iranyuld
hajland6sag nem csokkent 2022-es felmérésben a 4 évvel kordbbihoz képest. Az igen valaszok
kozti részarany modosult kismértékben a munkatapasztalat utan kikiildetést vallalok irdnyaba,
szemben az elsé megkérdezéssel. Az ,,Igen, akar munkatapasztalat nélkiil is” és az ,,Igen, de
csak munkatapasztalat utan” részaranyok egyiittes 80% feletti értéke miatt a H5b hipotézist
nem vetem el.

A 40. tablazat megmutatja, hogy a megkérdezett hallgatok mennyire talaljak vonzonak azt a

vallalatot, amelyikrdl tudhato, hogy van lehetéség megfeleld pozicidoban kiilfoldi kikiildetésre.
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40. tablazat: A kiilfoldi kikiildetés vonzereje 2018-ban és 2022-ben

Atlag Szoras Relativ szoras (%)
2018 4,61 1,41 30,56
2022 4,63 1,43 30,97

Forras: sajat adatgyiijtés alapjan szerkesztés (2022)

A valaszadok érdeklodését inkabb felkeltené egy olyan vallalat, amely beépiti a
karriermenedzsmentjébe a nemzetkdzi munkatapasztalat megszerzésének lehetdségét, szemben
azzal a véllalattal, amelyik nem kinal ilyet. A két lekérdezés atlagértékei kozott érdemi eltérés
nem allapithatd meg. Fontos megemliteni, hogy az atlagérték nem tiikr6zi a megkérdezettek
atlagos véleményét a feltett kérdésrdl, mert a sokasdg megoszlasa heterogénnek tekintendd a
relativ szords 30% feletti értéke miatt.

KISS és szerzétarsai (2017) szintén a Debreceni Egyetemen végzett, tizleti alapszakos hallgatok
korében folytatott kutatdsukban pozitiv kapcsolatot igazoltak a vizsgalt hallgatok
munkahelyvdlasztdsi preferencidiban, amennyiben az kinalt lehetdséget kiilfoldi
munkatapasztalat szerzésére.

A 41. tablazatban a felsorolt kompetenciak hallgatoi értékelései keriilnek bemutatasra.

41. tablazat: Kikiildetés sikerességét meghatarozo kompetenciak hallgatoi értékelése

Relativ  Relativ
Atlag Atlag Szoéras Szoéras szO0ras  szoras
(2018) (2022) (2018) (2022) % %
(2018)  (2022)
Kapcsolatteremt6 készség 5,34 5,91 0,90 0,75 16,78 13,62
Nyelvi készség, idegen 5,49 5,61 0,81 065 1477 1156
nyelvek ismerete
Kulturalis kivancsisag 4,36 4,48 1,16 1,09 26,54 24,41
Bizonytalansag 411 4,25 1,18 1,22 28,76 28,76
toleranciaja
Komplex o 5,06 5,29 0,96 088 1898 16,69
problémamegoldo készség
Rugalmassag 5,17 5,27 0,93 0,84 17,9 15,94
Kreativitas 4,76 4,61 1,08 1,14 22,63 24,81
Erzelmi intelligencia 453 459 1,13 1,19 24,94 25,98
Magabiztossag 5,36 5,42 0,83 0,79 15,45 14,66
Kritikus szemléletmod 3,70 4,05 1,24 1,26 33,45 31,03
Felelosségtudat 5,04 5,32 0,97 0,86 19,29 16,22
Tiirelem és tisztelet 5,10 5,33 0,99 0,89 19,4 16,66
Mas orszag kultirdinak 5,10 5,38 1,08 098 21,17 18,18
elfogadasa
Hibabdl valé tanulas 5,00 511 1,07 0,98 21,49 19,22
Tanulds & teljesitmény 517 5,16 0,96 0,93 1858 18,04
fejlesztésének igénye

Forras: sajat adatgyiijtés alapjan sajat szerkesztés (2024)
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A megkérdezések soran a kérddivet kitoltod hallgatok mind a két alkalommal a nyelvi készségek
¢s idegen nyelvismeretet értékelték a leginkdbb lényeges kompetencidnak egy kiilfoldi
kikiildetés soran. A valaszok eloszldsa homogén volt, mind a két relativ szoras érték 10-15%
kozotti. Tobb kompetenciat jeldltek meg atlagosan Iényegesnek, mint a kapcsolatteremtd
készség, rugalmassag, tiirelem ¢€s tisztelet, mas orszag kultarajanak elfogadasa, hibabodl vald

tanulas és a tanulés és teljesitmény fejlesztésének igénye.

A tobbi kompetenciahoz képest kevésbé Iényeges kompetencia a kritikus szemléletmod, illetve
a bizonytalansag tolerancidja. Mind a két esetben magasabb relativ szoras érték figyelhetdé meg,

tehat a valaszok eloszlasa sz¢&lsdségesen valtozo.

A hallgatoi és vallalati kérdéivek kompetencia értékeléseit Osszehasonlitva megéllapithato,
hogy a két oldal nagyon hasonld sorrendet hatdrozott meg az atlagértékek alapjan a felsorolt
itemekre. A harom legfontosabb kompetencia mind a hallgatoi és vallalati oldal felmérésében:
nyelvi készség, idegen nyelvek ismerete, valamint a kapcsolatteremtd készség ¢és a
magabiztossag. Kevésbé lényeges kompetencidnak itélték meg a hallgatok €s a vallalati kitoltok

is a kritikus szemléletmodot.

A hallgatéi megkérdezés is tartalmazta a kikiildetésre feltételezhetden motivald tényezdk
preferencia vizsgalatat. A 42. tablazat azt mutatja be, hogy a felsorolt motivalé tényezdk koziil

melyeket értékelték a megkérdezettek inkabb motivalonak.

42. tablazat: A Kkikiildetést befolyasolo tényezék 2018-ban és 2022-ben

Atlag Atlag Széras Széras l::’(!)ig: l::’(!)ig:
(2018) (2022) (2018) (2022) o018 06 (2022) %
Anyagi juttatisok, emelkedé g 4, 5,49 0,79 0,76 14,67 13,84
munkabér
Nyelvismeret — magasabb g 3 5,19 0,96 1,02 18,08 19,56
szintre emelése
Tamogatas, hogy a csalad is
kiilfoldre tarthasson a 4,70 4,80 1,45 1,42 30,90 29,53
kikiildetés idejére
Szakmai fejlodési lehet6ség 5,26 5,32 0,87 0,83 16,46 15,51
Lehetoség a  személyiség 4 gg 4,86 1,02 1,20 20,57 24,59
fejlodésre
Kulfo,ldl munkatapasztalat 523 5,20 0,98 1,00 18,80 1924
Szerzese
Mentor jelenléte a kikiildetési 4.18 421 1,30 1,35 30,99 31,99
folyamatban
Elismerés 491 476 1,05 1,16 21,39 24,39
Hierarchiiban vale -y 77 4,65 1,11 1,21 23,31 26,10
elérelépés, tekintély
Kihivisokkal vale 4 60 4,36 111 1,19 24,19 27,36
szembesiilés
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|M’is. orszagok kulturdjanak 4 o 4,68 1,26 1,30 27,02 27,69
megismerese

Forras: sajat adatgyiijtés alapjan szerkesztés (2024)

A vizsgalt években nem figyelheté meg érdemi eltérés a kikiildetés elvéllalasat befolydsold
motivacios tényezokben. Mind a két vizsgalt évben a leginkabb motivalo tényezdnek az anyagi
juttatast emelték ki a megkérdezettek (5,40 és 5,49), hasonldan alacsony relativ szorés érték
mellett (14,67% ¢és 13,84%). A vallalati megkérdezésben az elsd helyen a szakmai fejlodési
lehetdség szerepelt, a hallgatoi értékelésben a harmadik (2018) és a masodik (2022) helyen
szerepel. Mind a két esetben megallapithatd, hogy a hallgatok a szakmai elismerést kozel
egybehangzoan jelolték fontos motivacios tényezének. Mivel a vallalati és a hallgatoi
rangsorban kis eltéréssel, de hasonldan magas atlagértékekkel és alacsony relativ szoras
mutatdval rendelkeznek a kikiildetést befolydsold motivacids tényezdok, ezért a H3 hipotézist

nem vetem el.

Legkevésbé motivald tényezd a kikiildetés elfogaddsdra a mentor jelenléte a kikiildetési
folyamatban. 2018-ban (4,18) és 2022-ben (4,21) egyarant ezt az itemet értékelték a
megkérdezett hallgatok a legkevésbé fontos motivald tényezének. Azonban kiemelendd, hogy
a valaszaik megoszlasa szélsOségesen valtozd, amit a relativ szords magas értéke mutat. A
mentoralas, mint szervezeti best practice alkalmazédsa kapcsolatban 4ll az elégedettséggel,
koltséghatékonysaggal és a lojalitassal is (BENCSIK et al., 2014; CSEHNE —HAJOS, 2014).
A kikiildetési folyamatban, a beillesztésnek és a mentor feladatanak tulajdonitott szerep
lényeges, ezaltal csokkenthetd a munkavallalo altal tapasztalt kulturalis sokkhatds mérteke
(MORE, 2011; RUDNAK ~-GARAMVOLGYI, 2016). A hallgatok értékelését tamasztja ala
PIROHOV — TOTH (2022), mely szerint a felséfoku tanulmanyokat végzett hallgatok
eredményesebbek lehetnek a munkaerd-piacon, amennyiben jobb tanulmanyi eredményeket
produkaltak, valamilyen tobbletteljesitményt is mutattak és idegennyelveket is beszélnek. Ezt
korabban felmért kutatasok is alatamasztottak (FONAI et al. 2014; KISS, 2015).

Késobbi kutatas témaja lehet a mentorprogramok felmérése, illetve annak a kutatisa, hogy

mennyire ismert a hallgatok korében a mentorprogramok célja és elérhetdsége.

4.3. Dokumentumelemzés eredményei a vizsgalt egyetemek és karok vonatkozasiaban

A dokumentumelemzés elvégzéséhez a Debreceni Egyetem és a Miskolei Egyetem,
Gazdasagtudomanyi Karanak képzési és kimeneti kovetelményeit vettem alapul, melyek

alapjan 6t csoportba osztottam a leggyakrabban el6forduldé kompetenciakat (43. tablazat). A
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csoportok a problémak kezelése, kapcsolatok, kommunikacio, vezetés €s iranyitas, valamint az

Onallosag tényez0it tartalmazzak.

43. tablazat: A DE-GTK és az ME-GTK képzési és kimeneti kompetencidinak

csoportositasa

Vezetés, .
Problémakezelés Kapcsolatok Kommunikacié Onallosag

iranyitas
-Probléma -Kapcsolatteremtés -Hatékonysdg irasban | -Koordinalds, | -Onalld,  kreativ
felismerése -Kapcsolatok és szoban irdnyitas munkavégzés
-Megoldasi megértése, alakitasa, | -Uzleti kommunikacié | -Feladat -Onallo
javaslatok felismerése -Specifikus  targyalasi | delegalas karrierépités
-Megoldoképesség | -Interperszonalis technikak -Vezetés  ¢és | tapasztalatok  és
-Konfliktuskezelés | kapcsolatokban -Prezentacios, szervezés folyamatos
-Konfliktusok érdekek és értekek | informacidszervezési és | -Dontések tovabbképzés
feloldasa Osszhangjanak meggy6zési  technikak | eldkészitése utjan
-Kritikus megteremtése alkalmazasa és meghozasa | -Tervezés, elemzés
szemléletmod -Egyiittm{ikodés -ldegennyelv-tudas -Munkatarsak | -Javaslatok ©nalld
-Rugalmassag, -Csapatmunka motivalasa megfogalmazasa
alkalmazkodas -Masok céljainak

tamogatasa

Forrds: Sajat szerkesztés a DE-GTK egyetemi honlap (econ.unideb.hu) és a ME-GTK egyetemi honlap
(gtk.uni-miskolc.hu) alapjan, 2021.

A felséoktatassal szemben megfogalmazott egyik legfontosabb elvaras, hogy az éltala nytjtott
oktatas és képzések megfeleljenek a munkaerdpiac altal tamasztott igényeknek (FENYVES et
al., 2020). A hallgatok munkaerdpiaci sikerességét tobb mdodon tdmogathatja a felsGoktatasi
képzointézmény. Ilyen megoldas a tananyag és az oktatasi modszerek, a hallgatoi
szolgaltatdsok és a hallgatd oOnfejlesztésének eldsegitése, az erre vald Osztonzés. Ezekhez
azonban sziikség van a hallgatok tudatossagara és a fejlédéstik iranti elkotelezettség meglétére
(SIPOS et al., 2020). Munkavallalok elvarasait osszehasonlito kutatdsaban PATO G.-né
SZUCS és szerzétarsai (2021) kiemelték, hogy a csoportos munkavégzés és az egyiittdolgozas
fontossaga nd, ehhez tarsul a gyors tanulasi képesség, a fejlédési hajlandossag és a digitalis
kompetencidk iranti magas igény. A PWC (2017) felmérésében felhivja a figyelmet a
rugalmassdg, az Onalld6 munkavégzés ¢és a motivaltsdg, problémamegoldids ¢és a
teljesitményorientaltsag sziikségességére, melyek elvartak a jové munkavallaloitol. Az
analitikus gondolkodés, vezetdi készség, hatékony kommunikécid, idegen nyelvi tudas,
tanuldsi motivacio, stressztlird képesség, problémamegoldas,

tudasatadéasi képesség,

kreativitas, csapatmunka, kommunikacié meghatarozé képességek az eredmények tekintetében
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(HECKLAU et al., 2016; PRIFTI et al., 2017; LUPICKA — GRZYBOWSKA, 2018) is. Sipos
¢s szerzOtarsai (2020) megfogalmazéasa alapjan, a hallgatok munkaerOpiacon elvart

kompetencidinak fejlesztését az alabbiakkal segithetik:

sajat er0forrasaik, kompetenciak ismerete, azoknak gyakorlatban val6 hasznalata,

- tamogatasuk tanulmanyaik és fejlodésiik jovoorientaltsagaban €s

megoldaskozpontisagaban,
- a tananyagok, tematikdk kialakitasa, hogy az megfeleljen a jovobeli betdltott
poziciokhoz sziikséges kompetencidknak,

- a kompetencidk fejlesztéséhez megfeleld csoportlétszamok és modszerek biztositasa,

- a hallgatok onfejlesztését segitd programok és képzések, eszkozok nyujtasa,

- tudatositasa a tanulasi és fejlodési folyamatoknak.
A diploma ¢és az egyetem 4ltal megszerezhetd készségek, jartassagok értékének
meghatarozasdban iranyado lehet a nemzetkozileg elismert kompetencidk ismerete. Ha a
magyar hallgatok mellett a kiilfoldi érdeklddés kdzpontjaban szeretne lenni egy fels6oktatasi
intézmény, érdemes hangsulyt fektetni a megszerezhetd képességek bovitésére is. A DE — GTK
végzOs hallgatoi kozott végzett 294 elemszamt felmérésben (Szondi, 2019) a kit6ltok
legnagyobb ardnyban a nagyvallalat és a multinacionalis vallalatoknal képzelik el a jovdjiiket,
tovabba 245 f6 kiprobalnd magit egy nemzetkdzi kikiildetési lehetdség esetén. Ebbol
kovetkeztethetlink arra, hogy a generalis, hazai és nemzetkozi kornyezetben is hasznalhato
kompetencidknak nagy a szerepe €s hallgatok jovobeli tervezése soran is megjelenhetnek, mint
az elhelyezkedést és a sikerességet eldsegitd tényezok.
DAVIES és szerzotarsai (2011) tiz éve kiemelték a multikulturalis és a virtualis térben torténd
egylittmiikodés fontossagat, utébbi igényét a koronavirus jarvany felerdsitette. HARANGI
(2010) eldtérbe helyezte a hatékony kommunikacidt irdsban és szoéban, sziik korben és
nyilvanos kozegben is. A tanuldsi iranti vagy is alapvetd igény, a tanulni akards, tanulési
kompetencia kiemelt (TOTHNE TEGLAS — HLEDIK, 2019), illetve a kritikus gondolkodas is
sokat szamit a dontéshozatali képességek mellett (GRAY (WEF), 2016; PRIFTI et al., 2017).
A tarsas kompetencidk, a csapatmunka szintén nagy relevanciaval birnak, mert nehezen
tanithatok (JERMAN ET AL., 2020).
A kompetetenciak korében végzett kutatdsok jelentdsége napjainkban talan még inkabb
megndvekedett. Osszevetve a kutatidsokban kulcsfontossagunak itélt és 3. tablazatban szerepld
kompetencidkat, megallapithatok a kozds pontok. A folyamatos fejlesztés és a visszacsatolasok
alapjan tett modositasok segithetik, hogy a munkaerd-piaci oldal és a felsGoktatés altal nyujtott

képzések kozott eredményes hid épiilhessen a kompetenciak tekintetében.
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5. KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

Kutatdsom céljat a globalis karrier kovetelményeinek ¢és feltételeinek megallapitasa adja,
melyhez szervezeti oldalrdl vizsgaltam a karriermenedzsment és karriertervezési rendszerek
alkalmazésat és hatékonysagat (beleépitve a nemzetkozi kikiildetést), illetve egyetemi hallgatoi
oldalrol a vonzosagat a nemzetkozi kikiildetésnek ¢és a kikiildetés alatt szerezhetd

kompetenciaknak, motivacios faktoroknak az 6sszefliggéseit.

A Cronbach’s Alpha eredményeinek alapjan a mérési skalak megbizhatonak nevezhetdk, igy a
kérd6ivek tovabbi kutatasban is hasznalhatok. A tovabbiakban a kutatasi kérdések és

hipotézisek mentén részletezem a kovetkeztetéseimet, és teszek javaslatot a kapott

eredményekre.

44. tablazat: A kutatasi kérdések és a hipotézisek dsszefoglalasa, kiegészitve a vizsgalati

modszerekkel és az eredményekkel

Kutatasi kérdések Hipotézisek Médszerek | Eredmények
Kimutathaté-e a A karriermenedzsment rendszer vagy a \(szzlrijf
arrieresskisci karriertervezési eszk6zok és ehhez. I\/}Igann- ! AHL
K1 alkalmazdsa s a 1 kapcsolt modszerek hasznalata segiti a Whitney teszt hivotézist
munkaerShidny kézott megta}rtésfr.leneiizsme?tet tsa Pearso)r/%féle ‘ elvlt:tettem
kapesolat a vizsgdlt munkavallal6i elkotelezodést, ezzel Chi-négvet )
szervezetekndl? csokkentve a m_unl_(aeréhlényt ) é%y
szervezeti szinten. proba
A szervezetben megjelené HR A szervezetben miikédd HR
funkciok/tevékenységteriiletek osztaly/csoport, a HR funkciok minél Gyakoriségi A H2
K2 mutatnak-e dsszefiiggést a H2 nagyobb mértékii megjelenése, vizsgalatok, hipotézist
karriereszkozok alkalmazésa a szervezetben elérevetiti | SPearman-féle | nem vetettem
alkalmazasaval a vizsgalt a karriereszkéz6k gyakoribb rangkorrelacio el.
nagyvallalatokban? hasznalatat és hatékonysagat.
A vizsgalt minta alapjan, a kikiildetést
A kikiildetés soran fontosnak szervezeti szinten megitélok A H3
itélt motivacids tényezok, a véleménye a kérdoiv értékelésekor Gyakorisagi hipotézist
K3 | szervezeti mintaban hasonlo H3 egyezik a végz6s hallgatok kérdéivben vizsgalatok nem vetettem
értékelést kapnak-e a adott valaszaival a kikiildetéshez el.
hallgatoi mintaban is? Iényeges motivacios tényezok
fontossagat illetéen.
A kikiildetést alkalmazok és A kikiildetés kapcsan az ezzel Gyakorisagi
4 kikiildetést kzvetleniil kozvetlenill foglalkozo és nem vizsgalatok, A H4
K4 nem alkalmazok véleménye | 4 foglalkozo HR-es szakemberek Krgskal- hipotézist
eltéré-e avizsgdlt mintiban véleménye megegyezik a kikiildetés Wallis teszt, nem vetettem
4 kikiildetéshen motivild mogott rejlé motivald tényezk Mann- el.
tényezok tekintetében? esctében. Whitney teszt
Nyitottak-e a A megkérdezett gazdasagtudomanyi
gazdasagtudomanyi képzésben résztvevd hallgatok o A Hba
K5 képzésben tanulo hallgatok | Hsg preferaljak a nagyvallalatok és a G?/akorlségl hipotézist
kiilfoldi munkatapasztalatok nemzetkdzi nagyvallalatok altal vizsgélatok nem vetettem
megszerzésére a végzésiiket nyujtott lehetéségeket a munkahelyi el.
kovetéen? elképzelésiik kapcsan.
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A megkérdezett gazdasagtudomanyi
A H5b

hipotézist
nem vetettem
el.

képzésben résztvevo hallgatok

H5b rendelkeznek hajlandosaggal a
kikiildetések kapcsan a végzést

kovetden, munkatapasztalat utan és

akar anélkiil is.
Forrads: Sajat szerkesztés a kutatdsi eredmények alapjan, 2024

Az els6é kutatasi kérdésem (K1) alapjan, szerettem volna megvizsgalni a karriereszk6zok
alkalmazasa és a munkaeréhidny kozotti kapcsolatot a kérddiv soran elért vallalatok mentén. A
H1 hipotézis megfogalmazasanal, a vizsgalt szakirodalom alapjan a karriertervezési eszkozok
alkalmazasa segiti novelni a megtartast és az elkotelezettséget, ezaltal csokkentve a
munkaerdhidnyt a szervezetekben. A HR funkciok elemzéséhez kereszttablat készitettem,
melyben markans kapcsolat mutatkozott tobbek kozott a Karriermenedzsmenttel
Osszefliggésben a Tehetségmenedzsment, a Tuddsmenedzsment, a Kompetenciamenedzsment
¢s a Munkaélmény menedzsment kozott. Azon szervezeteknél, ahol volt munkaerdhiany, a
karriertervezésnél foként a coaching, munkakori rotacio és a formalis karrierterv jelentdségét
emelték ki nagyobb ardnyban. Ennek kapcsan arra kovetkeztetek, hogy a HR funkciok kozott
kimutathat6 kapcsolat és 0sszefliggés van, kiemelve a karriermenedzsmenttel 0sszefliggésben
a kompetencidkat is magukba foglald teriileteket, igy a karriertervezéshez sorolt eszkdzok
segithetnek a munkavallalokat a szervezetnél tartani. A H1 hipotézist egészében nem
tekintem elfogadottnak, ezért elvetettem, mert a karriermenedzsment rendszer megléte nem
fligg 6ssze a munkaerShiannyal kozvetleniil (p=0,200, Chi-négyzet=0,122). Igy azt javaslom,
hogy érdemes a human eréforrds menedzsment rendszereket integraltan kezelni, a teriiletek
egymasra vald hatasat, befolydsat pozitiv-negativ relacioban vizsgélni és a karriertervezési
eszk0zok kapcsan az egyéni és szervezeti igények figyelembevételével megallapitani a legjobb

gyakorlatokat.

A K2 kutatési kérdésem alapjan a szervezeti HR funkciok és a karriereszkdzok osszefliggéseit
vizsgaltam. Az elemzéshez kiemeltem azokat a HR funkcidkat, amelyek esetében a legkevésbé
fordult eld, hogy nincsenek jelen a vizsgalt szervezeteknél. Ezek a leggyakoribb funkciok a
Toborzas,  kivalasztds;  Beillesztés  —  mentoralas;  Teljesitménymenedzsment,
teljesitményértékelés; Motivacio,0sztonzés; Képzés, fejlesztés; Karriermenedzsment,
karriertervezés. A funkciok tekintetében kozepes erdsséggel megjelentek a karriertervezés
eszkozei, kivételt képez ez aldl a Toborzés, kivalasztas teriilete. Az eredmények mentén arra
kovetkeztetek, hogy a karrierhez kotott eszkozoknél a személyes fejlesztési tervek és az
utanpotlas tervezésének van a legnagyobb jelentdsége, a HR funkcidk javarészt kapcsolatban
allnak a karriertervezési eszkozokkel. A legerdsebb kapcsolat a Teljesitményértékelés,

teljesitménymenedzsment ¢és a teljesitményértékelés, mint a karriertervezés alapja funkcio és
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eszk6z kozott volt. Ennek tekintetében javaslatom a kovetkezd: a korabban is emlitett
szempontot figyelembe véve, érdemes a karriertervezés eszkozeit, hasznalatukkal szerzett
elénydket beépiteni a szervezetben taldlhatd és mikddéd HR funkciokba, de legaldbb a
hagyomanyos HR funkciokba. A Toborzas, kivalasztas teriiletét pedig ugy érdemes kezelni,
hogy mar a belépéskor tarsitsunk karrierutat a potencidlis jel6lthoz, hiszen a
megtartdsmenedzsment a nulladik pillanatban kezdddik, igy Iényeges az uj munkavallaléval a
kommunikacio, a beillesztési — onboarding programok kialakitasa az elkotelezettség korai
elinditdsdhoz. A rendszeres teljesitményértékelés és visszajelzések pedig ndvelhetik a
karrieruttal kapcsolatos elképzelések megvalositashoz torténd elmozdulast szervezeti és egyéni
szinten is. A H2 hipotézist, mely szerint minél tobb HR funkcié jelenik meg, annal jobban

segiteni tudja a karriereszkdzok alkalmazasat, igy nem vetettem el.

A K3 kutatasi kérdés mentén a kikiildetés soran fontosnak gondolt motivald tényezoket
vizsgaltam, Osszefliiggést keresve (H3) a vallalati és a hallgaté minta valaszainak értékelése
kozott. Az eredmények elemzése soran hasonléan magas értéket kaptak mindkét oldal
szemszOgeébdl a kikiildetés mogott rejld motivacios tényezok, markans kiilonbség nem volt
kimutathatd. Igy arra kovetkeztetek, hogy a nemzetkozi kikiildetés mogott az elvarasok
azonosak a kitoltok mindkét célcsoportjaban, ezért fontos a kikiildetési folyamat gondos
megtervezése €s ezeknek a motivacids tényezoknek a megallapitasa, egyénekre vald igazitasa.
A H3 hipotézist ezért nem vetettem el. Javaslatként megfogalmazom, hogy szervezeti
oldalrol mindenféleképpen torténjen meg a nemzetkozi kikiildetések megtervezése, és a
célszemely altal a lehetdség elfogadasa utan az egyeztetés az egyéni motivacios faktorokrol. Ha
ezek a belso és kiilsé 0sztonzd tényezok alacsony ardnyban jelennek meg a kikiildetés alatt,

szdmolhatunk a kikiildetés sikertelenségével is.

A K4 esetében a kikiildetést jelenleg alkalmazok és nem alkalmazok véleményét vizsgaltam, a
kikiildetés elfogaddsa mogott rejld 0sztonzd tényezOk tekintetében. Arra kovetkeztetek, az
eredmények mentén megallapitva, a kikiildetés mogott rejlé motivacios tényezdok értékelése
nem tér el a kitoltd vallalatok véleményében, attol fliggetleniil sem, hogy van-e jelenleg naluk
nemzetkozi kikiildetésre lehetdség vagy nem. Javaslatként megallapitom az aldbbit: a
kikiildetés elokészitése soran fontos, hogy koriiltekintden jarjunk el a munkafolyamatok ¢és a
fogado6 orszagban végzett munkatevékenységek teriiletén. A motivaciot hasonléan értékelik a
nemzetkozi kikiildetéssel foglalkoz6 HR szakember és azok is, akiknél jelenleg nincs
kikiildetésre lehetdség. Ezen gondolatok mentén érdemes megvizsgalni, hogy a kikiildetés
mogott rejlé motivacios igényeket akkor is ki tudjuk-e vallalati szinten elégiteni, ha arra

jelenleg nincs lehetdség. Az elkotelezettséghez hozzdjarul, hogy a munkavallald sztondzve
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érezze magat, elismerve ezéltal a hosszutavon nyujtott magas teljesitményt. A H4 hipotézist

nem vetettem el.

A KS5 kutatasi kérdés a gazdasagtudomanyi képzésben megkérdezett hallgatok nyitottsagat
vizsgélta a nemzetkozi kikiildetések tekintetében. A HS5a hipotézisem szerint, a hallgatok
preferaljak a végzést kovetden a nagyvallalatok és a nemzetkdzi nagyvallalatok altal nyujtott
lehetdségeket. Az eredmények kiértékelése mentén kdvetkeztetek, hogy a jovébeli munkahely
valasztasaban a 2018-as és a 2022-es lekérdezés alanyai is elonyben részesitik a munkahelyi
opciok tekintetében a nagyvallalatokat és a multinacionalis nagyvallalatokat, igy a Hb5a
hipotézist nem vetettem el a vizsgalt minta esetében. Javaslatként megfogalmazhato, hogy a
hallgatoi elvardsok mentén érdemes a kompetenciakészletet fejleszteni, amely igy 6sszhangba
hozhat6 a munkaerépiacon, a nagyvallalati oldalon elvart kompetenciakkal. A gyakorlati
tulsulyu oktatds soran lehetdség nyilik a puha kompetencidk fejlesztésére, az elméleti tudas
elsajatitasa mellett. A H5b hipotézis alapjan, a gazdasagtudomanyi képzésben résztvevo
megkérdezett hallgatok rendelkeznek hajlandosaggal a nemzetkozi kikiildetésekre a végzésiiket
kovetden. A kapott valaszok mentén arra kovetkeztetek, hogy a 2018-as felmérés és a 2022-€S
lekérdezés kozott sem volt nagy eltérés az aranyok tekintetében, ugyanis a kitoltdk 80% felett
voltak a kikiildetési hajlandosadg kapcsan, akar munkatapasztalat megszerzése utan, akar
an¢lkiil is, kozvetleniil az els6 munkavallalas esetében. Ennél fogva a HSb hipotézist nem
vetettem el. Javaslatom, hogy a kikiildetésekkel kapcsolatos elénydket ismerjék meg a
hallgaték, a nyitottsdguk mélyebb informaciokra valé alapozédsaval. A kikiildetési
hajlanddsagot befolydsolhatja az egyén idegennyelvi tuddsa is, melynek fejlesztésére az

egyetemi évek alatt is nagy hangsulyt érdemes fektetni.

A kutatasi eredményeket 6sszefoglalva elmondhatd, hogy a karriermenedzsment rendszerek
alkalmazasdnak van jelentdsége a szervezeti folyamatokban, és a kikiildetés lehetdsége
eldnyként jelenik meg a vizsgalt hallgatok korében, igy versenyképesebb lehet az a vallalat az
1j munkaerd bevonzasaban, amelyik beépiti a karriertervezési eszkozei kézé a nemzetkozi

kikiildetést, amennyiben a vallalatnal erre redlis lehetdség nyilik.
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6. AZ ERTEKEZES FONTOSABB MEGALLAPITASAI, UJ ILLETVE
UJSZERU EREDMENYEI

Ebben a fejezetben Osszefoglalom a legfontosabb megallapitasokat, majd ezek gyakorlati

hasznosithatosagat is kiemelem.
Fontosabb megallapitasaim, uj és ujszerii eredmények:

1. A Karriermenedzsment, mint HR funkci6 és a Tehetségmenedzsment,
Teljesitményértékelés, Tudasmenedzsment, Kompetenciamenedzsment, Munkaélmény
menedzsment k6zott kapcsolat van, a karriertervezéshez kotott feladatokat érdemes az
integralt rendszer részeként beépiteni a gyakorlati alkalmazasba. A HR
tevékenységteriileteket tehat nem dnmagukban kell miikodtetni, hanem a kdzottiik rejlo
kapcsolodasokat feltarni, a munkavallalok szamara is transzparensé tenni az eldrelépési
¢s karriertervezési folyamatokat és lehetdségeket a szervezeten beliil. A karriertervezési
eszk6zok segithetnek abban, hogy a munkavallald elkotelezettségét novelni tudjuk.

(H1)

2. A Kkarriertervezés kapcsan kiemelt jelentésége van az egyénre szabott fejlesztési
terveknek és a tudatos utanpotlas tervezésnek. A karriertervezésben nytjthato eszk6zok
és fejlesztések az adott munkakdrokkel és a munkavallalokkal 6sszhangban legyenek
alkalmazva, hogy mindkét oldal szamara atlathatéak legyenek az elvarasok. A
karrierterv legyen rogzitve és tartalmazzon mérfoldkdveket és ellendrzési pontokat.
Ezeknek az eszkozoknek a hasznélataval az egyéni €s szervezeti célok is elérésre

keriilnek. (H2)

3. A nemzetkozi kikiildetés mogott rejlé elvarasok, motivacios faktorok azonosak a
vallalati és a hallgatoi oldal értékelése soran. Ezek a motivaciok az anyagi juttatasok,
emelkedd6 munkabér; nyelvismeret fejlesztése; szakmai fejlodés;  kiilfoldi
munkatapasztalat szerzése; mentoralas; hierarchiaban valo elérelépés. (H3, H4) A
kikiildetés lehetdségének ¢és az altala elérhetd fejlddésnek motivald ereje lehet a
munkavallaloi karriertervezés soran, igy ezekben stlya van az informéciokkal valo

ellatasnak.

4. A gazdasagtudomanyi teriileten tanuldk legnagyobb aranyban a nagyvallalatok és
multinacionalis nagyvallalatoknal képzelik el a jovojiiket a végzést kovetd 5 évben. A
karriertervezési eszkdzok a nagyvallalatok szintjén fordulnak elé nagyobb ardnyban.

(H5a) Megismerve a potencialis munkavallalok preferenciait, a vallalatok altal nyujtott
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lehetéségek feltiintetése az allashirdetésekben és a karriertervezésben is nagyobb

hangsulyt érdemel.

5. A gazdasagtudomanyi teriileten tanulok hajlandosdgot mutatnak a nemzetkozi
kikiildetésre a végzésiiket kovetden, és vonzobb szamukra az a vallalat, ahol erre

lehetdségiik nyilhat. (H5b)

Az eredmények gyakorlati hasznosithatosaga, tovabbi kutatadsi iranyok:

1. A kapott eredmények segitenek a szervezeti karriermenedzsment, mint HR funkcié

fejlesztésében ¢€s relevanciajanak megismerésében.

2. A karriertervezési modszerek eszkoztara széles, minden vallalat a sajat munkavallaloi
igényeire €s a lehetdségeikhez mérten tudja bevezetni, miikddtetni, alkalmazni ezeket

az eszkozoket.

3. A megtartdsmenedzsment a toborzas, kivalasztasnal kezdddik, a kezdeti karriertervezés,
a tehetségpotenciallal rendelkez6 munkavallalok esetében lényeges HR feladat,

eldsegitve ezzel a kés6bbi megtartast és az elkotelezettséget.

4. A munkavallalok elényben részesitik a visszajelzéseket, jo gyakorlat, ha a rendszeres
teljesitményértékelési visszajelzésekkor a karriertervezésrol is sz6 esik, felmérve ezzel

az egyeéni célokat €s Osszevetni a szervezeti célokkal, elvarasokkal.

5. A globalis karrier a munkavallald6 nemzetkozi kikiildetése mentén szerzett
tudastényezok és egyéb elonyok, karriertervezésbe foglalt 1€péseként értelmezhetdk,
melyben az egyén értékesebb lesz a megszerzett kompetenciak és készségek révén, a

szervezet pedig profitdl a nemzetkzi tapasztalatok szervezetbe integralasa révén.

6. A gazdasagtudomanyi teriileten tanuld egyetemi hallgatok esetében hangsuly van a
munkaerdpiaci lehetdségeik megismerésén és a jovobeli munkahelyi elképzeléseikhez

kotott kompetencidik felmérésén.

7. A nemzetkozi kikiildetések sajatos kompetenciakészletet igényelnek, érdemes ezeknek
a felmérése a kikiildetés eldtt és utan is, hogy a fejlesztési és elérehaladasi iranyok

egyértelmil célként, visszajelzésként megfogalmazhatova valjanak.
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OSSZEFOGLALAS

A human eréforras szakemberek munkdjaban nagy szerepet jatszik a megtartas, a fluktuacio
csokkentése ¢és a legjobb munkavallalok megtaldlasa, bevonzdsa a szervezetekbe. A
nagyvallalatok esetében, habar sok helyen van mikdédé HR osztaly, a human erdforras
menedzsment teriilet mégsem kap stratégiai dontéshozo6 szerepkort. A human eréforras pedig
befektetés, hosszutavon érdemes gondolni a munkavallalokra, minden eszkoz és modszer a
teljesitménynovelés, a termelékenység fenntartdsa kapcsan lesz jelentOségteljes, igy a
szervezeti célok teljesiilhetnek. Azonban a humdan eréforras menedzsment szemléletmodja
alapjan az egyéni céloknak is meg kell tudni valdsulnia, ha a munkavallaloval hosszltavra
szeretnék tervezni. A szemléletmdd fejlédését lathatjuk a HR funkcidk kiboviilésében, hiszen
napjainkban mar nem csak a hagyomanyos HR tevékenységteriiletek alkalmazaséara helyezddik
a hangsuly, hanem a sokszinliséget, munkaélményt, wellbeinget és a kompetenciak fejlesztését
alapjaul vevo teriileteknek né a gyakorlatban valé megjelenése. A karriermenedzsment nem
tekintheto tradicionalis funkcionak, &m azokkal szoros kapcsolatban van, igy a jelentdsége nem

elhanyagolhato, szamtalan elénnyel jar szervezeti oldalrol a megfeleld miikodtetése.

Kutatdomunkam soran a karriermenedzsment és az egyik karriertervezési eszkoz, a globalis
karrier tényez0it vizsgaltam részletesebben. A karriermenedzsment funkcié kapcsolatban all a
tobbi teriilettel, mivel integralt, 6sszefliggd rendszerrdl beszEliink, ezért a karriermenedzsment
eszkoztara is mutat hasonlosagot mas funkciokkal, pl. a tehetségmenedzsment eszkozeivel. A
célkitlizéseimet és megallapitdsaimat tobb oldalrol megvilagitva elemeztem és igyekeztem
aldtdmasztani. A globalis karrier 1étrejottét a wvallalati oldalrél tamogatni kell. A
karriermenedzsment szempontjabdl a nemzetkozi kikiildetés csupdn egy karriertervezési
eszkdz, am hasznalataval a globalis karriert elérheti a munkavallald, ami annyit tesz, hogy
nemzetkdzi tapasztalattal fog rendelkezni, melyhez tudas és kompetenciaelemeket is tarsitunk,
a vallalati oldalrol megkozelitve, egy értékes, piacképes, nemzetkozi teriileten is tapasztalt
munkavallalot kap a szervezet. A kikiildetést viszont tudatos tervezés kell, hogy megeldzze,
mert kockdzatos (id6- és koltségtényezdk) lehet, konnyen sikertelenségbe fulladhat, ha az
egyéni motivacids hatteret nem ismerjiik €s nem tudjuk kezelni, tAmogatni a lehetdségekhez

mérten.

A kutatds eredményeiként kiemelhetd, hogy a Karriermenedzsment osszefiigg a HR egyéb
teriileteivel, a karriertervezés eszkoztaranak jelentdsége pedig tobb teriileten is pozitivan
értékelhetd. A munkavallaloi életut elképzelhetetlen a jovoorientalt tervezés nélkiil, igy a
karriermenedzsment teriilete nem tehetd hatranyba, ha a munkavallalok megtartasa a célunk
hosszatavon. A vizsgalatban a véllalati oldalr6l HR szakembereket kérdeztem meg a

94



karriertervezés jelentdségérol, és a nemzetkozi kikiildetés lehetdségeirdl. A masik oldalt
megszolitva, a gazdasdgtudomanyi teriileten végzds egyetemi hallgatok voltak a masik
célcsoportom, hogy a munkavallaloi jovobeli preferencidk is értékelésre keriiljenek, igy

0sszehozva a vallalati és a munkaerdpiacra frissen belép6 munkavallaloi oldal attittidjeit.

Az eredmények feltarasdhoz primer modszereket alkalmaztam, melyek Osszeallitasahoz
szekunder adatgytijtést végeztem, a témakorben irott kutatdsok megismerése mentén. Primer,
kvantitativ modszerként a kérddivet alkalmaztam, a vallalati és a hallgatoi oldalon egyarant. A
hallgatoi lekérdezést 2018-ban végeztem eldszor, és 2022-ben megismételtem, hogy
Osszehasonlitod elemzés mentén tehessek megallapitasokat. Ezt kdvetden dokumentumelemzést
is végeztem, a Debreceni Egyetem és a Miskolci Egyetem Gazdasdgtudomanyi Karanak, alap
¢s mesterképzéseit vettem figyelembe, a szakok képzési €és kimeneti kdvetelményei alapjan

megallapitva a legtobbszor feltlintetett kompetencidkat, melyeket csoportokba rendeztem.

Az eredmények értékelésekor alatamasztottam a munkaerdpiac és a felsdoktatas kapcsolodasat,
az elvardsok és gyakorlatban megvaldsulo tapasztalatok mentén, igy alkotva Osszefiiggést a

tudatos karriertervezés és a vallalati karrierlehetdségek kozott.
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SUMMARY

Retention, reducing turnover and finding and attracting the best people into organisations is key
to the work of human resources professionals. Although many large companies have an HR
department, the HR management area must be given a strategic decision-making role. Human
resources are an investment; it is worth thinking about employees in the long term; all tools and
methods will be relevant in improving performance and maintaining productivity to meet
organisational goals. However, the human resource management approach requires that
individual goals can be met if the organisation wants to plan long-term with its employees. The
evolution of this approach can be seen in the broadening of HR functions, as today, the focus
is no longer only on the application of traditional HR activities but also on the increasing
practical application of areas based on diversity, work experience, well-being and competence
development. Career management is not a traditional function but is closely linked to them.
Hence, its importance is significant, and numerous organisational benefits can be gained from

its proper operation.

In this research, I looked in more detail at career management and one of the career planning
tools, the global career factors. The career management function is related to other areas, as it
is an integrated, coherent system. Therefore, the career management toolbox has similarities
with other functions, such as talent management. | have analysed and tried to support the
research objectives and findings from several angles. The creation of a global career should be
supported from the corporate side. From a career management point of view, international
assignments are only a career planning tool. However, by using them, a global career can be
achieved, which means that the employee will have international experience, combined with
knowledge and competencies, and from the corporate side, a valuable, marketable employee
with international experience. However, the assignment needs to be preceded by conscious
planning because it can be risky (time and cost factors) and quickly fail if the individual
motivational background is unknown and cannot be managed and supported to the extent

possible.

The research results show that Career Management is related to other areas of HR, and the
importance of career planning tools can be positively assessed in several areas. The employee's
career path is unthinkable without future-oriented planning, so the field of career management
should not be at a disadvantage if the aim is to retain employees in the long term. In this study,
I surveyed HR professionals from the corporate side about the importance of career planning
and the opportunities for international assignments. On the other hand, the target group was
university students graduating in economics to assess employees' future preferences, thus
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bringing together the attitudes of the corporate side and the attitudes of employees newly

entering the labour market.

I used primary methods to explore the results, which | compiled by collecting secondary data
based on a review of the research on the topic. As a primary, quantitative method, | used a
questionnaire on the company and student sides. | conducted the student survey for the first
time in 2018 and repeated it in 2022 to make findings along with a comparative analysis.
Subsequently, I also conducted a document analysis, taking into account the bachelor's and
master's programmes of the University of Debrecen and the University of Miskolc, based on
the training and output requirements of the programmes, identifying the most frequently

indicated competencies, which I grouped into groups.

In evaluating the results, | have substantiated the link between the labour market and higher
education along the lines of expectations and practical experience, thus establishing a link

between conscious career planning and career opportunities in enterprises.
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MELLEKLETEK

1.szamu melléklet

HR vezetoi/szakértoi kérdoiv

Kedves Kitolto!

Szondi Réka vagyok, a Debreceni Egyetem Ihrig Karoly Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyok
Doktori  Iskola PhD hallgatoja. Doktori dolgozatom témaja: A globalis karrier
kovetelményeinek és feltételrendszerének vizsgalata. A kérdoiv kitoltése 15 percet vesz igénybe.
A Kérddiv kitoltése onkéntes és anonim, a kapott adatokat dsszesitve elemzem.

Kérem, segitse a kutatasomat az alabbi kérdoiv kitéltésével!

Segitségét elore is koszonom!

1. Rendelkezik-e az Onék vallalata HR osztallyal?

[] Igen

[ ] Nem (= 3.kérdés)

2. Ha rendelkezik az Onék vallalata HR osztallyal, jelolje meg, hogy hany f6 dolgozik ezen
a teriileten? *nem kotelezo

[] 131

[[] 4610

[] 7916

[ ] 105 vagy annal t5bb

3. Kérem jelolje, hogy a felsorolt HR-hez kotheto tevékenységek milyen jelentoséggel
jelennek meg az Onok szervezeti miikodésében! (1- rendkiviil alacsony jelentoségii, 6 —

nagyon magas jelentoségii)

Egyaltalan
Tevékenységek 112|3|4|5|6 nem

alkalmazzuk

Létszamtervezés

Toborzas, kivalasztas

Beillesztés, mentoralas

el B N .

Teljesitményértekelés,

teljesitménymenedzsment

5. | Motivacid, 6sztonzésmenedzsment
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Megtartasmenedzsment

Generaciomenedzsment

6
7
8. | Képzés, fejlesztés
9

Karriertervezés, karriermenedzsment

10. | Tehetséggondozas, tehetségmenedzsment

11. | Tudasatadas, tudasmenedzsment

12. | Kompetenciamenedzsment
13. | Munkakorok kialakitasa

(munkakorelemzés, -tervezés, -értékelés)

14. | Munkaélménymenedzsment

15. | Munka-maganélet egyensuly megteremtése
16. | Munkavédelem

17. | EgészségmegoOrzés

18. | Munkatigyi kapcsolatok rendszere

19. | HR branding, Employer branding

20. | Esélyegyenldségi emberi eréforras

menedzsment

21. | Well-being, mentalhigiéné
22. | HR controlling

4. Szervezetiik jelenlegi miikodése soran tapasztalhato-e munkaerdohiany?
[] Igen
[ ] Nem

[ ] Talan, nem tudom megéllapitani

5. Amennyiben tapasztalhaté munkaer6hiiny, hogyan értékelné, mely teriileteken, milyen
mértékben jelent nehézséget a szervezetiik szempontjabol? (1 — nagyon nagy nehézséget

jelent, 6 — minimalisan jelent nehézséget) *nem kotelezo

Nem tudom
Eszkozok 1/2(3|4]|5]|6

megitélni

1. | Versenyképesség és  termelékenység

megorzése

2. | Ugyfélkiszolgalas képességének

csOkkenése
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3. | Alacsonyabb dolgozoi elkotelezettség
4. | Magasabb bérkoltség

5. | Csokkend  kreativitds ¢és  innovacios
képesség
6. | Magasabb dolgozo6i fluktuacid

6. Miikodik az Onok vallalatanal karriermenedzsment rendszer?
[ ] igen

[ ] nem

[ ] folyamatban a kialakitdsa

[ ] formalis nincs, de segitik a karriertervezést

7. Kérem jelolje az aldabbi karrierhez kotheté eszkozok hatékonysiagat az Onok
vallalatanal!

(1-egyaltalan nem miikodik hatékonyan; 6-teljes mértékben hatékonyan miikodik)

Nem
Eszkozok 1/2(3|4/5|6
alkalmazzuk

1. | Belso allaslehetdségek hirdetése

2. | Formalis képzések a karrierfejlesztés részeként

3. | Teljesitményértékelés a karriertervezés

alapjaként

4. | Karrierkonzultacid a vezetovel

5. | Karrierkonzultacio a HR-es kollégaval

6. | Horizontalis mozgéas szervezeten belil a

tapasztalatok gytlijtés¢hez

7. | Utanpotlas-tervezés

8. | Mentoring

9. | Kettds karrierutak (vezetdi és szakmai)

10. | Az alkalmazottak bevonasa a dontésekbe

11. | Személyes fejlesztési tervek

12. | Projektek a tanulas 6sztonzésére

13. | Munkavégzés kdzbeni képzések (on-the-job)
14. | Coaching

15. | Tehetségprogramok

16. | Tervezett munkakori rotacid
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17. | Formalis karriertervek

18. | Nemzetkdzi  tapasztalatszerz6  programok,

képzések
19. | Fejleszté Kozpont (DC)
20. | Egyéb:

8. Kérem jelolje, a karriertervezés céljait fontossag alapjan az Onok vallalatanal!

(1-egyaltalan nem fontos cél; 6-teljes mértékben fontos cél)

Karriertervezés lehetséges céljai 1123 |4 ]5 |6

1. | Potencialis munkavallalok vallalathoz vonzasa

2. | Munkavallalék megtartasa, lojalitas novelése

Munkavallalok elkotelezetté (munka és szervezet

irant) tétele

4. | Kompetenciafejlesztés

5. | Tudasbavités

6. | Utanpotlas tervezés

Nagyobb felelosség biztositasa a

munkavallalonak

8. | A munkavallaléi motivacio fenntartasa

9. | Munkavallaloi  onismeret  fejlesztése a
visszajelzések altal

10. | Vezetd és alkalmazott kozotti kommunikacio
erositése és bizalom novelése

11. | Hosszatava teljesitmény novelése

12. | Vezetsi utanpotlasi rendszer segitése

13. | Munkavallaléi elégedettség biztositasa

14. | Fluktuacié csokkentése

15. | Szervezeti és egyéni célok dsszehangolasa

16. Egyéb:

9. Uj munkavallalé Kivalasztasa esetén elényt jelent, ha van Kiilfoldi munkatapasztalata?
[] igen
[ ] nem

A kerdoivben leirt nemzetkozi kikiildetés alatt az alabbiakat értem: A vallalat a munkavallalot

egy masik orszdagba, munkavégzés és tudasgyarapitas céljabol adott idétartamra dthelyezi.




10. Van lehet6ség az Onok vallalatanal a nemzetkozi kikiildetésre?
[ ] igen
[ ] nem

[ ] jelenleg nem

11. Aktivan foglalkozik a kikiildottekkel, expatokkal (expatriotakkal) a munkaja soran?
[ ] Igen, a munkakorom része

[ ] Igen, de kismértékben

[ ] Nem, de foglalkoztam vele mar a munkam soran

[ ] Nem, egyaltalan nem

12. Ertékelje véleménye szerint az alabbi kompetencidkat az 1-t6l 6-ig terjed6 skalan az
oszlopokba irt értékelési szempontok szerint a kiilfoldi kikiildetések vonatkozasaban!

(1 - egyaltalan nem sziikséges, 6 — teljes mértékben sziikséges)

Az ON megitélése szerint
milyen mértékben
sziikségesek a
Kompetencidak
kikiildetésekhez az
alabbiak?
1 2 |34 |5]|6
1. Kapcsolatteremté készség
2. Nyelvi készség, idegen nyelvek ismerete
3. Kulturalis kivancsisag
4, Bizonytalansag toleranciaja
o. Komplex problémamegoldo készség
6. Rugalmassag
7. Kreativitas
8. Erzelmi intelligencia
9. Magabiztossag
10. Kritikus szemléletmod
11. Felelosségtudat
12. Tiirelem és tisztelet
13. Mas orszag kulturainak elfogadasa
14. Hibabdl valo tanulas
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15. Tanulas és teljesitmény fejlesztésének igénye

16. Egyéb:

13. Egy olyan vallalatnil, ahol van Kkikiildetés, mekkora a jelentésége az alabbi
tényeziknek a sikeres kikiildetés folyamata szempontjabél? Ertékelje a tényezoket! (1-
rendkiviil alacsony jelent6ségii, 6 — nagyon magas jelentéségii) (Ha Onoknél van

kikiildetés, akkor a sajat gyakorlatuk alapjan!)

Tényezok 1123 |4]5]6

1. | Mentor tamogatasa kikiildetés elott

2. | Nyelvi készségek fejlesztésében adott segitség

A kikiildott szamara megfelel6 mennyiségii
3. | informacié 4all rendelkezésre a Kkikiildetési

folyamatrol

4. | Ismeretek a fogado szervezeti kultirarol

5. | Megfelel6 tudas a masik orszag kultirajarol

Munka-magénélet egyensulyanak megtartasahoz

adott segitség

Anyagi tamogatas a kikiildetés soran (fizetésen

kiviili kedvezmények, juttatasok)

8. | Mentor tamogatasa a kikiildetés alatt

Tamogatas, hogy a csalad is kiilfoldre tarthasson
a kikiildetés idejére

10. | A kikiildott kihivasokkal valo szembesiilése

11. | Probléma esetén a kikiildott tud kihez fordulni

12. | Gondosan felkésziilnek a kikiildott fogadasara

Munkaidé utani programok biztositasa a
13. | kikiildottnek a fogado orszagban (kikapcsolodas,
tarsasagi élet, pihenés)

14. | Egyéb:

14. Ertékelje az alabbi tényezéket aszerint, hogy mennyire lehetnek motivaloak a

kikiildetés elott allé munkavallaloknal egy olyan vallalatnal, ahol lehetoség van a
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kikiildetésre! (1-es jelentése: egyaltalan nem motivald, 6-os jelentése: jelentésen motivalo

hatasi) (Ha Onéknél van kikiildetés, akkor a sajat tapasztalatuk alapjan!)

Tényezok 1123 |4|5]|6

Anyagi juttatasok, emelkedé munkabér

Nyelvismeret magasabb szintre emelése

Szakmai fejlodési lehetdség

IS

Lehetéség a személyiség fejlodésére

Szakmai  elismerés, hierarchiaban valo

elorelépés, tekintély

6. | Mas orszagok kultiurainak megismerése

7. | Egyéb:

Azonosito adatok: (Kérem segitse kutatasom a pontos kitoltésével!)

15. Nem: [ ] Né [ ] Ferfi
16. Eletkor:

[ ] 21 éves vagy azon aluli

[ 1 2231 6v

L] 3241 6v

[ 425169

[] 52 éves vagy azon feliili
17. Kérem, jelolje a legmagasabb iskolai végzettségét!
Erettségi
OKI fels6foku képzés
BA/BSc diploma
MA/MSc oklevél
PhD fokozat

NN NN

egyéb:

18. Miota dolgozik a jelenlegi munkahelyén?
[ ] Kevesebb mint egy éve
[ ] 1-36ve
[ 1 4-6¢ve

[ ] 7éve vagy régebben
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19. Rendelkezik-e kiilfoldi munkatapasztalattal ?
[ ] igen, korabbi munkahelyem 4ltal

[ ] igen, ajelenlegi munkahelyem altal

[ ] nem, ésnem is szeretnék

[ ] nem, de szeretnék

20. Kérem, jelolje beosztasat!
Tulajdonos
Cégvezetd/Ugyvezetd

HR vezet6

HR-es, HR osztalyon dolgozo

Szellemi foglalkozast beosztott

Ooood i

By oo

21.Kérem jelolje a vallalat székhelyét a felsorolt megyék kozott! (legordiilé valasztas)
Bacs-Kiskun megye

Baranya megye

Békés megye
Borsod-Abatj-Zemplén megye
Csongrad-Csanad megye

Fejér megye
Gy6r-Moson-Sopron megye
Hajdu-Bihar megye

Heves megye
Jasz-Nagykun-Szolnok megye
Komarom-Esztergom megye
Noégrad megye

Pest megye

Somogy megye
Szabolcs-Szatmar-Bereg megye
Tolna megye

Vas megye

Veszprém megye

Zala megye

oo oodot
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22. Kérem jelolje a vallalat telephelyét a felsorolt megyék mentén! (tobb opcids,
jelolonégyzet)

Bacs-Kiskun megye

Baranya megye

Békés megye
Borsod-Abatj-Zemplén megye
Csongrad-Csanad megye

Fejér megye
Gyoér-Moson-Sopron megye
Hajdu-Bihar megye

Heves megye
Jasz-Nagykun-Szolnok megye
Komarom-Esztergom megye
Noégrad megye

Pest megye

Somogy megye
Szabolcs-Szatmar-Bereg megye
Tolna megye

Vas megye

Veszprém megye

Zala megye

oo oddt D

23. Kérem, jelolje a f6 tevékenységi kort, amelyben a vallalat dolgozik!
Mezdgazdasag, vadaszat, erdészet, halaszat, banyaszat és kofejtés
Elelmiszer, ital, textil-, fa és papir-, kéolaj-, és kapcsolodo termékek gyartasa
Vegyi, gydgyszer, és gyogyaszati vegyi termékek gyartasa

Fémalapanyag ¢s fémfeldolgozasi termékek, miianyag és egyéb nem fém termékek

HEEEIn

gyartasa

Szamitogép, elektronikai termékek, elektromos berendezések gyartasa
Gépek és berendezések gyartasa

Jarmiigyartas

Egyéb feldolgozodipar

Villamos energia-, gaz-, géz- és vizellatas, hulladékgazdalkodas

Epitéipar

HNININREpEE

Nagy- ¢és kiskereskedelem
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Szallitas és raktarozas

Szallashely-szolgaltatas, konyvkiadas, miisorszoras

Tavkozlési, informatikai €s egyéb informacios szolgaltatasok

Pénziigyi, biztositasi tevékenység

Szamviteli, gazdalkodasi, épitészeti, mérndki, tudoméanyos kutatds, és az egyéb
adminisztrativ és szolgaltatast timogaté tevékenységek

Kozigazgatas és kotelezd tarsadalombiztositas

Oktatas

Human-egészségiigyi szolgaltatasok, a bentlakésos ellatas, szocialis ellatas

Egyéb iparag és szolgaltatas

OO0 oot

24. Kérem, jelolje a tulajdonosi strukturat!
[ ] Magyar tulajdonban 1év

[ ] Kiilfoldi tulajdonban 1évé

[ ] Vegyes tulajdonban 1év6

25. Multinacionalis a vallalat?
[ ] lgen
[ ] Nem

26. Kérem jelolje be a vallalat méretét a munkavallalok szama alapjan!
[ ] Mikrovallalkozas (1-9 féig)

[ ] Kisvallalkozas (10-49 féig)

[ ] Kozépvallalkozas (50-249 féig)

[ ] Nagyvallalat (250 f&tél)

27. A vallalat neve: (Nem kotelezé6 megadni!)

Szeretné a kutatas eredményeit megkapni a vizsgalat lezarasa utan?
(] 1gen
[ ] Nem

Amennyiben igényt tart a kapott eredményekre, kérem adja meg az email cimét!

Ha barmilyen észrevétele, hozzafiiznivaloja van a kutatdsomhoz, kérem irja le vagy vegye fel
velem a kapcsolatot e-mailben! (szondi.reka@econ.unideb.com)

Koszonom a kitoltést!
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2.5zamu Melléklet

Kedves Kitolto!

Készonom, hogy a kérdoiv kitoltésével tamogatja a kutatast!

Szondi Réka, PhD hallgato

A kévetkezokben nemzetkozi kikiildetéssel kapcsolatos kérdések kovetkeznek.

Nemzetkozi kikiildetés: A vallalat a munkavallalot egy masik orszagba, munkavégzés

és tudasgyarapitas céljabol 1-3 év idotartamra athelyezi.

1. A késobbiekben vallalna a munkahelye altal nemzetkozi kikiildetést?

[ ] igen, akar munkatapasztalat nélkiil

[ ] igen, de csak munkatapasztalat utan

[ ] nem
2.Felkeltené az érdeklodését egy olyan vallalat, amely beépiti a karriermenedzsmentjébe a
nemzetkozi munkatapasztalat megszerzésének lehetoségét? (Jelolje X jellel a skalan! 1-es
jelentése egyaltalan nem vonzo6 szamomra, 6-o0s jelentése nagyon vonzo szamomra)

1. 2. 3. 4. 5. 6.

3. Ertékelje az alabbi kompetenciidkat az 1-t6l 6-ig terjedé skalan aszerint, hogy mennyire
lényegesek egy kiilfoldi kikiildetés esetében! (1 - egyaltalan nem lényeges, 6 — nagyon lényeges)
1123|456

Kapcsolatteremtd készség (segit a fogado orszag tarsadalmi

¢letébe valo beépiilésben)

2. | Nyelvi készség, idegen nyelvek ismerete

Kulturalis  kivancsisag (a  kiilfoldi  munkavégzés

> motivacidja)

4 Bizonytalansdg tolerancidja (cselekvés kevés, vagy
megbizhatatlan informaciok hidnyaban)

5. | Komplex problémamegoldo készség

6. | Rugalmassag

7. | Kreativitas

8. | Erzelmi intelligencia
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9. | Magabiztossag

10. | Kritikus szemléletmod

11. | Felel6sségtudat

12. | Tiirelem és tisztelet

13. | Maés orszag kultirainak elfogadasa

14. | Hibabol valo tanulas

15. | Tanulas és teljesitmény fejlesztésének igénye

16. | Egyéb:

4. Amennyiben elvallalna egy kiilfoldi kikiildetést, az alabbi tényezok mennyire befolyasolnak
valasztasat? Jelolje X jellel minden sorban a skalan! (1-es jelentése egyaltalain nem befolyasolna,
6-0s jelentése nagyon befolyasolna)

Tényezok 1. 2. 3. 4. 5. 6.

1. | Anyagi juttatasok, emelkedé munkabér

2. | Nyelvismeret magasabb szintre emelése

Tamogatas, hogy a csalad is kiilfoldre
tarthasson a kikiildetés idejére

Szakmai fejlodési lehetdség

Lehetoség a személyiség fejlodésére

Mentor jelenléte a kikiildetés folyamataban

Elismerés

4
5
6. | Kiilfoldi munkatapasztalat szerzése
7
8
9

Hierarchiaban val6 elérelépés, tekintély

10. | Kihivasokkal vald szembesiilés

11. | Maés orszagok kulturdinak megismerése

12. | Egyéb tényezo:

5. Kérem jelolje, hol képzeli el a munkahelyét 5 évvel a végzést kovetden?

(X jellel jelolje! Tobb vilasz is lehetséges!)

Allami szektorban, kozszféraban
Kis-és kozépvallalkozasban (KKYV szektor)
Nagyvallalatnal (250-nél tobb alkalmazott)

Nemzetkozi szintéren tevékenykedé nagyvallalatnal

Nonprofit szervezetnél

Egyetemen/Kutatéintézetben

N o g M W N e

Sajat vallalkozasban
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8. | Egyéb/Nem tudom még :

Azonosito adatok: (Kérem segitse kutatasom a pontos kitéltésével!)

6. Nem: N6 |:| Férfi |:|

7. Eletkor: év

8. Jelolje azt a telepiiléstipust, amely jellemzi az allando lakhelyét!

févaros I:I falu, tanya, kozség
megyeszékhely I:I egyéb:
Varos

9. Kérem, irja le az On altal hallgatott szak pontos megnevezését!

10. A képzés tipusat tekintve melyik jellemzé Onre?
[ ] BABSCIII.
[ ] MA/Msc

I:I egyéb:

11.Hogyan értékelné jelenlegi nyelvtudasat (akar nyelvvizsgatol fiiggetleniil)?
|:| Fels6szintil

|:| Kozépszintli

I:I Alacsony szinti, fejlesztendd

,» AZ EMBERI EROFORRASOK MINISZTERTUMA UNKP-18-3 KODSZAMU UJ NEMZETI KIVALOSAG

PROGRAMJANAK TAMOGATASAVAL KESZULT”

Koszonom a Kitoltést!
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3. szamu Melléklet

Dokumentumelemzés

1.Debreceni Egyetem — Gazdasagtudomanyi Kar (2021)

Debreceni Egyetem - Gazdasigtudoményi Kar

Képzési és Kimeneti kivetellményben feltiintetett kompetenciak

Gazdilkodisi és ‘GI“"‘”I ”l:u‘;l l:‘:"'""":‘::f Kereskedelem és | Nemzetkizi | Peaziigyés | Sportszervezi | Turizmus-
menedzsment BSc agrirmirnti BSc mim'érn‘GkBSc marketing BSc | gazdilkodas BSc | szamvitel BSc BSc vendéglatas BSc
Problémamegoldo y - A
techakdk | kapesolateemtd | Kapesolatieremts | szevezds, it “‘“wm:;ﬁm “‘""‘:“m Saervesés, vezeds| szervezis készség
csoportmunka
idegen nyelv ¢s nill és targyalast
mformatka, | problémafelismero | problémafelismero N 2 prezentacios 2 :
R : S ¢ unka | eloaddsok tartisa S solatteremtd vezetés
bty | kipessg ey | RO wchakik |
kommunikacio alkalmazasa
ddmaiotisa | | oo w Y IR v viry
T probiémamegoldo | probiémamegoldo ikidés targyalasok meggyozd |problémafelismero|  kulonbozo
oot | Wpesig | B ebomoltisa |salmadrvelis|  kpesség | ke
kommunikicio
specifikus
sztalatok - prezentacios
r& RS egvimukodést | egvitmikodési szobel, irdsbell | problémafelismerés, problémamegoido informicis ? o
keszség készség kommunikacid  |megoldist javaslatok, kepesség A A
folvamatos ivielzis 51 65 meggvozest
tovabbképzés itjan technikdk
alkaimazisa
a szolgaltatasokkal
& az intenziv
ot . .| kommunkicios | kommunikacios egyittmokodési | Ogyfélkapcsolattal
O0dllo munkaVég2Es | ety Kiszség Kissig | osszefiggs
problémik
hatékony kezelése
kiilonds
gazdalkodast é .. | figyelemmel az
saervezési vezetdi | idegen nyelvtudis | idegen nyelviudis kommmbaosll interkulturdfis
feladatok ellatisa konfliktusok
Iehetoségerre
iranyitas, koordinalds|iranyitds, koordindlas 1degen nyelvtudis oy : -
kezelése
emberi és szocidlis
készségek
egvumikodési
kepesség
onallo karrierepités
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Keépzési és kimeneti kivetelményben feltiintetett kompetenciak

Neuuetlie
udaag &
gadilkodas MA

perves ¢

SehmviteIMA

Debreceni Egyetem - Gazdasigtudomanyi Kar
Sukigazgata:-

vi .
jhesstes MA

Vidikteflecatics
agrarmerndki MA

i
i,

i

mend kipessig

i, T
veiiin vald

problimablismand-
# megoldo

Slismer &

# jo memdia

LA

elkbialenentady
iy 1 i

1

iﬁylm
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Dokumentumelemzés

2.Miskolci Egyetem — Gazdasagtudomanyi Kar (2021)

Miskolci Egyetem - Gazdasagtudomanyi Kar

Képzési és kimeneti kivetelményvben feltiintetett kompetenciak

Emberi | Gazdilkodasi és lﬂf'”h;“:'" Nemzetkdzi | Pénziigyes |  Turizmus- m""':'"“t
erdforrisok BA | menedzsment BA BA gazdilkodas BA | szamvitel BA | vendéglitis BA MSc
- repionalis &
gazdilkodast, . " Loz
demzisi, | ‘M’ szervezés 6 eliciékban valé Sndlld | vezetdifeladatok |  célkitizések
tervezésy PR winyitis pidhctasaon déntéshozatal ellitisa meagfogaimazisa
feladatok ellitisa ;
gondolkodds
1degen myelven . ’
o | i | o | wmmiin | fepin | SCh | “REEE
Ot | ks | P s i | i | iy
kémyezetben
megryézd | bemyezet tiyalisi,
szakmai érvelds, | viltozdsokhoz valo sadlls prezentacios,
prezenticit - |Gadll kaniesipids,| SO ITOROSES mpom:h SR, | agaiai | T mpeel
tchuikik |  folyamaios Cooportmnaks | bk
alkaimazisa tovibbképzés alkalmazisy
targyalan &5 . :
oepictat i, | e | P L0
ook | ol | i | PO | v | (L | ey
: ; vigzh ks megeyozési | alkalmazesa scultordh projektirnyitd és
sy alkalmazasa szakmai RS
PR M
- azibeli ik Gedllo muniatirsa
tandcsaddi | vezedifedarok | S2XeEs | probémik ndelonflktusok
e it nsbeh” fehsumse, azeld mt‘myau
X 2 kommunikacio megoldasa manyitja
1RNOVACIOs embeni és szocialis [ empatikus mas
keszseg keszségek [ kultorakat illetoen
—s
e o |
dszsé
apesolattereants, lmﬂl 3
beillaszkedesi &5 IO - RRRER
erybttmikodisi Gnalld kamerspités | feloldisit, nyitott
készsés o
AOULLKOG
Sbeli és irisbel &M\W
| ki syt és
s teesimenyesc |
tolerancia, massag
kepessége
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Miskolci Egvetem - Gazdasagtudomanyi Kar

Képzési és kimeneti kivetelményben feltiintetett kompetenciak

Nemzetkdzi

Reginonalis és

Villalkozisfejlesz|  Vezetés és
Marketing MSc gazdasag és kbrnyezeti Szamvitel MSc .
gazdilkodis MA asiztan MSc tés MSe szervezés MSc
o [ 3 51
projektek manyitasa, gy,
meazatkin | o | pwtiits, | oatitls, | problémafesmers | kreaivits
W kommunikics ket | TOTAmassdg rugalmassag kepesseg rugaimassag
VEIO ras2v e
1degen nvelven
. T slemzd és elamzd b slemzo 6
m"g‘“’“ e&‘:;".‘ szintetizilo | szintetizalo kreativitis szntetizils
keszsez keszser kepessez
= :
e et | FEEPEYSEE Bz s P'“:“M B ot fekamict|  SOntishizatal | probbisie feismiard
TP | enzetiizi BogOl0 | megoldikinzaig|  hipessig | is megoldd biuzaig
viszonylatban €
ged s 2 minoseg, 3 mtuo &g mivscio &5 NNCI0 25
vezetor képesség ; ) osqeu 4 : 4 g sezil ie és d .
- m - : 3 - 3 -
amotivicids és o | s szsdg s amasikiszsdgds | S ke | KA &
iriayito kipesség | IO 16 meménia Bmemden | m"”-“"."‘”m. S———
ember fejlesztesre | kepesséz |
empatia mas e egyittmikodest es 2o
SR egyém & kozbssép . ’ v ' T emociondlis
B alkalmassis az
problémamegolds és|* 008 mepitisinak| Lo osivi | feldolgozisi  |tinpyalisi techmikik | csoportmunkin,
eradet: Litismod e képesséy kipesség | akivés hatékony | vezetdi faladatok
v i
hatékony avitott kdrmyezettel kdmyezettel elwtelmmeges
pm}ehluyno—es SS szemben: szembens 1260V & minosez
szocils és morilis | elkitelezettsdg és | elktelezettség és wayességa
mm wm igény a mindségl :gényam - R
nyitottsig ¢ munkira muakira “bm'“m
koafliktusmegoids gayessigs | iglayenséga &s:sig:kv
pesse tovabbkepzésre | tovabbképzesre ! elet!'h:.itt iy
nyHottsag az
egyittmikidésre, kezdeményezo, | kezdaményezo,
felelossegvallalas a dontéshozatala: | donteshozatala
sajat es masok kepesseg kepesseg
|_teljesitményeért
két sdegen nyeiven szemelyes
i o |
kommuntkicios &5 annak e
Tz e
csoportmunka, | csoportmunka,
vezetdi feladatok | vezetéi feladatok
—
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KOSZONETNYILVANITAS

EzOton szeretnék koszonetet mondani mindenkinek, aki részt vett a kutatasomban

valaszadoként, vagy épitd jellegli hozzaszolasaival segitett a kutatdsom lefolytatasaban.

Halaval tartozom témavezetémnek, Dr. Gergely Evanak, aki mesterszakos hallgato korom 6ta
tamogatott és segitett szakmailag, lelkesitett, batoritott és mindvégig bizalmat szavazott nekem
a publikacioim és az értekezés elkésziilésének utjan. Kedvessége és gondos hozzéallasa,

értékrendje mintaként szolgal szamomra a jovoben is.

Szeretném  koszonetemet kifejezni a  Vezetés- és  Szervezéstudomanyi Intézet
intézetigazgatdjanak, Prof. Dr. Dajnoki Krisztinanak, aki tdmogatd és fejlesztd kozeget
biztositott €s Osztonzott, amikor sziikségem volt ra. Az Intézet valamennyi jelenlegi €s volt
kollégdjanak is kOszondm, hogy inspiraltak, szakmai erdforrasaikkal, tuddsukkal és
humorukkal mindvégig segitették a kutatasom. Kiilon koszéndom Prof. Dr. Berde Csabanak, Dr.
Kun Andrés Istvdnnak és Dr. Pierog Anitdnak a sokszor kérdés nélkiili segitséget, az épitd

kritikékat és a rdm szant idejiiket.

K6sz6n6m a Debreceni Egyetem, Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyok Doktori Iskolanak a

doktori képzés alatt nytjtott oktatasi, kutatasi €s szakmai programjait.

Koszonettel tartozom opponenseimnek, a bizottsag elndkének, tagjainak ¢€s titkdranak az
értekezésem véleményezésére szant idejiikért, a szakmai meglatasaikért, melyekkel a munkam

mindségét emelték.

Végiil, de nem utolsé sorban, kdszondm a csaladomnak, hogy ezen az uton végig tamogattak.
Edesanyam pedagogusi életpilyaja mintaként szolgalt az oktatéi munka irant érzett
szeretetemben, testvéremtdl a céljaimért valo kitartast tanultam és hasznositottam. K6széném
a Férjemnek, hogy mindvégig hitt bennem, tdmogatott, és a legtiirelmesebb hatteret biztositotta

nekem ezen a hossza uton. A doktori értekezésemet a csaladomnak ajanlom.
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