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A globalis karriermenedzsment funkcioi’

SZONDI REKA?

ABSZTRAKT

Avdllalatok hosszutdvu stratégiai céljai kézt szerepel a versenyképesség fenntartdsa. A materid-
lis és immateridlis javak mellett a humdn téke értéke folyamatosan névekszik, koszonhetbéen a
munkaerdpiaci vdltozdsoknak. A lojdlis, specidlis szaktuddsi munkavdllalé nagymértékben hoz-
zdjdrul a szervezeti siker eléréséhez a kompetencidk, tapasztalatok és készségek révén. A multi-
naciondlis cégek karriermenedzsment rendszerét vonzoébbd teszi a nemzetkozi kikiildetések
lehetdségének megléte, ami eqgy nagyon dsszetett, komplex tervezést igényl6 folyamat. Ez a rend-
szer globdlisnak tekinthetd tobb okbdl is: az orszdgokon dtiveld jellege miatt, a munkavdllalok-
nak nyujtott nemzetkozi tapasztalatszerzés okdn és végsé soron a sikeres folyamat részeként
azért, mert a munkavdllalé globdlis szintéren valdsit meg egyéni karriert.

A globdlis karriermenedzsment kiépitése igy szamos HR funkciét foglal magdba. Hangsulyt
kell fektetni tobbek kozott a megfelelé munkavdllalék megtaldldsdra, kivdlasztdsdra, beilleszté-
sére, a mentordldsdra, a teljesitményértékelés sordn alkalmazott médszerek alkalmazdsdra és
az értékeldk korére, a megfeleld rendszerességii és médil visszajelzésre, a motivdcio elérésére és
fenntartdsdra, a kompetencidk fejlesztésére és a mentdlhigiéné egyensulydnak fenntartdsdra.

KULCSSZAVAK: humdn téke, globdlis karrier, karriermenedzsment, HR funkciék, teljesitmény,
megtartds, kompetencia

ABSTRACT
Functions of global career management

Maintaining competitiveness is one of the long-term strategic goals for companies. Beside
tangible and intangible assets, the value of human capital is continuously growing, due to
changes in the labour market. A loyal, highly skilled employee makes a significant contribution
to organizational success through competencies, experience, and skills. The career management
system of multinational companies became more attractive by the possibility of international
assignments, which is a very complicated process requiring complex planning. This system is
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considered global for several reasons: its transnational nature, international experience gained
by the employees and the achievable career on a global scale for the individual (as a part of a
successful process).

Creating a global career management system thus involves a number of HR functions.
Emphasis should be placed on finding suitable employees, selecting, onboarding, mentoring, on
methods and the evaluators in the performance appraisal process, providing feedback on a
regular basis and in an appropriate manner, achieving and maintaining motivation, developing
competencies and supporting the balance in mental health.

KEYWORDS: human capital, global career, career management, HR functions, performance,
retainment, competence

Bevezetés

A kivaléan teljesitd, lojalis és tehetséges munkavallalok irdnti sziikséglet megtobb-
sz0roz6dott, mind hazai, mind globdlis szinten. A munkavallalék bevonzasanal és
késébbi megtartasanal is eszkoz lehet a jol kiépitett szervezeti karriermenedzsment
rendszer, mint a vallalati brand része. A nemzetkdzi tapasztalat megszerzése alatt
nem csak a munkavallalé szembesiil kihivasokkal, hanem a vallalat és a HR is. A fo-
lyamat Osszetettsége el6revetiti a hibalehet6ségek nagy szamat, am a részletekre
valé odafigyeléssel, a tervezési aspektusok kiszélesitésével az érintett funkciok 6sz-
szehangolt miikddése megvalésithatova valik.

Mind a karriertervezés célja, mind a tartalma valtozason ment keresztiil. A kez-
detekben az egyéni igények, kés6bb viszont a szervezeti igények kertiltek elétérbe.
A karriergondozas és a karrierfejlesztés a 60-as évek elején kezdett kibontakozni a
fejlett piacgazdasagokban. A 80-as években a szervezeti célok elérése mutatott do-
minanciat, tekintve az egyre inkabb kiélesedd vilagpiaci versenyt. Az egyoldalu
hangsulyozast valtotta fel a két oldal céljainak és érdekeinek 6sszehangolasa a 90-es
években, amikor is az egyensuly megteremtése, a karriertervezés kétoldalusaga hu-
manstratégiai célként jelent meg. A vallalatok elkezdték felismerni, hogy a munka-
erd értékének emelkedése és a munkaerdépiaci valtozasok miatt, érdemes foglalkoz-
ni a munkaerd-allomany megtartdsaval. A megtartashoz jarul hozza a dolgozok
egyéni karrierigényeire valé odafigyelés, a motivalasukra és 6sztonzésiikbe fektetett
id6- és pénzbeli eszkdzok, melyek segitségével biztosithatd az egyéni képességek és
az egyéni tudaspotencial kihasznalasa, ami a szervezeti teljesitmény fenntartasanak
egyik alapvetd feltétele (Koncz 2013). A szervezet altal kinalt karrierlehet6ség kap-
csolatban all a munkaerd toborzasaval, bevonzasaval, beillesztésével, fejlesztésével,
megtartasaval egyarant. A munkavallaldi karrier gondozasaval a munkavallal6 tuda-
sat is noveli és beépiti a szervezet, ami az informaciok meg6rzésében is nagy szere-
pet jatszik. A karriermenedzsmentre mint HR funkciéra val6 épitkezés befektetés-
ként is értelmezhetd. Mindez feltételezte egy olyan karrierfejlesztési rendszer kiala-
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kitasat és miikodtetését, amelyben az egyéni megelégedettség és a teljesitmény,
valamint a szervezet stratégiai céljainak megvaldsulasa a szervezeti siker tart6osz-
lopaiva 1éptek elé.

A humaneroéforras-menedzsment funkciéinak megjelenése

A szervezet kiillonb6z6 er6forrasai 6nmagukban nem ismerhetdk el stratégiai ver-
senyel6nyként, csak abban az esetben, ha egy rendszerbe foglalva, egy folyamat ré-
szeként gazdalkodnak veliik (Veresné 2017). Ezek az er6forrasok lehetnek emberi,
targyi és a szervezeti t6kében mért 6sszetevék, melyek megadjak a szervezet érté-
két. A vallalati méretek novekedésével és a munkaerdpiacon kialakult helyzet miatt
a szervezetek emberier6forras-menedzsmentje a versenyképesség megdrzésének
tekintetében kulcsfaktorra valt (Poér et al. 2018). A munkavallalok értéket jelente-
nek, a képzésekre, fejlesztésre forditott id6 és pénz befektetésnek mindsiil, igy el6-
térbe kertl a vezet6 és a HR szakemberek szerepe abban, hogy a kulcskompetencia-
kat, az igényelt tudast felismerjék és megfelel6 szintre emeljék. A vezet6i munkako-
rokben Klein (2012) az eredményorientaltsagot, kommunikaciot, egyiittmiikodést,
kockazatvallalast, a k6zos munkavégzés képességét és a feleldsséget tartja a legfon-
tosabbaknak. A nagy potenciallal rendelkez6 tehetséges jelolteket a szervezetbe
vonzani nem egyszer( feladat. Kozvetiteni kell az értékeket, célokat, latasmodot,
ezaltal is segitve a mar foglalkoztatott és a toborzas célcsoportjaba keriil6 személyek
egyéni céljainak és értékrendszerének az 6sszekapcsolasat a vallalati oldallal (Erdei
etal. 2017).

A humanero6forras-menedzsment funkcidinak kialakulasa egy hosszu folyamat
eredménye. Ezek a funkcidk folyamatosan bdviilnek, a szervezeteknek, a vezetdi
szintnek, a HR-nek mindig reagalnia kell a globalizacié és a megvaltozott munkaer6-
piac valtozasaira, igy ez a folyamat talan soha nem tekintheté majd lezartnak és be-
fejezettnek.

A Klasszikus vezetési iskolak képvisel6i kozt meg kell emliteni Taylort, aki alap-
vetéen négy vezetési funkcidt kiilonit el (1911). Munkassaga alatt ezekre a funkciok-
ra (technolégus, karbantartd, normas, mingségellen6rzg) 6nallo vezetdi munkako-
roket is alkotott. Fayol (1916) rendszerezése alapjan szisztematikusan halad, meg-
hataroz vezetési feladatokat és ezek egymasra épiilését, am a dontési jogkdrt nem
jeleniti meg a feladatok kézott, abbol az okbdl, hogy a dontést tulajdonosi kompeten-
ciaként tartottak szamon a kor gyakorlataban (Berde 2015) (1. tablazat).
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1. tabldzat. A Taylor altal megalkotott vezetdi funkcidk és a Fayol-i vezetési feladatok

Taylor Fayol
Technoldgus Tervezés
Karbantarté Szervezés

Normas Kozvetlen iranyitas
o L L » Koordinalas

Minéség-ellendrzo —
Ellen6rzés

Forrds: Berde (2015) alapjan sajat szerkesztés

Taylor a tudomanyos vezetés alapelveirél a kovetkezdket fogalmazta meg (1911):
1. A vezetésnek a munkavégzés minden elemét szabalyoznia kell tudomanyos
alapon.
2. A vezet6knek a munka szempontjabdl legmegfelel6bbnek tartott alkalmazot-
takat tudomanyos 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 elmondhatd, hogy Taylor szamara a vezetés és szervezés feladata ve-
zet6k szamara leosztott szerep, mig az alkalmazottak nem keriilnek bevonasra eze-
ken a tertileteken (Gulyas - Turcsanyi 2018). Taylor, Fayol és Weber nevéhez kothe-
téen az 1900-as évek elejétdl elindult a HR funkcidk fejlédése, innentdl fogalmazd-
dott meg a fizikai munkasokkal kapcsolatos szerepkor, az 6 vezetésiik és irdnyitasuk
a termelékenység novelése érdekében. Szamos hagyomanyos funkciéra ismerhe-
tlink, pl. az idénorma alapjan meghatarozott teljesitményértékelés, a motivacid, ki-
valasztas, fejlesztés és a lojalitas fontossaga (Dajnoki - Héder 2017). A személyzeti
menedzsmentnek tulajdonitott adminisztrativ feladatok ugyan késébb alakultak ki,
de az emberi er6forras irdnyitasa egyre tobb teret nyert a szervezeti iranyitasban.

Karriermenedzsment a szervezetekben

A menedzsmentfunkciékkal foglalkozé szakirodalom sok esetben kiilonbézik a fel-
sorolas, tipizalas kapcsan. A hagyomanyos menedzsmentfunkcidkra épiilve szamos
alkalommal béviiltek a tertiletek, és napjainkban sem tekinthet6 lezartnak ez a fo-
lyamat. A humaneréforras-gazdalkodas komplex és 0sszetett tevékenység (Szabo -
Berde 2007), melyben az egyes teriiletek hatassal vannak egymadsra. A rendszer ér-
zékenysége miatt, egyes hidnyossagok vagy nem jol miikodé gyakorlatok problémat
okozhatnak a szervezet egészében, ami a munkavallalék menedzselésétilleti. A tevé-
kenységteriiletek kozott megjelenik a megtervezendé munkaerdi létszam, a munka-
korok kialakitasa, a legmegfelel6bb ember megtaldlasa a munkakor betoltéséhez,
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dolgozdi motivacid, teljesitmény értékelése, tovabbképzési lehetdségek megléte,
munkavégzés feltételeinek biztonsaga. Az emberier6forras-gazdalkodas nevezhetd
a humanpolitikai tervben leirt célok megvalésitasara létrehozott eszkozként, amely-
nek kdzponti eleme a munkaerd-ellatas lehetd leggazdasagosabb szervezése és a
rendelkezésre all6 munkaerd hatékony felhasznalasa (Hajos - G6si 2008). Az embe-
ri er6forrasok képzése és fejlesztése szinte mindig kézponti szerepkort toltott be a
szervezetekben, ezért nem meglepd, hogy a karriermenedzsment, a karriertervezési
rendszerek, valamint a tuddsmenedzsment is 6nallé funkciokka 1éptek el6. Minden
szerz8 mas-mas tevékenységteriiletekre helyezi a hangsulyt, a legtobbszor hasznalt
funkciok feltiintetése Dajnoki (2014) gy(jtése és kiegészitése (esélyegyenlségi em-
berier6forras-menedzsment) alapjan az 1. bran szerepel.

1. dbra. A humaneréforras-menedzsment teriiletei

Munkakérelemzés,
-tervezés, -értékelés

Emberi eriéforris-
Munkaerdi-tervezés

HR controlling ‘ /

Munkaerd-dramlis

(torborzds, kivilasziis,
beilleszrés)

HR hrandin_g_, e
SRIEISEIR il " HUMAN | Teliesitmény-
e ( EROFORRAS }. | menedzsment 4
1 = WENEDZSMEI/\IT/ s

——ee ™ e 0szliin1li$
’7HEM informidcios ‘/ B R
rendszer ; R

v Munkaiigyi Human erdforriasok

kapcsolatok feiles

jlesziése
Munkavédelem —‘ e l
|Tehet;égmenndzsment| l Tuddsmenedzsment ‘ l Karriermenedzsment \

Forrds: Dajnoki 2014: 24

A funkcidk csoportositasaban a human eré6forrasok fejlesztése harom részre ta-
golhat6 tovabb. Ezek a tertiletek a tehetségmenedzsment, tudasmenedzsment és a
karriermenedzsment. A karriermenedzsment igy szoros kapcsolatot mutat a fejlesz-
téssel, és szinte mellérendelt kapcsolatként értelmezhets a tehetség- és a tudasme-
nedzsment jelenléte is.

Dajnoki - Héder (2017) modelljében (2. abra) a HR 4j kihivasait feltiintetve, a
funkciok kozotti atmenetet, a HR stratégiai szerepének el6lépését mutatja be. A ha-
gyomanyos funkcidk a valtozo iizleti kornyezetre reagalva fejlédésen mentek keresz-
tlil, ami szamos Uj teriilet és gyakorlat 1étrejottét és tudatos alkalmazasat tette sziik-
ségessé. A megtartdismenedzsment az egyik legnagyobb kihivast jelentd tertiletté
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1épett el6, melyre majdnem minden mas funkci6 hatdssal van, akar kozvetve, akar
kozvetlentil.

2. dbra. A hagyomanyos humaneré6forras-funkciok fejlédése

| HR STRATEGIA wll
| HAGYOMANYOS HR |:| I:l[ ~ FEJLODES
FUNKGIOK
|—|MUNKAERD-TEFWEZES
(Létszamiterv)
| TOBORZAS, BEILLESZTES | |
KIVAL ASZTAS (MUNKAERO ARAMLAS)
| TELJESITTMENT- __ TELJESITMENY-
ERTEKELES MENEDZSMENT
| MOTIVACIO, OSZTONZES- | * MEGTARTAS-
OSZTONZES MENEDZSMENT A MENEDZSMENT 4 44
/ GENERACIO-
y MEMEDZSMENT
| KEPZES, KARRIER- |, TEHETSEG- .
FEJLESZTES MENEDZSMENT MEMEDSZMENT
TUDASMENEDZSMENT KOMPETENCIA-
MENEDZSMENT
MUNKAKOROK | MUNKAELMENY -
KIALAKITASA MEMEDZSMENT
MONFA-MAGANELET
™ EGYENSULY

[ MUNKAVEDELEM ___|., EGESZSEGMEGORZES |

KAPCSOLATOK EMPLOYER BRANDING

| MUNKALGYI HR BRANDING, \1\

ESELYEGYENLOSEGI " SOKSZINUSEG-
EMBERI EROFORRAS —7—* MEMEDZSMENT
MEEMNDESMENT (4EM)

| HR CONTROLLIMNG |

[ VALTOZO UI.LZE\'?I KORNYEZET I

Forrds: Dajnoki — Héder 2017: 85

Az Ujként megjelend funkciok beépiiltek a stratégiaba is, igy alkotva integralt
rendszert. A munkaélmény, a munka-maganélet egyensulya, a karrier- és tehetség-
menedzsment, a kompetenciakkal és a tudassal kiegésziilve, a munkahelyen egy-
szerre jelenlévd kiilonboz6 generaciok vezetése mind hozzajarul a szervezeti koto-
dés, lojalitas létrejottéhez.
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A karriermenedzsment-rendszer mint a funkciok egyike egyre névekvé jelentd-
séggel bir. Am a szakirodalom részletezi, hogy nem mindenki akar feltétleniil vezeti
beosztasba kertilni és nem is mindenki alkalmas ra. A karrier értelmezése és az elér-
ni kivant célok egyénenként eltéréek lehetnek. Napjainkban elterjedt jelenség a job-
hopping, ami a munkavallal6k egyik munkahelytdl a masikig torténd ugralasat jelen-
ti, mas szavakkal élve, a gyakori - atlagosan egy- és masfél évente - torténé munka-
helyvaltas (Mandi 2018). A munkavallalék egyre gyakrabban néznek 0j munkahely
utan, de nem kizdrélagosan azért, mert nem szeretnének tartésan egy munkaado-
nak dolgozni. Ezzel szemben arra irdanyul a torekvés, hogy a lehet6ségekhez mérten
minél tovabb maradjanak egy vallalatndl, ott tudjanak fejlédni, sikereket érjenek el
(Clarke 2013). A sikeresség és az eldrelépés érzése alapvetd igények, amivel szamol-
nia kell a vallalatnak, ha célja a munkaeré hosszutavi megtartdsa. A szervezeti kar-
riergondozas soran a munkavallalékat tAmogatjak egyéni karrierfejlesztési torekvé-
seikben, kell6 figyelemmel a vallalati célokra, a két oldal 6sszehangolasaval megal-
kotva a karriermenedzselési rendszert (Baruch 2006). A karriermenedzsment
gyakorlati alkalmazasanak f6bb szerepldi az alabbiak lehetnek:

- A munkavallalék: idedltipikus helyzetben van meghatarozott karriercéljuk
és megfelel6 onismeretiik. A célok elérése érdekében elvardsoknak felelnek
meg, keresik a fejlédési lehetdségeket.

- A HRrészlegén dolgozok: 6k felel6sek a karriermenedzsment-rendszer kidol-
gozasaért és fejlesztéséért. Megallapitjak a karriersziir6ket, karrierlépcséket,
elémeneteli alapelveket, és biztositjak a megvaldsitasnal megjelend koltsége-
ket, er6forrasokat.

- A kozvetlen felettes: szerepe kétiranyu, egyrészt tapasztalja a munkavallal6
altal nytjtott teljesitményt és ismerettel rendelkezik a szervezeten beliili le-
het&ségekkel. Akar el6szor konzultalhat az alkalmazottakkal és segitheti 6ket
céljaikban, 1évén felettesként ismeri a munkavégzésiiket (Poor et al. 2017).

Noha nem rendelkezik minden szervezet karriermenedzselési tervvel, a , karrier-
gondozasi tevékenység” nem elkeriilhetd. Minden belép6 munkavallalé életpalyajat
nyomon kovetjiik komplex karriergondozasi rendszer hidnyaban is. Az el6léptetések
soran vagy a szenioritas, vagy a szakértelem elvét kovetve soroljuk az egyént 1ij po-
zicidba, vagy kialakitunk formalis, informalis el6meneteli utakat (Dessler - Cole
2008). Egy 2004-ben tortént ,Legjobb munkahely” felmérésben a megkérdezett ha-
zai vallalatok 61%-a alkalmazott formalis karriergondozasi programot, ebben azon-
ban minddssze a munkavallalék 9,4%-a szerepelt (Marton, 2004). A tehetségme-
nedzsment programok tébbnyire karriermenedzsment programnak is tekintheték
Koncz (2013) alapjan. Bokor és szerzétarsai (2006a) vizsgalataban rendkiviil kevés
szervezet rendelkezett igazadn komplex, kétoldaly, az 6sszes munkavallalét magaba
foglal6 rendszerrel. A DGS Global 2009-es eredményei is hasonlé adatokat tiikroz-
nek: a 651 szervezetet fel6leld minta 6,9%-a foglalkozik tudatos utanpoétlas-terve-
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zéssel és karriermenedzsmenttel, ami tobbségében csak néhany kiemelt munka-
tarsra vonatkozik.

Az AON Hewitt tanacsad6 vallalat (2010) kutatdsaban 193 munkaaddval rendel-
kez6 mintdjdban vizsgalta a szervezeti karriermenedzsment gyakorlati oldalat.
A megkérdezettek 77%-a szerint a karriermenedzsment sokkal nagyobb térnyeré-
sen ment keresztiil, mint az azt megel6z6 években, mig 83%-uk szerint a karrier-
lehet&ségek biztositasa az egyik alapvetd sziikségesség, ha a munkavallalék meg-
tartasa a cél. A karriermenedzsment-rendszer szoros 0sszefliggést mutat a tobbi
funkcidval, amit szintén aldtdmaszt az a tény, hogy a megkérdezett munkaltatok
szervezetének 85%-andl a karriermenedzsment kapcsolodik a teljesitményme-
nedzsment-rendszerhez.

Koncz (2013) 6sszegzése szerint a szervezeti karriergondozas a szervezet sza-
mara relevans és értékes munkaerdé megszerzése, megtartasa, motivalasa és fejlesz-
tése érdekében miikodik (3. dbra). ,A komplex szervezeti karriergondozas funkciéi
tehat azonosak az emberieréforras-gazdalkodas funkcidival, de azzal a mindségi kii-
lonbséggel, hogy az egyes funkciok karrier szempontbdl atrendezédnek.” (Koncz
2013: 113) A szervezeti karriergondozas, a stratégia, tervezés, megvaldsitas, értéke-
1és folyamatanak négy 1épése révén valhat hatékonnya.

3. dbra. A karriergondozas funkcidrendszere
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Nem allapithaté meg egységes stratégia a szervezeti elémenetelre vonatkozdan,
vallalatonként eltér6 karrierrendszerek alakulnak ki az er6forrasok, kiilsé és bels6
tényez6k alapjan. Bokor és szerzétarsai (2006 b) kutatdsai eredményeképpen ha-
rom csoportba kiiloniti el a karrier menedzselését.

Az els6 az integralt szemlélet, amikor a munkavallalok egészére kiterjed a rend-
szerszemléleti egyéni és szervezeti karriermenedzsment. A masodik a fokuszald
szemlélet, a kiillonb6z6 szakteriiletek koziil (utédlastervezés, megtartas, fejlesztés)
mindig mas mutat kiilénbséget a tobbivel szemben, nem egyforma fontossaguak.
A harmadik az ad hoc vagy informalis nézépont, amelyben nem beszélhetiink forma-
lis értelemben vett karrierrendszerrdl (f6leg kisebb méretii vallalkozasoknal), a kar-
riergondozas felbukkandsa mas funkcioknal bevonva jelenik meg inkabb, pl. a telje-
sitményértékelés esetében.

A karriermenedzsment-folyamatokban alkalmazott eszkézok kozott szamos kii-
lonbséget tehetilink. Ilyen eszkozok a képzés, fejlesztés, mentorprogram, teljesit-
ményértékelés. Tovabba ide tartozik még a karrierkonzultaci6, formalis karrier-
tervek, projektfeladatok, rotacio, munkakor-gazdagitas és a kiilfoldi kikiildetés le-
het6sége is (Lewis - Arnold 2012). A munkavallalé motivacidja els6sorban a
pszicholdgiai bels6 elégedettség megélése, ritkabban keriil a hangstly a kiils6 mate-
rialis tényezd6kre (pl. a fizetés), a hatalomra, ami a munkakdrrel jar vagy a vezet8ség
értékelésére (Batizi 2017). Guan és szerz6tarsai (2015) kutatadsaban pozitiv korrela-
ciét talalt a munkavallaléi alkalmazkodoképesség, a szervezeti karriermenedzsment
és a munkahelyi elégedettség kozott, mely alapjan a dolgozdk, akik nagyobb mérték-
ben alkalmazkodtak a karrierjiik elvarasaihoz, pozitivabban alltak a szervezeti célok
és elképzelések kapcsan jelentkezd feladatok elé. Fajcikova és munkatarsai (2018)
tanulmanyaban vizsgaltak a tehetséggondozas dsszefiiggését mas funkcidkkal (t6bb
mint 300 szervezet alapjan, melynek egyharmada minimum 250 {6t foglalkoztat), és
a megkérdezettek alapjan megallapitottdk, hogy a karriermenedzsment a képzéssel
és fejlesztéssel, a munkaerd biztositadsaval, tovabba a teljesitményértékeléssel és
0sztonzéssel mutat szoros kapcsolatot.

A globalis karrier értelmezésében felmeriild f6 funkcidk

A szervezetek stratégidinak alkalmazkodni kell a munkaerépiacon tapasztalt val-
tozasokhoz és az ujabb generaciokkal megjelend munkavallal6i elvarasokhoz is.
A munkavallalé megtartasa, vallalathoz vonzasa egy dolog, de emellett hangstlyozni
kell az igazan elkotelezetté valast is, amelyben a lojalitas magas teljesitménnyel pa-
rosul (Istok 2019). A motivaciés eszkoztarat a munkavallaléra kell szabni, az egyéni
igények el6térbe keriilnek (Krajcsak 2018). Az elkotelezettség dsszefligg a motivalt-
saggal, ezt az elkotelezettséget lehet javitani egy olyan hosszutavi karrier lehetdsé-
gével (nemzetkdzi kikildetés), ami a munkavallaléi igényeknek megfeleld, ezaltal a
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belsd intrinzik motivaciéval névekszik a szervezethez kapcsolt lojalitas is, és a kikiil-
detés sikeressége is valdsziniisithetd.

A globalis karrier meghatarozasaban megjelenik a multinacionalis vallalatok el-
terjedése és a globalizacids hulldm, melyek a globdlis szintéren alkalmazhat6 tudas
meglétére fokuszalnak a nemzetkozi piacokon miikodd cégek altal. Vallalati szem-
pontbol kiemelt fontossaggal bir a nemzetkozi kikiildetés és igy a tudas megszerzé-
sének eredményessége, adaptalhatésaga, a tapasztalat integraldsa a szervezetbe
(Szabé et al. 2017). A nemzetkozi kiktldottet mas néven expatridtanak nevezziik,
akit a sajat orszagaban 1évé vallalkozas foglalkoztat és a munkaltatéja altal megter-
vezett program 4altal kilféldi munkavégzésben vesz részt egy meghatarozott ideig,
mely utdn a vallalat tervezi az & visszatérését és hosszutavu foglalkoztatasat (Ang et
al. 2003). Az ilyen kiutazas komoly tervezést igényel, melyet a karriermenedzs-
ment-rendszer és a karrierut megtervezésének oldalarél szemléltet a 4. abra. A kar-
riermenedzsment-rendszerhez szamos alfunkcié kapcsolédik, de ha a folyamatot
megforditjuk, akkor nemzetkozi munkavégzéshez kotott globalis karriermendzs-
menthez csatolhatjuk a funkciok rendszerét. A folyamat igy atlathatébba valik, ami
munkavallaldéi szempont is. A karrier azért valik globalissa, mert orszaghatarokon
ativel6 munkavégzésrdl beszélhetiink.

Podr és szerzétarsai (2018) benchmarkingra épiil6 kutatdsaban a képzés-fejlesz-
tést és a tehetséggondozast mint kritikus HR teriileteket emliti. De ide tartozik az
alkalmazotti kommunikacié és a teljesitménymenedzsmentben alkalmazott eszké-
zok is.

4. abra. Globalis karriermenedzsment funkciok
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A kulféldi munkatapasztalat megszerzésének tervezésében a kezdeti lépések ko-
z06tt szerepel a megfelel6 munkaerd kivalasztasa. A folyamatban lényegi segitséget
nyujt a munkakor-specifikus kompetencialista, ami feltérképezi a jel6lt tulajdonsa-
gait, képességeit. A szervezeten belill dolgozék munkavégzéshez kapcsolt érték-
rendje valtozo lehet, ami miatt fontossa valik egy olyan egységes eszkdz, amely min-
denki szamara érthetéen alkalmazza a feladatokat, felelsségi koroket, elvarasokat,
mind munkafeladatok, mind kompetenciak terén. Az egyértelm, atlathato, tiszta-
zott és megfeleléen definidlt munkakorok eldsegitik ezt a folyamatot, mely kapcsan
szintén fejlédést lathatunk. A munkakori lefrasban szerepld informacidékat hatéko-
nyan szemléltetheti a PaTeNt© JD5T®© térbeli munkakori leirds (Paté Gaborné - Illés
2018), ami a gamifikacié vagy mas néven jatékositas eszkozével élve, térbeliségének
segitségével élmény alaplian mutatja a munkakori leirds tartalmi, technikai és sze-
mélyi specifikacidit, illetve az ezek kozotti 6sszefliggéseket és viszonyrendszereket.

A véllalatok tehetségvonz6 brandjének programjai k6zé sorolhat6 a kiilfoldi
munkavallalas lehet6sége. A fiatalabb generaciok szamara vonz6 a kiilfoldi tapaszta-
latszerzés ilyen lehetdsége a karrierut elképzelése soran. Csehné és munkatarsai
(2017) 4ltal megkérdezett gazdasagi szakos egyetemi hallgaték tobb mint 50%-anal
a munkaerdpiaci elvarasok kozott szerepelt a multinacionalis vallalatok altal nyj-
tott karrier alternativa.

A kompetencidk megléte munkaadoi oldalrél egy komplex igény és elvaras, mun-
kavallaléi szemszogbdl viszont elengedhetetlen a hatékony munkavégzéshez. Ve-
szélyforrast okoz, ha a kikiildetésnél a kemény kompetenciakra esik nagyobb hang-
suly és a soft skillek kisebb jelent6ségben vannak jelen. Ezek a puha kompetencidk
kiilondsen nagy szereppel birnak, jelentéségiik megkérddjelezhetetlen. Rudnak és
Garamvolgyi (2016) tobb interkulturalis kompetenciat is megnevez tanulmanyaban,
melyek k6zé sorolhat6 a teljesség igénye nélkiil a nyelvi készségek megléte, a tiire-
lem és tisztelet, a pontos dntudat, interperszondlis kompetencidk és a bizonytalan-
sag toleranciaja.

A masik kiemelt tényez6 a mentoralas és a mentor jelenléte a beillesztési folya-
matban. A mentori munka és gyakorlat korreldl a megelégedettséggel, koltséghaté-
konysaggal és a munkavallaldi lojalitassal is (Bencsik et al. 2014, Csehné - Hajos
2014). A beillesztés a legtobb esetben valamilyen informacié vagy tudasatadasi te-
vékenységre éplil, melynek informalis és formalis szakasza is megkiiléonboztethetd
(Kozak 2014, Méré 2011).

A mentalhigiéné, a well-being egyik szelete sokszor keriil a fontossagi sorrend
végére, pedig a sorozatos negativ stressz okozta kiégés (burn out) elkeriilhetd a
megfelel felkésziiléssel. A kikiildetés alatt szamos alkalommal érezhetd a kulturalis
sokk okozta idegesség, a bizonytalansag, az informacié hianyaban elvart dontések
miatt kialakul6 stresszfaktor. A megfelel6 mentalhigiénés felkészités, a munka-ma-
ganélet egyensulyara torekvd rendelkezések, a rendszeres visszajelzés és kapcsolat-
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tartas a kikiildottel elgsegitheti a folyamat egy masik oldalrél (a munkavallalé olda-
larél) torténd tdmogatasat.

A teljesitményelvarasok meghatarozasa elengedhetetlen elem, a teljesitmény
mint egy indikator jelenik meg a szervezetben. A vezetés szamara a teljesitményér-
tékelés (és az e koré épitett teljesitménymenedzsment) egy olyan eszkdz, amely a
teljesitmény mérését, a teljesitmény célokat, a visszacsatolast és az elismerést hasz-
nalva el6segiti a munkavallaléban 1év6 potencial novelését és a motivacié hosszu-
tava fenntartasat (Gergely 2016). A kikiildetés folyamata alatt (a globalis karrier
1étrejottét illetéen) tovabbi kérdéseket vet fel az értékeldk korének kialakitasa. Az
expatridta munkavégzését a fogado6 orszagban latjak leginkabb, de az ott megszer-
zett tudas és a tapasztalatok adaptdcidja csak a visszaérkezést kévetden valik majd
mérhet6vé.

Elton Mayo és a Hawthorni kisérletek 6ta a tudomany is jelent6séget tulajdonit a
munkahelyi elégedettség érzésének. Elégedettséget okoz, ha a vezetéknek jelezhets-
ek az igények és az elégedettséget okozé tényezdk, tovabba a teljesitmény is annal
hamarabb kozeledik az elvarthoz (vagy elvartnal magasabbhoz), minél magasabba
valik a megelégedettségi szintje a munkavallalénak (Juhdsz 2016). Az adott és ka-
pott visszajelzés mindkét fé] altal elfogadott mddja a szervezeti 1égkort is pozitiv
iranyba befolyasolja.

A szakirodalom altal megfogalmazottakat 6sszegezve, a 1étrejové globalis karrier
alatt értjiik a vallalattél egy masik orszagba, tudasgyarapitas vagy -szerzés céljabdl
kikiildott munkavallalé karrierdtjat, melynek komplexitdsa miatt tobb HR funkcid
egylttes fennalldsa és hatékony miikodése sziikséges.

Osszegzés

A karriertervezés szerepére az utdbbi évtizedekben egyre tobb figyelem harult.
A tudatos tervezés altal konnyebben elérhetdvé valnak az egyéni karriercélok és az
egyén elegendd6 informaciot kap az 6t korililvevé munkaerdpiac koriilményeirdl.
A karriermenedzsment-rendszer jelenléte tobb szempontbdl is hasznos. Egyik ol-
dalrél a munkaltatonak, mert tudatosan tervezhet a jelenlévé munkaers-allomany-
nyal, utanpatlast nevelhet ki, el6segitheti a lojalitas, a szervezethez vald tartozas
érzését. A munkavallal6 szamara pedig azért is jarhat elénnyel a folyamat, mert 6sz-
szekotheti egyéni karriercéljait a szervezetével, a karrierjéhez segitséget kap a valla-
lattdl, fejlesztést tesz lehetévé és folyamatos visszacsatolasban részesiilhet. Az egyé-
ni és szervezeti célok egyidejli teljesiilése okoz elégedettséget mindkét félnek és ez
vetiti el6 a karriermenedzsment-rendszer hosszutava sikerességét és hatékony-
sagat.

A globalis karriermenedzsmentben a hagyomanyos és az ujabb HR funkcidk is
szerepet kapnak, csupan mas mélységben. Ha a funkciok valamilyen sorrendiségé-
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ben gondolkozunk, akkor nyilvanvaléva valik, hogy egy kikiildetés soran a human
eréforras menedzselésének mas tevékenységteriiletei keriilnek el6térbe és kapnak
nagyobb figyelmet, mint egy szervezeti karriertervezés esetében. A kikiildetésre leg-
alkalmasabb egyének kivalasztdsa, akar mar a munkahelyre torténé bekertilést ko-
vetden is megtorténhet, hiszen a felkészités id6igényes folyamat, kiilondsen ha tébb
hoénapos, vagy éves kikiildetésrél beszéliink. A felkészités alatt nagy jelentésége van
a mentornak, am a fogaddorszagban szintén jelenlévé mentor még inkdbb garantal-
hatja a gyors beilleszkedést és a teljesitmény hamarabbi novekedését. A kikiildetés
alatt leginkabb felmeriilé kulcskompetencidk felismerése és a hianyuk, vagy nem
megfeleld szintjlik esetében torténd fejlesztés talan a legdsszetettebb és legtobb erd-
forrast igényl6 tevékenység.

A vallalatok szamara el6nyos a kikiildetésben sikeresen helytallé tehetségek
megtartasa. De emellett magas szakmai és interperszonadlis tapasztalattal és képes-
ségekkel rendelkezd szakembereket képeznek, novekszik a lojalitas a szervezet irant
a kiszamithato karrierut jelenléte miatt. A munkavallaléi célok és érdekek ilyen ira-
nyu 0sszekapcsolasa teszi leheté6vé a mindkét oldal szamara nyereséges globalis
karriermendzsment-rendszer kialakitasat és hatékony miikodtetését.
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