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A KARRIERUT ES A SZEMELYISEGJEGYEK KAPCSOLATA
— SZISZTEMATIKUS SZAKIRODALMI ATTEKINTES

THE RELATIONSHIP BETWEEN CAREER PATH AND PERSONALITY
TRAITS — A SYSTEMATIC LITERATURE REVIEW

A munka és vele egyutt a karrier kulcsfontossagu szerepet t6lt be az egyének életében, hiszen a sikeres hivatas, illetve a
kedvezden fejléddé palyafutas meghatarozo eleme a beteljesult és boldog életnek. A karrierutakkal foglalkozé szakiroda-
lom egyik lényeges kérdése, hogy Iéteznek-e konkrét személyiségjegyek, amelyek eldrevetitik, befolyasoljak a sikeres karri-
ert. A szerzd tanulmanyaban a szisztematikus szakirodalmi attekintés mddszerével meghatarozza és csoportositja azokat
a személyiségjegyeket, amelyek hatast gyakorolnak a szakmai mindennapokra és a palyafutas sikerességére. A tanulmany
kiemelendé és Uj értéke, hogy az irodalomkutatas eredménye szerint nem csak a pozitivnak, de a kordbban negativnak hitt
személyiségjegyek is elénydsek lehetnek az eredményes karrierat épitése soran. A szisztematikus szakirodalmi attekintés
Osszefoglaldja rdmutat arra is, hogy a csoportositasban szereplé személyiségjegyek milyen tovabbi hatassal lehetnek a
munkavallalé és a munkaadd kapcsolatara és a karrierfejlesztési beavatkozasokra.
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Work — and, with it, careers — plays a key role in an individual’s life; a successful career path and a positive career trajectory
are key elements of a fulfilling and happy existence. A central question in the literature on career paths is whether there
are specific personality traits that predict and affect successful careers. In this article, using a systematic literature review
method, the author identifies and groups personality traits that strongly influence career paths and career success. A
noteworthy and novel value of this study is that it provides evidence that not only personality traits that were previously
thought to be positive, but also personality traits that were previously thought to be negative, can be beneficial in building
a successful career path. In summarising this systematic literature review, the author discusses how the personality traits
included in the groupings may have other implications for the employee—employer relationship and career development
interventions.
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munka ¢és vele egyiitt a karrier kulcsfontossagu szere-

pet tolt be az egyének életében: az emberek idejiik je-
lent6s részét munkaval toltik, sokszor az életiik meghataro-
70 rész¢t a karrieriik épitésére szanjak. A hétkdznapokban
tapasztalt munkahelyi sikerek és kudarcok ranyomjak a bé-
lyegét az altalanos kozérzetiinkre, és a munkaval kapcso-
latos gondolatainkat magunkkal vissziik a szabadidénkbe,
amit igazabol pihenéssel és kikapcsolodassal szeretnénk
tolteni. fgy konnyen értheté, hogy a munkavallalokban
felvetddik a kérdés, hogy egyaltalan mitdl tekinthetd sike-

resnek egy adott karriertt, illetve konnyen érthetd, hogy
a kutatok miért vizsgaljak gyakran a karrierutakkal fog-
lalkoz6 szakteriiletet. Kovetkezésképpen e tanulmanyban
arra keressiik a valaszt, hogy melyek azok a személyes
tulajdonsagok, amelyek pozitivan befolyasoljak a palyafu-
tast. Léteznek-e konkrét személyiségjegyek, amelyek elére
tudjak vetiteni a sikeres karriert? Kiemelhetd, hogy egyes
kutatok szerint példaul a proaktiv személyiség és az alkal-
mazkodoképesség pozitivan befolyasolja a karrierut sike-
rességét (Cai et al., 2015; Chan & Chan, 2021).
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A fenti gondolatokra épitve fogalmazodott meg a ko-
vetkez kutatasi kérdés: Hogyan befolyasoljak a munka-
vallalok személyiségjegyei a karrierutjuk alakulasat és a
palyafutasuk elérehaladasat, sikerességét? E kutatasi kér-
désre a szisztematikus szakirodalomi attekintés modsze-
rével kivanunk valaszt adni. Kiemelhetd, hogy a magyar
nyelvl szakirodalomban még nem késziilt olyan sziszte-
matikus szakirodalmi attekintés, ami kifejezetten a kar-
riertt és a személyiségjegyek kapcsolatat vizsgalja, igy a
jelen tanulmany értékes eredményekkel boviti a magyar
nyelvi szakirodalmat.

A kovetkezokben elészor a relevans szakkifejezéseket
¢és terminologiat hatdrozzuk meg, majd a szisztematikus
szakirodalmi attekintés modszertanat ismertetjiik, végiil
bemutatjuk, hogy milyen mddon jutottunk el az irodalom-
feldolgozasig. Ezt kdvetden a kijelolt iranyoknak megfele-
16en elemezziik a téma irodalmat és vonjuk le a relevans
kovetkeztetéseket.

A magyar nyelvii szakirodalom eddig minddssze el-
szorva foglalkozott a személyiség és karrier kdzotti dssze-
fiiggésekkel (lasd Koncz, 2013; Szabo-Balint & Karoliny,
2019), a témahoz kapcsol6doé kutatasok minddssze a ko-
vetkezokre tértek ki: minél magasabb valakinek az iskolai
végzettsége, annal eredményesebb életpalya kiépitésére
van lehetésége, illetve az érzelmi kompetenciak (példa-
ul tudatossag, dnszabalyozas és rugalmassag) nincsenek
kozvetlen hatassal az elérehaladasra (objektiv sikerre),
mig a szocialis kompetenciak (példaul empatia, kapcso-
latépités, onbizalom, masok fejlesztése) és a siker kozott
kimutathat6 a kapcsolat (Szabo-Balint & Sipos, 2021).
Tovabba, a karriertudatossag pozitivan befolyasolja az
elhelyezkedési lehetdséget, illetve hozzajarul a magasabb
presztizsli és magasabb jovedelmii munkakordkben valo
elhelyezkedéshez (Mohacsi & Fényes, 2020). Végiil az on-
ismeret, a csapatmunka képessége, a problémamegoldasi
képesség, a dontéshozatal ¢s a konfliktuskezelés befolya-
solja a munkavallalok palyajat, és hogy milyen poziciot
érnek el (Dobos, 2013).

A karrierut és a palyafutas témakoreit vizsgalva fon-
tos meghataroznunk és korvonalaznunk a szaktertilettel
kapcsolatos és relevans szakkifejezéseket, terminologi-
at. A tanulmany soran a kovetkezé kifejezések relevan-
sak, igy ezek keriilnek a kovetkezékben definialasra. A
személyiség (personality) a gondolkodas, az érzések és
a viselkedés jellegzetes mintainak egyéni kiilonbségeire
utal (Kazdin, 2000); vagyis a viselkedés azon jellegze-
tes mintazatai, amelyek tartosan jellemzik az egyéneket
(Mischel, 1999). A személyiségjegyek (personality traits)
viszonylag stabil, kdvetkezetes €s tartds belsd tulajdon-
sagok, amelyek az egyén viselkedésmintaibol, attitiidje-
ibol, érzéseibdl és szokasaibol kovetkeztetheték (Ameri-
can Psychological Association, n.d.). A gondolkodasmod
(mentality, attitude of mind) szellemi erdt vagy képességet
jelent (Merriam-Webster, n.d.). A hozzddallas (attitude) ér-
z¢s vagy vélemény valamirdl vagy valakirdl (Cambridge
Dictionary, n.d.). A karrierrel kapcsolatos siker azt jelenti,
hogy a munkavallal6 elér egy elfogadhatd szintli pénz-
igyi stabilitast, mikozben olyan munkat végez, amit ¢l-
vez, ¢és kiteljesedik az életével és a karrierével kapcsolatos
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dontéseivel (Allen, 2020). Végiil, a siker lehet kiilsé siker
(extrinsic success) vagy belsd siker (intrinsic success). A
kiilso siker viszonylag objektiv, jol megfigyelhetd és jel-
lemzden jol lathaté eredményekbdl all, mint példaul a fi-
zetés és a befolyas (Jaskolka et al., 1985). Ezzel szemben
a bels6 sikert az egyén sajat karrierjére adott szubjektiv
reakcioiként hatarozzak meg, és leggyakrabban karrier-
vagy munkaval valo elégedettségként operacionalizaljak
(Gattiker & Larwood, 1988; Judge et al., 1995).

Modszertan

A bevezetében ismertetett téma vizsgalatahoz és kutatasi
kérdés megvalaszolasahoz a szisztematikus szakirodalmi
attekintés modszerét alkalmazzuk. Az irodalomfeldolgo-
zas ezen modjanak alkalmazasaval pontosabb valaszokat
kapunk a kérdéseinkre és ezaltal tisztabb kép rajzolodik ki
eléttiink a vizsgalt témaval kapcsolatosan, mint a hagyo-
manyos irodalmi feldolgozas modszerének alkalmazasa-
kor, hiszen a szisztematikus szakirodalmi attekintés egy
olyan transzparens, tudomanyos modszertannal késziilé
magas szintli atfogé tanulmany, amely egy adott kérdés-
korrel kapcsolatban 9sszegyjti és elemzi az dsszes 1étezd
kutatasi eredményt, majd ezek jol meghatarozott Iépése-
ken keresztil torténd értékelésével probal valaszt adni
a fontos szakmai kérdésekre (Kamarasi & Mogyorosy,
2015), ezaltal pontosabban irja koriil a tudomany jelenlegi
allasat egy adott kutatasi kérdéssel kapcsolatoson. Ezért
fontos kiemelniink, hogy a szisztematikus szakirodalmi
attekintés kiilonbozik a tradicionalis irodalmi feldolgo-
zasoktol. Utobbi sok esetben a szerzok altal kivalasztott
néhany vezércikket és azokat kiegészité egyéb tanulma-
nyokat tartalmaz — ez nem mindig alkalmas egy adott
téma vagy kérdéskor pontos bemutatasara (Rousseau et
al., 2008), mert a hagyomanyos irodalomfeldolgozas soran
tobb heurisztika is torzithatja az eredményeket (Spector &
Thompson, 1991). A szisztematikus szakirodalmi attekin-
tés ezzel szemben mérsékelheti a heurisztikak befolyasat
(Spector & Thompson, 1991; Tranfield et al., 2003), igy
konkrétabban ismerteti a tudomany aktualis allaspontjat
egy problémat illetéen (Rousseau et al., 2008). Tovabba
kiemelhetjiik, hogy a hagyomanyos szakirodalmi mod-
szerekkel kapcsolatosan gyakran felmeriil az a kritika,
hogy az eredmények nagyon szubjektivek (Petticrew &
Roberts, 2006); ezzel szemben a szisztematikus szak-
irodalmi attekintés modszerével e szubjektivitasnak je-
lentés része kikiiszobolhetd, hiszen olyan egyértelmi
protokollok alapjan, lelkiismeretesen, az Osszes bizonyi-
tékot figyelembe véve késziilnek, amelyek segitségével
barmikor reprodukalhatok. Mind a hagyomanyos, mind
a szisztematikus szakirodalmi attekintés modszerénél a
szakcikkek feltarasanak ¢s feldolgozasanak kiindulopont-
ja esetenként egyenlden szubjektiv lehet, azonban a szisz-
tematikus szakirodalmi attekintés modszer altal rogzitett
keresési, kivalasztasi és feldolgozasi keretek egy bizonyos
szintli objektivitast és megismételhetdséget biztositanak
(Gough & Thomas, 2012).

Az irodalomfeltaras soran a Business Source Pre-
mier, EconLit Fulltext, Science Direct, SpringerLink,
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illetve Wiley Online Library adatbazisokban olyan
tudomanyos folyoiratcikkekre kerestiink, amelyeknek
kulcsszavai kozott, absztraktjaban vagy cimében sze-
repel a (,personality” VAGY ,personality traits”) ES
a ,career” kifejezés. Az itt emlitett kulcsszavakkal
Osszesen 3044 cikk lelhet6 fel a felsorolt adatbazisok-
ban; ezek a kdzlemények adtak a kiindulopontot és az
alaphalmazat a tanulmanyunkban felhasznalando cik-
kek tovabbi szlikitéséhez. Mivel szamszeriileg ennyi
tanulmany feldolgozasa talmutat az idébeli korlatokon,
illetve egyetlen egy tanulmany terjedelmében nem kivi-
telezhetd ennyi cikk és kutatasi eredmény bemutatasa,
igy tovabbsziikitettiik az eredménylistat. A cikkek tudo-
manyterileti jellege (kdzgazdasagtan, menedzsment),
cime és absztraktjanak tartalma alapjan 121 tanulmanyt
valasztottunk ki teljes szovegli elolvasasra; ezeket a
cikkeket hasznaltuk fel arra, hogy a feldolgozasuk utan
kivalasszuk azokat a tanulmanyokat, amelyek alapjan
vélaszt kaphatunk a kutatasi kérdésiinkre. Osszesen 52
relevans cikket talaltunk, amelyeket a késdbbiekben
részletesebben bemutatd csoportositashoz felhasznal-
tunk és mélyrehatdan elemeztiink. Mivel néhany cikket
a csoportositas alapjan tobb csoporthoz is hozzaren-
deltiik, eltavolitottuk a masodpéldanyokat (vagyis egy
cikket csak egy csoporthoz rendeltiink hozza), és igy
végiil 43 tudomanyos cikket kaptunk (1. abra); ezt a 43
tanulmanyt részletesen elemeztiik, fokuszuk és kutatasi
eredményiik alapjan csoportositottuk.

1. bra
A cikkek szdmszeri kivalasztasanak folyamata

Kulcsszavas A cikkek cime és

keresés tudomanyterileti
adatbazisokban: jellege alapjan:
3044 cikk 121 cikk
Cikkek Tébb csoportba valé cikkek

kivalasztasa a
csoportositashoz:

52 cikk

egyszer(sitése, masodpéldanyok
eltavolitasa:

43 cikk

» »

Forras: sajat szerkesztés (2023)

A kivalasztott 43 cikk 1999 és 2022 kozott jelent meg (2.
abra). Ahogy az abran lathato, 2021 utan 2014-ben, 2017-
ben, 2020-ben és 2022-ben jelent meg az emlitett téma-
korben a legtobb tanulmany.

A szakfolyoiratokat illetden a 43 cikk Osszesen 23
folyoiratban jelent meg (3. abra), koziilikk a legtobb a
Journal of Vocational Behavior és a Journal of Emp-
loyment Counseling cimii szakfolyéiratban. Erdemes
kiemelni, hogy pszichologiai és menedzsment témaju
szakfolyoiratok egyarant foglalkoznak a kutatasi té-
maval; ez nagyon elény0s lehet a kutatasi eredmények
holisztikus és széles kori bemutatasat illetéen, hiszen
a valasztott kutatdsi téma interdiszciplinaritdsa miatt
a szisztematikus szakirodalmi attekintés elkészitése
soran célszerl ugy eljarni, hogy t6bb tudomanyteriilet
eredményeit dolgozzuk fel a csoportositas és az ered-
mények bemutatasakor.

2. dbra
A kivalasztott tanulmanyok megjelenési éveinek
eloszlasa
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Forréas: sajat szerkesztés (2023)
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3. dbra
A kivalasztott cikkek szakfolyoiratok szerinti
megjelenése
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Forrés: sajat szerkesztés (2023)

A szisztematikus szakirodalmi attekintés
eredményei

.
4. 4bra
A cikkek szamszerinti megoszlasa a hat csoporton
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Forrés: sajat szerkesztés (2023)

A cikkek feldolgozasat kdvetden, a kivalasztott 43 tanul-
many tartalomelemzése alapjan Osszesen hat csoportba
soroltuk az eredményeket. Szakmai véleményiink szerint
ez a hat csoport jelentds hatassal van a karrierut sikeressé-
gére; ezek az alabbiak: (1) a Big Five személyiségmodell,
(2) a proaktiv személyiség, (3) a ,,s0tét” személyiségje-
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gyek, (4) generacids kiilonbségek ¢s a személyiségjegyek
valtozasa az idé mulasaval, (5) a karrier-alkalmazkodo-
képesség és (6) a karrierdontési dnhatékonysag. A 4. abra
szemlélteti, hogy a 43 cikk hogyan oszlik meg ebben a hat
csoportban. A kovetkezdkben részletesen elemezziik az
egyes csoportok jellemzdit és a palyafutasra vald hatasait.

A Big Five személyiségmodell

mint fontos kiindulépont

A Big Five személyiségmodell a személyiségpszichologia
egyik legfontosabb elmélete. A 1ényege, hogy a kiilonbo-
z0 személyiségjellemzdk faktoranalitikus rendezéssel 6t
csoportba sorolhatok. Ezek alapjan létezik néhany nagy
jelentéségli tulajdonsagegyiittes, amit alapvetd személyi-
ségvonasként (,,traits”-nek) értelmezhetiink (Rothmann &
Coetzer, 2003). A Big Five 6t személyiségvonasa a kovet-
kezd: extroverzio, baratsagossag/egyiittmiikodés, lelkiis-
meretesség, emocionalitas és nyitottsag/intellektus.

Judge et al. ugy véli (1999), hogy a lelkiismeretesség
¢és a nyitottsag/intellektus pozitivan, mig az érzelmi labili-
tas negativan befolyasolja a karrier sikerességét. Ez abbol
adodhat, hogy az 0j élményekre valo nyitottsag elényd-
sen hat a munkavallalé mindennapjaira: a munkavallalo
a munkaaddjanak szervezetén beliil azokon a részlege-
ken dolgozé munkatarsaival is megismerkedhet, akikkel
egyeébként napi szinten nem dolgozna egyiitt, €s ez poziti-
van befolyasolhatja a szakmai eléremenetelt. Ezzel szem-
ben az érzelmi hullamvélgyek nem jarulnak hozza a val-
lalaton beliili kapcsolat és ismeretség épitéséhez, hiszen
lelkileg megterheld idokben esetleg befelé fordulunk. A
szerzOk tovabba azt talaltak, hogy a lelkiismeretesség 0sz-
szefiigg a belso karriersikerrel (vagyis a karrierrel, mun-
kaval valo elégedettséggel), mig az alacsony érzelmi labi-
litas, a mérsékelt szintli baratsagossag, az erds extroverzio
¢és a fejlett kognitiv képességek a kiilsé karriersikerrel
(mint példaul a fizetéssel és a befolyassal) hozhatok dssze-
fliggésbe. Gondoljunk bele: egy extrovertalt személyiség,
aki konnyen kommunikal a kiilvilaggal, gyorsabban tesz
szert kiils6é karriersikerre. Ezen tul elmondhat6, hogy az
altalanos szellemi képességek erdsen eldre jelzik a kiilsé
karrier sikerét; az intelligens egyének magasabb fizetésre
tesznek szert és magasabb poziciot érnek el a tarsadalmi
hierarchiaban a késobbi életiik soran. Az ¢lményekre valo
nyitottsag, a baratsagossag/egytittmiikodés és a lelkiisme-
retesség a palyakeresés legerdsebb eldrejelzdi; a karrier-al-
kalmazkodoképesség (vagyis kockazatokkal és stresszel
valé megbirkozasanak képessége) a személyiségjegyek és
a karrierfeltaras kozotti kapcsolatok kulcsfontossagu koz-
vetitéje (Li et al., 2015), hiszen a karrierfeltaras az egyé-
nek azon tevékenységeire utal, amelyek soran személyes
jellemzoéikre, valamint a munkahelyekre, szervezetekre
¢s foglalkozasokra vonatkozé informaciokat gyijtenek és
elemeznek (Stumpf et al., 1983).

Fontos kiemelni, hogy Semeijn et al. (2020) szerint az
objektiv karriersikeresség (vagyis a karrierranglétran valo
felkapaszkodas ¢és a fizetésemelés) szempontjabol csak a
személyiségjegyek relevans tényezok, a szubjektiv karri-
ersikeresség (vagyis a beteljesiilt munka és az elismerés)
esetében a személyiségtipusok is magyarazé erével bir-
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nak. A személyiségjegyek és a személyiségtipusok kozotti
legfontosabb kiilonbség a kdvetkezd: a személyiségtipu-
sok elmélete az emberek jellemzdit egyedi és kiilonallo
kategoriaknak tartja, mig a személyiségjegyek elmélete
ugyanezeket a jellemzdket egy nagyobb kontinuum részé-
nek tekinti (Qamar-ul Hassan, 2021). Példaul, mig a sze-
mélyiségtipusok elmélete azt allitja, hogy az introvertalt
¢és az extrovertalt munkavallalo kétféle embertipus, addig
a személyiségjegyek elmélete azt allitja, hogy létezik egy
fokozat, amely az introvertaltsagtol az extrovertaltsagig
vezet, és az egyének valahol a két véglet kozott helyez-
kedhetnek el.

A proaktiv személyiség

Azok a munkaadok, akik proaktiv munkaerét keresnek,
olyan munkavallalokat szeretnének alkalmazni a szer-
vezetiiknél, akik képesek kezdeményezni. Ez azt jelen-
ti, hogy a munkaadonak nem kell folyamatosan fognia a
munkavallalo kezét €s utasitgatni 6t, anélkiil is tud olyan
dontéseket hozni, amelyek kedvezdek a szervezet és on-
maga szamara is. A proaktivitas az egyén aktiv probalko-
zasaira utal, hogy valtoztatasokat érjen el a kdrnyezetében
(Zampetakis, 2008). A proaktivitas a munkavallalok kar-
rierjét is erésen befolyasolhatja.

Erdogan és Bauer (2005) szerint a proaktiv személyi-
ségli munkavallalok kezdeményezokészséget alkalmaz-
nak, kitartdak és megprobaljak alakitani kdrnyezetiiket.
Ugy vélik tovabba, hogy a proaktiv személyiség pozitiv
kihatassal van a munkaval és a karrierrel valo elégedett-
ségre, ha szoros a személy-szervezet illeszkedés. Ez az
egyéni ¢s a szervezeti értékek kozotti megfelelést jelenti €s
fontos modja annak, hogy a munkavallalok beilleszkedje-
nek az adott szervezetbe (Kristof, 1996). Jiang (2017) ugy
véli, hogy a proaktiv személyiség elésegiti a munkavalla-
16k munkahelyi boldogulasat, és ez erdsebb karrier-alkal-
mazkodoképességhez vezet. A magas foku proaktivitas-
sal rendelkez6 munkavallalok nagyobb valosziniiséggel
boldogulnak a munkahelyiikon, és ennek eredményeként
jobban képesek az alkalmazkodoképesség erdforrasainak
fejlesztésére a munka és a karrier Osszefiiggéseiben. A
proaktivitas és a karrierrel kapcsolatos alkalmazkodoke-
pesség ugyan szorosan Osszefiigg, de a két témakor tar-
talma ¢és terjedelme miatt kiilon-kiilon csoportositottuk;
a karrier-alkalmazkodoképességet egy tovabbi alpontban
targyaljuk. Ezen felill a proaktiv személyiség pozitivan
kapcsolodik az innovaciohoz, a karrierkezdeményezéshez
¢és a szervezeten beliili politikai ismeretekhez (Seibert et
al., 2001). A szervezeti politikaval 0sszefiiggd szocializa-
cié magaba foglalja az egyén sikerességét a szervezeten
beliili formalis és informalis munkakapcsolatokkal és ha-
talmi struktarakkal kapcsolatos informaciok megszerzé-
sében (Chao et al., 1994). Tovabba a rendkiviil proaktiv
személyiség arra Osztonzi a munkavallalokat, hogy kar-
riertervek kidolgozasaval maguk iranyitsak karrierjiiket,
ami aztan segit nekik abban, hogy olyan munkat talalja-
nak, amely szerintiik jobban megfelel a képzettségiiknek
(Valls et al., 2020).

Kiemelhetd, hogy a proaktiv személyiség és a kar-
rierrel kapcsolatos elhivatottsag pozitiv hatassal van a
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munkateljesitményre: a proaktiv személyiségli munka-
vallalok nagyobb valoszintiséggel képesek lekiizdeni a
munkahelyi kérnyezetben jelentkez6 akadalyokat, vagyis
az erds karrier-hivatastudattal rendelkez6 munkavallalok
nagyobb valoszintiséggel érnek el j6 munkateljesitményt
(Yu et al., 2022). A proaktivabb személyiségjegyekkel
rendelkez6 munkavallalok nagyobb foku karrier-alkal-
mazkodoképességet mutatnak; ez a valtozé munkaval és
munkakoriilményekkel valdo megbirkozashoz sziikséges
pszichoszocialis eréforrasokat jelenti (vagyis kockazatok-
kal és stresszel valo megbirkozasanak képességét). Maga-
ban foglalja a valtozo feladatokhoz valoé alkalmazkodas
képességét, a folyamatos onképzésben vald részvételt s
a karrier iranyanak szabalyozasat (Savickas & Savickas,
2017). A karrier-alkalmazkoddoképesség nagyobb foku
felkésziiltséggel és megkiizdési képességgel jar egyiitt a
kiszamithato tanulasi feladatok vagy a kiszamithatatlan
problémak vonatkozasaban (Hu et al., 2021). A proaktiv
személyiség Osszefiigg az onkezdeményezéssel, vagyis a
proaktiv munkavallalo elére latja és képes megel6zni a
problémakat. A proaktiv személyiséggel rendelkez6 sze-
mély tovabba motivalt az {1j dolgok megtanulasara, ami
a sajat karrierit meghatarozasahoz ¢és konkretizalasahoz
sziikséges (Kim & Park, 2017).

A karrierdontési és a karrieradaptacios tényezok
szempontjabol megallapithato, hogy a proaktiv személyi-
ség pozitivan befolyasolja a jovobeli munkahelyi 6n- és
karrieradaptacios képességet, valamint a magasabb szint
proaktiv személyiséggel rendelkezé6 munkavallalok koré-
ben erds az onbecsiilés pozitiv hatasa a karrierfeltarasra
(Cai et al., 2015). A proaktiv munkavallaloknak ezen tul
altalaban magasabb az onértékelésiik, és vilagosabban el
tudjak képzelni jovobeli munkahelyi énjiiket, ami segiti
a karrieradaptalhatosag fejlddését (Chan & Chan, 2021).
A proaktiv személyiség pozitivan kapcsolodik a palyao-
rientacion keresztiil a karrierdontési hajlandésaghoz is. A
proaktiv személyiség kiilondsen fontos a munkavallalok
karrierépitése szempontjabdl, és gazdagitja a meglévo
személyiségelméleteket (Hu et al., 2021).

Végiil megallapithatjuk, hogy a proaktiv személyiség
¢s a tarsadalmi-gazdasagi statusz pozitivan kapcsolodik a
karrierdontési 6nhatékonysaghoz. A karrierdontési dnha-
tékonysag az egyén azon meggy6zddése, hogy képes-¢ a
karrierdontéshez sziikséges feladatok sikeres elvégzésére
(Hsich & Huang, 2014).

A ,sotét"” személyiségjegyek

A munkavallalok nem csak pozitiv, joindulata és épitd
jellegli tulajdonsagokkal rendelkeznek, hanem negativ
¢s tarsadalmilag averziv vonasokat is hordoznak maguk-
ban: ezek az tigynevezett ,,s6tét” személyiségjegyek. Az
egyének ,,s0tét” személyiségjegyei kozé a jogosultsag, a
felsébbrendiiség, a dominancia (azaz a narcizmus), a fe-
liletes szocialis bajossag, a manipulativitas (azaz a ma-
chiavellizmus), az érzéketlen szocialis hozzaallas, az
impulzivitas és az interperszonalis antagonizmus (azaz a
pszichopatia) tartozik (Jonason et al., 2014). Ki kell emel-
niink, hogy szinte minden ember rendelkezik ,,s6tét” sze-
mélyiségjegyekkel, nem pedig egy ritka jelenségrdl van
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sz6. Ez abbol kovetkezik, hogy a munkavallalok jellemzoi
mindig egyiitt jarnak gyengeségekkel, vagyis a személyi-
ség olyan aspektusaival, amelyek artalmatlannak vagy bi-
zonyos koriilmények kozott akar elonydsnek is tiinhetnek,
de ha nem ellenérzik 6ket, pusztitast végezhetnek a karri-
erben és a szervezetekben (Chamorro & Premuzic, 2017).

Kholin et al. (2020) megallapitotta, hogy a sotét sze-
mélyiségjegyekkel rendelkez6 munkavallalok politikai
igyességgel alcazhatjak személyiségiik sotét oldalat, hogy
elobbre jussanak. A politikai ligyesség azt a képességet
ragadja meg, hogy egy dialogus soran hatékonyan meg-
értsilk a masik felet, és ezt a tudast felhasznaljuk arra,
hogy a masik felet ugy befolyasoljuk, hogy a masik fél a
személyes és/vagy szervezeti céljainkat eldsegité modon
cselekedjen (Ferris et al., 2008). Raadasul a versenyszféra
munkakornyezete arra dsztdnzi a munkavallalokat, hogy
a szervezeti vagy személyes célok elérése érdekében ma-
nipulaljanak masokat, és a vilagot a pénz, a hatalom, a sta-
tusz ¢s a feleldsség szempontjabdl szemléljék.

Ami az egyes ,,s0tét” személyiségjegyeket illeti, a
narcizmus pozitivan kapcsolodik a mivészeti érdeklddés-
hez, azonban sem a machiavellizmus, sem a pszichotiz-
mus (vagyis az a személyiségvonas, amely tiikrozi, hogy
az egyén milyen mértékben kapcsolodik a kdrnyezd va-
l6saghoz) nem fiigg dssze szignifikdnsan a miivészeti ér-
deklédéssel. A narcizmus pozitiv korrelaciot mutat a tar-
sadalmi karrier, a kalandos poziciok és az tizleti élet iranti
érdeklédéssel is. A machiavellizmus negativ kapcsolatban
all a tarsadalmi karrierekkel és az alkalmazotti munkakd-
rokkel, tovabba a pszichotizmus pozitivan korrelal a ter-
mészettudomanyok, a mérndki tudomanyok, a kalandos
allasok ¢és az tizleti ¢let egyes aspektusai iranti érdek1ddés-
sel (Kowalski, 2017). Mig a narcizmus pozitiv médon be-
folyasolja a karrier sikerességét, addig a machiavellizmus
nem, a pszichopatia pedig negativan kapcsolodik a karrier
sikerességéhez. A magas fokl narcizmussal rendelkezé
alkalmazottak magasabb jovedelemhez jutnak, és gyak-
rabban vallalnak vezetdi szerepet. Ezzel szemben a pszi-
chopatikus vonasokkal rendelkez6 munkavallalok erésen
reagalnak a stresszre, és hajlamosak rossz pénziigyi don-
téseket hozni azaltal, hogy rosszul gazdalkodnak masok
(példaul a vallalat) pénzével, még akkor is, ha biintetés-
re szamithatnak (Paleczek, 2018). Osszességében azon-
ban ki kell emelniink, hogy a ,,s6tét” személyiségjegyek
nem minden esetben jelentenek negativ tulajdonsagokat,
vagyis nézdépont kérdése, hogy adott helyzetben kinek je-
lentenek elényt és kinek arthatnak. Ha egy munkavallalo
politikai ligyességgel és manipulacidval éri el munkahelyi
elomenetelét, akkor a sotét személyiségjegyek elonydsek
lehetnek szamara, mig munkatarsai szamara esetleg nega-
tivak lehetnek.

Generacios kiilonbségek és a személyiségjegyek
valtozasa az id6 mulasaval

Az emberieréforras-menedzsment témakorével foglalko-
z6 szakirodalom gyakran vizsgalja a munkaerépiacon je-
lenlévé generaciok tulajdonsagait, kiilonbségeit, hasonlo-
sagait és a munkaadokkal szemben tdmasztott elvarasait.
A karrierut és a személyiségjegyek kapcsolatanak vizsga-



latakor is figyelembe kell venniink a generacios kiilonbsé-
geket és a személyiségjegyek valtozasat az id6 mulasaval.

Ami a karrier sikerességét és a generacios kiilonbsé-
geket illeti, Lyons és Kuron (2014) kiemeli, hogy a mun-
kavallalok kiilonboz6é generacidinak személyisége, mun-
kahelyi értekeik és attitiidjeik, vezetdi és csapatmunkaval
kapcsolatos preferenciaik, vezetdi magatartasuk és karri-
ertapasztalataik tekintetében kiilonbdznek egymastol: az
individualizmus egyértelmi ndvekedése figyelheté meg
a fiatalabb generaciok kozott, ami megfelel az individu-
alizacio felé mutaté nagyobb tarsadalmi tendencianak.
Megnovekedett az anyagi jutalmak €s a szabadidé fontos-
saga, mig csokkent a munkaval kapcsolatos moral (vagyis
a munkahoz valo pozitiv hozzaallas) és a munka kdzponti
szerepének helyére a munka-maganélet egyensulya lépett
a munkavallalok életében (Hajdu & Sik, 2016). Kialakult
az ugynevezett ,.&n generacid”, azaz az énkozpontubb,
onrendelkezés-kdzpontibb és magas dnbecsiilésti genera-
cio, amely azonban paradox modon fokozott szorongastol
¢és depressziotol szenved. Ezért itt ki kell emelniink, hogy
nem biztos tehat, hogy a teret hodité individualizmus a
kollektivizmussal szemben kizarélag pozitiv hatassal van
az egyének karriersikerére és munkahelyi eléremenetelére.

Ha az id6tényezot is figyelembe vessziik, akkor a mun-
kavallalok karrierszakaszaira is ki kell térniink. Super
(1990) a karrierszakasz fogalmat a munkavallaloi karri-
erfazis modelljének kidolgozasaval hatarozta meg, amely
négy szakaszbol all: a felfedezésbdl, a megalapozasbol, a
fenntartasbol és a kivonulasbol. Basak és Ghosh (2014)
megallapitotta, hogy a neuroticizmus kivételével vala-
mennyi személyiségtényezd pozitiv kapcsolatban all az
Osszes karrierfazissal, ami azt jelenti, hogy a sikeres mun-
kavallalohoz elengedhetetlen tulajdonsagok a kreativitas,
a kivancsisag, a hatékonysag, a tervezés, az asszertivitas,
a tarsasagkedv, az érzelmi stabilitds €s a baratsagossag,
ezzel szemben elonyos lehet mellézni az idegességet, a dii-
hét és a depressziot.

Amennyiben a személyiségjegyek valtozasat az idd
mulasaval kapcsolatosan vizsgaljuk meg, akkor ki kell
emelniink, hogy az egyének személyisége eldrejelzi a pa-
lyavalasztasukat és a munkaszerepben szerzett tapaszta-
latok befolyasoljak az egyén személyiségének valtozasat.
Woods et al. (2013) kiemeli, hogy léteznek hivatas- vagy
foglalkozasspecifikus hatasok a munkavallalok személyi-
ségfejlodésére: azok a tulajdonsagok, amelyek egy adott
hivatasos kornyezetben vagy egy adott karrier- vagy mun-
kaszakaszban eldnyt jelentenek, mashol kevésbé haszno-
sak vagy akar akadalyozoak is lehetnek.

A karrier-alkalmazkodoéképesség

A karriersikeresség tovabbi fontos ¢és kozponti tényezdje
a karrier-alkalmazkodoképesség, hiszen az alkalmazko-
doképesség a torténelem soran nem csak egész tarsadal-
mak fejlodését és eldrehaladasat segitette eld, de az egyé-
ni szintre — és azon beliil a karrier szintjére — lebontva is
nagyon fontos e tulajdonsag. A karrier-alkalmazkodokeé-
pesség a valtozo munkaval és munkakdriilményekkel valo
megbirkozashoz sziikséges pszichoszocialis eréforrasokat
jelenti. Ezért fontos, hogy a munkavallaloknak az alkal-
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mazkodoképesség fejlesztése érdekében folyamatosan
figyelniiik és elemezniiik kell sajat jellemzdiket, sajatos-
sagaikat, ¢s mindezt a munkakdrnyezet komplexitasaban
elhelyezkedd, onfelfedezd tapasztalatokon keresztiil kell
véghez vinnilik (Cai et al., 2015). Mindez azért fordulhat
elé, mert a karrier-alkalmazkodoképesség pozitiv kap-
csolatban all az elégedettséggel és forditott aranyban all
a munkahelyen tapasztalt stresszel; a karrier-alkalmazko-
doképesség az az eszkoz, amelynek segitségével az egyé-
nek felfedezik az idealis munkat (Cop et al., 2022).

A proaktiv munkavallaloknak altaldban magasabb az
onértékelésiik, és igy pontosabb jovobeli munkahelyi ént
tudnak elképzelni, ami segiti a karrier-alkalmazkodokeé-
pesség fejlodését, ahogy ezt mar a proaktivitasrol szolo
alfejezetben bemutattuk. Mind az 6nbecsiilés, mind a jo-
vobeli munkahelyi én fontos megerdsitdk a proaktiv mun-
kavallalok szamara, amelyek a karrierrel szembeni alkal-
mazkodoképesség erdforrasainak fejlesztésére 9sztonzik
Oket (Chan & Chan, 2021). Emellett a proaktiv személyi-
ségjegyekkel rendelkez6 munkavallalok nagyobb foku
karrier-alkalmazkodoképességet mutatnak és a magasabb
karrier-alkalmazkodoképességgel rendelkez6 munkaval-
lalok nagyobb foku felkésziiltséggel ¢s megkiizdési ké-
pességgel rendelkeznek a kiszamithaté tanulasi feladatok-
ra vagy a kiszamithatatlan problémakra (Hu et al., 2021).
Tovabba ki lehet emelni, hogy a magas foku proaktivitas-
sal rendelkez6 munkavallalok nagyobb valosziniiséggel
boldogulnak a munkahelyiikon, és ennek eredményeként
jobban képesek az alkalmazkodoképesség erdforrasainak
fejlesztésére a munka ¢és a karrier dsszefiiggéseiben (Ji-
ang, 2017).

Erdekes megemliteni, hogy az érzelmi intelligencia
szignifikansan és pozitivan korrelal a karrier-alkalmaz-
kodoképességgel. Azok a munkavallalok, akik jobban
megeértik az érzelmeiket, jobban dnszabalyozottak, jobb
szakmai dontéseket tudnak hozni. Az érzelmi intelligen-
cia felvértezi a munkavallalot a hatékony karrierdonté-
sekhez sziikséges pszichologiai eréforrasokkal (Vashisht
et al., 2021). Ezen feliil érdemes kiemelni, hogy a magas
karrier-alkalmazkodoképességgel rendelkez6 munkaval-
lalok nagyobb fluktuacios szandékot mutatnak, €és a co-
vid-vilagjarvany idején a jelenlegi vallalatukon kiviil is
keresnek lehetéségeket. Ezért a munkavallalok szocialis
tamogatasa létfontossagli a munkaadok szamara a tehet-
ségek megtartasahoz e nehéz idékben (Lee et al., 2021).

A karrierddntési 6nhatékonysag
A karrierdontési Onhatékonysag a munkavallalé azon
meggy6zodése, hogy képes-e a karrierdontéshez sziiksé-
ges feladatok sikeres elvégzésére (Taylor & Betz, 1983).
A karrierdontési onhatékonysag Osszefiigg a perfek-
cionizmussal: az alkalmazkodasra képes perfekcionistak
magas szintli 6nhatékonysagot mutatnak a karrierdontés
terén, hiszen az alkalmazkodasra képes perfekcionizmus
Osszefiigg a megndvekedett Onhatékonysaggal, a meg-
novekedett onbecsiiléssel, a csokkent depresszioval, a jo
tanulmanyi eredményekkel és a karrierdontés bizonyta-
lansaganak csokkenésével (Ganske & Ashby, 2007). Ezen
feliil a proaktiv személyiség pozitiv hatassal van a karri-
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erdontési onhatékonysagra, hiszen a proaktiv személyiség
Osszefligg az onkezdeményezéssel (Kim & Park, 2017).

Kiemelhetd, hogy a tarsadalmi-gazdasagi statusz ¢s a
proaktiv személyiség pozitivan kapcsolodik a karrierdon-
tési onhatékonysaghoz: a magasabb tarsadalmi-gazdasagi
pozicioval rendelkezé munkavallalok nagyobb oOnbiza-
lommal rendelkeznek a karrierdontési feladatok sikeres
elvégzéséhez sziikséges képességiikben (Hsieh & Huang,
2014). Ezen feliil az érzelmi labilitas és a lelkiismeretesség
is 0sszefiigg a szakmai elkotelezettség elérehaladasaval a
karrierdontési dnhatékonysagon keresztiil. A lelkiismere-
tességhez kapcsolodo tulajdonsagok, mint példaul a tel-
jesitményorientaltsag, a hatékonysag és a szorgalom, a
karrierdontési 6nhatékonysag erdsitése révén eldsegitik a
szakmai elkotelezettséget (Jin et al., 2009).

A karrierdontési dnhatékonysaggal szemben all a pa-
lyavalasztasi dontésképtelenség. Ezt a tulajdonsagot olyan
stabil Osszetevok hatarozzak meg, mint az alacsonyabb
alapvetd oOnértékelés, az alacsonyabb szakmai Onhaté-
konysag €és a magasabb észlelt karrierakadalyok. Negativ
kapcsolat van a karrierdontés bizonytalansag és az alapve-
t6 onértekelés kozott; a negativ énkép problémakhoz vezet
a karrierdontés soran (Jaensch et al., 2015).

Osszefoglalas

A sikeres karrierut beteljesiiléséhez egyrészt tanult kész-
ségekre, masrészt velliink sziiletett személyiségjegyekre
van sziikség. A személyiségjegyek olyan megkiilonboz-
tetd tulajdonsagok vagy jellemzok, amelyek az egyén
megtestesitoi. Ezek a viselkedé€s, a temperamentum ¢és az
érzelmek megszokott mintai. Ezzel szemben a készségek
a konkrét feladatok elvégzéséhez megtanult képességek;
olyan tudas vagy kompetencia, ami sziikséges egy bizo-
nyos feladat elvégzéséhez. Ez a tudas lehet bizonyos kriti-
kus gondolkodasmod vagy manualis tigyesség, vagy akar
targyalasi, prezentacios vagy technologiai készség. Jel-
lemzden a készségek olyan kiilonleges képességek, ame-
lyeket képzés és tapasztalat utjan szereziink meg.

Amikor arra gondolunk, hogy mi kell a munkahelyi
sikerhez, gyakran a velesziiletett erdsségekre dsszponto-
situnk: a magas intelligenciara, a tanulasi képességre, az
ambiciora és az erds kapcsolatok kialakitasahoz sziiksé-
ges szocialis készségekre. Ezek a tulajdonsagok azonban
mindig egyiitt Iéteznek a gyengeségekkel — a személyiség
olyan aspektusaival, amelyek artalmatlannak vagy bizo-
nyos koriilmények kozott akar elonydsnek is tlinhetnek,
de ha nem ellendrzik 6ket, negativ hatassal lehetnek az
egyeéni karrierre és a szervezetre, amelyben dolgozunk.

Az extrovertalt munkavallalok nagyobb elégedettséget
mutatnak a fizetésiikkel, az eldléptetésiikkel és a karrier-
jiik eléremenetével kapcsolatoson, mig azok a munkaval-
lalok, akik magas neuroticizmust (példaul rosszkedviisé-
get, szorongast, aggodalmat, félelmet vagy frusztraciot)
tantsitanak, kisebb valosziniiséggel elégedettek a palyafu-
tasukkal. A magasabb foku lelkiismeretességgel és érzel-
mi stabilitassal rendelkez6 munkavallalok 0sszességében
sikeresebb karriert érnek el: a személyiség fontos hatassal
van a karrier korai szakaszaban elért eredményekre — mind

a stabil tulajdonsagsok, mind pedig az idével bekovetkezd
valtozasok révén. Ami az introvertaltsag, az extrovertalt-
sag ¢és a karriersiker kapcsolatat illeti, kiemelhetd, hogy
mig az extrovertaltsag nem feltétlentil eldfeltétele a sike-
res karriernek, az érzelmi stabilitas, a lelkiismeretesség
s az optimizmus bizonyos foku megléte igen. A mentalis
egészségnek és a karrierrel kapcsolatos gondolkodasmaod-
nak nagyobb sulya van, mint annak, hogy az adott munka-
vallal6 mennyire tarsasagkedveld. Fontos kiemelni, hogy
az optimistan gondolkodé munkavallalok nem elveszett,
romantikus idealistak, akik rézsaszinii szemiivegen ke-
resztiil nézik a munka vilagat; ezzel szemben képességiik,
hogy a negativ helyzetek pozitiv oldalat nézzék, és ez le-
hetdvé teszi szamukra, hogy lekiizdjék a karrierjiiket aka-
dalyozo6 nehézségeket.

Osszefoglalva kijelenthetjiik, hogy a lelkiismeretes-
ség ¢s a nyitottsag/intellektus pozitivan, mig az érzelmi
labilitas negativan befolyasolja a karrier sikerességét. A
proaktiv személyiség pozitiv kihatassal van a munkaval
¢s a karrierrel valo elégedettségre, eldsegiti a munkavalla-
16k munkahelyi boldogulasat és nagyobb valdszinliséggel
képesek lekiizdeni a munkahelyi kérnyezetben jelentke-
z0 akadalyokat. Tovabba kiemelhetjiik, hogy a magasabb
karrier-alkalmazkodoképességgel rendelkezé munkaval-
lalok nagyobb foku felkésziiltséggel és megkiizdési ké-
pességgel rendelkeznek a kiszamithat6 tanulasi feladatok-
ra vagy a kiszamithatatlan problémakra. A karrierdontési
onhatékonysag szintén nagyon fontos, hiszen megndveke-
dett 6nbecsiiléssel, jo tanulmanyi eredményekkel és a kar-
rierdontés bizonytalansaganak csokkenésével fiigg Ossze.
Fontos megemliteniink, hogy az individualizmus egyér-
telmii novekedése figyelhetd meg a fiatalabb generaciok
kozott, ami megfelel az individualizacié felé mutato na-
gyobb tarsadalmi tendencianak. Megndvekedett az anyagi
jutalmak és a szabadidd fontossaga, mig csokkent a mun-
kaval kapcsolatos moral.

Az emberier6forras-menedzsment — azon beliil az
emberierdéforras-fejlesztés — és a munkavallalok kapcso-
latanak fontossagat is ki kell emelniink, hiszen a szemé-
lyiségjegyek és a karrier sikeressége a szakirodalomban
fontos kutatasi teriiletet jelent. A vizsgalatok tobbségében
a kutatok ugy talaltak, hogy a személyiségjegyek hatassal
vannak a karrier sikerére. A munkavallalok szamara, akik
a rendelkezésiikre allo idejiik koriilbeliil egyharmadat a
munkahelyiikon toltik, logikus elvaras a sikeres karriertt.
Masrészt a munkaadok szamara a munkavallalok karrier-
sikerének elérése azt jelenti, hogy a munkavallalok ezaltal
elérték a szervezeti célokat is, és igy tartds versenyelonyre
tehetnek szert. A sikeres karrier elérése érdekében mind a
munkavallalo, mind a szervezet id6t, eréfeszitést és erd-
forrasokat fektet a karrierfejlesztési — vagyis az emberi-
eréforras-fejlesztés — tevékenységekbe; idedlis esetben a
karrierfejlesztés az egyén €s a szervezet kozos felelssége.

Az emberi erdforras fejlesztésének dontd szerepe
van abban, hogy az egyén tulajdonsagait 6sszehangolja a
munkakorokkel, és meghatarozza, hogy a munkavallalok
személyiségjegyei megfelelnek-¢ a munkaado altal elvart
munkakor kovetelményeinek. Ez a készségek €s a munka-
kori leiras matrixanak az a szempontja, aminél az embe-
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rier6forras-fejlesztés a munkaerd felvételekor 6sszeveti az
egyén készségeit a munkahoz sziikséges tulajdonsagokkal,
majd ennek megfelelden rendeli hozza a munkavallalot az
adott munkakorhoz. Azonban az olyan menedzsmentteveé-
kenységek, mint példaul a létszamleépités, az atszervezés
¢és az atstrukturalas, amelyek kevesebb munkavallalot és
kevesebb lehetdséget eredményeznek a szervezetekben,
nagyobb kihivast jelentenck a karrierfejlesztéssel kap-
csolatos beavatkozasok szamara. Ennek ellenére az ilyen
lehetéségek kihivast is jelentenek a munkavallald szama-
ra, hogy igy proaktivabb szerepet vallaljon a szervezeten
beliili karrierfejlesztésben.

Szamos technologiai és a pénziigyi teriileten tevékeny-
ked¢ vallalatnal, ahol az egyén sikeressége szempontjabol
a személyiség nagyon fontos a valasztott szerepkdrben,
a vezetdk és az emberieréforras-menedzsment gyakran
sok 1d6t toltenek a munkavallalok kivalasztasaval és azok
fejlesztésével, hogy ezaltal felmérjék az egyén és a mun-
kakor kozotti ,,illeszkedést”. Ebben a torekvésiikben az
emberierdforras-fejlesztés funkcioja segiti 6ket, ameny-
nyiben az adott munkavallald bizonyos szerepkdrokre
alkalmasnak, mas szerepkdrokre pedig alkalmatlannak
bizonyul. Szinte kizardlag akkor fordulhat elé a munka-
ban valo kiteljesedés és a munkaval valo elégedettség, ha
elére jol meghatarozzak a munkavallalé és a munkakor
kozotti stratégiai illeszkedést. Az emberieréforras-fejlesz-
tés funkcidjahoz hozzatartozik, hogy az értékelések soran
¢s a vezetdkkel folytatott egyéni megbeszélések folyaman
konzultalnak a munkavallalokkal, hogy meghatarozzak
ezt az illeszkedést. Végezetiil fontos kiemelni, hogy nin-
csen értelme annak, hogy az idealis munkavallalot a hozza
nem ill6 munkakorre, és az alkalmatlan munkavallalot az
egyébként idealis munkakorre alkalmazzuk. Ezért az em-
berier6forras-fejlesztésnek az emlitett illeszkedést racio-
nalisan kell értékelnie, és csak igy érhetik el a szervezetek
az optimalis teljesitményhez sziikséges, vallalaton beliili,
hosszu tava egyensulyt.
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