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ElGszd

A munkaltatd szervezetek stratégidja a munkaerd életkori megoszlasanak alakitasara
alapjaiban hatarozza meg makro szinten, hogy milyen esélye lesz a 25 év alattiaknak
és az 55 év felettieknek a foglalkoztatott-statuszt elérniiik a munkaerépiacon. Tehat
kiemelt fontossagu kérdés, hogy a munkaltatok milyen stratégiat kovetnek a munka-
erd korosszetételének kialakitdsaban, illetve mennyiben fejlesztenek ki és alkalmaznak
olyan humaneréforras-menedzsment és munkahelyi esélyegyenldségi rendszereket,
amelyek nagyobb valészintiséggel teszik lehetévé a kiilonbozo életkoru és generaci-
6ju munkavillalok foglalkoztatasat. A munkaltatok életkor-kezelési stratégiai és gya-
korlatai kevéssé kutatott teriiletek még Magyarorszagon, és a nemzetkozi sokszintiség
menedzsment/diverzitas irodalomban is csak az utobbi évtizedben kapott nagyobb
hangsulyt. Ezért is talalkozhat a kétetben az olvasé tobb olyan fogalommal, amelyek
magyarul még nem bevett fogalmak, vagy furcsan hangzanak, mint példaul az életkori
soksziniiség, az életkor-kezelési HR stratégia, az életkor-bardt HR politika, vagy a multi-
generdcids menedzsment.

Az mtd Tandcsadoi Kozosség 2008 oOta készit kétévente orszagos benchmark-ku-
tatast a munkahelyi esélyegyenldségrodl és sokszintségrol. A legelsé adatfelvételt le-
szamitva, jellemzéen minden kutatdsi hullimnak volt egy specialis esélyegyenldségi
teriilethez kapcsolddé fokusztémdja is a munkahelyi esélyegyenldség és sokszintiség
altalanos szinvonaldnak felmérése mellett. 2010-ben a megvéltozott munkaképessé-
gli emberek foglalkoztatasara iranyuld vallalati politikat térképeztiik fel, 2012-ben a
csaladbarat vallalati gyakorlatok voltak a kozéppontba éllitva, mig 2014-ben kiemelt
fokusztémaként az életkori sokszintiség, az életkor-barat HR politika és a multigenera-
ciés menedzsment munkahelyi gyakorlatainak alakuldsat vizsgaltuk meg. A folyamat-
ban 1év6, 2016-2017-es kutatds 1j fokusztémaja pedig a nék a vezetésben és a nemek
kozotti egyenldség témajara koncentral.

YA szerzé6 az MTA Tirsadalomtudomdnyi Kutatokozpont Szocioldgiai Intézetének tudoményos
fémunkatarsa és az IBS Nemzetkozi Uzleti Féiskola f8iskolai tanara.
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Ez a tanulmanykétet a negyedik, 2014-2015-ben késziilt vallalati esélyegyenléségi
és sokszintliségi felmérés adatait ismerteti és elemzi. A kotet elsé része a munkahelyi
esélyegyenléség és sokszintiség dltalanos trendjeit mutatja be. Az elsé tanulmanyban
el6szor helyzetjelentést adunk arrél, hogy milyen inditékokbdl foglalkoznak a szer-
vezetek az esélyegyenldséggel és sokszinlséggel; majd megvizsgaljuk, hogy a foglal-
koztatottak Osszetételében mennyiben vannak reprezentalva a hatranyos helyzetl
csoportok, mennyire sokszinii a foglalkoztatottak dsszetétele. Ezt kovetSen attekint-
jilk, hogy az esélyegyenléségi és sokszintségi politika mennyiben intézményesiilt a
szervezetekben, valamint, hogy a szervezetek milyen juttatdsokkal és HR eszkozokkel
igyekeznek a munkahelyi esélyegyenléséget és sokszintiséget el@segiteni és javitani.
Az mtd Tanacsadd Kozosség dltal kifejlesztett Sokszintiségi Index alapjan elemezziik
a benchmark eredményeket is, vagyis hogy milyen esélyegyenldségi és sokszintiségi
teljesitmény szamit atlagosnak Magyarorszagon, milyennel rendelkezik a szervezetek
legjobb 20 szazaléka és a legjobb, TOP 10-be tartozo szervezetek. A tanulmanyban vé-
giil elemezziik a sokszintiség fejlesztésének szervezeti akadalyait és elényeit.

A kotet masodik részét teljes egészében a 2014-es kutatas kiemelt fokusztémajanak,
az életkori sokszintiségnek és az életkor-kezelési vallalati HR stratégiaknak szenteltiik.
Osszesen hdrom tanulmdany foglalkozik a vallalatok humén eréforras gyakorlatainak
életkori vetiiletével. A kotet masodik tanulmanya, Az életkori soksziniiség a munka-
helyen a soksziniiség menedzsment szempontjabdl elemzi a munkaltat6 szervezetek
életkorral kapcsolatos politikdjat és gyakorlatait. Megvizsgaljuk, hogy Magyarorsza-
gon mennyire jellemzd a generacios tudatossag, az életkori és generacios sokszintiség
a munkahelyeken. Kiilon-kiilon szemiigyre vessziik, hogy a szervezetek milyen intéz-
kedéseket vezetnek be a fiatalabb és az iddsebb korosztaly foglalkoztatasaban, valamint
hogy mennyire tudatosan alakitjak szervezeti kulturajukat, toborzasi és képzési gya-
korlataikat a kiilonb6z6 életkort munkavillalok jellemzdihez, igényeihez.

A harmadik, Kortalan szervezetek? cim{ tanulmany a munkaer6 életkori megoszla-
sanak vallalati tipusait alkotja meg, és megvizsgalja, hogy az életkori Osszetétel tipu-
saihoz kapcsolddéan miképpen alakul a fiatalok és idésebbek vallalati befogadasa és
kirekesztése, illetve az életkor- és sokszintség-barat HR politika atlagos szinvonala.
Elemezziik azt is, hogy a sokszintiség- és életkor-barat HR politikak szinvonala milyen
Osszefliggést mutat egymadssal, illetve, hogy az életkor-barat HR politikdnak mely ele-
mei korreldlnak leginkabb a kiegyenstlyozott életkori strukturaval.

A kotet negyedik, Az életkor és az intézmények szerepe a munkaerd-piaci integrdcié
és dezintegrdcié alakuldsdban cim( tanulmanya, az el6z6 tanulmdanyokkal ellentétben
nem kvantitativ, hanem kvalitativ megkozelitést kovet, és hat vallalati esettanulmany
segitségével elemzi, vajon milyen tényezdkre vezethetd vissza, hogy a munkaltatok mi-
képpen alakitjak a munkaerd életkori 6sszetételét a szervezetiikben, és ezaltal a fiatal és
id3sebb generacié munkaerd-piaci integraciodjat és dezintegracidjat.
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Meggy6z6désem, hogy a jovében tovabbi sziikség van az életkorral kapcsolatos
munkaszociolégiai és HR menedzsment kutatasokra, ahogy a tudatosabb életkorral
kapcsolatos vallalati HR gyakorlatokra is. Remélem, hogy a kotet tanulmanyai mind az
elméleti, mind a gyakorlati szakemberek szamara tovabbgondolhaté megallapitasokat
tartalmaznak.

Budapest, 2017. szeptember 28. Tardos Katalin






|. rész

Helyzetjelentés
a munkahelyi esélyegyenl6ségrdl
és sokszinlségrél - 2014-2015






Esélyegyenl8ség és sokszinliség 2014-2015-ben

A munkahelyi esélyegyenl&ség - vallalati felel&sségvallalas
IV. orszagos benchmark felmérésének eredményei

BEVEZETES

Ebben a tanulmanyban részletesen bemutatjuk, hogy mi jellemzi Magyarorszagon a
munkahelyi esélyegyenléség és vallalati felel¢sségvallalas gyakorlatat 2014-2015-ben.
A tanulmanyban el6szor a kutatds modszertanat és a minta Osszetételét ismertetjiik.
A kovetkezd részben utanajarunk, hogy milyen inditékai vannak a munkahelyi esély-
egyenldség fejlesztésének 2014-2015-ben. Majd a kutatas egyik alapkérdését vizsgal-
juk meg, mégpedig: mennyire sokszint a foglalkoztatottak sszetétele a kiilonbozo
szervezeteknél, illetve milyen szervezeteknél talalkoznak nagyobb valdszintiséggel tar-
sadalmilag befogadé magatartdssal az egyes hatranyos, illetve valamilyen szempontbol
massaggal bird csoportok. A foglalkoztatottak sokszintsége utan az esélyegyenléségi
politika intézményesiiltségét vessziik gorcsé ald, vagyis azt nézziik meg kozelebbrdl,
hogy mennyire jelenik meg explicit médon a munkahelyi esélyegyenldségi politika
szabalyzatokban, stratégiai célkitlizésekben, esélyegyenldségi tervben és ehhez ha-
sonld gyakorlatokban. Az esélyegyenldség intézményesiiltségét kovetden azt fogjuk
megvizsgalni, hogy hany intézkedéssel, gyakorlattal segitik el6 a szervezetek az egyes
csoportok esélyegyenldségének javitasat, illetve milyen juttatdsokkal igyekeznek tamo-
gatni a kiillonb6z6 csoportokat. A tanulmany kovetkezd részében annak jarunk utana,
hogy mennyiben hasznaljak a szervezetek a kiilonb6z6 HR eszkozoket esélyegyenl-
ségi torekvéseik megvaldsitasara. A munkahelyi esélyegyenldségi politika gyakorlati
megvalosulasanak elemzése utan megvizsgaljuk, hogy a szervezetek szerint melyek a
legnagyobb akadalyai az esélyegyenldség fejlesztésének, illetve, hogy vannak-e terveik
a jelenlegi gyakorlatuk fejlesztésére.

Célja volt tovabba a kutatasnak, hogy kiilonbozé véllalati kategoridk szamara dssze-
hasonlitasi lehetdséget adjon sajat ez iranyu teljesitményiik és mas, hozzajuk hasonld
szervezetek munkahelyi esélyegyenldségi és felel6sségvallalasi szintje, gyakorlata ko-
z6tt. Az mtd Tanacsadéi K6zosség 2008-ban egy Gn. Soksziniiségi Indexet fejlesztett ki,
amelyet a tanulmany masodik részében a 2014-2015-0s adatokra aktualizalunk.

A fejezet a 2014-2015-06s esélyegyenldségi és sokszintségi benchmark eredmények-
kel zarul. A Sokszintiségi Index alapjan meghataroztuk a kis, kozepes és nagy szerve-
zetek szamara, hogy milyen munkahelyi esélyegyenldségi gyakorlatot kovetnek azok
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a szervezetek, amelyek atlag felettiek, illetve a felsé 20 szazalékban vannak, valamint
amelyek a kategoéridjukban a tiz legjobb kozé tartoznak. Ezeket a Top 10 kategoéridjanak
neveztiik el. A benchmark eredmények lehetévé teszik a szervezetek szamara, hogy a
valasztott benchmark szerint mérjék sajat szervezetiik tarsadalmi teljesitményét.

MODSZERTAN ES MINTA

Az mtd Tanacsado6i K6zosség a 2014-es orszagos benchmark kutatashoz az online kér-
déives modszert valasztotta. A kérd6iv Osszesen 55 kérdést tartalmazott a szervezet
tipusardl, a munkahelyi esélyegyenldségi terén bevezetett gyakorlatokrol, valamint az
életkori sokszintiség, az életkor-barat HR politika és a multigeneraciés menedzsment
teriilletén kialakitott politikardl. A kérdések tobbsége zart kérdés formajaban volt fel-
téve, azonban a néhany nyitott kérdés lehetéséget adott a valaszaddnak, hogy részlete-
sebben kifejtse véleményét.

Az interneten hozzaférhetd elektronikus kérd6iv 2014. szeptember kozepe és 2015.
februar 28-a kozott volt elérhet6 a nyilvanossag szamdra. A kérdéivhez vezetd link
a sajtomegjelenéseken kiviil a partnerek hirleveleiben volt olvashaté és megtalalhatd
volt az mtd honlapjan, a CV Online, valamint a Profession.hu oldalon. A kérddivet
a Coaching Team és a Flow partneri szervezetei, illetve vallalati kapcsolatai kérében
is terjesztették. A kérdoéiv kitoltése torténhetett anonim maddon, azonban a munka-
helyi esélyegyenldségi teljesitmények késobbi dijazasa, illetve a szervezetek szamara
elnyerhetd szakmai jutalmak inkabb az azonosithaté és regisztralt kérddiv kitoltését
6sztonozték.

A minta

Osszesen 251 szervezet toltétte ki a rendelkezésre 4116 6t és fél honap alatt az elektro-
nikus kérdéivet. Azonban az adatok tisztitasa és vizsgalata soran nyilvanvaléva valt,
hogy a kitoltott kérdéivek egy része hianyos és megbizhaté médon nem dolgozhaté
fel, vagy ugyanaz a szervezet tobbszor szerepelt a mintaban. A végsé mintabol kike-
rilt minden olyan vélaszado, ahol a szervezetre vonatkozé altaldanos adatokon kiviil
egyetlenegy munkahelyi esélyegyenl6séggel kapcsolatos kérdésre sem vélaszolt érvé-
nyes moédon. Osszesen 96 értékelhetetlen esetet voltunk kénytelenek térolni az eredeti
mintabdl, igy a végs6é mintdban 155 szervezet adatai szerepelnek.

Az érvénytelen esetek kisziirésével jelentésen sikeriilt novelni az eredményeink
megbizhatosagat, ami els6rendii szempont volt az mtd Tanacsad6i K6zosség szamara.
Ugyanakkor teljes egészében nem tudtuk megsziintetni a hidnyos valaszadasbél eredé
esetszam kiilonbségeket. Az eredmények megbizhat6 értelmezéséhez mindig feltiin-
tetjitkk az adott kérdésre valaszolok esetszamat a tablazatokban.
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A kovetkezékben attekintjitk a minta Osszetételét a szervezetek gazdalkodasi forma-
ja, a foglalkoztatottak 1étszama, a magyar piacon megkezdett tevékenységiik idépontja,
a szervezet magyar és kiilfoldi tulajdona, dgazata, szektoralis hovatartozasa és a szék-
helyének elhelyezkedése szerint.

A szervezetek gazddlkoddsi formdja

A valaszad¢ szervezetek kozel fele (49,7 szazaléka) korlatolt felel6sségt tarsasag (kft.).
A mintaban szerepl szervezetek masodik leggyakoribb tulajdonformdja (25,2 szaza-
1ék) a zartkorl részvénytarsasag (zrt.). E két tulajdonforman kiviil még jelentsebb
aranyban talalhaté a szervezetek kozott nyilvanos részvénytarsasag (nyrt.), kozigaz-
gatasi és kozintézmény, valamint nonprofit kft. Elenyészé volt a mintaban a betéti
tarsasag (bt.), az egyesiilet, a kiilfoldi vallalkozas magyarorszagi fidktelepe, az egyéni
vallalkozas, az alapitvany, vagy kozhasznu tarsasag tulajdonformaju szervezet és szo-
vetkezet. (1. tablazat)* A KSH (2015) gazdasagi szervezetekre vonatkozo statisztikajat
figyelembe véve a tarsas véllalkozasok aranya a mintaban némileg feliilreprezentalt a
nemzetgazdasagban 1évé ardnyukat tekintve (88,4 és 80,6 szdzalék), ha nem vessziik
figyelembe az egyéni vallalkozdk nagy taborat. A mintédban a koltségvetési szervek és
egyéb szervezetek némileg szintén feliilreprezentaltak, mig a non-profit szervezetek
alulreprezentaltak a nemzetgazdasag egészéhez viszonyitva.

A szervezetek mérete

A mintaban szerepl$ szervezetek korében a nagyméretd, 500 f6nél nagyobb 1ét-
szamot foglalkoztatd vallalkozasokat taldljuk legnagyobb aranyban (39 szazalék).
A kozepes méretti, 50-500 fot foglalkoztatd szervezetek adjak a minta tobb mint
egyharmadat (37 szazalék), mig az 50 f6nél kevesebb munkavallalét foglalkoztatd
szervezetek a minta kozel egynegyedét adjak. (1. abra) A KSH adatai szerint (KSH,
2016a) a tarsas vallalkozadsok 99,1 szdzaléka 50 f6nél kevesebb létszammal miikodik.
Ez azt is jelenti, hogy a kutatds mintajaban jelentésen feliil vannak reprezentalva a
“nagy” szervezetek.

2Lasd a tabldzatokat a tanulmdany végén a Mellékletkben.
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1. abra: A szervezetek megoszlasa méret szerint (szazalék)

A szervezetek megalakuldsdanak, illetve magyarorszdgi

tevékenységének kezdeti idépontja

A kérdéivet kitolt6 szervezetek donto tobbsége (69,1 szazaléka) a rendszervaltast ko-
vetéen kezdte meg tevékenységét Magyarorszagon. Kozel egyharmaduk (31,1 szaza-
1ék) a kilencvenes években jott létre, de a kifejezetten 1j, 2000 utan megalakult cégek
aranya is meghaladja a minta egyharmadat. A szervezetek kozel egyharmada a rend-
szervaltas el6tt jott 1étre, részben a szocialista iddszakban, részben még korabban, 1945
elétt. (2. abra)

1945 el6tt
12%

2000-utan W 1945 el6tt
38% W 1945-1989
1990-1999

1990-1999 2000-utan

31%

2. abra: A szervezetek megoszlasa a tevékenység kezdeti idGpontja szerint (szazalék)

A szervezetek magyar, illetve kiilfoldi tulajdona

A mintdban szerepeld szervezetek kétdtode (41,3 szdzaléka) 100%-os magyar tulaj-
donban van. A magyar tulajdonu szervezeteken beliil 3,9 szazalékban taldlunk allami/
onkormanyzati tulajdonban 1év6 allami vallalatokat, illetve koltségvetési szervezeteket
(2,6 szazalék), és magyar civilszervezetek is el6fordulnak a mintdban. A minta tobb
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mint egyharmadat 100 szdzalékban kiilf6ldi tulajdonban 1évé véllalatok képezik, illet-
ve a minta kozel egynegyede vegyes tulajdonban van. (3. dbra és a 2. tablazat) A KSH
(2016b) Magyarorszagon miikodo kiilfoldi leanyvallalatokat vizsgal6 kiadvanya 2014-
re vonatkozoan megiéllapitja, hogy a Magyarorszagon miikodd vallalkozasok 3,6%-a
kiilfoldi tulajdonu. Ez egyben azt is jelzi, hogy a mintankban jelentésen feliilreprezen-
taltak a kiilfoldi irdnyitasa vallalkozasok. (3. abra)

M
Kilfoldi | Masyar
36% Vegyes
Kulfoldi
Vegyes

23%

3. bra: A szervezetek megoszldsa magyar, illetve kiilféldi tulajdon szerint (szazalék)

A szervezetek dgazati besoroldsa

A 3. tablazatbol egyértelmien latszik, hogy mely 4gazatok vannak reprezentalva leg-
nagyobb aranyban a mintaban: a szoftver- és informacidtechnoldgia, a pénziigyi és
gazdasagi szolgaltatasok, az elektronikaipar és a kereskedelem. A KSH (2016¢) adatai
szerint a miikodo véllalkozasok kérében 2014-ben a leggyakoribb nemzetgazdasagi
dgazatok kozé tartozott a kereskedelem (20,1%), a szakmai és tudomanyos tevékenység
(17,0) és az épitdipar (8,5%). Az mtd mintajaban az ipari dgazatok némileg feliilrep-
rezentaltak, bar éppen az eldbbiekben kiemelt épitdipar alulreprezentalt. (3. tablazat)

A szervezetek szektordlis hovatartozdsa

Az agazati besorolas alapjan csoportositottuk a szervezeteket a mezégazdasagi, ipari,
illetve a szolgaltatoi szektorhoz tartozasuk szerint. A nemzetgazdasagi tendenciakhoz
hasonldan a szolgaltatas szektora képviseli a legnagyobb részaranyt (63,9 szazalék) a
mintan beliil. Az iparhoz tartozé szervezetek a minta tobb mint egyharmadat alkotjak,
végiil a mezégazdasag, a nemzetgazdasag egészéhez hasonloan, a legalacsonyabb rész-
arannyal (0,6 szazalék) képviselteti magat. (4. abra) A KSH (2016d) 2014-re vonatko-
z6 orszagos adatai szerint az iparban és épitéiparban miikodik a tarsas vallalkozasok
17,9 szazaléka, és a szolgaltatasok szektoran beliil a vallalkozasok aranya eléri a 79,7%-
ot. E tények alapjan megallapithatjuk, hogy az ipari szervezetek feliilreprezentaltak az
mtd mintajaban.
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4. dbra: A szervezetek megoszlasa a szektoralis hovatartozas alapjan (szazalék)

A szervezetek székhelyének teriileti megoszlisa

A mintaban szerepl$ szervezetek tobb mint fele budapesti székhellyel rendelkezik.
A KSH (2015) adatai szerint orszagosan is az a jellemzd, hogy a tarsas véllalkozasok-
nak tobb mint a fele a kozép-magyarorszagi régioban van bejegyezve. Tehat a teriileti
megoszlas alapjan jol reprezentalja az mtd minta az orszagos tendencidkat. (5. abra)

| Budapest
Vidék

5. abra: A szervezetek megoszlasa a székhely elhelyezkedése szerint (szazalék)

Osszefoglalva a mintarél elmondottakat, megéllapithatjuk, hogy 2014-ben valame-
lyest kisebb valaszadasi hajlandésaggal szembesiiltiink a 2012-es kutatashoz képest,
ami megmutatkozik a minta nagysdgaban: a 2012-es 185 elemes szervezeti mintahoz
viszonyitva 2014-ben ennél kisebb mintdra tamaszkodhattunk az eredmények kiér-
tékelésénél (155 szervezet), de a statisztikai értékelést a kisebb minta ellenére el lehet
végezni.

Az orszagos, KSH adatokkal valé Osszevetés sordan megallapitottuk, hogy a minta
Osszetételét tekintve tobb dimenzié mentén jol reprezentalja a magyarorszagi szerve-
zeteket (gazdalkodasi forma, teriileti megoszlds, agazat). Ugyanakkor problémat jelent
az orszagos adatokkal valo dsszevetésben, hogy jellegiiknél fogva az egyéni véllalko-
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zasokat érdemes figyelmen kiviil hagyni, és csak a tarsas véllalkozasokra koncentral-
ni, mésfeldl a koltségvetési és nonprofit szervezeteket érdemes figyelembe venni az
orszagos adatokkal valé egybevetés soran. A publikalt KSH statisztikak nem minden
esetben teszik lehetdvé a részletes elemzést. A rendelkezésre all6 adatokbol megallapi-
tottuk, hogy a nemzetgazdasag egészében miikodoé gazdasagi szervezetekhez képest az
mtd mintdjaban feliilreprezentaltak a nagy, 500 f6nél tobb munkavallalét foglalkoztatd
szervezetek, a kiilfldi iranyitasd, valamint az iparhoz tartozd szervezetek. A minta
tehat nem reprezentativ, az dnkéntes kit6ltés mdodszere okan nagyobb aranyban van-
nak benne olyan szervezetek, amelyek egyébként is jobban érdeklddnek a munkahelyi
esélyegyenldség és sokszintiség vallalati megvalositasa irdnt. Ezt a tendenciat erésitette
az is, hogy ismeretes volt: a 10 legjobb eredményt képvisel szervezet dijban is része-
stil. Ezen eltérések ellenére a minta relative megbizhato forrasként szolgal a magyar-
orszagi munkahelyi esélyegyenldséggel és sokszintiséggel kapcsolatos alapvetd tenden-
ciak tanulmanyozasara és kiértékelésére.

AZ ESELYEGYENLOSEG ES SOKSZINUSEG INDITEKAI

Az mtd Tanacsadoi Kozosség fontosnak tartotta feltérképezni, hogy a szervezetek mi-
lyen inditékokbdl kezdenek el foglalkozni az esélyegyenléséggel, illetve miért gondol-
jak azt, hogy nekik is kellene ezzel tér6dniiik. Fontos itt megjegyezniink, a szervezetek
tobb mint negyede (28,4 szazalék) ugy nyilatkozott, hogy szervezeti szinten még nem
jellemzd rajuk a munkahelyi esélyegyenléség megteremtése. Ugyanakkor figyelemre-
méltd, hogy csupan a szervezetek elenyészo része, 3,2 szazaléka fejtette ki elutasito vé-
leményét, miszerint a jovében sem kivan ezzel a teriilettel foglalkozni.

A szervezetek dltal megjelolt leggyakoribb inditékok leginkabb a munkaeré megtar-
tasaval és Osszetételével, valamint etikai és szervezeti értékekkel kapcsolatosak. A leg-
fontosabb szempontnak az életkor szerinti sokszinli dsszetétel bizonyult: a pdlyakez-
détél a nyugdijasig minden korcsoport reprezentdlva van a szervezetben (57,4 szazalék).
Masodik legfontosabb szempont a tehetséges munkavdllalok megtartdsa volt (56,8 sza-
zalék). A harmadik leggyakrabban emlitett inditék, hogy etikai szempontbdl fontosnak
tartjdk az esélyegyenldséget a szervezetek (54,8 szazalék). A gyakran emlitett indokok
kozott szerepelt még, hogy a soksziniiség a villalati kultiira része (53,5 szazalék), vala-
mint, hogy sok kisgyermekes dolgozik ndlunk (49,7 szazalék), és hogy lojdlisabb munka-
erdt szeretnének (43,2 szézalék).

A munkahelyi esélyegyenldség kozepesen gyakori inditékai kozott szintén tala-
lunk még a munkavallalok osszetételére vonatkozoé inditékokat, mint példaul: szive-
sen foglalkoztatndnk fogyatékossdggal éléket (30,3 szazalék), az alkalmazottak zome né
(24,5 szazalék), tobb nét szeretnénk a menedzsmentben ldtni (20,0 szdzalék), de haté-
rozottan megjelenik a kiilsé tényez6khoz valé alkalmazkodasi szandék is: szeretnénk
az Egyenlo bdndsmdd torvény szerint eljdrni (26,5 szazalék), az anyacég nemzetkozi
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direktivdit kivanjuk adaptdlni (22,6 szazalék), vagy a kiilsé6 megmeérettetés érdekében
palydzatokon szeretnénk részt venni (23,2 szazalék). A kozepesen gyakori inditékok
harmadik csoportjaba olyan tényezdék keriiltek, amelyek a sokszintiség altal kiaknaz-
hato tzleti elényokre teszik a hangsulyt. Ilyen volt példaul az, hogy tevékenységiink
rugalmas foglalkoztatdst tesz lehet6vé (32,3 szazalék), az iizleti stratégia megvaldsitdsa
érdekében (27,1 szazalék), valamint, hogy toborzdsi tevékenységiinket meg szeretnénk
konnyiteni (21,3 szazalék).

Az esélyegyenlGség fejlesztésének ritka inditékaként tekintettiink azokra a szem-
pontokra, amelyeket kevesebb, mint a szervezetek egyotode emlitett. Az inditékok
rangsoranak als6 harmadaban szerepel, hogy a csapatmunka terén van mit javitanunk
(17,4 szazalék), az Eurdpai Unié gyakorlatdt szeretnénk kovetni (16,8 szazalék), verseny-
tarsaink gyakorlata vonzo szdmunkra (11 szazalék), dllami tdmogatdsokhoz szeretnénk
jutni (10,3 szazalék), valamint az allami szervezeteknél, hogy 50 f6 feletti koltségvetési
szervként, ez nekiink kotelezd (3,2 szazalék).

A tablazat adataibdl az is kideriil, hogy van néhany jellegzetes kiilonbség a magyar,
illetve a kiilfoldi és vegyes tulajdonu szervezetek kozott abban, hogy milyen indité-
kok mozgatjik esélyegyenléségi és sokszinliségi gyakorlatukat. Altaldban megfigyel-
hetd, hogy a magyar szervezetek atlagosan kevesebb inditékot jeloltek meg a kiilfoldi
és vegyes tulajdonu cégekhez képest. Ugyanakkor a gyakori inditékok a szervezetek
két csoportjaban hasonloképpen rangsorolddtak. A kiilonbségek a magyar és kiilfoldi
szervezetek kozott elsdsorban a kozepes és ritka gyakorisagu tényezknél jelentkeztek.
A legjelent6sebb kiilonbség a munkahelyi esélyegyenléségi torekvések egyik klasszi-
kus teriiletén jelentkezik, mégpedig a n6k vezetésben vald részvételével kapcsolatban.
A kiilfoldi tulajdont szervezetek esetében tizszerese (!) volt azon szervezetek aranya,
amelyek a munkahelyi esélyegyenléség és sokszintiség fejlesztésének indokaként azt
valasztotta, hogy tobb nét szeretnének a menedzsmentben ldtni (3,1 és 31,9 szazalék).
Ugy is fogalmazhatunk, hogy a magyar szervezeteknél gyakorlatilag nem fogalmazg-
dott meg az esélyegyenlGség és sokszintliség fejlesztésének motorjaként a néi vezetoi
réteg erdsitése, mig a kiilfoldi szervezetek egyharmaddnal igen. Tovabbi kiilonbség
volt a magyar és kiilfoldi tulajdonu szervezetek kozott, hogy a kiilfoldi szervezetekre
szignifikansan jellemz6bb volt, hogy stratégiailag kozelitettek az esélyegyenldséghez
és sokszintséghez, és az iizleti stratégia megvaldsitisa érdekében is foglalkoztak a té-
madval (17,2 és 34,1 szazalék), illetve hogy torekedtek az tizleti elényok kiaknazasara a
toborzas konnyitésével (14,1 és 26,4 szazalék). Erdekes kiemelni azt is, hogy a kiilfoldi
szervezetek inkdbb torekednek tudatosan az Egyenlé Bdndsmdd Torvény szerint eljdrni
(17,2 és 33 szazalék), valamint az Eurdpai Unié gyakorlatdt kovetni (6,3 és 24,2 szaza-
1ék). (4. tablazat)
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A FOGLALKOZTATOTTAK OSSZETETELENEK SOKSZINUSEGE

A kutatas fontos kérdése volt, mennyire jellemz6, hogy a munkaéltatdi szervezetek
ugynevezett hatranyos helyzetli vagy valamilyen szempontbdl ,,massaggal” bir6 cso-
portokbdl is valasztanak alkalmazottakat. A kérd6ivben 13 csoportot neveztiink meg,
amelyek koziil tobbet is megjelolhettek a valaszadok és ezen kiviil egyéb csoportot is
megnevezhettek. A foglalkoztatottak sokszintségét azzal mértiik, hogy dsszesen hany
kiilonboz6 csoport képviseldibdl foglalkoztat az adott szervezet. El6szor nézziik meg
az Osszesitett adatokat, majd egyenként vegyiik szemiigyre, hogy az egyes csoportok-
hoz tartozokat a szervezetek hany szazaléka és milyen tipusa foglalkoztatja.

A 6. abra bemutatja, hogy a szervezetek milyen megoszlast mutatnak aszerint, hogy
a megadott 14 hatranyos helyzetd csoportbdl hanyat valasztottak. A leggyakoribb ér-
ték a hat volt, tehat a szervezetek leggyakrabban (16,1 szazalék) hat hatranyos csoport-
hoz tartozok koziil alkalmaztak munkavallalokat. A valaszadd szervezetekben azon-
ban atlagosan ennél némileg magasabb, megkozelitéleg hat és fél hatranyos helyzett
csoportbdl vélasztva foglalkoztatnak munkavallalokat. Az atlaggal majdnem egybe-
esik a median is, tehat a szervezetek fele hat vagy annal kevesebb hatranyos helyzet(i
csoportot foglalkoztat, mig a masik fele hatndl tobbet. Az abra azt is érzékelteti, hogy
igazabol harom ,,pupja” van a megoszlasnak. Az elsd, a semmilyen hatranyos helyzet
csoportot nem foglalkoztatok, a masodik a kozépmezényben helyet foglalok, és végiil a
harmadik, a legsokszintibbek, a kimagaslé teljesitményt nyujtok (a minta 8 szézaléka).

Hogy mikor neveziink egy szervezetet sokszintinek — vagyis ahol a munkavéllalok
nagyon sokféle hattérrel és jellemzdkkel rendelkeznek - természetesen 6nkényes don-
tés. Hogy a mintaban szerepl§ ,,atlagos” szervezetek sokszintinek tekinthet6k-e, abban
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6. abra: A szervezetek megoszldsa a foglalkoztatott hatranyos helyzet(i csoportok
szama szerint (szazalék)
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segit eligazodni az 5. tablazat, amely a konkrét csoportok eléfordulasi gyakorisagat
mutatja be. (5. tdblazat) Az 6t leggyakrabban vélasztott csoport a nék, a pdlyakezddk,
a két vagy tobb 14 év alatti gyermeket neveldk a 45 év feletti munkavdllaldk, valamint a
gyermekiiket egyediil nevelok. Tehat a meghatarozé elem a nem, az életkor és a csaladi
hattér. Az igazan ,,problémas” csoportok 2014-ben sem szerepelnek a legtipikusabb
valasztasok kozott. Az eléfordulasi gyakorisagban a kozépmezényben helyezkednek el
a megvdltozott munkaképességii emberek, a romdk, a mds nemzetiségiiek, a migransok, a
fogyatékossaggal élok, a kistérségben élok, valamint a tartésan beteg hozzdtartozot dpo-
I6k. A legkisebb az el6forduldsi gyakorisaga azon munkaltatoknak, amelyek az egyéb
etnikai kisebbségeket és végiil a mds szexuadlis orientdcidjiiakat (LMBT emberek) emlitik
foglalkoztatottjaik korében.

Visszatérve arra a kérdésiinkre, hogy a magyarorszagi szervezetek sokszintek-e, az
mtd Tandcsaddi Kozosség annak a véleményének ad hangot, hogy a szervezetek tobbsé-
ge csak a demogrdfiai sokszintiséget valdsitja meg, vagyis a nem, az életkor és a csalddi
hattér alapjan tekinthetd sokszintinek. A foglalkoztatottak etnikai hovatartozasa, nem-
zetisége, megvaltozott munkaképessége, fogyatékossaga, mas szexudlis orientacioja,
kistérségi lakohelye alapjan csak a szervezetek ,kisebbsége” nevezhetd sokszintinek.
Szeretnénk megjegyezni, hogy a kérdéiv arra nem terjedt ki, hogy az adott csoportok
milyen létszdmmal vannak jelen a szervezetben, illetve, hogy a szervezeten beliil mi-
lyen munkakdrrel, pozicidval rendelkeznek. Igy a szervezeten beliili esélyegyenl8ség
részletesebb elemzésére nem adnak lehetdséget az adatok.

A kovetkezOkben az egyes csoportoknal azt vizsgaljuk, hogy van-e valamilyen, a
minta egészétdl eltérd jellegzetessége az adott csoportot foglalkoztato szervezeteknek.

Nék

Altaldban a néket foglalkoztat6 szervezetek Osszetétele nem tér el szignifikdnsan a
minta egészétdl, ezért kiilon nem elemezziik. A néket foglalkoztato szervezetek atla-
gosan hét hatranyos helyzetl csoport foglalkoztatasat jelolték be.

Pdlyakezddk

A palyakezddket legnagyobb aranyban a magyar kozepes és a kiilfoldi nagymérett
szervezetek foglalkoztatjak. A magyar és kiilfoldi tulajdonud szervezeteknél részben
mas a palyakezdok foglalkoztatasanak mintazata. A magyar tulajdonu szervezeteknél
legkevésbé a nagyméretii szervezetek foglalkoztatnak palyakezddket, mig a kiilfoldi
tulajdonu szervezeteknél a kisméretiiek. Az adatok azt mutatjak, hogy az ipari cégek
nyitottabbak a palyakezddék foglalkoztatdsara, mint a szolgaltatasi szektorhoz tartozd
szervezetek, az iparban kissé feliillreprezentdlt a palyakezddket foglalkoztatok aranya,
mig a szolgaltatasoknal éppen ellenkezdleg. A palyakezddket alkalmazok atlagosan 8
hatranyos helyzet(i csoportot foglalkoztatnak.
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A két vagy tobb 14 év alatti gyermeket neveldk

A kismérett cégek kevésbé szivesen alkalmaznak két vagy tobb 14 év alatti gyermeket
nevel6 munkavallalokat, fiiggetlentl attol, hogy a szervezetek magyar vagy kiilfoldi
tulajdonuak, bar a magyar kisvallalkozasokra ez erdteljesebben jellemz6. A kisgyer-
mekeseket alkalmazdk atlagosan 8 hatranyos csoportbdl foglalkoztatnak munkaval-
lalokat.

45 év feletti munkavadllalok

A 45 év felettieket legszivesebben a kozepes és nagymeéret(i szervezetek foglalkoztatjak,
legritkabban pedig a kisvallalkozasok. Ez azt jelenti, hogy a kisméret(i szervezeteknél
némileg alulreprezentalt a 45 éven feliiliek foglalkoztatdsa, mig a kozepes és az 500 f6
feletti nagyvallalatoknadl feliilreprezentalt az alkalmazasuk. A kiilfoldi szervezetek —
részben a méretiikkel is Osszefiiggésben — nagyobb valdszintiséggel alkalmaznak 45
év felettieket. A munkaerd sokszintisége szempontjabodl a 45 év felettieket alkalmazdk
atlagosan a kozépmezdényben helyezkednek el az atlagosan 8 hatranyos helyzetii cso-
portba tartozé munkavallalok alkalmazasaval.

Gyermekiiket egyediil neveldk

A legkisebb elhelyezkedési esélyiik a kisméretli szervezeteknél van a gyermekiiket
egyedill nevel6knek. A szervezetek magyar és kiilfoldi tulajdonat tekintve a kiilfol-
di vallalatoknél fordulnak el nagyobb gyakorisaggal a gyermekiiket egyediil neveld
munkavallalok. A munkaerd sokszintisége szempontjabol a gyermekiiket egyediil ne-
velGket alkalmazok a kozépmezényben helyezkednek el, atlagosan 8 hatranyos helyze-
tl csoport alkalmazasaval.

Megviltozott munkaképességiiek

A 2014-es év 2012-hez képest tovabbi javulast hozott a megvaltozott munkaképességi
emberek foglalkoztatasaban. (52,5 és 38 szazalék). A megvaltozott munkaképességii
személyek foglalkoztatasa legnagyobb aranyban a kiilfoldi nagymérett és a magyar
kozépméretli szervezeteknél fordul el8. Atlagosan 9 hatrdnyos helyzet(i csoportnak te-
remtenek munkalehetdséget a megvaltozott munkaképességtieket foglalkoztatéo mun-
kahelyek.

Romik

A szervezet mérete a romak esetében jelentds hatassal van a foglalkoztatasi esélyiikre.
A kisvallalkozasoknak csak a 13,9 szazaléka (!) jelezte, hogy alkalmaz romakat, tehat
a kisvallalati szektorbdl a romak gyakorlatilag kiszorulnak. Minél nagyobb a szerve-
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zet, annal nagyobb eséllyel keriilnek be romak, mas hatranyos csoportokhoz hason-
l6an. A legnagyobb eséllyel a kiilfldi nagyvallalatokhoz jutnak be (63,6 szazalék), ezt
a kategoriat kovetik a magyar tulajdonban 1év6 kozépméretii vallalatok (42,3 szaza-
1ék). A magyar kozepes méret(i vallalatok nagyobb eséllyel alkalmazzak a romakat a
kilfoldi kozépméretl szervezetekhez képest (42,3, illetve 30,8 szazalék). A tobb mas
csoporttal ellentétben a romaknak nagyobb esélyiik van a foglalkoztatasra az iparban
(50,9 szazalék), mint a szolgaltatéi szektorhoz tartozé munkahelyeken (30,6 szazalék).
A romakat foglalkoztatd szervezetek atlagosan tiz csoportot jeleloltek meg a foglalkoz-
tatott hatranyos helyzettek koziil.

Mas nemzetiségiiek, migrdansok

Alapvetden a kiilfoldi és nagyméreti szervezeteknél szamithatnak alkalmazasra a mas
nemzetiséguek, illetve a migransok. Az eltéré nemzetiségtieket és migransokat alkal-
mazo szervezetek atlagosan tiz hatranyos helyzetd, illetve massaggal biré csoportot
foglalkoztatnak.

Fogyatékossdggal é16 emberek (fizikai, értelmi)

Legnagyobb val6szintiséggel az 500 6 feletti nagyvallalatok azok, amelyek fogyatékos
embereket alkalmaznak. A leggyakoribb eset, hogy kiilfoldi vagy vegyes tulajdonban
1év6 nagyvallalat foglalkoztatja a fogyatékos személyeket (68,2 szazalék). A fogyatékos
személyeket foglalkoztat6 szervezetek atlagosan tiz csoportot jeleloltek meg a foglal-
koztatott hatranyos helyzettiek koziil.

Kistérségben él6k

A kistérségben él6ket foglalkoztaté munkaltatok viszonylag alacsony aranyat (35,3 sza-
zalék) befolyasolhatta, hogy a mintaban szerepld szervezetek tobb mint fele budapesti
illetéségti. Jellemzd, hogy az 500 f6nél tobbet foglalkoztatd, nagyméreti munkaltatok
nagyobb val6sziniiséggel kinalnak alldslehetéséget ennek a csoportnak. Atlagosan leg-
alabb 10 hatranyos helyzet(i csoportot foglalkoztatnak azok a munkaltatok, amelyek a
kistérségekben él6knek is munkaalkalmat adnak.

Tartosan beteg hozzdtartozét dpoldk

A tartosan beteg hozzatartozot apold személyeket foglalkoztatd szervezetek jellemzi-
ket tekintve nem mutatnak jelentds eltéréseket. Atlagosan 11 hatrdnyos helyzeti cso-
portot foglalkoztatnak azok a szervezetek, amelyek a tartésan beteg hozzatartozokat
apolok foglalkoztatasa el8l sem zarkdznak el.
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Mas szexudlis orientdciéjuak (LMBT)

A mas szexudlis orientdcidjuak (LMBT) foglalkoztatasara tobb mint kétszer akkora az
esély a kiilfoldi foglalkoztatok esetében, mint a magyar tulajdontiaknal (27,5, illetve
13,6 szazalék). A mas szexualis orientacidjuakat (LMBT) foglalkoztatok kozel harom-
negyede kiilfoldi vagy vegyes tulajdonu cég. A szervezet mérete is fontos befolyasold
tényez0, a nagyvallalatok feliilreprezentaltak a mas szexualis orientaciéjuak foglalkoz-
tatdsaban. Azonban a nagyvallalati kategéridban is meghatarozo a szervezet tulajdon-
viszonya: a kiilf6ldi és vegyes tulajdont cégek 56,8 szazaléka jelezte, hogy dolgozik
naluk eltérd szexualis orientdciéju személy, mig a hét magyar nagyvallalat valaszadoi
koziil egy se gondolta tgy, hogy naluk igen. Atlagosan 11 hitranyos helyzetii csoportot
foglalkoztatnak azok a szervezetek, amelyek az eltéré szexualis orientacidjuak foglal-
koztatdsa el6l sem zarkoznak el.

Egyéb etnikai kisebbségek

Korabban lattuk, hogy az egyéb etnikai kisebbségeket jelolték be az egyik legalacso-
nyabb ardnyban a vialaszadok. Amennyiben foglalkoztatashoz jutnak, sokkal valo-
sziniibb, hogy a kiilfoldi és nagyvallalati szférdban taldlnak munkahelyet. Az egyéb
etnikai kisebbségeket foglalkoztatok atlagosan 11 kiillonb6z6 csoportba tartozé mun-
kavallalét foglalkoztatnak.

Osszefoglalasként készitettiink egy tabldzatot, amelyben egymas mellé helyeztitk a mar
latott foglalkoztatasi gyakorisagot, és az adott csoportot foglalkoztatok atlagos mun-
kaer$-sokszintiségét. A tablazatbdl egyértelmtien kideriil, hogy a két adatsor kozott
forditott aranyossag all fenn. Ez jelen esetben azt eredményezi, hogy minél gyakrab-
ban valasztanak egy csoportot, példaul vegyiik a leggyakrabban kivalasztott ,,n6k” cso-
portjat, annal valészintibb, hogy ezen szervezetek foglalkoztatottjainak sokszintisége
alacsonyabb. Megforditva azt latjuk, hogy minél ritkabb egy csoport foglalkoztatasa,
annal valo6szintibb, hogy az adott csoportot foglalkoztat6 szervezet erételjesebben sok-
szind. J6 példa erre a mas szexualis orientacidjiak csoportja. (6. tablazat)

A foglalkoztatottak Gsszetételének sokszinlisége
és a szervezetek tipusa

A kovetkezd részben szeretnénk részletesebben koriiljarni, hogy a kiilonboz6 valla-
lattipusok miként befolydsoljak a foglalkoztatottak dsszetételének sokszintiségét, illet-
ve szeretnénk meghatarozni azokat a kategdriakat, amelyek esetében nagyobb valo-
szintiséggel taldlkozhatunk tobb hatrdnyos helyzetd, illetve valamilyen szempontbol
»>masnak” mindsiilé sokszinti munkaerd osszetétellel. A tendenciakat részlegesen mar
érzékeltettitk, amikor az egyes csoportokat foglalkoztatok jellegzetességeit jartuk kor-
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be. Most azonban a vallalatok tipusa fel6l kozelitiink és alapvet6en az alkalmazott hat-
ranyos helyzett csoportok atlagos szamat vizsgaljuk a kiillonboz6 vallalati kategoriak
szerint.

A kiilonboz6 tulajdonformak szerint vizsgalva a foglalkoztatottak Osszetételének
sokszintségét, megallapithatjuk, hogy az alkalmazott hatranyos helyzeti csoportok
atlagos szama 1 és 8,4 kozott szorodik. Az esetszamok némelyik kategérianal tdlzot-
tan alacsonyak az értékeléshez, ezért a két leggyakrabban el6forduld tulajdonformat, a
zartkord részvénytarsasagokat és a korlatolt felel6sségii tarsasagokat figyelembe véve
megallapithatjuk, hogy az el6bbiek (zrt.) munkaer6-osszetétele sokszintibb. (7. tab-
lazat) A szervezetek megalakulasdnak idépontja nem befolyasolja szignifikdnsan az
alkalmazottak sokszin(l Osszetételét. (8. tablazat)

A 9. téblazat egyértelmiien mutatja, hogy az 500 6 felett foglalkoztat6é nagyvallala-
tok joval sokszintibb munkaerdvel rendelkeznek, mint a kismérett szervezetek. A kis-
méretli szervezetek 4-5 csoportot jeloltek csak meg, a kozepes méretli szervezetek
atlagos mértékben foglalkoztatnak hatranyos vagy valamilyen szempontbdl mas cso-
portokhoz tartozékat, mig a nagyvallalatok nyolc csoportot is foglalkoztatnak, tehat a
kiilonbség kozel kétszeres. (9. tablazat)

A magyar, illetve kiilfoldi tulajdon szerint vizsgalva a szervezetek tarsadalmi be-
fogadasat, illetve sokszinliségét, 2014-ben csak kisebb, bar szignifikans kiilonbség raj-
zolodik ki a vegyes, illetve kiilfoldi tulajdonban 1év6 szervezetek javara. A magyar tu-
lajdonu szervezetek 5-6 csoportbdl valasztanak munkaerét, mig a kiilfoldi és vegyes
cégeknél atlagosan 7 hatranyos helyzett csoport fordul elé. (10. tablazat)

Meéret és nemzetiség szerint egyszerre vizsgalva a szervezetek sokszintiségét, ar-
nyaltabb képet kapunk. Azt latjuk, hogy a kis és kozepes méretii szervezeteknél nincs
szignifikans kiilonbség a magyar és kiilfoldi véllalatok kozott a foglalkoztatottak sok-
szinlségében, s6t a kozepes méretli szervezeteknél a magyar szervezetek még sok-
szintibbnek is mondhatdk. Igazabdl a nagyméretii szervezeteknél jellemzébb, hogy a
magyarokhoz képest a kiilfoldi szervezetek a befogaddbbak, vagyis atlagosan tobb hat-
ranyos helyzetl csoportot foglalkoztatnak.

Az ipart és a szolgaltatdi szektort dsszehasonlitva azt latjuk, hogy atlagosan az ipar
befogadobb munkaerd-politikat kovet, mint a szolgaltatéi szektor. A szolgaltatasban
atlagon aluli a hatranyos helyzett csoportok foglalkoztatasa, ami azért is nagyon el-
gondolkodtatd, mert a nemzetgazdasagon beliil tendenciajaban az ipari szektor csok-
ken, mig a szolgaltatdi szektor novekszik. Tehat a hatranyos helyzettiek jovendébeli
foglalkoztatasi esélyeit erésen meghatarozza, hogy a b6viild szolgéltatdi szektor mi-
lyen attittidokkel viszonyul a valamilyen szempontbdl hatranyos helyzet(i vagy ,,mas-
nak“ mindsiil6 csoportokhoz. (12. tablazat)

Az adatok azt mutatjak, hogy nincs szignifikans kiilonbség a vidéki és budapesti
székhelyti szervezetek kozott. A vidékiek egy kicsivel jobban teljesitettek a foglalkoz-
tatottak sokszintisége tekintetében, mint a budapestiek, de a két kategéria kozott nincs
jelentds eltérés. (13. tablazat)
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Osszefoglalva a foglalkoztatottak sokszintségével foglalkoz fejezetet, elmondhat-
juk, hogy a kiilonbo6z6 tipust szervezeteknél eltéré mértékii sokszintséget, tarsadal-
mi befogadast taldlunk. A linedris regresszi6 analizis alapjan a véllalatok tarsadalmi
befogadasdra és a foglalkoztatottak sokszintségre a vizsgalt tényezok (a szervezetek
szektoralis hovatartozasa, tevékenység kezdete, Budapest - vidék, magyar tulajdona
szervezet, szervezet mérete) koziil a szervezetek szektoralis hovatartozasa (ipar vagy
szolgaltatas) és mérete gyakorolja a legnagyobb hatast.

AZ ESELYEGYENLOSEGI POLITIKA INTEZMENYESULTSEGE

Az esélyegyenlGségi politika intézményesiiltségénél 16 tényezot vettiink figyelembe.
Azt vizsgaltuk a kérdéivben, hogy ezek léteznek-e az adott szervezetnél vagy sem. El6-
szor vizsgaljuk meg, hogy mely tényezéket tekintettiink az esélyegyenldségi politika
intézményesiiltsége jelének, majd nézziik meg ezek el6forduldsi gyakorisagat, végiil
vizsgaljuk meg, hogy Osszesitve hany esélyegyenléségi ,,intézménnyel” rendelkeznek
a szervezetek!

A vizsgalt tényez6k a kovetkezdk:

. Hany éve foglalkoznak szervezeti szinten esélyegyenléséggel (1 vagy tobb)

. Esélyegyenldségi terv

. Esélyegyenl@ségi stratégia

. Esélyegyenldségi referens, koordinator

. Esélyegyenldségi munkacsoport

. Sokszintiségi politika

. Antidiszkrimindcids szabalyzatok

. Antidiszkriminacios képzés

. Zaklatasra vonatkoz¢ szabalyzat/eljarasrend

. Az esélyegyenldségi gyakorlat monitorozasa

. Ha van etikai kodexiik, tartalmaz-e a munkahelyi sokszintség, esélyegyenléség,
egyenlé bandsmadd biztositasara vonatkozo irdnyelveket

12. Pélyazat tarsadalmi, esélyegyenléségi dijakra

13. A dolgozdi elégedettségvizsgalat kitér-e az esélyegyenldségi szempontokra

14. Van-e kapcsolatuk hatranyos helyzeti munkavallalokat segité civil szervezetekkel

15. Jelentéstétel az esélyegyenléségrol és sokszintiségrol

16. Beszallitok kivalasztasanal esélyegyenléségi és sokszintiségi szempontok érvénye-

sitése
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A kutatds adatai azt mutatjak, hogy a kérdéivet kit6lt6 szervezetek tobb mint fele leg-
alabb egy éve foglalkozik szervezeti szinten a munkahelyi esélyegyenléség kérdésével
és rendelkezik olyan etikai kodexszel, amelyben talalhatunk a munkahelyi sokszinti-
ségre, az esélyegyenldségre és az egyenlé banasmod biztositasara vonatkozo irdny-
elvet (54,6 és 56,8 szazalék). Szintén a lista élvonalaba tartozé intézményi gyakorlat,
hogy a dolgozok elégedettségi vizsgalataban kitérnek az esélyegyenldségi szempon-
tokra, ennek eléforduldsa a szervezetek tobb mint egyharmadara jellemz6 (37,4 sza-
zalék). A munkahelyi esélyegyenléség megvalositdsahoz hatékony segitséget nyujthat
az erre a témara szakosodott civil szervezetekkel kialakitott szorosabb egyiittmiikodés.
A mintaban szerepld szervezetek tobb mint egyharmada (36,8 szazalék) kiépitett mar
kapcsolatot olyan civil szervezetekkel, amelyek a hatranyos helyzetii csoportok foglal-
koztatasat tiizték ki célul.

Az esélyegyenldség és sokszinliségi tevékenység intézményesiiltségében megha-
tarozod jelentéségl 1épés, ha a szervezet elhatarozza, hogy esélyegyenlGségi és sok-
szinliségi tervet dolgoz ki. A szervezetek tobb mint egyharmada (36,8 szazalék) ren-
delkezett 2014-ben esélyegyenldségi és sokszintiségi tervvel, ami jelentds el6relépést
jelent a 2012-es allapotokhoz képest. A magantulajdont szervezetek korében a kiil-
foldi és vegyes tulajdonu szervezetek kétotode (41,8 szdzaléka), a magyar magan-
cégek egynegyede (24,5 szazalék) rendelkezett 2014-ben esélyegyenlGségi tervvel.
A szervezetek tobb mint egyharmada (36,8 szazalék) esélyegyenldségért felelés refe-
renst is kinevezett.

A szervezetek kozel egyharmada rendelkezik antidiszkriminacids szabalyzattal,
29 szazaléka zaklatasra vonatkozd szabalyzattal vagy eljarasrenddel, 27,7 szézaléka
esélyegyenlségi stratégiaval és kozel egynegyede sokszintiségi politikaval (23,2 szaza-
1ék). A szervezetek tobb mint egyotode tarsadalmi és esélyegyenldségi dijakra is szo-
kott péalydzni és monitorozza az esélyegyenlGségi gyakorlatat. Fontos eredmény, hogy
2014-2015-ben mar a szervezetek tobb mint egyotode jelentéstétel formdjaban kom-
munikalja kifelé az esélyegyenléség és sokszintiség teriiletén elért eredményeit.

Az esélyegyenldségi politika legkevésbé elterjedt gyakorlatai kozé tartozik az anti-
diszkriminacios képzés szervezése, tartasa, a beszallitok kivalasztasanal esélyegyenld-
ségi és sokszinliségi szempontok érvényesitése, valamint az esélyegyenl6ségi munka-
csoport felallitasa. (14. tablazat)

Kivancsiak voltunk arra is, hogy a szervezetek a fenti listabol hany intézkedést, il-
letve kezdeményezést valositottak meg. Az alabbi dbra bemutatja, hogy a szervezetek
tobb mint egytizede még egyaltalan nem indult el a munkahelyi esélyegyenldségi po-
litika intézményesiilése, vagyis egyetlen egy intézkedést sem tettek ennek érdekében.
A szervezetek tobb mint negyedénél mar megjelent az intézményestilési folyamat, mert
1-3 intézkedést bevezettek. A szervezetek egyotode négy-hat intézkedést foganatosi-
tott. 2014-re kialakult egy olyan vallalati csoport (a szervezetek egyharmada), amelyre
kimondhatjuk, hogy jellemz6 az esélyegyenldségi és sokszintiségi politika intézménye-
stiltsége, mert hét vagy annal tobb intézkedést is bevezettek mar. (7. dbra)
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7. abra. A szervezetek megoszlasa az esélyegyenlGségi politika intézményesiiltségét jelzd
intézkedések szama szerint (szazalék)

Tekintve, hogy a linedris regresszi6 analizis szerint a szervezet mérete, és az a tény,
hogy héany éve foglalkoznak az esélyegyenléséggel szervezeti szinten, a legmeghatd-
rozobb tényezék abban, hogy milyen mértékd az esélyegyenldségi politika intézmé-
nyesiiltsége (vagyis hany ezzel kapcsolatos intézkedést hozott mar a szervezet), ezért
kozelebbrdl megvizsgaljuk, hogy a kis, kozepes és nagyméretii szervezeteknél milyen
intézkedéseket valasztanak a leggyakrabban a cégek.

A kisméretii szervezetek tobb mint egyharmadanal legalabb mar szempontként kezd
felmeriilni a munkahelyi esélyegyenléség. A kisméretii szervezetek kozel felének van
etikai kddexe, és kozel egyharmaduknak az egyenlé banasmoddal, munkahelyi esély-
egyenléséggel kapcsolatos iranyelvet is tartalmaz e szabalygytjtemény. Tobb mint
egynegyediiknek van kapcsolata civilszervezetekkel. Még emlitésre mélto, hogy a kis-
méretli szervezetek kétotodénél végeznek dolgozoi elégedettségi vizsgalatot, és tobb
mint egytizeditknél az elégedettségi vizsgalat kitér az esélyegyenlGségi szempontokra
is. Szabdlyzatok készitése, esélyegyenlGségi stratégia vagy terv kidolgozasa, palyazat
dijakra, vagy az esélyegyenldséggel kapcsolatos képzés finanszirozasa nem jellemz6
ezekre a kisméret(i szervezetekre. (15. tablazat)

A kozépmeéretii szervezetek valoban a kis és nagy szervezetek kozotti értékeket foglal-
nak el az esélyegyenl8ségi politika intézményesiiltségében. Igy az eléforduldsi gyako-
risagok dltalaban az egész mintdra jellemz6 gyakorisagokat kovetik. Fontos megemli-
teni, hogy a kozepes szervezeteknél mar jellemz3bb az esélyegyenldségi terv készitése,
ebben a kategéridban a szervezetek egyharmada készit ilyen tervet. A szabalyzatok
készitése is gyakoribb, mint a kisméret(i szervezeteknél, de a tobbség itt sem rendel-
kezik szabalyzatokkal, vagy csak az etikai kddexben fogalmaz meg szabélyokat ezzel a
kérdéssel kapcsolatban.

A nagyvillalatok donté tobbsége — 90 szazaléka - foglalkozik legalabb egy éve szer-
vezeti szinten a munkahelyi esélyegyenléséggel és haromnegyediik az etikai kodexé-
ben is kitér erre a teriiletre. A nagyméreti szervezetek felénél végeznek olyan dolgozoi
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elégedettségi vizsgalatot, amelyben a diszkrimindcidval és esélyegyenléséggel kapcso-
latosan is szerepelnek kérdések. Az adatok azt mutatjak, hogy a nagyvallalatok tobb
mint kététode rendelkezik esélyegyenlGségi tervvel. Egyharmaduk mar megfogal-
mazta esélyegyenlGségi stratégiajat, tobb mint 50 szdzaléka rendelkezik célzott belsé
szabalyzatokkal, esélyegyenlGségi referenssel és kétotodiik tarsadalmi dijakra is palya-
zik, monitorozza az esélyegyenldségi politikajat. Ugyanakkor az antidiszkriminacids
képzések tartasa és munkacsoport felallitasa a nagyvéllalati szféraban is a legritkabb
esetben fordul eld. 2014-ben elészor kérdeztiink rd az esélyegyenléséggel és sokszint-
séggel kapcsolatos kiilsé jelentéstételre és, hogy vajon a beszallitok kivalasztasanal ér-
vényesitenek-e esélyegyenldségi szempontokat is. A mintaban szereplé nagyvallalatok
45 szazaléka készitett olyan fenntarthatdsagi jelentést, amelyben az esélyegyenldség is
szerepelt, és egyotodiik a beszallitok kivalasztasanal is érvényesitett esélyegyenléségi
szempontokat.

Osszefoglalva az esélyegyenl8ségi politika intézményesiiltségérdl irtakat, megélla-
pithatjuk, hogy a valaszadd szervezetek donté tobbsége elindult az intézményesiilési
folyamatban (tehat legalabb egy gyakorlatot a felsoroltakbdl megvaldsitottak). Meg-
allapitottuk azt is, hogy a szervezet mérete a legfontosabb meghatarozé tényezdje az
esélyegyenléségi politika intézményesiiltségének, ugyanakkor mérettdl fiiggetlentl a
legkevésbé valasztott intézményesiilési folyamat az esélyegyenldségi munkacsoport
felallitasa és antidiszkrimindcios képzés tartdsa. A munkacsoport hattérbe szorulasa
érthetd az er6forrasok oldalardl, ugyanakkor az antidiszkriminaciés képzés hatékony
modja a szervezeten beliili attitiidok, elSitéletek lebontasanak, melyeket sok vallalat az
esélyegyenldségi politika egyik f6 akadalyanak vél. Hasonldan érthetetlen a monitoro-
zas, értékelési folyamat elhanyagolasa, hiszen e nélkiil nehéz realis célkit(izéseket tenni.

A kovetkezd részben azokrdl az intézkedésekrdl és juttatasokrol lesz szd, amelyek
javit(hat)jak a hatranyos helyzetii csoportok esélyegyenléségét.

ESELYEGYENLOSEGET JAVITO INTEZKEDESEK ES JUTTATASOK

Az esélyegyenldség megvaldsuldsahoz egy sor olyan intézkedésre van sziikség, amely
a hatranyos helyzet 1étrejottében szerepet jatszé okokat segit megsziintetni az adott
csoportban. Vegyiik példaul a mozgassériiltek csoportjat! Ha egy munkahelyi épiilet
nem akadalymentes, akkor barmilyen kitiiné képessége, tudasa, kompetenciaja lehet
a munkat keresé mozgassériilt személynek, mégsem tudja megpalyazni az allaslehe-
téséget, mert azonnal egyértelmiivé valik szamara, hogy ,.ebbe az épiiletbe” nem tud
bejutni. Tehat nem is keriil arra sor, hogy kideriiljén, a munkaltaté vajon az egyenld
bandsmdd kritériuma szerint jar-e el a felvételi eljaras sordn, mert irredlis az allast
megpalyazni. Azoknak a munkaltatoknak, amelyek novelni akarjak az esélyegyenldség
lehetdségét, meg kell keresniiik, hogy a kiilonb6z6 csoportoknal milyen intézkedések-
kel tudjak az adott csoportnal nehézséget okoz6 ,,akadalyt” megsziintetni. A mozgas-
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sériiltek esetében elsé 1épésben ez nyilvan az épiilet akadalymentesitése. Hasonloan,
a kisgyermekes sziilok (anyukdk) foglalkoztatasat akadalyozza, ha nem rugalmas a
munkaidd, vagy nem kapnak nyaron segitséget a gyermekfeliigyelet megoldasaban.
Azid6éseknél akadalyt jelenthet a foglalkoztatésra a tartds betegségek kialakulasa, tehat
az 6 esetiikben egészségligyi szlirGvizsgalatok novelhetik az esélyeiket.

A 2014-es kérdéives kutatdsban a kovetkezd esélyegyenldséget javito intézkedésekre
és juttatasokra kérdeztiink ra:

+ Egészségligyi szlirdvizsgalatok

+ Akadélymentesités

* Szoptatasra, pihenésre berendezett helyiség

* Munkahelyi bolcséde, 6voda

* Nyari gyermektaborozas

+ Kapcsolattartas a GYED/GYES-en levé kismamakkal

+ Csalddi programok, juttatasok

+ Sportolasi lehetéség

+ Célcsoportok szamdra informdcids kiadvanyok

+ Céges buszjaratok, szallitas

Az aldbbi abra bemutatja a vizsgalt tényez6k eléfordulasi gyakorisagat. Lathatjuk, hogy
a leggyakrabban megvalositott intézkedésekhez tartoznak az egészségiigyi sziirvizs-
galatok, a GYED-en és GYES-en 1év6 kismamakkal val6 kapcsolattartas, és a csaladi
programok szervezése. Ezeket a cégek kozel kétharmada biztositja munkavallaléinak.
A szervezetek kozel fele sportolasi lehetdséget is teremt munkavallaloi részére, ami az
egészségmegOrzés szempontjabdl roppant fontos. Az épiilet akadélymentesitése meg-
valtozott munkaképességtiek, illetve fogyatékossaggal é16 személyek szamara mar rit-
kabb munkaltat6i gyakorlat: a szervezetek egyharmada jelezte, hogy akadalymentes
a kornyezet. Ez masfeldl azt is jelzi, hogy a munkahelyek kétharmada eleve kiesik a
mozgassériiltek munkavallalasi lehetdségei koziil. A céges szallitas javithatja a kistér-
ségben, falvakban €16k, a megvaltozott munkaképességii emberek, az idésebb munka-
vallalok esélyegyenléségét a munkavallaldsndl. A szervezetek kozel egyharmada fordit
figyelmet és erdéforrasokat erre a teriiletre. A szervezetek tobb mint egyotode fordit
energiat arra, hogy a hatranyos helyzet(i csoportok esélyegyenldségét segitse kifeje-
zetten a célcsoportok szamara készitett informacios kiadvanyokkal. A kisgyermekesek
gyermekfeliigyelettel kapcsolatos problémait azonban ma még nagyon kevés munkal-
tatd tekinti sajat gondjanak. Csak a munkahelyek 15,5 szazaléka szervez nyaron ta-
boroztatast (bar ez mar elérelépés a 2012-es helyzethez képest), ennél is kevesebben
tizemeltetnek sajat hataskorben — vagy hozzaférést szervezve — munkahelyi bolcsodét
és ovodat. Végil, szintén a legritkabb intézkedések kozé tartozik egy kiilon helyiség
biztositasa a zavartalan szoptatasra, pihenésre. (8. abra)
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8. abra: Az esélyegyenlGséget javitd intézkedések és juttatasok eléfordulasi gyakorisaga
(szazalék)

AZ ESELYEGYENLOSEGET ES SOKSZINUSEGET TAMOGATO
HR ESZKOZOK HASZNALATA

A human er6forras menedzsment altal kialakitott HR politika nagyon sokat tehet az
esélyegyenléség elomozditasaért. Egy-egy HR eszkoz tobb célt is szolgalhat az adott
szervezeten beliil. Ha a szervezetnél tudatos az egyenl6 banasmod, az esélyegyenldség
és a sokszintliség szempontjainak érvényesitése, akkor jelentds pozitiv valtozasokat tud
a HR elérni. Ezért is tartottuk nagyon fontosnak, hogy a kutatds soran rakérdezziink
arra, hogy mennyire hasznaljak az egyes HR eszkozoket tudatosan az esélyegyenldség
céljainak megvalositasara is a szervezetek.

Az alabbi HR eszkozok koziil valaszthattak a valaszaddk, hogy melyekben jelennek
meg naluk az esélyegyenlGségi torekvések:

+ Tavmunka

*+ Részmunkaid6

* Rugalmas munkaidé

* Job sharing - osztott munkakor

* Munkakortervezés

* Munkakor-értékelés
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* Reorientacids képzés

* Mentoring

+ Coaching

+ Készségtejlesztd programok

+ Szakmai képzések

+ Karrierfejlesztés

+ Teljesitményértékel rendszer

A vallalatok leggyakrabban szakmai képzéseket valasztottak azon HR eszkozok koziil,
melyekhez esélyegyenlGségi torekvések is kapcsolodnak. A szervezetek kozel kéthar-
mada élt is ezzel a lehetéséggel. Hasonloan elterjedt volt a részmunkaidé és a rugalmas
munkaidé engedélyezése és szervezése is. Ezek a leggyakoribb HR eszko6zok, amelyek-
kel a szervezetek sajat esélyegyenldségi torekvéseiket tamogattdk. Tehat a munkaid6-
vel kapcsolatos rugalmassag és a tudas naprakészen tartdsa a HR vezetés legfontosabb
esélyt teremtd eszkozei. Fel kell hivni mindazonaltal a figyelmet arra, hogy a részmun-
kaid6 vagy rugalmas munkaidd emlitése nem feltétleniil jelenti azt, hogy az mindenki
szamara elérhet6 a szervezeten beliil, hanem csak azt jelzi szamunkra, hogy legalabb
egy munkavallalé szamara létezik ez az atipikus foglalkoztatasi forma a szervezeten
beliil. Tekintve, hogy a foglalkoztatott személyek feldl kozelitve a statisztikak (Eurostat,
2017) azt mutatjak, hogy Magyarorszagon, bar névekv aranyd, de még mindig ala-
csony a részmunkaidében dolgozdk aranya (2014-ben 5,9 szazalék), igy az adatok arra
engednek kovetkeztetni, hogy a szervezetek tobbségénél a részmunkaidében foglal-
koztatottak aranya elenyészd. A negyedik leggyakrabban valasztott HR eszkoz a telje-
sitményértékeld rendszer volt. A teljesitményértékelés annyiban tekintheté az egyenld
bandsmadd megvaldsitasaként, hogy mindenkinél azonos kritériumrendszert alkalmaz
a teljesitmény mérésére. El6fordulhat az is, hogy a vezetdk teljesitményének értékelé-
sénél szempontként jelenik meg a soksziniség, esélyegyenléség megvaldsitasa is, de
az adatokbol nem deriil ki, hogy ez a gyakorlat mennyire elterjedt Magyarorszagon.

Az esélyegyenléség és sokszintlség fejlesztése érdekében kozepesen gyakran hasz-
nalt HR eszkoznek szamitanak a készségfejlesztd programok, a tivmunka, a karrierfej-
lesztés, a munkakor-értékelés, a coaching és a mentoring. A szervezetek egyharmada
haszndlja ezeket a HR eszkozoket. Erdekes, hogy a tivmunka ilyen magas ardnyban
jelenik meg, mig nemzetgazdasagi szinten a statisztikak (KSH, 2015), amelyek a foglal-
koztatottak aranydhoz viszonyitanak, sokkal alacsonyabb szintrél szélnak (2014-ben a
nok 10,0, a férfiak 9,6 szazalék dolgozott részben vagy egészben tivmunkaban). Ez azt
kell jelentse, hogy azon szerveteknél is, ahol létezik tavmunka - a részmunkaidéhoz
hasonléan - csak a munkavallalok toredékénél vehetd igénybe, vagy a tdévmunka nem
feltétlentil jelenik meg formalizaltan a munkaszerz6désben, hanem egyes esetekben ad
hoc médon kombinalédhat a munkavégzés egyéb maddjaival.

A ritkdn haszndlt HR eszk6zokhoz tartozik a munkakor-tervezés és a re-orienta-
cios képzés, amelyet kifejezetten a GYES-r6l, GYED-r6l visszatér6k szamara szoktak
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szervezni. Csak a szervezetek negyede, illetve kevesebb, mint egyotode emlitette eze-
ket. Végezetiil a legritkabban haszndlt HR eszkoz a job sharing (osztott munkakor),
amelyet kvalifikalt, gyerekes n6k szdmdra talaltak ki, hogy konnyebben 6ssze tudjak
egyeztetni a munkat és a maganéletet. Mas fejlettebb orszagokban a job-sharing joval
elterjedtebb, mint Magyarorszagon. (16. tablazat)

Kivancsiak voltunk arra is, hogy a szervezetek hany HR eszkozben latnak esély-
egyenlGségi célzatot. A szervezetek egyotode egyetlen HR eszkozt sem valasztott.
A szervezetek tovabbi egyotode 1-3 HR eszkozt jelolt be, negyediik 4-6 HR eszkozt
miikodtet, mig a maradék kozel egyharmada a szervezeteknek 7 vagy annal tobb HR
eszkozt igénybe véve is megvaldsit esélyegyenléségi torekvéseket. (9. abra)
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o 13
4-6
7-9
10-13

10-13
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7-9

19%
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27%

9. abra: A szervezetek megoszlasa aszerint, hogy hany HR eszkdz alkalmazasaban jelennek
meg esélyegyenlGségi torekvések (szazalék)

A SOKSZINUSEG AKADALYAI

A kovetkezokben az esélyegyenlGség fejlesztésének akadalyait vizsgaljuk meg. Az alab-
bi tablazat tartalmazza sorrendbe rendezve az esélyegyenldség fejlesztésének a szerve-
zetek dltal emlitett akadalyait. A leggyakrabban emlitett akadaly 2014-ben a vezetdk el-
lendlldsa volt. A szervezetek kozel fele a vezetdk ellendlldsdban latja az esélyegyenl6ség
és sokszintiség fejlesztésének akadalyat. A vezetdi ellenallast nyilvan lehetne csokken-
teni képzéssel, amely az informaciok ataddsara és a kozvetlen tizleti érdek demonstra-
lasara koncentralhatna. Valoban, ha hidnyzik a vezetdi tiamogatas, akkor nagyon nehéz
hatékonnya tenni az esélyegyenldség és sokszinliség menedzselését a mégoly lelkes és
elhivatott szakembereknek is. A masodik leggyakrabban valasztott akadalyozé ténye-
z0 az érdektelenség és motivdcié hidnya volt. A harmadik és negyedik legjelentésebb
akadalyt az elditélet, tolerancia hidnya, illetve az informdcié hidnya jelentette 2014-ben.
A szervezetek tobb mint kétotode érzi ezeket a tényezdéket problémanak. Az informa-
ci6 hidnya azért is érdekes a gyakori akadalyok kozott, mert kozben kordbban lattuk,
hogy az antidiszkriminaciés képzés — amelyek soran a szervezetek tobblet informacio-
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hoz juthatnanak a témaval kapcsolatban — a legritkabban valasztott gyakorlatok kozott
szerepelt.

Kozepesen gyakori akadalynak mindsiilt 2014-ben a vizsgalt szervezetek korében a
kozvetlen tizleti érdek, a belsd forrds, és a technikai feltételek hidnya, illetve a munkatdr-
sak ellendlldsa. A szervezetek egyharmada emlitette ezeket az akadélyokat. A kozvetlen
iizleti érdek hidnydval kapcsolatban fontos megjegyezni, hogy a szakirodalomban ma
mar nagy multja van az esélyegyenléség és sokszintiség iizleti elonyeirdl és megtérii-
1ésérdl szolo kutatasoknak. A témaban folytatott kutatdsok azt mutatjak, hogy azok a
szervezetek, amelyek tudatos valasztasként fejlesztik a sokszintiséget, elényosnek itélik
a hatasat tizleti szempontbdl. Az informacidk hatékonyabb aramoltatasa ezen a terii-
leten is rendkiviil fontos volna. A legkevésbé gyakori akadalyok kozott szerepelt az dl-
lami 0sztonzok hidnya, az adézdsi szabdlyok, és a szakértd tandcsadok/képzések hidnya.
(17. tablazat)

AZ ESELYEGYENLOSEGI ES SOKSZINUSEGI POLITIKA
JOVOBENI FEJLESZTESE

A kutatdas soran kivancsiak voltunk arra, hogy milyen jov6beni terveik vannak a szer-
vezeteknek a munkahelyi esélyegyenlGség fejlesztését illetGen. A kérdSivben feltettiik
azt a kérdést, hogy tervezik-e olyan antidiszkriminacids intézkedések bevezetését,
amelyek a hatrannyal él6 munkavallaléi csoportok esélyeit javitjak. A valaszadok ha-
romo6tdde nem tervez Uj intézkedéseket, de tobb mint egyharmaduk igen. (10. abra)

M Igen
Nem Nem

61%

10. dbra: A szervezetek megoszlasa aszerint, hogy tervezik-e antidiszkriminacios
intézkedések bevezetését (szazalék)

Azt is megkérdeztiik a szervezetektdl, hogy rendelkezésiikre dllnak-e tovabbi emberi
és anyagi er6forrdsok a tervezett intézkedések bevezetéséhez. Osszességében a szer-
vezetek kozel fele rendelkezik megfeleld eréforrasokkal uj intézkedésekhez, de nem
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minden szervezet tervez 4j intézkedéseket, amelynek meglennének az eréforrasai. Az
adatok azt mutatjak, hogy azoknak a szervezeteknek, amelyek terveznek 4j intézkedé-
seket a haromnegyedénél allnak rendelkezésre az emberi és anyagi eréforras szitkség-
letek az Gjitasokhoz. (11 abra)

M Igen
Nem

Nem
52%

11. abra: A szervezetek megoszlasa aszerint, hogy rendelkeznek-e tovabbi emberi és anyagi
er6forrasokkal a tervezett intézkedések bevezetéséhez (szazalék)

A SOKSZINUSEGI INDEX

Az mtd Tandcsaddi Kozosség a kutatds adataira tdmaszkodva 2008-ban egy Sokszi-
ntiségi Indexet fejlesztett ki. Az index kifejlesztésének célja az volt, hogy kénnyen 6sz-
szehasonlithatdva tegyiik a szervezetek tarsadalmi teljesitményét a munkahelyi esély-
egyenlGség és sokszintiség teriiletén.

A Sokszintségi Index felépitése a kovetkezd:

Valtozék szama Suly Pontszam

A foglalkoztatottak sszetételének sokszinlisége 14 2 28
Az esélyegyenl8ségi politika intézményesiiltsége 14 2 28
Az esélyegyenl8séget és sokszinliséget tamogatd HR eszkdzok ;3 ) 26
hasznalata

Esélyegyenl8séget javité intézkedések és juttatasok 8 2 16
Az esélyegyenl8ségi politika jovEbeni fejlesztése 2 1 2
Osszesen 49 100

A minden szervezetre kiszamolt Sokszintiségi Index megoszlasat a 18. tablazat mu-
tatja. Az elért legkisebb érték 0, a legmagasabb pontszdm pedig 92 volt a 100 pontos
Sokszintiségi Indexen. A minta egészére jellemz6 atlagérték 39 pont volt. Tehat a szer-
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vezetek atlagosan az elérhet pontszamok kozel kétotodét érik el. Csak a szervezetek
kevesebb mint egyharmada ért el 50 pontot meghalad6 eredményt. (19. tablazat)

A kovetkezokben a szervezet mérete és magyar, illetve kiilfoldi tulajdona mentén
vizsgaljuk meg az Sokszintliségi Index atlagos értékeit.

A Soksziniiségi Index és a szervezet mérete

Az adatok azt mutatjak, hogy szignifikans kiilonbség van a szervezetek munkahelyi
esélyegyenldségi teljesitményében a szervezetek mérete szerint. Az alabbi tablazat egy-
értelmtien bemutatja, hogy a szervezet méretének novekedésével egyenes ardnyosan
novekszik a Sokszintliségi Index atlagos pontszama is. Minél nagyobb egy cég, annal
nagyobb a valészintisége, hogy az index magasabb pontszdmot mutat. Mig a Sokszi-
niségi Index atlagos pontszama a kisméretii szervezeteknél 23, a kozepes mérettieknél
35, a nagyméretl szervezeteknél az atlag eléri az 52 pontot. (19. tablazat)

A Soksziniiségi Index és a szervezet magyar, illetve kiilfoldi tulajdona

A magyar tulajdonu szervezetek dtlagos Soksziniiségi Indexe némileg alacsonyabb,
mint a kiilfoldi, illetve vegyes tulajdonu szervezeteké, atlagosan 32 pontszamot értek el
a 100-bol. A vegyes, illetve kiilfoldi tulajdont szervezetek magasabb, 44 pontot értek
el. (20. tablazat)

BENCHMARK EREDMENYEK

A Sokszintiségi Index alapjan meghataroztuk a kis, kozepes és nagy szervezetek sza-
mara, hogy milyen munkahelyi esélyegyenldségi gyakorlatot kévetnek azok a szerve-
zetek, amelyek dtlag felettiek, illetve a fels6 20 szdzalékban vannak, valamint amelyek a
kategdridjukban a tiz legjobb kozé tartoznak. Ezeket a top 10 kategoridjanak neveztiik el.

Az alabbi tablazat részletesen bemutatja, hogy mekkora pontszammal lehet beke-
riilni a fels6 20 szazalék csoportjaba, illetve az esélyegyenldség és sokszintiség terén a
10 legjobban teljesitd szervezet kozé. Azt is megtudhatjuk a tablazatbdl, hogy mekkora
pontszam volt az adott kategdéridn beliill a maximum. (21. tablazat)

A kovetkezokben mindegyik kategéridhoz kapcsolddva, vagyis az dtlag felettiek, a
fels6 20 szdzalék és a Top 10 kategoridjaban a szervezetek mérete szerint differencial-
va részletesen megnéztiik, hogy atlagosan hany esélyegyenléségi gyakorlatot kovetnek
az abba a kategodriaba tartozo szervezetek. Nézziik meg, sorrendben el8szor az atlag
felettiek csoportjat, majd a fels6 20 szazalékot, végiil a top 10 csoportjat, hogy mit mu-
tatnak az eredmények!
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A foglalkoztatottak sokszin(isége
(max. 14)

6 csoport

8 csoport

11 csoport

9 csoport

Az esélyegyenl8ségi politika intéz-
ményesiiltsége (max. 14)

3 intézkedés

6 intézkedés

10 intézkedés

8 intézkedés

sek és juttatasok (max. 8)

HR eszk6z6k hasznalata (max. 13) 6 HR eszkoz 7 HR eszkoz 10 HR eszkoz 8 HR eszkoz
EsélyegyenlGséget javits intézkedé- 3 juttatas 4 juttatas 5 juttatas 5 juttatas

A foglalkoztatottak sokszin(isége
(max. 14)

6 csoport

8 csoport

12 csoport

11 csoport

Az esélyegyenl8ségi politika intéz-
ményesiiltsége (max. 14)

4 intézkedés

8 intézkedés

12 intézkedés

11 intézkedés

sek és juttatasok (max. 8)

HR eszk6z6k hasznalata (max. 13) 6 HR eszkoz 9 HR eszkéz 11 HR eszkoz 10 HR eszkoz
EsélyegyenlGséget javito intézkedé- 3 juttatas 4 juttatas 6 juttatas 5 juttatas

A foglalkoztatottak sokszin(isége
(max. 14)

6 csoport

8 csoport

12 csoport

12 csoport

Az esélyegyenl8ségi politika intéz-
ményesiiltsége (max. 14)

4 intézkedés

9 intézkedés

12 intézkedés

12 intézkedés

sek és juttatasok (max. 8)

HR eszkdz6k haszndlata (max. 13) 6 HR eszkoz 9 HR eszkoz 11 HR eszkdz 11 HR eszkoéz
Esélyegyenlséget javits intézkede- 3 juttatas 4 juttatas 6 juttatas 6 juttatas

A foglalkoztatottak sokszin(isége (max. 14)

9 csoport

11 csoport

12 csoport

Az esélyegyenl|8ségi politika intézményesiiltsége

8 intézkedés

11 intézkedés

12 intézkedés

(max. 8)

(max. 14)
HR eszk6z6k hasznalata (max. 13) 8 HR eszkoz 10 HR eszkoz 11 HR eszkoz
Esélyegyenl8séget javitd intézkedések és juttatasok Sjuttatss 5 juttatas 6 juttatas
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A Sokszintiségi Index alapjan az atlag felettiek csoportjéba sorolt szervezetek atlagosan
kilenc valamilyen szempontbdl hatranyos vagy ,,massaggal” bir6 csoportot alkalmaz-
nak. Az esélyegyenlGség intézményesiiltségének jeleként legalabb nyolc intézkedést
hoztak. A HR eszk6zokbdl legalabb nyolcndl megjelenik az esélyegyenldségi szem-
pontok érvényesitése. Ezen kiviil esélyegyenldséget javito juttatasokbol legalabb otot
mar bevezettek.

A Sokszintliségi Index alapjan a felsé 20 szazalék csoportjaba sorolt szervezetek a
vizsgalt négy dimenziébol haromban jobban teljesitettek: 11 valamilyen szempontbdl
hatranyos vagy ,,massaggal” bird csoportot alkalmaznak; az esélyegyenldség intézmé-
nyesiiltségének jeleként legaldbb 11 intézkedést hoztak, a HR eszkozokbdl legalabb
tiznél megjelenik az esélyegyenlGségi szempontok érvényesitése. Ezen kiviil az esély-
egyenléséget javito juttatasokbol mar legalabb 6tot bevezettek.

A Sokszintiségi Index alapjan a Top 10 csoportjaba sorolt szervezetek a vizsgalt
Osszes dimenzié mentén jobban teljesitettek a felsé 20 szazalék csoportjanal: 12 va-
lamilyen szempontbdl hatranyos vagy ,,massaggal” biré csoportot alkalmaznak; az
esélyegyenléség intézményesiiltségének jeleként legalabb 12 intézkedést tettek; a HR
eszkozokbdl legalabb 11-nél megjelenik az esélyegyenléségi szempontok érvényesité-
se. Ezen kiviil az esélyegyenldséget javitd juttatasokbol mar legaldbb hatot bevezettek.
(12. abra)

Csoportok szama

| Top1o
Fels§ 20 szazalék

Intézkedések ]
ntezredese Atlag felettiek

szama

Juttatasok
szama

HR eszkdzok szama

12. dbra: Az atlag felettiek, a fels& 20 szazalék, és a Top 10 benchmark
eredményei 2014-2015-ben
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A fels6 20 szazalék a négy vizsgalt dimenzidbol haromban feliilmulja az atlag felet-
tiek csoportjat, legerésebben az esélyegyenldség intézményesiiltségében. A Top 10
csoportjaba tartozo szervezetek mind a négy vizsgalt dimenzidban jobban teljesitenek
mint a felsé 20 szazalék csoportjanal. Fontos megjegyezni, hogy az esélyegyenlGséget
elGsegitd juttatasokat illetden nincs szignifikans kiilonbség az atlag felettiek, a felsé
20 szazalék és a Top 10 csoportja kozott. Ez azt is jelenti, hogy a jovben ez az a terii-
let, amelyet a szervezetek szdmara érdemes éttekinteni a kiegyensulyozott munkahelyi
esélyegyenléség megteremtése érdekében.

A Top 10 kategdridba a megegyezd Sokszintliségi Index pontszamok miatt végiil 12
szervezet keriilt. A legjobb gyakorlatot megvaldsit6 szervezetek csoportjan beliil 5 kiil-
foldi és 7 vegyes tulajdonu szerepelt. A Top 10 kategéridjaban 7 szervezet a szolgal-
tatdsi szektorban és 5 az iparban mutkodik. Székhely szerint 8 budapesti és 4 vidéki
szervezet keriilt a Top 10-be. Végezetiil méretiik szerint osztilyozva a szervezeteket
megallapithatjuk, hogy kizarélag a nagyméretti, 500 f6nél tobb alkalmazottat foglal-
koztatd szervezetek keriiltek a Sokszintiségi Index alapjan a legjobbak kozé.

A SOKSZINU SZERVEZET ELONYEI

A valaszado szervezetek négyotode szamot tudott adni az esélyegyenléséggel és sok-
szintséggel kapcsolatos szervezeti eldnyokrdl. A szervezetek tobb mint egynegyede
(27,1 szazalék) 6t vagy annal kevesebb eldnyt jelolt be, a szervezetek tobb mint egy-
harmada (36,1 szazalék) 6-10 eldnyét sorolta fel a sokszintiségnek, mig a szervezetek
kozel egyotode (17,4 szazalék) 10-nél is tobb szervezeti elényét latja megvaldsulni az
esélyegyenldség és sokszintliség terén kifejtett tevékenységiiknek. (13. abra)

W Nincs elény
Van elény

Van elény
81%

13. abra: Van-e szervezeti elénye az esélyegyenlGségnek és sokszinliségnek (szazalék)

A Magyarorszagon mikodd szervezetek az esélyegyenléséget biztositd és sokszind
szervezet harom legfontosabb elényének a munkavdllaléi lojalitds novekedését, az
dsszetarto, tolerdns munkahelyi légkor erdsitését, és a tehetséges munkaviallalok vonza-
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sdt és megtartdsdt tulajdonitottak. Hasonloan fontos elénynek mindsiilt ezen kiviil
a tdrsadalmilag hasznos és a etikus miikodés és a vdllalati imdzs épitésének lehetdsége
is. A mintaban szerepld szervezetek tobb mint fele ugy értékelte, hogy ezek az iizleti
el6nyok megvaldsulnak az esélyegyenldségi és sokszintségi gyakorlatukhoz kapcso-
l6ddan.

A sokszinl szervezet kozepes gyakorisaggal emlitett eldnyei leginkabb a koltség-
csokkentéssel (vagy bevételnoveléssel) kapcsolatosak. Ezek kozott szerepelt a fluktud-
cio csokkentése, a teljesitményniovekedés, a hidnyzdsok szamdnak csokkentése, a toborzds
konnyebbé vildsa (megnd a jelentkezdk szdma), az dllami tdmogatdsok megszerzése, il-
letve a rehabilitdciés hozzdjdrulds fizetésének elkeriilése, illetve a koltségcsokkentés, pél-
ddul tdvmunka bevezetése miatt. Szintén a kozepesen gyakori indokok szerepelt, hogy
az iigyfelek elégedettségét lehet novelni, valamint, hogy a szervezet koveti a demogrdfiai
folyamatokat. A mintaban szerepld szervezetek tobb mint negyede, de kevesebb mint
fele emlitette ezeket az iizleti elényoket.

Végezetill a legritkdbban emlitett eldnyok kozé tartozik a fogyasztdi igények leké-
pezddése, az 4j piacok elérhetésége, valamint a befektetdi csoportok igényeinek vald
megfelelés. A szervezetek negyede vagy annal kisebb része érzékelte ezeket elényként.
Altaléban véve is megallapithatjuk, hogy a stakeholder szemlélet viszonylag gyengén
jelenik meg az esélyegyenldség és sokszinliség emlitett tizleti elényei kozott. Ameny-
nyiben megjelenik, els6sorban a munkavallalokkal kapcsolatban vagy az elégedettebb
tgyfelekkel kapcsolatban, (22. tablazat)

OSSZEGZES

Az mtd Tanacsaddi K6zosség a munkahelyi esélyegyenléségrél és a tarsadalmi felel 8s-
ségvallalasrol szol6 2014-2015-6s IV. orszagos benchmark kutatasdban 155 szervezet
adatai alapjan készitette el kutatasi beszamoldjat és benchmark adatait. Az orszagos
benchmark kutatdshoz az mtd Tandcsaddi Kozosség az online kérddives mddszert
valasztotta. Az interneten elérheté elektronikus kérd6iv 2014. szeptember kozepe és
2015. februar 28-a kozott volt elérhetd a nyilvanossag szamara.

A kutatas egyik f6 célja az volt, hogy a szervezetek minél szélesebb korti bevonasaval
redlis képet alkothassunk arrél, hogy 2014-2015-ben Magyarorszagon vajon mi jel-
lemzi a munkahelyi esélyegyenldség és feleldsségvallalds gyakorlatat, szintjét. Kivan-
csiak voltunk arra is, hogy milyen inditékai és akadalyai vannak a munkahelyi esély-
egyenldség fejlesztésének. Célja volt tovabba a kutatasnak, hogy kiilonboz6 vallalati
kategoridk szamara Osszehasonlitasi lehetdséget adjon a sajat ez iranyu teljesitményiik
és mas, hozzdjuk hasonld szervezetek munkahelyi esélyegyenléségi és feleldsségvalla-
lasi szintje, gyakorlata kozott.

Az mtd Tandacsadoi Kozosség fontosnak tartotta feltérképezni, hogy a szervezetek
milyen inditékokbol kezdenek el foglalkozni az esélyegyenléség megteremtésének le-
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hetdségével, illetve miért gondoljak azt, hogy nekik is kellene ezzel térédniiik. Fontos,
hogy a szervezetek tobb mint negyede ugy nyilatkozott, hogy szervezeti szinten még
nem jellemzd rajuk a munkahelyi esélyegyenléség megteremtése. Ugyanakkor figye-
lemreméltd, hogy csupan a szervezetek elenyészé része, 3,2 szazaléka fejtette ki eluta-
sité véleményét, miszerint a jovében sem kivan ezzel a teriilettel foglalkozni. A szer-
vezetek dltal megjelolt leggyakoribb inditéknak az életkor szerinti sokszinti 6sszetétel
bizonyult (a palyakezd6tdl a nyugdijasig minden korcsoport reprezentalva van a szer-
vezetben.) A masodik legfontosabb szempont a tehetséges munkavallalok megtartasa
volt. A harmadik leggyakrabban emlitett inditék, hogy etikai szempontbdl fontosnak
tartjak az esélyegyenldséget a szervezetek.

A kutatas fontos kérdése volt, mennyire jellemz6, hogy a munkaltat6i szerveze-
tek ugynevezett hatranyos helyzet(i vagy valamilyen szempontbdl ,massaggal” bird
csoportokbdl is valasztanak alkalmazottakat. A foglalkoztatottak sokszintiségét azzal
mértiik, hogy Osszesen hany kiilonb6zé csoport képviselibdl foglalkoztat az adott
szervezet. A vélaszado szervezetek atlagosan hat és fél hatranyos helyzet(i csoportbol
foglalkoztatnak munkavallalokat. Az 6t leggyakrabban valasztott csoport nék, a pdlya-
kezddk, a két vagy tobb 14 év alatti gyermeket nevel6k a 45 év feletti munkavallalok,
valamint a gyermekiiket egyediil nevel6k. Tehat a meghatarozé elem a nem, az életkor,
valamint a csaladi hattér. Az igazan ,,problémas” csoportok nem szerepelnek a legti-
pikusabb vélasztasok kozott. Az mtd Tandcsaddi Kozossége annak a véleményének ad
hangot, hogy a szervezetek tobbsége csak a demografiai sokszintiséget valositja meg,
vagyis a nem, az életkor és a csaladi hattér alapjan tekinthetd sokszintinek. A foglal-
koztatottak etnikai hovatartozasa, nemzetisége, megvaltozott munkaképessége, fogya-
tékossaga, mas szexudlis orientacidja alapjan, kistérségi lakohelye alapjan csak a szer-
vezetek ,kisebbsége” nevezhetd sokszintinek.

A vizsgalt tényezok koziil a vallalatok tarsadalmi befogadasara és a foglalkoztatott-
sag sokszinlségére a szervezetek mérete gyakorolja a legnagyobb hatast. Az 500 f6
felett foglalkoztat6 nagyvallalatok joval sokszintibb munkaerével rendelkeznek, mint
a kisméreti szervezetek. A kisméreti szervezetek 5 csoportot jeloltek csak meg, a ko-
zepes méretl szervezetek atlagos mértékben foglalkoztatnak hatranyos, vagy valami-
lyen szempontbdl mas csoportokhoz tartozékat, mig a nagyvallalatok 8 csoportot is
foglalkoztatnak. Magyar és kiilfldi tulajdon szerint vizsgalva a szervezetek tarsadal-
mi befogadasat, illetve sokszintségét 2014-ben csak kisebb kiilonbség rajzolédott ki a
kiilfoldi tulajdonban 1év6 szervezetek javara. A magyar tulajdonban 1évé szervezetek
6 csoportbol valasztanak munkaerét, mig a kiilfoldi és vegyes cégeknél 7 csoport el6-
fordulasa volt az atlagos. Méret és nemzetiség szerint egyszerre vizsgalva a szervezetek
sokszintiségét, arnyaltabb képet kapunk. Mégpedig azt lattuk, hogy a kis szervezetek-
nél nincs szignifikans kiilonbség a magyar és kiilfoldi vallalatok kozott a foglalkoz-
tatottak sokszintiségében. Igazabol a nagyméretl szervezeteknél jellemzébb, hogy a
magyarokhoz képest a kiilfoldi szervezetek befogaddbbak, vagyis atlagosan tobb hat-
ranyos helyzetli csoportot foglalkoztatnak. Erdekes mdédon a kdzepes méretii magyar
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szervezetek némileg jobb teljesitményt nydjtanak a munkaerd osszetételét tekintve a
hasonl6 méretd kiilfoldi iranyitasu szervezetekhez képest.

Az esélyegyenléségi politika intézményesiiltségénél azt néztiik meg kozelebbrol,
hogy mennyire jelenik meg explicit médon a munkahelyi esélyegyenldségi politika
szabdlyzatokban, stratégiai célkitlizésekben, esélyegyenlGségi tervben, és ehhez hason-
16 gyakorlatokban. Osszesen 16 tényezdt vettiink figyelembe. A kutatds adatai azt mu-
tattak, hogy a kérdéivet kit6lt6 szervezetek tobb mint fele legalabb egy éve foglalkozik
szervezeti szinten a munkahelyi esélyegyenl6ség kérdésével és rendelkezik olyan etikai
kodexszel, amelyben talalhaté a munkahelyi sokszintiségre, az esélyegyenléségre és az
egyenld bandsmod biztositdsara vonatkozé iranyelv. Szintén a lista élvonaldba tarto-
z6 intézményi gyakorlat volt, hogy a dolgozdk elégedettségi vizsgalataban kitérnek az
esélyegyenléségi szempontokra. A munkahelyi esélyegyenléség megvaldsitasahoz ha-
tékony segitséget nyujthat az erre a témara szakosodott civil szervezetekkel kialakitott
szorosabb egyiittmtikodés. A mintdban szerepld szervezetek tobb mint egyharmada
kiépitett mar kapcsolatot olyan civil szervezetekkel, amelyeknek a hatranyos helyze-
tli csoportok foglalkoztatasa a f6 profiljuk. Az esélyegyenlGség és sokszintiségi tevé-
kenység intézményesiiltségében nagyon fontos 1épés, ha a szervezet elhatdrozza, hogy
esélyegyenldségi és sokszintségi tervet dolgoz ki. A szervezetek tobb mint egyharmada
rendelkezett 2014-ben esélyegyenlGségi és sokszintliségi tervvel, ami jelentds elérelé-
pést jelent a 2012-es dllapotokhoz képest. A szervezetek tobb mint egyharmada esély-
egyenléségért felelds referenst is kinevezett mar. Az esélyegyenléségi politika legkevés-
bé elterjedt gyakorlatai kozé tartozik az antidiszkriminacids képzés szervezése, tartasa,
a beszallitok kivalasztasanal esélyegyenlGségi és sokszintiségi szempontok érvényesi-
tése, valamint az esélyegyenléségi munkacsoport felallitisa. Az esélyegyenlGségi po-
litika intézményesiiltségérdl irtakat sszefoglalva megéllapitottuk, hogy a vélaszadd
szervezetek donté tobbsége elindult az intézményesiilési folyamatban. Megallapitottuk
azt is, hogy a szervezet mérete a legfontosabb meghatarozé tényezdje az esélyegyen-
16ségi politika intézményesiiltségének, ugyanakkor mérettdl fiiggetleniil a legkevésbé
valasztott intézményesiilési folyamat az esélyegyenléségi munkacsoport felallitasa és
antidiszkriminacios képzés tartdsa volt. A munkacsoport hattérbe szorulasa érthetd
az er6forrasok oldalarol, ugyanakkor az antidiszkriminacids képzés hatékony moédja
a szervezeten beliili attitlidok, elditéletek lebontdsanak, amelyet sok vallalat az esély-
egyenldségi politika egyik {6 akaddlyanak vélt.

2014-ben az esélyegyenldséget javité intézkedések és juttatasok koziil a leggyak-
rabban megval6sitott intézkedésekhez tartoznak az egészségligyi szlirvizsgalatok, a
GYED-en és GYES-en 1év6 kismamakkal val6 kapcsolattartas, és a csaladi programok
szervezése. Ezeket a cégek kozel kétharmada biztositotta munkavallaldinak. A szerve-
zetek kozel fele sportolasi lehetdséget is teremt munkavallaloi részére, ami az egész-
ségmegbrzés szempontjabol roppant fontos. Az épiilet akadalymentesitése fogyatékkal
él6k szamara madr ritkabb munkaltatdi gyakorlat. A céges szdllitas javithatja a kistér-
ségben, falvakban él6k, a megvaltozott munkaképességtiek, idésebb munkavallalok
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esélyegyenléségét a munkavallalasnal. A szervezetek tobb mint egy6tode forditott fi-
gyelmet és eréforrasokat erre a teriiletre. A kisgyermekesek gyermekfeliigyelettel kap-
csolatos problémait ma még nagyon kevés munkaltato tekinti sajat gondjanak. Csak
a munkahelyek 15,5 szazaléka szervez nyaron tdboroztatast, ennél is kevesebben tize-
meltetnek sajat hataskorben vagy szerveznek hozzaférést munkahelyi bolcsédéhez és
6vodahoz. Végiil, szintén a legritkdbb intézkedések kozé tartozik egy kiilon helyiség
biztositasa a zavartalan szoptatdsra, pihenésre.

A vallalatok leggyakrabban a szakmai képzéseket valasztottak azon HR eszkozok
koziil, melyekhez esélyegyenldségi torekvések is kapcsolddnak. A szervezetek kozel
kétharmada élt is ezzel a lehetdséggel. Hasonldan elterjedt volt a részmunkaidé és a
rugalmas munkaidé engedélyezése és a szervezése is. Ezek a leggyakoribb HR esz-
kozok, amelyekkel a szervezetek esélyegyenléségi torekvéseiket tamogattak. Tehat a
munkaiddvel kapcsolatos rugalmassag és a tudds naprakészen tartdsa a HR vezetés
legfontosabb esélyt teremt6 eszkozei voltak 2014-ben.

Az esélyegyenl6ség fejlesztésének akadalyai koziil a leggyakrabban emlitett akadaly
2014-ben a vezetdk ellendlldsa volt. A szervezetek kozel fele a vezetdk ellendlldsdban
latja az esélyegyenlség és sokszinlség fejlesztésének akadalyat. A vezet6i ellenallast
nyilvan lehetne csokkenteni képzéssel, amely az informacidk atadasdra és a kozvetlen
tzleti érdek demonstralasara koncentralhatna. Valdban, ha hianyzik a vezetdi tamo-
gatas, akkor nagyon nehéz hatékonnyd tenni az esélyegyenldség és sokszinliség mene-
dzselését a mégoly lelkes és elhivatott szakembereknek is. A masodik leggyakrabban
valasztott akadalyozé tényezd az érdektelenség és motivdcio hidnya volt. A harmadik
és negyedik legjelentGsebb akadalyt az elditélet, tolerancia hidnya, illetve az informdcio
hidnya jelentette 2014-ben. A szervezetek tobb mint kétotode érzi ezeket a tényezoket
problémanak. Az informdcié hidnya azért is érdekes a gyakori akadalyok kozott, mert
kozben korabban lattuk, hogy az antidiszkrimindacids képzés — amely soran a szerve-
zetek tobblet informaciohoz juthatnanak a témaval kapcsolatban — a legritkabban va-
lasztott gyakorlatok kozott szerepelt.

A szervezetek tobb mint egyharmadanak vannak jovébeni tervei a munkahelyi
esélyegyenléség és sokszintliség fejlesztésére. Az adatok azt mutatjak, hogy azoknak a
szervezeteknek, amelyek terveznek uj intézkedéseket, a haromnegyedénél allnak ren-
delkezésre az emberi és anyagi eréforras sziikségletek az jitdsokhoz.

Az mtd Tandcsado6i Kozosség a kutatds adataira tdmaszkodva egy Sokszintségi
Indexet fejlesztett ki 2008-ban, amelyet a 2014-es kutatas adatok elemzésénél is fel-
hasznalt. Az Index kifejlesztésének célja az volt, hogy konnyen 6sszehasonlithatdva
tegyiik a szervezetek tarsadalmi teljesitményét a munkahelyi esélyegyenldség és sok-
szinlség teriiletén. Az elért legkisebb érték 0, a legmagasabb pontszam pedig 92 volt
a 100 pontos Sokszintiségi Indexen. A minta egészére jellemzé atlagérték 39 pont
volt. Tehat a szervezetek atlagosan az elérhet6 pontszamok kozel kétotodét érik el.
Csak a szervezetek kevesebb mint egyharmada ért el 50 pontot meghalad6 ered-
ményt.
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A Sokszintségi Index alapjan meghatéroztuk a benchmark eredményeket, vagyis,
hogy milyen munkahelyi esélyegyenl6ségi gyakorlatot kovetnek azok a szervezetek,
amelyek atlag felettiek, illetve a felsé 20 szazalékban vannak, valamint a tiz legjobb
kozé tartoznak. Ezeket a Top 10 kategoridjanak neveztiik el.

A Sokszintiségi Index alapjdn az étlag felettiek csoportjaba sorolt szervezetek at-
lagosan kilenc valamilyen szempontbdl hatranyos vagy ,,massaggal” biré csoportot
alkalmaznak. Az esélyegyenldség intézményesiiltségének jeleként legalabb nyolc in-
tézkedést hoztak. A HR eszk6zokbdl legalabb nyolcndl megjelenik az esélyegyenléségi
szempontok érvényesitése. Ezen kiviil esélyegyenldséget javito juttatasokbol legalabb
6tot mar bevezettek.

A Sokszintliségi Index alapjan a felsé 20 szazalék csoportjaba sorolt szervezetek a
vizsgalt négy dimenziobol haromban jobban teljesitettek: tizenegy valamilyen szem-
pontbdl hatranyos vagy ,,massaggal” bir6 csoportot alkalmaznak; az esélyegyenléség
intézményesiiltségének jeleként legalabb tizenegy intézkedést hoztak, a HR eszkozok-
bél legalabb tiznél megjelenik az esélyegyenldségi szempontok érvényesitése. Ezen ki-
vill az esélyegyenléséget javito juttatasokbol mar legaldbb 6t6t bevezettek.

A Sokszintiségi Index alapjan a Top 10 csoportjaba sorolt szervezetek a vizsgalt 6sz-
szes dimenzié mentén jobban teljesitettek a felsé 20 szazalék csoportjanal: tizenkét
valamilyen szempontbol hatranyos vagy ,massaggal” biré csoportot alkalmaznak; az
esélyegyenléség intézményesiiltségének jeleként legalabb tizenkét intézkedést tettek;
a HR eszkozokbdl legalabb tizenegynél megjelenik az esélyegyenldségi szempontok
érvényesitése. Ezen kiviil az esélyegyenldséget javito juttatasokbol mar legaldbb hatot
bevezettek.

Végezetil megallapitottuk, hogy mennyiben teljesitenek tobbet Magyarorszagon
a munkahelyi esélyegyenldség szempontjabol a legjobb teljesitményli szervezetek.
A Sokszintségi Index alapjan a Top 10 csoportjaba sorolt cégek a vizsgélt dsszes di-
menzié mentén jobban teljesitettek a felsé 20 szazalékba eséknél. Tizenkét valami-
lyen szempontbdl hatranyos vagy ,,massaggal” bir6 csoportot alkalmaznak. Az esély-
egyenléség intézményesiiltségének jeleként legalabb tizenkét intézkedést alkalmaztak.
A HR eszkozokbdl legalabb tizenegynél megjelenik az esélyegyenléségi szempontok
érvényesitése. Ezen kiviil esélyegyenldséget javito juttatasokbdl legalabb hatot mar be-
vezettek.
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MELLEKLET

1. tablazat: A szervezetek megoszlasa gazdalkodasi forma szerint (szazalék)

mtd 2014 (%) Orszagos 2014*

Tarsas vallalkozas 88,4 80,6

Korlatolt felel8sségli tarsasag (kft.) 49,7

Zartkord részvénytarsasag (zrt.) 25,2

Betéti tarsasag (bt.) 1,3

Nyilvanos részvénytarsasag (nyrt.) 11,6

Szdvetkezet o

Kiilfoldi vallalkozas magyarorszagi fidktelepe 0,6
Egyéni véllalkozas 0,6
Kozigazgatas, kdzintézmény 3,9 1,8
Nonprofit szervezet 4,4 17,4

Alapitvany 0,6

Kézhasznu tarsasag (kht.) 0,5

Nonprofit kft. 2,6

Egyesiilet 0,6
Egyéb szervezet 3,3 0,2
Osszesen 100 100

N=155 N=729973

* Forras: KSH (2015) A regisztralt gazdasagi szervezetek szama, 2014. A KSH adatoknal nem vettiik figye-
lembe az egyéni vallalkozdkat, mert az jelentdsen torzitotta volna az dsszehasonlitds ardnyait.

2. tablazat: A szervezetek megoszlasa a tulajdon jellege és magyar,
kalfoldi tulajdona szerint (szazalék)

Szazalék
100% magyar tulajdonban év§ vallalat 33,5
100% kiilfoldi tulajdonban lévé vallalat 33,1
Tobbségében kiilfoldi tulajdonban [évé vallalat 16,8
Allami/énkormanyzati koltségvetési szerv 3,9
Magyar civilszervezet 13
Allami/énkormanyzati tulajdonban lévé magyar véllalat 2,6
Tobbségében magyar tulajdonban lévé vallalat 4,5
50-50%-ban hazai és kiilféldi tulajdonban |évé villalat 1,3
Osszesen l1\10=o1’505
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3. tablazat: A szervezetek agazati megoszlasa (szazalék)

Szazalék
Szoftver-, informaciétechnolégia 12,9
Pénziigyi-, gazdasagi szolgaltatas 10,3
Elektronikaipar 8,4
Kereskedelem 7
Villamos energia-, gaz-, g6z- és vizellatas 58
Bank, biztositas 5,2
Elelmiszer, ital, dohany gyartasa 5,2
Oktatds, kutatas 5,2
Vegyi anyag, gumi, m(ianyagtermék gyartas 4,5
Egészségligyi, szocialis ellatas 3,9
HR szolgaltatasok 3,9
Fémalapanyag, fémfeldolgozasi termék gyartasa 3,2
Kormanyzat, kdzszféra 2,6
Szallitas és raktarozas 1,9
Turizmus, vendéglatas 1,9
Ingatlaniigyek 1,4
Epit&ipar 1,3
Gép-, szerszamgépgyartas 13
Internet, média 13
Jarm(ipar 1,3
Kozmetikai ipar 1,3
Mérnoki szolgaltatasok 1,3
Posta és tavkozlés 1,3
Papirgyartas, kiaddi, nyomdai tevékenység 1,1
Banyaszat, nyersanyag kitermelés 0,6
Civil szervezet 0,6
Fafeldolgozas, buatoripar 0,6
Javitas 0,6
Koérnyezetvédelem 0,6
Mez8gazdasag, vad-, erds-, halgazdalkodas 0,6
Személyszallitas 0,6
Textilia, b6rtermék gyartasa 0,6
Egyéb 3,9
Osszesen Nl::;s
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4. tablazat: Az esélyegyenlGséggel kapcsolatos szervezeti inditékok el6fordulasi

gyakorisaga (szazalék)

Magyar | Kiilfoldi/ Vegyes | Osszesen

ca[:]aslzzlr(jezj:ttupr:kabr;)r/]ugduayg minden korcsoport reprezentalva 56,3 582 57,4
Tehetséges munkavallaléinkat meg szeretnénk tartani 53,1 50,3 56,8
Etikai szempontbdl fontosnak tartjuk 54,7 54,9 54,8
A véllalati kultdra része a soksziniiség 46,9 58,2 53,5
Sok kisgyermekes sziil§ dolgozik nalunk 42,2 54,9 49,7
Lojalisabb munkaerét szeretnénk 43,8 42,9 43,2
Tevékenységiink rugalmas foglalkoztatast tesz lehetévé 32,8 31,9 32,3
Szivesen foglalkoztatnank fogyatékossaggal él6ket 20,3 37,4 30,3
Az lizleti stratégia megvaldsitasa érdekében 17,2 34,1 27,1
Szeretnénk az Egyenl8 Banasmdd Torvény szerint eljarni 17,2 33 26,5
Alkalmazottaink zéme né 28,1 22 24,5
Palyazatokon szeretnénk részt venni 23,4 23,1 23,2
Anyacégiink nemzetkozi direktivait adaptalni kivanjuk 1,6 37,4 22,6
Toborzasi tevékenységiinket meg szeretnénk konnyiteni 14,1 26,4 21,3
Tobb nét szeretnénk a menedzsmentben latni 3,1 31,9 20
A csapatmunka terén van mit javitanunk 21,9 14,3 17,4
Az Eurépai Unié gyakorlatat szeretnénk kévetni 6,3 24,2 16,8
Versenytarsaink gyakorlata vonzé szamunkra 4,7 15,4 11
Allami tamogatasokhoz szeretnénk jutni 10,9 9,9 10,3
50 f6 feletti koltségvetési szervként, ez nekiink kotelezd 7,8 o 3,2

5. tablazat: Az adott hatranyos helyzet(i csoportot foglalkoztaté

szervezetek aranya (szazalék)

Szazalék

Nk 93,5
Palyakezd&k 87,8
Kettd vagy tobbig év alatti gyermeket nevelSk 87,8
45 év feletti munkavallalok 85,6
Gyermekiiket egyedil nevel6k 81,3
Megvaltozott munkaképességli személyek 52,5
Romak 38,8
Eltéré nemzetiségliek, migransok 38,8
Fogyatékos személyek (testi, szellemi) 36
Kistérségben él6k 35,3
Tartésan beteg hozzatartozét apolok 33,1
Mas szexualis orientacidjiak (LMBT emberek) 26,6
Egyéb etnikai kisebbségek 25,2
Egyéb (pl. GYES-rél visszatérSk, nagyon alacsony képzettségtiek) 7,1
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6. tablazat: Az adott hatranyos helyzet(l csoportot foglalkoztaté szervezetek aranya
és a foglalkoztatott hatranyos helyzet(i csoportok atlagos szama

N6k 93,5 7,6
Palyakezdék 87,8 7,9
Kett8 vagy tobbi4 év alatti gyermeket nevelSk 87,8 7,9
45 év feletti munkavallalék 85,6 7,9
Gyermekiiket egyediil nevel6k 81,3 8,2
Megvaltozott munkaképességli személyek 52,5 9,4
Mas nemzetiségliek, migransok 38,8 9,8
Romak 38,8 10,1
Fogyatékos személyek (testi, szellemi) 36 10,2
Kistérségben él5k 35,3 10,6
Tartdsan beteg hozzatartozét apoldk 33,1 10,7
Mas szexudlis orientacidjuak (LMBT emberek) 26,6 10,9
Egyéb etnikai kisebbségek 25,2 11,3

7. tablazat: A foglalkoztatott hatranyos helyzetii csoportok atlagos szama
a szervezetek tulajdonformja szerint

Nyilvanos részvénytarsasag (nyrt.) (N=18) 8,4
Zartkor( részvénytarsasag (zrt.) (N=39) 7,2
Korlatolt felel&sségli tarsasag (kft.) (N=77) 6,4
Alapitvany (N=1) 5
Egyesiilet (N=1) 5
Koézigazgatas, kézintézmény (N=6) 4,8
Betéti tarsasag (bt.) (N=2) 2
Kiilfoldi vallalkozas magyarorszagi fidktelepe (N=1) 1
Osszesen 6,6
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8. tablazat: A foglalkoztatott hatranyos helyzet(i csoportok
atlagos szama a szervezetek megalakulasanak, illetve magyarorszagi
tevékenységének kezdeti id6pontja szerint

1945 elStt (N=19) 6,8
1945 - 1989 (N=29) 6,5
1990 - 1999 (N=48) 7
2000 és utana (N=59) 6
Osszesen 6,6

9. tablazat: A foglalkoztatott hatranyos helyzet(i csoportok atlagos
szama a szervezetek altal foglalkoztatott létszam szerint

500 f§ felett (N=60) 8,1
50 - 500 f& (N=58) 6,1
0 - 49 f8 (N=37) 47
Osszesen 6,6

10. tablazat: A foglalkoztatott hatranyos helyzet(i csoportok atlagos
szama magyar, kilfoldi vagy vegyes tulajdon szerint

Kiilfsldi (N=56) 7,1
Vegyes (N=35) 73
Magyar (N=64) 5,7
Osszesen 6,6

11. tablazat: A foglalkoztatott hatranyos helyzetii csoportok atlagos szdma a szervezetek
magyar, illetve kiilféldi tulajdona szerint

magyar + kisméret(i 4,8 27
magyar + kozepes méret(i 6,6 29
magyar + nagyméret(i 5,1 8
kiilfldi/vegyes + kisméret(i 4,4 10
kiilfoldi/vegyes + kozepes méret(i 5,6 29
kiilfoldi/vegyes + nagyméret(i 8,6 52
Osszesen 6,6 155
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12. tablazat: A foglalkoztatott hatranyos helyzet(i csoportok atlagos
szama a szervezetek szektoralis hovatartozasa szerint

Atlagosan hany hatranyos helyzet(i csoport
van jelen a szervezetben

Ipar (N=55) 8

Szolgaltatas (N=99) 57
Mez8gazdasag (N=1) 13
Osszesen 6,6

13. tablazat: A foglalkoztatott hatranyos helyzetl csoportok atlagos
szama a szervezetek székhelye szerint

Atlagosan hany hatranyos helyzet(i csoport
van jelen a szervezetben

Vidék (N=68) 7,2
Budapest (N=87) 6
Osszesen 6,6

14. tablazat: Az esélyegyenl&ségi politika intézményesultségét jelz gyakorlatok

eléforduldsi aranya (szazalék)

El8forduldsi gyakorisag (%)

Ha van etikai kddexiik, az tartalmaz a munkahelyi sokszin(iség, esélyegyenl&ség és

az egyenl8 banasmaéd biztositasara vonatkozé iranyelveket 568
Legalabb egy éve foglalkoznak szervezeti szinten esélyegyenl8séggel 54,6
A dolgozdi elégedettségvizsgalat kitér-e az esélyegyenl&ségi szempontokra? 37,4
Van-e kapcsolatuk hatranyos helyzet(i munkavallalkat segit§ civil szervezetekkel? 36,8
Esélyegyenl8ségi terv 36,8
Esélyegyenl8ségi referens 36,8
Antidiszkriminacids szabélyzatok 31

Zaklatasra vonatkozé szabalyzat / eljarasrend 29

Esélyegyenl&ségi stratégia 27,7
Sokszin(iségi politika 23,2
Esélyegyenl8ségi gyakorlat monitorozasa 22,6
Palyazat tarsadalmi, esélyegyenl8ségi dijakra 22,6
Jelentéstétel az esélyegyenl&ségrdl és sokszinliségrdl 21,9
Antidiszkriminaciés képzés 16,7
Elies/zélIftc’fk/kivélasztésénél esélyegyenl8ségi és sokszinliségi szempontok 13
érvényesitése

Esélyegyenl8ségi munkacsoport 97
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15. tablazat: Az esélyegyenl8ségi politika intézményesiiltségét jelz6 gyakorlatok
el6fordulasi aranya a szervezet mérete szerint (szazalék))

0-49f6 | 50-500f8 | 500 6 felett | Osszesen
I(;Seégla)\llea;:eizlggsz\;efrglalkoznak szervezeti szinten 37,8 a1 90 546
Ha van etikai kédexiik, az tartalmaz a munkahelyi
sokszinliség, esélyegyenlGség és az egyenl8 banas- 29,7 55,2 75 56,8
moéd biztositasara vonatkozé iranyelveket
(ot segnt i semvesetetiel 562 6 68
Esélyegyenl&ségi stratégia 8,1 34,5 33 27,7
caveniuees somponoua 35 28 533 74
Esélyegyenl&ségi terv 10,8 32,8 43,3 36,8
Esélyegyenl&ségi referens 10,8 31 58,3 36,8
Antidiszkriminaciés szabalyzatok 2,7 27,6 51,7 31
Zaklatasra vonatkozé szabalyzat / eljarasrend 8,1 19 51,7 29
Esélyegyenl&ségi gyakorlat monitorozasa o 19 40 22,6
Palyazat tarsadalmi, esélyegyenl&ségi dijakra 5,4 13,8 41,7 22,6
Sokszinliségi politika 5,4 12,1 45 23,2
Beszallitok kivalasztasanal esélyegyenl&ségi és sok-
szin(iségi szempontok érvényesitése >4 21 20 135
Jelentéstétel az esélyegyenl8ségrdl és sokszinliségrdl o 12,1 45 21,9
Antidiszkriminacios képzés 8,1 10,3 283 16,7
Esélyegyenl&ségi munkacsoport o 6,9 18,3 9,7
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16. tablazat: Esélyegyenlségi torekvések megjelenése a kiilonb6z6
HR eszkdzok hasznélataban (szazalék)

El8fordulasi gyakorisag

Szakmai képzések (Life-long learning) 62,6
Részmunkaidé 61,9
Rugalmas munkaid8 58,1
Teljesitményértékeld rendszer 49,7
Készségfejleszts programok 38,1
Tavmunka 37,4
Karrierfejlesztés 35,5
Munkakor-értékelés 33,5
Coaching 32,9
Mentoring 31

Munkakér tervezés 26,5
Re(orientacios) képzés 16,8
Job sharing - osztott munkakor 8,4

17. tablazat: Az esélyegyenl8ség fejlesztését gatld tényezdk
eléfordulasi gyakorisaga (szazalék)

El6fordulasi gyakorisag

Vezetdk ellendllasa 49

Erdektelenség, motivacié hianya 45,8
Elgitélet, tolerancia hianya 43,9
Informiacié hidnya 40,6
Kozvetlen tizleti érdek hianya 38,1
Belsé forras hianya 34,8
Technikai feltételek hidnya 32,9
Munkatérsak ellenallasa 31

)6 példak hianya 29

Allami 6szt6nzék hianya 21,3
Adézasi szabalyok 14,8
Szakértd tanacsadok/képzések hianya 12,3
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18. tablazat: A szervezetek megoszlasa a Sokszinliségi Index alapjan

o 4,5 4,5
1-10 11,6 16,1
11-20 8,4 24,5
21 - 30 12,3 36,8
31- 40 19,4 56,1
41-50 13,5 69,7
51 - 60 7.7 774
61 -70 11,6 89,0
71- 80 5,2 94,2
81-90 5,2 99,4
91-100 0,6 100,0
Osszesen 100

19. tablazat: A Sokszin(liségi Index atlagos értéke a szervezet
mérete szerint

Kisméret(i szervezetek 23
(0 - 49 8)

Kbzepes méretli szervezetek 35
(50 - 500 f8)

Nagyméret(i szervezetek 52
(500 f& felett)

Osszesen 39

20. tablazat: A Sokszinliségi Index atlagos értéke a szervezet
magyar, vegyes, illetve kiilfoldi tulajdona szerint

Magyar 32
Vegyes 44
Kulfoldi 44
Osszesen 39
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21. tablazat: A Sokszinliségi Index pontszama a szervezetek mérete szerint

Atlag Fels4 20% Top 10 Maximum
Kisméret(i szervezetek Y «
(0 - 49 f6) 23 34-t6l 34-t6l 48
Kozepes méret(i szervezetek " ‘
(50 - 500 f6) 35 49-t6l 53-t6l 68
(l\slziyfrgizzst)szervezetek 52 25-t4 26-t| 9
Osszesen 39 64-t6l 76-t4l 92

22. tablazat: A sokszin(i szervezet altal elérhetd elénydk eléfordulasi
gyakorisaga (szazalék)

2014
Munkavallaléi lojalitas névekedése 62,6
Osszetartd, tolerans munkahelyi légkor 58,7
Tehetségek vonzasa, megtartasa 58,7
Tarsadalmilag hasznos, etikus miikédés 56,8
Vallalati imazs épités 55,5
Fluktuacié csokkenése 48,4
Teljesitményndvekedés, hidnyzasok szamanak csokkenése 41,9
Elégedettebb tligyfelek 32,3
Toborzas kdnnyebbé valik (megnd a jelentkezdk szama) 32,3
Allami tdmogatasok, pl. mentesség a rehabilitaciés hozza-
jarulas fizetése alél 3t
Koltségesokkenés, pl. tavmunka bevezetése miatt 29,7
Demografia-kdvet§ szervezet 26,5
Fogyasztéi igények leképezése 25,2
Uj piacok 19,4
Befektetdi csoportok elismerése 14,2
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Eletkori sokszin(iség a munkahelyens

Ez a tanulmdny a sokszintiség menedzsment szempontjabol elemzi a munkaltaté szer-
vezetek életkorral kapcsolatos politikajat és gyakorlatait. Elemzéstink az mtd Tanacs-
adoi Kozosség altal 2014-ben szervezett, a munkahelyi esélyegyenl6ségrol és vallalati
teleldsségvallalasrol szolo IV. orszagos benchmark kutatasara tdmaszkodik, amelynek
tokusztémdja a generaciok sokszintiségét eldsegité vallalati gyakorlatok voltak.* Ez a
tanulmany a kutatds masodik részét képez6 fokusztémat, az életkori sokszintiséget és
az azt alakit6 véllalati HR gyakorlatokat teszi elemzése targyava. A kutatas fokusz-
témajanak kivélasztasaban fontos szerepet jatszott, hogy a fiatalok (25 év alattiak) és
az idGsebbek (55 év felettiek) foglalkoztatasi ratdja elmarad az eurdpai unios atlagtol
Magyarorszagon, illetve, hogy az id6s6dé demografiai korszerkezet egyre jelent6sebb
hatassal lesz a foglalkoztatottak sszetételére. Annak érdekében, hogy a véllalatok élet-
korral kapcsolatos HR gyakorlatait megfelel6 kontextusba tudjuk helyezni, el6szor a
fiatal és id6sebb korosztaly foglalkoztatasanak hazai és nemzetkozi tendencidit vizs-
galjuk meg. Majd a minta és a mddszerek ismertetése utan, megvizsgaljuk, hogy Ma-
gyarorszagon mennyire jellemzd a generdcids tudatossag és az életkori sokszintiség
a munkahelyeken. Ezt kdvetéen kiilon-kiilon szemiigyre vessziik, hogy a szervezetek
milyen intézkedéseket vezetnek be a fiatalabb és az id3sebb korosztaly foglalkoztatasa-
ban, valamint, hogy mennyire tudatosan alakitjak szervezeti kultirajukat, toborzasi és
képzési gyakorlataikat a kiilonb6z6 életkort munkaviéllalok jellemzéihez, igényeihez.

3 A cikk rovidebb véltozata megjelent a Tardos (2015) Halmozddé diszkrimindcié. Kirekesztés és integ-
rdcié a munkaerépiacon. Szeged: Belvedere Meridionale cimi kétetben.

4 A kutatas 4ltalénos munkahelyi esélyegyenléségi és sokszinliségi eredményeit a kitet elsé tanulménya
mutatta be.
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HAZAI ES NEMZETKOZI TRENDEK A FIATAL ES IDOSEBB
KOROSZTALY FOGLALKOZTATASABAN

A munkaerdpiac kiegyensulyozott miikodésének alapvetd kérdése, hogy egyrészt, a
fiatal generdcié mennyire ,,zokkenémentesen” tud az oktatasbdl a munka vilagaba be-
keriilni, masrészt, hogy az életkor el6rehaladtaval mennyiben tudjik az aktiv kortiak
a hivatalos nyugdijba vonulasukig megtartani a munkahelyiiket, a foglalkoztatotti sta-
tuszt, és a foglalkoztatasbdl ,,zokkenémentesen” az dregségi nyugdijrendszerbe atke-
riilni.

Magyarorszagon 2015-ben az aktiv koru népesség foglalkoztatasi rataja megkoze-
litéleg elérte az Eurépai Uni6 atlagat. Ugyanakkor mind a 25 évesnél fiatalabb 15-24
évesek korében, mind az idésebb, 55-64 évesek korcsoportjaban szignifikansan ala-
csonyabb az Eurdpai Uni6 atlagdhoz képest a két vizsgélt életkori csoport foglal-
koztatasi rataja. A fiatalok esetében 7,3, az idGsebbek korében 8,0 szazalékpont a
kiilonbség.

Hosszabb tavon vizsgalva a foglalkoztatasi adatokat, megfigyelhetjiik, hogy mig az
Eurdpai Unidban az elmult 10 évben, 2006 és 2015 kozott viszonylag stagnalé volt az
aktiv népesség atlagos foglalkoztatdsi rataja (64,3 szazalék 2006-ban és 65,6 szazalék
2015-ben), addig Magyarorszagon valamelyest javult a foglalkoztatasi rata (57,4 sza-
zalék 2006-ban és 63,9 szazalék 2015-ben), bar az Eurdpai Uni6 atlagat még nem érte
el 2015-ben sem. A fiatalok (15-24 évesek) foglalkoztatasi ratdja a 2008-2009-es gaz-
dasagi valsag hatdsara az elmult 10 évben némileg csokkent az Eurépai Unidban, 36,4
szazalék volt 2006-ban és 33,0 szazalék 2015-ben. Magyarorszagon is éreztette hatasat
a fiatalok foglalkoztatasi szintjében a gazdasagi valsag, de 10 éves tavlatban vizsgalva
inkabb a foglalkoztatas kismértékl novekedése volt megfigyelhetd: 21,6 szazalék volt
2006-ban és 25,7 szazalék 2015-ben. Ahogy lattuk, a javulas ellenére is szignifikansan
elmarad a fiatalok foglalkoztatasa az Eurdpai Uni6 atlagatol. Az id6sebb korosztalynal
mind Magyarorszagon, mind az Eur6pai Unidban szinte folyamatosan javultak a fog-
lalkoztatasi adatok az eurépai stratégiai foglalkoztatasi célokkal 6sszhangban, tobbnyi-
re a nyugdijkorhatdr jellemz6 tagallami emelésének hatdsara. Mig az Eurépai Unidban
43,3 szazalék-rol 53,3 szazalékra nétt az 55-64 évesek foglalkoztatdsi ratdja 2006 és
2015 kozott, addig Magyarorszagon 33,2 szdzalék-rol 45,3 szazalékra. Ugyan az id6-
sebb korosztaly foglalkoztatasa relative nagyobb aranyban névekedett Magyarorsza-
gon az Eurdpai Unié atlagahoz képest, de a parhuzamos javulds okan alig csokkent az
eredetileg meglévé kiillonbség Magyarorszag és az Eurdpai Unié kozott: dsszességé-
ben a 2006-o0s 10 szézalékos kiilonbség 2015-re csupan 8 szézalékra csokkent. Erde-
mes még megjegyezni azt is, hogy az Eurépai Uni6 atlagdhoz képest, Magyarorszagon
mind a fiatal, mind az idésebb korosztaly esetében nagyobb a férfi-néi foglalkoztatasi
ratak kozotti kiillonbség mint az eurdpai atlag. Ez nagy valdszintséggel az interszekcio-
nalis diszkrimindaciéra (n6i nem és életkor egyiittes hatasa) is visszavezethetd, illetve
az idésebb korosztalynal a nék szamara bevezetett Gj nyugdij rendelet, amely 40 év
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munkaviszony utan lehetévé teszi a nyugdijba vonulast szintén hozzajarulhat a férfi és
ndi foglalkoztatasi ratak nagyobb kiilonbségéhez (1. tablazat).

Az eurdpai régidban a munkaerépiac kiegyensilyozott miikodésének egyre na-
gyobb kihivast jelentenek a népesség id6s6dé korosszetétellel jaré demografiai valto-
zasok, és az, hogy a munkaltato szervezetek mennyiben képesek a tradiciondlis élet-
kor-kezelési stratégiajukat adaptdlni a valtozé tarsadalmi elvarasokhoz és demografiai
folyamatok okozta kiilsé kényszerhez. Az Eurdpai Unio elérejelzése szerint 2020-ra
atlagosan 6,4 szazalékponttal fog ndvekedni az 55-64 évesek munkaerd-piaci aktivitasi
rataja, 2040-re viszont mar varhatéan 13,9 szazalékpontos lesz a novekedés (European
Commission 2014). Magyarorszagon, az elorejelzések szerint, még inkabb jellemzd
lesz az idésebb, 55-64 éves korosztaly aktivitasi ratdgjanak novekedése a jovében: 2020-
ra varhatéan 23,5 szazalékponttal fog novekedni, 2040-re pedig 34,3 szazalékpontos
lesz a novekedés 2013-hoz képest. Ennek eredményeképpen a foglalkoztatottak ko-
rében vérhatdan a 2013-as 14 szazalékrdl 2020-ra 17 szazalékra novekszik az 55-64
évesek aranya, mig 2040-re mar a 25 szazalékot is elérheti. Ugyanebben az idészakban
a 25 évesnél fiatalabbak aktivitasi rataja varhatéan nem emelkedik jelentésen sem Ma-
gyarorszagon, sem az Eurdpai Unidban, ahogy a foglalkoztatottakon beliili aranyuk is
megmarad 5-6 szazalék-os ardnyon (European Commission 2014).

A magyar és eurépai munkaerd-piaci prognézisok megegyeznek abban, hogy a jo-
vében a munkaltatoknak egyre nagyobb mértékben kell szamot vetniiik az iddsebb
korosztaly foglalkoztatottak korében valé novekvd, a fiatalabb korosztaly stagnal¢ ara-
nyaval. Ebbol kovetkezéen egyfeldl a jol képzett, a piac szdmadra értékes tudassal ren-
delkezd fiatal korosztalyok irant varhatéan egyre nagyobb lesz a kereslet és a verseny,
mig a kevésbé versenyképes szaktudassal rendelkez6k valdszintileg tovabbra is nehe-
zen keriilnek be a munkaerdpiacra. Masfeldl, felmertil a kérdés, hogy az idésebb mun-
kavallalokkal szemben jelenleg sok szervezetnél megfigyelhet6 kirekeszté magatartds
(Tardos 2016) meddig kovetheté a munkaltatok szamara,’ illetve, hogy a kiillonb6z6
életkort munkavallalokkal kapcsolatban a munkaéltatd szervezetek hogyan alakitjak
HR politikajukat és életkor-kezelési stratégiajukat, mennyire tudatosak, mennyire jel-
lemz6 rajuk az életkori sokszintiség, milyen intézkedéseik vannak a fiatalok és az id6-
sebb munkavallalok szamara. A jelenlegi multigeneraciés menedzsmenttel kapcsola-
tos gyakorlatok feltérképezése lehetévé teszi annak megallapitasat is, hogy a jovében
milyen 4j HR gyakorlatok segithetik majd a fiatal és az idésebb korosztaly hatékony
foglalkoztatasat.

> A killonbo6z6 életkort munkavallalok befogaddséval és kirekesztésével kapcsolatban ldsd a kotet
kovetkez, harmadik tanulmanyat.
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MODSZERTAN ES MINTA

Az orszagos benchmark kutatashoz az mtd Tanacsado6i Kozosség az online kérdéives
modszert valasztotta. Az interneten elérhet6 elektronikus kérdéiv 2014. szeptember
eleje és 2015. februar 28-a kozott volt elérhetd a nyilvanossag szamara. A munkahelyi
esélyegyenldséggel és sokszintséggel kapcsolatos eddig bemutatott kutatasi adatok a
155 szervezetbdl allé mintdn alapultak. Az életkori sokszintiséggel és multigeneracios
menedzsmenttel kapcsolatos kérdések a kérd6iv masodik felében szerepeltek, ezért a
hianyos valaszok miatt tovabbi 34 esetet tordlniink kellett az adatbazisbol az adatok
elemzésénél. Igy a kutatas életkori sokszintiséggel foglalkoz6 részében 121 szervezet
adatai alapjan végezziik az elemzést.

A kovetkezdékben attekintjitk a minta 9sszetételét a szervezetek gazdalkodasi forma-
ja, a foglalkoztatottak 1étszama, a szervezet magyar és kilfoldi tulajdona, szektoralis
hovatartozasa és a székhelyének elhelyezkedése szerint.

A szervezetek gazdalkoddsi formdja

A valaszado szervezetek kozel fele (49,6 szazaléka) korlatolt feleldsségt tarsasag (kft.).
A mintaban szerepl6 szervezetek masodik leggyakoribb tulajdonformaja (28,9 szaza-
1ék) a zartkord részvénytarsasag (zrt.). E két tulajdonforman kiviil még jelentsebb
aranyban talalhaté a szervezetek kozott nyilvanos részvénytarsasag (nyrt.) és nonpro-
fit kft. Elenyész6 volt a mintdban a kozigazgatasi és kozintézmény, a betéti tarsasag
(bt.), az egyesiilet, az egyéni vallalkozas, az alapitvany, vagy az egyesiilet. (1. tablazat)
A KSH (2015) gazdasagi szervezetekre vonatkozd statisztikajat figyelembe véve a tar-
sas vallalkozasok aranya a mintaban némileg feliilreprezentélt a nemzetgazdasagban
1év6 aranyukat tekintve (90,0 és 80,6 szazalék), ha nem vessziik figyelembe az egyéni
vallalkozok nagy tdborat. A mintaban a koltségvetési szervek a nemzetgazdasagi su-
lyukhoz visszonyitva hasonlo, mig a non-profit szervezetek alulreprezentaltak a nem-
zetgazdasag egészéhez viszonyitva.

A szervezetek mérete

A nagyméretd, 500 6 feletti létszamot alkalmazo szervezetek adjak a minta tobb mint
egyharmadat (38 szazalék). Hasonl¢ sulyt képviselnek a mintdban a kozépmeérett, 50-
500 £6 kozotti alkalamozottat foglalkoztatatd szervezetek is. A mintdban szerepld szer-
vezetek korében a kisméretti, 50-nél kevesebb létszamot foglalkoztaté vallalkozasokat
talaljuk legkisebb aranyban (24 szazalék). (1. abra) A KSH adatai szerint (KSH 2016a)
a tarsas vallalkozdsok 99,1 szizaléka 50 f6nél kevesebb létszdmmal mikodik. Ez azt is
jelenti, hogy a kutatds mintajaban jelentdsen feliil vannak reprezentalva a “nagy” szer-
vezetek.
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W o0-49f8
500 f6 felett B 50-500 6

38%
500 f6 felett

1. abra: A szervezetek megoszlasa méret szerint (szazalék)

Magyar, illetve kiilfoldi tulajdonii szervezetek

A mintdban szerepel6 szervezetek kétotode (39,7 szazaléka) 100 szazalékos magyar
tulajdonban van. A magyar tulajdont szervezetek egyharmada maganvallalkozas,
2,5 szazalékban talalunk allami/6nkormanyzati tulajdonu koltségvetési szervezeteket,
1,7 szazalékban allami koltségvetési szervek, illetve civilszervezetek is eléfordulnak
(1,7 szazalék). A minta kétotodét 100 szazalékban kiilfoldi tulajdonu vallalatok ké-
pezik, tovabba a minta egy6tode vegyes tulajdonban van. A KSH (2016b) Magyar-
orszagon miikodo kiilfoldi leanyvallalatokat vizsgalé kiadvanya 2014-re vonatkozéan
megillapitja, hogy a Magyarorszagon miikodé vallalkozasok 3,6 szazaléka kiilfoldi tu-
lajdonu. Ez egyben azt is jelzi, hogy a mintankban jelentésen feliilreprezentaltak a kiil-
foldi iranyitasu vallalkozasok. (2. abra és 2. tablazat)

o B Magyar
Kl;':;id' 1 Vegyes
Kulfoldi

2. dbra: A szervezetek megoszlasa magyar és kiilfoldi tulajdon szerint (szazalék)
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A szervezetek szektordlis hovatartozdsa

Az agazati besorolas alapjan csoportositottuk a szervezeteket a mezégazdasagi, ipari,
illetve a szolgaltatoi szektorhoz tartozasuk szerint. A nemzetgazdasagi tendenciakhoz
hasonldan a szolgaltatas szektora képviseli a legnagyobb részaranyt (60,3 szazalék) a
mintan belill. Az iparhoz tartozo szervezetek a minta kétotodét alkotjak, végiil a me-
z8gazdasag, a nemzetgazdasag egészéhez hasonldan, a legalacsonyabb részarannyal
(0,8 szazalék) képviselteti magat. (3. abra) A KSH (2016d) 2014-re vonatkozd orszagos
adatai szerint az iparban és épitdiparban miikodik a tarsas vallalkozasok 17,9 szazalé-
ka, és a szolgaltatasok szektoran beliil a véllalkozasok aranya eléri a 79,7 szazalékot. E
tények alapjan megallapithatjuk, hogy az ipari szervezetek feliilreprezentaltak a min-
taban.

Mezégazdasag
1%

e B Mez8gazdasag

39% Ipar

Szolgaltatas oot
8 Szolgaltatas

60%

3. abra: A szervezetek megoszlasa a szektoralis hovatartozas szerint (szazalék)

A szervezetek székhelyének elhelyezkedése

A mintaban szerepld szervezetek tobb mint fele budapesti székhellyel rendelkezik.
A KSH (2015) adatai szerint orszdgosan is az a jellemzd, hogy a tarsas vallalkozasok-
nak tobb mint a fele a kozép-magyarorszagi régioban van bejegyezve. Tehat a teriileti
megoszlas alapjan jol reprezentalja az mtd minta az orszagos tendencidkat. (4. abra)
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B Budapest
Vidék

Vidék
46%

4. abra: A szervezetek megoszlasa a székhely elhelyezkedése szerint (szazalék)

Osszefoglalva a mintdrél elmondottakat, megéllapithatjuk, hogy a nemzetgazdasag
egészében miikodo gazdasagi szervezetekhez képest az mtd mintdjaban feliilreprezen-
taltak a nagy, 500 f6nél tobb munkavallalot foglalkoztato szervezetek, a kilfoldi ira-
nyitdsud, valamint az iparhoz tartozo szervezetek. A minta tehdt nem reprezentativ, az
onkéntes kitoltés modszere miatt nagyobb aranyban vannak benne olyan szervezetek,
amelyek egyébként is jobban érdeklédnek a munkahelyi esélyegyenléség és sokszini-
ség vallalati megvaldsitasa irant. Ezt a tendenciat erésitette az is, hogy ismeretes volt: a
10 legjobb eredményt képvisel6 szervezet elnyeria TOP 10 Sokszinii és Multigenerdcids
Szervezet dijat. Ezen eltérések ellenére a minta relative megbizhat6 forrasként szolgal
a magyarorszagi munkahelyi esélyegyenldséggel és életkor-barat vallalati gyakorlatok-
kal kapcsolatos alapvetd tendenciak tanulmanyozasara és kiértékelésére, killonoskép-
pen a vallalati tipusokra lebontott adatok elemzésével.

GENERACIOS TUDATOSSAG

A szervezetek tobbségében (59 szazalék) nem foglalkoznak tudatosan a kiilonb6zé
életkort/generaciés munkavallalok hatékony menedzselésével. Az adatok azt mutat-
jak, hogy a szervezetek méretének névekedésével, elsésorban a nagyvallalatoknal jel-
lemz6bb az életkor-tudatos HR politika. A vegyes és kiilf6ldi tulajdonban 1évé szer-
vezetek atlagosan magasabb aranyban vélekedtek ugy, hogy tudatosan menedzselik
a kiilonboz6 életkortt munkavallaldkat, mint a magyar tulajdonban 1évé szervezetek.
Az iparhoz képest a szolgaltatas szektorhoz tartozo szervezetek voltak atlagosan élet-
kor-tudatosabbak. Budapest-vidék bontasban, pedig a budapesti székhelyt szerveze-
tek korében vélték nagyobb aranyban tgy, hogy tudatosabban foglalkoznak a kiilon-
bo6z6 életkoru munkavallalokkal. (5. dbra)
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5. abra: A kiilonboz6 életkorti/generaciés munkavallalék hatékony menedzselésével
tudatosan foglalkozé szervezetek aranya a szervezet tipusa szerint (szazalék)

Az életkorral kapcsolatos tudatossag alacsony szintjével 6sszhangban, tobbségében a
szervezetek nem is vizsgaltak, hogy milyen sziikségleteik lehetnek a kiilonb6z6 életko-
ru munkavallal6i csoportoknak. A fiatal (25 év alatti) és az idésebb (50 év feletti) kor-
osztaly koziil jelenleg némileg nagyobb valdszintséggel a fiatal korosztalyhoz tartozok
szitkségleteit mérték fel a szervezetek (40,5 szazalék). Az 50 év feletti korosztaly sziik-
ségleteit csak a munkaltatok egyharmada (33,1 szazalék) térképezte fel 2014-2015-
ben. (6. dbra)
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6. abra: A 25 év alatti és 50 év feletti munkavallaldk szlikségleteit vizsgald szervezetek
aranya (szazalék)
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A generacids proaktivitas és tudatossag alacsony foka ellenére a valaszold szervezetek
donto tobbségében (90,0 szazalék) legitim elvarasnak tartottak a munkavallalok részé-
r6l, hogy a munkaltatéjuk vegye figyelembe az életkori sajatossagaikat. S6t, hasonlo
aranyban (89 szazalék) annak a véleménytiknek adtak hangot a vélaszadok, hogy érde-
mes munkaltatoként a generacios sokszintséggel, a kormenedzsment kérdésével fog-
lalkozniuk. Ugyanakkor, nem volt jellemzd, hogy a szervezetek tudatosan épitenének a
multigeneraciés munkaerével kapcsolatos eldnyok elérésére. (7. abra)
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7. abra: A multigeneracids munkaerGvel kapcsolatos elényodk elérésére tudatosan épité
szervezetek aranya (szazalék)

A munkaltato szervezetek kozel kétharmada (62 szazalék) ugy értékelte, hogy a de-
mografiai folyamatok (id6s6dé munkaeré-kindlat, kevesebb fiatal) a jovében sem
fognak kihivast jelenteni a munkaerd-biztositasnal. Ezzel 6sszhangban van, hogy a
szervezetek tobbsége (53 szazalék) a jovoben sem kivanja bdviteni a multigeneracids
és kormenedzsmenttel kapcsolatos intézkedéseik korét. A generacids sokszintiséggel
kapcsolatos alacsony tudatossagot mutatja az is, hogy csupan a szervezetek kicsit tobb
mint negyede hasznalja az X és Y generacio fogalmat a HR politikajanak kialakitasanal
vagy késziil a Z generacid jovébeni fogadasara. (8. abra)
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8. abra: A HR politikaban az X, Y és Z generacié fogalmait hasznal6 szervezetek aranya
(szazalék)

GENERACIOS SOKSZINUSEG A MUNKAHELYEN

A valaszadé munkaltatok tobb mint a fele (55,4 szazalék) ugy vélekedett, hogy a szer-
vezetitkben minden korosztaly reprezentalva van, és egyforman jol érzi magat. A két
legnépesebb életkori kategdria a szervezetek kordsszetételében a 26 — 35 évesek és a
36 — 45 évesek voltak, tehdt a fiatal generacio érettebb és a kozépkorosztaly fiatalabb
csoportja volt (27, illetve 28 szazalék). Az életkor struktira két végleténél, a 25 éves és
fiatalabbaknal és az 55 évnél idésebbek korosztalyanal talaltuk atlagosan a legalacso-
nyabb foglalkoztatotti aranyt a szervezeteknél (11, illetve 12 szdzalék). Az életkori ki-
egyensulyozatlansag mar a 46 és 55 éves kozottieknél megjelenik: ez a korcsoport atla-
gosan a foglalkoztatottak egy6todét (20 szazalék) képviseli a mintaban. A szervezetek
kétharmadaban foglalkoztattak nyugdijasokat, de a 65 év felettiek a munkaerd-ossze-
tételében atlagosan csupan 4 szazalékot tettek ki. Tipikusan a sajat dllomanybdl nyug-
dijassa valtakat foglalkoztatjak a munkaltatok. (9. dbra)
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9. abra: Az életkorcsoportok atlagos aranya szervezetek munkaer§-sszetételében
(szazalék)
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A szervezetek felénél (52 szazalék) a munkavallalok atlagos életkora 36 és 45 év kozé
esik. A masodik leggyakoribb esetben a munkavallalok atlagos életkora az eggyel fia-
talabb életkorcsoport kategdriaba, 26 és 35 év kozé esik. Csak a szervezetek kevesebb
mint egytizedénél (7 szazalék) tapasztaltuk azt, hogy az id6sebb munkavallalok na-
gyobb aranya miatt az atlagéletkor 45 év folé esett volna. (10. abra)

60
52

50

40 37

30

20

10 7

3
o - - L
25 év és alatta  26-35 év 36-45 év 46-55 év 56-65 év

10. abra: A szervezetek megoszlasa a munkavallalék atlagos életkora szerint (szazalék)

Masfeldl, pozitiv tendenciaként értékelhetd, hogy a szervezetek tobb mint fele (52 sza-
zalék) jelezte, hogy az elmult 6t évben emelkedett a munkaerd-osszetételében a 25 év
alattiak aranya. Az 55 év felettiek aranyanak novekedését az elmult 5 évben viszont
csak a munkaltatok kozel kétotode jelezte (39 szazalék).®

INTEZKEDESEK FIATALOK SZAMARA

Osszességében vizsgalva, a magyarorszdgi munkaltaték inkdbb a fiatal generacio szé-
mara dolgoztak ki és vezettek be célzott gyakorlatokat. Mig a fiatalok szamara a szer-
vezetek dtlagosan 9 intézkedést valdsitottak meg, addig az idésebb generacié szamara
csak 5-6t. A valaszadd szervezeteknek kevesebb mint tizede (8 szazalék) volt olyan,
amelyik egyetlen intézkedést sem nyujtott a fiatalok szamadra, mig szignifikinsan ma-
gasabb, egy6tod (22 szazalék) volt azon szervezetek ardnya, amelyiknél célzottan az
idGsebb generacid szamara nem volt egyetlen intézkedés sem.

Kifejezetten a fiatalok szamara bevezetett leggyakoribb intézkedések kozé tartoznak
a gyakornoki program féiskolasok/egyetemistdk szdmara (69 szazalék), a didkmun-

6 A vallalatok életkori Osszetételének kiegyenstlyozatlansagaval részletesebben foglalkozik a kotet
harmadik tanulmaénya.
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ka lehetéség (66 szazalék), a szakmai képzések (63 szazalék), a csapatépitd tréningek
(56 szazalék), valamint a képzési /tanulmanyi szabadsag, tavollét (55 szazalék). A va-
laszadé szervezetek tobb mint fele nyujtja ezeket a lehetGségeket.

Kozepes gyakorisagunak bizonyult a véllalatok koérében az egylittmtikodés, koz-
vetlen kapcsolat kialakitdsa oktatasi intézményekkel (48 szazalék), a nyelvi képzés
(48 szazalék), a tovabbtanulas tdmogatasa (47 szdzalék), a palyakezd6k mentoraldsa
(40 szazalék), a karrier és tehetségmenedzsment rendszerek miikodtetése (39 szazalék), a
munkaltatdi koleson nyujtasa (34 szazalék), a formdlis beilleszkedési program szervezé-
se (33 szazalék), valamint a hosszabb fizetés nélkiili szabadsag lehet6sége (33 szazalék).

Frissdiplomas programot (32 szdzalék), junior vezetéképzést (29 szazalék), a bel-
foldi vagy kiilfoldi mobilitas timogatasat (26 szazalék és 23 szdzalék), nyilt nap szer-
vezését tanulok /palyakezdék szamara (26 szazalék), gyakornoki program kialakitasa
kozépiskolasok szamara (25 szazalék), valamint lakastamogatast (22 szazalék) mar
csak a vallalatok kevesebb mint egyharmada nyujt a fiataloknak.

Végezetiil, a legritkabban eléfordulé gyakorlatok kozé tartozott az 6sztondij lehe-
t6ség foiskolasok/egyetemistak szamadra (13 szazalék), a dualis képzési rendszer szak-
munkas tanuloknak (10 szazalék), a munka vilagarol (jogok, kotelezettségek) alapokta-
tas (9 szazalék), 6sztondij lehetéség kozépiskolasok szamara (7 szazalék), informacids
brosurak a palyakezd6k szamara munkajogi kérdésekben (4 szdzalék), valamint az
elhelyezkedési tamogatds (egyOsszegl tamogatds az elsé munkahelynél) (3 szazalék).
(4. tablazat)

INTEZKEDESEK IDOSEBBEK SZAMARA

A leggyakrabban emlitett intézkedés az idGsebbek szamara a szakmai képzés volt.
A szervezetek tobb mint fele (52 szazalék) jelezte, hogy nyujt ilyen szolgaltatast.
Ugyanakkor, a fiatalok szamadra a szervezetek szignifikainsan nagyobb aranyban szer-
veznek szakmai képzéseket (63 szazalék). Hasonlo tendenciak figyelhet6k meg a nyelvi
képzés teriiletén: mig az iddsebbeknek a szervezetek 36 szazaléka, addig a fiataloknak
a 48 szazalékuk nyujt nyelvi képzést. Az iddsebb munkavallalok fejlesztésének egyéb
formai, mint példaul coachingban vald részvétel lehetdsége onkéntes alapon (7 szaza-
1ék), vagy id6sebbeknek nyujtott onmenedzselési tréning (3 szazalék), csak a szerveze-
tek toredékére jellemzo.

Kozepesen gyakorinak szamit, hogy a szervezetek a nyugdijas kor elérése utan is
foglalkoztatjak munkavallaloikat (37 szazalék). Ugyanakkor az nem gyakori, hogy a
frissen nyugdijazottakra mint potencialis munkavallalokra tekintenének, akiket ta-
nacsaddi munkara, részmunkaiddre, vagy projektmunkara vissza lehet hivni (24 sza-
zalék). A nyugdijba vonulds el6tti munkavallalok szamara biztositott ,védett kort” a
szervezetek kicsit tobb mint egyharmada tartja szigortan tiszteletben és veszi komo-
lyan (36 szazalék).
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Az idésebb munkavallalok egészségmegérzésével kevesebb mint a szervezetek
egyharmada foglalkozik. Leggyakrabban egészségtandcsadast nyujtanak a szerveze-
tek idésebb munkavallaléiknak (30 szdzalék), vagy stresszmentesit tanfolyamokat
(21 szazalék), illetve irodai masszazst (21 szazalék). Kifejezetten az 50 év feletti mun-
kavallalok szamara kialakitott prevencids orvosi szlirGvizsgalatok és egészségmegdrzd
programok szervezése mar csak a szervezetek toredékére volt jellemz6 (16 szazalék).

Orvendetes, hogy legaldbb a szervezetek egy6todénél mar hangsulyos gyakorlat-
nak szamit az ergonomikus munkaallomasok kialakitésa (21 szazalék). Ugyanakkor a
munkakorok megtervezésénél az idésebb munkavallalok sziikségleteit csak a szerve-
zetek kicsit tobb mint egytizede veszi figyelembe (13 szazalék). Hasonl6 gyakorisagot
talalunk az idésebb munkavallalok biztonsagos, kevésbé megterhel6 munkakorbe he-
lyezésével kapcsolatban is (13 szazalék).

Fontos lehet6ség az idésebb munkavallalok hatékony foglalkoztatasara az atipikus
munkaformdk hasznalata. Ennek ellenére azt latjuk, hogy kisebbségben vannak azok
a szervezetek, amelyek beazonositjak azokat a munkakoroket, amelyekben a rugalmas
foglalkoztatas megvaldsithaté (20 szazalék), illetve az atipikus munkaformakat tuda-
tosan hasznaljdk az életkori sokszintliség elGsegitésére (14 szazalék). Egyszerre tobb
atipikus munkaformat csak a szervezetek kozel egytizedében kombinalhatnak a mun-
kavallalok (9 szazalék).

A nyugdijba vonulas folyamatat sok munkavallalé nehezen éli meg. A szakirodalom
hangsulyozza a fokozatos nyugdijba vonulds elényeit mind a munkavallald, mind a
munkdltaté szdmadra. Ebb6l a szempontbdl fontos, hogy a szervezetek tobb mint negye-
de igyekszik a munkavallal6val k6zosen megtervezni a nyugdijba vonulas folyamatat
(28 szazalék). Elképzelhetd, de ritka, hogy a munkavéllal6 személyes tanacsadasban,
felkészitésben részesiil a nyugdijas évekre (7 szazalék) vagy informdcids brosurat kap
a nyugdijba vonuldssal kapcsolatos fontos kérdésekrél. Sajnos a rugalmas és fokozatos
nyugdijba vonulasi lehetdségek felajanlasa kevesebb mint a szervezetek egyotodénél
létezik jelenleg Magyarorszagon (17 szazalék). A nyugdijas évek anyagi biztonsagat
segitheti, hogy a munkaadok 6nkéntes nyugdijpénztari tagsagot finansziroznak mun-
kavallaldiknak. Ezzel a lehetéséggel a munkaltatok negyede él (26 szazalék).

A mar nyugdijba vonultak csoportjardl valé gondoskodast segiti el6 a nyugdijasklub
mikodtetése (13 szazalék), vagy kapcsolat kiépitése nyugdijasok szabadidds szerveze-
teivel, amelyek segitik a kapcsolati hal6 fenntartasat a nyugdijba vonulas utan is (6 sza-
zalék). (5. tablazat)
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MULTIGENERACIOS ES KORMENEDZSMENT
Szervezeti kultura

Egy adott munkahely szervezeti kultiraja meghatarozo lehet abban, hogy a kiilonb6z6
korosztalyhoz, generaciokhoz tartozé munkavallalok hogyan érzik magukat a szerve-
zetben. A vélaszadé cégek fele értékelte tigy, hogy minden korosztaly iranydba nyitott
a szervezeti kultardjuk (49 szazalék), de csak a szervezetek negyede értett egyet azzal,
hogy az életkori sokszintliség pozitiv értékként jelenik meg a szervezetben (26 szaza-
1ék). Masfeldl, a szervezetek tobb mint fele annak a véleménynek adott hangot, hogy
olyan vallalati kultaraval rendelkezik, amelyben az életkor miatt nem keriilhet hét-
ranyba senki sem (59 szdzalék). Figyelemre mélté eredménye a kutatasnak, hogy nem
jellemz6 a magyarorszagi munkaltatokra, hogy figyelemmel kisérnék kordsszetételii-
ket (22 szazalék), vagy értékelték volna a szervezeti kultdrajukat abbdl a szempontbol,
hogy az hogyan befolyasolhatja a kiilonboz6 generaciok foglalkoztatasat (7 szazalék),
illetve, hogy jelentést készitettek volna évente a generaciok aranyanak kiegyenlitésérol
(7 szazalék).

Lattuk, hogy a munkaltatok fele nem semleges, illetve nem nyitott minden korosz-
taly felé. Ebbdl a szempontbdl érdekes, hogy milyen gyakorlatok vannak a szervezeti
kultara generacids sokszintiséggel kapcsolatos fejlesztésére. Vannak olyan viéllalatok,
amelyek figyelnek arra, hogy a kiils6 és belsé kommunikaciéjuk minden korosztaly
szamdra pozitiv legyen (36 szazalék). A szervezetek kozel harmada a fiatalok és az id6-
sebbek értékeire tudatosan rairanyitjak a figyelmet (33 szazalék, illetve 31 szazalék). Van-
nak szervezetek, amelyek tudatosan harcolnak az életkorral kapcsolatos negativ sztereo-
tipiak ellen (19 szazalék), illetve az életkori akadalyok (11 szazalék) lekiizdéséért.

Az életkorral kapcsolatos negativ attitlidok lekiizdésének hatékony eszkoze lehet
tovabba a sokszint szervezeti kultura fejlesztésére kialakitott képzés (16 szazalék),
az életkori sokszintiséggel kapcsolatos HR politika meg- és kihirdetése (12 szaza-
1¢k), illetve kampanyok szervezése (4 szazalék). Ugyanakkor az adatok azt mutatjak,
hogy kevés munkaltaté vallalja fel a szervezeti kultdra ilyen iranyu aktiv fejlesztését.
(6. tablazat)

Toborzassal és kivalasztassal kapcsolatos intézkedések

A toborzassal és kivélasztassal kapcsolatban a legjellemzébb, hogy a munkaltatok agy
igyekszenek elkeriilni az életkor szerinti diszkriminacidt, hogy az allashirdetésekben,
munkakori leirasokban kiiktatjak az életkori megkotéseket (56 szazalék). A toborzasi
és kivalasztasi modszerek teljes atvilagitasa az életkori diszkriminacié elkeriilése érde-
kében azonban joval ritkabb gyakorlatnak szamit (20 szazalék). Amennyiben a tobor-
zast és kivalasztast kiszervezi egy cég, nem jellemzd, hogy tudatosan olyan HR szolgal-
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tatot valasztananak, amelyrdl tudhatd, hogy nem rekeszti ki a fiatalabb vagy id6sebb
korosztalyokat (16 szazalék). Kevéssé elterjedt gyakorlat Magyarorszagon, hogy a
munkaltatok az életkori sokszintiséget az allashirdetésekben is megjelenitik (13 szaza-
1ék), vagy lenne minden életkori generacid szamara toborzasi tizenetiik (16 szazalék).
A kutatasbol kideriilt, hogy ha a cégek célzottan valasztanak toborzasi modszert egy
életkorcsoport elérésére, azzal jellemzden a fiatalokat célozzak meg (29 szazalék) és
nem az iddsebbeket (7 szazalék).

A kivalasztasi dontésekkel kapcsolatban csupan a munkaltatok harmada jelezte,
hogy csak akkor veszik figyelembe az életkort, ha azt a munkakor jellege megkivanja
(36 szazalék). Ez az adat utal arra, hogy valoszintileg a valaszado szervezetek tobbsége
nem volt tudataban, hogy ezaltal tudja elkeriilni az életkor alapt foglalkozasi diszk-
rimindciot a kivélasztasnal. Tovabbi lehetdségek a diszkriminacié elkertilésére, ha a
munkaltatd az elésziirések és shortlistek felallitdsanal utdlagosan ellendrzi, hogy az
életkorral kapcsolatos negativ attitlidok nem befolydsoltak-e a dontéseket (8 szazalék),
vagy idésebb munkavallalot is bevonnak a kivalasztasi folyamatba (13 szazalék), de
ezek ritkan fordulnak el Magyarorszagon. (7. tablazat)

Képzés, készségfejlesztés, aktiv oregedés és tudasatadas

A multigeneraciés menedzsment egyik nagy kihivasa, hogy sikeriil-e a generaciok ko-
zotti tudastranszfert sikeresen megvaldsitani a szervezetben vagy sem. A valaszadd
szervezetek kevesebb mint egyharmada vélte ugy, hogy vannak id6sekbdl és fiatalok-
bdl all6 vegyes munkacsoportok a kolcsonos tuddsmegosztas 0sztonzésér a szerveze-
ten beliil (31 szdzalék), vagy, hogy van lehetéség a tudas atadasara a fiatalok szamara
a nyugdijba vonulds eldtt a szervezeti tudas elvesztésének minimalizélasara (28 sza-
zalék).

A multigeneraciés menedzsment masik aspektusa, hogy a szervezet felismeri-e,
hogy 6j megoldasokra van sziikség a generdciok hatékony menedzseléséhez, és eh-
hez a szervezet hajlandé-e megtanulni 4j miikodési médokat annak érdekében, hogy
az eltérd életkort munkavallalokat hatékonyan menedzselje (39 szazalék). A hatékony
multigeneraciés menedzsment eszkoze lehet tovabba, ha a szervezet tudatosan eltérd
motivacios rendszert dolgozott ki az X és Y generaci6 tagjainak (17 szazalék), vagy van
a fiatalok, idGsebbek, illetve multigeneraciés munkaerd szamara bevezetett best prac-
tice (legjobb) esélyegyenlGségi, foglalkoztatasi gyakorlata. Ilyen gyakorlatokkal keve-
sebb mint a szervezetek egyotode rendelkezik. Ugyanakkor pozitiv, hogy mar a szerve-
zetek kozel negyede képezte a kozvetlen feletteseket/kozépvezetSket a multigeneracios
munkaerd hatékony menedzselésével kapcsolatban (24 szazalék).

A kormenedzsment és ,,active ageing” idésebb munkaviéllalokra fokuszalé gyakor-
lataibol elsGsorban a tudas és készségek naprakészen tartasa a meghatarozo. A kutatds
ramutat arra, hogy sajnos csak a munkaltatok felénél (49 szazalék) valdsul meg, hogy
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az id6sebbek egyenld eséllyel vesznek részt a képzésekben, vagy az idésebbek készsé-
geit is fejlesztik (41 szazalék). Az idGsebbek tanulasi sziikségleteinek kielégitése érde-
kében fontos volna, hogy rugalmas tanuldsi utak / lehetéségek keriiljenek kialakitasra
a szervezeten belill (23 szazalék), illetve hogy a tanulasi képességekkel kapcsolatos 6n-
bizalom erésitésére is figyeljenek a szervezetek (14 szazalék), vagy, hogy az idéseb-
bek altal kedvelt tanulasi és oktatdsi modszereket hasznaljanak a vallalati képzéseknél
(5 szazalék). Lathatjuk, hogy ezek még nem elterjedt gyakorlatok Magyarorszagon.
(8. tablazat)

A MULTIGENERACIOS MUNKAHELY INDEX

A multigeneraciés menedzsment szinvonalanak értékelésére a kutatas soran egy Mul-
tigenerdciés Munkahely Indexet hoztunk létre. A Multigeneraciés Indexen elért
eredmények 0-t6l 100 pontig terjedhetnek. Az Index 5 teriiletbdl all: a generacids
tudatossag, a fiatalok szamara bevezetett intézkedések, az idésebbek szamara be-
vezetett intézkedések, a multigeneracids és kormenedzsment, és végiil a generacids
sokszintség. Az index ot teriiletén elérheté maximalis pontszamok az alabbiak szerint
oszlanak meg:

1) Generacids tudatossag 10
2) Generacids sokszinliség 20
3) Intézkedések fiatalok szamara 20
4) Intézkedések id6sebbek szamara 20
5) Multigeneracids és kormenedzsment 30
Osszes pontszam 100

A minden szervezetre kiszamolt Multigeneracids Index legkisebb értéke 1, a legmaga-
sabb pontszam pedig 77 volt a 100 pontos skalan. A minta egészére jellemzd atlagérték
30 pont volt. Tehat a szervezetek atlagosan az elérheté pontszam kozel egyharmadat
érik el. A Multigeneracids Indexen a legjobb 20 szazeléknak szdmito ,,Fels6 20 szaza-
lékhoz” tartozd szervezetek atlagos Multigeneracids Indexe az orszagos atlag kozel két-
szerese volt (57 pont). A Top 10, legjobb multigeneracios teljesitményt nyujtd szerve-
zetek atlaga pedig még magasabb, 66 pont volt. Az orszagos atlag és a felsd 20 szazalék
szervezeteinek a Multigeneracios Index részpontszamait osszehasonlitva, azt figyel-
hetjitk meg, hogy gyakorlatilag mind az 6t vizsgélt teriileten megkozelitéleg kétszeres
pontszamot értek el a felsd 20 szazalékhoz tartozo szerveztek. Tehat nem volt olyan
specialis teriilet, amely kiugréan mas mintazatot mutatott volna. Ezzel szemben a fel-
s6 20 szazalék és a Top 10 szervezetei egyrészt abban kiillonboztek egymastol, hogy a
Top 10-hez tartozé szervezetek szignifikinsan tobb intézkedést vezettek be az idésebb
munkaviallalok szamara, igy kiegyensulyozottabba valt a fiatal és id6sebb generacid ke-
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zelése a szervezetben. Masrészt, a Top 10 szervezetei korében jelentésen erdsebb volt a
multigeneracids és kormenedzsment intézményesiiltsége, tehat tobb olyan életkor-ba-
rat HR gyakorlattal rendelkeztek, amelyek a szervezeti kultira, a toborzas és kivalasz-
tas, valamint a képzés és tudasatadas életkor-alapu fejlesztésére koncentralt. (11. abra.)

80
60 57 8
7 10 Generaciés tudatossag

>0 12 Generacios sokszin(liség
40 15 Intézkedések fiatalok szamara
30 30 14 B Intézkedések idésebbek szamara

- . B Multigeneracids és kormenedzsment
»n 2 B

7

0 - . «
Orszagos atlag Felsd Top 10
20 szazalék

11. dbra: A Multigeneraciés Munkahely Indexet alkot6 s terlilet atlagos pontszamanak
Osszehasonlitasa mas vallalati csoportokéval (szazalék)

A szervezetek tipusa szerint a Multigeneraciés Munkahely Index atlagos értékében a
legnagyobb kiilonbségeket a szervezet mérete alapjan talaljuk. A kis- és nagyméret
szervezetek atlagos Multigeneracids Index értéke kozott tobb mint kétszeres kiilonb-
ség van (19 és 40 pont). A Multigeneracios Index és a szervezet mérete kozott a Pear-
son korrelaciods egytitthat6 szerint (0,477) kozepes erGsségli osszefiiggés talalhato és a
korrelacié 0,01-es szinten szignifikans. Szintén szignifikans volt (0,01-es szinten) az
Osszefiiggés a Multigeneracios Index és a szervezet magyar vagy kiilfoldi tulajdona
kozott, de a korrelacio erdsségét tekintve nagyon gyenge volt (0,254). Ezzel szemben a
tobbi szervezeti valtozé tekintetében nem lehetett szignifikans dsszefiiggést kimutatni
a Multigeneracios Index és a szervezet tipusa kozott, se Budapesti-vidéki székhely, se
szektoralis hovatartozas szerint. (12. dbra)
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12. dbra: A Multigeneraciés Munkahely Index atlagos pontszama a szervezet tipusa szerint
(szazalék)

OSSZEGZES

Tanulmanyunkat a magyarorszagi és eurépai uniés munkaerd-piaci trendek és prog-
nodzisok felvazolasaval kezdtiik, amelynek lényeges megallapitdsa volt egyfeldl, hogy
Magyarorszagon a fiatal és idésebb korosztaly foglalkoztatasi rataja a javul6 tenden-
ciak ellenére sem tudta elérni az eurdpai unids atlagokat. Masfeldl kidertilt, hogy mas
eurdpai orszagokhoz képest Magyarorszagon erdteljesebb lesz a jovében az iddsebb
korosztaly részaranydnak novekedése a foglalkoztatottakon beliil, és 2040-re, akar a
foglalkoztatottak negyedét is elérheti az 55-64 éves korosztaly részaranya, mig a fia-
talok ardnya a jovében varhatéan stagnalni fog. Ebben a munkaer6-piaci kontextus-
ban kell értékelniink a munkaltaté szervezetek jelenlegi életkorral kapcsolatos poli-
tikajat, HR stratégidjat. Az elemzésbdl kideriilt, hogy erds strukturalis diszkrepancia
van a munkaerd-piaci és demografiai trendek és a vallalatok jelenlegi életkor-kezelési
eljarasai kozott. Tehat a jovében egyre novekvd fesziiltséget fognak okozni a munka-
er6piacon a munkaltatd szervezetek életkor-kezelési eljarasai, kiillonosen azoknak a
szervezeteknek, amelyek id6ben nem alkalmazkodnak. Nagyon alacsony jelenleg azon
szervezeteknek az aranya, amelyekrdl kijelenthetd volna, hogy életkor-tudatos és élet-
kor-barat HR politikat folytatna. A jovObeni strukturélis fesziiltségek csokkentése és
elkeriilése érdekében a munkaltatd szervezeteknek érdemes volna novelniiik az élet-
kori tudatossag szintjiiket. Ennek legegyszert(ibb formaja, ha a szervezet figyelemmel
kiséri sajat életkor szerinti Osszetételét, és megkérddjelezné a jelenleg kialakult életkori
strukturat, vagyis nem a status quo fenntartasaban latna magat érdekeltnek, hanem
végiggondolnd, hogy milyen okokra vezethetd vissza a jelenlegi korstruktura, és azok
a tényezok hogyan alakithatok.
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A generacios sokszintséggel kapcsolatban kideriilt, hogy a szervezetek kozel két6to-
dében a munkavallalok atlagos életkora 26 és 35 év kozé esik, tehat egyértelmtien érvé-
nyesiil sok szervezetben a fiatalabb korosztalyok preferaldsa az idésebbekkel szemben.
A fiatalabb korosztalyokért folytatott verseny eredményeképpen a szervezetek ardny-
talanul sokkal tobb energiat és anyagiakat forditanak a fiatalokkal kapcsolatos intéz-
kedések megvaldsitasdra mint az idésebb korosztaly munkaerejének és tudasanak a
megdrzésére. A jelenlegi HR gyakorlatok folytatasa helyett fenntarthatobb megoldast
jelentene a szervezeten beliil a fiatalokat és id6sebbeket célzé intézkedések kiegyenli-
tése, tjragondoldsa. Mindenképpen fontos volna az ,active ageing” (aktiv 6regedés)
politikajanak fejlesztésére Magyarorszagon a jovében.

Ahhoz, hogy a kiilonb6z6 életkortt munkavallalokat nem érje hatrany a foglalkozta-
tas soran, és szubjektive is érezhessék az életkor-barat HR politika és stratégia pozitiv
hatasait, sokkal tudatosabban kell a szervezeti kulturaban is megjeleniteni ezeket az
értékeket. A szervezeti kultiraban alapveté fontossagu, de nem elég a diszkrimina-
ci6-mentesség biztositasa, hanem a generaciokkal kapcsolatos pozitiv tizenetek meg-
fogalmazésa is sziikséges. Erdemes volna a munkéltatéknak a toborzds és kivélasztas
életkor alapu auditjat is elvégeznie, és proaktiv mddszereket kidolgozni a kiilonb6z6
generaciok elérésére. A multigeneraciés menedzsment fejlesztése egy szervezeti tanu-
lasi folyamatot jelent. Ennek fontos része lehet a generaciok kozotti tudastranszfer tu-
datos alakitasa, amely abban is segitheti a szervezeteket, hogy a multigeneraciés mun-
kaerGvel kapcsolatos eldnyokbdl nagyobb ardnyban részesiiljenek a jovében.

HIVATKOZASOK

European Commission (2014). The 2015 Ageing Report. Underlying Assumptions and Projec-
tion Methodologies. European Economy. 8/2014. http://dx.doi.org.10.2765/76255

EUROSTAT (2017). Employment rates by sex, age and citizenship. Elérhet6: http://appsso.eu-
rostat.ec.europa.eu/nui/show.do?dataset=Ifsa_ergan&lang=en Letoltve: 2017.aprilis.11.

KSH (2015). A regisztralt gazdasagi szervezetek szama, 2014. Statisztikai tiikor. 2015/22.

KSH (2015). Magyarorszdg 2014. Budapest: KSH.

KSH (2016a) STADAT tabla. 3.2.7.2. A regisztralt térsas vallalkozdsok szama létszam-katego-
ridk szerint - GFO’14. Elérhet6: https://www.ksh.hu/docs/hun/xstadat/xstadat_evkozi/e_
qvd022.html. Letoltve: 2017.4prilis.11.

KSH (2016b) STADAT tabla. A kiilfoldi irdnyitdst, nem pénziigyi leanyvallalatok szdma és
aranya nemzetgazdasagi ag és a végsd tulajdonos székhelye szerint (2008-2014). Elérheté:
https://www.ksh.hu/docs/hun/xstadat/xstadat_eves/i_qtd001d.html. Letdltve: 2017.04.11

KSH (2016¢) STADAT tabla. Mkodé, valddi j, valédi megsziint véllalkozasok szama nem-
zetgazdasagi ag szerint (2003-2014) Elérheté: http://www.ksh.hu/docs/hun/xstadat/xsta-
dat_eves/i_qpg008.html. Letoltve: 2017.04.11


http://dx.doi.org.10.2765/76255
http://appsso.eurostat.ec.europa.eu/nui/show.do?dataset=lfsa_ergan&lang=en
http://appsso.eurostat.ec.europa.eu/nui/show.do?dataset=lfsa_ergan&lang=en
https://www.ksh.hu/docs/hun/xstadat/xstadat_evkozi/e_qvd022.html
https://www.ksh.hu/docs/hun/xstadat/xstadat_evkozi/e_qvd022.html
https://www.ksh.hu/docs/hun/xstadat/xstadat_eves/i_qtd001d.html
http://www.ksh.hu/docs/hun/xstadat/xstadat_eves/i_qpg008.html
http://www.ksh.hu/docs/hun/xstadat/xstadat_eves/i_qpg008.html

84 I1. Eletkori sokszinliség és életkor-kezelési vallalati HR stratégiak

KSH (2016d) STADAT tabla. A regisztralt tarsas vallalkozasok szama nemzetgazdasagi agak
szerint — GFO’11 (2011-2014) Elérhet6: https://www.ksh.hu/docs/hun/xstadat/xstadat_ev-
kozi/e_qvdO12a.html. Letoltve: 2017.04.11

Tardos K. (2016). Kortalan szervezetek? Vallalati stratégidk és munkahelyi esélyegyenlGségi
rendszerek a kiilonb6z6 életkortt munkavallalok foglalkoztatdsaban. socio.hu Tdrsadalom-
tudomdnyi Szemle (2), pp 142-172. DOI: 10.18030/socio.hu.2016.2.142.


https://www.ksh.hu/docs/hun/xstadat/xstadat_evkozi/e_qvd012a.html
https://www.ksh.hu/docs/hun/xstadat/xstadat_evkozi/e_qvd012a.html

Eletkori soksziniiség a munkahelyen

MELLEKLETEK

1. tablazat: A foglalkoztatasi rata Magyarorszagon és az Eurdpai Unidban
életkor és nem szerint 2006-ban és 2015-ben ( szazalék)

| 2006 | 2015

15-64 évesek
Eurdpai Unié (28 orszag) 64,3 65,6
Ebb&l: Férfiak 715 70,8
N&k 57,2 60,4
Magyarorszag 574 63,9
Ebbdl: Férfiak 63,9 70,3
N&k 51,1 57,8

15-24 évesek
Eurdpai Unié (28 orszag) 30,4 33,0
Ebbél: Férfiak 39,3 34,8
N&k 33,4 31,2
Magyarorszag 21,6 25,7
Ebbdl: Férfiak 24,6 281
NSk 18,6 23,1

55-64 évesek
Eurdpai Unié (28 orszag) 43,3 53,3
Ebb&l: Férfiak 52,5 60,1
NGk 34,7 46,8
Magyarorszag 33,2 453
Ebbdl: Férfiak 41,2 54,4
N8k 26,6 37,7

Forras: Eurostat 2017.
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2. tablazat: A szervezetek megoszlasa gazdalkodasi forma szerint (szazalék)

. mtd i Orszagos 2014*
Multigeneraciés minta

Tarsas vallalkozas 90,0 80,6

Korlatolt felel&sségii tarsasag (kft.) 49,6

Zartkor( részvénytarsasag (zrt.) 28,9

Betéti tarsasag (bt.) 0,8

Nyilvanos részvénytarsasag (nyrt.) 10,7

Szbvetkezet o

Kulfoldi vallalkozas magyarorszagi fidktelepe o
Egyéni vallalkozas 0,8 -
Koézigazgatas, kozintézmény 1,7 1,8
Nonprofit szervezet 4,1 17,4

Alapitvany 0,8

K6zhasznu tarsasag (kht.) o

Nonprofit kft. 2,5

Egyesiilet 0,8
Egyéb szervezet 3,4 0,2
Osszesen 100 100

N=121 N=729973

* Forras: KSH (2015) A regisztralt gazdasagi szervezetek szama, 2014. A KSH adatoknal nem vettiik figye-
lembe az egyéni vallalkozokat, mert az jelentdsen torzitotta volna az 6sszehasonlitas aranyait.

3. tablazat: A szervezetek megoszlasa a tulajdon jellege és magyar vagy
kilfoldi illetdsége szerint (szazalék)

Szazalék
100% kiilfoldi tulajdonban 1évd vallalat 39,7
100% magyar tulajdonban |évé vallalat 33,9
Tobbségében kiilfoldi tulajdonban 1évé vallalat 14,9
Tobbségében magyar tulajdonban Iévé vallalat 4,1
Allami/énkormanyzati tulajdonban lévé magyar véllalat 2,5
Allami/énkormanyzati kdltségvetési szerv 1,7
Magyar civilszervezet, érdekképviselet 1,7
50-50%-ban hazai és kiilféldi tulajdonban lévé villalat 1,7
Osszesen 100,0




4. tablazat: A fiatalok szdmara bevezetett vallalati gyakorlatok
el6fordulasi aranya (szazalék)

Szazalék
Gyakornoki program f8iskolasok/egyetemistak szamara 69
Hatarozatlan idejii szerzdés 67
Diakmunka lehet&ség 66
Szakmai képzés 63
Csapatépitd tréning 56
Képzési/tanulmanyi szabadsag, tavollét 55
Egyuttm(ikodés, kozvetlen kapcsolat oktatasi intézményekkel 48
Nyelvi képzés 48
Tovabbtanulas tamogatésa 47
Mentoralas palyakezdSk szamara 40
Karrier és tehetségmenedzsment 39
Munkaltatéi kélcson 34
Beilleszkedési program 33
Hosszabb fizetés nélkiili szabadsag lehet&sége 33
Frissdiplomas program 32
Junior vezetSképzés 29
Belféldi mobilitas tamogatasa 26
Nyilt nap a tanulék /palyakezd8k szamara 26
Gyakornoki program kozépiskolasok szamara 25
Kiilféldi mobilitas tdamogatasa 23
Lakastamogatas 22
Osztondij lehetdség fSiskolasok/egyetemistak szamara 13
Dualis képzési rendszer szakmunkas tanuléknak 10
A munka vilagardl (jogok kotelezettségek) alapoktatas 9
Osztondij lehetdség kozépiskolasok szamara 7
Informacids brostrak a palyakezd6k szdmara munkajogi kérdésekben 4
Elhelyezkedési tamogatas (egydsszegli tdmogatas az elsé munkahelynél) 3
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5. tablazat: Az idésebbek szamara bevezetett vallalati gyakorlatok
eléforduldsi aranya (szazalék)

Szazalék
Szakmai képzés 52
Foglalkoztatas nyugdijas kor elérése utan 37
Nyelvi képzés 36
Védett kor tisztelete, komolyan vétele 36
Egészségtanacsadas 30
A nyugdijba vonulas k6z6s megtervezése 28
Onkéntes Nyugdijpénztar tagsag a munkavallaléknak 26
A frissen nyugdijazottakra mint potencialis munkavallalékra tekintenek, akiket tanacsadéi munka- 24
ra, részmunkaidére, vagy projektmunkara vissza lehet hivni.
Stresszmentesit8 tanfolyamok 21
Irodai masszazs 21
Hangsulyos az ergonomikus munkaallomasok kialakitasa 21
Azoknak a munkakoroknek a beazonositasa, amelyekben a rugalmas foglalkoztatas megvalésithaté 20
Rugalmas és fokozatos nyugdijba vonulasi lehet&ségek felajanlasa 17
Kifejezetten az 50+ munkavallalok szdmara kialakitott prevencids orvosi sz(irévizsgalatok és 6
egészségmeglrz4 programok szervezése
Atipikus munkaformak hasznalata az életkori sokszinliség elGsegitésére 14
Id&sebb munkavallaldk sziikségleteinek figyelembe vétele a munkakérok megtervezésénél 13
Id&sebb munkavallalék biztonsagos, kevésbé megterhel§ munkakorbe helyezése 13
Nyugdijasklub m(ikédtetése 13
Egyszerre tobb atipikus munkaformat is kombinalhatnak a munkavallalék 9
Coaching lehet&ség 6nkéntes alapon
Személyes tanacsadas, felkészités a nyugdijas évekre 7
Kapcsolat kiépitése nyugdijasok szabadids szervezeteivel, amely segiti a kapcsolati halé fenn- 6
tartasat a nyugdijba vonulas utan is.
Informaciés brosurak az id6sebbek szamara a nyugdijba vonulassal kapcsolatban 5
Informaciés flizetek a nyugdijba vonulassal kapcsolatban 3
Id8sebb korra 6nmenedzselési tréning 3
Idésgondozasra alternativak kiajanlasa 2
CSR tevékenységként id&sszervezetekhez kikozvetiteni az idGseket 1
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6. tablazat: A multigeneraciés és kormenedzsment szervezeti kulturaval kapcsolatos

intézkedéseinek el6fordulasi gyakorisaga (szazalék)

Szazalék
Olyan vallalati kultdra van, amelyben az életkor miatt nem keriilhet hatranyba senki 59
Minden korosztaly iranyaban nyitott a szervezeti kultira 49
Figyelnek arra, hogy a kiilsé és belsé kommunikaciéjuk minden korosztaly szimara pozitiv legyen 36
A fiatalok értékeire is rairanyitjak a figyelmet 33
Az id8sebbek értékeire is rairanyitjak a figyelmet 31
Eletkori sokszin(iség pozitiv értékként jelenik meg a szervezetben 26
Kiizdenek az életkorral kapcsolatos negativ sztereotipiak leklizdéséért 19
Van képzés a sokszin(i szervezeti kultira fejlesztésére 16
Eletkori sokszintiséggel kapcsolatos HR politika meg- és kihirdetése 12
Tudatosan kiizdenek az életkori akadalyok lekiizdéséért 11
Ertékelték a szervezeti kultdrat abbdl a szempontbdl, hogyan befolyasolhatja a kiilonb6z8 genera-
cidk foglalkoztatasat 7
Jelentést készitenek évente a generacidk aranyanak kiegyenlitésérdl 7
Kampanyokat szerveznek a munkaltaté és munkavallalok életkorral kapcsolatos attitlidjeinek
megvaltoztatasara 4
7. tablazat: A multigeneracids és kormenedzsment toborzassal és kivalasztassal
kapcsolatos intézkedéseinek el6fordulasi gyakorisaga (szazalék)
Szazalék
Az allashirdetésekben, munkakori leirasokban az életkori megkotések kiiktatasa 56
A kivélasztasi dontésnél csak akkor veszik figyelembe az életkort, ha azt a munkakor jellege meg-
kivanja 36
Az elbocsatand6é munkavallalék kivalasztasanal az életkor nem szempont 35
Hasznalnak olyan toborzasi mddszert, amellyel kifejezetten a fiatalokat célozzak meg 29
Figyelemmel kisérik a munkavallalék korésszetételét 22
Toborzasi és kivalasztasi mddszerek atvilagitasa az életkori diszkriminacié elkeriilése érdekében 20
Az id8sebb és fiatal munkavallalék specialis készségeinek felismerése és értékelése 17
A toborzas kiszervezése esetén olyan szolgaltatd valasztasa, amelyrdl tudhaté, hogy nem rekeszti 6
ki a fiatalabb vagy id8sebb korosztalyokat.
Van minden életkori generacié szamara toborzasi lizenetik 16
Az életkori sokszinliséget az allashirdetésekben is megjelenitik 13
Id8sebb munkavallalé bevonasa a kivalasztasi folyamatba 13
Van olyan médszere a szervezetnek, amellyel a kiillonb6z8 generaciéhoz tartozé munkavallalok
sziikségleteirdl szereznek tudomast .
Az el8szlirések és shortlistek felallitasanal utélagos ellen8rzés, hogy az életkorral kapcsolatos ne- 8
gativ attitlidok ne befolyasoljak a dontéseket
Hasznalnak olyan toborzasi mddszert, amellyel kifejezetten az id6sebbeket (50+) célozzak meg 7
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8. tablazat: A multigeneracids és kormenedzsment képzéssel és tudasatadassal
kapcsolatos intézkedéseinek el&fordulasi gyakorisaga (szazalék)
Szazalék

Az idGsebbek egyenl§ eséllyel vesznek részt a képzésekben 49
Az id8sebbek készségeit is fejlesztik 41
Vannak id6sekbdl és fiatalokbdl all6 vegyes munkacsoportok a kdlcsonés tudasmegosztasra 31
Van lehet8ség a tudas atadasra a fiatalok szamara a nyugdijba vonulas el6tt 28

A kozépvezetSk képzése a multigeneraciés munkeré menedzselésére 24
Rugalmas tanulasi utak/lehet8ségek kialakitasa a szervezeten beliil 23
Képzés 0j technoldgidk elsajatitasara az idésebb munkavallalok szamara 22

Ez a szervezet tudatosan eltéré motivacios rendszert dolgozott ki az X és Y generacié tagjainak 17

A tanulasi képességekkel kapcsolatos 6nbizalom er8sitése 14
Eletpalya és készségek értékelése 13
Szakemberképzésbe az idésebb munkavallalék bevonasa 12

Az id8sebbek altal kedvelt tanulasi és oktatdsi médszerek hasznalata 5




Kortalan szervezetek?

Villalati stratégidk és munkahelyi esélyegyenl&ségi rendszerek
a kiilénbozé életkord munkavallalok foglalkoztatasaban?

BEVEZETES

Az életkorral Osszefiiggd fesziiltségek a munkaerdpiacon nem ujkelettiek, és elsésor-
ban a fiatalabb és iddsebb korosztalyt érintik. Az életkor értéke tarsadalmi konstrukcio
kérdése (Tajfel és Turner 1986, Minichiello et al. 2000, Marshall 2010, Haviland et al.
2011), és jelentésen befolyasolhatja a kiilonb6z6 korosztalyok sikerességét a munka-
erépiacon, amely megmutatkozhat a munkaerdpiacra valé belépés vagy a munkaer6-
piacon maradas lehet6ségében, a betoltott munkakor jellegében és mindségében, az
eléremeneteli lehetdségekben, és egyéb, a foglalkoztatashoz kapcsolddo jellemzokben,
mint a bérezés, a munka-maganélet egyenstlya és a foglalkoztatasi viszony jellege. Az
életkorhoz kapcsolddd negativ sztereotipidk és elditéletek eredményeképpen az életkor
alapjan torténé diszkrimindcid az egyik leggyakoribb fajtdja a foglalkozasi diszkrimi-
naciénak, mind Magyarorszagon, mind az Eurdpai Unidban, kiilondsen az idésebb,
55 év felettiek esetében (European Commission 2012). Ennek kovetkeztében a fiatal
és az id6sebb korosztaly korében tartds tendenciaként érvényesiil az aktiv kort népes-
séghez képest alacsonyabb foglalkoztatottsag, a sériilékeny munkaerd-piaci pozicio.

A fiatalok és idésebbek korében tapasztalt alacsonyabb foglalkoztatdsi és magas
munkanélkiiliségi ratak a foglalkoztataspolitika szamara is jelentds kihivast jelente-
nek. Nem véletlen, hogy az Eurépai Unié kiilon programot hirdetett meg a fiatalok
munkaerd-piaci integracidja érdekében Youth Guarentee néven (European Commis-
sion 2014), valamint, hogy a fenntarthatd fejlddés erdsitése érdekében a Europe 2020
stratégia keretében 75%-os foglalkoztatdsi ratat tizott ki célul a tagallamok szamara,
amelyet az 55 éven feliilieck novekvd foglalkoztatdsa nélkiil nem lehet elérni. A fog-
lalkoztataspolitikai célkitlizések és kiilonbozé Osztonzok gyakorlati megvaldsitasa
azonban a munkaltatéi dontésektdl fiigg. Ebbdl a szempontbdl kiemelt fontossagu
kérdés, hogy a munkaltatok milyen stratégiat kovetnek a munkaerd korosszetételének
kialakitasaban, illetve mennyiben fejlesztenek ki és alkalmaznak olyan huméner6-

7 A tanulmény elsé megjelenése: Tardos Katalin (2016). Kortalan szervezetek? Villalati stratégiak és
munkahelyi esélyegyenléségi rendszerek a kiilonboz6 életkort munkavéllalok foglalkoztatasaban. socio.
hu Tarsadalomtudomdnyi Szemle (2), pp 142-172. DOI: 10.18030/socio.hu.2016.2.142.
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forras-menedzsment és munkahelyi esélyegyenléségi rendszereket, amelyek nagyobb

valdszintiséggel teszik lehetévé a kiilonbozo életkoru és generacioji munkavallalok

foglalkoztatasat.

A munkaltatok életkor-kezelési stratégidi és gyakorlatai kevéssé kutatott teriilet Ma-
gyarorszagon, és a nemzetkozi sokszinliség menedzsment/diverzitas irodalomban is
csak az utobbi évtizedben kapott nagyobb hangsulyt részben az id6s6d6 demografiai
korosszetétellel Osszefiiggésben, részben a kiilonboz6 generacidkkal kapcsolatos haté-
kony foglalkoztatasi mddszerek erdsitése érdekében. Ebben a tanulmanyban a hazai
munkdltatd szervezetekre koncentralunk, és a kovetkezd kutatdsi kérdésekre keressiik
a valaszt:

1. Milyen tipusai vannak a munkaerd életkori dsszetételének a munkaltatd szerveze-
teknél? Az életkori Osszetétel vallalati tipusaihoz kapcsolddéan szignifikansan elté-
r6 médon alakul-e a fiatalok és id6sebbek vallalati befogadasa, illetve kirekesztése?

2. Mennyiben jellemzi a magyarorszagi munkaltatokat, hogy tudatos életkor-barat
HR politikat alkalmaznak a szervezetben a munkahelyi esélyegyenldségi és sok-
szintiségi politikdkhoz kapcsolédéan? Az életkori Osszetétel szerinti vallalati tipu-
sokhoz tartozé szervezeteknél eltérd-e az életkor- és sokszintiség-barat HR politika
atlagos szinvonala?

3. Az életkor- és sokszintiség-barat HR politika mennyiben jar egyiitt a kiegyensulyo-
zott életkori strukturaval, a fiatalabb és iddsebb generaciok kirekesztésének kisebb
valdszintiségével? Az életkor-barat HR politikanak mely elemei korrelalnak legin-
kabb a kiegyenstlyozott életkori strukturaval?

A kutatas soran a kovetkez6 hipotéziseket teszteltiik:

+ H1: Markansan elkiilonil6 tipusai vannak az életkori munkaer6-osszetételnek a
szervezeteknél, és ezzel Osszefiiggésben szignifikansan eltéré modon alakul a fia-
talok és idGsebbek szervezeti befogadasa, illetve kirekesztése.

+ H2: A tudatos életkor-barat HR politika relativ fejletlensége jellemzi a magyar-
orszagi munkaltatokat, de az életkori 6sszetétel alapjan kapott vallalati tipusoknal
szignifikdnsan kiilonboz6 szinvonald sokszintség és életkor-barat HR politikat
talalunk.

+ H3: Mind a fejlett életkor-barat HR politika, mind a fejlett munkahelyi sokszi-
niiségi és esélyegyenldségi gyakorlat (sokszintiség-barat HR politika) csokkenti
a fiatal és az idGsebb generacio kirekesztésének esélyét, és pozitiv osszefliggést
mutat a kiegyensulyozott életkor-struktira megvaldsitasaval.
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SZAKIRODALMI ATTEKINTES
Az életkor mint tarsadalmi konstrukcid

A kiillonboz6 életkorokhoz eltérd tarsadalmi jelentés kapcsolddik, ezért az életkor tar-
sadalmi konstrukcioként értelmezhetd (Tajfel-Turner 1986, Minichiello et al. 2000,
Marshall 2010, Haviland et al. 2011). Hogy ki a ,fiatal” és ki az ,,id8s”, nagyon is eltér-
het orszagonként, még az Eurdpai Unidn beliil is. A Eurobarometer 2012-es felmérése
szerint (European Commission 2012b) az Eurdpai Unidban atlagosan 64 éves kortol
véltek valakit iddsnek, mig atlagosan a ,fiatal” életkor felsé hatarat 42 évnél haztak
meg. Az életkor relativ fogalmat mutatja, hogy Magyarorszagon az ,,iddés” fogalma az
Eurdpai Unidn beliil relative fiatalabb életkortol értelmezddik. Mig Magyarorszagon
atlagosan 58 éves kortol tekintenek valakit ,,idésnek”, addig Hollandidban 70 éves kor-
t0l kezd8dik az id8skor. Erdekes médon a ,,fiatal” kor felsd hatara Magyarorszdgon az
eurdpai atlagnal (42 év) késGbbre esik, atlagosan 45,5 éves korra. Tehat ez azt jelenti,
hogy a szubjektive hosszu fiatal kor utan jellemz8en egy rovid kozépkorosztalyhoz tar-
tozds id8szaka kovetkezik, amely nagyon gyorsan, még a hivatalos nyugdijkor el6tt 5-7
évvel, idéskornak értékel6dik Magyarorszagon. Raadasul nem csak arrél van sz6, hogy
Magyarorszagon az egyik legkoraibb életkortol definidlodik az ,,id6skor”, hanem eu-
répai viszonylatban kiemelkedéen magas, 61% (ez a legmagasabb érték Eurépaban!)
azoknak az aranya, akik ugy gondoljak, hogy a magyar tarsadalomban az idések meg-
itélése negativ (European Commission 2012b).

Az Eurobarometer vizsgalat szerint (European Commission 2012b:8) az 55 év feletti
munkavallaloknal pozitiv értékként jelent meg, hogy megbizhaténak és tapasztaltnak
tartjak 6ket, masfel6l negativumként jelentkezett, hogy az ijdonsagok és modern tech-
noldgia iranyaban inkabb elzarkézonak bizonyulnak a tarsadalmi percepcid és kate-
gorizacid szerint. Masfeldl, a fiatalokat gyakran gyorsabbnak, konnyebben tanulonak,
illetve kevésbé megbizhatonak, konnyebben munkahelyet valtonak tartjak (Szaszvari
2011).

Az életkori diszkriminacié

A tarsadalmilag észlelt diszkriminacié a fiatalokkal és az idésebbekkel szemben kie-
melked6en magas Magyarorszdgon az Eurépai Unidhoz képest (European Commis-
sion 2012a). A népesség 75%-a vélekedett uigy, hogy az idésekkel szembeni diszkrimi-
nacio elterjedt vagy nagyon elterjedt Magyarorszagon (mig az eurépai unids atlag 45%
volt). A fiatalokkal szembeni diszkrimindcié tarsadalmi percepcidja ugyan abszolut
értékben sokkal kisebb aranyi Magyarorszagon (27%), de ez az eurdpai uni6s 18%-os
atlagot jelent6sen meghaladta, és szintén az egyik legmagasabb érték az Eur6pai Uni-
6ban (European Commission 2012a).
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Az aktiv id6sodéssel kapcsolatos Eurobarometer felmérés (European Commission
2012b) megallapitotta, hogy az életkor alapt személyesen vagy tanuként észlelt diszk-
riminécié a munkahelyen a leggyakoribb Eurépaban. Atlagosan az allampolgarok egy-
6tode (20%) volt érintett ebben. Az eurdpai dtlaghoz képest Magyarorszagon kozel
kétszeres a munkahelyen észlelt életkor alapt diszkriminacié (39%).

Ha kifejezetten csak a személyesen atélt életkori diszkriminaciot vizsgaljuk, akkor is
hasonlé tendencidkat mutat a diszkriminacidt vizsgalé Eurobarometer felmérés (Eu-
ropean Commission 2012a) az elmult 12 hénapban személyesen atélt életkori diszkri-
mindcié mértékérél Magyarorszagon. Az 55 év feletti életkor miatt elszenvedett diszk-
rimindacié 7% volt, ami majdnem kétszerese az eurdpai atlagnak (4%). A 30 évesnél
fiatalabbak esetében a személyesen atélt életkori diszkriminacié mértéke nem kiilon-
bozott Magyarorszagon és az Eurdpai Unioban, mindkét érték 2%-ot mutatott (Euro-
pean Commission 2012a).

A diszkriminacié mérésének egy masik modszerét alkalmaztak Richardson és mun-
katdrsai (2013) az Egyesiilt Allamokban. A kutatdsukban 156 felkért személynek hi-
potetikus allaskeres6k kompetenciait kellett értékelni, és donteni arrél, hogy kit ven-
nének fel. Az életkor egyértelmien befolyasolta a felvételi dontéseket, és a 42-48 éves
kozépkorosztalyt részesitették leginkabb elényben. Az 54 évesnél iddsebbeknek volt
a legkisebb esélye a felvételre a kisérleti szitudcioban. Erdekessége a kutatdsnak, hogy
a kompetenciaszint nem medialta a felvételi dontéseket, tehat egyértelmien kozvetlen
diszkriminaciérdl volt sz6. A kutatas tovabbi érdekessége az volt, hogy megallapitot-
tak: a felvételi dontések életkori megoszlasa nem linearis médon torténik, hanem egy
forditott ,,U” alakot mutat. Ismét mas mérési eszkozt hasznaltak Roscigno és munka-
tarsai (2007). Az Egyesiilt Allamok, és azon beliil Ohio allamanak 1988 és 2003 kozétti
életkori diszkrimindcids jogi eseteit elemezve arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy leg-
inkabb két életkorban csticsosodnak ki a sérelmes esetek, az 50 éveseknél és a nyug-
dijkor el6tt 4ll6 60 éveseknél. Az érintettek leginkabb a betanitott és szakmunkasok
korébdl rekrutalédtak.

A fiatalok és id6sek hatranyos megkiilonboztetése sokszor értéksemleges kornyezet-
ben és hivatkozassal jelenhet meg. Roscigno és munkatdrsai (2007) felhivjak a figyel-
met arra, hogy a munkaltatok sokszor latszdlag az életkortol (vagy mas védett tulaj-
donsagtdl) fiiggetlen, semleges, az tizleti miikodéshez kapcsolodo érveket hasznalnak
diszkriminativ dontéseiknél, szdndékolt vagy nem szandékolt médon. Igy hivatkoz-
hatnak példaul az iizleti érdekre, a piaci nyomasra, a szervezet imazsanak megvédésé-
re, fejlesztésére, a szervezet pénziigyi teljesitményére, koltség-haszon szempontokra,
a jobb kompetenciakra, vagy a munkateljesitményre is, mint hipotetikus legitimacids
alapra. A kutatds szamtalan olyan példat mutat be, ahol a munkaltatok latszdlag gaz-
dasagilag racionalis indokokra hivatkoztak az életkorilag védett csoportokat hatranyo-
san érinté dontéseiknél, am a jelenség mélyén mégiscsak életkori diszkrimindcié volt
megfigyelhet6. Hasonlo, a diszkrimindciot legitimalé munkaéltatdi diszkurzusokat ta-
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lalt kutatasa soran Tilbury és Colic-Peisker (2006), amikor az ausztraliai, ,lathaté mas-
saggal” biré menekiiltek és 1j bevandorlok alacsony foglalkoztatasi aranyat vizsgaltak
munkaltatoi oldalrol.

Az életkori diszkriminacié hatasa

A szubjektive észlelt életkori diszkriminacio szervezeti hatasa kapcsan Snape és Red-
man (2003) egyrészt megerdsitették mas hasonld témdju kutatdsok eredményét, mi-
szerint a szubjektive észlelt életkori diszkriminacié negativan befolyasolja a munkaval-
lalok érzelmi elkotelezodését a szervezet irant. Masfeldl csak részben igazolddott be az
a feltételezésiik, hogy az idGsek dltal észlelt életkori diszkrimindcio felgyorsitotta volna
naluk a munkaerépiacrol valé kivonulads szandékat. Boone és munkatarsai (2013) az
életkori diszkriminaci6 szandékos és nem szandékos jellege szerint elemzik az észlelt
diszkriminacié hatasat, és megallapitjdk, hogy a fiatalokat inkabb a szandékos, mig az
id6seket inkabb a nem szandékos diszkrimindacié érinti. Abban mindkét életkori cso-
port megegyezik, hogy az altaluk észlelt életkori diszkriminacié alacsonyabb szerveze-
ti elkotelezettséghez vezetett.

Az aktiv id6sodéssel foglalkozo Eurobarometer felmérés eredményei szerint a to-
vabbképzésekbdl valo kizaras és az idésekkel kapcsolatos negativ percepcidkra ve-
zethetd vissza, hogy a fokozatos nyugdijba vonulas akadalyokba {itkozik, és az 55 év
felettiek gyakran id6 eldtt kiszorulnak a munkaerépiacrél (European Commission
2012b). Hasonlé eredményekre jutott a Cedefop karriermenedzsmenttel kapcsolatos
vizsgalata, amely arra hivta fel a figyelmet, hogy csak a tehetségekként nyilvantartott
sziik munkavallaléi csoport részesiil fejlesztésben, mig a munkavallalok tobbségének,
koztiik az idésebbeknek is sajat forrasbol és er6bdl kell a karrierfejlesztéséhez hozza-
jarulnia (Cedefop 2008).

Eletkor és munkateljesitmény

Szaszvari (2011) az id6s6d6 munkavallalokkal kapcsolatos sztereotipiakrdl szol6 dok-
tori értekezésében azt hangsilyozza, hogy az iddsekrdl valo percepciok és a tényle-
ges munkateljesitményiik nincsenek dsszhangban. Az életkor és a munkateljesitmény
Osszefliggéseinek objektiv feltarasat bemutat6 kutatdasok csak mérsékelt osszefiiggést
mutatnak, mig az idésebb munkavéllalokkal kapcsolatos sztereotipiak foglalkoztatha-
tosagukat kérdgjelezik meg. A disszertaciobol az is kideriil, hogy a fiatalabbak ked-
vezGtlenebbiil itélik meg az iddsebbeket, azaz kevésbé fejlddoképesnek, érzelmileg
instabilnak és kevésbé lojalisnak tartjak oket. Az életkor novekedésével azonban egy-
re kedvezdbb az id6s6dé munkavéllalok megitélése. Szaszvari visszautalva Tajfel és
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Turner (1986) eredményeire leszogezi, hogy a ,,szocidlis kategorizdcio elmélete szerint
az életkor, mint kategorizdld tényezé eredményezi, hogy a sajdt csoport megitélése poziti-
vabb, mint a kiils6 csoporté.” (Szaszvari 2011:69).

Az életkor és munkateljesitmény témakorében Bittman és munkatarsai (2000 idézi
Richardson et al. 2013) Ausztralidban végzett kutatasa szerint nemcsak a felvettek élet-
kori megoszlasa mutatott forditott ,U” alakot, hanem a munkaltatok altal a munka-
vallalokrdl tételezett ,legjobb munkateljesitmény idGszaka” is. A 30 és 44 éves kozép-
korosztalyhoz kapcsolték a legtobben a ,,legjobb munkateljesitmény idészakat”, mig a
fiatalok és az id6sebb munkavallalok munkateljesitményét alacsonyabbnak tételezték.
Hasonl6 eredményekre jutott Simonton (1988) is: a ,,kivélé teljesitmény” értékeléshez
életkori metszetben forditott ,,U” alak parosult, tehat ismét a kozépkorosztalyban azo-
nositottak a munkaltatok a ,,kivalo teljesitményt”

Felmertl a kérdés, hogy a szervezetek hogyan alkalmazkodnak az életkori diszk-
rimindcion kiviil a kiilonbo6zé életkort munkavallalok igényeihez és vélt vagy valds
teljesitményéhez. Haviland és munkatarsai (2011) megerGsitették, hogy létezik az
életkorhoz val6 alkalmazkodas folyamata is a szervezeteknél a munkakorok életko-
ri alapon torténd elosztasa révén (age-typed jobs). Ezek olyan szervezeti folyamatok,
amelyek elvben csokkenthetik az id6skorral szembeni negativ attitidot és az életkori
diszkriminacio jelentdségét. Egy, az IT szektorban végzett kutatasbdl kidertilt, hogy a
fiatalok atmenetileg belementek abba a ki nem mondott alkuba, hogy viszonylag ala-
csony bérért sokat tuléraztak, tudvan, hogy késébb lehetdségiik lehet olyan vezet6i
vagy értékesitéi munkakorokbe keriilni, amely jobb munka-maganélet egyensulyt tesz
lehet6vé. A kutatok arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy az eltéré életkoruak kozotti
lehetséges konfliktusokat mérsékli a munkakorok életkori alapon torténd elosztasa,
amely egyben ahhoz is hozzajarul, hogy a szervezeten beliil kialakult munkatigyi fo-
lyamatok rendszere hosszt tavon fennmaradjon.

A munkakorok altal megkovetelt személyes képességek kapcsan Johnson és
munkatdrsai (2011) kutatasa felhivja a figyelmet arra, hogy az elmult évtizedekben
megvaltozott a munkakorok jellemzdje, és a fizikai kovetelményekhez képest fonto-
sabbak lettek a munkakorok kognitiv kovetelményei. Ez a valtozas pozitivan befolya-
solhatna az idGsek foglalkoztathatdsagat, de a munkakorok megnovekedett stressz
tényezGje miatt az idésebb generacio tagjai koziil sokan mégis a nyugdijba vonulast
valasztjak.

Kormenedzsment és az aktiv id6sddés

Fontos kérdés, hogy a szervezetek a passziv alkalmazkodas mellett milyen médon ta-
mogathatjdk, hogy az életkor minél inkabb értéksemleges kategdria legyen a mun-
kahelyi szervezetben, és hogy a kiilonb6z6 életkortt munkavallalok egyforma eséllyel
lehessenek sikeresek. Az idGsebb korosztaly kiemelten hatranyos helyzetének javita-
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sara fogalmazodtak meg az elmult évtizedben a kormenedzsment lehetséges vallalati
gyakorlatai.

IImarinen (2012) tanulmanya a kormenedzsment lehetséges gyakorlatai koziil nyol-
cat emel ki, ahogyan a vallalatok felléphetnek annak érdekében, hogy kiegyenstlyozot-
tabbak legyenek az életkorral kapcsolatos vallalati politikdk, és minden munkavallald,
életkortdl fiiggetlentil, hatékonyan tudjon dolgozni: 1. az életkorral és az id6sodés-
sel kapcsolatban nagyobb tudatossag, 2. igazsagos és méltanyos attitiid az id6sodéssel
kapcsolatban, 3. a kormenedzsment beépitése a vezetSk feladatai kozé, 4. a korme-
nedzsment beépitése a HR politikdba, 5. a munkaképesség és teljesitmény fenntartasa-
nak 6sztonzése, 6. az élethosszig tartd tanulds tiamogatdsa, 7. az életkor-barat munka-
szervezés, és végiil 8. a biztonsagos és mélté atmenet a nyugdijas korba.

Az Eurdpai Unid jellemz6 kormenedzsment gyakorlatait értékelve a Cedefop, a
Szakképzés Fejlesztésének Eurdpai Kozpontja a 2015-0s tanulmanydban megallapitja:
annak ellenére, hogy a kormenedzsmenthez kapcsol6do vallalati gyakorlatok alapve-
téen sziikségesek az dregségi nyugdijkorhatar kitolddasaval, a létez jo példak ellenére
nem altalanos a kormenedzsment elterjedtsége és integralasa a humaneréforras-politi-
kakba. Tovabba leszogezik, hogy — Franciaorszagon kiviil - a tagallamok nem vezettek
be kotelezd iranyelveket a munkaltatok szdmadra a kormenedzsment stratégiak 6szton-
zésére (Cedefop 2015). Az eurdpai trendekhez illeszkedve, Tardos (2014) az idések
foglalkoztatasarol sz6l6 cikkében kifejti, hogy Magyarorszagon, bar vannak kezdemé-
nyezések, de még nagyon ritka, hogy a vallalatok jol atgondolt, szisztematikus és stra-
tégiailag tervezett kormenedzsment rendszerekkel rendelkeznének.

A kormenedzsment elveinek megvaldsitasa beleilleszkedik a fenntarthaté munka-
végzésrol alkotott koncepcidba is. Az Eurofound 6todik sszehasonlit6 felmérése az
eurdpai munkakoriilményekrdl a fenntarthaté munkavégzés és az id6s6dé munka-
eré-oOsszetétel kapcsan 6t teriiletet emel ki, amely hozzajarulhat a munkavégzés fenn-
tarthatosagahoz: (1) a munkakoriilmények szinvonala, (2) a fizikai és mentalis egész-
ség, (3) a munkaval kapcsolatos onkifejezés lehetsége, (4) a munka és maganélet
egyensulya, végiil (5) a munkavégzés tarsadalmi-gazdasagi kortilményei (Eurofound
2012).

Generacios sokszinliség és az életkor- és sokszinliség-barat HR politika

A generacios sokszintiség pozitiv, illetve negativ hatasa is a kutatok érdeklédési korébe
keriilt. Vajon jot tesz-e a szervezetnek, a kollegak kozotti egyiittmikodésnek, illetve a
szervezeti teljesitménynek, ha minden generaci6 reprezentalva van a munkahelyen és
sokszintségi- és életkor-barat HR intézkedéseket vezetnek be?

Hennekam és Herrbach (2015) az id6seket tamogaté HR intézkedések fogadtatasat
és a nyugdijba vonulasra gyakorolt hatasat vizsgaltak Hollandidban alacsony képzett-
ségli munkavallaloknal. Kideriilt, hogy az életkor-barat HR intézkedéseket megbélyeg-
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zésként élték meg az érintettek, és szivesebben vették volna, ha minden munkavallaléra
egyformdn vonatkoztak volna a bevezetett intézkedések. Riach (2009) HR vezetdkkel
készitett interjlisorozata is hasonlé eredményre jutott: az idésebb munkavillalok stig-
maként élték meg a massagra utald, ,,hatranyos helyzetii csoportként” valé megjelolést.
Fontos kutatasi eredmény volt az is, hogy mig a HR vezet6k az életkori sokszintiségnek
inkabb a szervezeti kultiraval 6sszefiiggd elemeit hangsulyoztak, addig nem volt kéz-
zel foghat6 bizonyitéka, hogy a gyakorlatban valoban novekedett volna az esélyegyen-
16ség és a diszkriminacio-mentes miikodés. A sokszinlség politika és a gyakorlat-
ban megvaldsulé egyenl6tlenségek egyidejiiségérél mas szerzok is irtak (Webb 1997,
Linnehan-Konrad 1999, Tilbury-Colic-Peisker 2006, Metcalfe-Woodhams 2008).
Ugyanakkor hangsulyosabb a nemzetkozi szakirodalomban a sokszintiségi politika
és a szervezeti teljesitmény kapcsolatdnak a vizsgdlata (Prahalad-Bettis 1986, Bens-
chop 2001, Von Bergen et al. 2005, Mahadeo 2012, Kunze et al. 2013), mint annak a
kérdésnek a kozéppontba allitasa, hogy a sokszintség-barat politika mennyiben csok-
kenti a hatranyos csoportok foglalkoztatdsanak az egyenl6tlenségeit, mennyiben teszi
mérhetéen befogadobba a szervezeteket. Hazai viszonylatban szintén kevés kutatdsi
eredménnyel rendelkeziink arra vonatkozoéan, hogy a sokszintiség-barat HR politikak
mennyiben jarulnak pozitivan hozza a hatranyos helyzetii csoportok foglalkoztatasa-
hoz. Tardos (2015b:107) magyarorszagi dsszehasonlité vizsgélata a munkahelyi esély-
egyenlGség és sokszintség alakulasardl 2010 és 2012 kozott arra a megallapitasra jutott
ezzel kapcsolatban, ,,hogy az egyes hdtrdanyos helyzetii csoportok foglalkoztatottsdagdnak
kismértékii javuldsa 2010 és 2012 kiozott, a kutatds eredményei szerint szinkronban volt
a munkahelyi esélyegyenldség és soksziniiség menedzsment vdllalati tevékenységének ma-
gyarorszagi fejlodésével is.”

Kunze és munkatdrsai (2011) a szubjektive észlelt életkori diszkriminacids klima
szervezeti teljesitményre gyakorolt hatdsat vizsgaltak meg. Kiindulépontként azt néz-
ték meg, hogy a véllalaton beliili generacids sokszinliség mennyiben jarulhat hozza,
hogy a szubjektive észlelt életkori diszkriminacids klima a szervezeten beliil romoljon,
vagyis novekedjen az észlelt életkori diszkriminacio. Arra a kovetkeztetésre jutottak,
hogy az életkori sokszintség hatdsara valoban romlott az észlelt életkori diszkrimind-
cios légkor. Ezt kovetden pedig azt mutattdk ki, hogy az észlelt életkori diszkrimina-
ci6 hatdsara csokkent a munkavallalok szervezeti érzelmi kotédése és elkotelezettsége,
ami a szervezeti szintd teljesitményre is negativ hatassal volt. Egy késébbi kutatasban
a szerz6k (Kunze et al. 2013) a generacids sokszintiség és a szervezeti teljesitmény ko-
z0Otti Osszefiiggés vizsgalata kapcsan azonban arra az eredményre jutottak, hogy a felsé
vezetdk életkori el6itéletességének alacsony foka és a sokszintiség-barat HR politikdk
moderalni tudjak a generacids sokszintiség miatt keletkezé negativabb diszkrimina-
cios klimat, és ezaltal csokkenthetd az életkori sokszinlség esetleges negativ hatasa
a szervezeti teljesitményre. Tehat Kunze és munkatdarsai kutatasa megerdsitette azt a
feltételezést, hogy azokban a szervezetekben, ahol van esélyegyenldségi és sokszinti-
ségi politika, ott a kiilonbo6z6 életkori csoportok sokszintiségébdl fakadd csoportok
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kozotti konfliktus és az észlelt diszkriminacids klima csokkenthetd, még abban az eset-
ben is, ha nem kimondottan életkor-barat HR politikardl és intézkedésekrdl volt szd.
Szintén jelentds eredménye volt a kutatasnak, hogy bizonyitotta, a felsé vezetdk jelen-
tds hatassal lehetnek arra, hogy a szervezet alsobb fokain enyhiiljon vagy erés6djon a
kiilonboz6 életkorral kapcsolatos diszkriminacios nyomas. A szerzok azt a gyakorlati
kovetkeztetést vontak le, hogy a szervezeti teljesitmény novelése érdekében a szerve-
zeteknek érdekiik egyrészt a felsd vezetést érzékenyiteni arra, hogy milyen fontos a
szerepiik a sokszinlség hatasaira a szervezetben. Masfell hangsulyoztdk, hogy érde-
mes a szervezeten beliili sokszintiség intézményesiilését eldsegiteni képzések és a haté-
kony kommunikécié révén, mivel ez olyan szignalokat kiild a munkavallalok iranyaba,
hogy a szervezet tamogatja a sokszintiséget, igy csokkenhet a szervezeti teljesitményt
is csokkent6 diszkrimindcios klima.

Az életkorral és az életkori sokszintséggel kapcsolatban megvizsgalt szakirodalom
f6 témai az életkor mint tarsadalmi kategéria és konstrukcio, az életkori diszkrimina-
cio elterjedtsége, annak hatdsa és okai, az idésebbek foglalkoztatasanak elésegitésére
alkalmazhat6 kormenedzsment és aktiv iddsodés politikak, valamint az életkori vagy
generacids sokszintliség, az életkor- és sokszintség-barat HR politika, és a szervezeti
teljesitmény kapcsolddasai voltak. A fenti attekintés alapjan megallapithaté, hogy az
eddigi kutatasok jobban koncentraltak a sokszintség-barat HR politika és a szerveze-
ti teljesitmény Osszefiiggésére, mint annak a kapcsolatnak a feltérképezésére, hogy a
sokszintség-barat HR politika, illetve a mi esetiinkben, annak egy adott sokszintiségi
kérdésre fokuszalo tipusa, az életkor-barat HR politika mennyiben jar egyiitt pozitiv
foglalkoztatasi kimenetekkel, az adott hatranyos helyzett csoportok nagyobb aranyu
foglalkoztatasaval, erGsebb szervezeti befogadasaval.

MODSZERTAN

A kutatdshoz az mtd Tanacsado6i Kozosség orszagos munkahelyi esélyegyenldségi és
sokszintségi helyzetr6l 2014-ben késziilt véllalati felmérésének az adatait hasznaljuk
fel. Az mtd Tandcsaddi Kozosség kétévente ismétli meg az online kérddives modszer-
rel készitett benchmark kutatasat a témdban, de mindig egy specialis fokusztémaval.
2014-ben az mtd felmérésének fokusztémaja az életkori sokszintiség, a multigeneraci-
6s menedzsment és az életkor-barat HR politika volt.

A kérdéiv osszesen 56 kérdést tartalmazott a szervezettel kapcsolatban, a munka-
helyi esélyegyenldségi és sokszintiség terén bevezetett gyakorlatokrdl, a szervezetek
életkori Osszetételérol, a fiatalok és az iddsek szdmadra bevezetett HR intézkedésekrol.
A kérdések tobbsége zart kérdés volt, azonban a néhany nyitott kérdés lehetdséget
adott a valaszaddknak arra, hogy részletesebben kifejtsék véleményiiket.

Az interneten hozzaférhetd elektronikus kérd6iv 2014. szeptember eleje és 2015.
februar 28-a kozott volt elérhetd a nyilvanossag szamadra. A kérdéivhez vezetd link a
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sajtomegjelenéseken kiviil a vallalati partnereknek kiildott hirlevelekben volt olvas-
hato, és megtalalhaté volt az mtd honlapjan, a HR Portalon valamint a Profession.hu
oldalakon. A kérdéivet a CV Online és Coaching Team partneri szervezetei, illetve val-
lalati kapcsolatai korében is terjesztették. A kérddiv kitoltése torténhetett anonim mo-
don, azonban a munkahelyi esélyegyenldségi teljesitmények késébbi dijazasa, illetve a
szervezetek szamara elnyerhetd szakmai jutalmak inkdbb az azonosithato és regisztralt
kérdéiv kitoltését 0sztonozték, amely online 6nkitoltd kérdéivnél mindenképpen no-
veli a megbizhatosagot.

Az elemzést 155 szervezet adatai alapjan végeztiik az altalanos munkahelyi esély-
egyenlétlenség és sokszinlség tekintetében, és 121 szervezet adatai alltak rendelkezés-
re a multigeneraciés menedzsment fokusztéma elemzésére. A kisebb elemszam arra
vezethetd vissza, hogy az életkorral kapcsolatos kérdések a kérdéiv masodik részében
voltak, és nem minden kit6lt6 fejezte be a kitoltést. A kérdSiveket jellemzben a szerve-
zetek HR vezetdje vagy munkatarsa toltotte ki.

Osszefoglalva a minta jellemzdit, megéllapithatjuk, hogy a nemzetgazdasag egészé-
ben miikodé gazdasagi szervezetekhez képest az mtd mintdjaban feliilreprezentaltak
a nagy, 500 f6nél tobb munkavallalét foglalkoztatd szervezetek (38%), a kiilfoldi ira-
nyitasa (38,8%) a budapesti (53,7%), valamint az iparhoz tartozo szervezetek (38,8%).
A mintdban jelentdsen alulreprezentaltak az allami vallalatok és a kozszféra szerveze-
tei (3,3%), ezért az eredmények féképpen a versenyszférara vonatkoztathatoéak. A min-
ta tehat nem reprezentativ, az 6nkéntes kitoltés modszere okan nagyobb aranyban van-
nak benne olyan szervezetek, amelyek egyébként is jobban érdeklédnek a munkahelyi
esélyegyenldség és sokszintiség véllalati megvaldsitasa irant. Ezt a tendenciat erdsitette
az is, hogy ismeretes volt: a 10 legjobb eredményt képvisel$ szervezet elnyeri a TOP
10 Sokszinii és Multigeneracids Szervezet dijat. Tehat 6sszességében feltételezhetéen
»felfelé” torzit a minta a versenyszféran beliil. Ezen koriilmények mindenképpen 6va-
tossagra intenek az adatok értelmezésénél és altalanosithatésaganal. Ennek ellenére a
minta relative megbizhato forrasként szolgal a magyarorszagi munkahelyi esélyegyen-
16séggel és életkor-barat véllalati HR gyakorlatokkal kapcsolatos alapvetd tendenciak
tanulmanyozasara és kiértékelésére, kiillonosképpen a véllalati tipusokra lebontott ada-
tok elemzésére.

A kutatds soran felallitott kutatdsi kérdéseket és tesztelni kivant hipotéziseket az
1. dbra foglalja ssze.
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Eletkor-barat

HR politika
Fiatalok és
idésebbek Villalatok életkori
befogadasa, Osszetétele

foglalkoztatasa

Sokszinliség-barat
HR politika

1. abra: A kutatas konceptualis modellje

Az életkor-barat és sokszintiség-barat HR politika operacionalizalasara két indexet al-
kottunk. Az egyik a Multigeneraciés Index, a masik a Sokszintiségi Index. Mind az
esélyegyenléség és sokszinlség, mind a multigeneraciés munkahely tekintetében ki-
fejtett szervezeti teljesitményt a két index egy nullatol szazig terjed6 skalan osztalyoz-
za, ezaltal konnyen Osszehasonlithatova valnak a szervezetek teljesitményei. A Sok-
szinl Index és Multigeneracios Index részletes felépitését az 1. és 2. tablazat mutatja be
a mellékletben.®

KUTATASI EREDMENYEK
Generacios egyenstlytalansag a munkaerGpiacon

Az életkor szerinti egyensulytalansagot jol reprezentalja, ha 6sszevetjiik az aktiv koru
népesség és a vallalati mintaban a foglalkoztatottak életkor szerinti megoszlasat. Az
adatok egyértelmtien mutatjak, hogy a 25-45 éves kozépkorosztalyban feliilreprezen-
talt a foglalkoztatottak aranya az aktiv kort népességhez képest, mig a 25 év alatti és az
55 év feletti korcsoportban jelent6s a foglalkoztatasi deficit (2. abra).

8 A Multigeneraciés Index kategéridinak részletesebb eredményeirdl lasd a kétet méasodik, Eletkori
soksziniiség a munkahelyen cim( tanulmanyat.
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2. dbra: Az aktiv korl népesség és a foglalkoztatottak életkor szerinti megoszlasa az mtd
mintaban szerepl6 szervezeteknél (szazalék)

Forras: KSH 2011, mtd 2014.

* A KSH és az mtd minta életkorcsoportok nem teljesen fedték le egymast, ezért mindkettét feltintettitk
az dbrén.

** Az aktiv kort népesség életkorcsoportok szerinti megoszldsat a 15-64 éves népességre szamoltuk a
KSH adatok alapjan. Az mtd mintdban hat életkori kategdriara kérdeztiink ra: 25 év alattiak, 26-35 éve-
sek, 36-45 évesek, 46-55 évesek, 56-65 évesek, valamint 65 év felettiek.

Nemzetkozi 0sszehasonlitasban vizsgalva a fiatalok és id6sebbek foglalkoztatasi ratait
megallapithatjuk, hogy mind az Eurdpai Unidban, mind Magyarorszagon jellemzd,
hogy a 25 év alatti és az 55 év feletti korosztaly foglalkoztatdsi rataja a teljes aktiv kora
népességre szamitott foglalkoztatasi ratanal alacsonyabb szintd. Ugyanakkor a teljes
aktiv koru népesség és a fiatalok, illetve idésebbek ratai kozotti kiillonbség Magyaror-
szagon sokkal nagyobb. A fiatalok esetében Magyarorszagon 26,2%, az Eurépai Uni6
atlagaban pedig 20,8% volt a kiillonbség 2014-ben a fiatalok és a teljes népesség foglal-
koztatasi rataja kozott. Az idésebbek foglalkoztatasat vizsgalva az aktiv kord népesség
atlagahoz képest Magyarorszagon 25 szazalékpont kiilonbség létezik, mig az Eurépai
Unié atlagos kiilonbozete 17,4 szazalékpont. Ha abszolut értékben hasonlitjuk 6ssze
Magyarorszag és az Eurépai Unio6 atlagat a fiatalok és id6sebbek foglalkoztatasi ratajat
tekintve, akkor Magyarorszagon 7,9 szazalékponttal alacsonyabb a 25 év alattiak, és
10,1 szazalékponttal az 55 év felettiek foglalkoztatasi rataja. Mindkét mutatét hasznal-
va kedvezdtlenebb helyzetet mutat a fiatalok és idésebbek foglalkoztatasa Magyaror-
szagon az Eurdpai Unié atlagahoz képest, de kiilondsen igaz ez az idésebb korosztaly
tekintetében (3. tablazat).
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A munkaerd életkori megoszlasanak vallalati tipusai

A kutatas egyik alapvetd célja az volt, hogy megallapitsuk, milyen tipusai vannak a
munkaerd életkori Osszetételének a munkéltatd szervezeteknél. Ennek érdekében
klaszteranalizist végeztiink. A szamitdsok eredményeképpen a mintaban szereplé
szervezetek életkori megoszlasuk szerint harom klaszterbe sorolddtak. Az életkor-
csoportok leggyakoribb el6fordulasi aranya szerint az elsé klasztert iddsebb kozép-
korosztdlynak neveztiik el, mert itt a 36-55 év kozottiek voltak feliilreprezentalva a
népességen belill el6forduld életkori megoszlashoz képest. A masodik klasztert fiatal
kozépkorosztdalynak neveztiik el, mert ennél a munkaltatoi csoportndl a 26-45 év ko-
z6tti korosztaly volt felillreprezentélt. Végiil a harmadik klasztert pedig fiatal korosz-
tdlynak hivjuk, mert ebben a csoportban a 18-35 év kozottiek voltak a leggyakrabban
el6fordulo életkorcsoport.

Megvizsgaltuk, hogy a klasztereken beliil milyen tipusu szervezetek fordulnak el6.

1) Az els6 klaszterben (Iddsebb kiozépkorosztdly) jellemzéen kozépmeéretli (43%)
és nagymeéretii (43%) szervezeteket talalunk. A szervezetek tobbsége az iparban
miikodott (57%), vidéken helyezkedett el (61%) és tobbségében vegyes vagy kiil-
foldi tulajdonban 4llt (61%).

2) A masodik klaszterben (Fiatal kozépkorosztily) jellemzéen kozépméretli (46%)
és kisméretti (30%) szervezeteket taldlunk. A szervezetek tobbsége a szolgaltatdsi
szektorhoz tartozott (73%), Budapesten helyezkedett el (64%), és tobbségében
vegyes vagy kiilf6ldi tulajdonban 4llt (61%).

3) A harmadik klaszterben (Fiatal korosztdily) kisméretli (37%) és nagyméretd
(37%) szervezeteket vegyesen taldlunk. A szervezetek tobbsége a szolgéltatasi
szektorhoz tartozott (74%), Budapesten helyezkedett el (63%), és tobbségében
(53%) magyar tulajdonu volt.

A Kklaszterekben szerepl6 szervezetek foglalkoztatottainak atlagos életkor szerinti meg-
oszlasat a 3. abra mutatja be’. Egyértelmiien latszik, hogy az dbraban szerepld szer-
vezetek atlagos életkori megoszlasa szignifikdnsan eltér egymastol. Ugyanakkor az is
egyértelmi az abrabdl, hogy - egyetlen kivételtdl eltekintve (a 25 év alattiak esetén a
harmadik klaszterhez tartozo szervezetek) — a hdrom klaszter szervezetei abban ha-
sonlitanak, bar eltéré mértékben, hogy a 25 éven aluliak és az 55 év felettiek atlagos
aranya nem éri el az aktiv kort népességen beliili aranyukat. Mindharom klaszter val-
lalatai valamilyen iranyban kirekesztéek, bar ez nem feltétleniil intencionélis. Az elsé
klaszter szervezetei az idGsebb korosztalyt befogadjék, de a fiatalok felé kirekesztdk.
A masodik klaszter szervezeteinél mar 45 év felett alulreprezentaltak a munkavallalok

° A mintan beliil 103 szervezet esetében élltak rendelkezésre az életkori megoszldsra vonatkoz6 adatok,
tehat a tovabbi szamitasoknal szlikiteni kellett a mintat.
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a népességen beliili aranyukhoz képest. A harmadik klaszterhez tartozoé szervezetek
szintén az iddsek felé kirekesztéek, de még radikalisabban, mint a masodik klaszter
szervezetei.

50
20 41 39 - —_- K!f;lszterhldc’isebb
kozépkorosztaly
3 Klaszter 2: Fiatal
30 kézépkorosztaly
22 20 _ Klaszter 3: Fiatal
20 == korosztaly
ig 18 Aktiv kord népesség,
10 (15-64 év)

25évés  26-35 36-45 46-55 56-65 65 évesnél
kevesebb évesek évesek évesek  évesek tobb

3. abra: A vallalati életkori megoszlasok tipusai - Klaszterelemzés

Forras: mtd 2014, KSH 2011.

Az életkor alapu diszkriminaciot kozvetlenill nem, csak kozvetve, a statisztikai rep-
rezentaltsag adataival tudjuk mérni a véllalati mintaban. Ilyen értelemben a fiatal 25
év alatti és az iddsebb, 55 év feletti korosztaly szervezeti jelenlétének teljes hianyat
kirekesztésként, vagyis a diszkriminaciés folyamatok eredményeként értelmezziik.
Masfeldl, tisztaban vagyunk azzal, hogy egyszerre tobb tényezd is alakitja a fiatalok és
idésebbek munkaerd-piaci jelenlétét, foglalkoztatottsagat, tehat nem biztos, hogy egy
adott korcsoport hidnya a szervezetben feltétleniil tudatos vagy nem tudatos diszk-
rimindacié kovetkezménye, illetve azt sem allitjuk, hogy ez volna minden esetben a
legfontosabb tényezd. A fiatalok kdorében nyilvanvaldan jelent6s a tanulmanyai miatt
inaktivak aranya, a tanulmanyok alatt elérhetd részmunkaidés didkmunkak csak kor-
latozott mértékben dllnak rendelkezésre, kevés Gj munkahely létesiil, ezért kisebb a
munkaerdpiac felvevéi kapacitasa az ujonnan bekeriilni szandékozok szamara. A fia-
talok nem feltétleniil rendelkeznek azzal a szaktudassal és tapasztalattal, amelyre a
szervezeteknek sziiksége van. Az idésebb korosztaly korében tobbek kozott csokkent-
heti a munkaerd-piaci jelenlétet a rosszabb egészségi allapot, a sziikséges szaktudas
elavulasa, az atipikus munkaformdk korlatozott alkalmazasa is.

Tovabb finomithatjuk az elemzésiinket, ha azt vizsgaljuk, hogy az egyes klaszterek-
hez tartozo szervezeteknél milyen ardanyban jelenik meg az életkor alapt teljes mérté-
kii kirekesztés, vagyis, hogy az adott életkorcsoportbdl egyéltalan nem foglalkoztatnak
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munkavallalokat. Az adatok azt mutatjak, hogy az életkori dsszetétel vallalati tipusai-
hoz kapcsoldéddan szignifikdnsan eltéré modon alakul a fiatalok és idésebbek vallalati
kirekesztése, a legkevésbé kirekesztéek az els6 klaszterbe (Idsebb kozépkorosztaly)
tartozd szervezetek (15,7%), mig a leginkabb kirekeszt6 véllalati tipust a harmadik
klaszterbe (Fiatal korosztaly) tartozd cégek alkotjak (63,2%!). Mindenképpen elgon-
dolkodtato, hogy a mintaban szerepl6 szervezetek kozel egyharmada (31,1%) vagy a
fiatalokat, vagy még inkabb az idésebbnek szamito 55 év felettieket egyaltalan nem
foglalkoztatja. Latni kell, hogy az idésebb, 55 éven feliili korosztaly aktivitasi rataja-
nak javitasanak jelentds korlatot szab orszagos szinten, hogy a munkaltat6 szervezetek
tobb mint egyotode (21,4%) a gyakorlatban elzarkézik e korosztaly foglalkoztatasatol.
A fiatalokkal kapcsolatos teljes elzarkdzas kisebb mértéki, de az is a szervezetek tobb
mint tizedét jellemzi (12,6%) (4. tablazat).

A sokszinlség- és életkor-barat HR politikak szinvonala

A Sokszintiségi és Multigeneracios Indexet felhasznalva lathatjuk, hogy a sokszintiség-
és életkor-barat HR politikdk atlagos szinvonala relative alacsony Magyarorszagon.
A maximalisan 100 pontos skdlan mérve a mintaban szerepl6 szervezetek teljesitmé-
nyét, a Sokszinliségi Indexen atlagosan 39 pontot, mig a Multigeneraciés Indexen 30
pontot értek el a szervezetek 2014-ben. Ugyanakkor a mintaban szerepld szervezetek-
nél az altalanos esélyegyenldségi és sokszintiségi politika atlagos szinvonala magasabb,
mint a specializalt életkor-barat HR politika (4. dbra).

100%

80%

70 6 A szervezetek altal a 100%-ig
60% ! hianyzé pontok atlagos szama
B A szervezetek altal elért
40% pontok atlagos szama
20%
0% . o P
Multigeneracids Index Sokszin(iségi Index

4. abra: A Sokszin(ségi Index és Multigeneraciés Index atlagos pontszama
a 100 pontos skalan.
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A Sokszinliségi Index kritériumait kiilon-kiilon vizsgalva, megallapithatjuk, hogy a
szervezeteken belill relative alacsony az esélyegyenldség intézményesiilése (pl. esély-
egyenlGségi stratégia, terv, referens megléte), az esélyegyenlGséget javit6 intézkedések
és juttatasok (pl. akadalymentesités, egészségiigyi sziirévizsgalatok, munkasszallitas,
munkahelyi napkozbeni gyermekellatas), és az esélyegyenldséget és sokszintiséget ta-
mogat6 HR eszkozok haszndlata (atipikus munkaformak, képzés, fejlesztés). A szerve-
zetek az ebben a kategéridkban megszerezhetd pontszamoknak csak 32-38%-4t szerez-
ték meg atlagosan (5. tablazat).

Részletesebben vizsgalva a Multigeneracios Index kategoriait, szembet(ing, hogy az
id3sebbek szamara bevezetett intézkedések maximalis pontszamainak atlagosan csu-
pan 20%-at érik el a szervezetek, mig a fiatalok szamara bevezetett intézkedések tertile-
tén atlagosan ennél tobbet, azaz az elérheté pontszamok 35%-at szerzik meg a szerve-
zetek. A részletesebb elemzésnél kideriilt (Tardos 2015a), hogy mig a fiatalok szamara
a szervezetek atlagosan 9 intézkedést vezettek be, addig az id6sebbek szamara csak 5
intézkedést regisztralhattunk'. Masik fontos fejlesztendo teriilete az életkor-barat HR
politikdnak a multigeneraciés menedzsment és kormenedzsment, ami kifejezetten a
szervezeti kultura fejlesztését, a toborzasi és kivéalasztasi gyakorlatokat és a képzés és
fejlesztés szempontjabol vizsgalta a kiillonboz6 életkorcsoportokkal valé véllalati fog-
lalkozast. A multigeneracids- és kormenedzsment teriiletén az elértheté pontszamok
atlagosan 23%-dt érték el a szervezetek. A generacids tudatossag és a generacios sok-
szinlség tekintetében relative jobb teljesitményt nyujtottak a szervezetek (mindkét
esetben 40%-at érték el atlagosan a pontszamoknak), de abszolut értékben ezek a terii-
letek is jelentds fejlesztéseket kivannak (6. tablazat).

A kovetkezékben megvizsgaljuk, hogy a harmas életkori vallalati tipoldgia kate-
goriaihoz tartozo szervezeteknél atlagosan milyen szinvonalud a sokszintiségi- és élet-
kor-barat HR politika. A sokszintiség-barat HR politikat tekintve a Fiatal kozépkor-
osztdlyt reprezentalé masodik klaszterben volt a legmagasabb (48 pont) a Soksziniiségi
Index, a masodik legjobb dtlagos értékkel rendelkezett az Iddsebb kozépkorosztilyt fog-
lalkoztaté els6 klaszter (46 pont), és végiil legalacsonyabb teljesitményt a Fiatal korosz-
taly klaszterhez tartozd szervezetek érték el (36 pont). Fontos azonban hangsulyozni,
hogy az ANOVA szamitds révén kideriilt, hogy a harom vallalati tipusban mért Sok-
szinlségi Index atlagos értékei kozotti kiillonbségek nem szignifikansak.

10Kifejezetten a fiatalok szdmdra bevezetett intézkedések kozé tartozhatnak a kovetkez$ gyakorlatok:
gyakornoki program f6iskoldsok/egyetemistdk szaimdra, didkmunka lehetéség, egyiittmtikodés, kozvetlen
kapcsolat kialakitasa oktatasi intézményekkel, tovdbbtanulds timogatdsa, palyakezdék mentoralasa,
frissdiplomads program, junior vezet6képzés, nyilt nap szervezése tanulok /palyakezd6k szamara, valamint
gyakornoki program kialakitdsa kozépiskoldsok szamdra. Az idésebb korosztalyt célozhatjék az olyan
gyakorlatok mint a szakmai képzés, a védett kor tisztelete, az egészség-tanacsadds, a nyugdijba vonulas
kozos megtervezése, az ergonomikus munkadllomasok kialakitdsa, a rugalmas és fokozatos nyugdijba
vonulasi lehet6ségek felajanlésa, az 50+ munkavallalok szamara kialakitott orvosi sziirévizsgalatok és
egészségmeglrz6 programok, egyszerre tobb atipikus munkaforma kombinaldsa.
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Az életkor-barat HR politikat tekintve az Iddsebb kozépkorosztdlyt reprezentald elsé
klaszterben volt a legmagasabb (36 pont) a Multigeneracios Index, a masodik legjobb
atlagos értékkel rendelkeztek a Fiatal kozépkorosztdlyt foglalkoztaté masodik klaszter
szervezetei (32 pont), és végiil szintén a legalacsonyabb teljesitményt a Fiatal korosztdly
klaszterhez tartozo szervezetek érték el (22 pont). Fontos azonban hangsulyozni, hogy
az ANOVA szamitas révén kideriilt, hogy a harom vallalati tipusban mért Multige-
neracids Index atlagos értékei kozotti kiilonbségek szignifikansak voltak (7. tablazat).

Mind a Sokszintiségi, mind a Multigeneracids Index értéke szignifikansan korrelal a
szervezetek méretével. Ezért fontos volt kontrollalni a véllalati tipoldgiaval kapott ten-
denciakat méretek szerint is. Az adatok azt mutatjak, hogy mindegyik véllalati tipuson
(klaszteren) beliil linedrisan novekszik mind a Sokszintiségi, mind a Multigeneracios
Index atlagos értéke a méret novekedésével. Ugyanakkor kiilon vizsgalva a kisméretd
(0-49 £6), a kozépmeéretii (50-500 f6) és a nagyméretii (500 f6 feletti) szervezeteket, a
Sokszintiségi Index tekintetében egyontetiien érvényesiil, hogy minden egyes méret-
nagysag szerint a Fiatal kozépkorosztaly klaszterhez tartozo szervezetek esetén volt a
legmagasabb a Sokszintiségi Index atlagos pontszama. Hasonldan a Multigeneracids
Index esetén is minden egyes méretnagysag szerint (kivéve a kismérettieknél) az Id6-
sebb kozépkorosztaly klaszter szervezeteinél volt a legmagasabb az atlagos értéke a
Multigeneracios Indexnek.

A sokszin(iség- és életkor-barat HR politika 6sszefiiggései a fiatalok
és idésebbek szervezeti befogadasaval, kirekesztésével

Soksziniiség- és életkor-bardt HR politika és életkori kirekesztés

A valtozok kozotti kapcsolat vizsgalatdhoz fontos volt meghatarozni, hogy a két index
segitségével mért sokszintliségi és multigeneracios szervezeti teljesitményt milyen eset-
ben fogjuk egyrészt sokszintiség-barat, masrészt életkor-barat HR politikdnak mindsi-
teni. Mindkét indexen a mintaban szerepld szervezetek felsé 20%-anak teljesitményét
mindsitettitk ekként. El8szor a sokszintiség- és életkor-barat HR politika és az életkori
kirekesztés kapcsolatat vizsgaljuk meg, ezt kovetéen a sokszintiség- és életkor-barat
HR politika és a kiegyensulyozottnak mindsitett életkori munkaeré megoszlas kap-
csolatat vessziik gorcsé ald, végiil az életkori kirekesztés és a kiegyensulyozott életkori
munkaerd-osszetételt vetjiik ossze.

El6szor az egyiittesen mért életkori kirekesztést (fiatalok és idések eseteit Ossze-
vonva) vizsgaljuk meg kozelebbrdl a sokszintiség- és életkor-barat HR politika fliggvé-
nyében. Utdna kiilon-kiilon is megvizsgaljuk a korrelacids egyiitthatot mind a fiatalok,
mind az idGsebb korosztaly kirekesztése és a sokszintiség- és életkor-barat HR politika
kozott.

Az dltalanos Sokszintliségi Index és az életkori kirekesztés ténye kozott nincs szig-
nifikans korrelacids kapcsolat. Tehat a jo teljesitmény az éltalanos sokszintség-barat
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HR politika terén nem jar feltétleniil egytitt az életkori kirekesztés hianyaval, masképp
fogalmazva, a sokszintiség-barat HR politika nem feltétleniil kiiszoboli ki az életkori
diszkriminaciot, s6t statisztikailag szignifikans osszefiiggést nem lehet kimutatni a két
valtozo kozott (8. tablazat).

A Multigeneracids Index dltal mért életkor-barat HR politika ellenben szignifikan-
san Osszefiigg a szervezeten beliil el6fordulé életkori kirekesztéssel, de a két valtozo
kozotti kapesolat gyenge. A kapcsolat forditottan aranyos, tehat ez azt jelenti, hogy a
szervezet minél jobb teljesitményt nyujt a Multigeneracios Indexen annal val6szintibb,
hogy alacsonyabb lesz az életkori kirekesztés eléfordulasa a szervezeten beliil (9. tab-
lazat).

Kiilon vizsgalva a fiatalok szervezeti kirekesztését, arra a megallapitasra jutottunk,
hogy sem a Sokszintiségi Indexen, sem a Multigeneraciés Indexen tanusitott vallalati
teljesitmény nem fiigg szignifikansan ossze a 25 év alattiak munkahelyi kirekesztésével
(10. és 11. tablazat). Az 55 év felettiek szervezeti kirekesztését vizsgalva kidertilt, hogy
csak a Multigeneracids Indexen mért jé vallalati teljesitmény, tehat a j6 min6ségi élet-
kor-barat HR politika mutatott szignifikans osszefiiggést az idésebb életkort munka-
vallalok befogadasat tekintve. Ahogy az egylittesen vizsgalt életkor alapu kirekesztés
esetében sem, ugyanigy csak az idésebbekre vonatkoztatva sem volt megallapithatd
szignifikans korreldcié a sokszintiségi vallalati teljesitmény és az idGsebbek kirekesz-
tésének jelenléte vagy hidnya kozott (12. és 13. tablazat). Tehat, mindezek alapjan arra
kovetkeztethetiink, hogy a fiatalok integracidja mas szervezeti tényezdékkel fiigg els6-
sorban 0ssze, mig az idések befogadasat pozitivan befolyasolhatja az életkor-barat HR
politika.

Soksziniiség- és életkor-bardt HR politika és kiegyensiilyozott életkori
munkaerd-dsszetétel

El6szor is azt kellett eldonteniink, hogy mit neveziink kiegyensulyozott életkori 6sz-
szetételnek. ,,Kiegyensulyozottnak” mindsitettiik egy adott életkori csoport vallalaton
beliili gyakorisagat, ha az a teljes aktiv kort népességen beliili aranytol 5 szazalékkal
jobban nem tért el sem lefelé, sem felfelé. Tehat az adott életkorcsoport gyakorisagat
akkor vettiik ,,kiegyensulyozottnak’, ha ezen a 10%-os allomanyon beliil volt. Ezt ko-
vetéen Osszeszamoltuk, hogy az 6t életkori kategoria koziil (25 éves és fiatalabb, 26-35
éves, 36-45 éves, 46-55 éves, 55¢év felettiek) hany mindsiilt ,kiegyensulyozottnak”

A Kklaszteranalizissel kialakitott véllalati tipusok kapcsan mar lathattuk, hogy egyet-
len tipus sem volt kimondottan kiegyenstlyozott, és a tipusokhoz kapcsolddé kire-
kesztési valdszintiség is eltérd volt. Ezen elézmények ellenére meglepd eredménye a
kutatasnak, hogy egyetlen olyan szervezet volt a mintaban (1%!), amely megfelelt an-
nak a kritériumnak, hogy mind az 6t életkori kategéridban a munkaerd-megoszla-
sa a 10%-os savon beliil maradjon. Ezzel szemben kozel egyharmadot (!) ért el azon
szervezeteknek az aranya, amelynek életkori megoszlasa egyetlen kategoérian beliil
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sem maradt a ,kiegyensulyozott” tartomanyban. A szervezetek tobb mint négyotode
(82,5%) kettd vagy kevesebb ,kiegyensulyozott” korcsoporttal rendelkezett, és csak
a szervezetek kevesebb mint egyotodénél (17,5%) fordult el6, hogy harom vagy tobb
~kiegyensulyozott” életkorcsoporttal rendelkezett az életkorstrukturajaban (14. tab-
lazat). A tovabbiakban azokat a szervezeteket mindsitettiik relative kiegyensulyozott
munkaerd életkori megoszlasinak, amelyek legalabb harom életkorcsoport tekinteté-
ben kiegyensulyozottak voltak.

Visszacsatolva a vallalati klaszterek alapjan kapott tipoldgidhoz és a munkaeré ki-
egyensulyozott életkori megoszlasdhoz, alkalmazva azt az indikétort, hogy legalabb
harom életkorcsoport tekintetében kiegyensulyozottnak mindsithetd a szervezet, ki-
deriilt, hogy a Fiatal korosztdly klaszteréhez tartoz6 szervezetek 100%-a (!) kiegyensu-
lyozatlan életkori strukturaval rendelkezik. A Fiatal kozépkorosztdly Klaszterhez tarto-
z6 szervezetek 97%-a (!) szintén kiegyensulyozatlan életkori strukturaval rendelkezik,
és hogy az Osszes (egy szervezet kivételével) kiegyenstlyozottnak mindsitett szervezet
az Iddsebb kozépkorosztaly klaszterhez tartozik. Ennek ellenére ezen a klaszteren beliil
is kisebbségben (egyharmad) vannak a ,kiegyensulyozott” életkori Osszetétellel ren-
delkezd szervezetek, és a szervezetek kétharmada (1) ebben a klaszterben sem kiegyen-
stlyozott életkorilag.

A sokszintiség- és életkor-barat HR politika és a kiegyensulyozott életkori munka-
er6-osszetétel kapcsolatat vizsgalva, megallapithatjuk, hogy sem a Sokszintiségi Inde-
xen mért jo teljesitmény, sem a Multigeneracios Indexen tanusitott jo vallalati teljesit-
mény nem fligg szignifikansan 6ssze a munkaeré kiegyensulyozott dsszetételével (15.
és 16. tablazat). Részletesebb bontasban vizsgalva a Multigeneracids Index alkategdriai
koziil egyediil a Generdcids sokszintiség mutat szignifikins kapcsolatot a kiegyensulyo-
zott életkori Osszetétellel, mig a Sokszinliségi Index alkategériai koziil csak a foglal-
koztatottak soksziniisége, azaz hogy hany hatranyos helyzet(i csoportbol alkalmaznak
munkavallalokat, mutat szignifikans kapcsolatot a kiegyensulyozott életkori osszeté-
tellel.

Eletkori kirekesztés és kiegyenslyozott életkori munkaerd-dsszetétel

A kiegyenstlyozott munkaer6-osszetétel tdgabb fogalom, mint a fiatalok és iddsebbek
befogadasa, illetve kirekesztése. Nyilvan minél inkabb kiegyensulyozott egy szervezet
életkori Osszetétele, annal kisebb a valoszintisége az életkori diszkriminacionak és ki-
rekesztésnek, illetve forditva: minél kevésbé rekeszti ki a szervezet a fiatalokat és id6-
seket, annal valdsziniibb, hogy kiegyensulyozott legyen az életkori osszetétele. Elvileg
elképzelhetd, hogy egy szervezet nem rekeszt ki teljesen egy életkorcsoportot sem, de
ett6l még az életkori Osszetétele nem nevezhetd kiegyenstlyozottnak. A mintaban sze-
repl6 szervezetek tobb mint fele (53,4%!) éppen ebbe az ,,inkonzisztens” tipusba esik:
nem rekeszti ki teljesen sem a fiatalokat, sem az id3sebbeket, de életkori megoszlasa
mégsem nevezhet6 kiegyensulyozottnak (a legalabb harom életkorcsoport egyensu-
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lya alapjan szamitva). A szervezetek masodik leggyakoribb tipusa, hogy életkori ki-
rekesztés is van és a munkaerd-osszetétele sem kiegyensulyozott (29,1%). Harmadik
a gyakorisagban, hogy konzisztensen nincs kirekesztés és a munkaerd osszetétele is
kiegyensulyozott (15,5%), és végiil kis mértékben, de elé6fordulhat az is, hogy van kire-
kesztés, mégis kiegyensulyozott a munkaerd életkori dsszetétele (1,5%). Ha a kiegyen-
stlyozott életkorcsoportok szamat vetjiik Ossze az életkori kirekesztés tényével, akkor
ugyan gyenge, de szignifikdns korreldciét mutat a két véltozé (17. tablazat).

OSSZEGZES

Tanulmanyunkban a szervezetek életkor-kezelési stratégiait, tipusait vizsgaltuk els6-
sorban azzal a céllal, hogy jobban megértsiik: a makroszinten tapasztalt egyenl6tlen-
ségek a kiillonboz6 életkorcsoportokhoz tartozok foglalkoztatasaban milyen szervezeti
dontések hatasara valosulnak meg, illetve mennyire szélesen elterjedt a munkaltatok
korében a fiatalok és idésebbek részleges vagy teljes kirekesztése. A kutatasi eredmé-
nyeket dont6 tobbségében a versenyszféra munkaltatdit reprezentald vallalati mintdn
vizsgaltuk.

Az elsé kérdés, amelyre a vélaszt kerestiik, az volt, hogy milyen tipusai vannak a
munkaerd életkori osszetételének a munkaltatd szervezeteknél, illetve, hogy az élet-
kori 9sszetétel véllalati tipusaihoz kapcsoléddan szignifikdnsan eltéré modon alakul-e
a fiatalok és idésebbek vallalati befogadasa, illetve kirekesztése. A klaszteranalizissel
harom markansan eltéré vallalati életkor-stratégiat azonositottunk, amelyet az élet-
korcsoportok leggyakoribb el6forduldsi aranya szerint iddsebb kozépkorosztdlynak, fia-
tal kozépkorosztalynak, illetve fiatal korosztdlynak neveztiink el. Az elsé hipotézisiink,
mely szerint markansan elkiiloniild tipusai vannak a szervezeteknél életkor szerint a
munkaerd-osszetételének, és ezzel osszefiiggésben szignifikansan eltéré modon alakul
a fiatalok és id6sebbek szervezeti befogadasa, illetve kirekesztése beigazolddott. Minél
fiatalabb volt a legnagyobb aranyban a szervezeten beliil jelen 1év6 korosztaly, annal
nagyobb mértéki volt az adott vallalati tipushoz tartozé szervezetek korében az élet-
kori kirekesztés. Atlagosan a szervezetek korében az 55 év felettiek kirekesztése kozel
kétszer olyan gyakorisaggal fordult el6 mint a 25 év alattiaké.

Az egész mintara vetitve a mintdban el6fordul6 szervezetek atlagos életkori megosz-
lasa egy forditott ,,U” alakot képezett le. Osszességében a kdzépkorosztély (25-45 év
kozottiek szignifikans feliilreprezentéltsaga 6sszhangban van a munkaerd-piaci foglal-
koztatasi statisztikakkal, és 0sszefiigg a munkaltatok korében az életkor és a munkatel-
jesitmény kapcsolatanak percepcidjaval, vagyis, hogy mind a felvételnél, mind a mun-
kateljesitmény értékelésénél a kozépkortak teljesitményét gondoljak egyértelmtien a
legjobbnak (Bittman et al. 2000 - idézi Richardson et al. 2013). Valészintleg fontos az
is, hogy a vallalati dontéshozok szerint a kozépkorosztalyhoz tartozéknak még nem
avult el a szaktudasuk, nem kell feltétleniil tal sokat befektetni a j6 minéségi munka-
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teljesitmény eléréséhez. Masrészt, fontos magyarazo tényezdje lehet a magyarorszagi
munkaerdpiacon megjelend életkori egyensulytalansagoknak, hogy eurépai viszony-
latban az egyik legkorabbi életkorban, 58 évesen, mar ,,iddsnek” tekintik az embereket
(European Commission 2012b), amely az életkorok tarsadalmi konstrukcidjan kiviil
arra is kovetkeztetni enged, hogy nagyon Osszetett tarsadalmi folyamatok hatdséra le-
het az idésekkel kapcsolatos attittidoket és ezt az életkori tarsadalmi kategorizaciot
megvaltoztatni, amely aztan a munkaltatd szervezetek felvételi dontéseire is vissza-
hathat.

Masodsorban arra kerestiik a vélaszt, hogy mennyiben jellemzi a magyarorszagi
munkaltatokat, hogy tudatos életkor-barat HR politikat alkalmaznak a szervezetben a
munkahelyi esélyegyenldségi és sokszintiségi politikdkhoz kapcsolodoéan, illetve, hogy
az életkori Osszetétel vallalati tipusaihoz tartozo szervezeteknél eltérd-e az életkor- és
sokszintség-barat HR politika atlagos szinvonala. Hipotézisiinknek az els6 része, mely
szerint a tudatos életkor-barat HR politika relativ fejletlensége jellemzi a magyarorsza-
gi munkaltatokat, beigazolodott. Az is egyértelmtien kijelenthetd, hogy az altalanos
sokszintség-barat HR politika relative fejlettebb Magyarorszagon, mint a specializalt
életkor-barat HR politika. Kutatasunk eredményei 6sszecsengenek a Cedefop (2015)
eurdpai elemzésével, mely szerint nem altalanos a kormenedzsment elterjedtsége és
integraldsa a human eréforras politikdba. Fontos eredménye a kutatasnak, hogy ép-
pen ott van kevesebb életkor-barat HR intézkedés, ahol a valésagban nagyobb az élet-
kor szerinti egyensulytalansag. A vallalati életkori tipusok koziil a Fiatal korosztdly
kategéridban volt a legalacsonyabb a Multigeneracids Index eredménye, és az Idésebb
kozépkorosztdly kategéria szervezeteinél a legmagasabb. Tehdt inkabb ott vezettek
be életkor-barat HR politikat, tobb id6sebbeknek sz416 intézkedést, ahol az életkori
struktdrdban eleve jelentdsebb volt az idésebbek aranya. Két okbdl donthet ugy egy
szervezet, hogy sokszintiség- és életkor-barat HR politikat kivan bevezetni: egyrészt,
hogy a munkaerd-osszetételben valtozast inditson be a szervezetben, masrészt, hogy a
meglévl dsszetételhez hatékonyabban illeszkedd politikéval rendelkezzen. Ugy tiinik,
hogy Magyarorszagon inkébb ez utdbbi tipus a jellemzé az életkor-kezelési stratégia-
val kapcsolatban. Masodik hipotézisiinknek, mely szerint az életkori sszetétel alapjan
kapott vallalati tipusoknal szignifikdnsan kiilonb6z6 szinvonald sokszintség- és élet-
kor-barat HR politikat talalunk csak részben igazolddott be. Mig a sokszintiség-barat
HR politika szinvonala nem volt szignifikansan eltéré a harom vallalati életkori tipus-
ban, addig az életkor-barat HR politika szignifikdnsan az iddsebb kozépkorosztdly tipus
szervezeteinél volt fejlettebb. Ennek oka lehet egyrészt, hogy a hasznalt méréeszkoz,
nevezetesen, hogy a Sokszintségi Index csak nagyon kismértékben méri a vallalatok
életkorral kapcsolatos politikajanak teljesitményét, masrészt felveti annak a kérdését,
hogy a vallalatok az dltalanos sokszintiségi politikajuk keretében csak nagyon minima-
lisan foglalkoznak a vallalat keményebb, strukturalis kérdéseivel.

Harmadik kutatasi kérdésiink azt vizsgalta, hogy az életkor- és sokszintiség-barat
HR politika mennyiben jar egyiitt a kiegyensulyozott életkori strukturaval, a fiata-
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labb és iddsebb generacidk kirekesztésének kisebb valdszintségével, valamint, hogy
az életkor-barat HR politikanak mely elemei korreldlnak leginkabb a kiegyensulyozott
életkori strukturaval. Az a feltevésiink, hogy mind a fejlett életkor-barat HR politika,
mind a fejlett sokszintiség-barat HR politika csokkentik a fiatal és az id6sebb generacio
kirekesztésének esélyét csak részben bizonyult igaznak. A sokszintség-barat HR poli-
tika szinvonala és az életkori kirekesztés ténye kozott sem egyiittesen, sem kiilon-kii-
16n vizsgalva a 25 éven aluliak és 55 év felettiek kirekesztését nem mutatott szignifi-
kans Osszefiiggést, ezzel szemben az életkor-barat HR politika magasabb szinvonala
szignifikansan Osszefiiggott az 55 év felettiek kirekesztésének alacsonyabb szintjével.
Ugyanakkor a sokszintiség- és életkor-barat HR politika és a kiegyensulyozott életkori
munkaerd-osszetétel kozott nem volt szignifikans kapcsolat. Alapvetéen a mintdban
szerepld szervezetek négyotodének életkori megoszlasa életkorilag nem kiegyensulyo-
zott, még ha nem is rekesztik ki teljesen a fiatalokat vagy iddsebbeket.

Eredményeink arra engednek kovetkeztetni, hogy a szervezetek tobbsége a diszkrimi-
nacio legdurvabb formait igyekszik elkertilni, de alapvet6en tudatosan nem torekszenek
a kiegyenstlyozott életkori Osszetételre, mert iizletileg nem ezt tartjak a legcélszertibb
munkaerd-0sszetételnek. Egyértelmt, hogy van egy ,,mélystruktura” az idealisnak te-
kintett korosszetétellel kapcsolatban, és ez nem a kiegyensulyozott kordsszetétel. A sok-
szinliség- és életkor-barat HR politika erre a ,mélystrukturara” illeszkedik. Az adatok
arra utalnak, hogy a fejlett életkor-barat HR politika célzott jellege miatt a kirekesztés
meértékét csokkenti, de a nagyobb strukturalis valtozast igényld kiegyensilyozott mun-
kaer6-0sszetételre nem tud hatni, illetve elképzelhetd, hogy ezt csak hosszabb idétavon
képes elérni. Visszautalhatunk itt azokra a kutatasokra is, amelyek szintén megerdsitet-
ték, hogy a sokszintliség politika a gyakorlatban nem feltétleniil sziinteti meg az egyen-
16tlenségeket (Webb 1997, Tilbury-Colic-Peisker 2006, Riach 2009). Levonhatjuk azt a
kovetkeztetést is, hogy amig a sokszintiségi politika, és azon beliil az életkor-barat HR
politika nem viélik stratégiai fontossaguva a szervezeten belill, addig a strukturalis vi-
szonyokat csak kismértékben tudja megvaltoztatni. A valtozashoz fontos tovabba az is,
hogy a kiegyenstlyozott életkori struktura, a fenntarthat6 fejlédés, a vallalatok tarsadal-
mi felel6sségvallalasanak egyik alapveté dimenzidjaként definialédjon a szervezeteknél,
és hogy az életkor Uj értelmezési mezdbe keriiljon a HR politikan beliil.

HIVATKOZASOK

Benschop, Y. (2001) Pride, prejudice and performance: relations between HRM, diversity and
performance. International Journal of Human Resource Management, 12, 7, 1166-1181.
http://dx.doi.org/10.1080/09585190110068377.

Boone, J. - McKechnie, ] - Swanberg, S. J. - Besen, E. (2013) Exploring the workplace impact of
intentional/unintentional age discrimination. Journal of Managerial Psychology, Vol. 28 No.
7/8,907-927. http://dx.doi.org/10.1108/JMP-06-2013-0179.


http://dx.doi.org/10.1080/09585190110068377
http://dx.doi.org/10.1108/JMP-06-2013-0179

Kortalan szervezetek? 113

Cedefop (2008) Career development at work: a review of career guidance to support people in
employment. Luxembourg: Publications Office. Cedefop panorama series; No 151. Elérheté:
http://www.cedefop.europa.eu/EN/Files/5183_en.pdf [Letoltve: 2016-02-15].

Cedefop (2015) Increasing the value of age: guidance in employers’ age management strategies.
Luxembourg: Publications Office of the European Union. Cedefop research paper; No 44.
http://dx.doi.org/10.2801/7932

Eurofound (2012) Sustainable work and the ageing workforce. Publications Office of the Eu-
ropean Union, Luxembourg. http://dx.doi.org/10.2806/42794. Elérhetd: http://www.euro-
found.europa.eu/publications/report/2012/working-conditions-social-policies/sustainab-
le-work-and-the-ageing-workforce [Letoltve: 2016-02-16 .

European Commission (2012a) Discrimination in the EU in 2012.Special Barometer 393. El-
érhetd: http://ec.europa.eu/public_opinion/archives/ebs/ebs_393_en.pdf [Letoltve: 2013-
02-16 1.

European Commission (2012b) Active ageing. Special Eurobarometer; No 378. Elérheté: http://
ec.europa.eu/public_opinion/archives/ebs/ebs_378_en.pdf [Letoltve: 2016-02-14 ].

European Commission (2014) EU measures to tackle youth unemployment. Elérhetd: http://
europa.eu/rapid/press-release_ MEMO-14-466_en.htm [Letoltve: 2015-02-14 .

Haviland, S. B. - Marshall, V. W. - McMullin, J. A. (2011) Accommodations, job sorting, and
age designations across the life span: A structural analysis of age relations in the modern
workplace. Conference Papers -- American Sociological Association.

Hennekam, S. - Herrbach, O. (2015) The influence of age-awareness versus general HRM prac-
tices on the retirement decision of older workers. Personnel Review, 44, 1, 3 — 21. http://
dx.doi.org/10.1108/PR-01-2014-0031

Ilmarinen, J. (2012) Promoting Active Ageing in the Workplace. European Agency for Sa-
fety and Health at Work. Elérhet6: https://osha.europa.eu/en/publications/articles/promo-
ting-active-ageing-in-the-workplace. [Letoltve: 2014-05-14 ].

Johnson, R. W. - Mermin, G. B. T. - Resseger, M. (2011) Job Demands and Work Ability at Ol-
der Ages. Journal of Aging ¢ Social Policy, 23,101-118, http://dx.doi.org/10.1080/08959420
.2011.551465.

KSH (2011) Népszamlalasi adatok. A népesség nemek, korcsoport és gazdasagi aktivitas szerint.
Elérhetd: http://www.ksh.hu/nepszamlalas/tablak_foglalkoztatas. [Letoltve: 2016-02-16].

Kunze, F. - Boehm, S. A. - Bruch, H. (2011) Age diversity, age discrimination climate and per-
formance consequences—a cross organizational study. Journal of Organizational Behavior,
32,2, 264-290. http://dx.doi.org/10.1002/job.698.

Kunze, E. - Boehm, S. A. - Bruch, H. (2013) Organizational Performance Consequences of
Age Diversity: Inspecting the Role of Diversity-Friendly HR Policies and Top Managers’
Negative Age Stereotypes. Journal of Management Studies, 50, 3, 413-442. http://dx.doi.
org/10.1111/joms.12016.

Linnehan, R. - Konrad, A. M. (1999) Diluting Diversity: Implications for Intergroup. Ine-
quality in Organizations, Journal of Management Inquiry, 8, 399-414. http://dx.doi.
org/10.1177/105649269984009.


http://www.cedefop.europa.eu/EN/Files/5183_en.pdf
http://dx.doi.org/10.2806/42794
http://www.eurofound.europa.eu/publications/report/2012/working-conditions-social-policies/sustainable-work-and-the-ageing-workforce
http://www.eurofound.europa.eu/publications/report/2012/working-conditions-social-policies/sustainable-work-and-the-ageing-workforce
http://www.eurofound.europa.eu/publications/report/2012/working-conditions-social-policies/sustainable-work-and-the-ageing-workforce
http://ec.europa.eu/public_opinion/archives/ebs/ebs_393_en.pdf
http://ec.europa.eu/public_opinion/archives/ebs/ebs_378_en.pdf
http://ec.europa.eu/public_opinion/archives/ebs/ebs_378_en.pdf
http://europa.eu/rapid/press-release_MEMO-14-466_en.htm
http://europa.eu/rapid/press-release_MEMO-14-466_en.htm
http://dx.doi.org/10.1108/PR-01-2014-0031
http://dx.doi.org/10.1108/PR-01-2014-0031
https://osha.europa.eu/en/publications/articles/promoting-active-ageing-in-the-workplace
https://osha.europa.eu/en/publications/articles/promoting-active-ageing-in-the-workplace
http://dx.doi.org/10.1080/08959420.2011.551465
http://dx.doi.org/10.1080/08959420.2011.551465
http://www.ksh.hu/nepszamlalas/tablak_foglalkoztatas
http://dx.doi.org/10.1002/job.698
http://dx.doi.org/10.1111/joms.12016
http://dx.doi.org/10.1111/joms.12016
http://dx.doi.org/10.1177/105649269984009
http://dx.doi.org/10.1177/105649269984009

114 I1. Eletkori sokszinliség és életkor-kezelési vallalati HR stratégiak

Mahadeo, J. D. - Soobaroyen, T. - Hanuman, V. O. (2012) Board composition and financial
performance: Uncovering the effects of diversity in an emerging economy. Journal of Busi-
ness Ethics, 105(3), 375-388. http://dx.doi.org/10.1007/s10551-011-0973-z.

Marshall, V. W. (2010) A Life Course Perspective on Information Technology Work. Journal of
Applied Gerontology, 30, 2, 185-198. http://dx.doi.org/10.1177/0733464810367791.

Metcalfe, B. D. - Woodhams, C. (2008) Critical Perspectives in Diversity and Equality Manage-
ment. Gender in Management, 23,6,377-381. http://dx.doi.org/10.1108/17542410810897508.

Minichiello, V. - Browne, J. - Kendig, H. (2000) Perceptions and consequences of ageism:
views of older people. Ageing & Society, 20, 3, 253-278. Elérhetd: https://brainmass.com/
file/361751/Minichiello.pdf [Letoltve: 2016-02-14].

Prahalad, C. K. - Bettis, R. A. (1986) The dominant logic: A new linkage between diversity
and performance. Strategic Management Journal, 7, 6, 485-501. http://dx.doi.org/10.1002/
sm;j.4250070602.

Riach, K. (2009) Managing difference: Understanding age diversity in practice. Hurman Resour-
ce Management Journal, 19, 2, 319-335. http://dx.doi.org/10.1111/j.1748-8583.2009.00096.x.

Richardson, B. - Webb, J. - Webber, L. - Smith, K. (2013) Age discrimination in the evaluation
of job applicants. Journal of Applied Social Psychology, 43, 35-44. http://dx.doi.org/10.1111-
/j.1559-1816.2012.00979.x.

Roscigno, V. J. - Mong, S. - Byron, R. - Tester, G. (2007) Age Discrimination, Social Closu-
re and Employment. Social Forces, 86, 1, 313-334. http://dx.doi.org/10.1353/s0£.2007.0109.

Simonton, D. K. (1988) Age and outstanding achievement:What do we know after a centu-
ry of research? Psychological Bulletin, 104, 2, 251-267. http://dx.doi.org/10.1037//0033-
2909.104.2.251.

Snape, E. - Redman, T. (2013) Too old or too young? The impact of perceived age discri-
mination. Human Resource Management Journal, 13,1, 78-89. http://dx.doi.org/10.1111-
/.1748-8583.2003.tb00085.x.

Szaszvari K. (2011) Az id6s6dé munkavallalokkal kapcsolatos sztereotipidk. Doktori (ph.d.)
értekezés. Pécs, Jannus Pannoénius Tudomanyegyetem. Elérhet6: http://pszichologia.pte.hu/
sites/pszichologia.pte.hu/files/files/files/dok/disszert/d-2011-szaszvari_karina.pdf [Letolt-
ve: 2016-02-16]

Szécsi ]. (2014) Az id6s6d6 munkavallalok helyzete a munkaer6piacon. Esély, 1, 113-128.

Tajfel, H. - Turner, J. C. (1986) The social identity theory of intergroup behaviour. In Worchel,
S. - Austin, W. G. (ed.) Psychology of Intergroup Relations. Chicago, Nelson, 7-24.

Tardos, K. (2014) Older Adults and Work Life in Hungary. In Kocianova Renata (Ed.) Analysis
and Comparison of Forms and Methods for the Education of Older Adults in the V4 Count-
ries. Praha: Filozoficka fakulta Univerzity Karlovy, 126-133.

Tardos K. (2015a). Eletkori sokszinliség a munkahelyen. In Halmozédé Diszkrimindcid. Kire-
kesztés és integrdcié a munkaerdpiacon. Szeged: Belvedere Meridionale, 265-270.

Tardos K. (2015b) Fejlddés vagy stagnalas? Osszehasonlité vizsgélat a munkahelyi esélyegyen-
16ség és sokszintiség alakulasarol 2010 és 2012 kozott. Kultiira és Kozosség, 3, 101-115.


http://dx.doi.org/10.1108/17542410810897508
https://brainmass.com/file/361751/Minichiello.pdf
https://brainmass.com/file/361751/Minichiello.pdf
http://dx.doi.org/10.1002/smj.4250070602
http://dx.doi.org/10.1002/smj.4250070602
http://dx.doi.org/10.1111/j.1748-8583.2009.00096.x
http://dx.doi.org/10.1111/j.1559-1816.2012.00979.x
http://dx.doi.org/10.1111/j.1559-1816.2012.00979.x
http://dx.doi.org/10.1353/sof.2007.0109
http://dx.doi.org/10.1037//0033-2909.104.2.251
http://dx.doi.org/10.1037//0033-2909.104.2.251
http://dx.doi.org/10.1111/j.1748
http://dx.doi.org/10.1111/j.1748
http://pszichologia.pte.hu/sites/pszichologia.pte.hu/files/files/files/dok/disszert/d-2011-szaszvari_karina.pdf
http://pszichologia.pte.hu/sites/pszichologia.pte.hu/files/files/files/dok/disszert/d-2011-szaszvari_karina.pdf

Kortalan szervezetek? 115

Tilbury,E.- Colic-Peisker, V.(2006) Deflecting responsibilityinemployertalkaboutracediscrimi-
nation. Discourse and Society, 17, 5, 651-676. http://dx.doi.org/10.1177/0957926506066349.

Von Bergen, W. - Soper, B. — Parnell, John A. (2005) Workforce Diversity and Organi-
sational Perfor mance. Equal Opportunities International, 24, 3-4, 1-16. http://dx.doi.
org/10.1108/02610150510788033.

Webb, J. (1997) The Politics of Equal Opportunity. Gender, Work and Organization, 4, 3, 159-
169. http://dx.doi.org/10.1111/1468-0432.00032.


http://dx.doi.org/10.1177/0957926506066349
http://dx.doi.org/10.1108/02610150510788033
http://dx.doi.org/10.1108/02610150510788033
http://dx.doi.org/10.1111/1468-0432.00032

116 I1. Eletkori sokszinliség és életkor-kezelési vallalati HR stratégiak

MELLEKLETEK

1. tablazat: A Sokszinliségi Index részletes felépitése

Sokszin(iségi index Maximalis pontszam
A foglalkoztatottak Gsszetételének soksziniisége. Ebb4l: 28

Az alabbi hatranyos helyzetli munkavallal6k jelen vannak-e szervezetében?
(Igen vélaszok)

Né&k 2
Kettdnél tobb 14 év alatti gyermeket nevel8k 2
Gyermekét egyediil nevelSk 2
Palyakezd&k 2
45 év feletti munkavallalék 2
Fogyatékossaggal él6k (testi, szellemi) 2
Megviltozott munkaképességtiek 2
Tartdsan beteg hozzatartozdt apoldk 2
Mas szexudlis orientacidjiak, LMBT emberek 2
Romak 2
Egyéb etnikai kisebbségek 2
Mas nemzetiségliek, migransok 2
Kistérségben él6k 2
Egyéb, éspedig 2
Az esélyegyenlségi politika intézményesiiltsége. Ebbdl: 28

Van-e az Onok cégénél...? (Igen valaszok)

Esélyegyenl8ségi terv 2
Esélyegyenl&ségi stratégia 2
Esélyegyenl8ségi referens, koordinator 2
Esélyegyenl8ségi munkacsoport 2
Sokszinliségi politika 2
Anti-diszkriminacids szabalyzatok 2
Anti-diszkriminacids képzés 2
Zaklatasra vonatkozé szabélyzat/eljarasrend 2
Az esélyegyenlGségi gyakorlat monitorozasa 2
Palyazat tarsadalmi, esélyegyenlGségi dijakra 2

Etikai kddex, amely tartalmaz a munkahelyi esélyegyenléség, egyenlé banasmad biz-

tositasara vonatkozé iranyelveket 2

Dolgozéi elégedettségvizsgélat, amely kitér-e az esélyegyenl8ségi szempontokra 2

Kapcsolat hatranyos helyzetli munkavallalékat segité civil szervezetekkel 2

Szervezeti szinten legalabb 1 éve foglalkoznak munkahelyi esélyegyenl&séggel 2
Az esélyegyenl&séget és sokszinliséget tamogatd HR eszkozok hasznalata. Ebbdl: 26

Az alabbi HR eszkozok koziil melyeket alkalmazzak esélyegyenl8ségi célzattal?

Tavmunka 2

Részmunkaidd 2
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Sokszin(iségi index

Maximalis pontszam

Rugalmas munkaid8 2
Osztott munkakor (Job sharing) 2
Munkakéortervezés 2
Munkakor-értékelés 2
(Re)Orientacids képzés 2
Mentoring 2
Coaching 2
Készségfejleszt8 programok 2
Szakmai képzések 2
Karrierfejlesztés 2
Teljesitményértékeld rendszer 2

Esélyegyenl8séget javitd intézkedések és juttatasok. Ebbdl: 16
Van-e/vannak-e az Ondk cégénél...? (Igen valaszok)
Egészségligyi szlirGvizsgalatok 2
Sportolasi lehet&ség 2
Akadalymentesités 2
Csaladi programok, juttatasok 2
Kapcsolattartas a GYED/GYES-en levE kismamakkal 2
Munkahelyi bélcs8de, dvoda, illetve féréhely biztositasa 2
Nyari gyermektaborozas 2
Szoptatasra, pihenésre berendezett helyiség 2

Az esélyegyenl8ségi politika jov8beni fejlesztése. Ebbél: 2
Tervezik olyan anti-diszkriminaciés intézkedések bevezetését, amely a hatrannyal élé L
munkavallaléi csoportok esélyeit javitjak
Rendelkezésre éllnak tovabbi emberi és anyagi eréforrasok a tervezett intézkedések L
bevezetéséhez

Osszesen 100
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2. tablazat: A Multigeneraciés Index részletes felépitése

Multigeneraciés index Maximalis pontszam

Generaci6s tudatossag. Ebbél: 10

Kihivast jelenthetnek a demografiai folyamatok (id8s6d6 munkaeré-kinalat, kevesebb
fiatal) a munkaerd-biztositasnal a jovSben.

Vizsgaltak mar, hogy a 25 éves vagy fiatalabb alkalmazottaknak milyen sziikségleteik
vannak a munkahelyen

Vizsgaltak mar, hogy az idésebb, 5o+ életkordl alkalmazottaknak milyen szikségleteik
vannak a munkahelyen

P

Tudatosan foglalkoznak a kiilonb6z6 életkordi/generaciés munkavallalok hatékony me-
nedzselésével

Elfogadhatd elvaras a munkavallalék részérél, hogy az életkori sajatossagokat figyelem-
be vegye a munkaltatéjuk

A szervezet tudatosan épit a multigeneracids munkaer8vel kapcsolatos elénydk ki-

épitésére
A szervezet haszndlja az X és Y generacié fogalmat a HR politikajanak kialakitasanal 1
A szervezet késziil a Z generacié fogadasara 1

Szeretnék a jov&ben bdviteni a multigeneraciés és kormenedzsmenttel kapcsolatos in-
tézkedések korét a szervezeten belill

Erdemes munkéltatéként a generaciés sokszinliséggel, kormenedzsment kérdésével

foglalkozni

Intézkedések fiatalok szamara. Ebbdl: 20
Gyakornoki program kdzépiskolasok szamara 05
Gyakornoki program f&iskolasok/egyetemistak szamara 1
Dualis képzési rendszer szakmunkas tanuléknak 1
Frissdiplomas program 1
Diakmunka lehet&ség 1
Nyilt nap a tanulék /palyakezd8k szamara 1
Egylittm(ikodés, kdzvetlen kapcsolat oktatasi intézményekkel 1
Osztondij lehet8ség kozépiskolasok szamara 0,5
Osztdndij lehetSség féiskolasok/egyetemistak szamara 05
Beilleszkedési program 1
Csapatépitd tréning 0,5
Mentoralas palyakezd6k szamara 1
A munka vilagardl (jogok kotelezettségek) alapoktatas 0,5
Informaciés brosurak a palyakezd6k szamara munkajogi kérdésekben 0,5
Hatarozatlan idejii szerz6dés 1
Elhelyezkedési tamogatas (egyosszegli tamogatas az els6 munkahelynél) 05
Lakastamogatas 1
Munkaltatdi kélcson 1
Tovabbtanulas tamogatasa 1
Képzési /tanulmanyi szabadsag, tavollét 0,5

Hosszabb fizetés nélkiili szabadsag lehet&sége 05
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Multigeneracids index Maximalis pontszam
Belfoldi mobilitas tamogatéasa 0,5
Kiilféldi mobilitas tamogatasa 0,5
Karrier és tehetségmenedzsment 1
Junior vezet8képzés 0,5
Szakmai képzés 0,5
Nyelvi képzés 0,5
Intézkedések id&sebbek szamara. Ebbél: 20
Kifejezetten az 50+ munkavallalok szamara kialakitott prevencids orvosi szlirévizsgala- L
tok és egészségmegdrz programok szervezése
Egészségtanacsadas 1
Stresszmentesité tanfolyamok 1
Irodai masszazs 0,5
Id8sebb munkavallal6k sziikségleteinek figyelembe vétele a munkakérok megtervezésé- L
nél
Id8sebb munkavallal6k biztonsagos, kevésbé megterhelé munkakorbe helyezése 1
Azoknak a munkakéroknek a beazonositdsa, amelyekben a rugalmas foglalkoztatas meg- L
valésithatd
Atipikus munkaformak hasznalata az életkori sokszin(iség elGsegitésére 05
Egyszerre tobb atipikus munkaformat is kombinalhatnak a munkavallalék 05
Hangstlyos az ergonomikus munkaallomasok kialakitasa 1
Coaching lehet8ség 6nkéntes alapon 05
Id8sebb korra 6nmenedzselési tréning 1
Szakmai képzés 0,5
Nyelvi képzés 0,5
Védett kor tisztelete, komolyan vétele 1
Informéacids brosurak az idsebbek szamara a nyugdijba vonulassal kapcsolatban 0,5
A nyugdijba vonulas k6z6s megtervezése 1
Rugalmas és fokozatos nyugdijba vonulasi lehet&ségek felajanlasa 1
Személyes tanacsadas, felkészités a nyugdijas évekre 0,5
Informacids fiizetek a nyugdijba vonulassal kapcsolatban 05
Foglalkoztatas nyugdijas kor elérése utan 1
A frissen nyugdijazottakra mint potenciélis munkavallalokra tekintenek, akiket tanacs- o5
addi munkara, részmunkaiddre, vagy projektmunkara vissza lehet hivni. ;
Nyugdijasklub m(ikodtetése 0,5
Onkéntes Nyugdijpénztar tagsag a munkavallaléknak 1
Kapcsolat kiépitése nyugdijasok szabadid8s szervezeteivel, amely segiti a kapcsolati halé
fenntartasat a nyugdijba vonulas utan is. o5
Id8sgondozasra alternativak kiajanlasa 05
CSR tevékenységként id&sszervezetekhez kikdzvetiteni az id6seket 05
Multigeneracids és kormenedzsment. Ebbél: 30
Eletkori sokszin(iséggel kapcsolatos HR politika meg- és kihirdetése 05
Eletkori sokszin(iség pozitiv értékként jelenik meg a szervezetben 05
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Multigeneracids index

Maximalis pontszam

Minden korosztaly irdnyaban nyitott a szervezeti kultira 05
Olyan vallalati kulttra van, amelyben az életkor miatt nem keriilhet hatranyba senki 0,5
Az id8sebbek értékeire is rairanyitjak a figyelmet 05
A fiatalok értékeire is rairanyitjak a figyelmet 05
Kiizdenek az életkorral kapcsolatos negativ sztereotipiak lekiizdéséért 0,5
Jelentést készitenek évente a generacidk aranyanak kiegyenlitésérdl 0,5
Van képzés a sokszinii szervezeti kultura fejlesztésére 05
Ertékelték a szervezeti kultirat abbdl a szempontbdl, hogyan befolyasolhatja a kiilénbo- o

28 generacidk foglalkoztatdsat &
Tudatosan kiizdenek az életkori akadalyok lekiizdéséért 05
Figyelnek arra, hogy a kiils& és belsé kommunikaciéjuk minden korosztély szamara pozi- o

tiv legyen 5
Kampanyokat szerveznek a munkaltaté és munkavallaldk életkorral kapcsolatos attit(id- o

jeinek megvaltoztatasara 5
Toborzasi és kivalasztasi médszerek atvilagitasa az életkori diszkriminacio elkeriilése o

érdekében =
Az éllashirdetésekben, munkakori leirasokban az életkori megkotések kiiktatasa 0,5
Az életkori sokszinliséget az allashirdetésekben is megjelenitik 0,5
A toborzas kiszervezése esetén olyan szolgaltaté valasztasa, amelyrél tudhaté, hogy o

nem rekeszti ki a fiatalabb vagy id6sebb korosztalyokat. 5
Hasznalnak olyan toborzasi mddszert, amellyel kifejezetten a fiatalokat célozzak meg 05
Hasznalnak olyan toborzasi médszert, amellyel kifejezetten az idésebbeket (50+) céloz- o

zak meg 5
Van minden életkori generacié szdmara toborzasi lizenetiik 05
Az idGsebb és fiatal munkavallalék specialis készségeinek felismerése és értékelése 05
A kivalasztasi dontésnél csak akkor veszik figyelembe az életkort, ha azt a munkakor o

jellege megkivanja 5
Az el@sz(irések és shortlistek feldllitasanal utdlagos ellendrzés, hogy az életkorral kap- o

csolatos negativ attitlidok ne befolyasoljak a dontéseket 5
Id&sebb munkavallalé bevonasa a kivalasztasi folyamatba 0,5
Figyelemmel kisérik a munkavallalék korosszetételét 0,5
Van olyan médszere a szervezetnek, amellyel a kiilonb6z8 generaciéhoz tartozé munka- o

vallal6k sziikségleteird| szereznek tudomast 5
Az elbocsatandé munkavallalék kivalasztasanal az életkor nem szempont 05
Az id8sebbek készségeit is fejlesztik 0,5
Az idGsebbek egyenl§ eséllyel vesznek részt a képzésekben 05
Vannak id6sekbdl és fiatalokbdl all6 vegyes munkacsoportok a kdlcsénés tudasmegosz- o

tas Osztonzésére 5
Van lehet8ség a tudas atadasra a fiatalok szdmara a nyugdijba vonulas elétt a szervezeti o

tudas elvesztésének minimalizalasara 5
Id8sebbekbd| és fiatalokbdl all6 Tanicsadé Testiilet létrehozasa az életkori sajatossagok o

jobb reprezentalasara a szervezeti politikak kialakitasa soran. 5
Rugalmas tanulasi utak/lehet8ségek kialakitasa a szervezeten beliil 0,5
Van képzés Uj technoldgiak elsajatitasara az idésebb munkavallalék szamara 0,5
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Multigeneracids index

Maximalis pontszam

Az életkori akadalyok lekiizdésére sziiletett kezdeményezések szervezeti tdimogatasa 0,5
Az idésebbek altal kedvelt tanulasi és oktatasi médszereket hasznalnak a vallalati kép- o5
zéseknél ’
Eletpalya és készségek értékelése 0,5
A tanulasi képességekkel kapcsolatos 6nbizalom er8sitése 0,5
Szakemberképzésbe az idésebb munkavallalék bevonasa 0,5
Van képzés az életkori tudatossag novelésére HR és vonalbeli vezetSknek 05
Képezték szervezeti szinten a kozvetlen feletteseket/ kozépvezetSket a multigeneracios 25
munkaerd hatékony menedzselésével kapcsolatban ’
Van a fiatalok, id8sebbek, illetve multigeneracidés munkaerd szamara bevezetett best 25
practice (legjobb) esélyegyenl&ségi, foglalkoztatasi gyakorlatuk ’
A szervezet hajlandé megtanulni (j miikddési médokat annak érdekében, hogy az eltéré 25
életkort munkavallalékat hatékonyan menedzselje ’
A szervezet tudatosan eltéré motivaciés rendszert dolgozott ki az X és Y generaci6 tag- 25
jainak ’
Generacios sokszinliség. Ebbdl: 20
25 éves és fiatalabbak ardnya (= 10 és< 25 szazalék) 2
56 - 65 évesek aranya (2 10 és< 25 szazalék) 2
A munkavallalék atlagos életkora a szervezetben 36-45 év kozott 2
Az elmdilt 5 évben emelkedett a 25 év alattiak aranya a szervezetben 2
Az elmllt 5 évben emelkedett az 55 év felettiek aranya a szervezetben 2
A 25 év alattiak, illetve a palyakezd8k szerepelnek célcsoportként az esélyegyenlGségi ,
tervben

Az 55 év felettiek szerepelnek célcsoportként az esélyegyenl8ségi tervben 2
Vannak nyugdijasok, sajat korabbi allomanybdl és kiils6 munkaer&piacrél felvettek is 2
Nem volt életkori diszkriminaciéval kapcsolatos munkatigyi periik 2
A szervezetben minden korosztaly reprezentalva van, és egyforman jél érzi magat 2
Osszesen 100

3. tablazat: A fiatal és id&sebb korcsoport foglalkoztatasa Magyarorszagon

és az Eurépai Unidban (%)

Foglalkoztatasi rata Foglakoztatasi rata az Magyarorszag - EU

Magyarorszagon EU 28-ben atlag kiilonbozet
?Zsoé_vzr;é:é\fj::)alabbak 40.5% 48,4% 29
?Sssf\é:éé\i/:f:g) bek 41,7% 51,8% -10,1
g‘r)s_zéfzngUZS atlag 2014 66,7% 69,2% Py

Forras: KSH 2014, STADAT tabldk, EUROSTAT 2014.
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4. tablazat: Eletkori megoszlas szerinti vallalati tipusok és a 25 év alattiak

és 55 év felettiek kirekesztésének esélye

A 25 év alattiakat kirekeszt8

Y 9,8% 12,1% 21,1% 12,6%
szervezetek aranya
Az 55 év felettieket kirekeszt8 o o o o
szervezetek aranya 5,9% 27,3% 52,6% 2,4%
Az életkori kirekesztésben 15,7% 36,4 63,2 31,1
érintett szervezetek aranya N=51 N=33 N=19 N=103

Forras: mtd 2014.

5. tablazat: A szervezetek altal elért pontok atlagos aranya a Sokszin(iségi
Index kritériumai szerint

A foglalkoztatottak 6sszetételének soksziniisége 46 54 100
Az esélyegyenlségi politika intézményesiiltsége 32 68 100
ﬁ'zR e:ilﬁ%indizfﬁzraf: sokszinliséget tdmogaté 38 62 100
Esélyegyenl8séget javité intézkedések és juttatasok 38 62 100
Az esélyegyenl8ségi politika jovEbeni fejlesztése 50 50 100
Osszesen 39 61 100

6. tablazat: A szervezetek altal elért pontok atlagos aranya a Multigeneracios
Index kritériumai szerint

Generaciés tudatossag 40 60 100
Intézkedések fiatalok szamara 35 65 100
Intézkedések idésebbek szamara 20 8o 100
Multigeneracids és kormenedzsment 23 77 100
Generaciés sokszinliség 40 60 100
Osszesen 30 70 100
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7. tablazat: A Sokszinlségi és Multigeneracids Index atlagos értéke az életkori
vallalati tipusok szerint

Id&sebb kozépkorosztaly Mean 45,90 35,69
N 51 51
Std. Deviation 20,775 17,385
Fiatal kézépkorosztaly Mean 47,52 31,89
N 33 33
Std. Deviation 19,457 14,953
Fiatal korosztaly Mean 36,05 22,32
N 19 19
Std. Deviation 25,385 13,543
Osszesen Mean 44,60 32,00
N 103 103
Std. Deviation 21,477 16,581

* Sokszintiségi Index/ Eletkori véllalati tipusok (klaszter): Sig: 0,149.
** Multigeneraciés Index/ Eletkori véllalati tipusok (klaszter): Sig: 0,010.

8. tablazat: Az életkori kirekesztés el6fordulasa és a Sokszin(iségi Indexen mért
teljesitmény korrelacios egyiitthatdja

Fels§ 20% a Sokszin(iségi Indexen | Pearson Correlation 1 -,086
Sig. (2-tailed) ,385
N 103 103
Eletkori kirekesztés Pearson Correlation -,086 1
Sig. (2-tailed) ,385
N 103 103

9. tablazat: Az életkori kirekesztés el6fordulasa és a Multigeneracids Indexen mért
teljesitmény korrelacios egyiitthatdja

Eletkori kirekesztes Pearson Correlation 1 -,243%
Sig. (2-tailed) ,014
N 103 102
Fels§ 20% a Multigeneraciés In- Pearson Correlation -,243% 1
dexen Sig. (2-tailed) 014
N 102 102

* A korreldcié 0.05-6s szinten szignifikdns (kétoldali).
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10. tablazat: A fiatalok kirekesztésének el6forduldsa és a Sokszin(iségi Indexen mért
teljesitmény korrelaciés egyiitthatéja

Fels& 20% a Sokszin(liségi Indexen | Pearson Correlation 1 -,058
Sig. (2-tailed) ,563
N 103 103
A 25 év alatti munkavallaldkat ki- Pearson Correlation -,058 1
rekesztd vallalatok Sig. (2-tailed) 563
N 103 103

11. tablazat: A fiatalok kirekesztésének el6forduldsa és a Multigeneraciés Indexen
mért teljesitmény korrelaciés egylitthatdja

A 25 év alatti munkavallalkat ki- Pearson Correlation 1 ,096
rekesztd vallalatok Sig. (2-tailed) 336
N 103 103
Multigeneraciés Munkahely Index | Pearson Correlation ,096 1
Sig. (2-tailed) ,336
N 103 103

12. tablazat: Az id8sebbek kirekesztésének eléforduldsa és a Sokszinliségi Indexen
mért teljesitmény korrelaciés egyiitthatdja

Az 55 év feletti
munkavallalékat

Felsé 20%
a Sokszin(iségi

kirekeszt§ vallalatok Indexen

Az 55 év feletti munkavallaldkat Pearson Correlation 1 ,185

kirekeszt vallalatok Sig. (2-tailed) 062

N 103 103

Fels& 20% a Sokszin(iségi Indexen | Pearson Correlation ,185 1
Sig. (2-tailed) ,062

N 103 103
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13. tablazat: Az id8sebbek kirekesztésének el6forduldsa és a Multigeneraciés Indexen
mért teljesitmény korrelacids egylitthatdja

Fels§ 20% a Multigeneraciés Pearson Correlation 1 2677
Indexen Sig. (2-tailed) ,007

N 102 102
Az 55 év feletti munkavallaldkat Pearson Correlation ,267%% 1
kirekeszt§ vallalatok Sig. (2-tailed) 1007

N 102 103

**. A korrelacié 0.01-0s szinten szignifikans (kétoldali).

14. tablazat: A kiegyensulyozott életkorcsoportok szamanak megoszlasa (%)

o 32 31,1 31,1
1 30 29,1 60,2
2 23 22,3 82,5
3 15 14,6 97,1
4 2 1,9 99,0
5 1 1,0 100,0
Osszesen 103 100,0

15. tablazat: A kiegyensulyozott vallalati életkori 6sszetétel életkorti és a Sokszin(iségi
Indexen mért teljesitmény korrelacids egyiitthatdja

Legalabb hiarom életkor kategdridban | Pearson Correlation 1 ,038
kiegyensilyozott Sig. (2-tailed) ;706
N 103 103
Fels§ 20% a Sokszin(iségi Indexen Pearson Correlation ,038 1
Sig. (2-tailed) ,706
N 103 103
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16. tablazat: A kiegyensulyozott vallalati életkori 6sszetétel életkoru és a Multigeneraciés
Indexen mért teljesitmény korrelaciés egyiitthatdja

Fels§ 20% a Multigeneraciés In- Pearson Correlation 1 132
dexen Sig. (2-tailed) 185
N 102 102
Legalabb harom életkor kategéria- | Pearson Correlation 132 1
ban kiegyensulyozott Sig. (2-tailed) 185
N 102 103

17. tablazat: Az életkori kirekesztés el6fordulasa és a szervezeten beliili kiegyensulyozott
életkorcsoportok szamanak korrelaciés egyiitthatdja

Hany életkorcsoportban kiegyen- | Pearson Correlation 1 ,282%%
sulyozott a korstruktira Sig. (2-tailed) 1004
N 103 103
Eletkori kirekesztés Pearson Correlation ,282%% 1
Sig. (2-tailed) ,004
N 103 103

** A korreldcié 0.01-6s szinten szignifikins (kétoldali).



Az életkor és az intézmények szerepe a munkaerd-piaci
integracié és dezintegracié alakulasaban™

Hat vallalati esettanulmany tanulsagai®

BEVEZETES

Az életkornak, kiilonosen a 25 évesnél fiatalabb és az iddsebb, 55 év feletti korosztaly-
ban, jelentds szerepe van a munkaerd-piaci integracié és dezintegracié folyamatanak
alakulasaban. A kiilonbo6z6 életkort munkavallaléknak, akdr azonos iskolai végzettség
mellett is, nem egyforma az esélye a munkaerd-piaci pozici6 biztonsaganak elérésében.
Ezek a nehézségek nemcsak az életciklus természetes kovetkezményei, hanem fontos
tarsadalmi, strukturalis és intézményi miikodési mechanizmusok alakitjak a munka-
eré-piacra belépni szandékozdk, illetve a mar ott 1évék munkautjat, munkaminéségét
és munkafeltételeit. Természetesen sem a fiatal, sem az id8sebb életkorcsoport nem
homogén tarsadalmilag, ezért a munkaerdpiacon és a szervezetekben jelenlévé integ-
racids és dezintegracios folyamatok is eltéren érintik Gket.

A kutatds célja az volt, hogy meghatérozza milyen strukturdlis és intézményi ténye-
z6k alakitjak a fiatal és id8sebb generacié munkaerd-piaci integracidjat és dezintegra-
cidjat. Az alkalmazott elemzési keret tehat elsésorban a strukturalis, az allami szaba-
lyozassal, a munkaerépiaccal, a munkaltatokkal kapcsolatos tényezdket vizsgalja, és
nem a munkaerd-piaci statuszt meghatérozé egyéni tényezokre (szakképzettség, isko-
lai végzettség, lakohely stb.) koncentrdl. Az elemzés fokuszaban a munkaltatok allnak.
A 16 kérdés megvalaszolasahoz fontos volt azt megérteni, vajon milyen tényezdkre ve-
zethetd vissza, hogy a munkaltatok hogyan alakitjak a munkaerd életkori osszetételét a
szervezetiikben. A szervezeti stratégia a munkaerd életkori megoszlasanak alakitasara
alapjaiban hatarozza meg makro szinten, hogy milyen esélye lesz a 25 év alattiaknak
és az 55 év felettieknek a foglalkoztatott-statuszt elérniitk a munkaerépiacon. Tovabbi
kérdés volt, hogy hasznalhaté-e az a Tardos (2012) altal a hatranyos helyzett csopor-
tok munkaerd-piaci integracidjat és dezintegracidjat meghatarozo tényezokrol felva-

"MA tanulmdny els§ megjelenése: Tardos Katalin (2017). Az életkor és az intézmények szerepe a
munkaerd-piaci integracio és dezintegracié alakulasaban. Hat vallalati esettanulmény tanulsagai. socio.hu
Tarsadalomtudomdnyi Szemle (1). DOI: 10.18030/socio.hu.2017.1.27.

12 A kutatés az OTKA 108836 szamu projektjének tdmogatasaval késziilt.
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zolt altaldnos elméleti modell specidlisan az életkori dimenzié mentén, s ha igen, akkor
milyen médon (1. dbra).

A munkaerd-piaci integraciot el6segitd tényezok koziil négyet tartalmaz a kiindulo-
pontként hasznalt modell: a legaltalanosabb az allami szabdlyozas, amely meghatarozza
azt a keretet, amelyben a szervezetek munkaerd-gazdalkodasi dontéseiket meghozzak;
a masodik az tizleti és szervezeti kultira, ami a mogottes értékrend révén befolyasolja
a munkahelyi dontéshozok humadn eréforrassal kapcsolatos dontéseit is; a harmadik
az atipikus munkaformak elterjedtsége, amely tobb hatranyos helyzetl csoport szama-
ra segitheti az elhelyezkedést, igaz, gyakran a munkaerd-piaci integracié alacsonyabb
fokan, marginalizaltabb pozicidban; végiil a negyedik, a munkahelyi sokszintiségi és
esélyegyenldségi politikak és gyakorlatok szinvonala. A legaltalanosabb dezintegracids
tényez6 a modellben a ,,rizikds” munkavallalokrdl alkotott munkaltatéi percepciok. Ez
jelzi, hogy mely munkavéllal6i csoportokkal lesz dvatos a munkaltatd, hol nehezebb
bizalmi viszonyt kialakitani (munkara jelentkezd) munkavallal6 és munkaltaté kozott.
E munkaltatdi percepciok sok esetben akar foglalkozasi diszkriminacidhoz is vezet-
hetnek, s ez utébbi a masodik dezintegracids tényezd. Végezetiil, a munkaerdpiacon
jellemzd szegregacios folyamatok alkotjak a dezintegracids tényezék harmadik kate-
gorigjat, elsésorban az elsédleges és masodlagos (kozfoglalkoztatasi) munkaerépiac
kozotti atjarhatatlansagra utalva.

Munkaltatdi percepciok
a "rizikds” munkavallal6i
csoportokrol

Munkahelyi esélyegyen|8ségi
politikak és gyakorlatok

Atipikus foglalkoztatasi
formak

Foglalkozasi
diszkriminacié

Uzleti és szervezeti
kultdra

Elsédleges és
masodlagos
munkaer@piac
kozotti
szegregacio

Allami szabalyozas

Integracio Dezintegracio

1. abra: A munkaerd-piaci integraciot befolyasol6 tényezdk

Forras: Tardos 2012.

A kutatas sordn azt a hipotézist kivantuk ellendrizni, hogy a munkaerd-piaci integra-
ciot és dezintegraciot altalaban alakitd tényezék magyarazo erével birnak az életkorral
Osszefliggd integracios és dezintegracids folyamatokban is.
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A tanulmany els6 részében attekintjilk az intézmények szerepét a tarsadalmi és
munkaerd-piaci integracié és dezintegracié alakulasdban, majd az életkor perspekti-
vajabol végigvessziik az elméleti keretként hasznalt modell alapjan a munkaerd-piaci
integraciot és dezintegraciot alakité tényezoket. A masodik részben a kutatds mod-
szertanat és az elemzett vallalati esetek tipusait tekintjiik at. A harmadik rész a vallalati
esettanulmanyokat mutatja be és elemzi, amelyben 6sszegzésként egy j, az életkorra
adaptalt elméleti modellt alkotunk az életkorral kapcsolatos integracios és dezintegra-
ciés mechanizmusok leirdsara.

A MUNKAERO-PIACI INTEGRACIOT ES DEZINTEGRACIOT ALAKITO
TENYEZOK AZ ELETKOR PERSPEKTIVAJABOL

Jelen kutatas az ,Integracids és dezintegracios folyamatok a magyar tarsadalomban”
cim OTKA kutatas részeként jott 1étre. Dupcsik és Szabari (2015) elméleti tanulma-
nyukban a kovetkezéképpen hataroztak meg a tarsadalmi integracié fogalmat: ,Tar-
sadalmi integraci6 alatt értjiik, amikor az egyén vagy intézmény (cselekvd, dgens) ko-
operal egy tarsadalmi csoporttal vagy kollektivitassal igy, hogy »bizonyos mértékben«
elfogadja annak értékeit, normadit, szabalyait stb.” (Dupcsik — Szabari 2015: 61). Jelen
esetben az integracids agens mint intézményi cselekvd elsdsorban a vallalat, a munkal-
tatd és benne a foglalkoztataspolitikai, humanpolitikai és esélyegyenléségi dontéseket
hozo személyek. A tarsadalmi csoportokat életkor szerint hataroztuk meg, mégpedig
a fiatal, 25 év alattiak és az idGsebb, 55 év felettiek csoportjat allitva az elemzés kozép-
pontjaba. A tarsadalmi integraci6 definiciojat felhasznalva ugy is megfogalmazhatjuk
kutatasi kérdésiinket, hogy az intézményi cselekvd, a véllalat/szervezet/munkaltatd
hogyan kooperal a két kivalasztott tarsadalmi csoporttal? Mennyiben fogadja el azok
értékeit, mennyiben torekszik arra, hogy a kommunikacio, kooperacié pozitiv iranya
legyen, valamint, hogy milyen képzetekkel és percepciokkal rendelkezik az adott tar-
sadalmi csoportokrdl, amelyek majd intézményi dontéseit is meghatarozzdk. Meg-
hataroz6 szempontjai lesznek az elemzésnek azok a cselekvések, dontések, amelyek
befolyasoljak, hogy ,,az integracids agensek” kooperacioja javul vagy romlik hosszabb
tavon, vagyis az integraciés/dezintegraciés mechanizmusok.

Kovach és munkatarsai (2015) hangstlyozzak, hogy az integracié/dezintegracié fo-
galma sok esetben atfedésben van a befogadas és kirekesztés, valamint az egyenlét-
lenségek fogalmédval. Ertelmezésem szerint a befogadés és kirekesztés ,,statikusabb”
fogalom mint az integracié/dezintegraci6 fogalompar. Mig a befogadas és kirekesztés
inkabb egy ,,allapotot” jeldl, addig az integracié és dezintegracid, az integracids és dez-
integraciés mechanizmusok révén inkabb feltételezi a folyamatot és annak valamilyen
dinamikajat, mértékét. A jelen kutatdsban a szervezetek korstrukturdjanak kozéppont-
ba dllitasa egy adott pillanatra vonatkozo integracids/dezintegracids helyzetet, allapo-
tot jelol, amelyek az integracids és dezintegracids tényez6k kovetkeztében alakultak
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ki, de az integracios tényezdk kovetkeztében kialakult struktira a jovében valtozhat és
atalakulhat, amennyiben a struktarat kialakit6 integracids és dezintegracids folyama-
tok kombinacidja atalakul.

Az allami szabalyozas szerepe a fiatal és id8sebb korosztaly
munkaerd-piaci integracidjaban

Az allamnak alapvetéen harom tipust eszkoz all rendelkezésére, amellyel befolyasol-
ni tudja a munkaltatok magatartasat a hatranyos helyzetl csoportok foglalkoztatasa
terén: 1) kotelezo jellegli rendeletek és torvények; 2) pozitiv (kedvezményekkel jard),
illetve negativ (biintetd, szankcionald jellegi) 6sztonzok; 3) ellenérzés allami hatdsa-
gok révén.

Az els6 kategoridba tartozé fontos torvény, amely a fiatalok és az id6sebbek munka-
eré-piaci integracidjat is meghatarozhatja azaltal, hogy védett tulajdonsagnak mindsiti
az életkort és a foglalkozasi diszkriminacidval kapcsolatos jogorvoslati lehetdségeket
béviti, az Egyenld banasmaédrol szolo torvény,* amely 2004 januarjaban 1épett hataly-
ba Magyarorszagon. Egy masik jelentds dllami rendelkezés, amely a munkaerd-kina-
latot jelentGsen befolyasolta a fiatalok esetében az oktatasi rendszer atalakitasa és a
tankotelezettségi életkor 16 évre csokkentése volt 2012 szeptemberétdl.'* Masfel6l az
iddsebbek korében, egyrészt a nyugdijkorhatar fokozatos emelése és a kedvezményes
nyugdijba menés lehetségeinek sziikitése kovetkezett be, illetve az ezzel részben el-
lentétes hatasu torvény a nék 40 év utdni nyugdijba vonulasi lehetdségének megterem-
tése.”” Tovabbi fontos allami szabalyozas volt a kotelezd részmunkaidé bevezetése a
GYES-r6l, GYED-r6l munkéba visszatérd sziilé részére a gyermek hdrom éves koraig
a kozszféraban 2010. januar 1-t6], amennyiben a munkavallalé erre igényt tart.'s

Az éallami szerepvallalas masodik csoportjaba tartoznak a pozitiv (kedvezmények-
kel jard), illetve negativ (biintetd, szankcional6 jellegti) 6sztonzok. Pozitiv 6sztonzd
eszkoznek szamitanak azok a klasszikus allami aktiv foglalkoztataspolitikai eszk6zok
(pl. tamogatott képzések, a vallalatoknak nyujtott bértamogatas vagy jarulék- és ado-
kedvezmény, a palyakezdék gyakornoki rendszere, stb.) amelyek a munkaltatoknak
nyujtanak kedvezményeket annak érdekében, hogy nagyobb valdszintiséggel foglal-
koztatassanak valamilyen hatranyos helyzetii csoporthoz tartozé embereket. A rend-
szervaltas utdni években ezek a pozitiv 6sztonzdk elsésorban a munkanélkiiliek foglal-
koztatasat céloztak, am a rendszer bonyolult volt, erds adminisztracids terhet jelentett

132003. évi CXXV. térvény az egyenld banasmaodrol és az esélyegyenldség elémozditasarol.

142011. évi CXC. torvény a nemzeti koznevelésrél.

15 A tarsadalombiztositdsi nyugellatasrol szolé 1997. évi LXXXI. torvény (a tovédbbiakban: Tny.) 2011.
januar 1-jétdl hatalyos modositasa.

162009. évi CXXVI. térvény egyes munkaiigyi targyd torvények modositasarol.
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a vallalatok szamara, a megpalyazhaté tdmogatasi formak, illetve a tamogatottak cél-
csoportja gyakran valtozott, ami azzal jart, hogy a vallalatok nem kalkulalhattak hosz-
szu tavon egy-egy tamogatasi formaval. Nehezen volt kiszamithato, hogy éppen a kis-
gyermekes anydk, a roma tartésan munkanélkiiliek, az 50 év felettiek, a palyakezdok
hatranyos munkaerd-piaci helyzetben 1évé csoportjanak a foglalkoztatasaval lehet-e
allami tamogatasokhoz jutni. A foglalkoztatok nagy része a fentiek miatt nem kivanta
igénybe venni a kormdnyzat altal megteremtett lehetdségeket (Tardos 2007). A ver-
senyszféra munkaltatéinak nyujtott aktiv foglalkoztatasi eszk6zok koziil a legnépsze-
riibb a 2005-ben bevezetett, majd 2007-ben kib&vitett START-kartyak (Start, Start
Plusz, Start Extra) rendszere volt. Ennél a juttatasi formdnal a munkavallalonak kellett
az adminisztracios terhet viselnie és kivaltania a START kartyat; a START kartya rend-
szere a fiatal palyakezddket, a munkaerd-piacra visszatérni szandékozé kismamakat és
az idésebb és képzetlen tartés munkanélkiiliek csoportjat tdmogatta (Cseres-Gergely
- Scharle 2009). A 2013-ban bevezetett ,,munkahelyvédelmi akcidterv”"” egységesiti a
hétrényos helyzet(i csoportoknak adhat6 kordbbi jarulékkedvezményeket. Ujdonsaga
volt az intézkedéscsomagnak az életkori hatranyokkal rendelkezdk (25 év alattiak és
55 év felettiek) foglalkoztatasanak tamogatasa, amely ilyen mértékben nem volt jel-
lemz6 a foglalkoztataspolitikara korabban. A negativ 6sztonzéket tekintve 2010 hozott
Uj helyzetet a foglalkoztataspolitikaban, mégpedig azaltal, hogy amikor a megvaltozott
munkaképességii emberek kotelezd 5% szazalékos foglalkoztatasi kvotajat nem telje-
sité szervezeteknek a korabbi pénzbiintetés kozel hatszorosat kellett befizetniiik reha-
bilitaciés hozzdjarulds gyanant az Orszagos Rehabilitaciés Alapba'®. Az dllami intéz-
kedés indirekten az idGsebb életkortak foglalkoztatasat is 9sztonozte, tekintettel arra,
hogy a megvaltozott munkaképességli emberek csoportjan beliil feliilreprezentaltak az
id6sebb életkoruak.

Az éallami szabalyozas és szerepvallalds harmadik tipusa az ellendérzési funkcid. Az
elsésorban a munkavégzés munkaiigyi, munkavédelmi, munkaegészségiigyi vonatko-
zasait ellendrizni hivatott Orszagos Munkabiztonsagi és Munkatigyi Fofeliigyeldség
(OMMEF) 2014-t8l megsziint 6nall6 hatdsag lenni, és betagozddott a Nemzetgazdasagi
Minisztérium és a Megyei Kormanyhivatalok kozigazgatasi egységeibe.'” Egy masik
ellendrzési funkcidval biré hatdsdg az Egyenlé Bandsmdéd Hatosag (EBH), amely-
hez azok a személyek fordulhatnak, akik ugy vélik, hogy munkaltatéik megszegték
az egyenlé banasmadd elvét a foglalkoztatasuk valamilyen teriiletén, és ezért diszkri-
minacié érte 6ket. Az EBH nem jar ki ellenérizni a munkaltatokat, hanem konkrét
bejelentések esetében indit vizsgalatot. Valoszintileg ezért is, és az alacsony jogtudatos-

17L4sd részleteket a http://mva.kormany.hu/ lapon.

18 A rehabilitacios hozzajarulds a 2009-es 177. 600 Ft/f6/év 6sszegrol 2010. janudr 1.-jét6l 964. 500 Ft/
f6/évre véltozott. 2009. évi LXXVII tv 129.§, tovabbiakban: Flt 41/A § (5) bekezdés.

1Y Tudomésom szerint nem késziilt még kutatés arrol, hogy az OMMEF szervezeti 4talakuldsa milyen
modon befolyasolta az allami ellenérzi funkcié megvaldsuldsat.
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sag miatt is évente csupan 2-4 életkori diszkriminacié miatt hoznak hatarozatot (EBH
2016, Neményi et al 2013).

A nemzetkozi szakirodalomban az allami szabalyozas hatasat a kiilonbo6z6 életkori
csoportok foglalkoztatasara a fiatalok esetében els6sorban a deregularizacié (a hata-
rozott idejli szerzédések és a munkahely biztonsdgat garantdlé intézkedések felsza-
baditasa), az iddsebbek esetén a nyugdijkorhatdr emelése szempontjabdl vizsgaltak a
kutatdsok (Noelke 2016, Gebel - Giesecke 2016).

Uzleti kultdra és életkor

Perry és Finkelstein (1999) egy fontos tanulmanyukban azokat a szervezeti tényezdéket
elemezték, amelyek a szervezeti dontéshozok kognitiv folyamatain keresztiil befolya-
solhatjak az életkor-alapu foglalkozasi diszkriminaciohoz vezeté dontéseket. Megalla-
pitasuk szerint a szervezeti értékek hozzajarulhatnak a munkakorokroél alkotott szte-
reotipiakhoz (job stereotypes). A munkakor és személy, illetve a személy és szervezet
illesztésének folyamatdban a szervezeti értékek fontos szerepet tolthetnek be. A ,fia-
talos” értékeket, mint példaul a kreativitas, az innovaci6 és a rugalmassag altalaban
inkabb a fiataloknak tulajdonitjak és nem az id6sebbeknek. Perry és Finkelstein (1999)
harom feltevést fogalmaznak meg az {izleti kulttra, a szervezeti értékek és az életkor
Osszefliggésében. Egyrészt, hogy azoknal a szervezeteknél, amelyek olyan értékeket
vallanak, melyeknek van életkori kapcsolddasa nagyobb valdszintiséggel fogunk élet-
kor-alapti munkakoroket (aged-typed jobs) talalni. Mdsrészt, a munkavallalok életko-
ra nagyobb valdszintiséggel general életkorral dsszefiiggdé munkakori sztereotipidkat
olyan szervezeteknél, ahol a szervezeti értékek életkori asszocidcidkat indithatnak el,
mint azoknal a szervezeteknél, amelyek a sokszintiség és egyenléség értékeit expliciten
fogalmazzak meg. Harmadrészt, arra a kovetkeztetésre jutnak, hogy azok a szerveze-
tek, amelyek a sokszintiség és egyenlGség értékeit fogalmazzak meg hivatalosan kisebb
valdszintiséggel haszndlnak az életkor éltal torzitott kivalasztasi folyamatokat, és ez-
altal kevésbe is kovetnek el életkor-alapu diszkriminaciot.

Atipikus munkaformak és az életkor

Az atipikus foglalkoztatas elemzéséhez két alapvetd szempontbdl szoktak kozeliteni:
egyrészt, hogy mennyiben hozzaférhetéek a munkaerépiacon ezek a munkaformak
altalaban, és kivaltképp a hatranyos helyzet(i csoportok szamara; masfeldl pedig, hogy
mennyiben jelentenek kiszolgaltatottabb, ,masodrend(i’, marginalizalédott munka-
vallaléi statuszt. A bizonytalan, a munkaerdpiacon hosszabb tavon az atipikus mun-
kaformdkba szorult kiszolgéltatott réteget nevezte el Standing (2011) prekaridtusnak.
Ugyanakkor Magyarorszagon a foglalkoztatas szempontjabdl nagyon fontos az elsé
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kérdés is, mégpedig hogy ezek a munkaformak mennyiben érhetek el a munkaer6-
piacon akar a fiatalok, akar az idésebbek szamara.

Koztudott, hogy Magyarorszagon a rugalmas, atipikus munkaformak elterjedtsége
alacsony eurépai viszonylatban, és ez a tendencia tartésnak ttinik. Kiilondsen fontos
ebbdl a szempontbodl a részmunkaid6, mert annak mértéke erés korrelaciot mutat a
foglalkoztatatasi rata szintjével (Hars 2010, Seres 2011). A részmunkaidében foglal-
koztattak aranya 2015-ben Magyarorszagon 5,7%, mig az Eurépai Unidban atlagosan
19,6% volt (Eurostat 2016a). Mig a részmunkaidé az Eurdpai Uni6 dtlagat tekintve
kifejezetten a 25 év alattiak foglalkoztatasi formaja (32,2%), addig Magyarorszagon a
fiatalok kérében sem magasabb szignifikdnsan a részmunkaidésok aranya (6,9%). Ma-
gyarorszagon, ugyan abszoludt értékben az 55-64 évesek korében az eurdpai atlaghoz
képest csupan fele a részmunkaidében foglalkoztatottak ardnya, de a magyarorszagi
teljes foglalkoztatott népességre jellemzd aranynak kozel a kétszerese (5,7% és 10,3%).
Felmeriil a kérdés, hogy ez az elsédleges munkaerépiac munkaltatdinak uj foglalkozta-
tasi gyakorlatdra utal-e vagy a masodlagos munkaerdpiacon az idésebb kozfoglalkoz-
tatottak nagyobb szamu részfoglalkoztatasara.

A hatarozott idejii szerz6déssel foglalkoztatottak tekintetében nem volt jelentds el-
térés az egész aktiv kort népességre vetitve a magyarorszagi és az eurépai unios atla-
gos aranyok kozott 2015-ben (14,2% és 11,4%). Ugyanakkor, mig az Eurépai Unidban
stagnalt a hatarozott ideju szerzddéssel foglalkoztatottak ardnya az elmult 10 év-
ben, addig Magyarorszagon a hatarozott idejl szerzé6dések gyakoribba valtak 2006
és 2015 kozott (6,8% és 11,4%). Mind Magyarorszagon, mind az Unidban a legna-
gyobb gyakorisaggal a 15-24 évesek korében talalunk hatarozott ideju szerzédéssel
foglalkoztatottakat (43,5% és 23,1%), de az 55-64 éves korosztilyban Magyarorsza-
gon magasabb a hatdrozott ideji szerzddéssel foglalkoztatottak aranya mint az Eu-
répai Unidban, amelynek okait fontos volna feltérképezni a jévében (6,5% és 10,8%)
(Eurostat 2016b). Az osszes atipikus munkaforma elemzése szétfeszitené ennek a
tanulmanynak a kereteit, de fontos e helyiitt megemliteni tovabbi fajtait: a rugalmas
munkaid6t, a tdavmunkat és home office-t, a munkaerd-kolcsonzést, és a diakszovetke-
zeteken keresztiili foglalkoztatast is.

Munkahelyi esélyegyenl&ség és sokszinliség politika

Az életkori diverzitas a legkevésbé kutatott teriilete a munkahelyi esélyegyenldség és
sokszintliség politikanak (Shore et al. 2009). A hagyomanyos életkori megoszlas, mely
szerint a fiatalok a szervezet alsé szintjén, mig az idésebbek a fels6bb szinteken feliil-
reprezentaltak, az elmult évtizedekben erodalddott, ahogy a tradicionalis karrierutak
és az életkorral kapcsolatos normaék is (Shore et al. 2009). Az életkori sokszintséggel
foglalkozé kutatdsok altalaban az iddsebb korosztaly hatranyos helyzetét mutatjak ki,
legyen az a toborzas, kivélasztas teriiletén (Finkelstein et al. 1995), a teljesitményérté-
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kelésnél (Avolio et al. 1990) vagy a képzésnél, tudasszerzésnél (Csizmadia 2016). Ezért
is jelent meg a munkahelyi esélyegyenldség és sokszintiség politikan belill a korme-
nedzsment (age management) és aktiv id6sodés (active ageing) iranyzat, amely elsdsor-
ban azokat a munkahelyi gyakorlatokat kutatja és népszersiti a munkaltatok kérében,
amelyek az id6s6d6 munkavallalok hatékony és hosszu tavu foglalkoztatésat segitik elé
(Ilmarinen 2012, Eurofound 2012, Cedefop 2015).

Ugyanakkor egyre tobb kutatas foglalkozik azzal, hogy negativ hatasa is lehet, ha a
vallalatok altal bevezetett gyakorlatok cimkézve egy-egy hatranyos helyzet( csoport-
nak, jelen esetben idéseknek vagy fiataloknak késziilnek. A célcsoport stigmatizaltnak
érezheti magat (Hennekam és Herrbach 2015) vagy ronthatja a szervezeten beliil a
kiilonboz6 életkoru munkavallalok kozotti kapcsolatot (age relations). Brooke és Ta-
ylor (2005) amellett érvelnek, hogy a csoportokon beliil és a csoportok kozi életkori
kapcsolatokat is figyelembe kell venni a véllalati dontéshozéknak. A csoporton beliili
életkori sokszintiség kiakndzasara sziiletett a multigenerdciés menedzsment kifejezés,
amely abbdl indul ki, hogy a generaciok kozotti konfliktusok minimalizélasat és a kol-
csonos tudasatadas modjait és folyamatait kell megteremteni a szervezeteken beliil az
életkori sokszintiség elényeinek érvényesitéséhez. Egyre nagyobb hangot kap a kutata-
sokban azonban, hogy nem a kiilonb6z6 életkorokat kell menedzselni (példaul idéseb-
beket, fiatalokat), hanem inkabb életkor-tudatos vagy életkor-barat human eréforras
politikat (age-friendly HR, age-inclusive HR) kell kialakitani, tehat a kormenedzsmen-
tet ki kell terjeszteni minden generdcioéra (Brooke — Taylor 2005, Kunze et al. 2013).
Felmeriilhet a kérdés, hogy életkor-barat HR politika kialakulasahoz elégséges-e, ha a
szervezetek az altalanos sokszintiségi politikat magasabb szinten teremtik meg. Tardos
(2016) kutatasa azt az eredményt mutatta, hogy nincs szignifikans korrelacié a szerve-
zetek altalanos sokszintiségi és az életkori sokszintiség terén elért teljesitménye kozott.
Leginkabb akkor volt megfigyelhet6 az életkor-barat HR politika magasabb szintje, ha
kiilonboz6 kontextudlis okok miatt magasabb volt az idésebb korosztaly eléfordulasa
a szervezetben.

A kutatasoknak egy tjabb irdnya a szervezeten beliili hatalmi tényezdékre helyezi a
hangsulyt az egyenldtlenségek megértésében (Acker 2006). Ebbdl a szempontbdl ér-
telmezhetd a generaciok kozotti, a HR és a véllalatvezetés, a HR és a vonalbeli vezeték
kozotti hatalmi viszony is (Foster — Harris 2005, Zanoni - Janssens 2004).

Munkaltatéi percepciok a rizikés munkavallal6i csoportokrol

Acker (1990) ,idedlis munkavallalé” fogalmat tovabbgondolva, érdemes feltenni a
kérdést, hogy a fiatalokrol és idésebbekrdl alkotott sztereotipiak és percepciok meny-
nyiben ellentétesek a munkaltatok idealis munkavallalorol alkotott elképzeléseivel, és
ezek mennyiben jarulnak hozza a két életkorcsoport kirekesztéséhez. A munkaltatok
toborzasi szokasairdl és a hatranyos csoportokkal kapcsolatos percepcidirdl hat Euro-
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pai Unids orszagban késziilt kutatas® harom hatranyos helyzet(i csoporttal kapcsolatos
attitlidre kérdezett ra: az 50 évesnél id6sebbekre, az etnikai kisebbségekhez tartozokra,
valamint a tartés munkanélkiiliekre. Az Gsszeurdpai mintara vetitve, a munkaltatok
negyede tartotta az 50 év feletti korosztalyhoz tartozo jelentkezéket kockazatos valasz-
tasnak (Tardos — Petersen 2011). Gringart és szerz6tarsai (2005) vallalati dontéshozdok
korében készitett kutatdsukban négy 6 teriileten taldltak gyengébb értékelést az id6-
sekrdl a fiatalokhoz képest: képezhetdség, alkalmazkodas a valtozasokhoz, kreativitas,
és az 4j technologiakhoz val6 viszony. Ugyanakkor mind a fiataloknal és az idésebbek-
nél is megjelennek pozitiv és negativ sztereotipiak is. Kuncze és munkatarsai (2014)
Osszegezve az ezen a teriileten készitett kutatdsokat, a fiatalokkal kapcsolatban pozitiv
vonasként emlitik, hogy nagy teherbirasuak, lelkesek, negativumként, hogy elhamar-
kodottan itélkeznek, lazak, konnyen elterel6édik a figyelmiik, nem udvariasak. Masfel8l
az id6sekkel kapcsolatos pozitiv sztereotipia lehet, hogy bolcsek, kitartoak, lojalisak,
megfontoltak, mig a negativ oldalon a lasstsag, nehézkesség, nem nyitottsag az 4j dol-
gokra, tanulasra szokott el6fordulni.

Az életkor alapt foglalkozasi diszkriminacié

Hagyomanyosan a diszkriminacid, és azon beliil az életkori diszkriminacié munka-
eré-piaci megjelenését a sztereotipiakhoz, el6itéletekhez, a tarsadalmi kategorizacio-
hoz, és a tarsadalmi identitashoz kotik. Perry és Finkelstein (1999) az életkori diszk-
riminacio okait kutatva felhivtak a figyelmet arra, hogy nemcsak személyeket, hanem
egyes munkakoroket is életkorilag kategorizalnak (age-typed jobs). Ez azzal a kovet-
kezménnyel is jar, hogy a fiatalabbak teljesitményét a ,fiatalos munkakérokben’, az
idGsebbek teljesitményét viszont ,,az idésebbeknek valé6 munkakorokben” fogjak jobb-
nak értékelni a munkaltatok. Szerintiik az életkor-alapi munkakorok megjelenését na-
gyobb valoszintséggel talalhatjuk azokban a szervezetekben, amelyek a belsé munka-
erGpiacra épitenek. Masfeldl, rairdnyitottdk arra is a figyelmet, hogy az életkor feltiiné
vonasként kategoriaképzé elem, és a fiatal és id6sebb korosztalyokkal kapcsolatos szte-
reotipiak tudatosan vagy nem tudatosan is miikodhetnek. Harmadrészt, fontos ténye-
z0 lehet az is, hogy a dontéshozok szamara elegend6 informacié all-e a rendelkezés-
re ahhoz, hogy a személy-munkakor illeszkedésénél megalapozottan donthessenek.
Foschi és szerzétarsai (1994) amellett érveltek, hogy az életkori sztereotipidk szerepe
abban az esetben névekedhet meg, amikor bizonytalan, hogy az allaskereséknek pon-
tosan milyenek a kompetenciaik, vagy amikor nincs egyértelmiien legjobb jelentkezd.
Ezzel a helyzettel kapcsolatban fogalmazta meg Foschi (1992) a kettds kovetelmények

20 A munka és jolét osszeegyeztetése Europaban (Reconciling Work and Welfare, RECWOWE, FP6) -
Munkahely meg6rzés és a munkaltatok toborzasi dontései. 6 orszagban (Olaszorszag, Szlovénia, Dénia,
Németorszag, Svéjc, Magyarorszag) osszesen 41 munkaltatoval késziilt félig strukturalt interja.
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modelljét, amelynek értelmében a magasabb statussal, elfogadottabb jellemzdkkel ren-
delkezd személyeknél lazabbak a felvételi kovetelmények, mig az alacsonyabb statusz-
szal rendelkez6knél (példaul 55 év felettiek) szigorubbak ugyanannak a felvételi el-
jarasnak a kovetelményei.

Elsédleges és masodlagos munkaerdpiac kozotti szegregacio
életkori metszetben

A 2016 juniusaban nyilvantartott 245657 £6 kozfoglalkoztatott 29,1%-a volt 50 év felet-
ti, mig 12,6%-a 25 év alatti (Beliigyminisztérium 2016). A tankéotelezettség életkordnak
leszallitasa lehet6vé tette, hogy az iskolarendszert elhagyok akar 16 éves korukban koz-
vetleniil a kozmunka programokba aramoljanak, és eleve szegregalt koriilmények ko-
z6tt kezdjék meg munkaerd-piaci palyafutasukat. Az elsddleges és masodlagos mun-
kaerépiac kozotti atjarhatdsagrol ad képet a Tarki-MTA 2015-6s felmérése.?! E szerint
azok koziil, akik a kérdezést megel6z6 12 honapban voltak kozmunkasok a 18-24 éves
korosztaly 14,3%-anak, mig az 55-64 éves korosztaly 21,9%-anak sikertilt az elsddle-
ges munkaerGpiacra visszakeriilniiik, de az iddsebbeknél ez dont6 tobbségben csak
alkalmi munkat jelentett (15,6%), mig a fiatalokndl teljes munkaidds foglalkoztatast.
Tehat a fiatal kozmunkdsoknak inkabb volt esélye teljes munkaidds alkalmazasban
visszakeriilniiik az els6dleges munkaerdpiacra, mint az idésebbeknek.

Osszegezve a kutatas szakirodalmi és elméleti el6zményeit, megéllapithatjuk, hogy
az életkorhoz kapcsolddé integracids és dezintegraciés mechanizmusok vizsgalatara
kivalasztott hét f6 vizsgalati szempont alapjan az életkor fontos integracids és dez-
integracids tényezéként értelmezhetd a foglalkoztatas teriiletén, és jelentds szerepe
van a munkaerd-piaci integracié és dezintegracié alakulasaban. Ugyanakkor a szak-
irodalmi attekintés tovabbi fontos vizsgalandé szempontokra hivta fel a figyelmet: az
életkori sztereotipidk mellett munkakori sztereotipidk is 1étezhetnek, s6t azon beliil
életkor-alapt munkakorok is kialakulhatnak, amelyre nagyobb esély van, ha erds belsé
munkaerdpiaccal rendelkezik egy szervezet, vagy ha olyan szervezeti értékek jellem-
zik a szervezeti kulturat, amelyek kapcsolddhatnak életkori sztereotipiadkhoz, ahelyett,
hogy expliciten a sokszintliség és egyenldség értékeit hirdetnék a szervezetek (Perry
- Finkelstein 1999). Mind az életkorral kapcsolatos munkaltatodi percepciok és szte-
reotipiak, az életkor-alapti munkakorok megjelenése a szervezetben, valamint a kettds
kovetelmények modelljének kialakuldsa erdsiti az életkor alapu diszkrimindcid jelen-
ségét. Tekintettel arra, hogy a munkahelyi esélyegyenldségi és sokszintiségi politika
fejlettsége onmagaban nem feltétlentil vezet kiegyensulyozottabb életkori megoszlas-
hoz a szervezeteknél és az életkori csoportokon beliili és kozotti kapcsolatokat és ér-

21 A reprezentativ kérd6ives felmérés az OTKA K 108836 jelii Integracids és dezintegracids folyamatok
a magyar tarsadalomban cimii kutatds keretében késziilt. Sajat szamitasok.
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demes dpolni, ezért inkdbb életkor-tudatos vagy életkor-barat HR politika kialakitasat
tartjak elényosnek a szakirodalomban, amely elkeriili az életkor alapu stigmatizacios
folyamatokat a munkahelyeken.

MODSZERTAN

A kutatasban a magyarorszagi munkaltato szervezetek életkor-kezelési eljarasait és az
azokat befolyasold tényezdket kivantuk feltérképezni elsésorban a munkaeré-piaci in-
tegracios és dezintegracios hatasokat értékelve, osztalyozva. A kutatds soran esetta-
nulmany stratégiat alkalmaztunk. Az esettanulmanyok leir¢ és feltaré jellegtiek voltak
(Dahlmann - Huws 2007). Osszesen hat szervezetet valasztottunk ki. A mintavételnél
fontos szempont volt, hogy minél heterogénebb szegmenseit reprezentdljak a szerve-
zetek a munkaerdpiacnak. Terveztiik, hogy legyen a mintdban 1) nagy- vagy kozép-
méretli szolgaltaté szektorhoz tartozoé vallalat, 2) tudas-intenziv iparagban miikodo
vallalat, 3) nagyméretd ipari vallalat (szakmunkésokkal és betanitott munkasokkal),
4) Kozszférahoz tartozo szervezet, és 5) kis- és kozépvillalkozas. Végiil 6 szervezet ke-
riilt a mintaba. A konkrét szervezetek kivalasztasanal kiindulopontként kezeltiink egy
2014-2015-6s vallalati vizsgalatot, az mtd Tanacsaddi Kozosség orszagos munkahelyi
esélyegyenldségi és sokszintiségi helyzetrdl online kérddives modszerrel készitett val-
lalati felmérést, amelynek fokusztémdja az életkori sokszintiség, a multigeneracios me-
nedzsment és az életkor-barat HR politika volt?* (Tardos 2016). Tekintettel arra, hogy az
emlitett felmérés keretében a vallalatoknak lehetdségiik volt arra, hogy neviik és elérhe-
tségiik megadasaval toltsék ki a kérddivet, amennyiben részt akartak venni a TOP 10
Sokszin( és Multigeneracids Szervezet dij megmeérettetésében, igy a kutatasi adatbazis
jo kiindulépontnak bizonyult a vallalatok kivalasztasara és a kapcsolatfelvételre.

Az adatgytjtés f6 modszere a félig strukturalt interju volt. Eredetileg minden szer-
vezetnél két interjut terveztiink, egyet egy HR munkatdrssal, és egyet egy vonalbe-
li vezetével. Sajnos ezt a terviinket nem tudtuk teljesiteni, csak két esetben, mert a
szervezetek csak egyetlen interju elkészitéséhez jarultak hozza. Igy az esetek elemzé-
séhez jellemzbéen egy HR-es interjura és tobbnyire ugyanazon a személy altal kitoltott
kérdéives adatokra tdmaszkodhattunk, amelyek a szervezet sokszintiségi, fiatalokkal
és idGsebbekkel kapcsolatos HR gyakorlatait tartalmazta. Az elkésziilt interjuk sza-
ma alacsony a kutatasban, de az interjuk soran kapott adatok megbizhatdsagat és ér-
vényességét novelte, hogy az interjualanyok érdeklddtek a téma irant, elsé 1épésben

22 Az interneten hozzéférhetd elektronikus kérdéiv 2014. szeptember eleje és 2015. februdr 28-a kozott
volt elérhetd a nyilvdnossag szamdra. A mintdba 121 szervezet keriilt be. A kérdéiveket jellemzben a
szervezetek HR vezetGje vagy munkatdrsa toltotte ki. Szervezetenként egyetlen kérdéiv kertilt kitoltésre.
A minta 6sszetételérdl és a felmérés eredményeirdl részletesebb informacié taldlhaté e kotet masodik és
harmadik tanulményaban.
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sajat elhatarozasukbol kitoltotték a kérdoivet, és utdna keriilt sor interju felkérésiikre.
A kérdéivek adatait nem kvantitativ, hanem kvalitativ modon kozelitjiik meg, az inter-
juk kiegészitéseképpen. A vallalatok jellemzdit és a hasznalt adatgytijtés modszerét az
alabbi tablazat tartalmazza.

1. tablazat: A mintdban szerepl§ vallalatok elnevezése, tipusa, és a hasznalt
adatgy(ijtés médszere

Vallalat elnevezése

Jellemz8k

Adatgy(ijtés médszere

UZLETLANC

Szolgéltatas, kiilfoldi tulajdont vallalat,
tobb mint 1000 fét foglalkoztat

1. Interji: HR munkatars
2. Interjd: Uzletvezetd
3. Online kérdGiv

PIACKUTATAS

Szolgaltatas, magyar tulajdonu kis-
véllalkozas

1. Interjd: Adminisztrativ (Ugyfélkap-
csolati) munkatars)
2. Online kérdGiv

vallalat egyik magyar tulajdonban lévé
kisméret(i alvallalkozasa/szerz6dott
partnere

SZOFTVER Szolgaltatas, kiilféldi multinacionalis 1. Interjd: HR munkatars
vallalat egyik kbzépméretli magyaror- | 2. Online kérdGiv
szagi egysége.
BIZTOSITO Szolgaltatas, kiilfoldi multinacionalis 1. Interji: HR munkatars (kdzponti

vallalat)

2. Interju: Alvallalkozas tigyvezetd
igazgatdja

3. Online kérddiv

KOZINTEZMENY

Szolgaltatas, magyar kozépméretli kdz-
intézmény

1. Interji: HR munkatars
2. Online kérdéiv

IPARVALLALAT

Ipar, tobbségében kiilfoldi tulajdonban
lévé nagyvallalat, tobb mint soo0 fét
foglalkoztat

1. Interji: HR munkatars
2. Online kérd8iv

Az esettanulmany értelemszertien nem reprezentativ, de a minta heterogeneitasa szek-
tor, méret, és a tulajdonos illetésége szerint megfelel6 arra, hogy a munkaerépiacon
1évé munkaltatok fontosabb tipusait képviselje.
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KUTATASI EREDMENYEK

Szervezetek életkori Osszetételének és munkaerd-biztositas jellemz&inek
bemutatasa

Véllalati esettanulmény 1: UZLETLANC
»-..probalunk emberkozponta vallalatta valni”

Az Uzletldnc egy multinacionalis hattert véllalat, tobb mint 1000 f6t foglalkoztat sajat
allomanyban, és hasonldé nagysagrendii a franchise rendszeren keresztiil foglalkozta-
tottak szama is. A cégnél az atlagéletkor 35 év, de markdnsan feliilreprezentalt a 25
évnél fiatalabb korosztély ardnya (mintegy 50%), mig a 45 év feletti korosztély az dllo-
many 4%-at teszi ki. Az utébbi 10 évben a befogad6 és sokszintiség szervezeti fejleszté-
sével megjelentek mas munkavallaléi csoportok is, mint a kismamak és a megvaltozott
munkaképességli emberek, azonban az iddsebb korosztaly altalaban lemorzsolodik, ha
egyaltalan bekeriil.

Véllalati esettanulmény 2: PIACKUTATAS

»Ez sem volt tudatos, hanem igy alakult”

A 100%-ban magyar tulajdonu kisvallalkozas 10 éve alakult. Gyogyszeripari piackuta-
tassal, marketing tanacsadassal és beteg edukacids programokkal foglalkoznak. Jelen-
leg 14 alland¢6 alkalmazottjuk van, és miikodtetnek egy sajat 6nallé Call Centert, ahol
megbizasi szerz8déssel még dolgozik 1-10 f6 a megrendelésektdl fiiggéen. A leterhelt-
ség altalaban véve nagy, sok stresszes idszak van a projektmunkak sordn. A szervezet
kifejezetten fiatalnak mondhatd. Az atlagéletkor 28 év, a legiddsebbek a tulajdonosok
42 éves életkorral.

Vallalati esettanulmany 3: SZOFTVER
»-..ebbél a szempontbdl kortalan a szervezet”

A szervezet egy az informatikai és szoftver iparagban miik6d6 nagy multinacionalis
vallalat egyik magyarorszagi egysége. A kozépmérett szervezet alapvetéen az értékesi-
téssel foglalkozik, és 250 és 500 6 kozotti alkalmazotti létszammal mikodik. Az élet-
kori skalan alulreprezentaltak voltak a 25 év alattiak és foképp az 55 év felettiek. Az
atlagos életkor 40 év, a 36-45 évesek alkotjak a munkavallalok tobb mint kétotodét.
A fiatalok és az idGsebbek alulreprezentéltsaga nem fogalmazdédott meg explicite, ha-
nem a szervezet ,,kortalansaga” kapott hangsulyt az elbeszélésben.
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Véllalati esettanulmany 4: BIZTOSITO
»Mi azt valljuk, hogy a nalunk dolgozé értékesit6k, azok a mi belsé tigyfeleink”

A biztositasok értékesitésével foglalkozé magyar kisvéllalkozas egy kiilfoldi multinaci-
ondlis biztositotarsasagnak a szerz6dott partnere. A kiszervezés rendszere tobbszords,
mert a kisvallalkozas is tobbségében kiilsés, véllalkozdi statuszban 1évé értékesitdkkel
dolgozik. Ugyanakkor a stabil munkaeré-allomany megteremtése stratégiai cél, ezért
értékes ,,belso tigyfelekként” kezelik az értékesitéket, utalva arra, hogy ha nem is jogi-
lag, de hozzaallasban sajat munkavallalokként tekintenek rajuk. Az 5 bels6 és 50 kiils6s
kollegaval mtik6d6 cég korstruktirdja viszonylag kiegyensulyozottnak mondhato, de
felilreprezentaltak a kozép korosztalyok. Az atlagos életkor 38-40 év koriil van.

Viéllalati esettanulmdany 5: KOZINTEZMENY
»-.,hogy ne papiron létezzen”

Az 50 éve alakult kozintézmény papiron 350 {6t foglalkoztathat, de munkaeréhiannyal
kiizd, és kb. 30 f6 hianyzik az dllomanyabdl, féleg a fizikai teriileten. A fizikai teriile-
ten a munkakor jellege ugyan szakképzettséget nem, de hosszu betanulast igényel, a 3
hénapos bels6 képzés utan a gyakorlatban 1 év utan lesznek a munkavallalok igazabdl
elég gyakorlottak ahhoz, hogy feleldsségteljesen el tudjak latni a munkajukat. A mun-
ka nagy fizikai és lelki megterhelést jelent. A szervezet kordsszetételében elsésorban
a fiatal kozépkorosztaly van feliilreprezentalva. A szervezetnek van esélyegyenléségi
terve, tobbfajta juttatdssal rendelkeznek, de ezek megreformalasan dolgoznak, és sze-
retnék, hogy a gyakorlatok ,,ne csak papiron létezzenek”.

Véllalati esettanulmdany 6: IPARVALLALAT
»...1dOsebb szervezet vagyunk, tehat innent6l kezdve sok az idésebb munkavallal6 is”

A nagyvallalat 5000 f6t foglalkoztat. Az iparagi jellegzetességekkel Osszefiiggésben a
munkakorok tobbségére hosszt belsd betanuldsra van szitkség. Ezért a szervezet HR
politikdja markansan épit a megtartasra, a hosszabb tavu foglalkoztatasra annak érde-
kében, hogy a kezdeti humén beruhéz4s megtériiljon. Atlagosan a munkavallalék 13-
14 évet toltenek a szervezetnél, de nem ritka az élethosszig tart6 foglalkoztatas sem. Az
atlagéletkor 43 év, és a munkavallalok életkorcsoportok szerinti megoszlasa viszonylag
kiegyensulyozott eloszlast mutat.
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Megallapithatjuk, hogy harom markansan eltér tipusba sorolhatéak a foglal-
koztatottak életkori megoszlasa alapjan. Az elsd tipus a fiatal, 18-35 éves korosztaly
foglalkoztatasara helyezi a hangsulyt. Ehhez a kategériahoz tartozik a mintakban az
Uzletlanc és a Piackutatds. A szervezetek masodik tipusa, amelyek a fiatal kozépkor-
osztalybol, vagyis a 25-45 évesek korébdl valasztja az alkalmazottainak zomét. Ebbe
a csoportba tartozik a Szoftver, a Biztositds és a Kozintézmény. Végiil az életkori meg-
oszlas harmadik tipusa az idGsebb kozépkorosztaly tagjait foglalkoztatja jellemzden.
Ilyen volt a mintankban az Iparvallalat. Az aldbbi dbra az esettanulmanyokban szerep-
16 szervezetek életkori megoszlasat mutatja a 15-64 éves aktiv kort népesség életkori
megoszlasahoz képest (2. abra). A kettd Osszevetésébdl egyértelmiien latszik, hogy va-
lamilyen formdban és mértékben minden mintaban szerepld szervezetnél jelen van az
életkori egyensulytalansag, a kiegyensulyozatlan korstruktdra.

o o

50 7 3
42 40

%0 34 35 < B 25 év és kevesebb
30 30 | 30 30 W 26-35 évesek

25 23 36-45 évesek
20 21 20 20 20 §o 1920 46-55 évesek

14 15 1515 i 3 56-65 évesek
65 évesnél tobb
10
5 3 5 5 5
211 ooo & o o I 1
0 Uzletlanc Piackutatas Szoftver Biztositas  Kéz- Ipar- Népesség
intémény  vallalat 15-64

2. abra: A munkaerd életkori Osszetétele az esettanulmanyokban szerepl§ vallalatoknal

Forras: mtd Tandcsaddi K6zosség 2014, KSH 2011.

A szervezetek életkori megoszlasat befolydsolé tényezdk

Az dllami szabdlyozds szerepe

A 2012-ben bevezetett Munkahelyvédelmi akcidterv névre keresztelt Gj allami 6szton-
z8-rendszer a palyakezd6 fiatalok és az idésebb, 55 év feletti korosztalyok foglalkozta-
tasaban egyik szervezetnél sem vezetett valtozasokhoz a szervezet életkori dsszetételé-
nek alakitdsaban. Tehat a szervezetek toborzasi, kivalasztasi stratégiajaban nem tortént
valtozas, de az elérhetd pénziigyi elényoket a meglévo életkori sszetétel alapjan érvé-
nyesitették a szervezetek.
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»...nalunk nem befolyasolta. Eddig is ugyanugy foglalkoztattunk, nyilvan kevesebb
létszammal id8sebb korosztalyt, mint ezel6tt. Palyakezdénk eddig is volt nagyon sok, fiatal
eddig is volt nagyon sok. Az, hogy most bejott ez a jarulékkedvezmény 2012-ben nem f6-
kuszaltunk arra, hogy na, ha van ilyen jarulékkedvezmény, akkor inditsunk egy id6seknek
sz616 téjékoztatot, hogy Sket is behivjuk ugye a cégbe”” (Uzletlanc)

»Szerintem nem nagyon figyeljiik ezeket.” (Piackutato)

»Az, hogy véltoztattunk-e, erre bizton allithatom, hogy nem. Egészen biztosan, hogy hasz-
néljuk, (...) de megmondom 6szintén, tehat emiatt a toborzasi technikdnkat meg nem val-
toztattuk.” (Szoftver)

»-Engem ez igazan nem befolyasolt, nem azért vettem fel egy alkalmazottat, mert megkeres-
tem, hogy kit tudok a legolcsobban felvenni a piacrol” (Biztositd)

»Egy ilyen nagyobb vallalatnal mi 6riiliink, ha valamilyen adét megtakarithatunk, de a ki-
valasztasnal nem fogok azért felvenni egy 55 évest, mert hogy hu de j6 lesz az ad6t megta-
karitom, hanem azt fogom nézni, hogy 6 mennyire alkalmas arra a poziciéra” (Iparvallalat)

Hasonl6an vélekedett a mintdban az egyetlen kozszférahoz tartozé Kozintézmény is:
»Persze érvényesitjiik ezeket, de ez 1ényegében az egyik zsebbdl a masik zsebbe, te-
hat nem érdemleges nalunk ez” Ugyanakkor a Kozintézmény szamara jelentds valto-
zast hozott a korkedvezményes nyugdij megsztintetése, illetve a kozszféraban kotele-
z6 részmunkaidds foglalkoztatas lehet6sége a GYES utan. Mindkét térvényi valtozas
lépéskényszerbe hozta a szervezetet, mig a korkedvezményes nyugdij megsziintetését
negativan itélték meg, mert a szervezet a vonzénak szamité megtarto erejét vesztette
el és az idésebbek ardnyanak novekedése helyett varhatéan a fluktudciot novelésé-
vel fog jarni, addig a részmunkaidds foglalkoztatas GYES utan pozitiv hatdsu volt,
és kiegészitve rugalmasabb munkaidével és munkaid6-kedvezménnyel hozzajarult a
fiatalabb n6i munkaerd megtartdsdhoz. Az Uzletlanc esetében a didkszovetkezeti for-
maban valé foglalkoztatds allami szabalyozasa mindenképpen hatassal volt a szerve-
zetre (errdl késébb lesz sz6), és valoszintileg a munkaerd-kolcsonzés gyakorlatdnak
torvényi szigoritdsa is befolyasolta azt a dontését a szervezetnek, hogy megsziintet-
ték ezt a toborzasi és foglalkoztatasi gyakorlatukat, de alapjaban véve nem jartak je-
lent6s kovetkezményekkel az életkor-kezelési stratégiakra, a korabbi foglalkoztatasi
mintak megvaltoztatasara. A véllalat tipusatol és életkori Osszetételétdl fiiggetleniil
megallapithatjuk, hogy a fiatal és id6sebb korosztaly foglalkoztatasara bevezetett ja-
rulék-kedvezménynek mint koltségcsokkentdé elemnek oriilnek a szervezetek, de az
anyagi 0sztonzés nem olyan mértéki, hogy ezért a szervezetek ujragondoltak volna
toborzasi, munkaerd-biztositasi stratégidjukat. A tobbi allami szabélyozas esetén is
az volt a tapasztalat, hogy csak kismértékben befolyasolta a korabban meglévé szer-
vezeti életkor-kezelési stratégiakat. Ilyen értelemben az életkorral kapcsolatos allami
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szabalyozas ugyan céljait tekintve lehet integralé hatast, de a gyakorlatban jelentds
mértékd elmozdulds hianyaban inkabb semlegesnek itélhetjitk a hatasat a véllalati
életkori stratégiakkal kapcsolatban.”

Uzleti kultira és szervezeti értékek
Az Uzletlancnal az iizleti és szervezeti értékek szerepét fontosnak tartottak a munkahe-
lyi esélyegyenldség fejlesztése, és azon beliil az életkori sokszintiség kialakitasaban. Ezt
az értéket felel6sségvallalasként fogalmaztak meg. A cég iizleti szabdlyzataban az alabbi
értékek szerepelnek hivatalosan: ,elkotelezettek vagyunk munkatarsaink felé, hisziink a
CEG rendszerben, etikusan miikodtetjiik a rendszeriinket, vissza is juttatunk a kozos-
ségnek, nyereségesen épitjiik vallalatunkat, folyamatosan fejlédésre toreksziink”

A Piackutatas cégnél hivatalos iizleti értékeket nem fogalmaztak meg, de az inter-
jubol egyértelmiien kideriilt, hogy az emberi nyitottsag fontos érték a szervezetben.

»Az alapvet6 ilyen emberi nyitottsag, ami Gigy megvan az alapgardanal. Befogadé a tarsa-
sag”(Piackutatas)

A Szoftver cég hatdrozottan kiallt a massag tisztelete, a tolerancia, a nyitottsag mint val-
lalati értékek mellett.

»De megmondom &szintén én tovabbra is kitartok amellett, hogy a kultara az az egyik,
ami a legfontosabb. (...) Es ez abszolut szerintem a véllalati kulturénk alapja, hogy ahogy
mondtam, hogy nyitottan alljunk egymashoz. (..) tehat akdr (legyen ez) kor alapjan legyiink
masok, vagy barmilyen nemi identitas, vagy vallds, vagy nemzetiség, ez teljesen mindegy”
(Szoftver)

Ugyanakkor a viéllalat hivatalosan megfogalmazott értékei kozott ez a fajta nyitottsag
attételesen van csak meg. A harom szervezeti érték inkabb az izletre koncentral: 1) El-
kotelezettség minden tigyfél sikere irant, 2) Fontos az innovacio — a cégiink és az egész
vildg szamara, 3) Bizalom és személyes felel6sség az Gsszes kapcsolatban. Ez utdbbi,
harmadik érték veti fel az egyéni felel6sséget és a bizalmat, amelynek része lehet a
nyitottsag, tolerancia, valamint az egyenld banasmad is. Egyébként a vallalati értékek
inkabb az tizleti sikerre és a teljesitményorientaciora koncentralnak.

A Biztosité tigyvezetSje az emberi értékeket hangsulyozta. Ezzel kapcsolatban el-
mondta, hogy az értékesit6kre mint bels6 tigyfelekre tekint.

23 Az éllami szabalyozas és a véllalati foglalkoztatasi stratégidk kdlcsonhatdsanak részletesebb vizsgalata
meghaladja e tanulmany kereteit.
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»Mi azt valljuk, hogy a nalunk dolgozé értékesit6k, azok a mi belsé tigyfeleink, tehat nem
mint termel egységre tekintiink (rdjuk), hanem mint belsd tigyfélre” (Biztosito)

A Kozintézménynél nincsenek hivatalosan megfogalmazott szervezeti értékek, de ugy
vélték, hogy az az allami feladat, amelyet ellatnak, megjeleniti a tarsadalmi felel6sség-
vallalast azaltal, hogy a tarsadalmi reintegraciot célozza.

Az Iparvallalat esetén érték az etikus miitkodés, kovetelmény a torvényi szabalyoknak
a betartdsa minden szinten. A HR stratégia megvalositdsaban a 6 értékek a stratégiai
partnerség az iizleti szervezetekkel, az egytittmiikodés és a team munkara valé torekvés,
alkalmassag, a bizalom, a megbizhatdsdg, a kivaldsag és a megoldas orientaltsag.

A vallalati esetek alapjan lathatjuk, hogy a sokszintiség, az esélyegyenléség, a be-
fogadas, a tolerancia, a nyitottsag értékei, altalaban csak informalisan jelennek meg
a szervezetek tobbségénél, bar majd mindegyik szervezet utalt ezekre az értékekre.
Ugyanakkor ezek az értékek altaldban kozvetve kapcsolddhatnak a formalisan megfo-
galmazott értékekhez, mint amilyen az etikus miikodés, a bizalom, az egyiittmiikodés
volt. Eletkori metszetben nézve az értékeket, életkori asszocidciéval taléan a leginkabb
az »innovacid” tzleti értéke jarhat, mely aktivalhatja azt az életkori sztereotipiat, mely
szerint inkabb a fiatalabbakban nagyobb az innovacidra, a valtozasra valé képesség,
mint az idésebbeknél (Perry és Finkelstein 1999). Szintén hatasa lehet az iizleti haté-
konysag és teljesitmény kozponti értékként valé megnevezése, amennyiben a kivald
teljesitmény a kozépkorosztalyhoz kapcsolddik a munkaltatok percepcidiban (Simon-
ton 1988, Bittman et al. 2000 idézi Richardson et al. 2013). Ilyen értelemben az iizleti
kultaranak lehet integrativ és dezintegrativ hatasa is.

Atipikus foglalkoztatdsi formdk

A hat szervezet koziil harmat jellemzett a foglalkoztatas rugalmassagara vald torekvés,
az atipikus munkaformak hasznélata. Az egyik szervezet (Uzletlanc) életkori szem-
pontbdl a fiatalok, és azon beliil a tanulé fiatalok foglalkoztatdsara helyezte a hangsulyt
foglalkoztatasi stratégidjaban, a masik két szervezet (Szoftver és Biztosito) a fiatal ko-
zépkorosztalyt foglalkoztatta legnagyobb aranyban.

Az Uzletldnc egyik legfejlettebb HR gyakorlata a rugalmas foglalkoztatds. Egyrészt
van részmunkaidd, akar 4, akar 6 dras valtozatban. Masrészt egy specialis szoftver-
programnak koszonhetden a cég heti szinten is jelentdsen tud alkalmazkodni a mun-
kavallalok munkaid6-beosztasi sziikségleteihez, tehat rugalmas munkaidét tud bizto-
sitani. A rugalmassag a munkavallal6i elégedettség novelésének is a tudatos eszkoze a
szervezetnél.

»(...) a didkok is szeretnek minket, pontosan azért, mert rugalmas munkaidé beosztdsban
tudunk foglalkoztatni munkavallalékat. Ez ugye pontosan egy nappali tagozatos hallgaté-
nak nagyon megfelel, mert ugye mindenkinek mds-mds az 6rarendje, ehhez tudjak igazi-
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tani a munkaid6 beosztast. Gyakorlatilag minden dolgozénknak van arra lehetésége, hogy
megadja a szabadnap kérelmeit, heti 5 napban dolgoznak, van két szabadnap, csak az nem
biztos, hogy a hétvégére esik, és ezt a szabadnapkérelmes tablazatot 6sszekotottitk a munka-
id6 beosztast ir6 programmal, tehat ez igy automatikusan beszivja ezeket a kérelmeket. ”
(Uzletlanc)

A Szoftver cégnél elérhetd a rugalmas munkaidd, a részmunkaidd, és a tdvmunka is.
A kultura teljesitmény- és feladatorientalt, tehat a Iényeg, hogy a teljesitmény elérje a
kivant szintet.

»Alapvetéen nalunk a lényeg az, hogy a munka el legyen végezve, tehat nem szokott abbél
probléma lenni, hogyha most a gyermeknek a gyermek iskoldjaban sziiléi értekezlet van és
1 6réval korabban el kell menni, tehat azért arra a napra nem fog senki szabadsdgot kérni.
Teljesen normalis ez a rugalmasan torténé munkavégzés” (Szoftver)

A Biztositénal az tzleti modell, amely a kiils6leg szerz6dott vallalkozo értékesitékre
épit, lehetdvé teszi a rugalmas munkaformak érvényesitését, elsésorban a rugalmas
munkaidét és a részfoglalkoztatast, tehat munkahely biztonsag szempontjabdl csak az
egyént terheli a kockazat, de fogalmazhatunk gy, hogy cserébe viszont a rugalmas
foglalkoztatas lehetségét kapjak meg a szerz6dott partnerek.

»leljesen nyitottak vagyunk a normal, megszokott napi 8 é6ras foglalkoztatastdl vald elté-
résre, van kismamank, aki gyakorlatilag szinte csak otthonrél dolgozik. (...)... a kezdéknél
még elvarjuk, hogy veliink egytittmitikodve dolgozzanak, nyilvan véllalkozok, tehat ott is
inkabb lehetdséget biztositunk a tanulasra igy fogalmaznék, kotelez6vé nem igazan tudjuk
tenni, de naluk is tudunk alkalmazkodni ahhoz, hogy 4 éréaban, 6 éraban vagy éppen adott
héten hany éra munkat tud végezni, mert maganéletében éppen megoldando feladatai van-
nak (...)”(Biztosito)

A harom szervezetnél, amelyre nem volt jellemz6 az atipikus munkaformék rendszer-
szert hasznalata leginkabb a részmunkaidds foglalkoztatasrdl szamoltak be a Gyes-rél
visszatérd kisgyermekes anyukdk esetében. Hidnyukat a munkakér, munkavégzés sa-
jatossagaival magyaraztak. Egyediil a Kozintézménynél meriilt fel, hogy a jovében
esetleg az id8sebbek foglalkoztatdsahoz is alkalmazhatjak majd. Osszegzésként meg-
allapithatjuk, hogy csak egyetlen szervezet hasznalta az atipikus munkaformdkat ki-
fejezetten a fiatal korosztaly foglalkoztatdsanak el8segitésére (Uzletlanc), és egyetlen
szervezet sem célozta kifejezetten az iddsebb korosztaly rugalmasabb foglalkoztatasat.
A munkaltatok elsésorban a gyermekes kozépkorosztaly igényének megfelelden, a csa-
ladbarat munkahely koncepcidjaba illeszkedGen hasznaltak a rugalmas munkaforma-
kat, és nem az életkori sokszintség fejlesztésére. Tehat az atipikus munkaformdknak
lehet integrativ, de hidnyuk esetén dezintegrativ hatasa is.
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Munkahelyi esélyegyenléségi és soksziniiségi politikdk és gyakorlatok

Az Uzletléncnal hangsulyos esélyegyenldségi politikat talalunk, de esélyegyenléségi
tervitkben elsésorban a megvéltozott munkaképességii emberek, illetve a kisgyerme-
kes anyukdk integralasara koncentralnak, és nem az életkori sokszintiségre. A cég hon-
lapjan is hangstlyosan kommunikalja, hogy diszkriminaciémentes, befogadé munka-
helyként miikodik. Az utébbi években tobb dijat is elnyert ezen a teriileten a szervezet.
Eléremutat6 gyakorlat, hogy a vezetéképzési és a teljesitményértékelési rendszerbe in-
tegraltak a munkahelyi esélyegyenldségi témdkat.

A Piackutatdsndl az informalis HR politikdk kovetkeztében, illetve a tudatossag,
tulszabalyozas negativ jellemzdéként valo felfogasabol logikusan kovetkezik, hogy a
szervezet nem rendelkezik expliciten megfogalmazott munkahelyi esélyegyenldségi és
sokszintségi politikakkal.

A Szoftver cég jo gyakorlatot képvisel a munkahelyi befogadas és sokszintiségi po-
litikajat tekintve. Jellemz6 az is, hogy tabu teriileteket felvallalnak kiilsé kommunika-
cidjukban, mint példdul az LMBT és roma kisebbségek tigye. Egyrészt ilyen modon
kivanjak segiteni a hdatranyos helyzetli csoportok tarsadalmi integracidjat, masrészt
igy kivanjak a maguk mintaadé szerepét kialakitani. A szervezet befogadas és sok-
szinlségi politikdjanak f6 célcsoportjait képezik a néi munkavallalok, a megvéltozott
munkaképességli emberek, a csaladosok, és a roma kisebbséghez tartozok. Az életkori
sokszinliség nem jelenik meg prioritasként az esélyegyenldségi politikaban, és bar van
néhany intézkedés a fiatalok, és kisebb mértékben az iddsebbek szamara, mégis, ez a
teriilet a sokszintiségi politika egészéhez viszonyitva, alulfejlett.

A Biztositd, mas kkv-ékhez viszonyitva magasabb szinvonald munkahelyi esély-
egyenlGségi és sokszintlségi politikaval rendelkezik, de els6sorban az eltérd életkora
munkavéllalok menedzselésében jeleskedik. Az esélyegyenldségi politika Osszességé-
ben kevéssé intézményesiilt, de van sokszintiségi politika, etikai kodex, amely tartal-
mazza az egyenld banasmod elvét, végeznek elégedettségi vizsgalatokat, amelyben ra-
kérdeznek a diszkriminacio-mentes kornyezettel valo elégedettségre.

A Kozintézménynek papiron van esélyegyenlGségi terve, de most érkezett el a szer-
vezet oda, hogy megprobaljak tartalommal megtolteni a torvényi el6iras miatt meg-
fogalmazott tervet, mert elsdsorban a toborzas, munkaerd-biztositas és a munkaerd
megtartasanak lehetséges eszkozeként kezdenek tekinteni a munkahelyi esélyegyenl6-
ségre. Els6sorban a romakra, a nékre és a nagycsaladosokra koncentralnak. Eletkori
metszetbdl inkdbb a fiatalok szamara vannak gyakorlatok, az iddsebbeknek kevésbé,
de a gondolkodas elindult ebben a témaban is.

Az Iparvallalat magas szinvonald esélyegyenléségi és sokszintiségi politikaval ren-
delkezik. Egyrészt er6sen intézményesiilt a munkahelyi esélyegyenlGségi rendszere a
szervezetnek, van esélyegyenlGségi terviik, sokszintiségi politikajuk, esélyegyenléségi
referensiik, anti-diszkriminacids és zaklatas elleni szabalyzataik. Masfeldl az atlagnal
tobb olyan juttatasi forma van jelen a cégnél, amely a hatranyos helyzetl csoportok
munkahelyi integracidjat is segitheti. Ilyenek példaul az akaddlymentesités, egészség-
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tgyi szlirévizsgalatok, munkasszallitds, kapcsolattartds a GYES-en lévokkel. Kiemel-
ten jo gyakorlatként értékelhet a cég abbdl a szempontbdl, hogy a fiatalok és id6sebb
életkort munkavallalok szamara egyenlé mértékben fejlesztettek HR gyakorlatokat és
juttatasi formakat.

Osszegezve a munkahelyi esélyegyenléségi és sokszintiségi gyakorlatokat, azt lttuk,
hogy tobb szervezet is kimagaslé dltalanos munkahelyi esélyegyenldségi és sokszini-
ségi gyakorlatot valdsitott meg, de az életkori sokszintiség fejlesztése nem volt kiemelt
prioritas a szervezeteknél. Alapvetéen akkor jelent meg az életkori sokszintiség kezelé-
se, ha az a munkaerd életkori osszetételébdl fakaddan fontosnak bizonyult. Tehat, ha a
fiatalokra épit a foglalkoztataspolitikdja a szervezetnek, akkor a fiatalokkal kapcsolatos
intézkedések keriilnek az el6térbe, ha az id6sebb korosztaly is jelentGsen reprezentalva
van, akkor az idésebbekkel kapcsolatos intézkedések is hangstlyosabba valhatnak. Te-
hat fontos eredmény, hogy az esélyegyenldségi és sokszintiségi gyakorlatok fejlettsége
alapjan nem lehet kovetkeztetni a szervezetek életkor-kezelési stratégidira, sem arra,
hogy torekedni fog-e a szervezet a kiegyensulyozottabb életkori megoszlas elérésére.
Ilyen értelemben a munkahelyi esélyegyenléségi gyakorlatnak lehet integrativ, dezin-
tegrativ vagy semleges hatdsa is az életkorhoz kapcsoléddan.

Munkadltatéi percepcidk a rizikés munkavdllaloi csoportokrol

Az Uzletlancnal mindkét életkori csoporttal kapcsolatban megfogalmazddtak rizikds,
a munkaltatd szamara hatranyos tulajdonsagok. A fiatalokkal kapcsolatban a legf6bb
problémaként az meriilt fel, hogy nehéz ket a szervezetnél tartani, tehat nagy az el-
vandorlas, a fluktuacié. Az idésebbeknél kideriilt, hogy lassabban dolgoznak, t6bb ru-
galmassagra van sziikségiik, nem feltétlentil birjak a ,porgés” munkakoroket, ezért
nehezen illeszthetdk be a szervezetbe.

A Piackutatas cégnél az idések foglalkoztatasatol 6dzkodnak, illetve alkalmatlannak
tartjak 8ket a ,,porgds” munkakornyezetben. Az idsebb korosztaly egyértelmtien rizi-
kosnak vagy problémasnak van mindsitve, annak ellenére, hogy volt pozitiv és negativ
tapasztalat is. A Piackutatds a fiatalokkal kapcsolatban nem fogalmazott meg riziko-
faktorokat.

A Szoftver vallalatnal a rizikét nem az életkori csoportokhoz kapcsolta az interju-
alany, hanem altaldban a munkaer6 homogeneitasahoz. Ez az explicit kidllas a diverzi-
tas mellett kivételes volt a mintaban szerepld szervezeteknél.

»En inkdbb a veszélyforrast azt egy homogén szervezetben ldtom, mert pont azaltal sziilet-
nek jo otletek és halad el6re a szervezet, és ezt megannyi kutatds bebizonyitotta, ezt nem
gondolom, hogy taglalnom kellene, hogy egy diverz szervezet mennyivel nagyobb, akar pro-
fitot is termel, vagy mennyivel termelékenyebb, mennyivel innovativabb, mennyivel t6bb
otlet jon?” (Szoftver)
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A Biztositondl az interjualanyok nem tagadtdk, hogy az egyes csoportok foglalkoz-
tatdsaval jarhatnak rizikok is. A legrizikdsabbnak a fiatalokat emlitették, merthogy
konnyen és gyorsan valtanak. Az iddsekkel kapcsolatban pedig az fogalmazddott meg
problémaként, hogy kieshetnek a munkabdl vagy nem tudjak kovetni a gyors valtoza-
sokat. Azonban az interjualanyok hangsulyoztak, hogy ezek a generacios kiilonbségek
athidalhatdak, csak meg kell tanulni az 4j egytittmiikodési modokat.

A Kozintézménynél a ,,nagyon fiatal” és az idés munkavallalét tartottak rizikdsnak.
A fiatalok rizikéjaként azt emelték ki, hogy a felel6sségtudatuk még nem annyira fej-
lett. Az id8sebb korosztalynal pedig a szellemi frissesség csokkenését.

Az Iparvallalat cégnél az életkori csoportokkal kapcsolatban inkabb azt hangsulyoz-
tak, hogy minden csoporttal kapcsolatban van ,valamilyen konkrét elény vagy hat-
rany”. A fiatalokkal kapcsolatban a szervezeti léthez, a munkaba szocializalodas fo-
lyamatat és nehézségeit emlitették, mig az idésebbekkel kapcsolatban az elfaradas, és
egészségi problémak megjelenését emelték ki.

Osszegezve az életkorcsoportokkal kapcsolatos rizikok szervezeti percepciojat,
megallapithatjuk, hogy mind a fiatalokkal, mind az idésebbekkel kapcsolatban altala-
nos az életkorral 0sszefiiggd rizikok megfogalmazasa. Egyetlen szervezet volt az altala-
nos tendencia aldl kivétel. A megnevezett kockazatok alapvetéen lefedik az életkorral
kapcsolatos, a tarsadalomban széles korben jelenlévd életkori sztereotipidkat. Erdekes
volt, hogy a megfogalmazott életkori rizikok nem voltak feltétleniil sszefiiggésbe hoz-
hatdak a szervezetek életkori Osszetételével, de a sztereotipiak és a valés megtapasztalt
nehézségek jellemzden Osszeszovodtek. Ilyen értelemben a rizikés munkavallalokrol
alkotott munkaltatoi percepcidknak féként dezintegrativ vagy semleges hatasa lehet.

Eletkor alapii foglalkozdsi diszkrimindcié

Az interjuk alapjan nagyon nehéz feltérképezni az életkori diszkriminacié mértékét
egy szervezetnél, de a rola alkotott diskurzust viszont lehet értékelni. A szervezetek a
diskurzusukban mind arrél szamoltak be, hogy nincsen naluk életkori diszkrimindci-
6hoz kapcsolddo eset. A diskurzusban kiillonb6z6 érvek voltak felsorakoztatva ennek
alatdmasztasara, minthogy rendelkeznek szigoru szabalyokkal, a diszkriminacié-men-
tes mikodés a kiils6é kommunikacidjukban is megjelenitik, a teljesitmény-orientalt
kultardban mindig a legjobban megfelelé embert veszik fel fiiggetleniil a személyes tu-
lajdonsagoktdl, illetve a bejelentett esetek szama elenyészo és tartalmilag nem meritik
ki a diszkriminaci6 fogalmat. Ugyanakkor egyik szervezet sem reflektalt arra, hogy a
szervezeten beliil taldlhato életkori osszetételhez mennyiben jarulhatnak hozza diszk-
riminativ vagy kirekeszt6 hatdasu mechanizmusok, vagy mi okozhatja az életkori struk-
tira kiegyensulyozatlansagat. Osszesen két tényezd vet8dott fel ezzel kapcsolatban,
hogy az allashirdetések stilusa esetleg indirekten elbatortalanithatja az idsebb allas-
keresdket, illetve, hogy a megtervezett eléremeneteli rendszer és a szervezetbe belépési
rendszer korlatozhatja az Gjbelépdk életkori dsszetételét. Osszességében a foglalkozasi
diszkriminacié kezelésének lehet integrativ és dezintegrativ hatasa is.
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Elsddleges és mdsodlagos munkaerdpiac kozotti szegregdcio életkori metszetben
A mintaban szerepld szervezetek a vartnal és az orszagos tendencidkhoz képest nyitot-
tabbnak bizonyultak a munkanélkiiliek, tartés munkanélkiiliek, vagy korabban koz-
foglalkoztatottak foglalkoztatdsara, legalabbis a diskurzus szintjén. Ennek oka lehet
a szervezetek egy részénél a munka jellege és a fluktudcié magas szintje is, ahol a vi-
szonylag egyszer( betanitott munkakorokben a magas fluktuacié miatt nagy szamban
van sziikség a frissen toborzott és felvett emberekre.

A tovabbiakban olyan tényezdket, szempontokat fogunk kozelebbrdl megvizsgalni,
amelyek nem voltak benne az eredeti elméleti modelliinkben, de a szervezetek életkori
Osszetételére a véllalati interjuk alapjan befolyassal lehetnek.

Uzleti modell (franchise, egyéni vdllalkozdk)

A vallalati esettanulmanyok soran kétféle, a hagyomanyostol eltérd tizleti modellel ta-
lalkoztunk: a franchise rendszerrel és az egyéni véllalkozoként végzett alvallalkozoi
munkaval. Kézismert, hogy a franchise rendszerben nagyon szigortan kell kovetni a
megbizo cég elvarasait, folyamatait és rendszereit, ugyanakkor az interjialany érzékel-
tette, hogy a kontroll lehetésége kisebb ezeknél az egységeknél, amelynek az életkori
Osszetételre is lehet hatdsa. A rendszer gyenge pontja, hogy a franchise rendszerben
miikodtetett éttermek valodi toborzasi gyakorlatdra ,nem latnak ra”. Ugyanakkor a
franchise-ban dolgozé iizletvezetdket is a kozponti képzési rendszeren beliil képezik
ki, tehat elvileg ugyanazokat a politikakat kellene megvaldsitaniuk mint a kézponti
szervezetnek.

»K0z0s alapoz6 képzés az esélyegyenldségi, az SMC tanfolyam, amin ugye szintén a vidéki
éttermekbdl is miiszakvezetdk, tizletvezets-helyettesek ugyanezen a képzésen vesznek részt,
az kozpontositva van. Illetve hat a politikdk az mind ugyanaz, ehhez mindig ragaszkodunk
és tartaniuk is kell magukat a tobbi tizletnek is. Viszont gyakorlatban nyilvdan nem latunk
ra” (Uzletlanc)

A masik szervezet, amelyik nem hagyomdnyos foglalkoztatasi modellel miikodik, a
Biztosito. Az egyéni vallalkozoként szerz6dott munkatarsak tekintetében egyrészt
konnyebben vallalnak be rizikdsabb csoportbdl is munkavallalokat, mind a fiatalok-
nal, mind az idésebbeknél, tehat ebben az értelemben integral6 hatasu lehet, ugyan-
akkor hosszabb tavon mégis olyan bizonytalansagok vannak beépitve a foglalkoztatasi
viszonyba, amelynek dezintegrativ hatdsa is lehet. Ezek alapjan ugy gondoljuk, hogy
mind a hagyomanyos és nem hagyomanyos iizleti modell alkalmazasanak lehetnek
mind integrativ és dezintegrativ hatdsai is.
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HR és foglalkoztatdsi stratégia

Az utanpdtlas-biztositas fontos feladata a HR-nek. Ugyanakkor a ,,fiatalitas” mint exp-
liciten megfogalmazott HR politika sokszor a racionalis utanpdtlas-biztositason tul
is megjelenik a szervezeteknél. A jelent6sebb HR innovaciok inkabb a fiatal tehetsé-
gek bevonzasa tekintetében valosultak meg, mig kevésbé jellemz6 az idésebbeket célzo
kormenedzsment szintjének emelését célz6 HR innovaciok. A Biztositondl és az Ipar-
vallalatnal is a ,fiatalitast” jelezték legfontosabb HR stratégianak. A Biztositonal ezt
részben a rendszervaltas utan felvett nagyszamu kozépgeneracio kioregedésével, rész-
ben az 4j értékesit6k megtartasanak nehézségeivel (a belépéknek a fele 3 héten beliil
elmegy) magyaraztak. Ezért az anyacég komplex szakmai fejlesztési karriertervezési
rendszert dolgozott ki, amelyet az altalunk vizsgélt partner Biztositd is alkalmaz sajat
szervezetében.

»Es mi tudatosan azzal szélitjuk meg a fiatal diplomds generacidkat, hogy egy karrierpalyét
mutatunk, ami céges szinten tdmogatott, tehat a nagy cég, anyacégnek erre tudatosan ki-
dolgozott rendszerstratégidja van, ami a versenytarsaknal nincsen, tehat komolyan vessziik

a fiatalokat” (Biztosit6, Anyacég, HR munkatars)

Az Iparvallalat esetén a ,fiatalitas” stratégia részben a valds utanpotlas kérdésével,
részben a tartos foglalkoztatasra, megtartasra épitd HR stratégia kovetkeztében kiala-
kult életkori munkaer6-osszetétel percepcidjara vezethetd vissza. Mikozben valoban
alulreprezentaltak a fiatalok a szervezetben, az 55 évesnél iddsebbek nem feliilrepre-
zentaltak az aktiv kort népességhez képest, mégis ,,id3s szervezetnek” mindsitették
magukat.

A munkavallaléi elkotelez6dés erdsitését és a munkavallalok megtartasat célzo
HR stratégiaval rendelkezd szervezetek elvben nagyobb valdszintiséggel tudnak in-
tegrativ hatdst kifejteni az életkori dsszetételre (Iparvéllalat), de azt is lattuk, hogy ez
nem feltétleniil vezet kiegyensulyozott korstrukturdhoz. Példdul a Szoftver cégnél az
elkotelezettségre is koncentralé HR stratégia ellenére jelentésen alulreprezentaltak
az idGsebb korosztalyok, és jellemzben a kozépkorosztalyok foglalkoztatasara épi-
tenek.

A HR stratégidk masik nagy tipusa, a koltségcsokkentd HR stratégiak esetében, az
Uzletlanc és a Piackutatds esetében azt lattuk, hogy elsésorban a fiatal korosztély fog-
lalkoztatasat célozzak meg. Ezek alapjan ugy gondoljuk, hogy a HR politikanak lehet
egyszerre integrativ és dezintegrativ hatasa a két vizsgalt életkori csoportra.

Toborzdsi csatorna egyoldaliisdga

Két olyan szervezet volt a vizsgalt vallalatok korében, amelyben megfigyelheté volt
egyetlen toborzasi csatorna dominancidja. Az Uzletldncndl a munkavallalok életkori
Osszetételére jelentds hatassal volt, hogy a legf6bb toborzasi csatornaként a didkszo-
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vetkezetek miitkodnek. A didkszovetkezeteken keresztiil foglalkoztatottak kiemel-
kedden magas aranya tehdt alapjaiban hatarozza meg a munkaerd életkor szerinti
Osszetételét.

»lehat most gyakorlatilag a véllalati allomanyi létszamnak, tehat az éttermi résznél kb. az
50%-a didk foglalkoztatott, ami azt jelenti, hogy nappali tagozatos didkot foglalkoztatunk,
tobbi 50% dllanddsnak mondjuk mi, de kozéttiik is lehet olyan, aki egyébként tanulmanyo-
kat folytat esti tagozaton vagy levelez6 tagozaton. Nyilvan a jogviszony szempontjabol fon-
tos az, hogy a nappalisok ugye didkok” (Uzletlanc)

Egy masik példa, hogy a toborzasi csatorna egyoldalisaga miként vezet kiegyensulyo-
zatlan életkori 6sszetételhez az informalis toborzashoz kapcsolodik.

»Mert itt mindenki mindenkinek az ismerése. Szdval, hogy én kiilsésként dolgoztam be, az
én ismer6som volt a Viki, amikor én mér allandé voltam idejott, akkor az 6 unokatesoja,
baratndje, masik baratnéje. A Miklos itt dolgozott, az 6 feleségét vettiik fol. Volt projektme-
nedzseriink ismerdésének az ismerdse a pénziigyesiink, és igy bezarult a kor” (Piackutatds)

Mindkét szervezet életkorilag a leginkabb kiegyenstlyozatlan, a fiatal korosztalyt fog-
lalkoztatja legnagyobb aranyban. Olyan szempontbdl, hogy elésegitik a fiatalok mun-
kaer6-piaci integralasat pozitivként értékelhetjiik ezt a gyakorlatot, ugyanakkor latni
kell, hogy éppen ennél a két szervezetnél a legerésebb az iddsebb generacié kirekesz-
tése. Tehat ilyen szempontbdl pedig dezintegral6 hatasa van a toborzasi csatorna egy-
oldalusaganak.

Munkakorok jellege
Az egyedi tudast, hosszt betanulast igényl6 munkakorok és a kiegyensulyozottabb
életkori megoszlas kozott erdteljes osszefliggés rajzolodott ki.

»Olyan tevékenységekkel foglalkozunk, amelyhez nagyon fontos, hogy mar a betanuldsi id6
is hossz, tehat aki ezt megtanulja, aki itt bevalik az elsdsorban itt tudja értékesiteni a tuddsat
és nekiink meg erre nagy szitkségiink van, mert sokaig tart a betanulds, tehat kolcséndsen
fuggiink egymastdl, igyhogy igy altaldban nagyon sokan hosszt tavon, akar élethosszig is itt
dolgoznak, itt toltik az éveiket nalunk” (Iparvallalat)

Ugyanakkor ez az 0sszefiiggés sem mondhaté teljesen automatikusnak, mivel a Koz-
intézmény esetében szintén hosszu betanulast igénylé munkakorrel volt dolgunk, bar
szakképzettséget nem igényelt, és mégsem jart egyiitt a kiegyensulyozott korosszetétel-
lel. Egyrészt a szervezet megtarto ereje kisebb volt, masrészt elvesztette a legnagyobb
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vonzerejét, a 25 évnyi munkaviszony utan jaré korkedvezményes nyugdijat. A nagy
fizikai és lelki megterhelést jelenté munkakor inkdbb abba az irdnyba hat, hogy a mun-
kavallalok konnyebb munkahelyet keressenek maguknak egy bizonyos életkor utan.

Az alacsony és magas szakképzettséget igényl6 munkakorok tekintetében, inkabb az
alacsony képzettséget igényl6 betanitott munkakoroknél lattuk azt, hogy az alacsonyabb
bérezés miatt inkabb a fiatalokat céloztak meg, de ez sem torvényszert feltétleniil. Tehat
a munkakor jellegének lehet integrativ, dezintegrativ vagy semleges hatdsa is.

Munkakorok életkor szempontii percepcibja

Perry és Finklestein (1999) irt el8szor arrdl, hogy vannak olyan munkakérok, ame-
lyeket életkorilag kategorizalnak (age-typed jobs). A kutatdsban két olyan szervezet
volt (Uzletlinc és Piackutatds) a hat koziil, ahol egyértelmiien léteztek életkor alap-
jan kategorizalt munkakorok, és volt egy harmadik koztes eset is (Kozintézmény). Az
életkor-alapu munkakoroknél mindkét esetben a fiataloknak valé munkakorokrél volt
sz0, és mindkét szervezet a ,,porgés” munkakor cimkét hasznalta.

»Szerintem, hat igy azt tapasztaltuk minél fiatalabb valaki, annal rugalmasabban all ezekhez
a feladatokhoz, meg mivel folyamatos a porgés és tényleg iszonyat feszitett munkatempé
van, ezért az mar, aki eljon interjara, és mondjuk 2 gyereke van, és azt a nagyon klasszikus
8-t6l 4-ig munkaidé(t szeretné), az nem is szokta véllalni. Mert nem szoktunk ebbdl titkot
csindlni, hogy itt van, hogy tulérézni kell. Ugyhogy az mér alapbdl kiesik egy sz{irén.” (Piac-
kutatas)

»1gazabdl a munka jellegébdl addddan (...) maga a munkakor porgés, gyors feladatvégzést,
illetve munkavégzést igényel. Altalaban a fiatalokra jellemz6 az, hogy ezt a ritmust fel tud-
jak venni, stressz nyomas alatt tudnak gyorsan dolgozni, persze van nyilvan idésebb kort
is, aki ezt fel tudja venni, nyilvan ez a beszélgetéseknél, tajékoztatokon ez kideril, illetve
elmondjuk nekik, hogy ezt fogjak-e birni, nyilvan a sajat dontésiik alapjan jonnek ide dol-
gozni”” (Uzletldnc)

Az életkor-alapti munkakori sztereotipidk szerepe fontos a toborzasi és kivalasztasi
dontésekben. Egyfajta utélagos legitimaciojat adjak a kivalasztasi preferencianak. Az
életkori munkakori sztereotipidk hozzajarulnak mas életkorcsoportok kirekesztésé-
hez, és ezaltal dezintegracids hatasuak. Ugyanakkor a preferalt életkorcsoportot segi-
tik integralni.

A munkaerd életkori Osszetételének percepcidja
Két olyan szervezet volt a kutatas sordn, amelynél a munkaerd életkori 6sszetételének
percepcidja nem fedte az életkori megoszlasi adatok altal mutatott ,,objektiv” képet.
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Egyrészt az Iparvallalat esetében érz6dott, hogy az dnmeghatarozasukban nagyobb
hangsulyt kapott az idésebb munkavallalok nagy ardnya (30% 50 év feletti) mint
amennyire valoban eloregedd szervezetrdl lenne szo: ,,idds szervezet vagyunk, tehat
innentdl kezdve sok az idésebb munkavallalé is”. A 43 éves atlagéletkor valdszintleg
kicsit magasabb az atlagnal, de demografiailag megalapozott, és a munkaviallalok élet-
korcsoportok szerinti megoszlasa a legkiegyenstlyozottabb volt a vizsgalt szervezetek
koziil.

A masik érdekes példa a Szoftver cég volt. Ebben a szervezetben a fiatal kozépgene-
raci6 foglalkoztatasara helyezik a hangsulyt: a 26-45 évesek alkotjdk a munkavallalok
tobb mint haromnegyedét. Ugyanakkor a fiatalok és az id6sebbek alulreprezentaltsaga
nem fogalmazddott meg explicite, hanem a szervezet ,,kortalansaga” kapott hangsulyt
az elbeszélésben. Tehdt érvényesiilt egyfajta ,vaksag” az életkori megoszlas egyensuly-
talansagaval kapcsolatban. Elképzelhetd, hogy a cégre jellemzé teljesitményorientalt-
sag hangsulyozasa, és ezzel Osszefliggésben az a kivanalom, hogy mindig a teljesit-
mény szempontjabol a legjobb embert kell az iires poziciokra kivélasztani, nemcsak az
egyenlé bandasmadd elvének gyakorlati alkalmazasdhoz vezethet, hanem szerepet jatsz-
hat abban is, hogy f6képp a kozépkorosztalyhoz tartozékat foglalkoztatjak. Kutatasok
kimutattak, hogy a munkaltatok az életkor és a kivald teljesitmény kozott forditott U
alakot tételeznek, és a 30 és 44 éves életkorra teszik a legjobb teljesitmény idGszakat
(Simonton 1988, Bittman et al. 2000 idézi Richardson et al. 2013).

Osszességében a munkaerd életkori dsszetételének percepcioja lehet integrativ, de-
zintegrativ vagy semleges hatasu.

Bérezés

Megfigyelhet6 volt, hogy az alacsony bérezés sokszor a fiatalabb korosztalyok erétel-
jesebb foglalkoztatasaval jart egyiitt, megerGsitve azokat a vélekedéseket, hogy a fiata-
lok foglalkoztatasat preferald szervezetek altalaban koltséghatékonyabb foglalkoztatasi
stratégiat is kivinnak megvaldsitani.

»Valamilyen szinten azért nyilvan a betanitott munka jellegébdl adédodan a bérezés sem ma-
gas, nyilvan nincsen szakképesités, (...) ehhez mért ugye a bérezés is. Egy idsebb korosz-
talyndl mar nyilvan vannak elvarasok, akinek mar van egy végzettsége, f6iskolai diploma
vagy egyetemi diploma, vagy éppen OK]J-s végzettség, szakvégzettség, az nyilvan probal a
szakmajéban elhelyezkedni, illetve magasabb bérezésért.” (Uzletlanc)

Egyfeldl, jo, hogy vannak olyan munkakérok, amelyekre a fiatalok nagyobb eséllyel
palyazhatnak, és ez integral6 hatasu, masfeldl a kiszolgéltatott foglalkoztatasi helyzetek
és az alacsony elérhet bérszinvonal a dezintegraci6 iranyaba is hat, mert az iddsebbek
azért is donthetnek ugy, hogy nem az adott munkaltatot vélasztjak, mert élethelyze-
tilkhoz és sziikségleteikhez képest alacsony az elérhetd bér.
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Belsé munkaerdpiac

Perry és Finklestein (1999) azt a hipotézist fogalmaztak meg, hogy az életkor-alapu
munkakorok megjelenését nagyobb valdszintiséggel taldljuk azokban a szervezetek-
ben, amelyek a belsé munkaerdpiacra épitenek. Ezt a hipotézist a kutatas is meger6-
sitette. Abban a két szervezetben, ahol voltak életkor-alapi munkakori sztereotipiak,
valéban jellemz volt a belsé munkaerépiac és elémenetel. Egyrészt, az Uzletldnc is
alapvetGen a belsé munkaerépiacra épit. Tehat a legegyszertibb belépési munkakorben
vesz fel és beliil képzi ki a magasabb pozicidkra a munkavallalokat. Masrészt, hasonl6
szisztémat talaltunk a Piackutatds cégnél.

»Eddig az volt a tapasztalat, hogyha ilyen projekt menedzseri szintli munkara kell valaki,
akkor a Call Centerben dolgoz6é allandék koziil hoztunk igy fol vagy at valakit. Hirdetéssel
embert ide még nem taldltunk. (...) Aki itt marad hossztitdvon, mindenki alulrél kezdte. En
kiilsds kérdezdbiztos voltam. A Viki, a projektmenedzseriink 6 telefonalé volt a Call Center-
ben masodallasban. A Miki is operatorként kezdte, aki most a projekt asszisztensink. (...)
...de most madr azt szeretnénk, hogyha ez igy is lenne, mert ha igy valakit idehozunk, nem
érti az alsé folyamatokat, meg gy az egésznek a gyokere marad ki, és az a tapasztalat, hogy
azok a legkitartobbak és leginkabb képben levé, j6l dolgozé munkatarsak, akik alulrél kezd-
ték. Ugyhogy ez most meg mar tudatos lett.” (Piackutatds)

Ugyanakkor az egyedi szaktudast igényl6 Iparvallalat cégnél a munkaerd megtartasa
és a belsé munkaerépiac nem jart egyiitt az életkor-alapu sztereotipidk kialakulasaval.
Ezek alapjan azt gondoljuk, hogy bizonyos mas tényezdkkel 6sszekapcsolddva, a belsé
munkaerdpiac miikodtetésének lehetnek életkorral kapcsolatos implikacioi is, hozza-
jarulhat mind a munkaerd-piaci integracidhoz és dezintegraciohoz is.

Munkaszervezés, munkakori rotdcié

A kutatds soran kevés konkrét informaciot gydjtottiink a munkaszervezéssel kap-
csolatban. Egy olyan eset fordult elé (Uzletldnc), amikor egy adott szervezet a meg-
valtozott munkaképességti emberek esetében valtoztatott dltalinos munkaszervezési
gyakorlatdn, a munkakéri rotacion, mig az idésebb munkavillalok esetében nem mu-
tatkozott erre nyitottnak, ezzel is akaddlyozva nagyobb aranyban az idésebb korosztaly
foglalkoztatasat. Tehat ilyen értelemben egy adott munkaszervezés rugalmatlan fenn-
tartdsa lehet dezintegrald hatdssal egy életkori csoportra.
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Az életkori Osszetételre hatd tényezGk Osszegzése

A kutatas a felszinre hozta, hogy sokkal tobb tényezd hat a munkaltato szervezetek
életkori Osszetételének alakuldsara, mint az eredeti modellben szerepld 4 integraci-
6s és 3 dezintegracids tényezé (1. dbra). Az elemzés kiegésziilt tovabbi 9 tényezdvel.
A kutatas ravilagitott arra is, hogy gyakorlatilag mindegyik vizsgalt tényezé miikodhet
integracios és dezintegracids hatassal is annak fiiggvényében, hogy az adott szervezet-
nél hogyan kombinalédnak ezek a tényezdk, és milyen tartalommal toltik meg azo-
kat a szervezetek. Ilyen értelemben, a gyakorlatban szinte nem lehet kiilon integracios
és dezintegracids tényezokrol beszélni, mert a foglalkoztatasi kimenetekben mérhetd
hatas attdl fiigg, hogy az adott teriileten milyen tartalmat valosit meg a szervezet, va-
lamint sok esetben semleges hatasa is lehet egy adott tényezének. Példaul az atipikus
foglalkoztatasi munkaformak esetén nyilvan dezintegracids hatasa van, ha semmilyen
rugalmas foglalkoztatasi forma nem érhetd el, de abban az esetben is, ha elérhetd, kér-
dés, hogy melyik, kiket céloz meg, a foglalkoztatottak koziil ki veheti igénybe. Tehat
egyaltaldn nem biztos, hogy pozitivan, integraléan hat akar a fiatalok, akar az idéseb-
bek foglalkoztatasara, vagy altalaban véve a kiegyensulyozott korstruktura kialakita-
sara. Ezért fontosabbnak tartottunk egy olyan modell felallitasat, amely szintetizalja
a befolyasold tényezok szélesebb skalajat, anélkiil, hogy jeleztiik volna, hogy melyik
koziiliik az integral6 vagy dezintegral6 hatasu (3. abra).

Allami szabalyozas,
foglalkoztatési
6sztondk

Munkahelyi
esélyegyenl6ség,

dfOE'fl'kaZfif'l Uzleti kultdra,
:;S|Z ”r(;rlfnmacm, Rizikés
S‘O eges — munkavallalék
mésodlagos

o ercepcidja
munkaerépiac Pt

kozotti atjaras

A munkaer6 életkori
Osszetételét
befolyasolé tényez8k

Munkakorok jellege,
Munkakorok életkori
percepcidja,
Eletkori dsszetétel

percepcidja

HR stratégia,
Toborzasi csatorna,
Bérezés,
Bels6 munkaerépiac

Uzleti modell,
Atipikus munkaformak,
Munkaszervezés

3. abra: A munkaerd életkori 6sszetételét befolyasolé integracids és dezintegracios
tényezdk
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Az integracios és dezintegracids tényezOk egyenkénti feltarasa mellett fontosnak
tartjuk azt is megvizsgélni, hogy a 3 szervezeti csoportban, a fiatal korosztdlyt, a
fiatal kozépkorosztalyt, illetve az idGsebb kozépkorosztdlyt foglalkoztatd szervezetek
esetében megfigyelheték-e kozos mechanizmusok a hasonld életkori struktdra ki-
alakulasaban.

A fiatal korosztalyt (18-35 évesek) foglalkoztaté Uzletldncnal és Piackutatasnal, bar
két nagyon kiilonbo6z6 szervezet (nagy multinacionalis cég és magyar kisvallalkozas),
meégis sok hasonldsagot talaltunk az életkori dsszetételhez vezeté okok kozott. Mind-
két szervezetnél jellemz6 volt, hogy koltségcesokkentd HR stratégiat alkalmaztak, amely
egyiitt jart egy viszonylag alacsony bérszinvonallal, mivel a munkakorok elvégzéséhez
nem kellett kiilsé formalizalt szaktudas, illetve szakképzettség, hanem a szervezeten
beliil lehet azokat megtanulni, ezért a bels6 munkaerépiac miikodtetésére fokuszal-
tak. Ez azt jelentette, hogy els6sorban a szervezet alsd, bemeneti szintjén toboroztak,
f6képp fiatalokat. A fiatalok foglalkoztatasaval er6sodott az a munkakoéri percepcio,
hogy ezek ,fiatalos, porg6és” munkakorok, tehat a fiataloknak lesz j6 a teljesitményiik
ezekben a munkakorokben. Ezaltal er6sodott az idésebb munkavallalokkal kapcsola-
tos rizikok, sztereotipiak észlelése, ami tovabb erdsitette a fiatalok preferdlasat. Végiil a
valasztott toborzasi csatorna egyoldaltsaga, egyik esetben a didkszovetkezetek, masik
esetben az informalis toborzas, tovabb erdsitette a fiatalok foglalkoztatasat, a munka-
erd hosszu tavon kiegyensulyozatlan életkori osszetételét (4. abra).

8 Rizikés Toborzasi
Belsd Munkakérok ka-
munkaeré-  életkori man e ESADIIE
i iy vallalok egyoldalt-
piac PETCEPCIOa  percepcidja saga

4. abra: A szervezet életkori &sszetételében dontSen a fiatalok foglalkoztatasat preferalé
szervezeteknél megfigyelhet§ tipikus integracios és dezintegracios tényezdk

A fiatal kozépkorosztaly (26-45 évesek) foglalkoztatdsara fokuszalé szervezeteknél
sokkal nehezebb volt megalkotni egy koherens mechanizmus abrat. A kutatasban hé-
rom szervezet tartozott ebbe a csoportba, a Szoftver, a Biztositd és a Kozintézmény.
A szervezetek HR stratégidjanak jellemzdje volt, hogy kombinalta az elkotelezettség-
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noveld és koltségesokkentd elemeket. Az tizleti kulturaban megjelent a befogadas és
tolerancia, de fontos elem volt az innovacid és tlizleti hatékonysag is. Ebbdl a szem-
pontbdl tudatosan vagy sem, miikodhetnek a rizikés munkavallalokkal és a kivald tel-
jesitményt nyujtokkal kapcsolatos életkor alapt percepcidk, vagyis, hogy valdszini-
sithetéen a kozépkorosztaly a leghatékonyabb csoport. Mivel ezekre a szervezetekre
kevésbé volt jellemz6 a belsé munkaerépiac hangsulyossaga, inkabb a kiilsé toborzas
volt szamukra fontos. Ennek hatékonysagahoz és a jogi kovetkezmények elkeriilése
érdekében elvileg fontos lehetne a diszkriminacié-mentes mikodés szamukra, de a
gyakorlatban ez nem feltétleniil érvényesiil. A munkahelyi esélyegyenléséget részben
tzleti elédnyként tételezték, részben a munkaeré megtartas és elkotelezettségnovelés
eszkozeként kezelték. Ugyanakkor nem voltak jellemzdek az életkorral kapcsolatos in-
tézkedések, f6ként nem az idGsebbeket célzé kormenedzsment gyakorlatok. Az atipi-
kus munkaformak jellegzetesen inkabb a csalados kozépkorosztalyt céloztdk, amely
tényezok egylittes ereddjeként a fiatal kozépkorosztaly keriilt tulstlyba a foglalkozta-
tottak korében (5. dbra).

Percep-
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5. abra: A szervezet életkori 6sszetételében dont8en a fiatal kozépkorosztaly
foglalkoztatasat preferald szervezeteknél megfigyelhetd tipikus integracids és
dezintegracids tényez6k

Az idésebb kozépkorosztalyt (36-55 évesek) foglalkoztatd Iparvallalatnal meghataro-
z6 hatdssal volt a munkakor jellege, az, hogy egyedi szaktudasra, hosszut belsd beta-
nuldsra épiil a cég, és mashol a munkaerépiacon ezt a szaktudast nem lehet konnyen
sem értékesiteni, sem beszerezni. Ezért a belsé munkaerdépiacnak pozitiv, integrald
hatasa van. Fontos a megtartas, igy az elkotelezettségnoveld HR stratégia illeszkedik
a szervezet sziikségleteihez. A belsé munkaerdpiac mikodtetéséhez fontos a diszkri-
minacié-mentesség. Ugyanakkor az életkori osszetétel percepcidjaban erésen meg-
fogalmazddott, hogy ,,idds a szervezet’, ezért a munkahelyi esélyegyenldségi gyakor-
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latok és HR innovéacidok nemcsak az idésebbeket célozzdk, hanem a frissen bevonzott
és bevonzani kivant fiatalokra is koncentralnak. Osszességében ezek az okok vezet-
tek a mintan beliil a legkiegyensulyozottabb korstrukturahoz (6. abra).

HR Bl Munkahelyi
. Diszkri- - X .,
stratégia: B Eletkori esély-
. minacié- . ” -
elkotele- Gsszetétel  egyenlSség:
, mentes P
zettség s percepcidja = fiatalok és
T miikodés iy
noveld id8sebbek

6. abra: A szervezet életkori Gsszetételében dont8en az id6sebb kozépkorosztaly
foglalkoztatasat preferald szervezeteknél megfigyelhetd tipikus integracids és
dezintegracios tényez8k

OSSZEGZES

A kutatas célja az volt, hogy elsésorban kvalitativ mddszertannal meghatarozzuk,
hogy milyen strukturdlis tényezdk és intézményi miikodések alakitjak a fiatal és id6-
sebb generacié munkaerd-piaci integracidjat és dezintegraciojat, illetve, hogy megért-
stik, hogy milyen tényezdkre vezethet6k vissza, hogy a munkaltatok hogyan alakitjak a
munkaerd életkori dsszetételét a szervezetitkben, vagyis életkor-kezelési stratégigjukat.
A kutatas soran Tardos (2012) munkaerd-piaci integracids és dezintegracios tényez6-
ket bemutaté modelljét alkalmazva, azt a hipotézist teszteltiik, hogy a munkaerd-piaci
integraciot és dezintegraciot altalanosan alakité tényez6k magyarazo erdvel birnak az
életkorral Osszefiiggd integracids és dezintegracids folyamatok megértésében is.

A hipotézist részben tudtuk elfogadni tekintettel arra, hogy az eredeti négy integ-
racios (allami szabalyozas, 6sztonzés, iizleti kultura, atipikus munkaformdk, munka-
helyi esélyegyenldségi és sokszintiségi gyakorlatok) és harom dezintegracios tényezén
(rizikds munkavallalokkal kapcsolatos munkaltatoi percepcidk, a foglalkozasi diszk-
riminacio és az elsddleges és masodlagos munkaerdpiac kozotti atjarhatosag) kiviil
tovabbi kilenc tényez6t tartunk fel, amelyeknek hatdsa lehet a munkaltaté szervezetek
életkor-kezelési stratégiajanak alakitasaban. Kideriilt, hogy a szervezet éltal alkalma-
zott lizleti modell, a HR és foglalkoztatasi stratégia, a munkakor jellege, a belsé mun-
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kaerGpiac hasznélata, a bérezés szinvonala, az életkori dsszetétel percepcidja, a mun-
kakorok életkor szerinti percepcidja, a munkaszervezés rugalmatlansaga, valamint a
hasznalt toborzasi csatorna egyoldaltisaga is hatassal lehet az adott szervezet életkori
Osszetételére, a fiatalok és iddsebb korcsoportok munkaerd-piaci integracidjara, illetve
dezintegracidjara.

A kutatas soran arra a kovetkeztetésre jutottunk, hogy nem érdemes kiilon nevesi-
teni az integracids és dezintegracids tényezdket, mert gyakorlatilag mindegyik vizsgalt
tényez6 mikodhet integracids és dezintegracids hatassal is annak fiiggvényében, hogy
az adott szervezetnél hogyan kombindlédnak ezek a tényezok, és milyen tartalommal
toltik meg azokat a szervezetek. Ezért egy olyan 4j elméleti modellt alkottunk, amelybe
mind a 16 tényez6 bekeriilt, amelyek végsé soron alakithatjak a szervezetek életkor-ke-
zelési stratégidjat és életkori megoszlasat. Nem allitjuk, hogy nem lehetne tovabbi piaci
és szervezeti befolydsolo tényezdket beazonositani, de a szakirodalmi attekintés és az
empirikus vizsgdlat ezeket tarta fel. Fontos eredménye a kutatasnak, hogy sikeriilt a
harom f6 vallalati életkori Osszetétel tipusban feltarni az életkori Osszetételt befolya-
sol6 fontos integracids/dezintegraciés mechanizmusokat. Ugyanakkor fontos hangsu-
lyozni, hogy a kutatasi eredmények tovabbi ellendrzésre szorulnak. A vizsgalt esetek
és a véllalatoknal késziilt interjuk alacsony szama miatt a kutatas els6sorban explora-
tiv volt, érvényességét mindenképpen tovabbi kutatasokkal kell igazolni. Elképzelhetd,
hogy nagyobb elemszamu minta esetén a harom f6 véllalati életkori &sszetétel tipus-
ban tovabbi integracios és dezintegracios hatasmechanizmusokat, altipusokat lehetne
feltarni, amely hozzdjarulna, hogy még jobban megértsiik, hogy milyen tényezok egy-
masra hatasanak eredményeképpen alakul ki az életkori osszetétel strukturdja a mun-
kaltat6 szervezeteknél, miért van az, hogy a fiatalabb és idésebb korosztalyok munka-
eré-piaci integracidja tartésan bizonytalan.
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Az életkornak jelentds szerepe van a munkaerd-piaci pozicid biz-
tonsaganak és bizonytalansaganak meghatarozasaban, kiilonosen
a 25 évesnél fiatalabb és az 55 év feletti korosztalyban. A kiilonbo-
z6 életkoru emberek foglalkoztatasa szempontjabol kiemelt fon-
tossagu kérdés, hogy a munkaltatok milyen stratégiat kovetnek
a munkaerd korosszetételének kialakitasaban, mennyiben fejlesz-
tenek ki és alkalmaznak olyan humaéneréforras-menedzsment
és munkahelyi esélyegyenléségi rendszereket, amelyek nagyobb
valdszintiséggel teszik lehetévé a kiilonbozé életkoru és genera-
ciéju munkavallalok foglalkoztatasat. Az életkori sokszintiség és
a munkaltatok életkor-kezelési stratégiai és gyakorlatai kevéssé
kutatott teriiletek még Magyarorszagon.
Az mtd Tanacsaddi Kozosség 2008 dta készit kétévente orszagos
benchmark-kutatast a munkahelyi esélyegyenldségrol és sokszi-
nliségrol. Ez a tanulmanykotet a negyedik, 2014-2015-ben késziilt
vallalati esélyegyenldségi és sokszintiségi felmérés adatait ismer- )
teti és elemzi. A kotet els6 része a munkahelyi esélyegyenldség és . y
sokszinliség altalanos trendjeit mutatja be, mig a kotet masodik rff\{ p=
részét teljes egészében a kutatas kiemelt fokusztémajanak, az élet-
kori sokszintiségnek és az életkor-kezelési vallalati HR stratégiak-
nak szenteltiik.
A kotetet mind a munkaszocioldgiai elméleti és a HR menedzs-
ment gyakorlati szakembereinek is figyelmébe ajanljuk.
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