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Az életkornak jelentds szerepe van a munkaer6-piaci pozicié biztonsdganak és bizonytalansaganak meg-
hatarozdsaban, kilondsen a 25 évesnél fiatalabb és az 55 év feletti korosztalyban. Ugyanakkor a vallalatok
tradicionalis életkor-kezelési stratégiai szamara és az eurdpai orszagok munkaerépiacainak egyre nagyobb ki-
hivast jelentenek a népesség id6sodd kordsszetételével jard demografiai valtozasok. Egyfelél né a kereslet a
jol képzett, a piacképes tuddassal rendelkezé fiatalok irdnt, mig a kevésbé versenyképes szaktudassal rendel-
kez6k tovabbra is nehezen kerllnek be a munkaerdpiacra, masfel6l a novekvé szamu iddsebb korosztalyok
foglalkoztatdsara nincsenek felkészllve a vallalatok. A kutatds arra a kérdésre kereste a valaszt, hogy milyen
tényezdk alakitjak a fiatal és id6sebb generacido munkaerd-piaci integracidjat és dezintegracidjat, tovabba hogy
milyen életkor-kezelési vallalati stratégiak |éteznek. A tanulmany hat vallalati esettanulmany keretében elemzi
az életkori Osszetételre hatd tényez6ket. A kutatasbdl kiderilt, hogy az allami dsztonzék nem befolyasoljak
hatékonyan a kiegyensulyozott kordsszetételt, a szervezeti kultura felel6sséggel és nyitottsaggal kapcsolatos
értékei sziikséges, de nem elégséges feltételei az életkori sokszinlségnek, az atipikus munkaformakat jellem-
z6en nem az életkori sokszinlség fejlesztésére hasznaljak a munkaltatok, hanem csalddbarat intézkedésekként
definialddnak, a munkahelyi esélyegyenl&ségi és sokszinliségi gyakorlatok altaldban nem életkori csoportokra
fokuszalnak, ha mégis, akkor inkdbb a fiatalokra, mint az id&sekre. Kiderilt tovabba az is, hogy a munkaltatdk
részérdl létezé jelenség, hogy életkor szerint rizikdsnak mindsitik a munkavallalékat, de meghatarozhatja a
szervezet életkori Gsszetételét a munkakorok ,életkori percepcidja”, a munkakoérok révid/hosszd betanulasi
ideje és a szaktudas egyedisége, és az ehhez kapcsolddo eltéré HR politikdk, valamint a munkaerd-osszetétel

percepcioja is.

Kulcsszavak: tdrsadalmi és munkaerd-piaci integracio, életkor, életkor-kezelésivallalati stratégidk, életkori

diszkrimindcid, munkahelyi esélyegyenl6ség, sokszinlség és életkor-barat HR politika

1 A szerzd az MTA Tarsadalomtudomanyi Kutatokdzpont Szocioldgiai Intézetének tudomanyos fémunkatarsa és az IBS Nemzetkozi
Uzleti Féiskola féiskolai tanara.

2 A kutatas az OTKA 108836 szamu projektjének tamogatasaval készult.
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THE ROLE OF AGE AND INSTITUTIONS IN LABOUR MARKET INTEGRATION AND DISINTEGRATION

Six Company Case Studies

Age has an important role in determining the stability or vulnerability of an individual’s labour market
position, especially among those younger than 25 or older than 55 years old. Moreover, the demographic
trend of ageing coupled with traditional age-related company strategies lead to new challenges for the labour
markets in the member states of the European Union. As a result, on the one hand, there is a growing demand
for highly qualified young people while the lower-skilled face difficulties in entering the labour market. On the
other hand, companies are not prepared for the integration and efficient employment of the continuously
increasing number of mature aged employees. The research aimed to investigate the range of factors
influencing the labour market integration and disintegration of young and older workers, and the nature of
age-related company strategies leading to the differences in the age composition of workplaces. The paper
evaluates the factors determining the age composition of workplaces based on six company case studies. The
qualitative research has revealed that state incentives and subsidies do not impact considerably company
actions related to age; organizational values embracing integrity, responsibility or cooperation are necessary,
but not sufficient conditions of age diversity and inclusion; atypical work forms are rarely used to deliberately
develop the employment prospects of younger or older workers, but are rather aimed to increase the family-
friendly nature of the workplace, whereas workplace diversity practices rather embrace other diversity fields,
not age diversity. Furthermore, it has been shown that negative age stereotypes and perceptions of associated
risks can influence the age composition of the workforce as well as the age-typed nature of jobs, the perception
of the age composition, the uniqueness and learning required for jobs, and high or low commitment type of

HR policies.
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TARDOS KATALIN

AZ ELETKOR ES AZ INTEZMENYEK SZEREPE

A MUNKAERO-PIACI INTEGRACIO ES DEZINTEGRACIO ALAKULASABAN

BEVEZETES

Az életkornak, kilondsen a 25 évesnél fiatalabb és az id6sebb, 55 év feletti korosztalyban, jelentds sze-
repe van a munkaerg-piaci integracié és dezintegracié folyamatanak alakuldsaban. A kilénbo6z6 életkord mun-
kavallaloknak, akdr azonos iskolai végzettség mellett is, nem egyforma az esélye a munkaeré-piaci pozicié biz-
tonsdganak elérésében. Ezek a nehézségek nemcsak az életciklus természetes kdvetkezményei, hanem fontos
tarsadalmi, strukturalis és intézményi mkddési mechanizmusok alakitjadk a munkaerd-piacra belépni szandé-
kozdk, illetve a mar ott Iév6k munkautjat, munkaminéségét és munkafeltételeit. Természetesen sem a fiatal,
sem az idGsebb életkorcsoport nem homogén tarsadalmilag, ezért a munkaerépiacon és a szervezetekben

jelenlévé integracids és dezintegracids folyamatok is eltéréen érintik Sket.

A kutatds célja az volt, hogy meghatdrozza, milyen strukturdlis és intézményi tényezdk alakitjak a fiatal
és idésebb generacié munkaeré-piaci integraciojat és dezintegraciojat. Az alkalmazott elemzési keret tehat el-
s@sorban a strukturdlis, az allami szabalyozassal, a munkaerépiaccal, a munkaltatékkal kapcsolatos tényezéket
vizsgdlja, és nem a munkaer§-piaci statuszt meghatarozo egyéni tényezbkre (szakképzettség, iskolai végzettség,
lakohely stb.) koncentral. Az elemzés fékuszaban a munkaltatok allnak. A f6 kérdés megvalaszoldsahoz fontos
volt azt megérteni, vajon milyen tényez6kre vezethetd vissza, hogy a munkaltatok hogyan alakitjdk a munkaerd
életkori Osszetételét a szervezetikben. A szervezeti stratégia a munkaerd életkori megoszlasanak alakitdsara
alapjaiban hatdrozza meg makro szinten, hogy milyen esélye lesz a 25 év alattiaknak és az 55 év felettieknek a
foglalkoztatott-statuszt elérnilik a munkaer&piacon. Tovabbi kérdés volt, hogy hasznalhaté-e a Tardos (2012) altal

Ve

zolt altaldnos elméleti modell specidlisan az életkori dimenzié mentén, s ha igen, akkor milyen médon (1. abra).

A munkaerd-piaci integracidt elGsegité tényez6k kozul négyet tartalmaz a kiindulépontként hasznalt mo-
dell: a legdltaldanosabb az allami szabdlyozds, amely meghatdrozza azt a keretet, amelyben a szervezetek mun-
kaer6-gazddlkodasi dontéseiket meghozzak; a masodik az Gzleti és szervezeti kultlra, ami a mogottes értékrend
révén befolydsolja a munkahelyi dontéshozdk human er6forrassal kapcsolatos dontéseit is; a harmadik az ati-
pikus munkaformak elterjedtsége, amely tobb hatranyos helyzetld csoport szamara segitheti az elhelyezkedést,
igaz, gyakran a munkaerdé-piaci integracio alacsonyabb fokan, marginalizéltabb pozicidéban; végll a negyedik, a
munkahelyi sokszinlségi és esélyegyenl8ségi politikdk és gyakorlatok szinvonala. A legéltaldnosabb dezintegra-
cids tényezd a modellben a ,rizikds” munkavallalokrél alkotott munkaltatoi percepciok. Ez jelzi, hogy mely mun-
kavallaléi csoportokkal lesz dvatos a munkaltatd, hol nehezebb bizalmi viszonyt kialakitani (munkara jelentkez6)
munkavallalé és munkaltatd kozott. E munkaltatdi percepciodk sok esetben akar foglalkozasi diszkriminacidéhoz is

vezethetnek, s ez utébbi a masodik dezintegracios tényezd. Végezetill, a munkaerdpiacon jellemz szegregacids



1. dbra. A munkaerdé-piaci integrdciot befolydsolo tényezék

Munkadltatoi percepcidk a
,rizikds” munkavallaléi csoportokrél

Munkahelyi esélyegyenl8ségi
politikak és gyakorlatok

Atipikus
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Els6dleges és masodlagos
munkaer6piac kdzotti
szegregacio

Uzleti és szervezeti kultura

Allami szabalyozas

Integracio Dezintegracio

Forrds: Tardos 2012.

folyamatok alkotjak a dezintegracids tényezék harmadik kategdridjat, elsésorban az elsédleges és masodlagos

(kozfoglalkoztatasi) munkaerdpiac kozotti atjarhatatlansagra utalva.

A kutatds soran azt a hipotézist kivantuk ellenérizni, hogy a munkaerdé-piaci integraciot és dezintegraciot
altaldban alakito tényez6k magyarazé erével birnak az életkorral 6sszefliggé integracios és dezintegracios fo-

lyamatokban is.

A tanulmany elsé részében attekintjik az intézmények szerepét a tarsadalmi és munkaerd-piaci integra-
cid és dezintegracio alakuldasdban, majd az életkor perspektivajabdl végigvesszilk az elméleti keretként hasznalt
modell alapjan a munkaerdé-piaci integracidt és dezintegraciot alakitd tényezéket. A masodik részben a kutatas
modszertanat és az elemzett vallalati esetek tipusait tekintjik at. A harmadik rész a vallalati esettanulmanyokat
mutatja be és elemzi, amelyben 6sszegzésként egy Uj, az életkorra adaptalt elméleti modellt alkotunk az élet-

korral kapcsolatos integracids és dezintegracidés mechanizmusok leirdsara.

SZAKIRODALMI ATTEKINTES

Jelen kutatds az Integrdcids és dezintegrdcios folyamatok a magyar tdarsadalomban cim( OTKA kutatas
részeként jott létre. Dupcsik és Szabari (2015) elméleti tanulmanyukban a kdvetkez6képpen hataroztdk meg a
tarsadalmi integracio fogalmat: ,Tdrsadalmi integrdcio alatt értjiik, amikor az egyén vagy intézmény (cselekva,
dgens) kooperdl egy tdrsadalmi csoporttal vagy kollektivitdssal tgy, hogy »bizonyos mértékben« elfogadja an-
nak értékeit, normdit, szabdlyait stb.” (Dupcsik—Szabari 2015: 61). Jelen esetlinkben az integracids agens mint
intézményi cselekvd elsGsorban a vallalat, a munkaltatd és benne a foglalkoztatdspolitikai, humanpolitikai és
esélyegyenl@ségi dontéseket hozd személyek. A téarsadalmi csoportokat életkor szerint hatdroztuk meg, még-
pedig a fiatal, 25 év alattiak és az id6sebb, 55 év felettiek csoportjat allitva az elemzés kbzéppontjaba. A tarsa-
dalmi integracio definiciéjat felhasznalva Ugy is megfogalmazhatjuk kutatasi kérdésiinket, hogy az intézményi
cselekvd, a vallalat/szervezet/munkaltatd hogyan kooperal a két kivalasztott tarsadalmi csoporttal. Mennyiben

fogadja el azok értékeit, mennyiben torekszik arra, hogy a kommunikacio, kooperacié pozitiv iranyu legyen, va-



lamint, hogy milyen képzetekkel és percepcidkkal rendelkezik az adott tarsadalmi csoportokrél, amelyek majd
intézményi dontéseit is meghatarozzak? Meghatdrozd szempontjai lesznek az elemzésnek azok a cselekvések,
dontések, amelyek befolyasoljak, hogy ,az integracids agensek” kooperacidja javul vagy romlik hosszabb tavon,

vagyis az integracios/dezintegracios mechanizmusok.

Kovéach és munkatarsai (2015) hangsulyozzak, hogy az integracio/dezintegracio fogalma sok esetben at-
fedésben van a befogadés és kirekesztés, valamint az egyenl6tlenségek fogalmaval. Ertelmezésem szerint a
befogadas és kirekesztés , statikusabb” fogalom, mint az integracid/dezintegracio fogalompar. Mig a befogadas
és kirekesztés inkabb egy ,allapotot” jeldl, addig az integracio és dezintegracio az integracids és dezintegracios
mechanizmusok révén inkdbb feltételezi a folyamatot és annak valamilyen dinamikajat, mértékét A jelen kuta-
tasban a szervezetek korstrukturajanak kozéppontba allitdsa egy adott pillanatra vonatkozo integracids/dezin-
tegracids helyzetet, dllapotot jelol, amelyek az integracids és dezintegracios tényezdk kovetkeztében alakultak
ki, de az integracids tényezbk kdvetkeztében kialakult struktira a jovében valtozhat és atalakulhat, amennyiben

a strukturat kialakito integracids és dezintegracids folyamatok kombinacidja atalakul.

A MUNKAERG-PIACI INTEGRACIOT ES DEZINTEGRACIOT ALAKITO TENYEZOK AZ ELETKOR PERSPEK-
TIVAJABOL

Az allami szabdlyozas szerepe a fiatal és idésebb korosztaly munkaeré-piaci integracidjaban

Az adllamnak alapvetéen harom tipusu eszkoz all rendelkezésére, amellyel befolydsolni tudja a munkalta-
tok magatartasat a hatranyos helyzet(i csoportok foglalkoztatdsa terén: 1) kotelez6 jellegl rendeletek és torvé-
nyek; 2) pozitiv (kedvezményekkel jard), illetve negativ (blntetd, szankcionald jellegli) 6sztonzdk; 3) ellenbrzés

allami hatdsagok révén.

Az elsé kategdridba tartozd fontos torvény, amely a fiatalok és az id6sebbek munkaerd-piaci integraciojat
is meghatarozhatja azéltal, hogy védett tulajdonsagnak mindsiti az életkort és a foglalkozasi diszkriminaciéval
kapcsolatos jogorvoslati lehetdségeket béviti, az Egyenl§ banasmaodroél szélo torvény,® amely 2004 janudrjaban
|épett hatdlyba Magyarorszagon. Egy masik jelentés allami rendelkezés, amely a munkaeré-kinalatot jelentdsen
befolydsolta a fiatalok esetében, az oktatasi rendszer atalakitasa és a tankotelezettségi életkor 16 évre csokken-
tése volt 2012 szeptemberétsl.* Masfelsl az idGsebbek korében egyrészt a nyugdijkorhatar fokozatos emelése
és a kedvezményes nyugdijba menés lehet&ségeinek szlikitése kdvetkezett be, illetve az ezzel részben ellenté-
tes hatasu torvény a nék 40 év utani nyugdijba vonulasi lehet§ségének megteremtése.> Tovabbi fontos allami
szabdlyozas volt a kotelezd részmunkaidd bevezetése a GYES-rél, GYED-r6l munkdaba visszatérd szuld részére a

gyermek harom éves koraig a kozszféraban 2010. januar 1-t6l, amennyiben a munkavallalo erre igényt tart.®

Az allami szerepvallalds masodik csoportjaba tartoznak a pozitiv (kedvezményekkel jaro), illetve negativ

(blntetd, szankcionald jellegli) 6sztonzdk. Pozitiv 6sztonzé eszkdznek szamitanak azok a klasszikus allami aktiv

3 2003. évi CXXV. torvény az egyenld bdndasmodrol és az esélyegyenldség el6mozditasardl.
42011. évi CXC. térvény a nemzeti koznevelésrél.
5 A térsadalombiztositasi nyugellatasrol szold 1997. évi LXXXI. torvény (a tovabbiakban: Tny.) 2011. januar 1-jétél hatdlyos mdédositésa.

6 2009. évi CXXVI. torvény egyes munkatgyi targyu torvények modositasardl.



foglalkoztataspolitikai eszkozok (pl. tAmogatott képzések, a vallalatoknak nyujtott bértdmogatas vagy jarulék-
és adokedvezmeény, a palyakezdSk gyakornoki rendszere, stb.) amelyek a munkaltatéknak nyujtanak kedvez-
ményeket annak érdekében, hogy nagyobb valdszinliséggel foglalkoztatassanak valamilyen hatranyos helyzet(
csoporthoz tartozd embereket. A rendszervaltds utani években ezek a pozitiv 6szténzék elsésorban a munka-
nélkilliek foglalkoztatdsat céloztak, am a rendszer bonyolult volt, erés adminisztracids terhet jelentett a valla-
latok szdmara, a megpalyazhatd tdmogatdsi formak, illetve a tamogatottak célcsoportja gyakran véltoztak, ami
azzal jart, hogy a vallalatok nem kalkuldlhattak hosszu tavon egy-egy tdmogatasi formaval. Nehezen volt kisza-
mithato, hogy éppen a kisgyermekes anyak, a roma tartésan munkanélkuliek, az 50 év felettiek, a palyakezd6k
hatranyos munkaer6-piaci helyzetben |évé csoportjanak a foglalkoztatasaval lehet-e dllami tdmogatasokhoz
jutni. A foglalkoztatdk nagy része a fentiek miatt nem kivanta igénybe venni a kormanyzat altal megteremtett
lehet6ségeket (Tardos 2007). A versenyszféra munkaltatéinak nyujtott aktiv foglalkoztatdsi eszkdzok kozil a
legnépszerlbb a 2005-ben bevezetett, majd 2007-ben kib6vitett START-kartyak (Start, Start Plusz, Start Extra)
rendszere volt. Ennél a juttatasi formanal a munkavallalonak kellett az adminisztracios terhet viselnie és kivalta-
nia a START kartyat; a START kdrtya rendszere a fiatal palyakezd6ket, a munkaer6-piacra visszatérni szandékozo
kismamakat és az idGsebb és képzetlen tartés munkanélkiliek csoportjat tdmogatta (Cseres-Gergely—Scharle
2009). A 2013-ban bevezetett ,munkahelyvédelmi akcidterv”’ egységesiti a hatranyos helyzetl csoportoknak
adhato kordbbi jarulékkedvezményeket. Ujdonsaga volt az intézkedéscsomagnak az életkori hatranyokkal ren-
delkez6k (25 év alattiak és 55 év felettiek) foglalkoztatasanak tamogatdsa, amely ilyen mértékben nem volt
jellemzé a foglalkoztatdspolitikara korabban. A negativ 6sztonzéket tekintve 2010 hozott Uj helyzetet a foglal-
koztatdspolitikdban, mégpedig azdltal, hogy a megvaltozott munkaképességli emberek kotelezd 5% szazalékos
foglalkoztatasi kvotajat nem teljesité szervezeteknek a korabbi pénzbiintetés kozel hatszorosat kellett befizet-
nitk rehabilitacios hozzajarulds gyanant az Orszdgos Rehabilitacids Alapba®. Az dllami intézkedés indirekten
az idGsebb életkoruak foglalkoztatdsat is 6sztonozte, tekintettel arra, hogy a megvaltozott munkaképességl

emberek csoportjan belll fellreprezentaltak az idésebb életkoruak.

Az allami szabdlyozas és szerepvallalds harmadik tipusa az ellendrzési funkcid. Az elsésorban a mun-
kavégzés munkatgyi, munkavédelmi, munkaegészségligyi vonatkozasait ellendrizni hivatott Orszagos Munka-
biztonsagi és Munkalgyi F&fellgyel6ség (OMMF) 2014-t6l megsz(int 6nalld hatdsag lenni, és betagozddott a
Nemzetgazdasagi Minisztérium és a Megyei Kormanyhivatalok kozigazgatasi egységeibe.® Egy masik ellenérzési
funkcidval bird hatdsag az Egyenlé Banasmaod Hatdsdg (EBH), amelyhez azok a személyek fordulhatnak, akik
ugy vélik, hogy munkaltatéik megszegték az egyenld bandsmad elvét a foglalkoztatdsuk valamilyen teriletén,
és ezért diszkriminacio érte 6ket. Az EBH nem jar ki ellendrizni a munkaltatdokat, hanem konkrét bejelentések
esetében indit vizsgalatot. Valdszin(ileg ezért is, és az alacsony jogtudatossag miatt is évente csupan 2—4 élet-

kori diszkriminacid miatt hoznak hatarozatot (EBH 2016, Neményi et al. 2013).

7 Léasd részleteket a http://mva.kormany.hu/ lapon.

8 A rehabilitacios hozzéjarulds a 2009-es 177.600 Ft/f6/év 6sszegrél 2010. januar 1.-jét6l 964. 500 Ft/f6/évre valtozott. 2009. évi
LXXVII tv 129.§, tovabbiakban: FIt 41/A § (5) bekezdés.

9 Tudomasom szerint nem készilt még kutatas arrdél, hogy az OMMEF szervezeti atalakuldsa milyen médon befolyasolta az allami ellen-
6rzi funkcié megvalodsulasat.



A nemzetkozi szakirodalomban az allami szabalyozas hatasat a kilonb6z6 életkori csoportok foglalkozta-
tasara a fiatalok esetében elsdsorban a deregularizacio (a hatdrozott idejd szerz6dések és a munkahely bizton-
sagat garantald intézkedések felszabaditdsa), az id6sebbek esetén a nyugdijkorhatdr emelése szempontjabdl
vizsgaltak a kutatasok (Noelke 2016, Gebel-Giesecke 2016).

Uzleti kultura és életkor

Perry és Finkelstein (1999) egy fontos tanulmanyukban azokat a szervezeti tényez6ket elemezték, ame-
lyek a szervezeti dontéshozok kognitiv folyamatain keresztll befolydsolhatjdk az életkor-alapu foglalkozasi
diszkrimindciéhoz vezet6 dontéseket. Megallapitasuk szerint a szervezeti értékek hozzajarulhatnak a munkako-
rokrél alkotott sztereotipiakhoz (job stereotypes). A munkakor és személy, illetve a személy és szervezet illesz-
tésének folyamatdban a szervezeti értékek fontos szerepet télthetnek be. A , fiatalos” értékeket, mint példaul a
kreativitds, az innovacid és a rugalmassag altalaban inkabb a fiataloknak tulajdonitjak és nem az id6sebbeknek.
Perry és Finkelstein (1999) harom feltevést fogalmaznak meg az tzleti kultura, a szervezeti értékek és az életkor
Osszefuggésében. Egyrészt, hogy azokndl a szervezeteknél, amelyek olyan értékeket vallanak, melyeknek van
életkori kapcsolddasa, nagyobb valdszinlséggel fogunk életkor-alapi munkakoroket (aged—typed jobs) talalni.
Masrészt, a munkavallalok életkora nagyobb valdszinliséggel generdl életkorral 6sszefliggé munkakori sztereo-
tipidkat olyan szervezeteknél, ahol a szervezeti értékek életkori asszociaciokat indithatnak el, mint azoknal a
szervezeteknél, amelyek a sokszinliség és egyenl@ség értékeit expliciten fogalmazzak meg. Harmadrészt, arra
a kovetkeztetésre jutnak, hogy azok a szervezetek, amelyek a sokszinlség és egyenlség értékeit fogalmazzak
meg, hivatalosan kisebb valdszinlséggel hasznalnak az életkor altal torzitott kivalasztasi folyamatokat, és ezal-

tal kevésbe is kdvetnek el életkor-alapu diszkriminaciot.

Atipikus munkaformak és az életkor

Az atipikus foglalkoztatas elemzéséhez két alapvetsé szempontbdl szoktak kozeliteni: egyrészt, hogy
mennyiben hozzaférhetéek a munkaerépiacon ezek a munkaformak dltaldban, és kivaltképp a hatranyos
helyzet(i csoportok szdmara; masfel6l pedig, hogy mennyiben jelentenek kiszolgaltatottabb, ,masodrend(”,
marginalizalédott munkavallaléi statuszt. A bizonytalan, a munkaerépiacon hosszabb tdvon az atipikus mun-
kaformakba szorult kiszolgaltatott réteget nevezte el Standing (2011) prekaridtusnak. Ugyanakkor Magyaror-
szagon a foglalkoztatas szempontjabdl nagyon fontos az elsé kérdés is, mégpedig hogy ezek a munkaformak

mennyiben érhetéek el a munkaerépiacon akar a fiatalok, akar az idésebbek szamara.

Koztudott, hogy Magyarorszdgon a rugalmas, atipikus munkaformak elterjedtsége eurdpai viszonylatban
alacsony, és ez a tendencia tartdsnak tlinik. Kilondsen fontos ebbdl a szempontbdl a részmunkaid8, mert annak
mértéke erds korrelaciét mutat a foglalkoztatatasi rata szintjével (Hars 2010, Seres 2011). A részmunkaidében
foglalkoztattak ardnya 2015-ben Magyarorszagon 5,7%, mig az Eurdpai Unidban atlagosan 19,6% volt (Eurostat
2016a). Mig a részmunkaid6 az Eurdpai Unid atlagét tekintve kifejezetten a 25 év alattiak foglalkoztatasi forma-
ja (32,2%), addig Magyarorszagon a fiatalok korében sem magasabb szignifikdnsan a részmunkaid8sok aranya
(6,9%). Magyarorszagon ugyan abszolUt értékben az 55—64 évesek kérében az eurdpai atlaghoz képest csupan

fele a részmunkaidében foglalkoztatottak aranya, de a magyarorszagi teljes foglalkoztatott népességre jellemzé



aranynak kozel a kétszerese (5,7% és 10,3%). Felmeril a kérdés, hogy ez az elsédleges munkaerépiac munkal-
tatdinak Uj foglalkoztatdsi gyakorlatdra utal-e, vagy a masodlagos munkaerépiacon az id6sebb kdzfoglalkozta-

tottak nagyobb szamu részfoglalkoztatdsara.

A hatarozott idejl szerz6déssel foglalkoztatottak tekintetében nem volt jelent8s eltérés az egész ak-
tiv kord népességre vetitve a magyarorszagi és az eurdpai unios atlagos aranyok kozott 2015-ben (14,2% és
11,4%). Ugyanakkor, mig az Eurdpai Unidban stagndlt a hatdrozott idejl szerz8déssel foglalkoztatottak ardnya
az elmult 10 évben, addig Magyarorszagon a hatarozott idejd szerz6dések gyakoribba valtak 2006 és 2015
kozott (6,8% és 11,4%). Mind Magyarorszagon, mind az Unidban a legnagyobb gyakorisaggal a 15—24 évesek
korében talalunk hatdrozott idejli szerz6déssel foglalkoztatottakat (43,5% és 23,1%), de az 55—64 éves korosz-
talyban Magyarorszagon magasabb a hatarozott idejli szerz6déssel foglalkoztatottak ardnya, mint az Eurdpai
Uniéban, amelynek okait fontos volna feltérképezni a jovében (6,5% és 10,8%) (Eurostat 2016b). Az 6sszes
atipikus munkaforma elemzése szétfeszitené ennek a tanulmanynak a kereteit, de fontos e helyltt megemliteni
tovabbi fajtdit: a rugalmas munkaidét, a tdvmunkat és home office-t, a munkaerd-kolcsonzést és a didkszovet-

kezeteken keresztlli foglalkoztatdst is.

Munkahelyi esélyegyenl8ség és sokszinlség politika

Az életkori diverzitas a legkevéshé kutatott tertilete a munkahelyi esélyegyenl8ség és sokszinliség politi-
kanak (Shore et al. 2009). A hagyomanyos életkori megoszlas, mely szerint a fiatalok a szervezet also szintjén,
mig az id6sebbek a fels6bb szinteken felllreprezentaltak, az elmult évtizedekben erodalodott, ahogy a tradicio-
nalis karrierutak és az életkorral kapcsolatos normak is (Shore et al. 2009). Az életkori sokszinlséggel foglalkozo
kutatdsok altaldban az idésebb korosztaly hatranyos helyzetét mutatjak ki, legyen az a toborzas, kivalasztas
terlletén (Finkelstein et al. 1995), a teljesitményértékelésnél (Avolio et al. 1990) vagy a képzésnél, tuddsszer-
zésnél (Csizmadia 2016). Ezért is jelent meg a munkahelyi esélyegyenlGség és sokszinliség politikdn belll a
kormenedzsment (age management) és aktiv id6s6dés (active ageing) iranyzat, amely elsésorban azokat a
munkahelyi gyakorlatokat kutatja és népszer(siti a munkaltatok korében, amelyek az id6s6dé munkavallaldk

hatékony és hosszu tavu foglalkoztatdsat segitik el (Ilmarinen 2012, Eurofound 2012, Cedefop 2015).

Ugyanakkor egyre tobb kutatds foglalkozik azzal, hogy negativ hatdsa is lehet, ha a vallalatok altal beve-
zetett gyakorlatok cimkézve egy-egy hatranyos helyzet(i csoportnak, jelen esetben idéseknek vagy fiataloknak
készllnek. A célcsoport stigmatizaltnak érezheti magat (Hennekam és Herrbach 2015) vagy ronthatja a szer-
vezeten belll a kilonb6z6 életkord munkavallaldk kozotti kapcesolatot (age relations). Brooke és Taylor (2005)
amellett érvelnek, hogy a csoportokon belll és a csoportok kozi életkori kapcsolatokat is figyelembe kell venni a
vallalati dontéshozdéknak. A csoporton belili életkori sokszin(iség kiaknazasara sziletett a multigenerdcios me-
nedzsment kifejezés, amely abbdl indul ki, hogy a generdciok kdzotti konfliktusok minimalizaldsat és a kdlcsonds
tuddsatadas modjait és folyamatait kell megteremteni a szervezeteken beliil az életkori sokszin(iség el6nyeinek
érvényesitéséhez. Egyre nagyobb hangot kap azonban a kutatdsokban, hogy nem a kilonb6z6 életkorokat kell
menedzselni (példaul idésebbeket, fiatalokat), hanem inkabb életkor-tudatos vagy életkor-barat human erd-

forras politikat (age-friendly HR, age-inclusive HR) kell kialakitani, tehat a kormenedzsmentet ki kell terjeszteni



minden generacidra (Brooke—Taylor 2005, Kunze et al. 2013). Felmeriilhet a kérdés, hogy életkor-barat HR poli-
tika kialakulasahoz elégséges-e, ha a szervezetek az altaldnos sokszin(iségi politikdt magasabb szinten teremtik
meg. Tardos (2016) kutatdsa azt az eredményt mutatta, hogy nincs szignifikdns korreldcio a szervezetek éltala-
nos sokszinlségi és az életkori sokszinlség terén elért teljesitménye kozott. Leginkabb akkor volt megfigyelhetd
az életkor-barat HR politika magasabb szintje, ha kilonb6z6 kontextualis okok miatt magasabb volt az iddsebb

korosztaly el6forduldsa a szervezetben.

A kutatdsoknak egy Ujabb irdnya a szervezeten belili hatalmi tényez8kre helyezi a hangsulyt az egyenl6t-
lenségek megértésében (Acker 2006). Ebbdl a szempontbdl értelmezhetd a generaciok kozotti, a HR és a valla-

latvezetés, a HR és a vonalbeli vezetSk kozotti hatalmi viszony is (Foster—Harris 2005, Zanoni—Janssens 2004).

Munkaltatoi percepcidk a rizikés munkavallaléi csoportokrol

Acker (1990) , idealis munkavallalé” fogalmat tovabbgondolva, érdemes feltenni a kérdést, hogy a fia-
talokrél és idésebbekrél alkotott sztereotipidk és percepcidk mennyiben ellentétesek a munkaltaték idedlis
munkavallalordl alkotott elképzeléseivel, és ezek mennyiben jarulnak hozza a két életkorcsoport kirekeszté-
séhez. A munkaltatdk toborzasi szokasairdl és a hatranyos csoportokkal kapcsolatos percepcidirdl hat Eurdpai
Unids orszagban készult kutatdsi® harom hatranyos helyzetl csoporttal kapcsolatos attitlidre kérdezett ra: az
50 évesnél idésebbekre, az etnikai kisebbségekhez tartozdkra, valamint a tartés munkanélkiliekre. Az 6ssz-
eurdpai mintara vetitve, a munkaltatok negyede tartotta az 50 év feletti korosztalyhoz tartozod jelentkezéket
kockazatos valasztdsnak (Tardos—Petersen 2011). Gringart és szerz8tarsai (2005) vallalati dontéshozdk korében
készitett kutatasukban négy f6 tertleten taladltak gyengébb értékelést az id6sekrdl a fiatalokhoz képest: képez-
hetdség, alkalmazkodas a véltozdsokhoz, kreativitas, és az Uj technoldgidkhoz valé viszony. Ugyanakkor mind a
fiataloknal és az id6sebbeknél is megjelennek pozitiv és negativ sztereotipidk is. Kuncze és munkatarsai (2014)
Osszegezve az ezen a terileten készitett kutatasokat, a fiatalokkal kapcsolatban pozitiv vonasként emlitik, hogy
nagy teherbirasuak, lelkesek, negativumként, hogy elhamarkodottan itélkeznek, lazak, konnyen elterel&dik a fi-
gyelmik, nem udvariasak. Masfelél az id6sekkel kapcsolatos pozitiv sztereotipia lehet, hogy bolcsek, kitartoak,
lojalisak, megfontoltak, mig a negativ oldalon a lassusag, nehézkesség, nem nyitottsag az Uj dolgokra, tanulasra

szokott el&fordulni.

Az életkor alapu foglalkozasi diszkriminacio

Hagyomdnyosan a diszkriminacio, és azon belll az életkori diszkrimindcié munkaeré-piaci megjelenését
a sztereotipidkhoz, el6itéletekhez, a tarsadalmi kategorizaciohoz, és a tarsadalmi identitdshoz kotik. Perry és
Finkelstein (1999) az életkori diszkriminacio okait kutatva felhivtdk a figyelmet arra, hogy nemcsak személye-
ket, hanem egyes munkakoroket is életkorilag kategorizalnak (age-typed jobs). Ez azzal a kovetkezménnyel
is jar, hogy a fiatalabbak teljesitményét a ,fiatalos munkakorokben”, az id6sebbek teljesitményét viszont ,az

id6sebbeknek valé munkakorokben” fogjak jobbnak értékelni a munkaltatdk. Perry és Finkelstein (1999) sze-

10 A munka és jolét 6sszeegyeztetése Eurdpaban (Reconciling Work and Welfare, RECWOWE, FP6) — Munkahely megdrzés és a
munkaltatok toborzasi dontései. 6 orszagban (Olaszorszag, Szlovénia, Dania, Németorszag, Svajc, Magyarorszag) osszesen 41
munkaltatoval készilt félig strukturalt interju.



rint az életkor-alapu munkakorok megjelenését nagyobb valdszinliséggel talalhatjuk azokban a szervezetekben,
amelyek a belsé munkaer@piacra épitenek. Masfelél arra is rairdnyitottak a figyelmet, hogy az életkor felti-
nd vonasként kategoriaképzé elem, és a fiatal és idGsebb korosztalyokkal kapcsolatos sztereotipiak tudatosan
vagy nem tudatosan is mdkodhetnek. Harmadrészt, fontos tényezd lehet az is, hogy a dontéshozdk szamara
elegendd informacié all-e a rendelkezésre ahhoz, hogy a személy-munkakor illeszkedésénél megalapozottan
donthessenek. Foschi és szerzétdrsai (1994) amellett érveltek, hogy az életkori sztereotipidk szerepe abban az
esetben novekedhet meg, amikor bizonytalan, hogy az allaskeres6knek pontosan milyenek a kompetenciaik,
vagy amikor nincs egyértelmdlen legjobb jelentkezd. Ezzel a helyzettel kapcsolatban fogalmazta meg Foschi
(1992) a kettbs kévetelmények modelljét, amelynek értelmében a magasabb statussal, elfogadottabb jellem-
z6kkel rendelkezé személyeknél lazdbbak a felvételi kovetelmények, mig az alacsonyabb statusszal rendelkez6k-

nél (példaul 55 év felettiek) szigordbbak ugyanannak a felvételi eljarasnak a kbvetelményei.

Els6dleges és masodlagos munkaerdpiac kozotti szegregacio életkori metszetben

A 2016 juniusdban nyilvantartott 245.657 6 kdzfoglalkoztatott 29,1%-a volt 50 év feletti, mig 12,6%-
a 25 év alatti (Bellgyminisztérium 2016). A tankotelezettség életkordnak leszallitdsa lehetévé tette, hogy az
iskolarendszert elhagyodk akar 16 éves korukban kozvetlenil a kdzmunka programokba dramoljanak, és eleve
szegregalt kortlmények kozott kezdjék meg munkaerd-piaci palyafutdsukat. Az elsédleges és masodlagos mun-
kaerdpiac kozotti atjarhatdsagrol ad képet a Tarki-MTA 2015-0s felmérése.!! E szerint azok kozil, akik a kér-
dezést megel6z6 12 honapban voltak kdzmunkdasok, a 18—-24 éves korosztaly 14,3%-anak, mig az 55—64 éves
korosztaly 21,9%-anak sikerllt az elsédleges munkaerépiacra visszakerUlnitk, de az idésebbeknél ez donté
tobbségben csak alkalmi munkat jelentett (15,6%), mig a fiataloknal teljes munkaidds foglalkoztatast. Tehat a
fiatal kdzmunkasoknak inkdbb volt esélye teljes munkaidds alkalmazasban visszakerulnitk az elsédleges mun-

kaerépiacra, mint az id6sebbeknek.

Osszegezve a kutatds szakirodalmi és elméleti el6zményeit, megéllapithatjuk, hogy az életkorhoz
kapcsolddd integracids és dezintegraciés mechanizmusok vizsgalatara kivalasztott hét f§ vizsgalati szempont
alapjan az életkor fontos integracids és dezintegracids tényezéként értelmezhetd a foglalkoztatds teriletén,
és jelentds szerepe van a munkaeré-piaci integracié és dezintegracié alakuldsaban. Ugyanakkor a szakirodalmi
attekintés tovabbi fontos vizsgalandd szempontokra hivta fel a figyelmet: az életkori sztereotipidk mellett
munkakori sztereotipidk is |étezhetnek, s6t azon belll életkor-alapi munkakorok is kialakulhatnak, amelyre
nagyobb esély van, ha erds belsé munkaerépiaccal rendelkezik egy szervezet, vagy ha olyan szervezeti értékek
jellemzik a szervezeti kulturadt, amelyek kapcsolédhatnak életkori sztereotipiakhoz, ahelyett, hogy expliciten a
sokszinlség és egyenlGség értékeit hirdetnék a szervezetek (Perry—Finkelstein 1999). Mind az életkorral kap-
csolatos munkaltatoi percepcidk és sztereotipidk, az életkor-alapi munkakorok megjelenése a szervezetben,
valamint a kett6s kovetelmények modelljének kialakuldsa erGsiti az életkor alapu diszkrimindacié jelenségét.
Tekintettel arra, hogy a munkahelyi esélyegyenl&ségi és sokszinliségi politika fejlettsége 6nmagaban nem fel-

tétlendl vezet kiegyensulyozottabb életkori megoszlashoz a szervezeteknél, és az életkori csoportokon belili és

11 A reprezentativ kérdGives felmérés az OTKA K 108836 jelli Integrdcios és dezintegrdcios folyamatok a magyar tarsadalomban cim(
kutatas keretében készilt. Sajat szamitasok.



kozott kapcsolatokat és érdemes apolni, ezért inkdbb életkor-tudatos vagy életkor-barat HR politika kialakitasat
tartjak el6nydsnek a szakirodalomban, amely elkerdli az életkor alapu stigmatizacios folyamatokat a munkahe-

lyeken.

MODSZERTAN

A kutatasban a magyarorszagi munkaltatd szervezetek életkor-kezelési eljarasait és az azokat befolya-
sold tényezSket kivantuk feltérképezni els6sorban a munkaerd-piaci integracids és dezintegracios hatdsokat
értékelve, osztdlyozva. A kutatds soran esettanulmany stratégiat alkalmaztunk. Az esettanulmanyok leird és
feltard jelleglek voltak (Dahlmann—Huws 2007). Osszesen hat szervezetet valasztottunk ki. A mintavételnél
fontos szempont volt, hogy minél heterogénebb szegmenseit reprezentaljdk a szervezetek a munkaerépiacnak.
Terveztik, hogy legyen a mintdban 1) nagy- vagy kozépméret( szolgéltatd szektorhoz tartozo vaéllalat, 2) tudas-
intenziv iparagban m(ikodé véllalat, 3) nagyméretl ipari vallalat (szakmunkdasokkal és betanitott munkasokkal),
4) kozszférahoz tartozo szervezet, és 5) kis- és kozépvallalkozas. Végll 6 szervezet kerilt a mintaba. A konkrét
szervezetek kivalasztasanal kiinduldpontként kezeltliink egy 2014-es vallalati vizsgalatot, az mtd Tandcsaddi Ko-
z0sség orszagos munkahelyi esélyegyenl@ségi és sokszinlségi helyzetrél online kérddives modszerrel készitett
vallalati felmérést, amelynek fékusztémaja az életkori sokszinliség, a multigeneracids menedzsment és az élet-
kor-barat HR politika volt!? (Tardos 2016). Tekintettel arra, hogy az emlitett felmérés keretében a vallalatoknak
lehet&séglik volt arra, hogy neviik és elérhetdséglik megaddsaval toltsék ki a kérdbivet, amennyiben részt akar-
tak venni a TOP 10 Sokszin( és Multigenerdcids Szervezet dij megmérettetésében, igy a kutatdsi adatbazis jo

kiindulépontnak bizonyult a vallalatok kivalasztasara és a kapcsolatfelvételre.

Az adatgydjtés f6 mddszere a félig strukturdlt interju volt. Eredetileg minden szervezetnél két interjut
terveztink, egyet egy HR munkatarssal, és egyet egy vonalbeli vezet6vel. Sajnos ezt a terviinket nem tud-
tuk teljesiteni, csak két esetben, mert a szervezetek csak egyetlen interju elkészitéséhez jarultak hozza. lgy az
esetek elemzéséhez jellemz6en egy HR-es interjura és tobbnyire ugyanazon a személy altal kitoltott kérdGives
adatokra tdmaszkodhattunk, amelyek a szervezet sokszin(iségi, fiatalokkal és id6sebbekkel kapcsolatos HR gya-
korlatait tartalmazta. Az elkészilt interjuk szdma alacsony a kutatdsban, de az interjuk soran kapott adatok
megbizhatdsagat és érvényességét novelte, hogy az interjdalanyok érdekl6dtek a téma irant, elsé Iépésben
sajat elhatdrozdsukbdl kitoltotték a kérddivet, és utdna kerdilt sor interju felkéréstikre. A kérd&ivek adatait nem
kvantitativ, hanem kvalitativ médon kozelitjik meg, az interjuk kiegészitéseképpen. A véllalatok jellemzéit és a

hasznalt adatgy(jtés modszerét az aldbbi tablazat tartalmazza.

Az esettanulmany értelemszerlien nem reprezentativ, de a minta heterogeneitasa szektor, méret, és
a tulajdonos illetGsége szerint megfeleld arra, hogy a munkaerdépiacon lévé munkaltatdk fontosabb tipusait

képviselje.

12 Az interneten hozzaférhetd elektronikus kérd&iv 2014. szeptember eleje és 2014. december 31. kozott volt elérhetd a nyilvanossag
szamara. A mintaba 121 szervezet kerilt be. A kérdGiveket jellemz&en a szervezetek HR vezetdje vagy munkatarsa toltotte ki.
Szervezetenként egyetlen kérdGiv kerilt kitoltésre. A minta Osszetételérdl és a felmérés eredményeirél részletesebb informa-
ci6 taldlhatd Tardos Katalin (2016) Kortalan szervezetek cim(i tanulmanyaban.



1. tdbldzat. A mintdban szereplé vdllalatok elnevezése, tipusa, és a haszndlt adatgydijtés mddszere

Vallalat elnevezése | Jellemzdk Adatgyjtés modszere

1. Interju: HR munkatars

2. Interju: Uzletvezets

3. Online kérdd&iv

1. Interju: Adminisztrativ

PIACKUTATAS Szolgéltatas, magyar tulajdonu kisvallalkozas (Ugyfélkapcsolati munkatars)

. Online kérd&iv

. Interju: HR munkatars

. Online kérd&iv

. Interju: HR munkatars (kozponti vallalat)
. Interju: Alvallalkozas Ugyvezets igazgatdja
. Online kérd&iv

. Interju: HR munkatars

. Online kérd&iv

. Interju: HR munkatars

. Online kérd6iv

Szolgaltatas, kulfoldi tulajdonu vallalat, tébb

UZLETLANC mint 1000 f&t foglalkoztat

Szolgéltatas, kilfoldi multinacionalis vallalat
egyik kozépméretld magyarorszagi egysége.
Szolgéltatas, kilfoldi multinacionalis vallalat
BIZTOSITO egyik magyar tulajdonban [évé kisméret(i alval-
lalkozdsa/szerz6dott partnere

SZOFTVER

KOZINTEZMENY Szolgaltatas, magyar kozépméret(i kdzintézmény

Ipar, tobbségében kilfoldi tulajdonban lévé

IPARVALLALAT nagyvallalat, tdbb mint 5000 f&t foglalkoztat

N RPN WN RN RPN

KUTATASI EREDMENYEK

Szervezetek életkori Osszetételének és munkaerd-biztositas jellemzinek bemutatadsa

Vallalati esettanulmany 1: UZLETLANC

,...probdlunk emberkézpontu vdllalattd valni”

Az Uzletldnc egy multinacionalis hatter(i véllalat, tébb mint 1000 f6t foglalkoztat sajat allomanyban, és
hasonld nagysagrend( a franchise rendszeren keresztil foglalkoztatottak szama is. A cégnél az atlagéletkor 35
év, de markansan felllreprezentalt a 25 évnél fiatalabb korosztaly aranya (mintegy 50%), mig a 45 év feletti
korosztdly az allomany 4%-at teszi ki. Az utébbi 10 évben a befogadd és sokszinliség szervezeti fejlesztésével
megjelentek mas munkavallaldi csoportok is, mint a kismamak és a megvaltozott munkaképességl emberek,

azonban az id6ésebb korosztaly altaldban lemorzsolddik, ha egyaltalan bekeril.

Vallalati esettanulmany 2: PIACKUTATAS

,Ez sem volt tudatos, hanem igy alakult.”

A 100%-ban magyar tulajdonud kisvallalkozas 10 éve alakult. Gydgyszeripari piackutatassal, marketing
tandcsaddssal és beteg edukacidos programokkal foglalkoznak. Jelenleg 14 allandd alkalmazottjuk van, és mi-
kodtetnek egy sajat 6nalld Call Centert, ahol megbizasi szerz6déssel még dolgozik 1-10 f6 a megrendelésektdl
figgben. A leterheltség altaldban véve nagy, sok stresszes iddszak van a projektmunkdk soran. A szervezet kife-

jezetten fiatalnak mondhaté. Az atlagéletkor 28 év, a legid@sebbek a tulajdonosok 42 éves életkorral.

Vallalati esettanulmany 3: SZOFTVER

,...ebbdl a szempontbdl kortalan a szervezet”

A szervezet egy az informatikai és szoftver ipardgban m(ikodé nagy multinacionalis vallalat egyik ma-

gyarorszagi egysége. A kdzépméret(i szervezet alapvetéen az értékesitéssel foglalkozik, és 250 és 500 f6 kozott



alkalmazotti létszammal mikodik. Az életkori skalan alulreprezentdltak voltak a 25 év alattiak, és f6képp az 55
év felettiek. Az atlagos életkor 40 év, a 36—45 évesek alkotjak a munkavallalok tdbb mint kétotodét. A fiatalok és
az idGésebbek alulreprezentaltsaga nem fogalmazddott meg explicite, hanem a szervezet , kortalansdga” kapott

hangsulyt az elbeszélésben.

Vallalati esettanulmany 4: BIZTOSITO

,Mi azt valljuk, hogy a ndlunk dolgozo értékesiték, azok a mi belsé igyfeleink.”

A biztositasok értékesitésével foglalkozd magyar kisvallalkozas egy kilféldi multinaciondlis biztositotar-
sasagnak a szerz6dott partnere. A kiszervezés rendszere tobbszords, mert a kisvallalkozas is tobbségében kul-
s@s, vallalkozdi statuszban lévé értékesitékkel dolgozik. Ugyanakkor a stabil munkaerd-allomany megteremtése
stratégiai cél, ezért értékes ,belsé Ugyfelekként” kezelik az értékesit6ket, utalva arra, hogy ha nem is jogilag,
de hozzaalldsban sajat munkavallaldkként tekintenek rajuk. Az 5 bels6 és 50 kiilsés kollegaval mkodo cég kor-
strukturdja viszonylag kiegyensulyozottnak mondhato, de felllreprezentaltak a kozép korosztalyok. Az atlagos

életkor 38—40 év korul van.

Vallalati esettanulmany 5: KOZINTEZMENY
,....,hogy ne papiron létezzen.”

Az 50 éve alakult kozintézmény papiron 350 f6t foglalkoztathat, de munkaeréhiannyal kizd, és kb. 30
f6 hianyzik az allomanyabdl, féleg a fizikai tertleten. A fizikai terileten a munkakor jellege ugyan szakképzett-
séget nem, de hosszU betanuldst igényel, a 3 hdnapos belsé képzés utan a gyakorlatban 1 év utan lesznek a
munkavallalok igazabdl elég gyakorlottak ahhoz, hogy felelGsségteljesen el tudjak latni a munkdjukat. A munka
nagy fizikai és lelki megterhelést jelent. A szervezet kordsszetételében els6sorban a fiatal kdzépkorosztaly van
felllreprezentdlva. A szervezetnek van esélyegyenldségi terve, tobbfajta juttatassal rendelkeznek, de ezek meg-

reformalasan dolgoznak, és szeretnék, hogy a gyakorlatok ,ne csak papiron létezzenek”.

Vallalati esettanulmany 6: IPARVALLALAT

,...idésebb szervezet vagyunk, tehdt innentdl kezdve sok az idésebb munkavdllald is”

A nagyvallalat 5000 f6t foglalkoztat. Az iparagi jellegzetességekkel Osszefliggésben a munkakorok tobb-
ségére hosszU belsé betanulasra van szikség. Ezért a szervezet HR politikdja markansan épit a megtartdsra,
a hosszabb tavu foglalkoztatdsra annak érdekében, hogy a kezdeti human beruhdzas megtériljon. Atlagosan
a munkavallalék 13-14 évet toltenek a szervezetnél, de nem ritka az élethosszig tartd foglalkoztatds sem. Az
atlagéletkor 43 év, és a munkavallalok életkorcsoportok szerinti megoszlasa viszonylag kiegyensulyozott elosz-

[ast mutat.

Megallapithatjuk, hogy harom markansan eltérd tipusba sorolhatdak a foglalkoztatottak életkori megosz-
lasa alapjan. Az elsé tipus a fiatal, 18—35 éves korosztaly foglalkoztatdsara helyezi a hangsulyt. Ehhez a katego-
ridhoz tartozik a mintdkban az Uzletldnc és a Piackutatds. A szervezetek masodik tipusa, amelyek a fiatal kdzép-

korosztalybdl, vagyis a 25—45 évesek korébdl valasztja az alkalmazottainak zomét. Ebbe a csoportba tartozik a



2. dbra. A munkaerdé életkori dsszetétele az esettanulmdnyokban szereplé vdllalatokndl
Forrds: mtd Tandcsadoi Kézésség 2014, KSH 2011.
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Szoftver, a Biztositds és a Kozintézmény. Végll az életkori megoszlas harmadik tipusa az id6sebb kdzépkorosztaly
tagjait foglalkoztatja jellemz&en. llyen volt a mintankban az Iparvallalat. Az aldbbi dbra az esettanulmanyokban
szerepld szervezetek életkori megoszlasat mutatja a 15-64 éves aktiv kord népesség életkori megoszlasahoz
képest (2. dbra). A kett§ dsszevetésébdl egyértelmen latszik, hogy valamilyen formaban és mértékben minden

mintaban szerepl§ szervezetnél jelen van az életkori egyensulytalansag, a kiegyensulyozatlan korstruktura.
A SZERVEZETEK ELETKORI MEGOSZLASAT BEFOLYASOLO TENYEZOK

Az allami szabalyozas szerepe

A 2012-ben bevezetett Munkahelyvédelmi akcidterv névre keresztelt Uj allami 6sztonz6é-rendszer a pa-
lyakezd§ fiatalok és az idGsebb, 55 év feletti korosztalyok foglalkoztatdasaban egyik szervezetnél sem vezetett
valtozdsokhoz a szervezet életkori 0sszetételének alakitasdban. Tehat a szervezetek toborzasi, kivalasztasi stra-
tégidjaban nem tortént valtozas, de az elérhet6 pénzigyi elényoket a meglévs életkori Osszetétel alapjan érvé-
nyesitették a szervezetek.

,...nalunk nem befolydsolta. Eddig is ugyanugy foglalkoztattunk, nyilvdn kevesebb létszammal id&sebb

korosztalyt, mint ezel6tt. Pdlyakezddnk eddig is volt nagyon sok, fiatal eddig is volt nagyon sok. Az, hogy

most bejétt ez a jarulékkedvezmény 2012-ben nem fokuszdltunk arra, hogy na, ha van ilyen jarulékkedvez-
mény, akkor inditsunk egy idéseknek sz6l6 tdjékoztatot, hogy Sket is behiviuk ugye a cégbe.” (Uzletldnc)

,Szerintem nem nagyon figyeljiik ezeket.” (Piackutatod)

,Az, hogy vdltoztattunk-e, erre bizton dllithatom, hogy nem. Egészen biztosan, hogy haszndljuk, (...) de
megmondom G8szintén, tehdt emiatt a toborzdsi technikdnkat meg nem valtoztattuk.” (Szoftver)

,Engem ez igazdn nem befolydsolt, nem azért vettem fel egy alkalmazottat, mert megkerestem, hogy kit
tudok a legolcsobban felvenni a piacrdl.” (Biztosito)

,Eqy ilyen nagyobb vdllalatndl mi oriiliink, ha valamilyen adot megtakarithatunk, de a kivdlasztdsndl
nem fogok azért felvenni eqy 55 évest, mert hogy hu de jo lesz az addt megtakaritom, hanem azt fogom
nézni, hogy 6 mennyire alkalmas arra a poziciora.” (Iparvéllalat)



Hasonldan vélekedett a mintdban az egyetlen kozszférahoz tartozd Kozintézmény is: , Persze érvényesit-
jlik ezeket, de ez lényegében az eqyik zsebbbl a mdsik zsebbe, tehdt nem érdemleges ndlunk ez.” Ugyanakkor a
Kozintézmény szamara jelentés valtozast hozott a korkedvezményes nyugdij megszintetése, illetve a kozszféra-
ban kotelezd részmunkaidds foglalkoztatds lehetdsége a GYES utan. Mindkét térvényi valtozas |épéskényszerbe
hozta a szervezetet, mig a korkedvezményes nyugdij megsziintetését negativan itélték meg, mert a szervezet a
vonzdénak szamitd megtartd erejét vesztette el és az id6sebbek ardnydnak névekedése helyett varhatdan a fluk-
tudciot novelésével fog jarni, addig a részmunkaidds foglalkoztatas GYES utan pozitiv hatdsu volt, és kiegészitve
rugalmasabb munkaid&vel és munkaid6-kedvezménnyel hozzajarult a fiatalabb néi munkaeré megtartasahoz.
Az Uzletldnc esetében a didkszovetkezeti formaban vald foglalkoztatas 4llami szabalyozasa mindenképpen ha-
tassal volt a szervezetre (errél késébb lesz sz0), és valdszinlleg a munkaerd-kdlcsdnzés gyakorlatanak torvényi
szigoritasa is befolydsolta azt a dontését a szervezetnek, hogy megszintették ezt a toborzasi és foglalkozta-
tasi gyakorlatukat, de alapjaban véve nem jartak jelent6s kovetkezményekkel az életkor-kezelési stratégiakra,
a kordbbi foglalkoztatdsi mintdk megvaltoztatasara. A vallalat tipusatdl és életkori 6sszetételétdl fuggetlendl
megallapithatjuk, hogy a fiatal és id6sebb korosztaly foglalkoztatdsara bevezetett jarulék-kedvezménynek mint
koltségcsokkenté elemnek orilnek a szervezetek, de az anyagi 6sztonzés nem olyan mértékd, hogy ezért a
szervezetek Ujragondoltak volna toborzasi, munkaeré-biztositasi stratégidjukat. A tébbi allami szabdlyozas ese-
ténis az volt a tapasztalat, hogy csak kismértékben befolyasolta a kordbban meglévé szervezeti életkor-kezelési
stratégidkat. Ilyen értelemben az életkorral kapcsolatos dllami szabalyozas ugyan céljait tekintve lehet integradld
hatdsu, de a gyakorlatban jelentds mérték( elmozdulds hidnydban inkdbb semlegesnek itélhetjik a hatdsat a

vallalati életkori stratégidkkal kapcsolatban.®?

Uzleti kultura és szervezeti értékek

Az Uzletldncnal az Uzleti és szervezeti értékek szerepét fontosnak tartottak a munkahelyi esélyegyenlé-
ség fejlesztése, és azon belll az életkori sokszin(iség kialakitasaban. Ezt az értéket felel§sségvallalasként fogal-
maztdk meg. A cég Uzleti szabalyzatdban az alabbi értékek szerepelnek hivatalosan: ,elkételezettek vagyunk
munkatdrsaink felé, hisziink a CEG rendszerben, etikusan miikédtetjiik a rendszeriinket, vissza is juttatunk a

kézosségnek, nyereségesen épitjiik vdllalatunkat, folyamatosan fejlédésre téreksziink.”

A Piackutatas cégnél hivatalos lzleti értékeket nem fogalmaztak meg, de az interjubdl egyértelmien

kiderilt, hogy az emberi nyitottsag fontos érték a szervezetben.

,Az alapvetd ilyen emberi nyitottsag, ami ugy megvan az alapgdrdandl. Befogadd a tdrsasag.” (Piackutatas)

A Szoftver cég hatdrozottan kiadllt a mdssag tisztelete, a tolerancia, a nyitottsdg mint vallalati értékek

mellett.

,De megmondom J&szintén én tovabbra is kitartok amellett, hogy a kultiura az az egyik, ami a legfon-
tosabb. (...) Es ez abszolut szerintem a vdllalati kulturdnk alapja, hogy ahogy mondtam, hogy nyitottan
dlljunk egymdshoz. (..) tehdt akdr (legyen ez) kor alapjdn legyiink mdsok, vagy bdrmilyen nemi identitds,
vagy vallds, vagy nemzetiség, ez teljesen mindegy.” (Szoftver)

13 Az allami szabalyozas és a vallalati foglalkoztatasi stratégidk kdlcsonhatasanak részletesebb vizsgalata meghaladja e tanulmany
kereteit.



Ugyanakkor a vdllalat hivatalosan megfogalmazott értékei kozott ez a fajta nyitottsag attételesen van
csak meg. A harom szervezeti érték inkdbb az Uzletre koncentrdl: 1) elkotelezettség minden Ugyfél sikere irdnt,
2) fontos az innovacié — a céglink és az egész vilag szamdra, 3) bizalom és személyes feleldsség az dsszes kap-
csolatban. Ez utdbbi, harmadik érték veti fel az egyéni felelGsséget és a bizalmat, amelynek része lehet a nyi-
tottsag, tolerancia, valamint az egyenld banasmaod is. Egyébként a vallalati értékek inkdbb az Gzleti sikerre és a

teljesitményorientéciora koncentralnak.

A Biztosito lgyvezetdje az emberi értékeket hangsulyozta. Ezzel kapcsolatban elmondta, hogy az
értékesitékre mint belsé tUgyfelekre tekint.

,Mi azt valljuk, hogy a ndlunk dolgozd értékesiték, azok a mi belsé lgyfeleink, tehdt nem mint termelé
egységre tekintiink (rdjuk), hanem mint belsé tgyfélre.” (Biztositd)

A Kozintézménynél nincsenek hivatalosan megfogalmazott szervezeti értékek, de ugy vélték, hogy
az az allami feladat, amelyet ellatnak, megjeleniti a tarsadalmi felel§sségvallalast azaltal, hogy a tarsadalmi

reintegraciot célozza.

Az Iparvéllalat esetén érték az etikus mikodés, kbvetelmény a tdérvényi szabdlyoknak a betartdsa minden
szinten. A HR stratégia megvaldsitasaban a f6 értékek a stratégiai partnerség az lzleti szervezetekkel, az egyUtt-
mikodés és a team munkdra valo térekvés, alkalmassdg, a bizalom, a megbizhatdsag, a kivaldsag és a megoldas

orientaltsag.

A vallalati esetek alapjan lathatjuk, hogy a sokszinlség, az esélyegyenl&ség, a befogadas, a tolerancia, a
nyitottsag értékei, altaldaban csak informalisan jelennek meg a szervezetek tobbségénél, bar majd mindegyik
szervezet utalt ezekre az értékekre. Ugyanakkor ezek az értékek altaldban kdzvetve kapcsolddhatnak a forma-
lisan megfogalmazott értékekhez, mint amilyen az etikus miikodés, a bizalom, az egyiittm(ikddés volt. Eletkori
metszetben nézve az értékeket, életkori asszocidcioval talan a leginkdbb az ,innovacid” Uzleti értéke jarhat,
mely aktivalhatja azt az életkori sztereotipiat, mely szerint inkdbb a fiatalabbakban nagyobb az innovacidra, a
valtozasra vald képesség, mint az idGsebbeknél (Perry és Finkelstein 1999). Szintén hatasa lehet az Uzleti haté-
konysag és teljesitmény kozponti értékként vald megnevezése, amennyiben a kivald teljesitmény a kozépkor-
osztalyhoz kapcsolddik a munkaltatok percepcidiban (Simonton 1988, Bittman et al. 2000 idézi Richardson et

al. 2013). llyen értelemben az tzleti kultiranak lehet integrativ és dezintegrativ hatdsa is.

Atipikus foglalkoztatasi formak

A hat szervezet kozll hdrmat jellemzett a foglalkoztatds rugalmassagdra vald torekvés, az atipikus mun-
kaformdk haszndlata. Az egyik szervezet (Uzletldnc) életkori szempontbdl a fiatalok, és azon beliil a tanuld

“ s

Biztositd) a fiatal kozépkorosztalyt foglalkoztatta legnagyobb ardnyban.

Az Uzletlanc egyik legfejlettebb HR gyakorlata a rugalmas foglalkoztatds. Egyrészt van részmunkaidd, akar
4, akdr 6 oras valtozatban. Masrészt egy specialis szoftverprogramnak koszonhetéen a cég heti szinten is jelen-
tésen tud alkalmazkodni a munkavallalok munkaid6-beosztasi szlikségleteihez, tehat rugalmas munkaidét tud

biztositani. A rugalmassag a munkavallaléi elégedettség novelésének is a tudatos eszkdze a szervezetnél.



,(...) a didkok is szeretnek minket, pontosan azért, mert rugalmas munkaidd beosztdsban tudunk foglal-
koztatni munkavdllaldkat. Ez ugye pontosan egy nappali tagozatos hallgaténak nagyon megfelelé, mert
ugye mindenkinek mds-mds az drarendje, ehhez tudjdk igazitani a munkaidd beosztdst. Gyakorlatilag
minden dolgozdonknak van arra lehetésége, hogy megadja a szabadnap kérelmeit, heti 5 napban dolgoz-
nak, van két szabadnap, csak az nem biztos, hogy a hétvégére esik, és ezt a szabadnapkérelmes tdbld-
zatot dsszekotottiik a munkaidd beosztdst ird programmal, tehdt ez igy automatikusan beszivja ezeket a
kérelmeket.” (Uzletlanc)

A Szoftver cégnél elérhet a rugalmas munkaid®, a részmunkaidd és a tdvmunka is. A kultura teljesitmény-

és feladatorientdlt, tehat a lényeg, hogy a teljesitmény elérje a kivant szintet.

,Alapvetéen ndlunk a lényeg az, hogy a munka el legyen végezve, tehdt nem szokott abbdl probléma
lenni, hogyha most a gyermeknek a gyermek iskoldjaban sziil6i értekezlet van és 1 drdval kordbban el
kell menni, tehdt azért arra a napra nem fog senki szabadsdgot kérni. Teljesen normdlis ez a rugalmasan
térténé munkavégzés.” (Szoftver)

A Biztositénal az Gzleti modell, amely a kils6leg szerz8dott vallalkozd értékesitékre épit, lehetévé teszi a
rugalmas munkaformak érvényesitését, elsésorban a rugalmas munkaidét és a részfoglalkoztatast, tehat munka-
hely biztonsag szempontjabdl csak az egyént terheli a kockdzat, de fogalmazhatunk Ugy, hogy cserébe viszont a

rugalmas foglalkoztatds lehet8ségét kapjak meg a szerz8dott partnerek.

Teliesen nyitottak vagyunk a normdl, megszokott napi 8 6rds foglalkoztatdstol vald eltérésre, van kis-
mamdnk, aki gyakorlatilag szinte csak otthonrdl dolgozik. (...)... a kezd6knél még elvdrjuk, hogy veliink
egylittmukédve dolgozzanak, nyilvdn vdllalkozok, tehdt ott is inkdbb lehetdséget biztositunk a tanuldsra
,lgy fogalmaznék, kételezévé nem igazdn tudjuk tenni, de ndluk is tudunk alkalmazkodni ahhoz, hogy 4
ordban, 6 drdban vagy éppen adott héten hdny dra munkdt tud végezni, mert magdnéletében éppen
megoldando feladatai vannak (...)". (Biztosito)

A hdrom szervezetnél, amelyre nem volt jellemz az atipikus munkaformak rendszerszer( hasznalata, leg-
inkdbb a részmunkaidds foglalkoztatasrél szamoltak be a Gyes-rél visszatérd kisgyermekes anyukdk esetében.
Hidnyukat a munkakor, munkavégzés sajatossagaival magyaraztak. Egyedil a Kozintézménynél merilt fel, hogy a
jovBben esetleg az idésebbek foglalkoztatasahoz is alkalmazhatjdk majd. Osszegzésként megallapithatjuk, hogy
csak egyetlen szervezet hasznalta az atipikus munkaformakat kifejezetten a fiatal korosztaly foglalkoztatasanak
el6segitésére (Uzletldnc), és egyetlen szervezet sem célozta kifejezetten az idésebb korosztaly rugalmasabb
foglalkoztatasat. A munkaltatok elsésorban a gyermekes kozépkorosztaly igényének megfeleléen, a csalddbarat
munkahely koncepcidjaba illeszked8en hasznaltak a rugalmas munkaformakat, és nem az életkori sokszin(iség

fejlesztésére. Tehdt az atipikus munkaformaknak lehet integrativ, de hidnyuk esetén dezintegrativ hatdsa is.

Munkahelyi esélyegyenl&ségi és sokszinliségi politikdk és gyakorlatok

Az Uzletldncnal hangsulyos esélyegyenl@ségi politikdt taldlunk, de esélyegyenl8ségi tervilkben elsésor-
ban a megvaltozott munkaképességli emberek, illetve a kisgyermekes anyukdk integraldsara koncentralnak,
és nem az életkori sokszinliségre. A cég honlapjan is hangsulyosan kommunikalja, hogy diszkriminaciomen-

tes, befogadd munkahelyként mikodik. Az utobbi években tdbb dijat is elnyert ezen a terileten a szervezet.



El6remutatd gyakorlat, hogy a vezetSképzési és a teljesitményértékelési rendszerbe integraltdak a munkahelyi

esélyegyenlGségi témakat.

A Piackutatasnal az informalis HR politikak kdvetkeztében, illetve a tudatossag, tulszabdlyozas negativ jel-
lemzéként valé felfogdsabdl logikusan kovetkezik, hogy a szervezet nem rendelkezik expliciten megfogalmazott

munkahelyi esélyegyenl6ségi és sokszinlségi politikakkal.

A Szoftver cég jo gyakorlatot képvisel a munkahelyi befogadas és sokszinlségi politikajat tekintve. Jellem-
z6 az is, hogy tabu terileteket felvallalnak kilsé kommunikaciéjukban, mint példaul az LMBT és roma kisebb-
masrészt igy kivanjak a maguk mintaadd szerepét kialakitani. A szervezet befogadds és sokszinlségi politikajanak
f6 célcsoportjait képezik a n6i munkavallaldk, a megvaltozott munkaképességl emberek, a csalddosok és a
roma kisebbséghez tartozok. Az életkori sokszinlség nem jelenik meg prioritasként az esélyegyenl&ségi politi-
kdban, és bar van néhany intézkedés a fiatalok, és kisebb mértékben az idésebbek szamara, mégis ez a teriilet

a sokszinlségi politika egészéhez viszonyitva alulfejlett.

A Biztositd, mas kkv-khez viszonyitva magasabb szinvonall munkahelyi esélyegyenl&ségi és sokszinliségi
politikdval rendelkezik, de els6sorban az eltérd életkord munkavallalok menedzselésében jeleskedik. Az esély-
egyenlGségi politika 6sszességében kevéssé intézményesult, de van sokszinlségi politika, etikai kodex, amely
tartalmazza az egyenl6 bandasmaod elvét, végeznek elégedettségi vizsgalatokat, amelyben rakérdeznek a diszkri-

mindcio-mentes kornyezettel vald elégedettségre.

A Kozintézménynek papiron van esélyegyenl@ségi terve, de most érkezett el a szervezet oda, hogy meg-
probaljak tartalommal megtolteni a torvényi el6irds miatt megfogalmazott tervet, mert elsésorban a toborzas,
munkaeré-biztositas és a munkaer§ megtartasanak lehetséges eszkdzeként kezdenek tekinteni a munkahelyi
esélyegyenl@ségre. ElsGsorban a romakra, a nékre és a nagycsalddosokra koncentralnak. Eletkori metszetbdl
inkabb a fiatalok szamara vannak gyakorlatok, az id6sebbeknek kevésbé, de a gondolkodas elindult ebben a

témaban is.

Az lparvallalat magas szinvonalu esélyegyenl@ségi és sokszinliségi politikdval rendelkezik. Egyrészt erésen
intézményesillt a munkahelyi esélyegyenl@ségi rendszere a szervezetnek, van esélyegyenl@ségi terviik, sokszi-
nlségi politikdjuk, esélyegyenlGségi referensiik, anti-diszkriminacids és zaklatas elleni szabdlyzataik. Masfell az
atlagndl tobb olyan juttatasi forma van jelen a cégnél, amely a hatranyos helyzet( csoportok munkahelyi integra-
cidjat is segitheti. llyenek példaul az akaddlymentesités, egészségligyi sz(irévizsgalatok, munkasszallitas, kapcso-
lattartds a GYES-en lév6kkel. Kiemelten jo gyakorlatként értékelhet6 a cég abbdl a szempontbdl, hogy a fiatalok és

id6sebb életkori munkavallaldk szamara egyenlé mértékben fejlesztettek HR gyakorlatokat és juttatdsi formakat.

Osszegezve a munkahelyi esélyegyenl|@ségi és sokszinliségi gyakorlatokat, azt lattuk, hogy tébb szervezet
is kimagasld altaldanos munkahelyi esélyegyenldségi és sokszinlségi gyakorlatot valdsitott meg, de az életkori
sokszinlség fejlesztése nem volt kiemelt prioritds a szervezeteknél. Alapvetden akkor jelent meg az életkori
sokszinlség kezelése, ha az a munkaeré életkori 6sszetételébdl fakaddan fontosnak bizonyult. Tehat, ha a fiata-

lokra épit a szervezet foglalkoztataspolitikdja, akkor a fiatalokkal kapcsolatos intézkedések kertlnek az el6térbe,



ha az iddsebb korosztdly is jelent6sen reprezentélva van, akkor az idésebbekkel kapcsolatos intézkedések is
hangsulyosabba véalhatnak. Tehat fontos eredmény, hogy az esélyegyenldségi és sokszinliségi gyakorlatok fej-
lettsége alapjan nem lehet kovetkeztetni a szervezetek életkor-kezelési stratégiaira, sem arra, hogy térekedni
fog-e a szervezet a kiegyensulyozottabb életkori megoszlas elérésére. llyen értelemben a munkahelyi esély-

egyenl8ségi gyakorlatnak lehet integrativ, dezintegrativ vagy semleges hatdsa is az életkorhoz kapcsoléddan.

Munkaltatoi percepciok a rizikds munkavallaldi csoportokrol

Az Uzletldncnal mindkét életkori csoporttal kapcsolatban megfogalmazddtak rizikds, a munkaltatd sza-
mara hatranyos tulajdonsagok. A fiatalokkal kapcsolatban a legfébb problémaként az mertlt fel, hogy nehéz
Gket a szervezetnél tartani, tehat nagy az elvandorlas, a fluktuacio. Az id6sebbeknél kiderilt, hogy lassabban
dolgoznak, tobb rugalmassagra van szikségiik, nem feltétlenll birjak a ,, porgds” munkakordket, ezért nehezen

illeszthetSk be a szervezetbe.

A Piackutatas cégnél az id6sek foglalkoztatdsatol édzkodnak, illetve alkalmatlannak tartjak 6ket a ,,por-
g6s” munkakornyezetben. Az id6sebb korosztdly egyértelmUen rizikdsnak vagy problémdasnak van mindsitve,
annak ellenére, hogy volt pozitiv és negativ tapasztalat is. A Piackutatds a fiatalokkal kapcsolatban nem fogal-

mazott meg rizikofaktorokat.

A Szoftver véllalatnal a rizikdét nem az életkori csoportokhoz kapcsolta az interjualany, hanem altaldban
a munkaerd homogeneitdsahoz. Ez az explicit kidllds a diverzitas mellett kivételes volt a mintdban szerepld

szervezeteknél.

,En inkdbb a veszélyforrdst azt egy homogén szervezetben Idtom, mert pont azdltal sziiletnek jé étletek
és halad elére a szervezet, és ezt megannyi kutatds bebizonyitotta, ezt nem gondolom, hogy taglalnom
kellene, hogy egy diverz szervezet mennyivel nagyobb, akdr profitot is termel, vagy mennyivel termeléke-
nyebb, mennyivel innovativabb, mennyivel tébb étlet jén.” (Szoftver)

A Biztositdnadl az interjdalanyok nem tagadtdk, hogy az egyes csoportok foglalkoztatdsaval jarhatnak ri-
zikok is. A legrizikdsabbnak a fiatalokat emlitették, merthogy konnyen és gyorsan valtanak. Az id6sekkel kap-
csolatban pedig az fogalmazddott meg problémaként, hogy kieshetnek a munkabdl vagy nem tudjak kovetni a
gyors valtozdsokat. Azonban az interjualanyok hangsulyoztak, hogy ezek a generacios kiilonbségek athidalhato-

ak, csak meg kell tanulni az Uj egytttmkodési modokat.

A Kozintézménynél a ,,nagyon fiatal” és az id6s munkavallalot tartottak rizikdsnak. A fiatalok rizikojaként
azt emelték ki, hogy a felel§sségtudatuk még nem annyira fejlett. Az idésebb korosztdlynal pedig a szellemi

frissesség csokkenését.

Az Iparvallalat cégnél az életkori csoportokkal kapcsolatban inkdbb azt hangsulyoztdk, hogy minden
csoporttal kapcsolatban van ,valamilyen konkrét elény vagy hdtrdny”. A fiatalokkal kapcsolatban a szervezeti
léthez, a munkdba szocializdlddas folyamatat és nehézségeit emlitették, mig az id6sebbekkel kapcsolatban az

elfaradas, és egészségi problémak megjelenését emelték ki.



Osszegezve az életkorcsoportokkal kapcsolatos rizikdk szervezeti percepcidjat, megdllapithatjuk, hogy
mind a fiatalokkal, mind az id&sebbekkel kapcsolatban altaldanos az életkorral 6sszefliggd rizikok megfogalma-
zasa. Egyetlen szervezet volt az altaldnos tendencia aldl kivétel. A megnevezett kockdzatok alapvetéen lefedik
az életkorral kapcsolatos, a tarsadalomban széles kdrben jelenlévd életkori sztereotipidkat. Erdekes volt, hogy
a megfogalmazott életkori rizikék nem voltak feltétlenll 6sszefliggésbe hozhatdak a szervezetek életkori 6ssze-
tételével, de a sztereotipidk és a valds megtapasztalt nehézségek jellemzéen dsszeszovddtek. llyen értelemben

a rizikds munkavallalokrél alkotott munkaltatdi percepcidknak féként dezintegrativ vagy semleges hatdsa lehet.

Eletkor alapu foglalkozési diszkriminacié

Az interjuk alapjan nagyon nehéz feltérképezni az életkori diszkriminacio mértékét egy szervezetnél, a
réla alkotott diskurzust viszont lehet értékelni. A szervezetek a diskurzusukban mind arrél szamoltak be, hogy
nincsen naluk életkori diszkriminaciéhoz kapcsolddo eset. A diskurzusban kilonbdzé érvek voltak felsorakoz-
tatva ennek aldtdmasztasara, minthogy rendelkeznek szigoru szabalyokkal, a diszkriminacio-mentes mikodés
a kalsé kommunikacidjukban is megjelenik, a teljesitmény-orientalt kultiraban mindig a legjobban megfelel§
embert veszik fel fliggetlenil a személyes tulajdonsagoktdl, illetve a bejelentett esetek szama elenyészd, és
tartalmilag nem meritik ki a diszkriminacié fogalmat. Ugyanakkor egyik szervezet sem reflektalt arra, hogy a
szervezeten belll taldlhatod életkori 6sszetételhez mennyiben jarulhatnak hozza diszkriminativ vagy kirekeszté
hatdsu mechanizmusok, vagy mi okozhatja az életkori struktura kiegyensulyozatlansagat. Osszesen két tényezd
vet6dott fel azzal kapcsolatban, hogy az allashirdetések stilusa esetleg indirekten elbatortalanithatja az id6-
sebb allaskeresdket, illetve, hogy a megtervezett el6remeneteli rendszer és a szervezetbe belépési rendszer
korldtozhatja az Uj belépsk életkori dsszetételét. Osszességében a foglalkozasi diszkriminacid kezelésének lehet

integrativ és dezintegrativ hatdsa is.

Els6dleges és masodlagos munkaerdpiac kozotti szegregacio életkori metszetben

A mintaban szerepl6 szervezetek a vartnal és az orszagos tendenciakhoz képest nyitottabbnak bizonyul-
tak a munkanélkiliek, tartés munkanélkuliek vagy kordbban kdzfoglalkoztatottak foglalkoztatasara, legaldbbis
a diskurzus szintjén. Ennek oka lehet a szervezetek egy részénél a munka jellege és a fluktuacié magas szintje
is, ahol a viszonylag egyszer( betanitott munkakoérokben a magas fluktuacid miatt nagy szdmban van szikség a

frissen toborzott és felvett emberekre.

A tovabbiakban olyan tényez6ket, szempontokat fogunk kdzelebbrél megvizsgalni, amelyek nem voltak
benne az eredeti elméleti modellinkben, de a szervezetek életkori dsszetételére a vallalati interjuk alapjan

befolydssal lehetnek.

Uzleti modell (franchise, egyéni véllalkozdk)

A vallalati esettanulmanyok sordn kétféle, a hagyomanyostdl eltéré Gzleti modellel taldlkoztunk: a
franchise rendszerrel és az egyéni vallalkozoként végzett alvallalkozdi munkaval. Kézismert, hogy a franchise
rendszerben nagyon szigoruan kell kovetni a megbizd cég elvarasait, folyamatait és rendszereit, ugyanakkor

az interjualany érzékeltette, hogy a kontroll lehet6sége kisebb ezeknél az egységeknél, amelynek az életkori



Osszetételre is lehet hatdsa. A rendszer gyenge pontja, hogy a franchise rendszerben mikodtetett éttermek
valédi toborzasi gyakorlatara ,nem latnak ra”. Ugyanakkor a franchise-ban dolgozé Uzletvezetbket is a kozponti
képzési rendszeren belll képezik ki, tehat elvileg ugyanazokat a politikakat kellene megvaldsitaniuk mint a koz-
ponti szervezetnek.
,K6z6s alapozd képzés az esélyegyenldségi, az SMC tanfolyam, amin ugye szintén a vidéki éttermekbdl
is muszakvezeték, lzletvezets-helyettesek ugyanezen a képzésen vesznek részt, az kézpontositva van.

llletve hdt a politikak az mind ugyanaz, ehhez mindig ragaszkodunk és tartaniuk is kell magukat a tébbi
lizletnek is. Viszont gyakorlatban nyilvén nem Idtunk rd.” (Uzletldnc)

A masik szervezet, amelyik nem hagyomanyos foglalkoztatdsi modellel m(ikodik, a Biztositd. Az egyéni
vallalkozéként szerz6dott munkatarsak tekintetében egyrészt kdnnyebben vallalnak be rizikésabb csoportbdl is
munkavallalokat mind a fiataloknal, mind az idésebbeknél, tehat ebben az értelemben integralé hatasu lehet,
ugyanakkor hosszabb tdvon mégis olyan bizonytalansdgok vannak beépitve a foglalkoztatasi viszonyba, amely-
nek dezintegrativ hatdsa is lehet. Ezek alapjan Ugy gondoljuk, hogy mind a hagyomanyos és nem hagyomanyos

Uzleti modell alkalmazasanak lehetnek mind integrativ és dezintegrativ hatasai is.

HR és foglalkoztatdsi stratégia

Az utdanpdtlas-biztositas fontos feladata a HR-nek. Ugyanakkor a ,fiatalitds” mint expliciten megfogalma-
zott HR politika sokszor a racionadlis utanpdtlas-biztositason tul is megjelenik a szervezeteknél. A jelentésebb HR
innovaciok inkabb a fiatal tehetségek bevonzasa tekintetében valdsultak meg, mig kevésbé jellemz6 az id6seb-
beket célzé kormenedzsment szintjének emelését célzd HR innovaciok. A Biztositonal és az lparvallalatnal is a
,fiatalitast” jelezték legfontosabb HR stratégidnak. A Biztositonal ezt részben a rendszervaltas utan felvett nagy-
szamu kozépgeneracio kibregedésével, részben az Uj értékesiték megtartasanak nehézségeivel (a belépSknek a
fele 3 héten belll elmegy) magyaraztak. Ezért az anyacég komplex szakmai fejlesztési karriertervezési rendszert
dolgozott ki, amelyet az altalunk vizsgdlt partner Biztosité is alkalmaz sajat szervezetében.

,Es mi tudatosan azzal szélitiuk meg a fiatal diplomds generdciokat, hogy egy karrierpdlydt mutatunk,

ami céges szinten tdmogatott, tehdt a nagy cég, anyacégnek erre tudatosan kidolgozott rendszerstraté-

gidja van, ami a versenytdrsakndl nincsen, tehdt komolyan vessziik a fiatalokat.” (Biztositd, Anyacég, HR
munkatars)

Az Iparvallalat esetén a ,fiatalitas” stratégia részben a valds utanpodtlas kérdésével, részben a tartds fog-
lalkoztatdsra, megtartasra épité HR stratégia kovetkeztében kialakult életkori munkaer6-dsszetétel percepcio-
jara vezethet§ vissza. Mikdzben valéban alulreprezentaltak a fiatalok a szervezetben, az 55 évesnél id6sebbek

nem felllreprezentaltak az aktiv koru népességhez képest, mégis ,,id8s szervezetnek” mingsitették magukat.

A munkavallaléi elkotelez6dés erdsitését és a munkavallalok megtartasat célzé HR stratégiaval rendelke-
76 szervezetek elvben nagyobb valdszinlséggel tudnak integrativ hatast kifejteni az életkori 6sszetételre (Ipar-
vallalat), de azt is lattuk, hogy ez nem feltétlenil vezet kiegyensulyozott korstruktirahoz. Példaul a Szoftver
cégnél az elkotelezettségre is koncentrdld HR stratégia ellenére jelentsen alulreprezentaltak az idésebb kor-

osztalyok, és jellemzéen a kdzépkorosztalyok foglalkoztatasara épitenek.



A HR stratégidk masik nagy tipusa, a koltségesdkkents HR stratégidk esetében, az Uzletldnc és a Piackuta-
tas esetében azt 1attuk, hogy elsGsorban a fiatal korosztaly foglalkoztatdsat célozzak meg. Ezek alapjan ugy gon-

doljuk, hogy a HR politikdnak lehet egyszerre integrativ és dezintegrativ hatdsa a két vizsgalt életkori csoportra.

Toborzasi csatorna egyoldalisaga

Két olyan szervezet volt a vizsgalt vallalatok kérében, amelyben megfigyelhet6 volt egyetlen toborzasi
csatorna dominancidja. Az Uzletldncnal a munkavallalok életkori dsszetételére jelent8s hatdssal volt, hogy a
legfébb toborzasi csatornaként a didkszovetkezetek mikodnek. A didkszovetkezeteken keresztll foglalkozta-

tottak kiemelked6en magas ardanya tehat alapjaiban hatdrozza meg a munkaeré életkor szerinti 6sszetételét.

,Tehdt most gyakorlatilag a vdllalati dllomdnyi létszdmnak, tehdt az éttermi résznél kb. az 50%-a didk
foglalkoztatott, ami azt jelenti, hogy nappali tagozatos didkot foglalkoztatunk, tébbi 50% dllanddsnak
mondjuk mi, de k6z6ttiik is lehet olyan, aki egyébként tanulmdnyokat folytat esti tagozaton vagy levelezé
tagozaton. Nyilvdn a jogviszony szempontjdbdl fontos az, hogy a nappalisok ugye didkok.” (Uzletlanc)

Egy masik példa, hogy a toborzasi csatorna egyoldalisaga miként vezet kiegyensulyozatlan életkori 6sz-

szetételhez, az informalis toborzdshoz kapcsoladik.

,Mert itt mindenki mindenkinek az ismerdse. Szdval, hogy én kiilsésként dolgoztam be, az én ismerésém
volt a Viki, amikor én mdr dllandd voltam, idejott, akkor az 6 unokatesoja, bardtndje, mdsik bardtndje.
A Miklés itt dolgozott, az 6 feleségét vettiik fél. Volt projektmenedzseriink ismerésének az ismerdse a
pénziigyestink, és igy bezdrult a kér.” (Piackutatas)

Mindkét szervezet életkorilag a leginkdbb kiegyensulyozatlan, a fiatal korosztalyt foglalkoztatja legnagyobb
aranyban. Olyan szempontbdl, hogy el6segitik a fiatalok munkaerd-piaci integralasat, pozitivként értékelhetjik
ezt a gyakorlatot, ugyanakkor latni kell, hogy éppen ennél a két szervezetnél a leger6sebb az id6sebb generacid

kirekesztése. Tehat ilyen szempontbdl pedig dezintegrald hatdsa van a toborzasi csatorna egyoldalUsaganak.

Munkakorok jellege

Az egyedi tuddst, hosszU betanulast igényl6 munkakorok és a kiegyensulyozottabb életkori megoszlas

kozott erételjes 6sszefliggés rajzolddott ki.

,Olyan tevékenységekkel foglalkozunk, amelyhez nagyon fontos, hogy mdr a betanuldsi idd is hosszu,
tehdt aki ezt megtanulja, aki itt bevdlik, az elsésorban itt tudja értékesiteni a tuddsdt, és nekiink meg
erre nagy szlikségtink van, mert sokdig tart a betanulds, tehdt kélcséndsen fiiggiink eqgymdstdl, ugyhogy
igy dltaldban nagyon sokan hosszu tdvon, akdr élethosszig is itt dolgoznak, itt téltik az éveiket ndlunk.”
(Iparvallalat)

Ugyanakkor ez az 6sszefliggés sem mondhato teljesen automatikusnak, mivel a Kézintézmény esetében
szintén hosszu betanulast igénylé munkakdrrel volt dolgunk, bar szakképzettséget nem igényelt, és mégsem
jart egyltt a kiegyensulyozott kordsszetétellel. Egyrészt a szervezet megtartd ereje kisebb volt, masrészt elvesz-
tette a legnagyobb vonzerejét, a 25 évnyi munkaviszony utan jaré korkedvezményes nyugdijat. A nagy fizikai és
lelki megterhelést jelent6 munkakor inkdbb abba az irdnyba hat, hogy a munkavallalék kdnnyebb munkahelyet

keressenek maguknak egy bizonyos életkor utan.



Az alacsony és magas szakképzettséget igényl6 munkakorok tekintetében inkdbb az alacsony képzettsé-
get igényld betanitott munkakoroknél 1attuk azt, hogy az alacsonyabb bérezés miatt inkabb a fiatalokat céloztak
meg, de ez sem torvényszer( feltétlendl. Tehat a munkakor jellegének lehet integrativ, dezintegrativ vagy sem-

leges hatdsa is.

Munkakorok életkor szempontl percepcidja

Perry és Finklestein (1999) irt el6szor arrdl, hogy vannak olyan munkakorok, amelyeket életkorilag kate-
gorizélnak (age-typed jobs). A kutatasban két olyan szervezet volt (Uzletlanc és Piackutatas) a hat kozil, ahol
egyértelmien léteztek életkor alapjan kategorizalt munkakorok, és volt egy harmadik koztes eset is (Kozintéz-
mény). Az életkor-alapi munkakoroknél mindkét esetben a fiataloknak valé munkakorékrél volt szo, és mindkét

szervezet a ,,porgés” munkakor cimkét hasznalta.

,Szerintem, hat igy azt tapasztaltuk, minél fiatalabb valaki, anndl rugalmasabban dll ezekhez a felada-
tokhoz, meg mivel folyamatos a pérgés, és tényleg iszonyat feszitett munkatempd van, ezért az mdr, aki
eljon interjura, és mondjuk 2 gyereke van, és azt a nagyon klasszikus 8-tdl 4-ig munkaidd(t szeretné), az
nem is szokta vdllalni. Mert nem szoktunk ebbdl titkot csindlni, hogy itt van, hogy tulérdzni kell. Ugyhogy
az mdr alapbdl kiesik eqy szlirén.” (Piackutatas)

,lgazabol a munka jellegébdl addddan (...) maga a munkakér pérgds, gyors feladatvégzést, illetve mun-
kavégzést igényel. Altaldban a fiatalokra jellemz6 az, hogy ezt a ritmust fel tudjdk venni, stressz, nyomds
alatt tudnak gyorsan dolgozni, persze van nyilvdn idésebb koru is, aki ezt fel tudja venni, nyilvdn ez a be-
szélgetéseknél, tdjékoztatdkon ez kidertil, illetve elmondjuk nekik, hogy ezt fogjdk-e birni, nyilvdan a sajat
dontésiik alapjdn jénnek ide dolgozni.” (Uzletlanc)

Az életkor-alapu munkakori sztereotipidk szerepe fontos a toborzasi és kivalasztasi dontésekben. Egyfaj-
ta utélagos legitimacidjat adjak a kivalasztasi preferencidnak. Az életkori munkakori sztereotipidk hozzajarulnak
mas életkorcsoportok kirekesztéséhez, és ezaltal dezintegracios hatdsuak. Ugyanakkor a preferdlt életkorcso-

portot segitik integraini.

A munkaeré életkori 0sszetételének percepcidja

Két olyan szervezet volt a kutatds soran, amelynél a munkaerd életkori 6sszetételének percepcidja nem
fedte az életkori megoszlasi adatok altal mutatott ,objektiv” képet. Egyrészt az Iparvallalat esetében érzédott,
hogy az bnmeghatarozdsukban nagyobb hangsulyt kapott az id6sebb munkavallalok nagy aranya (30% 50 év fe-
letti) mint amennyire valdban eloregedd szervezetrdl lenne szo: ,,idds szervezet vagyunk, tehdt innentél kezdve
sok az id6sebb munkavadllald is”. A 43 éves atlagéletkor valdszin(leg kicsit magasabb az atlagnal, de demogra-
fiailag megalapozott, és a munkavallalék életkorcsoportok szerinti megoszldsa a legkiegyensulyozottabb volt a

vizsgalt szervezetek kozul.

A masik érdekes példa a Szoftver cég volt. Ebben a szervezetben a fiatal kozépgeneracié foglalkoztata-
sara helyezik a hangsulyt: a 26—45 évesek alkotjak a munkavallaldok tébb mint haromnegyedét. Ugyanakkor a
fiatalok és az id6sebbek alulreprezentaltsaga nem fogalmazddott meg explicite, hanem a szervezet , kortalansa-

ga” kapott hangsulyt az elbeszélésben. Tehat érvényesilt egyfajta ,vaksag” az életkori megoszlas egyensulyta-



lansagdval kapcsolatban. Elképzelhetd, hogy a cégre jellemz6 teljesitményorientéltsdg hangsulyozdsa, és ezzel
osszefliggésben az a kivanalom, hogy mindig a teljesitmény szempontjabdl a legjobb embert kell az Ures pozici-
okra kivalasztani, nemcsak az egyenl6 banasmaod elvének gyakorlati alkalmazasahoz vezethet, hanem szerepet
jatszhat abban is, hogy f6képp a kozépkorosztalyhoz tartozokat foglalkoztatjak. Kutatdsok kimutattdk, 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 iddszakat (Simonton 1988, Bittman et al. 2000 idézi Richardson et al. 2013).

Osszességében a munkaerd életkori dsszetételének percepcidja lehet integrativ, dezintegrativ vagy sem-

leges hatdsu.

Bérezés

Megfigyelhetd volt, hogy az alacsony bérezés sokszor a fiatalabb korosztalyok erételjesebb foglalkozta-
tasaval jart egyltt, megerGsitve azokat a vélekedéseket, hogy a fiatalok foglalkoztatasat preferald szervezetek

altaldban koltséghatékonyabb foglalkoztatasi stratégiat is kivannak megvaldsitani.

LValamilyen szinten azért nyilvan a betanitott munka jellegébdl adéddan a bérezés sem magas, nyilvdn
nincsen szakképesités, (..) ehhez mért ugye a bérezés is. Egy idésebb korosztdlyndl mar nyilvan vannak
elvdrdsok, akinek mdr van egy végzettsége, fGiskolai diploma vagy egyetemi diploma, vagy éppen OKJ-s
végzettség, szakvégzettség, az nyilvdn probdl a szakmdjdban elhelyezkedni, illetve magasabb bérezé-
sért.” (Uzletlanc)

Egyfeldl j6, hogy vannak olyan munkakorok, amelyekre a fiatalok nagyobb eséllyel palyazhatnak, és ez in-
tegrald hatasu, masfeldl a kiszolgaltatott foglalkoztatdsi helyzetek és az alacsony elérhetd bérszinvonal a dezin-
tegracid irdnydba is hat, mert az id6sebbek azért is donthetnek Ugy, hogy nem az adott munkaltatét valasztjak,

mert élethelyzetliikhoz és szlkségleteikhez képest alacsony az elérhetd bér.

Belsé munkaerépiac

Perry és Finklestein (1999) azt a hipotézist fogalmaztak meg, hogy az életkor-alapui munkakorok megjele-
nését nagyobb valdszinliséggel taldljuk azokban a szervezetekben, amelyek a belsé munkaerépiacra épitenek.
Ezt a hipotézist a kutatas is megerdsitette. Abban a két szervezetben, ahol voltak életkor-alapi munkakori
sztereotipidk, valdban jellemzé volt a belsd munkaerépiac és el6menetel. Egyrészt az Uzletlanc is alapvet8en a
belsé munkaerépiacra épit. Tehat a legegyszer(ibb belépési munkakorben vesz fel és belll képzi ki a magasabb

poziciokra a munkavallalokat. Masrészt, hasonld szisztémat talaltunk a Piackutatas cégnél.

,Eddig az volt a tapasztalat, hogyha ilyen projekt menedzseri szintd munkdra kell valaki, akkor a Call Cen-
terben dolgozo dllanddk kéziil hoztunk igy fol vagy dat valakit. Hirdetéssel embert ide még nem taldltunk.
(...) Aki itt marad hosszu tdvon, mindenki alulrél kezdte. En kiilsés kérdezébiztos voltam. A Viki, a projekt-
menedzseriink 6 telefondlo volt a Call Centerben mdsoddlldsban. A Miki is operdtorként kezdte, aki most
a projekt asszisztensiink. (...) ...de most mdr azt szeretnénk, hogyha ez igy is lenne, mert ha igy valakit
idehozunk, nem érti az also folyamatokat, meg ugy az egésznek a gyékere marad ki, és az a tapasztalat,
hogy azok a legkitartébbak és leginkdbb képben levs, jol dolgozé munkatdrsak, akik alulrdl kezdték. Ugy-
hogy ez most meg mdr tudatos lett.” (Piackutatas)



Ugyanakkor az egyedi szaktuddast igénylS Iparvallalat cégnél a munkaer6é megtartdsa és a belsé
munkaer@piac nem jart egyUtt az életkor-alapu sztereotipidk kialakuldsaval. Ezek alapjan azt gondoljuk, hogy
bizonyos mas tényezékkel 6sszekapcsolddva, a belsé munkaerépiac mikodtetésének lehetnek életkorral kap-

csolatos implikacidi is, hozzajarulhat mind a munkaerdé-piaci integraciéhoz és dezintegraciéhoz is.

Munkaszervezés, munkakori rotacio

A kutatds soran kevés konkrét informaciot gy(ijtottiink a munkaszervezéssel kapcsolatban. Egy olyan eset
fordult elé (Uzletldnc), amikor egy adott szervezet a megvaltozott munkaképességli emberek esetében véltoz-
tatott adltaldnos munkaszervezési gyakorlatan, a munkakori rotacion, mig az idésebb munkavallalok esetében
nem mutatkozott erre nyitottnak, ezzel is akaddlyozva nagyobb aranyban az id6sebb korosztaly foglalkoztata-
sat. Tehat ilyen értelemben egy adott munkaszervezés rugalmatlan fenntartdsa lehet dezintegrald hatassal egy

életkori csoportra.

AZ ELETKORI OSSZETETELRE HATO TENYEZOK OSSZEGZESE

A kutatds a felszinre hozta, hogy sokkal tobb tényez6 hat a munkaltatd szervezetek életkori 0sszetéte-
lének alakuldsara, mint az eredeti modellben szerepl§ 4 integracids és 3 dezintegracios tényezé (1. abra). Az
elemzés kiegészUlt tovabbi 9 tényezével. A kutatds ravilagitott arra is, hogy gyakorlatilag mindegyik vizsgalt té-
nyez6 mlkodhet integracios és dezintegracids hatdssal is annak fliggvényében, hogy az adott szervezetnél ho-
gyan kombinalodnak ezek a tényezdk, és milyen tartalommal toltik meg azokat a szervezetek. llyen értelemben,
a gyakorlatban szinte nem lehet kilon integracios és dezintegracios tényez6krél beszélni, mert a foglalkoztatasi
kimenetekben mérheté hatas attdl fligg, hogy az adott tertleten milyen tartalmat valdsit meg a szervezet,
valamint sok esetben semleges hatdsa is lehet egy adott tényezének. Példaul az atipikus foglalkoztatdsi mun-
kaformak esetén nyilvan dezintegracids hatasa van, ha semmilyen rugalmas foglalkoztatasi forma nem érhetd
el, de abban az esetben is, ha elérhetd, kérdés, hogy melyik kiket céloz meg, a foglalkoztatottak kozul ki veheti
igénybe. Tehdt egyaltaldn nem biztos, hogy pozitivan, integraldan hat akar a fiatalok, akar az id6sebbek foglal-
koztatdsara, vagy altaldban véve a kiegyensulyozott korstruktura kialakitdsara. Ezért fontosabbnak tartottunk
egy olyan modell feldllitasat, amely szintetizalja a befolydsold tényezdk szélesebb skdldjat, anélkil, hogy jelez-

tik volna, hogy melyik kozulik az integrald vagy dezintegrald hatdsu (3. dbra).

Az integraciods és dezintegracids tényez8k egyenkénti feltardsa mellett fontosnak tartjuk azt is megvizs-
gdlni, hogy a hdrom szervezeti csoportban a fiatal korosztdlyt, a fiatal kézépkorosztdlyt, illetve az id6sebb ké-
zépkorosztalyt foglalkoztatd szervezetek esetében megfigyelheték-e kozos mechanizmusok a hasonld életkori

struktura kialakuldsaban.

A fiatal korosztdlyt (18-35 évesek) foglalkoztatd Uzletlancndl és Piackutatdsnal, bar két nagyon kiildnbo-
z6 szervezet (nagy multinacionalis cég és magyar kisvallalkozas), mégis sok hasonldésagot talaltunk az életkori
osszetételhez vezetd okok kozott. Mindkét szervezetnél jellemzé volt, hogy koltségcsokkenté HR stratégiat al-
kalmaztak, amely egyltt jart egy viszonylag alacsony bérszinvonallal, mivel a munkakorok elvégzéséhez nem

kellett kiilsé formalizalt szaktudas, illetve szakképzettség, hanem a szervezeten belll lehet azokat megtanulni,
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3. dbra. A munkaerdé életkori dsszetételét befolydsold integrdcids és dezintegrdcios tényez6k
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ezért a belsé munkaerdpiac mikodtetésére fékuszaltak. Ez azt jelentette, hogy els6sorban a szervezet also, be-
meneti szintjén toboroztak, f6képp fiatalokat. A fiatalok foglalkoztatasdval er6sodott az a munkakori percepcio,
hogy ezek ,fiatalos, porgés” munkakorok, tehat a fiataloknak lesz j6 a teljesitményik ezekben a munkakorok-
ben. Ezaltal er6sodott az idésebb munkavallalokkal kapcsolatos rizikok, sztereotipidk észlelése, ami tovabb erd-
sitette a fiatalok preferdlasat. Végil a valasztott toborzasi csatorna egyoldallsaga, egyik esetben a didkszovet-

kezetek, masik esetben az informalis toborzas tovabb er@sitette a fiatalok foglalkoztatdsat, a munkaerd hosszu

tadvon kiegyensulyozatlan életkori 6sszetételét (4. abra).

A fiatal kozépkorosztaly (26—45 évesek) foglalkoztatdsara fokuszalo szervezeteknél sokkal nehezebb volt
megalkotni egy koherens mechanizmus abrat. A kutatdsban harom szervezet tartozott ebbe a csoportba, a Szoft-

ver, a Biztosito és a Kbzintézmény. A szervezetek HR stratégiajanak jellemzdje volt, hogy kombinadlta az elkdtele-

zettségnovels és koltségesokkentd elemeket. Az Uzleti kultirdban megjelent a befogadas és tolerancia, de fontos

elem volt az innovacio és Uzleti hatékonysag is. Ebbdl a szempontbdl tudatosan vagy sem mikodhetnek a rizikds

4. dbra. A szervezet életkori 6sszetételében déntéen a fiatalok foglalkoztatdsdt preferdld szervezeteknél
megfigyelhetd tipikus integrdcids és dezintegrdcios tényez6k
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5. dbra. A szervezet életkori 6sszetételében déntben a fiatal k6zépkorosztdly foglalkoztatdsdt preferdld szer-
vezeteknél megfigyelhetd tipikus integrdcios és dezintegrdcios tényez6k
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munkavallaldkkal és a kivald teljesitményt nyujtokkal kapcsolatos életkor alapu percepcidk, vagyis hogy valészi-
ndsithetéen a kdzépkorosztaly a leghatékonyabb csoport. Mivel ezekre a szervezetekre kevésbé volt jellemzé a
belsé munkaer6piac hangsulyossaga, inkdbb a kiilsé toborzas volt szdmukra fontos. Ennek hatékonysagahoz és
a jogi kdvetkezmények elkertlése érdekében elvileg fontos volt lehetne a diszkriminacié-mentes mikodés sza-
mukra, de a gyakorlatban ez nem feltétlentl érvényesil. A munkahelyi esélyegyenléséget részben Uzleti elény-
ként tételezték, részben a munkaer6-megtartds és elkotelezettségnovelés eszkdzeként kezelték. Ugyanakkor
nem voltak jellemz&ek az életkorral kapcsolatos intézkedések, f6ként nem az idésebbeket célzd kormenedzs-
ment gyakorlatok. Az atipikus munkaformak jellegzetesen inkdbb a csalddos kdzépkorosztalyt céloztak, amely

tényezdk egylttes eredéjeként a fiatal kozépkorosztaly kerilt tulsulyba a foglalkoztatottak korében (5. dbra).

Az iddsebb kozépkorosztalyt (36-55 évesek) foglalkoztatd Iparvallalatndl meghatdrozé hatéssal volt a
munkakor jellege, az, hogy egyedi szaktuddsra, hosszu belsé betanuldsra épil a cég, és mashol a munkaerd-
piacon ezt a szaktudast nem lehet kdnnyen sem értékesiteni, sem beszerezni. Ezért a bels6é munkaer&piacnak
pozitiv, integrald hatdsa van. Fontos a megtartds, igy az elkotelezettségnovel§ HR stratégia illeszkedik a szerve-
zet szlkségleteihez. A belsé munkaerdpiac mikoddtetéséhez fontos a diszkriminacio-mentesség. Ugyanakkor
az életkori 6sszetétel percepcidjaban er6sen megfogalmazddott, hogy ,id6s a szervezet”, ezért a munkahelyi
esélyegyenl6ségi gyakorlatok és HR innovaciok nemcsak az id6sebbeket célozzak, hanem a frissen bevonzott és
bevonzani kivant fiatalokra is koncentralnak. Osszességében ezek az okok vezettek a mintan beliil a legkiegyen-

sulyozottabb korstrukturahoz (6. dbra).

OsszZEGZES

A kutatas célja az volt, hogy elsdsorban kvalitativ médszertannal meghatarozzuk, milyen strukturdlis té-

. s

. s

a munkaerd életkori 6sszetételét a szervezetiikben, vagyis életkor-kezelési stratégidjukat. A kutatds soran Tar-
dos (2012) munkaeré-piaci integracios és dezintegracios tényezdket bemutatd modelljét alkalmazva azt a hipo-
tézist teszteltlik, hogy a munkaerd-piaci integraciot és dezintegraciot altalanosan alakitd tényez6k magyarazo

erével birnak az életkorral 6sszefliggd integracios és dezintegracios folyamatok megértésében is.



6. dbra. A szervezet életkori dsszetételében déntéen az id6sebb kézépkorosztdly foglalkoztatdsdt preferdld
szervezeteknél megfigyelhetd tipikus integrdcids és dezintegrdcids tényezbk
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A hipotézist részben tudtuk elfogadni, tekintettel arra, hogy az eredeti négy integracids (allami szabalyo-
z3s, 0sztdnzés, Uzleti kultura, atipikus munkaformak, munkahelyi esélyegyenl&ségi és sokszinlségi gyakorlatok)
és harom dezintegracios tényezdn (rizikds munkavallaldkkal kapcsolatos munkaltatdi percepciok, a foglalkozasi
diszkrimindcio és az elsédleges és masodlagos munkaerdpiac kozotti atjarhatdsag) kivul tovabbi kilenc tényez6t
Kiderilt, hogy a szervezet altal alkalmazott tzleti modell, a HR és foglalkoztatasi stratégia, a munkakor jellege, a
belsé munkaer&piac haszndlata, a bérezés szinvonala, az életkori 6sszetétel percepcidja, a munkakordk életkor
szerinti percepciodja, a munkaszervezés rugalmatlansaga, valamint a hasznalt toborzasi csatorna egyoldalisaga
is hatadssal lehet az adott szervezet életkori 6sszetételére, a fiatalok és id6sebb korcsoportok munkaeré-piaci

integracidjara, illetve dezintegraciojara.

A kutatas sordn arra a kdvetkeztetésre jutottunk, hogy nem érdemes kilén nevesiteni az integracios és
dezintegracios tényezbket, mert gyakorlatilag mindegyik vizsgdlt tényezd mikodhet integracios és dezintegra-
ciés hatdssal is annak fliggvényében, hogy az adott szervezetnél hogyan kombinalédnak ezek a tényezdk, és
milyen tartalommal toltik meg azokat a szervezetek. Ezért egy olyan Uj elméleti modellt alkottunk, amelybe
mind a 16 tényezd bekerilt, amelyek végsé soron alakithatjdk a szervezetek életkor-kezelési stratégiajat és
életkori megoszlasat. Nem allitjuk, hogy nem lehetne tovabbi piaci és szervezeti befolydsold tényezéket beazo-
nositani, de a szakirodalmi attekintés és az empirikus vizsgdlat ezeket tarta fel. Fontos eredménye a kutatasnak,
hogy sikerllt a hdrom f6 vallalati életkori 6sszetétel tipusban feltarni az életkori 6sszetételt befolyasold fontos
integracids/dezintegracidos mechanizmusokat. Ugyanakkor hangsulyozni kell, hogy a kutatasi eredmények to-
vabbi ellendrzésre szorulnak. A vizsgalt esetek és a vallalatoknal készult interjuk alacsony szama miatt a kutatas
elsGsorban explorativ volt, érvényességét mindenképpen tovabbi kutatasokkal kell igazolni. Elképzelhets, hogy
nagyobb elemszamu minta esetén a harom f& vallalati életkori 6sszetétel tipusban tovabbi integracids és dez-
integracids hatasmechanizmusokat, altipusokat lehetne feltarni, amely hozzdjarulna, hogy még jobban meg-
értsik, milyen tényez6k egymasra hatdsanak eredményeképpen alakul ki az életkori dsszetétel strukturaja a
munkaltato szervezeteknél, miért van az, hogy a fiatalabb és idésebb korosztalyok munkaerd-piaci integracioja

tartdsan bizonytalan.
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