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A KOROSODO NEPESSEG HR-FOKUSZOKAT MODOSITO HATASAI
NEMZETKOZI OSSZEHASONLITASBAN

A vilag fejlett régidiban, koztik féként Eurépaban az egyik legismertebb Uj demografiai trend a népesség eléregedése,
melynek hatasait a tdrsadalmi-gazdasagi élet szamtalan tertletén mérlegelik. E tanulmany csupan az emberieréforras-me-
nedzsment (HRM) gyakorlatat érinté hatdsait kivanja vizsgalni. A demografiai kihivas e szempontbdl is kurrens témava
tette a generacios sokszinliség kérdését, ugyanakkor nemzetkozi 6sszehasonlitdsban kevéssé vizsgaltak eddig a kontex-
tudlis tényezéket. A tanulmany f6 célkitlizése, hogy megvizsgalja a kilénb6zé tGtemben 6regedd orszagokban mikodé
szervezetek specidlis HR-fokuszait. A problémakort a legfrissebb (2014-2016) CRANET-felmérés adatallomanyanak feldol-
gozasaval jarjak koral a szerzék, ami a vildg 35 CRANET-tagorszagat reprezental6 6801 valaszadé szervezet gyakorlatanak
elemzését jelenti. Vizsgalatuk e szervezetek HR-gyakorlatainak olyan szegmensét elemzi (SPSS-szamitasokkal), ami a mun-
katarsak korosztalyonként két szélsé kategoridjat — az idéseket (50+) és a fiatalokat (-25) — célzéan kidolgozott specialis

toborzasi, képzési és karriertervezési akcioprogramokat érinti.
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Sokan valljak, hogy a tarsadalmak id6sodése lesz a ko-
zeljovoben az emberier6forras-menedzsment egyik
legfontosabb befolyasolo tényezdje (Markoulli et al.,
2016; Tung, 2016). A vonatkozé szakirodalom feldolgo-
zasa, attekintése alapjan megallapithato, hogy a diverzi-
tasmenedzsment kurrens téma, ugyanakkor kevés olyan
kutatas talalhato, amelynek kézéppontjaban a nemzetkozi
Osszehasonlitas lenne. Vizsgalatunk altalanos célja emiatt
az, hogy az 1d6s0do tarsadalmak és a szervezeti specialis
HR-programok kozotti lehetséges kapcsolatokat feltarja.
Kutatasi kérdéseink e célkitlizés mentén ugy szolnak,
hogy:

Azonosithato-e szignifikans kapcsolat a demografiai
trendek (6regedés) és a HR-gyakorlatok ko6zott? Alkal-
maznak-e specialis, kifejezetten az idésebbek és/vagy
fiatalabbak szamara kidolgozott toborzasi, képzési vagy
karriertervezési (elémeneteli) megoldasokat a szerveze-
tek? Mely HR-teriiletek kapnak kiemelt hangsulyt a fiatal
munkatarsakra fokuszalo, és melyek jatszanak nagyobb
szerepet az idGsebb dolgozokra koncentrald cégek életé-
ben? Elemzéseink az dregedd népesség problematikajanak
az emberieréforras-menedzsment (HRM) gyakorlatokra
kifejtett hatasat ugy jarjak koriil, hogy a vilag idGsebb és
fiatalabb népességli orszagainak szervezeteiben azonos
iddszakban alkalmazott megoldasokat ¢és iranyvonalakat
vetik egybe. Tessziik ezt a CRANET-halozat legfrissebb,
2014-2016-o0s globalis felmérési forduldjanak 6801 szer-
vezetétol érkezett valaszait tartalmazé adatbazisra épitve.

A kérdésfeltevéseikre ez idaig adott valaszokat keresd
szakirodalom attekintése alapjan megallapithato, hogy bar
sok tanulmany foglalkozik a diverzitdsmenedzsmenttel s
az 1d6s6d6 tarsadalmak problémajaval, csupan néhany
kapcsolja dssze a két jelenséget, és vizsgalja a globalis és
regionalis generacids trendek, valamint a tudatos vallalati
HR-dontések osszefiiggeéseit. Kovetkezésképpen vizsgala-
tunk az oregedési trendek hatasaira koncentral a fiatalabb
¢s iddsebb munkavallalok menedzselési gyakorlatat vizs-

galva, nemzetkozi Osszehasonlitas alapjan. Az alabbiak-
ban ehhez a generacio- és diverzitdsmenedzsment eddig
masok altal feltart fontosabb szempontjait és megallapita-
sait mutatjuk be.

A generacio- és diverzitdsmenedzsment
szempontrendszere

A korral 0sszefiiggd tényezok kapcsan a tovabbiakban a
meghatarozé kutatasokat vazolva ramutatunk a kutatok
altal felvetett problémakra, arra, hogy milyen kihivasokat
vizsgaltak és elemeztek és milyen befolyasolo tényezoket
azonositottak. Két kozelitésmodot mutatunk be: a genera-
cidmenedzsmentet (generation management), valamint a
diverzitasmenedzsment (diversity management) tartoma-
nyaba sorolhaté kormenedzsmentet (age management).

A kovetkezOkben e megkozelitések fontosabb kon-
cepcidit, nézépontjait ismertetjiikk, am eldttik a vilag
népességének életkor alakulasara vonatkozd régionkénti
hasonlosagokat és kiilonbségeket vazoljuk.

A vildg demografiai trendjei

A vilag népessége idsodik: minden orszag tapasztalja a
globalis népesség novekedését és az idosek aranyanak bo-
viilését. Utobbi a XXI. szazadi tarsadalmi atalakulasi fo-
lyamatok egyik legjelentésebb trendje, amelynek hatasai
a nemzetgazdasagok majdnem minden szektorat érintik.
A vilag népességének 1950 és 2015 kozotti oregedési fo-
lyamatat az /. tablazat az egyes régiok, foldrészek életkori
medianjainak (kozépértékeinek) valtozasaival szemlélteti.
Ezek egyrészt a globalis szintli korosodast (kb. 6 év) bi-
zonyitjak, masrészt a markans teriileti kiilonbségeket is
lattatjak. A legfejlettebb régiok lakoinak életkori kozé-
pértéke (41,2 évre) tobb, mint 13 évvel magasabb, mint a
legkevésbé fejlett régiokban ¢loké (27,8). A magas jove-
delmi orszagok lakoinak életkori kdzépértéke 2015-ben
tobb, mint a dupldja az alacsony jovedelmi orszagokban

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
XLIX. EVF. 2018. 10. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2018.10.07

73



Farkas Ferenc Nemzetko6zi Tudomanyos Konferencia (FFISC) tanulmanyai

¢lokének. A vilag kontinenseit vizsgalva Eurdpa (41,7 év)
és Eszak-Amerika (38,3 év) a legoregebb, a legfiatalabb
pedig 19,4 éves életkori mediannal Afrika.

Az 1. tablazatbol az is jol lathato, hogy az 1950-es ada-
tok valtozasi iranya ugyan a legtobb régioban az idésddeés,
am annak iteme, mértéke régionként meglehetdsen val-
tozd. A 65 évet atfogo idoszak elején is eltéré medianér-
tékek bizonyos régiokban (a fejlett régiokban és a magas
jovedelmi orszagokban) tobbnyire er6sodd iitemii koro-
sodast mutatnak. Masok, mint pl. az alacsony jovedelem-
szintli orszagok lakoinak 1950-es években mért 18,9 éves
¢letkori kozépértéke viszont kismértékli hullamzas utan
2015-re 0,4 évet csokken.

mutato alapjan Olaszorszag (29%), Németorszag (28%)
¢és Portugalia (28%) koveti. A vilag népességének Orege-
dési iiteme is felgyorsult, és az eldrejelzések szerint a 60
évnél idésebbek aranya globalisan tobb, mint 4%-kal fog
megemelkedni a kovetkezd 15 évben: a 2015-6s 12,3%-0s
szintrél 2030-ra eléri a 16,4%-os szintet. Ez pedig a 60
évnél idésebbek korcsoportjanak 2000 ¢és 2015 kozotti
2,3%-o0s ndvekedéséhez képest igen gyorsnak tekinthetd.
A fent bemutatott tények ¢és elérejelzések Pinto et al.
(2014) szerint a regionalis kérdésektdl a globalis szintig
terjed6 aggodalmakat generalnak, igy a vilag kormanya-
inak tobb, mint fele (55%) a tarsadalmak oregedését nagy
problémanak tekinti. Az Eurdpai Uni6 is bevont szocialis

1. tablazat
A népesség életkori medianja a vilag régidiban
(év, 1950-2015)
Foldrész, régio 1950 1955 1960 |1965 |1970 |1975 |1980 |1985 |1990 [1995 (2000 |2005 |2010 |2015
VILAG 23,5 23,1 |22,6 (21,9 (21,5 |21,8 |[22,5 |23,3 |24,0 |251 |26,3 (27,4 28,5 [29,6
Fejlettebb régiok 28,5 29,0 29,5 (299 (30,6 (30,9 (31,9 |33,1 |344 |358 |37,3 (38,7 (40,0 [41,2
Kevésbé fejlett régiok 21,4 20,6 20,0 (191 |18,8 [19,2 [19,9 |20,8 |21,7 |22,8 |24,0 |251 |264 |[27.8
Magas jovedelmii orszagok 28,0 284 |28,8 28,9 [293 (29,6 (30,6 |31,8 [33,0 |344 |36,0 |37,3 |38,4 [39,7
Kozepes jovedelmi orszagok 21,9 (21,1 (20,5 [19,5 [19,1 |19,6 |20,3 (21,2 |22,1 |[23,4 [24,8 |26,1 |27,5 |28)9
Alacsony jovedelmi orszagok | 18,9 (18,8 |18,6 |[184 |[18,0 |178 |17,8 |17.6 |17,5 |17,5 |[17,5 |17,7 |18,0 |18,5
AFRIKA 193 190 |18,6 |18,2 |179 (17,7 (17,6 |17,5 |17,6 |18,0 |18,3 |18,7 |19,1 |19,4
AZSIA 22,0 21,3 20,7 (19,8 |[1944 (20,0 [20,9 |21,9 |22,9 |24,3 |259 (274 (28,8 |30,3
EUROPA 289 29,5 30,3 (30,9 (31,7 (32,1 (32,6 |33,5 |34,7 |36,1 (37,7 (39,2 (40,4 |41,7
I}{?g{rl\éRAsl\é[gRlKA ES KA- 199 194 |18,9 |18,5 |18,6 (19,1 (19,7 |20,6 |21,7 |23,0 |24,3 |257 |27,5 |29,2
ESZAK-AMERIK A 29,8 1299 29,3 (28,2 (28,1 (28,8 (299 |31.4 |32,8 |34,1 |354 (36,5 (374 |[38,3
OCEANIA 279 1274 |26,4 (252 (24,8 [25,5 [264 |27,5 |28,6 |29,7 |30,8 (31,9 (32,2 |329

A vilag népesedési tendenciaira vonatkozo ENSZ (2017)
jelentés szerint az id6sebb emberek szama vilagszerte bar-
mely masik korcsoporténal gyorsabban ndvekszik. Ennek
kovetkeztében az idésebbek aranya a teljes populacioban
globalisan novekvé tendenciat mutat. E forras is hangst-
lyozza, hogy bar az oregedés vilagjelenség, annak hatasa
régionként eltéréen érvényesiil. Erételjesen elsésorban ott,
ahol a gazdasag mar egy évszazaddal korabban kezdett ro-
hamosabban fejlédni (azaz a ma gazdasagilag fejlett régi-
okban), mashol (a kdzepes, vagy alacsony jovedelmi or-
szagokban) azonban az idds6dés csupan az elmult néhany
évtizedben kezd észlelhetd jelenséggé valni.

A hivatkozott ENSZ-dokumentum megallapitasa,
hogy 2017-ben globalis atlagban nyolc emberbdl egy volt
60 évnél idésebb, az eldrejelzések alapjan 2030-ra pedig
mar minden hatodik emberre lesz igaz ez az allitas. A XXI.
szazad kozepére pedig mar minden 6todik ember atlagé-
letkora 60 év folott lesz. Az dregedés elsdsorban a magas
jovedelmi orszagokban érzékelhetd erdteljesen. Koztiik is
Japan ad otthont a vilag legiddsebb népességének: a lakos-
sag 33%-a volt 60 év folott 2017-ben. Japant ugyanezen
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Forras: United Nations, 2017

partnereket és szervezeteket hozott létre annak érdekeé-
ben, hogy az idésebb munkavallalok foglalkoztatasi rata-
jat novelje, €s biztositsa szamukra a készségfejlesztéshez,
egészségmegdrzéshez és motivaciohoz vald hozzaférést.
Tung (2016) ezt kiegészitben arra is ramutat, hogy a kor-
manyzati és nem kormanyzati szervezetek, valamint a kor-
manyok ko6zotti egyiittmitkodések soran az egész vilagra
kiterjedo6 vitak zajlanak a korosodd népesség iizleti életre
gyakorolt hatasairdl. Tardos (2016) pedig a ,.fiatal” és az
,,1d0s” fogalmak relativ jellegére is ravilagit, vagyis arra,
hogy orszagonként eltérd lehet az az atlagos életkor, ahol
az egyes korcsoportok kozotti hatart meghuzzak, igy sze-
rinte az életkor tarsadalmi konstrukcioként is értelmez-
hetd.

Az 1d6sodés tehat — amint azt a fenti adatokbol lathat-
tuk —ugyan altalanos és globalis, ugyanakkor a vilag egyes
régidiban nem azonos mértékben érvényesiilé az jelenség.
A vilag bizonyos orszagainak vallalatai a trend érvénye-
stilése kovetkeztében szamos 0j problémaval szembesiil-
hetnek: tobb id6sebb alkalmazott hosszabb ideig van jelen
a munkaer@piacon, igy a munkaképes generaciok szama-
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nak novekedését is eredményezi. A korcsoportok ndvekvo
diverzitasa kiélezheti az egyéni célok és értékek kozotti
kiilonbségeket, ami nemcsak a munkaképes koru genera-
ciokat allitja 0j kihivasok elé, de a foglalkoztato szerve-
zetektdl is tudatos HR-reakciokat, még inkabb proaktiv
akciokat var.

Generaciok menedzselése a szervezetekben

A generaciomenedzsment a konfliktusok kezelésére
létrejott specialis tudaselemeket megjelenité menedzs-
mentiranyzat. Marcaletti (2017) frissen rendszerezte
azokat a vezetéstudomanyi aramlatokat, amelyek sze-
repet jatszottak a kialakulasaban. Megallapitasai sze-
rint Angliaban és az Egyesiilt Allamokban (USA) mar a
’80-as évektdl kezdddden erdteljesebb figyelem fordult a
nyugdijba vonulé dolgozok sajatossagainak vizsgalatara.
Az Eurdpai Unié néhany orszagaban, mint pl. Finnor-
szagban, Norvégiaban és Franciaorszagban szintén el-
kezdték vizsgalni az id6sodési trendek és a generacio-
menedzsment, a fenntarthatosag és a munkahelyi jol-1ét
kapcsolatait. Késobb ezek az aramlatok kiilon menedzs-
mentiranyzatokka alakultak. Rofnagel (2017) szerint a
generaciomenedzsment olyan eszkozokre, intézkedések-
re, alapelvekre, stratégidkra és megoldasokra fokuszal,
amely a demografiai valtozasok kovetkeztében az eltérd
¢letkori csoportokhoz tartozé dolgozok kozott keletke-
z0 problémakra kivan valaszt adni. Ugyanakkor fontos
megjegyezni, hogy a generaciok pszichologiajara még
nem jelentkezett egyetlen elfogadott integrativ elmélet,
inkabb a lehetséges problémakat (pl. diszkriminacio)
elkeriilését segitd praktikus ajanlasokat dolgoztak ki a
szervezetek szdmara.

kozeljovoben” allapitjak meg vizsgalataik alapjan Pinto és
szerzotarsai (2014, p. 60.).

A HR-vezetok korében végzett kutatasok alapjan az
lathat6, hogy mind Magyarorszagon, mind vilagszerte
egyre nagyobb kihivasok elé allitjak a szervezeteket a
generacios surlodasokbol adodo konfliktusok. Ezt a ten-
denciat tovabb erdsiti a szervezetek laposodasa, hiszen a
kiilonb6zd generaciok képviseldinek igy szorosan egy-
mas mellett kell dolgozniuk (Meretei, 2017). Ugyanak-
kor mas kutatasok (pl. Krajcsak, 2018, p. 38.) cafoljak,
hogy ,,generaciés kiilonbségeknek befolyasa lenne a
szervezeti és szakmai motivaciora; ha van is kiilonbség,
az inkabb a korcsoportokra jellemzd, mintsem a genera-
ciokra.”

Rudolph et al. (2016) arra mutatnak ra, hogy az ¢letko-
ralapt diverzitads megértése és menedzselése a vallalatok
érdemi feladatava valik. A szervezetek ez esetben valaszt-
hatnak, hogy olyan HR-gyakorlatokat alkalmaznak, ami-
vel a képzett fiatalabb munkaerdt képesek vonzani és
megtartani, vagy inkabb az idésebbekre koncentralnak.
Valaszthatjak azonban a korosztalyi, illetve generacios
mix erésitését is, am a programok kidolgozasakor érdemes
a munkaerdpiacon jelenlévé generacioknak a 2. tablazat-
ban megjelenitett fobb jellemzdit szem el6tt tartani. A
tobb generacio egyiittélését koordinald szervezeteknek az
értékalapt konfliktusokon tal példaul arra is szamitaniuk
kell, hogy a javadalmazasi rendszereik kidolgozasakor
szintén komplex kihivasokkal talaljak szemben magukat.
Stone — Deadrick (2015) ez utdbbihoz kapcsoléddan azt
talaltak, hogy a szervezetek a gyakran statikus bérezési és
juttatasi struktirajukat rugalmasabb javadalmazasi rend-
szerre kell, hogy cseréljék.

2. tablazat

A munkaerdpiac XX. szdzadban sziiletett generacidinak sajatossagai

Generdciok a munka- Baby boomer generdcio X-generdcio Y-generacio
erdpiacon (1946-1964 kozott sziilettek) (1965-1981 kozott sziilettek) (1982-1999 kézaott sziilettek)
Hangsuly a szabadidon, a stabil | Hangsuly a szabadsagon, kevésbé
Y- Y Nagy hangsulyt fektetnek a kemény | foglalkoztatdson, a munka-maga- | tisztelettudoak, gyors kommunika-
F6 jellemzdk L . . s PRI D s
munkara és az eredményekre nélet egyensulyan és az eldrelépési | cio, virtualis kapcsolatok, érzéke-
lehet6ségeken nyebben a jogosultsagokra
Lojalitas Hiiségesek a szervezethez E?nnyebben elhagyjak a szerveze- itonnyebben elhagyjak a szerveze-
Jutalmak Belsé értékek, intrinsic motivacio | Kiils6, extrinsic motivaciod Keye.s,b ¢ he.mgsulyozza a klﬂ ?O mo-
tivaciot, mint az X- generacio

Amikor Markoulli et al. (2016) szdmos mikro- és mak-
roszintill vizsgalatot bemutato tanulmanyanak rendszerezé
attekintése alapjan azonositottdk a HRM top trendjeit,
ugy talaltak, hogy ezek koziil tobb is erds kapcsolatban
all az id6s6dd népességgel, ez alapjan azt mondhatjuk,
hogy napjaink egyik kurrens témaja az Oregedés, ami
sok szempontbol hatassal lehet az egyes HR-teriiletekre.
»Az Oregedd népesség korosodd munkaerdt jelent, ami
érdekkonfliktusokat generalhat a fiatal és az id6s kollégak
kozott, és ez a helyzet valosziniileg nem fog megvaltozni a

Forrés: sajat szerkesztés Stone — Deadrick (2015, p. 142.) és
Ray — Singh (2016) alapjan

Pinto et al. (2014) e tekintetben azt talaltak, hogy az
¢letkor eldrehaladtaval valtoznak az alkalmazottak szemé-
lyes preferenciai: a munkavallalok biztonsag iranti igénye,
a szervezeti események, jutalmak, munkakdr-tervezési
szempontok a kozépkoruak esetében valnak fontosabba,
mig a fiatalok a képzést és a rugalmas munkavégzési gya-
korlatokat preferaljak. Szaszvari (2011) kutatasai alap-
jan érdemes hozzatenni, hogy az iddsekkel kapcsolatos
sztereotipiak (pl. a foglalkoztathatosag megkérddjelezése)
nincsenek szoros dsszefiiggésben a tényleges munkatelje-
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A diverzitas kilonb6z6 szervezeti megkozelitései

sitménytikkel — az empirikus bizonyitékok szerint csupan
mérsékelt kapcsolat talalhato az életkor és a munkavallaloi
teljesitmény kozott. Szécsi (2014, p. 126.) tarsadalmi-szo-
cialis kozelitést elemzésével megallapitja, hogy ,,az 55 év
feletti munkavallalok munkaerd-piaci lehetdségeit tobb-
fele, egymassal iitk6zo érdekek mozgatjak. A tobb oldal-
rol érkez6é nyomasok terhe alatt nehéz mindenki szamara
elfogadhaté megoldast talalni.”

,,Kiilonboz6 szerzék és intézetek érvelnek amellett,
hogy az idésebb munkavallalokat arra kell 6sztondzni,
hogy minél tovabb maradjanak a munkaerépiacon, sze-
rintiik ugyanis az erre dsszpontositd stratégia jelentdsen
hozza tudna jarulni a szervezetek eredményességéhez”
(Pinto et al., 2014, p. 60.).

Vizsgalataik alapjan Pinto és szerzétarsai (2014, p. 59.)
megallapitjak, hogy ,,sok munkaltaté tudatdban van ugyan
a munkaerd korosodasaval kapcsolatos kérdés jelentdsé-
gének, de koziilikk csak néhanyan készitenek akcioter-
veket kifejezetten ennek a célcsoportnak.” Mikodzben a
felsd vezetéknek és a HR-menedzsereknek szem el6tt kell
tartaniuk, hogy a generaciomenedzsment jelentésége a
jovében novekedni fog, azt nem szabad csak az iddsebb
kollégakra kialakitott moédszernek tekinteni, ugyanis ez a
hozzaallas mas korcsoportok hatranyos megkiilonbozte-
téséhez vezethet. E menedzsmentiranyzat kovetdi tehat a
mindenki szamara elérhetd egyenld lehetdségek biztosita-
sanak az elvét is hangsulyozzak. Szamos kutatas elemzi a
regionalis kiilonbségeket is, igy példaul Stokes et al. (2017)
a brit munkaerdpiac vizsgalata soran azt talaltak, hogy az
iddsebb munkavallalok aranya nagyban fiigg attol, hogy
milyen iparagrol, régiorol, foglalkoztatasi csoportrol, cég
méretrdl és cég €letkorrdl, valamint szakszervezeti rész-
vételrdl van szo.

Osszefoglaloan megallapithato, hogy a kiilonbdzé kor-
csoportok, az eltérd értékrendeket kovetd generaciok mai
szervezetekben jellemzd egyiittes jelenléte, a novekvo
tehetség- és munkaeréhiany, a munkavallalok orszagok
kozotti aramlasaval, mobilitasaval tetézve a generacio-
menedzsmentet kurrens kutatasi és a gyakorlati témava
avatja.

alapvetése, hogy a diverzitas maga értéket képvisel a szer-
vezeti kultiraban. A soksziniiség sok formaban jelenhet
meg, lehet a nemekhez, a szarmazasi, kulturalis hattérhez,
az etnikai a vallasi, politikai, hovatartozashoz kapcsolodo.
Megnyilvanulhat a munkaképességekhez, készségekhez,
képzettségi szintekhez kothetd, vagy személyiségbeli,
motivacids, aspiracios, csaladi statuszhoz kapcsolddo és
¢letkoralapu jellemz6k mentén.

Egy-egy szervezet dolgozdi sokféleképpen csopor-
tosithatok, a menedzserek munkavallaloik diverzitasa-
hoz valé hozzaallasa szintugy. Certo és Certo (2009)
osztalyozasaban a vezetdi hozzaallas skaldjanak két
sz¢élsdséges helyzete a diverzitas totalis elutasitasatol
a soksziniség teljes korii megvalodsitasaig terjedhet
(3. tablazat). Hangsulyozzak, hogy szinergikus egyitt-
miikddés nem képzelhetd el a diverzitas tudatos mene-
dzselése nélkiil. A vizsgalt szempontoknak kétiranyu
hatasa is lehet, attol fiiggden, hogy a menedzsment
milyen mértékben foglalkozik az életkoralapt jelensé-
gekkel. Habar sok tanulmany vizsgalja ezt a kérdést,
csak néhany fordit figyelmet a hatastalan ¢s nem meg-
felel6 HR-gyakorlatokbol kovetkez6 kockazatok azono-
sitasara, értékelésére — allapitja meg a Becker — Smidt
(2016) szerzoparos. A tehetséges fiatal munkavallalok
megtalalasa, vonzasa is egyre nehezebbé valik, hiszen a
vizsgalt HR-gyakorlatok és -tapasztalatok alapjan a fia-
talabbak gyakran azokat a munkahelyeket preferaljak,
ahol ,fiatal vallalatnal” dolgozhatnak, vagyis az alkal-
mazotti allomany alacsony atlagéletkort jelenit meg.
Kovetkezésképpen az id6sodési trendek hatraltathatjak
a magas szintli kompetenciakkal rendelkezé frissdiplo-
masok vonzasat, toborzasat (Merlevede, 2014; Balogh,
2016; Balogh — Farkasné, 2012).

Hogy az egyes orszagok szervezetei mennyire akti-
van foglalkoznak a diverzitassal, és benne a kormenedzs-
menttel, szamos tényezotdl fiigghet. Koztiik olyanoktol,
mint a diverzitas politikak fejlettsége, az életkorok per-
cepcidja ¢és értéke, a vallalati életkori Osszetétel straté-
giak, HR-politikak fejlettsége stb. Egy Magyarorszagon
lefolytatott — szervezeti életkor-stratégiak azonositasaval

3. tablazat

Ellendllas, elutasitas Elfogadas Legitimalas Sokszinii kultura
Megkozelités Nem fontos Konfliktusokat generalhat | Lehetdséget jelenthet Erdsiti a kultarat
., Ellenallas, problémék el-|Képzések, védekez6 akci-|,, . . .. . P
Akcidk rs i Minimalis konfliktus Proaktiv eréfeszitések
utasitasa ok
Kovetkezmények A jelenlegi helyzet meg6r- | Kiils6 megoldasok keresé- Belsé problémamegoldas Hatékony kapcsolatok a
z¢se se szervezetben

Diverzitas az emberier6forras-menedzsmentben
Az oOregedés, illetve a munkavallalok életkoranak figye-
lembevétele a diverzitasmenedzsmentnek nevezett széle-
sebb fogalomnak csak egyik, bar fontos dsszetevdje. Az
ugyanis a kiillonb6z6 tulajdonsagokkal rendelkezd (hete-
rogén Osszetételll) emberek, munkacsoportok kdzds mun-
kajaval elérhet6 szinergiakat hangsulyozza. Legfontosabb

Forrés: sajat szerkesztés Certo — Certo (2009) alapjan

foglalkozo6 — kutatas eredményei alapjan Tardos (2016, p.
142.) nyoman az ismert, hogy ,.éppen ott van kevesebb
¢letkor-barat HR-intézkedés, ahol a valosagban nagyobb
az életkor szerinti egyensulytalansag. A fejlettebb, élet-
kor-barat HR-politika a kirekesztés mértékét csokkenti, de
a nagyobb strukturalis valtozast igényld kiegyensulyozott
munkaerd-6sszetételre nem tud hatni.”

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
XLIX. EVF. 2018. 10. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2018.10.07

76



Farkas Ferenc Nemzetko6zi Tudomanyos Konferencia (FFISC) tanulmanyai

77

Szamos szervezet tagadja a diverzitasbol fakado szi-
nergikus elonydket, és az asszimilaciot szorgalmazzak,
mig mashol a munkavallalok diverz Osszetétele értéket
képvisel, igy kiilonb6z6 HR-stratégidkat alkalmaznak
kiaknazasa érdekében. Toarniczky (2008, p. 23.) vizsgala-
tai szerint pedig ,,nincsenek egyértelmii valaszok a mun-
kahelyi diverzitas és a szervezeti hatékonysag ok-okozati
kapcsolatara vonatkozoan.”

Armstrong et al. (2010, p. 977.) megallapitasara ala-
pozva azonban Osszegzésiil érdemes figyelembe venni,
hogy a diverzitasmenedzsment ¢és az egyenlé banasmod
egyidejii érvényesitése és alkalmazasa ndveli a cégek
teljesitményét, ezért kiilonds figyelmet kell forditani a
személyre szabott képzésre, toborzasra, javadalmazasra,
eléléptetési rendszerre, mikozben el kell keriilni a hatra-
nyosan megkiilonboztetett vagy figyelmen kiviil hagyott
(kor)csoportok 1étrejotteét.

Empirikus kutatas —
Adatbazis, médszer és eredmények

A vonatkozo6 szakirodalom fébb sulypontjainak, kérdés-
koreinek és eredményeinek attekintése utan ebben a feje-
zetben sajat feltételezéseinket, kutatasi kérdésiinket, hipo-
tézisiinket ¢s modszertanunkat mutatjuk be a legfrissebb
CRANET-felmérés alapjan.

A CRANET és

a hozza kapcsolédo adatbazis

Az 1989-ben alakult CRANET-hal6zat (cranet.org) el6-
szOr az europai orszagokban, régiokban megvalosulo
emberieréforras-menedzsment politikak és gyakorlatok
sajatossagainak azonositasat allitotta 6 céljai ko6z¢, mely-
nek alakulasat longitudinalis nemzetkdzi 0sszehasonlito
vizsgalatokkal kivanta megteremteni. Ebben az immaron
mintegy harom évtizedre visszatekintd kutatasi egyiitt-
mikddésben részt vevo, egyre boviild kdzosségben az
egyes tagorszagokat azok egy-egy felsGoktatasi intézmé-
nyének oktatoi-kutatoi képviselik. A halézati kooperacio
mara mar a vilag tobb, mint 40 orszaganak részvételével
zajlik, melyben folyamatosan karbantartott, am az idébeli
Osszehasonlitast is lehetove tevd kérdodivek segitségeével
végzett széles korl, reprezentativ mintavételen alapulod
felmérések eredményeit a résztvevok hazai és nemzetkozi
porondokon disszeminalnak. Magyarorszag halézati kép-
viselete 2004 6ta a szerzok intézményének részvételével
valésul meg.

Az ezidaig nyolc felmérési forduloban gyujtott
adatok lehetdvé teszik az egyes (részt vevd) orszagok
HRM-gyakorlatainak 0sszehasonlitasat vilagszerte —
beleértve Magyarorszagot —, amelyet Steinmetz et al.
(2011) meglatasa szerint is tudomanyos standardok és
atfogod szakértdi koncepciok tamogatnak, gazdag adat-
allomannyal. Parry et al. (2011) megfogalmazasaban a
CRANET-felmérés ma a vilag legnagyobb fiiggetlen és
reprezentativ HRM-politikakra és -gyakorlatokra foku-
szalo felmérése. A halozat szigori modszertant nyujt a
komplex nemzetkdzi 0sszehasonlitas elvégéséhez, ami
a nemzetkdzi Osszehasonlitdo kérddiv és adatfelvételi

folyamat szisztematikus feliilvizsgalatat, értékelését és
fejlesztését is magaban foglalja. A felmérés a szerve-
zetek gyakorlatara vonatkozo ¢és tényadatokon alapuld
kérdésekre koncentral, ezzel is erbsitve az dsszehason-
litas lehetoségét.

Modszertan, hipotézisek és minta

A CRANET-felmérés legfrissebb fordulojabol (2014—
2016) szarmazo valaszok segitségével egyediilallo
szempontbol tudjuk megvizsgalni a szakirodalomban
vazolt oregedéssel kapcsolatos kérdések empirikus bi-
zonyitékait. A nagymintas elemzések soran SPSS-sza-
mitasokat végeztiink. Az alfejezetben kereszttabla
elemzéseket és a Pearson-féle y* teszt eredményeit
mutatjuk be 5%-os (kétoldalu) szignifikanciaszinten.
A megallapitasokat fontosabb leird statisztikakkal
is kiegészitjiik. A generacio- és féleg a kormenedzs-
menttel kapcsolatos eredményekhez azzal kivanunk
hozzajarulni, hogy megvizsgaljuk, van-e kimutathato
kapcsolat az egyes orszagok id6sddési trendjei és a gaz-
dasagban miikodo vallalatok tudatossaga kozott, azaz
megjelennek-¢ a kiilonbdzo korcsoportok szamara ki-
dolgozott HR-programok szervezeti szinten? Altalanos
hipotézisiink a kdvetkezo:

H,, . Az orszagok népességének korésszetétele
és a szervezetek — fiatal és id6s alkalmazottak
szamdara  kidolgozott -  specidlis  HR
(a=toborzési, b=képzési, c=karriertervezési)
programjainak gyakorisaga k6zétt szignifikans
kapcsolat van.

Az orszagok életkor szerinti profiljat két szempontbol is
vizsgaljuk, igy két alhipotézist is megfogalmazunk:

H,,c @z idésebb (magasabb életkori
ko6zépértékkel rendelkez8) tarsadalmakban
mukddd cégek mind a fiatal, mind az idésebb
korcsoportba tartozé alkalmazottak esetében
nagyobb figyelmet forditanak a specidlis HR-
programokra, mint a fiatalabb orszdgokban
muUkédd szervezetek.

H,.,. az erdteljesebb Gregedési trenddel (a
median életkor nagyobb mértékl novekedési
Utemével) rendelkezé tarsadalmakban
mukoédd cégek mind a fiatal, mind az idésebb
korcsoportba tartozé alkalmazottak esetében
nagyobb figyelmet forditanak a specialis HR-
programokra, mint a kevésbé erételjesen
Oregedd orszdgokban mikédd szervezetek.

A specialis HR-programokat harom f6 HR-teriileten
vizsgaltuk a toborzas, a képzés és a karriertervezési
megoldasoknal. A hipotézisek tesztelése soran tekintet-
be vett két alkalmazotti korcsoport (fiatalok és idések)
meghatarozasahoz — a Cranet-kérd6ivben alkalmazot-
takra alapozva — a 25 év alattiakat és az 50 éven feliilie-
ket definialtuk.
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4. tablazat
A CRANET-felmérésben részt vevd orszagok teljes népességének életkori medianja 1950-2015 ko6zott

Orszagok Kiilonbsé, ; , Kiilonbsé,
Py }go'lan 1950 2015 | (195020 15g) Orszdgok 41,1 év alatt 1950 2015 | (195020 1?)
Németorszag 35,3 46,2 +10,9 Svédorszag 342 41,0 +6,8
Olaszorszag 28,6 459 +17,3 Szerbia 25,8 40,6 +14,8
Gorogorszag 26,0 43,6 +7,6 Egyesiilt Kiralysag 34,9 40,0 +5,1

Ausztria 35,7 43,2 +7,5 Norvégia 32,6 39,1 +6,5

Spanyolorszag 27,5 43,2 +15,7 Szlovakia 27,0 39,1 +12,1
Litvania 27,8 431 +15,3 Oroszorszag 243 38,7 +14.4
Szlovénia 27,7 43,1 +15,4 Egyesiilt Allamok (USA) 30,0 38,0 +8.,0
Lettorszag 30,5 429 +12,4 Ausztralia 30,4 37,5 +7,1
Horvatorszag 27,9 42,8 +14,9 Kina 23,9 37,0 +13,1
Finnorszag 27,8 42.5 +14,7 Izland 26,5 36,0 +9,5
Svajc 33,2 423 +9,1 Ciprus 23,7 35,9 +12,2
Hollandia 28,0 42,1 +14,1 Brazilia 19,2 31,3 +12,1
Esztorsza’lg 29,9 41,7 +11,8 Izrael 25,5 30,3 +4.8
Dania 31,7 41,6 +9,9 Torokorszag 19,7 29,8 +10,1
Belgium 35,5 41,5 +6,0 Indonézia 20,0 28,4 + 8,4
Magyarorszag 30,1 41,3 +10,2 Dél-Afrika 20,9 25,7 +4.8

Romania 26,3 41,3 +15,0 Fiilop-szigetek 18,2 242 +6,0
Franciaorszag 347 41,2 +6,5

Jelmagyarézat: szirke szinnel a 41,1 év folétti orszégokat jeloltik;
fehér hattérrel a 41,1 év alatti orszagok jelennek meg, a 2015-6s adatok alapjan csokkené sorrendben.
Forras: szerzék sajat szerkesztése United Nations (2017) adatai alapjan

A CRANET legfrissebb felmérésében részt vevo 35 orszag
kategorizalasahoz az ENSZ legtijabb statisztikai alapjan a
tarsadalmakat dregedés szempontbol két csoportba sorol-
tuk (4. tablazay): a H, hipotézis esetében a 2015-0s életkori

medianjuk alapjan csdkkend sorrendbe allitottuk az orsza-
gokat. Célunk az volt, hogy kozel egyenld szamossagu cso-
portokat alakitsunk ki, igy a 41,1 év (a rangsor medianja)
szabta meg a két csoport kozotti hatart: az els6 kategoriaba

5. tablazat
A 2014-16-os CRANET-felmérés kiilonb6z6 intenzitassal korosodé orszagai

Intenzivebben 6regedd orszagok | Kiilonbség 1950-2015 kozott Kevésbé oregedd orszagok Kiilonbség 1950-2015 kozott
Olaszorszag +17,3 Torokorszag +10,1
Spanyolorszag +15,7 Dania +9,9
Litvania +15,3 Izland +9,5
Szlovénia +15,4 Svajc +9,1
Romania +15,0 Indonézia +8,4
Horvatorszag +14,9 Egyesiilt Allamok (USA) +38,0
Szerbia +14,8 Gorogorszag +7,6
Finnorszag +14,7 Ausztria +75
Oroszorszag +14,4 Ausztralia + 71
Hollandia +14,1 Svédorszag +6,8
Kina +13,1 Franciaorszag +6,5
Lettorszag +12,4 Norvégia +6,5
Ciprus +12,2 Belgium +6,0
Brazilia +12,1 Fiilop-szigetek +6,0
Szlovakia +12,1 Egyesiilt Kiralysag +5,1
Esztorszég +11,8 Izrael +4.8
Németorszag +10,9 Dél-Afrika +4.8
Magyarorszag +10,2

Forrés: szerzék szerkesztése United Nations (2017) alapjan
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igy az a 18 orszag keriilt, amely id6sebb népességgel rendel-
kezik, a masodikba a fiatalabb életkort 17 orszag keriilt. A
4. tablazatban sziirkével jelolt, a median életkornal iddsebb
tarsadalmak mindegyike eurdpai orszag. A hatarérték alatti
¢letkoru orszagok (fehérrel) néhany eurdpain kiviil a vilag
tobbi kontinensének Cranet-tagorszagait reprezentaljak.

A H, hipotézis vizsgalatdhoz masfajta osztalyozast
alkalmaztunk: a népesség 1950 és 2015 kozotti altagos
¢letkorndvekedési differenciai alapjan allitottuk csokkend
rangsorba az orszagokat. Az intenzivebben dreged6 (1950-
2015 kozott tobb, mint 10,1 évnyi életkorndvekménnyel
rendelkezd) orszagokat sziirkével jeldltiik, és a kevésbé
gyorsan 1d6sod6 (10,1 évnél alacsonyabb kiilonbséget
mutatd) orszagokat fehér hattérrel soroltuk fel az 5. tabla-
zatban.

A felmérés eredményei és értékelése

A 6. tablazatban vazolt leir¢ statisztikak a 2015-ben meg-
figyelhet6 orszagonkénti ¢életkori medianokat és a szerve-
zetek iddsebb és fiatalabb dolgozoi szamara kidolgozott
specialis toborzasi, képzési €s karriertervezési akcioprog-
ramjainak' gyakorisagait mutatjak be. A tablazat utolso
sora a mintak atlagait mutatja, melynek értékei alapjan az
atlag folotti értékekkel jellemezhetd orszagokat a tabla-
zatban sziirke szinnel jel6ltiik, ahogy az utolsé oszlopban
szerepld, magasabb életkori mediana orszagokat is.

A 6. tablazat utols6 oszlopaban szerepld értékekre
igy ratekintve megallapithato, hogy a korosabb orszagok
kozott kivétel nélkiil az CRANET eurdpai tagorszagait
talaljuk.

A tablazat utolsé soraban szerepld, a harom HR-te-
riilletre vonatkozo, az idGsebb, illetve a fiatalabb kor-
osztalyokat célzo specialis programok atlagai pedig
egyértelmiien azt mutatjak, hogy a fiatalok mindharom
vizsgalt HR-teriilet esetében sokkal nagyobb eséllyel
szamithatnak specialis gondoskodasra, mint az id6seb-
bek korcsoportja.

Az atlagtol valo eltéréseket HR-teriiletenként és orsza-
gonkeént is vizsgalva az allapithaté meg, hogy a toborzas
teriiletén az iddsek szamara kialakitott akcioprogramok-
kal joval az atlagos szint folotti aranyt mutat példaul a
Franciaorszagban (55%) és a Szlovakiaban (29,4%), illetve
a Fulop-szigeteken (31,9%) és az Izraelben (27%) érvé-
nyesiilé gyakorlat. Azonban mig koziilikk az elsé kettd az
iddsebb, addig a masodik kettd a fiatalabb orszagok cso-
portjaban talalhato. A fiatalabbakat célzo specialis tobor-
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zasra viszont a fiatalabb orszagokban (Indonézia 78,3%,
Filop-szigetek 57,2%) talalunk széleskortien alkalma-
zott gyakorlatot, &m ebben a kdrben szamos mas idésebb
orszagot (pl. Egyesiilt Kiralysag 63,2%, Franciaorszag
61%) is talalunk.

A specialis képzési programokat nyjto gyakorlatokrol
az allapithatoé meg, hogy a legfiatalabb orszagokban a fia-
tal munkavallalok képzése terén hatarozottan kimutatha-
tok az ezt célzo tudatosan kialakitott stratégiak (Indonézia
75,8%, Fiilop-szigetek 58,7%), &m ezekben az orszagok-
ban ez a gyakorlat az idésebb korcsoportok esetében is
meglehetdsen magas aranyt mutat (sorrendben 27,8% ¢és
31,2%). A korosodo tarsadalmakban viszont orszagonként
nagyon eltéré szervezeti gyakorlat azonosithato. A fran-
cia szervezetek példaul mikézben hangsulyosan (59%) az
id6sek képzésével foglalkoznak, ebben az orszagban a fia-
talok szamara kidolgozott képzési gyakorlattal rendelkez6
cégek aranya is magas (55,5%). Hasonlo tendencia figyel-
heté6 meg szintén az idGsebb tarsadalmak kozé tartozo
Belgiumban is, amennyiben nem Iényeges hangsulybeli
kiilonbséggel foglalkoznak az id6sebb és a fiatalabb mun-
katarsakat egyarant célzo specialis képzési programokkal,
am a franciakénal alacsonyabb értékek mellett (35,4% ¢és
32,5%) teszik ezt. Ugyanakkor példaul az olasz cégek
(a minta masodik legidésebb orszaga) sokkal nagyobb
hangsulyt fektetnek a fiatalabb alkalmazottak képzésére
(43,5%), mint az idésebbekére (16,1%). Mashol pedig, mint
példaul a szintén az iddsebb orszagok csoportjaban talal-
hat6 Kozép-Kelet-Europa volt szocialista orszagaiban,
pl. Magyarorszagon vagy Lettorszagban, Litvaniaban,
mindkét korcsoport nemcsak képzési, hanem mindharom
HR-tertiiletet érintd szervezeti gyakorlata atlag alatti érté-
kekkel jellemezheto.

A harmadik vizsgalt HR-teriilet, a karriertervezés fiatal
munkavallalokra fokuszalo tamogatasa a fiatalabb orsza-
gokban szintén nagyon fontosnak tlinik (Indonézia 72,7%,
Fulop-szigetek 52,2%), ugyanakkor ez az érték a koro-
sodo6 tarsadalmak egyes orszagaiban (példaul az Egyesiilt
Kiralysagban 47,9%) is magas, mikdzben itt az idoseb-
bek karriermenedzselésére a cégek kisebb aranya (19,6%)
szentel figyelmet. Franciaorszagban viszont mindkét kor-
osztalynal magas értékeket lehet megfigyelni, ugyanis a
cégek 43,2%-a dolgozott ki karriertervezési akcidtervet
a fiatalabbak szamara, mikdzben az idésebb korcsopor-
tot célzoan a valaszadok még magasabb aranya (59,5%)
jelezte ezt a gyakorlatot
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6. tablazat

Az idésebb (50 év folotti) és fiatalabb (25 év alatti) alkalmazottak szdmara specialis akcioprogramokat kinalé
szervezetek aranya a 2014-16-os CRANET-felmérés orszagai k6zott (szazalék) és az orszdgok népességének
életkori kozépértéke 2015-ben (év)

Akcioprogramok
Orszdgok Toborzas Képzés Karriertervezés 1:1:2‘,51 'e,fjs;g ;112{1206’;
Idésebb dol- | Fiatalabb do- | Idésebb dol- | Fiatalabb do- | Idésebb dol- | Fiatalabb do- (ev)
gozok gozok gozok gozok gozok gozok

Németorszag 2,6% 14,9% 18,7% 29,0% 8,2% 16,7% 46,2
Olaszorszag 2,4% 38,7% 16,1% 43,5% 7,1% 34,5% 45,9
Gorogorszag 4,4% 26,5% 4,4% 23,8% 2,8% 18,3% 43,6
Ausztria 12,7% 18,4% 35,5% 34,5% 15,0% 24,2% 43,2
Spanyolorszag 5,1% 36,7% 7,6% 26,6% 1,3% 12,7% 43,2
Litvania 6,2% 12,4% 6,2% 21,4% 2,8% 9,0% 43,1
Szlovénia 6,3% 15,5% 16,6% 27,6% 5,7% 16,7% 43,1
Lettorszag 3,0% 4,5% 7,5% 22.,4% 4,5% 19,4% 42,9
Horvatorszag 6,2% 40,6% 6,2% 32,7% 4,2% 36,7% 42,8
Finnorszag 6,5% 14,5% 27,0% 23,9% 29,3% 20,1% 42,5
Svijc 9,4% 24,0% 26,6% 37,5% 15,1% 22,9% 42,3
Hollandia 13,2% 39,5% 11,9% 27,8% 23,9% 27,8% 42,1
Esztorszag 2,4% 10,8% 1,2% 9,6% 1,2% 8,5% 41,7
Dénia 13,1% 14,6% 13,1% 18,7% 17,7% 10,1% 41,6
Belgium 16,5% 34,9% 35,4% 32,5% 29,9% 25,4% 41,5
Magyarorszag 2,9% 22,0% 5,5% 23,4% 4,4% 19,8% 41,3
Romania 36,9% 42,2% 21,3% 31,1% 8,9% 34,2% 41,3
Franciaorszag 55,0% 61,0% 59,0% 55,5% 59,5% 43.2% 41,2
Svédorszag 5,4% 18,3% 1,8% 10,8% 2,9% 6,1% 41,0
Szerbia 13,8% 29,4% 18,8% 41,3% 11,3% 25,6% 40,6
Egyesiilt Kiralysag 24,1% 63,2% 25,5% 59,0% 19,6% 47,9% 40,0
Norvégia 13,8% 31,3% 7,2% 21,5% 16,4% 16,4% 39,1
Szlovakia 29,4% 43,1% 10,7% 36,6% 3,8% 28,6% 39,1
Oroszorszag 4,0% 28,8% 4.8% 61,6% 1,6% 48,0% 38,7
Egyesiilt Allamok (USA) 19,7% 26,2% 18,2% 22,8% 15,8% 21,1% 38,0
Ausztralia 10,1% 18,0% 10,9% 17,7% 10,1% 13,2% 37,5
Kina 16,4% 40,2% 19,1% 15,2% 14,1% 14,1% 37,0
Izland 3,6% 8,1% 1,8% 2,7% 2,7% 0,9% 36,0
Ciprus 5,7% 14,0% 6,9% 24,4% 3,4% 8,1% 35,9
Brazilia 13,9% 53,4% 12,7% 46,6% 7,6% 24.9% 31,3
Izrael 27,0% 36,9% 16,2% 21,6% 10,8% 13,5% 30,3
Torokorszag 11,7% 51,3% 17,5% 46,8% 8,4% 28,6% 29,8
Indonézia 20,9% 78,3% 27,8% 75,8% 23,2% 72,7% 28,4
Dél-Afrika 15,7% 42,1% 22,3% 52,9% 10,7% 32,2% 25,7
Fiilop-szigetek 31,9% 57,2% 31,2% 58,7% 29,7% 52,2% 24,2
Atlag 13,5% 31,8% 16,4% 32,5% 12,4% 24,4% 38,9

A leiro statisztikak tehat azt mutatjak, hogy tarsadalmi
szintli oregedési tendenciak és a szervezeti szintd, korcso-
portokra kialakitott HR-programok eléfordulasi gyako-
risaganak Osszevetése meglepden valtozatos képet alkot.
A feltételezett Osszefiiggések megragadasa, bizonyitasa
vagy elvetése érdekében igy az erételjesebb statisztikai
apparatus bevetését is sziikségesnek itéltiik.

Az adatokat Pearson-féle y* teszt alkalmazésaval ele-
mezve (7. tablazat) megallapithato, hogy az orszagok népes-
ségének életkori kozépértéke (medianja) és a fiatalok ¢€s
idések szamara kidolgozott specialis HR-megoldasok gya-
korisaga kozott szignifikans kapcsolat mutathatd ki. Ezen
tal a szignifikans kapcsolat mindharom alhipotézis esetében
(H,,,,. toborzasra, képzésre ¢és karriertervezésre vonatkoz-
tatva) szintén kimutathato. Ezek alapjan a H, hipotézisiink
(5%-os szignifikanciaszinten) elfogadhatonak értékelheto.
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Megjegyzés: sztirkével jeléltik az bsszesitett atlagokon felili értékeket
Forrés: sajat szerkesztés N=6 801 elemdi minta alapjan

7. tablazat
A Pearson-féle y> eredményei az idésebb (50 év
folotti) és fiatalabb (25 év alatti) alkalmazottak
szamara nyujtott specialis akcioprogramok kapcsan

Akcioprogramok az 50+ | Pearson-féle Iiii?ll(izlggszé?é{)-
és 25 éves kollégaknak | x2 értékek '8
kancia
50+ 24,944 ,000
Toborzas
25- 62,902 ,000
50+ 19,704 ,000
Képzés
25- 4,704 ,030
. 50+ 6,687 ,010
Karriertervezés
25- ,218 ,641

Forrés: sajat szerkesztés N=6 801 elemUi minta alapjan
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A 8. tablazatban talalhato, az orszagok népességének
¢letkori kozépértéke és a vizsgalt harom HR-teriileten a
legfiatalabb ¢és a legiddsebb munkavallal6i korcsoporto-
kat célzo specialis gyakorlatok kozott a legtobb esetben
szignifikans kapcsolat mutathato ki, melyeket részleteiben
megvizsgalva a kovetkezé megallapitasok fogalmazhatok
meg:

— mindharom vizsgalt HR-teriilet gyakorlata kapcsan,
mindkét orszagcsoportrol elmondhato, hogy a mun-
kavallalok legfiatalabb korcsoportja a szervezetektol
erdteljesebb figyelmet kap, mint a korosabb (50+)
alkalmazottak,

—a specidlis foborzasi programokat alkalmazok kap-
csan érdekes megfigyelni, hogy az 50 év feletti
korcsoportba tartozd dolgozdk szamara a ,fiatal
orszagok” valaszado szervezeteinek némileg maga-
sabb hanyada (15,6%) kinal programokat, mint ahogy
azt a ,korosodd orszagokban” (11,2%) mikddok
teszik, mikozben a toborzaskor alkalmazott meg-
kiilonboztetett figyelem mindkét orszagesoportban
a fiatalokra fokuszal, figyelemre méltoan érdekes az
a helyzet, ami e téren a fiatalabb orszagok gyakor-
latanak (35,3%) az iddsebb tarsadalmakét megel6z6
(26,1%) aranyait mutatja,

—a specialis képzési programok esetében mikozben
azt lathatjuk, hogy a fiatalokat célz6 alkalmazok
aranya Iényegesen meghaladja az idésebbekre 6ssz-
pontositokét, am az életkori kozépérték alapjan meg-
kiilonboztetett orszagok gyakorlatait Osszevetve e
tekintetben a kiilonbség alig érzékelhetd, a specia-
lis képzési programok kapcsan ugyanakkor az alla-
pithaté meg, hogy ,,id6sebb orszagokban” miikodo
szervezetek nagyobb hanyada (18,1%) szervez az
iddsebbek (50+) szamara ilyen programokat, mint a
fiatalabb orszagokban” (14%) tevékenykedok,

—a specialis karriertervezési megoldasok terén szig-
nifikans kiilonbségeket csupan az 50+ korcsoport
esetében talaltunk. Szamukra az idésebb tarsadal-
makban a szervezetek nagyobb hanyada (12,9%)
nyujt karriertervezési megoldasokat, mint ahogy azt
a ,.flatalabb orszagokban” (10,8%) miikodé valasz-
adoknal tapasztalhattuk.

Az ¢életkorral kapcsolatos mas szervezeti gyakorlatokhoz
kapcsolodo adatokat kereszttabla-elemzéssel (Pearson-fé-
le y? teszt) vizsgalva, szamos tovabbi érdekes eredményre
bukkantunk, melyek alapjan az alabbi megallapitasok te-
hetdk:

* a sokszinliségi nyilatkozattal rendelkezd cégek szig-
nifikansan gyakrabban alkalmaznak toborzasi, kép-
z¢si és karriertervezési programokat az 50 évnél
idGsebb (y? érték: 25,440; kétoldalii aszimptotikus
szignifikancia: 0.000) és a 25 évnél fiatalabb (y?
értek: 84,418; kétoldalu aszimptotikus szignifikan-
cia: 0.000) alkalmazottak esetében, vagyis mindkét
korcsoportnal kimutathaté a kapcsolat, fontos meg-
emliteni, hogy a kapcsolat trividlisnak téinhet, ugyan-
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akkor az eredmények egyben azt is alatamasztjak,
hogy ezek a nyilatkozatok nemcsak adminisztrativ
dokumentumok, hanem valdban alkalmazott, jelen-
téssel biro eszkozok, és a diverzitas nyilatkozattal
rendelkezd cégek jelentés része tudatdban van a
soksziniiség, azon beliil is az életkorral kapcsolatos
igyek, a kormenedzsment jelentdségével,

minél magasabb a szervezetekben a fiatal (25 év
alatti) alkalmazottak aranya, annal erdsebb annak
valdszinlisége, hogy a szervezetnek van specialis
toborzasi (* érték: 84,418; kétoldalu aszimptotikus
szignifikancia: 0.000), képzési (> érték: 49,168; két-
oldalu aszimptotikus szignifikancia: 0.000) és karri-
ertervezési (> érték: 69,490; kétoldali aszimptotikus
szignifikancia: 0.000) programja a fiatalok szamara,

a fent vazolt jelenségek ellenére, ahol az alkalmazot-
tak dregebbek (50 évnél idésebbek), ott a szervezetek
nem dolgoznak ki specialis toborzasi programokat az
idosebbek szamara, helyettiik a fiatalabbak vonza-
sara, kivalasztasara fokuszalnak,

ahol az 50 évnél idésebbek aranya magasabb, ott tobb
szervezet nyujt képzési lehetdségeket a korosodo
alkalmazottak szamara, és kevesebb képzési €s kar-
riertervezési lehetdséget a fiatalabb kollégaknak, am
az utobbit az idések szamara sem biztositjak.

Masodik hipotézisiink (H,) teszteléséhez a korabban mar
vazolt, a kiilonbozé litemben Sregedd tarsadalmak alter-
nativ osztalyozasi modszerét alkalmaztuk. Ezek alapjan
az ,,intenzivebben korosodo” és a ,,kevésbé 1d9sodo” or-
szagokat kiilonboztettiik meg (8. tablazaz).

8. tablazat
Az idésebb és fiatalabb életkori medianu, valamint
a kiilonb6z6 intenzitassal korosodé tarsadalmakban
megjelend specialis HR-programok szama (db) és
aranya (%) 5%-os szignifikanciaszinten

Csopor- Toborzas Képzés i‘::/:zee:
ok Sor [ 2 | sor | 25 | sor | o
Iddsebb | Darab | 330 772 536 859 382 646
tarsadal-

mak % 11,2% | 26,1% | 18,1% | 29,3% | 12,9% | 22,2%
Fiata- | Darab | 518 1187 | 466 | 1062 | 359 750
labb

tarsadal-| % | 15,6% | 353% | 14,0% | 31,8% | 10,8% | 22,7%
mak

Intenzi- | Darab | 368 981 420 987 266 729
vebben

horoso- |y g0 [31% | 13.2% | 31.4% | 8.4% | 23.2%
do tarsa- 0 2170 o0 e i e A0
dalmak

Kevésbé | Darab | 480 978 582 934 475 667
oregedo

tarsadal-| % | 154% |30,8% | 18,6% | 29,8% | 15,2% | 21,7%
mak

Megjegyzés: a szlirke szinli értékek azt jelolik, hogy ebben az eset-
ben nem talaltunk szignifikans kilénbséget 5%-os szignifikanciaszinten
Forrés: sajat szerkesztés N=6 801 elemd minta alapjan
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A H, hipotézist is kereszttabla-elemzéssel (Pearson-fé-
le %2 teszt) vizsgaltuk, melynek fébb eredményeiként az
alabbiakban az 5%-os szignifikanciaszinten kiszirt szig-
nifikans kapcsolatokat mutatjuk be.

A fentiek szerint e tekintetben csak a valaszadok
specialis képzési programokat tartalmazé gyakorlatarol
formalhatdo mindkét korcsoportot érinté kép. Ezekre ala-
pozva egyrészt megallapithato, hogy a H, hipotézis kap-
csan megfogalmazottakhoz hasonld helyzetet talalunk,
amennyiben:

—a fiatalokra (25 év alatti munkavallalok) forditott
figyelem mind az intenzivebben korosodd, mind
pedig a lassabban korosodo orszagok szervezeteinél
megel6zi az idésebbekre (50+) iranyuldét,

— a fiatalok (-25) képzését célzo specialis programo-
kat alkalmazok magas aranya mellett az is kieme-
lendd, hogy a két vizsgalt orszagcsoportban miikodo
szervezetek gyakorlataira inkabb a hasonlosag a jel-
lemzd, hiszen a koztiikk mutatkozo kiilonbség margi-
nalis (1,6%),

—az id6sebb (50+) dolgozok szamara nyujtott képzési
programok aranya a lassabb iitemben id6s6d6 orsza-
gokban a valaszadok magasabb aranyanal (18,6%)
jellemz6 gyakorlat, mint az intenzivebben korosodd
orszagokban, hiszen ott csupan a cégek 13,2%-a
alkalmaz ilyen, életkor alapjan személyre szabott
programot. (y* érték: 33,317; kétoldalu aszimptotikus
szignifikancia: 0.000).

A toborzas ¢és a karriertervezés kapcsan csupan az id6-
sebbekre iranyuld gyakorlat mutat szignifikans kap-
csolatot a median ¢életkorral. E tekintetben meglepd
moédon mindkét HR-teriiletet illetéen az fogalmazha-
t6 meg, hogy az intenzivebben Oregedd tarsadalmak
szervezeteinek kisebb aranyanal foglalkoznak az id6-
sebbekre iranyuld specialis toborzasi ¢és karrierterve-
zési programokkal (11,7% ¢és 8,4%), mint ahogy azt a
lassabban 1id6s6d6 orszagokban miikddok (15,4% és
15,2%) teszik.

Osszességében az eredmények alapjan megallapithato,
hogy az id6sodési trend komoly, de korantsem egyediili
befolyasold tényezéként hat napjaink szervezeteinek
mikddésére. A vizsgalatunkban szerepld szervezetek altal
alkalmazott, a legfiatalabbakat és a legidsebbeket célzo
specialis toborzasi, képzési és karriertervezési gyakorla-
tok gyakorisaga és a cégek miikodési helyét ado orszagok
lakosainak életkori kozépértéke kozott szignifikans kap-
csolat volt kimutathato. A kapcsolat irdnya szempontja-
bol és a szervezetek mas kontextualis jellemz6i mentén
azonban valtozatos megoldasokkal talalkoztunk. A diver-
zitas-, illetve kormenedzsment — szakirodalmi attekin-
tésben vazolt — komponensei és az altalunk alkalmazott,
a Cranet-tagorszagok vilagméretli nemzetkozi Osszeha-
sonlito felmérésére hagyatkozo fenti eredményei is bizo-
nyitjak, az oOregedés napjaink olyan erds kontextualis
tényezdje, amire a szervezeteknek HR-stratégiaik, -poli-
tikaik sulypontjainak kidolgozasa soran érdemes fokozott
figyelmet forditani.
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Kovetkeztetések, lehatarolasok és tovabbi
kutatasi iranyok

A szakirodalmi attekintésben vazoltuk azokat az okokat és
hatasokat, amelyeket az dregedési trendek generalhatnak
a HR-gyakorlatokban. A feltart szakirodalomban azonban
az erre adott megoldasokat egy-egy szervezet vagy orszag
szintjén vizsgald munkakat talaltunk, igy sziikségét érez-
tiikk a nemzetkozi dsszehasonlitdo megkozelitésnek. Empi-
rikus kutatasunk az idésodési trendekkel 6sszefiiggésben
atoborzasra, a képzésre és a karriertervezésre koncentralo,
a munkavallalok legfiatalabb és a legid6sebb korosztalya-
it célzo specialis HR-gyakorlatait vizsgalta. Felmérésiink
egyediilallo adatokkal, a CRANET-adatbazis segitségével
jarul hozza a fenti jelenségek nemzetkdzi szintli 6sszeha-
sonlito elemzésen alapul6 feltarasahoz.

Eredményeink értelmében szignifikans kapcsolat
mutathaté ki az egyes orszagok népességének életkora
és a szervezet altal kiilonb6zd korcsoportok szamara
kidolgozott specialis HR-programok gyakorisaga kozott.
Fontos hozzatenni, hogy a kapcsolatok irdnya nem min-
den esetben egyértelmii, és regionalis szempontbol sem
tekinthetjiik az egyes teriileteken mért eredményeket
homogénnek vagy altalanosnak. Eurdpaban, példaul
atlag folotti szinten, a legmagasabb aranyban a kovetkezo
orszagokban miikodo szervezetek alkalmazzak a specia-
lis programokat: Ausztria, Svajc, Olaszorszag, Szerbia,
Franciaorszag, Egyesiilt Kiralysag, Norvégia és Szlova-
kia. Europan kiviil szintén atlag folotti értékeket talaltunk
Braziliaban, Torokorszagban, Dél-Afrikaban, Indonézia-
ban ¢és a Fiilop-szigeteken. Ahogy az adatokbdl, lathato,
Eurdpa a legdregebb kontinens, melynek orszagai gyorsan
intenziven oregszenek ugyan, &m a tanulmanyban vizsgalt
HR-gyakorlatok terén sem mutat egységes képet, igy meg-
allapithato, hogy a kormenedzsment terén sincs egyetlen
egységes eurdpai modell, ami tovabb erdsiti Gooderham
(2010) és Karoliny et al. (2013) korabbi megallapitasait.

Eredményeinkbdl egyértelmiien kitinik, hogy szamos
szervezet alkalmaz tudatos stratégiakat, és dolgoz ki spe-
cialis programokat a fiatalabb és az id6sebb alkalmazottak
szamara a toborzas, képzés és karriertervezés teriiletén.
Mikdzben a demografiai trendek és a HR-gyakorlatok
kozotti altalunk feltételezett és vizsgalt kapcsolatok szig-
nifikansnak bizonyultak, tdbb szempontbdl kdnnyen ért-
hetd, mas esetekben viszont meglepd helyzetet tartak fel.
Az empirikus adatok egyértelmiien azt mutatjak, hogy
ugyan a tarsadalmak oregedési folyamata sokhelytitt mar
a napi folyamatok befolyasoloja, a szervezeti gyakorlat
fokuszaban sokkal erdteljesebben allnak a fiatal (-25),
mint az id6és (50+) munkavallalok. S6t, meglepé modon az
iddsebbekkel a fiatalabb, illetve a lassabban 6regedd tar-
sadalmak szervezeteinek magasabb aranya foglalkozik,
mint ahogy azt az idésebb, vagy a gyorsabban 6regedd
orszagokban miikodok teszik. Az idésebb tarsadalmak-
ban miikodo szervezetek HR-rendszereirdl tehat meg-
allapithato, hogy azok ez idaig kevésbé alkalmazkodtak
munkavallaloik valtozo életkori Osszetételéhez. Az itt
joggal elvarhaté gyakorlattal szemben éppen az idéseb-
bekre forditanak kisebb figyelmet. A kevésbé dregedo tar-
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sadalmakban tevékenykedd szervezetek HR-gyakorlatai
viszont azt mutatjak, hogy itt erételjesebben foglalkoznak
idésebbekkel.

Eredményeink lehatarolasanal fontos megismételni,
hogy azokat szdmos tovabbi magyarazo (fiiggetlen) val-
toz6 befolyasolhatja, amelyek feltarasa érdekében a jovo-
ben érdemesnek tartjuk tovabbi szempontokat (pl. a kiilsé
kulturalis és intézményi, valamint a szervezeti kontextus,
nemek (gender) hatasa, szervezeti méret, szektor, agazat
stb.) érvényesitd vizsgalatok végzését.

A CRANET-felmérés nemzetkdzi 6sszehasonlitasokra
egyediilallo lehetéséget kinalo adatbazisara épitd elem-
zéseink alapjan sem allithatjuk azonban, hogy eredmé-
nyeink globalis érvényességliek, hiszen abban ,,csupan”
a vilag 35, Europat tulreprezental6, valamint a gazdasagi
szempontbol fejlettebb orszagai HR-gyakorlatainak elem-
zésére volt modunk.

Jegyzet

1 A CRANET-kérd6iv a toborzdsi médszerek kozott vizsgalja a beliilr6l
torténd toborzast, az alkalmazotti kozvetitést, az ujsaghirdetést, az
allashirdetést (honlapon vagy munkaer6-kozvetit cégen keresztiil),
a kozosségi médiat, az allasborzét, a munkatigyi kozpontot, a gyakor-
noki programot stb. A kérdoiv a képzésekre altalanossagban kérdez ra
az egyes érintetti csoportokra (pl. munkaba visszatér6 nok, etnikai ki-
sebbségek, alacsonyan képzett munkaerd, fogyatékossaggal él6k stb.
szamara kidolgozott specialis képzések). A kérddiv a karrierfejlesztés
esetében tobb modszert is vizsgal, pl. on-the-job képzés, projekt team-
munka, formalis karriertervek, fejleszté kdzpontok, utddlasi tervek,
rotacio, tehetség programok, nemzetkozi megbizatasok, coaching,
mentoralas, e-learning stb. Mindharom HR-funkcional azt vizsgalja
a kérd6iv, hogy ezeknek a gyakorlatoknak létezik-e a megkérdezett
szervezetnél — bizonyos érintetti csoportok szamara megfogalmazott
— specialis valtozata?
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