VALLALATI MUNKASZERVEZES

Optimistan megoregedni

A vallalatvezetésnek megfelel6 aranyt kell kialakitani a személyzet
homogenitasa és heterogenitasa kézétt. A helyes arany dénté a val-
lalat versenykéepesseége szempontjabol. Az idésebb dolgozok jelen-
t6s csoportot kepeznek, tapasztalatuk miatt. Az 6regedéssel jaro tel-
Jesitménycsbkkenés megfelel6 személyzetpolitikai intézkedeésekkel
meérsékelhetd.

Targyszavak: elbéregedés; kreativitas; innovativ képesseég;
foglalkoztatas; munkaerdpiac; versenyképesseég;
tovabbképzés; munkaerb-gazdalkodas.

,O0kféleség az egységben”

A vallalati dolgozok kor szerinti megoszlasa a tarsadalom korossze-
tételének tukorképe. Az atlagéletkor emelkedik, a dolgozok oregszenek.
Az oOregedés tényerdl szolo vitakat bizonyos fenyegetd felhang kiséri,
kulonosen a médiaban. A vallalatok latjak a problémakat, azonban kevés
helyen tesznek konkrét intézkedéseket, mint pl. a racionalizalas, munka-
kihelyezés, korkedvezmeényes nyugdijazas. Ugyanakkor kevés uj mun-
kaer6t vesznek fel, igy kiegyensulyozatlan dolgozoi allomany jon létre.

Kezelheto elképzelések

A diverzitas, azaz kulonb6zéség, megengedi és kihasznalja a ku-
Ionbségeket. A diverzitas, mint személyi kategoria, a dolgozé ember au-
tondmidjanak, szabadsaganak, képzésének és befolyasanak kibdvitéset
jelenti. A Human Resources Diversity Management (HRDM) / humaneré-
forras diverzitas menedzsment (a tovabbiakban HEDM) mint ,sokféleség
az egységben” arra iranyul, hogy a vallalat feladataihoz illeszked® dolgo-
z0i allomanyt bocsasson rendelkezésre, a lehetd legalacsonyabb kolt-
séggel. A specialis szakemberek és a sokoldalu dolgozdék, az egyes
szakmak és tapasztalatok, a homogenitas és heterogenitas vallalatra jel-
lemz6 aranyai alkotjak az adott vallalat képesseégét. A HEDM részét ké-
pezb Alters Diversity Management (ADM) / életkor diverzitas menedzs-



ment (a tovabbiakban EDM) mint a személyzetpolitika részstratégidja az
Osszlétszamon belll a korcsoportok optimalis megoszlasaval a vallalati
hatékonysag, termelékenység és a versenyképesség javitasat célozza.

A hagyomanyos, hatarozatlan ideji munkaviszony egyre ritkabb, a
részmunkaidés foglalkoztatas, tavmunka, Uzemi szerz6dések és az
egyéb rugalmas foglalkoztatasi formak valnak egyre gyakoribba. A ,sok-
féleség az egységben” azt a kihivast jelenti a személyzeti menedzsment
€s a vezetés szamara, hogy kiépitsék és biztositsak az egynemd és a
sokféle human képességek mindenkori helyzetnek megfelel6 aranyat.

Mind a vallalatoknak, mind a humaneréforras-szolgaltatoknak ideje-
ben fel kell ismernitk, hogy mikor szikséges a stratégiai valtas a homo-
geénrdl a heterogén munkaerdére. llyen eset pl. amikor az eladok piaca
vevOk piacava valtozik. Azok a vallalatok tudjak piaci részesedésuket
novelni és megtartani, amelyek differencialt piaci szolgaltatast tudnak
nyujtani, jelent6s tobblethaszonnal. A humanerdéforras-szolgaltatok is ar-
ra kényszerulnek, hogy pontosan megfelelé képesitésli munkaerét kinal-
janak.

Ha az allomany eldregszik €s nem vesznek fel fiatalokat, az id6sek
nem tudjak tovabbadni tapasztalatukat a korkedvezményes nyugdijazas
miatt, akkor csokken a tehetségek sokfélesége és valdszinlileg a vallalat
azon képesseége is, hogy sokréti tevékenységet fejtsen Kki.

A humaneréforras nagymérvi homogenitasa akkor ésszerl és kolt-
ségkimélé, ha tobbségében standard munkakrdl van szé.

A heterogenitas akkor ésszerli és magasabb koltsége ellenére is al-
kalmazando, ha a vallalat tevékenysége dinamikus, a verseny nyomasa
erds, valamint munkaer6-gazdalkodasi intézkedésekkel kell biztositani a
kivalo és egyedulallo piaci teljesitményt.

A diverzitas nem 6nmagaban j6, hanem a vallalatvezetés stratégiai
koncepcidjanak részekeént helyzettdl fuggben kell azt alkalmazni.

Artalmas klisék

A vallalatok szamara nagyon fontos az idésebb és a fiatalabb mun-
katarsak egészséges aranya (1. tablazat). A fiatalok uj otleteket és a fel-
sboktatasban szerzett Uj tudast hoznak a vallalathoz, az idésebbek ta-
pasztalatukat adjak be. Manapsag sok vallalat fiatal, a dolgozok 0sszeté-
telét illetéen, a foglalkoztatottak tobbsége 40 évnél fiatalabb. 10 év mul-
va ezeknél a vallalatoknal a dolgozok atlagéletkora 40 év feletti, részben
50 évnél idésebb lesz. Az dregedéssel kapcsolatban felmerul a kérdés,
hogy az nem csokkenti-e jelentés meértékben a kreativitast, teljesit6-,



problémamegoldo- és innovacios képességet, roviden a versenyképes-
séget. A ,fiatalok” és az ,0regek” er6sségeir6l és gyengeségeirdl gyak-
ran tapasztalhatd vélemény a fiatalsagkultusz és az id6sekrdél kialakitott
hagyomanyos elképzelés kliséibdl ered. Ezek a klisék akadalyozzak,
hogy behatéan foglalkozzanak az esélyekkel és az emberek életének
boldogsagaval, a varhato élettartam meghosszabbitasaval.

1. tablazat
Az oregek nélkal nem megy

Az id6ések erosségei A fiatalok erésségei
Tudas Kreativitas

Tapasztalat Tanulasi készség
Munkamoral Rugalmassag
Onbecslilés Gyors reakcioképesség
Megbizhatdsag Fizikai frissesseég
Lojalitas Becsvagy

Vezetési tapasztalat

Szocialis empatia

Proaktivan cselekedni

Az allomany eloregedésének problémajaval valé foglalkozashoz a
tényleges helyzet elemzése a kiindulopont. A korcsoportok szerinti meg-
oszlas, a fluktuacios rata, a munkaeré-felvétel és a korkedvezményes
nyugdijazas gyakorlata informaciokat szolgaltat ahhoz, hogy a jovdében
miként alakul az allomany, amennyiben nem keriil sor aktiv EDM beve-
zetésere.

Tovabba meg kell vizsgalni az aktualis tevékenységek fizikai és
szellemi kovetelményeit. Tendenciajat tekintve az emberi munka a kéztél
a fejbe vandorol, igy abbdl lehet kiindulni, hogy szamos tevékenység
esetében nem okoz negativ hatast az allomany o6regedésével jard kis-
merv( fizikai teljesitménycsokkenés.

A tényleges helyzetet szembe kell allitani a vallalat jovébeli fejlédé-
sével. Fel kell tenni a kérdeést, hogy a vallalat ,intelligensebb” termékeket
fog-e gyartani, erGsiteni kell-e a racionalizalast, milyen feladatokat kell
majd a vallalatnak ellatni, és ezek a feladatok milyen kdvetelményeket




tamasztanak az emberekkel szemben. Ha vilagossa valik a vallalat jovo-
képe, beindithatdk az aktiv EDM konkrét intézkedései.

Meg kell valtoztatni a fels6 vezetés, a vezetdk és a beosztottak tu-
datat az 6regedéssel kapcsolatban. Ujra meg kell hatarozni az idés élet-
kort. Meg kell szintetni a nyugdijkorhatart, amely piaci valasztovonalként
elkuloniti az embereket az oregkori életformaba. Els6 |épés a korked-
vezmeényes nyugdijazas megszuntetése, az idések részidds foglalkozta-
tasa és az oregségi résznyugallomany fokozottabb hasznalata.

Masodik lépéskent uj ismereteket kell szerezni az 6regedés folya-
matarol, ami oda vezet, hogy az dregedéssel kapcsolatos vitak higgad-
tabbak lesznek és megszlinik a generaciok kozotti diszkriminacio.

Az EDM lizemgazdasagi feladata abban all, hogy megallapitsa az
idésebb emberek foglalkoztatdsanak koltségét és hasznat, és ezeket fi-
gyelembe vegye a személyzetpolitikai dontéseknél. Koztudott, hogy a
hosszabb foglalkoztatasi id6 javitja a humantokébe vald befektetés gaz-
dasagossagat. Ha az emberek tovabb dolgoznak és tovabb maradnak
egy vallalatnal, ugy a vallalatbol ismét sorskdozOsségek lesznek, amelyek
szolidarisan egyuttmikodnek.

Az EDM egyik nagyon fontos feladata, hogy megsziintesse az ,al-
landd” dolgozdk sztereotipikus viselkedési modjat. Megallapithato, hogy
40 év felett a dolgozdék gyakorlatilag nem palyaznak allashelyekeért. Az
aktiv EDM-nek ki kell alakitania a munkatarsakban azt az éntudatot,
hogy palyafutasuk barmely szakaszaban és barmely életkorban palyaz-
hatnak. Javitani kell a vezet6k készségét, hogy felvegyenek idésebb pa-
lyazékat. Az idésebb munkatarsakat ismét be kell vonni a személyzetfej-
lesztésbe, és buzditani kell 6ket a tovabbképzésben vald részvételre,
Ootvenen tul is. A menedzsertréningeken képessé kell tenni a vezetdket
az id6ésebb munkatarsakkal valé6 banasmodra a heterogén munkacso-
portokban, és azok motivalasara, hogy tudasukat és képességeiket ad-
jak tovabb a fiatalabbaknak. Ujja kell alakitani a munkaeré-gazdalkodas
keretfeltételeit a vegyes allomany foglalkoztatasahoz, Iétrehozva rugal-
masabb munkastrukturakat, €s olyan munkaid6-koncepciokat és bérezé-
si formakat, amelyek igazodnak a hatarozatlan idejl foglalkoztatashoz,
részmunkaidds foglalkozashoz és az alkalomszer( projektmunkahoz.

A jov6ben a szakmai életrajznak legalabb harom nagy szakaszt kell
tartalmaznia:

1. szakasz: tanulmanyok és részido;

2.szakasz: alapvetd szakmai tevékenység és tovabbképzeés;

3. szakasz: részmunkaidés foglalkozas és résznyugdij.



A szakmai €s munkahelyi élet modularis kialakitasat kovetnie kell az
iskolai és fels6oktatasi rendszer szervezetének és a kétlépcsbs szakmai
képzésnek. A fbiskolai tantervnek modularis felépitésinek kell lenni, a
rendezveényeket részben a hétvégeken kell megszervezni és tavtanulas-
sal lebonyolitani. A modularis, a célszemélyekhez igazodo és szisztema-
tikusan tervezett személyzeti munka minden életszakaszra megteremti a
dolgozok szukséges heterogenitasat, a piaci kovetelményektdl és az el-
fogadhaté koltségektdl fuggben.

Kutatas: Hianyok (deficit) és célok

Az id6sebb dolgozok teljesitbképessegeérdl és problémamegoldasi
hozzaallasukrdl folytatott tapasztalati kutatasok eddigi eredményei alap-
jan megallapithatd, hogy bar az oregkori deficitmodellek feltételezik,
hogy az id6sebb emberek keveésbé kreativak, tanulasi- és teljesitoképes-
séguk csokken, de nem differencialnak az emberek magatartasanak ta-
nulasi-, munka- és életkontextusa szerint. Az id6ésebbek teljesitményé-
nek deficitie az er6 hanyatlasara vezethetd vissza, de a hanyatlé szelle-
mi teljesitbképesség sok esetben szerzett alkalmatlansag. Az id6ésebb
dolgozdkat gyakorta nem engedik tovabbképzésekre vagy maguk utasit-
jak vissza a részvételt, mert félnek a kudarctdl. Az idésebb emberek be-
tanitasat az uj technoldgiakra arra hivatkozva haritjak el, hogy mar csak
rovid ideig allnak rendelkezésre. Az id6sebbek pedig inkabb a fizikai
megterheléssel jar6 munkahelyen maradnak, semmint csucstechnologi-
aval ellatott munkahelyre valtsanak, mivel a régi munkahelyen biztosnak
érzik magukat, és jobban elviselik a fizikai megterhelést, mint az intenziv
tovabbképzeést és betanulast. A palyazast az életkorukra hivatkozva ha-
ritjak el, a valtozast fenyegetésnek és nem esélynek vagy gazdagodas-
nak érzik. Németorszagban a felmondassal szembeni védelem mélyen
bevéste az emberek gondolkodasaba az allandé dolgozokrdl vald felfo-
gast, akik stabilan elfoglaljak munkakdriket és posztjukat.

Szép kilatasok

A foglalkoztatott népesség alakulasaval kapcsolatban kulonféle fel-
tevések és forgatdkonyvek lattak napvilagot. A leggyakoribb feltételezés
az er6sen csokkend népességbdl indul ki. Eszerint a jovében a munka-
erd kinalata is lecsokken. A szakszervezetek arra figyelmeztetnek, hogy
nemsokara mar hiany lesz szakképzett munkaerobél. Azonban a mun-
kaképes koru lakossag csdkkenése esélyként is felfoghatd, hogy azt a



vallalatok és a személyek elényére forditsak. igy pl. ki lehet épiteni a
gyermekgondozasi infrastrukturat, és jelentésen novelni lehet a ndk
részaranyat a foglalkoztatottakon belul. A munkanélkiliség leépitése és
a mindségi munka vallalasahoz szikséges magasabb foku képesités
szintén novelik a munkaeré-kinalatot. A bevandorlok integracioja és kép-
zése tovabb enyhiti a feszult munkaerdpiacot. Ha majd fellazitjak a
nyugdijkorhatart és hosszabb lesz a munkaval t6ltott élet, a magasan
képzett munkaerd hosszabb ideig fog a vallalatok rendelkezésére allni.

Az id6ésebbek hosszabb ideig tartd foglalkoztatasa nem vezet feltét-
lenul a vallalat teljesitbképességeének csokkenéséhez, ha biztositjak a
megfeleld tovabbképzés és munkaszervezés kialakitasat. A munkahelyi
tanulas biztositja a munka és tanulas élethosszig tartdé kapcsolatat. Az is
feltételezhetd, hogy a vegyes kordsszetételi munkacsoportok kdlcsono-
sen kreativan erésitik egymast. Az élethosszig tarté rendszeres tovabb-
képzés az életkor elérehaladasa ellenére lassitja a teljesitoképesseg és
kreativitas csokkenését. A vegyes koru csoportok megakadalyozzak az
idéskori makacssag, egoizmus és konzervativ gondolkodas fellépéseét,
és az ,utanam az 6zonviz” mottd szerinti cselekvest. Javitani kell a kép-
zés kinalatat és szankcionalassal meg kell erésiteni a részvételt. Ennek
legjobb mddja, ha a kereslethez igazodd képzés felvaltja a kinalati kép-
zést.

A tarsadalom dregedése tény. Ez egyeseket nyugtalanit, pedig orul-
ni kellene, hogy tovabb élink, és akadalytalanul dolgozhatunk teljes
vagy részmunkaid6ében késd oregségunkig. Végulis az ember munkara
van programozva, nem semmittevésre. A sikeres és teljes élet alapvet6
feltétele a munka. Az dregedésrél folyo vitak jelenleg nagyon pesszimis-
tak, és késlekednek az idéskor produktiv kinasznalasahoz vezetd intéz-
kedések.

A vallalat versenyképesseégének megtartasa érdekében olyan sze-
mélyzeti politikat kell megvalasztani és olyan munkaerd-gazdalkodasi
intézkedéseket kell bevezetni, amelyek kikuszobolik a generaciok kozotti
ellentéteket, hasznositjak az idésebbek tapasztalatat, biztositjak a to-
vabbdolgozas valasztasi lehetéségeét.

Mi a teend6 a munkaeré eldoregedésével
kapcsolatban?

1. Tudatositani kell, hogy a vallalat 6regszik.
2. Jelent8sen javitani kell az ismereteket az 6regedés folyamatarol.
3. Ki kell alakitani a diszkriminaciomentes generacié arculatat.



4. Ki kell szamitani az id6ésebb dolgozok foglalkoztatasanak kolt-
séget és hasznat.

5. Atlathatéva kell tenni a human képességekbe valé befektetés
pozitiv értékvaltozasat hosszabb ideji foglalkoztatas mellett.

6. Batoritani kell az id6sebb embereket, hogy vegyenek részt a
vallalati allaspalyazatokon.

7. Ki kell épiteni a részmunkaidés foglalkoztatast, szabad valasz-
tasu szerzddeskotést, igényeknek megfelelé munkavégzest.

8. Ki kell alakitani a korcsoportok szerinti és az 6regedéstdl fuggd
szemeélyzeti politikat.

9. Ki kell dolgozni olyan menedzsertréning koncepciokat, amelyek
felkészitenek a vegyes korosszetételli csoportok vezetésére.

10. Olyan vallalati filozéfiakat, alapelveket és menedzsment-
koncepciokat kell megvaldsitani, amelyek hangsulyozzak a sze-
mélyzet sokféleségeének elbnyeit, és diszkriminaciomentes ma-
gatartasi normakat allitanak fel.

11. Meg kell teremteni a vegyes munkaer6-allomany foglalkoztata-
sahoz szukséges személyzetpolitikai keretfeltételeket.

12. Rugalmas munkastrukturakat, munkafolyamatokat, munkaid6-
modelleket és nyugdijazasi koncepciokat kell kialakitani.
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