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ABSZTRAKT

Az életkor alapjan torténd diszkrimindacid az egyik leggyakoribb fajtdja a foglalkoztatasi diszkriminaciénak,
mind Magyarorszagon, mind az Eurdpai Unidban, kilonosen az idésebbek, azaz az 55 év felettiek esetében.
Ennek kovetkeztében a fiatal és az id6sebb korosztaly kdrében tartds tendenciaként érvényesil a teljes aktiv
koru népességhez képest alacsonyabb foglalkoztatottsag, a sérilékeny munkaerd-piaci pozicio. Ebbdl a szem-
pontbodl kiemelt fontossagu kérdés, hogy a munkaltatok milyen stratégiat kdvetnek a munkaerd kordsszetéte-
lének kialakitasaban, illetve mennyiben fejlesztenek ki és alkalmaznak olyan humaneréforras-menedzsment
és munkahelyi esélyegyenl&ségi rendszereket, amelyek nagyobb valdszinlséggel teszik lehetévé a kilonbozd
kevéssé kutatott terlletek Magyarorszagon. A tanulmany egy 121 elemes vallalati kérddives felmérés adatai
alapjan elemzi az életkorral kapcsolatos vallalati human stratégidkat és az életkorral kapcsolatos munkahelyi
esélyegyenl@ségi intézkedéseket. Klaszteranalizissel hdrom markansan eltérd vallalati életkor-stratégiat azono-
sitottunk, amely szignifikdnsan meghatarozza a fiatalok és id6sebbek szervezeti befogadasat és kirekesztését is.
Fontos eredménye a kutatasnak, hogy éppen ott van kevesebb életkor-barat HR intézkedés, ahol a valésagban
nagyobb az életkor szerinti egyensulytalansag. A fejlettebb életkor-barat HR politika a kirekesztés mértékét

csokkenti, de a nagyobb strukturalis valtozast igényl6 kiegyensulyozott munkaer6-osszetételre nem tud hatni.

Kulcsszavak: életkori diszkriminacio, munkahelyi esélyegyenl&ség, életkor-kezelési vallalati stratégiak,

sokszinlség és életkor-barat HR politika

1 A szerz6 az MTA Tarsadalomtudomanyi Kutatékdzpont Szocioldgiai Intézetének tudomanyos fémunkatarsa és az IBS Nemzetkozi
Uzleti Féiskola f8iskolai tanara.



AGELESS ORGANISATIONS?
COMPANY STRATEGIES AND WORKPLACE DIVERSITY AND EQUALITY POLICIES FOR EMPLOYING PEOPLE OF
DIVERSE AGE

ABSTRACT

Age discrimination is one of the most frequent grounds of discrimination in employment, particularly for
those aged 55 years and over, both in Hungary and the European Union. As a result, lower levels of employment
rates compared to the active age population and a more vulnerable labour market positon has been a long-term
trend for the younger and more mature age groups. Hence, it is extremely important to explore what strategies
employers develop for the age composition of their workforce and to what extent they encourage age-friendly
human resource practices and workplace diversity and equality systems that enable the employment of people
belonging to different age groups and generations with higher probability. Employers” age-related strategies
and practices have not been considerably researched in Hungary to date. This paper analyses employers’
age-related human resource management practices and diversity and inclusion initiatives based on an online
questionnaire completed by a sample of 121 companies. Using cluster analysis three different age-related
company strategies have been identified as the inclusion and exclusion of younger and more mature age groups
significantly differed in the organisations of each cluster. An important finding of the research was that age-
friendly human resource management initiatives were less developed in companies that were characterised by
an imbalanced age composition. Furthermore, it has been revealed that more developed age-friendly human
resource management practices correlate with lower levels of exclusion based on age, but not with a balanced

age composition requiring more in-depth structural changes on behalf of the company.

Key words: age discrimination, workplace diversity and equality, age-related company strategies, diver-

sity- and age-friendly HR policy
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BEVEZETES

Az életkorral 6sszefliggé fesziltségek a munkaerdpiacon nem Ujkeletlek, és elsGsorban a fiatalabb és
id&sebb korosztalyt érintik. Az életkor értéke tarsadalmi konstrukcid kérdése (Tajfel-Turner 1986, Minichiello
et al. 2000, Marshall 2010, Haviland et al. 2011), és jelentGsen befolydsolhatja a kiilonboz6 korosztalyok sike-
rességét a munkaerdépiacon, amely megmutatkozhat a munkaerépiacra valé belépés vagy a munkaerépiacon
maradas lehetdségében, a betoltott munkakor jellegében és minéségében, az eléremeneteli lehetdségekben
és egyéb, a foglalkoztatashoz kapcsolddo jellemzdkben, mint a bérezés, a munka—maganélet egyensulya és a
foglalkoztatasi viszony jellege. Az életkorhoz kapcsolédd negativ sztereotipidk és elditéletek eredményekép-
pen az életkor alapjan torténd diszkrimindcid az egyik leggyakoribb fajtdja a foglalkozasi diszkriminacionak,
mind Magyarorszagon, mind az Eurdpai Uniéban, kilénosen az id&sebb, 55 év felettiek esetében (European
Commission 2012). Ennek kdvetkeztében a fiatal és az id6sebb korosztaly korében tartds tendenciaként érvé-

nyesil az aktiv kord népességhez képest alacsonyabb foglalkoztatottsag, a sériilékeny munkaerd-piaci pozicid.

A fiatalok és id6sebbek korében tapasztalt alacsonyabb foglalkoztatdsi és magas munkanélkiliségi ra-
tak a foglalkoztataspolitika szdmara is jelentds kihivast jelentenek. Nem véletlen, hogy az Eurdpai Unid kilon
programot hirdetett meg a fiatalok munkaerdé-piaci integracidja érdekében Youth Guarentee néven (European
Commission 2014), valamint, hogy a fenntarthato fejl6dés erésitése érdekében a Europe 2020 stratégia kere-
tében 75%-os foglalkoztatdsi ratat tlzott ki célul a tagdllamok szamara, amelyet az 55 éven fellliek novekvé
foglalkoztatasa nélkil nem lehet elérni. A foglalkoztataspolitikai célkitlizések és kilonbdz6 6sztonzék gyakorlati
megvaldsitdsa azonban a munkaltatéi dontésektdl figg. Ebbdél a szempontbdl kiemelt fontossagu kérdés, hogy
a munkaltatok milyen stratégiat kovetnek a munkaerd korosszetételének kialakitasaban, illetve mennyiben
fejlesztenek ki és alkalmaznak olyan humaneréforrds-menedzsment és munkahelyi esélyegyenl&ségi rendsze-
reket, amelyek nagyobb valdszinliséggel teszik lehetévé a kilonboz8 életkoru és generdcioju munkavallaldk

foglalkoztatasat.

A munkaltatok életkor-kezelési stratégiai és gyakorlatai kevéssé kutatott terlilet Magyarorszagon, és a
nemzetkozi sokszin(iség menedzsment/diverzitds irodalomban is csak az utébbi évtizedben kapott nagyobb
hangsulyt részben az id6sod6 demografiai korosszetétellel 6sszefliiggésben, részben a kiilonb6zé generaciokkal
kapcsolatos hatékony foglalkoztatasi médszerek erésitése érdekében. Ebben a tanulmanyban a hazai munkal-

tatd szervezetekre koncentralunk, és a kovetkezd kutatdsi kérdésekre keressik a valaszt:



1. Milyen tipusai vannak a munkaerd életkori 6sszetételének a munkaltatd szervezeteknél? Az életkori 6ssze-
tétel vallalati tipusaihoz kapcsoldddan szignifikdnsan eltéré médon alakul-e a fiatalok és idésebbek vallalati

befogadasa, illetve kirekesztése?

2. Mennyiben jellemzi a magyarorszagi munkaltatokat, hogy tudatos életkor-barat HR politikdt alkalmaznak a
szervezetben a munkahelyi esélyegyenl6ségi és sokszinlségi politikdkhoz kapcsoldddan? Az életkori dssze-
tétel szerinti vallalati tipusokhoz tartozé szervezeteknél eltéré-e az életkor- és sokszinliség-barat HR politika

atlagos szinvonala?

3. Az életkor- és sokszinlség-barat HR politika mennyiben jar egyltt a kiegyensulyozott életkori strukturaval, a
fiatalabb és id6sebb generacidk kirekesztésének kisebb valdszinlségével? Az életkor-barat HR politikdnak

mely elemei korreldlnak leginkdbb a kiegyensulyozott életkori strukturaval?
A kutatds sordn a kdvetkez8 hipotéziseket teszteltik:

H1: Markansan elkllonUl6 tipusai vannak az életkori munkaerd-6sszetételnek a szervezeteknél, és ezzel 6sz-
szefliggésben szignifikdnsan eltéré médon alakul a fiatalok és idésebbek szervezeti befogadasa, illetve kire-

kesztése.

H2: A tudatos életkor-barat HR politika relativ fejletlensége jellemzi a magyarorszagi munkaltatdkat, de az élet-
kori 6sszetétel alapjan kapott vallalati tipusoknal szignifikdnsan kilonb6z8 szinvonall sokszinliség- és élet-

kor-barat HR politikat talalunk.

//////

korlat (sokszinlség-barat HR politika) csokkenti a fiatal és az id6sebb generacio kirekesztésének esélyét, és

pozitiv dsszefliggést mutat a kiegyensulyozott életkor-struktira megvaldsitdsaval.
SZAKIRODALMI ATTEKINTES

Az életkor mint tarsadalmi konstrukcio

A kilonboz6 életkorokhoz eltérd tarsadalmi jelentés kapcsolddik, ezért az életkor tarsadalmi konstrukci-
oként értelmezheté (Tajfel-Turner 1986, Minichiello et al. 2000, Marshall 2010, Haviland et al. 2011). Hogy ki a
,fiatal” és ki az ,,id6s”, nagyon is eltérhet orszagonként, még az Eurdpai Union belil is. A Eurobarometer 2012-
es felmérése szerint (European Commission 2012b) az Eurdpai Unidban adtlagosan 64 éves kortdl véltek valakit
id&snek, mig atlagosan a ,fiatal” életkor felsé hatdrat 42 évnél huztak meg. Az életkor relativ fogalmat mutatja,
hogy Magyarorszagon az ,idés” fogalma az Eurdpai Union belll relative fiatalabb életkortél értelmezédik. Mig
Magyarorszagon atlagosan 58 éves kortdl tekintenek valakit ,,idésnek”, addig Hollandidban 70 éves kortdl kez-

|II

dédik az idéskor. Erdekes médon a ,fiatal” kor felsé hatara Magyarorszagon az eurdpai atlagnal (42 év) késébb-
re esik, atlagosan 45,5 éves korra. Tehat ez azt jelenti, hogy a szubjektive hosszu fiatal kor utén jellemz&en egy
rovid kozépkorosztalyhoz tartozas idészaka kovetkezik, amely nagyon gyorsan, még a hivatalos nyugdijkor el&tt
5-7 évvel, idGskornak értékelddik Magyarorszagon. Rdadasul nem csak arrdél van szé, hogy Magyarorszdgon az

egyik legkoraibb életkortdl definidlodik az ,,id&skor”, hanem eurdpai viszonylatban kiemelked6en magas, 61%



(ez a legmagasabb érték Eurdpaban!) azoknak az ardnya, akik ugy gondoljdk, hogy a magyar tarsadalomban az

id&sek megitélése negativ (European Commission 2012b).

Az Eurobarometer vizsgalat szerint (European Commission2012b:8) az 55 év feletti munkavallaléknal
pozitiv értékként jelent meg, hogy megbizhatdnak és tapasztaltnak tartjak Sket, masfelél negativumként je-
lentkezett, hogy az Ujdonsdgok és modern technoldgia irdnyaban inkabb elzarkézonak bizonyulnak a tarsadalmi
percepcio és kategorizacid szerint. Masfeldl, a fiatalokat gyakran gyorsabbnak, kdnnyebben tanuldnak, illetve

kevésbé megbizhaténak, konnyebben munkahelyet valtdnak tartjak (Szaszvari 2011).

Az életkori diszkriminacid

A tarsadalmilag észlelt diszkrimindacié a fiatalokkal és az idésebbekkel szemben kiemelkedéen magas
Magyarorszdgon az Eurépai Unidhoz képest (European Commission 2012a). A népesség 75%-a vélekedett Ugy,
hogy az id@sekkel szembeni diszkriminacio elterjedt vagy nagyon elterjedt Magyarorszdgon (mig az eurdpai
unios atlag 45% volt). A fiatalokkal szembeni diszkriminacié tarsadalmi percepcidja ugyan abszolut értékben
sokkal kisebb aranyd Magyarorszdgon (27%), de ez az eurdpai unios 18%-os atlagot jelentésen meghaladta, és

szintén az egyik legmagasabb érték az Eurdpai Unidban (European Commission 2012a).

Az aktiv id6sodéssel kapcsolatos Eurobarometer felmérés (European Commission2012b) megallapitotta,
hogy az életkor alapu személyesen vagy tanuként észlelt diszkriminacidé a munkahelyen a leggyakoribb Eurdpa-
ban. Atlagosan az allampolgérok egydtdde (20%) volt érintett ebben. Az eurdpai atlaghoz képest Magyarorsza-

gon kozel kétszeres a munkahelyen észlelt életkor alapu diszkriminacio (39%).

Ha kifejezetten csak a személyesen atélt életkori diszkriminaciot vizsgaljuk, akkor is hasonld tendencidkat
mutat a diszkriminaciot vizsgald Eurobarometer felmérés (European Commission 2012a) az elmult 12 honap-
ban személyesen atélt életkori diszkrimindcié mértékérél Magyarorszagon. Az 55 év feletti életkor miatt el-
szenvedett diszkriminacid 7% volt, ami majdnem kétszerese az eurdpai atlagnak (4%). A 30 évesnél fiatalabbak
esetében a személyesen atélt életkori diszkriminacio mértéke nem kilonbozott Magyarorszagon és az Eurdpai

Unidban, mindkét érték 2%-ot mutatott (European Commission 2012a).

A diszkriminacié mérésének egy masik mddszerét alkalmaztdk Richardson és munkatarsai (2013) az
Egyesilt Allamokban. A kutatdsukban 156 felkért személynek hipotetikus allaskeresék kompetenciait kellett
értékelni, és donteni arrdl, hogy kit vennének fel. Az életkor egyértelmien befolyasolta a felvételi dontéseket,
és a 42-48 éves kozépkorosztalyt részesitették leginkdbb elényben. Az 54 évesnél id6sebbeknek volt a legkisebb
esélye a felvételre a kisérleti szitudcidban. Erdekessége a kutatasnak, hogy a kompetenciaszint nem medidlta a
felvételi dontéseket, tehat egyértelmien kdzvetlen diszkriminaciordl volt szé. A kutatas tovabbi érdekessége az
volt, hogy megallapitottak: a felvételi dontések életkori megoszlasa nem linedris modon térténik, hanem egy
forditott ,U” alakot mutat. Ismét mas mérési eszkodzt hasznaltak Roscigno és munkatarsai (2007). Az Egyesult
Allamok, és azon belil Ohio allamanak 1988 és 2003 kdzott életkori diszkriminacids jogi eseteit elemezve arra
a kovetkeztetésre jutottak, hogy leginkdbb két életkorban cstcsosodnak ki a sérelmes esetek, az 50 éveseknél
és a nyugdijkor el6tt allé 60 éveseknél. Az érintettek leginkdbb a betanitott és szakmunkasok korébdl rekruta-
lodtak.



A fiatalok és id&sek hatranyos megkllonboztetése sokszor értéksemleges kdrnyezetben és hivatkozéssal
jelenhet meg. Roscigno és munkatarsai (2007) felhivjak a figyelmet arra, hogy a munkaltatok sokszor latszolag az
életkortdl (vagy mas védett tulajdonsagtol) fiiggetlen, semleges, az lzleti miikodéshez kapcsolédd érveket hasz-
nalnak diszkriminativ dontéseiknél szandékolt vagy nem szandékolt médon. Igy hivatkozhatnak példaul az tzleti
érdekre, a piaci nyomasra, a szervezet imazsanak megvédésére, fejlesztésére, a szervezet pénzlgyi teljesitmé-
nyére, koltség—haszon szempontokra, a jobb kompetencidkra, vagy a munkateljesitményre is mint hipotetikus
legitimacids alapra. A kutatas szamtalan olyan példat mutat be, ahol a munkaltatok latszélag gazdasagilag raci-
onalis indokokra hivatkoztak az életkorilag védett csoportokat hatranyosan érinté dontéseiknél, am a jelenség
mélyén mégiscsak életkori diszkriminacié volt megfigyelhetd. Hasonld, a diszkriminaciot legitimald munkaltatdi
diszkurzusokat talalt kutatasa soran Tilbury és Colic-Peisker (2006), amikor az ausztréliai, ,lathaté massaggal”

bird menekiltek és Uj bevandorlék alacsony foglalkoztatdsi aranyat vizsgaltak munkaltatdi oldalrol.

Az életkori diszkriminacio hatasa

A szubjektive észlelt életkori diszkriminacid szervezeti hatasa kapcsan Snape és Redman (2003) egyrészt
meger@sitették mas hasonld témaju kutatdsok eredmeényét, miszerint a szubjektive észlelt életkori diszkrimi-
nacié negativan befolydsolja a munkavallaldk érzelmi elkotelez6dését a szervezet irant. Masfel6l csak részben
igazolodott be az a feltételezésik, hogy az idések altal észlelt életkori diszkriminacio felgyorsitotta volna naluk a
munkaerdpiacrol valé kivonulas szandékat. Boone és munkatarsai (2013) az életkori diszkriminacid szandékos és
nem szandékos jellege szerint elemzik az észlelt diszkriminacio hatdsat, és megallapitjak, hogy a fiatalokat inkdbb
a szandékos, mig az id6seket inkdabb a nem szandékos diszkriminacio érinti. Abban mindkét életkori csoport meg-

egyezik, hogy az altaluk észlelt életkori diszkrimindacid alacsonyabb szervezeti elkotelezettséghez vezetett.

Az aktividésodéssel foglalkozd Eurobarometer felmérés eredményei szerint a tovabbképzésekbdl vald ki-
zaras, az idGsekkel kapcsolatos negativ munkaltatéi percepcidk és a fokozatos nyugdijba vonulas lehet&ségének
hidnya miatt szorulnak ki az 55 év felettiek gyakran id6 el6tt a munkaerdpiacrél (European Commission 2012b).
Hasonld eredményekre jutott a Cedefop karriermenedzsmenttel kapcsolatos vizsgalata, amely arra hivta fel a
figyelmet, hogy csak a tehetségekként nyilvantartott sz(ik munkavallaléi csoport részesil fejlesztésben, mig
a munkavallalok tobbségének, koztlik az idésebbeknek is sajat forrasbdl és erébdl kell a karrierfejlesztéséhez

hozzéjarulnia (Cedefop 2008).

Eletkor és munkateljesitmény

Szaszvari (2011) az id6s6dé munkavallaldkkal kapcsolatos sztereotipidkrdl szolé doktori értekezésében
azt hangsulyozza, hogy az id6sekrdl vald percepcidk és a tényleges munkateljesitményik nincsenek 6sszhang-
ban. Az életkor és a munkateljesitmény dsszefliggéseinek objektiv feltdrasat bemutatod kutatdsok csak mérsé-
kelt 0sszefliggést mutatnak, mig az id6sebb munkavallaldkkal kapcsolatos sztereotipidk foglalkoztathatdsagukat
kérddjelezik meg. A disszertdcidobdl az is kiderdl, hogy a fiatalabbak kedvez6tlenebbiil itélik meg az idésebbe-
ket, azaz kevésbé fejl6d6képesnek, érzelmileg instabilnak és kevésbé lojalisnak tartjak Sket. Az életkor ndveke-
désével azonban egyre kedvez8bb az id6s6dé munkavallalék megitélése. Szaszvari visszautalva Tajfel és Turner

(1986) eredményeire leszogezi, hogy a ,szocidlis kategorizdcio elmélete szerint az életkor, mint kategorizdld



tényez6 eredményezi, hogy a sajdt csoport megitélése pozitivabb, mint a kiilsé csoporté” (Szaszvari 2011:69).

Az életkor és munkateljesitmény témakorében Bittman és munkatdrsai (2000 idézi Richardson et al.
2013) Ausztralidban végzett kutatdsa szerint nemcsak a felvettek életkori megoszldsa mutatott forditott ,U”
alakot, hanem a munkaltatok altal a munkavallaldkroél tételezett ,legjobb munkateljesitmény idészaka” is. A 30
és 44 éves kozépkorosztalyhoz kapcsoltdk a legtobben a ,legjobb munkateljesitmény id&szakat”, mig a fiatalok
és az id6sebb munkavallalok munkateljesitményét alacsonyabbnak tételezték. Hasonld eredményekre jutott
Simonton (1988) is: a ,kivalo teljesitmény” értékeléshez életkori metszetben forditott ,U” alak parosult, tehat

ismét a kdzépkorosztalyban azonositottak a munkaltatok a ,kivald teljesitményt”.

Felmerll a kérdés, hogy a szervezetek hogyan alkalmazkodnak az életkori diszkriminacion kivil a ktlon-
b6z6 életkori munkavallalok igényeihez és vélt vagy valds teljesitményéhez. Haviland és munkatarsai (2011)
megerdsitették, hogy létezik az életkorhoz valé alkalmazkodas folyamata is a szervezeteknél a munkakorok
életkori alapon torténé elosztasa révén (age-typed jobs). Ezek olyan szervezeti folyamatok, amelyek elvben
csokkenthetik az id&skorral szembeni negativ attit(idot és az életkori diszkriminacio jelentéségét. Egy, az IT
szektorban végzett kutatdsbol kidertlt, hogy a fiatalok atmenetileg belementek abba a ki nem mondott alkuba,
hogy viszonylag alacsony bérért sokat tuléraztak, tudvan, hogy késébb lehet&séglik lehet olyan vezetdi vagy
értékesit6i munkakorokbe kertlni, amely jobb munka—maganélet egyensulyt tesz lehetévé. A kutatdk arra a
kovetkeztetésre jutottak, hogy az eltérd életkortak kozotti lehetséges konfliktusokat mérsékli a munkakorok
életkor alapon torténd elosztasa, amely egyben ahhoz is hozzajarul, hogy a szervezeten belll kialakult munka-

Ugyi folyamatok rendszere hosszu tavon fennmaradjon.

A munkakorok altal megkovetelt személyes képességek kapcsan Johnson és munkatdrsai (2011) kutatasa
felhivja a figyelmet arra, hogy az elmult évtizedekben megvaltozott a munkakordk jellemzdje, és a fizikai kove-
telményekhez képest fontosabbak lettek a munkakordk kognitiv kdvetelményei. Ez a valtozas pozitivan befolya-
solhatna az id6sek foglalkoztathatdsagat, de a munkakodrok megndvekedett stressz tényezéje miatt az id6sebb

generdcid tagjai kozul sokan mégis a nyugdijba vonuldst valasztjak.

Kormenedzsment és az aktiv id6sodés

Fontos kérdés, hogy a szervezetek a passziv alkalmazkoddas mellett milyen mddon tdmogathatjak, hogy az
életkor minél inkabb értéksemleges kategdria legyen a munkahelyi szervezetben, és hogy a kiilonb6z6 életkoru
munkavallalok egyforma eséllyel lehessenek sikeresek. Az id6sebb korosztaly kiemelten hatranyos helyzetének

javitasara fogalmazddtak meg az elmult évtizedben a kormenedzsment lehetséges vallalati gyakorlatai.

lImarinen (2012) tanulmanya a kormenedzsment lehetséges gyakorlatai kozil nyolcat emel ki, ahogyan a
vallalatok felléphetnek annak érdekében, hogy kiegyensulyozottabbak legyenek az életkorral kapcsolatos valla-
lati politikdk, és minden munkavallald, életkortdl fiiggetlendl, hatékonyan tudjon dolgozni: 1. az életkorral és az
id6sodéssel kapcsolatban nagyobb tudatossag, 2. igazsdgos és méltanyos attitlid az id6sodéssel kapcsolatban,
3. a kormenedzsment beépitése a vezetdk feladatai kozé, 4. a kormenedzsment beépitése a HR politikaba, 5.
a munkaképesség és teljesitmény fenntartasanak oszténzése, 6. az élethosszig tartd tanulds tdmogatasa, 7. az

életkor-bardt munkaszervezés, és végll 8. a biztonsagos és méltd dtmenet a nyugdijas korba.



Az Eurdpai Unid jellemz6 kormenedzsment gyakorlatait értékelve a Cedefop, a Szakképzés Fejlesztésé-
nek Eurdpai Kozpontja a 2015-6s tanulmanydban megallapitja: annak ellenére, hogy a kormenedzsmenthez
kapcsolddd viéllalati gyakorlatok alapvet&en sziikségesek az dregségi nyugdijkorhatér kitolédasaval, a létezd
j6 példak ellenére nem altaldnos a kormenedzsment elterjedtsége és integralasa a humanerdéforras-politikak-
ba. Tovabba leszogezik, hogy — Franciaorszagon kivil — a tagallamok nem vezettek be kotelezd iranyelveket
a munkaltaték szamdra a kormenedzsment stratégidk 6sztonzésére (Cedefop 2015). Az eurdpai trendekhez
illeszkedve, Tardos (2014) az id6sek foglalkoztatasardl sz616 cikkében kifejti, hogy Magyarorszédgon, bar vannak
kezdeményezések, de még nagyon ritka, hogy a véllalatok jél dtgondolt, szisztematikus és stratégiailag tervezett

kormenedzsment rendszerekkel rendelkeznének.

A kormenedzsment elveinek megvaldsitasa beleilleszkedik a fenntarthatd munkavégzésrél alkotott kon-
cepcidba is. Az Eurofound 6todik 6sszehasonlité felmérése az eurdpai munkakdrilményekrél a fenntarthaté
munkavégzés és az id6sod6 munkaerd-dsszetétel kapcsan o6t teriletet emel ki, amely hozzajarulhat a mun-
kavégzés fenntarthatdsdgahoz: (1) a munkakorilmények szinvonala, (2) a fizikai és mentdlis egészség, (3) a
munkdval kapcsolatos dnkifejezés lehet6sége, (4) a munka és maganélet egyensulya, végil (5) a munkavégzés

tarsadalmi-gazdasagi korilményei (Eurofound 2012).

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

.

A generacios sokszinlség pozitiy, illetve negativ hatdsa is a kutatok érdeklédési korébe kerilt. Vajon jot
tesz-e a szervezetnek, a kollegak kozotti egylttmUkodésnek, illetve a szervezeti teljesitménynek, ha minden

generacié reprezentalva van a munkahelyen és sokszin(iségi- és életkor-barat HR intézkedéseket vezetnek be?

Hennekam és Herrbach (2015) az id6seket tdmogatd HR intézkedések fogadtatasat és a nyugdijba vonu-
lasra gyakorolt hatdsat vizsgaltdk Hollandidban alacsony képzettségli munkavallaléknal. Kiderilt, hogy az élet-
kor-barat HR intézkedéseket meghélyegzésként élték meg az érintettek, és szivesebben vették volna, ha minden
munkavallalora egyformdan vonatkoztak volna a bevezetett intézkedések. Riach (2009) HR vezet6kkel készitett
interjusorozata is hasonld eredményre jutott: az id6sebb munkavallalok stigmaként élték meg a mdassagra uta-
16, ,,hatranyos helyzetl csoportként” vald megjelolést. Fontos kutatasi eredmény volt az is, hogy mig a HR veze-
t6k az életkori sokszinliségnek inkdbb a szervezeti kulturaval 6sszefliggé elemeit hangsulyoztdk, addig nem volt
kézzel foghatd bizonyitéka, hogy a gyakorlatban valéban névekedett volna az esélyegyenl&ség és a diszkrimina-
cié-mentes mikddés. A sokszin(iség politika és a gyakorlatban megvaldsuld egyenlétlenségek egyidejliségérdl
mas szerzdk is irtak (Webb 1997, Linnehan—Konrad 1999, Tilbury—Colic-Peisker 2006, Metcalfe-Woodhams
2008). Ugyanakkor hangsulyosabb a nemzetkdzi szakirodalomban a sokszin(iségi politika és a szervezeti telje-
sitmény kapcsolatdnak a vizsgalata (Prahalad—Bettis 1986, Benschop 2001, Von Bergen et al. 2005, Mahadeo
2012, Kunze et al. 2013), mint annak a kérdésnek a kozéppontba allitdsa, hogy a sokszinlség-barat politika
mennyiben csokkenti a hatranyos csoportok foglalkoztatdsanak az egyenl6tlenségeit, mennyiben teszi mérhe-
t6en befogaddbbd a szervezeteket. Hazai viszonylatban szintén kevés kutatdsi eredménnyel rendelkezlink arra
vonatkozdan, hogy a sokszin(liség-barat HR politikdk mennyiben jarulnak pozitivan hozza a hatranyos helyzetd

csoportok foglalkoztatdasahoz. Tardos (2015b:107) magyarorszagi 6sszehasonlito vizsgalata a munkahelyi esély-



egyenlGség és sokszinliség alakuldsarol 2010 és 2012 kozott arra a megallapitdsra jutott ezzel kapcsolatban,
,hogy az egyes hdtranyos helyzet(i csoportok foglalkoztatottsagdnak kismértékd javuldsa 2010 és 2012 kézétt,
a kutatds eredményei szerint szinkronban volt a munkahelyi esélyegyenléség és sokszinliség menedzsment val-

lalati tevékenységének magyarorszdgi fejlédésével is.”

Kunze és munkatarsai (2011) a szubjektive észlelt életkori diszkriminaciods klima szervezeti teljesitményre
gyakorolt hatdsat vizsgdltak meg. Kiinduldépontként azt nézték meg, hogy a vallalaton bellli generacids sokszi-
ndség mennyiben jarulhat hozza, hogy a szubjektive észlelt életkori diszkrimindacids klima a szervezeten belll
romoljon, vagyis novekedjen az észlelt életkori diszkriminacid. Kunze és munkatarsai arra a kovetkeztetésre
jutottak, hogy az életkori sokszinliség hatasara valdban romlott az észlelt életkori diszkriminacios légkor. Ezt
kovetSen pedig azt mutattak ki, hogy az észlelt életkori diszkrimindcid hatasara csokkent a munkavallalok szer-
vezeti érzelmi kotédése és elkdtelezettsége, ami a szervezeti szint( teljesitményre is negativ hatdssal volt. Egy
késébbi kutatdsban a szerzék (Kunze et al. 2013) a generacids sokszinlség és a szervezeti teljesitmény kozott
Osszefliggés vizsgalata kapcsan azonban arra az eredményre jutottak, hogy a fels6 vezet8k életkori el6itéletes-
ségének alacsony foka és a sokszin(iség-bardt HR politikdk moderdlni tudjak a generdcids sokszinliség miatt
keletkez& negativabb diszkriminacios klimat, és ezaltal csokkenthetd az életkori sokszinliség esetleges negativ
hatdsa a szervezeti teljesitményre. Tehdt Kunze és munkatdrsai kutatdsa megerdsitette azt a feltételezést, hogy
azokban a szervezetekben, ahol van esélyegyenlGségi és sokszinlségi politika, ott a kilénbdz8 életkori cso-
portok sokszinlségébdl fakadd csoportok kdzotti konfliktus és az észlelt diszkriminacids klima csdkkenthetd,
még abban az esetben is, ha nem kimondottan életkor-barat HR politikardl és intézkedésekrél volt szd. Szintén
jelentds eredménye volt a kutatdsnak, hogy bizonyitotta, a felsé vezet6k jelentds hatdssal lehetnek arra, hogy a
szervezet alsdbb fokain enyhiljon vagy er6sddjon a kilonbdzd életkorral kapcsolatos diszkriminacios nyomas.
A szerz6k azt a gyakorlati kdvetkeztetést vontdk le, hogy a szervezeti teljesitmény névelése érdekében a szer-
vezeteknek érdekik egyrészt a felsd vezetést érzékenyiteni arra, hogy milyen fontos a szereplk a sokszinliség
hatdsaira a szervezetben. Masfel8l hangsulyoztdk, hogy érdemes a szervezeten bellli sokszinliség intézménye-
stlését el6segiteni képzések és a hatékony kommunikdcio révén, mivel ez olyan szignalokat kild a munkavalla-
|6k irdnyaba, hogy a szervezet tdmogatja a sokszinlséget, igy csdkkenhet a szervezeti teljesitményt is csdkkentd
diszkrimindcios klima.

Az életkorral és az életkori sokszinliséggel kapcsolatban megvizsgdlt szakirodalom f6 témai az életkor
mint tarsadalmi kategodria és konstrukcio, az életkori diszkriminacié elterjedtsége, annak hatadsa és okai, az id6-
sebbek foglalkoztatasanak elGsegitésére alkalmazhatd kormenedzsment és aktiv id6sddés politikdk, valamint az
életkori vagy generacids sokszinliség, az életkor- és sokszinliség-barat HR politika, és a szervezeti teljesitmény
kapcsoldddsai voltak. A fenti attekintés alapjan megallapithatd, hogy az eddigi kutatasok jobban koncentraltak
a sokszinliség-barat HR politika és a szervezeti teljesitmény dsszefliggésére, mint annak a kapcsolatnak a fel-
térképezésére, hogy a sokszinliség-barat HR politika, illetve a mi esetlinkben, annak egy adott sokszinlségi kér-
désre fékuszald tipusa, az életkor-barat HR politika mennyiben jar egyltt pozitiv foglalkoztatasi kimenetekkel,

az adott hatranyos helyzetl csoportok nagyobb aranyu foglalkoztatasaval, erésebb szervezeti befogadasaval.



MODSZERTAN

A kutatdshoz az mtd Tandcsaddi K6zdsség orszagos munkahelyi esélyegyenl@ségi és sokszinliségi hely-
zetr6l 2014-ben készilt véllalati felmérésének az adatait hasznaljuk fel. Az mtd Tandcsadoi Kozosség kétévente
ismétli meg az online kérd6ives maédszerrel készitett benchmark kutatdsat a témaban, de mindig egy specialis
fokusztémaval. 2014-ben az mtd felmérésének fokusztémaja az életkori sokszin(iség, a multigeneraciés me-

nedzsment és az életkor-barat HR politika volt.

A kérddiv Osszesen 56 kérdést tartalmazott a szervezettel kapcsolatban, a munkahelyi esélyegyenl6ségi
és sokszinlség terén bevezetett gyakorlatokrol, a szervezetek életkori 0sszetételérdl, a fiatalok és az id6sek
szamara bevezetett HR intézkedésekrdl. A kérdések tobbsége zart kérdés volt, azonban a néhany nyitott kérdés

lehet6séget adott a vdlaszaddknak arra, hogy részletesebben kifejtsék véleménylket.

Az interneten hozzaférhetd elektronikus kérddiv 2014. szeptember eleje és 2014. december 31-e kdzott
volt elérhetd a nyilvanossag szdmara. A kérdSivhez vezet( link a sajtémegijelenéseken kivil a véllalati partne-
reknek kildott hirlevelekben volt olvashato, és megtaldlhato volt az mtd honlapjan, a HR Portalon valamint a
Profession.hu oldalakon. A kérd&ivet a CV Online és Coaching Team partneri szervezetei, illetve vallalati kap-
csolatai korében is terjesztették. A kérdGiv kitdltése torténhetett anonim modon, azonban a munkahelyi esély-
egyenldségi teljesitmények késébbi dijazdsa, illetve a szervezetek szamdra elnyerheté szakmai jutalmak inkabb
az azonosithato és regisztralt kérddiv kitoltését 6sztonozték, amely online 6nkitdlté kérddivnél mindenképpen

noveli a megbizhatdsagot.

Az elemzést 155 szervezet adatai alapjan végeztik az dltaldnos munkahelyi esélyegyenl&tlenség és sok-
szinlség tekintetében, és 121 szervezet adatai alltak rendelkezésre a multigeneracios menedzsment fokusz-
téma elemzésére. A kisebb elemszdm arra vezethet6 vissza, hogy az életkorral kapcsolatos kérdések a kérd6iv
masodik részében voltak, és nem minden kitolté fejezte be a kitoltést. A kérdéiveket jellemz6en a szervezetek

HR vezet§je vagy munkatdrsa toltotte ki.

Osszefoglalva a minta jellemz8it, megallapithatjuk, hogy a nemzetgazdasag egészében m(ikods gazda-
sagi szervezetekhez képest az mtd mintajaban felllreprezentaltak a nagy, 500 fénél tobb munkavallalot fog-
lalkoztatd szervezetek (38%), a kulfoldi irdnyitdsu (38,8%) a budapesti (53,7%), valamint az iparhoz tartozé
szervezetek (38,8%). A mintaban jelent&sen alulreprezentaltak az allami vallalatok és a kdzszféra szervezetei
(3,3%), ezért az eredmények f6képpen a versenyszférara vonatkoztathatéak. A minta tehdt nem reprezentatiy,
az onkéntes kitoltés modszere okan nagyobb aranyban vannak benne olyan szervezetek, amelyek egyébként is
jobban érdeklédnek a munkahelyi esélyegyenldség és sokszinliség vallalati megvaldsitasa irdnt. Ezt a tendenci-
at erGsitette az is, hogy ismeretes volt: a 10 legjobb eredményt képvisel6 szervezet elnyeri a TOP 10 Sokszin( és
Multigeneracids Szervezet dijat. Tehat 6sszességében feltételezhetben ,felfelé” torzit a minta a versenyszféran
belll. Ezen kortlmények mindenképpen évatossagra intenek az adatok értelmezésénél és altalanosithatosaga-
nal. Ennek ellenére a minta relative megbizhato forrasként szolgal a magyarorszagi munkahelyi esélyegyenld-
séggel és életkor-barat vallalati HR gyakorlatokkal kapcsolatos alapvetd tendencidk tanulmanyozasara és kiér-

tékelésére, kilonosképpen a vallalati tipusokra lebontott adatok elemzésére.



1. dbra. A kutatds konceptudlis modellje
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A kutatds soran feldllitott kutatdsi kérdéseket és tesztelni kivant hipotéziseket az 1. dbra foglalja 6ssze.

Az életkor-barat és sokszinliség-barat HR politika operacionalizalasara két indexet alkottunk. Az
egyik a Multigeneracios Index, a masik a Sokszinlségi Index. Mind az esélyegyenl@ség és sokszinlség,
mind a multigeneraciés munkahely tekintetében kifejtett szervezeti teljesitményt a két index egy nul-
|atél szazig terjedd skalan osztalyozza, ezaltal kdnnyen 6sszehasonlithatdva valnak a szervezetek telje-
sitményei. A Sokszind Index és Multigeneracios Index részletes felépitését az 1. és 2. tablazat mutatja

be a mellékletben.?
KUTATASI EREDMENYEK

Generacios egyensulytalansag a munkaerdpiacon

Az életkor szerinti egyensulytalansagot jol reprezentalja, ha 6sszevetjik az aktiv kord népesség és a valla-
lati mintaban a foglalkoztatottak életkor szerinti megoszlasat. Az adatok egyértelmlen mutatjak, hogy a 25-45
éves kozépkorosztalyban felllreprezentalt a foglalkoztatottak aranya az aktiv kord népességhez képest, mig a

25 év alatti és az 55 év feletti korcsoportban jelent6s a foglalkoztatasi deficit (2. abra).

Nemzetkodzi 6sszehasonlitdsban vizsgélva a fiatalok és id6sebbek foglalkoztatasi ratait megallapithatjuk,
hogy mind az Eurdpai Unidban, mind Magyarorszagon jellemz8, hogy a 25 év alatti és az 55 év feletti korosztaly
foglalkoztatasi ratdja a teljes aktiv koru népességre szamitott foglalkoztatasi ratanal alacsonyabb szintd. Ugyan-
akkor a teljes aktiv koru népesség és a fiatalok, illetve idGsebbek ratdi kozotti kilonbség Magyarorszagon sokkal
nagyobb. A fiatalok esetében Magyarorszagon 26,2%, az Eurdpai Unio dtlagaban pedig 20,8% volt a kilonbség
2014-ben a fiatalok és a teljes népesség foglalkoztatdsi rataja kozott. Az idésebbek foglalkoztatdsat vizsgalva az
aktiv kord népesség atlagdhoz képest Magyarorszagon 25 szézalékpont kilonbség létezik, mig az Eurépai Unid
atlagos kilonbozete 17,4 szdzalékpont. Ha abszolUt értékben hasonlitjuk 6ssze Magyarorszag és az Eurdpai

Unié 4dtlagat a fiatalok és id&sebbek foglalkoztatdsi ratdjat tekintve, akkor Magyarorszdgon 7,9 szazalékponttal

2 A Multigeneracids Index kategériainak részletesebb eredményeirdl lasd: Tardos Katalin (2015a).



2. dbra. Az aktiv koru népesség és a foglalkoztatottak életkor szerinti megoszldsa az mtd mintdban szerepld
szervezeteknél (szdzalék)
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Forrds: KSH 2011, mtd 2014.
* A KSH és az mtd minta életkorcsoportok nem teljesen fedték le egymdst, ezért mindkettét feltlintettiik az dbran.
** Az aktiv koru népesség életkorcsoportok szerinti megoszldsdt a 15—64 éves népességre szamoltuk a KSH adatok alap-

jan. Az mtd mintdban hat életkori kategdridra kérdeztiink ra: 25 év alattiak, 26—35 évesek, 36—45 évesek, 46—55 évesek,
56—65 évesek, valamint 65 év felettiek.

alacsonyabb a 25 év alattiak, és 10,1 szazalékponttal az 55 év felettiek foglalkoztatdsi ratdja. Mindkét mutatot

hasznalva kedveztlenebb helyzetet mutat a fiatalok és idésebbek foglalkoztatdsa Magyarorszdgon az Eurdpai

Unid atlagdhoz képest, de kiilonosen igaz ez az idGsebb korosztaly tekintetében (3. tablazat).

A munkaerd életkori megoszlasanak vallalati tipusai

A kutatas egyik alapvetd célja az volt, hogy feldllitsuk, milyen tipusai vannak a munkaeré életkori 6ssze-
tételének a munkaltatd szervezeteknél. Ennek érdekében klaszteranalizist végeztiink. A szamitasok eredmé-
nyeképpen a mintaban szerepl§ szervezetek életkori megoszlasuk szerint harom klaszterbe sorolddtak. Az élet-
korcsoportok leggyakoribb el6forduldsi aranya szerint az elsé klasztert iddsebb kézépkorosztdlynak neveztik
el, mert itt a 3655 év kozottiek voltak felllreprezentdlva a népességen belil el6fordulé életkori megoszlashoz
képest. A masodik klasztert fiatal kbzépkorosztdalynak neveztiik el, mert ennél a munkaltatéi csoportnal a 26-45
év kozotti korosztaly volt felllreprezentalt. Végll a harmadik klasztert pedig fiatal korosztdlynak hivjuk, mert

ebben a csoportban a 18-35 év kozottiek voltak a leggyakrabban el6forduld életkorcsoport.
Megvizsgaltuk, hogy a klasztereken belil milyen tipusu szervezetek fordulnak el6.

1. Az els6 klaszterben (/d6sebb kézépkorosztaly) jellemz&en kdzépméretl (43%) és nagyméretl (43%) szer-
vezeteket taldlunk. A szervezetek tobbsége az iparban mikodott (57%), vidéken helyezkedett el (61%) és

tobbségében vegyes vagy kilfoldi tulajdonban allt (61%).

2. A masodik klaszterben (Fiatal k6zépkorosztdly) jellemzéen kbzépméretli (46%) és kisméret(i (30%) szerveze-



3. dbra. A vdllalati életkori megoszldsok tipusai — Klaszterelemzés
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teket taldlunk. A szervezetek tobbsége a szolgdltatasi szektorhoz tartozott (73%), Budapesten helyezkedett

el (64%), és tobbségében vegyes vagy kilféldi tulajdonban allt (61%).

3. A harmadik klaszterben (Fiatal korosztdly) kisméret(i (37%) és nagyméret( (37%) szervezeteket vegyesen ta-
lalunk. A szervezetek tobbsége a szolgaltatasi szektorhoz tartozott (74%), Budapesten helyezkedett el (63%),

és tobbségében (53%) magyar tulajdonu volt.

A klaszterekben szerepl§ szervezetek foglalkoztatottainak atlagos életkor szerinti megoszlasat a 3. abra
mutatja be?. EgyértelmUen latszik, hogy az dbraban szerepl§ szervezetek atlagos életkori megoszlasa szignifi-
kdnsan eltér egymastdl. Ugyanakkor az is egyértelm( az abrabdl, hogy — egyetlen kivételtdl eltekintve (a 25 év
alattiak esetén a harmadik klaszterhez tartozé szervezetek) —a harom klaszter szervezetei abban hasonlitanak,
bar eltéré mértékben, hogy a 25 éven aluliak és az 55 év felettiek atlagos aranya nem éri el az aktiv koru népes-
ségen bellli aranyukat. Mindharom klaszter vallalatai valamilyen irdnyban kirekesztéek, bar ez nem feltétlendl
intencionalis. Az elsé klaszter szervezetei az id6sebb korosztalyt befogadjak, de a fiatalok felé kirekeszték. A
masodik klaszter szervezeteinél mar 45 év felett alulreprezentéltak a munkavallalék a népességen bellli ara-
nyukhoz képest. A harmadik klaszterhez tartozo szervezetek szintén az idések felé kirekesztéek, de még radika-

lisabban, mint a masodik klaszter szervezetei.

Az életkor alapu diszkriminaciot kdzvetlenll nem, csak kozvetve, a statisztikai reprezentaltsdg adataival

tudjuk mérni a vallalati mintaban. llyen értelemben a fiatal 25 év alatti és az id8sebb, 55 év feletti korosztaly

3 A mintan belll 103 szervezet esetében alltak rendelkezésre az életkori megoszlasra vonatkozd adatok, tehat a tovabbi szamitdsoknal
szUkiteni kellett a mintat.



szervezeti jelenlétének teljes hidnyat kirekesztésként, vagyis a diszkriminaciés folyamatok eredményeként ér-
telmezzik. Masfeldl, tisztdban vagyunk azzal, hogy egyszerre tobb tényez6 is alakitja a fiatalok és idGsebbek
munkaerdé-piaci jelenlétét, foglalkoztatottsagat, tehat nem biztos, hogy egy adott korcsoport hidnya a szer-
vezetben feltétlendl tudatos vagy nem tudatos diszkriminacié kovetkezménye, illetve azt sem allitjuk, hogy
ez volna minden esetben a legfontosabb tényezd. A fiatalok kérében nyilvanvaléan jelentds a tanulmanyai
miatt inaktivak aranya, a tanulmanyok alatt elérhetd részmunkaidés didkmunkak csak korlatozott mértékben
allnak rendelkezésre, kevés Uj munkahely létesiil, ezért kisebb a munkaerépiac felvevéi kapacitdsa az Ujonnan
bekeriini szandékozdk szamara. A fiatalok nem feltétlenil rendelkeznek azzal a szaktudassal és tapasztalattal,
amelyre a szervezeteknek sziksége van. Az id6sebb korosztély korében tobbek kozott csdkkentheti a munka-
eré-piaci jelenlétet a rosszabb egészségi allapot, a szlikséges szaktudas elavuldsa, az atipikus munkaformak

korlatozott alkalmazasa is.

Tovabb finomithatjuk az elemzéslinket, ha azt vizsgdljuk, hogy az egyes klaszterekhez tartozd szerveze-
teknél milyen ardnyban jelenik meg az életkor alapu teljes mértékd kirekesztés, vagyis, hogy az adott életkor-
csoportbdl egyaltaldan nem foglalkoztatnak munkavallaldkat. Az adatok azt mutatjak, hogy az életkori 6sszetétel
vallalati tipusaihoz kapcsoldddan szignifikdnsan eltéré modon alakul a fiatalok és id6sebbek vallalati kirekesz-
tése, a legkevéshé kirekesztéek az elsé klaszterbe (Id6sebb kozépkorosztaly) tartozd szervezetek (15,7%), mig
a leginkabb kirekeszt6 vallalati tipust a harmadik klaszterbe (Fiatal korosztaly) tartozo cégek alkotjak (63,2%!).
Mindenképpen elgondolkodtatd, hogy a mintdban szerepld szervezetek kdzel egyharmada (31,1%) vagy a fiata-
lokat, vagy még inkdbb az id8sebbnek szamitd 55 év felettieket egyaltaldan nem foglalkoztatja. Latni kell, hogy az
id&sebb, 55 éven fellli korosztaly aktivitasi ratajanak javitasanak jelents korlatot szab orszagos szinten, hogy a
munkaltatd szervezetek tobb mint egyotode (21,4%) a gyakorlatban elzarkozik e korosztély foglalkoztatasatol.
A fiatalokkal kapcsolatos teljes elzarkdzas kisebb mérték(, de az is a szervezetek tobb mint tizedét jellemzi
(12,6%) (4. tablazat).

A sokszinliség- és életkor-barat HR politikak szinvonala

A Sokszin(iségi és Multigeneracios Indexet felhasznalva lathatjuk, hogy a sokszin(iség- és életkor-barat HR
politikak atlagos szinvonala relative alacsony Magyarorszagon. A maximalisan 100 pontos skalan mérve a min-
tdban szerepl§ szervezetek teljesitményét, a Sokszinliségi Indexen atlagosan 39 pontot, mig a Multigeneracios
Indexen 30 pontot értek el a szervezetek 2014-ben. Ugyanakkor a mintdban szereplé szervezeteknél az altala-
nos esélyegyenldségi és sokszinliségi politika atlagos szinvonala magasabb, mint a specializalt életkor-barat HR

politika (4. dbra).

A SokszinUségi Index kritériumait kialon-kalon vizsgalva, megdllapithatjuk, hogy a szervezeteken beldl
relative alacsony az esélyegyenlGség intézményesiilése (pl. esélyegyenlGségi stratégia, terv, referens megléte),
az esélyegyenl@séget javitd intézkedések és juttatdasok (pl. akadalymentesités, egészséglgyi sz(irévizsgalatok,
munkdsszallitds, munkahelyi napkdzbeni gyermekellatds), és az esélyegyenlfséget és sokszinliséget tdmogatd
HR eszkdzok haszndlata (atipikus munkaformak, képzés, fejlesztés). A szervezetek az ebben a kategéridkban

megszerezhet6 pontszamoknak csak 32-38%-at szerezték meg atlagosan (5. tablazat).



4. dbra. A Sokszinlségi Index és Multigenerdcids Index dtlagos pontszama a 100 pontos skaldn.
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Részletesebben vizsgalva a Multigeneracids Index kategoridit, szembetling, hogy az idésebbek szamara
bevezetett intézkedések maximalis pontszamainak atlagosan csupan 20%-at érik el a szervezetek, mig a fiata-
lok szamara bevezetett intézkedések terlletén atlagosan ennél tobbet, azaz az elérhet pontszamok 35%-at
szerzik meg a szervezetek. A részletesebb elemzésnél kiderUlt (Tardos 2015a), hogy mig a fiatalok szamara a
szervezetek atlagosan 9 intézkedést vezettek be, addig az id6sebbek szamara csak 5 intézkedést regisztralhat-
tunk®. Masik fontos fejlesztendé terilete az életkor-bardt HR politikdnak a multigeneracios menedzsment és
kormenedzsment, ami kifejezetten a szervezeti kultlra fejlesztését, a toborzasi és kivalasztasi gyakorlatokat
és a képzés és fejlesztés szempontjabdl vizsgalta a kiilonb6z6 életkorcsoportokkal vald vallalati foglalkozast. A
multigeneracios- és kormenedzsment terlletén az elérthetd pontszamok atlagosan 23%-at érték el a szerveze-
tek. A generacios tudatossag és a generacios sokszinlség tekintetében relative jobb teljesitményt nyUjtottak a
szervezetek (mindkét esetben 40%-at érték el atlagosan a pontszamoknak), de abszolut értékben ezek a teri-

letek is jelentds fejlesztéseket kivannak (6. tablazat).

A kovetkez6kben megvizsgdljuk, hogy a harmas életkori vallalati tipoldgia kategdridihoz tartozé szerveze-
teknél atlagosan milyen szinvonalu a sokszinlségi- és életkor-barat HR politika. A sokszin(ség-barat HR politikat
tekintve a Fiatal kbzépkorosztalyt reprezentald masodik klaszterben volt a legmagasabb (48 pont) a SokszinUsé-
gi Index, a masodik legjobb atlagos értékkel rendelkezett az Iddsebb kézépkorosztdlyt foglalkoztatd elsd klaszter
(46 pont), és végll legalacsonyabb teljesitményt a Fiatal korosztdly klaszterhez tartozo szervezetek érték el (36

pont). Fontos azonban hangsulyozni, hogy az ANOVA szdmitas révén kiderdlt, hogy a harom vallalati tipusban

4 Kifejezetten a fiatalok szamara bevezetett intézkedések kozé tartozhatnak a kovetkezd gyakorlatok: gyakornoki program féiskolasok/
egyetemistak szamara, didkmunka lehet8ség, egylttmikodés, kozvetlen kapcsolat kialakitdsa oktatasi intézményekkel, to-
vabbtanulds tdmogatésa, palyakezd6k mentoralasa, frissdiplomas program, junior vezet&képzés, nyilt nap szervezése tanuldk /
palyakezd6k szamara, valamint gyakornoki program kialakitdsa kozépiskolasok szamara. Az id6sebb korosztalyt célozhatjak az
olyan gyakorlatok mint a szakmai képzés, a védett kor tisztelete, az egészség-tanacsadas, a nyugdijba vonulas kdz6s megterve-
zése, az ergonomikus munkaallomasok kialakitasa, a rugalmas és fokozatos nyugdijba vonulasi lehet&ségek felajanlasa, az 50+
munkavallalok szamara kialakitott orvosi szlrévizsgalatok és egészségmegs6rz6 programok, egyszerre tobb atipikus munkafor-
ma kombinaldsa.



mért SokszinUiségi Index atlagos értékei kozotti kilonbségek nem szignifikdnsak.

Az életkor-bardt HR politikat tekintve az Iddsebb kézépkorosztdlyt reprezentdld elsé klaszterben volt a
legmagasabb (36 pont) a Multigenerdacids Index, a masodik legjobb atlagos értékkel rendelkeztek a Fiatal k6-
zépkorosztdlyt foglalkoztatd masodik klaszter szervezetei (32 pont), és végul szintén a legalacsonyabb teljesit-
ménvyt a Fiatal korosztdly klaszterhez tartozé szervezetek érték el (22 pont). Fontos azonban hangsulyozni, hogy
az ANOVA szamitas révén kiderllt, hogy a harom vaéllalati tipusban mért Multigeneracids Index atlagos értékei

kozott kilonbségek szignifikdnsak voltak (7. tablazat).

Mind a Sokszin(iségi, mind a Multigeneracids Index értéke szignifikdnsan korreldl a szervezetek méreté-
vel. Ezért fontos volt kontrollalni a vallalati tipoldgidval kapott tendencidkat méretek szerint is. Az adatok azt
mutatjak, hogy hogy mindegyik vallalati tipuson (klaszteren) belil linedrisan névekszik mind a SokszinUségi,
mind a Multigeneracids Index atlagos értéke a méret novekedésével. Ugyanakkor kilon vizsgalva a kismére-
tl (0—49 f6), a kozépméretl (50-500 f6) és a nagyméret(i (500 f6 feletti) szervezeteket, a Sokszin(iségi In-
dex tekintetében egyontetlien érvényesll, hogy minden egyes méretnagysag szerint a Fiatal kdzépkorosztaly
klaszterhez tartozo szervezetek esetén volt a legmagasabb a Sokszin(ségi Index atlagos pontszama. Hasonldan
a Multigeneracids Index esetén is minden egyes méretnagysag szerint (kivéve a kisméretlieknél) az IdGsebb

kozépkorosztaly klaszter szervezeteinél volt a legmagasabb az atlagos értéke a Multigeneracios Indexnek.

A SOKSZINUSEG- ES ELETKOR-BARAT HR POLITIKA OSSZEFUGGESEI A FIATALOK ES IDOSEBBEK SZERVEZETI
BEFOGADASAVAL, KIREKESZTESEVEL

SokszinUség- és életkor-barat HR politika és életkori kirekesztés

A valtozdk kozotti kapcsolat vizsgalatahoz fontos volt meghatdrozni, hogy a két index segitségével mért
masrészt életkor-bardt HR politikdnak mindsiteni. Mindkét indexen a mintaban szerepld szervezetek fels§ 20%-
anak teljesitményét mindsitettik ekként. El6szOr a sokszinliség- és életkor-barat HR politika és az életkori kire-
kesztés kapcsolatat vizsgdljuk meg, ezt kdvetden a sokszinlség- és életkor-barat HR politika és a kiegyensulyo-
zottnak mindsitett életkori munkaeré megoszlas kapcsolatat vesszik goresd ald, végil az életkori kirekesztés és

a kiegyensulyozott életkori munkaeré-0sszetételt vetjik dssze.

ElGszor az egylttesen mért életkori kirekesztést (fiatalok és id6sek eseteit 6sszevonva) vizsgaljuk meg
kozelebbrdl a sokszinliség- és életkor-barat HR politika fliggvényében. Utana kulon-kilon is megvizsgaljuk a
korrelacios egyUtthatot mind a fiatalok, mind az id6sebb korosztaly kirekesztése és a sokszinlség- és életkor-

barat HR politika kozott.

Az dltaldnos SokszinUségi Index és az életkori kirekesztés ténye kozott nincs szignifikdns korreldcios kap-
csolat. Tehat a jo teljesitmény az altaldnos sokszinliség-barat HR politika terén nem jar feltétlentl egyitt az
életkori kirekesztés hidnyaval, masképp fogalmazva, a sokszinlség-barat HR politika nem feltétlentl kiiszoboli ki
az életkori diszkriminaciot, s6t statisztikailag szignifikans 6sszefliggést nem lehet kimutatni a két valtozd kozott

(8. tablazat).



A Multigenerdcids Index altal mért életkor-barat HR politika ellenben szignifikdnsan 6sszefligg a szerve-
zeten belll el6fordulé életkori kirekesztéssel, de a két valtozé kozott kapcesolat gyenge. A kapcsolat forditottan
aranyos, tehat ez azt jelenti, hogy a szervezet minél jobb teljesitményt nyujt a Multigeneracids Indexen annal

valészinlibb, hogy alacsonyabb lesz az életkori kirekesztés el6forduldsa a szervezeten belil (9. tablazat).

Kalon vizsgalva a fiatalok szervezeti kirekesztését, arra a megadllapitdsra jutottunk, hogy sem a SokszinU-
ségi Indexen, sem a Multigeneracids Indexen tanusitott vallalati teljesitmény nem fligg szignifikdnsan 6ssze a 25
év alattiak munkahelyi kirekesztésével (10. és 11. tabldzat). Az 55 év felettiek szervezeti kirekesztését vizsgalva
kiderdlt, hogy csak a Multigenerdcios Indexen mért j6 vallalati teljesitmény, tehat a j6 mindségl életkor-barat
HR politika mutatott szignifikdns 6sszefliggést az idésebb életkord munkavaéllalok befogaddsat tekintve. Ahogy
az egyUttesen vizsgalt életkor alapu kirekesztés esetében sem, ugyanugy csak az idésebbekre vonatkoztatva
sem volt megdllapithatd szignifikans korrelacid a sokszinlségi vallalati teljesitmény és az id6sebbek kirekeszté-
sének jelenléte vagy hidnya kozott (12. és 13. tablazat). Tehat, mindezek alapjan arra kovetkeztethetlink, hogy
a fiatalok integracioja mas szervezeti tényezbkkel fligg elssorban dssze, mig az idések befogadasat pozitivan

befolydsolhatja az életkor-barat HR politika.

Sokszinlség- és életkor-barat HR politika és kiegyensulyozott életkori munkaer§-osszetétel

ElGszor is azt kellett eldonteniink, hogy mit neveziink kiegyensulyozott életkori dsszetételnek. ,Kiegyen-
sulyozottnak” mindsitettiik egy adott életkori csoport véllalaton bellli gyakorisdgat, ha az a teljes aktiv koru
népességen bellli ardnytdl 5 szdzalékkal jobban nem tért el sem lefelé, sem felfelé. Tehat az adott életkorcso-
port gyakorisagat akkor vettik ,kiegyensulyozottnak”, ha ezen a 10%-os allomanyon belll volt. Ezt kdvetSen
osszeszamoltuk, hogy az 6t életkori kategdria kozll (25 éves és fiatalabb, 26—35 éves, 36—45 éves, 4655 éves,

55év felettiek) hany mindsilt ,kiegyensulyozottnak”.

A klaszteranalizissel kialakitott vallalati tipusok kapcsan mar lathattuk, hogy egyetlen tipus sem volt ki-
mondottan kiegyensulyozott, és a tipusokhoz kapcsolddd kirekesztési valdszinlség is eltérd volt. Ezen el6zmé-
nyek ellenére meglepd eredménye a kutatdsnak, hogy egyetlen olyan szervezet volt a mintdban (1%!), amely
megfelelt annak a kritériumnak, hogy mind az 6t életkori kategdridban a munkaeré-megoszldsa a 10%-os sdvon
belll maradjon. Ezzel szemben kozel egyharmadot (!) ért el azon szervezeteknek az aranya, amelynek életkori
megoszlasa egyetlen kategdrian belll sem maradt a , kiegyensulyozott” tartomanyban. A szervezetek tébb mint
négyotode (82,5%) kettd vagy kevesebb ,kiegyensulyozott” korcsoporttal rendelkezett, és csak a szervezetek
kevesebb mint egyotodénél (17,5%) fordult el6, hogy hdrom vagy tobb , kiegyensulyozott” életkorcsoporttal
rendelkezett az életkorstruktirdjdban (14. tablazat). A tovabbiakban azokat a szervezeteket mindgsitettik rela-
tive kiegyensulyozott munkaerd életkori megoszlasunak, amelyek legaldbb harom életkorcsoport tekintetében

kiegyensulyozottak voltak.

Visszacsatolva a vallalati klaszterek alapjan kapott tipoldgidhoz és a munkaeré kiegyensulyozott életkori
megoszlasahoz, alkalmazva azt az indikatort, hogy legaldbb harom életkorcsoport tekintetében kiegyensulyo-
zottnak mindsithetd a szervezet, kiderllt, hogy a Fiatal korosztdly klaszteréhez tartozé szervezetek 100%-a (!)

kiegyensulyozatlan életkori strukturaval rendelkezik. A Fiatal kézépkorosztdly klaszterhez tartozd szervezetek



97%-a (!) szintén kiegyensulyozatlan életkori strukturaval rendelkezik, és hogy az 6sszes (egy szervezet kivéte-
lével) kiegyensulyozottnak minGsitett szervezet az IdGsebb kézépkorosztdly klaszterhez tartozik. Ennek ellenére
ezen a klaszteren belll is kisebbségben (egyharmad) vannak a , kiegyensulyozott” életkori 6sszetétellel rendel-

kez6 szervezetek, és a szervezetek kétharmada (!) ebben a klaszterben sem kiegyensulyozott életkorilag.

A sokszinliség- és életkor-barat HR politika és a kiegyensulyozott életkori munkaeré-6sszetétel kapcsola-
tat vizsgdlva, megadllapithatjuk, hogy sem a Sokszin(iségi Indexen mért jo teljesitmény, sem a Multigeneracios
Indexen tanusitott jo vallalati teljesitmény nem fligg szignifikdnsan 6ssze a munkaerd kiegyensulyozott 6sz-
szetételével (15. és 16. tablazat). Részletesebb bontdsban vizsgalva a Multigeneracios Index alkategdriai kozdl
egyedil a Generdcids sokszinliség mutat szignifikdns kapcsolatot a kiegyensulyozott életkori 6sszetétellel, mig
a Sokszindségi Index alkategoridi kdzul csak a foglalkoztatottak sokszinlsége, azaz hogy hany hatranyos helyzet(
csoportbdl alkalmaznak munkavallalokat, mutat szignifikdns kapcsolatot a kiegyensulyozott életkori 6sszetétel-

lel.

Eletkori kirekesztés és kiegyensulyozott életkori munkaeré-osszetétel

A kiegyensulyozott munkaeré-6sszetétel tagabb fogalom, mint a fiatalok és idésebbek befogadasa, il-
letve kirekesztése. Nyilvan minél inkdbb kiegyensulyozott egy szervezet életkori 6sszetétele, annal kisebb a
valdszinlisége az életkori diszkriminaciénak és kirekesztésnek, illetve forditva: minél kevésbé rekeszti ki a szer-
vezet a fiatalokat és id&seket, annal valészinlbb, hogy kiegyensulyozott legyen az életkori dsszetétele. Elvileg
elképzelhetd, hogy egy szervezet nem rekeszt ki teljesen egy életkorcsoportot sem, de ett6l még az életkori 6sz-
szetétele nem nevezhetd kiegyensulyozottnak. A mintaban szerepl6 szervezetek tébb mint fele (53,4%!) éppen
ebbe az ,inkonzisztens” tipusba esik: nem rekeszti ki teljesen sem a fiatalokat, sem az id6sebbeket, de életkori
megoszldsa mégsem nevezhetd kiegyensulyozottnak (a legalabb harom életkorcsoport egyensulya alapjan sza-
mitva). A szervezetek masodik leggyakoribb tipusa, hogy életkori kirekesztés is van és a munkaerg-osszetétele
sem kiegyensulyozott (29,1%). Harmadik a gyakorisagban, hogy konzisztensen nincs kirekesztés és a munkaerd
Osszetétele is kiegyensulyozott (15,5%), és végll kis mértékben, de el6fordulhat az is, hogy van kirekesztés,
mégis kiegyensulyozott a munkaerd életkori 6sszetétele (1,5%). Ha a kiegyensulyozott életkorcsoportok szamat
vetjlk 6ssze az életkori kirekesztés tényével, akkor ugyan gyenge, de szignifikans korrelaciét mutat a két valtozé

(17. téblazat).

OSSZEGZES

Tanulmanyunkban a szervezetek életkor-kezelési stratégiait, tipusait vizsgaltuk els6sorban azzal a céllal,
hogy jobban megértsiik: a makroszinten tapasztalt egyenl6tlenségek a kiilonbozé életkorcsoportokhoz tarto-
76k foglalkoztatdsaban milyen szervezeti dontések hatdsara valdsulnak meg, illetve mennyire szélesen elterjedt
a munkaltatok korében a fiatalok és idésebbek részleges vagy teljes kirekesztése. A kutatdsi eredményeket

donté tobbségében a versenyszféra munkaltatdit reprezentald vallalati mintan vizsgdltuk.

Az els6 kérdés, amelyre a valaszt kerestiik az volt, hogy milyen tipusai vannak a munkaerd életkori 6sz-

szetételének a munkaltatd szervezeteknél, illetve, hogy az életkori 6sszetétel vallalati tipusaihoz kapcsolodo-



an szignifikdnsan eltéré modon alakul-e a fiatalok és id6sebbek véllalati befogaddsa, illetve kirekesztése. A
klaszteranalizissel harom markansan eltérd vallalati életkor-stratégiat azonositottunk, amelyet az életkorcso-
portok leggyakoribb el6fordulasi ardnya szerint idésebb kézépkorosztdlynak, fiatal kézépkorosztalynak, illetve
fiatal korosztdlynak neveztiink el. Az elsé hipotézisiink, mely szerint markansan elktlonilé tipusai vannak a
szervezeteknél életkor szerint a munkaer-osszetételének, és ezzel dsszefliggésben szignifikdnsan eltéré mo-
don alakul a fiatalok és id&sebbek szervezeti befogaddsa, illetve kirekesztése beigazolddott. Minél fiatalabb volt
a legnagyobb aranyban a szervezeten belil jelen 1évé korosztdly, anndl nagyobb mérték( volt az adott véllalati
tipushoz tartozd szervezetek korében az életkori kirekesztés. Atlagosan a szervezetek korében az 55 év felettiek

kirekesztése kozel kétszer olyan gyakorisaggal fordult el6 mint a 25 év alattiaké.

Az egész mintdra vetitve a mintdban el6forduld szervezetek dtlagos életkori megoszIlasa egy forditott ,U”
alakot képezett le. Osszességében a kdzépkorosztaly (25-45 év kdzdttiek szignifikans fellilreprezentdltsdga dssz-
hangban van a munkaerdé-piaci foglalkoztatasi statisztikakkal, és 6sszefligg a munkaltaték korében az életkor és
a munkateljesitmény kapcsolatdnak percepcidjaval, vagyis, hogy mind a felvételnél, mind a munkateljesitmény
értékelésénél a kozépkoruak teljesitményét gondoljak egyértelmden a legjobbnak (Bittman et al. 2000 — idézi
Richardson et al. 2013). Valészinlleg fontos az is, hogy a vallalati dontéshozdk szerint a kdzépkorosztalyhoz tar-
tozoknak még nem avult el a szaktuddsuk, nem kell feltétlenll tul sokat befektetni a j6 min&ségl munkatelje-
sitmény eléréséhez. Masrészt, fontos magyarazo tényezéje lehet a magyarorszagi munkaerépiacon megjelené
életkori egyensulytalansagoknak, hogy eurdpai viszonylatban az egyik legkorabbi életkorban, 58 évesen, mar
,id&snek” tekintik az embereket (European Commission 2012b), amely az életkorok tarsadalmi konstrukcidjan
kival arra is kdvetkeztetni enged, hogy nagyon Osszetett tdrsadalmi folyamatok hatdsdra lehet az id&sekkel
kapcsolatos attitldoket és ezt az életkori tarsadalmi kategorizaciot megvaltoztatni, amely aztdn a munkaltato

szervezetek felvételi dontéseire is visszahattathat.

Mdsodsorban arra kerestlk a valaszt, hogy mennyiben jellemzi a magyarorszagi munkaltatdkat, hogy tu-
datos életkor-barat HR politikat alkalmaznak a szervezetben a munkahelyi esélyegyenl6ségi és sokszinliségi po-
litikdkhoz kapcsoldddan, illetve, hogy az életkori 6sszetétel vallalati tipusaihoz tartozd szervezeteknél eltéré-e
az életkor- és sokszinlség-barat HR politika dtlagos szinvonala. Hipotézistinknek az elsé része, mely szerint a tu-
datos életkor-barat HR politika relativ fejletlensége jellemzi a magyarorszagi munkaltatokat, beigazolédott. Az is
egyértelmUen kijelenthetd, hogy az altaldnos sokszinliség-barat HR politika relative fejlettebb Magyarorszagon,
mint a specializalt életkor-barat HR politika. Kutatasunk eredményei 6sszecsengenek a Cedefop (2015) eurdpai
elemzésével, mely szerint nem altaldanos a kormenedzsment elterjedtsége és integraldsa a human eréforras
politikdba. Fontos eredménye a kutatasnak, hogy éppen ott van kevesebb életkor-barat HR intézkedés, ahol a
valdsagban nagyobb az életkor szerinti egyensulytalansag. A vallalati életkori tipusok kdzUl a Fiatal korosztaly
kategoridban volt a legalacsonyabb a Multigeneracios Index eredménye, és az Iddsebb kbzépkorosztaly katego-
ria szervezeteinél a legmagasabb. Tehat inkdbb ott vezettek be életkor-barat HR politikat, tobb idésebbeknek
57010 intézkedést, ahol az életkori strukturaban eleve jelent&sebb volt az idésebbek ardnya. Két okbol donthet
ugy egy szervezet, hogy sokszin(liség- és életkor-barat HR politikat kivan bevezetni: egyrészt, hogy a munkaerd-
Osszetételben valtozast inditson be a szervezetben, masrészt, hogy a meglévé dsszetételhez hatékonyabban il-

leszkedd politikaval rendelkezzen. Ugy tlnik, hogy Magyarorszagon inkabb ez utébbi tipus a jellemzé az életkor-



kezelési stratégiaval kapcsolatban. Masodik hipotézistinknek, mely szerint az életkori dsszetétel alapjan kapott
vallalati tipusoknal szignifikdnsan kilonb6zd szinvonall sokszinliség- és életkor-barat HR politikat taldlunk csak
részben igazolddott be. Mig a sokszinliség-bardt HR politika szinvonala nem volt szignifikdnsan eltéré a harom
vallalati életkori tipusban, addig az életkor-bardt HR politika szignifikdnsan az iddsebb kézépkorosztdly tipus
szervezeteinél volt fejlettebb. Ennek oka lehet egyrészt, hogy a hasznalt méréeszkdz, nevezetesen, hogy a Sok-
szinlségi Index csak nagyon kismértékben méri a vallalatok életkorral kapcsolatos politikdjanak teljesitményét,
masrészt felveti annak a kérdését, hogy a vallalatok az altalanos sokszinlségi politikajuk keretében csak nagyon

minimalisan foglalkoznak a véllalat keményebb, strukturdlis kérdéseivel.

Harmadik kutatasi kérdéstink azt vizsgalta, hogy az életkor- és sokszinlség-barat HR politika mennyiben
jar egyitt a kiegyensulyozott életkori strukturaval, a fiatalabb és id6sebb generaciok kirekesztésének kisebb
valészinlségével, valamint, hogy az életkor-barat HR politikdnak mely elemei korreldlnak leginkdbb a kiegyen-
sulyozott életkori strukturdval. Az a feltevésiink, hogy mind a fejlett életkor-barat HR politika, mind a fejlett
sokszinlség-barat HR politika csokkentik a fiatal és az id6sebb generacio kirekesztésének esélyét csak részben
bizonyult igaznak. A sokszinlség-barat HR politika szinvonala és az életkori kirekesztés ténye kozott sem egyt-
tesen, sem kilon-kulon vizsgalva a 25 éven aluliak és 55 év felettiek kirekesztését nem mutatott szignifikans
Osszefliggést, ezzel szemben az életkor-bardt HR politika magasabb szinvonala szignifikdnsan osszefliggott az
55 év felettiek kirekesztésének alacsonyabb szintjével. Ugyanakkor a sokszinliség- és életkor-barat HR politika
és a kiegyensulyozott életkori munkaerd-osszetétel kozott nem volt szignifikdns kapcsolat. Alapvetéen a minta-
ban szerepl6 szervezetek négyotodének életkori megoszlasa életkorilag nem kiegyensulyozott, még ha nem is

rekesztik ki teljesen a fiatalokat vagy id6sebbeket.

Eredményeink arra engednek kovetkeztetni, hogy a szervezetek tobbsége a diszkrimindaciod legdurvabb
formait igyekszik elkertlni, de alapvet6en tudatosan nem torekszenek a kiegyensulyozott életkori dsszetétel-
re, mert (zletileg nem ezt tartjak a legcélszerlibb munkaerd-osszetételnek. Egyértelmd, hogy van egy ,mély-
struktura” az idedlisnak tekintett kordsszetétellel kapcsolatban, és ez nem a kiegyensulyozott kordsszetétel. A
sokszinlség- és életkor-baradt HR politika erre a ,mélystrukturara” illeszkedik. Az adatok arra utalnak, hogy a
fejlett életkor-barat HR politika célzott jellege miatt a kirekesztés mértékét csokkenti, de a nagyobb strukturalis
valtozast igényl6 kiegyensulyozott munkaer6-osszetételre nem tud hatni, illetve elképzelhetd, hogy ezt csak
hosszabb id&tavon képes elérni. Visszautalhatunk itt azokra a kutatdsokra is, amelyek szintén megerdsitették,
hogy a sokszinlség politika a gyakorlatban nem feltétlendl szlinteti meg az egyenl&tlenségeket (Webb 1997,
Tilbury—Colic-Peisker 2006, Riach 2009). Levonhatjuk azt a kovetkeztetést is, hogy amig a sokszin(iségi poli-
tika, és azon belll az életkor-barat HR politika nem valik stratégiai fontossaguva a szervezeten belll, addig a
strukturdlis viszonyokat csak kismértékben tudja megvaltoztatni. A valtozashoz fontos tovabbd az is, hogy a
kiegyensulyozott életkori struktura, a fenntarthato fejlédés, a vallalatok tarsadalmi felel6sségvallalasanak egyik
alapvet6 dimenzidjaként definidlddjon a szervezeteknél, és hogy az életkor Uj értelmezési mez6be kertljon a

HR politikan beldl.
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MELLEKLETEK

1. tdbldzat. A Sokszinliségi Index részletes felépitése

SOKSZINUSEGI INDEX

Maximalis
pontszam

A foglalkoztatottak dsszetételének sokszintisége. Ebbdl:

28

Az alabbi hatranyos helyzetd munkavallalok jelen vannak-e szervezetében? (Igen valaszok)

N&k

Ketténél tobb 14 év alatti gyermeket nevelSk

Gyermekét egyedll nevel8k

Palyakezd &k

45 év feletti munkavallalok

Fogyatékossaggal él6k (testi, szellemi)

Megvaltozott munkaképességliek

Tartésan beteg hozzatartozot dpolok

Mas szexualis orientacidjuak, LMBT emberek

Romak

Egyéb etnikai kisebbségek

Mas nemzetiségliek, migransok

Kistérségben él6k

Egyéb, éspedig

NN NN NN NN [N NN N N[N

Az esélyegyenlségi politika intézményesiiltsége. Ebbdl:

N
(o]

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

EsélyegyenlGségi terv

Esélyegyenl@ségi stratégia

Esélyegyenl@ségi referens, koordindtor

EsélyegyenlGségi munkacsoport

SokszinUiségi politika

Anti-diszkrimindcios szabalyzatok

Anti-diszkrimindcios képzés

Zaklatasra vonatkozo szabalyzat/eljarasrend

Az esélyegyenl8ségi gyakorlat monitorozasa

Palyazat tarsadalmi, esélyegyenldségi dijakra

NN N[N [N [N [N N[N [N

Etikai kddex, amely tartalmaz a munkahelyi esélyegyenl&ség, egyenld banasmad biztositdsara

vonatkozd irdnyelveket

Dolgozéi elégedettségvizsgdlat, amely kitér-e az esélyegyenlségi szempontokra

Kapcsolat hatranyos helyzet(i munkavallaldkat segité civil szervezetekkel

Szervezeti szinten legalabb 1 éve foglalkoznak munkahelyi esélyegyenldséggel

Az esélyegyenl&séget és sokszinliséget tdmogatd HR eszkdzok hasznalata. Ebbdl:

Az alabbi HR eszkdzok kdzil melyeket alkalmazzak esélyegyenl&ségi célzattal?

Tavmunka

Részmunkaid6

Rugalmas munkaid6

Osztott munkakor (Job sharing)

Munkakortervezés

Munkakor-értékelés

(Re)Orientacios képzés

Mentoring

Coaching

Készségfejleszté programok

Szakmai képzések

Karrierfejlesztés

NN N[N NN NN NN N[N




SOKSZINUSEGI INDEX

Maximalis

pontszam
Teljesitményértékeld rendszer 2
EsélyegyenlGséget javito intézkedések és juttatasok. Ebbdl: 16
Van-e/vannak-e az Ondk cégénél...? (Igen valaszok)
Egészségligyi sz(ir6vizsgalatok 2
Sportolasi lehet&ség 2
Akadalymentesités 2
Csaladi programok, juttatdsok 2
Kapcsolattartdas a GYED/GYES-en levd kismamakkal 2
Munkahelyi bolcséde, dvoda, illetve féréhely biztositasa 2
Nyari gyermektaborozas 2
Szoptatasra, pihenésre berendezett helyiség 2
Az esélyegyenlGségi politika jovEbeni fejlesztése. Ebbdl: 2
Tervezik olyan anti-diszkriminacids intézkedések bevezetését, amely a hatrannyal él§ 1
munkavallaldi csoportok esélyeit javitjak
Rendelkezésre dllnak tovabbi emberi és anyagi eréforrasok a tervezett intézkedések 1
bevezetéséhez
Osszesen 100




2. tablazat. A Multigenerdcids Index részletes felépitése

o MAXIMALIS
MULTIGENERACIOS INDEX PONTSZAM
Generdcids tudatossag. Ebbdl: 10

Kihivast jelenthetnek a demografiai folyamatok (id6s6dé munkaeré-kinalat, kevesebb fiatal) 1
a munkaerd6-biztositasnal a jov6ben.
Vizsgaltak mar, hogy a 25 éves vagy fiatalabb alkalmazottaknak milyen szikségleteik vannak 1
a munkahelyen
Vizsgaltak mar, hogy az id6sebb, 50+ életkoru alkalmazottaknak milyen sziikségleteik vannak 1
a munkahelyen
Tudatosan foglalkoznak a kiilonb6z6 életkorl/generacidos munkavallaldk hatékony 1
menedzselésével
Elfogadhato elvards a munkavallaldk részérdl, hogy az életkori sajatossagokat figyelembe vegye 1
a munkaltatojuk
A szervezet tudatosan épit a multigeneracios munkaerével kapcsolatos elényok kiépitésére 1
A szervezet hasznalja az X és Y generacié fogalmat a HR politikdjanak kialakitasanal 1
A szervezet készll a Z generacio fogaddsara
Szeretnék a jovében béviteni a multigeneracids és kormenedzsmenttel kapcsolatos 1
intézkedések korét a szervezeten belil
Erdemes munkaltatoként a generacios sokszintiséggel, kormenedzsment kérdésével foglalkozni 1
Intézkedések fiatalok szamdra. Ebbdl: 20
Gyakornoki program kozépiskoldsok szamara 0,5
Gyakornoki program féiskolasok/egyetemistak szamara 1
Dudlis képzési rendszer szakmunkas tanuldknak 1
Frissdiplomas program 1
Diakmunka lehet8ség 1
Nyilt nap a tanuldk /pélyakezd6k szamara 1
Egyuttmikodés, kozvetlen kapcsolat oktatasi intézményekkel 1
Osztdndij lehet8ség kdzépiskolasok szamara 0,5
Osztdndij lehet8ség féiskolasok/egyetemistak szdmara 0,5
Beilleszkedési program 1
Csapatépitd tréning 0,5
Mentoralas palyakezd6k szamara 1
A munka vilagarol (jogok kotelezettségek) alapoktatas 0,5
Informacios brosurdk a palyakezd&k szamara munkajogi kérdésekben 0,5
Hatarozatlan idejl szerz6dés 1
Elhelyezkedési tdmogatas (egydsszegl tamogatas az elsé munkahelynél) 0,5
Lakastamogatas 1
Munkaltatdi kolcsdn 1
Tovabbtanulds tdmogatdsa 1
Képzési /tanulmanyi szabadsag, tavollét 0,5
Hosszabb fizetés nélkili szabadsag lehet&sége 0,5
Belfoldi mobilitds tdmogatdsa 0,5
Kulfoldi mobilitas tdmogatadsa 0,5
Karrier és tehetségmenedzsment 1
Junior vezetSképzés 0,5
Szakmai képzés 0,5
Nyelvi képzés 0,5
Intézkedések id6sebbek szamdra. Ebbdl: 20
Kifejezetten az 50+ munkavallaldk szdamara kialakitott prevencids orvosi sz(irévizsgalatok és 1
egészségmeglrzd programok szervezése
Egészségtandcsadds 1




MULTIGENERACIOS INDEX

MAXIMALIS

PONTSZAM
Stresszmentesit6 tanfolyamok 1
Irodai masszazs 0,5
Id6sebb munkavallaldk sziikségleteinek figyelembe vétele a munkakorok megtervezésénél 1
Id6sebb munkavallaldk biztonsagos, kevésbé megterhel6 munkakorbe helyezése 1
Azoknak a munkakoroknek a beazonositdsa, amelyekben a rugalmas foglalkoztatas 1
megvaldsithato
Atipikus munkaformak hasznalata az életkori sokszinlség elGsegitésére 0,5
Egyszerre tobb atipikus munkaformat is kombinalhatnak a munkavallalok 0,5
Hangsulyos az ergonomikus munkaallomasok kialakitdsa 1
Coaching lehetdség dnkéntes alapon 0.5
Id&sebb korra Gnmenedzselési tréning 1
Szakmai képzés 0,5
Nyelvi képzés 0,5
Védett kor tisztelete, komolyan vétele 1
Informacios brosurak az id6sebbek szamara a nyugdijba vonulassal kapcsolatban 0,5
A nyugdijba vonulds kozos megtervezése 1
Rugalmas és fokozatos nyugdijba vonulasi lehet&ségek felajanlasa 1
Személyes tandcsadas, felkészités a nyugdijas évekre 0,5
Informacios flzetek a nyugdijba vonuldssal kapcsolatban 0,5
Foglalkoztatas nyugdijas kor elérése utan 1
A frissen nyugdijazottakra mint potencidlis munkavallaldkra tekintenek, akiket tanacsadoi 05
munkara, részmunkaiddre, vagy projektmunkara vissza lehet hivni. ’
Nyugdijasklub mikodtetése 0,5
Onkéntes Nyugdijpénztar tagsag a munkavallaldknak 1
Kapcsolat kiépitése nyugdijasok szabadid@s szervezeteivel, amely segiti a kapcsolati hald 05
fenntartdsat a nyugdijba vonulds utan is ’
Id6sgondozasra alternativak kiajanlasa 0,5
CSR tevékenységként idésszervezetekhez kikdzvetiteni az idGseket 0,5
Multigeneracios és kormenedzsment. Ebbdl: 30
Eletkori sokszintiséggel kapcsolatos HR politika meg- és kihirdetése 0,5
Eletkori sokszin(iség pozitiv értékként jelenik meg a szervezetben 0,5
Minden korosztaly iranyaban nyitott a szervezeti kultura 0,5
Olyan vallalati kultura van, amelyben az életkor miatt nem kerilhet hatranyba senki 0,5
Az id6sebbek értékeire is rairanyitjak a figyelmet 0,5
A fiatalok értékeire is rairanyitjak a figyelmet 0,5
Kizdenek az életkorral kapcsolatos negativ sztereotipidk leklizdéséért 0,5
Jelentést készitenek évente a generaciok ardnyanak kiegyenlitésérdl 0,5
Van képzés a sokszin( szervezeti kultura fejlesztésére 0,5
Ertékelték a szervezeti kulturat abbdl a szempontbdl, hogyan befolyasolhatja a kiilonbozé 05
generaciok foglalkoztatdsat ’
Tudatosan kiizdenek az életkori akadalyok lekiizdéséért 0,5
Figyelnek arra, hogy a kilsé és belsé kommunikaciéjuk minden korosztaly szamara pozitiv 05
legyen ’
Kampanyokat szerveznek a munkaltatd és munkavallalok életkorral kapcsolatos attitlidjeinek 05
megvaltoztatasara ’
Toborzasi és kivalasztasi mddszerek atvildgitasa az életkori diszkriminacio elkertlése érdekében 0,5
Az alldshirdetésekben, munkakori leirdsokban az életkori megkotések kiiktatasa 0,5
Az életkori sokszinliséget az allashirdetésekben is megjelenitik 0,5




MULTIGENERACIOS INDEX

MAXIMALIS

PONTSZAM
A toborzas kiszervezése esetén olyan szolgaltatd valasztasa, amelyrél tudhatd, hogy nem 05
rekeszti ki a fiatalabb vagy id6sebb korosztalyokat. ’
Hasznalnak olyan toborzasi modszert, amellyel kifejezetten a fiatalokat célozzak meg 0,5
Hasznalnak olyan toborzdsi modszert, amellyel kifejezetten az idésebbeket (50+) célozzdk meg 0,5
Van minden életkori generdcid szamara toborzasi Gzenetik 0,5
Az id6sebb és fiatal munkavallalok specialis készségeinek felismerése és értékelése 0,5
A kivalasztasi dontésnél csak akkor veszik figyelembe az életkort, ha azt a munkakor jellege 05
megkivanja ’
Az el6szlrések és shortlistek feldllitasanal utdlagos ellendrzés, hogy az életkorral kapcsolatos 05
negativ attit(idok ne befolydsoljak a dontéseket ’
Id&sebb munkavallalé bevonasa a kivalasztasi folyamatba 0,5
Figyelemmel kisérik a munkavallaldk kordsszetételét 0,5
Van olyan mddszere a szervezetnek, amellyel a kilénboz8 generacidhoz tartozd munkavallalok 05
szikségleteirél szereznek tudomast ’
Az elbocsatandd munkavallaldk kivalasztasanal az életkor nem szempont 0,5
Az id6sebbek készségeit is fejlesztik 0,5
Az id6sebbek egyenlé eséllyel vesznek részt a képzésekben 0,5
Vannak id&sekbdl és fiatalokbdl allo vegyes munkacsoportok a kolcsonos tudasmegosztas 05
Osztonzésére ’
Van lehet6ség a tudas atadasra a fiatalok szamara a nyugdijba vonulas el6tt a szervezeti tudas 05
elvesztésének minimalizalasara ’
Id&sebbekbdl és fiatalokbdl allo Tandcsado Testlilet [étrehozasa az életkori sajatossagok jobb 05
reprezentaldsara a szervezeti politikak kialakitasa soran. ’
Rugalmas tanulasi utak/lehet8ségek kialakitasa a szervezeten beldl 0,5
Van képzés Uj technolodgidk elsajatitasara az id6sebb munkavallalok szamara 0,5
Az életkori akadalyok lekiizdésére szlletett kezdeményezések szervezeti tdmogatdsa 0,5
Az id6sebbek altal kedvelt tanulasi és oktatdsi modszereket hasznalnak a véllalati képzéseknél 0,5
Eletpalya és készségek értékelése 0,5
A tanuldsi képességekkel kapcsolatos dnbizalom er@sitése 0,5
Szakemberképzésbe az idésebb munkavallalék bevondsa 0,5
Van képzés az életkori tudatossag novelésére HR és vonalbeli vezetéknek 0,5
Képezték szervezeti szinten a kozvetlen feletteseket/ kozépvezetSket a multigeneracios )5
munkaeré hatékony menedzselésével kapcsolatban ’
Van a fiatalok, id6sebbek, illetve multigenerdcidos munkaeré szamara bevezetett best practice )5
(legjobb) esélyegyenldségi, foglalkoztatasi gyakorlatuk ’
A szervezet hajlandd megtanulni Uj m(ikodési médokat annak érdekében, hogy az eltérd 55
életkori munkavallalékat hatékonyan menedzselje ’
A szervezet tudatosan eltéré motivacids rendszert dolgozott ki az X és Y generdcio tagjainak 2,5
Generdciods sokszinliség. Ebbdl: 20
25 éves és fiatalabbak ardnya (> 10 és< 25 szazalék) 2
56 — 65 évesek ardnya (> 10 és< 25 szazalék) 2
A munkavallaldk atlagos életkora a szervezetben 36—-45 év kozott 2
Az elmult 5 évben emelkedett a 25 év alattiak ardnya a szervezetben 2
Az elmult 5 évben emelkedett az 55 év felettiek ardnya a szervezetben 2
A 25 év alattiak, illetve a palyakezdSk szerepelnek célcsoportként az esélyegyenl@ségi tervben 2
Az 55 év felettiek szerepelnek célcsoportként az esélyegyenl@ségi tervben 2
Vannak nyugdijasok, sajat korabbi dllomanybdl és kilsé munkaerdpiacrol felvettek is 2
Nem volt életkori diszkriminacidval kapcsolatos munkaugyi perik 2
A szervezetben minden korosztaly reprezentdlva van, és egyforman jol érzi magat 2
Osszesen 100




3. tdbldzat. A fiatal és id6sebb korcsoport foglalkoztatdsa Magyarorszdgon és az Eurdpai Unidban (%)

Foglalkoztatasi rata Foglakoztatasi rata Magyarorszag -EU atlag
Magyarorszagon az EU 28-ben kilénbozet
(5565 tvese) 7% L o
ggiésio;//)EUZS atlag 2014 66,7% 69,2% 25

Forrds: KSH 2014, STADAT tdbldk, EUROSTAT 2014.

4. tabldzat.
Eletkori megoszIds szerinti vdllalati tipusok és a 25 év alattiak és 55 év felettiek kirekesztésének esélye

Klaszter 1: Id6sebb Klaszter 2: Fiatal Klaszter 3: Bsszesen
kozép-korosztaly kozép korosztaly Fiatal korosztaly

A 25 év alattlalfat kirekeszté 9,8% 12.1% 211% 12.6%
szervezetek aranya

Az 55 év felettlleket kirekeszté 5.9% 273% 52 6% 21.4%
szervezetek aranya

Az életkori kirekesztésben 15,7% 36,4 63,2 31,1
érintett szervezetek aranya N=51 N=33 N=19 N=103

Forrds: mtd 2014.

5. tabldzat. A szervezetek dltal elért pontok dtlagos ardnya a Sokszinlségi Index kritériumai szerint

o A szervezetek altal elért A sze.rve.z’etek'altal 2 Osszesen

Sokszinliségi Index . . 100%-ig hidnyz6 pontok

pontok atlagos aranya , ) (%)

atlagos aranya

A foglalkoztatottak 6sszetételének sokszinlisége 46 54 100
Az esélyegyenl@ségi politika intézményesiltsége 32 68 100
Az eselyneg'yenloseglet és sokszinliséget tamogato 33 62 100
HR eszkdzok haszndlata
Eselyelgyenloseget javitd intézkedések és 33 62 100
juttatdsok
Az esélyegyenl8ségi politika jov6beni fejlesztése 50 50 100
Osszesen 39 61 100

6. tablazat. A szervezetek dltal elért pontok dtlagos ardnya a Multigenerdcios Index kritériumai szerint

) L A szervezetek altal elért pon- A szervezetek altal a 100%-ig Osszesen

Multigeneracios Index , , o . .

tok atlagos aranya hidnyzé pontok atlagos aranya (%)
Generacios tudatossag 40 60 100
Intézkedések fiatalok szdmara 35 65 100
Intézkedések id6sebbek szdmara 20 80 100
Multigeneracids és kormenedzsment 23 77 100
Generacios sokszinliség 40 60 100
Osszesen 30 70 100




7. tdbldzat.
A Sokszintiségi és Multigenerdcids Index dtlagos értéke az életkori vdllalati tipusok szerint

Eletkori vallalati tipusok (klaszter) Sokszin(iségi Index* Multigeneracids Index**
Mean 45,90 35,69
Id6sebb kozépkorosztaly N 51 51
Std. Deviation 20,775 17,385
Mean 47,52 31,89
Fiatal kozépkorosztaly N 33 33
Std. Deviation 19,457 14,953
Mean 36,05 22,32
Fiatal korosztaly N 19 19
Std. Deviation 25,385 13,543
Mean 44,60 32,00
Osszesen N 103 103
Std. Deviation 21,477 16,581

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

8. tdbldzat.
Az életkori kirekesztés eléforduldsa és a Sokszinlségi Indexen mért teljesitmény korreldcids egylitthatdja

Fels6 20% a Sokszin(ségi Indexen Eletkori kirekesztés

FelsS 20% a Sokszintiséei Pearson Correlation 1 -,086
els§ 20% a SokszinUségi Sig. (2-tailed) 385
Indexen

N 103 103

Pearson Correlation -,086 1
Eletkori kirekesztés Sig. (2-tailed) ,385

N 103 103

9. tdbldzat.
Az életkori kirekesztés eldforduldsa és a Multigenerdcids Indexen mért teljesitmény korreldcios egylitthatdja

Fels6 20% a
Eletkori kirekesztés Multigeneracids
Indexen
Pearson Correlation 1 -,243%*
Eletkori kirekesztés Sig. (2-tailed) ,014
N 103 102
. i o Pearson Correlation -,243%* 1
Felsd 20% a Multigeneracios Sig. (2-tailed) 014
Indexen
N 102 102
* A korreldcio 0.05-0s szinten szignifikans (kétoldali).




10. tdbldzat.
A fiatalok kirekesztésének el6forduldsa és a Sokszinlségi Indexen mért teljesitmény korreldcids egylitthatéja

Fels6 20% a Sokszi- A 25 év alatti munkavallaldkat
nlségi Indexen kirekeszt6 vallalatok
Pearson Correlation 1 -,058
Felsd 20% a Sokszinlségi Indexen Sig. (2-tailed) ,563
N 103 103
A 25 év alatti munkavallaldkat Pearson Correlation 058 !
kirekeszt§ vallalatok Sig. (2-tailed) 263
N 103 103

11. tdbldzat.
A fiatalok kirekesztésének eléforduldsa és a Multigenerdcids Indexen mért teljesitmény korreldcids egylitthatoja

A 25 év alatti munkavallaldkat Multigeneracids
kirekeszt6 vallalatok Munkahely Index
A 25 év alatti munkavallalokat Pearson Correlation L 0%
kirekeszt6 vallalatok Sig. (2-tailed) 336
N 103 103
Pearson Correlation ,096 1
Multigeneraciés Munkahely Index | Sig. (2-tailed) ,336
N 103 103

12. tdbldzat.
Az idGsebbek kirekesztésének eléforduldsa és a Sokszinliségi Indexen mért teljesitmény korreldcios egylitthatdja

Az 55 év feletti munkavallalo- Fels6 20% a
kat kirekeszt6 vallalatok Sokszin(iségi Indexen

Az 55 6y feletti munkavallalokat  [ason Correlation ! 185
kirekeszts vallalatok Sig. (2-tailed) ,062

N 103 103

Pearson Correlation ,185 1
Felsd 20% a Sokszinlségi Indexen Sig. (2-tailed) ,062

N 103 103

13. tdbldzat.
Az iddsebbek kirekesztésének eléforduldsa és
a Multigenerdcids Indexen mért teljesitmény korreldcios egytitthatdja

Fels6 20% a Az 55 év feletti munkavalla-
Multigeneracids Indexen I6kat kirekeszt6 vallalatok
Fels 20% a Multi oo Pearson Correlation 1 ,267%*
elsd 20% a Multigeneracios Sig. (2-tailed) 007
Indexen
N 102 102
Az 55 &y feletti kavallalc Pearson Correlation ,267%* 1
z 55 év feletti munkavallalo- - -
kat kirekesztd vallalatok Sig. (2-tailed) 007
N 102 103

** A korreldcio 0.01-6s szinten szignifikans (kétoldali)




14. tabldzat. A kiegyensulyozott életkorcsoportok szaimdnak megoszldsa (%)

,,Kl?’gylensulyoz?tt életkorcsopor- Esetszam Szazalék Kummulalt megoszlas
tok” vallalati szdma

0 32 31,1 31,1

1 30 29,1 60,2

2 23 22,3 82,5

3 15 14,6 97,1

4 2 1,9 99,0

5 1 1,0 100,0
Osszesen 103 100,0

15. tablazat.

A kiegyensulyozott vdllalati életkori 6sszetétel életkoru és a Sokszinliségi Indexen mért
teljesitmény korreldcids egylitthatoja

Legaldbb h?rf),m életkor Felsd 20%
kategdridban o
. . a SokszinGiségi Indexen
kiegyensulyozott
Lecalibb hd ( otk Pearson Correlation 1 ,038
epaianh narom eietkor Sig. (2-tailed) 706
kategoriaban kiegyensulyozott
N 103 103
Pearson Correlation ,038 1
Felsd 20% a Sokszinlségi Indexen | Sig. (2-tailed) ,706
N 103 103

16. tablazat.

A kiegyensulyozott vdllalati életkori ésszetétel életkoru és a Multigenerdcids Indexen mért
teljesitmény korreldcids egylitthatoja

Felsé 20% a Legaldbb ha,1rf),m életkor
. . kategdridban
Multigeneracids Indexen . ,
kiegyensulyozott
Felsé 20% Pearson Correlation 1 ,132
els6 20%
) . ig. (2-tail 1
a Multigenerdcios Indexen Sig. (2-tailed) 85
N 102 102
Legalabb ha otk Pearson Correlation ,132 1
€galdob narom eletkor Sig. (2-tailed) 185
kategdriaban kiegyensulyozott
N 102 103

17. tabldzat.

Az életkori kirekesztés eléforduldsa és a szervezeten beliili kiegyensulyozott életkorcsoportok szamdnak
korreldcios egylitthatdja

Hany életkorcsoportban . . .
kiegyensulyozott a korstruktura Eletkori kirekesztés
Hany életk b Pearson Correlation 1 ,282%*
any eletkoresoportban - Sig. (2-tailed) 1004

kiegyensulyozott a korstruktura

N 103 103

Pearson Correlation ,282%* 1
Eletkori kirekesztés Sig. (2-tailed) ,004

N 103 103

** A korreldcio 0.01-6s szinten szignifikans (kétoldali).




