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A globalis gazdasagi valsag leginkabb a fiatal korosztdly munkavallalasi lehetGségeit érinti
katasztrofalisan. Szakmai-mddszertani fejlesztési célunk problémafelvetésének Iényegi eleme:
hogyan lehet az eltérd igényl, osszetételli, adottsagu generaciokat egyiittesen motivalni Ggy,
hogy az egyensily a szervezetben fenntarthatd legyen? Milyen munkajogi,
foglalkoztataspolitikai, szervezetiranyitasi kérdések mertilnek fel a kiskereskedelemben a
generaciok kozotti egytlittm(ikodés kontextusaban? E kérdésekre keressiik a valaszt a
tanulmanyunkban, attekintve szamos aspektust és problémat.
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Promoting intergenerational collaboration in retail workplaces

The global economic crisis has hit the young people’s employment opportunities hardest and
harder. The essential element of the problem-solving of our professional-methodological
development goal: how can generations with different needs, compositions and endowments
be motivated together so that the balance in the organization is sustainable? What are the
communication strategies within which generational conflicts can be resolved? We seek
answers to these questions in our study, reviewing a number of aspects and problems.
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1. Problémak megfogalmazasa a kiskereskedelemben

munkaer6piac radikdlis valtozdson megy keresztiil, tobbek kozott a
megallithatatlan technikai fejlédésnek koszonhetéen. A globalis gazdasagi
valsag leginkdbb a fiatal korosztaly munkavallalasi lehetGségeit érintette, érinti
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katasztrofalisan. Ma a fiatalok 6sszesen 45 szazalékanak van munkaja, kevesebbnek,
mint 2007 decemberében, a valsag kitorésekor. Ugyanakkor az id6seknél éppen
forditott a helyzet. Példaul az amerikai nyugdijasok 18 szazaléka dolgozik, a
nyugdijasok foglalkoztatasi rataja 2012-ben volt a legmagasabb 1965 6ta. A jelenség
a demogrifiai és egészségligyi okok mellett ugyancsak a valsag szamlajara irhatd. A
legtobben ugyanis nem engedhetik meg maguknak, hogy ne dolgozzanak. Nem
vonulnak nyugdijba, nem adjak at sem a helyliket, sem a tudasukat a fiatalabb
generacidknak. Ennek tobbek kozott az oka az 1997-t6l elindult nyugdijkorhatar-
emelés, amelynek kovetkeztében mind a nok, mind a férfiak esetében egységesen
ndtt az 6regségi nyugdijazas korhatara. A termékenység csokkenése és a varhatd
élettartam novekedése hozzajarul a népesség 6regedéséhez. Az évszazad végére a
varhato élettartam a Foldon az el6zetes szamitasok szerint a jelenlegi 68 évrol 81
évre novekszik majd. Ennek kovetkeztében kialakulhat az Ugynevezett
~€gyharmados” népesség: a népesség egyharmada — azaz minden harmadik ember
— az idéskorlak kozé fog tartozni. A tarsadalmi folyamatok nyomon kovethetdek a
vallalatoknal is. A vallalatok korfaja (a szervezetben dolgozdk életkor és nem szerinti
eloszlasa) folyamatosan valtozik, igazodva a tarsadalmi valtozasokhoz. Amig az
Otvenes években a jellemzGen a 20-30 évesek tették ki az alkalmazottak nagy részét
— az optimalis piramis modellben — addigra ez a 21. szazad kdzepére drasztikusan
atalakult. A munkaer6piac gerincét az X és Baby boom generacié alkotja, és csak
Oket koveti az Y generacid. Azonban aktualisan a munkaerépiacon mar megjelent a
Z generacié is, akiket szokas digitdlis bennszilotteknek is nevezni. A
szakirodalomban az Y és a Z generacidt sokaig egyitt kezelték a munkaerOpiac
szempontjabdl. Kétségtelen, hogy vannak azonossagok, de tébb szempontbdl is
kiilonboznek. Kivételt ez aldl csak az informatikai cégek képeznek, ahol tébbnyire az
Y és Z generacios munkavallaldk a jellemzdek. !

Ez a helyzet a progndzisok szerint csak rosszabb lesz: jéval kevesebb fiatal fog
dolgozni a cégeknél, ezzel szemben magasabb lesz az idGsebb korosztalyok jelenléte.
Azt jelen helyzetben még nem lehet felmérni, hogy a 62/2021 (II. 12.) Kormany
rendelettel’ kihirdetett Gazdasag-Ujrainditasi Akcidterv keretében a kistelepilési
Uzletek tdmogatasa fog-e valtoztatni ezen a helyzeten. A munkaerGpiac radikalis
atalakuldson megy at: a munkaer6-kereslet (kiemelten a fiatal, tehetséges
munkavallaldk irdnt) jelentésen megnd, mig a kindlat nagymértékben csokken, ami
a munkaltatok kozotti verseny fokozddasahoz vezet majd, atalakitva a munkaerdpiac
kinalati oldalat. A munkaltatoknak fel kell késztilni arra, hogy a munkavallalok egyre
hosszabb id6t kénytelenek a munkaerGpiacon és a munkahelyeken eltolteni. Ez
problémat jelent a komoly fizikai és pszichikai megterhelést jelenté munkakdrokben
és munkahelyeken, mint amilyen a kiskereskedelmi szféra is.

A tanulmdny megirdsat kéré szakszervezetek tdjékoztatdsa szerint a
kiskereskedelemben Magyarorszagon jelentds a munkaerdigeny. A tovabbiakban az
altaluk felvetett problémak ismertetésére kerdil sor.

! Lasd err6l: Generaciok, munkaerGpiac és a motivaci6 kérdései a 21. szazadban.
http://www.ohe.hu/hrmagazin/cikkek/generaciok-munkaeropiac-es-a-motivacio-kerdesei-a-21-
szazadban (2021.02.25.)

2 Megjelent a Magyar Kozlény 2021. évi 21. szamaban
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Jelenleg tobb betoltetlen allashely is van a kiskereskedelemben. Nemcsak a
multinacionalis vallalkozasok, hanem a kis- és kézépvallalkozasok is létszamhiannyal
kiizdenek az dgazatban. A kereskedelmi egységek nyitvatartasa szinte folyamatos,
hogy minél inkdbb ki tudjak szolgalni a vasarldi igényeket. Eppen ezért nem
mondhatd csaladbarat munkahelynek egyik kiskereskedelmi egység sem. Mégis, ha
bemegyiink vasarléként és korbenéziink, minden korosztdly és mindkét nem
képviseletében taldlkozhatunk munkavallaldkkal. A multicégek tébb munkakdrben is
foglalkoztatnak munkavallaldkat. Mégis az az érzésiink egy ilyen kiskereskedelmi
egységben, hogy csak elvétve vagy egyaltalan nem taldlkozunk olyan eladéval, aki
segitséget tud nekink nyujtani abban, hogy mit hol taldalunk. Tudomasul kell
venniink, hogy ezek a nagydruhdzak onkiszolgalé aruhdzak. Az itt dolgozd
munkavallalék elsésorban a termékek pultra és polcra kihelyezéséért felelGsek,
ezaltal biztositva elérhetdségiiket a vasarlok szamara.

A kereskedelmi egységet képvisel6 munkavallalokkal szinte csak a pultokban,
vagy fizetéskor a pénztaraknal taldlkozunk. Az onkiszolgald kasszak terjedésével
azonban a pénztarosi munkakorben dolgozé munkavalladk pozicidja is egyre kevésbé
stabil. Jellemz8, hogy a pultban kevés a fiatal munkavallalo. Megfigyelhetd, hogy a
fiatalok szamara nem tul vonzé a baromfi-, a csemege-, vagy akar a huspult. Itt
tobbnyire id6s6do kollégak kedves, de gyakran faradt kiszolgalasaval talalkozhatunk.

A pénztarakban tobbnyire holgyek vannak, azonban itt valamennyi korosztaly
képviselteti munkavallaloként magat. Jellemz6, hogy a megndvekedett forgalom
esetén a pénztarakat fiatal, iskolaszévetkezeti munkavallaldkkal toltik fel. Altalaban
véve mégis kijelenthetd, hogy e szegmensben egyarant jelen van fiatal, kozépkoru
és idGs pénztaros is.

Azonban jelen esetben a boltok frissaru pultjaiban, vagy a pékség teriletén
jelentkezik jelentdsebb munkaer6hiany. Az aruhdzvezetok vagy boltvezetok
kimondottan 6riilnek annak, amennyiben szakképzett eladdt tudnak felvenni a
jelenlegi munkaerdpiacrdl az el6bb emlitett munkakérokbe. Gyakran a jelentkezk
vagy megfelel6 szakmai tapasztalattal, vagy megfelel6 végzettséggel rendelkeznek
az adott feladat ellatasahoz. Ritka az, ha valakinek megfeleld iskolai végzettsége és
kell6 szakmai tapasztalata is van. Ez a generacid leginkabb az id6s6dd generacio.

Egyes munkaltatok a kiskereskedelmi agazatban a jovo nemzedékek szamara Ggy
kivanjak vonzova tenni ezeket a munkahelyeket, hogy iskolai vagy akar o6vodai
csoportoknak nyilt napokat szerveznek, ahol a kisgyermekek eldre egyeztetett
idépontban megfelels felligyelet és biztonsagi szabalyok betartasa mellett oly modon
nyernek betekintést a m(ikodési folyamatokban, hogy akar a pékségben vagy egy
frissaru pultban fizikailag részesévé valnak a munkafolyamatnak. Vagyis példaul
kakads csigat vagy kiflit készitenek, vagy akar a husboltban hust szeletelnek.

Talan azért jellemz6bb a frissaru pultokban, a kiskereskedelmi egységekben az
idésebb korosztdly vagy a kdzépkoru korosztaly jelenléte, mert benniik még megvan
a kell6 aldzat és tisztelet a vasarlok iranyaba, valamint 6k még valddi kereskeddk, és
ki tudjak talalni, hogy kinek mit kell mondaniuk, kit hogyan kell megszodlitaniuk, és
kinek mire van sziiksége.

Szakmai-modszertani fejlesztési célunk problémafelvetésének lényegi eleme:
hogyan lehet az eltér6 igényl, Osszetételli, adottsagl generacidkat egyiittesen
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motivalni Ugy, hogy az egyensuly a szervezetben fenntarthatd legyen? Pontosabban,
lehet-e egységesen motivalni az eltéré korcsoportokhoz tartozé munkavallaldkat?
Van-e az életkornak szerepe a motivacié hatékonysaganak aspektusaban? Van-e
motivaciés generaciés probléma? Milyen kihivasokkal néznek szembe a
kiskereskedelemben foglalkoztatottak kiilonbdz6 generaciéi? Melyek azok a mai
jelenségek, amelyek relevansak a projektfeladat megoldasa szempontjabdl? Milyen
munkajogi, foglalkoztataspolitikai, szerveztiranyitdsi kérdések meriilnek fel a
kiskereskedelemben a generaciok kozotti egylittmlkodés kontextusaban? Melyek
azok a kommunikacids stratégiak, melyek keretében a generacids konfliktusok
feloldhatok?

A kiskereskedelmi szféraban tovabba kérdéses, hogy miként lehetne a fiatalabb
munkavallalék szamara is vonzobba tenni a frissaru pultokat, ehhez milyen technikai
fejlesztések lehetségesek, melyek azok a fogasok, praktikak, gyakorlatok, amelyeket
az Ugynevezett ,régimadi”, ,igazi” eladoktol el tudnanak sajatitani?

Hogyan valhat érdekessé a fiatal munkavallalék szamara ez a munkakér, és
miként tudna jél egymas mellett dolgozni a fiatal és az id6s6d6 generacid, hogyan
tudjak kiegésziteni, segiteni egymas munkajat a hétkoznapokban?

Feltételezziik, hogy a kérdéseink megvalaszolasaban a munkakormegosztasnak,
mint a tipikus foglalkozastdl eltér foglalkoztatasi formanak az alkalmazasa megoldas
allékra alkalmazzak), és néhany orszagban az allam is tamogatja a
munkaszervezésnek ezt a rugalmas, foglalkoztatds-bardt = modszerét.
Magyarorszagon csak néhany vallalatnal, intézménynél alkalmazzak azt a megoldast,
hogy a tapasztaltabb munkavallalé és egy palyakezd6 egy ideig egyltt téltenek be
egy munkakort (egymast kovetd idGszakban, 4-4, esetleg 6-6 draban); a szenior
munkavallalé fokozatosan adja at a statuszaval egyiitt jaro feladatokat, tudnivaldkat
esetleg Ugyfeleket utddanak. Feltételezziik, hogy célszerli lehet egy olyan program
inditasa, amely lehetévé teszi a nyugdij el6tt alld munkavallalok és a palyakezdok
foglalkoztatasat azonos statuszon akar egy mentor program keretében. Az idésebb
munkavallalé a részmunkaidls foglalkoztatasban vehetne részt a nyugdijazasig,
ennek részeként pedig a palyakezd6 betanitasat szolgalna a koltségvetést kiméld
megoldassal. A munkakérmegosztas esetén az idésebb munkavallalé magasabb
jovedelmébdl szarmazd megtakaritas fedezheti az alacsonyabb jovedelm( fiatal
munkavallalok alkalmazasat, ugyanakkor biztositani kell, hogy a munkaidejének felét
felajanld munkavallalot ne érje jelentGs hatrany. Ily modon a konstrukcio egyszerre
szolgdlnad a foglalkoztatas-bovités és az allamhaztartasi egyenslly javitdsanak
kovetelményét is, mikézben lehetévé teszi a generaciok kozotti tapasztalatatadast.

Rendkivil fontos, hogy a kérdések kezelése soran ismert(ek) legyen(ek) az
elemzett cég(ek) generdciés korfaja. Az elemzés soran a korfa ismertében
torekedhet a munkaltatd arra, hogy kivalasztasi politikara tett javaslata a generacids
egyensuly megtartasara torekedjen, olyan munkavallalokat integraljon a rendszerbe,
akik a meglévs generacids csoportok egyensulyat erOsitik tovabb azzal, hogy
képesek beilleszkedni a szervezetiinkbe. Fontos, hogy a toborzas esetében
sziikséges figyelemmel lenni az egyes generaciok sajatossagaira, ugyanakkor olyan
altalanos alapértékek megfogalmazasa is sziikséges, melyek jellemzik a céget, és
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amire a generaciok egylttm(ikodése felflizhetd.

Nagyon fontos azonban tisztaban lenni azzal, hogy mi az, amiben a generacios
csoportok a leginkabb eltérnek egymastdl, melyek azok a tényezdk, amelyek
konfliktusokhoz vezethetnek. Az eltérések megnyilvanulhatnak (a teljesség igénye
nélkil):

- a valtozasokhoz vald viszonyuldsokban,

— a folyamatos tanulashoz valé viszonyulasban,

— a karrierépitésben,

— vezetbkkel szembeni elvarasokban,

— a munkakornyezettel szembeni elvarasokban.

A tarsadalmi Gsszetartozast erdsitheti a munkabol és vagyonbdl szarmazo jovedelem
jelentGségének erositése idéskorban (amennyiben ezt az egészségi allapot lehetové
is aktivan részt vesznek az er6forrasok Ujratermelésében és megdrzésében, hiszen
ezaltal gyakoribb kapcsolatteremtésre, egylittmiikdodésre nyilik lehetGségiik a
tarsadalom mas tagjaival. A nyugdij mellett sajat er6forrasokra is torténd
tdmaszkodas az id6sebb generacidk iranti tisztelet és a kiilonb6zd generacidk kozotti
szolidaritas erbsitésével is novelheti az egyes korosztalyok kozotti kohéziot. Mindezt
foglalkoztataspolitikai és oktataspolitikai eszkdzokkel érhetjiik el a soft skill-jellegli
képességek fejlesztése révén.

Véleménylink szerint sziikség van a problémakorh6z kapcsolddé megoldasi
javaslatok kidolgozasara is, amely reményeink szerint jelentds mértékben tliimutat e
projekt keretein.

A magyar tarsadalom aktiv munkaer6-piaci generacioi a Baby boom, X, Y, Z
generacidk; 6k alkotjdk a munkaer6piacot, hiszen a veteran generacié lassan
teljesen kivonul. Lathatjuk, hogy jelent6s kilénbségek taldlhaték az eltér6
generaciok kozott, éppen ezért értékeik is eltéréek, amelyekre az dsztonzésiiknél és
motivalasuknal is tekintettel kell lenniink. Az eltéré igényekbdl és motivaciokbol
generacios konfliktusok alakulnak ki. Ezek feloldasa mindenképpen sziikséges. Ez a
tevékenység tulajdonképp a generdciomenedzsment, amely keretében a valtozd
generacios igények 6sszehangolasa igen fontos feladatta lépett el6. Ennek sordn
szervezeti kulturavéltassal, dj tipust munkakor-tervezési modszerekkel, az idoskori
tuddsatadds szervezésével néznek szembe a munkaltatok.? Tobb kutatd
egybehangzd véleménye, hogy akkor lehetséges sikeres HR menedzsmentet
folytatni, ha azonositjuk és megértjiik a generacids kilonbségeket és ezek hatasait
a munkavallalékra. Nem lehet redlis cél a generacids kiilonbségek megsziintetése,
ehelyett inkabb generacidos harmoniat (szinergiat) szikséges teremteni. Meg kell
taldlni a madjat annak, hogy a generaciok kozti hasonldsagokra Gsszpontositsunk,
az esetleges kiilonbségeket pedig tiszteletben tartsuk. Példa lehet erre, hogy minden
generdcio preferdlja az értékteremtd munkat, igy kozos belsé motivacié ébreszthetd
azdltal, hogy mindannyian az 6ket foglalkoztatd kereskedelmi (izlet sikeréhez tudnak
hozzajarulni. Tovabbi, az adott kiskereskedelmi egységet jellemz4 kozos értékek
felkutatasdhoz elengedhetetlen a diskurzus a munkavallalok és a munkaltato kozott.

3 Csutoras Gabor Akos: Az Y generécios munkatarsak megtartési lehetéségei a kozigazgatasi szerveknél.
Doktori (PhD) értekezés. Budapest, 2020. 45-49. o.
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A generaciés aspektusok alapjan személyre szabott 0©sztonz6 rendszert
alakithatunk ki, amely soran az 6szténz6 csomag a generaciok kiilonb6z6 igényei
szerint van Osszeallitva, és igy személyre szabottan motivalja a kiskereskedelemben
dolgoz6 munkatarsakat.

A munkakorilmények javitasaval a vallalatok hozzajarulhatnak az alkalmazottak

egészségi allapotanak megorzéséhez is. Mindez nemcsak az egészségiigyileg
kockazatos munkakdrokben fontos, hiszen ma az egészséget, s igy az orszag emberi
eroforrasait karositd jelentés problémak kozé sorolhatdé a munkahelyen elszenvedett
stressz. A munka- és szervezeti kultira atalakitasaval a vallalkozasok is
hozzajarulhatnak az orszag emberi er6forrdsainak javuldsahoz, hosszi tavu
fenntarthatésagahoz.
Kérdés azonban, hogy van-e kozos érték, amelybe a kiilonbdz6 generaciok
belekapaszkodhatnak? Ennek megvalaszolasara egy tarsadalmi és munkaerOpiaci
programot vetitiink el6re, amelyben komplexen kezeljik az id6s6d6 emberek és a
fiatalabb generacidk problémajat.

2. A kutatas tag kontextusa

Jelen fejezetben roviden attekintjiik azokat a gazdasagi és tarsadalmi folyamatokat,
amelyek nagy hatassal vannak minden gazdasagi agazatra, igy a kiskereskedelemre
is.

2.1. Illeszkedés az eurdpai unios célkitiizésekhez. A jelenleg az integralt
iranymutatasok részét képezG, a 2005-2008 kozotti idOszakra elGterjesztett
foglalkoztataspolitikai irdnymutatasok az eurdpai foglalkoztatasi stratégia kozponti
elemét alkotjdk, s kulcsfontossagl szerepet toltenek be a tagallamok
foglalkoztataspolitikdjanak 6sszehangoldsaban. Az iranymutatasok targya az a
kérdés, hogyan segitheti el6 a foglalkoztataspolitika a mennyiségi és mindségi
munkahelyteremtést, s ezzel 6sszefliggésben harom prioritast fogalmaznak meg:
- afoglalkoztatas mértékének tartos névelését és a szocialis védelmi rendszerek
korszer(isitését,
— a munkavallalok és a vallalkozasok alkalmazkoddképességének javitasat,
illetve a munkaerdpiacok rugalmassaganak novelését,
— az oktatas és a képességek javitasa révén a befektetések ndvelését a human
er6forrasok teriiletén.*
Az id6s6d6 tarsadalomban a nemzedékek kozotti szolidaritas kiilondsen olyan
feltételek megteremtését koveteli meg, amelyek segitségével az id6sebbek
fliggetlenebbé tudnak valni, ami altal nagyobb mértéki felelosséget tudnak vallalni
a sajat életlikért és hozzajarulhatnak a tarsadalom életéhez, és ami lehetové teszi,
hogy a tarsadalom teljes jogu tagjaiként méltdsagban élhessenek. Ehhez az
eréforrasokat és a lehetGségeket kiegyensllyozott moddon kell szétosztani a

4 A Bizottsag kozleménye a Tanacsnak az ifjusagot érint6 eurdpai szakpolitikakrol. Napirenden az eurdpai
fiatalokat foglalkoztatd kérdések: Az Eurdpai ifjusdgi paktum végrehajtdsa és az allampolgari
szerepvallalas 6sztonzése {SEC(2005)693}
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generaciok kozott.

A tevékeny idbskorra és a nemzedékek kozotti szolidaritasra vonatkozd
menetrend iranti unids kotelezettségvallalas kiterjed egyrészt arra, hogy biztositva
legyen az idések joga a méltd és 6nallé élethez, a tarsadalmi, gazdasagi, kulturalis
és kozosségi életben valo részvételhez, masrészt egy olyan tarsadalom kialakitasara,
amely minden generacié szamara megfelel6 lehetéségeket nyujt.>

Eurdpa az atalakulas korat éli. A valsag tobb év gazdasagi és szocidlis haladasat
semmisitette meg, és ravilagitott az eurdpai gazdasag strukturalis hianyossagaira.
Ezzel egy id6ben a vilag gyorsan halad, a hosszu tavu kihivasok — globalizacid, az
erdforrasokra nehezedé nyomas, az 6regedés — pedig egyre intenzivebbé valnak. Az
EU-nak kézbe kell vennie jovGijét.

Eurépa akkor lehet sikeres, ha kozosen, unidként lép fel. Stratégiara van
szlikségiink ahhoz, hogy meger6sédve keriljink ki a valsagbdl, és hogy olyan
intelligens, fenntarthatd és inkluziv gazdasagga tegyiik az EU-t, amelyben magas a
foglalkoztatottsag és a termelékenység, er6s a tarsadalmi kohézid. Az Eurdpa 2020
a 21. szazad eurdpai szocidlis piacgazdasaganak képét festi elénk. Az Eurépa 2020
harom, egymast kélcsondsen megerdsitd prioritast tart szem el6tt:

— Intelligens névekedés: tudason és innovacion alapuld gazdasag kialakitasa.

- Fenntarthatd novekedés: erOforras-hatékonyabb, kornyezetbaratabb és

versenyképesebb gazdasag.

— Inkluziv ndvekedés: magas foglalkoztatas, valamint szocidlis és terileti

kohézid jellemezte gazdasag kialakitdsanak 6sztonzése.®

2.2. Valtozasok kora — ipari tarsadalom vs. informaciés tarsadalom. A
valtozas oka egyszer(i: az ipari tarsadalmat fokozatosan felvaltja az informacids
tarsadalom, majd a tudasalapu tarsadalom, amely teljesen atirja az emberek kozotti
kommunikacié rendjét. A gazdasagban egy paradigmavaltas kovetkezett be. Az ipari
forradalom idGszaka régen lezajlott, és annak modelljei meghaladottd valtak:
atléptink a digitalis korszakba. Ha arra keressiik a valaszt, hogyan valtoztak meg a
szereplok, akkor meg kell nézniink a jaték valtozasait is, ideértve a jdtekteret és a
Jatékszabalyokat is.

A munkajog, csakigy, mint minden korilottiink, valtozik. A XX. szdzadban a
gazdalkodd szervezetek hatalmas és vertikdlisan tagozodd termelGrendszerekké
alakultak at, amely a tdmegtermelésre tért at. A munkaviszonyok teljes munkaiddre,
hatarozatlan id6re jottek létre, annak reményében, hogy az alldas a munkavallalé
élete végéig tart. Természetesen ezek az alldsok nem tlintek el, azonban a valtozas
egyértelm(i jelei mutatkoznak, amely gyengiti a XX. szazadban elterjedt
foglalkoztatasi modellt. Az emberek gyakrabban valtanak munkahelyet, gyakoriak a
hatarozott idGtartaml munkaviszonyok, idénymunkak, munkaer6-kolcsonzés
keretében végzett munkak. Tébben 6nfoglalkoztatdva valtak,” a munkaid6é beosztasa

5 A Tanacs nyilatkozata a tevékeny idGskor és a nemzedékek kozotti szolidaritas eurdpai évér6l: A
kévetkez6 lépések

6 Eurdpa 2020 Stratégia

’Lasd err6l. Gyulavari Tamas: A szirke allomany, Gazdasagilag fiiggé munkavégzés a munkaviszony és az
onfoglalkoztatas hataran. Budapest, Pazmany Press, 2014., valamint Prugberger Tamas, Banko Zoltan,
Szekeres Bernadett és Bagdy Katalin vonatkozd mivei, mint példdul: Prugberger Tamas: Az
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rugalmasan valtozik, a munka jellege is sokszin(ivé, rugalmasabba valt. Megjelentek
tehat az (j foglalkoztatasi jogviszonyok.

Az elmdlt 25 évben megdfigyelhetd a munkaerépiac rugalmassaganak
novekedése. Mindez minden iparagra, igy a kiskereskedelemre is kihatassal van.
2016-ban a munkaszerz6dések egynegyede ,nem hagyomanyos” foglalkoztatasi
formakra vonatkozott, az elmult tiz évben pedig az dsszes Uj munkahely tébb mint
fele ,nem hagyomanyos” format oltott.2 A digitalizacid megkonnyitette az Uj
foglalkoztatasi formak kialakulasat, a demografiai valtozasok pedig az aktiv népesség
sokszinlibbé valasat eredményezték.

2.3. Szocialis kirekesztodés. A szocidlis kirekeszt6dés, mint jelenség minden
gazdasagi agazatban, sok olyan csoportra vonatkozik, amelyek képtelenek részt
venni a munkaerd-piac elényeibdl, éppen ezért cél a foglalkoztatasi rata ndvelése
makrogazdasagi politika révén.® Uj szabalyozasi technikakra van sziikség szemben a
korabbi hierarchian és utasitason alapul6 rendszerrel. Ilyennek mindsil példaul a
munkavallalék és  onfoglalkoztatok  addkedvezménye, a  foglalkoztatdi
nyugdijrendszerek mikodtetése, a munkavallalé részvényessé tétele vagy az
atmeneti tamogatasok gazdalkod6 szervezetek részére, amennyiben tartds
allaskeresot foglalkoztatnak. Uj tajékoztatasi és konzultacids mechanizmusokra van
szlikség, amely a munkaltatdé(k) és a munkavallalok kozossége kozott a partneri
kapcsolatot részesiti elényben. Mindezeken tul a XX. szazad masodik felétdl er6s6d6
emberi jogi harcok és a globalizacié igen nagy hatassal vannak a munkajogra. Az
emberi jogi eredmények nagyon fontosak a téma szempontjabol, igy az
egyenlGséghez, a munkahoz és a foglalkoztatas szabad megvalasztasahoz vald jog
garantalasa.?

2.4. Globalizacié. A globalizaciét targyalva tobben azt hangsulyozzak, hogy a
nemzeti szint(i kollektiv targyaldsok képtelenek voltak a munkaltaté és a
munkavégzok kozotti kapcsolat szabalyozasara. Mit is értlink ez alatt? A kollektiv
targyalasok akkor tudjak biztositani a magasabb béreket, ha lefedettségiik nagy, és
nemcsak az adott vallalat Gsszes munkavallalojat témoritik, hanem az adott
agazatban is erdsek.!! Ebben az esetben a vallalatok igyekeztek mds orszagbdl

Onfoglalkoztatds intézménye a nyugat-eurdpai és a magyar munkajogban — Magyar Jog, 2014/2.;
Szekeres Bernadett: Fogalmi z(irzavar a munkajogtudomanyban: az 6nfoglalkoztatas problematikaja—
Publicationes Universitatis Miskolcinensis Sectio Juridica et Politica, Tomus XXXVI/2 (2018); Ferencz
Jacint: Atipikus foglalkoztatasi formak. Dialég-Campus Kiadd, Budapest-Pécs, 2015.

8 A nem hagyomanyos formak kozé tartoznak az allandd részmunkaidGs, illetve az ideiglenes teljes
munkaidGs és részmunkaidGs foglalkoztatasok. COM (2017) 797: Proposal for a Directive of the
European Parliament and of the Council on transparent and predictable working conditions in the
European Union. Brussels, 21.12.2017

® A politika és intézmények értékelését az hatarozza meg, hogy mennyire képesek az egyén képességeit
kiteljesiteni. Eppen ezért azok, akik hosszu ideje kiviil rekedtek a munkaeré-piacon, okkal kérik szamon
a munkaer6-piac miikodésén, hogy miért nem teszi lehetGvé a fizetett munkahoz vald hozzajutast.
DEAKIN, S. — ROGOWSKI, R. (2011) 238-241.

0 HuGH, C. — K. D. EWING — McCOLGAN, A. (2012): Labour Law. Cambridge University Press, Cambridge,
38-44 Lasd még: RoGowskI, R. — ROBERT, S. — NOEL, W. (2011): Transforming European Employment
Policy- Labour Market Transitions and the Promotion of Capability. Edward Elgar Publishing,
Cheltenham, 229-242.

11 Kozel negyven éve halljuk, hogy a multinaciondlis vallalatok erGsebbek, mint az allam, és ezért a
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szarmazd munkaer6t alkalmazni. Az elmuilt hisz évben figyeltiink fel igy a
vilagméret( terméklancokra, amikoris egy fejlett gazdasagban m{kodo vallalat egy
fejlodé orszagbdl lényegesen rosszabb munkafeltételek mellett vasarolja meg az
anyagokat, kész terméket. Mivel jogvédok hangsulyoztak, hogy a vevd vallalat
kérheti a szallitd vallalattdl, hogy tartsa be az alapveté nemzetkdzi munkajogi
normakat, akar szerz6désbe foglaltan, a vallalatok megalkottak a sajat magatartasi
kddexeiket.!? Elmondhatjuk, hogy a vallalatok 6nkéntes jogkdvetés Gtjan igyekeznek
betartani a nemzetko6zi jogi elGirasokat.'? A vallalatok ugyanis felismerték azt, hogy

valaszok szupranacionalis szintrél érkeztek.

12 A Vilaggazdasagi Forum 1999 januari Glésén Kofi Annan meghirdette a UN Global Impact elveit, amelyek
kozil négy munkafeltételekre vonatkozott. https://www.unglobalcompact.org/ (let6ltés ideje: 2018.
november 1.)

A World Economic Forum tovabba arra a megallapitasra jutott, hogy az Uj technoldgidk ugyanugy
megnyitjak az utat a gazdasagi névekedés, és a tarsadalmi egyenlGtlenségek csokkentése iranyaba,
mint a kevésbé nemes célok felé (példaul polgarhaboruk, propagandak terjesztése). A szervezet
kutatasa soran létrehozott egy Uj mértékegységet, a DVS-t (Digital Value to Society), amely elemzi a
digitalizacié hatasat az egészségre, biztonsagra, foglalkoztatasra, kérnyezetre és a fogyasztokra. Az
elemzés alapjan kapott DVS mutato kifejezi, hogy a digitdlis transzformacid adott esetkére hogyan jarul
hozza az értékteremtéshez az Uizleti szektorban és tarsadalomban. Unlocking Digital Value To Society:
A  New Framework For Growth White Paper, World Economic Forum, 2017.
http://reports.weforum.org/digital-transformation/wp-content/blogs.dir/94/mp/files/pages/files/dti-
unlocking-digital-value-to-society-white-paper.pdf (Letoltés ideje: 2018. oktdber 13.)

Szintén az 1990-es években figyelt fel az ENSZ arra, hogy a ndvekvé kdrnyezeti és tarsadalmi terhelés
egyre nagyobb veszéllyel fenyegeti a bolygdt és az emberiséget. Valaszként erre a fenyegetésre 1983-
ban létrehozta a Kornyezet és Fejl6dés Vilagbizottsagot (World Commission on Environment and
Development), ismertebb nevén a Bruntland Bizottsagot. A bizottsag 1984. és 1987. kozotti miikodése
soran a vilagméretl kornyezeti és tarsadalmi problémakra probalt meg megoldasokkal eldalini.
M(ikodéslk végén az eredményeket, amelyekre jutottak egy jelentésben publikaltdk. Megoldasként a
problémakra a fenntarthatd fejlodést vélték a megfeleld eszkoznek, melyet olyan fejlddésként
definidltak, amely kielégiti a jelen generacid sziikségleteit anélkiil, hogy veszélyeztetné a jovo
generaciok esélyét arra, hogy 0k is kielégithessék a sziikségleteiket. Report of the World Commission
on Environment and Development: Our Common Future: http://www.un-documents.net/our-common-
future.pdf (Letoltés ideje: 2018.10.18.)

13 Ebbe a folyamatba illeszkedik véleményem szerint a CRS és PSR tevékenység is. A CSR egyik
legaltalanosabban elfogadott definicidja szerinte a vallalatok tarsadalmi felelGssége négy, egymasra
épll6 felelGsségi teriiletet foglal magaban, mégpedig a gazdasagi, jogi, etikai és jotékonysagi (filantrop)
elvarasokat, amelyek a tarsadalom oldalardl jelennek meg a vallalatok iranyaba, ahol a tarsadalom alatt
a vallalati érintettek (stakeholderek) széles korét értjuk. Ez a megkozelités Archie B. Caroll
munkasagahoz kéthetd, méghozza az altala alkotott CSR piramis metaforahoz. SZEGEDI, K.— MELYPATAKI,
G. (2016): A vallalati tarsadalmi felelGsségvallalas (CSR) és a jog kapcsolata, Miskolci Jogi Szemle, 1.
51-70.

Az Eurdpai Unid is megalkotta sajat definicidjat, amely szerint a CSR egy olyan koncepcio, amelynek
keretében a vallalatok ©nkéntesen szocialis és kornyezeti szempontokat integralnak (zleti
miikdésiikbe, és ilyen elvek mentén alakitjdk kapcsolataikat a tagan értelmezett érintetti koriikkel,
azaz barkivel, akire tevékenységiik hatassal van, vagy aki a vallalat m{ikodésére befolyassal bir. Green
Paper: Promoting a European framework for corporate social responsibility, European Commission,
2001. europa.eu/rapid/press-release_DOC-01-9_en.pdf (let6ltés ideje: 2018. november 1.) Kun Attila:
A véllalati  szocidlis  elkotelezettség — tematizalasanak — alapvonalai az  Eurdpai  Unioban.
http://jesz.ajk.elte.hu/kun17.html#_ftn31 (Letdltés ideje: 2018.10.19.)

A GSR rovidités a Global/Collective Social Responsibility koncepcidjat takarja. A globalizacid, és az
informaciotechnoldgia eszkozok fejlédésének egyik aldasos hatasa, hogy a kiilonb6zd szervezetek és
személyek egyre konnyebben taldlhatnak rd egymasra. Ennek, valamint annak készénhetden, hogy az
egyénekben és szervezetekben megsziiletett a szandék egymds keresésére, a tarsadalmi
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a tevékenységik hatdsa a gyarkapukon kiviil is hatassal van, ezért fontos az
érintettek bevonasa. Valamennyi érintetti csoportnak joga van ahhoz, hogy ne
eszkozként kezeljék valamely cél elérése érdekében és ezért részt kell engedni
részére, hogy beleszdljon az altal érdekelt vallalat jovjével kapcsolatos dontésbe.
Jelen esetben ezen érdekeltek kozé tartoznak a munkavallalok, de tdgabb
értelemben a fogyasztok is.

Az évtizedek alatt végbemend technoldgiai fejlddés a tavkozlés teriiletén és az
angol nyelv altalanos uzleti nyelvként vald elterjedése az eurdpai, illetéleg az észak-
amerikai vallalatok szamara lehetové tették, hogy lényegesen egyszeriibben
tudjanak (izleti kapcsolatot létesiteni egymassal. Az Un. ,Uruguay Round”targyalas
sorozatot kévetGen szamos bilaterdlis kereskedelmi egyezmény szilletett a vilag
kiilonbdz6 pontjain fekvé orszagok kozott', s mindez megteremtette annak
lehetGségét, hogy az eurdpai piacra szant termékeket Azsidaban készitsék el, ahol a
munkabérkoltség csupan a toredéke az eurdpai bérkoltségeknek. A WTO (World
Trade Organization, Vildgkereskedelmi Szervezet) létrejottét kovetOen pedig a
nemzetkozi kereskedelem Gtjaban allé valamennyi akadaly elharulni latszott. Kiemelt
relevanciat nyert ennek korében az, hogy hogyan tudnak az egyes vallalatok
versenyképes arakat biztositani, s a lehetd legtobb profitra szert tenni oly mddon,
hogy mindemellett optimalizaljak és visszaszoritjdk a munkabérkoltségeket. Ennek
vonatkozasaban pedig lehetGség nyilik megfelel6 stratégia alkalmazasara az adott
tagallam altal biztositott jogi keretek szem elGtt tartasaval.!®

felelGsségvallalas globalissa és szektorkozivé valik.

Az egész tarsadalomra kiterjedé problémak megoldasara, és a kilonboz6 felmeril lehetGségek
kiaknazasanak érdekében a vallalati (CSR), koziileti (PSR), a civil és a személyes (ISR) tarsadalmi
felelGsségvallalas Gsszekapcsolodik és globalizalddik, hogy egy sokoldald egylttmiikodésben
teljesedhessen ki.

A PSR a kozszféra intézményeinek sajatos tevékenységi terliletéhez kapcsolddik. Ezen intézmények
miik6désének, a kozfelelésségnek az ellendrzése egyrészt a nyilvanossag Utjan valosul meg. Ebbdl a
felelGsségbdl akkor lesz tdrsadalmi kozfelelGsség, ha a szervezet a kdtelezGen elGirt feladatain tul a
rendeltetési korében, vagy esetenként azon is tulnyljtézva, végez olyan tevékenységeket, amelyekkel
a fontos tarsadalmi sziikségletek kielégitéséhez, vagy éppen a problémak megoldasahoz jarulnak hozza.
A GVH  tdrsadalmi  kdzfeleldsség vallaldsi  (PSR)  stratégidja, 2016. majus
http://www.gvh.hu/data/cms1036194/GVH_PSR_strategia_2017_04_27.pdf (Letoltés ideje:
2018.10.25.) A kozszféra tarsadalmi felelGsségvallalasa az elmult években egyre nagyobb figyelemnek
6rvend. Ezt mi sem bizonyitja jobban, mint hogy szamos kutatas és projekt iranyul a teriiletre, tobbek
kozt példaul az Eurdpai Unid tdmogatasaval a Dél-Kelet Eurdpai Transznaciondlis Egytittm{ikodési
Program keretein beliil megvaldsulé Governmental Social Responsibility Model: An Innovative Approach
of Quality in Governmental Operations and Outcomes cim{i projekt. 7arsadalmi érték és feleldsség a
kozszféraban - Nemzeti Kézszolgalati Egyetem mihelykonferencian elhangzottak alapjan 2018. 09.11.

4 Freeman, R. E. -McVea, J (2006): A Stakeholder Approach to Strategic Management. In: Hitt, M. A. -
Freeman, R. E.- Harrison J. S. (eds.): The Blackwell Handbook of Strategic Management. Blackwell
Publisching. Lasd még: Kun Attila: A multinacionalis vallalatok szocialis feleléssége (CSR alapu
6nszabalyozas kontra (munka)jogi szabalyozas) Ad Librum Kiadd, Budapest, 2009.I11.3-6. pontok,
valamint Kiss Gyorgy: A foglalkoztatds rugalmassaga és a munkavallaldi jogalldas védelme. Wolters
Kluwer , Budapest 2020.

15 A hét és fél éven at tartd, Gsszesen 123 orszag részvételével lezajld kereskedelmi targyalds sorozat a
mai napig vilagviszonylatban is egyedilalldé kezdeményezésként van szamon tartva. Lasd errdl
bGvebben: https://www.wto.org/english/thewto_e/whatis_e/tif_e/fact5_e.html(let6ltés ideje: 2018.
december 2.)

16 BELLACE, J.R. (2018): The Changing Face of Capital: The Withering of the Employment Relationship in
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2.5. Informacios technoldgia fejlodése — automatizacié. A szamitdgép
megjelenése és a mikroprocesszor 1970-es évekbeli feltaldlasa 6ta beszéliink az
informacios korszakrdl. A munka vilaga a gyarak helyett az iroda lett, ahol jelentGsen
csokkent az alkalmazott munkavallalok szama.!” Az informacids technoldgia teljesen
atalakitotta azt, ahogyan az emberek dolgoznak. Ahelyett, hogy sok ember
ugyanazon folyton ismétlédé munkafolyamatokat hajtana végre, kevesebb
munkaer6 szamitdgép segitségével allitja eld a termékeket. Nem csoda, ha a
vallalatok az egyénre helyezték a hangsulyt ebben a valtozasban. Hiszen, aki ma
boldogulni szeretne a nyilt munkaer6-piacon az alabbi tulajdonsagokkal kell, hogy
rendelkezzen: fejlett interperszonalis képességek, csapatmunkara vald képesség,
probléma meghatarozé és megoldasi képesség, folyamatos tanulasra és megujulasra
valé képesség, az Uj technolégidk befogadasdra vald képesség (soft skill
képességek)'®. A munkahoz vald alland6 alkalmazkodas a sikeres foglalkoztatas
kulcsa lett. A fenti tulajdonsdgok mind ezt a rugalmassagot segitik el6. A
munkavégzoket a karrier-szemlélet még erésebben érinti a XXI. szazadban, mint
korabban.’® A munka-etika is megvaltozott. Mig kordbban a kemény munkanak,
Oszinteségnek, integritasnak volt jelentGsége, addig ma a valtozasok arra sarkaljak
a munkavégzoket, hogy érzelmileg ne kotddjenek a munkahelyilikhéz, és kiilsd
motivaciokat keresnek, igy példaul a szabadidds tevékenységekben. Azaz a munka
mar nem feltétleniil a személyiség meghatarozd épitékove.?° A munkavallalok nem

the Information Age. In: HENDRICKX, F. — STEFANO, V. (eds.): Game Changers in Labour Law. Shaping the
Future of Work. Bulletin of Comparative Labour Relations — 100. Kluwer Law International BV,
Netherlands, 17.

7 Lasd még: Prugberger Tamas-Mészaros Melinda: A magyar munkajogi szabalyok valtozasai eurdpai
kitekintéssel. Novotni Kiadd, Miskolc, 2020. 180-187. o.

18 A tanulasi folyamatban olyan mddszertant kell alkalmazni, amellyel az egyén mindig képes az Ujhoz
alkalmazkodni. Ez ma a tanulasi eredmény alapu oktatas alapja.

19 MURRAY, B. — HERON, R. (2003): Placement Of Job-Seekers With Disabilities. Elements of an Effective
Service. International Labour Organisation. 3-4.; HOLMES, J. (2007): Vocational Rehabilitation. Blackwell
Publishing, Oxford. 7-9.

20 Murray, B. — Heron, R. (2003) 4. Itt utalok arra, hogy a reflexiv munkajogi szabalyozasnak komoly
szerepe van olyan szocidlpolitika kialakitdsaban, amelyben minél tobb ember képességeinek
megfelelGen jolétben él, a szocialis jogok minél teljesebb élvezetében. Freedland és Countouris mellett
Deakin és Rogowski is Sen és Nussbaum korabban ismertetett képesség-elméletére hivatkozik, s
mindezt a munkaer6-piaccal hozza 6sszefliggésbe. Lasd errdl: Deakin, S. — Rogowski, R. (2011) 230-
238. Amaryta K. Sen és Martha Nussbaum elmélete a képességet emberi jogi oldalrdl, holisztikus
szemléletmaodot kovetve fogja fel. Amartya K. Sen nevéhez fliz6dik a fogyatékossag képességen alapuld
megkozelitése. Sen elméletének a kdzéppontjaban a személy cselekvésének a képessége all (capability
to function), azaz arra fokuszal, hogy valaki valamit meg tud-e csindlni vagy sem. Ez az elmélet nem a
fizikai és a mentalis képesség meglétét jelenti, hanem azt gyakorlati lehetGségként (practical
opportunity) fogja fel. A miikddés az egyén tényleges teljesitménye, amit az egyén léte és cselekedetei
altal ténylegesen elér. Mit is jelent a gyakorlati lehetéség? Sen szamara képességet jelent. Ugyanigy a
cselekvésnek sem a hagyomanyos értelemben vett fogalmat hasznalja, szamara a cselekedeteken kivdil
egyéb kivanalmakat is jelent, mint példaul, hogy valaki megfelel6en taplalkozzon. Ennek illusztralasara
két éhez6 ember példajat hozza. Az egyik vallasi meggy6z6désbdl nem eszik, a masik pedig, mert nincs
mit ennie. Ez a kiilonbség a cselekvés és a gyakorlati lehetGség koz6tt. Azaz Sen inkabb a személyt
vezérlo érdekeket nézi, mintsem a cselekvéseket. Két utat kilonboztet meg arra, hogy miként kellene
értelmezni valaki érdekeit és teljesitményét: ez a jolét és az el6ny Utja. Azaz a jolét mutatja meg azokat
a cselekvéseket, amiket az egyén joléte érdekében tesz; az elény pedig azokat a tényleges
lehet6ségeket jelenti, amelyek valaki rendelkezésére alinak, s amelyek alapjan a személy élhet a
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feltétlentl helyettesithetik mar egymast, a munkavallalo intelligencidja és egyéni
elkételezédése egyre nagyobb szerepet kap. Ebben a tekintetben pedig
egyértelmiien valtozik a hagyomanyos munkaltato-munkavallalé kézotti viszony.

Eszak-Amerikaban és Eurdpaban féként a kétkezi munkdsok voltak azok, akik
szakszervezetbe tomoriiltek. Ok képviselik valéban a hagyomanyos, fordista
modellen alapuld munkaltatd-munkavallalé kapcsolatot. Az 6 esetiikben nem
beszélhetlink erés szabad akaratrdl, 6k valdéban egyziitt tudtak eredményeket elérni.
Az 1970-es évektol kezd6dGen azonban egy teljesen mas generacié nétt fel, akik
mar nem azonosithatok a kordbbi munkasosztallyal. A millenniumi generaciot
digitalis bennsziilotteknek nevezziik, s 6k azok, akik a sziiletésiik ota egyiitt élnek a
technolégiaval. Ezek a munkavallaldk online kézosség tagjainak érzik magukat,
amely nagyon messze all az 6tven évvel ezel6tti munkaskdzosségtol. 2!

A globalizécio, a munka természetének véltozdsa és az egyén fokozott szerepe
miatt mondhatiuk, hogy egyidGben, egymast erGsitve feszegetik a nemzeti
munkajogi szabalyozas hatarait. A XIX. és a XX. szazadban a munkafeltételek jobba
tétele kollektiv targyalasok utjan tortént. A munkavallaldk kollektiv tudata erds volt.
A multinacionalis vallalatok hatarokon ativel6 tevékenysége kovetkeztében azonban
a munkavallalok szervezettsége meggyengiilt.?? A digitalis gazdasagban nem
egyszer( megoldani azt, hogy a munkavégzok kollektiv fellépjenek, hiszen a jatéktér
teljesen mas.?

Az internet megkonnyiti az informaciok megszerzését, ugyanakkor megvaltoztatja
az emberek kozotti viszonyok jellegét és soha nem latott generacids konfliktusokat
sziil. Ugyanis az informacids tarsadalom egy virtudlis tarsadalmat is megteremtett.
A fiatalabb generaciok mar ebben a virtudlis tarsadalomban szocializalédnak, és ez
az a hely, ahol magabiztosan mozognak. Az idésebb generaciok pedig sokszor kizarva
érzik magukat ebbdl az Gj vilagbdl. Ugyanazt az adathalmazt eltéréen értelmezik az
egyes generaciok, mely a generaciok kozotti konfliktusok egyik alapja. Illetve a
kiilonb6zGségeket erdsitik az eltéré kompetenciak birtoklasa is.

2.6. Generaciomenedzsment. A munkaerGpiacon jelenleg négy kilénbdz6
generacio van jelen. A Baby Boomer, az X, az Y és a Z generacid. Jelentds kihivas a

valasztdas a jogaval. Egy személy képességeinek egyiittese tulajdonképpen cselekvésiranyok
Osszessége, amelyek alapjan az illetd gyakorolja a valasztas szabadsagat. A képességek egylittesét
pedig befolyasoljak a rendelkezésre all6 javak, az egyént koriilvevO kérnyezet és a személyes
tulajdonsagok, s mindezek vezetnek cselekvésekhez. A képesség egyiittesének mérésére Sen nem
hataroz meg maodszert, abbdl a megfontolasbdl, hogy az adott probléma és a kériilmények folyamatos
valtozdva teszik az egyén tulajdonsagait, a képességét és a cselekvéseit. Mitra, S. (2006): Capability
Approach and Disability. Journal of Disability Policy Studies, 4, 236.; Freedland, M. — Countouris, N.
(2011b): The Legal Construction of Personal Work Relations. Oxford University Press, Oxford. 378-379.

21 BELLACE, J. R. (2018) 19-20.

2 Ebben az id6szakban Magyarorszagon és a tobbi volt szocialista orszagban egy olyan el6nytelen
helyzettel taldlkozunk, hogy a rendszervaltast kovetSen a szerény kollektiv tudattal rendelkezé
munkavallalok még kiszolgaltatottabbak voltak. Erezhetd, hogy a II. vilaghaborut kévet6 kozel negyven
én hatranyt a mai napig is nehéz ellensllyozni. Mindek6zben lathatjuk az 1992. évi és a 2012. évi Munka
Torvénykonyve valtozasait, s egyértelmiien megallapithatd polgari jogias szemlélet térnyerése. Errdl
lasd késbbb.

23 Ahogyan Bellace fogalmaz: ,a platform és az algoritmusok automatikusan miikodnek.” BELLACE, J. R.
(2018) 20-21.
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szervezetek szamara, hogyan tudja koordinalni ezeket a korosztalyokat. Abban nincs
Ujdonsag, hogy korabban is eltér6 generacidk dolgoztak egymas mellett. Azonban a
technoldgia évrdl évre torténd fejlédése okan az egymashoz kozelebb allé generacidk
k6z6tt is egyre nagyobb a szakadék. Az eltérG ismeretek eltéré motivaciot jelentenek,
melybdl konfliktusok is keletkezhetnek. Ezeket a konfliktusokat a munkaltatdnak
tudnia kell kezelni annal is inkabb mivel a jelenlegi munkaerépiacon elég nagy a
fluktuacid. Ez kifejezetten igaz az altalunk vizsgalt kiskereskedelmi szektorokra is. A
generacidk kozotti killonbségek kezelése azonban nemcsak a munkaltatd érdeke, de
a munkavallaldi érdekképviseletek érdeke is. A generaciok kilonb6z0ségébdl fakadd
problémak kezelése a munkaltatd és a szakszervezet kozos érdeke, mind a két
szervezet esetében fontos lenne a fiatal munkavallalok megtartasa és az id6sebb
generacié egyideji motivalasa is. Ennek a problémanak a kezelése komoly
humanpolitikai kérdés, melynek a megoldasaban a generacidomenedzsment
intézménye segithet.?*

Egyes kutatdsok szerint a munkaerOpiacon elég nagy a széras az egyes
generacidk képviselbinek aranya kozott. A kutatas soran vizsgalt szervezetek felénél
(52 szazalék) a munkavallalok atlagos életkora 36 és 45 év kozé esik. A masodik
leggyakoribb esetben a munkavallalok atlagos életkora az eggyel fiatalabb
életkorcsoport-kategdriaba, 26 és 35 év kozé esik. Csak a szervezetek 7 szazalékanal
tapasztalhaté az, hogy az id6sebb munkavallalok nagyobb aranya miatt az
atlagéletkor 45 év folé esett volna. Egyesek szerint a mikrogeneraciokkal? (két
generacid hataran sziiletettekkel) is kiilon foglalkozni kellene. Jelen tanulmany ezzel
a kérdéskorrel nem foglalkozik, a problémat azonban itt is jelezni szeretnénk.

Az egyes generaciok eltéré munkamaodszerekkel dolgoznak, és eltérd az attitlidjiik
az egyes kihivasokhoz, a technoldgidhoz. Ebbdl fakaddan alakulnak ki Ggynevezett
generacios konfliktusok. Az egyes generacidk kozotti kiilonbséget sok szempontbol
leirhatjuk. Ezek koziil az egyik, hogy mely életszakaszban taldlkoztak az internettel.
Ez azért kifejezetten fontos mert a mindennapi kiskereskedelem is teljesen atalakul
és egyre inkabb a digitalis vagy internet alapi megoldasok befolyasoljak.

Ahhoz, hogy vizsgalni tudjuk magat a generaciok kozotti konfliktust, elész6r meg
kell nézniink a generacié fogalmat, majd ezt kdvetden roviden jellemezni az egyes
generacioknal gyakran el6forduld munkatevékenységeket, illetve munkavégzéssel
Osszefiiggd jellemzdket. A generaciét olyan személyek csoportjaként hatarozzuk
megq, akik ugyanabban a korszakban sziilettek, ugyanazon iddszak formdlta dket, €s
ugyanazon tarsadalmi markerek voltak hatassal rdjuk — mas szoval a generacio egy
azonos életkor és Eletszakasz, Ilétfeltételek és technoldgia, események és
tapasztalatok altal 6sszekapcsolt csoportja.”

Fontos, hogy az egyes generaciok hogyan allinak hozza a munkahoz, éppen ezért
roviden jellemezni kell azt, hogy melyik generaciora milyen jellemzé vonasok adhatdk
a munkaerGpiac szempontjabol.

24 Tardos, Katalin: Eletkor és esélyegyenl@ség: Az életkori sokszinliség alakuldsa a vallalati HR stratégiak
tukrében, Budapest, Magyarorszag, Szeged, Magyarorszag: Belvedere Meridionale, mtd Tanacsaddi
K6z0sség (2017), 63.

%5 Csutoras Gabor Akos: Az Y generaciés munkatarsak megtartasi lehetéségei a kézigazgatasi szerveknél,
PhD értekezés, Budapest, 2020, 38.
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Az els6 a Boomer generacio, akik jolétben sziilettek mar, de a kemény munkaban
latjak a fantaziat. Tudnak egyébként csapatban és egyénileg is dolgozni. Most
jelenleg vezetd szerepet toltenek be, de nagyrészt alapoznak az egyenranglsagra is.
A munkdjukat a pénz és a rang motivalja. Az internettel menet kdzben taldlkoztak
és nehezen viselik a valtozast. Ami jellemz6 még a generaciéra, hogy a
munkahelyiikon hliséges generacidként ismerjik O6ket. A rendszervaltast
megel6z6en stabil helyzetiik volt egy hierarchikus, de egyébként egyenlGségre épiilé
rendszerben dolgozhattak. A rendszervaltas viszont megdontotte ezt a stabilitast, és
alapvetéen azokat az alapokat vette ki, amelyeket felépitettek maguknak. A
valtozasokhoz lassabban alkalmazkodnak, ezért a fiatal generdcidk szemében
gyakran lassunak tlinnek, de ez nem jelenti azt, hogy kevésbé lennének hatékonyak
a vallalat életében.

Az X generacidt a valtozas és a bizonytalansag jellemzi. Ennek a generacidnak a
sziileik a Boomer generacié tagjai. A munkahoz valé hozzaallasukban alapvetéen a
munka és maganélet egyensulyat keresik, szemben a sziileikkel. Kdnnyen valtanak
munkahelyet és stabilabban hasznaljdk az elektronikai eszk6zoket, mint a Boomer
generacid. A munkatarsakkal vald kapcsolatra kisebb hangsulyt fektetnek és
vezetbikkel gyakran egyenesen szkeptikusok.

Munkajuk soran naprakész informacidkra van sziikségiik és szeretnek egyszerre
tobb feladattal szembenézni. Fontos szamukra a szabad és rugalmas munkavégzés
és az allando visszacsatolas. Digitalis bevandorloknak is nevezziik 6ket, mivel az
internetet idosebb fejjel kellett megismernitik, azonban a munkavégzésiikhoz elvaras
lett ennek ismerete. Ez gyakran okoz konfliktusokat munkahelyi életiikben.

Az Y generacio tagjai ltaldaban optimista életszemlélettel rendelkeznek. Munkajuk
soran elutasitjak a hierarchiat. Az el6re jutasban és a jutalmazasban a teljesitményt
és a tudast tartjak fontos tényezének. Kommunikacié tekintetében is elutasitjak a
top-down szemléletet. Feletteseikkel és munkatarsaikkal is bizalmas és motivald
viszonyt igyekeznek kialakitani. Munkajukban a legjobban a pénz és a karrier
motivalja Oket és kevésbé hliségesek, mint a korabbiakban bemutatott generaciok.
Barmikor hajlandéak valtani, ha elégedetlenek jelenlegi munkahelyiikon.
Célorientaltak és a pontos munkaleirast szeretik, ugyanakkor rugalmassagra és
szabad id6beosztasra vagynak. Munkajuk soran igénylik a figyelmet és a dicséretet.
A csapatmunkat jobban kedvelik az egyéni feladatvégzeés helyett. X generacios
fonokeikkel ez konfliktuspont lehet azok individualista gondolkodasa miatt. Eletiik
fontos formaldja az internet, ezért digitalis bennszulotteknek is nevezzik Gket.
Problémamegoldasukat és kommunikacidjukat a digitalis vildag formalta. Forditott
szocializalddasnak nevezik a szakemberek, hogy a technoldgia vivmanyait gyakran
Ok tanitjak sziileiknek és nem forditva torténik a tanitas.

A Z generaci6 tagjai is nagyon fiatalok a munkaerdpiac tobbi tagjdhoz képest.
Szinte mar minden munkahelyen képviselteti magat ez a generacid. Technikai
tudadsuk miatt kivald6 munkaer6vé valnak, ugyanakkor a hatalom-kultiraval
egyaltaldan nem tudnak azonosulni és hagyomanyos motivacios eszkdzok nem
mikddnek ndluk. A szabadsag, az 6dnmegvaldsitds motivald szdmukra. Gyorsak a
munka és a maganélet teriileten is, igy a fizetésemelésre sem varnak éveket,
elvarasaik régtén magasak. Gyakori visszajelzésre van szikségik a sikeres
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munkahoz. A rugalmassdg még egy generacionak sem volt annyira fontos, mint
nekik: idoben és térben is szabadok akarnak lenni. Az informacidk gyors daramlasa
elvaras szamukra, igy tirelmetlennek és nem fdkuszaltnak tlinhetnek az idGsebb
vezet6k szemében. Fontos szamukra a csapatuk Osszetétele és a jo viszony a
munkatarsakkal. Az els6 valdban globalis generacidnak vagy digitalis
bennsziilotteknek is nevezziik 6ket, mivel szocializalddasukat és életiiket teljesen
atalakitotta az, hogy allanddan online tudnak lenni. A csaladjuk létszama jelentGsen
lecsokkent a korabbi generaciokhoz képest, gyakran egykeként, csonka csaladokban
nonek fel.

Ezek a generaciok mind jelen vannak a munkaerdpiacon. Egyre nagyobb szamban
talalhatunk Z generaciés munkavallalokat a munkaerdpiacon, de kitolodik a Boomer
generacié munkaideje is. Ok is egyre késébb mennek nyugdijba. Ennek eredménye,
hogy a munkahelyeken Ugynevezett multigeneracids csoportok jonnek létre. Ezeknek
a csoportoknak a miikédését nemcsak a csoportdinamika, de a csoport egyes
tagjainak generacids igényei is befolyasoljak. A multigeneracids csoportok megfeleld
alkalmazasa a munkahelyen képes arra, hogy a cég brandjét is pozitivan befolyasolja.
Azonban az Egyesiilt Allamokban is csak a munkahelyek egyharmadanak van
felkésziilési terve a multigeneracids csoportok kezelésére. Hazankban pedig az
érintett munkavallaldk 85%- a szerint a sajat munkahelylik sem reagal megfelelé
idében a generacids problémakra. A multigeneracids csoportok alkalmazasanak
természetesen vannak elényei és hatranyai is. A generaciomenedzsment egyik fo
feladata, hogy a pozitiv hatasokat és az el6nydket domboritsa ki.

Multigeneracids csoportok alkalmazasanal éhatatlanul is el6johetnek generacios
konfliktusok. Ahhoz, hogy a vallalatok Iépést tudjanak tartani a folyamatos
valtozasokkal muszaj multigeneraciés munkahelyi kérnyezetet létrehozni. Mivel ez
garantalja, hogy minden generacid a sajat legértékesebb tudasaval jarul hozza a cég
tevékenységéhez. A fiatal generaciok technikai innovacidja sziikséges, hogy
keveredjen az X és Boomer generaciok szakmai tudasaval. Azonban ez
elkertilhetetleniil munkahelyi konfliktusokat hordoz magaban. Pont ez a két terilet,
a tuddsmegosztas és a technoldgia az, ami a leginkabb konfliktusokkal terhelt.

A jelentkezd ellentmondasok, azok megoldasa mindig lehetGséget rejt magaban
arra, hogy az anyavallalat megfelel6 valtoztatasokat vezethessen be.?® Egy ilyen
konfliktus kezelésének sikeressége mutatja meg azt, hogy mennyire eredményes
maga az alvallalkozas is akar belsd, akar kilsé alapu ingerr6l beszéliink. Abban
minden generacid egyetért, hogy a konfliktusaik mogétt altalaban értékrendbeli
eltérések huzddnak meg. Az értékrend kialakuldsa azonban nemcsak a generacids
hovatartozastdl fiigg. Generaciok kdzés munkatevékenységébdl nem mindig fakad
értékrendbeli konfliktus és, hogy ez mennyire igy van, bizonyitja azt, hogy altalaban
a generdaciok ugyanazokat a negativ jelzOket aggatjdk egymasra. A konfliktusok
valddi oka altalaban mélyebben keresendd, mint az értékrendbeli kiilonbségek.

Az egyik ilyen gyokérprobléma, ha a vallalaton belil nem megfelelé a
kommunikacio aramlasa. Ennek fontossagat mutatja az is, hogy az egyes generaciok

% Fontos a szocidlis parbeszéd a probléma kezelésében. Lasd még: Prugberger Tamas-Mészaros Melinda:
A magyar munkajogi szabalyok valtozasai eurdpai kitekintéssel. Novotni Kiadd, Miskolc, 2020. 180-187.
0.
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esetében eltérd az informacidmennyiség iranti igény. Azonban azt is latni kell, hogy
a konfliktusok egy része pont abbdl fakad, hogy a megkapott informacié az egyes
generacio tagjainak elégségesek, mig a masik generacié tagjai szamara kevesek
ahhoz, hogy a megfelelé munkat el tudjak végezni. Gyakori probléma az is, hogy az
eltérd generacio tagjai ugyanazokat az informaciokat nem ugyanudgy értelmezik. Az
ilyen problémak esetében szorgalmazni kell azt, hogy a csapat tagjai megismerjék
egymast, ezeken az értekezleteken bevalt modszer lehet a tul sok informacié adasa
is. Abbdl még sohasem volt probléma, hogyha valaki tul sok informaciét kapott, igy
lényegében minden generacid tagja megkapja, amit szeretne és a megfeleld
mennyiségl informacioval tavozhat a megbeszélésekrdl. Mivel nincs két vallalati
struktdra, ami teljesen egyforma lenne és a cégek egyes tevékenységének
jellemz6ibdl fakaddan eltéré méretli csoportokrdl beszéliink, minden vallalatnak
egyénileg kell felkésziilni arra, hogy a jelentkez6 generacids problémakat kezelje, ha
hatékonyan akar miikédni a tovabbiakban is.?”

A generaciok kozti megértést tdmogathatja a parbeszéd 6szténzése mellett az
egylttm(ikodések szorgalmazasa. Az éves elégedettségmérések, a megfeleld
vezetési stilus kivalasztdsa, a tobb generacié bevondsaval kidolgozott
mentorprogramok  szintén hatékony megoldasok lehetnek. Onmagaban a
szervezetnél a sokszinliség tamogatdsa (nemcsak generaciés értelemben) a
befogadd kérnyezetet teremti meg, ami a hozzaallasban is az elfogadasra 6szt6noz
barmely kiilonbség terén.

HR szakemberek ésszer(, ,win-win” jellegd megoldasok tdmogatasaval sokat
segithetnek abban, hogy a személyi allomanyban természetesen jelen 1évd
generacios csoportok kozotti eltérd, kélcsondsen egymasra hato érdekek (példaul a
jovedelmek elosztdsa, a szervezeten beliili statusz, elismertség, jogok és
kotelezettségek, munka és maganélet terén) integracidéja megvaldsulhasson. Ha
ezen konfliktusok kezelése nem sikertil, az negativan hathat a vallalat m{kodésére
és nagyfoku fluktuaciot eredményezhet.

A szervezeteknél egyfajta ,intergeneracios empatia” kialakitasa jelenthet
megoldast. Ehhez az Ugynevezett ,generaciés intelligencia” lehet egy
kulcsfontossagli  képesség, mely segit abban, hogy ugy reflektalunk, Ggy
viselkediink, hogy azzal megértést mutassunk masok élethelyzete, csaladi és
tarsadalmi elGélete irant.?® Mindezt Ugy, hogy az aktudlis tarsadalmi kornyezetbe
helyezzilk el. A megoldas egyik fé kulcsa lehet a generacios intelligencia
alapgondolata, mely szerint képesek vagyunk egy mas életkorly, vagy mas
generacioba tartozo személy helyébe képzelni magunkat és atelni helyzetiiket.

A megoldas egyik Utjat lehet a Csutoras Gabor Akos altal levezetett folyamat:

— Generaciés diverzitds bizottsag feldllitdsa, melynek |ényege, hogy az
elfogultsagot és az egyoldall néz6pontbdl adddd problémakat megkeriilve egy
olyan csoport jojjon létre, amelyben a személyi allomany eltéré nézGpontja
minél diverzifikaltabban jelenhessenek meg.

77 Csutoras Gabor Akos: Az Y generacios munkatarsak megtartési lehetGségei a kozigazgatasi szerveknél,
PhD értekezés, Budapest, 2020, 45.-49.

28 BIGGS, Simon —LOWENSTEIN, Ariela (2011): A Critical Approach to Age Relations.1th edition.
Routledge. 2011
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A jovOkép-meghatdrozas soran a felsO vezetéssel és érdekeltekkel, a
szervezeti egységek képviselGivel harom kiilonb6z0, alternativ jovOoképet
vazolnak fel, amelyben megjelennek a diverzitasbdl addédd hatasok is, majd
kivalasztanak egyet, amelyre fokuszalnak.

— Vizi6 és stratégiaalkotds a kivalasztott szcenariora a fels6 vezetés
bevonasaval, melynek végeredménye a generacidmenedzsment bevezetésére
vonatkozod stratégia.

- Diverzitas-audit személyes interjuk és kiegészit6 kérdGiv altal, amelynek soran
megvizsgaljdk a jelenlegi helyzetet és a szervezeti kultirdt a generacids
diverzitas szempontjabdl. Ennek eredményeire alapulhatnak majd a sziikséges
beavatkozasok.

— Szervezeti célok kitlizése a felsG vezetés és a diverzitas bizottsag altal a
generaciomenedzsment bevezetéséhez.

— Végil a generacidmenedzsment bevezetése, amelynek soran a diverzitas
bizottsag felligyeli, iranyitja a folyamatokat és a kommunikaciét, igy példaul a
vezetbfejlesztéseket, csapatépitd programokat és egyéb eseményeket, HR
mddszerek valtoztatasait.*

A szervezeti generacios intelligencia fejlesztésének lehetséges eszkéze az
Ugynevezett GEN GAME modell. Ez tulajdonképpen a kilonb6z6 korosztalyu
munkatarsak kozos jatékat jelenti a munkahelyen, melynek keretében
megismerhetik egymast és megvaldsulhat a hatékony munkavégzéshez sziikséges
Osszhang. A jatékos format igazolja, hogy a legidGsebb és legfiatalabb résztvevok
esetében a bevonddast egyarant a kozos jaték, mint egyfajta k6zos hivé szé tudja
eredményezni, megteremtve az egyenléség hangulatat.

A modell négy alappillére a megismerés, a megértés és elfogadds, az
Ujrakeretezés, majd a magasabb szint(i egylttm(ikédés. A modellt megvaldsitd kb.
20 hetes, szemléletformalé program egyes lépései a GEN GAME mozaikszd kezd6
betliihez igazododan a kovetkezdk:

- a,gorcs6” helyzetfeltard szakaszban attekintésre kerlil a szervezet az elérhetd
szervezeti adatok (pl. atlagéletkor, szervezeti korfa, fluktuacio,
elégedettségmérések és exit interjuk eredményei) alapjan. Egy szakértd altal,
valamint egy generacios kérdGiv lefuttatasa az érintettekkel;

- ,elindulds” egy alapoz6 alkalommal, ahol a program megismertetése a cél;

— ,nézzik”: interaktiv, kreativ formaban a generaciok jellemzGinek
megismerése, kilonbdz6 generaciok ,szemiivegén” keresztil a vildg
megismerése-generacios elfogadds erdsitése online rendszeren keresztiil
kapott konkrét feladatokkal, amiket offline térben kell megoldani. Egymas
helyzetébe torténé kerlilés szimulalasa, tarsasjaték-szerlien, az élményszer(
tanulads mddszerével, a tapasztalatok megosztasaval.

— -akadadlymentes kommunikaci6 megteremtése érdekében  egynapos

gyakorlatorientalt tréning, konfliktushelyzetek szimulalasaval - mindennapok
gyakorlata jatékosan, ismét online utokdvetd rendszer keretei kdzott. A végso,

28 Csutoras Gabor Akos: Az Y generaciés munkatarsak megtartasi lehet6ségei a kézigazgatési szerveknél,
PhD értekezés, Budapest, 2020
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~€gyltt hatékonyan” szakaszban egy rovid, fokuszalt alkalommal a résztvevok
lefektetik az egylttm(kodés szabalyait, kijeldlik az utakat és akcidtervet
készitenek, melynek megvaldsulasa nyomon kovethet6 az online rendszeren
keresztil is. A program végén ,sikersziiret” keretében Osszegzik az
eredményeket

2.7. CSR. A generaciok konfliktusat és megoldasait célszer(i a tarsadalmi
felelosségvallalas (CSR) keretében is vizsgalni. A CSR egyszer(i és altalunk is
alkalmazhaténak tekintett definicidja szerint ez az érintettek értékeinek és
érdekeinek beépitését jelenti az tizleti mikodésbe. 3

Maga a definicid, a vallalatok tarsadalmi felel6ssége, négy, egymasra épil6
felelosségi teriiletet foglal magaba, olyan gazdasdagi, jogi, etikai és jétékonysagi
elvarasokat jelent, amelyek a tarsadalom részérdl jelennek meg a vallalatok
iranyaba, ahol tarsadalom alatt a vallalati érintettek (stakeholder) széles korét értjiik.
A gazdasagi felelGsség a tulajdonosok iranyaban megnyilvanuld felelsséget jelenti,
amely a sikeres és hatékony miikodést, és a hosszi tavi megtériilést tartja szem
el6tt. Ez a fajta felel6sségvallalas altalaban 6nkéntes, amely onkéntesség éppen
aktualis érdekeken alapszik. A CSR egy olyan fajta felelésségvallalast jelent, amely
tdlmutat a jogi kereteken, és az alapja inkabb etikai. A CSR-ra vonatkozd jogi aktusok
inkabb a soft law (puha jog) eszkozeivel szabalyozottak. Ez azonban nem jelenti azt,
hogy ne lenne negativ hatdsa a CSR szabdlyok és iranyvonalak be nem tartasanak.
Mindazonaltal a jelenlegi elemzésben kiemelend6, hogy a vallalatiranyitas a
vallalatok tarsadalmi felel6sségvallalasanak alapvet6 eleme, kiilonos tekintettel a
hatdsagokkal, a munkavallalokkal és azok képviseleti szerveivel fenntartott
kapcsolatokra, valamint a vallalati jutalmazasi, javadalmazasi és bérezési politikaira.

Ebben a keretben helyezhets el a generacidk problémajanak a kezelése is, mely
els6sorban HR feladat ugyan, de a CSR és a HR jelentGs mértékben Gsszefiiggenek.

Kiemelt szerepet kell, hogy kapjanak a HR-esek a CSR-ban, réadasul haromszoros
feladatkor harul rajuk. Egyfel6l az 6 feladatuk biztositani, hogy a menedzsment
tevékenysége etikusan miikodjon, masfeldl a tarsadalmi felel6sségvallalast be kell
agyazniuk a vallalat életébe, és ennek érdekében minden képzést és tamogatast
meg kell adjanak a dolgozéknak. Azaz a HR-nek fontos szerepe van ezen tanulasi és
fejlédési lehetbségek biztositdsaban is. Harmadrészt az etikai szabalyok szervezetbe
vald integralasa is fontos feladat, amihez szorosan hozzatartozik az is, hogy képesek
kell, hogy legyenek vezetGi szinten is felvetni a kihivast jelenté kérdéseket, és az
azokra adott lehetséges valaszreakcidkat. A HR idealis helyzetben van ahhoz, hogy
a szervezeti kulturat felmérje, megértse és megvaltoztassa, és levezényelje akar a
GEN-GAME folyamatokat is. A CSR-t sokan ugy értelmezik, mint a vallalatnak a kézért
valo felel6sségét, mely nem all meg a vallalat keritésénél. Ez alapjaban véve igy is
van.

A CSR-ként esetében a munkaltatd a kotelez6 jogszabalyi kotelezettségein tuli
gondoskodo hozzaallasat emelhetjik ki. Egyfajta magasabb szocialis érzékenységet,
mely nem csak jotékonysagbodl torténd és donté részben nem PR tevékenységen

30 Braun Robert: Vallalati tarsadalmi felelGsségvallalas - a Vallalatok politikaja, Akadémiai Kiadd, Budapest,
2015
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alapulé szocidlis jellegli intézkedések formajaban oOlt testet. A mai magyar
gazdasagban leginkabb a kiilsé CSR ismeretes, amikor egy cég dolgozoi valamilyen
szocialis és/vagy kozOsségi programban segitséget nyujtanak a kornyezetiikben
éléknek. Azonban a CSR-nak van egy kevésbé ismert a munkavallalokat célzé belsd
oldala,?* mely nem fliggetlenithet6é a munkaltato-munkavallalo kapcsolatrendszertdl,
de bizonyos szinten tul is mutat azon. Itt els6sorban nem feltétlenil személyi
kapcsolatok elmélyiilésérdl beszéliink, hanem a bizalmi jelleg(i jogviszony bizonyos
fokU tovabbfejlesztésérdl szocidlis kérdések mentén.

Munkahelyvalasztasnal a fiatalok (kiilonosképpen a Z generacid) szamara fontos
szempont az, hogy a vallalat etikusan, fenntarthatéan miikodik-e, valamint a puszta
Uzleti célokon tulmutatd, valamilyen magasabb rend(i céllal azonosul-e. A vonzd
munkahely kiterjed tobbek kozott a kismamak visszaintegralasara, fiatal
gyakornokok, friss diplomasok fogadasara, fiatal tehetségek gondozasara, a
jutalmazasi rendszerre, a munkahelyi balesetek kivédésére, a dolgozok munka-
maganélet egyensulyanak kialakitdsara, egészségesnek megoOrzésére. De
mindenképpen ide sorolhatd az idGsebb generaciéhoz tartozd6 munkavallalok és az
altaluk képviselt tudas megGrzése.

Azonban nem csupan az a lényeg, hogy a munkatarsak minél jobban és minél
tobbet termeljenek, hanem az is, hogy jol érezzék magukat. A megfeleld
kommunikaci6 és munkavallalok stakeholder (érintettként) kezelése egyszerre
illeszkedik be a CSR és a generacidmenedzsmentbe, mint a vallalat életét
meghatarozd policy. Ezekkel a lépésekkel a vallalati fluktuacié is minimalisra
csokkenthet6. Ha ugyanis a munkavallalokat a megfelel6 kommunikaciéval a
meghatarozott  k0z0s generacioktdl flggetlen értékek mentén  sikerdl
multigeneracids csoportokba szervezni, az kozelebb visz a sikeres miikddéshez és
mindek6zben a vallalat egy belsé CSR programot is végre tud hajtani, melyben az
érintetti menedzsment keretében a munkavallalok érdekeit is figyelembe tudja venni
a generacios torések és azonossagok mentén.

3. A generaciok kozotti egyiittmiikodés megoldasai egy tarsadalmi és
munkaeropiaci programban

A tovabbiakban azokat a beavatkozasi pontokat vizsgaljuk meg, amelyek a
generaciok kozotti egyuttm(kodés megvaldsitasa szempontjabdl jelentGséggel
birnak. meggy6zddésiink, hogy a probléma nem oldhaté meg egyetlen szakpolitika
vizsgalataval. A probléma fel/megoldasa holisztikus szemléletben, atfogd koncepcio
keretében kezelhetd, amelyet egy tarsadalmi és munkaerOpiaci programnak
neveziink el. A generalis megoldasi modozatokat ezt kdvetden a kiskereskedelemben
meglévd problémak megoldasara forditjuk le.

31 Csapdné Riskd Tiinde — Toth Eszter: Vallalati felel6sség — alkalmazottakat célzd bels6 CSR programok,
in: Jelenkori tarsadalmi és gazdasagi folyamatok, 4 (2017), 207-218.
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3.1. Javaslat a generaciok kozotti egyiittmiikodés megvaldsitasa
érdekében egy tarsadalmi és munkaeropiaci program elemeire. Generacios
kiilonbségek és az ebbdl fakadd konfliktusok minden munkahelyen el6fordultak az
ott dolgozok kozott, ez nem a 21. szazad Uj kelet( problémaja. Azonban soha nem
volt ilyen mély szakadék az egy munkahelyen dolgoz6 aktiv generacidk kozott. A
generacidk kozotti szakadék leirasa nagyszerlien megmutatkozik kozel- és tavolabbi
mult eseményein keresztll. A generacidk kozotti szakadék elmélylilését a technika
folyamatos fejlodése is fokozza. Mig az X és a Boomer generacid kozott kisebb
szakadékokrol beszéliink, addig az Y, de foleg a Z generacié sokkal messzebb all az
el6z6ektdl. Ezen szakadékhoz és a belble fakadd ellentmondasokhoz sziikséges négy
alappillér:
— Megismerés - meg kell ismerni a kiilonb6z6 generaciokat és az 6 igényeiket a
munka vilagaban is;
— Megértés és elfogadas - a munkaltatoknak ezen ismereteket be kell fogadniuk,
értelmeznitik kell a sajat szervezetlikben is;
— Ujrakeretezés - olyan Uj strukturakat kell kidolgozni, amelyek egyszerre
szolgalnak kilénbozd generaciok motivalasara;
— Magasabb szint(i egyiittm(ikddés - ezen folyamat eredményeképp létrejohet a
generacids szakadékokat athidald, eredményes és sikeres munkahelyi l1égkor.
A generaciok kozotti konfliktusok feloldasat szolgald szolidaritason és kdzos
értékeken alapuld munkaerdpiaci és tarsadalmi programokra van sziikség. Ezek a
programok ki kell, hogy terjedjenek az alabbiakra:
— Szakoktatas és -képzés a kés6bbi életszakaszokban
Egészséges munkakérilmények
Eletkor-kezelési stratégiak
Foglalkoztatasi szolgaltatasok
— Az életkor alapjan torténé megkiilonboztetés megakadalyozasa
— Foglalkoztatasbarat add-/ és juttatasi rendszerek
— A munka és a gondozasi tevékenység 0sszeegyeztetése
A meghatarozott munkaerdpiaci és tarsadalmi programoknak a nyitottsagra kell
épllni. Ezek fakadhatnak abbdl, hogy mar a kbzoktatasba sziikséges bevezetni olyan
képességeket, melyek kdnnyebbé teszik a generacios intelligencia fejlesztését. A
generacios intelligencia kialakitasa és fejlesztése segiti a generaciok kozotti iratlan
szerz6dés érvényesiilését. A kialakitandd munkaer6piaci programok egyik
alapelveként kell, hogy megjelenjen a generaciok kozotti iratlan szerzdés
érvényestilésének erbsitése. A tarsadalmi és munkaerdpiaci valtozasokat a szerz6dés
erbsitése érdekében kell haszndlni és nem annak gyengitésére. Olyan programok
kialakitdsa sziikséges, mely egyszerre tdmogatja a fiatalabb és az idGsebb
generdciokat. A generaciok tdmogatasa mellett azonban a vallalatokat is 6sztonzi
kell, hogy olyan iranyelveket és programokat dolgozzanak ki, melyek képesek a
generaciés konfliktusok kezelésére és ezaltal a munkaerdpiaci fluktuacio
megallitasdra, de legalabbis lassitasara.
A programnak figyelembe kell vennie a ,sharing” jelenségét és a kétiranyu
szocializacio lehetGségét. A kialakitandé munkaerdpiaci és tarsadalmi programnak a
tudas megosztasara kell alapozddnia egy specialis mentorprogram keretében,
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melyben nem csak az id6sebb generacidk, de a fiatalabbak is mentoralhatnak
idésebb generacidkat. A digitalis technoldgiak fejlédésével ugyanis egy forditott
szocializacid mar amugy is megvaldsult. A kialakitandé munkaerGpiaci programnak
tobb réteglinek kell lennie abban a tekintetben, hogy figyelemmel van az egyes
generacidk sajatossagaira. A generaciok kozotti egészséges mértékli versenyt és a
szolidaritast egyarant szolgalnia sziikséges.

A fentiek figyelembevételével javasoljuk elsGsorban olyan aktiv munkaerdpiaci
eszk6zok kialakitasat, melyek segiteni tudnak a tarsadalmi méret(i generacios
konfliktuson és magukban foglaljak a fent emlitett elemeket. Ezt annal is inkabb
fontosnak tartanank, mert a palyakezd6 Z generacio és az idésebb, akar nyugdij elott
allé generacio tagjai egyforman veszélyeztettek, és egyszerre lehetnek jelentGs
versenytarsai egymasnak. Ennek jo példaja az iskolaszOvetkezeti és a kodzérdekl
nyugdijas szovetkezetek tagjai kozott jelentkez6 versenyhelyzet is. Egy ilyen
program hozzajarul ahhoz, hogy a munkaltaté olyan szervezeti kultarat alakitson ki,
amelyben kezelhet6vé valik a generacids probléma, mind a generacidmenedzsment,
mind a CSR eszkozeivel.

3.2. Javaslatok a generaciok kozotti egyiittmiikodés elOsegitésére a
kiskereskedelmi munkahelyeken. A kiskereskedelmi  munkahelyeken
mindenképpen tobbszint(i problémakezelés lenne javasolt. Ez egyrészt annak a
fliggvénye is, hogy az adott kiskereskedelmi egység milyen munkakorokben és
mennyi munkavallalét foglalkoztat. Természtesen egy kisbolt esetében altaldban mas
megoldasokat kell keresni, mint egy szupermarketben, vagy egy akar egy
hipermarketben. Természetesen lehetnek olyan megoldasok, amelyek mindenhol
mUikodnek. A problémak forrasa és a konfliktusok milyensége fligg attdl is, hogy az
egyes generaciok milyen mértékben képviseltetik magukat az adott munkahelyen.
Ezen kivil az is fontos, hogy mennyi és milyen létszaml multigeneraciés csoport
ker(l kialakitasra.

Megerositjiik azt, hogy akkor lehetséges sikeres HR menedzsmentet folytatni, ha
azonositjuk és megértjik a generacidés kiilonbségeket és ezek hatdsait a
munkavallalokra. Nem lehet redlis cél a generacids kilénbségek megsziintetése,
ehelyett inkabb generacidos harmoniat (szinergiat) szikséges teremteni. Meg kell
taldlni a modjat annak, hogy a generaciok kozti hasonldsagokra Gsszpontositsunk,
az esetleges kiilonbségeket pedig tiszteletben tartsuk. Igy minden generacid
preferalja az értékteremtd munkat, a tisztességes megélhetést, az emberhez méltd
munkakoérilményeket, igy koézO0s bels6 motivacid ébreszthetd azaltal, hogy
mindannyian az Oket foglalkoztatd kereskedelmi (izlet sikeréhez tudnak hozzajarulni.
Tovabbi, az adott kiskereskedelmi egységet jellemz6 k6z6s értékek felkutatasahoz
elengedhetetlen a diskurzus a munkavallalok és a munkaltato kozott.

A generaciés aspektusok alapjan személyre szabott 6sztonzé rendszert
alakithatunk ki, amely soran az 6szténzé csomag a generaciok kilonbozé igényei
szerint van osszeallitva, és igy személyre szabottan motivalja a kiskereskedelemben
dolgoz6 munkatarsakat. A munkakoriiimények javitdsaval a vallalatok
hozzajarulhatnak az alkalmazottak egészségi allapotanak megdlrzéséhez is. Mindez
nemcsak az egészségligyileg kockazatos munkakorokben fontos, hiszen ma az
egészséget, s igy az orszag emberi erdforrasait karosito jelentGs problémak kozé



76 MISKOLCI JOGI SZEMLE 16. évfolyam (2021) 4. szém

sorolhatd a munkahelyen elszenvedett stressz.

Toborzas. Az els6 |épés a toborzassal kapcsolatos policy kialakitasa. Fontos, hogy
a toborzasnal figyelemmel legyenek a vallalkozasok az egyes generaciok jellemzdire,
és emellett fogalmazzanak meg olyan generaciés semleges értékeket, melyek a
késGbbiekben olyan vezérfonalak lehetnek, melyekkel azonosulva az egyes generacié
tagjai kapcsolédni tudnak egymashoz, jobban megismerik egymast.

Feltérképezés. Fontos, hogy miel6tt a vallalkozas barmilyen konkrét intézkedést
is bevezet, térképezze fel a lehetséges problémakat és veszélyforrasokat is. A
megfeleld feltérképezés azért sziikséges, hogy lathatd legyen, hogy mi keriiljon
valdban a fokuszba, ezaltal meghatarozhato, hogy milyen modszerre van egyaltalan
sziikség.

Kommunikacio. A feltérképezés mellett fontos a kommunikacié. A korabbiakban
jelzett adat szerint a munkavallalék 85%-a gondolja ugy, hogy a munkaltatd nem
foglalkozik a generacids problémakkal. Nem kapnak megfelel6 informacidkat és
visszajelzést. Erre javasoljuk, hogy a vallalkozas folytasson aktivabb kommunikaciot
a munkavallalokkal, valamilyen rendszerességgel adjon szamukra visszajelzést.
Fontos, hogy figyeljen arra, hogy az egyes generacioknak eltérd az informacidigénye.
Ezért javasoljuk a tul sok informacié mddszerét. Inkabb legyen tobb az informacio,
abbdl baj még sosem szarmazott. Illetve azért is fontos az informacié adasa, mert
az egyes generacio tagjai eltérGen értelmezhetnek egyes informaciokat, ezért a
vallalkozas t6rekedjen a pontos és vilagos informaciok atadasara.

Egylttm(ikodés és a masik megismerése. A generdcidos konfliktusok
megel6zésének és kezelésének egyik jelent6s formdja a generacidk kozotti
egylittm(kodések osztonzése. Ez megvaldsulhat kétiranyG mentorprogramokkal.
Egyes esetekben a fiatal generdciok is lehetnének mentorok. A mentoralas akar
specidlis parok kialakitdsaval is megvaldsulhat. Ennek egyik mddszere lehet az
osztott munkakér alkalmazasa, amikor is ugyanarra a 8 6ras munkakorre vesz fel a
vallalat egy gyakornokot és mellette alkalmaz nyugdij mellett dolgoz6 tapasztalt
munkavallalét. A jol kialakitott parok erdsitik egymas tudasat.

Olyan multigeneracios csoportok kialakitdsa megoldas lehet, melynek a vezetését
a fiatalabb generacidra bizzak megfelelé érdemeik alapjan. A generacios intelligencia
fejlesztése szilkséges mar a kozoktatdasban annak érdekében, hogy az egyes
generdciok kolcsondsen tiszteljék egymdst. Fontos, hogy a generacidk
megismerhessék egymast, erre kiloénb6z0 tréningek alkalmazasa lehet alkalmas. A
csapat Gsszhang megteremtésében sokat segithet a team building modszere is,
illetve a korabban mar emlitett GEN GAME mddszer is. Ennek alkalmazasat meg kell,
hogy el6zze a feltérképezés. Nem biztos, hogy minden munkahelyen alkalmazhato,
ezért szilkséges a munkahelyi viszonyokat az alkalmazasa el6tt felmérni. Exit interja.
Fontos, hogy a HR készitsen kilép6 interjukat, mivel ebbdl kaphat olyan jelzéseket,
mely szerint mely teriiltek Ujragondolasa sziikséges.
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4. Zaro gondolatok

Tanulmanyunkban ,A generaciok kozotti egyuttmilkodés elGsegitése a
kiskereskedelmi munkahelyeken; érdekképviseleti szervezetek egyittmiikodésével
és a Miskolci Egyetem bevonasaval” cimmel a kutatasi kérdéseinket megvalaszoltuk,
és hipotézisiinket megerdsittettiik. A generacidés problémak kezelése csak tobb
szakpolitikai akcio révén kezelhet, amelyhez hozzatartozik a munkaltatoi tudatossag
novelése, a szervezeti kultira atalakitdsa, munkajogi és foglalkoztataspolitikai
eszk6zok alkalmazasa a 9. pontban meghatarozott eurdpai szakpolitikai ajanlasok
figyelembevételével és a kifejtett megoldasi javaslatokkal. Meggy6z6désiink, hogy a
siker kulcsa jelent6s mértékben a folyamatos parbeszédben és a partneri kapcsolatok
érvényesitésében rejtozik.
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