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Learning and Development/Képzés Fejlesztés

Atalakulé munkaerdépiac kihivasai

Az elmult évben a munkaerépiac globalisan atalakult, gyakorlatilag az ,,Uj normalis” most irédik, 2021
elsd felében olyan valtozasok torténnek a foglalkoztatasban, melyben eddig az emberiségnek nem volt
része. A folyamatok gyorsuld litemben zajlanak, mig az egyik hdnapban még azt kutattuk, hogy hanyan
vallalnanak kilféldon munkat és ehhez a koltozés elengedhetetlen volt, addig a Covid-19 altal kotelez6
home office hatdsaként a szervezetek elkezdték kialakitani a globdlis ,,remote working teams” kulturat.
Ez els6sorban a IKT szektort érinti, de mas szektorban is megfigyelhetd, hogy az online térben
leomlottak a hatarok. A digitadlis kompetencia olyan jellegl skill lett, mint az irds és olvasas,
gyakorlatilag a munkavallalas alapfeltételévé valt. A globdlis munkaerGpiaci atrendez6dést mar a
szakemberek évekkel ezel6tt el6rejelezték, de kapott egy olyan 16kést, amire nem volt felkésziilve a
gazdasag és f6leg a HR szakma. A kovetkez6 éveket meghatdrozzak a folyamatosan fejl6d6 uj
technoldgidk, Uj piacok és szektorok és a globalisan 6sszekapcsolt gazdasagi rendszer. Uj
munkaerépiaci kihivasok jelennek meg, mint példaul a munkahelyek tomeges megsz(inése, készségek
hidnya, valamint a mesterséges intelligencia, amely tovabbi kihivast allit az emberi intelligencia elé. Az
elkovetkez6 évszdzad emiatt kovetkezetes vezetést igényel. A technoldgia &ltal biztositott Uj
lehetdségek kihasznalasa érdekében a vallalatvezet6k elkezdték a vallalataik stratégiai orientaciéjanak
megvaltoztatdsat, dtgondolasat. El6rejelzések szerint 2025-ig a gépek és algoritmusok képességeit
szélesebb korben fogjak alkalmazni és a gépek altal elvégzett munkadrak szdma az emberek altal
végzett munkadrak szamaval fog megegyezni. Ennek a jelenségnek a megvaldsitasaban a IKT szektorra
és jol képzett szakembereire sziikség lesz, de kérdéses, hogy minden most ismert munkakor
megmarad-e vagy automatizacié és Al ebben a szektorban is atirja a munkakoroket. Ugyanakkor a
gyokeres atalakulds az IKT szektort is jelent6sen érinteni fogja. A munkahelyek megszlinését
kozéptavon kiegyensulyozzak az uUjonnan létrejové munkahelyek, a ’jov6 munkahelyei’. Megné
munkavallaldk iranti kereslet a zoldgazdasagban, az adat- és mesterséges intelligencia-gazdasag
élvonaldban, valamint Uj szerepek jonnek létre mérnoki, cloud computing és termékfejlesztés
terileteken.



Varhatd munkaeré-piaci atalakulds f6bb trendjei, szektor figgetlendl?

ROvidtavu hatdsok és hosszutavu trendek

2020-ban a Covid-19 vildgjarvany munkavallalék millidira volt hatdssal, atalakitotta az életiket,
jolétliket, produktivitasukat a munka vildgaban, és azon feliil is. A jelenlegi gazdasagi recesszié hatasa
alatt felgyorsultak a munka technoldgiai fejlédésének alapjaul szolgalé trendek.

A munkaerGpiaci stabilitds szamara 2019-ben még a legnagyobb kockdazatot az automatizacid
jelentette, addig 2020-ban ezen felil a pandémia megjelenése jelent6s zavart keltett a
munkaerépiacon, és felgyorsitotta a munkaerépiaci valtozasokat. Szamos lzletet, irodakat részlegesen
bezartak, a munkahelyek atalltak remote working-re, amely jelent6sen korlatozta a fizikai jelenlétet és
a személyes kommunikaciét. Ez a jelenség egyfajta sokként érte a gazdasdgokat, tarsadalmakat és
munkaer6piacokat szerte a vildgban. A jarvany utdn nem lehet elvards a visszatérés a normalis
kerékvagasba, sokkal inkdbb az ,Uj normalisba” valé attérésrél kell beszélni. A munkaltatdk
legfGképpen a munkahelyi digitalizacido felgyorsitdsat, és a tdvmunka kiterjesztését Ilattak
megoldasnak. A vallalatok tobbsége varhatéan a munkakorok automatizaciéjaval valaszolnak a
pandémia altal kialakult helyzetre. Az automatizacid soran a legbizonytalanabb pontot az emberi erét
kihagynak, emiatt a foglalkoztatas és a munkakorok atalakulnak.

A WEF kutatdsa (2020) megallapitja, hogy a magas jovedelm(i gazdasagokban a munkavallalék 38%-a,
az kozepesnél magasabb jovedelm( gazdasagokban 25%-a, a kdzepesnél alacsonyabb jovedelm
gazdasagokban 17%, mig az alacsony jovedelmiekben csak 13%-a képes tavmunkdt végezni.
Szektoronkénti kiilonbségek is megfigyelhet6k. Magasabb aranyban lehetséges a tavmunka a pénziigyi
és biztositasi, valamint az IKT szektorban, mig a vendéglatdsban, mez6gazdasigban, a
kereskedelemben és a kozlekedésben kevesebb lehetdség volt erre. Azokban a szektorokban, ahol kis
aranyban megvaldsithatd a tdvmunka, nagyobb a munkanélkiiliség kockazata.

A kialakult gazdasagi helyzet a munkanélkiliség novekedését eredményezte. Mig 2019 végén az OECD
orszdgokban 5%-os volt a munkanélkiiliség, 2020 elsé felére 6.6%-ra nétt. 2020 végére 12,6%-0s
munkanélkiliséget jésoltak, amely varhatéan még 2021-ben is 8.9% lehet. Kiilonb6z6 gazdasagok
kiilonb6z6 intézkedéseket vezettek be a munkahelyek megtartdsara. Ezek az intézkedések jellemzéen
atmenetiek, céljuk a munkanélkiliség hirtelen névekedésének mérséklése. A munkaerdpiacrol kiesé
munkavallalék jelenleg nehezebben taldlnak Uj munkahelyet, ugyanis a munkaltaték jellemz&en
csokkentik a foglalkoztatott munkaerét és ez kiilondsen igaz a 50 feletti korosztalyra. Mig az IKT
szektorban magas a munkaeré iranti kereslet, az 50 feletti korosztaly tovdbbra sem preferdlt a
vallalatok kérében, véleményezhetGen tartanak attdl is, hogy a Covid-19 rdjuk sulyosabban hat, emiatt
betegség esetén hosszabb ideig esnek ki a foglalkoztatasbél. Jelenleg azt még nem latjuk, hogy a Covid-
19 utani rehabilitacié ebben a szektorban, ahol a rugalmas munkavégzés és a tdvmunka nagy aranyban
elérhet6 milyen mértékben érinti a munkavallalékat és a szektort. E tendencidk hosszabb ideig tartd
elhizédasanak hatdsai maradanddk lehetnek a munkaerépiacon a foglalkoztatas altaldnos
csOkkenéséhez vezethet.

1 WEF Future of Jobs tanulmanya alapjan



A munkavallalék hdrom csoportra oszthatdk a Covid-19 kontextusaban:

»alapveté munkavallalok’ (essential workers)”: futarok, egészségligyi dolgozok, élelmiszeripari,
gyogyszeripari dolgozdk, az egészségligyi biztonsag szdmukra prioritas

»tdvmunkara alkalmas munkavallalék (remote workers)”: akik szdmara lehetséges a tavmunka és
valdszinlileg meg tudjak tartani az allasukat. Jelent8s kihivasokkal kell szembenézniiik a joléttel és
mentdlis egészséggel kapcsolatban. Nagy szerepe van az életkérilményeknek, valamint a
munkavallaldk egyéb felelGsségeinek (gyermekek, idések gondozasa)

»elbocsatott munkavallalék (displaced workers)”: akiket a munkahelylkrél elbocsatottak, és ezaltal
kikeriiltek a munkaerG@piacra. Nagyfoki munkaerépiaci bizonytalansaggal kell szembenéznilik.

Mindhdrom csoportnak u(jfajta at- és tovabbképzésre van sziiksége, részben a megvdltozott
munkahelyi gyakorlatok miatt.

A hibrid munkavégzés szélesebb korokben elérhetének bizonyult, mint az az el6z6 években
elképzelhetd volt. Azonban a vezet6k egyel6re bizonytalanok a hibrid vagy tdvmunkaban dolgozé
munkavallaléik produktivitasat illetéen. Ennek okai példaul a virushelyzet okozta megndvekedett
stressz, a fellgyeletet igényl6 gyermekek otthonléte a munkaid6 alatt, a hidnyzd személyes
kommunikacid. Azokndl a cégeknél, ahol a home office kordbban is bevett szokdas volt, mar voltak
kiilonb6z6 gyakorlatok a kozosségi érzés fenntartasara, valamint a gordilékeny kommunikacid
el6segitésére, azonban a tavmunkaba ujonnan bekapcsolédé vallalatoknal ez nagy kihivast jelent. Az
IKT szektorban sem volt 2020 el6tt mindennapos gyakorlat a home office valamint az X és a Baby
Boomer generacid korében a ,,munkahelyre bemenni” mindennapi rutin része volt, sokan a pandémia
el6tt nem éltek a home office lehet&ségével.

A Covid-19 kovetkeztében kialakult gazdasagi helyzet tovabb mélyiti a jelenleg is meglévé
munkaerépiaci egyenl6tlenségeket. Azokat az egyéneket és kozosségek érintettek leginkabb
hatranyosan ezek a valtozasok, akik mar korabban is a leginkabb hatranyos helyzetben voltak (pl.: a
lakdhely szegényes infrastruktiraja, kevés munkalehetdség, alacsony életszinvonal miatt). Az
elbocsatott munkavallalék kérében atlagosan tébb a ng, a pdlyakezdé, az idds (50 feletti) valamint az
alacsony jovedelm(i munkavallalé. Nagyobb munkanélkiliség volt jellemzd tovabba az alacsonyabb
iskolai végzettséggel rendelkez6kre. Leginkdbb a vendéglatasbdl, szallodaiparbdl, rekredcios teriletrdl
bocsatottak el munkavallalékat, akik sok esetben olyan szektorokba vandoroltak at, amelyekben
megn6tt a munkaer6igény vagy kevésbé voltak érintettek. A szektorok kozotti vandorlas
egyesesetekben a bérndvekedést is lehetévé tette a munkavallalék szamara. A szektorok kozotti
atvandorlas feltétele a reskilling képzések ezért az ugynevezett bootcamp képzések a kozeljov6ben
egyre nagyobb teret kapnak. Bizonyos szektorokban (pl. turizmus, vendéglatas, kozlekedés,
feldolgozdipar) felgyllemlett munkavallalék atképzése a tarsadalmi stabilitds megérzése érdekében
elengedhetetlen lesz és az dllami beavatkozas sziikségszerd és elkeriilhetetlen.



El6rejelzések a munkaerdpiac alakuldsarol 2020-2025

A cloud computing, big data, és az e-kereskedelem tovabbra is a cégek legfébb prioritasai maradnak,
az el6z6 évek trendjeit kovetve. Ezeken feliil jelentésen né az érdeklédés az encryption, non-humanoid
robotok és a mesterséges intelligencia irdnt. A mesterséges intelligencia adaptacidja leginkabb az IKT,
pénziigyi, egészséglgyi, szallitmanyozasi és kozlekedési szektorban lesz jelentds. A big data, loT
alkalmazdsa az oktatasi és energiagazdalkodasi, a non-humanoid robotok alkalmazdasa a banyaszati és
fémiparban, mig az encryption allami szektorban lesz leginkabb elterjedt.

Ezek az 0j technolégidk novelik az ujfajta munkakorok és készségek iranti keresletet.

Az algoritmusok és gépek elsédlegesen az informacio- és adatfeldolgozasi, adminisztrativ és manualis
feladatok elvégzésére fokuszalnak. A human munkaeré alkalmazasa leginkabb azokban a feladatokban
lesz sziikséges, amelyekben az emberek meg tudjak tartani a komparativ el6nyliket: tanacsadas,
dontéshozas, menedzsment, érvelés, kommunikacio, interakcio.

Munkaerd irdnti névekvd kereslet tekintetében élen jarnak a Data Analysts and Scientist, Al és Machine
Learning Specialist, Robotics Engineer, Szoftver- és applikacié fejleszté és Digitalis transzformacids
szakért6 munkakorok. A pilot projektiinkben a szektorok kozotti atemelés soran ezekre a
munkakordkre koncentralunk.

A technoldgia altal leginkabb helyettesitheté6 munkakorok az adatbeviteli, adminisztracios, konyveldi,
bérszamfejts, valamint a gydri és Osszeszerelési munkakorok a kozeljovében megszlinnek, itt egy
jelent6s munkaeré felesleg fog felhalmozédni.

Mig szamos teljesen Uj, kordbban nemlétez6 munkakor jon létre, a [étez6 munkakorok tartalma és az
ezekhez sziikséges készségek is atalakulnak.

A jové munkahelyei nagyobb lehet6ségeket tartogatnak azoknak, akik hajlandéak megvaltoztatni az
eredeti munkakoériket, szakmdjukat. A novekvé Cloud Computing munkaklasztert elsGsorban az
informatikardl és a mérnoki szakrdl attérd szakemberek alkotjak. A feltorekvd szakmak kozil a Data és
a mesterséges intelligencidba vald attérés biztositja a legklilonbdz6bb lehetdségeket a készségprofilok
tekintetében a forras és cél munkakor kdzott.

A Data és Al, Cloud Computing és termékfejlesztés teriletekre vald attérés nem igényel teljes ,,skill
match”-et a forras- és a célfoglalkozas kozott, mig néhany munkaklaszter a ’jové munkahelyei’ kozil
inkdbb zartnak tekinthet6 és jellemzéen specifikus készségekkel rendelkez6 munkavallalékat vesznek
fel. Ennek ellenére a készséghianyossagok még inkabb kiélez6dnek a feltérekvé szakmakban és
nehézséget jelentenek Data Analyst and Scientist, Al és Machine Learning Specialist valamint Szoftver-
és applikaciofejleszté6 munkakorokben. Bar a teljes ‘skill-match’ nem sziikséges a munkakorvaltashoz,
a hosszu tavu produktivitast meghatarozza a kulcskompetenciak elsajatitasanak képessége, varhatéan
2025-ig tovdbb novekszik a soft skill-ek fontossaga. Top skillekként a kritikus gondolkodas,
problémamegoldds, dnmenedzsment, aktiv tanulasi készség, ellendllds és stressztlré képesség,
valamint a rugalmassag jelennek meg. Gyakori probléma, hogy a Data és Al teriletére attéré egyének
hidnyossagokat mutatnak a kulcs data science kompetencidk tekintetében, ezért fontos, hogy az erre
a teriletre attérni kivané munkavallalék képesek és hajlanddak legyenek a sziikséges kompetencidk
elsajatitasara.



Képzési trendek valtozasa

Tavaly (2020) megvaltoztak a képzési trendek, jelentGsen megndétt az igény a személyes fejlédéssel
kapcsolatos kurzusokra, a soft skillek fejlesztésére valamint az egészséggel kapcsolatos kurzusokra. Mig
az alkalmazasban Iév6 munkavallaldk a személyes fejl6dést tamogatd képzésekre fektettek nagyobb
hangsulyt, addig a munkanélkiliek a digitalis készségek (pl: data analysis, computer science,
information technology) elsajatitdasat helyezték el6térbe. A munkanélkiiliek olyan készségek
elsajatitasat igényelték leginkdbb, amelyek relevansak lehetnek a mérndoki, digitalis, cloud computing,
valamint Data és Al teriilet szdmdra. A vallalatok képzési metddusat, stratégidjat varhatdan egyfajta
kombinalt megkozelités jellemzi majd: Uj technoldgidk alkalmazasaval formalis és informalis
maodszerekkel segitik el6 a munkavallaldik fejlesztését. A digitalis technoldgia egyre szélesebb korben
teszi elérhetévé az Uj kompetencidk elsajatitasat, azonban a tanuldshoz id6 és finanszirozas sziikséges
az egyének szamara. Osszességében elmondhatd, hogy lehetséges a feltérekvé munkakdrokbe valé
attérés akkor is, ha a forras- és cél munkakor kozott alacsony vagy kézepes a kompetencia-hasonldsag,
azonban ez jelent@s at- és tovabbképzési eréfeszitéseket igényel a hosszutavu produktivitas biztositasa
érdekében.

Jelenleg a vdllalatok nem rendelkeznek megfelel6 eszkozokkel, hogy diagnosztizaljdk és stratégiat
allitsanak fel a tehetség-kapacitasokkal kapcsolatban. Sziikség lenne az human készségek és
kapacitasok értékének megbecsiilésére és meghatarozasara.

A vallalatoknak szikséges egy gyors, agilis és koherens munkaerébefektetési stratégia, amelynek
kulcselemei a kdvetkez6k:

. az elbocsatott/elbocsatandd munkavallalok meghatéarozasa

. belsé bizottsag létrehozdsa az elbocsatas menedzselésére

. at-és tovabbképzés finanszirozasa

. munkavallaléi eltokéltség motivaldsa a folyamat soran (cél, jelentGség erdsitése a
munkavallalokban)

. az atalakulds hosszutdvu sikerének ellenérzése, nyomon kovetése

Altalanossagban a leginkabb érintett munkavallaldk igénylik a legnagyobb befektetésre képzéseket
illetéen.



L&D, azaz milyen fejlesztési tendencidkra érdemes figyelni a
kdzeljovBben

Az IKT szektorban is a tdvmunkara torténé azonnali attérés a teljes munkaerd azonnali tovabbképzését
és atképzését tette sziikségessé, miel6tt mindenki azt gondolnd, hogy az IKT szektort ez nem éritette
sulyosan, mert minden elvégezhet6 tdvmunkdban ez nem fedi a teljes valdsdgot. A haldzati
szakemberek, a tavkozlési technikai munkatdrsak vagy a biztonsagtechnolégiai szakemberek munk3ja
nem tehet6 at teljes mértékben tavmunkdra. Azokban a munkakoérdokben dolgozé szakemberek, akik
eddig nem ismerték a tdvmunka kihivasait, és eszkdzeit azonnali atképzésre volt szlikséglik.

L&D tervezésekor a jovGben az agilitas szemlélete kell, hogy dominaljon, aminek a kézéppontjaban a
gyors reagalas, a rugalmassag és egylittm(ikodés all. Ez a megkozelités sziikséges ahhoz, hogy a vezetdk
jobban tudjak kezelni a készségbeli hianyossdgokbdl fakadd skill gapeket, biztositjak a munkavallaldk
gyors atképzését a teljesitmény érdekében.

Az L&D a vallalati stratégidban kulcsfontossagu szerephez fog jutni. Egyre névekvd tendencia, hogy a
képzési stratégia, az egyéni fejlesztései tervek egyre nagyobb szerepet kapnak az (izleti teljesitmény
novelés elérésének céljadban, ennek kiemelt része upskilling valamint a reskilling képzések
mindennapossa tétele a vallalati kulturaban. Ennek megfelel6en arra is szamithatunk, hogy
folyamatosan novekszik a menedzsmentben CLO-k (Chief Learning Officer) szdma, mivel a
készségfejlesztés hagyomanyos feladatait egy hosszabb, az Uzleti teljesitményre Gsszpontositd
szakemberekre bizzdk. Bar ez még mindig kialakuléban Iévé tendencia a hazai vallalatokndl, de ha meg
akarjak tartani a piaci helyzetiket és a szakembereiket el6bb-utdbb kénytelenek lesznek az L&D/
humadntbke fejlesztésre nagyobb hangsulyt fektetni. A "munkahelyi" vagy a "munkafolyamatban"
torténd tanulas kiemelt szerepet kap a kozeljov6ben, mivel egyre tobb cégvezets rajon a tanuldsnak
az emberek mindennapi munkajdba torténé integraldsanak jelentGségére, mint az alkalmazhaté
készségek fejlesztésének legfontosabb eszkdzére. A képzések szervezése is attevédik a formadlis
egynapos tréning ,,0lj le és tedd” tréningekr6l a demonstraciés munkafolyamatokba tdvmunka soran
is elsajatithatd tanuldsi folyamatokra. A munkavallaldkat digitalis képzési modellek atvételével és
kidolgozasaval tudjuk a kozeljév6ben legnagyobb aranyban fejleszteni, az én meglatdsom szerint a
legcélravezet6bb a Blended oktatdsi modell lesz. A teljes virtudlis oktatds, azaz, hogy a tantermet
attessziik a pl. zoom szobaba nem lesz hosszu tdvon fenntarthatd, mivel ez csak helyszin valtas és nem
madszer valtas. Hosszutavon a ,tanteremi” oktatas mddszertana online nem fog megfeleld és elvart
eredményeket generalni. Amint emlitettem egyfajta Blended mddszertan kidolgozas szlikséges egy
teljesen Ujfajta képzési modell kialakitdsa vallalatokra szabva. Az L&D-nek jobban sziikséges
megismerni a fejlesztendé teriileteket a munkavallaldk igényeit, tanulasi képességeiket, generdcios
kognitiv tanulasi eszkozoket és igy kialakitani a személyre és munkakorokre szabott fejlesztéseket. Egy
optimalis keverék elérése lenne a cél, melyben a virtudlis, digitalis valamint a személyes igények
kontextusba helyezett tanulasi folyamatokat tud integrdlni a megadott feladatok ellatasa érdekében.



A jovE képzési stratégidja adatok altal tervezett tanulds

Taldn a 2021-es év legnagyobb hordereji HR/L&D trendje lesz az adatok altalanos elfogadasa a vallalati
képzések tervezésében. Progressziv vallalatok ezt egy ideje alkalmazzdk, de a kovetkez6 évben ez lesz
a szokasos megkdzelités.

Fontos lesz, hogy a képzések mérése és visszacsatoldsa a munkavallalék felé valamit a vallalat
irdnyitasa felé egy jél mérhet6 koherens mérési eszkbzokkel rendelkez6 rendszerben torténjen.

Egyre tobb szervezet cseréli az 6nalld, vallalaton kivili képzést a folyamatos a vallalaton belili tanulas
kultdrajara a munka érdekében, amelyet az aktiv részvétel és a hallgatdélagos szervezeti ismeretek
kiakndzasa jellemez. A tanuldsi siker 6nmegdrz6 ciklusa, amelyet sziikség esetén meg lehet ismételni,
és amely pozitivan atalakitja a vallalati tanulds vilagat.

Ez a fajta adatvezérelt munkaeré-kozpontd mikodés egyértelmien befolydsolja a dolgozdk hosszu
tavl megtartasi képességét és tamogatja a szenior munkavallalékhoz vald hozzaallast is. Komplex
képzési lehetbségek és a hosszu tavu perspektiva jelenthet megoldast a megtartds sordn. Ha azt
szeretnénk, hogy valéban elkotelezett és motivalt munkatdrsak segitsék a cég fejl6dését, valddi
lehet6séget kell kapniuk a tanuldsra és fejlédésre a HR-nek ezért egyre inkdbb az agilis és a
munkavallaléi élményre fokuszalé miikodést kell a stratégia kozéppontjaba allitania, melynek alapja a
fejlédési, fejlesztési és atlathatd redlis munkavalladi karriertervek megalkotasa. A szenior kollégak
korében kiilondsen fontos, hogy a megbecsiilés és humdn érték teremtés elGtérbe keriljon.

Amikor az adatvezérelt képzési és fejlesztési szenzitiv informaciokrél beszéliink, fontos megjegyezni,
hogy a tobbi Uzleti terlilettdl eltér6en a human terileten keletkezett informacidkat egészen masképp
szlikséges kezelni. Példaul az esetek tobbségénél az adatok itt nem egy géptdl vagy szoftverbdl
szarmaznak, hanem emberektdl, emberekrdl igy kiemelt szerepe van az adatfelvétel mdédjanak, hogy
nehogy torzitsuk az eredményeket, nem beszélve az adatbiztonsagi kérdésekrdl, hiszen bizonyos
esetekben szenzitiv adatokrél van szé. Kiemelten fontos egy ilyen adatfelvételnél, hogy a HR-ben a
kollégdk megbizzanak és neutrdlis legyen az L&D valamint egyértelmdi, atlathaté adatokon alapuld
értékelést tudjon biztositani a kollégaknak.

Ertékeld és Fejlesztd Kdzpontok szerepe az X, valamint a Baby Boomer
generacio képzeseben és megtartasa soran.

Egy szervezet legf6bb értéke, hogy munkavéllaléi pozitiv irdnyban fejlédnek, olyan szervezeti
allomdannyal rendelkezzen, akik a valtozdé kils6é kornyezetre a versenytdrsakndl gyorsabban, de
legaldabb megfelel§ intenzitassal reagalni tudjanak. Ez megfelel6é HR azon belll képzési és fejlesztési
stratégia nélkll nem elérhetd, mig Platdn szerint 40 éves korunkig kell tanulni, de Platon idejében a 40
éves kor mar az oregséget jelentette igy mar az ékorban is az életlink végiéig tartd tanulast tartottak
célravezetének. Az emberiség alapvet6en, akkor tud kreativan megnyilvanulni a munkaja soran, ha
folyamatosan Uj ismereteket sajatit el. Most egy olyan idGszakot éllink, amikor minden nagyon gyorsan
torténik és a kognitiv fejl6désiink a komplex tanulasi mddszereink is atalakulnak.



Kognitiv tanulds valtozasai a kor el6rehaladtaval?

Az id6s6dd tarsadalom miatt egyre nagyobb figyelem szentel6dik a kognitiv képességek valtozasara és
annak megGrzésére. Egyes készségeink az id6 el6rehaladtaval fejlesztésre szorulnak, azonban fontos
megjegyezni, hogy egyes készségek kidlljak az id6 probdjat, s6t idéskorban akar hatékonyabbnak is
bizonyulhatnak. Eppen ezért fontos a sztereotipidk és tévhitek, valamint az ezek kdvetkeztében
kialakulo elGitéletek leépitése ezen a teriileten is.

A figyelem fenntartasa idésebb korban kihivast jelenthet. A figyelem lassuldsa multitaskingot igényl6
feladatok esetében lehet jelent6sebb, a multitasking ezért nehézséget jelenthet az id6sebb
korosztdlyok szdmdra. Emellett az informaciék azonnali feldolgozdsa, és tobb informacié egyidSben
torténd észben tartdsa kihivast jelenthet a kor elérehaladtaval. El6fordulhat, hogy Uj informacidk vagy
pl. olvasmanyok felidézése nagyobb kihivast jelent az id6sebbeknek, azonban az olvasott tartalombdl
szarmazdé informacidkat ugyanolyan jol felismerik, mint a fiatalabbak. Lassulhat tovabba a reakcioidé
is, sok esetben az id6 elGrehaladtaval egyre nagyobb kihivast jelenthet az azonnali, gyors reakcid,
kiilonosen olyan helyzetekben, ami tobb informacidé egyidejl feldolgozasat igényli. Fontos azonban
megjegyezni, hogy ezek a valtozasok jelentésebb mértékben f6leg 70 éves kor utan kovetkeznek be. A
készségek fejlesztésével, megfelel6 munkakérilmények (pl.: gyakoribb pihendk, sziinetek biztositasa)
kialakitasaval és az igényekre szabott tréningekkel az id6sebb munkavallalék hatékonysaga
megGrizhetd, s6t fejleszthetd.

Bar bizonyos készségek a kor el6rehaladtaval fejlesztésre szorulhatnak, szdmos olyan készség van,
amely ellendll az életkorral valé valtozasoknak és megdrizhets a teljes életuton keresztiil, s6t, egyes
készségek kifejezetten id6sebb korra fejlédnek a legmagasabb szintre. Példaul a nyelvhasznalat, és a
szokincshasznalat készsége megmarad magas szinten id&skorra, s6t a szokincsiink erre a korra fejlédik
is. Emiatt példaul kiemelkedéen j6 el6addék, kommunikatorok valhatnak az id6sebb korosztdlybdl,
aminek szamos el6nye van az 6ket alkalmazo vallalat szamara is. A fiatal korban elsajatitott altalanos
ismeretek felidézése, és a jol begyakorolt készségek ellenallnak az életkorral 6sszefligg6 hanyatlasnak.
Altalanossagban elmondhaté, hogy ezeket az életkor-rezisztens kognitiv képességeket a tapasztalatok
erdsitették, ideértve a mérlegelést, helyzetmegitélést, érvelést igényl6 helyzeteket is. Ezenkiviil az
id6sebb munkavallalok nagyobb élettapasztalatuk miatt gyakran jobban atlatnak kilonbozé
helyzeteket, jobban meg tudjak itélni egyes események hatasat, jelentfségét, mint a fiatalabb
kollégaik.

A kognitiv hanyatlas mértéke egyénenként jelentés eltéréseket mutathat. A legtdbb ember szamdra az
Oregedéssel jard kognitiv hanyatlas alacsony mértékd, és tobb tényezd befolydsolja. Azok az emberek,
akik fiatalabb korukban intelligensebbek vagy kognitiv képességeiket karbantartjdk az oktatds, és
munkahelyi tevékenységek révén, jobban megérzik a kognitiv képességeket az 6regedéssel, mint azok,
akik ilyen szempontbdl kevésbé teljesitettek. Tovabbd azok a munkavallalok, akik komplexebb
munkakodrben dolgoztak, készségeiket komplex helyzetekben kellett alkalmazniuk, komplex
terlleteket kellett atlatniuk, a kognitiv képességeik kevésbé és lassabban romlanak.

2 https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pmc/articles/PMC4938247/
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Vallalati Képzések az X és a baby boomer generacio korében

A vallalati képzések kiilonb6z6 pontosdggal hatarozzdk meg a céljukat, az egyik végpont a szigordan a
szakmai ismeretek atadasara iranyul, masik végponton a soft skillkre a személyiség altalanos
fejlédésére iranyuld képzések. A résztvevék motivaltsaga mindkét esetben elengedhetetlen. A szakmai
fejlédésre iranyuld képzések kdnnyen mérhetbek, egy egzakt ,vizsgaztatasi” rendszer alakithato ki a
teljesitmény értékelésre, mig a soft skilleknél ez nehezen kivitelezhet6, de az értéke felbecsiilhetetlen,
mert a szakmai tudds felhaszndlasa és munkafolyamatba térténé beépitése, nem tud megtorténni, ha
nem rendelkezik a kollégank megfelel§ soft skillekkel.

Minden fejleszt6 tevékenység, képzés indikacidjanal 6t alapveto kérdésre kell tudni valaszolnunk:
1. Kit és milyen teruleten fejlessziink/képezziink

2. Mi a célunk a fejlesztéssel/képzéssel

3. Milyen mddszert valasszunk

4. Kit bizunk meg a fejlesztéssel/ képzéssel

5. Mi alapjan és értékelhets a fejlesztés/képzés eredménye

Ennek alapjan egy képzés 5 szakaszra oszlik.

- Képzés/fejlesztés sziikségletek meghatarozasa és célkitlizés
- Képzés/fejlesztés tervezése

- Megvaldsitas

- Ertékelés

- Visszacsatolas

és célok

hatarozasa \

Tervezés

Visszacsatolas

Ertékelés Megvaldsitds
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A vallalati képzések létjogosultsaga azért is értékel6dig fel, mert ahogy azt mar emlitettik a
munkakoroket fel fogjak valtani a feladatkorok ennek kovetkeztében egy-egy foglalkoztatds
betoltésének a feltétele eddig bizonyos formalis végzettség megléte elengedhetetlen volt, ez mara
erdsen oldddni latszik. Ma sok esetben a véllalatok fontosabbnak tartjak a megfeleld képességek
és személyiség meglétét, mint a munkakor specifikus ismereteket. Ez nem azt jelenti, hogy
barmilyen végzettséggel barmilyen allas betdlthets, de a vallalatok elénybe helyezik azokat a
munkavallaldkat, akik olyan kompetencidkkal rendelkeznek, melyek szdmukra fontosak és az adott
feladat specifikus ismereteit a foglalkoztatas soran atadjak a munkavallénak. Ebben a versenyben
az X. generdcid sokkal jobban tud teljesiteni, mivel a munkatapasztalatuk sor olyan tacit tudast is
felvettek, melyeket csak a munkateljesitése kozben voltak képesek elsajatitani és erre a tuddsra a
véllalat/HR er6s bazist tud épiteni.

Az X és Baby Boomer generacional a kdvetkez6 feln6ttképzési mddszert tudjuk ajanlani a tobbi
modszerek mellett:

- Munkakor- rotacio
Ennek a mddszernek a lényege, hogy a dolgozdkat rendszeresen korbemozgatjuk a
tapasztalataik kiszélesitése érdekében, f6leg azokndl a munkakordknél javasolt, ahol (]
technoldgiat sziikséges elsajatitani. El6nye, hogy segiti a munkacsoportok k6zotti kapcsolatok
kialakitasat, fejleszti a dolgozdk rugalmassdgdt. Hatranya, hogy esetleg nem ad elég
lehet6séget a kibontakozasra egy adott teriileten.

- Munkakorbévités
Munka valtozatosabba tétele, példaul motivacidjanak novelésének céljabdél alkalmazzuk, a
valtozatossagot ugy érhetjik el, hogy noveljik a végrehajtando feladatokat. Kilénosen akkor
hasznos, ha egy kollégat egy projektbe akarunk bevonni mas teriiletrél. El6nye, hogy altalaban
a dolgozd ,értékét” noveli az Uj ismeretek megszerzése altal. Hatranya, ha nem megfelel6en
kommunikaljuk a dolgozé felé, teherként és nem lehetGségként éli meg.

- Cselekvéstanulas
Az idGsebb generacié tanulds szocializacidja sordn hasznalt egyik mddszertan: ,azt tanuljuk
meg, amit meg is tudunk csinalni” elv volt. Tehat ha valamilyen Uj technoldgiat, eszkozt,
programot sziikséges hasznalni a munkafolyamatban ennél a generdciénal a cselekvés tanulds
megfelel6 mddszer lehet, ez torténhet egyénileg, de akar kisebb csoportokban is. Tagjai
egymastdl tanuljak meg a haszndlatot és tagoktdl kapott visszajelzések ennek a mdédszernek
az alapelemei, a jol mikodd csoportot a kolcsénds bizalom és a konstruktiv kritika jellemazi,
ebben segiteni és tamogatni kell a tagokat. El6nye a szokdsosnal mélyebb tanulds, mivel a
cselekvés tanulds egyik jellemzéje a status quo és a hagyomanyos gyakorlat megkérdgjelezése
és kritikaja. Hatranya, bizonyos szervezeti kultiraban és generdcidkban ezt a mddszert nem
fogadjak szivesen.
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Nemzetkozi Jogyakorlatok, kepzés-fejlesztés az id8sebb generacional

Id6sebb munkavallalok tanulasara, fejlesztésére vonatkozo jé gyakorlatok

Non-diszkriminacio

Bizonyosodjunk meg réla, hogy a tréning nem tartalmaz semmilyen ageizmussal kapcsolatos tartalmat, és hogy a trénerek, oktaték maguk is
képzettek legyenek diverzitas és egyenlGség terén

Biztositsuk a korral kapcsolatos sztereotipiak ledéntését pl.: kiilonb6z6 programokkal, auditokkal

Ellenérizziik, hogy a korral kapcsolatos esetleges akadalyok a képzéssel kapcsolatban kezelve vannak pl.: kollégak altal Iétrehozott csoport
tdmogatasa, mentorprogramok, szocialis tdmogatas, kollégak kdzotti pozitiv tapasztalatmegosztas

Egyéni igényekre
szabas

A tréningeket szabjuk az id8sebb munkavallalok tanuldsi és fejl6dési igényeihez. A tréningeknek nem ismételnitk kell azt, amit az id6sebb
munkavallalék mar amugy is tudnak, hanem elmélyiteniiik azt

Biztositsunk kiilonb6z6 tréning metddusokat (pl.: formalis, informalis) és engedjiik meg az id6sebb munkavallaléknak, hogy a sajat tanulasi
stilusukhoz mérten valasszanak

Engedjiik meg szamukra, hogy maguk dontsék el, milyen tuddast szeretnének elsajatitani
Alkalmazzunk tébb maddszert is, annak érdekében, hogy megfelel6en illeszkedni tudjunk a kiilonb6z6 tanulasi stilus preferenciakhoz

A tréningeket szabjuk a szervezet és a képzésben résztvevdk igényeire egyarant

Vegylk figyelembe az id6sebb munkavallalok képzésekkel kapcsolatos igényeit. Ez lehet akar hasonld kord munkavallaldkkal valé egyiitt tanulas,
alacsonyabb intenzitasu tréningek, gyakorlati tudast hangsulyozé tréningek, kézzelfoghatd, munkakérrel kozvetlenil kapcsolatos eredmények
felmutatasa, sajat tempoju, 6nalléd tanulas, lehetdség az elsajatitott készségek azonnali alkalmazasara, informalis tanulasi kornyezet biztositasa

Egyéni tanulasi tervek

Osztdnodzziik a képzésre kevésbé motivalt id6sebb munkavallalékat a tréningekben valé részvételre, a tréning elényeinek és relevancidjanak
hangsulyozdasdval, vagy akar mas, tréningekben korabban résztvevé idésebb munkavallalék mentorként valé alkalmazasaval

Szocidlis aspektus

Az id6sebb munkavallalék és sajatos képesitéseik felhasznalasa az id6sebb és fiatalabb munkavallalok tovabbképzésének elGsegitjeként,
valamint szervezeti ,,tudas pool-ként”

Hasznaljunk kollégak altali mentoraldst, 6sztondzziik a csapatot/kis csoportokat és biztositsunk lehet&séget kérdésekre és kbz6s eszmecserére
A formalis megbeszélések mellett engedjlink teret a rendszeres informalis megbeszélésekrdl a munkavallalok és vezet6k kozott

Munkahelyi mentorprogram

Szocidlis tdmogatas és coaching

Tanulas, mint szocialis gyakorlat

Kollégakkal egyiitt tanulas

Hozzunk létre egy mentor rendszert, amelyben az id6sebb munkavallalék fiatalabb kollégaikat tamogatjak, segitve a tudastranszfert
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Ertékelés/monitoring

Rendszeresen (legaldbb évente) vizsgaljuk a munkavallaldk karrierfejlesztését és képzési sziikségleteiket/igényeiket az értékelések alapjan. Az
értékelésrél készitsink minden alkalommal dokumentaciét, hogy biztositsuk a tanuldsban valé tamogatas folytonossagat.

Kérjlnk visszajelzést a munkavallaléktdl a tréningeket illetéen (tartalom, kivitelezés, milyen mértékben fejlesztette a produktivitasukat stb.)

A szervezet készségsziikségleteinek elemzése, megléva skillekkel és az id6s munkavallaldk egyéni képzettségi statuszaval vald parositas, és
ennek megfelel6 képzési tartalom kialakitasa

A munkavallalo képzési statuszanak folyamatos monitorozasa
EgyenlG képzési lehetdségek biztositdsa az idGs és fiatal munkavallaloknak egyarant

Rendszeresen vitassuk meg a munkavallaldkkal a képzési és fejlédési igényeiket/sziikségeiket, ezeket dokumentaljuk a késGbbi cselekvés
érdekében

A munkavallalok készitsenek a sajat skilljeikrél és képzési igényeikrdl értékelést
Hatdrozzuk meg a képzés elvart kimenetelét

Follow-up és feedback a tanulasi tapasztalatokrol

Karriertervezés/
fejlesztés

Vegyk fontoldra a gyakornoki programot (apprenticeship - mint a hagyomanyos gyakornoksag, csak tartalmaz egy strukturalt fejlédési és
tréningtervet). Ez jo lehetGség lenne az id6sebb munkavallaléknak, hogy Uj szerepeken prébalhassak ki magukat. Alkalmasak lehetnek magasabb
szintl gyakornoki pozicidkra is, mert megvan a sziikséges képesitésiik és tapasztalatuk, ami segiti 6ket a tanuldsi folyamatban

Képzési lehetdségek meghatarozasa a karriertervezés szerves részeként, és nem kizarélag az adott munkakorhoz kapcsoléddan

Képzési rendszerek 6sszekapcsoldsa az egyén életutjaval

Vegyiik fontoldra, hogy az id6sebb munkavallaldk altal elsajatitott skillek hogyan maradnak hasznélhatdk a cég szamara nyugdijazas alatt/utan
(pl.: nyugdijazas utani tanacsadoként valé alkalmazas)

Tanulasi kérnyezet

Kezeljik a tanuldssal kapcsolatos lehetséges szorongast

Magabiztossagot 6szténzd tanuldsi kdrnyezet |étrehozasa

Sikereket 6sztonz8, tamogato tanulasi kérnyezet létrehozasa, azonnali visszajelzések biztositasa, személyes célkitlizések és tervek 6sztonzése
Biztositsunk olyan tanulasi kérnyezetet, amelyben a képzésben résztvevdk biztonsagban érezhetik magukat, nem all fenn versenyhelyzet

Megfelel6 korilmények és tanulasi kérnyezet

Zavaroktdl mentes képzési kornyezet, gyakori sziinetekre és szocialis interakcidra vald lehetGség biztositasa

Tartalom

Moduldris képzési programok hasznalata, készségek kisebb feladatokra vald felosztasa. 'EpitSelem-modell’ (building-block approach)
alkalmazasa a tanulasi folyamatra, egyidejlileg egy otlet prezentaldsa, gyakori 6sszefoglalas

Tartalmazzon a képzés olyan tevékenységeket, amelyek elismerik a résztvevik élettapasztalatat, vagy épitenek is arra

Biztositsuk, hogy a tevékenységek célja és relevanciaja érthetd a résztvevék szamara
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Korabbi tapasztalatok és tudas elismerése
Gyakorlati tudas fékusz

A munka magas szintl integraciodja a tanulasi folyamatban

Tréningszervezés

A munka szervezése oly mddon, amely elGsegiti a tanuldsi és fejlédési folyamatot (pl.: vegyes korcsoportu csapatok)
Kénnyen olvashatd, nyomtatott verzidju tananyag hasznalata

Segitség nyujtasa a készségek elsajatitdsahoz pl.: jegyzetelés, tananyag rendezése

A tréningek legyenek mddszertanban, térben és id6ben rugalmasok

Biztositsuk a tréningek rugalmassagat

Tartsunk kis lIétszamu tréningeket

Biztositsuk a lehetGséget az idGsebb munkavallalok szamara, hogy részt vehessenek a tréning megtervezésében

Motivacio

Munkavallalék tanuldsra valé motivéaldsa, médszertan kidolgozdasa, tdmogatas nyujtasa
Kilon rendelkezések szabadsag biztositasara

Tudatositsuk az élethosszig tartd tanulds szlikségességét és motivaljuk ket a folyamatos fejlédésre
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Id6sebb munkavallalok menedzselésére/megtartasara vonatkozo jo gyakorlatok

Toborzas

frjunk olyan munkaleirast az allashirdetésekben, amely keriili az egyes csoportokat esetlegesen kirekeszté nyelvhasznalatot (pl.:
fiatalos/tapasztalt)

A hirdetések ne csak egy médiara fékuszaljanak

Amennyiben elengedhetetlen/elényben részesitett képesitések megadasat fontolgatjuk, gondoljuk végig, hogyan értékeljik azokat a
készségeket, amelyeket a jel6ltek munkatapasztalat altal és nem formalis képzésben sajatithattak el. Bizonyosodjunk meg réla, hogy
egyenértékli képesitéseket figyelembe vesszik, ugyanis a képzési rendszer valtozhatott az évek alatt.

Ne hasznaljuk a kort, mint kritériat a kivalasztas soran pl. fiatalos csapat, palyakezd§ stb.

Ne a varhaté munkaban toltott idS alapjan valasszunk (pl.: jelolt ideje a nyugdijazasig)

Vonjunk be egynél tobb embert az elGszlirés, interjuzas és kivalasztas folyamataba, annak érdekében, hogy elkeriiljiik az egyéni
megitélések/elfogultsag alapjan hozott déntés kockazatat

Vegyiik fontoldra a jelentkezési lap hasznalatat 6néletrajz helyett, igy egységesen azokat az informacidkat lathatjuk a jelltekrél, amelyek a
kivalasztas szempontjabol sziikségesek. Mig pl. Az 6néletrajzban valaki megadja a korat, valaki nem.

A jelolteknek ugyanazokat a kérdéseket tegytik fel. Pl.: ami egyarant relevans lehet egy 50 évesnek és egy 20 évesnek az ambicidikat illetéen

Amennyiben egyilttm(ikodiink munkakozvetit6 szervezetekkel, bizonyosodjunk meg réla, hogy 6k is megértik, hogy a cégiink lehetGségei kortol
fliggetleniil mindenki el6tt nyitva allnak

Ajanljunk fel gyakornoki lehet6ségeket, vagy munkatapasztalat szerzési lehet6ségeket mindenkinek, kortdl fliggetleniil. Az id6sebbeknek ez jé
lehet6ség lehet, hogy kiprdobaljanak egy Uj munkakort és teszteljék magukat és hogy a képességeik megfelelGek lehetnek-e az adott teriileten

Kivalasztdas készségek, kompetencidk és tapasztalatok alapjan, az egyéni igények figyelembevételével, a megfelel szakemberek altal
Szoros egylittm(ikodés a helyi allaskozvetit6 tgynokségekkel

Erés tudas az allami tdmogatasi programokral (pl.: bértdmogatas)
Korspecifikus kifejezetten idGseket célzo allashirdetési kampanyok

Id&s jelentkez6k megcélzasa, akik munkanélkiliek, elbocsatas veszélyének kitettek, vagy mar jelenleg is nem dnkéntes korai nyugdijazasban
vannak

Rugalmas munkavégzés

Biztositsuk, hogy a munkavallalok tisztaban legyenek a rugalmas munkavégzéssel kapcsolatos lehetdségekkel, ennek igénylésének folyamatdval,
és a kritériumokkal, amelyek alapjan a vezetGség dontést hoz

Biztositsunk a rugalmas munkavégzésre vonatkozo formalis policy-kat, és amennyiben a rugalmas munkavégzésre benyujtott igény elutasitasra
keril, az ennek a szabdalyozasnak megfelel6en és emiatt torténjen

Biztositsuk arrdl a munkavallalékat, hogy megegyezhetnek a rugalmas munkavégzésrdl a vezetGikkel, amennyiben nem all fenn olyan uzleti ok,
ami miatt ez nem lenne lehetséges
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Vegylink fontoldra kiilonb6z6 lehet&ségeket a rugalmas munkavégzésre (min pl.: részmunkaidd, flexiwork, munkamegosztds, alkalmi
munkavégzés, szezonalis munkavégzés, stb.) Egyes rugalmas munkavégzési tipusok pilot alapu tesztelésére sziikség lehet, hogy
megbizonyosodjunk réla, hogy megfelel6en mikddik, miel6tt bevezetjiik a hasznalatat

Ajanljunk fel 'alkotdi szabadsagot' a munkavallaléknak, amennyiben tanulni szeretnének

Részleges/szakaszos nyugdijazas

Specidlis fizetett szabadsagra vonatkozé rendelkezések

Tulérakrdl valé rendelkezés

Ajanljunk fel rugalmas munkakorilményeket minden atmeneti szakaszban lévé munkavallalénak

Csokkentsik a vezetGkben kialakult negativ képet a rugalmas munkavégzésrdl (pl.: a részmunkaidés munkavallaldk kevésbé elkotelezettek)

Ajanljunk fel athidalo foglalkoztatast, részleges nyugdijazast, valamint visszalépési lehetGséget az id6sebb munkavallaléknak

Hatarozzuk meg érthet6en a felelGsségeket és allitsunk fel kommunikacids rutinokat a rugalmas munkavégz6k szamara, hogy biztositsuk a
munka goérdilékenységét

Biztositsunk egyenls elérelépési lehet6ségeket a rugalmas munkavégzéknek is

Ne legyenek el6feltételezéseink az idésebb munkavallalék munkadrakat illet6 elvarasairdl
Csokkentett munkadrdk az idésebb munkavallalék szamara

Biztositsuk a rugalmas munkara vonatkozo informacidk elérhet&ségét, és fejlessziik a tudatossagot a rugalmas munkaval kapcsolatban a
munkavallalok kérében

Egészség és jolét

Biztositsuk az egészségligyi és biztonsagi kockazatértékelést minden korosztaly szamara

Az egészség és biztonsagfejlesztést érintd koltségek és el6nydk felmérésekor vegyiik figyelembe a munkaer6 hosszutavd megtartasaval jard
elényoket

Biztositsuk, hogy a megndvekedett stressznek kitett dolgozéknak biztositsunk lehet&ségeket a megoldasok vezetével kbzdsen vald
kidolgozasara. Ez akar fliggetlen tdmogatds bevondasaval is megvaldsulhat.

Szervezeti egészséglgyi jelentések, egészségligyi munkacsoportok
Egészséglgyi szakért6k bevonasa, szervezeti tanacsadasra
Munkavallaléi felmérések

Munkavallalék egészségligyi oktatasa

Rendszeres egészségligyi ellendrzések

Ergonomikus munkahely kialakitasa

Ertékeljiik az id6sebb munkavallalékat érinté fizikai, kdrnyezeti és szervezeti kockazati tényezGket a munkahelyen
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NépszerUsitsik a fizikai és egészségmegbrz6 tevékenységeket

Egyéb

Nyugdijas munkavallaldk felvétele tandacsaddként

Uj pozicidk létrehozasa/meglévék Gjratervezése az athidalas elGsegitése érdekében
Részleges/fokozatos nyugdijazas

Tréningek az id6sebb munkavallaloknak

Lehetdség munkakorvaltasra alacsonyabb bérért/felel6sséggel id6sebb munkavallaléknak
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