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Munkavallalo fejlesztése

Definicio, fogalom tisztazas (miért foglalkozunk célcsoporttal)

A mobdszertan megalkotasanak egyik célja, hogy jelenleg is a piacon lévé X generacié
tagjainak nyujtson segitséget a hosszu tavu értékes és motivalt munkavégzéshez, valamint
tamogassa azon cégeket, akik felismerték a senior kollégak foglalkoztatasanak elényeit és
értékeit. Harmad részt azon tarsadalmi jelenségre reflektal a modszertan, hogy egyedulallo
korszakat éljik a torténelemnek, amire még sosem volt példa: egyszerlien elképesztéen
sokaig élunk. Hazankban a férfiak varhato élettartama most 73 év koril mozog, ami 5 évvel
tobb, mint a 20 évvel ezelbtt. Ugyanez a nék korében 80 év, ami 3,5 évvel magasabb a 2000-
es adathoz képest. A kutatasok szerint ez a 21. szazadban akar 120-130 év is lehet. EbbdI
kifolyolag sokkal tovabb dolgozunk, sokkal hosszabb idét szikséges eltdlteni a munkaeré-
piacon. Ez egy teljesen uj helyzet, nincsenek gyakorlataink, nincsenek bevett megoldasaink
arra, hogy egy 50 feletti személyt hogyan tudunk hosszu tavon motivalni, képezni, és frissen
tartani a tudasat. Marpedig erre szlikség lesz, mert egyszerli matematikai szamitassal lathato,
hogy 2030-ra munkavallalék 30-40% -a Otven feletti lesz és a munkaban t6ltétt id6 is egyre
novekedni fog. Ezenkivil az X generacionak kell elészor szembesilnie azzal, hogy 6k azon
generacio képviseldi, akik el6szor fognak nagyon sokaig dolgozni, szamitadsaink szerint
elképzelhetd, hogy aki 20 évesen kezdett el dolgozni, akar 50 évet is aktivan kell eltdlteni a
munkaban. A korosztaly még ugy nétt fel, gyerekként gy szocializalédott, hogy néként 55
eéves korban férfiként 60 éves korban mentek nyugdijba szilei, nagyszllei, erre vannak
tapasztalatai, megoldasi preferenciai. Jelenleg a szakirodalomban sincs még leirt empirikus
tapasztalat, hogy tomegével a fennmarado6 aktiv 15-20 évben, hogyan tudjuk motivalni és
aktivan tartani a munkaerét. Magyarorszagon raadasul az 50-es éveibe belépd korosztaly
nagy szamban van jelen, mivel 70-es évek kdzepén egy demografiai csucs volt hazankban és
szerencsére az orvostudomany elére haladtaval és a haboruk elmaradasaval nagyon kevesen

haltak meg ebbdl a korosztalybdl.

Az X generacio néhany jellemz6 vonasai

A generacidkutatok egyértelmi véleménye, hogy nincsenek vegytiszta generaciés jellemzék,
tehat a felsorolt tipizalt tulajdonsagok nem egyértelmien jellemeznek mindenkit. A tipizalasnal
inkabb azokat a tarsadalmi, szocializaciés, torténelmi folyamatokat vesszik szamitasba,
amely kihat egy generacié személyiség fejlédésére és munkaszocializacidjara. Meg kell
emliteni azt is, hogy a generacidk munkaerd-piacon betoltdtt szerepére nagy hatassal van az

adott oktatas politikai iranyzat, pl. gyermekkorban, kamaszkorban mennyire volt trend a



fels6oktatasra vald felkészités vagy amit napjainkban élink, hogy motivacios és
oktataspolitikai eszkdzdkkel a szakképzés felé terelik a fiatalokat stb. Ennek hatasait a jelenleg
tizenévesek munkaer8piacra torténd kilépése soran fogja tarsadalom megtapasztalni. Melyik
generacio éppen hol tart az egyéni fejlédésében alapvetéen harom jellemzé tudja befolyasolni,
de azt is meg kell emliteni, hogy az életszakaszok tipikus jellemzéi eltolédtak, elcsusztak, a
gyermekvallalas kitolddott, a karrier valtas, Uj szakma elsajatitasa szinte minden életkorban
természetes jelenséggé valt. Vilagszemléletiink alakulasaban fontos, hogy éppen hol tartunk
jelenleg a felnétté valasunk folyamtaban, mennyire vagyunk képesek felel6sséget vallalni sajat
sorsunk felett ebben a folyamatban a kodvetkez6 3 jellemzét érdemes vizsgdlni: a
munkaerdpiacon éppen milyen szakaszban vagyunk (még tanulunk vagy éppen belépunk
vagy a karrieriink csucsan vagyunk vagy épp krizisben, karrier valtasban illetve a kilépés
szakaszaban), milyen életszakaszban vagyunk (gyerek, felnétt, érett.) milyen életszakaszban
van a csaladunk (b6vil vagy csokken).

Osszeségében az X generaciéra altalanossagban elmondhatd, hogy munkaértékei a
fuggetlenség, megbizhatosag, terhelhetéség. Sokszor nem tudja tartani a munka/maganélet
egyensulyat. Ez a nemzedék a ,kulcsos gyerekek”, akiknek csaladjaban mar a nék is munkaba
alltak, gyakrabban voltak egyedul, igy sokkal onallébbak, talalékonyabbak az el6zb
generacional. A technikai fejlédés kovetkeztében ez a generacio fiatal koraban mar talalkozik
a szamitogeéppel, digitalizaciéval. Folyamatosan képes megujulni, ennek kdvetkeztében valik
meég jobb munkaerdveé. Az életiik a valtozasokrdl és a megujulasrél szol. Ez a generacio élte
meg fiatalként a rendszervaltast, gyakorlatlag megélte a szocializmus arnyoldalait,
kisdobosként/uttéréként kezdte a szocializaciot, nem élhette meg nyiltan a hitét, ha vallasos
csaladban nétt fel. Elevenen élnek az emlékeiben az ,elhallgattatas” a szabadsag korlatozasa,
a szamizdat. Ez a korosztaly, akinek az élete soran olyan technikai fejlédés ment végbe,
melynek a lekdvetése kihivas lenne minden generaciénak, pl. kurblis telefontdl a legujabb
Iphone-ig. A munkaeré-piacra tértént belépésik idejében telepedtek le hazankba nagyobb
multinacionalis vallalatok, melyek altal kinalt lehet6ségekhez az X generacidé tudott
alkalmazkodni.

Azonban ez az a generacio, akikrél mintha elfeledkezettek volna, olyan jol alkalmazkodtak a
korulményekhez, hogy szinte lathatatlanna valtak. Nagyon sok modszertan tanulmany szol az
Y, Z generaciorél. Az X.-esek a ,lathatatlan” generacié tagjai, jelenleg a tarsadalom jelentés
szamat teszik.

A maddszertan kidolgozasakor figyelembe vettiik és hangsulyozzuk, hogy a szerzék allaspontja
szerint egyik generacié sem jobb a masiknal, nincs rossz generacié vagy alkalmatlan(abb)
generacié. Alapelvink, hogy nem allitjuk az 50 felettiek jobbak, lojalisabbak, mint a fiatalabbak.
Valljuk, hogy minden generacibnak megvan a maga erd6ssége és értéke, masban

kiemelked&ek és attél tud egy vallalat tagabb értelemben egy tarsadalom erds lenni, ha ezeket



értékeket felismeri és segiti az adott generaciot a kiteljesedésben. Az elmult idészakban tobb
vizsgalat tortént a generacios egyuttmikddésre vonatkozoan, ezek azt mutatjak, hogy
bizonyos feladatok ellatasa soran a sokszin(iség javithatja a munkacsoportok, projektek
teljesitményét, kreativitasat, mivel béviti az informaciok, szakmai tudast, eréforrasok és
dontéshozatali megkozelitések skalajat, ami jobb eredményekhez vezet és versenyelbnyt

jelent azon vallalatokkal szemben, ahol tulsagosan homogén egy csapat 6sszetétele.

Vajon ebben a korosztalyban tényleg dramai a helyzet?

Az IT szektorban ezt a korosztalyt nem is annyira a munkanélkiliség sujtja, a legtdbben
kisebb-nagyobb sikerrel alvallalkozoként dolgoznak az iparagban, inkabb az Gjbdli
elhelyezkedés fokozott nehézsége jelenti az elsédleges problémat; a hosszabb ideig tarté
allastalansag pedig sokszor az aktiv allaskeresés iranti motivacio elvesztéséhez,
inaktivitashoz vezet.

Az altalunk preferalt korosztaly korében altalanos tendencia, ahogy novekszik az életkor
kinyulik az allaskereséssel eltoltott id6, ez nem csak az IT szektorra igaz, de mi ebben a
modszertanban kifejezetten az IKT szektor sajatossagaira fokuszalunk. Az Ageizmus (életkor
miatti megkulonbdztetés) egy altalanos szektorokon atnyulo jelenség, de az IKT szektorban
ez a fajta megkllonboztetés hatvanyosan van jelen. Az informatikat altalaban fiatalos,
fiataloknak valé munkanak tartjak, mivel egy nagyon gyorsan valtozé dinamikus és fiatal
szektorrdl beszéliunk. Az elsé mérndkinformatikus képzés hazankban 1992-ben j6tt Iétre a
BME-én. Azok a szakemberek, mérndkdk, akik |étrehoztak, letették itthon ennek a szektornak
az alapjait, elérték vagy rovidesen elérik az 50 feletti kort és ha &ket elengedi az iparag az
agiezmus miatt oriasi veszteséget fog generalni, nem csak erkdlcsi, hanem gazdasagi

hatranyba is kerul.

Milyen elényokkel jar, ha nem engedjuk el az 50 feletti korosztalyt?

— Egy id6sebb szakember a megszerzett tapasztalatanal fogva jobban atlatja krizis
helyzeteket, megfontoltabban, nyugodtabban tud reagalni ra. Nagyobb szakmai
network-kel rendelkezik. A tapasztaltabb kollégak foglalkoztatasaval novekszik a
munkaerd szaktudasanak altalanos szintje, valamint innovacidéval szembeni
nyitottsaga is a vallalatnal

— Aol fizetett id6sebb munkavallalok vallalkozasban valo jelenlétének kdszdnhetben a
fiatalabb kollégak latjak, hogy szakmajuk tébb karrierlehetéséget kinal, ezért a
megtartasban is elényt jelenthet a seniorok foglalkoztatasa. A fluktuacio

csokkentésében az egyik legfontosabb szemlélet a vallalatnal aktivan dolgozok



korében, latjak, tapasztaljak miként bannak a vezetbk a beosztottakkal, ha valaki azt
latja, hogy idésebb korban nem becslilik vagy nincs is a cégnél idésebb, szinte biztos
6 sem ott képzeli el a jovdjét bizonyos kor felett.

— Atobblet tudas miatt javul a minéség és a szervezettség mind a termékek, mind pedig
a szolgaltatasok vonatkozasaban.

— Szakmai szempontbdl az idésebb digitalis szakemberek, mar csak az életkoruknal
fogva egyltt néttek fel a digitalis vildaggal, nagyon jol ismerik a régebbi
programnyelveket/technolégiadkat és egy hid szerepet is betudnak télteni a régi és Uj
vilag kozott. Tapasztaljuk, hogy a technoldgia felgyorsult és sokszor az atlagember
nem tudja kdvetni a fejlédést. Tarsadalmi szinten a felgyorsult vilag lekdvetésében tud
oriasi szerepet vallalni ez a generacio.

— Az id6sebb generacio sokkal tébb tudassal rendelkezik kilénb6z8 iparag elvarasairdl,
igényeirdl, mikodéseérél. Mivel az IT kulénbdzd iparagakat, szektorokat szolgal ki, igy
6k képesek a ,fejlesztéi nyelvre” leforditani az adott iparag/megrendelé miikodését,

igényeit.

Tehat ennél a generacional biztositva van a szaktudas megfelel6 szintje, a szakmai fejlédési
potencial. Az elkdvetkezendd évtizedek id6sebb korosztalyat nem egy szanni valo,
magatehetetlen, felesleges, elavult ismeretekkel biré személyekként kell kezelnlink, hanem
olyan potencialis munkavallaléként, akik j6 fizikai és mentalis allapotuknak készénhetéen
hasznos kdézrem(kodbi lehetnek a tarsadalomnak. Mivel egyre toébben lesznek, akik 50 felett
még hosszabb id6t fognak eltélteni a munkaer8-piacon, erre a valtozasra idében fel kell

készllnie az iparagnak és ebben segit az altalunk jegyzett mddszertan.



Munkahelyi beillesztés, onboarding, adaptacio
Definicio, fogalom meghatarozas

Ha egy Uj munkavallalé keril felvételre, kiilonb6zé megnevezéssel talalkozunk a beillesztési

folyamat soran, a kdvetkezdkben prébaljuk a hasznalt fogalmakat tisztazni, egyértelmisiteni.

Adaptacié a HR folyamatban: Az adaptacid (hozzaillesztés) az a folyamat, amelyben
egymashoz rendellnk, kapcsolunk tényezéket, valamit uj elemként (tényezékeént) beillesztunk,
alkalmazunk a tevékenységbe A HR folyamatok sordn nem kizarolagosan csak belép6
munkavallalé esetén tanacsos hasznalni, hanem Uj feladatokkdrok, athelyezések esetén, de
eléléptetés soran is ajanlott az Uj munkakdrhoz adaptalni a kollégat. Sok esetben ezt a
folyamatot ,megsporoljak” a vallalatok, de egy atgondolt adaptaciés folyamat megkdnnyiti a
munkavallalé és maganak a teljes vallalat életének a mindennapijait. Tovabbiakban csékkenti
a fluktuaciét, ha egy uj feladat vagy munkakdr, elbléptetés, athelyezés esetén a

munkavallalékat megfeleléen adaptélja a HR.

Orientacié a HR folyamatban: a sz6 jelentése tajékozodas, eligazodas, a HR folyamatban
talan a betanitas sz¢6 fedi legjobban a jelentés tartalmat. Toébb vallalatnal van kilon orientacios
program, ez altalaban az elsé munkanapon kezdédik és egy folyamaton viszi keresztil az Uj
beléepbt. Gyakorlatban a mdodszertan szerz6i ott tesznek kildnbséget az orientacié és az
onboarding kézétt, hogy milyen id6étartamban zajlik az ismeretatadas és milyen szinten.
Tapasztalataink szerint az orientacié elsésorban gyakorlatorientalt, a feladat elvégzéséhez
szUkséges tudast adja, -természetesen a vallalati kdrnyezet és kultura atadasra is sor kerul
csak kisebb hangsulyban- az orientacié par hetes, maximum egy honapos folyamat. Célja,
hogy a munkakérhdz kapcsolddd konkrét feladatot megismertesse, megértesse, és az Uj
kolléga a munkakdréhez kapcsolhaté szakmai feladatokat megfeleld minéségben végre tudja

hajtani.

Onboarding a HR folyamatban: jelentésére tulajdonképpen nincs pontos magyar kifejezés,
mert magaban foglalja a bevezetést, a betanitast és a beillesztést is. Az onboarding mar
elkezd6dik a kivalasztasnal az ajanlattétel soran és egész 3, de nem ritka esetben 6 honapig

is tarthat.

Onboarding folyamat célja:
- Megismertetni a kollégat a munkakoérilményekkel, a feladatkorrel szervezeti kultiraval.
- Megismerteti a vallalat szervezeti felépitésével, kdzvetlen és kdzvetett munkatarsakkal

- Atadjuk a belépdnek a munkahely irott és iratlan szabalyait, szokasait, hagyomanyait

1Dr, Podr Ferenc definicidja alapjan



- F6 célunk egy megfeleld onboarding folyamattal az elkotelezettség novelése és a
fluktuacié csdkkentése
- A munkakér bemutatasa, a feladatok elsajatitasanak tamogatas. Az Uj kolléga
biztonsagosan el tudja latni feladatait a lehetd legrévidebb idén belll.
- Az U belépdk négyféle informaciét keresnek. Az onboarding folyamatban ezeket
célszerl priorizalva kezelni és irasban is valaszolni ra.
o A feladat: informaciok a specialis munkakovetelményekrél
e A szerep: informacio a kolléga szervezeten bellli helyerdl és a kommunikacios
csatornakrél.
e A csoport: informacié a kdzvetlen munkacsoportrdl, annak szerkezetérdl,
normairdl és légkorérél.
e A szervezet: informacid a célokrdl, értékekrdl, szerkezetr6l, a szervezet

torténelmérsl.2

Az onboarding egyik fontos eleme a beillesztés ez pedig a szervezeti kulturaba valo
beilleszkedést jelenti. Az onboarding folyamat itt valik el az adaptaciotol és az orientaciétél,
ennek soran az Uj kolléganak a szocializacidja is megtorténik és alakul ki a munkatarsunk
elkdtelez6dése. Nagyon fontos, hogy szocializacids folyamatban figyelembe vegyik az egyén
igényeit, személyiségét, nemét, életkorat. Egy id6sebb kolléga vagy egy férfi és néi kolléga
elkodtelez6désének eléréséhez mas eszkdzokre van sziukség, de ezt a tovabbi fejezetekben
részletesen elemezzik.

A beillesztés soran a szervezet bevezeti az egyént, hogy megismerje a szervezeti értékeket
és szokasokat, magaéva tegye és elfogadja azokat, a csoportnormakat és a szocialis
szabalyokat betartsa. Cél ebben a folyamatban egy olyan egyensuly megteremtése, mely
kielégiti a vallalati kultura irott és iratlan szabalyainak betartdsa mellett az egyuttmikddést,
tovabba figyelembe veszi az egyén igényeit a munkavégzés és munkakorilményeiknek
megteremtésében. Tulajdonképpen az onboardingnak ez a része az, amit a legtébbszor
figyelmen kivll hagynak a szervezetek. A kézzelfoghatd, konkrét informacidok atadasa, a
betanitas igy vagy ugy, de szinte mindig megtérténik, a kulturaba térténd beillesztés
(szocializalas) azonban nem. Ezen modszertan legfontosabb eleme a vallalati kulturaba
torténé beillesztés, mivel a szerz6k elkotelezettek azon irdnyba, hogy a heterogén
munkacsoportok létrehozasa (nemi arany, életkor, faji, fogyatékossag) gazdasagi elényekkel

jar egy vallalat szamara.

2 Kovacs Kata: http://brandma.hu/egyeb/onboarding-jelentese/



Beillesztési folyamat

A j6l megszervezett és megfeleléen koordinalt onboarding folyamat fontos a vallalat
megitélésében, Egy megfeleld jol kivalasztott folyamat soran az uj munkatars kénnyebben
asszimilalodhat a vallalati kbrnyezetbe, a szervezet szempontjabdl pedig azért Iényeges, mert
hozzajarulhat az uj munkaerd mielébbi produktivitasahoz és csdkkentheti a fluktuaciét. Igaz ez
kiemelten a seniorok esetében, mert ahol a beillesztés kdveti az egyén igényeit, (életkori, nemi.
fogyatékossag stb.) mar ez elsé talalkozas esetén mélyebb elkotelez8dés alakul a vallalat
irant.

A nemzetk6zi és a hazai szerz6k azonban egyetértenek abban, hogy a beillesztés alapvetd
funkcid, a kérdés ezért csak az lehet, milyen feladatok és felelésségi kérdk kapcsolédnak
hozza. A munkahelyi beillesztéshez tartozé teenddk az altalanos orientacié, a
szakmai/munkakori iranymutatas és munkacsoport, szervezeti szintli integracié koré
csoportosithatdk. Az altalanos orientaciét altalaban a HR, a szakmai/munkakéri iranymutatast
a kijeldlt mentor, mig a munkacsoport és szervezeti szintl integraciot tébbnyire az uj belép6

felettese végzi.

Az X generacio onboarding folyamata

Az X. generacio képviselbi elsé kézbdl nézték végig a technologia és a vallalati kultura
fejlédését jellemzden tobb szervezeti kultiraval talalkoztak és integraltak a munkaban t6lt6tt
éveik soran ennek okan annak szabalyait is kelléképpen megértik. A munka vilagaba val6
belépésukkor kezdett el az informatika, digitalizacio szélesebb kdrben elterjedni, gyakorlatilag
egyutt fejlédtek szocializalodtak a digitalizacioval. Ez a korosztaly szerves és aktiv része a
munkaerd-piacnak, mivel még tobb évet/évtizedet fognak eltdlteni munkaban ezért az
integracidjukra kilon érdemes odafigyelni. Azon vallalatok, akik felismerik ennek a
korosztalynak az értékét, konnyen ,elszivhatjak” jelenlegi alkalmazottainkat, ezért érdemes
erre a korosztélyra is ugy tekinteni, mint a fiatalabbakra, akik irant verseny van a piacon, a 45-
50 felettiek, ha érdekeik ugy kivanjak munkahelyet valtanak. Egy jo6 onboarding folyamat
meglapozhatja lojalitasukat a vallalat iranyaba, ha ezt nem tessziik meg, ez az éntudatos
korosztaly is tovabb Iép, hiszen nem mindegy, hogy a kovetkezd par évet/évtizedet aktiv
szerepl6ként vagy elfeledett korosztalyként sziukséges leélnie.

Az X generacio a munkavilagaban eltoltott évei alatt a munkahelyvaltas természetes jelenség.
Manapsag minden generacio kevesebb idét t6lt el egy munkahelyen. Az idésebbek esetében
is jelentds csdkkenés tortént az egy munkaadénal eltéltott években és sokkal gyakoribb a
valtas. Ma a Baby Boomerek atlagosan 3 évvel kevesebbet téltenek el a munkaddéjuknal, mint
20 éve a mostani veteranok. Az X-esek egy évvel kevesebbet, mint az ugyanennyi idés Baby

Boomerek az 6 korukban. Az, hogy mennyire nagy a fluktuacio iparagtdl is fugg az IKT



iparagban mindig is nagyobb volt a fluktuacié a tobbi iparaghoz viszonyitva életkortol
fuggetlenlil. Egyre gyakoribb a 2-3 évenkénti valtas egyre elterjedtebb az un. mozaik
foglalkoztatas is, amikor egy IT szakember tobb munkahelyen projekt jelleggel dolgozik
életkortol fuggetlenll. Ebben az esetben a beillesztés a vallalati kulturaba az adott projektre
szél, az elkdtelez6dés is a projektnek szol, nem a teljes véllalatnak. Az onboarding

folyamatokat is at kell értékelnie a HR-nek.

Remote work vagy Office work

Az IKT szektor eddig is lehet6séget nyujtott a tdvmunkara/ home office-ra, azonban a
pandémia teljesen atszabta a munka moddszereinket, megvaltoztatta a munkahoz vald
hozzaallasunkat. Jelenleg miként alakul a munkavégzéshez valé viszonyunk még nem latjuk.
A tavmunka rengeteg kérdést és kihivast vet fel a munkavallalok és a munkaaddk szamara. A
vallalatok a Covid-19 altal felvetett egyéb nehéz kérdések kozott azon gondolkodnak, hogy
miként lehet a pl. az onboardingot, adaptaciot, egyéni fejlesztéseket, tovabbképzéseket, job
coachingot tavolrdl teljesiteni, és hogyan lehet a munkaterileteket konfiguraini az
alkalmazottak biztonsaganak novelése érdekében. A munkavallalok a maguk részérél azért
kizdenek, hogy megtalaljak a legjobb otthoni munka egyensulyt, és felkésziljenek a
tavmunkara és az egyuttmikodésre.

Korosztalytdl figgetlenil egy introvertalt személyiség hatékonyabban tud mikddni tavmunka
soran, mig egy extrovertaltnak sziksége van a ,kd6zdnségre”, a személyes interakciéra. Az X
generacio meglepden jol tudott alkalmazkodni a tdvmunkahoz, alkalmazkodott a folyamatos
online jelenléthez, meetingekhez, sét mivel az élete soran tdbb tarsadalmi, térténelmi
jelenséghez kellett mar alkalmazkodnia, rendelkezett erre vonatkozéan megoldasi
sablonokkal. Egyes el6rejelzések szerint a munkaerd tobb mint 60 szazaléka a hét harom-6t
napjan tavolrol dolgozhat, ugyanolyan hatékonyan, mint irodai munkavégzés esetén. Ha a
tavmunka ezen a szinten érvényeslline, ez harom-négyszer annyi otthoni munkat jelentene,
mint a vilagjarvany elétt, és mély hatassal lenne tobbek kozott a varosi gazdasagra, a
kozlekedésre és a fogyasztdi kiadasokra is. Az IKT szektorban becslések szerint a tavmunka
megkozelitheti a munkavallalok kérében a 80-90%-ot is, akik heti 1-2 napot téltenek vagy
egyaltalan nem jelennek meg az irodaban. Ennek oka, hogy a virus attorte azokat a kulturalis
és technoldgiai akadalyokat, amelyek korabban megakadalyoztak ilyen mértéki tdvmunkat a
szektorban, és strukturdlis elmozdulast inditottak el a vallalati és szervezeti kulturaban. Az IT
munkakdrok egy része nem igényel interperszonalis interakcidt, azonban az egyelére még
nem lathatd, hogy a IT munkakoroket kiszolgald egyéb IT szenzitiv munkakorokkel torténd
egyuttmikddés miként tud hatékonyan egylttmikdédni a jovében. Mivel egyes

munkakdrok/feladatkérok hatékonysaga tavmunkaban még eredményesebb is lehet, ha a
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munkaltatdnak megvan a bizalma dolgozéja irant és nem alkalmaz folyamatos kontrollt. A
bizalom kérdéskore a jovében feler6sddik a hazai vallalatok szervezeti kulturajaban még
mindig jelen van az a nézépont, ,akkor hiszem el, hogy dolgozol, ha latom” vagy ,engem nem
érdekel mit csinalsz csak legyen” szemléletmdd: ez a két szélséséges dogma a mostansag
alakulé kultara valtasban kifejezetten kartékony. Az ,0j normalis” vallalati kultiranak a
bizalmon és tamogatason kell alapulnia és megtalalni a megfelelé aranyt, ami az életkortdl
fuggetlen. Mivel a Covid-19 ahogy lezarta a fizikai hatarokat gy nyitotta ki az online vilagot
igy az X generacio korében is egyre népszeribb a kilfoldi tavmunka, ha megkapjak a bizalmat
és a tdmogatast a vallalattél donthetnek a hatarokat ativel6 nemzetkézi csapat mellett. A hazai
IT KKV cégek nem tudnak versenybe szallni bérpolitikaval, de a bizalmon, elismerésen és az
employee experience és wellbeing megfelelé alkalmazasaval igen. A munkavallalonak
sziiksége van a ,csapatbatartozas” érzésére, megbecslilésre, elismerésre, jutalmazasra, ez
az emberi igényunk korosztalytol fuggetlen csak az eszk6zok és motivacio valtozik. A 45-50
év feletti generacionak kulondsen sziuksége van az interperszonalis kapcsolatokra is, hiszen
6k még digitalis bevandorldk a szocializacidjuk nem a digitalis térben zajlott. Ezért, ha tudunk
szamukra megfelelé EVP (Employee Value Proposition) nyajtani nagyobb eséllyel dontenek a
hazai munkavallalas mellett. Ez a jelenség még erdteljesebben atirja az egész integraciés
folyamatot, nagyobb hangsulyt kell kapnia munkavallalé személyre szabott igényeire fokuszalo
integraciés folyamatnak. Ezenkivil az ,uj normalis” vallalati kulturaba el6fordulhat, hogy ugy
integralunk valakit egy projektre, hogy a vallalatnal eltoltott id6 alatt nem torténik személyes
taldlkozas a csapattagok k6zdtt. Az onboarding folyamata a mddszertan irasakor teljesen
atalakuléban van, azonban vannak olyan szabalyok, jellemzék mely jelen tudasunk szerint

alaptételek a folyamatban.

Ezért az X- generacié onboarding folyamataban a kovetkezékre érdemes figyelni:

A felsorolas soran face to face és one to one javaslatnal, elsésorban nem a fizikai személyes
megjelenésre gondolunk, hanem a kommunikacié fékuszara. Az azonban tény, hogy minél
magasabb valakinek az életkora annal inkabb igényli a személyes, fizikai jelenlétet. A one to
one meetingek megtartasara barmelyik online platform alkalmas.

— Fontos szamukra a stabilitas, elismerés és jutalmazas. Az anyagi jutalmazas mellett a
szobeli elismertség is rendkivil fontos.

— Ertékelik a face-to-face kommunikaciét, de nyitottak a digitalis interakciokra is. Ezért
javasoljuk a folyamatba tdbb one to one meetinget beépiteni, de ugyanakkor a digitalis
platformok/chatbotok hasznalata sem jelent szamukra gondot.

— Kényelmes szamukra a hagyomanyos onboarding folyamat, de nyitottak az Uj

megkozelitésekre is, ezért érdemes megtalalni a megfelel6 aranyt ebben is.
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Tradicionalis orientacio is megfelelé szamukra, mert ebben mar elég tapasztalatot
szereztek, azonban elég fiatalosak ahhoz, hogy nyitottak legyenek az uj, modernebb
modszerekre is, pl gamification.
Az X generacié szamara a sikeres onboarding program magaba foglalja az énmaguk
altal iranyitott onboardingot és tanulasi folyamatot. Bizzuk erre a korosztalyra, hogy az
onboarding folyamat soran sajat maguk osszak be folyamatot és idejiuket. Bizzunk
abban, hogy meg tudjak itélni, hogy mi azok a tertletek, amiben mélyebb tudasuk van,
mint esetleg nekiink és mik azok a tertletek, amiben nekik van sziikségik mélyebb
ismeretekre. Probaljuk meg ehhez megteremteni a megfeleld és ,intim” helyzetet, ahol
a korosztaly felvallalhatja a hidanyossagait is.
On-the-job tréningek a legmegfelelébbek szamukra, amelyek soran rdégton
kézzelfoghaté projekteket vehetnek a kezlikben és ennek soran tanulhatnak. Ezenkivil
ennél a korosztalynal a kbvetkez6k miatt is ajanlott:
= Egyrészt képet kapunk az egyéni képességek és készségek szintjérdl, tehat
viszonylag hamar felismerhetévé valnak a fejlesztend tertletek.
= Masrészrél gyors, hathatds, a résztvevé felé nagyon konkrétan lefordithatéd
segitséget, modszereket tudunk atadni.
= Harmadrészt valahol ez is egy személyes coaching, ahol kikertlhetetlen(l
eléjonnek azok a prekoncepciok, egyéni gatak, melyeket igy nagyobb eséllyel

lehet akar azonnal kezelni

Azonban, hogy j6l mikodjon a modszer, felkészilt on-the-job tréninget tarté szakembereket

szukséges képeznunk hazon belul. Javasoljuk azokat a kollégakat bevonni onboarding

folyamatba is, akik eleve belsé szakmai trénerek. Ebben az esetben nem javasoljuk a

kozvetlen kollégak/felettes bevonasat, hogy majd 6k atadjak a sziikséges tudast, amennyiben

megoldhaté lehetéség szerint korban hasonlé kolléga iranyitsa az on the job folyamatot, de ha

ez nem lehetséges a tanulasi technikakkal és folyamatokkal az on the job tréner kollégat meg

kell ismertetni.

Egy munkavallalo (buddy) kijeldlése az ujonnan felvett munkavallalé tdmogatasara, aki
tisztaban van az Uj munkavallalé vallalatban betdltott szerepével, felelésségeivel és
segit neki, hogy minél elébb feladatokon keresztiil megtanulhassa.

Mentoring és coaching programot biztositsunk a folyamat soran, ahol segitjik a
generaciés egyuttmikddést, valamint a self branding épitését. Kiemelten
koncentraljunk a ,milyen értéket tudok adni” a munkahelyemnek, hogyan tudok én
jobban beilleszkedni a munkahelyemre és hogyan tudok én a csapat tagja lenni

szemléletmod alkalmazasat.
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— Készitslink el egy tervezetet/iddbeosztast a projektekre vonatkozdan, hogy az
orientacio utan az uj munkavallalé azonnal lassa maga el6tt a célokat és elvarasokat

— A hatékony onboarding folyamat tartalmazzon egy 30/60/90 napos follow-up
programot, amelyben kévessik a munkavallalé fejlédését Az X generacionak fontos,

hogy nyomon tudjak kdvetni sajat fejlédéstiket.

Integracids esemimpek |

1, 50 éw feletti
i ool o munkatdrsak
Ripris srtereotiplik ellen
Workshop villalati disskrimindecld lebontisdra
Vezetd felbsits HR
I bl ; Dirienicits program

1. sz. abra Integracio lehetséges folyamatai
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Kompetencia fogalomtisztazas

Kompetencia (competency) olyan viselkedéses jellemz&kkel leirhatd tulajdonsagokra
vonatkozik, amelyek meghatarozzak a teljesitményt. A munkakészség (competence) arra
vonatkozik, mit kell mérni egy munka soran, mig a kompetencia azt irja le, hogy ezeket a
célokat hogyan, milyen magatartas segitségével érheti el a dolgozo.®

Kompetencia fontossagat legkénnyebben ugy érthetjtk meg, ha elfogadjuk, hogy a
kompetencia egy olyan tulajdonsag, mely hasonlit a személyiség-, képesség, a tudasbeli
jegyekre és ezek medfigyelhetd viselkedések nyilvanulnak meg. Fejleszthetbéek és magaba
fogalja a személy képességét, személyiségét, motivacidjat, tudasat, ha kompetencia
fejlesztésre kerul sor az kdlcsbnhatassal van a teljes emberi attributumra.

Az utébbi idében a HR egyik kulcsfogalmava valt a kompetencia, a HR elsdsorban arra
O0sszpontosit, amit az emberek csinalnak, azt a tulajdonsagot részesiti elényben, amivel a rajuk
kiszabott feladatot ellatjak megfelelé minéségben. Megkulonboztetnink hard vs. soft skilleket.
Ebben a moddszertanban nem vizsgaljuk kulén megkuldnbdztetve a kompetenciakat.
Feltételezzuk, hogy olyan humaneréforrast alkalmaznak, ahol a feladat ellatdsahoz szukséges
alapkompetenciaval, hard skillekkel mindenki rendelkezik. Azonban a kompetencia fejlesztés
soran ki fogunk térni az upskill és reskill fogalmara és szikségességére az 50 feletti
korosztalynal.

A kovetkez6kben tobbféle kompetencia modellt fogunk bemutatni, vallalatok a modellek
alkalmazasa soran arra keresik a valaszt, hogy mi kell egy jo teljesitményhez? Hogyan tudja
a munkavallalo a legsikeresebben elvégezni a hozzarendelt feladatokat. A siker érzésének
fontossaga, mint egyéni szinten, mint a vallalat eredményessége érdekében elengedhetetlen.
Egy 6nmagat sikeresnek érzé munkavallalo, ndveli az employee experience (EX) mértékét,
ezaltal lojalisabba valik a munkaltatoja iranyaba, de hogy a vallalat dolgozdja, elégedett legyen
és novelje a teljesitményét a cégnek tamogatni kell a fejlédését, novelni és fejleszteni a
kompetencia készletét. Ez mind anyagilag, mind idében jelentés befektetést var el a
menedzsmenttél, de egy elégedett, megfelel6 ,életpalya” ,karrierpalyaval” rendelkez6

munkavallalé jobban teljesit és krizis esetén is elkotelezettebb.

3 Klein Baldzs- Klein Sdndor: A szervezet lelke 2020. 66. oldal.
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Next Normal/Uj normalis/ Next (Post-Covid) Organizations

A szervezeteknek hatékony, hosszu tava tavmunkaval foglalkozé vallalati mikoédésre kell
felkészulnitk, at kell alakitaniuk tovabbképzési és atképzési megkodzelitésiket, és agilis
megkozelitést kell alkalmazniuk a munkaerd stratégiai tervezésében. A munkavilaganak
atalakulasa folyamatosan zajlik ezt a vilagjarvany csak begyorsitotta. Hasonloképpen, még a
jelenlegi valsag elbtt is az uj technologiak és az uUj munkamddszerek atalakitottak a
munkahelyeket és a munkavallalok szamara szikséges kompetenciakat. 2017-ben a
McKinsey becslése szerint a foglalkozasok 60 szazalékanak 2030-ig atlagosan 30 %- a
automatizalhato lesz - vagyis globalisan 375 milli6 munkavallalonak kellene foglalkozast
valtania vagy Uj készségeket elsajatitania 2030-ig. Informatikai munkakoroket is érinti a
automatizacié, digitalizaciéo (pl. low-code/no-code) Egyre tébb iparag digitalis atallasa,
transzformacio igénye érzethetd volt mar a Covid-19 el6tt is valamint munkavallaloi oldalrdl
jelentkezé skill gap azaz a kompetenciak és piaci igények ko6zott nincs lefedés, ez igaz a ICT
szektorra is, egyre gyorsuld technoldgiai- és iparagak digitalis, informatikai kiszolgalasa
gyorsan valtozé, megujulé tudasra kompetencia készletre tart igényt a munkavallaloktdl A
vilagjarvany tamadasaval a vallalatoknak meg kell tanulniuk, hogyan lehet a munkavallaléikat
Uj szerepekhez és tevékenységekhez adaptalni, szamukra megfelel6 fejlesztést biztositani,
akik szisztematikusan kezelik az ebbél fakadd kihivasokat versenyelénnyé alakithatjak ki a
tavmunkat. Az ICT szektorra sem volt altalanossagban jellemzé a tdvmunka, a kompetencia
készletbe a jov6ben a tavmunkahoz csatolhatd soft skillek és tudastranszfer fejlesztésére is
nagy hangsulyt szikséges fektetni, ilyen pl. titoktartasi kultura és adatok hozzaférésének és
felhasznalasanak kulturaja egy ,office work” kivili vilagban.

Hogyan kezelik a remote work nem biztositott adatbiztonsagi kérdéseket, mi legyen azokkal
meetingekkel, ahol a vallalati titkok bizalmas informaciok hangzanak el.

Jelenleg az ICT szektor egy gyOkeres atalakulason megy at, a hazai KKV-knak a munkaeréeért
a globalis versenyben kell magukat megmérettetni. Az ICT szektorban 2030-ig olyan Uyj
munkahelyek/munkakorok/ feladatkorok jonnek létre melyek még csak most kérvonalazédnak
ki. Sokkal tdbb olyan feladatkérre lesz sziikség melyek pl. a Al és a data sience terlletet
szolgaljak ki. De ezekhez az U] feladatkorokhtz specialis készségekre lesz szikség.
Varhatdéan ahogy névekszik az Uj technoldgiai készségek iranti igény ugy fog névekedni a
szocialis és az érzelmi készségek iranti kereslet is. Ez egy ellentmondasnak tlinhet, ha a vilag
a tdvmunka és a globalis munkacsoportok felé halad, miért van szikséglink magasabb
szocidlis és érzelmi készségekre a feladataink elvégzése soran. A kulcsszd itt a
tudastranszferen, az egyltimiikddésen van, hogyan tudom atadni interperszonalis interakciok
nélkil a nalam [évd tudast esetleg mas kulturaju, tarsadalmi helyzetben 1évé kdzvetlen

munkatarsaknak, mennyire tudok raérezni mindenféle interakcié hianyaban a helyzetére. Mig
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az irodai kornyezet a maganéleti kihivasainkat, tarsadalmi/gazdasagi helyzetiinket elfedi,
addig az otthonunkban végzett tavmunkaban erre nagyon kicsi az esély. Covid-19 el6tt ismert
szdveg szlogen volt a irodan kivil hagyjuk az otthoni maganéleti problémainkat, Covid-19 alatt
és utan varhatdéan bevisszik a munkat a maganéletiink kellés kézepébe a legintimebb
szférankba. Mig egyrészt tavolodunk masrészt kdzeledlnk és ,személyesebbé”, intimebbé
valik a kollégakkal a viszonyunk. Ezért work and life balance optimalis megtalalasa uj

készségek elsajatitasara sarkal.

A soft skillt nem helyettesitheti a technolégia, ez lesz az elényiink, hogy érzelmeink vannak
és ezzel a tudjuk a hatékonysagunkat is ndvelni, pszicholdgiai biztonsagunk kreativabb
munkavégzésre sarkal

A koronavirus-valsag miatt a készségbeli hianyossagok kezelése még siirgetébbé valt. Mig a
rovid tavu tovabbképzési erbfeszitéseknek a hatékony tavmunka lehetévé tételére kell
Osszpontositaniuk, a hosszabb tavu atképzési eréfeszitéseknek holisztikusabbaknak kell
valniuk és a stratégia, a készségek és a tarsadalmi felelésségvallalas kérdéseivel kell
foglalkozniuk, tdbbek kézo6tt a fentebb emlitettek miatt, de részeletsebben a learning and
development fejezetben.

Ami a kompetenciakat illeti a vallalatoknak az alkalmazottak tovabbképzése és ujbdli
atképzése soran prioritasként szikséges kezelnie a felmerll6 készséghianyt. Ehhez a
szervezeteknek fel kell mérniuk a munkaeré jelenlegi soft skilljeit, meg kell hatarozniuk
jovébeni szukségleteiket, és utemtervet kell készitenitk a hianyossagok athidalasara.

Mivel a vallalati mikoédési modellek gyorsan fejlédnek, - Isd. az elmult egy évet- hogy
megfeleljenek a gyorsan valtozo kérnyezetnek, a legfontosabb egy agilis, iterativ megkdzelités
alkalmazasa a munkaeré stratégiai tervezésében. Ha egy IT vallalat tevékenysége online
platformra kerul pl. sales, akkor érdemes a sales terileten dolgozo kollégak gyors atképzése,
maga a sales folyamat teljes transzformacidja.

Ebben az agilis kérnyezetben a hazai KKV-k azaz a kisebb szervezetek gyakran sikeresebben
tudjak atalakitani a munkaer6t, részben annak a ténynek készonheté, hogy tudjak és kovetik
az agilis elveket. Azok a vallalatok, akik Ujrainditasi programokat inditanak, folyamatosan
reagalnak a munkaerd valtozasaira, Uj értékajanlatokat nyujtanak, felllvizsgaljak a sajat
munkaltatéi design-okat, kreativ stratégiai gondolkodast hajtanak végre, a krizis helyzeteket
kénnyebben atvészelik és kdnnyebben tudjak a kollégakat motivaini és megtartani.

A mesterséges intelligencia és az automatizalds felgyorsuldsaval, valamint az Uj
munkamaodszerek térnyerésével az ,Ujrakészités” mar szamos szervezet szamara prioritas
volt. A valsag felgyorsitotta a tendenciat, mivel a vallalkozasoknak gyorsan be kell vezetni a

tavmunkat. Minden eddiginél fontosabb az Ujratervezés mértéke. A  jov6
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ellenalléképességének fenntartasa érdekében a szervezetek szamara is hasznos lenne, ha
agilis megkdzelitést alkalmaznanak a munkaerd stratégiai tervezésében.

A tehetségek, kuléndsen a jol képzett senior architect szakemberek megszerzéséhez a
vallalatoknak kreativ mddszereket kell kidolgozniuk a nem konvencionalis jeldltek
bevonzasahoz. Ez magaban foglalhatja azt is, hogy egyszerllen megvasarolja a tudasat,
projekt alapon foglalkoztatja és a kompetencia fejlesztése az adott projekt érdekeit szolgalja

csak Kki.

Hogyan valtozik a kompetencia készletunk a jovében?

,Minél jobban illeszkedik a munkakér altal tamasztott igény és a munkakoért betoltd
kompetenciadja, annal magasabb lesz a munkahelyi teljesitmény és elégedettség”
(CALDWELL- O’'REILLY, 1990)

De milyen is lesz a munkakdr altal tamasztott igény, hogyan kell valtoztatni a kompetencia
készletlinkdn?

Alapvet6en a kompetencia készletink nem fog valtozni a kdzeljovében, de masképp kell
hasznalnunk rendelkezésre allo skillieinket. A digitalizacié és automatizacié azaz a Future of
Jobs szemlélet mashova teszi a hangsulyt, kiemelten fogunk hasznalni olyan kompetenciakat,
amiket eddig inkabb a maganéletinkben volt jelen ilyen pl. pszicholdgiai biztonsag megélésére
iranyuld készletlink, ez tul mutat a reziliencia, rugalmassag és a megkuzdési képességlnkkel.
Olyan képességre kell szert tennunk elsésorban a vezetéknek, hogyan tudnak mentalisan
biztonsagosabb és nagyobb teljesitményl munkakérnyezetet teremteni. A munkavallaloknak
is meg kell tudni teremteni a sajat mental munkahigiénét. Ennek megteremtése kulénb6z6
generaciéknak mas-mas eszkozoket kell hasznalni. Az idésebb generacionak a gyorsan es
radikalisan valtozé munkakérnyezethez valé alkalmazkodasa kihivas lesz a kovetkezd
években, mindennek pedig lesz egy mentalis oldala is, vagyis, hogy mennyire képes egy késéi
felnéttkorban 1évé ember megbirkdzni egy ilyen radikalis valtozassal, tehat nagyobb hangsulyt
kell fektetniink a munkatarsak szamara elérhetd, mentalis j6llétet elésegitd programokra és
kezdeményezésekre és erésiteni kell ezen kompetenciait. Azok az IT vallalatok, akik felismerik
és nem természetes elvarasnak tekintik a tarsadalmi és technoldgia transzformaciéhoz torténé
mentalis adaptaciot, valamint nem azt a stratégiat kovetik, hogy technoldgia fejlédésével
fiatalitiadk a munkaeré allomanyt (workforce), hanem fejlesztésre koncentralnak, hosszutavon

tudnak fennmaradni és fejl6dni az IT piacon.
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Az emberi érzelmeket nem helyettesiti a technologia

Amy Edmondson, a Harvard Business School professzora tette széles kérben ismertté a
pszicholdgiai biztonsag fogalmat, definicidja: ,olyan légkdr, amelyben a dolgozok
biztonsagban érzik magukat annyira, hogy kockazatot mernek vallalni azzal, hogy felszélalnak,

vagy megosztjak aggalyaikat, kérdéseiket vagy oOtleteiket”.

Barmilyen kompetencia fejlesztést elvégezhetink, ndvelhetjltk a munkatarsaink
hatékonysagat, ha a vallalati kultiraban command-and-control elvet valljuk. Az elmdult
id6szakban egy dolgot tapasztaltak meg a munkaerépiacon barmilyen szerepet betdltd
személyek egy biztos van az maga valtozas és a digitalizalt VUCA vilagaban a vezet6knek
nagyon gyorsan kell reagalniuk a kilsé kérnyezetre. A munkatarsak a valtozé vilagban keresik
a biztonsagot. Mig par évvel ezelbtt a biztonsag sz6 alatt altalaban egy gazdasagi stabilitast
értettiink, addig ezen tulmutatoé igény is megjelenik a munkavallaléknal ez az ICT szektorra
kilénoésen jellemzd. A kiils6 kdrnyezetben (tovabbi szektorok) a megndvekedé digitalis
transzformacié igénye miatt az ICT szakemberekre hatalmas az igény és ez a kereslet
varhatéan nem is fog csdkkeni. igy a gazdasagi stabilitis mellett és a munkakérnyezet
valtozasanak kdszdonhetéen megné pszicholdgia biztonsagra is az igény. A legtdbb vallalat
eddig is alapértéknek tartotta a bizalmat, de a pszicholdgiai biztonsag nem egyenlé a vezeték
bizalmaval a munkatarsak felé. A ,bizom benned, hogy meg tudod oldani elv’ nem nyujt
biztonsagot.

~A pszicholdgiai biztonsag csapatszinten érvényesil. Az egylitt dolgozé munkatarsak
tébbnyire hasonlban vélekednek arrdl, hogy a munkahelyi légkbr pszicholdgiailag biztonsagos-
e, vagy sem. Ezzel szemben a bizalom két egyén vagy fél k6zétti viszonyra utal; a bizalom az
egyén tudataban teremtédik meg, és egy konkrét célszemélyre vagy -szervezetre iranyul.
Példaul lehet, hogy az egyik kollégankban megbizunk, mig a masikban nem.”

A vezetbk szamara a pszichologiailag biztonsagos légkdr megteremtése nem egyszeri
feladat, tehat ez a szemlélet nem arrdl szol, kedvesen viselkedliink egymassal, csapattagok
mindig mindenben egyetértenek a masikkal a béke megbrzése érdekében, de az sem
kdvetkezik egyenesen belble, hogy minden kédnnyen megy, minden rendben lesz, és sosem
kerllink senkivel konfliktusba. Nem szabad abba a csapdaba sem belekerilnink, hogy
nehogy megbantsuk a kollégat, mert akkor tavozik nem alkalmazunk kdvetelményrendszert,
nem follow up, és konzekvens visszajelzés a munkardl. Inkabb ennek az ellenkezdjérél van
sz0, ahogy Edmondson is irja: ,A pszicholdgiai biztonsag lényege az &szinteség, hogy

tamogatjuk az elérébb vivé egyet nem értést és a szabad eszmecserét. Mondani se kell, hogy

4 Marhefka Istvan: Pszicholdgiai biztonsag: a munkahelyi elkotelezettség ndvelésének Uttér6 mddszere (2020)
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mindezek a tanulas és innovacié elbfeltételei. Minden munkahelyen elkerilhetetlenil
felmerilnek konfliktusok. Pszicholdgiailag biztonsagos légkdrben az egy konfliktushelyzetben
kiilonb6z6 oldalon allé dolgozdk nyiltan és Gszintén elmondhatjak, hogy mi zavarja éket.”®

A méddszertanunk szemléletében a kompetencia felmérések és az erre épllé fejlesztések
akkor tudnak hatékonyan megvalésulni, ha szintén visszajelziink a kollégaknak és biztositjuk
szamukra az egyéni, belathato idon bellli célokat, ha nem allitunk eléjlk irrealis elvarasokat,

de megadjuk a lehet6séget az egyéni céloknak és ,szakmaidonmegvaldsitasnak” .

Kompetenciaméres

Amint eljutottunk odaig, hogy meghataroztuk azokat a kompetenciakat, melyek meglétét adott
munkakoér betoltéséhez elvarjuk, sziikséglnk lesz olyan eszkdzdkre, melyekkel képesek
leszink mérni azokat. llyen meérdéeszkdzoket tekintve beszélhetink kompetenciavizsgald
kérddivekrsl és az Ugynevezett Ertékels-Fejleszté6 ~ Kozpontok [Assessment
Center/Development Center (AC/DC)] médszerérdl.®

El6bbieket tekintve a leginkabb komplex eljarast 360°-os vizsgalatnak nevezzik. Ezen
eljarasban ,a jeldlt munkahelyi viselkedésérél kilonbdzd nézépontokbdl szerzink informaciot
példaul kollégatol, beosztottol, vezet6tdl, kiilsd és belsd tgyféltdl és a jeldlttdl magatol. A 360
fokos mérést els6sorban a vezetdi kompetenciak mérésénél alkalmazzuk.

A kompetenciak széles korben felhasznalhatéak, igy a kivalasztashoz, a fejlesztéshez, a
teljesitményértékeléshez, vagy példaul az elbocsatashoz, ezért is fontos, hogy a vallalat
folyamatosan mérje dolgozdinak a kompetencia készletét és a fejlesztendd terlletet. Egy
folyamatos és utokovetett fejlesztési terv esetén van lehetéséglink a beavatkozasra, ezaltal a
megtartas is kdnnyebb és csbékkentjik a fluktuaciot. Kivalasztas kapcsan elmondhatd, hogy a
,gondosan elvégzett munkakorelemzés és a munkara alkalmas személy tulajdonsagainak
pontos meghatarozasa a hatékony és igazsagos munkaeré-kivalasztas sarokkovei” "Ebben
nagy segitésinkre van a mesterséges intelligencia, hogy egy objektiv képet kapjunk és
megdrizzik a neutralitast és kikiszoboljik pl. ageizmust stb. Fejlesztés vonatkozasaban
beszélhetliink mind fejlesztésrél, mind pedig képzésrdl, s azon kettés hatasrél, miszerint a
kompetencialapu fejlesztés egyszerre mutat ra az erésségekre és a fejlesztésre szoruld
terlletekre. Teljesitményértékelést tekintve a kompetenciak segitésével igazsagos és objektiv
értékelési rendszer alakithato ki, melyben egyrészrél kivédhet6 a vezetdi értékelés szubjektiv
torzitasa, masrészrél mindéségi visszajelzés adhaté az adott munkavallalé adott idészakra

vonatkoztatott munkateljesitményérél. Elbocsatasok menedzselésénél nagy szikség van

5 Marhefka Istvan: Pszicholdgiai biztonsag: a munkahelyi elkotelezettség ndvelésének Gttoré mddszere (2020)
6 Klein és Klein: A szervezet lelke 2020
7 Klein és Klein, 2008, 88. o.
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objektiv, relevans és gyors emberi eréforras-tanacsadasra, tovabba kompetenciamérések
segitésével az elbocsatott munkatarsak ujbdli munkaba allasa is segitheté megfeleld, célzott,
szemelyes tanacsadassal Végezetil elmondhatd, hogy a kompetencidk felhasznalasanak
terlletei befolyasoljak a vallalati Grade alkalmazasat a kovetkezdkkel: karrier- és

utodlastervezés; teljesitménymenedzsment; bérezési rendszer; el6léptetések.

Kompetencia a munkahelyen

A kompetenciaalapu értékelés egyre ndvekvé népszeriiségnek 6rvend a munka vilagaban. A
kompetencia kdvetelmények alapjan alkotott munkakdrprofilok egyre inkabb felvaltottak a
hagyomanyosabb munkakorelemzést. Ez a megkozelités a konkrét feladatok, szerepek és
felelésségek helyett inkabb a kivant és szikséges viselkedések elemzésén alapul. A
munkavilaganak az atalakulasaban, melyet a pandémia csak felerésitett ugy tartjuk, hogy a
munkakoérelemzések helyett a feladatalapu, kompetenciaprofilokon alapu foglalkoztatas kertil
majd tulsulyba, az ICT szektorban egy un. mozaik foglalkoztatas koncepcioban. Egy digitalis
szakember globalis nemzetkdzi csapatban is dolgozhat, tébb kildénféle projekteken, szamara
meghatarozott feladatok ellatdsara és szamos olyan feladatkor fog létrejon vagy a jelenlegi
munkakoérok atalakulnak, ahol magas domain tudassal rendelkeznek és mediatori szerepet
toltenek be. Kiemelked6 soft skill készlettel rendelkeznek.

A kompetenciamodell terjedelme szerint lehet atfogdé (tdbb, mint 20 kompetenciat tartalmazé
modell) szelektiv (tiznél kevesebb kompetenciat tartalmazé modell) vagy hibrid. A
kompetenciamodellek irdnyulhatnak tevékenységek leirasara (mit csinal a személy az
eredmény érdekében) illetve tulajdonsagok (tudas, képesség, személyiséq) leirasara. A
kompetenciamodellek megalkotdasa munkakorelemzéssel indul. A munkakorok és a feladat
elemzése kuldnb6z6 eszkdzdkkel, médszertanokkal zajlik.

A kompetencia alapu moddszerek bevezetésénél a menedzsment elkdtelez6dése
elengedhetetlen, ezért gondoljuk a kivalasztasnal, olyan modszert valasszunk, melyet a
menedzsment 6nmagaénak tud vallani. A kivalasztds soran arra is gondoljunk, milyen
korosztalyt, milyen beosztasban szeretnénk vizsgalni, ezért eléfordulhat, hogy egyes
részlegeknél mas eszkozt kell hasznalnunk.

A kompetencia alapu modell bevezetés csak akkor lehet sikeres, ha valéban elkdtelezett a
vallalat emellett. Sokszor eléfordul, hogy egy Uj projekt bevezetésében szkeptikusok a vezeték
és a dolgozok egyarant és ezt meg is torpeddzzak, mintegy Onbeteljesité joslatként vagy
magat a felmérést végig viszik a reakcié elmarad az eredményekre. Tudomasul veszik a
vallalat gyenge pontjat, a fejlesztendd terileteket, kompetenciakat sem anyagi sem emberi
er6forrast nem aldoznak erre. Azonban, ha a generaciok egyuttmiikodését gordulékennyé

akarjuk tenni és megtartani a senior kollégakat, kénytelenek kompetencia modellekben
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gondolkodni. E modellek segitségével mérhetd fel az adott korosztaly értéke és fejlesztendd
terllete.

Amit nem szabad figyelmen kival hagyni, hogy a kompetencia modellekkel nem lehet
kisérletezgetni, hogy csak egy kicsit csak egy rovid ideig alkalmazzuk, ugyanis a HR koézponti
stratégiai folyamatai kell, hogy éplljenek a modellre, de maga a L&D (learning and

development) folyamatnak mindenképpen.

A kompetencia modell alapu megkozelités segiti a kollégakat abban, hogy bizzanak abban:

- Olyan képzéseket, fejlesztéseket kapnak, amilyenre szikségik van és nem Kkell
olyan képzéseken részt venni, amelyekbdl kevésbé profitalnak vagy egyszerien
nincs szikségik ra. Ez kuldondsen fontos a generaciokra szabott specifikus
kompetencia fejlesztések soran.

- Valos képet kapjanak a munkahelyi teljesitménylkrol,

- Alkalmassa valjanak magasabb pozicio betoltéséhez. Az X generacio
képviselBinek a kdvetkez6 évtizedre segit a kompetencia alapu megkédzelités a

megtartasban és egy értelmes karrier ut feltarasaban.

Miel6tt tesztelnénk a kollégait, érdemes végig gondolni a kovetkezoéket:

A tesztek elérhetb6ek személyzeti szolgaltatokon, tanacsadd cégeken keresztll, hogy egy
komplex szolgéltatas részeként vagy dnmagaban vegylk igénybe a tesztelési lehetdséget.
Amennyiben teljes mértékben szeretnénk kiszervezni a toborzas-kivalasztast, ugy
természetesen szamos erre szakosodott szolgaltaté cégnél lehetéség van a személyiségének
részleges vagy akar teljeskor( feltérképezésére. Altalaban a személyzeti szolgaltaté cégeknél
sajat — altalaban szervezet-pszichologus - kolléga végzi a tesztek kiértékelését, a kisebbek
esetleg kapcsolatban allnak tovabbi, kifejezetten tesztekkel foglalkozé szolgaltatokkal. Ha a
mar meglévd kollégaink fejlesztéséhez szeretnénk teszteket végezni, javasolt akkor is kilsé
szolgaltatdt, neutralitds elérése érdekében bevonni. Hazon belll csak akkor kezdjunk el
tesztelni a kollégakat, ha van megbizhatd képzett személyzetink. A tesztek kielemzése
szakértelmet kivan, ha ,laikus” személy von le kdvetkeztetéseket a tesztek eredményeibdl, az
sokkal tobbet tud artani, mint hasznalni.

Hazankban is szép szammal akadnak kilénféle teszttipusok, legyenek azok kilféldi kutatasok

alapjan elfogadottak, vagy sajat, hazai fejlesztések.
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A szakma egységes allasfoglalasa szerint azonban nem mindegy, hogy azok megfelelnek-e

az alabbi kritériumoknak és erre felhivjuk a figyelmet kiilén, miel6tt tesztelnénk:

— Ervényesség - amely arra utal, hogy a teszt kizarélag azokat a kompetenciakat
(terGleteket) méri, amelyre sziikség van

— Megbizhatésag - a mérés targyatol fuggetlenul a teszt precizen mér

— Standardizalds - a teszt csakis akkor alkalmazhaté, ha azt megel6zbéleg mar
kiprobaltak egy bizonyos méretli populacion

— Az eljarasok egységessége - a kulsé valtozok esetleges hatasainak minimumra
csokkentése

— Milyen szakember végzi el a kompetencia mérést, van-e ra jogosultsaga

— A kompetencia mérési eszkdzdk hasznalatara rendelkezik-e licenccel.

Manapsag egyre inkabb eltolddik az igény a pszicholégiai felmérésektdl a kompetenciatesztek
irAnyaba, ugyanis a gyakorlatban valé bevalas valdszinlisége akkor a legnagyobb, ha a jel6lt
kompetensnek bizonyul az adott feladatkdr ellatasara. A jelentkez6 képességei altalanos
alkalmassagi tesztek segitségével mérhetdk fel, a specialis alkalmassagi tesztek pedig a
ratermettség kapcsan nyujthatnak hasznos informacidokat. Az Assessment Centerek
alkalmazasa egyre gyakoribb, mivel a jel6lteknek ott valdban a munkakér adott feladataival és
annak nehézségeivel kell élesben megbirkdzniuk, az értékelbk szeme lattara. A pszicholdgiai
tesztek sokszor, nem a feladat elvégzéséhez szikséges tulajdonsagokat mérik, hanem a
személyiség jegyeket vizsgaljak. A munkaltaté és munkavallalé viszonyaban sok esetben
bizalmatlansagot és egy maganéleti hatar atlépését érzékelik a pszicholégia felmérések
esetén, mivel egy munkaltatonak a munkavégzéshez szikséges személyiség jegyeit van joga
megismerni egyéb a személyiségunket befolyasold tényezéket, mint pl. szexualis orientacio,

gyermekkori traumak nem befolyasoljak a munka minéségének az ellatasat.
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A kovetkezékben 3 munkaelemzé médszert mutatunk be?

1.) Kritikus helyezetek vizsgalata

A szakemberek egylttesen vagy egyénileg példakat allitanak 6ssze a munkahelyi siker
szempontjabdl fontos helyzetekben tapasztalt helyes, illetve helytelen viselkedésmintakbdl. A
szakértbknek jol kell ismerni a munkakort és a lehetd legtobb informaciét sziikséges
Osszegyljteni az adott munkakorrdl. Mieldtt 0sszegylijtik a siker szempontjabdl fontos
kriteriumokat, szikséges definialni a vallalat szempontjabdl a siker fogalmat, itt nagyon fontos,
hogy ezt a kritérium meghatarozast a menedzsment tagjai alkossak meg. Ajanlott ezutan a
vizsgalt munkakdrokben dolgozdkat is megkérdezni a siker fogalmardl és dsszevetni a két
definiciot, ha van eltérés sziikséges olyan tréningek, szakmai mihelyek megszervezése mely
a menedzsment és a beosztottat egy platformra helyezi. Mi a célunk ezzel a vizsgalattal?
Nagyon fontos, hogy a vezetdk és alkalmazottjaik ugyanazt értsék a vallalat életében a siker
alatt, mert motivacios, 0szténzd eszkdzok kivalasztasanal csak igy tudunk eredményt elérni.
Szikséges elvégezni a menedzsment és a munkakdrben dolgozok kdzott munkahelyi siker
szempontjabdl fontos helyzetekben tapasztalt helyes, illetve helytelen viselkedésmintak
felsorolasat, ezt tehetjik személyesen egy interju soran vagy kérdéiv kitdltésével, vagy
szituacios helyzetek generalasaval. A végeredményben megkapjuk, hogy egy neutralis kilsé
szakértd (team) a sajat menedzsmentink és a munkakorben dolgozok egy meghatarozast
értenek-e helyes és helytelen viselkedési mintdkon vagy sem. Az eredménytél fuggben
érdemes beavatkozasi eszkdzdket valasztani. Célunk, hogy a harom szemlélet 25-30%-ban
fedje egymast, mert statisztikailag igy tudunk egy egységes allaspontot kialakitani ugy hogy a
definicionk, meghatarozasunk megvalésitasaban egyik csoport sem érezze vesztesnek magat

vagyis egy win-win szituacié alakuljon ki.

2.) Ismételt 6sszehasonlitasok®

George Kelly pszichologus altal javasolt eljaras eredetileg vizsgalati személyek attitlidjeit és
hiedelemvilagat volt hivatott feltarni, felvazolva a tulajdonsagok hal6zatat. Hasznalata széles
korben elterjedt pl. piackutatasok esetében. Alkalmazasa kdvetkez6képpen torténik, a vizsgalt
munkakdr jo ismerdit megkérik nevezzenek meg 6t j6I vagy 6t kevésbé jol teljesitd
alkalmazottat. (Ezt a modszert csak akkor valasszuk, ha tudjuk megdfelelé mértékben
biztositani az anonimitast és a neutralitdst és megbizunk a kollégainkban). A neveket felirjuk
egy kartyara, huznak 3 kartyat és megkérik ugyanezen embereket, hogy hatarozzak meg azt
a tulajdonsagot vagy jellegzetességet, amit e harom személy egyikét a masik haromtdl

megkullonboézteti. (javasoljuk ennél, hogy csak a tréner ismerje kit melyik csoportba soroltak

8 Klein-Klein: Szervezet Lelke (2020) 77-78 oldal
9 Klein-Klein: Szervezet Lelke (2020) 77-78 oldal
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be, jol teljesité vagy sem). Miutan ez megtértént, Ujbol huz kartyat és ezt addig folytatjuk mig
meg tud hatarozni fontos kompetenciakat, ami kilénbdzteti a személyeket egymastol.

Ez a vizsgalati médszer nagyon jol leirja, hogy a munkakort jol ismerdk szerint milyen
kompetenciakkal kell rendelkezni, hogy az sikeres és megfeleld mindségben teljesithetd
legyen. Ennél a modszernél arra is kaphatunk valaszt, ha kulénbdzé életkoru személyekkel
zajlik a vizsgalat, hogy a generaciok milyen kompetenciat tartanak szikségesnek a

teljesitéshez.

3.) Kérdoives vizsgalatok

A kompetencia elemzés talan legegyszeriibb és ezért a leggyakrabban hasznal mdédja. A
munkakdr ismerdi egy elére meghatarozott kérdésekre valaszolva irjak le az adott munkakort.
Ezeket a valaszokat a vizsgalat vezetd 6sszesitik és elemzik. Elénye, hogy gyors, barmikor
elvégezhetd, anonim, testre szabhatd és vallalat 6ssze munkakoérérdl egyszerre kaphatunk
informaciot. Segitségével megismerhetéek az adott munkakorben legfontosabb munkakori
kompetenciak, jellegzetességek, amikkel sikeresen betdlthetd egy munkakér. Piacon nagyon
sok ilyen jellegl tesztek elérhetek, de minden befolyasolast kerllve néhany kompetencia
mérd eszkoz:

- SHL munkakdér Elemzé Rendszer

- Muchskills https://www.muchskills.com/methodology

- Lominger competency model
- DISC personality test
- 360 fokos modell
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Generaciomenedzsment

Bevezetés

Az X generacio integralasanak szempontjabdl fontos megvizsgalni a tébbi generacionak a
jellemzéit, értékeit generaciomenedzsment szempontbdl is. Ugyanis ahhoz, hogy a kilénb6z6
korosztalyok hatékonyan tudjanak egytt dolgozni A generacié fogalmat tébbféleképpen meg
lehet hatarozni. Bar a mddszertan az X generaciora fokuszal, fontosnak tartjuk a generaciok
egyuttmikddéseének tamogatasat is, hiszen ez is hozzajarulhat az er6sségeik kiaknazasahoz,
és ahhoz, hogy az X-esek kdnnyedén tudjanak egyutt dolgozni akar Z-s kollégaikkal. Egy
inkluziv, megbecsulésen alapuld, tobb generacidbdl allé vallalati kultura szamos elénnyel
jarhat a vallalat szamara, noévelheti a munkavallalék elkotelezettségét, motivacidjat,
csokkentheti a fluktuaciot, valamint a generaciok kozotti tudastranszfer egy szélesebb
tudastarat biztosit a vallalat szamara. A generacidék ismerete megkodnnyitheti a korabban
bemutatott integraciés folyamatot, és nagyban segithet a kihivasok kezelésében.

Fontos, hogy amikor generaciokrél beszéllink, ne szimplan a korkllénbségekre gondoljunk,
hanem értelmezzik komplexen, a szocializaciés hatteret figyelembe véve. Ezaltal a
generacidokat nem lehet csupan sziletési datum alapjan kell meghatarozni, hanem azokat a
hatasokat, eseményeket is figyelembe véve, amelyek formaltak az adott generaciét. Ennek
kovetkeztében a generaciok hatarvonalai elmosodnak, szakirodalmanként eltéré lehet, hol
huzzak meg a hatarokat az egyes generaciok kézott, valamint ez orszagonként és kulturanként
is eltéré lehet annak kévetkeztében, hogy milyen formativ éiményei voltak a generacidoknak az
adott orszagban. A generaciok kozotti kilonbségek befolyasolhatiagk a szervezeti
folyamatokat, mint példaul a toborzast, karrierfejlesztést, vagy a munkaval kapcsolatos
attitidoket, mint példaul a motivaciét. Azonban amikor generacios kilonbségekrdl beszéllnk,

fontos, hogy ne altalanositsuk sem a generaciokat, sem pedig a szervezeti folyamatokat.

Generacidok a munkahelyen

Egyes szektorokban napjainkban akar egyszerre 5 generacio is jelen lehet a veteranoktél a Z
generacidig. Az IKT szektorban a veteranok kevésbé vannak jelen. Jellemzéen a Z, Y és X
generacio képviselteti magat ebben a szektorban a legnagyobb aranyban, tovabba ritkan, de

eléfordulhat, hogy Baby Boomerekkel is talalkozhatunk.

Baby Boomer generacié (kb. 1946 és 1964 kozott sziiletettek)
A masodik vilaghaboru utan szilettek, amikor egy demografiai robbanas volt tapasztalhaté a
vilagban, innen ered a neviik is. Altalaban a lojalitasuk nagyon magas és kicsi a valdsziniisége,

hogy elhagyjak a vallalatot magasabb fizetés vagy jobb munkakdorilmények reményében.
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Azonban meg kell jegyezni, hogy az 1960 utan szuletettek azonban mar kénnyebben valtanak
munkakért vagy munkahelyet, mint a naluk idésebbek. Altalaban a hierarchikus szervezeti
strukturakat preferaljak, egy rugalmas szervezeti struktira vagy munkakorilmények kihivast
jelenthetnek szamukra, azonban itt is medfigyelhetd, hogy az 1960 utan sziletettek
rugalmasabban alkalmazkodnak. A munka magas prioritast jelent szamukra. Rendszerint a
professzionalizmust, elismerést, egyltimikodést és személyes kommunikaciét nagyra

ertékelik. A rendkivll gazdag és széleskori tapasztalatokkal és tudassal rendelkeznek.

X generacio (kb. 1965 és 1980 kozott sziiletettek)

Az X generacido szamara a fliggetlenség, 6nalléség és a felel6sségvallalas jellemzéen
egyarant fontos értékek. Hajlanddak megvaltoztatni a munkaltatéjukat jobb kereset vagy jobb
munkakorilmények reményében. Konnyebben valtanak karriert, mint az el6z6 generacio.
Tovabba a sajat karriercéljaikhoz altalaban jobban ragaszkodnak, mint egy konkrét vallalathoz.
Altalaban kénnyen alkalmazkodnak a kiilénbdzé élethelyzetekhez. Hajlamosabbak lehetnek a
drasztikusabb valtadsra, ha eléri 6ket a kiégés/midlife crisis. Nem ragadnak benne olyan
élethelyzetekben, munkahelyen, karrierben stb., ahol nem érzik j6I magukat. Hajlandéak a
tanulasra, Uj szakma elsajatitasara, akar ujra egyetemre menni. Jellemzben nyitottak a
kllénb6z6 rugalmas munkakornyezetekre. Az emberi kapcsolatok és a kapcsolatépités
altalaban fontos részét képezi a szemeélyes és munkahelyi életiknek. Az el6z6 generaciokhoz
képest legtobb esetben kevésbé kedvelik az er6sen hierarchikus szervezeti format. Fontos
szamukra a keretek kozotti visszajelzés, a készségeik fejlesztése, a hatékonysag, valamint a
munka és a maganélet egyensulya, am utébbit gyakran nehezen tudjak tartani. Jellemzéen
szeretnek onalldéan, fliggetlenil dolgozni, de nyitottak a csapatmunkara is. A kereteket és

szabalyokat jOl tartjak, beleértve az iratlan szabalyokat is.

Y generacio (kb. 1980 és 1994 kozott sziiletettek)

A szamitogépekkel gyakorlatilag egyitt néttek fel, ezért jellemzden kdnnyen tudjak kezelni a
technologiat. Az 6nmegvaldsitas kiemelkedéen fontos e generacié legtobb képviseldjének, ha
ennek a lehetéségét nem biztositja nekik egy vallalat, akkor odébballnak. A siker motivalja
Oket, azonban jellemz&en fontos nekik az is, hogy legyen értelme és jelentésége az elvégzett
munkajuknak. Az Y generaci6 tagjai gyakran hajlandok feladni a magasabb fizetést a jobb
munka-maganélet egyensuly, vagy kevesebb munkadra érdekében. Altaldban nagyra
értékelik a diverzitast, ugyanis van tapasztalatuk abban, hogyan jéjjenek ki mas csoportokkal.

Altalaban jok az informaciok 6sszegyijtésében, feldolgozasaban és interpretalasban.
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Z generacio (kb. 1995 és 2010 kozo6tt sziletettek)

A Z generacié most kezd belépni a munkerépiacra, vagy a kdzeljovében fognak belépni.
Digitalis bennszilottként néttek fel a digitalizacié jelenségével egyitt. Jelentés a kérnyezettel
kapcsolatos felelésségtudatuk, a fenntarthatésag jellemzéen a munkahelyen is fontos
szamukra. Természetes szamukra az internet, okostelefonok és szocialis halék hasznalata.
Altalaban jok abban, hogy egyszerre sok forrasbél gytijtsenek informaciokat és integraljak
ezeket, valamint az online és offline tapasztalatokat. Jellemzéen 6rémmel kapcsolédnak
valtozatos érdekl6désl kdzosségekhez, szivesen talalkoznak ujabb és ujabb néz&pontokkal.
Szamukra a valtozas kulcseleme a dialégus, aminek egymas értékeinek és véleményének
kdlcsonds elfogadasan kell alapulnia. A pénz kevésbé motivald szdmukra, mint mas

generaciok szamara.

'Generationalism’ és ageizmus

A’generationalism’ angol kifejezés arra utal, hogy az egyes generaciok jellemzéit altalanosnak
tekintjUk a generacié minden tagjara nézve, kuléndésen olyan esetben, mikor az egyes
generacidkat valamilyen szempontbdl jobbnak vagy rosszabbnak tekintjik mas generaciokkal
szemben.!® Az ageizmus a korral kapcsolatos sztereotipiakra (hogyan gondolkodunk roluk),
el6itéletekre (hogyan érziink vellik kapcsolatban) és diszkriminaciora (hogyan viselkedink
veliik) utal.** Fontos, hogy mindkét jelenséget, felfogast keriljiik, mind a munkahelyen, mind
pedig az élet mas terlletein, és ne a kort tekintsik az els6dleges magyarazatnak az egyének
viselkedése, attitlidjei és értékrendje mogott. A generaciok kézotti klildnbségek altalanositasa
erdsitheti a vellk kapcsolatos sztereotipiakat és hatraltathatja a generaciok kézotti hatékony
egyuttmikodést. A generaciokrol valo altalanositdé gondolkodas jellemzéen figyelmen kivdl
hagyja a témakor komplexitasat, és az egyéni fejlédést. Ugyanis az egyén fejlédését bar
er8sen befolyasoljak a tdrténelmi, kulturalis és gazdasagi tényez8k, de a sajat fejlédésének
alakitasaban maga az egyén is jelentés szerepet vallal, ezaltal az egyéni életutak, fejlédési
szakaszok jelentésen eltérhetnek egymastol. Ezaltal a generaciok nem tekinthet6k homogén
csoportnak, jellemzé a generacién bellli heterogenitas, annak ellenére, hogy tobb
szempontbdl hasonlitanak, sok masban pedig kuldnbdéznek egymastél. Tovabba a
‘generationalism’ a generaciokat statikus fogalomként értelmezi, a valésagban azonban az
egyes generacié tagjai folyamatosan valtoznak, fejlédnek, Uj életszakaszokba lépnek, ezaltal
valtozhatnak a preferenciaik, motivaciéik. Ezen fellil, maguk a generaciok is fejlédnek,
alkalmazkodnak a valtozd koridiményekhez, felvesznek kilonbdzé szokasokat stb., igy

semmiképp sem tekinthetlink a generacidkra statikus fogalomként. Tovabba, a sztereotipizalt

10 Rauvola, R. S. et al. 2018): Generationalism: Problems and implications. Organizational Dynamics
11 WHO (2021): Ageing: Ageism URL: https://www.who.int/westernpacific/news/q-a-detail/ageing-ageism
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gondolkodasmod potencialis veszélye lehet, hogy az egyes generaciok tagjai elkezdik
beteljesiteni a velik szemben tamasztott sztereotipiakat, azaltal, hogy tudjak, hogy adott
viselkedésekre szamitanak t6lUk, csak azért, mert az adott generaciéhoz tartoznak és ugy
érzik, emiatt meg kell felelniik ezeknek az eléfeltevéseknek. A generacidalapu feltételezések
nagyban hozzajarulhatnak a kor alapu diszkriminaciéhoz is. *?

Fontos tehat, hogy ismerjuk az egyes generaciok kozotti kulonbségeket, a lehetséges
konfliktusforrasokat, és a kilonb6zé igényeket, ahhoz, hogy a kilénb6z8 generaciok
hatékonyan tudjanak egyltt dolgozni, azonban vigyazni kell e kilénbségek tulzott

altalanositasaval, és figyelembe kell venni az egyéni kulonbségeket.

Generaciok kozotti konfliktusok

A generaciok kézotti konfliktusok kezelésénél fontos mérlegelni, hogy valéban a generacios
kildnbségek allnak a konfliktus hatterében, vagy komplexebb a probléma. Egyes
konfliktusokat sok esetben generacios konfliktusnak értelmeznek, akkor is, ha nem a
generacios kuldnbségek allnak a hattérben, hanem példaul a hatalom és ellenérzés vagy mas

komplexebb problémak.

Sztereotipiak: az egyes generacidkrél alkotott sztereotipiak gyakran okozhatnak
konfliktusokat a csapaton belll. Pl.: ha a fiatalabbak olyan eléfeltevéssel élnek, hogy az
idésebbek lassuak, nem tanulnak és nem alkalmazkodnak, vagy éppen, ha az idésebbek
vélekednek ugy a fiatalokrdl, hogy lustak, és nem akarnak megdolgozni az eredményeikért.
Ezek a feltevések és az eszerint valo viselkedés a masik generacio tagjaival szemben szamos

konfliktust szulhet.

Egymas elismerése: altalanosan elmondhatd, hogy a megbecsilés és az elismerés kortdl
fuggetlenll mindenkinek fontos. A fiatalabb generacidknak (Y, Z) fontos, hogy fiatal koruk
ellenére tiszteljek a véleményiket, meghallgassak otleteiket, allaspontjukat és figyelembe
vegyeék azokat. Az id6sebb generacidknak (Baby Boomer, X) pedig fontos, hogy a fiatalabb
generaciok elismerjék és tiszteljek tapasztalatukat és szakmai multjukat. Amennyiben a
fiatalabbak nem tisztelik az idésebbek tapasztalatat, vagy az id6sebbek nem hallgatjdk meg a

fiatalabbak kollégakat tapasztalatlansaguk miatt, szamos konfliktussal kell szembenézniuk.

Munka-maganélet egyensuly és rugalmassag: egyes munkavallalok ugy gondoljak, a
munka nagy részét irodabol kellene elvégezni (sok esetben az idésebbek), masok nem
értenek egyet ebben, és szivesebben végeznék a munkajukat otthonrol, vagy barhonnan a

vilagbol (jellemzéen a fiatalabbak). Ide tartozik, hogy a munkavallalok idémenedzsmentje is

12 Rauvola, R. S. et al. 2018): Generationalism: Problems and implications. Organizational Dynamics
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eltérhet: egyes munkavallalok inkabb a kotétt munkaidében valé munkat preferaljak
(jellemzéen az id6sebbek), mig masok (jellemzéen a fiatalabbak) a barhonnan, barmikor valé
munkavégzésben hisznek. A konfliktus kezelésében nagy szerepet jatszik a kolcsdénds
bizalom kiépitése, vagyis, hogy a munkavallalék kdélcséndsen bizzanak egymasban, hogy az
elvart munkat mindenki a sajat preferencidinak megfeleléen el fogja végezni, valamint a

mindenki szamara elfogadott szabalyok lefektetése és betartasa.

Vezetési stilus: mig az X generacio tagjai sok esetben az ambiciézus vezetdket preferaljak,
az Y és a Z generacié tagjai sokszor inkabb tor6dé vezetdSkre vagynak. A kuldnbség
jelentésebb a Baby Boomer és az X, Y generacié kdzott, ugyanis a Baby Boomerek altalaban
jobban kedvelik a tekintélyt, mig az X és az Y generacio tagjai az informalis kapcsolatokat
részesitik elédnyben a vezetdkkel.

Kommunikacio: a kilénb6z6 kommunikacios preferenciak is vezethetnek konfliktushoz pl.:
Az X generacio tagjai altalaban szivesebben kommunikalnak telefonon/e-mailen keresztl,
mig az Y generacié tagjai szivesebben chatelnek. Ez a megbeszélnivalé fontossagatol
fuggben konfliktust szllhet az egyes generacidok kézott. Azonban itt is fontos megjegyezni,
hogy a generaciok folyamatosan alkalmazkodnak és fejlédnek, és az X generacio tagjai egyre
inkabb hozzaszoknak és szivesebben hasznaljdk a chat-et. Ezen felll, a személyes
kommunikacié a fontos kérdésekben generaciotol figgetlenil jellemzéen egyarant fontos. A
kommunikacids stilus-beli kilonbségek gyakran eredményezhetnek konfliktust, amennyiben
az egyes generaciok a t6lik eltér6 kommunikaciés stilust nem vélik hatékonynak, és ezaltal
ugy vélik, a masik generacid tagjai nem rendelkeznek megfelelé kommunikacios

készségekkel.

Tradicionalis vs. progressziv konfliktus: az idésebb munkavallalok gyakran preferaljak a
status quo fenntartasat és kedvelik a formalis, mar bevalt eljarasokat, mig a fiatalok sirgethetik
az innovaciét és a valtozast. Ez gyakran vezet konfliktushoz, amennyiben az id6sebb
munkavallalék ugy vélik, hogy a fiatalok nem tisztelik a jol bevalt eljarasokat, a fiatalabb
munkavallalok pedig olyan feltevéssel élnek, hogy az idésebb munkavallalok elutasitjak a

valtozast, és nem hajlandék kihivas elé allitani a mar bevalt eljarasokat.

Konfliktus a dolgok kiérdemlése kapcsan: el6fordulhatnak konflikiusok annak kapcsan,
hogy az egyes generacidk hogyan észlelik azt, hogy a masik generacié miként jutott hozza az
altala megszerzett javakhoz. Az idésebb generacié gyakran ugy észleli, hogy a fiatalabbak
nem dolgoztak meg eléggé, vagy nem szeretnének megdolgozni azért, amit elérnek, ezzel
szemben 6k kemény munka aran szerezték meg azt, amijik van. A fiatalok ugyanakkor
gyakran ugy vélik, hogy az idésebbek tulsagosan munkaorientaltak, €s a munka-maganélet
egyensuly nem olyan fontos nekik, mint az 6 szamukra, valamint, hogy 6k is kiérdemelték azt,

amit elértek, csak masképp, masfajta munkamorallal, de a kivant eredményeket 6k is
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megérdemelten el tudjak érni. Gyakran ezek a konfliktusok nem valés kiilénbségen alapulnak,

hanem az egymasrol sz6l6 feltevéseken, sztereotipiakon.

Technolégiaval kapcsolatos konfliktus: az egyes generaciok gyakran kulonboznek a
technolégia hasznalataban, valamint a technolégidhoz valé hozzaallasban. A fiatal
munkavallalok gyakran tlrelmetlenné, frusztraltta valnak, ha gy érzik, az id&sebb
munkavallalok nem ugy hasznaljak a technoldgiat, mint 6k, mert ugy érzik, nem hajlandok a
altal nyujtott elénydket kihasznalni, és gyakran a 'nehezebb’, 'idéigényesebb’ utat valasztjak.
Ezzel szemben az id6s munkavallalok gyakran ugy érzik, a fiatalok nem tisztelik a tradicionalis
munkamaodokat és tulsagosan technoldgiahoz koétoéttek. Ez a kildnbség még az IT szektorban
is relevans lehet, annak ellenére, hogy ebben a szektorban az idésebb és fiatalabb generaciok
egyarant otthonosan mozognak a technolégia vilagaban. Az idésebb munkavallaléknak
ugyanis a technoldgia gyakran csak egy eszk6z a munka elvégzésére, a fiataloknak azonban

szérakozas, és a mindennapi életiik kiemelkedéen fontos része.

En vs. Mi konfliktus: a konfliktus abbdl eredhet, hogy az egyes generacidhoz tartozé

munkavallalok az egyéni vagy a kollektiv identitasukat priorizaljak.

Egy vs. tobb identitas: a konfliktus abbdl eredhet, hogy egyes generacidok hogyan értékelik
egymas, és a maguk altal betoltott szerepeket. Ha valamely generacié ugy érzi, hogy tobb
fronton kell megfelelnie, mint a masiknak ez frusztraciot sziilhet. Ez a szempont 6sszefligg a
munka maganélet egyensulyaval. Példaul az id6sek ugy gondolhatjak, hogy a fiataloknak tdbb
szabadidejik van, tudnanak tulérat vallalni, mert még nincs csaladjuk, és nem kell otthon egy
mas szerepben megfelelnilk a munka utén, ugyanakkor ez forditott esetben is eléfordulhat,
hogy a fiatalok vélik ugy, hogy az idésebbek jobban tudnak a munkara koncentralni, mint 6k,
ugyanis nekik mar megvan a stabil hatterlk, amit nekik ebben az életszakaszukban kell
kiépitenitk.3

Osszességében ezek a konfliktusok gyakran nem valos kildnbségekbdl, problémakbol
erednek, hanem abbdl, hogy az egyes generacidknak milyen (ezesetben negativ)
alapfeltevéseik vannak a masik generaciordl, vagy a masik generacio jellemzéivel, igényeivel,
kilénb6z6 munkastilusukkal kapcsolatos ismeretek hianyabdl. A konfliktusforrasok
kdlcséndsen, minden oldalrdl fennallhatnak, vagyis az idésebb generacio éppugy rendelkezik
negativ el6feltevésekkel a fiatalokrol, mint a fiatalok az id6sebbekrdl. A problémak
megoldasaban kulcsszerepet jatszhat, ha megismerjik és elfogadjuk a masik generacio altal

képviselt értékeket, és seqitjilk a generacidkat abban, hogy a sajat maguk altal

13 Urick, M.J. et al. (2016): Understanding and Managing Intergenerational Conflict: An Examination of
Influences and Strategies
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természetesnek, normalisnak vélt munkametédusok szerint dolgozzanak, lefektetett

szabalyok és keretek k6zott, amennyiben a kivant eredményeket elérik.

Konfliktuskezelés

Konflitus elemzése

Generacits-e a konfliktus? Mi a konfliktus igazi forrasa?

A 4

Generacios kulonbségek vizsgalata

Milyen generacidés kuldnbségek, kilénbdzé preferencidk és igények allnak a
konfliktus hatterében?

Generacios erzekenyités
Milyen generaciés sztereotipiak
allnak a hattérben?

Kompromisszum

Kilénboz6 preferenciak integralasa

Hogyan tudjuk ezeket leépiteni

2. abra Generacios konfliktuskezelés

A konfliktusok kezelésénél fontos figyelembe venni és mérlegelni, hogy allhatnak-e generacios
kalonbségek a konfliktus hatterében, azonban mérlegelni kell azt is, hogy kizardlag
generaciés-e a konfliktus vagy komplexen kell feltarni és megoldani a problémat. Fontos a
mindenki altal tisztelt és elfogadott normak lefektetése, amelyeken belll mindenki a sajat
preferenciainak megfeleléen végezheti a munkajat, ugy, hogy kézben jél érezze magat és
kdzben ne sértse mas ember érdekeit, preferenciait. A generaciok kozotti hatékony
kommunikacioé kiemelt jelentéségil a problémak kezelésében. A kategorizalas helyett egymas
meghallgatdsa a cél, és a 'miért’-ekre fokuszalas. Ahelyett, hogy kizardlag az alapjan itéljuk
meg az adott helyzetet, hogy melyik generacié mit csinal, inkabb fékuszaljunk arra, hogy miért
ugy jart el, ahogy. Amennyiben megértjik a generaciok 'miért’-jeit, sokkal kdnnyebbé valik a
konfliktusok kezelése és az egylttmikodés. Fontos tovabba az egyes generaciok erésségeire
valo fékuszalas, ezaltal mindenki tisztdban lehet azzal, hogy 6 milyen értékeket tud képviselni
a csapatban, és mi az, amit egy masik generaciotél tanulhat meg. Fontos, hogy a
munkavallalok kozott, generaciétdl fliggetlenll egyetértés abban, a kilonbozé

megkozelitések, preferenciak integralasaban. Tovabba fontos kdzos cél meghatarozasa,
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amellyel generaciotdl fiiggetlenlil a munkavallalok azonosulni tudnak. Ennek hangsulyozasa
elésegitheti az egyuttmikodést. Eléfordulhat, hogy vannak olyan konfliktusok, ahol mar
célszerl kulsé szakembert bevonni. A pilot projekt soran, ha el6fordul effajta konfliktus,

megvizsgaljuk, hogy mi az a pont, ahol mar szakértét kell bevonni a konfliktus megoldasaba.

Fiatalabb vezet6k és id6sebb beosztottak

Kiemelt probléma lehet a generaciomenedzsment témakorében, amikor a fiatalabb
munkavallalo keril vezetd pozicidba, és id6sebb munkavallalo lesz a beosztottja. Ez gyakran
okozhat problémat mind a vezet6, mind pedig a beosztott oldalardl. Az id6sebb munkavallalok
sok esetben nem érezhetik igazsagosnak, hogy fiatalabbak valnak a vezetdikké, hiszen nekik
nincs annyi tapasztalatuk, ami a munkaban toltott éveket illeti. El6fordulhat viszont, hogy
szakmailag, a pozicio betdltésének szempontjabdl relevansabb tapasztalattal rendelkezik a
fiatalabb kolléga, ezért indokolt, hogy 6 kertljon vezetéi pozicidba. Ez az eset egyre gyakoribb
lehet az id6s6dd tarsadalom jelensége miatt, valamint kiemelked6en relevans lehet az IKT
szektorban. Problémat jelenthet, ha az id6sebb munkavallalé nem tekint vezet6ként a fiatalabb
munkavallaléra, igy ennek elismerésének hianyaban el6fordulhat, hogy nem alakul ki a
megfeleld féndk-beosztott viszony. Ugyanakkor a fiatalabb munkavallalok esetenként
kellemetlenul érezhetik magukat olyan esetben, ha példaul a szuleik korabeli munkavallalok
lesznek a beosztottjaik, és Sket kell menedzselnilk. Fontos, hogy olyan kulturat teremtsiink a
szervezetben, ami lehetdvé teszi a hatékony egyuttmiikddést ilyen esetekben is, és ahol a
vezetb-beosztott kapcsolat kolcsonos tiszteleten, megértésen és nyitott kommunikacion
alapul. Ennek elérése érdekében ilyen esetekben célszerl tréningekkel tamogatni a mindkét
fél szamara megfeleld l1égkor kialakitasat, illetve el6segiteni a nyilt kommunikaciot az egyes
generaciok igényeirdl és az idedlis fénok-beosztott kapcsolatrdl. Bar a kor befolyasolhatja az
egyén erdsségeit/gyengeségeit, kildonb6zd generaciok otthonosabban mozoghatnak egyes
terleteken, mint masok, fontos, hogy ne a kor legyen annak alapja, hogy valaki j6 vezet6,
vagy beosztott lehet. A tisztelet és egymas elfogadasanak képessége kortol fliggetlenil fontos,

és kulcsszerepet jatszik a generaciok hatékony egylittmikodésében.

Mire figyeljenek a fiatal vezetok?

— Kezeljék a korukkal kapcsolatos bizonytalansagaikat. Ahelyett, hogy arra
koncentralnak, hogy vajon tul fiatalok-e ahhoz, hogy komolyan vegyék &ket, vagy
tiszteljék 6ket beosztottjaik, prébaljanak meg azokra koncentralni, amelyek megerésitik

abban, hogy alkalmasak és kompetensek a feladatkorik ellatasara vezetékeént.
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Létesitsenek one-to-one megbeszéléseket idésebb beosztottjaikkal a célok és vizid
megyvitatasara, hagyjanak teret a kétoldalu parbeszédre, legyenek nyitottak a
visszajelzésekre, ugyanis az id6sebb munkavallalok tapasztalataikkal segithetnek az
Otletek pontositasaban.

Gyakoroljak a magabiztos fellépést, figyeljenek oda testbeszédikre, a
szemkontaktusban stb., szikség esetén vegyenek részt ilyen célzatu tréningeken

Ne féljenek segitséget kérni idésebb beosztottjaiktol, amennyiben szikség lenne a
tapasztalatukra és szakértelmikre. A transzparencia és az Oszinteség fontos a
megfeleld f6ndk-beosztott viszony kialakitasaban.

Kérjenek visszajelzést az id6sebb munkavallalok gondolatairdl, érzéseikrdl,
javaslataikrol. Prébaljak figyelembe venni, hogy mas életszakaszban vannak, és
szanjak ra az idejuket, hogy tdbbet tanuljanak az altaluk megélt életszakaszrol,
sajatossagairdl. Ez segitheti az egylttmikédést és egymas megértését.

Tiszteljék az idésebb beosztottjaik élet- és munkatapasztalatat. Ez kiemelked6en
fontos e korosztaly szamara. Amennyiben érzik, hogy a tapasztalatukat figyelembe
veszik, meghallgatjak 6ket, nagyobb eséllyel alakul ki kolcsonds tiszteleten alapuld
bizalmi légkar.

Koncentraljanak az egymastdél valé tanulasra, ne féljenek tanulni az idésebbektél,
akkor sem, ha épp nem 6k a vezetdik.

Teremtsenek lehetéséget a kommunikaciora, keressék a kdzds pontokat idésebb

munkavallalokkal.

Mire figyeljenek idésebb beosztottjaik?

Tiszteljek a vezetd személyiségét, dontéseit és szerepét, ismerjék el vezetéként a
koratol fuggetlendal.

Legyenek tisztdban azzal, hogy a fiatal vezeték kezdetben bizonytalanul érezhetik
magukat amiatt, hogy naluk id6sebb munkatarsat kell menedzselniik, éreztessék
vellik, hogy elfogadjak a helyzetet és tisztelik 6ket vezetbként, ezaltal csokkentheté a
bizonytalansaguk.

Beszéljenek nyiltan a sajat, vezetével szemben tamasztott igényeikrél. Pl.: a fiatal
vezetd lehet, hogy gyakrabban részesiti elényben az e-maileket, chat (izeneteket,
azonban, ha az id6ésebb munkavallalé ugy érzi, tdbb személyes kommunikaciéra lenne
sziiksége, ne féljen ezt elmondani, igy megtalalhatjak mindkettejik szamara megfelelé
egyensulyt.

Legyenek nyitottak az Uj néz8pontokra, koncentraljanak arra, mit tudnak tanulni

fiatalabb vezet6jlktdl.
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— Ugyelienek a nyelvhasznalatra, keriiligk a fiatalok szamara esetleges degradald
kifejezéseket pl.: ,én mar ezt csinaltam, mikor te még meg sem szullettél” vagy ,majd
ha annyi ideje csinalod ezt, mint én, megérted”.

— Ne kezeljék tabuként a generaciés kilonbségeket és sztereotipiakat, merjék maguk is
megtorni a generacios sztereotipiakat. Pl.: ,Tudom, hogy él az a sztereotipia, hogy
idésebb munkavallaloként nem szeretink tanulni, de én nyitott vagyok az Uj
technologiak és eljarasok elsajatitasara.”

— Munka- és élettapasztalatuk ellenére kerlljék fiatalabb vezet6jiuk beosztottként valéd

kezelését, csak azért, mert 6 fiatalabb.
Delegalas

Eltéréseket tapasztalhatunk a generaciok k6zott a delegalas szempontjabdl is. Az X generacio
felé bizalommal kell fordulni, amikor feladatokat delegalunk nekik. Folyamatos visszajelzést
kell szamukra biztositani, keretek kozott. Vélszerli one-tone megbeszélések alkalmaval
megvitatni a delegalast, valamint ennek kereteit, lehetéség szerint személyesen, vagy
videbhivason keresztll. Fontos, hogy bizzunk az X-esek 6nallésagaban, szanjunk idét arra,
hogy a delegalast keretek kozott tartsuk, ha fiatal delegal id6sebbnek, akkor is tartsak a
kereteket, munkamodszerben adjanak szabadsagot. Keriljik a folyamatos kontrollt. Ha
karriervalté és juniorként kezd, ezesetben nagyobb kontroll sziikséges a munkaja felett, de ez
esetben is adjunk a lehetéséget a folyamatos, keretek kozétti visszajelzésnek (lehetdleg one-
to-one megbeszéléseken). Ezeket a kereteket alakithassak 6k ki, megadott paraméterek

kozott.

Egyes generaciok erfssegei

Az egyes generacidoknak kuldnbozé tapasztalataik, formativ éiményeik és gondolkodasmaddjuk
alapjan kulonboz6k lehetnek az erésségeik. Fontos megjegyezni, hogy ezek az erésségek
nem kizarélagosan adott generaciora vonatkoznak, mas generacio képviselbi ugyanugy
rendelkezhetnek azokkal az er6sségekkel, amelyeket altaldaban egy masik generacio jellemzé
er6sségének tulajdonitanak, csak esetenként az egyes erdsségek generacionként mas
formaban jelennek meg, igy valamelyik esetében dominansabbnak érzédhet. Tovabba ezek

nem tekintheték egy adott generacié minden tagjara nézve altalanosan érvényesnek.
Baby Boomer generacio

— Elkdtelezettek a munkajuk, valamint a vallalatban bet6ltott szerepik irant

— Lojalisak
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Keményen dolgoznak és szorgalmasak
Jo csapatjatékosok

J6é mentoraik lehetnek a fiatalabb generaciénak

X generacioé

Jok a munka és a maganélet egyensulyanak megvaldsitasaban
Toérekszenek a hatékonysagra és fontos nekik a munkajuk minésége
Hatékony vezetdk

Er6s problémamegoldo képességgel rendelkeznek

J6 az alkalmazkodokészséguk

Jok az 6nallé munkavégzésben

JOk a priorizalasban

Tisztelik a céges kulturat, értékeket

Y generacioé

Fontos szamukra a tarsadalmi felelésségvallalas és hajlanddak ezért tenni a vallalaton
belll

Jok az informacidszerzésben és feldolgozasban

Lelkesek a munkajuk irant

Magabiztosak

Toleransak

Z generacio

Kénnyen alkalmazkodnak az U technolégiai fejlesztésekhez, jok a technoldgia
hasznalataban

Vallalkozéi szemléletliek

Jok a multitaskingban

Toleransak, elfogaddak, kedvelik a diverzitast

Kezdeményez6k

Kreativok az dnfejlesztés terén

Generacids egyuttmikddés és vallalati hatékonysag

A diverzitas 6szténzbleg hat a vallalati hatékonysagra és produktivitasra, legyen sz6 kor alapu,

nemi, vagy etnikai diverzitasrol. Ha a generaciék hatékonyan tudnak egyitt dolgozni, a vallalat

szamos elényét kamatoztathatja a diverzitasnak. A kilonb6zd korcsoportok kildnbdzé

készségeket és képességeket tudnak behozni a vallalati kulturaba, ezzel névelve a vallalat
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tudasbazisat. Mig az id6sebb generaciok rengeteg széleskorll, szakmai tapasztalattal
rendelkeznek, a fiatalabb generacié frissen megszerzett, naprakész ismereteket hoznak
tanulmanyaikbdl. Az egymastdl valo tanulas és a tudastranszfer nemcsak az egyéni, de a
vallalati tudas- és tapasztalatbazist is béviti, ami értékes eréforrasként szolgalhat. A kildnb6z6
nézdpontok és megkodzelitések tagithatjak a munkavallalék horizontjat, ami hozzajarulhat az
innovativitas és kreativitas fejl6édéséhez. Ha a csapatban tobb generacio is képviselteti magat,
nagyban lecsOkkentheti a vallalat annak kockazatat, hogy tulzottan ’benneragadnak’ egy adott
gondolkodasban. A kulonb6z6 nézépontok segithetik a vallalatot abban, hogy hatékonyabban
tudjon reagalni a dinamikus valtozasokra. Az idésebb generacié tapasztalata és szaktudasa
nagyban hozzajarulhat az Y és Z generaciésok fejlédéséhez, segitheti ket a vezetdi
készségek elsajatitasaban. A kor alapu diverzitas segiti a hosszutavu stabilitas elérését. A
mentor és mentoralt kapcsolatok természetesen alakulnak ki a tobbféle korosztalyt is
alkalmazé csapatokban. A tudastranszfernek kdszonhetben a vallalat csékkentheti annak a
kockazatat, hogy az idésebb munkavallalék nyugdijba vonulasaval tudashiany alakuljon ki a
cégnél, amelyet emiatt kulséleg kell pétolni. A csapatok problémamegoldasat is nagyban

fejleszti a kilénb6z8 korosztalyokbdl eredd tébbféle gondolkodasmad.

Egyes generaciok igényei

A kllénbdz6 generacioknak korukbdl, életszakaszukbdl, eltér6 preferenciaikbol és
értékrendjikbél adéddan masok lehetnek az igényeik az élet és a munka vildganak szamos
teriletén. Mas-mas elképzelésiuk van az idedlis munkakornyezetrél, csapatépitésrdl,
kommunikacidos platformokrél stb. A hatékony generaciés menedzsmenthez, célszeri
figyelembe venni a kulonb6z6é igényeket, és ez alapjan olyan kompromisszumos
megoldasokat létrehozni, amelyekben minden generacié megtalalhatia a szamitasait.
Ugyanakkor fontos megjegyezni, hogy bar megfigyelheték hasonlésagok az egyes generacidk
preferencidinak szempontjabdl, ezen a tertleten sem célszer( altalanositani, hiszen az egyéni
igényeket a generacion kivul szamos tényezé befolyasolhatja. Fontos, hogy amennyiben egy
adott generaciét szeretnénk integralni, ne alkalmazzunk pozitiv diszkriminaciot a cél elérése
érdekében, mert el6fordulhat, hogy az ellenkezé hatast érjik el vele. Biztositsunk kilonb6zé
lehetbségeket a kiildnbdz6 igények figyelembevételével, azonban ezeket biztositsuk minden
munkavallalénak, kortdl flggetlenil, hiszen el6fordulhat, hogy egy Y vagy Z generaciés
munkavallalé hasonléan értékelne bizonyos lehetéséget, amirdl azt hinnénk, hogy ez kizardlag

az idésebb korosztaly elvarasa, és ugyanez igaz lehet forditva is.

Baby Boomerek igényei

— Kedvelik a formalisabb, strukturalt munkahelyi kérnyezetet
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Jobban preferaljak a személyes, csoportos megbeszéléseket

A munkahelyi stabilitas biztositasa kiemelkedden fontos szamukra

Egészségugyi biztositas

Fontos szamukra, hogy legyen sajat helylk az irodaban, illetve elényt jelent szamukra,
ha az irodan beldl ki tudnak alakitani egy kis privatszférat maguknak

Tamogatas a nyugdijba vonulasnal, lehetéség biztositdsa a rész-munkaid8s

tovabbfoglalkoztatasra

X generacio igényei

Fontos szamukra, hogy biztositsanak nekik személyes teret és rugalmas
munkakdrulményeket a munkavégzésikhoz

Egészségugyi biztositas

Munkahelyi stabilitas, anyagi biztonsag

Pénzbeli juttatasok, képzéstamogatas (pl.: tandij visszatérités)

Fontos szamukra, hogy legyen sajat helylk az irodaban, illetve elényt jelent szamukra,
ha az irodan belll ki tudnak alakitani egy kis privatszférat maguknak

Rekreéacios, pihenésre alkalmas helyiség az irodaban

Rugalmas munkaidd, munka-maganélet egyensuly kialakitasanak tamogatasa

Y generacio igényei

Lehet6ségek tarsadalmi felel6sségvallalasra, legyen célja a munkajuknak

Pénzbeli juttatasok

Fontos szamukra. amunkahelyi stabilitas

Karrierfejlesztési programok, tudatos karriertervezés tamogatasa

Tavmunka lehetésége

Kedvelik az open-office-t, a nagyobb nyitott k6z0sségi tereket, a valtozatossagot a

munkaallomas kivalasztasaban

Z generacio igényei

Versenyképes fizetés, pénziigyi biztonsag

Lehet6ségek tarsadalmi felel6sségvallalasra, legyen célja a munkajuknak

Pénzlgyi 6sztdnzdk (fizetésemelés projektek befejeztével)

Képzési és fejlédési lehetéség

Kedvelik az open-office-t, a nagyobb nyitott kdzosségi tereket, a valtozatossagot a

munkaallomas kivalasztasaban

37



— Rugalmas munkaidé: a munkaidd kezdetét és végét illetben és/vagy a heti raszamok
elosztasaban
— Mentalis egészség tamogatasa

— Utazasi lehet6ségek

Osszességében vannak hasonlosagok és kiilénbségek azzal kapcsolatban, mik az egyes
generaciok tamasztott elvarasok a munkahellyel szemben. A j6 fizetés természetesen minden
generacié szamara fontos, mas-mas okokbdl. Mig a Baby Boomerek szeretnék megdrizni
anyagi stabilitasukat, esetleg félretenni nyugdijas éveikre, az X-esek gyakran sajat
csaladjukat, gyermekeiket és szlleiket is tamogatjak, az Y generacidsok lakasvasarlasba vagy
csaladalapitasba kezdenek, mig a Z-sek szamara az anyagi fliggetlenedés indul el. Azonban
a fizetés nem az elsddleges szempont a legtdbb generacié szamara, és egy jo fizetés nem
elegendd a megtartasukhoz. Generaciotdl és kortdl fuiggetlentl minden munkavallalé szdmara
fontos a megbecsiilés, a tisztelet és valahova tartozas érzése.

Az idealis munkahelyet és munkakdrnyezetet illetéen eltérbek lehetnek az elvarasok. Mig az
idésebb munkavallalék szamara fontos, hogy lehessen sajat helylik az irodaban, a fiatalabbak
szivesen valtoztatjak akar egy munkanapon belll is a helyuket. Célszerli mindkét lehet6séget
fenntartani mindkét generacié szamara, ugyanis az idésebbek kdzétt is lehet, hogy valaki a
valtozatossagot, preferalja, mig a fiatalok k6zétt is lehet olyan, aki a fix helyet. Az irodan belll
csendesebb sarkok kialakitasa segithet az idésebb munkavallaloknak, hogy jobban
koncentraljanak. Amennyiben komolyabb koncentraciét igénylé feladatot kell elvégeznilk,
minden generacio szivesen dolgozik otthonrdl. A Baby Boomer és X generacio ezenkivul
kedveli a csendes szobak kialakitdsat a munkahelyen, ahova elvonulhatnak, ha csendben
szeretnének dolgozni a jobb koncentracié érdekében. Az Y és Z genereracié a komolyabb
koncentraciot igényld feladatokat szivesebben latja el otthonrdl. Ami a csapaton belili
kommunikaciot illeti, az id6sebb generacioknak fontosak az elére tervezett, leegyeztetett
meetingek. Erre a munkahelyen belil elére lefoglalhatd targyaldterem az idealis szamukra,
azonban jol alkalmazkodtak a Covid-19 altal teremtett helyzethez, és zokkenémentesen
bonyolitjak le online meetingeiket. Mig a one-on-one megbeszélések esetében az idésebb
generacionak kiemelkedéen fontos, hogy el tudjanak vonulni egy targyaléterembe/meeting
helységbe, ahol nyugodtan, zavar6 tényez6ktél mentesen tarthatjadk a megbeszélést, ahol
masok ezt nem hallhatjak, igy megérizhetd a megbeszélés konfidencialis jellege. A fiatalabb
generacidnak sok esetben megfeleléek az informalis terek is erre, kevésbé zavartatjak
magukat a kilsé tényezdk altal. A csapatépités tekintetében is kilonbdzbéek lehetnek az
igények és az elvarasok. Célszer(i az egyensuly megtalalasa, és mindenki szamara élvezhetd

programok szervezése.
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Gyakorlatok generacids érzékenyitésre

1. Gyakorlat

—  Arésztvevik egy papirt két oszlopra osztanak, az egyik oszlopra felirjak, hogy En .....
vagyok, a masodikra pedig, hogy nem vagyok ..... , a két oszlop kézé pedig a ‘de’ szot
irjak. igy a mondat végil gy néz ki: En ... vagyok, de nem vagyok...

— Az elsé részben egy jellemzéjuket irjak, mint pl.: nem, nemzetiség, kor, stb., a masikba
pedig néhany gyakori sztereotipiat, amiket gyakran nekik tulajdonitanak, de nem
jellemzé rajuk

— A gyakorlat végén a résztvevok osszak meg egymassal a leirt allitasokat

— Ez a gyakorlat segithet leépiteni a sztereotipiakat és megérteni a mas csoportba
tartozékat, és a roluk alkotott sztereotipiakat, ezaltal egyfajta érzékenyitésként is

szolgal

2. Gyakorlat

— Fiatal munkavallalok bujjanak az idésebb kollégaik bérébe és forditva

— Minden résztvevének bele kell képzelnie magat forditott helyzetben, vagyis a fiatalnak
az id6sebb helyzetébe és forditva, és le kell irnia, mit gondol, a masik félnek milyen
korukkal kapcsolatos kihivasokkal/sztereotipiakkal/problémakkal kell megkizdenitk

— A gyakorlat végén a résztvev6k megosztjak egymassal a leirt Gtleteiket, és a masik

félnek lehetdésége van reflektalni ezekre

3. Gyakorlat

— Osszuk fel a résztvevéket csapatokra, ahol a hasonlé koruak egy csapatba kerlinek

— A csapatok beszéljenek egymas kozott a sajat generacidjukrol, erdsségeikrél,
gyengeségeikrél, kommunikacios stilusukrol (pl.: mi a legnagyobb elénye és mi a
legnagyobb hatranya annak, ahogy 6k kommunikalnak stb.)

— Készitsenek top 10-es listat, amit prezentaljon minden generaciés csapat, majd

vitassak meg kézdsen a prezentacidkat'*

4. Gyakorlat - Online

— A résztvevBknek keresniik kell egy képet online, amely jellemz6 volt a
gyerekkorukra/tinédzser éveikre, hatassal volt rajuk stb.

— Ezutan hozzunk létre 3 f6s csapatok kildénb6z8 generacidk tagjaibdl, ahol mindenki

bemutathatja a képét csapattarsainak, elmondhatja, miért valasztotta ez, hogyan volt

14 https://meetingstoday.com/articles/124044/diversity-workplace-minding-gap
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hatassal ra az adott képpel kapcsolatos esemény, vagy barmi, amirél a kép szdl,

elmondhatjak sajat torténetiket

5. Gyakorlat

— Vetitslink ki egy képet egy aktualis eseményrél (pl.: Covid-19)

— A csoportok egymas kozott megosztjagk egymassal gondolataikat a képpel
kapcsolatban: pl.: milyen érzései vannak a kollégaknak az adott eseménnyel
kapcsolatban? Milyen szempontbdl érinti kilénb6z8en az egyes kollégakat az adott
esemény? Milyen elényOket, nehézségeket tapasztaltak az adott eseménnyel

kapcsolatban?®
Osszefoglalo

A generacios sokszinliség 0sztonzdleg hat a vallalati hatékonysagra és produktivitasra. Ha a
generaciok hatékonyan tudnak egyutt dolgozni, a vallalat szamos elényét kamatoztathatja a
diverzitasnak. Ahhoz, hogy a generacidos sokszinlség hozzajaruljon a szervezet
teljesitményének novekedéséhez és hatékonysagahoz, elengedhetetlen a generacios
egyuttmikddés. Fontos a korral kapcsolatos sztereotipiak leépitése, mind az idésebb, mind a
fiatalabb munkavallalék szempontjabdl. Bar szamos hasonldsag van egyes generaciok tagjai
kozott, ezek a jellemzbk nem tekinthet6k altalanosnak az adott generacié minden tagjara
nézve. A munkavallalékat ezaltal nem az adott generacié tagjaként, hanem egyéniségkeént
célszerii kezelni, egyéni fejlédési utjukat, életszakaszukat figyelembe véve, hiszen
generaciékon belll is lehetnek jelentds kuldnbségek az egyének kozott. Ha a generaciok
megismerik egymas preferenciait, munka és kommunikaciés stilusukat, megértébben tudnak
egymassal egyutt dolgozni. Ha megértik és megismerik egymas erésségeit, tudnak tanulni
egymastol, és elindulhat a tudastranszfer, egy kdlcsénos tanulasi folyamat a kilénbdzé
generaciok koézott. Generacids tréningekkel segithetliink a munkavallaldknak megismerni
egymas erdsségeit, pozitiv példakon keresztil. Az inkluziv, kdlcsonds megbecslilésen és
tiszteleten alapuld, el6itéletektél mentes vallalati kultira megteremtése elengedhetetlen. A
kll6nb6z6 generaciok kulénbdzé igényeihez vald alkalmazkodas kihivast jelenthet a szervezet
szamara. A kdz6s nevezé megtalalasanak érdekében biztositsunk rugalmas megoldasokat a

generaciok szamara, am ezeket tegylk elérhetévé mindenki szamara.

15 https://katenasser.com/team-building-across-generations-—proven-approach/
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Osszefoglalo tablazat a generaciokrol

- Magas lojalitas
- Jobban preferaljak a
hierarchikus

sceneracio

- Fiiggetlenség, énallésag
- Felel6sségvallalas

- Onmegvalésitas
- Motivalja 6ket a siekr,

sceneracio

- Digitalis bennszuléttek
- Fenntarthatdsag fontos

~ - Koénnyebben valtanak karriert, valamint a munkajuk szamukra a munkaltato
Q szervezeteket kevésbé ragaszkodnak adott célja szempontjabdl is
£ | - Amunka magas prioritastl munkahelyhez - Munka-maganélet - Online és offline
g jelent - Jol alkalmazkodnak egyensuly fontos nekik tapasztalatok integralasa
D | - Kedvelik a személyes - Fontos nekik a keretek kozotti | - JOk az informaciok - Elfogadoak
kommunikaciot visszajelzés Osszegy(jtésében, - Pénz kevésbé motivald
- Fontos nekik a interpretalasaban szamukra
professzionalizmus
- Gazdag tapasztalat
- Elkételezettek a - Jok a munka és a maganélet | - Fontos szamukra a - Kénnyen
munkajuk, valamint a egyensgI){apa'l( tarseidalrm o alkalma’zk_oc_inak az yj
. s megvaldsitasaban felel6sségvallalas és technoldgiai
vallalatban betdltott y ) . A . ) . .,
o - Torekszenek a hajlandéak ezért tenni fejlesztésekhez, jok a
szerepuk irant ! . . . . . -
- Lojalisak hatekon}{sagra} és fontos nekik a'vallalaton beltl techno’logl'a
x| . Keményen dolgoznak a mur)kajuk mindsége - tJok az hasznalata_lban
() . - Hatékony vezeték informacioszerzeésben - Vallalkozo6i szemléletliek
oo | és szorgalmasak p . . . ) . . .
NO) . itz - Er6s problémamegoldd és feldolgozasban - Jok a multitaskingban
»n | - JO csapatjatékosok . . . . .
n . . képességgel rendelkeznek - Lelkesek a munkajuk - Toleransak, elfogadoak,
'O | - J6 mentoraik lehetnek a - = . . "
5 | fiatalabb generacionak -Jéaz i irant kedvelik a diverzitast
alkalmazkododkészséguik - Magabiztosak - Kezdeményezdk
- Jok az 6nalloé - Toleransak - Kreativok az dnfejlesztés
munkavégzésben terén
- JOk a priorizalasban
- Tisztelik a céges kulturat,
értékeket
- Formélisa'bb__, strukturalt | - Személyes tér, (':'»_né}_llc’)s'ég és | . Lehetdségek - Yer§enyk§pes fi;etés,
munkahelyi kérnyezet rugalmas munkakorulmények . . pénzigyi biztonsag
. PR tarsadalmi . . .
- Személyes, csoportos a munkavégzésukhoz PSR - Lehet&ségek tarsadalmi
beszélések felel6sségvallalasra, felelésséavallala
m,\';g Esrz1e|e_se bilt - Egészségiigyi biztositas legyen célia a Ie e osse'gl_va alasra,
i E ugszasée ﬁ' Stiabilzlttc?:ités - Munkahelyi stabilitas, anyagi | munkajuknak niﬁﬁekg'ﬁiézs
Sg' “th Ig vt dab biztonsag - Pénzbeli juttatasok Pé jukna tonz6k
= '-I haJ?,, ey ?.Z [rto ?‘?nr - Pénzbeli juttatasok, - Fontos szamukra. ) Keinzggylloslelqlrzjzp.
> !e e gseg P |vka ,SZ erara, képzéstamogatas amunkahelyi stabilitids I- he?"ze’& es tejlodesi
\5 csendes sarokra . Sajat hely az irodaban, -Karrierfejlesztési enetoseg.
op | - T@mogatas a nyugdijba - Open-office, nagyobb

vonulasnal, lehetéség
biztositasa a rész-
munkaidds
tovabbfoglalkoztatasra

lehetdség privat szférara,
‘csendes sarokra’
- Rekreacids, pihenésre

alkalmas helyiség az irodaban
- Rugalmas munkaid8, munka-

maganélet egyensuly
kialakitasanak tamogatasa

programok, tudatos
karriertervezés
tdmogatasa

- Tavmunka lehetésége
- Open-office, nagyobb
nyitott k6z6sségi terek,
valtozatossag a
munkaallomas
kivalasztasaban

nyitott k6zosségi terek,
valtozatossag a
munkaallomas
kivalasztasaban

- Rugalmas munkaidé
- Mentdlis egészség
tdmogatasa

- Utazasi lehet6ségek
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