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A tágabb kontextus megértése érdekében pontosítanunk 
kell ennek a cikknek a beágyazottságát. Alábbi tanul-

mány egy nagyobb, átfogú jellegű értekezés része, melynek 
tétje Kecskemét versenyképessége – ezt nem csak történe-
tileg leíró jelleggel elemzem, hanem az utóbbi több mint 
egy évtizedben a városvezetés tagjaként lehetőségem volt 
személyesen is részt venni ebben a megtisztelő és egyben 
innovatív feladatban. Jelenleg e cikkben cím szerint a sze-
nior tudáshasznosítást tárgyalom, mely leegyszerűsítve az 

idősfoglalkoztatást jelenti, amit egy konkrét, innovatív jel-
legű projekt keretén belül kezdtünk el 2017-ben. Az előzetes 
elméleti kidolgozás után (CédrusNet Kecskemét – Sárközy 
& Molnár, 2017), annak megvalósításával foglalkoztunk, 
ám 2020 márciusától a COVID-19 járvány miatt a program 
kissé módosult, hangsúlyosabb lett az önkéntes munka és a 
szociális irányú társadalmi szolidaritás. 

A versenyképesség időseket érintő tudáshasznosítási 
aspektusa fontos egyfelől 1.) a gazdasági szereplők szá-

SZEMEREYNÉ PATAKI KLAUDIA

INNOVATÍV FOGLALKOZTATÁSI MODELL  
– SZENIOR TUDÁSHASZNOSÍTÁSI PROGRAM KECSKEMÉTEN
INNOVATIVE EMPLOYMENT MODEL –  SENIOR KNOWLEDGE 
UTILISATION PROGRAM IN KECSKEMÉT

A születésszám csökkenése, ezzel együtt pedig a társadalom idősödése egy globális trend, a fejlett országokat tekintve 
2010-ben 27 olyan állam volt, ahol legalább 1%-kal csökkent a népesség, míg 2050-re az előrejelzések szerint már 55 ilyen 
ország lesz. Az idősödő társadalmak munkaerőpiacra gyakorolt hatásainak nagyságrendje területenként eltérhet egymás-
tól, azonban a jelenség számos új kihívást jelent a munkaerőpiaci szereplők számára. Jelen tanulmány rámutat arra, hogy 
miként tud egy megyei jogú város az idősödő társadalom Magyarországon és globálisan is jelentős problémájára reagálni, 
mintát adva ezzel az együttműködésen alapuló közszolgáltatás-nyújtásra. A Kecskemét városában életre hívott „Cédrus-
Net Kecskemét Szenior Tudáshasznosítási Program” célja az idősödő társadalom foglalkoztatási mutatóinak javítása, a 
szociálpolitikai és egészségügyi rendszereket terhelő problémák enyhítése, illetve az idősödő nemzedékben rejlő tudásra 
és tapasztalatokra támaszkodó új eszközök fejlesztése, az együttműködés új formáinak kialakítása. 

Kulcsszavak: idősödő társadalom, munkaerőpiac, szenior tudáshasznosítás, szociális innováció

The declining birth rate, along with the ageing of society, is a global trend, with 27 countries in the developed world 
having a population decline of at least 1% in 2010; projections indicate that by 2050 there will be 55 such countries. The 
magnitude of the effects of ageing societies on the labour market may vary from area to area, but the phenomenon poses 
a number of new challenges for labour market actors. The CédrusNet Kecskemét Senior Knowledge Utilisation Program-
me, launched in Kecskemét, Hungary, aims to improve the employment rates in an ageing society, alleviate the problems 
facing social policy and health systems, and develop new tools that are based on the knowledge and experience of the 
ageing generation. The study points out how a county-level city can respond to the globally significant problem of an 
ageing society in Hungary, thus providing a model for the provision of cooperative public services.

Keywords: ageing societies; labour market; senior knowledge management; social innovation

Finanszírozás/Funding:
A szerző a tanulmány elkészítésével összefüggésben nem részesült pályázati vagy intézményi támogatásban.
The author did not receive any grant or institutional support in relation with the preparation of the study.

Szerző/Author:
Szemereyné Pataki Klaudiaa (szemereyne@kecskemet.hu) polgármester

aKecskemét Megyei Jogú Város Polgármesteri Hivatala (The Mayor’s Office of the Kecskemét County City) Magyarország (Hungary)

A cikk beérkezett: 2021. 05. 19-én, javítva: 2021. 10. 18-án és 2022. 04. 11-én, elfogadva: 2022. 05. 14-én.
The article was received: 19. 05. 2021, revised: 18. 10. 2021, and 11. 04. 2022, accepted: 14. 05. 2022.



41
VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L IV. ÉVF. 2023. 4. SZ ÁM / ISSN 0133- 0179  DOI: 10.14267/ VEZTUD.2023.04.04

CIKKEK, TANULMÁNYOK

mára, hiszen a kvalifikáltabb munkaerőigény és hiány egy 
gyorsan fejlődő, ám elöregedő korfájú városban hamar 
megjelenik – mint azt már tapasztaltuk is –, másfelől 2.) 
alapvető fontosságú az itt élők életminősége és elégedett-
sége szempontjából. E két tényező kapcsolatát segíti elő 
optimális esetben az önkormányzat és szervezetei, be-
vonva a civil kezdeményezéseket. Ez a lényege jelenlegi 
témánknak. 

A gazdasági szereplők profitorientáltak, az itt lakók 
elégedettsége azonban ugyanilyen kulcsfontosságú. A 
külső imázs, vagyis a tőkevonzó képesség bár sokténye-
zős, egyik legmarkánsabb indikátora mégis a belső imázs, 
azaz a lakossági elégedettség; ez fundamentális tétel a te-
lepülésmarketing/városfejlesztés elméletében Ashworth 
felszólítása óta: „Adjuk el a várost!” (Ashworth & Voogd, 
1990), mely természetesen átvitt értelemben használandó, 
a közös siker érdekében. A városmárkázás, mint telepü-
lésmarketing egyik lényeges komponense a belső imázs, 
mely lényegében a helyi elégedettséget jelenti, amit ki kell 
alakítani, hogy „a mások” – befektetők, potenciális part-
nerek – számára vonzó legyen a külső imázs is (Tózsa, 
2014). 

Ahogyan egy cég, úgy egy város imázsa is fejleszthe-
tő. Ennek előfeltétele a pontos felmérés, vagyis „auditá-
lás” mind befelé, a belső adottságok és lehetőségek, mind 
pedig kifelé, az igények tekintetében. Ez esetünkben első 
körben a potenciális szenior munkavállalók – mint cél-
csoport – kvantitatív feltérképezését jelentette hírlevéllel, 
civil szervezeteken keresztüli kapcsolatfelvétellel, és kva-
litatív auditálásukat kérdőívekkel, fókuszcsoportokban és 
személyes mélyinterjúkkal. 

Egy olyan programot építettünk fel és működtetünk, 
melynek alapvető célja az idősödő társadalom foglalkoz-
tatási mutatóinak javítása, a szociálpolitikai és egészség-
ügyi rendszereket terhelő problémák enyhítése, illetve az 
idősödő nemzedékben rejlő tudásra és tapasztalatokra tá-
maszkodó új munkaerőpiaci eszközök fejlesztése. 

Ennek a programnak az elnevezése „CédrusNet Kecs-
kemét Szenior Tudáshasznosítási Program”, ami alapján 
arra asszociálhatunk, hogy a névadás Csontváry festmé-
nyére utal: „A magányos cédrus”-ra, és a „Net”-re, vagyis 
a kapcsolati háló kialakítására. Ebből már ki is rajzolódik 
innovatív újdonságának lényege. Aki magányos, idős ko-
rára egyedül maradt, vagy nincsen egyedül, de tettrekész 
nyugdíjas, kapjon lehetőséget a munka világában – akár új 
szakmát tanulva a szociális szférában, például hivatásos 
nagyszülőként, rászorulók időslátogatójaként –, illetve kö-
zösségekben vehessen részt (városrészi csoportok, esetleg 
telekommunikatív és internetes oktatás formájában). Azok 
pedig, akiknek önellátása nehézkes és mentális állapotuk 
megfáradt, kapjanak segítséget, idősgondozást, főként an-
nak korszerű, sokrétű kiegészítő lehetőségei tekintetében 
(gyógyszerkiváltás, bevásárlás, felolvasás, beszélgetés, te-
lekommunikációs vészhívó). 

Kutatási kérdésem a következő: lehetséges-e olyan 
rentábilis szenior foglalkoztatási program Kecskeméten, 
mely a korábbi – munkaközvetítő – gyakorlathoz képest 
innovatív képzésekre épül, illetve milyen többoldalú 
együttműködés szükséges ehhez?

Mindezt úgy próbálom tárgyalni, hogy az egyes ele-
mek tudományos relevanciáját is röviden feltüntetem, a 
konkrét népesedési problémát, a szakirodalom által tár-
gyalt együttműködési elméleteket, néhány módszertant 
és a hozzájuk kapcsolódó alternatív elképzeléseket, végül 
pedig folyamatszerűen a konkrét megvalósítási struktúrát, 
illetve a korrekciót.

Népesedési tendenciák

A „fejlett országok” tekintetében a születésszám csökke-
nése, az átlagéletkor növekedése és ezzel együtt a társada-
lom idősödése összességében egy globális léptékű demo-
gráfiai trend. 

A születéskor várható életkor emelkedik, így a fejlett 
országok társadalmai idősödnek: az ENSZ előrejelzé-
se szerint Európában a várható élettartam az 1950-ben 
mért hatvanhat évről 2050-re nyolcvanhét évre fog nőni 
(ENSZ, 2017) (1. ábra).

1. ábra
Várható élettartam Európában (év)

Forrás: ENSZ (2017, p. 7) alapján saját szerkesztés

Napjainkban egy fiatal nyugdíjas esetében Magyarorszá-
gon körülbelül még tizenkilenc év a várható átlagos élet-
tartam (Tagai, 2015), ami jelentős mértékben átformálja a 
munkához, karrierhez, az értékteremtő tevékenységekhez 
fűződő viszonyt, attitűdöt. Ezzel párhuzamos trend, hogy 
a népesség száma is csökken. A KSH 2020-as interaktív 
korfája alapján 2021-ben és 2022-ben nagyjából 280 ezren 
érik el a nyugdíjkorhatárt, miközben ebben a két évben 
csak 190 ezren érik el a húsz éves kort Magyarországon, 
amit feltételezhetünk a munkaerőpiacra való belépés élet-
korának (a húszévesekhez mért nyugdíjkorhatárt elérők 
száma, mint öregedési index: 145,3%). A népességcsök-
kenés is rontja tehát a foglalkoztatásbővülés kilátásait (1. 
táblázat).

Mindennek igen komoly gazdasági következményei 
vannak:

• �csökken a munkaképes korúak száma, ami rövid 
távon Magyarországon gyorsabb ütemű, mint Nyu-
gat-Európa országaiban; Magyarország esetében je-
lenleg a teljes munkaerő 15,6 százaléka van ötvenöt 
év felett, 2050-re ez az arány 20,5 százalékra emel-
kedhet, 

• �nő az eltartottsági ráta, azaz több nyugdíjas korú jut 
kevesebb dolgozóra; Magyarországon az időskori 
függőségi ráta (a nyugdíjasok száma a munkaképes 
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korúak arányában) a jelenlegi 27,9-ről 2050-re majd-
nem megduplázódik (52,4), vagyis jelenleg huszon
nyolc nyugdíjas korú jut száz munkaképes korúra, 
harminc év múlva viszont ötvenkettő fog.

1. táblázat
Az eltartottsági ráta és az öregedési index változása 

2011 és 2051 között Magyarországon

Évszám Öregedési index (%) Eltartottsági ráta (%)

2011 115,9 45,9
2021 145,3 53,9
2031 167,1 56,8
2041 207,9 65,5
2051 230,8 75,5

Forrás: Tagai (2015, p. 164) alapján saját szerkesztés
 

Ezen olyan hosszú távú gondolkodás segíthet, mely álla-
mi szinten kezeli a problémát (például családtámogatási 
rendszer által), de ennek kifutása több évtizedben mérhe-
tő, nekünk viszont Kecskeméten gyors megoldásra lenne 
szükségünk. 

Akiket megszólítottunk, az a „CédrusNet generáció” 
(50-74 év). Új életszakasz ékelődött be a felnőtt- és öreg-
kor közé: ez az idősödés kora. Elsősorban nem életkoruk, 
hanem az idősödőket érintő sztereotípiák és az új igények 
kötik össze őket (Sárközy & Molnár, 2017). Ők azok:

• �akik a munkahelyen, álláskereséskor, vagy új karrier 
építésében találkoznak az előítéletekkel,

• �akiknek a foglalkozásuk „nyugdíjas”, de szeretnének 
valamit még csinálni, ami hasznos, 

• �akiknek hiányoznak a szellemi kihívások, közös gon-
dolkodások, megoldáskeresések, 

• �akiknek jövedelemkiegészítésre lenne szükségük, de 
nem elég „korszerű” már a tudásuk, 

• �akik rájöttek, hogy az életüket tervezni, sőt újrater-
vezni kell és ehhez támogató környezetet keresnek,

• �akik szeretnének többet tudni korunk valóságáról és 
a digitális világáról,

• �akik tudják, hogy tapasztalataik értékesek és hiszik, 
hogy értékesíthetők.

Az idősebb nemzedék is sokféle mind képzettségében, 
tettrekészségében, egészségét tekintve és kapcsolati háló-
juk kiterjedtségét illetően, tehát más-más az, amire képe-
sek és hajlandók. A hajlandóság szempontjából a képessé-
gek, lehetőségek és a korlátok ismeretében helyesebb, ha 
az évek száma szerinti „kronológiai kor” helyett a tettre-
készség szerinti „funkcionális kort” vesszük figyelembe 
(Felszeghi, 2020), vagyis minden idős jelentkezőnek kere-
sünk valamilyen tevékenységet.

Szakirodalmi áttekintés

Számos szakirodalom tárgyalja az együttműködés és 
partnerség feltételeit és hatékonyságát az olyan társa-
dalmi kihívások területén, mint az idősödés. A mai kor 

társadalmi kihívásai alapjaiban megkérdőjelezik a jól 
bevált gyakorlatokat (Bekkers & Tummers, 2018). Az 
optimális megoldások kidolgozásához a közszféra az 
innováció és a kooperáció eszközéhez nyúlva együtt-
működéseket keres a vállalati és civil szférával, amit 
számos tudományos igénnyel megvizsgált gyakorlati 
példa is alátámaszt (Buffel, 2018; Agger & Lund, 2017; 
Everingham, Warburton, Cuthill, & Bartlett, 2012). A 
közelmúltban az érintett szférák közötti kommunikáció 
erősödő igényére pedig a települések gazdasági fejlődé-
sének egyik legjelentősebb faktorát képező városmár-
kázás – mint a településmarketing eszköze –felemel-
kedése is rávilágított (Kovács, Keller, Tóth-Kaszás, & 
Knausz, 2020). Utóbbi a „public relations” és a nem-
zetközi kapcsolatok elméleteire épít, továbbá a köz-
igazgatás, a diplomácia és a kommunikáció teóriáira 
egyaránt (Sevin, 2014 alapján Kovács, Keller, Tóth-Ka-
szás, & Knausz, 2020). A társadalmi innovációk terü-
letén pedig hangsúlyosabbá válik a szektorok közötti 
kooperáció hatékony működése, hiszen a gazdasági és 
természettudományi innovációk mellett egyre növekvő 
jelentősége van a társadalmi szintű pozitív változások, 
hatások kialakításának, és szükséges megteremteni kö-
zöttük az összhangot (Kocziszky, Veresné Somosi, & 
Balaton, 2017). Az együttműködés és partnerség tár-
gyalásának kérdéskörét tehát mind az urbanisztika, 
mind a menedzsment, mind pedig a nemzetközi kap-
csolatokban érintett változatos tudományágak fontos és 
kutatásra érdemes témaként kezelik. 

Mindezt a fejlesztő állam koncepciójának korábbi 
fontossága is alátámasztja, melynek egyik legjelentősebb 
szakirodalmi hátterét a The Entrepreneurial State (Maz-
zucato, 2011) képezte. Ezen új keretrendszerben kiemelten 
fontos a közszféra felőli segítségnyújtás: a több szektort 
összekapcsoló, közös kezdeményezések, intézményesített 
együttműködések kialakulásának ösztönzéseként, koordi-
náló szerepkörrel, szemben a korábbiakban elterjedt, izo-
láltabban működő – egy-egy szereplőt előnyben részesítő 
– támogatásokkal.

Helyi szinten a közösségi innovációk tudatos ösztön-
zésére, valamint annak eszköztárára hívta fel a figyel-
met a nemzetközi szakirodalomban: A rendezetlenség 
megtervezése – Kísérletek és zavarok a városban című 
írás (Sendra & Sennett, 2020). Ez a városfejlesztésben 
egy új vezetési és szervezési szemlélet segítségével egy 
komplex, a fizikai és a jogszabályokban rögzített kö-
töttségektől elmozduló javaslatcsomagot ad, melynek 
célja az együttműködésen alapuló városi élet (telepü-
lési működés) megteremtése és elsősorban a közösségi 
innovációk és a kollektív intelligencia előmozdítása. E 
kötettel beemelik a kollektív tudatosság kérdéskörét a 
városok irányításába, fejlesztésébe, és azon megközelí-
tést alkalmazzák, mely szerint maga a térség közössége 
generálja, illetve alkotja a térség fejlődésének elsődle-
ges forrását.

A hazai településvezetés, valamint a területfejlesztés 
szakirodalmában a térbeli tervezés, mint új paradigma 
értelmezéseit és a fejlesztések közötti koordináció miben-
létét elsősorban Salamin fogalmazta meg (Salamin, 2006; 
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Salamin & Péti, 2019). Mindezt annak céljával, hogy a kö-
zösségi fejlesztési források felhasználása – a tervezés di-
menzióinak függvényében: terei, területi szintjei, tárgya, 
eszközei, valamint motivációi alapján – minél több közös-
ségi célokat szolgáló magánbefektetést eredményezzen 
egy térségben. E megközelítésben a koordináció egyaránt 
jelenti a fejlesztésekben érintett szereplők összefogását, 
az ágazatok közötti összhang kialakítását (területi integ-
rációját), valamint a különböző területi szintek (például a 
határon átnyúló, európai uniós, országos vagy megyei/re-
gionális és helyi szintek) közötti koordinációt. Ide tartozik 
horizontális jelleggel az egy várostérségbe, funkcionáli-
san összetartozó térségek fejlesztéseinek integrált jelleg-
gel történő tervezése és megvalósítása.

A közös gondolkodásra alkalmazott rendszerek alap-
vető fontosságúak a napjainkban felmerülő kihívásokra 
adható válaszok kialakításában. A jó együttműködési és 
vezetési struktúrák nemcsak előmozdítják a fejlődést, 
hanem képesek a maximumot kihozni minden szervezet 
legkritikusabb erőforrásából, az emberből (Jaworski & 
Scharmer, 2000).

A kollektív cselekvés érdekében új koordinációs me-
chanizmusok hozhatók létre azzal, hogy összekapcsoljuk 
a szereplőket, olyan helyi szinten szerveződő csoportok-
ban, mint a városi közösségek, és olyan területeken, mint 
az összetett értékláncok, például az oktatás, valamint 
olyan innovációkon keresztül, amelyek részvételi terve-
zéssel valósulnak meg (Scharmer, 2009). Scharmer kifejti, 
hogy egy magasabb szintű, tudatosabb vezetés eléréséhez 
háromoldalú változásra van szükség, melynek keretében 
az egyéni, kapcsolati és intézményi szinteken tapasztalha-
tó folyamatok alapoktól történő újraértelmezése történik 
(Scharmer, 2013). Egyéni szinten a nyitott gondolkodás, 
nyitott érzések, nyitott akarat teremtik meg a változás 
alapját, míg kapcsolati szinten a kommunikatív készsé-
gek kibontása, a konformista és védekező álláspontról a 
teremtő dialógus felé történő elmozdulás, melyhez a kol-
lektív kreativitás megélése szükséges, intézményi szin-
ten pedig a központosított rendszerek helyett a kollektív 
kreativitásra alapuló kapcsolatoknak kell meghatározóvá 
válniuk. 

A növekvő érdeklődés az életkorbarát közösségek fo-
galma iránt az elmúlt évtizedben paradigmaváltást hozott 
magával (Lui, Everingham, Warburton, Cuthill, & Bart-
lett, 2009). Az öregedést nem társadalmi problémaként, 
hanem lehetőségként vizsgálják, melynek során hangsú-
lyozzák az idős emberek aktív társadalmi szerepvállalá-
sának szükségességét, a társadalmi integrálódás és közös-
ségfejlesztés kérdéseit. A kielégítő egészségi állapot és a 
fizikai komfortérzet mellett a támogató környezet (szoci-
ális kapcsolatok, elköteleződés, integrálódás) kialakítása 
is előfeltétele az időskori jólétnek. Ennek megfelelő irány-
ként jelenik meg a döntéshozók érintettekkel való proak-
tív együttműködése annak érdekében, hogy olyan lehető-
ségeket teremtsenek meg, amelyben az idősödő polgárok 
maguk alakíthatják ki az aktív idősödés feltételeit.

Barrio és társai az „Életkorbarát települések és közös-
ségek” (Association of Family and Conciliation Courts 
– AFCC) kezdeményezést vizsgálták, melyet a WHO 

2007-ben hívott életre azzal a céllal, hogy az aktív idő-
södés paradigmáját a helyi gyakorlatba ültesse (Barrio, 
Marsillas, Buffel, Smetcoren, & Sancho, 2018). Az AFCC 
hasznos választ nyújt a közös társadalmi felelősségválla-
lás, a társadalmi generációk közötti kapcsolatok és kom-
munikáció területén az emberek életminőségének javítása 
érdekében.

Nemcsak társadalmi, de gazdasági szempontból is je-
lentős probléma a társadalmak idősödése. Brettner kifejti, 
hogy egy régió, illetve egy városi időspolitika alakulását 
még egy évtizeddel ezelőtt is a nemzeti szintű jogszabályok 
határozták meg (Brettner, 2013). Az új helyzetben viszont 
olyan eszközök válnak fontossá, melyek a jogszabályban 
meghatározott feladatellátási kötelezettség mellett hosszú 
távon támogatják a város gazdasági és társadalmi fejlődé-
sének harmonizációját és „idősmegoldásokra” ösztönzik 
az önkormányzatokat.

A kecskeméti CédrusNet pilot program is arra a kér-
désre igyekszik választ adni, hogy a lokális időspolitika 
változása során az aktív időskor eszméje hogyan tud be-
épülni egy térség működésébe program szinten és a fej-
lesztési szintű stratégiában. Egy ilyen kezdeményezésnek 
ugyanis komplex megoldásokkal kell szolgálnia az idő-
södő társadalom problémáira annak érdekében, hogy ne 
csak az egyénekre, hanem az egész térség közösségére és 
gazdaságára is hatást gyakoroljanak.

Módszertan

Ismételjük meg kutatási kérdésünket. „Lehetséges-e olyan 
rentábilis szenior foglalkoztatási program Kecskeméten, 
mely a korábbi – munkaközvetítő – gyakorlathoz képest 
innovatív képzésekre épül, illetve milyen többoldalú 
együttműködés szükséges ehhez?”

Ennek megfelelően a módszertant három különböző 
aspektusból határozom meg, és e három aspektus önma-
gában is tovább differenciálható. Röviden összefoglalva:

1.) Maga a teljes leírás egy konkrét problémára keres 
választ, és ezt az esettanulmány módszertan (1./A.) alap-
ján írom le, ám mivel nem kívülállóként, hanem a folya-
mat részeseként – mint az önkormányzat vezetőségének 
tagja – tárgyalom, ezért ez egyben egy folyamatkövetés 
is (process tracing method), ami a folyamatos reflexió és 
újragondolás okán közelebb áll az akciókutatás (action re-
search) módszertanához (1./B.). 

2.) A rentabilitás tekintetében használom a monetari-
záló SROI (Social Return on Investment) módszert (2./A.), 
mely által a befektetések társadalmi megtérülése „forin-
tosítható”, ám e mellett még lényegesebbnek tartom az 
önkéntes munka érzelmi aspektusának (2./B.) vizsgálatát. 
A kölcsönös segítségnyújtás társadalmi kohéziót erősítő 
szerepét konkrét programok kapcsán tapasztalhattuk meg 
(Időslátogatás; „Halló itt vagyok!”, SzuperNagyi). 

3.) Az együttműködés aktorait a tripla hélix tovább-
fejlesztései – quadruple és quintuple helix – (3./A.) segít-
ségével határozom meg, kiegészítve a „Living Lab”-bel, 
vagyis az élő városlaborral (3./B.), a kooperáció feltételéül 
szolgáló azonosságpontok kijelölésére pedig az „U” veze-
téselméletet használom (3./C.). 
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1./A. Esettanulmány
A jelenlegi esettanulmány, mint módszer: szabadságot ad 
a kutatásban, de közben bonyolult, soktényezős a követ-
keztetési folyamata. Szokolszky írja összefoglalóan mód-
szertani könyvében: „Az esettanulmány a vizsgált jelen-
séget egészlegesen, természetes környezetébe ágyazva és 
sokoldalúan vizsgálja kifejezetten több módszer egyidejű 
alkalmazásával. Ezért az esettanulmányt inkább önálló 
stratégiának tekinthetnénk, mintsem egy módszerfajtának 
(pragmatikus megfontolásból mégis úgy tárgyaltuk, mint 
egy módszerfajtát a többi között). Az esettanulmányokban 
az összefüggések teljes részletességükben és életszerű-
ségükben világosodhatnak meg. […] Sok múlik a kutató 
felismerőképességén, meglátásain; ha egy módszer igazán 
kitartást követel és próbára tesz, az épp az esettanulmány” 
(Szokolszky, 2020, p. 527). 

Az esettanulmány-módszer kifejezett előnye, hogy 
valós körülmények között, a jelenséget egy szélesebb 
kontextusban megragadva, számos tényező befolyásolási, 
esetleg oksági összefüggéseit képes megvilágítani. Segít-
ségével összefüggéseiben tanulmányozhatók a jelenségek, 
még akkor is, ha csak egyetlen eset van a vizsgálódás kö-
zéppontjában. Az esettanulmány-módszertan feltételezi, 
hogy egy jól kiválasztott eset tartalmazza azokat az álta-
lánosítható elemeket, amelyekkel modellértékű következ-
tetések levonása vagy akár egy szélesebb értelemben vett 
modell alkotása lehetséges. Az esettanulmány-módszer-
tan inkább egy lineáris, de iteratív, azaz ismétlő kutatási 
folyamat (Yin, 2018).

1./B. Folyamatkövetés és akciókutatás
A folyamatkövetés (process tracing method) a kvalitatív 
analízis fontos eszköze, mely a saját elméletet teszteli (lsd. 
e tanulmány tudományos kérdését: „Lehetséges-e olyan 
rentábilis szenior foglalkoztatási program […]”) és végül 
konfrontálja a rivális elmélettel (Nem lehetséges …), en-
nek révén pedig levonja a konzekvenciákat, hogy men�-
nyire adekvát a saját elmélet és mennyire alkalmas adott 
probléma megoldására (Collier, 2011). 

A kezdeti lépésektől követtem a programot, melyben 
voltak váratlan fordulatok (COVID-19-járvány és követ-
kezményei az idősekre). A folyamatos monitorozás, vis�-
szacsatolás és újratervezés módosította a kezdeti elmélet 
kivitelezését. A különböző alternatívák kidolgozása és 
nyomon követése plasztikus logikai gondolkodást igé-
nyel. Ez módszertanilag már inkább akciókutatás (ac-
tion research), vagyis „cselekvés általi tanulás”, ami azt 
jelenti, hogy azonosítjuk a problémát, teszünk valamit a 
megoldása érdekében, majd kiértékeljük, hogy mennyire 
sikeresek erőfeszítéseink, és ha szükséges, akkor újragon-
doljuk (O’Brian, 1998, p. 2). A mi témánk – a szenior tu-
dáshasznosítás – a különböző aktorok/szervezetek közötti 
együttműködés okán közelebbről egy „kontextuális akci-
ókutatás” (contextural action research), ami folyamatos 
tanulásra késztet (action learning) (O’Brian, 1998, p. 6).

2./A. SROI
A befektetés (input) és megtérülés (output) monetarizált 
viszonyát az elméleti kidolgozáskor a SROI-szisztéma 

szerint számították ki, ami a befektetések társadalmi meg-
térülésének (Social Return on Investment) elemzési mód-
szere, amivel a társadalmi piacon megtermelt értéket ki 
tudjuk fejezni:

„[SROI]= [Net present value of benefits] : [Net pre-
sent value of investment]” (Lawlor, Neitzert & Nicholls, 
2008). Ezt egészítették ki a magyar szerzők: 

SROI = (tárgyi + nem tárgyi közösségi érték) : teljes 
anyagi beruházás (Sárközy & Molnár, 2017, p. 100).

„Az SROI módszertana 6 egymásra épülő lépésből 
épül fel” (Sárközy & Molnár, 2017, pp. 99-104; bővebben 
lásd: Lawlor et al., 2008; Moody, Littlepage, Marron, Pay-
dar, & McCahil, 2013; Minney, 2016). E lépések a Cédrus-
Net programterv elméleti kidolgozásából:

1. Projektkörök, érintett felek meghatározása: 
A vizsgálni kívánt tevékenységek kiválasztása, az eléren-
dő célok megfogalmazása, majd a célcsoport és az érintett 
felek definiálása, szegmentálása. Személyes kapcsolattal 
(workshop), rengeteg adat gyűjthető (Sárközy & Molnár, 
2017, p. 100).

2. Várható eredmények feltérképezése: 
„Az érintett felek várható hasznainak, elérendő célok, out-
putok felkutatása, megfogalmazása. Ezt a folyamatot egy 
úgynevezett ’Hatástérkép’ (Impact Map) könnyíti meg, 
mely tulajdonképpen egy nagyméretű táblának felel meg, 
melyben az érintettek, az inputok és a várható outputok is 
megjelennek. Az input oldal a SROI-számítás szempontjá-
ból rendkívül releváns, de csak akkor meghatározó válto-
zó, ha értékét akár pénzben, vagy időben ki lehet fejezni. 
Például egy természetbeni vagy szolgáltatási hozzájáru-
lást könnyebb monetarizálni, mint mondjuk egy önkéntes 
ráfordított idejét” (Sárközy & Molnár, 2017, p. 101).

3. Várható értékek számszerűsítése:
„A várható hatások, outputok méréséhez indikátorokat 
kell létrehozni. Ehhez a legjobb megoldás, ha az érintet-
teket bevonjuk. Egy egyszerű példa: ha a projekt hatására 
megnőtt az emberek önbizalma, akkor meg kell őket kér-
dezni (interjú), hogy a megnövekedett önbizalom követ-
keztében milyen eredményeket értek el. Ez már egy olyan 
dolog, amit mérni lehet. A pontos számításokhoz minél 
több indikátort kell előállítani. Ebbe a fázisba tartozik 
bele, hogy adatokat gyűjtsünk. Érdemes bevonni az érin-
tetteket, a résztvevőket, hogy adatokat vegyünk fel (inter-
jú, fókuszcsoport, kérdőívek). A számítások pontossága 
a bevont adatmennyiség növelésével javítható. Érdemes 
körülnézni a nyílt kormányzati adatok között is, lehet, 
lesznek a számítások szempontjából releváns adatkörök” 
(Sárközy & Molnár, 2017, p. 101).

4. Hatások kimutatása:
„Mivel az indikátorok az outputokat jellemzik, így lehető-
ség nyílik, hogy súlyozzuk őket. A számítások során azt is 
meg kell mérni, hogy a várható eredmények hányad része 
tulajdonítható a programon kívüli szervezeteknek, embe-
reknek (vagyis mekkora a más szervezeteknek tulajdonít-
ható eredmények aránya)” (Sárközy & Molnár, 2017, p. 101).
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5. SROI kiszámolása: 
„Az előzőekben leírt fontos információk összegyűjtése 
után lehetőség nyílik a SROI kiszámítására. A számítás 
első lépéseként a tevékenységek hatásainak jövőbeli érté-
keit kell kiszámítani. A következő lépésben az összegyűj-
tött adatokból és az eddigi számításokból nettó jelenér-
téket (Netto Present Value – NPV) kell számítani, mely 
segítségével a különböző időpontokban keletkező pénz-
összegek összehasonlíthatóvá vállnak. Az NPV továbbá 
választ ad arra a meghatározó kérdésre, hogy a befektetett 
tőke, erőforrások hogyan gyarapodnak a projekt lefutása 
közben, vagy a projekt eredményeképpen. Az NPV-szá-
mítás igen fontos része az SROI-számításnak, hiszen az 
idő múlásával a kívánt hatás (output) értéke növekedhet, 
csökkenhet, tehát időben változhat” (Sárközy & Molnár, 
2017, p. 101).

6. Riportolás:
„A számítások elvégzése után az eredményeket prezentál-
ni kell az érintettek előtt. Nem csak a kapott számokat kell 
prezentálni, hanem az input oldalon lévő adatköröket és 
a számítások menetét is. A módszer segítségével a kuta-
tás során megpróbáljuk monetarizálni, hogy a társadalmi 
piac új eszközei milyen társadalmi megtérüléssel kecseg-
tetnek” (Sárközy & Molnár, 2017, pp. 101-102).

Az idősek internetes képzése kapcsán pedig a nyil-
vántartásba vétel és a nyomon követés során a kutatók és 
megvalósítók „értékelték a másokkal való kapcsolattartás 
számát, a magányosság mértékét és a mentális jólétet. Azt 
is megvizsgálták postai visszajelzés útján, hogy a kedvez-
ményezettek hogyan értékelik az internet felhasználóvá 
válást az SROI-féle megközelítéssel” (Sárközy & Molnár, 
2017, p. 102).

Mindezek alapján az összes, pénzben nehezen kifejez-
hető várható megtérülés körülbelül háromszoros (Sárközy 
& Molnár, 2017, p. 105), azaz 1 egységnyi beruházás 3 
egységnyi társadalmi haszonnal jár.

Az SROI-nak kétféle típusa különböztethető meg:

1. értékelő: a már bekövetkezett hatások számszerűsítése,
2. előrejelző: előre jelzi, hogy egyes tevékenységeknek 

mekkora a társadalmi megtérülése.
„Az SROI-elemzés egy fiatal szakterületté kezd érni, 

így a módszerrel kapcsolatos tapasztalatok csak most 
gyűlnek. Ezek egyike, hogy az elemzés a fejlesztési folya-
matok meghatározó része lehet, hiszen az elemzésre ala-
pozva meghozhatók a jövőbeli tevékenységre vonatkozó 
döntések” (Sárközy & Molnár, 2017, p. 99).

2./B. Érzelmi aspektus
Ennek a „CédrusNet Kecskemét” kezdeményezésnek és 
gyakorlatnak azonban a monetarizálás által várható elő-
nyön túl más típusú hozadéka, többlete is van. A program 
követésével megbízott alpolgármester – Engert Jakabné 
– például a következőképpen fogalmazott: „Az önkéntes 
munkának az értéke felbecsülhetetlen – vannak rá számí-
tások, hogy hogyan lehet az önkéntes órákat forintosítani 
[SROI] –, de én azt gondolom, hogy ennek az erkölcsi ér-
téke és az a szeretet, a plusz hozzáadott érték: kifejezhetet-

len” (KTV, 2021-11-18). Ez hosszú távon építi a társadalmi 
kohéziót. Ennek megbecsüléseként adják át rendszeresen 
„A hónap önkéntese” elismerést. 

Ez hasonlatos a CoSIE (Co-Creation of Public Service 
Innovation in Europe) projektekben tapasztalható tanul-
sághoz, miszerint az együttműködés résztvevőit sokkal 
inkább a közös alkotás morális vonatkozásai inspirálták, 
semmint a várható hatékonyság, hatásosság (Csoba & Si-
pos, 2021). Ez azért is lehetséges, mert ebben a program-
ban tág teret hagytak a bevont önkéntesek „alulról építke-
ző” ötleteinek, és ez fontossá tette számukra mind a saját 
ötletek kivitelezését, mind pedig az ezen dolgozó csoport 
sikerességét. 

A kecskeméti programban is közös ötletek közös meg-
valósítása történik – bár egy előzetes elméleti előkészítés 
és oktatás mentén –, a kivitelezés pedig legtöbbször egyé-
ni szinten valósul meg, a tapasztalatokat pedig rendszeres 
közösségi találkozókon – például workshopokon, előadó 
és moderátor segítségével – a résztvevők megbeszélik 
egymással. A hálózatszerű önkéntesség hatékonysága a 
mély elköteleződésnek köszönhető, mely a közösségépítés 
szerepvállalásában jelenik meg. Ráadásul, „ez a céltuda-
tosság, hasznosság-érzés többet ér bármilyen egészség-
ügyi, orvosi ellátásnál, bármilyen egészséges táplálkozás-
nál” (Sárközy & Molnár, 2017 p. 54).

A közös tevékenység (collective action) elmélete 
szerint markáns különbség mutatkozik az önmagára-fi-
gyeléssel mint én-intenciókkal (I-intentions) szemben 
a mi-intenciók (we-intentions) javára (Searle, 2002). A 
kollektív intencionalitás (collective intentionality) tehát 
nem az egyedül önmagára fókuszáló, hanem a közöségi 
szinten gondolkodó, érző és tevékeny egyének jellem-
zője.

3./A. Tripla hélix és továbbfejlesztései 
A kooperatív együttműködés alapmodelljének a tripla 
hélixet – hármas spirális egybefonódást – tekinthetjük 
(Etzkowitz & Leydesdorff, 1996; Storper, 1997; Etz-
kowitz & Leydesdorff, 2000) ami: egyetem-ipar-állam 
hármasságát emeli ki – melyet már 2012-től, modellér-
tékűen alkalmaztunk Kecskeméten a duális képzés kap-
csán és a mai napig rendkívül sikeresen funkcionál. A 
duális képzés, vagyis a felsőoktatásban való részvétel 
– főként a gépipari és műszaki képzést nyújtó, korábbi 
GAMF részéről –, illetve a helyi cégekkel kialakított 
kooperatív szakmai gyakorlat praxisorientált összekap-
csolása és önkormányzat általi koordinálása a Kecske-
méten tanulóknak konkrét versenyelőnyt jelent a mun-
kaerőpiacon. Az idetelepült Mercedes számára, majd a 
ráépülő és egyéb cégek gyártókapacitásaihoz szükséges 
munkaerőt a helyi Neumann János Egyetem ily módon 
nagy részben biztosítani tudja, de bárhol máshol is szíve-
sen fogadják a konkrét, gyakorlati tapasztalattal rendel-
kező diplomásokat. 

A tripla hélix továbbfejlesztései (Etzkowitz, 2002; 
Etzkowitz & Zhou, 2006; Cai & Etzkowitz, 2020) során 
egyéb innovációs elemek is bekerültek, különösképpen a 
quadruple és quintuple helix által (Carayannis & Camp-
bell, 2009; Carayannis & Campbell, 2010; Carayann-



46
VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L IV. ÉVF. 2023. 4. SZ ÁM / ISSN 0133- 0179  DOI: 10.14267/ VEZTUD.2023.04.04

CIKKEK, TANULMÁNYOK

is, Barth, & Campbell, 2012a; Carayannis,& Campbell, 
2012b), mint például a médiumokat jól használó kulturális 
bázisú kreatív civil szervezetek és a természeti környezet 
fontossága. A tripla hélix továbbfejlesztett változatait ko-
rábban már tárgyaltam (Szemereyné Pataki, 2021). Mind-
ezeket előzetesen a következő szereplőkre konvertáljuk át: 
idősek (mint célcsoport), piaci szereplők (és az általuk kí-
nált munkalehetőségek), oktatók és kutatóhelyek, önkor-
mányzati erőforrás és szervezeti támogatás (kulturális, 
közigazgatási intézmények stb.), valamint a civil közössé-
gek hatékony együttműködése, a közös megelégedettség 
(win-win) jegyében.

3./B. „Living Lab”
A társadalmi együttműködés szereplőinek meghatáro-
zására másik alternatíva: az „élő városlabor” (Living 
Lab). E módszer számos kutatója szerint (Mitchell, 2003; 
Eriksson, 2005; Ballon, 2005; Füzi, 2013) a Living Lab-re 
leginkább az alábbiak jellemzők: sokszereplős, közös al-
kotás valóságos környezetben, felhasználó-központúság, 
életszerű helyzetekben történő kísérletezés, melyek ins-
pirálják a termék vagy szolgáltatás létrejöttét, a fogyasz-
tók részt vesznek a fejlesztésben. E jellemzők közvetlenül 
megfigyelhetők a CédrusNet programban is (CédrusNet 
Kecskemét, 2023). A „CédrusNet Kecskemét” szenior tu-
dásgazdálkodási program koalíciós tagjai: 

• egyének,
• civil szervezetek,
• önkormányzati szervezetek,
• piaci szereplők,
• kutatóhelyek.

A városvezetés tagjaként kifejezetten szimpatikus lett az 
ehhez a programhoz kapcsolódó együttműködési rend-
szer, mely kitágítja a korábban már sikeres tripla hélix 
típusú városi gyakorlatunkat. „A kecskeméti CédrusNet 
Szolgáltató Iroda egy innovációs, kommunikációs térben 
működik, és egy ’VárosLabor’ (CityLab) kialakulását 
segíti. Laboratóriumnak nevezik ezt a megoldást, mert 
a városi élet megújítását, az életminőség javítását segítő 
elképzelések kidolgozásának és megvalósításának eszkö-
ze, helyszíne. [Ez az iroda] a kecskeméti társadalmi inno-
vációs fejlesztések laboratóriuma, think-tank központja” 
(Sárközy & Molnár, 2017, pp. 86-89). 

3./C. Az „U” vezetéselmélet
Annak elméleti hátterére, hogy a vezetési kultúra, mint 
belső erőforrás hogyan adhat lendületet a térségek fejlő-
désének, valamint a közösségek innovációs képességei 
fokozásának, Otto Scharmer U-vezetéselmélete is rávilá-
gít (Scharmer, 2007), illetve annak önkormányzati szintű 
alkalmazása. Ezen U-folyamat alapvetően öt lépcsőből áll, 
melyek közül az első az „U” bal szárának teteje, a harma-
dik az alsó ív közepe, az ötödik pedig a jobb szár teteje:

• közös kezdeményezés,
• közös érzékelés,
• észlelés, jelenlét érzékelése,
• közös tervezés,
• közös cselekvés.

Ez adta a kooperáció habituális mintázatát, mely a részt-
vevők összehangolódását segíti, a közös pontokat pedig 
igények és lehetőségek szerint hangsúlyoztuk. Scharmer 
szemléletesen mutatja be, hogy a különböző csoportok és 
szervezetek milyen módszerrel tudják a jövő formálása 
érdekében képességeiket fejleszteni, vagyis az elméleti 
megközelítés mellett beavatkozási eszközt és keretrend-
szert is ajánl a vezetéselmélet perspektívájából (Scharmer, 
2007). Az U-modellt már egyértelműen annak szolgála-
tába állítja, hogy alkalmazásával elérhető legyen a társa-
dalmi és gazdasági működés korszerűsítése, a „gazdasági 
operációs rendszer fejlesztése”, és az egorendszerű gon-
dolkodásból az ökoszisztematikus gondolkodás felé törté-
nő elmozdulás (Scharmer, 2018).

Az eset részletes bemutatása

A CédrusNet koncepciót az Erasmus Intézet 2014-2016 
között dolgozta ki a magyarországi viszonyokra, és ezzel 
el is kezdte népszerűsíteni azt a társadalmi megoldást, 
mely arra fókuszál, hogy az idősödő generáció egyre fon-
tosabb szerepet töltsön be a mindennapi gazdasági és tár-
sadalmi tevékenységben. Ennek a koncepciónak egy adott 
városban, esetünkben Kecskeméten történő gyakorlati 
megvalósítási folyamatát, eredményességét és tanulságait 
kutatva szeretnék mintát adni mások számára.

Az esetet az igény megjelenésétől a megvalósításig, 
a CédrusNet kecskeméti befogadásától egészen az intéz-
ményesítéséig vizsgálom, az együttműködések kialaku-
lásának szempontjából értékelve az eseményeket. Ezentúl 
külön kitérek a legsikeresebb projektelemekre is, amelyek 
lehetőséget adnak arra, hogy a társadalmi részvétel, az 
együttműködés és partnerség elvének megvalósulása gya-
korlatorientáltan is láthatóvá váljék.

A CédrusNet kecskeméti befogadása és az 
együttműködés aktorai
Korábban már több foglalkoztatásbővítést célzó pályá-
zaton vett részt a város. Olyan új megoldást kerestünk, 
mely képes a város gazdasági és társadalmi fejlődésé-
nek harmonizációját is támogatni (Brettner, 2013). Mol-
nár Szilárd, az atipikus foglalkoztatást kutató program 
szakértője hívta fel figyelmemet erre a foglalkoztatá-
si technikára is. Megtetszett a komplexitása, például a 
„szupernagyi” program, melyben egyszerre jelenik meg 
a társadalmi-gazdasági-egészségügyi-szociális haszon 
mind az egyén, mind a város, a cégek, a családok és az 
intézmények szintjén. Úgy vélem, hogy a Mazzucato által 
kifejtett gondolatokkal összhangban (Mazzucato, 2011), a 
közszférának ösztönöznie kell az intézményesített együtt-
működések kialakítását.

Kecskemét Megyei Jogú Város Önkormányzatának 
Közgyűlése 269/2016.(XII.15.) határozatával elfogadta a 
CédrusNet Kecskemét Szenior Tudáshasznosítási Progra-
mot. A programra egy hivatali munkacsoportot hoztunk 
létre a Társadalompolitikai Osztály munkatársaival és az 
Esélyteremtési Bizottság elnökének vezetésével. Támo-
gatja a 2009-ben megalakított Idősügyi Tanács is (KMJ-
VÖ, 2019, p. 14). 
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A CédrusNet program eredetileg Sárközy Erikától 
származik – külföldi minták és saját továbbfejlesztés ál-
tal kidolgozva –, ennek kecskeméti adaptálásán a program 
jelenlegi helyi vezetőjével, Molnár Szilárddal közösen 
dolgoztak, közreműködtek: Csatári Bálint, Laluk Márta, 
az MTA Alföldi Regionális Kutatóközpont munkatársai, 
Nyáry Mihály (Sárközy & Molnár, 2017). Az érintett szak-
osztály, valamint az önkormányzati fenntartású Egész-
ségügyi és Szociális Intézmények Igazgatósága szakmai 
együttműködéssel segített a „CédrusNet Kecskemét” 
programszerű kidolgozásában, például adatszolgáltatást 
biztosítottak a kutatás lefolytatásához és a programele-
mek kidolgozásához. Önkormányzati tulajdonú cégeket 
és intézményeket is bevontunk a program végrehajtásá-
nak folyamatába. Valamennyi releváns ágazati koncepciót 
rendelkezésre bocsájtottuk, és közös kidolgoztuk az idő-
södési és idősügyi koncepciót is. 

Az időseket megszólító és segítő együttműködésben 
a kezdetektől fogva a tripla hélix továbbfejlesztéseinek – 
quadruple helix (Carayannis & Campbell, 2009; Carayan-
nis & Campbell, 2012b) és quintuple helix (Carayannis 
& Campbell, 2010; Carayannis et al., 2012a) – megfelelő 
aktorok vettek részt. Ezek: 1.) az önkormányzat és az ál-
lam intézményrendszere, 2.) oktatási és K+F (kutatás és 
fejlesztés) szereplők, 3.) vállalatok, 4.) civil társadalom, 5.) 
természeti környezet.

Részletezve: 
1.) Önkormányzat és állam:
1./A.) �önkormányzati szakemberek, többek között: Engert 

Jakabné, Mózesné Kiss Ilona, Ladics Mónika, Sze-
berényi Gyula Tamás, Csonka Imre, Libor Zoltán, 
Kanalas Imre, 

1./B.) �önkormányzati és állami intézményrendszer: Hí-
rös Agóra Kulturális és Ifjúsági Központ Nonprofit 
Kft., Egészségügyi és Szociális Intézmények Igaz-
gatósága (ESZII), Egészségfejlesztési Iroda (EFI), 
Kecskeméti Ifjúsági Otthon (KIO), Katona József 
Könyvtár (KJK), Alföldi Iparfejlesztési Nonprofit 
Közhasznú Kft (AIPA), Kecskeméti Városfejlesz-
tő Kft, Kecskeméti Járási Hivatal Foglalkoztatási 
Osztály - BKMKH Foglalkoztatási, Munkaügyi és 
Munkavédelmi Főosztály, Emberi Erőforrások Mi-
nisztériuma (EMMI),

2.) Oktatás és K+F (kutatás-fejlesztés – research and de-
velopment, R&D):
2./A.) �Oktatási és K+F intézmények: Neumann János Egye-

tem (NJE), Nemzeti Közszolgálati Egyetem (NKE), 
Magyar Tudományos Akadémia Alföldi Regionális 
Kutatóközpont (MTA KRTK RKI), Innovációs és 
Technológiai Minisztérium (ITM) – Digitális Jólét 
Program, Nemzeti Művelődési Intézet (NMI),

2./B.) �Meghívott oktatók, szakértők, például: Csatári Bá-
lint, Harsányi Ernő, Király László György, Pajkó 
Andrea, Szűcs Attila, Sipos Zsolt.

3.) Vállalatok, bevont cégek: Bácsvíz Zrt., KÉSZ Csoport, 
Phoenix Mecano, majd csatlakozott a Rösch Mode Kft. is.

4.) Civil társadalom: helyi műhelyek, civil egyesületek, 
szervezetek: Nyugdíjas Szövetség, Máltai Szeretetszolgá-
lat, Iparkamara, Kecskeméti Televízió, Városi Civil Kerek
asztal, Európa Jövője Egyesület, Nyugdíjasok Klubjainak 
Megyei Jogú Városi Szövetsége, Városi Civil Kerekasztal, 
a legjelentősebb együttműködő 2020 második felétől kez-
dődően a MODUS Alapítvány, akik az időslátogató kép-
zésben nyújtottak jelentős segítséget a program számára 
(ők dolgozták ki a Városi Demencia Akcióprogramot).

5.) Természeti környezet: a természeti fenntarthatóság 
érdekében nem szabad figyelmen kívül hagyni az idősek 
felhalmozott tapasztalatát és az esetlegesen már eleve ren-
delkezésre álló eszközhátteret (pl. a korábbi szakemberek 
estében), amikkel már eleve rendelkezésre tudnak állni (pl. 
„Majd a papa megmutatja!” elnevezésű programunkban). 
A természeti környezethez tartozik a váratlan, tőlünk füg-
getlen esemény is, mint például a globális vírusjárvány és 
az erre való reagálás (pl. „Gondoskodó szolgálat”).

Kecskemét MJV a CédrusNet Kecskemét Programot 
2020. május elejétől, önálló szakmai területként integrálta 
a Hírös Agóra Kulturális és Ifjúsági Központ Nonprofit 
Kft. szervezeti keretébe. A struktúra egésze az erre alapí-
tott Hírös Cédrus Egyesületre épül, melynek három tevé-
kenységpillére: 1.) társadalmi részvétel, 2.) szeniorfoglal-
koztatás, 3.) aktív idősödés.

A program megalapozó szakasza 
(megvalósíthatóság és tervezés)
Az önkormányzat támogatásával megvalósuló prog-
ram első elemeként 2017 áprilisában indult el a kísérleti 
programok megalapozására vonatkozó felmérés, amely a 
műhelymunkában együttműködők által közösen megha-
tározott kérdéskörök mentén mérte fel a város idősödő 
társadalmát, majd ezekre az eredményekre támaszkodva 
programjavaslatokat, beavatkozási irányokat fogalmazott 
meg. 

Az eredményeket elemezve jól érzékelhető, hogy a 
felmérés nem a klasszikus értelemben használt mun-
kaerőpiaci eszközöket kereste, hanem azon túlmutató, a 
társadalom által igényelt lehetőségeket, tevékenységeket, 
amelyek a mindenkori idősödő társadalomnak készítenek 
elő egy új, befogadó, intergenerációs társadalmi környeze-
tet (Barrio et al., 2018). A program kiinduló alapfeltevése, 
hogy az idősödő korosztályok bőven rendelkeznek olyan 
tapasztalatokkal, tudásvagyonnal, amit a város, a közös-
ség érdekében hasznosítani lehet, sőt érdemes.

Alapvető célcsoportunk a „második karrier” lehetősé-
gét kihasználni kívánó idősek (50-74 évesek), és az együtt-
működés további lehetséges partnerei, akiknek segíthetnek 
az újonnan aktivizált idősek (családok, cégek, rászorulók). 
A kezdeti statisztikai igényfelmérés során használt szám-
szerűsített kvantitatív és kvalitatív technikák:

• �10 darab fókuszcsoport (50-64 éves célcsoport, 65-
74 éves célcsoport – két fókusz volt velük –, fiatal 
családosok, civil szervezetek, munkaadók, HR-esek, 
közintézmények, KKV-k, egészségügyi dolgozók, 
egyházak),
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• �40 darab mélyinterjú helyi szakértőkkel, döntésho-
zókkal,

• �170 darab kérdőív (célcsoport, fiatal családok, civi-
lek),

• �2 darab workshop a javasolt társadalmi innovációs 
elemekről, 

• �összességében kb. 250 megszólított helyi szakember, 
stakeholder.

A válaszok kiértékelése után létrehoztuk a Szenior Tudás-
bankot és elindítottuk a rentábilisnak vélt és közösen meg-
felelőnek tartott projekteket, első lépésben a képzésekkel. 
A program bevezetésére széles körű társadalmi bevo-
nással, fokozatosan, hároméves következetes előkészítő 
munkával került sor. A kollektív cselekvés érdekében ko-
ordinációs mechanizmusokat alakítottak ki a szereplők, 
a helyi szinten szerveződő csoportokkal együttműködve 
(ld. Scharmer, 2009). A Szenior Tudásbank életre hívásá-
val egy többszereplős társadalmi piac alakult ki, amely-
ben megjelentek jelentős foglalkoztatók (pl. Bácsvíz Zrt.), 
illetve megjelent a szenior humánerőforrás-tőke. A piaci 
réseket kihasználó képzéseket, amelyeket a Cédrusnet 
Kecskemét elindított, szintén ilyen koordinációs mecha-
nizmusnak vehetjük abban a tekintetben, hogy a civil, in-
tézményi és piaci szereplők jelezték az igényeket (pl. az 
időslátogató képzés, de ilyen a szupernagyi képzés is). A 
szupernagyinál volt egy társadalmi, civil igény, amelyet a 
társadalmi, intézményi szereplők ki tudtak használni (pl. 
a könyvtárban alkalmazott szupernagyik).

Az adatfelvétel eredményeit elemezve egy tettre kész, 
tanulni, új dolgokba, kihívásokba belefogni akaró idősödő 
korosztály képe rajzolódik ki. Az eredmények értékelé-
séhez hozzá kell tenni, hogy a felméréssel elsősorban a 
magasabb iskolai végzettségűeket, a szakembereket, a kü-
lönböző szakmai, civil szervezetekben szerepet vállalókat 
érték el. Véleményem szerint erre a körre történő fóku-
szálás megfelelő döntés volt, hiszen a kísérleti időszakban 
megcélzott paradigmaváltáshoz szükség van egy olyan 
rétegre, akikre támaszkodni lehet, akikkel a kezdeti nehéz 
lépések megtehetők.

Az eredményeket értékelve határozottan érzékelhető 
az a követelmény, hogy a város fejlesztési dokumentumai-
ban hangsúlyosabb szerepet kapjon az idősödő társadalom 
(Brettner, 2013). Az is kirajzolódik, hogy erős igényként 
merült fel az 50 év felettiek körében a fiatalokkal való 
kapcsolat, az egymástól való tanulás szükségessége. Ez az 
igény az intergenerációs kapcsolatokat erősítő közösségi 
helyek számának bővülését, illetve olyan együttműködési 
formákat generált, amelyek elősegítik, hogy a közösségi 
tevékenység során, illetve a munkahelyeken a fiatalok szo-
rosabb kapcsolatba kerüljenek az 50+ és 60+ korosztál�-
lyal.

A célkitűzések teljesülése szempontjából fontos vis�-
szacsatolási lehetőséget adtak 2020 első negyedévében a 
helyi foglalkoztatók HR-vezetőivel készült mélyinterjúk. 
Az interjúk célja annak a vizsgálata volt, hogy a civil szer-
vezetek, egyházi szervezetek és az önkormányzat közötti 
együttműködés mennyiben tudja segíteni az időskorúak 
munkaerőpiacra való be-, illetve visszalépését.

Fontos megerősítésnek értékelhető, hogy a 2020. évi 
munkaerőpiaci felmérés részeként megkérdezett 61 válla-
latból 44 adott visszajelzést a program továbbfejlesztésé-
vel, további projektjeivel kapcsolatos kérdésekre, köztük 
a munkahelyi családtitkár-szolgáltatás – akik idősként a 
családoknak segítenek bizonyos ügyeket elintézni, hogy a 
segített családtag ne essen ki a munkából – bevezetésével 
kapcsolatos kérdésre.

A felmérés feltárta az önkéntes munka szerepéből 
adódó lehetőségeket, és ez kiemelt jelentőségű hangsúlyt 
kapott a jövőbeni programtervek megvalósításában is. Az 
idősebb generáció szívesen segít, ugyanakkor a közösség 
számára hasznos tevékenységek ellátása ellentételezése-
ként egyértelműen a nagyobb társadalmi megbecsülést, 
illetve a várostól, a város közösségétől kapott elismerést 
tartja fontosnak.

A 2017–2020 közötti pilot időszak sikeres 
projektelemei
Azon projektelemeket ismertetem röviden gyakorlati 
szemszögből, amelyek szellemisége tükrözi az együttmű-
ködési attitűdöt, és amelyekben projektszinten is megjele-
nik a kooperáció.

A CédrusNetnek több javaslata volt, Kecskeméten 
végül a választott projektek: 1) Szenior Tudásbank, 2) 
Szupernagyi – Hivatásos Nagyszülő Program, 3) Szenior 
Innovációs Körök, 4) Cédruskörök. A 2018-2019 évek so-
rán e négy főbb programelemet érintve új szolgáltatásfej-
lesztések indultak el. A négy alapprojekt mentén az „élő 
városlabor” (Living Lab) módszerrel dolgoztunk. „Város-
labornak” neveztük a CédrusNet innovációs ökosziszté-
máját a civil szféra és a közszféra szoros együttműködése, 
valamint a városi szöveteket széleskörűen átfogó jellege 
miatt.

Külön ki kell hangsúlyozni azokat az új elemeket, me-
lyek a pandémiás helyzetre történő gyors válaszként ref
lektálva születtek meg (például a munkahelyi családtitkár 
szolgáltatás fejlesztése, illetve a „Gondoskodó szolgálat” 
elindítása).

TudásBank
A felmérési szakaszban egy életerős, tettre kész 50-74 év 
közötti korosztály készségét és szándékát sikerült megis-
merni. A TudásBank projekt szakmai végzettség helyett 
azokra az új készségekre, kompetenciákra fókuszál, azokat 
a soft skilleket keresi (türelem, empátia stb.), amelyek egy-
részt az idősödőkre jobban jellemzőek, másrészt, amelyek 
fejlesztésével, gyarapításával a szeniorok versenyképesek 
tudnak maradni a munkaerőpiacon. A vállalkozásokkal 
történő közös munkát a HR-szakemberek részvételével 
működő innovációs munkacsoport, az úgynevezett „HR 
MiniLab” valósítja meg.

Hivatásos nagyszülő és munkahelyi családtitkár
A felmérés olyan „résztevékenységeket” tárt fel, amelyek 
iránt kiemelt igény mutatkozik a lakosság, a családok, il-
letve a vállalatok részéről. Az igények között kiemelt ke-
resletet mutatott a hivatásos nagyszülő és az időslátogató 
szolgáltatások megszervezése.
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Kecskemét városába számos olyan fiatal költözött, 
akik a helyi vállalatoknál kaptak munkalehetőséget. Ezek 
a családok a legritkább esetben költöztek a nagyszülőkkel, 
így a gyermekgondozásban, a család ügyes-bajos dolgai-
nak intézésében nem tudnak kitől segítséget kérni. Termé-
szetesen sok olyan család is van, akiknek a városban élnek 
a szüleik, de ők sem érhetők el könnyen, mert még ők is 
dolgoznak, alkalmazásban vannak.

Nekik nyújtanak segítséget a hivatásos nagyszülők, 
népszerűbb elnevezésben a „SzuperNagyi” program. A 
városban 2020-ban 58 végzett szupernagyi volt regiszt-
rálva. Éves átlagban 74 százalékuk dolgozik, illetve kap 
valamilyen feladatot kisgyermekes családoktól. 

A SzuperNagyi program kedvező tapasztalata egy 
másik, a vállalati környezetre szabott hasonló szolgálta-
tást is generált. A vállalkozásoknál az időszakosan kieső 
munkatársak komoly teljesítményproblémát okozhatnak, 
a mindennapi ügyek intézése kimutathatóan és mérhetően 
csökkenti a munkavállalók produktivitását. Ilyen esetek 
megoldására merült fel a munkahelyi családtitkár (work-
place concierge) szolgáltatás.

A szolgáltatás nyújtásának motivációja a munka és 
magánélet egyensúlyának megteremtése, a munkahelyi 
produktivitás és a munkahelyi feladatokra történő össz-
pontosítás növelése, ami a munkavállaló hatékonyságát és 
elégedettségét, megbecsültségének érzését növeli.

A CédrusNet Kecskemét programirodája erre a külső 
concierge szolgáltatásra külön képzési tematikát fejleszt-
ve készült fel.

Időslátogatók
Megítélésem szerint az új szakmákat gyarapíthatják, és 
egyúttal tehermentesíthetik a szociális ellátó rendszert 
azok az időslátogatók, akik az idősgondozást, illetve az 
egészségügyi szolgáltatást megelőző preventív támoga-
tásra vállalkoznak. Szerepük az, hogy a fizikai segítségen 
kívül beszélgessenek, rendszeresen kommunikáljanak 
az idősekkel, enyhítsék a magányt, felolvassanak, segít-
sék használni a kommunikációs eszközöket, segítsenek a 
házimunkában és a bevásárlásban, vagy, ha szükséges, a 
rászorultat elkísérjék az orvoshoz, illetve a gyógyszereket 
kiváltsák. Ők azok, akik megértik a rászoruló időseket és 
azt az élethelyzetet, amiben jelenleg vannak. Nagyon fon-
tos dolgot vállalnak: időt, odafordulást, türelmet és figyel-
met szentelnek a látogatottnak.

Az időslátogatók nem ápolók, de felismerik az idős 
ember lelki, érzelmi igényeit, erre megfelelően reagálnak, 
különböző mozgásformákkal segítik fizikai állapotának 
megtartását és javítását. Tanulnak elsősegélynyújtást, 
ha szükség lenne rá, ismerik az agy működését serkentő 
gyakorlatokat, melyek a jó szellemi állapot fenntartásában 
segíthetnek, foglalkoznak demens betegekkel és életta-
pasztalatuk, rutinjuk révén segítséget nyújtanak a házi-
munkában, bevásárlásban, ügyintézésben is.

CédrusKörök
A programban fokozatosan létrejöttek a CédrusKörök, 
az új, aktív életmódot közvetítő mintaadó közösségek. 
Számos nagyon jól működő szenior, nyugdíjas közösség 

működik a városban, közülük a CédrusKörök az aktív idő-
södés dimenzióiban komplex módon igyekeznek változást 
generálni. Az alulról építkező CédrusKörök a közösségi 
kezdeményezésekben nem csak az önkéntesség, a környe-
zetvédelem területén vannak jelen, hanem a folyamatos 
tanulás, az új készségek elsajátítása, az intergenerációs 
kapcsolatok erősítése, az innovációk iránti nyitottság te-
rületén is.

A CédrusKörök városrészek vagy különböző érdek-
lődési területek mentén szerveződnek. A tagok közösségi 
feladatokat vállalnak, tanulóköröket alkotnak, sportolnak, 
szociális kapcsolatokat építenek. A program egyfajta plat-
formot, eszközöket, készségfejlesztő továbbképzéseket, és 
ha szükséges, módszertani segítséget nyújt számukra.

A program „nyit” a férfiak felé is, elindultak a „Majd 
a papa megmutatja!” délutánok, ahol a nagypapák hét-
köznapi ismereteket – például hogyan kell megszerelni a 
kerékpárt, hogyan kell összebarkácsolni egy madáretetőt 
– adnak át a fiatalabb korosztálynak. „Több városi esemé-
nyen (pl. Hírös Napok, Varázstáska stb.) önkénteskedtek 
közösségünk tagjai” (Molnár, 2020, p. 5). Kiváló, nagy 
tapasztalattal rendelkező szakembereik vannak, akik tu-
dásukat szívesen megosztják nagyobb közönség előtt is, 
ezért indult el a CédrusNet Kecskemét Akadémia sorozat. 
A CédrusNet közösségek már körülbelül 2000 aktív tagot 
érnek el a városban.

„Elindult a CédrusNet Kecskemét OlvasóSzalon, il-
letve egy vetítés erejéig tudtuk folytatni a Szenior Mozi
klubunkat. 2020 novemberében részt vettünk az Aktív és 
Egészséges Idősödés Európai Online hete – rendezvényen, 
amelyről szakmai beszámoló készült. A tavaszi időszak-
hoz hasonlóan ősztől kezdtünk átállni a digitális felüle-
tekre, hogy tudjuk tartani a kapcsolatot közösségünk-
kel. A CédrusKörök aktivitására támaszkodva terveztük 
2020-ban a „Memory Lines – élettörténeti adatbázis” és 
a „Családi krónika műhelymunka” szakmai programok 
elindítását, de a pandémia miatt ezek nem kerültek elindí-
tásra. Némiképp ezek ellensúlyozására sikerült bekapcso-
lódnunk az országos Kézai Simon Programba” (Molnár, 
2020, p. 5).

Gondoskodó szolgálat és Halló itt vagyok! 
A COVID-19 járványhelyzet hívta életre a Gondoskodó 
Szolgálatot 2020 márciusában a CédrusNet Kecskemét 
program és a Hírös Fiatalok Egyesülete együttműködésé-
vel. A Szolgálat feladata, hogy a heti nagybevásárlásban, 
gyógyszerkiváltásban és postai ügyintézésben segítse a 
városban azokat a 65 év feletti, valamint a fogyatékkal élő 
embereket, akik nem tudnak segítséget kérni rokonoktól, 
barátoktól, szomszédoktól, annak érdekében, hogy ezen 
ügyek megoldása miatt se mozduljanak ki otthonaikból. 
A szolgálat egy éves működése során több mint 2000 al-
kalommal nyújtott segítséget intergenerációs együttmű-
ködésben.

A Gondoskodó Szolgálat diszpécservonalán az idősek 
beszámolhattak a vírushelyzet miatt kialakult félelme-
ikről, bizonytalanságérzetükről, növekvő magányukról. 
Erre reflektálva bővült a Gondoskodó Szolgálat a “Halló 
itt vagyok!” ingyenes, telefonos beszélgetőtárs szolgálta-
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tással. Ma már a szolgálat önkéntesei hívják napi rendsze-
rességgel az idősotthonok magányos lakóit is. A telefonos 
beszélgetőtárs szolgáltatás 10 hónap alatt 730 órában állt 
rendelkezésre 2020. évben.

A szolgáltatásokon keresztül látható, hogy kiemelt 
igény jelenik meg a gyermekes családoknál, valamint az 
idős, egyszemélyes háztartásoknál az állandó segítőkkel 
rendelkező bizalmi szolgáltatásra.

A célkitűzések teljesítése
A 2. táblázatban összegzem, hogy mely célhoz milyen 
programelemet rendelt a program, illetve hogyan mérte 
elsősorban ezek eredményességét.

2. táblázat
A CédrusNet Kecskemét teljesítménye  

2018-2020. január között.

Kitűzött cél Megvalósult 
programelem

A mérés  
indikátorának 

jellege

Ered-
mény

Kereslet és 
kínálat össze-

kapcsolása

Szenior Tudás-
Bank (adatgyűj-

tés, informá-
ció-szolgáltatás)

tagok száma, 
sikeres közvetí-

tések száma
246; 146

Aktív élet-
mód-újrater-

vezés

Cédruskörök
(Városrészi cso-

portok)

létrejött közös-
ségek száma 10

Tanulási 
alkalmak 

biztosítása

Tanfolyamok 
(továbbképzés, 

internet)

résztvevők 
száma 410

Civil öntevé-
kenység

Önkéntes 
feladatok (Szu-

perNagyi; Időslá-
togatás, Halló itt 

vagyok!)

önkéntes órák 
száma 1020

Együttműkö-
dések kiala-

kítása

Kooperáció 
(workshopok, 

előadások)

együttműködé-
sek száma 35

Forrás: CédrusNet Kecskemét Módszertani könyv (2020) alapján saját szer-
kesztés

A szenior tudáshasznosítás, ahogyan a fent leírt folyama-
tokon is tetten érhető, egyének, civil szervezetek, önkor-
mányzati szereplők, piaci szereplők és kutatóhelyek közös 
gondolkodását kívánja meg (ld. Sendra & Sennett, 2020), 
építve ezzel a kollektív intelligenciát.

Általánosan levonható konklúzió
E tanulmány szerint a társadalmi innováció területén 
széles körű együttműködésre, több szféra tapasztalatai-
nak megosztására és közös gondolkodására van szükség 
a hatékony, városi szinten is életképes megoldások kidol-
gozásához (Kocziszky, Veresné Somosi, & Balaton, 2017; 
Buffel, 2018; Agger & Lund, 2017; Everingham, Warbur-
ton, Cuthill, & Bartlett, 2012). 

A 2020 januári eredmények pozitív jövőképet feste-
nek. A számok mellett a magas társadalmi elismertséget 
mérlegelve a pilot program sikeresnek bizonyult. Mindezt 
igazolják az elismerések: 

1. Az Emberi Erőforrások Minisztériuma és az Emberi 
Erőforrás Támogatáskezelő (EMET) által, a 2021-es év-
ben elért jelentős társadalmi innovációs tevékenységéért – 
kiemelt szervezetként – a CédrusNet Kecskemét Program 
elnyerte a 2021. év Társadalmi Innovációja címet.

2. A HírösNagyi szolgáltatás projektet 2022-ben a bécsi 
székhelyű szakmai zsűri 275 pályázatból jelölte a Sozial-
Marie – Prize for Social Innovation díjra. A SozialMarie a 
társadalmi hatású és innovatív, működő projekteket díjaz-
za. A SozialMarie Európa első társadalmi innovációs díja, 
amit 2005 óta ítélnek oda. Már erre a szűk, 34-s listára 
bekerülni is óriási megtiszteltetés volt, hiszen 6 országból 
küldtek jobbnál jobb projekteket.

Az eddigi gyakorlati tapasztalatok alapján igazolható-
nak látszik az a megállapítás is, hogy az öregedést nem 
társadalmi problémaként, hanem lehetőségként kell vizs-
gálni (Lui et al., 2009). 

A CédrusNet Kecskemét programmal egy olyan 
kezdeményezést indított el a város, mely az „Életkor-
barát települések és közösségek” (Barrio et al., 2018) 
szemléletet alkalmazva, előmozdítva a közösségi inno-
vációt és kollektív intelligencia fejlődését, megteremti 
annak a lehetőségét, hogy az idősödő polgárok tevéke-
nyen részt vegyenek az aktív idősödés feltételeinek ki-
alakításában. 

A megvalósítás útját értékelve, úgy látom, hogy a 
program folyamatosan fejlődve, mindig újabb innovációs 
megoldásokkal bővülhet a jövőben, visszaigazolva a ko-
rábban említett (Sendra & Sennett, 2020) vezetési szemlé-
let gyakorlatban történő sikeres megvalósíthatóságát.

Összefoglalás

Problémánk tétje, hogy a demográfiai korfa egyenetlen-
ségeit a munkaerőpiac esetében hogyan tudjuk oly mó-
don kiegyensúlyozni, hogy maximalizálhatóvá váljon 
ez által a gazdasági haszon és a lakossági elégedettség 
egyszerre.

A korábbi sikeres önkormányzati és céges együttmű-
ködési kapcsolati háló révén már korábban sejthettük, 
hogy egyre növekszik a munkaerőigény, és ennek kielégí-
tetlensége – a máshonnan is betelepített dolgozók ellenére 
– gátja lehet a további fejlődésnek. Ráadásul a városveze-
tés prioritásként tűzte ki maga elé, hogy egyre nagyobb 
hozzáadott értékű tevékenységet végző vállalkozókat, 
beruházókat keressen, egyre kvalifikáltabb munkaerő-
igénnyel. A jövő építéséhez azonban szükség van a nagy 
tapasztalatot felhalmozott idősebb korosztályra is mind 
szakmájukon belül, mind pedig más munkaterületek te-
kintetében, például szociális területen, hivatásos nagyszü-
lőként a dolgozó szülőket tehermentesítve; éppen az ilyen 
és ehhez hasonló típusú innovatív ötletek az itt tárgyalt 
kezdeményezés lényege.

Összhangban a szakirodalommal (Lui et al., 2009), 
a CédrusNet Kecskemét Program stratégiája azt cé-
lozta meg, hogy a jelzett korosztályon belül (50-74 
évesek) érdemi változásokat generáljon a foglalkoz-
tatás (foglalkoztathatóság), a társadalmi részvétel, a 
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független, az egészséges és biztonságos élet, valamint 
az aktív életvitel területein annak érdekében, hogy az 
egészségben, a tartalmasan töltött évek száma érdem-
ben növekedjen.

Ennek egyik fontos pillére az érdekelt szereplők há-
lózatosodásának megteremtése, annak korszerű veze-
tői módszerekkel történő megvalósítása és koordinálása 
(Bekkers & Tummers, 2018; Scharmer, 2007; Salamin, 
2006; Mazzucato, 2011).

Ugyanakkor meg kell említenünk, a program korlá-
tait. A gazdasági szférával elsősorban a pandémia miatt 
nem sikerült a tervezett együttműködés. „A Tudásbank-
nál 2020-ban elindult egy finomhangolás, döntően két ok 
miatt: egyrészt, az iroda nem szeretne munkaközvetítő 
lenni, de nem is érkeznek munka- és feladatigények, 
megrendelések a cégektől, intézményektől. Másrészt, 
sajnos a COVID-19 egyik hatása, hogy elsősorban az 
idősödő munkavállalókat bocsátják el a foglalkoztatók, 
így a munkaerőhiányt felváltja a munkaerő-túlkínálat a 
korosztályon belül, ami egy új helyzetet jelent az eddi-
gi CédrusNet gyakorlatokhoz képest. Sokkal inkább a 
készségek, kompetenciák felé kell elmozdulni, ezt a tren-
det a Tudásbank szolgáltatásainak is követniük kellett” 
(Molnár, 2020, p. 4).

A kezdetekhez képest mára letisztult a program cél-
kitűzése:

 „A CédrusNet Kecskemét egy olyan innovatív és ten-
ni akaró közösség Kecskeméten, akik új irányokat mutat-
nak az idősödéssel szembeni sztereotípiák helyett és lehe-
tőséget biztosítanak azok számára, akik aktívak akarnak 
maradni, Kecskeméten, mintát adva. Mert az idősödés 
kérdése számunkra nem probléma, hanem feladat – ami-
kor ez még nincs elkésve” (CédrusNet Kecskemét, 2023).
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