Breinerné Varga Ildiké
A TAVMUNKA HUMANPOLITIKAJA

Copyright © 2004, Breinerné Varga Ildiké

A szerz6 eldzetes irdsbeli hozzdjaruldsa nélkiil sem a teljes mii, sem annak része,
semmiféle formdban (fotokdpia, mikrofilm vagy mds hordozd) nem sokszorositha-
to.

A kézirat 2004 marciusaban keriilt lezarasra.

A tanulméany eredeti kozlési helyei: www.breiner.hu,
nyomtatdsban: Emberi Er6forrds-menedzsment (Mddszertani fiizetek) 2004. 6. sz.




Tartalomjegyzék

L BEVEZELO...ee ittt ettt e 1
2. Elképzelések a tivmunka hazai elterjesztésre........coovvrvurrenvireencreeenreeennne. 2
2.1. A tdvmunka (r6zsaszinll) VIZiOJa ......ccceeevvuveeriiieeniieiniieerieeceee e 2
2.2. A megtett eréfeszitések €s a tapasztalatoK.........ccccveeeeuveercieeenineeenneenns 3
2.3. Munkaltatdi KEtelyek ........c.coovieimiiiiiiiiiiiiieiceccee e 4
2.4. A tilzott munkavallaléi varakozasok €s veszE€lyei ........oovvvvuveennnnnne 4
3. EIMEIEtih RALET ..ottt 5
3.1. Fogalmak, meghataroZasok...........cccccueeeriieeniieeiieeieeceeeeee e 5
3.2. Tények, szamok - Magyarorszdgi elterjedtség az Eurépai Unidhoz
VISZOMNYTEVA c.tteiiiieeeiiie ettt esiee et ee et e et e e et e e etaeesstaeessaeeesnseeensseeenaseeennseeenns 8
4. A tavmunkasok alkalmazasdhoz sziikséges szemléletvaltas.................. 12
4.1. A taivmunkdsokat foglalkoztatd szervezeti egysé€g .......covvvervveennnenn. 14
4.2. VezetOl MAZALATTAS .....ccuveerureeriieeeiieerieeeriee et e e iteeeiteeebeeesbeeenanee s 18
4.3. Infrastruktira, KommuniKAaCIO............uuviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeees 19
4.3.1. KOMMUNIKACIO.....ceoiuiiiaiiiiiiiieeiieeeiieeeiee et 19
4.3.2. MunkakorilmeEények ..........cocvveeiiieeiiieeieeeiieeeee e 20
5. Humanpolitikai megoldédsok adaptédldsa vagy adoptdldsa?.................... 21
5.1. HR-rendSzerek terVEZESE ......ccueevuiiriiiniiiniiiiieeieeeeeeeee e 22
5.2. A tdivmunka mint alternativ munkavégzési rendszer.............ccoeen.ee. 24
5.2.1. A munkavégzés folyamatanak €s tartalmédnak attekintése.......... 24
5.2.2. A munkavégzéshez kapcsolddé technoldgia kovetelményei...... 25
5.2.3. Munkavallal6i kompetencidk, készségek meghatdrozasa........... 26
5.2.4. VezetOl MAZALATTAS .....cccueeerrieeiieeeriieeesieeeeiteeeieeesieeeeaeeeeiree e 27
5.3. Emberi er6forras-aramlas..........cocceeveeiiinieinieniiinieiceeeeeee e 28
5.3.1. Karrierutak, lehetdségek (egyéni tervek).........cccoeeueeeviiennnennnnne. 28
5.3.2. TODOIZAas, KIVALASZIAS . .ceeeeeeeeeeeee e 29
5.3.3. Felvétel — munkajogi €lJaras ..........ccceevveemiiiiniieiniiiiiieeieeeee 30
5.3.4. BEIIESZLES ...ccnveenieieieeeeeeee e 31
5.3.5. Szervezeten beliili érvényesiilési lehetOségek ..........cccoerieennenn, 32
5.4. A teljesitmény értékelése, kompenzacid, OSZtONZEs ..........ccceveeeneee. 33
5.5. KEPZEs, fRJIESZLES ....eeiniiiieiiiiiiiieeeeee e 35
6. Munkaadoi és munkavallaloi tapasztalatok ..........cceeeeeveeeeciieeniveeeniieeens 38
6.1. Munkaaddk - nagyvallalati esettanulmany ............cceceeevivennieennnneen. 38

6.2. Munkaadok és munkavallaloK ........oouvemeeeeeeeeeeeeeee e 43



6.2.1. Munkaadok: kisvallalKOZASOK ....ceuneeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 44

6.2.2. Munkavallalok: tAvmUunKAaSOK......cuuumeeeeeeeeieeeieeeee e 49
0.3, KOVELKEZIEIESEK ...uveiiieiiiieeeee et eeeaeas 53
7. OSSZEEGZES ..ottt 55

8. Felhasznalt 1r0daloml......... e et 58



»Bgy nemzet jolétét, versenyképességét a
tdrsadalom tagjai kozotti bizalom szintje ha-
tdrozza meg.”

(Fukuyama)

1. Bevezeto

A tdvmunka hallatan kiillonféle gondolatok jutnak az esziinkbe. Sokan
munkavallaldsuk egyetlen lehetséges mddjat, emberibb munka- ¢és
életkoriilményeket, szabad id6beosztist vagy éppen kimeritd, véget nem érd
munkdt, bezartsdgot, megint mdsok telepiilésiik felvirdgoztatdsat, a
kozlekedési gondok mérséklését, koltségeik lefaragasat 1atjak benne.

A munkavéllaldsnak ez a mdédja Amerikdban és Nyugat-Eurépaban
mar széles korben elterjedt. Magyarorszdgon azonban csak lassan bardtkoz-
nak meg vele a munkéltatok, annak ellenére, hogy munkavallalok ezrei
szeretnének ebben a formdban dolgozni.

A jelen tanulmany a hazai bevezetéséhez, elterjedéséhez kapcsolddva
vizsgdlja meg a tivmunka humanpolitikai vonatkozasait. Kiilonos tekintettel
azokra - a szervezetre és az egyénre gyakorolt - hatdsokra, amelyek
meghatdrozok lehetnek a munkavallalds ezen Uj formdjadnak sikeres
alkalmazdasakor.

A tanulmény a nyugat-eurdpai €és hazai kutatdsok tapasztalataibdl kiin-
dulva gytijtotte 0ssze és mutatja be a magyar munkaaddk és munkavallalok -
még csupan elszortan fellelhetd — véleményeit, illetve azokat a jelzéseket,
amelyek segithetnek abban, hogy a magyar viszonyokhoz illeszkedd
munkaerd-gazdalkodasi megoldasok sziilethessenek. Fontos ez azért is, mert
a tdvmunka sikertényezoi kozott eldkeld helyen szerepel az ember.

Igaz, hogy a munkaaddk a pénziigyi, gazdasdgossigi szempontokat
emlitik meg els6ként, amikor a tdvmunka mellett vagy ellen érvelnek, de
rogton utdna kovetkezik a munkaszervezés, az ellendrizhet0ség, az
eredményesség, a lojalitds kérdése. Az elsd tdvmunkat véllalok koziil is
tobben csalddottan ,,visszaléptek”. Ezért fontos, hogy megkeressiik, melyek
azok az irredlis vdarakozdsok, amelyek a tdvmunka alkalmazdsdnak
kudarcahoz vezethetnek mind a munkaaddi, mind a munkavallal6i oldalon.
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A téma hazai szakirodalmdra alapozva foglalja 0ssze a tanulmdny a
humaénpolitikai rendszerek kérdéseire adhaté valaszokat, azokat a megolda-
sokat, amelyek figyelembe veszik a tivmunka - ma még sajatosnak tekintett
- szempontjait. Az 1998 6ta e téméban lefolytatott kutatdsok eredményeire
tdmaszkodva egy kérddives vizsgdlattal mérte fol, hogy a ma hosszabb ideje
tdvmunkasként dolgozék hogyan itélik meg helyzetiikket, a tdvmunkat
alkalmazé munkaaddk milyen tapasztalatokat szereztek eddig, és hogyan
integraljdk szervezetiik életébe ezt a munkavégzési format. A kapott
valaszok j6l megmutatjadk, milyen valtozdsokat eredményezhet a tdvmunka
keretében zajlé foglalkoztatds a munkaadd szervezetek életében, valamint
hogy milyen intézkedések megtételével lehet eldsegiteni a tdivmunka hazai
elterjedését.

A tdvmunkaval kapcsolatos kiilfoldi tapasztalatokat csupdn annyira
taglalja a tanulmany, amennyire ezt a hazai tapasztalatok értékelése
sziikségessé teszi. Az emberi erOforrds-gazdalkodasi rendszerek attekintése-
kor nem volt cél a mélyrehat6 elemzés. Csupan az, hogy a tdvmunka
szempontjainak érvényesitésével végigtekintsik a fobb humanpolitikai
rendszereket, €s megmutassuk azokat a megolddsokat, amelyeket a
tdvmunka alkalmazdsa igényel.

2. Elképzelések a tavmunka hazai elterjesztésre

2.1. A tavmunka (rézsaszinii) vizidja

Ha széleskorlien fejlesztjiik az infrastruktdrat és megvaldsitjuk az em-
berek helytdl fiiggetlen, 6nalléan is végezhetd, rugalmas képzését, mindenki
szamadra elérhetévé valik egy olyan munkavallaldsi forma, amely

¢ jelentdsen mérsékli a munkanélkiiliséget,

* megoldja a nagyvdarosok kozlekedési, a munkéltatok épiiletgazdalko-
dési gondjait, tovdbba

¢ rugalmasan haszndlhat6 human erdéforrashoz juttatja a munkaltatdkat,
illetve

e amely révén a munkavdllalok szabadon gazdalkodhatnak idejiikkel,
¢és nagyfoku onéllésaggal végezhetik munkdjukat.
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A tdvmunka - mint rugalmas munkavallalasi forma - bevezetése 1do-
szerll, mivel az infokommunikdcids technolégidk jévoltaibol mar nem kell
szamolni a foldrajzi korlatokkal, a kommunik4ci6 ideje szinte elhanyagolha-
tova csokkenthetd. A hatranyos helyzet konnyedén lekiizdhetd a rendelke-
zésre allo eszkozok (pl. kisegitd periféridk) €s az ujszerli lehetdségek (pl. a
nagyfoku rugalmassdg) bdséges repertodrjaval. Kedvezd hatdsai miatt - a
miiszaki, gazdaséagi feltételek megteremtése utin - gyors terjedése varhato.

E kissé idealisztikus vizié utdn nézziik meg, milyen képet mutatnak a
témaban végzett kutatdsok eredményei!

2.2. A megtett erdfeszitések és a tapasztalatok

Bar Magyarorszagon mar 1998-ban - az Eurdpai Bizottsdg Fehér
Konyvében (1993.), majd a Bangemann-jelentésben (1994.) meghirdetett
tdvmunka-program hatdsara - korméanyzati programok indultak a tdvmunka
hazai elterjesztésére, mégsem sikeriilt széles korben elfogadtatni a hazai
munkaaddkkal az djfajta munkavallaldsi format.

A kisérleti programoknak szant kezdeményezések nyomadan létrejott
ugyan néhdny tdvmunkahely, de ezek csupan elenyészd szamban bizonyul-
tak hosszabb tdvon is életképesnek. Ugyanakkor tobb mint tizenhdromezer
munkavdllal6 jelentkezett az elsé programot szervezd Tavmunka Kht.
adatbdzisdba, és hasonld szamban jelentkeznek az azdéta sziiletd adatbankok
mindegyikébe. Emellett azonban a gazdasidg néhdny élenjaré dgazatdban,
mint az informatika, a turizmus vagy mads szolgéltatasok kiilonféle teriiletei
(forditas, call center, tandcsadds stb.), megjelent a tdvmunka. Kozottiik is
inkdbb a mikro-, kis- és kozépvallalkozdsok alkalmaznak tdvmunkdsokat, de
mdr a nagyvallalati alkalmazasra is taldlunk példat.

Az els6 kormanyzati programok csekély eredménnyel jartak, aminek
egyik oka lehet, hogy mindegyikiik szocidlis szempontbdl kozelitett a
tdvmunkdhoz, ugyanis a munkavdllalok ,,megsegitésének” egy formdjaként
kezelték. A munkaaddk viszont nem kivdnnak ,,szocidlis intézményként”
mitkodni. Ok a kézzelfoghaté gazdasigi hasznot keresik. Ezért aztn a
kezdeti kisérleti programokban létrehozott tdvmunkahelyek a tdmogatas
letelte utdan - kevés kivétellel - sorra megsziintek. Az tjabb tdmogatdsi
programok vagy o©ndll6 kezdeményezések nyomdan létrejott, és azdta is
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tdvmunkasokkal dolgoz6 vallalkozdsok viszont mar rendelkeznek olyan
tapasztalatokkal, amelyek segitséget nydjthatnak a tivmunka szélesebb koru
hazai alkalmazasihoz.

2.3. Munkaltatéi kételyek

A munkaaddk azt varjak a tdvmunkatol, hogy a bevezetésével olyan
szervezeti, szervezési és munkaerd-gazdalkodasi format tudjanak 1étrehozni,
amely gazdasdgos, iizleti hasznot hoz6 tevékenységet eredményez.
Sziikséges tehdt, hogy a megtakarithaté koltségekkel szemben, mint a
foloslegessé valé irodafenntartdsbol, a hidnyzdasok csokkenésébdl, a
munkaidé és a munkaeszk6zok hatékonyabb kihaszndldsdbol szarmazé
koltségmegtakaritasok, ne meriiljenek fel magasabb raforditdsokat igényld
tényezok.

Hazéankban jelenleg a telekommunikéciés technol6gidk alkalmazésa-
nak koltségei (kommunikicids szolgéltatasok, szamitastechnikai eszk6zok)
és az ado - pl. SZJA - terhek nem teszik vonzéva a tdivmunka alkalmazasat.
Az elfogadéds ardnyat ronté fontos tényezd még, hogy nem ismerik az uj
munkaformdhoz kapcsolodé munkaszervezési, ellendrzési, vezetési ¢és
munkaerd-gazdalkodasi modszereket.

2.4. A tilzott munkavallaléi varakozasok és veszélyei

A munkavdllalok kozott rendkiviil népszerti a tivmunka mint a kotet-
len munkavéllalas egyik formdja. Bizonyos csoportok (fogyatékkal €10k,
beteg csalddtagot gondozok, gyermeket egyediil neveldk, nagy munkanélkii-
liséggel kiizd0 teriileteken €l0k) szamdra valoban a munkavéllalds egyediili
modjét jelentheti. Fontos azonban latni, hogy az egyediil, 6ndll6an végzett
munka olyan képességeket igényel, amelyekkel a munkavallalok tobbsége
nem rendelkezik. Az Onmenedzselés, a kommunikicidés és targyaldsi
készség, az 1do- és feladatbeosztds, a hataridok megtartdsa, a bizonyos
mértékii elszigetelddés vagy a csalddtagok ,,tdvoltartdsa” (hogy ne zavarjdk a
munkavégzést), még szamottevO nehézséget jelent a hazai munkavéllalok
szadmdra.
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Legaldabb ekkora gondot jelent az otthoni munkavégzés feltételeinek
megteremtése is. Kiilondsen igaz ez éppen azokra a hétrdnyos helyzeti
csoportokra, amelyek tagjai szdmdra szinte egyediilli munkavallaldsi
lehetdség a tdvmunka. Szdmukra a tdvmunka Onfoglalkoztatdsi formaban
vald véllalasa, lekiizdhetetlen akadélyt jelent.

3. Elméleti hattér

3.1. Fogalmak, meghatarozasok

A tdvmunka fogalmdval 1973-ban taldlkozhattunk el6szor az USA-ban,
ahol elsoként jutottak el a szamitdstechnika és az infokommunkdcids
technoldgidk arra a fejlettségi szintre, amely lehetové tette a munkavégzés
egy az eddigiektdl eltérd formdjanak kialakulasét. Az olcsé, gyors, mindenki
szamadra elérhetd tavkozlési szolgdltatdsok felhaszndldsdval, az elektronikus
adatatvitel segitségével foldrajzi korlatok nélkiil valésulhatott meg az ujfajta,
rugalmas munkavallaldsi forma.

Ekkor mar Eurépdban sem voltak ismeretlenek a kiilonféle atipikus
munkavdllaldsi formdk, amelyek az 1900-as évek mdsodik felétdl egyre
népszeriibbekké valtak. Tipikusan ilyenek a bedolgoz6i munkdk vagy a
kiillonféle részmunkaidds foglalkoztatdsok. Eur6pdban azonban 5-10 éves
késéssel jutott el az infokommunikécids technoldgidk fejlettsége arra a
szintre, hogy megjelenhessenek az els6 tdivmunkdsok.

A tavoli munkavallalds tdivmunkdnak nevezett formajanak megjelené-
séhez sziikséges
¢ arugalmas munkaidé és munkavégzés lehetdsége,
¢ amunkavégzés helyének kotetlensége, valaszthatdsaga,
® aszamitdstechnika és az infokommunkécids technologidk fejlettsége.

A kiilonb6z0 orszdgokban val6 elterjedtségnek megfelelden kissé elté-
r0 fogalmakat haszndlnak a tdivmunka kifejezésére. Amerikdban a telework
és a telecommuting kifejezés hasznalatos. Ertelmezésiik hasonlé, mégis
megkiilonboztetést igényelnek.
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e A telework arra utal, hogy a munkavéllal6 olyan vallalkozoként
miikodik, aki partnereivel az infokommunikacids technoldgidk al-
kalmazasa révén dolgozik és kommunikal.

® A telecommuting kifejez€s haszndlatos, ha a munkavallal6 alkalma-
zott, aki keveset, vagy egydltalan nem jar be a munkahelyére, csak
munkdja utazik a kommunikéciés halézaton.

Eurdpaban a kettd 6sszefolyik, s a kiilonb6z0, regiondlisan haszndlatos,
de ugyanazt jelentd kifejezések mellett az ework kifejezés terjedt el. Ennek
magyar megfeleldje, az e-munka hasznalatos a hazai szakirodalomban is,
mig a koznyelv a tivmunka kifejezést haszndlja ugyanebben az értelemben.

Az ILO (Nemzetkdzi Munkaiigyi Szervezet) altal megfogalmazott
definici6 valamennyi nem munkaadéi kozpontban teljesitett munkat
tdivmunkdnak tekinti, és nem ragaszkodik a tdvkozlési csatorndn vald
kommunikéciéhoz. Ugyanakkor a vallalkozéként foglalkoztatottakat nem
sorolja a tivmunkdsok kozé. A 2002 juliusdban 1étrejott ,,Eurdpai tavmunka-
megdllapodds” szintén nem tekinti tivmunkdsnak az onfoglalkoztatdkat, de
az infokommunikdciés technoldgidk hasznélatat alapvetd szempontnak
tartja.

A tanulmany a vallalkozasi forma magyarorszdgi elterjedtsége miatt
figyelembe veszi az onfoglalkoztatoként tivmunkat véllalokat is. Kezelésiik
a huménpolitika tekintetében inkdbb csak munkajogi és ad6zasi kiillonbséget
jelent, viszont a magyar tdvmunkavéllalok kozott olyan nagy szdmban
vannak jelen, hogy tapasztalataik a téma szempontjabol nem hagyhatok
figyelmen kiviil.

Magyarorszdgon az 4ltalanosan elfogadott megfogalmazas szerint
... .tavmunkdnak tekintjiik a munkavégzésnek azt a formdjdt, amikor a
munkavdllalo nem a munkaado telephelyén, hanem rendszeresen attol tavol
végzi napi munkdjdt, amelynek eredményét a kommunikdcios és informdcios
technolégidk alkalmazdsdval juttatia el munkaaddjdhoz.”"

A tdvmunka kiilonb6z6 formadit ismeri a szakirodalom aszerint, hogy
milyen csoportositdsi szempontot vdlasztunk.

1. A munkavégzés helye szerint lehet:
e otthon végzett,

! Wesselényi-Molnar-Mester-Eckert; 2001.; 16. p.

6
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¢ kozeli munkakdzpontban Végzett,2
¢ mobil munkavégzés,
e kiegészitd munkavégzés (pl. szatellit irodaban végzett),
e virtudlis iroddban végzett.
2. A munkavégzésre forditott id0 szerint:
e alkalmi, vagy eseti, mellékesen végzett tivmunka,
e clsddleges, vagy teljes tivmunka,
¢ részleges tivmunka.
3. Munkajogi forma szerint:
¢ alkalmazottként foglalkoztatott,
e (al)véllalkozoként végzett,
e cseti megbizds alapjan végzett tivmunka.
4. Foldrajzi kiterjedés szerint:
® helyben végzett munka,
¢ agglomerdcioban végzett munka,
¢ regiondlis tdvmunka,
¢ hatdrokon atnydlé munka.
5. A végzett tevékenység jellege szerint:
e mobil szakmak,
® szamitogépes manualis tevékenység,
e szamitégépes kreativ, szellemi munkak.

Tehat a tdvmunka végezhetd egyénileg vagy csoportosan, otthonrdl
vagy mas kozosségi infokommunikacids hozzaférést biztosité helyrdl. Szinte
valamennyi szellemi munka és a manudlis munkdk egy része is végezhetd
ebben a formaban, foldrajzi kotottségek nélkiil.

Ettdl kissé eltérden, de a téma szempontjabdl mindenképpen figyelmet
érdeml6 moédon fogalmaz tanulmdnyaban Varga Virég3 , aki nem csupén a
munkavégzés dj, vagy atipikus médjaként kezeli a tdvmunkét, hanem egy
djfajta munkaként. Ugy véli, a tuddsalapi gazdasdg kialakuldsaval a termék-
eldallitasi folyamat olyan mértékii dtalakuldson megy 4t, amelyben maga a

? Wesselényi-Molnar-Mester-Eckert, (2001.; 19. p.) idézett munkajukban a kozeli munka-
kozpont helyett két alcsoportot kiilonboztet meg: a telehdzakat és a teleirodat. A fenti
csoportositdsban Padl Kdlman: ,,Gondolatok a tivmunkardl” cimli munkdja szolgal alapul.
A telehdz és a teleiroda kozott nincs akkora kiilonbség, amely egy tjabb csoport 1étrehozasat
tenné sziikségessé.

? Varga Virdg; 2001.; 2. p.
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munka is mds lesz. Olyan, amely ténylegesen megkdveteli a munkavallalé
nagyfoku onallosagat, kreativitdsat, problémamegoldé képességét. Ebbdl a
szempontb6l a munkavégzés mddja, helye vagy eredményének tovabbitisa
masodlagos.

A két definici6 valéjdban nem 4&ll tdvol egymadstdl, hisz a
(tdv)munkavégzés soran fokozatosan alakulnak, fejlddnek a munkafolyamat
Osszetevoi. Az elvégzendd munka és a megvaldsitds modja egymadst erdsitve
valtozik. A kiilonbség annyi, hogy mig az elobbi felfogds szerint a
technolégia és a mdodszer hangsulyos, addig az utébbi az egyén, a humén
eroforras megnovekedett szerepére 6sszpontosit.

3.2. Tények, szamok - Magyarorszagi elterjedtség az Euréopai Uniéhoz
viszonyitva

A tavmunka a vildg fejlett orszdgaiban tapasztalhaté globalizacids
folyamatok, tdrsadalmi és gazdasdgi valtozdsok nyomdn alakult ki és terjedt
el. E valtozdsok egyik legfontosabb jellemzdje az informacié €s a tudds
szabad felhaszndldsa, amelynek hatdsdra mind a gazdasag, mind a tarsada-
lom fokozatos dtalakuldson megy at.

Az Eurdpai Unidban tapasztalhatd és a Magyarorszdgon megfigyelhetd
tendencidk osszevetésekor meg kell dllapitanunk, hogy hazdnk gazdasdganak
€s tarsadalmanak atalakulasi folyamatai sok tekintetben nem jutottak még el
a kivant szintre, ennek megfelelden a tdivmunka elterjedtsége is elmarad az
Unio tagorszdgaiban tapasztalhat6tol.

Az IST (Information Society Technologies) program keretében 2000-
ben lefolytatott Vizsgé\lat4 szerint az EU orszdgaiban az eldrejelzéseknek
megfelelden alakult a tivmunkdsok szdma: 1999-ben - az 0sszes foglalkoz-
tatotthoz viszonyitva - 8,2 millié tdvmunkas dolgozott, 2000 végéig pedig
szamuk elérte a 10 millié fot. (Az értelmezésnél a tdvmunka szélesebb
értelemben vett megfogalmazdsat kell figyelembe venniink.”) Ez a szdm
magdban foglalja a rendszeresen otthonrdl dolgozdkat (3 millié f6), az
alkalmanként tavmunkazokat (3 millié f6), a mobil tdivmunkasokat (2,5

* ECaTT Final Report; IST 2000.
> Miszerint ide sorolhaté minden telephelytél tivol végzett munka.
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millié f6) és az otthonrdl véllalkozéként dolgozdkat (1,5 millié f6). Nem
egységes az EU tagorszdgaiban a tdivmunkdban dolgozok ardnya: az észak-
eurépai orszdgokban meghaladja az EU atlagidt, mig a déli és nyugati
orszagokban az atlag alatti értékeket taldlunk.

A tavmunkdsok szdmdnak varhaté alakuldsdt mutatja be az 1. dbra,
amely - 10 eurdpai orszdgot vizsgélva - az 1999 és 2005 kozotti idészakban
a tivmunkasok aranyanak megdupldzodésat jelzi. Kiilon vizsgalja az otthon
dolgoz6 tdvmunkdsok szamat, akiknek nagyobb ardanyu (2,0%-161 4,2%-ra),
és kiilon az Osszes tdvmunkds szdmat, akiknek valamivel kisebb ardnyu
(6,1%-161 10,8%-ra) novekedést prognosztizal.

1. abra - A tavmunkasok varhato aranya 10 eurépai orszagbhan (az 6sszes
munkavallal6n beliil, %-ban)®

Otthon dolgcz6 tavmunkas Ossze s tavmunkds
1999

(ECaTT) 2005 (Elcgz?"l?T) 2005
Dénia 4,5 10,2 10,5 19,4
Finnorszag 6,7 16,7 16,8 29,4
Franciaorszig 1,2 2.4 2.9 4,8
Németorszag 1,5 4,0 6,0 12,6
Trorszdg 1,0 2,1 4.4 7.7
Olaszorszag 1,6 4,2 3,6 7.1
Hollandia 4.0 9,7 14,5 25,2
Spanyolorszag 1,3 2,7 2,8 5,4
Svédorszag 5,3 11,2 15,2 24,3
Egyesiilt Kirdlysag 2,4 4,3 7,6 11,7
EU10 2,0 4,2 6,1 10,8

Forrés: Gareis & Kordey, 2000

A magyarorszagi elterjedtségre vonatkozdéan kevés adat all rendelke-
zésre. A témédban 1999-ben a Psyma Hungary’, 2000-2001-ben a Szonda

® E-Work 2000, European Comission IST Programme, 2000.
7 Psyma Hungary; 2000.
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Ipsos® és a BME ITTK, majd 2002-2003-ban az MTA Szociolégiai
Kutatéintézete végzett kutatdsokat. Az elsé kettd, valamint a Szocioldgiai
Kutatdintézet vizsga’llatal9 a munkaadok korében folyt, a felsd szintli és
kozépvezetdk tdvmunkdhoz valé viszonyat mérte fel. A jelenleg tdvmunkéat
végzoket egyediil az ITTK kérdezte meg.

A BME és az UNESCO egyiittmiikodésében késziilt, a magyarorszagi
felnott lakossdg reprezentativ mintdjdn alapul6 felmérés szerint a magyaror-
szagi tdivmunkdsok ardnya a teljes felnott lakossagon beliil 2,0% koriilire, a
munkavallalék korében 2,6%-ra tehets.'® Az EU-ban 1999-ben mért
értéknek csupan 32,8%-a. Meg kell azonban jegyezni, hogy a vizsgalt minta
olyan kicsi volt - a megkérdezett 1001 f6bdl csupan 34 érintett -, hogy a
kapott értékek csak irdnymutatdk lehetnek.

Ha a tdvmunkdt alapvetéen meghatdroz6 hirom tényezd (rugalmas
munkaidé €s munkavégzés lehetdsége; a munkavégzés helyének kotetlensé-
ge, véilaszthatdsdga; a szamitastechnika és az infokommunkécids technoldgi-
ak fejlettsége) hazai alakuldsat vizsgéaljuk, az elmaradds okai kozott egyarant
taldlunk gazdasagi €s tarsadalmi tényezoket. Az elmult évtizedek erOsen
koncentralt gazdasagi szervezetei nem tolerdltdk az egyéni kezdeményezése-
ket, a munkavégzés 0ndllo formdit. Mindez nem tette lehetdvé a lazan
kapcsol6dd, onallésdggal rendelkezd szervezeti egységek kialakuldsat sem,
ami a munkakorok kiszervezésének el0képéiil szolgalhatott volna.

Az 6ndllo, esetleg a munkahelytdl tdvoli munkavégzés tarsadalmi elfo-
gadottsdga sem volt meg. Az atipikus foglalkoztatdsi formak alkalmazasa,
pl. részmunkaidd, szezondlis munkavdllalds vagy a szervezetbdl vald
kikeriilés barmilyen formdja egyértelmii hitranyt jelentett mind a munka-
adénak, mind a munkavéllalénak. Az 1990-es években elindult nyitis,
koztiik a kiilfoldi foglalkoztatok megjelenése Magyarorszdgon csak lassan
éreztette hatdsdt a hazai szervezetek gyakorlatdban.

A tadvmunka alapjit képezd infokommunikacids infrastruktira kiépi-
tettsége sem érte el hazankban a kivant mértéket. Mig Magyarorszdgon a
teljes lakossdgra szamitott Internet-elldtottsdg 15,8%, addig az Eurdpai
Unidban 44,2%, vagyis a hazai arany csupdn 1/3-a az EU-ban mértnek'".

¥ Nextra Hungary; 2001.

? Maké-KesziPolyanszky 2003.
" ITTK; 2001.; 70. p.

" Internet World Stats 2004.
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Eppen a tdvmunkéval elsésorban elérni kivant, gazdasagilag hétranyos
helyzetli telepiiléseken nem épiilt ki - a befektetések meg nem tériilése miatt
- kommunikdciés hdlézat. Emellett a telekommunikéciés szolgdltatdsok
rendkiviil tetemes koltségei sem kedveznek a tdvoli munkavégzés elterjedé-
sének. A magyarorszdgi telekommunikéacids koltségek az EU tagorszdgaiban
mért koltségek dtlagdnak kozel a dupldjat'? teszik ki.

A tdvmunka hazai elterjedésének vizsgélatakor érdemes végiggondolni
a tdvmunka bevezetésével elérhetd eldnyoket és az esetleg jelentkezd
hatranyokat. A 2. dbra SWOT-elemzés segitségével foglalja 0ssze azokat a
tényezoket, amelyek befolydsoljdk a tivmunka hazai elterjedését.

2. abra - A hazai tavmunka elterjedésének SWOT elemzése

Erosségek: Gyengeségek:

e A tdvmunkdt véllalni kivdndk nagy|e Kicsi munkaadéi hajlanddsag.
szama. e Az adatvédelem megoldatlansaga.

® Viszonylag sok, j6 szakképzettségli|e Driga infokommunikécids dijak.
munkavallald. o Jelentds ad6terhek és jarulékok.

® Uni6s és dllami 5sztonzés. e Infrastrukturélis hidnyossdgok (teriileti
és lokdlis egyarant).

o A sziikséges specidlis képességek,
ismeretek hidnya.

® A tdvmunka hatékonysigdra irdnyul6
mérési, ellendrzési modszerek
kialakulatlansédga.

2 OECD 2002. — Az OECD Communications Outlook 2002 szeptemberi adatai szerint a
havi 40 6ras Internet-hasznalat teljes koltsége USD-ban, a vasarléerd-paritds figyelembe
vételével Magyarorszdgon 120,57, az EU-ban mért dtlag pedig 66,34.
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Lehetoségek:

e Hatékonyabb eréforrds-gazdalkodas.

e A versenyképesség novekedése.

¢ Image-javulds.

e Korszeri szervezeti
raciondlis miikodés.

o Koltségmegtakaritas.

e A tdvolsagbh6l fakadé kotottségek
csokkenése.

e A munka hidnydbdl ad6dé koltozések
mérséklése (a cirkularis mobilitas
csokkentése).

felépités,

Veszélyek:

e A munkavallalok kiabrandulasa, a
munkaadd, valamint a tdvmunka
hitelvesztése.

e Vonzobb kiilfoldi (els6sorban keleti)
munkaerd.

e A képzettség hidnya miatti lemaradds
mértékének fokozdéddsa - a hatranyos
helyzet a foglalkoztatottsagi lehetdsé-
gek kihasznéldsdra vonatkozdan.

® Szocidlis, mentalhigiénés problémak

4. A tavmunkasok alkalmazasahoz sziikséges szemléletvaltas

Az Informéciés Tarsadalom- és Trendkutaté Kozpont (ITTK) kordbban
mar idézett 2001-es, a tdivmunka elterjedtségét és az érintetteket jellemzd
attitdoket vizsgdld kutatdsdban a tdvmunka lassu terjedésének okaira
vonatkozé kérdések is szerepeltek. A kapcsolodd 11 allitdst a 3. dbra
tablazataban'® lathat ardnyok szerint nevezték meg a megkérdezettek.

3. abra: A tavmunka legf6bb elterjedési akadalyainak tartott problémak

A problémdk Esetszdm | Szdzalék
Az allam/kormdnyzat nem tdmogatja eléggé a 181 24
tdvmunka-lehetdségeket.
A vezetOk ragaszkodnak a hagyomdnyos f6- 92 12,2
nok-beosztott viszonyhoz.
Az otthoni munkahelyek kialakitasa tdl draga. 83 11,0
A munkaadok (iizletileg) nem érdekeltek a tivmunka 75 99
bevezetésében.

13 Wesselényi és tarsai; 2001.; 82. p.
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A biztositdsi, egészségbiztositisi, munkajogi 71 9.4
kérdések megoldatlanok

Feletteseim nincsenek felkésziilve a tivmunkaadasra, 45 6,1
hidnyosak az ilyen irdnyu ismereteik.

A tavmunka veszé€lyezteti az adatok biztonsagat. 38 5,0

A munkavallalok tobbsége ellenzi, nem kivannak 39 5,2
tdvmunkdsként dolgozni.

A rendszeres kapcsolattartds tivmunka esetében 25 3,3
nehezen megoldhato.

Otthon végzett munka esetén csokken annak 16 2,1
mennyisége vagy romlik mindsége.

A szakmai szervezetek, szakszervezetek ellenzik a 13 1,7
tavmunka bevezetését.

Nem tudja. 50 6,6
Tobbet nevez meg legstilyosabbnak. 25 3,3
Osszesen: 754 100

Mint lathat6, a 11 gatlé tényezd kozott az elsd harom helyen a kovet-
kezOk éllnak:
® a kormdnyzat nem tdmogatja eléggé a tivmunka-lehetdségeket (24%);
e a villalatvezetdk ragaszkodnak a hagyomdanyos fonok-beosztott vi-
szonyhoz (12,2%);
¢ az otthoni munkahely kialakitdsa tilsdgosan draga (11%).

A kormdnyzat tdmogatdsdnak hidnyéan elsOsorban a gazdasigi Oszton-
z0k hidnya értendd, amelyek megteremtésére folyamatosan torténnek
erofeszitések. 2003-t6l fokozatosan vezetnek be a munkaadokat segitd ado-
kedvezményeket, s 2004-ben varhatéan megtorténik a jogszabdlyi hattér
rendezése, az Uj szabdlyozds parlamenti elfogadasa is. Emellett palyazati
tdmogatdasok segitik a hatranyos helyzetli csoportok (re)integracidjat az uj
munkahelyek kialakitasi koltségeinek hozzdjarulasdval. A szamitastechnikai
eszkozok tdmogatdsara iranyuld intézkedéseivel az otthoni munkafeltételek
megteremtését kivanja elOsegiteni a kormdnyzat. A kommunikacios
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koltségek mérséklésére szintén torténtek 1épések, amelyek sikere a tivmunka
elterjedését kedvezden képes befolydsolni.

A téma szempontjabol a masodikként emlitett ok, a megrogziilt ,,ha-
gyomdnyos fonok-beosztott viszony” kiemelt figyelmet érdemel. Emellett
még tovabbi két dllitas vonatkozik a munkaaddk negativ hozzaallasara

¢ a feletteseim nincsenek felkésziilve a tivmunka-adésra, ilyen irdnyd
ismereteik hidnyosak™ (6,1%), és

¢ a munkaadok (iizletileg) nem érdekeltek a tdivmunka bevezetésében”
(9,9%).

Mint lathat6, mindkettdt viszonylag magas szdmban jelolték meg a
valaszad6k, ami azt jelzi, hogy a legtobben a munkaaddk -elutasité
magatartdsdban latjdk a tdvmunka elterjedésének legfobb akaddlyat. A
megfeleld vezetdi hozzaallas megteremtése, valamint a munkafolyamatok
alkalmassa tétele a feladatok tdvmunkdban torténd ellatdsara, a foglalkoztatd
szervezet felkésziiltségén mulik.

4.1. A tavmunkasokat foglalkoztaté szervezeti egység

A hagyomanyosnak tekintett hierarchikus, a fonok és beosztott kozott
nagy tavolsagot tart, paternalista vezetési stilust képvisel® szervezetek
alapvetd jelentdséget tulajdonitanak a folyamatos ellendrzésnek. A vezetd és
a beosztott kozotti kapcsolat meghatidrozd tényezdje a feladatvégzés, a
magatartds, illetve a szervezeti szabdlyok megtartisdnak allandé kontrollja.
Az érdemi dontéseket kizardlag a vezetok hozzak meg, a munkavdllalok
tulajdonképpen csak a felsé és kozép szintli vezetdk dltal szabdlyozott
feladatot végzik el. Az ilyen szoros kontroll mellett elképzelhetetlen a
munkavallal6 , kiengedése”, ami egyet jelentene a munkavégzés kontrolldl-
hatatlansagéval, a folyamatok irdnyithatdsdganak elvesztésével.

Bizonyos feladatok vagy munkafolyamatok kiszervezése a teljes mun-
kaszervezési rendszer - mind az ellenOrzési, mind az irdnyitdsi rendszer -
atalakitasat igényli. A személyes jelenlét megsziinése miatt a folyamatos
ellendrzés mar nem tarthat6 fonn. Helyette lazdbb kapcsolatot megengedo, a
beosztottaknak nagyobb oOndllésagot és egyéni feleldsségvallalast biztositd
munkaszervezési rendszer sziikséges, ahol a teljesitmény, de méginkdbb a
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munkavégzés kereteinek kontrollja mellett, a szervezet értékein keresztiili
0sztonzés keriil el6térbe.

A napjainkban  altaldnosnak mondhatd részvételen alapuld
(participativ) vezetési felfogds sem engedi meg a munkavallalé személyes
jelenlétének megsziintetését, mivel alapeleme az erds kapcsolatorientaltsag,
amely megkoveteli a gyakori személyes érintkezést. A jelenlét fontossagat
erositi a szervezeti kultura altal kdzvetitett csapatorientaltsdg is.

A részvételi vezetési modellel miikodo vallalatok szervezeti struktirdja
laposabb, diviziok halozataként foghaté fol, ahol az egységek delegélt
dontési joggal, nagyfoku feleldsségvallalassal és ondllésaggal rendelkeznek.

Megjelenik az ,,outsourcing”, a vallalat alaptevékenységétdl tavol eso,
de a miikodéshez sziikséges feladatok ellatasat végzd véllalati egységek
kiszervezése, amelynek célja a profiltisztitdssal elérhetd gazdasigossagi
eldnyok biztositdsa. Mindez mar eldrevetiti a tdvmunka alkalmazisdnak
iddszerliségét. Kiilonosen, ha figyelembe vessziik, hogy szintén gazdasagos-
sagi megfontoldsok alapjan dltaldnosan elterjedt bizonyos munkakorok
alvallalkoz6i rendszerben vald betoltése. (Ez a megoldds foként a hazai
munkaaddk gyakorlatdban terjedt el.)

Ha a tdvmunkat potencialisan alkalmazé szervezetrdl szeretnénk képet
kapni, érdemes megnézniink a tdvmunka alkalmazdsaban eldttiink jar6
nyugat-eurOpai orszagokban végzett kutatdsokat, amelyek a tdvmunka
bevezetésének gatld tényezdit vizsgaltdk. Az egyes orszdgokban adott
valaszok 0Osszesitésével, a tidvmunka lassi terjedését magyarazd okok
hivatkozasi gyakorisagat és a felvétel idejét alapul véve készitették el az
ITTK kutatéi a 4. dbrdn bemutatott tabldzatot'*. A tabldzatban nyomon
kovethetd, hogy a kiillonbozé iddpontokban felvett adatok bizonyos gétld
tényezok rangsorbeli helyének megvaltozasat mutatjak.

Az 1985-0s valaszok tobbnyire a makrokornyezetre vonatkozé éltala-
nos problémakat neveznek meg. Az 1994. évi vizsgalatban mar az elso
harom helyen szerepelnek a munkaszervezet felkésziiletlenségére utald
tényezOk, mint a hidnyos tuddsmenedzsment, a tdvmunkdsok bonyolult
iranyithatosaga, feliigyelete, a kommunikdciés problémadk, és megjelent (6.
helyen) a munka teljesitményének €s mindségének problémaja is. Az 1999.
évi adatfelvétel sordn ismét véltozott a sorrend: az eddig 6. helyen szerepld

14 Wesselényi és tarsai; 2001.; 87. p.
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teljesitményre és mindségre vonatkozé problémak 2. helyre, az el6zd
alkalommal 1. és 2. helyen all6 menedzsment problémak pedig a 3., 4. helyre
keriiltek. Megfigyelhetd tovabbd, hogy az idok folyaman mindig tobb, egyre
inkabb a részletekre ravilagité okok keriiltek be a vizsgalt tényezok kozéE.

A véltozasok egyik oka, hogy a tdivmunka egyre ismertebbé, tarsadal-
milag elfogadottabbd valt, és ezzel egyiitt alkalmazdsa is terjedt. Az Uj
munkavégzési forma bevezetése, kiprobdldsa utin viszont mir a
makrokornyezet helyett a mikrokdrnyezet dtalakitdsa valt hangsilyosabbd.
Megvalaszolasra keriiltek a bevezetést feltételezd kérdések, mint a
technolégiai (munkahely, kommunikdcids csatorndk) és az alapvetd
szervezeti feltételek kialakitasa. Ettol kezdve a miikodés tokéletesitése valt
elsddleges feladatta.

A teljesitménnyel kapcsolatos problémak megjelenése, majd eldtérbe
keriilése érdekes kérdést vet fol. A kordbban elmondottak alapjan lathatjuk,
hogy a tdivmunka alkalmazasat a legfejlettebb technoldgidkat és munkaszer-
vezési modszereket alkalmazd, rugalmassagra képes szervezeteknél taldljuk
meg. Hogyan lehetséges, hogy ezeknek a fejlett, mar bevalt teljesitmény-
kontrollt fenntarté szervezeteknek €ppen a mindséggel és a teljesitménnyel
kapcsolatban adédnak probléméi?

4. abra - A gatlé tényezok rangsoranak valtozasa Eurépaban

A gatlé tényezék rangsoranak viltozasa Eurépaban'

1985 1994' 1999
1. A véltozast segité nyomds 1. Hidnyos tuddsmenedzs- 1. Adatbiztonsagi és
hidnya ment adatvédelmi problémak
2. Draga, koltséges a 2. A tdvmunkasok bonyolult 2. A munka teljesitménye-

nek, mindségének

tavmunkahely kialakitdsa irdnyithatésdga, feliigyelete problémi

3. A tdvmunkas és a munka-
3. Kicsi szervezeti erdkifejtés | helye kozotti kommunikacid
problémai

3. Hidnyos tuddsmenedzs-
ment

15 Wesselényi és tarsai. 2001. 87. p.

'® A Bangemann-jelentés megjelenésének éve. Ekkor fogadta el az Eurépai Unié a
jelentésben meghirdetett informaciés tarsadalom programjat, amelyben elészor szerepel a
tdvmunka alkalmazdsanak 0sztonzése.
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4. Hianyos feliigyelet és
szupervizié

4. Dréga, koltséges a
tavmunkahely kialakitdsa

4. A tdvmunkdasok
bonyolult irdnyithatésdga,
feliigyelete

5. Nem megfeleld teljesitmé-
nyl szamitégépes eszk6zok

5. A viltozést segité nyomds
hidnya

5. A véltozést segitd
nyomads hidnya

6. Kicsi képzési erdkifejtés

6. A munka teljesitményé-
nek, mindségének problémai

6. Draga, koltséges a
tavmunkahely kialakitdsa

7. A munkavallalok nem
akarnak tavmunkassa valni

7. A munkavallalok nem
akarnak tavmunkassa valni

7. A tdvmunkads és a
munkahelye kozotti
kommunik4cié problémai

8. A szakszervezetek
ellenallasa

8. Az egészségbiztositasi,
munkajogi, térvényi

8. Az egészségbiztositasi,
munkajogi, térvényi

szabdlyozds problémai szabdlyozas problémai

9. A munkavallalok nem
akarnak tavmunkassa valni

9. A szakszervezetek
ellenallasa

10. A szakszervezetek
ellenallasa

Forrds: ECATT, 1999

A teljesitmény- €s stdtusorientédltsdg a napjainkban leginkabb elterjedt-
nek mondhatd participativ szervezeti €s vezetési modell legjellegzetesebb
tulajdonsaga. Tavmunkavégzés sordn a pozicid elnyerése mar nem lehet a
legfébb motivdlé eré a munkavdllalé szdmdra, mivel nincs személyesen
jelen, csupan lazdn kapcsolddva, tavolrdl vesz részt a szervezet életében. Az
eredményesség fenntartdsdra az ellenOrzés és 0sztonzés mdas modjait kell
megkeresni. Tehdt a tdvmunka-alkalmazassal jar6 munkaszervezési
fejlesztések a szervezet fokozatos alakuldsat vonjak maguk utan.

Mint lattuk, Nyugat-Eurépdban a ’80-as €s a *90-es évek kozepén - a
tdvmunka elterjedésének kezdeti iddszakdban - hivatkoztak ahhoz hasonlé
akaddlyozo6 tényezdkre, mint amelyek az ITTK magyarorszagi kutatdsa sordn
keriiltek felszinre. Ebbdl arra kovetkeztethetiink, hogy hazdnkban is hasonl6
utat kell bejarnunk a tdivmunka elterjesztése sordn.
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4.2. Vezet6i magatartas

A tdvmunkdt vallalé szervezet jellemzdit vizsgélva lathatd, hogy az (j
munkavégzési forma bevezetésének €s sikeres megvaldsitdsanak kulcssze-
repldi a véllalat vezetdi. A szervezet atalakuldsdval egyiitt a vezetdi szerep is
megvaltozik. Amikor a munkavdllald ©Onélléan végzi feladatit, és az
tigyféltdl kapott visszajelzéseket is kozvetleniil 6 épiti be munkdjdba, akkor
mar nincs sziikség arra, hogy a vezetd pontosan meghatdrozza az elvégzendd
feladatokat, és folyamatosan ellendrizze a munkat. Sokkal inkabb sziikséges
az egyes munkavéllalok tdmogatdsa, a munkafolyamatok Osszehangolasa,
esetenként a sziikséges er6forrdsok biztositdsa. Mindezt ugy kell megtennie,
hogy a kiilonb6z6 munkafolyamatokat végzd egységek vagy személyek
egymastol tavoli helyeken taldlhaték. A vezetOnek koordindld, tdmogatéd
szerepet kell véllalnia.

Tobb hazai és nemzetkdzi kutatds irdnyult arra, hogy feltérképezze a
vezetOk tdvmunkdhoz valé viszonyuldsat €s megéllapitsa, milyen vezetdi
magatartds kapcsolédik a sikeres alkalmazdshoz. Altaldnossigban az
allapithatd6 meg, hogy mindenekeldtt pozitiv hozzdéllasra, bizalomra,
projektszemléletre van sziikség, valamint arra, hogy a munkavallalok
nagyfoku onallésdga mellett is képesek legyenek a munkafolyamatok kézben
tartasdra.

Ehhez a vezetés teljes ,,eszkoztaranak™ dtalakitdsa sziikséges. A vezetd
koordindlo, tdmogato, fejlesztd szerepe abban nyilvdnul meg, hogy segiti a
munkavallalok 6ndllésdgénak fenntartdsit (pontosabban annak biztositdsat,
hogy valdban képesek legyenek a felmeriilé problémdk megoldaséra, ne
legyen sziikség a vezetd jelentdsebb mértékii beavatkozasdra), biztositja a
sziikséges erOforrasokat: eszkozoket, informécidkat ahhoz, hogy bizonyos
szintli dontéseket a beosztott is meg tudjon hozni, és munkdjaért felelosséget
is tudjon vallalni.

A munkavégzés megfeleld mindségének biztositasat is meg kell olda-
nia. A folyamatos teljesitménykontroll helyett az eredmény értékelésére kell
sulyt helyeznie, mivel csak az elvégzett munka, azaz a megoldott probléma
(eredménye) keriil vissza hozzd. Ma még a tdvmunkdésokndl is gyakori az
egyediil a pénzzel valé 0sztonzés, de mar latszik, - hiszen a tdvmunkat is
éppen ez a sziikséglet hivta életre - hogy egyre inkdbb az egyéni ido- és
feladatbeosztds lehetdsége keriil elétérbe. Ez a tény, valamint hogy a
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tdvmunkasok minden téren 6ndllobbak, kreativabbak, mutatja, hogy naluk a
belsé motivacids tényezOkre épités lehet az elsddleges 0Osztonzd. (PL.:
elvégzendd feladatok helyett megoldandé problémdk kiaddsa, érdekes,
sokrétii, kihivast jelentdé munka, a fonok-beosztott kozotti tavolsag csekély
mértékvé tétele.)

A Nextra Hungary és a Szonda Ipsos 2001-es felmérésének adatai azt
tikkrozik, hogy Magyarorszdgon a vezetOk szemlélete - néhdny kivételtdl
eltekintve - ettél még tavol all. A magyarorszagi kozép- és felsdvezetdk
tdvmunkardl alkotott véleményét is vizsgdld kutatds elég lehangold képet
mutat. A megkérdezettek 47%-a tartotta a tivmunkavégzés negativumanak a
csoportmunka Osszeomldsat, 15%-uk szerint bevezetésével csokken az
tigyfelek elégedettsége, 13% szerint meginog a vezetdk bizalma, 15% ugy
vélte, hogy nincsenek negativumai, 10% pedig nem tudott vélaszolni'’. Meg
kell jegyezni, hogy az adatfelvétel o6ta eltelt két és fél évben jelentOs
erdfeszitések torténtek a tivmunka megismertetésére. Ennek eredményekép-
pen egyrészt ismertebbé valtak az eldnyei, masrészt - tobbnyire a kormény-
zati 0sztonzok hatdsara - tobb munkaadoé is alakitott ki tdvmunkahelyeket.
Ezért feltételezhetd, hogy ma lényegesen kedvezobb eredményeket kapnank.

4.3. Infrastruktara, kommunikacio

4.3.1. Kommunikdcio

A tdvmunka alkalmazdsdhoz kapcsolédd szemléletvaltds masik kulcs
fontossagu tényezdje a kommunikdcié €s a lebonyolitdsra hasznalt
technoldgia fejlettsége. A tidvmunkavégzés alapvetd jellemzdje, hogy a

tdivmunkds ,,... munkdja eredményét kommunikdciés és informdacids
s e , . . 22 1 z z

technol6gidk alkalmazéséaval juttatja el munkaadGjahoz...”'®. De taldn még a

munkavégzés eszkozeiként hasznalt szamitastechnikai és

infokommunikécids eszkozok fejlettségénél is fontosabb a munkaadé 4ltal
kialakitott ~és a  munkavallald  szdmdra  hozzédférhetové  tett
infokommunikécids rendszer, amelynek segitségével a munkaadé szervezet-
hez tud kapcsolddni. Valdjdban egyetlen rendszerr6l, de tobbféle
infokommunikécids csatorndrél beszéliink ilyenkor. Egyrészt a munkavég-

7 Nextra Hungary — Szonda Ipsos; 2001 aug.; 12. dbra, 22. p.
18 Wesselényi és tarsai; 2001.; 16. p.
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zéshez kozvetleniil kapcsolddo feliiletrdl, amelyen keresztiil a vezetdvel és a
munkaban résztvevokkel érintkezik a munkavallalo, (természetesen
feladattol fiiggden mas lehet a szerepe, hiszen mas egy csoportmunka €és mas
egy teljesen kiilon all6, egyénileg végzett munka sordn) masrészt a belséd
vdllalati rendszer (pl. intranet hdl6ézat) olyan feliiletérdl, amelyen keresztiil a
foglalkoztatd szervezethez f(iz6d6 minden iligyét elintézheti, részt vehet
annak életében.

A folyamatos kommunikécié és a szervezet €letébe val6 bekapcsolodas
lehetdsége nem csupdn a munkaszervezésben tolt be fontos szerepet, hanem
a munkatérs lojalitdsdnak biztositdsdban és a kozosség értékeinek kozvetité-
sében is. Eppen ezért az informatikai hdlézatok jelent6sége mellett figyelmet
kell forditani a tobbféle kommunikacids csatorndn folyé kapcsolattartds
biztositasdra. A vilaghdlon vagy a belsd (intranet) hdlézaton folyé kommu-
nikacié mellett fontos a telefonos elérhetdség €s a személyes taldlkozdsok
lehetdségének megteremtése is.

4.3.2. Munkakoriilmények

A tavmunka vallalasdhoz mind a munkaadok, mind a munkavallalok
altaldban elégségesnek tartjdk a szamitégép és az Internet, illetve a
rendszeres kommunikécié meglétét. Pedig a hosszabb ideje - akdr Nyugat-
Eurdpaban, akdr idehaza - tivmunkaban dolgozok tapasztalatai azt mutatjak
mennyire fontos az otthoni munkakoriilmények megfeleld kialakitdsa, a
nyugaton elterjedt Home Office (otthoni iroda) hazai megteremtése. Ehhez
legaldbb egy e célra kialakitott, megfelelden biitorozott sarokra, a munka-
végzés jellegétdl fliggd mindségli és felszereltségli szamitogépre, legdlis
szoftverekre, Internet-kapcsolatra és egyéb irodatechnikai eszkozokre (pl.
nyomtatdra, szkennerre, faxra) van sziikség.

A munkakoriilmények minimdlis szintjének biztositdsa sem egyszerii
feladat. Még akkor sem, ha jol felszerelt kiilon iroda all rendelkezésére a
munkavallalonak. A szoftverek és a szdmitastechnikai eszk6zok karbantarta-
sa a megkivanhat6 felhaszndloi ismereteken tuli specialis felkésziiltséget
igényel. Az igényes adatvédelem miikddtetése, az djabb és Gjabb virustdma-
dasok kivédése vagy egyszertien az el6fordulé szoftver- és hardverhibdk
elharitdsa nehéz feladat. A kifejezetten e teriiletek szakértdit kivéve nem
kovetelhetd meg, hogy a tdvmunkds egymaga oldja meg mindezen
problémdkat. Vagy a munkaadénak kell erre irdnyul6 szolgdltatdst (pl. help
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desk) nyujtania, vagy olyan ,segitd” hdlézatra van sziikség, ahovd a
munkavallalé fordulhat. Mindezek olyan koltségterhet ronak mindkét félre,
amelyet nehezen vagy egyaltaldn nem tudnak véllalni.

A financiélis kérdéseken tul is sorozatos konfliktusokat és mentalhigi-
énés problémakat okozhatnak a nem megfeleld munkakoriilmények (ideértve
a nem megfeleld kommunikdaciot is). Ez ugyanis a csaldddal val6 folyamatos
surlédasokhoz, stresszhez, bezarkdzdshoz, a tarsas kapcsolatok elvesztéséhez
vezethet, onbizalomhidny alakulhat ki miatta, ami erdsen befolydsolja a
munkavégzés minOségét. Az esetleges zavarok megel6zésének egyik
eszkoze a kapcsolattartds kiillonféle modjainak fenntartdsa. A munkéval
kapcsolatos megbeszéléseken, taldlkozokon vagy mds munkahelyi
rendezvényeken valo részvétel sokat segithet a megfeleld 1égkor kialakitasa-
ban és megtartdsaban.

5. Humanpolitikai megoldasok adaptalasa vagy adoptalasa?

Elgondolkodtaté kérdés, hogy mirdl is van sz6, amikor a tdvmunka
humaénpolitikdjardl vagy egydltalan a humanpolitika rendszerérdl beszéliink
a tivmunka kapcsan. Az 1990-es évek elott személyligyet vagy munkaiigyet
emlegettiink Magyarorszagon. A *90-es évektdl aztan a kiilfoldi tOkebefekte-
tések hatdsara egyre hangsilyosabbd valt a gazddlkodds az emberi
erdforrassal. Az addigi gyakorlat 4j elemekkel boviilt, majd ,,megjelentek”
az emberi erdforrds-rendszerek és az emberi erdforrds-menedzsment
kérdései.

Ezek az 4j elemek azonban lassan vagy egyaltaldn nem terjednek abban a
kozegben, amely nem érzi sajitjanak. fgy elsésorban azokban a munkaszer-
vezetekben jelentek meg a humdnpolitikai rendszerek, amelyekben kiilféldi
érdekeltség éreztette hatasat. A mikro-, kis- és kozépvallalatok korében mér
eléfordul, hogy nem is vagy csak bizonyos elemei taldlhaték meg a
nagyvallalati emberi er6forras-rendszereknek.

A tavmunkdban torténd foglalkoztatds humdnpolitikai megolddsainak
alkalmazasa kapcsdn, ha lehet, még markédnsabban érvényesiilnek a fent
elmondottak, hiszen a hazai vdllalkozoknak nem csupdn a tdvmunka
specidlis kovetelményeinek megismerésére, hanem a vezetés korszerl

"oz

modszereinek elsajatitasdra is rovid 1d6 4llt rendelkezésére.
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A tdvmunka szérvanyos alkalmazdsara mar régéta szdmos példa taldlha-
t6 a hazai munkaaddok gyakorlatdban (forditok, szerkesztdk, iizletkotok
alkalmazdsa), a szervezett, nagy létszamu foglalkoztatds azonban még ma
sem mondhaté dltalanosnak. Részben bizonyéra ennek tulajdonithatd, hogy
egészen a kozelmultig nem meriilt fol a tdvmunkdhoz kapcsol6dé emberi
erdforras-gazdéalkodasi intézkedések bevezetésének igénye.

Az ITTK kutatdsaban'® bemutatott magyarorszdgi tivmunka-elterjedtségi
mutatok, valamint a gatlé tényezok valtozasi irdnyainak progndzisa szerint a
magyarorszagi folyamatok késéssel ugyan, de kovetik az Unidban
megfigyelteket. E tendencidk alapjan a csatlakozdst kovetden varhaté a
korszer(i munkaerd-gazdalkodasi modellek atvételének felgyorsuldsa.

A tdvmunka terjedését gatld tényezok kozott megfogalmazott, a mikro-
kornyezetben jelentkezd problémak azt jelzik, hogy a tdvmunka keretében
zajlé foglalkoztatds fokozottan igényli az emberi erdforrds-gazdalkodds
jelenlétét. Nem egyediil 4ll6 az a munkaadéi vélemény, miszerint ,,...a
tdvmunka alkalmazdsdt csak akkor lehet felvetni, ha pontos és gondos
munkaeré-tervezés folyik.”™ Tovibba, hogy vannak a tdvmunkdnak olyan
jellegzetességei, amelyek az ,dltalinos” humanpolitikai megoldasoktdl
eltérd eljarast igényelnek. Ugyanakkor arra engednek kovetkeztetni, hogy a
munkaaddk gyakorlatdban nincsenek jelen azok a moddszerek, amelyekkel
sikeresen kezelhet6 a tdvmunka. Meglehet, mindez nem is specialitést,
hanem masfajta (fejlettebb?) vezetési, szervezési és ezzel egyiitt emberi
eroforras-gazdéalkodasi rendszert jelent.

5.1. HR-rendszerek tervezése

A tdvmunka bevezetése elott tehdt sziikség van a humdnpolitikai rend-
szerek megtervezésére. ElsOként azt kell eldonteni, hogy mar meglevo
statuszok teljes vagy részbeni kihelyezésével vagy Uj statuszok létesitésével
kivanjuk a tdvmunka-foglalkoztatdst megvalositani. Ehhez sziikséges-e a
régi munkakorok atszabdsa, vagy djak kialakitasarol kell gondoskodni.

19 Wesselényi és tarsai; 2001.; 87. p.
20 Wesselényi és tarsai; 2001.; 100. p.
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A belso fejlesztés lehetdvé teszi a régi dolgozdok rugalmasabb alkalmaza-
sat, az esetleges karriertervek megvaldsitasat. Lehetdséget ad - a kozosség
pozitiv megitélésének fiiggvényében - tjabb 0sztonzd tényezd bevezetésére.
(A szervezeti kultira tdmogathatja, a végzett munka elismerésének
tekintheti, vagy éppen a kizards, leépités elso fokanak is tarthatja a kolléga
,Kihelyezését™.)

Ez esetben eldny, ha mér a teljesitményérdl ismert munkatars keriil e
laza szervezeti kotelékbe. Ilyenkor 0 is tisztdban van a szervezet elvardsai-
val, a kozOsség szokdsaival. Problémdt jelenthet viszont, hogy az eddigi
szoros személyes kapcsolatok (pl.: ellendrzés, munkatirsak jelenléte,
azonnali visszacsatoldsok) fellazuldsdval a munkatdrs teljesitménye,
munkdjanak mindsége romolhat, esetleg mentdlhigiénés gondok is
jelentkezhetnek. (Ezért ajinlott megteremteni a beillesztés témakorben
targyalt visszatérési lehetOséget is.)

Uj statusz létesitésekor viszont mar olyan jeldltet lehet folvenni, aki a
legtobb kovetelménynek megfelel, am tdvmunkasok esetében fokozottan
jelentkeznek a szervezeti kulturdhoz igazodas nehézségei. Igaz, nem a
klasszikus értelemben vett beilleszkedési nehézségekrdl van szd, sokkal
inkdbb az értékek elsajtitasardl, a lojalitds kialakitdsardl. A személyes
kapcsolatok hidnya mindezt rendkiviil megneheziti.

Az emberi eréforrds-rendszerek kialakitdsanak alapjaul szolgdlé munka-
kor vagy egyén dilemmdja is hasonldan jelentkezik, mint mds munkavallald-
si formaknél, de nem szabad figyelmen kiviil hagyni, hogy a tdvmunka
fokozottan épit az egyén potencidlis képességeire. A munkavallalé
megoldandé problémat, elvégzendd feladatot kap, amelyet Ondlldan kell
elvégeznie meghatdrozott keretek kozott, és az igy nydujtott teljesitmény
eredményeit értékelik. Mindez az egyén szerepét hangstilyozza a munkakor-
rel szemben. A munkafolyamatok, a tevékenységek szervezése kisebb
mértékben irdnyul a munkakorre, nagyobb mértékben pedig a munkavallalé
személyére. Igaz ez akkor is, ha ellentmondds érzékelhetd a fizikai tdvolsag
€s a munkatars személyére iranyul6 nagyobb figyelem kozott.

A tdvmunkavégzés véllalati rendszerekhez kapcsoldsa sordn a legfonto-
sabb a rendszerek egymdashoz vald illeszkedése. Enélkiil az ujonnan
bevezetett munkavégzési forma elszigetelt marad, és miikodését nem lehet
biztositani hosszu tdvon.
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5.2. A tavmunka mint alternativ munkavégzési rendszer

A tdvmunka legfébb eldnyének tartott rugalmas munkaidobdl kiindulva
folvetddik a kérdés: vajon alternativ munkavégzési rendszerrdl vagy csupdn
alternativ munkaidd-rendszerrdl beszélhetiink-e. Milyen mélységli valtozast
okoz a tavoli munkavégzés a munkaadd szervezet €ltében? Megvaltoztatja-e
a teljes munkavégzési folyamatot, vagy csupan rugalmasabb keretek kozott
folyd, de a telephelyen végzettdl semmiben sem kiilonb6z6 munkavégzésrol
van-e sz6?

Z 2

A 2002-ben megfogalmazott ,,Eurdpai tdvmunka-megéllapodas™ kifeje-
zetten tiltja a tdvmunkdsok barmiféle megkiilonboztetését, ami arra enged
kovetkeztetni, hogy lényeges eltérés nem lehet a két fajta munkavégzés
kozott. Ugyanakkor a tdvoli munkavégzésnél markdnsan jelenik meg a
munkavdéllalé onéllésaga, a szervezettdl fizikai értelemben vett ,.elszakad4-
sa”, ami egyértelmiivé teszi, hogy itt nem az eddig megszokott munkavégzé-
si modrol van szo.

Hogy mit is jelent ez a madasfajta munkavégzési mod, €s az emberi-
erdforrds rendszerek milyen atalakitdsat igényli, azt a tivmunka szempontji-
bdl jelentdsebb rendszerek rovid - tdvmunka szempontd - Aattekintésével
igyekszik bemutatni a kovetkezOkben a tanulméany.

5.2.1. A munkavégzés folyamatdnak és tartalmdnak dttekintése

Tavmunkdban olyan feladatok végezhetdk, illetve munkakorok lathatok
el, amelyek valamilyen szempontbol 6ndllo egységet képeznek, nem vagy
csak bizonyos rendszerességgel igénylik a munkavéllalok 6sszedolgozasat, a
szervezettel valé kapcsolattartdsit. Ezért a kihelyezhetd munkakorok
megallapitdsdndl nem csupdn az adott feladatkort, hanem a kapcsol6dé
munkafolyamatokat €s azok tartalmat is 4t kell tekinteni. TAvmunkédban nem
lathat6 el olyan munkakor, amely dllandé személyes jelenlétet igényel (pl.
futdszalag melletti munka).

A szervezet munkafolyamatainak végiggondoldsa megmutatja azt is,
hogy a kivélasztott munkakoroket csoportosan vagy egyedileg érdemes-e
kiszervezni? (Példaul adott szoftver fejlesztése elvégezhetd-e egyetlen ember
megbizdsaval, vagy tobb fejlesztd csapatmunkdjat igényli. )
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A csoportos kihelyezés gyakran alkalmazott médszere az outsourcing,
amely az addig vallalaton beliill végzett feladatok kiszervezését, kiilsd
erdforrds igénybevételével valé megolddsat jelenti. Amennyiben nem
ragaszkodunk a tdvmunka alkalmazotti foglalkoztatdsban valé megvaldsita-
sdhoz, a tdvmunka egyik formdjaként is felfoghat6. Az outsourcing-gal
szerzett tapasztalatok is sok vonatkozdsban megegyeznek a tdvmunkarol
adott véleményekkel: a koltségek csokkentését lehetdvé tevd, jol miikodod
kapcsolat kialakitdsa akkor lehetséges, ha a partnerek kolcsonosen
megbiznak egymadsban, és kiilonosebb ellendrzés nélkiil is fenntarthaté a
korrekt munkavégzés. A teljesités elmaraddsa, a hatarido-csuszdsok viszont
bizalmatlansagot, végso soron pedig a kapcsolat felbontdsit eredményezik.

A csoportos feladatvégzés kiszervezésének feltétele a csoporttagok
egymas kozotti kapcsolattartdsanak biztositdsa, ami a technoldgiai hattértol
fliggden jelentheti egymdstdl tdvol dolgozd személyek Osszedolgozasat
valamilyen telekommunikécids eszkoz segitségével (pl. egyszerli e-mail
kapcsolat, specidlis szoftver segitségével) vagy egy teljes szervezeti egység
(tipikusan ilyen a call center) tivmunkaban val6 mikodtetését. Ez utobbi
azonban madr visszavezet az outsourcing-hoz, mivel az, hogy tdvmunkanak
vagy outsourcing-nak tekinthetd-e, csupdn attdl fiigg, hogy kiilsé vagy belso
eréforrasok igénybevételével torténik-e a feladat ellatdsa. (A hazai
gyakorlatban kozkedvelt véllalkoz6i foglalkoztatds miatt azonban még ez
sem jelent eltérést.) Tehat az outsourcing-gal szerzett tapasztalatokat
mindenképpen érdemes hasznositani a tdvmunka-foglalkoztatds bevezetése
sordn.

5.2.2. A munkavégzéshez kapcsolodo technologia kovetelményei

Az emlitett példak ravilagitanak a technoldgiai héttér jelentOségére. Mas
technikai megoldédsokat igényel egy-egy ondlléan dolgoz6 szoftver-fejlesztd
munkdja, mdsokat a fejlesztok csapatmunkdjinak biztositasa.

A rendelkezésre 4116 IKT (infokommunikacids technoldgidk) fejlettsége
meghatdroz6 a tidvmunka szempontjdbol. A kiépitetlen infrastruktura, a
hilézaton tovébbitott adatok nem megfeleld védelme vagy a sziikséges
szoftverek hidnya nem engedi meg az egyébként otthon is végezhetd
feladatok kiszervezését.

A tdvmunkavégzéshez kapcsolddo technoldgiai kovetelmények rendsze-
rének csupdn egyik tényezdje a cég rendelkezésére allo IKT-lehetdségek
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kore. A mésik a szervezet munkafolyamatait meghatidroz6 technoldgia. A
kotott, személyes jelenlétet igényld technoldgiai hattér nem teszi lehetové az
egyes munkakorok kiszervezését. Ezért a tdvmunka bevezetése elott
mérlegelni kell az adott cég technoldgiai adottsdgait és lehetdségeit.

5.2.3. Munkavallaloi kompetencidk, készségek meghatdrozdsa

A munkavaillalok szakmai felkésziiltségén til a tdvmunka fokozottan
igényli azoknak a kompetencidknak a meglétét, amelyek lehetdvé teszik az
0ndll6 munkavégzést. Nagyobb résziik nem kiilonbozik a legtobb munka-
korben sziikséges készségektdl és képességektdl. A szakmai tudds, a
szamitogép felhaszndléi ismeretek, az Ondllésdg, stressztlir-képesség,
rugalmassdg, kommunikacids készség a nem tdvmunkdban dolgozok
esetében ugyanigy alapkovetelmény, mint a tidvmunkdsokéban. Amitdl
kicsit mds a tdvmunka igénye, az abban mutatkozik meg, hogy miként
haszndljuk ezeket a képességeket. Olyan készségekre is sziiksége van a
tdvmunkdsnak és vezetdjének egyarant, amelyek az érzelmi intelligencia
(EQ) korébe tartoznak: példdul onismeretre, dnmenedzselésre, dnbizalomra.
Ahhoz, hogy munkdjat a folyamatosan valtoz6 koriilmények kozott is el
tudja végezni, minden munkavdllaléonak egy kicsit dnmaga fonokének kell
lennie. A munkaadé ugyanis sokkal nagyobb onallésdgot, felel0sségvallalast
var tdle: munkakorének 6ndllo ellatisat, barmilyen teriiletrdl is legyen szo.
Igazabdl az sem szamit, hogy tdvol van-e a munkaadd telephelyétdl vagy
sem. A lényeg a munka ©Ondll6, megbizhatd, magas szintli, eredményes
elvégzése akkor is, ha naponta valtoznak a munkavégzéshez kapcsol6dd
kovetelmények és a feltételek. Tehat ezekkel a képességekkel minden
munkavallalénak rendelkeznie kell, nem csak a tavmunkasnak.

A munkaerdpiacon egyre inkdbb megkovetelik az emlitett képességek
elsajatitasat, fiiggetleniill a foglalkoztatds formdjatdl. Az iskolai, és a
tanfolyami rendszerli képzések, illetve a tanulédsi €s a tanitdsi modszerek
napjainkban folyé 4talakitidsa mind erre irdnyulnak: kialakitani az ©nallé
tanuldsra és munkavégzésre szolgald képességet (€élethosszig tartd tanulds,
kompetencia-alapti oktatds, pélyaorientacids képzések, tavoktatds), hogy a
munkavdéllalok megfeleljenek a munkaerd-piac igényeinek, képesek
legyenek szakma- vagy munkakor-véltdsokra, életiik soran akdr tobbszor is.
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Az ITTK-kutatds®! meglepd eredményt mutatott a magyar tdvmunkdsok
iskolai végzettségére vonatkozéan. Mig a Nyugat-Eurépdban végzett
ECATT-kutatds szerint a tdvmunkdsok magasabban képzettek az &tlagos
munkavallalénél, addig a hazai helyzetre vonatkozé eredmények szerint a
tobbség kozépfoku végzettséggel rendelkezik. A felmérésben alapul vett
minta ugyan nagyon kicsi volt, de alatdmasztani latszik azt a megéllapitast,
hogy elsOsorban nem a végzettség szintje, hanem a személyiség EQ korébe
tartozo tulajdonsagai a meghatarozok.

Ezek a képességek tehdt nem csupdn a tdvmunka sajitossagai. Amiért
most mégis igy emlegetjilk 6ket, annak oka, hogy a tdivmunka fokozottan
épit ezekre a képességekre. Ha a szervezet nem alakitotta ki a munkatérsak
onallésagara épitd, kolcsonos bizalmon alapulé tdmogatd-fejlesztd
munkaszervezési és vezetési moddszereit, akkor a tdvmunka kapcsan kell
kialakitania.

5.2.4. Vezetoi magatartds

A vezetdi magatartds megvéltoztatdsa a tdvmunka-foglalkoztatdssal
egyiitt jaré6 munkaszervezési dtalakitisok egyik kulcstényezdje. E munka-
végzési forma ,,sajatossdga”, hogy megvaltoznak a hozza fliz6d6 kapcsolat-
rendszerek (pl.: vezetd-beosztott viszony, munkatdrsak kozotti, egyén és
szervezet kozotti), igy a szokdsostol eltérd kezelést igényelnek. A személyes
jelenlét hidnya miatt nincs lehet6ség egymds alapos vagy legaldbbis a
megszokott moédokon valé megismerésére. A munkatdrsak csak munkajuk
alapjan alkothatnak képet egymds személyiségérél. Mivel a masikrdl
nyerhetd non-verbalis informécidk szdma csekély, lényegesen elnagyoltabb
benyomast szerezhetiink partneriinkrol.

Ez minden szerepl6t Uj helyzet elé allit, és kezdetben nagy mértékii
bizalmatlansaghoz vezet. A vezetdktdl is ,,4j” vezetési stilust kivdn meg,
amely feltételezi a munkavéllalé Onallésdgat, és nem tartja sziikségesnek a
folyamatos ellendrzésen keresztiili kdzvetlen irdnyitdst. Eszerint a tivmunka
tdmogatd-fejlesztd (empowerment stilusi) vezetdi magatartast igényel, amit
a Magyarorszagon legelterjedtebb participativ vezetési modell nem tdmogat.

Az elsO részben bemutatott hazai kutatdsok eredményei is ezt a megélla-
pitast igazoljadk. Munkaadok és munkavallalok egyardnt folvetik a szervezés

2 Wesselényi és tarsai.; 2001., 72. p.
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és ellendrzés nehézségeit. Véleményiik szerint a tdvmunka bevezetése a
munkafolyamatok 4tszervezését, a projekt-menedzsment ujragondoldsat
igényli. Biztaté tény, hogy mindez meg is torténik, mivel a tdvmunkdt
bevezetd munkaaddk rovid idon beliill megkezdik vallalatukndl - minimali-
san a kiszervezett - munkafolyamatok atszervezését és a vezetok magatarta-
sénak atalakitasat.

5.3. Emberi erdforras-aramlas

5.3.1. Karrierutak, lehetoségek (egyéni tervek)

A tdvmunkét az egyéni életpdlya szakaszaihoz illeszkedd, az élethelyze-
tekhez igazod6 munkavégzési formaként tartjdk szamon. A munkavallalé
nagy lehetdsége ugyanis, hogy maga rendelkezhet ideje folott, szabadon
oszthatja fel a munka, a csalad és egyéb kotelezettségei kozott.

Az elényok mellett azonban szdmos akadallyal kell szdmolni. A szabad-
sdg veszélye, hogy nem megfeleld beosztissal konnyen kicsuszhat az id6 és
vele egyiitt a munka is a munkavallalé kezébdl. Egyrészt tehat a tivmunka
segiti az egyéni torekvések megvaldsitdsat, masrészt fokozottan jelenik meg
az elapr6zddas és az elszigetelddés veszélye, ami megneheziti a karrierter-
vek megvaldsitasat.

Az egyéni karriert nehezit6 tényezOk lekiizdésében van a tdivmunkdanak -
mint alternativ munkavégzési formanak - Oridsi elOnye. Ezért fOkent a
hatranyos helyzetli munkavallal6i csoportok keresik a munkavégzésnek ezt a
formdjat. Ugyanakkor ezen csoportokndl jelentkeznek elsOdlegesen a fent
emlitett problémdk is. Ennek a koriilménynek tudhaté be, hogy a cégek
tobbsége a hatranyos helyzetli munkavallalok tdivmunkdban val6 alkalmaz4-
sat sem tdmogatja.

Az otthoni munka és a szabadon hasznosithat6 1d6 tehdt dnmagdban még
nem hdritja el az egyéni karrierutak akadélyait. Csupan nagyobb lehetdséget
ad arra, hogy a munkavdllalo sajat igényei szerint gazdalkodjék az idejével,
és igy a szdmdra fontos dolgok megvaldsitdsat helyezze eldtérbe. Az egyéni
torekvések szdmbavétele a tdvmunka-alkalmazds szempontjabol kiilonos
jelentéségli, mivel a munkavéllalok szdmara elsésorban a személyes célok
elérhetdvé valasa teszi vonzova ezt a munkavégzési format.
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A tdvmunkdval bejarhat6 szakmai €letutak tehat a karrier djfajta felfogd-
sat tiikkrozik: a véllalattal szemben a vdlasztott szakteriilethez val6 er6sebb
kotodés és az dnmegvaldsitas szempontjai keriilnek eldre. Ezért gyakrabban
figyelhetok meg a tdvmunkdsokndl a horizontdlis karrierutak (példaul a
szakértOi palyak).

5.3.2. Toborzas, kivdlasztds

A 2003 elején végzett felmérésben résztvevé munkaadok a jelentkezdk
kivalasztasat tartottdk a tdvmunka legfontosabb sikertényezdjének. Ez az a
pont, ahol mindkét fél eldonti, megfelelnek-e egymas elvardsainak. Ezért sok
munkaadé tdvmunkdsait is kizdrélag pdalyazat, referencidk bemutatdsa,
személyes interjuk sora, és probamunka utdn valasztja ki. A kivéalasztés
fazisanak meghataroz6 szerepe van a munkatdrs bevdldsaban. A kolcsonos
varakozdsok tisztizdsdval a tdvmunkdsok késObbi csaldddsai nagyrészt
megeldzhetok.

Az alkalmassdgi szempontok meghatdrozasakor a munkakor ellatdsahoz
sziikséges feltételek kozott szerepelniiik kell az ©nallé feladatvégzést
biztosité tényezoknek. A jelentkezok megfelelésének vizsgalatakor pedig
figyelni kell az ehhez sziikséges kompetencidk meglétére. Meg kell
gy6z0dni arrdl, hogy a jelolt képes-e ondlléan, a hataridok megtartasaval, j6
mindségli munkat végezni. Tehat a szaktudds mellett az ezekhez sziikséges
kompetencidk megfigyelésére is hangsulyt kell helyezni. (Ilyenek: a
problémamegoldé képesség, a konfliktuskezelés, a rugalmassidg, az

Onismeret, a szervezOkészség, a kommunikacios képesség.)

A tadvmunkdra jelentkezOk megfelelését, a hivatkozott munkaadoi gya-
korlat szerinti interjuk és probamunka alkalmazdsaval rendkiviil nehéz
megdllapitani. Az itt megfigyelhetd szakmai jartassdg és viselkedési mintdk
nem mutatjdk meg a nagyfoku onallésdggal jaré munkavégzéshez sziikséges
- foként az EQ korébe tartozd - kompetencidkat. Ehhez specidlis tesztek
és/vagy Assessment Center igénybevételére van sziikség. A felmérésben
részt vevo kisvéllalkozdsok koltségérzékenységét figyelembe véve ezeknek a
kivédlasztasi eljardsoknak vdllalkozéi korben valé alkalmazdsira nem sok
lehetOség latszik. A koltségeket jobban tolerdl6 vallalatok szamdra viszont —
a jelentkezOk bevéldsa érdekében - elkeriilhetetlen.
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5.3.3. Felvétel — munkajogi eljards

A munkavégzésre irdnyul6 jogviszony formdja a munkaadd és a mun-
kavallal6 megallapoddsatol fiigg. A tdvmunka helytdl fiiggetleniil, otthonrdl
vagy valamilyen e célra 1étesitett kozosségi hozzaférési helyrdl (pl.: telehdz,
szatellit iroda) egyarant végezhetd. A munkakornek, illetve a feladatnak
megfeleléen rugalmas idébeosztas szerint, akéar rész- vagy teljes munkaido-
ben. Ennek megfelelden 1étesithetd véllalkoz6i jogviszony (6nfoglalkoztatas
esetén), megbizds vagy alkalmazotti munkaviszony. Az ,,Eurépai tdvmunka-
megallapodasban™ rogzitett szabdlyozds szerint viszont hivatalosan csak
akkor beszélhetiink tdvmunkavégzésrol, ha azt munkaviszony keretei kozott
végzik.

A 2002 jdliusdban megkotott megédllapoddsban megfogalmazott elvek
mellett még él az a csoportositds, amely a munkavégzésre irdnyuld
jogviszony alapjan a tivmunkdsok két, illetve harom csoportjat kiilonbozteti
meg. (A vdllalkozéi formdban val6 foglalkoztatds hazai elterjedtsége miatt
nem hagyhat6 figyelmen kiviil az onfoglalkoztaté tdvmunkasok csoportja.)
Villalkoz6i munkavégzés esetén viszonylag egyszeriibb a helyzet, mivel
minden terhet a munkavallalé visel. Ezt pontositani, vagy ettdl eltérden
megdllapodni a vallalkozoi szerzodés keretei kozott van lehetdség.
Alkalmazottként valé foglalkoztatdsndl mdar tobb probléma meriil fol,
elsGsorban a biztonsdgra, az ellenOrzésre, a kommunikaciés koltségek
megosztasara €s az eszk6zok haszndlatdra vonatkozdan.

A munkavégzési jogviszonyok barmelyikének létesitése esetén érde-
mes a munkaszerzOdésben szabdlyozni néhdny specidlisan a
tdvmunkavégzés alkalmazédsakor felmeriild kérdést, mint:
e az adatok kezelésének rendjét, a kapcsolddo biztonsagi eljarasokkal;
* ateljesitéssel kapcsolatos kovetelményeket,
e a(z otthoni) munkavégzés koriilményeire vonatkozé minimalis
feltételeket;
e az elérhet6ségre, illetve a munkaiddre, valamint
e az eszkozok biztositdsdra €s a koltségek megosztasdra vonatkozd
megallapodast;
® az esetlegesen bekovetkezd balesetkor kovetendd eljarast.

Munkajogi szempontbdl nem figyelhetd meg kiilondsebb eltérés a tav-
munka €s a hagyomdnyosnak mondhaté munkavégzési formdk kozott.
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Az EU orszagaiban nem is alkalmaznak kiilon foglalkoztatasi torvé-
nyeket a tivmunkdra vonatkozéan. Szakértdi és szakszervezeti vélemények
szerint fontos, hogy az igy foglalkoztatottak ne keriiljenek ki az altalanos
jogszabalyi korbol, a tobbi munkavallaloval azonos bandsméd illesse meg
Sket. Ennek hidnyéban kiszolgéltatotta vélhatnak. ** Ugyanezt hangsilyozza
a mar emlitett Eurdpai tdvmunka-megéllapodds is, amely tdvmunkdsok
foglalkoztatdsara vonatkoz6 ajanldasokat fogalmaz meg a tagorszdgok
szamara.

Magyarorszdgon még viszonylag alacsony a tivmunkaban foglalkozta-
tottak szdma, emiatt a hazai kutatdsok éppen csak megemlitik az eddigi
tapasztalatokbol lesziirt munkajogi problémadkat, a szakirodalom pedig
inkabb az Internet-haszndlatb6l ad6do jogi kérdésekkel, adatvédelmi, etikai
gondokkal foglalkozik.

A viszonylag kevés rendelkezésre all6 adatbdl is megdllapithatd, hogy
hazdnkban is egyre gyakrabban meriil fel az igény, a tdvmunkavégzés
jogszabalyi hatterének megteremtésére. A tavmunkat mar alkalmazé
munkaaddk szerint a munkajogi szempontbdl problémads teriiletek kozé
tartoznak: az otthoni iroda mukodtetésével kapcsolatos biztositasi,
balesetvédelmi vagy koltség-megosztasi kérdések.

A 2002-ben létrejott Eurdpai tdvmunka-megéllapodds nyoman itthon is
megkezdddott a tdvmunkavégzés jogszabdlyi hattérének megteremtése, a
kapcsol6dé munkaiigyi, adé és tarsadalombiztositasi torvények moddositdsa.
A jogszabdlyi kornyezet megteremtése egyre siirgetobb feladat, mivel a
telephelyen kiviili munkavégzés szabdlyozdsa (a fent emlitett addzasi,
biztositasi stb.) teljesen hidnyzik. Ez pedig kiszolgaltatottd teszi a munka-
végzési forma szerepldit, s végsd soron a tdvmunka-foglalkoztatds egyik
legfébb akadalyat jelenti.”

5.3.4. Beillesztés

A tidvmunkdsok és a munkaaddjuk kozotti laza kapcesolatbol ad6édo
szdmos probléma egyike a beilleszkedés nehézsége - hogyan lehet

22Ecostat; 2000.; 25. p.
* A tdvmunka jogi szabdlyozdsa nagyrészt megoldottnak tekintheté a Munka Torvénykony-
ve és a kapcsol6do jogszabdlyok 2004. mdjus 1-étdl hatdlyos kiegészitésével.
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kozvetiteni a szervezetre jellemzd kultdrat, értékrendszert, hogyan
biztosithaté a munkavéllal6 lojalitasa tavolrol.

Lehetséges megoldas, amikor az dj belépd a cég telephelyén tolti pro-
baidejét, s csak ez utdn vilaszthatja az otthoni munkavégzést. gy kolcsono-
sen megismeri egymast a vezetd €s a beosztott, illetve az uj dolgozd
megismerkedik a kollégdkkal, a szervezet rendszereivel és kultirdjaval.
Amikor a munkatirs mindvégig a cég telephelyétdl tavol végzi munkdjit,
erre nincs alkalma. Kapcsolattartdsa gyakran csak a kozvetlen vezetovel vald
kommunikéciéra korldtozédik. A vezetére harul tehdt, hogy a laza
munkakapcsolaton keresztiill megteremtse és fonntartsa a kolcsonos
bizalmat. A feladat rendkiviil nehéz, ezért fontos, hogy a vezetdt a szervezet
is segitse munkdjaban.

A szervezetnek a munkatars elfogaddsat, a munkdjaba vetett bizalmat
és megbecsiilést kell kozvetitenie. Olyan értékrendszert, amely noveli a
munkavdéllalé biztonsdgérzetét, és tamogatja az o©ndllo feladatvéllalast,
kezdeményezokészséget. A kozosség értékeinek ataddsa viszont hiteltelen
marad, ha csak egy személytdl szarmazik. A szervezet egyéb megnyilvanu-
lasainak is ezt kell kifejeznie. Tehat meg kell teremteni azokat (a kozosségi)
forumokat, ahol mas modokon is kifejezddhet a munkatars iranti bizalom.

A szervezet kozosségéhez vald kotddés kialakitdsa a beillesztés mads
szempontjabdl is jelentdséggel bir. A tdvmunkas csekély mértékii szervezeti
tarsas érintkezésébdl fakado veszélyeket is lehet mérsékelni a beilleszkedés
biztositasdval. A vallalati rendezvények, Osszejovetelek, a folyamatosan
elérhetd boséges informacié nem engedi meg a dolgozoé elszigetel0dését.

Mint lathatd, a szervezett beillesztés és a szervezet életében valo fo-
lyamatos jelenlét biztositdsa taldan még nagyobb jelentéségli, mint a
hagyomanyos munkavégzési formdk esetén, ahol a beilleszkedés szinte
spontdn végbemegy. A beillesztést tehdat meg kell tervezni, majd tudatosan
végig kell vinni, mert enélkiil nem biztosithaté a munkatérs lojalitasa, ezdltal
pedig a hosszu tavia egyiittmitkodés kialakitdsa.

5.3.5. Szervezeten beliili érvényesiilési lehetdségek

A személyes jelenlét hidnyét a szervezeten beliili karriercélok elérésé-
ben latjdk a munkavallalok. Az ITTK kordbban hivatkozott kutatdsdban a
megkérdezett dolgozok tobbsége nem tudta elképzelni, hogy beldthaté 1don
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belil tavmunkaban dolgozzon.24 Attol féltek, a részvétel és a személyes
jellegli informdciok hidnya miatt kiszorulnak a vallalati kozéletbdl, ami
behozhatatlan hatranyt jelent szamukra.

Az idegenkedés egyik oka a tarsadalmi elfogadottsag hidnyanak tudha-
t6 be. A koztudatban ma olyan mintdk élnek, amelyek szerint a véllalat bels6
koreibol kikeriilé6 dolgozdé bukott embernek szamit. A jelenleg elterjedt
participativ vezetési modell sem kedvez az aggodalmak megsziinésének.
Mivel e vezetési stilus jellegzetessége, hogy erdsen épit a munkatdrsak
jelenlétére, a tdvmunkds valdban elonytelen helyzetbe keriil. A szervezet
szoros kapcsolati rendszerébdl kikeriilve szinte lehetetlen megfelelnie az
elérejutds kritériumainak. Ez a probléma egyik OsszetevOje lehet a
tdvmunkat eldszor vallalok korében tapasztalt rendkiviil nagy fluktudcionak.

A médsik ok tehét, hogy szdmukra val6ban nehezebben érhetd el a koz-
tudatban karriernek tekintett, cégen beliill megszerezhetd pozicidkban vald
elére 1épés. Szamukra a nagyobb autondmidt biztosité horizontdlis
karrierutak (mint példaul a szakért6i pdlya), jarhatok. Ezekkel a lehetdsé-
gekkel a munkavéllalonak is tisztdban kell lennie. Enélkiil az irredlis
varakozdsok kidbranduldshoz, végiil kilépéshez vezetnek. A kollégdk
jelenlétét vagy a folyamatos visszajelzést 1igényld munkavallalé szdmdra
biztosan nem ez lesz a megfeleld munkavégzési forma, még ha valamilyen
kényszeritd koriilmény miatt rovid iddre vallalja is.

A véllalati karriermenedzsment jelentdsége itt ragadhaté meg. A tav-
munkdsok szdmara elérhetd belsd - elsdsorban szakmakozi - karrierutak
kialakitdsdaval tobb oldalrél is segiteni lehet a tdvmunka-foglalkoztatds
sikerét. A vdllalat igényei és az egyéni torekvések figyelembevételével
megtervezett karrierutak 6sztonzd erdt jelentenek a munkatidrs szdmdra,
segitik a véllalati tuddsmenedzsmentet és erOsitik a szervezeti kulturat.

5.4. A teljesitmény értékelése, kompenzacio, 6sztonzés

A teljesitmény ellendrzése és mérése a tivmunkdval szembeni ellenér-
zések egyik meghatdrozo tényezdje. A megszokott kozvetlen kontroll, a
feladat elvégzése sordn tanusitott magatartds elemzése a tdvoli munkavég-

2 Wesselényi és tarsai; 2001.; 74-75. p.

33

Copyright © 2004, Breinerné Varga Ildiké



z€snél nem tarthatd. A munka jellegébdl adéddan lehetséges az elvégzett
feladat mennyiségének mérése, példaul leiitott karakterek vagy beérkezett
megrendelések szdma alapjdn, de a mennyiségi megfelelés még nem
biztositja a megfeleld mindséget.

A tdvmunkds munkavégzésének eredményessége csak elvégzett mun-
kajabol allapithaté meg, tehat annak mutatéit, mérheté indikatorait kell
meghatdrozni a teljesitményértékelés rendszerének kialakitdsakor. A
tdvmunkavégzés eldnye, hogy az egyén teljesitménye a kozosség torzitd
hatédsa nélkiil jelenik meg.

Hasonléan a hagyomdnyos munkavégzési formdkhoz, az értékelés
szerepldi itt is a vezetd, az érintett munkatdrs, a vele kapcsolatban allé
kollégak és tigyfelek lehetnek. Maga az értékelési folyamat nem kiilonbozik
a nem tdvmunkaban dolgozokndl szokdsos eljarastdl, mivel az tlirlapok
kitoltése vagy az alkalmazott szoftver a tivmunkds szdmadra is elérhetd. Az
értékelés meghataroz6é pontjdnak szamité értékeld interjura azonban nincs
minden tdivmunkasnak lehetdsége. (Példaul nagy tavolsagban dolgozdk vagy
fogyatékkal él0k foglalkoztatdsa esetén.)

A tdvmunkasok teljesitményértékelésekor a viselkedés értékelése he-
lyett az elért eredmények vdlnak hangsiilyossd. Mas tekintetben nem tér el a
megszokott munkavégzési formdban alkalmazottdl. Szerepe viszont
lényegesen nagyobb, mivel egyedill a meghatdrozott rendszerességgel
elvégzett teljesitményértékelés alapjan dllapithatd meg a munkatars
eredményessége, a sziikséges fejlesztési irdnyok és az alkalmazand6
kompenzacids csomag.

A munkavégzés ellentételezése mindig érzékeny teriilet. A megkiilon-
boztetés szervezeten beliili konfliktusokhoz és nem kivant folyamatokhoz
vezethet. A kompenzdcios rendszer kialakitasakor kiillondsen tekintettel kell
lenni az Eurépai tdvmunka-megallapoddsban rogzitett azonos feltételek
biztositasanak elvére.

A vitas teriiletek egyike az otthoni munkavégzés feltételeinek biztosita-
sa. A sziikséges eszkozoket és infrastrukturat ugyaniigy meg kell kapnia a
tdvmunkdsnak, mint a telephelyen dolgozé tarsanak. A felmeriild koltségek
viselése azonban gyakori probléma: kit terhelnek a javitas koltségei, hogyan
vdlaszthaté szét és mérhetd a munkavégzésre és a magancéli vagy masféle
tevékenységre forditott haszndlat, ki kosse meg, mire terjedjen ki, és ki
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viselje a biztositds koltségeit, tovabba, hogyan lehet kompenzalni az otthoni
butorok, helyiségek hasznélatat.

Hasonl6an problémas teriilet a béren kiviili juttatdsok kérdése. Gyako-
ri, hogy a munkaad6 nem {téli meg, mivel Ggy véli, nincs rd sziiksége az
otthon dolgozonak. Tobbnyire a szocidlis jellegli juttatdsoktol, pl.: a
napkozis gyermekintézmények igénybevételétdl, a gyermekek utdn jard
munkaid6-kedvezményektdl, az ebéd-hozzdjarulastél stb. esnek el a
tdvmunkat végzok.

A kompenzicios csomag klasszikusan a munkavallalo teljesitményét és
a munkakor értékelését tiikrozi. A csomag elemeinek egyéni teljesitmény
szerinti meghatarozasdval jelentdsen befolydsolhat6 a munkavéllald
teljesitménye. A tdvmunkdsokndl az anyagi megbecsiilés mellett az
osztonzés nem anyagi formadi keriilnek eldtérbe. Elsdsorban a rugalmasan
kezelhetd munkaidé vagy az egyénileg alakithat6 munkavégzés lehet
motivalo szdmukra.

A tavmunkdsok részére tervezett kompenzacidés csomag elemeinek
Osszedllitdsandl két szempontot célszerli figyelembe venni: egyrészt azonos
modon kell megitélni mindkét munkavégzési format (nehézségét, eszkozigé-
nyét, jarulékos koltségeit stb.), masrészt figyelembe kell venni a tdvmunk4-
sok nem anyagi jellegli 6sztonzésének jelentdségét.

5.5. Képzés, fejlesztés

A tavmunka-foglalkoztatas lehetd legalaposabb megismerése a vezetok
és a munkavallalok szdmadra egyardnt fontos kérdés. A vezetok tivmunkéval
szembeni ellenérzései a tivmunkdra vonatkozo6 attitlid-kutatdsokban mindig
jelen vannak. Eszerint a beosztottak ellendrizhetdsége, a munkaszervezés
nehézségei €s a biztonsagi tényezok jelentik szamukra a legnagyobb gondot,
amelyek viszont a vezetési mddszerek problémdit jelzik.

Mint kordbban lattuk, napjainkban a vezetOk szerepe atalakuléban van.
Ahhoz, hogy a véllalatok sikeresen tudjanak vélaszolni a folyton véltozé
kornyezeti kihivdsokra, a tdvmunka-foglalkoztatastol fiiggetleniil is egyre
inkdbb elkeriilhetetlen a szervezeti kultira atalakitdsa, amely djfajta vezetdi
mentalitdst kivan.
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A vezetOk szertedgazd kovetelményeknek kell hogy megfeleljenek.
Képesnek kell lenniiik a vallalat versenyképességének megtartdsara akar
nemzetkozi szinten is, €s a hosszu tdvu, folyamatos novekedés biztositasara.
Ezt csak olyan atgondolt stratégia és szervezeti kultira mellett lehet
megvaldsitani, amelyben biznak a munkatdrsak, amelyet elfogadnak, sot
magukénak éreznek. Ebben jelentds szerep jut a vezetoknek. Nekik kell
megterveznillkk és koordindlniuk a munkafolyamatokat, biztositani a
sziikséges erOforrdsokat ¢és eszkozoket, megteremteni a kornyezeti
feltételeket, ellendrizni a megvaldsitast, €s Osztdndzni, tdmogatni a
kollegdkat. A sajat csoportjaban/egységében minden vezetonek el kell latnia
ezeket a feladatokat, barmilyen szinten is 4ll a szervezeti hierarchidban. E
komplex feladatkor ellatdsa a vezetdi készségek folyamatos fejlesztését
igényli.

Goleman és McClelland”® kutatédsai szerint a hatékony vezetSk az ér-
zelmi intelligencia valamennyi 0sszetevdjével - Onismerettel, onuralommal,
az dnmegvaldsitds képességével, empatidval és a befolydsolds képességével -
rendelkeznek. E tulajdonsdgok azok, amelyek az O©nalléan dolgozo,
felelosséget vallalo, kreativ munkavallalok vezetéséhez sziikségesek, s
ugyanezek eredményeznek kimutathat6 tizleti sikert a vallalatnak. Ezért a
vezetOképzési programoknak kiemelten kell kezelniiik e készségek
fejlesztését. Természetesen tovabbra is sziikséges a cég szadmara fontos
szakteriilet ismerete, és a vallalatvezetés korszeri modszereiben vald
jartassdg, de a tovabbképzések hangsilya az emberek vezetéséhez
(leadership) kapcsol6d6 kompetencidkra tevodik at.

A tdvmunkdhoz sziikséges vezetdi képességek nem jelentenek ettdl
eltérd sajatos igényeket. Ezért, amikor vezetdk képzését, fejlesztését
tervezzik, a tivmunkasok vezetésére valo felkészitésnek nem kell feltétleniil
eltérnie a nem tdvmunkdra vonatkozd vezetoképzési programoktol.
Lényeges azonban, hogy az adott szervezeti kulturdhoz illeszkedve
hatdrozzuk meg, mit akarunk elérni az inditani kivant programmal.
Elképzelhetd, hogy a tadvmunkdt bevezetd képzési programban kell
elOkésziteni a kordbban hasznalt vezetési mddszerek, rajta keresztiil pedig a
szervezeti kultdra atalakitdsat.

A munkavdllalok képzési igénye annyiban tér el vezet6ikétdl, ameny-
nyiben a munkavégzés folyamatiban betoltott szerepiik eltér. Nekik

2 Consultation Magazin; 2001.
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ugyanugy rendelkezniiik kell az alapvetOnek szamité szakmai és szamito-
gép-felhaszndléi  ismeretekkel, valamint az 0©ndll6 munkavégzéshez
sziikséges képességekkel, mint vezetdiknek. (Lehetnek ezek kommunikéci-
0s, idegennyelvi, idégazdalkodasi, véllalkoz6oi vagy a személyiségiik
fejlesztésébdl szarmazo ismeretek.)

A gyors véltozdsok egyre jobban képzett, 6nall6 munkavégzésre, fele-
18sségvillalasra képes munkavdllalokat igényelnek minden teriileten, a
munkavégzés formajatol fiiggetleniil. Olyan munkatéarsakat, akik kivalé
szakemberek, tudnak csapatban dolgozni, és tuddsuk Osszehangoldsaval
biztosithaté a véllalat folyamatos fejlodése. Az ehhez sziikséges tulajdonsa-
gokkal a tdvmunkdsoknak éppugy rendelkezniiik kell, mint a megszokott
munkavégzési formakban dolgozdknak.

Az 1j belépdk esetében tehat, a megfelelési kritériumok minél ponto-
sabb azonositdsdra kell torekedni a kivélasztds sordn. A régi dolgozdok
tdvmunkara valo felkészitésekor sem kell mdst tenni, mint a jelenlegi
munkaerd-piaci  igények szerint fejleszteni a munkavallalét, vagyis
alkalmassd tenni az 6ndllo felelosségvallaldsra és munkavégzésre, problé-
mamegolddsra, tovabba a vallalat altal elvart kommunikaciora.

Fontos ugyanakkor tudatositani a tdvmunkdra jelentkezOkben, mire
szamithatnak a munkavégzés sordn. Mivel a munkavdllalok még nem
rendelkeznek elképzeléssel a tdvmunka mibenlétérol, veszélyeir6l, nem
tudjak felmérni, mit vallalnak. Hozz4jarul ehhez, az 6nismeret dltaldnosnak
mondhaté hidnya. Ezért a tdvmunkdhoz kapcsolédé munkavallal6i
képzésnek a munkavégzésre vonatkozo elvardsokra, valamint az Gnismeret-
re, illetve a személyiségfejlesztésre is ki kell terjednie. A munkavégzés soran
fellépd tovabbi problémdk kezelésére érdemes (pl. tandcsadds megszervezé-
sével) felkésziilni. Ez azonban a karriermenedzsment témakoréhez vezet
vissza.

Az attekintésbdl kitlinik, hogy a tdvmunka bevezetésének eldfeltétele az
adott szervezet munkaerd-gazdalkoddsdnak gondos megtervezése. Hogy
milyen mértékben kell atalakitani a meglev rendszert, az attdl fiigg, hogy az
adott szervezet milyen véllalati, munkaszervezési és vezetési kultdraval
rendelkezik.

A tdvmunkdnak olyan szervezeti kultdra kedvez, amely a munkavallalé
ondllosagara, felelosségvallalasara, nagyfoku problémamegoldé képességére
épit. Ahol a vezetd a munkafeltételek biztositdsdn keresztiil és a szervezet
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szamdra is fontos egyéni célok, kezdeményezések tdmogatdsaval képes a
munkavaéllalé 6sztonzésére, €s a megfeleld teljesitmény biztositdsara. Az
ennek megfelelden kialakitott munkaer6-gazdalkoddsi rendszer az, amelyhez
szervesen illeszkedik a tAvmunka.

6. Munkaadodi és munkavallal6i tapasztalatok

A tanulmdny elsd része a hazai és - kisebb részben a - nyugat-eurépai
kutatdsokra alapozva mutatta be a tivmunka hazai bevezetésének hatterét,
azokat az Osszetevoket, amelyek segithetik vagy gatolhatjdk az elterjedését.
Majd a kapcsol6dé szakirodalom és egy, a késObbiekben részleteiben is
ismertetett felmérés tapasztalatai alapjan tekintjiik 4t a tivmunkdnak azokat a
jellegzetességeit, amelyeket a humadnpolitikai rendszerek kialakitasanal
célszerti figyelembe venni.

Az aldbbiak a hazai gyakorlatrél adnak — kordnt sem teljes korti — képet
egy nagyvéllalati és hdrom kisvdllalkozdsi alkalmazds, valamint tovabbi
munkavallal6i tapasztalatok bemutatisa révén. Az eldbbit egy esettanul-
many, az utobbit az Internet felhaszndlasaval lefolytatott kérddives felmérés
munkaadéi illetve munkavallal6i valaszai képviselik.

A csekély szamu vélasz értékelésekor is megfigyelhetd volt néhdny
tendencia, amelyre a dolgozat elején bemutatott nyugat-eurépai és hazai
kutatasok is ramutattak. A vélaszadokat foglalkoztaté nagyvallalat, illetve a
mikro- és kisvdllalkozdsok gyakorlata azt mutatja, hogy Magyarorszagon is
meghonosodott a tivmunka, bar az alkalmazas szinvonala tobb mint 10 éves
elmaradast jelez.

6.1. Munkaadok - nagyvallalati esettanulmany

A nagyvallalat kiilfoldi anyaszervezete mar kordbban bevezette a tiv-
munkat mint alternativ munkavégzési format, igy itthon mar rendelkezésre
allt az a tapasztalat, amin el lehetett indulni a feltételek kialakitdsakor.

A nagyvallalat az dllami 0sztonzések meginduldsaval egyidoben meg-
kezdte a tdivmunkdsok foglalkoztatdsat, pontosabban a bevezetés elokészité-
sét. Célkitlizése az volt, hogy a vdéllalaton beliill el6segitse a munka
hatékonysdganak novelését, a dolgozdék egyedi igényeit tolerdlé rugalmas
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munkavégzés lehetdségét, tovabba, hogy 1) munkavégzési modot alakitsanak
ki, majd honositsanak meg ugy, hogy az referenciaként szolgdlhasson a
hazai véllalatok szamara.

Egy-masféléves elokészités utan 2001-ben dlltak munkdba az elsd tav-
munkdsok. Ekkor 250 f6 szdmdra nyilt lehetdség a tdvmunkavégzésre. A
tdvmunkdsok 1étszdma ma is csupan 250-300 f6 k6zott mozog, ami az 6sszes
dolgoz6 1étszdmanak 5%-at teszi ki.

A tdvmunkdban elldthaté munkakorok megtaldlasdnak 1ényeges tanul-
sdga, hogy mig eleinte - kiilfoldi mintdkra alapozva - szellemi foglalkozas-
hoz kotddé munkakoroket szerveztek ki, addig a gyakorlatban kideriilt, hogy
J6 néhdny nem szellemi munkat igénylé munkakor is ellathaté tdvmunkaban.
(Vagyis a kapcsoléd6 technolégia €s a munkafolyamat szerepléi a
meghatdrozok. A vezetd €s a beosztott egyénisége, munkavégzési stilusa
legaldbb annyira meghatdrozd, mint maga a technol6gia. Hidba taldlnak
tdvmunkaban vald elldtdsra alkalmasnak egy munkakort, ha a vezetd nem
képes ugy megszervezni a munkét, hogy az ne igényelje a munkakorben
dolgoz6 beosztott jelenlétét. De ugyanannyira fiigg a beosztottdl is, mert ha
nem tudja Osszeegyeztetni az otthoni munkat a csaldd életével, eleve
kudarcra itéltetett a tivmunkavégzés.)

Jelenleg fontos tényezdje még a munkakorok kivalasztdsdnak a felada-
tok elvégzéséhez rendelkezésre bocsdtott informécié tartalma. Az adatok
biztonsdgara vonatkozé technoldgiai kovetelményeket ugyanis még nem
sikeriilt megnyugtatban megoldani. Rendezését a szélessivi ADSL
kapcsolat kiépitésétol varjak, amelynek kialakitdsa folyamatban van. Ekkor
nagyobb szdmu dolgozé tdivmunkara jelentkezésére szamitanak, hiszen tjabb
munkakorokben vélhat elérhetdvé a tdivmunkavégzés.

Az eldkészités sordn a nemzetkodzi tapasztalatok felhaszndlasdval igye-
keztek elkeriilni a Nyugat-Eurépédban észlelt - és a tivmunka kutatdsok dltal
jelzett - problémadkat, igy olyan rendszert alakitottak ki, amely a hazai
kortilmények kozott is biztositotta a tdvmunkds é€s a szervezet kozotti
tobbcsatornds kommunikdciot, valamint megprobdlta tekintetbe venni a
vezetok és a munkavéllalok tapasztalatlansigat. Ennek megfeleléen
részleges tavmunkdt vezettek be, amely dtmenetet jelentett az irodai munka
és a teljes idejli tivmunka kozott. Ez 2 + 3-as rendszert jelentett, vagyis két
napot a véllalati munkahelyen, harmat att6l tdvol dolgozott a munkavéllalo.
A megoldas célszerlinek tlint, de idével kideriilt, hogy ez a tiszta forma nem
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tarthat6. A vératlan megbeszélések €s a feladatok gyakran ad hoc jellegii
kiaddsa miatt inkdbb csak a szabad mozgast tette lehetévé a munkavallal6
szamdra. Lehetdség volt ugyan a vezetd és a beosztott megallapoddsa
szerinti idObeosztasra, de ez nagyjabol azt jelentette, hogy a beosztottnak
barmikor elérhetonek kellett lennie. (A folyamatos ,rendelkezésre 4llas”
viszont rendkiviil kellemetlen helyzeteket eredményez, €s kiszolgdltatotta
teszi a munkavdéllalét. Mindez persze érthetd, ha figyelembe vessziik, hogy a
vezetOnek mas egységek munkdjahoz is igazodnia kell. Ha azok nem tudjdk
figyelembe venni, hogy a dolgozé6 médr nem az eddig megszokott mdédon
végzi munkéjét, a vezetd sem tehet mast. Igy azonban a tdivmunka irdnti és a
két fél kozotti bizalom is gyengiil.)

A hasonl6 problémék megeldzése érdekében hataroztak ugy, hogy csak
a mar megismert dolgozdikat — Oket is szigorian Onkéntességi alapon -
foglalkoztatjdk tdvmunkédban, akik kérésiikre vissza is térhetnek eredeti
munkahelyiikre. (Ezzel az intézkedéssel igyekeztek novelni a beosztott
biztonsagérzetét, azon keresztiil pedig az 1) munkavégzési forma irdnti
bizalmat.)

A munkaeszk6z0k meghatdrozdsa az irodai dolgozdk sziikségleteinek
szambavétele alapjan tortént. Mindezeket, valamint a szamitogépet, igény
szerint a nyomtatét és a telekommunikdciét biztosité ISDN vonalat a
munkaadé bocsétja rendelkezésre. Az eszkozok, illetve a kommunikacids
vonal miikodési €s karbantartdsi koltségeit a vallalat viseli. A dolgoz6tdl az
otthoni munkavégzéshez megfeleld koriilmények biztositasat varjak, amit
minden esetben ellendriznek is. Kiilonos tekintettel a munkavédelmi
eldirasokra, biztositva a munkajogi kovetelmények teljesiilését.

Erre vonatkozéan kidolgozta a cég a maga tdvmunka kézikonyvét,
amely tartalmazza a munkavégzéssel kapcsolatos eldirdsokat, szabalyokat és
tudnivaldkat. Ezek elfogadasat kiilon tivmunkaszerz0dés aldirasaval igazolja
a tdvmunkat vdllalé dolgozd. A szerz6dés tartalmazza még az elvégzendd
feladatokat, a munkaid6t, a munkavégzés koriilményeit, a felmondas
feltételeit, az atadand6 eszkodzoket, valamint a biztonsigi €s adatvédelmi
eldirdsokat.

A tavmunkara jelentkezd dolgozok néhdny napos képzés keretei kozott
késziilhetnek fol az 4j kortilményekre, majd prébaidd is rendelkezésiikre all,
amelyen beliill minden nehézség nélkiil visszadllhatnak a régi keretek kozé.
Erre azért van sziikség, mert a képzés és az onkéntesség ellenére is eléfordul,
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hogy a munkavéllalo rosszul méri fel lehetdségeit (akar a csalad tolerancidja-
ra, akdr sajat, nem szakirdnyu felkésziiltségére vonatkozdan), s hidba volna
szdmdra elOny0s az otthoni munkavégzés, mégsem képes hosszabb tavon
vallalni. A probléma sulyat jelzi az az intézkedés is, hogy GYES-en 1évo
anyukak vagy részmunkaidds alkalmazottak nem foglalkoztathatok igy, csak
abban az esetben, ha teljes munkaiddben allnak vissza a munkéba.

Képzésen nem csupdn a tdvmunkara jelentkezd kollégdknak kell részt
venniiik, hanem vezetdiknek is. Nem ugyanazon, még ha sok is a kozos
elemiik. Oket a kapcsolattartds, az ellen6rzés mas modjira és nem utolsod
sorban madsfajta vezet6i hozzdallasra kell 0sztondzni. A bizalmatlansag
lekiizdését mindkét fél részrdl el kell érni.

A tavol végzett munka irdnti bizalmat még a bevezetés 6ta eltelt harom
év alatt sem sikeriilt maradéktalanul megteremtenie a véllalatnak. A vezetdk
a teljesitmény romldsatdl, ingadozdsatél és az ellendrzés nehézségeitdl
tartanak. A munkavdllalok eleinte a leépités egy modjat lattdk benne, majd
az eldrejutasi lehetdségekbdl €s a fizetésemelésbol valé kimaradastol féltek.
Sokat javitott a megitélésen, amikor vezetok és a vezetokhoz kozel alld
kollégdk vallaltdk a tdvmunkat. Szamukra viszont szinte semmi valtozast
nem jelentett a papirforma szerinti tivmunka. A megbeszélések és egyéb
ligyintézések miatt ugyandgy végezték munkdjukat, mint kordbban.
Legfeljebb annyi kiilonbséggel, hogy elmélyiiltséget igényl6 munka esetén
munkaidében is hazavitték feladatukat. (Valésziniileg mindez a vezetdkkel
sem kedveltette meg az dj munkavégzési format. Oket még az a felemds
helyzet is sujtotta, amit a feléjiik irdnyuld varakozasok jelentettek. Egyfeldl
tdvmunkds munkatdrsaikat onallésdgra kell 0sztondzniiik, munkdjuk irdnt
bizalommal kell lenniiik, igy eredményességiiket is csak az elvégzett feladat
alapjan f{télhetik meg. Ugyanakkor kornyezetik a régi kovetelmények
szerinti munkavégzést varja toliik. Sajat csoportja munkdjat a véllalat mas
egységeiben hasznalt, megszokott munkafolyamatokhoz kell illesztenie. Ez a
kettdsség megoldhatatlan problémaét jelent a tivmunkdsok vezetdi szdmadra.
Igy hidba tanuljak meg képzéseken a tavmunkésok vezetésének médszereit,
ha a kapcsol6d6 munkafolyamatokndl nem tudjdk ezt figyelembe venni.
Megoldast az jelenthet, ha a szervezet tobbi része is hozza igazitja
munkafolyamatait. Ha figyelembe vessziik, hogy a nem tdvmunkas dolgozdok
és gazdasagi kornyezet irdnyabdl is egyre tobb hasonld igény - rugalmassag,
gyors reagdlds, folyamatos fejlédés - érkezik, mindenképpen meg kell tenni
ezt a lépést.)
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A tdvmunkat megel6z6 néhdny napos tréningen kiviil egyéb, szamités-
technikai vagy szakmai atképzést nem alkalmaz szdmukra a vallalat, mivel
dolgoz6i felvételénél alapkdvetelmény a magas szintli szdmitdégép-
felhaszndl6i ismeret, a szakmai képzéseken pedig éppugy részt vehetnek,
mint a nem tdvmunkdban dolgozok.

A munkavégzés szinvonaldra irdnyuld bizalmatlansagot tobbfélekép-
pen igyekeznek kezelni. Egyrészt azzal, hogy a képzések kiterjednek erre a
problémadra is, masrészt, hogy heti rendszerességgel tartanak megbeszélése-
ket a vezetok beosztottaikkal. Tovabba arra Osztonzik a tdvmunkdsok
vezetdit, hogy kizardlag teljesitményiik alapjan értékeljék tavol dolgozéd
beosztottaikat. A teljesitmény értékelésére az SAP megfelel6 moduljit
alkalmazzdk, amellyel félévente mérik az eredményességet. A sziikséges
készségek és kompetencidk mérésére vonatkozdéan hiromféle alrendszert
alkalmaznak: a vezetdi célokra, a munkatéarsi kompetencidkra és a teljesit-
mény Osztonzésére iranyulét. A tdvmunkdban dolgozok értékelésére
jellemzden a harmadik alrendszert valasztjak.

Emellett ellendrzd lapokat vezettek be a feladatok elvégzésének iite-
mezésére €s a megvaldsitds kovetésére. Segitségével €ppen gy nyomon
kovethetd a tdvmunkds munkavégzése, mint a telephelyen dolgozé
kollégdké. Ezzel némileg sikeriilt novelni a vezetok bizalmat, de a
munkavdéllalok tovédbbra is ugy érzik, tobbszordosen kell teljesiteniiik az
elismerés érdekében. (Ez az intézkedés az ujszerli munkavégzésnek a régi
munkaszervezés igényeinek megfeleld korlatok kozé szoritdsdt mutatja.
Hosszabb tdvon nem jelenthet megoldast.)

A dolgozdok bizalmatlansidganak, esetleges félelmeinek eloszlatdsat
szolgédlja az a kovetkezetesség, amiként arra vigydznak, hogy mind a
tdvmunkdsok, mind a nem tdvmunkasok azonos jogokat kapjanak, egyforma
bandsmoédban, megitélésben részesiiljenek. Ennek megfeleléen az alkalma-
zott kompenzdicios rendszer nem térhet el semmiben sem a nem tdvmunk§-
ban dolgozokndl haszndlatostdl. (Az azonos feltételek biztositasara
vonatkozd kotelezettségek kimonddsara - a tdvmunka nyugat-eurdpai
megjelenéséhez képest - 20 évet kellett varni. Ennyi év tapasztalatdra volt
sziikség ahhoz, hogy megfogalmazddjon: nincs és nem is lehet kiilonbség a
két munkavégzési forma, illetve az abban dolgozdék kozott. Ez a hazai
munkaaddk gyakorlatdban még nem egészen egyértelmi, fOként a juttatdsok
vagy a munkafeltételek biztositdsdnak kérdéseire vonatkozdan. A megélla-
podés irdnyelveinek atvételével azonban mar megteremtddnek azok a
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feltételek, amelyek a két munkavégzési forma megitélésének kiegyenlitddé-
sét segitik eld.)

A kozelmultban végzett dolgozoéi és vezetdi elégedettségre vonatkozo
felmérés eredménye szerint mindkét fél eredményesnek, hatékonynak itélte a
tdvmunkat. Bar a tdvmunkdra jelentkezOk szdma a bevezetés Ota nem
valtozott, €s a vallalat 6sszes dolgozdjanak 1étszamahoz képest is elenyészo,
de mindenképpen eredmény, hogy a szervezeten beliil kialakuléban van az a
munkakultdira, amely nagyobb 6néllésagot biztosit az egyén szamara.

A bemutatott nagyvallalat esete jOl példdzza azt a felemds helyzetet,
amit a tdvmunka-foglalkoztatds bevezetése eredményezett azokban a
véllalatokban, amelyek szervezeti és munkavégzési kultirija még nem
késziilt fol a dolgozdok 6ndllé munkavégzésének kezelésére. A gazdasagos-
sdgi eldnyok miatt bevezették ugyan ezt az atipikus munkavégzési formét, de
a szervezési €s munkafolyamatok &talakitdsat csak a tdvmunka kozvetlen
kornyezetében tették meg. Igy a szereplok - vezetSk és beosztottak egyardnt
- nem tudnak kornyezetiiktdl eltérden, az 4j munkavégzés altal megkovetelt
modon dolgozni. Amig egyéni helyzetik vagy valamilyen koriilmény
megkivanja, fenntartjdk ezt a format, amikor azonban megsziinik a
kényszeritd koriilmény, visszadllnak az eredeti munkavégzésre. Mindebben
nem vdarhaté jelentds véltozds, amig a teljes szervezeti és munkavégzési
kultira 4talakuldsa nem torténik meg.

6.2. Munkaadok és munkavallalok

Az Interneten végzett kérddives felmérés sordn olyan tdvmunkasokat
sikeriilt megszdlitani, akik mar tobb éve dolgoznak ebben a formdban, igy
hosszabb tdvra visszanyulo tapasztalatokkal rendelkeznek. A munkavallalok-
ra és a munkaaddkra vonatkozdé kérdések négy téma koré rendezhetdk,
amelyek

a munkaado szervezetre,

a munkakoriilményekre,

a humdnpolitikai megoldasokra és
az elégedettségre vonatkoztak.

A tavmunkdsok és foglalkoztatok vdlaszaiban egyardnt tetten érhetok
az ITTK kordbban hivatkozott kutatdsdnak azon megallapitdsai, amelyeket a
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tdvmunka terjedését gitld tényezok és a munkavéllaléi attitidok valtozass-
nak vizsgdlatakor tettek. Eszerint a tdvmunka tdrsadalmi elfogadottsagaval
egyiitt varhat6 a tdivmunka-foglalkoztatds elterjedése, s ezzel egyiitt a kezdeti
gazdasdgossagi, technoldgiai és jogi akaddlyok hangoztatdsa utdn eldtérbe
keriilnek a munkaszervezéssel és teljesitménnyel kapcsolatos problémak.

Mint a vélaszok értékelésébdl kideriilt, a néhdny éve tdvmunkdban
dolgozok egy része még a koltségek viselésén szeretne véltoztatni, de mér
taldlunk olyanokat is, akik a munkaszervezés hidnyossagait emlitik. A 7-8
éve tdvmunkdsokat foglalkoztat6 munkaadok pedig méar a kivdlasztds, az
0sztonzés €s az ellendrzés nehézségeit soroljdk. Mindez azt a korabbi
megdllapitast tdmasztja ald, hogy az induldsi nehézségek, amelyek Nyugat-
Eurépdban 1985-1994-ben voltak jellemzok, ndlunk 10-15 éves késéssel
jelentkeztek.

Megfigyelhetd volt, hogy a legkésobb indult és az dllami timogataso-
kat is igénybe vevd cég szamolt be a legtobb olyan intézkedésrdl, amelyek a
tdvmunka specidlis igényeire sziilettek. Péld4ul: tudatosan eredményorientalt
ellendrz€s, koordindcié tanitdsa, a feladatok helyett komplex problémak
ataddsaval valé motivélds, a kezdeményezések 6sztonzése stb. Elképzelhetd
tehat, hogy a kordbbi tapasztalatok felhasznaldsdval, tudatosan kialakitott
tdvmunkahelyeknél mar alkalmazzdk azokat a javasolt megolddsokat,
amelyek eldsegitik a tivmunka sikeres alkalmazdsat, €s a cégnek nem a sajat
karan kell kitapasztalnia a megfeleld megoldédsokat.

6.2.1. Munkaadok: kisvallalkozdsok

A felmérés eredetileg a munkavéllaloi véleményekre koncentralt, de
harom tdvmunkds vdlaszaibdl kideriilt, hogy Ok véllalkozoként véllalnak
tdvmunkat ugy, hogy azt a naluk szintén tdvmunkdban dolgoz6 munkavalla-
l16ikkal végeztetik el. Vagyis maguk is munkaadok, tdvmunkét vallalé
kisvéllalkozasok vezetdi. Ezért 0k a munkaadok szamadra Osszeallitott
kérddivet is kitoltotték. Vdlaszaik kiilonos értéke, hogy 6k egyszemélyben
rendelkeznek munkaado6i és munkavallal6i tapasztalatokkal. Helyzetiikbdl
adédoan lehetdségiik van arra, hogy mindkét fél helyzetét atlassék,
nehézségeiket a masik fél szempontjaibdl is mérlegeljék.
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6.2.1.1. A foglalkoztatd szervezet jellemzdi

A tdvmunkdsokat foglalkoztaté szervezet jellemzoit keresve az volt a
fo kérdés, hogy adott véllalkozas miért alkalmaz, illetve mitdl fiigg, hogy
alkalmaz-e atipikus munkavégzési formakat.

A vizsgélt cégek 4-25 {6t foglalkozaté mikro- €s kisvéllalkozasok,
amelyek mindegyike foglalkoztatottjai teljes 1étszamara nézve tdvmunkaso-
kat alkalmaz. A szamitogépet és az internetet a munkavégzés alapvetd
eszkozeként naponta haszndljdk. A tdvmunka alkalmazdsdnak okaként a
kovetkezOket jelolték meg: gazdasdgossdgi megfontoldsok, lokdlis
megkotések nélkiili ,,meritési lehetdség”. Elvardsaikat és eredményeiket
mérlegelve tobbéves tapasztalat alapjan is elégedettek voltak, ami arra enged
kovetkeztetni, hogy hatékonynak tartjdk e munkavégzési format.

Megleponek tiint, hogy a legkisebb méretli vallalkozdsokban ilyen
nagy szamban alkalmaznak tdvmunkdsokat. Az MTA Szocioldgiai
Kutatéintézetének a kozép-dunantuli régié6 munkaltatdinak tdvmunkaval
szembeni bedllitddsait vizsgdlé kutatdsa® azonban megadta a vélaszt. A
felmérés eredményei azt mutattdk, hogy a kisebb méretli vallalkozasokban
kedveltebb az atipikus munkavégzési forma, mint a nagyobb létszamu
vallalatokndl. Tovdbb4d megéllapitottak, hogy pozitiv irdnyd Osszefiiggés
mutathatd ki az IKT-haszndlat intenzitdsa és a rugalmas munkavégzési
formak alkalmazdsa kozott.

A tanulmédnyban vizsgélt véllalkozdsokra jellemzd az intenziv IKT-
hasznalat, és mint lattuk, rendkiviil kedvelt a tivmunka. Mindez megmagya-
rdzza, miért gyakori ez a foglalkoztatdsi forma koriikben. Ha figyelembe
vessziik a munkaadok elégedettségét tikkrozO vélaszokat is, feltételezhetjiik,
hogy a szdmit4stechnikai alkalmazdsokat intenziven haszndl6 kis 1étszamu
vallalkozasok szamdra a tdvmunka-foglalkoztatds eredményesen alkalmaz-
hat6, gazdasdgos mitkodést tesz lehetové.

6.2.1.2. Munkafeltételek, munkakoriilmények

A munkavégzés feltételeire vonatkozdan a vélaszadok alapvetden ele-
gendOnek tartottdk az otthoni munkahely megfeleld butorzattal valé ellatasat,
valamint szamitogép €s Internet-kapcsolat biztositdsat. A koltségek

% Keszi-Maké6-Polyanszky; 2003.; 22- 23. p.
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viselésében az szadmitott meghatarozéonak, hogy vallalkozéként vagy
alkalmazottként foglalkoztatjdk-e a tdivmunkast. A munkaviszony jellegébol
adédoan természetesnek tekintették, hogy alkalmazottakndl a munkaadd,
mig vallalkozé esetén a munkavallalé viseli az eszkozok, illetve a munka-
végzés minden koltségét.

Mindenképpen pozitivan értékelhetd, hogy a nemrég még a tivmunka
egyik legfobb akaddlydnak szamité koltségviselési vitdk, valamint a magas
tavkozlési drak ma mar nem jelentkeznek a munkaaddk valaszaiban. Ez arra
utal, hogy a hazai tdivmunka-foglalkoztatds - legaldbb részben - tdljutott azon
a kezdeti szinten, amikor a technoldgia koltségeit tartottdk a terjedés
legnagyobb gatjdnak. Ennek ellentmondani latszik a munkavéllalok
vdlaszaibdl kitind igény a munkavégzéshez kapcsolodd egyéb koltségek
(rezsi, benzin stb.) megtéritésére. Annyi azonban mindenképpen megallapit-
hat6, hogy a véleménykiilonbség mar nem a tdivmunka alapvetd eszkozeinek
biztositdsa koriil, hanem a munkavégzés jarulékos koltségeinek viselésérol
folyik. Ez pedig mar nem kérddjelezi meg a tdvmunka-foglalkoztatds
gazdasdgossagat.

A munkaaddk vélaszaiban megjelenik a nem anyagi feltételek biztosi-
tasanak jelent6sége. Elmondjdk, hogy az eredményes munkdhoz képzés,
nagyobb 0ndllésdg és valtozatos feladatok biztositdsa is sziikséges, amit
természetesen a munkaadonak kell megteremtenie. Ez a vélemény a vezetdi
hozzéaallds valtozdsat jelzi. A kordbbi munkaltatéi beallitéddst vizsgdld
kutatdsok még csak utalast sem tesznek hasonlé vélemények jelenlétére. A
felmérésben részt vevo vdlaszadok csekély szama miatt ugyan lehet egyedi a
megdllapitds, de a tdvmunka terjedését gitlo tényezok alakulasat vizsgélod
ITTK elemzésében kimutatott tendencidk alapjdn nem elképzelhetetlen a
szemléletbeli valtozas szorvanyos megjelenése.

Altaldnosan elmondhat6, hogy a munkavégzés koriilményeire vonatko-
z0 elvardsok tobbnyire az otthoni munkavégzéshez megfeleld butorzat,
szamitégép és kommunikdciés kapcsolat biztositdsara terjednek ki. A
munkaaddknak erre vonatkozdan nincsenek egyéb kivanalmai. Szamukra a
munka hatdridére torténd, szinvonalas elvégzése fontos. A munkakoriilmé-
nyeket érint0 csaladi, idobeosztdsi, mentdlhigiénés stb. problémdk
megoldasa teljes mértékben a munkavallalé feladata. Ezek a problémdk a
munkaadoéi vélaszokban csupdn ugy jelennek meg, mint a munkavéllalok
felkésziiltségének hidnyossdga. (Példdul: ,,a munkavallalék nem tudjik, mit
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vallalnak™; ,,nincsenek tisztdban sajat képességeikkel, ezért aztin nagy a
fluktuécio”.)

6.2.1.3. Humanpolitikai eljarasok megjelenése

A munkavéllalok felkésziiltségének megitélésében egyre nagyobb je-
lentdséget kap a kivdlasztds folyamata. A valaszadok esetében is megfigyel-
hetd volt, hogy a kisvallalkozdsokndl szokatlan, hosszas kivalasztasi
proceduran kellett végigmenniiik a jelolteknek. Palyazat benyujtasa utdn egy
vagy tobb személyes interjin, valamint probamunkan kellett megfelelniiik.
Ennek ellenére az elsé iddszak keserti tapasztalatair6l szdmoltak be a
munkaltatok. A csekély mértékll bevalds okat a jeloltek felkésziiletlenségé-
ben és a kivalasztds médszereiben lattdk a megkérdezettek. Arra a kérdésre
pedig, hogy min véltoztatndnak a jovOben, mindegyikiik a jelentkezOk
atgondoltabb kivalasztiasat nevezte meg.

A kivalasztas ilyen hangsulyos megjelenése azt mutatja, hogy a mun-
kaltatok dolgozoik képzésével szemben inkdbb a munkaerd-piacon kivanjak
megtaldlni a vdrakozdsaiknak megfeleld0 munkavallalokat. Az alkalmassdgi
szempontok alapos 4dtgondoldsa pedig mar bizonyos mértékii tervezett
munkaerd-gazddlkodast sejtet. A megfelelési kritériumok azonositasa
azonban csak részben torténik meg. Felismerték ugyan, hogy az ©6nall6
munkdhoz nagyobb mértékben van sziikség bizonyos személyes kompeten-
cidkra, de azonositdsuk modszereit nem alkalmazzdk. (Vagy az ismereteik,
vagy az anyagi lehetdségeik hidnyoznak hozza.)

Az elmondottak alapjan nem csoddlkozhatunk a kezdeti iddszakot jel-
lemzd jelentds fluktudcion, és a megfeleld munkatdrsak lassu, nehézkes
megtaldldsan. A vdlaszokbdl kideriilt, volt olyan eset, amikor az induldskor
kivalasztott jeloltek bevéldsa 10-15% koril mozgott, igy kozel 350
jelentkezObdl végiil 30 {6 volt az, aki 1 év utdn is a cég munkatdrsa maradt.
Ugy tinik, a megfigyelt véllalkozdsokra is érvényes a mdr tobbszor
hivatkozott ITTK-kutatds>” megallapitdsa, miszerint a tivmunka 6nmagdban
nem noveli a vallalkozasok munkaeré-megtarto képességét.

Az azonban biztatd tény, hogy a bevaltnak tekintett munkatarsak, illet-
ve a mar tobb hodnapja tdvmunkdban dolgozdk tobbsége elégedett volt
munkavégzése formdjdval, nem kivant véltoztatni rajta. Erthetd tehat a

2 Wesselényi és tarsai; 2001.; 116. p.
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munkaltatok torekvése a jeldltek minél koriiltekintobb kivalasztasira és az
elvardsok kolcsonos tisztdzdsara, hiszen tapasztalataik szerint a hosszu tava
munkakapcsolat feltétele a felek elvdrdsainak sikeres 6sszehangoldsa.

A jeloltekkel szembeni elvardsokra vonatkozdéan egybehangzd az a
vélemény, hogy a tdvmunkdssal szemben sincsenek mds kovetelmények,
mint a telephelyen dolgozdékkal szemben. A megfogalmazott kritériumok
szerint fontos a kreativitds, a szakértelem, a megbizhatésag, az ©nallé
problémamegoldds, a j6 kommunikdcids készség, a rugalmassig, a
nyitottsdg, kitartds és a csapatmunkdra valé képesség. Vagyis a sziikséges-
nek tartott kompetencidk valéban nem kiilonboznek a munkéltatok, ma mar
altalanosnak mondhat6 kivélasztasi kritériumaitdl, csupan nagyobb suly
helyezddik a személyes hatékonysagra.

A vélaszokbdl kitlint, hogy a jelentkezOnek tudnia kell, mit véllal, to-
vabb4, hogy mit jelent az 6 szdmadra a tavoli (otthoni) munkavégzés. Tehat a
lényeg, hogy a munkavéllal6 megfelel6 ismeretekkel rendelkezzen a
tdvmunkardl (miben 4ll ez a fajta munkavégzés, mit var téle a munkaado), €s
megfeleld onismerettel birjon ahhoz, hogy fel tudja mérni, képes-e a feladat
elvégzésére (az elszigetelddés, a csaldd, a hataridok stb. kezelésére).

A tavmunkdban betoltott munkakorok vegyes Osszetételt mutatnak:
programfejleszt6tél az adminisztratoron keresztiil az {iizletkotdig széles
skalan helyezkednek el, és a végzettség sem mérvado. Nem mutathatd ki
semmiféle specidlis, vagy magasabb szintli szakmai képzettségre utal6 igény
a nem tdvmunkdban dolgozdkhoz képest.

A szakirodalom szerint a tdivmunka alkalmazdsdval szemben leggyak-
rabban megfogalmazott munkaltatéi ellenérzés a teljesitmény ellendrzésének,
értékelésének nehézsége. A felmérésben részt vevok szdmadra, ugy tlinik, ez
nem okozott nehézséget. Az elvégzett munka mindségét ellendrizték, majd
ez alapjan keriilt kifizetésre a munkabér. (Egyszerlien az elvégzett feladat
utdn fizettek.) Vilaszaikbdl kideriilt, hogy az anyagi 0sztonzés mellett
fontosnak tartjdk dolgoz6ik munkakoriilményeinek kedvezObbé tételét, amit
az 0sztonzés egyik eszkozének tartanak.

Az ellendrzés €s irdnyitds megfigyelt mddszerei ugyan rendkiviil egy-
szerlien valosulnak meg, de arra engednek kovetkeztetni, hogy a vélaszadok
esetében kisebb-nagyobb mértékben mar jelen van a dolgozdk ©ndllo,
felel0sségvallalason alapul6 munkavégzését biztositd vezetdi magatartas.
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6.2.2. Munkavallalok: tavimunkdsok

A munkavdllal6i vélaszok értékelése kapcsdn az eredmények mellett
fontos informécidkkal szolgdltak az adatgylijtés sordn szerzett benyomdsok
is. A Prog.hu honlap egyik levelezdlistijan elhelyezett kérdésekre szinte
azonnal érkeztek valaszok. A valaszadok kozvetlensége, nyitottsdga
szembeotld volt. Mindez taldn a sajatos Internet-kultdrdnak is betudhato, de
tobb jelentéssel is birtak a tapasztaltak:

1. van a tivmunkdsoknak aktiv forumuk, rendszeres taldlkozé helyiik;
2. természetesnek tartjak, hogy segitséget kérnek és nyudjtanak egymds-

nak;
3. érdekldddek, nyitottak az tdjszerli dolgokra és alapvetd bizalommal
birnak.

Vagyis rendelkeznek azokkal a tulajdonsdgokkal mint nyitottsdg, ondl-
16s4g, segitokészség, bizalom - amelyeket a tivmunkdsok szdmara sziikséges
kompetencidknak tartunk. Ezek a tulajdonsdgok a személyiséget jellemzik,
nem szerezhetok meg tényszerli ismeretek elsajatitdsaval. Amennyiben
elfogadjuk, hogy ezek a személyiségjegyek kulcsfontossdguak a tdvmunkas
szamdra, €és célunk a tdivmunka eredményes alkalmazasanak eldsegitése, gy
gondoskodni kell e tulajdonsdgok fejlesztésérdl azok szamdra is, akik nem,
vagy nem kell6 mértékben rendelkeznek veliik. Lehet ez a munkaadé vagy
mas szervezet feladata, de a munkavallalok ilyen jellegli ismereteinek
bovitése és személyiségfejlesztése nélkiil nem biztosithaté a tdvmunkasok
felkésziiltsége. Ezeket a képességeket a nem tdvmunkdsként dolgozoktol is
egyre inkdbb megkovetelik a munkaltatok, de ndluk még nem jelentkezik
olyan markdnsan a hidnyuk, mint a tivmunkdésok esetében.

6.2.2.1. A foglalkoztatd szervezet jellemzoi

A viélaszadok ismerete munkaado szervezetiikrol tobbnyire a cég szék-
helyére, tevékenységére és dolgozoi hozzavetdleges létszamara korlatozo-
dott, ami egészen laza kapcsolatra utal a munkaadé és a munkavallalé
kozott. Altaldban mds vdrosban, de olyan is eléfordult, hogy mds orszdgban
volt a munkavdllal6 és a munkaadd szervezet. Tavmunkardl 1évén sz6 a
tdvolsdg nem meglepd, a szervezet ismeretlensége viszont mar elgondolkod-
tatd koriilmény. Mitdl lenne lojélis a munkavallal6, ha kereseti lehetéségen
kiviill mést nem jelent szamdra a munkaad6? Nem ismeri a kozosséget, a
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cégfilozofiat, a kultdrdt, amit képviselnie kellene. Mitdél alakulna ki a
tdvmunka kulcstényezdjeként emlegetett bizalom?

A kapcsolattartdsra vonatkoz6 valaszokbdl is hasonld kép rajzolddott
ki. Azok, akik nem jarnak be heti rendszerességgel a cég telephelyére, csak a
kozvetlen vezetdvel tartanak kapcsolatot. A céggel valé egyéb kommunik4-
ci6 mindossze az évi 1-2 alkalommal megrendezett céggytilésre korlatozo-
dott, ami nagyon kevés ahhoz, hogy az adott kdzdsséghez vald tartozas
érzését erdsitse a tivmunkdasban.

6.2.2.2. Munkafeltételek, munkakoriillmények

A vallalkozas telephelyén rendszeresen végzett munka a valaszadok
25%-ara volt jellemzd. Tobbségiik kizardlag otthon, esetenként iigyfeleknél
dolgozott. A munkaadokhoz hasonléan altaldban elegendonek tartottdk a
szoba egy részében kialakitott, szamitogéppel, Internet-kapcsolattal,
telefonnal ellatott ,,irodat”. A nyugat-eurépai Home Office magyar
megfeleléje nem mondhaté idedlis munkahelynek. A csalad lakéterével
kozos ,,iroddt”, a munkavéllalok sem tartjak j6 megoldasnak, de nincs mésra
lehetdségiik. Ez a magyar viszonyokra jellemzé kényszermegoldas
nagymértékben hozzdjarulhat a tivmunkdsok gyakori visszalépéséhez, ami a
munkadltatok dltal emlitett nagy fluktudcidt is megmagyarazza.

A munkavégzéshez kapcsolodo koltségek viselésében a munkavallalok
szerint mar nincs olyan egyetértés, mint amilyet a munkaadd6i vélaszok
tikroztek. Szerintik a munkavégzéssel kapcsolatos koltségekhez a
munkaadénak nagyobb mértékben kellene hozzdjarulnia. A véllalkoz6oknal
fel sem meriil ez a kérdés. Alkalmazotti foglalkoztatds esetén is csak a
szamitogép, a kommunikaciés - és néhdny esetben - a szervizkoltségek
viselését véllalja a munkaad6. A munkafeltételek valtoztatdsara vonatkozé
kérdésre a munkavéllalok 33%-a vdlaszolta, hogy a kapcsol6dé koltségek
szélesebb korének megtéritését varja a munkaadotol. Eszerint a koltségvise-
1és kérdései ndlunk még nagyon is él6 problémat jelentenek. Igaz, mér nem a
tdivmunka gazdasdgossdgat kérddjelezik meg, de még nem alakultak ki
altaldnosan elfogadott megoldédsok.

6.2.2.3. Humanpolitikai eljarasok megjelenése

A vdlaszadok nemére vonatkozdéan a hazai €s nemzetkdzi kutatdsok
megallapitdsaihoz hasonlé eredmény sziiletett: a megkérdezettek tobbsége
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(83,3%) férfi. Ha szdmitdsba vessziik, hogy a rugalmas idébeosztds a ndk
szamadra tobb eldnyt jelent, nehezen érthetd a tapasztalt tendencia. Magyara-
zattal szolgédlhat az a kordbban méar emlitett nagyvallalati intézkedés, amely
nem tamogatja a GYES-en levé anyukdk tdvmunkavallaldsat.

A munkdltatok tartézkoddsian  kiviil a nék kis szdmu
tdvmunkavéllaldsit magyardzhatja még a férfiakéndl egyébként is kisebb
munkavdllaldsi ardnyuk, valamint az a tény, hogy jobban ismerik a csaldd
ellenéllasanak erejét, é€s az egyébként is sokrétii otthoni feladatokt6l inkabb
tdvolodni kivannak.

Téavmunkdban ugyan rugalmasan lehet kezelni a munkaidot, de ez nem
kevesebb, hanem sajat ilitemezésli (gyakran tobb) munkat jelent. A napi
munkaiddre adott adatok szerint teljesen valtozd, hogy a valaszadék mennyit
dolgoznak naponta. Tobbségiikben valtozé iddintervallumot hataroztak meg,
ami azt tanusitja, hogy ki is hasznéljak a rugalmas idobeosztds lehetdségeit.
Vilaszaik szerint gyakori, hogy napokon keresztiil 10-12 6rat dolgoznak,
madskor meg csupdn 1-2 6rdt vagy semmit.

Ez adoédhat a rendszerteleniil biztositott feladatokbdl, ezért érdemes
megvizsgdlni a munkavégzés jogéllasdra vonatkozé adatokat: 25%-uk
alkalmazott, 75%-uk véllalkozé vagy megbizdssal foglalkoztatott. A kapott
eredmény szerint az alkalmazottként foglalkoztatottak Iényegesen tobbet
dolgoznak Onfoglalkoztat6 tarsaikndl. (Teljes munkaidd esetén dtlag napi 10
orat, részmunkaidd esetén napi 4-5 orat.) Tehdt a napi munkaidét meghat4-
rozza ugyan a feladatok folyamatos biztositdsa, de az alkalmazottakndl
egyontetlien meglevd tilmunka mast is jelez. Okozhatja a vezetd bizalmat-
lansdga, a feladat elvégzéséhez sziikséges 1d0 rossz felmérése (ami
programozoknél gyakori®), de a munkavallalé kevésbé intenziv munkdja is.

A vezetdvel val6 kapcsolattartds intenzitdsara nézve nincs eltérés az
alkalmazottak és az onfoglalkoztatok esetében. Nagyobb részben (75%) napi
rendszerességgel véltanak e-mail-t vagy keresik egymadst telefonon. Ritkdbb
kapcsolattartds nem jellemzd. (Egy munkavallald, aki kiilf6ldi munkaadénak
dolgozott, jelolt meg havi vagy kevesebb alkalmat.) Viszonylag nagy volt
azoknak a szdma (33%), akik heti rendszerességgel bejarnak munkaado6juk-
hoz, kifejezetten munkavégzés céljabol.

% A hivatkozott alkalmazotti adatokat programozok adtak.
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A cég részérdl mindnydjan kozvetlen vezetdjiikkel alltak kapcsolatban.
Tudlzott ellendrzésre egy munkavdllalé panaszkodott, akinél a véllalati
esettanulményban is jelzett problémék meriiltek fol. Esetiikben vezetdjiik a
folyamatos elérhetdséget ugy értette, hogy beosztottjdnak barmikor (éjjel,
szabadsag alatt stb.) rendelkezésre kell 4llnia, ami viszont a munkavallalé
kiszolgaltatottsagat eredményezte.

Igaz, a felmérésben részt vevok tobbsége nem utalt erre a probléméra,
és a hazai szakirodalom sem jelzi konkrét eléforduldsat. A jelenség még
viszonylag ritka eléforduldsanak tobb oka is lehet. Egyrészt: a kérddives
felmérés modszere nem alkalmas a mélyebb, sokszor sajat fogyatékossagnak
vélt problémdk feltardsara, masrészt a kapcsolatok mélyebb rétegeit érintd
gondok még nem keriilhettek eld. Felszinre keriilésiikh6z hosszabb idore és
gyakori el6forduldsra van sziikség. A vezetOvel valé kapcsolattartisban
mutatkoz6 nehézség a fonok-beosztotti viszony gondjait jelzi. Erre, illetve a
vezetdi stilus problémdjara utal6 tényezdket viszont mér béségesen taldlunk
a nyugat-eurdpai és a hazai kutatdsokban is.

A tavoli munkakapcsolathoz sziikséges vezetoi kvalitdsok €s kommu-
nikacié kialakitdsa, pontosabban 4talakitisa a képzések vonatkozdsaban
jelent meg. A munkaaddk egybehangzdan sziikségesnek tartottdk a vezetdk
kommunikéciés technikdinak fejlesztését. A megfeleld6 kommunikécié
biztositdsdval megoldani vélt€k a vezetd és munkatdrsa kapcsolatdban
jelentkezd gondokat. A munkavallalok viszont mintha meglepddtek volna a
kérdésen: csupan 25%-uk vélaszolt rd, s Ok is csak szakmai Onképzésrol
szamoltak be.

A vilaszok, illetve elmaradésuk, arra engednek kovetkeztetni, hogy a
munkatérsak képzésére a kis 1étszamu vallalkozasok ma még nem forditanak
kelld figyelmet. Tovabba arra, hogy a munkavallalok szerint a tdvmunka-
végzés nem igényel (a szdmitdstechnikai ismereteken kiviil) kiilondsebb
képzettséget. A valaszadok esetében a szamitdstechnikai ismeretek adottak,
ezért ugy vélik, minden sziikséges ismerettel rendelkeznek. A valaszokbodl
kozvetetten kiolvashaté (életviteli, mentédlhigiénés stb.) problémak
megolddsit nem a képzésben keresik.

Itt ismét megragadhatd a személyes hatékonysig vagy masképp az EQ
kompetencidinak® problémdja. Pontosabban az, hogy nem forditunk kell6
figyelmet a személyiség fejlesztésére. A munkaadok ugyan folismerték e

 Spencer illetve D. Golemann meghatérozasa alapjin
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tulajdonsagok jelent0ségét, de természetesnek tartjdk, hogy belépésekor mér
rendelkezzen veliik a munkavdllal6. A munkavallalék viszont nem is
gondolnak rd, hogy ezeket a képességeket nekik fejleszteniiik lehetne. (A
vallalkozasi ismeretek igénye sem keriilt eld, pedig 42%-uk vallalkozoként
dolgozik.)

A valaszaddk tobbsége Osszességében elégedett volt a munkavégzés
vdlasztott formdjaval, csupan 16,7%-uk kivant a jovOben mdas munkdt
vallalni. 33%-uk ugyan kevesellte a fizetést (a nem tdvmunkaban dolgozé
kollégdindl kevesebbnek tartottdk), de az 4ltala beoszthaté munkaidd
megfeleld ellentételezést jelentett szamukra. A tdvmunka tehdt a munkaval-
lalok é&ltal kedvelt munkavégzési forma, és a nagyfokd Ondllésig -
veszélyeivel egyiitt is - rendkiviil vonzé szamukra.

6.3. Kovetkeztetések

A tidvmunkdaval kapcsolatos tapasztalatok azt mutatjdk, hogy a hazai
mikro- és kisvallalkozdsok mar szdmottevé tapasztalatokkal rendelkeznek a
tdvmunka-foglalkoztatdsban, ami viszont nem feltétleniil felel meg a
nemzetkdzi ajanldsok elvdrdsainak. Az ILO (Nemzetk6zi Munkaiigyi
Szervezet) €s az Eurdpai tdvmunka-megéllapodds ajinldsai nem tekintik
tdvmunkdsnak a vdllalkozékat, ami pedig a hazai véllalkozdsok korében
elterjedt foglalkoztatdsi formanak mondhaté.

A tdvmunka-foglalkoztatds alkalmazasit a munkaadok részérdl a gaz-
dasdgossdgi szempontok indokoljdk. A munkavdllalok korében viszont nem
a kereset mértéke, hanem egyéb személyes szempontok a meghatdrozok.
(Ideértve a fogyatékkal vagy mas hdtranyos helyzettel éloket is.) Ezért az
otthoni munkahely hidnyossdgaib6l ad6dd, a nem tdvmunkds tarsaikéinal
nehezebb koriilményeket is vallaljak. A rosszul értelmezett ©Onallésig
viszont, - amit inkdbb a munkavallalék magukra hagydsdnak nevezhetiink -
olyan problémdkhoz vezet, amelyek végiill a munkavdllald visszalépését
okozzdk. Azok viszont, akik megtanuljdk kezelni a tdvoli munkavégzésbol
adddo nehéz helyzeteket, elégedettek e munkavégzési formaval.

A munkavéllalok csaléddsdnak okait és a megoldasi lehetdségeit ke-
resve azt mondhatjuk, hogy az ©ndll6 munkavégzésnél elbtérbe keriild
személyiséghez tartoz6 kompetencidkat (6nismeret, Onbizalom, empatia stb.)
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valosdggal tabuként kezeli a tarsadalom. Amikor felismerik a sziikségessé-
gét, akkor is a munkavallalé maganiigyének tekintik. Aki nem rendelkezik a
kovetelményeknek megfeleld tulajdonsdgokkal, azt egyszerlien nem
alkalmazzdk. E tulajdonsdgok elsajatitisara, fejlesztésére pedig sem a
munkdltatok, sem a munkavdllalok nem gondolnak. A munkavéllalok
személyiségére irdnyuld képzések, fejlesztések sziikségességének tudatosita-
sa, megszervezése és elterjesztése nem csak a munkéltatok vagy csak a
munkavallalék feladata.

A munkaadoi vélaszokbol arra kdvetkeztethetiink, hogy a tdvmunkasok
irdnyitasara, ellendrzésére vonatkozéan megjelentek a tdvmunkdhoz
kapcsolodd valtozasok. Igaz, tobbnyire a bevezetés utdn jelentkezd nagy
fluktuécid, és a gyakori konfliktusok kényszeritették ki, de a folyamatos
korrekciét nem tehernek, inkdbb a munkavégzés sziikséges velejardjanak
tekintették. Ugy tiinik, a tdivmunka 4ltal megkdvetelt szervezési és vezetési
modszerek konnyebben biztosithatok a gazdasdgi véltozdsokra eleve
érzékenyebben reagdlé mikro- és kisvallalkozasoknal.

A vizsgalt véllalkozdsok korében a tervezett munkaerd-gazdalkodas
elemei is megfigyelhetok voltak. A kivalasztdsi rendszer jelentdségét mar
felismerték a munkaadok, a tokéletesitésére vonatkozo torekvések jol latha-
tok. A tobbi humdénpolitikai rendszer, mint a munkaiigy, a teljesitményérté-
kelés, a kompenzicios és javadalmazdsi rendszer vagy a képzés nyomai vi-
szont csak elemeiben taldlhatok meg. Kisszdmi munkavéllal6 foglalkoztata-
sakor persze nem beszélhetiink igazi rendszerekrdl, de az eredményes mun-
kavégzéshez mindenképpen sziikség van az erdforrdsok felhaszndldsdnak,
igy az emberek munkavégzésének, irdnyitdsinak megtervezésére. Mint az
eldzo fejezetekben lattuk, a tdvoli munkavégzés fokozottan igényli a(z eldre)
tervezést. A munkavéllalo jelenlétének hidnya miatt az ad hoc jellegli
feladatkiosztds, és a folyamatos szimonkérés nem hasznalhaté megoldas.

Val6szintileg, ennek koszonhetd, hogy a tivmunka-foglalkoztatast tobb
éve sikeresen alkalmazé véllalkozdsokndl, ha elemeiben is, de megtaldlhat6
a tervezett munkaerd-gazdilkodds. A meglévd elemek atgondoltabb
alkalmazdsa, bdvitése, sokat segithetne mind a fluktudcié csokkentésében,
mind a teljesitmény novelésében, végso soron pedig a tivmunka eredménye-
sebb alkalmazasdban.
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7. Osszegzés

Mint a tanulmdany elején bemutatott kutatdsokbdl kitlinik, a tivmunka
nyugat-eurépai meghonosoddsdhoz is 20-25 évre volt sziikség. Ennyi 1d6
kellett ahhoz, hogy az elsé alkalmazdsokt6l eljussanak oda, hogy a
tdvmunkasok az Osszes foglalkoztatott megkozelitdleg 10%-at képviseljék.
A szerzett tapasztalatok segitettek az 4j foglalkoztatdsi forma igényeinek
feltérképezésében, a megfeleld vallalatgazdalkodasi eljarasok kialakitdsaban
és a munkavdllalok felkésziilésében.

A tdvmunka magyarorszagi megjelenése az 1990-es évek végére data-
16dik, s akkor is az Eurdépai Unié gazdasidg- és tarsadalomfejlesztési
programjainak, illetve az dllami Osztonzések hatdsdra indult meg. Ez azt
jelenti, hogy a hazai gazdasag szerepldi ekkor még nem érezték iddszertinek
a munkavégzés eme atipikus formdjanak véllalkozasukban val6 alkalmaza-
sat. Vagyis a hazai gazdilkod6 szervezetekben még nem zajlottak le a
gazdasdg megkovetelte dtalakulasi folyamatok. (Pontosabban a *90-es évek
rendszervaltasat kovetden €pp csak megkezdddtek.) Ezért az Osztonzések €s
az elérhetd versenyképességi elonyok megszerzése miatt részlegesen
megindult az alternativ munkavégzési forma bevezetése, de a ,jelen
paradigméjéhoz”3(, - a meglévd participativ szervezeti, vezetési modellhez
valo illesztése rendkiviil nehézkesen folyik.

Meghonositdsa azokban a véllalatokban tudott elkezd6dni, ahol a nyu-
gati toke bedramldsa nyoman mar megkezdddott a vallalat munkafolyamata-
inak korszertsitése, és ennek megfeleléen az emberi er6forrds-menedzsment
rendszereit is kialakitottdk. A tervezett munkaerd-gazdalkodds a munkaadé
telephelyétdl tavoli munkavégzés alapvetd kovetelménye. Azonban a
munkavallalok nagy mértékli Onallésagat, feladatvéllaldsat, dontési és
kezdeményezdképességét igényld €s biztositd atipikus munkavégzéshez nem
elégséges a megszokott munkaszervezési és vezetési eljarasok hasznélata. A
tdivmunka a munkakorok helyett az egyénre, személyiségére alapozd
munkavégzési rendszerek kialakitdsat teszi sziikségessé. Mindez nem jelent
mast, mint amit az 4j gazdasigi folyamatok (gyorsan vdltozd, innovativ
kornyezet; képzett, kreativ munkavallalok tomeges megjelenése) is
megkovetelnek a véllalatoktol. A tdvmunka Osszefliggésében azonban - az

30 Bakacsi és tarsai (2000). 30. p.
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egyre siirgetobb munkavallal6i és kormdnyzati igények miatt - még ujszerd,
kissé irraciondlis elvardsnak tiinik. Kiilonosen, hogy rendkiviill nagy
erofeszitéseket, anyagi és munkaerd-befektetést igényel a vallalattol. Kézzel
foghat6 eredménye pedig csak a teljes atalakitds utdn mutatkozik meg. (A
tdvmunka kozvetlen kornyezetére kiterjedd atszervezés inkdbb konfliktuso-
kat, mint fejlédést eredményez.)

A gazdilkod6 szervezetek muikodésének munkaerd-gazddlkodasi
szempontu atalakitdsa a versenyképesség megtartdsidhoz elengedhetetlen. A
munkaadok és munkavallalok felkésziilése pedig - akdr a tivmunka kapcsan,
akdar mdas vonatkozdsban torténik meg - a valtozdsok alapjat jelenti. Ebben
azonban minden szereplonek felelossége van. Sem a kormdényzat, sem a
munkaaddk vagy a munkavéllalok nem érhetnek el jelentds eredményeket
onmagukban. Tdjékoztatasra, megfigyelhetd modellekre és képzésekre van
ahhoz sziikség, hogy a kiilonb6z6 szinteken megvalosulé szemléletvaltas,
annak nyomdn pedig a szervezeti dtalakitdsok megvaldsulhassanak. (A
gazdasdgi folyamatok kényszeritd hatdsaval egyiitt, ha lehet, azokat
megeldzve kellene a gondolkodas atalakitasanak megtorténnie.)

A tdvmunka-alkalmazds néhdny hazai gyakorlatdnak tanulméanyozésa-
val j6l megfigyelhetOk a kialakul6 ellentmondésos helyzetek. A nagyvallalati
esettanulmédnybdl kiolvashatd a nagy 1étszdmu szervezetek dilemmdja (erre
az MTA Szocioldgiai Kutatdintézetének felmérése is utal megéllapitasaval,
miszerint a nagy létszdmu szervezeteknél kevésbé kedveltek a rugalmas
munkavégzési formak, mint a kis létszamu szervezeteknél): hogyan lehet
kialakitani és a meglévd munkavégzési rendszerekhez illeszteni a tivmunka
ujszerli munkaszervezési és vezetési igényeinek megfeleld eljarasokat. Minél
nagyobb tehdt a vdllalat, anndl nehezebb a tdvmunkdval jelentkezd
atszervezések végigvitele a szervezeten. (Vagy az elszigetelten miikodo
atipikus munkavégzés fenntartdsa lesz egyre nehezebb.)

A kis 1étszamu vallalatokndl - mint a felmérésben szerepldé mikro- és
kisvéllalkozasok esetében is megfigyelhetd volt - konnyebben meghonosit-
hat6 a tdivmunka. Kiilondsen, ha 0j statuszok kialakitasdval jar egyiitt. Naluk
az allami tdmogatdsok szerepe is jelentdsebb, mivel a kaphaté tdmogatds
0sszege nagyobb segitséget jelent a miikodés fenntartdsaban. A tdvmunka
megszokottdl eltérd munkaszervezési, vezetési modja sem jelent akkora
problémat, mivel kis méretébdl adédéan rugalmasabb, kevesebb a vezetoi
szint, kisebb a vezetd-beosztott kozotti tdvolsdg. Ezért sokszor a jé
munkakapcsolatra valé torekvés elég ahhoz, hogy sajat tapasztalatok és
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elképzelések alapjan milkodoképes megoldasok sziilessenek. A megfeleld
moédszerek megtaldlasa és kialakitdsa a szervezet méretének novekedésével
egyre nehezebbé vilik.

A munkaaddk képzése, a mar mikodd gyakorlatok megismerése vagy
masok tapasztalatainak dtgondolt hasznositdsa e téren elkeriilhetetlen. Igaz,
sok esetben a ,,sajat kdron” vald tanulds is eredményes lehet (mint azt a
felmérésben megkérdezett munkaadok valaszai igazoltdk), de ez rendkiviil
lassu és kétes kimenetelti megoldas. Ezért ismét csak a tajékoztatds, képzés,
a mar miikodd alkalmazdsok megismerésének sziikségessége hangsilyozha-

7z

to.

A munkavéllalok helyzetének vizsgédlata hasonld kovetkeztetésekre
sarkall. A gazdasigi atalakuldssal jaré és a munkaerdpiacon mar a *90-es
évek kozepe ota jelen 1évO ujfajta kovetelményekre a munkavallalok nagy
része nincs felkésziilve. A tdvmunkdban pedig ezek az ujfajta kovetelmé-
nyek koncentrdltan vannak jelen. A munkavégzés rugalmassdga, viszonyla-
gos kotetlensége és a nagyfoku 6ndllédsdg miatt rendkiviil vonzé a munkaval-
lalok szamadra, am veszélyei, tényleges kovetelményei még ismeretlenek.
Ezért amikor a tdivmunka igényeivel szembesiilnek, gyakran teljesithetetlen,
s akkor mar vallalhatatlan elvardsokat jelent szamukra. Nem a szakmai
képzettség hidnya jelenti a problémdk forrdsat, bar a tovabbképzés, a
szamitastechnikai jartassdg és a gazdalkodasi ismeretek fejlesztése sem
elhanyagolhat6, hanem a nagy mértékli 6nallésagot biztosité személyiség, az
érzelmi intelligencia korébe tartoz6 kompetencidk hidnya. Fejlesztésiik az uj
gazdasdgi igények szerinti munkavégzéshez - amilyen a tdvmunka is -
elengedhetetlen. Ezért a tivmunka - és ezzel egyiitt a gazdasdgi atalakulds -
sikerének kulcsat a gazdasagi élet szerepldinek tdjékoztatdsdban, ismeretei-
nek bdvitésében jelolhetjiik meg.

A tdvmunka-foglalkoztatds eldrevetiti az 0j vezetési, munkaszervezési
modellt, ezért ma még atipikus munkavégzési formdnak tekinthetd, de a
paradigmavaltast kovetéen mdar csupdn alternativ munkaidd-rendszerként
lesz értelmezhetd.
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