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,Egy nemzet jolétét, versenyképességét a
tarsadalom tagjai kozotti bizalom szintje ha-

tarozza meg.”
(Fukuyama)

1. Bevezeto

A tdvmunka hallatan kiilonféle gondolatok jutnak az esziinkbe. Sokan
munkavallaldsuk egyetlen lehetséges modjat, emberibb munka- &s
¢letkoriilményeket, szabad idobeosztast vagy éppen kimeritd, véget nem éro
munkat, bezartsigot, megint masok telepiilésiikk felvirdgoztatasat, a
kozlekedési gondok mérséklését, koltségeik lefaragasat l1atjak benne.

A munkavadllalasnak ez a mddja Amerikdaban €s Nyugat-Eur6pdban
mar széles korben elterjedt. Magyarorszagon azonban csak lassan baritkoz-
nak meg vele a munkdltatok, annak ellenére, hogy munkavallalok ezrei
szeretnének ebben a formaban dolgozni.

A jelen tanulmany a hazai bevezetés€hez, elterjedéséhez kapcsolodva
vizsgdlja meg a tivmunka humanpolitikai vonatkozasait. Kiilonos tekintettel
azokra - a szervezetre és az egyénre gyakorolt - hatdsokra, amelyek
meghatarozok lehetnek a munkavéllalds ezen ) formdjanak sikeres
alkalmazasakor.

A tanulmany a nyugat-eurdpai €s hazai kutatdsok tapasztalataibol kiin-
dulva gytjtotte 0ssze €s mutatja be a magyar munkaadok és munkavallalok -
még csupan elszortan fellelhetd — véleményeit, illetve azokat a jelzéseket,
amelyek segithetnek abban, hogy a magyar viszonyokhoz illeszkedd
munkaerd-gazdéalkodasi megoldasok sziilethessenek. Fontos ez azért is, mert
a tavmunka sikertényezoi kozott elokelo helyen szerepel az ember.

Igaz, hogy a munkaadOk a pénziigyi, gazdasidgossiagi szempontokat
emlitik meg elsoként, amikor a tivmunka mellett vagy ellen érvelnek, de
rogton utana kovetkezik a munkaszervezés, az ellenOrizhetdség, az
eredményesség, a lojalitds kérdése. Az elsd tdvmunkdt véllalok kozil is
tobben csalddottan ,,visszaléptek”. Ezért fontos, hogy megkeressiik, melyek
azok az 1rredlis varakozasok, amelyek a tdvmunka alkalmazisinak
kudarcahoz vezethetnek mind a munkaadéi, mind a munkavallaléi oldalon.
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A téma hazai szakirodalméra alapozva foglalja 0ssze a tanulmany a
humanpolitikai rendszerek kérdéseire adhat6 valaszokat, azokat a megolda-
sokat, amelyek figyelembe veszik a tivmunka - ma még sajatosnak tekintett
- szempontjait. Az 1998 6ta e témdaban lefolytatott kutatasok eredményeire
tdmaszkodva egy kérdoives vizsgalattal mérte fol, hogy a ma hosszabb ideje
tivmunkdsként dolgozok hogyan itélik meg helyzetiikket, a tdvmunkéat
alkalmazé munkaadok milyen tapasztalatokat szereztek eddig, és hogyan
integraljak szervezetiik €let€be ezt a munkavégzési formdat. A kapott
valaszok jol megmutatjdk, milyen véltozasokat eredményezhet a tdvmunka
keretében zajlé foglalkoztatds a munkaadd szervezetek é€let€ben, valamint
hogy milyen intézkedések megtételével lehet el0segiteni a tAvmunka hazai
elterjedését.

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

2. Elképzelések a taivmunka hazai elterjesztésre

2.1. A tavmunka (rézsaszinii) vizioja

Ha széleskortien fejlesztjiik az infrastruktirat és megvalositjuk az em-
berek helytdl fiiggetlen, onalldan is végezhetd, rugalmas képzését, mindenki
szamara elérhetdvé valik egy olyan munkavadllaldsi forma, amely

e jelentdsen mérsékli a munkanélkiiliséget,

¢ megoldja a nagyvarosok kozlekedési, a munkdaltatok épiiletgazdalko-
dasi gondjait, tovabba

e rugalmasan haszndlhat6 human er6forrashoz juttatja a munkéltatokat,
illetve

e amely révén a munkavallalok szabadon gazdalkodhatnak idejiikkel,
¢s nagyfoku onallosaggal végezhetik munkdjukat.
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A tdvmunka - mint rugalmas munkavallalasi forma - bevezetése 1do-
szerl, mivel az infokommunikacids technoldgidk jovoltabol mar nem kell
szamolni a foldrajzi korlatokkal, a kommunik4ci6 ideje szinte elhanyagolha-
tova csokkenthetd. A hétranyos helyzet konnyedén lekiizdhetd a rendelke-
zésre allo eszkozok (pl. kisegitd periféridk) €s az ujszeri lehetoségek (pl. a
nagyfoku rugalmassag) bOséges repertoarjaval. Kedvezd hatdsai miatt - a
miszaki, gazdasagi feltételek megteremtése utan - gyors terjedése varhato.

E kissé idealisztikus vizi6 utdan nézziikk meg, milyen képet mutatnak a
témaban végzett kutatisok eredményei!

2.2. A megtett erofeszitések és a tapasztalatok

Bar Magyarorszagon mar 1998-ban - az Eurdpai Bizottsag Fehér
Konyvében (1993.), majd a Bangemann-jelentésben (1994.) meghirdetett
tdvmunka-program hatédsara - kormanyzati programok indultak a tdvmunka
hazai elterjesztésére, mégsem sikeriilt széles korben elfogadtatni a hazai
munkaadodkkal az ujfajta munkavéllaldsi format.

A kisérleti programoknak szant kezdeményezések nyomdan I1étrejott
ugyan néhany tdvmunkahely, de ezek csupan elenyész0 szamban bizonyul-
tak hosszabb tavon is életképesnek. Ugyanakkor tobb mint tizenhdromezer
munkavallal6 jelentkezett az elsd programot szervez0 Tavmunka Kht.
adatbazisiba, €s hasonlé szdmban jelentkeznek az azdta sziiletd adatbankok
mindegyikébe. Emellett azonban a gazdasdg néhany é€lenjar6 4gazatiban,
mint az informatika, a turizmus vagy mas szolgéltatasok kiilonféle teriiletei
(forditas, call center, tandcsadas stb.), megjelent a tivmunka. Kozottiik is
inkabb a mikro-, kis- és kozépvallalkozdsok alkalmaznak tavmunkésokat, de
mar a nagyvallalati alkalmazasra is talalunk példat.

Az els6 kormdnyzati programok csekély eredménnyel jartak, aminek
egyik oka lehet, hogy mindegyikiik szocidlis szempontbdl kozelitett a
tdvmunkahoz, ugyanis a munkavallalok ,,megsegit€sének” egy formajaként
kezelték. A munkaaddk viszont nem kivannak ,,szocidlis intézményként”
miikodni. Ok a kézzelfoghaté gazdasdgi hasznot keresik. Ezért aztdn a
kezdeti kisérleti programokban létrehozott tdvmunkahelyek a tdmogatas
letelte utan - kevés kivétellel - sorra megsziintek. Az Ujabb tdmogatasi
programok vagy o©nalldo kezdeményezések nyomdn létrejott, €s azota is
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tdvmunkasokkal dolgozo vallalkozdsok viszont mér rendelkeznek olyan
tapasztalatokkal, amelyek segitséget nyujthatnak a tivmunka szélesebb korti
hazai alkalmazdsahoz.

2.3. Munkaltatéi kételyek

A munkaadok azt varjdk a tdvmunkatol, hogy a bevezetésével olyan
szervezeti, szervezési €s munkaerd-gazdalkodasi format tudjanak 1étrehozni,
amely gazdasagos, lzleti hasznot hoz6é tevékenységet eredményez.
Sziikséges tehat, hogy a megtakarithaté koltségekkel szemben, mint a
foloslegessé vald irodafenntartasbol, a hidnyzdsok csokkenésébdl, a
munkaidé €s a munkaeszkozok hatékonyabb kihasznaldsdbdl szarmazo
koltségmegtakaritasok, ne meriiljenek fel magasabb réaforditdsokat igénylo
tényezok.

Hazankban jelenleg a telekommunikacios technoldgidk alkalmazasa-
nak koltségei (kommunikicids szolgdltatasok, szamitastechnikai eszkozok)
¢s az ado - pl. SZJA - terhek nem teszik vonzova a tdivmunka alkalmazasat.
Az elfogadas ardnyat rontd fontos tényez0 még, hogy nem ismerik az Uj
munkaformahoz kapcsolodé munkaszervezési, ellenOrzési, vezetési ¢és
munkaerd-gazdédlkodasi modszereket.

2.4. A tulzott munkavallaléi varakozasok és veszélyei

A munkavallalok kozott rendkiviil népszerli a tivmunka mint a kotet-
len munkavallalas egyik formdja. Bizonyos csoportok (fogyatékkal €10k,
beteg csalddtagot gondozok, gyermeket egyediil neveldk, nagy munkanélkii-
liséggel kiizdo teriileteken él0k) szdmdéra valoban a munkavéllalds egyediili
modjat jelentheti. Fontos azonban latni, hogy az egyediil, ondlléan végzett
munka olyan képességeket igényel, amelyekkel a munkavdllalok tobbsége
nem rendelkezik. Az Onmenedzselés, a kommunikacidés és targyaldsi
készség, az 1do- és feladatbeosztds, a hataridok megtartdsa, a bizonyos
mértékii elszigetelodés vagy a csaladtagok ,.tdvoltartdsa” (hogy ne zavarjdk a
munkavégzést), még szamottevd nehézséget jelent a hazai munkavallalok
szamara.
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Legalabb ekkora gondot jelent az otthoni munkavégzés feltételeinek
megteremtése is. Kiillondsen igaz ez éppen azokra a hatranyos helyzetii
csoportokra, amelyek tagjai szdmara szinte egyediilli munkavallaldsi
lehet0ség a tdvmunka. Szdmukra a tdvmunka Onfoglalkoztatasi formédban
val6 vallaldsa, lekiizdhetetlen akadélyt jelent.

3. Elméleti hattér

3.1. Fogalmak, meghatarozasok

A tavmunka fogalmaval 1973-ban talalkozhattunk el0szor az USA-ban,
ahol elsoként jutottak el a szdmitastechnika €s az infokommunkdcios
technologidk arra a fejlettségi szintre, amely lehetOvé tette a munkavégzés
egy az eddigiektdl eltéré formdjanak kialakuldsat. Az olcso, gyors, mindenki
szaméra elérhetd tavkozlési szolgdltatdsok felhasznédlaséaval, az elektronikus
adatatvitel segitségével foldrajzi korlatok nélkiil valosulhatott meg az ujfajta,
rugalmas munkavéllaldsi forma.

Ekkor mar Eur6paban sem voltak ismeretlenek a kiilonféle atipikus
munkavallaldsi formdk, amelyek az 1900-as évek mdsodik felétdl egyre
népszeriibbekké vdaltak. Tipikusan ilyenek a bedolgoz6i munkdk vagy a
kiilonféle részmunkaidOs foglalkoztatisok. Eurépdban azonban 5-10 éves
késéssel jutott el az infokommunikdciés technolégidk fejlettsége arra a
szintre, hogy megjelenhessenek az els6 tivmunkasok.

A tavoli munkavadllalds tivmunkdnak nevezett formdjanak megjelené-
séhez sziikséges
¢ arugalmas munkaidd €s munkavégzés lehetdsége,
¢ amunkavégzés helyének kotetlensége, valaszthatdsaga,
e aszamitastechnika és az infokommunkéacids technologiak fejlettsége.

A kiilonb6z6 orszdgokban vald elterjedtségnek megfelelden kissé elté-
r0 fogalmakat hasznalnak a tdvmunka kifejezésére. Amerikdban a telework
és a telecommuting kifejezés hasznélatos. Ertelmezésiik hasonlé, mégis
megkiilonboztetést igényelnek.
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o A ftelework arra utal, hogy a munkavallalo olyan vallalkozoként
mukdodik, aki partnereivel az infokommunikacids technologidk al-
kalmazasa révén dolgozik és kommunikal.

e A telecommuting kifejezés haszndlatos, ha a munkavallalo alkalma-
zott, aki keveset, vagy egydltalan nem jar be a munkahelyére, csak
munkdja utazik a kommunikécios halézaton.

Eur6pédban a kettd osszefolyik, s a kiilonbozo, regiondlisan hasznélatos,
de ugyanazt jelentd kifejezé€sek mellett az ework kifejezés terjedt el. Ennek
magyar megfeleloje, az e-munka haszndlatos a hazai szakirodalomban is,
mig a koznyelv a tivmunka kifejezést hasznélja ugyanebben az értelemben.

Az ILO (Nemzetkozi Munkailigyi Szervezet) altal megfogalmazott
definici6 valamennyi nem munkaad6i kozpontban teljesitett munkat
tdivmunkanak tekinti, és nem ragaszkodik a tavkozlési csatornan valo
kommunikéciohoz. Ugyanakkor a vallalkozoként foglalkoztatottakat nem
sorolja a tivmunkasok kozé. A 2002 juliusiban létrejott ,,Eurdpai tavmunka-
megdllapodds” szintén nem tekinti tivmunkasnak az onfoglalkoztatokat, de
az 1nfokommunikacios technologidk hasznalatat alapvetd szempontnak
tartja.

A tanulmany a véllalkozasi forma magyarorszagi elterjedtsége miatt
figyelembe veszi az onfoglalkoztatoként tivmunkdat vallalokat is. Kezelésiik
a humanpolitika tekintetében inkabb csak munkajogi és addzasi kiilonbséget
jelent, viszont a magyar tdvmunkavallalok kozott olyan nagy szdmban
vannak jelen, hogy tapasztalataik a téma szempontjabol nem hagyhatok
figyelmen kiviil.

Magyarorszdgon az éltaldnosan elfogadott megfogalmazais szerint
... .fdvmunkdnak tekintjiik a munkavégzésnek azt a formdjdt, amikor a
munkavdllalo nem a munkaado telephelyén, hanem rendszeresen attol tdvol
végzi napi munkdjdt, amelynek eredményét a kommunikdcios és informdcios
technologidk alkalmazdsdval juttatja el munkaaalo’jcihoz.’’1

A tavmunka kiilonb6z6 formadit ismeri a szakirodalom aszerint, hogy
milyen csoportositdsi szempontot valasztunk.

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

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

6
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¢ kozeli munkakozpontban Végzett,2
® mobil munkavégzés,
® kiegészitd munkavégzés (pl. szatellit iroddban végzett),
e virtudlis iroddban végzett.
2. A munkavégzésre forditott 1d0 szerint:
e alkalmi, vagy eseti, mellékesen végzett tivmunka,
e clsddleges, vagy teljes tdvmunka,
¢ részleges tivmunka.
3. Munkajogi forma szerint:
¢ alkalmazottként foglalkoztatott,
¢ (al)vallalkozoként végzett,
® eseti megbizas alapjan végzett tivmunka.
4. Foldrajzi kiterjedés szerint:
® helyben végzett munka,
® agglomerdcidban végzett munka,
¢ regiondlis tivmunka,
® hatidrokon atnyulé munka.
5. A végzett tevékenység jellege szerint:
® mobil szakmak,
® szamitogépes manualis tevékenység,
e szamitogépes kreativ, szellemi munkak.

Tehat a tdivmunka végezhetd egyénileg vagy csoportosan, otthonrol
vagy mas kozosségi infokommunikicios hozzaférést biztositd helyrdl. Szinte
valamennyi szellemi munka és a manudlis munkdk egy része is végezhetd
ebben a formdban, foldrajzi kotottségek nélkiil.

Ett0l kissé eltérOen, de a téma szempontjabol mindenképpen figyelmet
érdemld médon fogalmaz tanulmdnydban Varga Virdg®, aki nem csupdn a
munkavégzés 1j, vagy atipikus modjaként kezeli a tdivmunkat, hanem egy
Gjfajta munkaként. Ugy véli, a tuddsalapd gazdasdg kialakuldsdval a termék-
el6dllitasi folyamat olyan mértékii atalakulason megy at, amelyben maga a

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

3 Varga Virag; 2001.; 2. p.
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munka is mas lesz. Olyan, amely ténylegesen megkdveteli a munkavallalo
nagyfoku Onéllosagat, kreativitasat, problémamegoldd képességét. Ebbdl a
szempontbdl a munkavégzés modja, helye vagy eredményének tovabbitasa
masodlagos.

A két definici6 valojadban nem all tavol egymdstol, hisz a
(tav)munkavégzés soran fokozatosan alakulnak, fejlddnek a munkafolyamat
Osszetevdi. Az elvégzendd munka és a megvalositas modja egymast erdsitve
valtozik. A kiilonbség annyi, hogy mig az eldbbi felfogds szerint a
technoldgia €s a modszer hangsulyos, addig az utobbi az egyén, a human
eroforrds megnovekedett szerepére Osszpontosit.

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

A tavmunka a vilag fejlett orszdgaiban tapasztalhatd globalizacios
folyamatok, tarsadalmi €s gazdasagi valtozasok nyoman alakult ki és terjedt
el. E véltozasok egyik legfontosabb jellemzdje az informécié és a tudas
szabad felhaszndldsa, amelynek hatdsdra mind a gazdasdg, mind a tarsada-
lom fokozatos atalakulason megy at.

Az Eurdpai Unidban tapasztalhat6 €s a Magyarorszdgon megfigyelheto
tendencidk osszevetésekor meg kell allapitanunk, hogy hazank gazdasaganak
¢s tarsadalménak atalakuldsi folyamatai sok tekintetben nem jutottak még el
a kivant szintre, ennek megfelelden a tdvmunka elterjedtsége is elmarad az
Uni6 tagorszagaiban tapasztalhat6tol.

Az IST (Information Society Technologies) program keretében 2000-
ben lefolytatott vizsgélat® szerint az EU orszdgaiban az elérejelzéseknek
megfeleloen alakult a tivmunkdsok szdma: 1999-ben - az Osszes foglalkoz-
tatotthoz viszonyitva - 8,2 milli6 tdvmunkés dolgozott, 2000 végéig pedig
szamuk elérte a 10 milli6 f6t. (Az értelmezésnél a tdvmunka szélesebb
értelemben vett megfogalmazasdt kell figyelembe venniink.’) Ez a szdm
magaban foglalja a rendszeresen otthonrdl dolgozokat (3 millio f0), az
alkalmanként tavmunkazokat (3 milli6 f6), a mobil tdvmunkasokat (2,5

* ECaTT Final Report; IST 2000.
> Miszerint ide sorolhaté minden telephelytd] tavol végzett munka.
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milli6 f0) és az otthonrol vallalkozoként dolgozokat (1,5 millié £6). Nem
egységes az EU tagorszdgaiban a tdivmunkdban dolgozok ardnya: az észak-
eurOpai orszagokban meghaladja az EU atlagat, mig a déli és nyugati
orszagokban az atlag alatti értékeket talalunk.

A tdvmunkdsok szdmanak varhato alakuldsat mutatja be az 1. abra,
amely - 10 eurdpai orszagot vizsgélva - az 1999 és 2005 kozotti iddszakban
a tivmunkdsok ardnyanak megdupldzodasat jelzi. Kiilon vizsgélja az otthon
dolgozé tdvmunkasok szamat, akiknek nagyobb ardnyu (2,0%-rdl 4,2%-ra),
¢s kiillon az Osszes tdvmunkds szdmat, akiknek valamivel kisebb ardnyu
(6,1%-161 10,8%-ra) novekedést prognosztizal.

1. dbra - A tavmunkasok varhaté aranya 10 eurdpai orszagbhan (az osszes
munkavillalén beliil, %-ban)®

Otthon dolgozo tdvmunkas Osszes tivmunkds
1999

(ECaTT) 2005 (Engag'l?T) 2005
Daénia 4,5 10,2 10,5 194
Finnorszag 6,7 16,7 16,8 294
Franciaorszag 1,2 2.4 2.9 4.8
Németorszag 1,5 4.0 6,0 12,6
[rorszag 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

Forras: Gareis & Kordey, 2000

A magyarorszigi elterjedtségre vonatkozoan kevés adat all rendelke-
zésre. A témaban 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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Ipsos8 ¢s a BME ITTK, majd 2002-2003-ban az MTA Szocioldgiai
Kutatdintézete végzett kutatdsokat. Az elsd kettd, valamint a Szocioldgiai
Kutatéintézet Vizsgélata9 a munkaadok korében folyt, a felsO szintli €és
kozépvezetok tdvmunkdhoz vald viszonyat mérte fel. A jelenleg tdvmunkat
végzoket egyediil az ITTK kérdezte meg.

A BME ¢és az UNESCO egyiittmukodésében késziilt, a magyarorszagi
felndtt lakossag reprezentativ mintdjan alapul6 felmérés szerint a magyaror-
szagi tdvmunkasok ardnya a teljes felnott lakossagon beliil 2,0% koriilire, a
munkavéllalok korében 2,6%-ra tehetd.'” 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 fobol csupan 34 érintett -, hogy a
kapott ért€kek csak irdanymutatok lehetnek.

Ha a tdvmunkat alapvetéen meghataroz6 harom tényezd (rugalmas
munkaido €és munkavégzés lehetdsége; a munkavégzés helyének kotetlensé-
ge, valaszthatdsaga; a szamitastechnika €s az infokommunkéciés technologi-
ak fejlettsége) hazai alakulasat vizsgaljuk, az elmaradas okai kozott egyarant
talalunk gazdasagi €s tarsadalmi tényezdket. Az elmult évtizedek erdsen
koncentrélt gazdasigi szervezetei nem toleraltak az egyéni kezdeményezése-
ket, a munkavégzés 0ndllo formdit. Mindez nem tette lehetOvé a lazin
kapcsolodo, onallosaggal rendelkezd szervezeti egységek kialakuldsat sem,
ami a munkakorok kiszervezésének eloképéiil szolgalhatott volna.

Az 0nallo, esetleg a munkahelytdl tdvoli munkavégzés tarsadalmi elfo-
gadottsdga sem volt meg. Az atipikus foglalkoztatdsi formdk alkalmazasa,
pl. részmunkaidd, szezondlis munkavallalds vagy a szervezetbOl vald
kikeriilés barmilyen formdja egyértelmii hatranyt jelentett mind a munka-
adonak, mind a munkavdllalonak. Az 1990-es években elindult nyitds,
koztiik a kiilfoldi foglalkoztatok megjelenése Magyarorszagon csak lassan
éreztette hatdsat a hazai szervezetek gyakorlataban.

A tidvmunka alapjat képezd infokommunikacids infrastruktira kiépi-
tettsége sem érte el hazankban a kivant mért€ket. Mig Magyarorszagon a
teljes lakossagra szamitott Internet-ellatottsag 15,8%, addig az Eurdpai
Unioban 44,2%, vagyis a hazai arany csupan 1/3-a az EU-ban mértnek .

® Nextra Hungary; 2001.

® Maké-KesziPolyanszky 2003.
ITTK; 2001.; 70. p.

" Internet World Stats 2004.

10

Copyright © 2004, Breinerné Varga I1dik6



Eppen a tdvmunkdval elsésorban elérni kivant, gazdasdgilag hitranyos
helyzetli telepiiléseken nem épiilt ki - a befektetések meg nem tériilése miatt
- kommunikécios halézat. Emellett a telekommunikécios szolgaltatasok
rendkiviil tetemes koltségei sem kedveznek a tdvoli munkavégzés elterjedé-
sének. A magyarorszagi telekommunikécios koltségek az EU tagorszagaiban
mért koltségek dtlaganak kozel a dupldjat'” teszik ki.

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

2. abra - A hazai tavmunka elterjedésének SWOT elemzése

Erosségek: Gyengeségek:

e A tavmunkat vallalni kivanok nagy]e Kicsi munkaadoi hajlanddsag.
szama. e Az adatvédelem megoldatlansaga.

* Viszonylag sok, j6 szakképzettségli|e Draga infokommunikacids dfjak.
munkavallalo. o Jelentés adéterhek és jarulékok.

® Unios és dllami 6sztGnzés. e Infrastrukturalis hidnyossdgok (teriileti

és lokalis egyarant).

e A sziikséges specidlis képességek,
ismeretek hidnya.

e A tavmunka hatékonysdgara iranyuld
mérési, ellendrzési modszerek
kialakulatlansaga.

'2 OECD 2002. — Az OECD Communications Outlook 2002 szeptemberi adatai szerint a
havi 40 6réas Internet-haszndlat teljes koltsége USD-ban, a vasarléerd-paritds figyelembe
vételével Magyarorszagon 120,57, az EU-ban mért atlag pedig 66,34.
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Lehetoségek:
e Hatékonyabb

eroforrds-gazdalkodas.

e A versenyképesség novekedése.
¢ Image-javulas.

e Korszeru

szervezeti felépités,

racionalis mukodés.

e Koltségmegtakaritas.
e A tavolsagbhol fakado kotottségek

csokkenése.

e A munka hidnydbdl adodé koltozések

mérséklése
csOkkentése).

(a cirkularis mobilitas

Veszélyek:

e A munkavallalék kidbrandulasa, a
munkaad6, valamint a tavmunka
hitelvesztése.

® Vonzobb kiilfoldi (elsdsorban keleti)
munkaerd.

® A képzettség hianya miatti lemaradas
mértékének fokozddasa - a hatranyos
helyzet a foglalkoztatottsagi lehetdsé-
gek kihaszndlasédra vonatkozdéan.

® Szocialis, mentalhigiénés problémak

4. A tavmunkasok alkalmazasahoz sziikséges szemléletvaltas

Az Informaciés Tarsadalom- és Trendkutaté Kézpont (ITTK) kordbban
mar idézett 2001-es, a tdivmunka elterjedtségét €s az érintetteket jellemzo
attitidoket vizsgalé kutatdsaban a tavmunka lassu terjedésének okaira
vonatkoz6 kérdések is szerepeltek. A kapcsolodo 11 Aallitdst a 3. &dbra
tabldzataban '’ 14that6 ardnyok szerint nevezték meg a megkérdezettek.

3. abra: A tavmunka legf6bb elterjedési akadalyainak tartott problémak

A problémadk Esetszdm | Szazalék
Az 4llam/korményzat nem timogatja eléggé a 181 24
tdvmunka-lehetoségeket.
A vezetOk ragaszkodnak a hagyomanyos fo- 92 12,2
nok-beosztott viszonyhoz.
Az otthoni munkahelyek kialakitdsa til draga. 83 11,0
A munkaadok (iizletileg) nem érdekeltek a tivmunka 75 9,9
bevezetésében.

13 Wesselényi €s tarsai; 2001.; 82. p.
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A biztositasi, egészségbiztositasi, munkajogi 71 9.4
kérdések megoldatlanok

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

A tdvmunka veszélyezteti 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 legsulyosabbnak. 25 3,3
Osszesen: 754 100

Mint lathato, a 11 gatlo tényezd kozott az elsd harom helyen a kovet-
kezOk allnak:
¢ a kormanyzat nem timogatja eléggé a tivmunka-lehetoségeket (24%);
e a villalatvezetok ragaszkodnak a hagyomdanyos fonok-beosztott vi-
szonyhoz (12,2%);
¢ az otthoni munkahely kialakitdsa talsdgosan draga (11%).

A kormdanyzat tdmogatasanak hidnyan elsOsorban a gazdasagi Oszton-
z0k hianya értendd, amelyek megteremtésére folyamatosan torténnek
erdfeszitések. 2003-t6l fokozatosan vezetnek be a munkaadokat segitdé ado-
kedvezményeket, s 2004-ben véarhatéan megtorténik a jogszabalyi hattér
rendezése, az Uj szabdlyozds parlamenti elfogaddsa is. Emellett palyazati
tdmogatdsok segitik a hatranyos helyzetli csoportok (re)integracigjat az uj
munkahelyek kialakitasi koltségeinek hozzdjarulasaval. A szdmitastechnikai
eszkozok tdmogatasara irdnyuld intézkedéseivel az otthoni munkafeltételek
megteremtését kivanja eldsegiteni a korményzat. A kommunikacios

13

Copyright © 2004, Breinerné Varga I1dik6



koltségek mérséklésére szintén torténtek 1€pések, amelyek sikere a tivmunka
elterjedését kedvezoen képes befolydsolni.

A téma szempontjabol a masodikként emlitett ok, a megrogziilt ,,ha-
gyomanyos fonok-beosztott viszony” kiemelt figyelmet érdemel. Emellett
még tovabbi két 4llitds vonatkozik a munkaaddk negativ hozzaallasara

¢ a ,feletteseim nincsenek felkésziilve a tdvmunka-adasra, ilyen irdnyu
ismereteik hidnyosak™ (6,1%), €s

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

Mint lathat6, mindkett6t viszonylag magas szamban jelolték meg a
valaszadok, ami azt jelzi, hogy a legtobben a munkaaddk -elutasito
magatartidsdban latjdk a tdvmunka elterjedésének legfobb akadalyat. A
megfeleld vezetdi hozzadllas megteremtése, valamint a munkafolyamatok
alkalmassa tétele a feladatok tdvmunkdban torténd elldtdsara, a foglalkoztato
szervezet felkésziiltségén mulik.

4.1. A tavmunkasokat foglalkoztato szervezeti egység

A hagyomanyosnak tekintett hierarchikus, a fonok és beosztott kozott
nagy tavolsidgot tartd, paternalista vezetési stilust képvisel0 szervezetek
alapvet0 jelentdséget tulajdonitanak a folyamatos ellendrzésnek. A vezetd és
a beosztott kozotti kapcsolat meghatiroz6 tényezdje a feladatvégzés, a
magatartds, illetve a szervezeti szabalyok megtartdsanak alland6é kontrollja.
Az érdemi dontéseket kizardlag a vezetdk hozzdk meg, a munkavallalok
tulajdonképpen csak a felsO és kozép szintli vezetdk altal szabdlyozott
feladatot végzik el. Az ilyen szoros kontroll mellett elképzelhetetlen a
munkavallal6 ,kiengedése”, ami egyet jelentene a munkavégzés kontrollal-
hatatlansdgaval, a folyamatok irdnyithatésaganak elvesztésével.

Bizonyos feladatok vagy munkafolyamatok kiszervezése a teljes mun-
kaszervezési rendszer - mind az ellenOrzési, mind az irdnyitisi rendszer -
atalakitasat igényli. A személyes jelenlét megsziinése miatt a folyamatos
ellen6rzés mar nem tarthat6 fonn. Helyette lazabb kapcsolatot megengedd, a
beosztottaknak nagyobb Onalldésagot és egyéni felelosségvallalast biztosito
munkaszervezési rendszer sziikséges, ahol a teljesitmény, de méginkabb a
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munkavégzés kereteinek kontrollja mellett, a szervezet €rtékein keresztiili
0sztonzés keriil elotérbe.

A napjainkban  altaldanosnak mondhaté6 részvételen alapul6
(participativ) vezetési felfogds sem engedi meg a munkavallalé személyes
jelenlétének megsziintetését, mivel alapeleme az er0s kapcsolatorientdltsag,
amely megkoveteli a gyakori személyes érintkezést. A jelenlét fontossagat
erdsiti a szervezeti kultara altal kozvetitett csapatorientaltsag is.

A részvételi vezetési modellel miikodo vallalatok szervezeti strukturija
laposabb, diviziok hélozataként foghaté fol, ahol az egységek delegalt
dontési joggal, nagyfoku felelosségvallalassal é€s ondllosaggal rendelkeznek.

Megjelenik az ,,outsourcing”, a vallalat alaptevékenységétol tavol eso,
de a mukodéshez sziikséges feladatok ellatdsat végzd villalati egységek
kiszervezése, amelynek célja a profiltisztitassal elérhetd gazdasdgossigi
elonyok biztositdsa. Mindez mar elOrevetiti a tdvmunka alkalmazisanak
1ddszerliségét. Kiillonosen, ha figyelembe vessziik, hogy szintén gazdasagos-
sagi megfontoldsok alapjan 4ltalanosan elterjedt bizonyos munkakorok
alvéllalkoz6i rendszerben vald betoltése. (Ez a megoldis fOként a hazai
munkaadok gyakorlataban terjedt el.)

Ha a tdivmunkat potencidlisan alkalmazé szervezetrdl szeretnénk képet
kapni, érdemes megnézniink a tidvmunka alkalmazdsaban eldttiink jard
nyugat-eurépai orszagokban végzett kutatisokat, amelyek a tdvmunka
bevezetésének gatldo tényezoit vizsgaltik. Az egyes orszagokban adott
valaszok Osszesitésével, a tdvmunka lassi terjedését magyarazé okok
hivatkozasi gyakorisagat €s a felvétel idejét alapul véve készitett€k el az
ITTK kutatéi a 4. dbrdn bemutatott tdbldzatot'*. A tdbldzatban nyomon
kovethetd, hogy a kiilonbozd idOpontokban felvett adatok bizonyos gatld
tényezdk rangsorbeli helyének megvaltozasat mutatjak.

Az 1985-0s vélaszok tobbnyire a makrokornyezetre vonatkozé altala-
nos problémakat neveznek meg. Az 1994. évi vizsgélatban mar az elso
harom helyen szerepelnek a munkaszervezet felkésziiletlenségére utalo
tényezOk, mint a hidnyos tuddsmenedzsment, a tdvmunkasok bonyolult
irdnyithatdsaga, feliigyelete, a kommunikacids problémak, és megjelent (6.
helyen) a munka teljesitményének €s mindségének problémdja is. Az 1999.
évi adatfelvétel soran ismét valtozott a sorrend: az eddig 6. helyen szerepld

14 Wesselényi és tarsai; 2001.; 87. p.
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teljesitményre és mindségre vonatkozd problémak 2. helyre, az €l6z0
alkalommal 1. és 2. helyen 4116 menedzsment problémadak pedig a 3., 4. helyre
kertiltek. Megfigyelheto tovabba, hogy az 1dok folyaman mindig tobb, egyre
inkabb a részletekre ravildgité okok keriiltek be a vizsgalt tényezdk kozé.

A viltozasok egyik oka, hogy a tivmunka egyre ismertebbé, tarsadal-
milag elfogadottabba vilt, és ezzel egyiitt alkalmazasa is terjedt. Az uj
munkavégzési forma bevezetése, kiprobdldsa utdn viszont mar a
makrokornyezet helyett a mikrokornyezet atalakitasa valt hangsulyosabba.
Megvalaszolasra keriiltek a bevezetést feltételezd kérdések, mint a
technoldgiai (munkahely, kommunikaciés csatorndk) és az alapveto
szervezeti feltételek kialakitdsa. Ett0l kezdve a milkodés tokéletesitése valt
elsddleges feladatta.

A teljesitménnyel kapcsolatos problémak megjelenése, majd el6térbe
keriilése érdekes kérdést vet fol. A kordbban elmondottak alapjan lathatjuk,
hogy a tdvmunka alkalmazisat a legfejlettebb technoldgidkat és munkaszer-
vezési modszereket alkalmazo, rugalmassagra képes szervezeteknél talaljuk
meg. Hogyan lehetséges, hogy ezeknek a fejlett, mar bevalt teljesitmény-
kontrollt fenntartd szervezeteknek éppen a mindséggel €s a teljesitménnyel
kapcsolatban adodnak problémai?

4. abra - A gatlé tényezok rangsoranak valtozasa Eurépaban

A gatl6 tényez6k rangsoranak valtozasa Eurépaban®

1985 1994 1999
1. A véltozast segité nyomads 1. Hidnyos tuddsmenedzs- 1. Adatbiztonsagi és
hianya ment adatvédelmi problémdk
2. Draga, koltséges a 2. A tavmunkdasok bonyolult 2. A munka teljesitményeé-

nek, mindségének

tdvmunkahely kialakitasa iranyithatosaga, feliigyelete problémi

3. A tdvmunkas és a munka-
3. Kicsi szervezeti erokifejtés | helye k6zotti kommunikécié
problémai

3. Hidnyos tuddsmenedzs-
ment

15 Wesselényi és tarsai. 2001. 87. p.

'® A Bangemann-jelentés megjelenésének éve. Ekkor fogadta el az Eurépai Uni6 a
jelentésben meghirdetett informécids tdrsadalom programjat, amelyben eldszor szerepel a
tdvmunka alkalmazdsanak Osztonzése.
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4. Hianyos feliigyelet és
szupervizid

4. Draga, koltséges a
tdivmunkahely kialakit4sa

4. A tavmunkasok
bonyolult irdnyithatésaga,
feliigyelete

5. Nem megfeleld teljesitmé-
nyl szamitogépes eszkdzok

5. A valtozast segitd nyomas
hidnya

5. A valtozast segitd
nyomads hidnya

6. A munka teljesitményé-
nek, mindségének problémdi

6. Dréaga, koltséges a

6. Kicsi képzési erokifejtés tAvmunkahely kialakitdsa

7. A tivmunkds és a
munkahelye kozotti
kommunikécié probléméi

7. A munkavallalok nem
akarnak tavmunkassa valni

7. A munkavallalok nem
akarnak tavmunkassa valni

8. Az egészségbiztositasi,
munkajogi, torvényi
szabalyozas problémai

8. Az egészségbiztositasi,
munkajogi, torvényi
szabalyozas problémai

8. A szakszervezetek
ellenallasa

9. A munkavallalék nem
akarnak tavmunkassa valni

9. A szakszervezetek
ellenallasa

10. A szakszervezetek
ellenallasa

Forrds: ECATT, 1999

A teljesitmény- €s statusorientaltsag a napjainkban leginkdbb elterjedt-
nek mondhaté participativ szervezeti €s vezetési modell legjellegzetesebb
tulajdonsdga. Tavmunkavégzés sordan a pozicid elnyerése mar nem lehet a
legfdbb motivalé erd a munkavallalé szdméra, mivel nincs személyesen
jelen, csupan lazan kapcsolddva, tavolrol vesz részt a szervezet életében. Az
eredményesség fenntartdsdra az ellendrzés és Osztonzés mdis modjait kell
megkeresni. Tehdt a tdvmunka-alkalmazissal jar6 munkaszervezési
fejlesztések a szervezet fokozatos alakulasat vonjdk maguk utan.

Mint lattuk, Nyugat-Eurdépdban a *80-as €s a *90-es évek kozepén - a
tdivmunka elterjedésének kezdeti idoszakdban - hivatkoztak ahhoz hasonl6
akadalyozo tényezOkre, mint amelyek az ITTK magyarorszagi kutatisa sordn
keriiltek felszinre. Ebbdl arra kovetkeztethetiink, hogy hazankban is hasonl6
utat kell bejarnunk a tdivmunka elterjesztése sordn.
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4.2. Vezet6i magatartas

A tdvmunkat vallalo szervezet jellemz0it vizsgalva lathatd, hogy az 4j
munkavégzési forma bevezetésének €s sikeres megvalositasdnak kulcssze-
repldi a vallalat vezetdi. A szervezet atalakulasdval egyiitt a vezetOi szerep is
megvaltozik. Amikor a munkavillald6 oOndlldan végzi feladatat, és az
tigyféltol kapott visszajelzéseket is kozvetleniil 8 €piti be munkdjaba, akkor
mar nincs sziikség arra, hogy a vezetd pontosan meghatarozza az elvégzendo
feladatokat, €s folyamatosan ellendrizze a munkat. Sokkal inkdbb sziikséges
az egyes munkavdillalok tdmogatdsa, a munkafolyamatok ©sszehangolésa,
esetenként a sziikséges erOforrdsok biztositdsa. Mindezt tigy kell megtennie,
hogy a kiilonb6z6 munkafolyamatokat végz0 egységek vagy személyek
egymastol tavoli helyeken taldlhatok. A vezetOnek koordindld, tdmogatd
szerepet kell vallalnia.

Tobb hazai és nemzetkozi kutatds irdnyult arra, hogy feltérképezze a
vezetdk tdvmunkdhoz vald viszonyuldsat €s megallapitsa, milyen vezetdi
magatartds kapcsolédik a sikeres alkalmazdshoz. Altaldnossdgban az
allapithat6 meg, hogy mindenekeldtt pozitiv hozzadllasra, bizalomra,
projektszemléletre van sziikség, valamint arra, hogy a munkavallalok
nagyfoku ondllosaga mellett is képesek legyenek a munkafolyamatok kézben
tartasara.

Ehhez a vezetés teljes ,,eszkoztaranak™ atalakitdsa sziikséges. A vezeto
koordindlg, tdmogatd, fejlesztd szerepe abban nyilvanul meg, hogy segiti a
munkavdillalok ondllosdgianak fenntartdsat (pontosabban annak biztositdsat,
hogy valéban képesek legyenek a felmeriild6 problémak megoldasara, ne
legyen sziikség a vezetd jelentdsebb mértékli beavatkozasara), biztositja a
sziikséges eroforrdsokat: eszkozoket, informécidkat ahhoz, hogy bizonyos
szintll dontéseket a beosztott is meg tudjon hozni, és munkdjaért felelosséget
is tudjon vallalni.

A munkavégzés megfeleld6 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 tdvmunkdsoknal is gyakori az
egyediil a pénzzel valé 0sztonzés, de mar latszik, - hiszen a tdvmunkat is
éppen ez a sziikséglet hivta €letre - hogy egyre inkdbb az egyéni 1do- €s
feladatbeosztas lehetdsége keriil el6térbe. Ez a tény, valamint hogy a
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tdvmunkasok minden téren onallobbak, kreativabbak, mutatja, hogy ndluk a
belsd motivicios tényezOkre épit€s lehet az elsddleges 0sztonzd. (Pl.:
elvégzendd feladatok helyett megoldanddé problémak kiaddsa, érdekes,
sokrétll, kihivast jelentd6 munka, a fonok-beosztott kozotti tavolsag csekély
mértékiivé tétele.)

A Nextra Hungary és a Szonda Ipsos 2001-es felmérésének adatai azt
tikkrozik, hogy Magyarorszdgon a vezetdk szemlélete - néhany kivételtol
eltekintve - ettdl még tavol all. A magyarorszagi kozép- és felsOvezetok
tivmunkdardl alkotott véleményét is vizsgdld kutatds elég lehangold képet
mutat. A megkérdezettek 47%-a tartotta a tivmunkavégzEés 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 valaszolni'’. Meg
kell jegyezni, hogy az adatfelvétel ota eltelt két és fél €vben jelentOs
erofeszitések torténtek a tivmunka megismertetésére. Ennek eredményekép-
pen egyrészt ismertebbé valtak az elonyei, masrészt - tobbnyire a kormany-
zati 0sztonzok hatdsira - tobb munkaado is alakitott ki tdvmunkahelyeket.
Ezért feltételezhetd, hogy ma lényegesen kedvezObb eredményeket kapnank.

4.3. Infrastruktiura, kommunikacio

4.3.1. Kommunikdcio

A tdvmunka alkalmazdsahoz kapcsolodo szemléletvaltds masik kulcs
fontossagu tényezdje a kommunikdcié és a lebonyolitdsra hasznalt
technologia fejlettsége. A tdvmunkavégzés alapvetd jellemzdje, hogy a

tivmunkds ,,... munkdja eredményét kommunikdcidés és informacios
7z [y s, 2 . . a4 18 7 pe

technologidk alkalmazasaval juttatja el munkaaddjahoz...” . De talan még a

munkavégzés eszkozeiként hasznalt szamitastechnikai és

infokommunikacids eszkozok fejlettségénél is fontosabb a munkaado 4ltal
kialakitott ~és a  munkavdllalo  szdmdra  hozzaférhetdvé  tett
infokommunikacids rendszer, amelynek segitségével a munkaadé szervezet-
hez tud kapcsolddni. Valdjaban egyetlen rendszerr6l, de tobbféle
infokommunikacids csatorndrdl 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 €s a
munkaban résztvevOokkel érintkezik a munkavallald, (természetesen
feladattol fiiggden mas lehet a szerepe, hiszen mas egy csoportmunka €s mas
egy teljesen kiilon 4ll6, egyénileg végzett munka sordn) mdsrészt a belso
vallalati rendszer (pl. intranet halézat) olyan feliiletérdl, amelyen keresztiil a
foglalkoztatd szervezethez fliz0d0 minden {iigyét elintézheti, részt vehet
annak életében.

A folyamatos kommunik4cio €s a szervezet életébe vald bekapcsolodas
lehetdsége nem csupdn a munkaszervezésben tolt be fontos szerepet, hanem
a munkatdrs lojalitisdnak biztositdsaban és a k6z0sség értékeinek kozvetité-
sében is. Eppen ezért az informatikai hélézatok jelentésége mellett figyelmet
kell forditani a tobbféle kommunikédcids csatorndn folyé kapcsolattartas
biztositdsdra. A vilaghalon vagy a belso (intranet) hidl6zaton folyé kommu-
nikacié mellett fontos a telefonos elérhetdség €s a személyes talalkozasok
lehetOségének megteremtése is.

4.3.2. Munkakoriilmények

A tavmunka vallalasdhoz mind a munkaaddk, mind a munkavallalok
altalaban elégségesnek tartjdk a szamitogép €és az Internet, illetve a
rendszeres kommunikacié meglétét. Pedig a hosszabb ideje - akdr Nyugat-
Eur6pédban, akar idehaza - tivmunkédban dolgozdk tapasztalatai azt mutatjak
mennyire fontos az otthoni munkakoriilmények megfeleld kialakitasa, a
nyugaton elterjedt Home Office (otthoni iroda) hazai megteremtése. Ehhez
legalabb egy e célra kialakitott, megfeleléen butorozott sarokra, a munka-
végzés jellegétdl fiiggd mindségli és felszereltségli szamitogépre, legalis
szoftverekre, Internet-kapcsolatra €s egyéb irodatechnikai eszkozokre (pl.
nyomtatora, szkennerre, faxra) van sziikség.

A munkakoriilmények minimalis szintjének biztositisa sem egyszerl
feladat. Még akkor sem, ha jol felszerelt kiilon iroda all rendelkezésére a
munkavdllalonak. A szoftverek és a szamitdstechnikai eszkdzok karbantarta-
sa a megkivanhato felhaszndldi ismereteken tuli specidlis felkésziiltséget
igényel. Az igényes adatvédelem mikodtetése, az tjabb €s ujabb virustaima-
dasok kivédése vagy egyszerlien az eldforduld szoftver- és hardverhibdk
elharitdsa nehéz feladat. A kifejezetten e teriiletek szakértdit kivéve nem
kovetelhetd meg, hogy a tdvmunkds egymaga oldja meg mindezen
problémakat. Vagy a munkaadonak kell erre iranyulo szolgaltatast (pl. help
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desk) nyuyjtania, vagy olyan ,segit0” haldzatra van sziikség, ahova a
munkavdllalé fordulhat. Mindezek olyan koltségterhet ronak mindkét félre,
amelyet nehezen vagy egyaltalan nem tudnak vallalni.

A financiélis kérdéseken tul is sorozatos konfliktusokat és mentalhigi-
énés problémdkat okozhatnak a nem megfeleld munkakoriilmények (ideértve
a nem megfelel0 kommunik4ciot is). Ez ugyanis a csaladdal val6 folyamatos
surlédasokhoz, stresszhez, bezark6zashoz, a tarsas kapcsolatok elvesztéséhez
vezethet, onbizalomhidany alakulhat ki miatta, ami erdsen befolydsolja a
munkavégzés minOségét. Az esetleges zavarok megeldzésének egyik
eszkdze a kapcsolattartds kiilonféle modjainak fenntartdsa. A munkdaval
kapcsolatos megbeszéléseken, taldlkozOkon vagy mdas munkahelyi
rendezvényeken valo részvétel sokat segithet a megfeleld 1égkor kialakitasa-
ban €és megtartasiaban.

5. Humanpolitikai megoldasok adaptalasa vagy adoptalasa?

Elgondolkodtaté kérdés, hogy mirdl is van sz6, amikor a tidvmunka
humdénpolitikdjarol vagy egyaltalan a humanpolitika rendszerérdl beszéliink
a tivmunka kapcsan. Az 1990-es évek eldtt személyiigyet vagy munkaiigyet
emlegettiink Magyarorszagon. A 90-es évektdl aztan a kiilfoldi tokebefekte-
tések hatdsdra egyre hangsulyosabba vélt a gazdalkodds az emberi
er0forrassal. Az addigi gyakorlat uj elemekkel bdviilt, majd ,,megjelentek”
az emberi erOforrds-rendszerek ¢€s az emberi eroforrds-menedzsment
kérdései.

Ezek az 0j elemek azonban lassan vagy egyéltalan nem terjednek abban a
kozegben, amely nem érzi sajdtjdnak. Igy elsdsorban azokban a munkaszer-
vezetekben jelentek meg a humadanpolitikai rendszerek, amelyekben kiilfoldi
érdekeltség éreztette hatdsat. A mikro-, kis- €s kozépvallalatok korében mar
elofordul, hogy nem is vagy csak bizonyos elemei taldlhatok meg a
nagyvallalati emberi eréforras-rendszereknek.

A tidvmunkaban tortén0 foglalkoztatds humadanpolitikai megolddsainak
alkalmazdisa kapcsian, ha lehet, még markdnsabban érvényesiilnek a fent
elmondottak, hiszen a hazai véllalkozOknak nem csupdn a tdvmunka
specidlis kovetelményeinek megismerésére, hanem a vezetés Kkorszerii
modszereinek elsajatitdsara is rovid 1d0 allt rendelkezésére.
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A tdvmunka szorvanyos alkalmazasiara mar régéta szamos példa talalha-
t6 a hazai munkaadok gyakorlatdban (forditok, szerkesztdk, iizletkotdk
alkalmazdsa), a szervezett, nagy létszamu foglalkoztatds azonban még ma
sem mondhaté altaldnosnak. Részben bizonyara ennek tulajdonithatd, hogy
egészen a kozelmultig nem meriilt f61 a tdvmunkdhoz kapcsol6dé emberi
er0forras-gazdalkodasi intézkedések bevezeté€sének igénye.

Az ITTK kutatdsdban' bemutatott magyarorszagi tivmunka-elterjedtségi
mutatok, valamint a gitlo tényezOk valtozasi irdnyainak progndzisa szerint a
magyarorszagi folyamatok késéssel ugyan, de kovetik az Unioban
megfigyelteket. E tendencidk alapjdn a csatlakozast kovetOen vérhato a
korszerli munkaer6-gazdalkodasi modellek atvételének felgyorsulésa.

A tdvmunka terjedését gatlo tényezOk kozott megfogalmazott, a mikro-
kornyezetben jelentkez0 problémdk azt jelzik, hogy a tdvmunka keretében
zajlo foglalkoztatas fokozottan igényli az emberi erdforras-gazdalkodas
jelenlétét. Nem egyediil 4ll6 az a munkaadd6i vélemény, miszerint ,,...a
tavmunka alkalmazdsat csak akkor lehet felvetni, ha pontos és gondos
munkaerd-tervezés folyik.”*® Tovabbd, hogy vannak a tavmunkdnak olyan
jellegzetességei, amelyek az ,Altalanos” humadanpolitikai megoldasoktol
eltérd eljarast igényelnek. Ugyanakkor arra engednek kovetkeztetni, hogy a
munkaadok gyakorlatiban nincsenek jelen azok a moddszerek, amelyekkel
sikeresen kezelhetd a tdvmunka. Meglehet, mindez nem is specialitast,
hanem masfajta (fejlettebb?) vezetési, szervezési €s ezzel egyiitt emberi
eroforras-gazdalkodasi rendszert jelent.

5.1. HR-rendszerek tervezése

A tdvmunka bevezetése elott tehat sziikkség van a humdnpolitikai rend-
szerek megtervezésére. ElsOként azt kell eldonteni, hogy mar meglevo
statuszok teljes vagy részbeni kihelyezésével vagy 1 statuszok létesitésével
kivanjuk a tavmunka-foglalkoztatdst megvaldsitani. Ehhez sziikséges-e a
régi munkakorok atszabdsa, vagy ujak kialakitasarol kell gondoskodni.

' Wesselényi és trsai; 2001.; 87. p.
20 Wesselényi és tarsai; 2001.; 100. p.
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A belsd fejlesztés lehetdvé teszi a régi dolgozok rugalmasabb alkalmaza-
sat, az esetleges karriertervek megvalositasat. Lehetoséget ad - a kozosség
pozitiv megitélésének fiiggvényében - tjabb 0sztonzd tényezd bevezetésére.
(A szervezeti kultura tamogathatja, a végzett munka elismerésének
tekintheti, vagy éppen a kizaras, leé€pités elsd fokdnak is tarthatja a kolléga
,,kihelyezését”.)

Ez esetben eldny, ha mar a teljesitményérdl ismert munkatars keriil e
laza szervezeti kotelékbe. Ilyenkor O is tisztdban van a szervezet elvardsai-
val, a kozosség szokdsaival. Problémat jelenthet viszont, hogy az eddigi
szoros személyes kapcsolatok (pl.: ellendrzés, munkatarsak jelenléte,
azonnali visszacsatoldsok) fellazuldsdval a munkatirs teljesitménye,
munkdjanak mindsége romolhat, esetleg mentalhigiénés gondok is
jelentkezhetnek. (Ezért ajanlott megteremteni a beillesztés témakorben
targyalt visszatérési lehetdséget is.)

Uj statusz 1étesitésekor viszont mdr olyan jeldltet lehet folvenni, aki a
legtobb kovetelménynek megfelel, dm tdvmunkasok esetében fokozottan
jelentkeznek a szervezeti kultirdhoz igazodds nehézségei. Igaz, nem a
klasszikus értelemben vett beilleszkedési nehézségekrol van szo, sokkal
inkdbb az értékek elsajatitasardl, a lojalitds kialakitisarol. A személyes
kapcsolatok hidnya mindezt rendkiviill megneheziti.

Az emberi erOforras-rendszerek kialakitasanak alapjaul szolgalé munka-
kor vagy egyén dilemmadja is hasonldan jelentkezik, mint mds munkavallala-
si formdkndl, de nem szabad figyelmen kiviil hagyni, hogy a tdvmunka
fokozottan épit az egyén potencidlis képességeire. A munkavallalo
megoldandd problémat, elvégzendd feladatot kap, amelyet Onélléan kell
elvégeznie meghatarozott keretek kozott, €s az igy nyujtott teljesitmény
eredményeit értékelik. Mindez az egyén szerepét hangsilyozza a munkakor-
rel szemben. A munkafolyamatok, a tevékenységek szervezése kisebb
mértékben iranyul a munkakorre, nagyobb mértékben pedig a munkavallalo
személyére. Igaz ez akkor is, ha ellentmondas érzékelheto a fizikai tdvolsag
¢s a munkatars személyére iranyulé nagyobb figyelem kozott.

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

A tdvmunka legfobb elonyének tartott rugalmas munkaidobdl kiindulva
folvetodik a kérdés: vajon alternativ munkavégzési rendszerrdl vagy csupéan
alternativ munkaidd-rendszerrdl beszélhetiink-e. Milyen mélységli valtozast
okoz a tavoli munkavégzés a munkaado szervezet élt€ben? Megvaltoztatja-e
a teljes munkavégzési folyamatot, vagy csupan rugalmasabb keretek kozott
folyo, de a telephelyen végzettdl semmiben sem kiilonb6z0 munkavégzésrol
van-e sz0?

A 2002-ben megfogalmazott ,,Eurépai tdvmunka-megéllapodas™ kifeje-
zetten tiltja a tdvmunkasok barmiféle megkiilonboztetését, ami arra enged
kovetkeztetni, hogy lényeges eltérés nem lehet a két fajta munkavégzés
kozott. Ugyanakkor a tdvoli munkavégzésnél markédnsan jelenik meg a
munkavdillalé 6néllosaga, a szervezettOl fizikai értelemben vett ,,elszakada-
sa”, ami egyértelmiivé teszi, hogy itt nem az eddig megszokott munkavégzé-
s1 modrol van szo.

Hogy mit is jelent ez a madasfajta munkavégzési mod, €s az emberi-
eroforrds rendszerek milyen adtalakitasat igényli, azt a tivmunka szempontja-
bol jelentdsebb rendszerek rovid - tdvmunka szempontd - attekintésével
igyekszik bemutatni a kdvetkezOkben a tanulmény.

5.2.1. A munkavégzés folyamatdanak és tartalmdnak dttekintése

Tavmunkéaban olyan feladatok végezhetOk, illetve munkakorok lathatok
el, amelyek valamilyen szempontbdl 6ndll6 egységet képeznek, nem vagy
csak bizonyos rendszerességgel igénylik a munkavallalok 0sszedolgozasat, a
szervezettel valo kapcsolattartasat. Ezért a kihelyezhetd munkakorok
megallapitdsandl nem csupidn az adott feladatkort, hanem a kapcsolodo
munkafolyamatokat €s azok tartalmat is at kell tekinteni. TAvmunkaban nem
lathaté el olyan munkakor, amely alland6é személyes jelenlétet igényel (pl.
futdszalag melletti munka).

A szervezet munkafolyamatainak végiggondoldsa megmutatja azt is,
hogy a kivalasztott munkakoroket csoportosan vagy egyedileg érdemes-e
kiszervezni? (Példaul adott szoftver fejlesztése elvégezhet-e egyetlen ember
megbizasaval, vagy tobb fejlesztd csapatmunkajat igényli. )
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A csoportos kihelyezés gyakran alkalmazott modszere az outsourcing,
amely az addig vdéllalaton beliill végzett feladatok kiszervezését, kiilso
er0forrds igénybevételével vald megoldisat jelenti. Amennyiben nem
ragaszkodunk a tdvmunka alkalmazotti foglalkoztatisban val6 megvalosita-
sédhoz, 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 mikodo
kapcsolat kialakitisa akkor lehetséges, ha a partnerek kolcsondsen
megbiznak egymadsban, €s kiilonosebb ellendrzés nélkiil is fenntarthaté a
korrekt munkavégzés. A teljesités elmaraddsa, a hatarido-csuszasok viszont
bizalmatlansagot, végso soron pedig a kapcsolat felbontasat eredményezik.

A csoportos feladatvégzés kiszervezésének felt€tele a csoporttagok
egymas kozotti kapcsolattartdsdnak biztositdsa, ami a technoldgiai hattértol
fliggben jelentheti egymdstdl tavol dolgozd személyek Osszedolgozdsat
valamilyen telekommunikdcios eszkoz segitségével (pl. egyszerli e-mail
kapcsolat, specidlis szoftver segitségével) vagy egy teljes szervezeti egység
(tipikusan ilyen a call center) tivmunkaban valé mikodtetését. Ez utdbbi
azonban mar visszavezet az outsourcing-hoz, mivel az, hogy tdvmunkéanak
vagy outsourcing-nak tekinthetd-e, csupan attdl fiigg, hogy kiilsé vagy belsd
eroforrasok igénybevételével torténik-e a feladat ellatdsa. (A hazai
gyakorlatban kozkedvelt véllalkozéi foglalkoztatds miatt azonban még ez
sem jelent eltérést.) Tehat az outsourcing-gal szerzett tapasztalatokat
mindenképpen érdemes hasznositani a tdvmunka-foglalkoztatis bevezetése
soran.

5.2.2. A munkavégzéshez kapcsolodo technologia kovetelményei

Az emlitett példdk ravilagitanak a technoldgiai hattér jelentOségére. Mas
technikai megoldasokat igényel egy-egy ondlléan dolgozé szoftver-fejlesztod
munkdja, masokat a fejlesztok csapatmunkdjanak biztositasa.

A rendelkezésre allo IKT (infokommunikdcids technologidk) fejlettsége
meghatiaroz6 a tadvmunka szempontjabol. A kiépitetlen infrastruktira, a
hal6zaton tovabbitott adatok nem megfeleld védelme vagy a sziikséges
szoftverek hidnya nem engedi meg az egyébként otthon is végezhetod
feladatok kiszervezését.

A tdvmunkavégzéshez kapcsolddo technoldgiai kovetelmények rendsze-
rének csupan egyik tényezOje a cég rendelkezésére allo IKT-lehetOségek
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kore. A masik a szervezet munkafolyamatait meghataroz6 technologia. A
kotott, személyes jelenlétet igényld technoldgiai hattér nem teszi lehetdvé az
egyes munkakorok kiszervezését. Ezért a tavmunka bevezetése -elOtt
mérlegelni kell az adott cég technoldgiai adottsagait €s lehetoségeit.

5.2.3. Munkavdllaloi kompetencidk, készségek meghatdrozdsa

A munkavallalok szakmai felkésziiltségén til a tdvmunka fokozottan
igényli azoknak a kompetencidknak a meglétét, amelyek lehetdvé teszik az
onallé6 munkavégzést. Nagyobb résziik nem kiilonbozik a legtobb munka-
korben sziikséges készségektdl €s képességektdl. A szakmai tudas, a
szamitogép felhaszndldi ismeretek, az Ondllosag, stressztlird-képesség,
rugalmassdg, kommunikiciés készség a nem tdvmunkdban dolgozok
esetében ugyanugy alapkovetelmény, mint a tidvmunkdsokéban. Amitol
kicsit mds a tdvmunka igénye, az abban mutatkozik meg, hogy miként
hasznéljuk ezeket a képességeket. Olyan készségekre is sziiksége van a
tivmunkdsnak és vezetOjének egyarant, amelyek az érzelmi intelligencia
(EQ) korébe tartoznak: példaul onismeretre, onmenedzselésre, onbizalomra.
Ahhoz, hogy munkdjit a folyamatosan véltoz6 koriilmények kozott is el
tudja végezni, minden munkavéllalonak egy kicsit 6nmaga fonokének kell
lennie. A munkaado ugyanis sokkal nagyobb 6néllosagot, felel0sségvallalast
var tole: munkakorének onalld ellatasat, barmilyen teriiletrdl is legyen szo.
Igazabol az sem szamit, hogy tdvol van-e a munkaadoé telephelyétdl vagy
sem. A lényeg a munka ©Ondll6, megbizhat6, magas szintli, eredményes
elvégzése akkor is, ha naponta valtoznak a munkavégzéshez kapcsolodo
kovetelmények és a feltételek. Tehat ezekkel a képességekkel minden
munkavallalonak rendelkeznie kell, nem csak a taivmunkasnak.

A munkaerdpiacon egyre inkdbb megkovetelik az emlitett képességek
elsajatitasat, fliggetleniil a foglalkoztatds formdjatol. Az iskolai, és a
tanfolyami rendszerli képzések, illetve a tanuldsi €s a tanitdsi modszerek
napjainkban foly6 atalakitdsa mind erre irdnyulnak: kialakitani az ©6nallo
tanuldsra €s munkavégzésre szolgdld képességet (€lethosszig tartd tanulds,
kompetencia-alapi oktatas, palyaorientacids képzések, tavoktatis), hogy a
munkavallalok megfeleljenek a munkaer6-piac igényeinek, képesek
legyenek szakma- vagy munkakor-valtasokra, életiik soran akar tobbszor is.
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Az ITTK-kutatds®' meglepd eredményt mutatott a magyar tdvmunkasok
iskolai végzettségére vonatkozoan. Mig a Nyugat-Europdban végzett
ECATT-kutatds szerint a tdvmunkdsok magasabban képzettek az atlagos
munkavdllalonal, addig a hazai helyzetre vonatkozo eredmények szerint a
tobbség kozépfoku végzettséggel rendelkezik. A felmérésben alapul vett
minta ugyan nagyon kicsi volt, de alatdmasztani latszik azt a megallapitast,
hogy elsOsorban nem a végzettség szintje, hanem a személyiség EQ korébe
tartozo tulajdonsagai a meghatarozok.

Ezek a képességek tehdt nem csupdn a tdvmunka sajatossigai. Amiért
most mégis igy emlegetjiik Oket, annak oka, hogy a tdvmunka fokozottan
épit ezekre a képességekre. Ha a szervezet nem alakitotta ki a munkatarsak
onallosagara épitd, kolcsonds bizalmon alapulé tdmogato-fejleszto
munkaszervezési és vezetési modszereit, akkor a tdvmunka kapcsan kell
kialakitania.

5.2.4. Vezetoi magatartds

A vezetdi magatartds megvaltoztatisa a tdvmunka-foglalkoztatissal
egyliitt jar6 munkaszervezési atalakitasok egyik kulcstényezdje. E munka-
végzési forma ,,sajatossdga”, hogy megvaltoznak a hozza f(iz6d6 kapcsolat-
rendszerek (pl.: vezetO-beosztott viszony, munkatdrsak kozotti, egyén és
szervezet kozotti), igy a szokdsostol eltérod kezelést igényelnek. A személyes
jelenlét hianya miatt nincs lehet0ség egymadas alapos vagy legaldbbis a
megszokott médokon valé megismerésére. A munkatarsak csak munkdjuk
alapjan alkothatnak képet egymadas személyis€gérdl. Mivel a masikrol
nyerhetd non-verbdlis informaciok szdma csekély, 1ényegesen elnagyoltabb
benyomast szerezhetiink partneriinkrol.

Ez minden szereplot uj helyzet elé allit, és kezdetben nagy mértékli
bizalmatlansaghoz vezet. A vezetOktol is ,,uj” vezetési stilust kivian meg,
amely feltételezi a munkavallalé onallosdgat, és nem tartja sziikségesnek a
folyamatos ellenorzésen keresztiili kozvetlen irdnyitast. Eszerint a tivmunka
tdamogato-fejlesztd (empowerment stilusi) vezetd1 magatartast igényel, amit
a Magyarorszigon legelterjedtebb participativ vezetési modell nem tdmogat.

Az elsd részben bemutatott hazai kutatisok eredményei is ezt a megélla-
pitast igazoljdk. Munkaadok €s munkavallalok egyarant folvetik a szervezés

I Wesselényi és tarsai.; 2001., 72. p.
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¢s ellendrzés nehézségeit. Véleményiik szerint a tdvmunka bevezetése a
munkafolyamatok 4tszervezését, a projekt-menedzsment ujragondolédsat
igényli. Biztaté tény, hogy mindez meg is tOrténik, mivel a tdvmunkat
bevezetd munkaadok rovid 1dOn beliill megkezdik véllalatukndl - minimali-
san a kiszervezett - munkafolyamatok atszervezését €s a vezetOk magatarta-
sanak atalakitasat.

5.3. Emberi eroforras-aramlas

5.3.1. Karrierutak, lehetoségek (egyéni tervek)

A tdvmunkat az egyéni életpalya szakaszaihoz illeszkedo, az €lethelyze-
tekhez igazod6 munkavégzési formaként tartjdk szadmon. A munkavallalo
nagy lehetOsége ugyanis, hogy maga rendelkezhet ideje folott, szabadon
oszthatja fel a munka, a csalad és egyéb kotelezettségei kozott.

Az elonyok mellett azonban szamos akadallyal kell szamolni. A szabad-
sag vesz€lye, hogy nem megfeleld beosztassal konnyen kicstszhat az 1dd és
vele egylitt a munka is a munkavallalo kezébdl. Egyrészt tehat a tivmunka
segiti az egyéni torekvések megvaldsitasit, masrészt fokozottan jelenik meg
az elapr6zodas és az elszigetelddés veszélye, ami megneheziti a karrierter-
vek megvalositasat.

Az egyéni karriert nehezito tényezOk lekiizdésében van a tivmunkanak -
mint alternativ munkavégzési formanak - oridsi elonye. Ezért fokent a
hatranyos helyzetlh munkavéllal6i csoportok keresik a munkavégzésnek ezt a
formdjat. Ugyanakkor ezen csoportokndl jelentkeznek elsddlegesen a fent
emlitett problémdk is. Ennek a koriilménynek tudhaté be, hogy a cégek
tobbsége a hatranyos helyzetli munkavallalok tdvmunkaban valé alkalmaza-
sat sem tamogatja.

Az otthoni munka és a szabadon hasznosithat6 1d6 tehat 6nmagdban még
nem haritja el az egyéni karrierutak akadalyait. Csupan nagyobb lehetdséget
ad arra, hogy a munkavallal6 sajat igényei szerint gazdalkodjék az idejével,
¢s igy a szamadra fontos dolgok megvalodsitisat helyezze elotérbe. Az egyéni
torekvések szdmbavétele a tdvmunka-alkalmazds szempontjabdl kiilonos
jelent0ségli, mivel a munkavallalok szamara elsOsorban a személyes célok
elérhetdvé valdsa teszi vonzova ezt a munkavégzeési format.
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A tdvmunkdval bejarhaté szakmai €letutak tehat a karrier ujfajta felfoga-
sat tiikkrozik: a véllalattal szemben a vélasztott szakteriilethez valé erdsebb
kotodés €s az bonmegvalodsitas szempontjai keriilnek elore. Ezért gyakrabban
figyelhetok meg a tdvmunkasokndl a horizontalis karrierutak (példaul a
szakértdi palyak).

5.3.2. Toborzds, kivdlasztds

A 2003 elején végzett felmérésben résztvevd munkaadok a jelentkezOk
kivalasztisat tartottdk a tdvmunka legfontosabb sikertényezOjének. Ez az a
pont, ahol mindkét fél eldonti, megfelelnek-e egymds elvarasainak. Ezért sok
munkaad6é tdvmunkdasait is kizardlag palyazat, referencidk bemutatasa,
személyes interjuk sora, €s probamunka utin valasztja ki. A kivélasztas
fazisanak meghatarozd szerepe van a munkatars bevalasaban. A kolcsonos
varakozasok tisztizdsdval a tavmunkdsok késObbi csaldddsai nagyrészt
megeldzhetok.

Az alkalmassigi szempontok meghatarozasakor a munkakor ellatdsdhoz
sziikséges feltételek kozott szerepelniiik kell az oOnallo feladatvégzést
biztositd tényezOknek. A jelentkezOk megfelelésének vizsgdlatakor pedig
figyelni kell az ehhez sziikséges kompetencidk meglétére. Meg kell
gy0zddni arrdl, hogy a jelolt képes-e ondlldan, a hatdridOk megtartasaval, j6
mindségli munkat végezni. Tehat a szaktudas mellett az ezekhez sziikséges
kompetencidk megfigyelésére is hangsulyt kell helyezni. (Ilyenek: a
problémamegold6é képesség, a konfliktuskezelés, a rugalmassag, az
onismeret, a szervezokészség, a kommunikacids képesség.)

A tavmunkara jelentkezok megfelelését, a hivatkozott munkaado6i gya-
korlat szerinti interjuk és probamunka alkalmazasaval rendkiviil nehéz
megallapitani. Az itt megfigyelhetd szakmai jartassig és viselkedési mintdk
nem mutatjak meg a nagyfoku onalloésaggal jar6 munkavégzéshez sziikséges
- foként az EQ korébe tartozé - kompetencidkat. Ehhez specidlis tesztek
¢s/vagy Assessment Center igénybevételére van sziikség. A felmérésben
részt vevo kisvallalkozasok koltségérzékenységét figyelembe véve ezeknek a
kivalasztasi eljarasoknak vallalkoz6i korben valé alkalmazasara nem sok
lehetdség latszik. A koltségeket jobban tolerdl6 véllalatok szamara viszont —
a jelentkezdk bevaladsa érdekében - elkeriilhetetlen.
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5.3.3. Felvétel — munkajogi eljdrds

A munkavégzésre irdnyul6 jogviszony formdja a munkaado és a mun-
kavallal6 megéllapodasatol fiigg. A tdvmunka helytdl fiiggetleniil, otthonrol
vagy valamilyen e célra létesitett k6zosségi hozzaférési helyrdl (pl.: telehdz,
szatellit iroda) egyarant végezhetd0. A munkakornek, illetve a feladatnak
megfelelden rugalmas idobeosztas szerint, akar rész- vagy teljes munkaido-
ben. Ennek megfelelden 1€tesithetd vallalkozoi jogviszony (0nfoglalkoztatas
esetén), megbizds vagy alkalmazotti munkaviszony. Az ,,Eurépai tivmunka-
megallapodasban” rogzitett szabalyozds szerint viszont hivatalosan csak
akkor beszélhetiink tdivmunkavégzésrdl, ha azt munkaviszony keretei kozott
végzik.

A 2002 juliusaban megkotott megallapodasban megfogalmazott elvek
mellett még €l az a csoportositds, amely a munkavégzésre iranyulo
jogviszony alapjan a tivmunkasok két, illetve hdrom csoportjat kiilonbozteti
meg. (A vallalkoz6i formaban val6 foglalkoztatas hazai elterjedtsége miatt
nem hagyhat6 figyelmen kiviil az onfoglalkoztatdé tdvmunkdsok csoportja.)
Villalkoz6i munkavégzés esetén viszonylag egyszerlibb a helyzet, mivel
minden terhet a munkavallalé visel. Ezt pontositani, vagy ettol eltéroen
megallapodni a véllalkoz6i szerz0dés keretei kozott van lehetdség.
Alkalmazottként valé foglalkoztatdsndl mar tobb probléma meriil f0l,
elsOsorban a biztonsagra, az ellendrzésre, a kommunikacids koltségek
megosztasara és az eszkozok hasznalatara vonatkozodan.

A munkavégzési jogviszonyok barmelyikének l€tesitése esetén érde-
mes a munkaszerzOdésben szabdlyozni néhdny  specidlisan a
tdivmunkavégzés alkalmazédsakor felmeriilo kérdést, mint:
e az adatok kezelésének rendjét, a kapcsolodo biztonsigi eljarasokkal;
e ateljesitéssel kapcsolatos kovetelményeket,
e a(z otthoni) munkavégzés koriilményeire vonatkoz6 minimalis
feltételeket;
e az elérhetdségre, illetve a munkaiddre, valamint
e az eszkozOk biztositasara €s a kolts€gek megosztasara vonatkozo
megallapodast;
e az esetlegesen bekovetkezd balesetkor kovetendd eljarast.

Munkajogi szempontbdl nem figyelhetd meg kiilondsebb eltérés a tav-
munka és a hagyomanyosnak mondhaté munkavégzési formak kozott.
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Az EU orszigaiban nem is alkalmaznak kiilon foglalkoztatasi torvé-
nyeket a tAivmunkdra vonatkozéan. Szakértdi és szakszervezeti vélemények
szerint fontos, hogy az igy foglalkoztatottak ne keriiljenek ki az dltalanos
jogszabalyi korbdl, a tobbi munkavéllaloval azonos bandsmod illesse meg
Sket. Ennek hidnyédban kiszolgéltatottd valhatnak. ** Ugyanezt hangsilyozza
a mar emlitett Eurdpai tdvmunka-megallapodas is, amely tdvmunkasok
foglalkoztatisara vonatkoz6 ajanlasokat fogalmaz meg a tagorszagok
szamara.

Magyarorszdgon még viszonylag alacsony a tivmunkaban foglalkozta-
tottak szdma, emiatt a hazai kutatdsok éppen csak megemlitik az eddigi
tapasztalatokbdl leszlirt munkajogi problémdékat, a szakirodalom pedig
inkdbb az Internet-haszndlatbdol adodo jogi kérdésekkel, adatvédelmi, etikai
gondokkal foglalkozik.

A viszonylag kevés rendelkezésre 4ll6 adatbdl is megallapithatd, hogy
hazadnkban is egyre gyakrabban meriil fel az igény, a tdvmunkavégzés
jogszabdlyi hatterének megteremtésére. A tdvmunkat mar alkalmazé
munkaadok szerint a munkajogi szempontbdl problémads teriiletek kozé
tartoznak: az otthoni iroda mukodtetésével kapcsolatos biztositasi,
balesetvédelmi vagy koltség-megosztasi kérdések.

A 2002-ben 1étrejott Eurdpai tivmunka-megéllapoddas nyoman itthon is
megkezdodott a tdvmunkavégzés jogszabdlyi hattérének megteremtése, a
kapcsolodé munkaiigyi, ado €s tarsadalombiztositasi torvények modositasa.
A jogszabdlyi kornyezet megteremtése egyre siirgetObb feladat, mivel a
telephelyen kiviili munkavégzés szabdlyozdsa (a fent emlitett addzasi,
biztositasi stb.) teljesen hidnyzik. Ez pedig kiszolgéltatottd teszi a munka-
végzEsi forma szerepldit, s végsd soron a tdvmunka-foglalkoztatas egyik
legfbb akadalyat jelenti.*

5.3.4. Beillesztes

A tdvmunkasok €s a munkaaddjuk kozotti laza kapcsolatbol adodé
szamos probléma egyike a beilleszkedés nehézsége - hogyan lehet

*Ecostat; 2000.; 25. p.
» A tdvmunka jogi szabalyozdsa nagyrészt megoldottnak tekinthetd a Munka Torvénykony-
ve és a kapcsolddé jogszabalyok 2004. majus 1-étdl hatdlyos kiegészitésével.
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kozvetiteni a szervezetre jellemzO kultardt, értékrendszert, hogyan
biztosithatdé a munkavallal6 lojalitasa tavolrol.

Lehetséges megoldds, amikor az 0 belépo a cég telephelyén tolti pro-
baidejét, s csak ez utdn valaszthatja az otthoni munkavégzést. Igy kélcsono-
sen megismeri egymast a vezetd €s a beosztott, illetve az 1Uj dolgozo
megismerkedik a kollégdkkal, a szervezet rendszereivel és kulturgjaval.
Amikor a munkatidrs mindvégig a cég telephelyétdl tavol végzi munkajit,
erre nincs alkalma. Kapcsolattartdsa gyakran csak a kozvetlen vezetovel vald
kommunikéciora korldtozodik. A vezetOre harul tehat, hogy a laza
munkakapcsolaton keresztiil megteremtse €és fOnntartsa a kolcsonos
bizalmat. A feladat rendkiviil nehéz, ezért fontos, hogy a vezetOt a szervezet
1s segitse munkdjaban.

A szervezetnek a munkatars elfogaddsat, a munkdjaba vetett bizalmat
€s megbecsiilést kell kozvetitenie. Olyan értékrendszert, amely noveli a
munkavallal6 biztonsagérzetét, €s tamogatja az 0Ondall6 feladatvallalast,
kezdeményezOkészséget. A kozosség értékeinek ataddsa viszont hiteltelen
marad, ha csak egy személytdl szarmazik. A szervezet egyéb megnyilvanu-
lasainak 1s ezt kell kifejeznie. Tehdt meg kell teremteni azokat (a k6z0sségi)
forumokat, ahol mas modokon is kifejezodhet a munkatars iranti bizalom.

A szervezet kozosségéhez valo kotddés kialakitdsa a beillesztés mas
szempontjabodl is jelentdséggel bir. A tdvmunkas csekély mért€kl szervezeti
tarsas érintkezésébol fakadd veszélyeket is lehet mérsékelni a beilleszkedés
biztositasaval. A vadllalati rendezvények, Osszejovetelek, a folyamatosan
elérhetd boséges informacié nem engedi meg a dolgozo elszigetelddését.

Mint lathatdé, a szervezett beillesztés és a szervezet életében valo fo-
lyamatos jelenlét biztositdsa talan még nagyobb jelentdségli, mint a
hagyomdnyos munkavégzési formdk esetén, ahol a beilleszkedés szinte
spontdn végbemegy. A beillesztést tehat meg kell tervezni, majd tudatosan
végig kell vinni, mert enélkiil nem biztosithaté a munkatars lojalitasa, ezaltal
pedig a hosszu tava egyiittmitkodés kialakitasa.

5.3.5. Szervezeten beliili érvényesiilési lehetoségek

A személyes jelenlét hianyat a szervezeten beliili karriercélok elérésé-
ben latjak a munkavéllalok. Az ITTK korabban hivatkozott kutatdsidban a
megkérdezett dolgozok tobbsége nem tudta elképzelni, hogy belathat6é idon
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beliil tAvmunkaban dolgozzon.24 Attol féltek, a részvétel és a személyes
jellegli informaciok hidnya miatt kiszorulnak a vallalati kozéletbdl, ami
behozhatatlan hatranyt jelent szamukra.

Az idegenkedés egyik oka a tarsadalmi elfogadottsdg hianydnak tudha-
t6 be. A koztudatban ma olyan mintdk élnek, amelyek szerint a véllalat belso
koreibdl kikeriild6 dolgozé bukott embernek szamit. A jelenleg elterjedt
participativ vezeté€si modell sem kedvez az aggodalmak megsziinésének.
Mivel e vezetési stilus jellegzetessége, hogy erOsen €pit a munkatarsak
jelenlétére, a tdvmunkas valoban eldnytelen helyzetbe keriil. A szervezet
szoros kapcsolati rendszerébdl kikeriilve szinte lehetetlen megfelelnie az
elOrejutds kritériumainak. Ez a probléma egyik Osszetevoje lehet a
tdvmunkat el6szor vallalok korében tapasztalt rendkiviil nagy fluktudcionak.

A masik ok tehit, hogy szamukra valéban nehezebben érheto el a koz-
tudatban karriernek tekintett, cégen beliill megszerezhetd pozicidkban vald
elore 1€pés. Szamukra a nagyobb autondmiit biztosit6 horizontélis
karrierutak (mint példdul a szakértoi palya), jarhatok. Ezekkel a lehetdsé-
gekkel a munkaviéllalonak is tisztdban kell lennie. Enélkiill az irreélis
varakozasok kidbrandulashoz, végiil kilépéshez vezetnek. A kollégdk
jelenlétét vagy a folyamatos visszajelzést igényld0 munkavallalé szamara
biztosan nem ez lesz a megfelel6 munkavégzési forma, még ha valamilyen
kényszeritd koriilmény miatt rovid iddre vallalja is.

A vallalati karriermenedzsment jelentdsége itt ragadhat6 meg. A tav-
munkdsok szamara elérheté belsO - elsdsorban szakmakozi - karrierutak
kialakitdsaval tobb oldalrol is segiteni lehet a tdvmunka-foglalkoztatas
sikerét. A vaéllalat igényei €és az egyéni torekvések figyelembevételével
megtervezett karrierutak 0sztonz0 erdt jelentenek a munkatars szdmadra,
segitik a vallalati tuddsmenedzsmentet €s erdsitik a szervezeti kultarat.

5.4. A teljesitmény értékelése, kompenzacio, 6sztonzés

A teljesitmény ellenOrzése és mérése a tavmunkaval szembeni ellenér-
zések egyik meghatirozd tényezdje. A megszokott kozvetlen kontroll, a
feladat elvégzése sordn tanusitott magatartds elemzése a tivoli munkavég-

24 Wesselényi €és tarsai; 2001.; 74-75. p.
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z€snél nem tarthat6. A munka jellegébdl addédoan lehetséges az elvégzett
feladat mennyiségének mérése, példaul leiitott karakterek vagy beérkezett
megrendelések szdma alapjdn, de a mennyiségi megfelelés még nem
biztositja a megfelel6 mindséget.

A tavmunkds munkavégzésének eredményessége csak elvégzett mun-
kajabol dllapithat6 meg, tehat annak mutat6it, mérhetd indikétorait kell
meghatdrozni a teljesitményértékelés rendszerének kialakitasakor. A
tdivmunkavégzés elonye, hogy az egyén teljesitménye a kozodsség torzitd
hatdsa nélkiil jelenik meg.

Hasonléan a hagyomanyos munkavégzési formakhoz, az értékelés
szerepldi itt is a vezetO, az érintett munkatérs, a vele kapcsolatban 4ll6
kollégak és ligyfelek lehetnek. Maga az értékelési folyamat nem kiilonbozik
a nem tdvmunkdban dolgozokndl szokasos eljardstdl, mivel az urlapok
kitoltése vagy az alkalmazott szoftver a tivmunkds szdmadra is elérhetd. Az
értékelés meghatarozo pontjanak szamitd értékeld interjira azonban nincs
minden tdvmunkdsnak lehet0sége. (Péld4aul nagy tavolsdgban dolgozok vagy
fogyatékkal €10k foglalkoztatasa esetén.)

A tavmunkasok teljesitményértékelésekor a viselkedés értékelése he-
lyett az elért eredmények vilnak hangsiilyossd. Mas tekintetben nem tér el a
megszokott munkavégzési formaban alkalmazottol. Szerepe viszont
lényegesen nagyobb, mivel egyedill a meghatdrozott rendszerességgel
elvégzett teljesitményértékelés alapjan allapithatd meg a munkatars
eredményessége, a sziikséges fejlesztési irdnyok €s az alkalmazando
kompenzacios csomag.

A munkavégzés ellentételezése mindig érzékeny teriilet. A megkiilon-
boztetés szervezeten beliili konfliktusokhoz és nem kivant folyamatokhoz
vezethet. A kompenzdcios rendszer kialakitasakor kiilonosen tekintettel kell
lenni az Eurdpai tdvmunka-megéllapoddsban rogzitett azonos feltételek
biztositasdnak elvére.

A vitas teriiletek egyike az otthoni munkavégzés feltételeinek biztosita-
sa. A sziikséges eszkozoket €s infrastrukturat ugyanigy meg kell kapnia a
tdvmunkasnak, mint a telephelyen dolgoz6 tarsanak. A felmeriild koltségek
viselése azonban gyakori probléma: kit terhelnek a javitas koltségei, hogyan
vdalaszthatd szét €s mérhetd a munkavégzésre és a magincélu vagy masféle
tevékenységre forditott hasznalat, ki kdosse meg, mire terjedjen ki, €s ki
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viselje a biztositas koltségeit, tovabba, hogyan lehet kompenzalni az otthoni
butorok, helyiségek hasznélatat.

Hasonl6an problémas teriilet a béren kiviili juttatidsok kérdése. Gyako-
1, hogy a munkaad6é nem itéli meg, mivel ugy véli, nincs rd sziikksége az
otthon dolgozénak. Tobbnyire a szocidlis jellegli juttatisoktol, pl.: a
napkozis gyermekintézmények igénybevételétdl, a gyermekek utan jaro
munkaid0-kedvezményektdl, az ebéd-hozzajarulastol stb. esnek el a
tdvmunkat végzok.

A kompenzacids csomag klasszikusan a munkavallal6 teljesitményét és
a munkakor értékelését tiikkrozi. A csomag elemeinek egyéni teljesitmény
szerinti meghatidrozdsaval jelentosen befolydsolhat6 a munkavéllalo
teljesitménye. A tdvmunkdsokndl az anyagi megbecsiilés mellett az
osztonzés nem anyagi formai keriilnek el6térbe. ElsOsorban a rugalmasan
kezelhetd munkaid0 vagy az egyénileg alakithat6 munkavégzés lehet
motivalo szamukra.

A tivmunkasok részére tervezett kompenzacids csomag elemeinek
Osszedllitasanal két szempontot célszerli figyelembe venni: egyrészt azonos
modon kell megitélni mindkét munkavégzési format (nehézségét, eszkozigé-
nyét, jarulékos koltségeit stb.), masrészt figyelembe kell venni a tdivmunka-
sok nem anyagi jellegli 0sztonzésének jelentoségét.

5.5. Képzés, fejlesztés

A tdvmunka-foglalkoztatds leheto legalaposabb megismerése a vezetok
¢s a munkavdillalok szamdéra egyarant fontos kérdés. A vezerok tavmunkaval
szembeni ellenérzései a tivmunkdra vonatkozo attitlid-kutatdsokban mindig
jelen vannak. Eszerint a beosztottak ellendrizhetosége, a munkaszervezés
nehézségei és a biztonsagi tényezok jelentik szamukra a legnagyobb gondot,
amelyek viszont a vezetési modszerek problémait jelzik.

Mint korabban lattuk, napjainkban a vezetdk szerepe atalakuléban van.
Ahhoz, hogy a vdllalatok sikeresen tudjanak vélaszolni a folyton valtozo
kornyezeti kihivasokra, a tdvmunka-foglalkoztatastol fiiggetleniil is egyre
inkabb elkeriilhetetlen a szervezeti kultira atalakitasa, amely tujfajta vezetoi
mentalitdst kivan.
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A vezetdk szertedgazd kovetelményeknek kell hogy megfeleljenek.
Képesnek kell lenniiik a vallalat versenyképességének megtartdsara akar
nemzetkozi szinten is, és a hosszu tavu, folyamatos novekedés biztositasara.
Ezt csak olyan d4tgondolt stratégia €s szervezeti kultura mellett lehet
megvaldsitani, amelyben biznak a munkatarsak, amelyet elfogadnak, sot
magukénak éreznek. Ebben jelentds szerep jut a vezetOknek. Nekik kell
megtervezniiilk €s koordindlniuk a munkafolyamatokat, biztositani a
szilkséges eroforrasokat és eszkozoket, megteremteni a kornyezeti
feltételeket, ellendrizni a megvalositast, és 0OsztonOzni, tdmogatni a
kollegdkat. A sajat csoportjaban/egységében minden vezetdnek el kell latnia
ezeket a feladatokat, barmilyen szinten is all a szervezeti hierarchidban. E
komplex feladatkor ellatisa a vezetoi készségek folyamatos fejlesztését
1gényli.

Goleman és McClelland™ kutatdsai szerint a hatékony vezeték az ér-
zelmi intelligencia valamennyi Osszetevojével - Onismerettel, dnuralommal,
az onmegvalositas képességével, empdtiaval és a befolyasolads képességével -
rendelkeznek. E tulajdonsagok azok, amelyek az Onélldan dolgozo,
felelosséget vallald, kreativ munkavallalok vezetéséhez sziikségesek, s
ugyanezek eredményeznek kimutathat6 iizleti sikert a vallalatnak. Ezért a
vezetOképzési programoknak kiemelten kell kezelniiik e készségek
fejlesztését. Természetesen tovabbra is sziikséges a cég szamara fontos
szakteriilet ismerete, és a vallalatvezetés korszeri moddszereiben vald
jartassdg, de a tovabbképzések hangsulya az emberek vezetéséhez
(leadership) kapcsolddo kompetencidkra tevodik at.

A tavmunkahoz sziikséges vezet0i képess€égek nem jelentenek ettol
eltérd sajatos igényeket. Ezért, amikor vezetOk képzését, fejlesztését
tervezziik, a tivmunkdsok vezetésére valo felkészitésnek nem kell feltétleniil
eltérnie a nem tdvmunkdra vonatkozd vezetOképzési programoktol.
Lényeges azonban, hogy az adott szervezeti kultirdhoz illeszkedve
hatdrozzuk meg, mit akarunk elérni az inditani kivdnt programmal.
Elképzelhetd, hogy a tavmunkat bevezetd képzési programban kell
elokésziteni a kordbban haszndlt vezetési modszerek, rajta keresztiil pedig a
szervezeti kultira 4talakitasat.

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

» Consultation Magazin; 2001.
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ugyanugy rendelkezniiik kell az alapvetOnek szamité szakmai és szamito-
gép-felhaszndldéi  ismeretekkel, valamint az 0ndll6 munkavégzéshez
sziikséges képességekkel, mint vezetdiknek. (Lehetnek ezek kommunikaci-
0s, 1degennyelvi, idogazdalkodasi, vallalkoz6éi vagy a személyiségiik
fejlesztésébdl szarmazo ismeretek.)

A gyors valtozasok egyre jobban képzett, 6nalldé munkavégzésre, fele-
10sségvallalasra képes munkavéllalokat igényelnek minden teriileten, a
munkavégzés formdjatol fliggetleniil. Olyan munkatarsakat, akik kivalo
szakemberek, tudnak csapatban dolgozni, és tudisuk Osszehangolasaval
biztosithat6 a vallalat folyamatos fejlodése. Az ehhez sziikséges tulajdonsa-
gokkal a tdvmunkédsoknak éppugy rendelkezniiik kell, mint a megszokott
munkavégzési formakban dolgozoknak.

Az 1j belépOk esetében tehat, a megfelelési kritériumok minél ponto-
sabb azonositisara kell torekedni a kivdlasztds sordn. A régi dolgozdok
tdivmunkara valo felkészitésekor sem kell mdst tenni, mint a jelenlegi
munkaerd-piaci igények szerint fejleszteni a munkavallalot, vagyis
alkalmassa tenni az onallo felelosségvallaldsra és munkavégzésre, problé-
mamegoldasra, tovabba a vallalat altal elvart kommunikéciora.

Fontos ugyanakkor tudatositani a tdvmunkara jelentkezOkben, mire
szamithatnak a munkavégzés sordn. Mivel a munkavallalok még nem
rendelkeznek elképzeléssel a tdvmunka mibenlétérdl, veszélyeir0l, nem
tudjak felmérni, mit vallalnak. Hozzajarul ehhez, az 6nismeret 4ltaldnosnak
mondhaté hidnya. Ezért a tdvmunkdhoz kapcsolodé6 munkavéllaloi
képzésnek a munkavégzésre vonatkozo elvardsokra, valamint az Onismeret-
re, illetve a személyiségfejlesztésre is ki kell terjednie. A munkavégzés soran
fellép6 tovabbi problémdk kezelésére érdemes (pl. tandcsadds megszervezé-
sével) felkésziilni. Ez azonban a karriermenedzsment témakoréhez vezet
vissza.

Az attekintésbol kitlinik, hogy a tdivmunka bevezeté€sének elofeltétele az
adott szervezet munkaerd-gazdalkodasanak gondos megtervezése. Hogy
milyen mértékben kell atalakitani a meglevO rendszert, az attdl fiigg, hogy az
adott szervezet milyen vdallalati, munkaszervezési és vezetési kulturdval
rendelkezik.

A tavmunkdnak olyan szervezeti kultira kedvez, amely a munkavallalo
onallosagara, feleldsségvallaldsara, nagyfoku problémamegold6 képességére
épit. Ahol a vezetd a munkafeltételek biztositasan keresztiil és a szervezet
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szamara is fontos egyéni célok, kezdeményezések tdmogatasaval képes a
munkavéllalé 0sztonzésére, és a megfelelo teljesitmény biztositasara. Az
ennek megfelelden kialakitott munkaerd-gazdéalkodasi rendszer az, amelyhez
szervesen illeszkedik a tdivmunka.

6. Munkaadoéi és munkavallaléi tapasztalatok

A tanulmdény elso része a hazai és - kisebb részben a - nyugat-eurépai
kutatdsokra alapozva mutatta be a tdvmunka hazai bevezetésének hatterét,
azokat az OsszetevOket, amelyek segithetik vagy gatolhatjak az elterjedését.
Majd a kapcsolodd szakirodalom és egy, a késObbiekben részleteiben is
ismertetett felmérés tapasztalatai alapjan tekintjiik at a tivmunkdanak azokat a
jellegzetességeit, amelyeket a humdnpolitikai rendszerek kialakitdsanal
célszerli figyelembe venni.

Az alabbiak a hazai gyakorlatr6l adnak — korant sem teljes korti — képet
egy nagyvallalati €s harom kisvéllalkozdsi alkalmazds, valamint tovabbi
munkavéllal6i tapasztalatok bemutatisa révén. Az eldbbit egy esettanul-
many, az utdbbit az Internet felhasznaldsdval lefolytatott kérddives felmérés
munkaaddi illetve munkavallal6i vélaszai képviselik.

A csekély szamu valasz értékelésekor 1s megfigyelhetd volt néhany
tendencia, amelyre a dolgozat elején bemutatott nyugat-eur6épai €s hazai
kutatasok is ramutattak. A valaszadokat foglalkoztatdé nagyvallalat, illetve a
mikro- €és kisvallalkozasok 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 tav-
munkat mint alternativ munkavégzési format, igy itthon mar rendelkezésre
allt az a tapasztalat, amin el lehetett indulni a feltételek kialakitdsakor.

A nagyvallalat az 4llami 6sztonzések meginduldsaval egyidoben meg-
kezdte a tdivmunkasok foglalkoztatasat, pontosabban a bevezetés elOkészité-
sét. Célkitlizése az volt, hogy a véllalaton beliil eldsegitse a munka
hatékonysdganak novelését, a dolgozok egyedi igényeit tolerdlé rugalmas
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munkavégzés lehetOs€gét, tovabba, hogy U) munkavégzési modot alakitsanak
ki, majd honositsanak meg tugy, hogy az referenciaként szolgdlhasson a
hazai véllalatok szamara.

Egy-masféléves elOkészités utdn 2001-ben 4lltak munkéba az elsd tiv-
munkasok. Ekkor 250 f6 szamara nyilt lehet0ség a tdvmunkavégzésre. A
tdvmunkasok 1étszdma ma is csupan 250-300 6 k6z6tt mozog, ami az Osszes
dolgoz6 1étszamanak 5%-at teszi ki.

A tdvmunkaban ellathat6 munkakorok megtaldlasanak Iényeges tanul-
saga, hogy mig eleinte - kiilf6ldi mintdkra alapozva - szellemi foglalkozas-
hoz k6t6d6 munkakoroket szerveztek ki, addig a gyakorlatban kideriilt, hogy
J6 néhany nem szellemi munkdt igényl0 munkakor is ellathaté tdvmunkaban.
(Vagyis a kapcsoldodd technolégia és a munkafolyamat szereplol a
meghatarozok. A vezetd €s a beosztott egyénisége, munkavégzési stilusa
legalabb annyira meghatdroz6, mint maga a technoldgia. Hidba taldlnak
tivmunkdban val6 ellatasra alkalmasnak egy munkakort, ha a vezetd nem
képes gy megszervezni a munkat, hogy az ne igényelje a munkakorben
dolgozd beosztott jelenlétét. De ugyanannyira fiigg a beosztottdl is, mert ha
nem tudja Osszeegyeztetni az otthoni munkédt a csalad életével, eleve
kudarcra itéltetett a tivmunkavégzés.)

Jelenleg fontos tényezdje még a munkakorok kivalasztisanak a felada-
tok elvégzéséhez rendelkezésre bocsatott informacid tartalma. Az adatok
biztonsagara vonatkoz6 technoldgiai kovetelményeket ugyanis még nem
sikeriilt megnyugtatban megoldani. Rendezését a szélessivu ADSL
kapcsolat kiépitésétdl varjak, amelynek kialakitdsa folyamatban van. Ekkor
nagyobb szamu dolgozé tivmunkara jelentkezésére szamitanak, hiszen tjabb
munkakorokben valhat elérhetdvé a taivmunkavégzés.

Az eldkészités sordn a nemzetkozi tapasztalatok felhasznaldsaval igye-
keztek elkertilni a Nyugat-Eurdpaban észlelt - €s a tivmunka kutatasok 4ltal
jelzett - problémadkat, igy olyan rendszert alakitottak ki, amely a hazai
koriilmények kozott is biztositotta a tdvmunkds €s a szervezet kozotti
tobbcsatornds kommunikaciot, valamint megprobalta tekintetbe venni a
vezetok és a munkavallalok tapasztalatlansdgat. Ennek megfelelden
részleges tavmunkdat vezettek be, amely dtmenetet jelentett az irodai munka
¢s a teljes 1dejli tavmunka kozott. Ez 2 + 3-as rendszert jelentett, vagyis két
napot a vdallalati munkahelyen, harmat att6l tavol dolgozott a munkavallalo.
A megoldas célszerlinek tiint, de iddvel kidertilt, hogy ez a tiszta forma nem
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tarthatd. A varatlan megbeszélések €s a feladatok gyakran ad hoc jellegh
kiaddsa miatt inkdbb csak a szabad mozgast tette lehetové a munkavallalo
szamara. Lehet0ség volt ugyan a vezetd és a beosztott megallapodasa
szerinti 1dObeosztasra, de ez nagyjabol azt jelentette, hogy a beosztottnak
barmikor elérhetonek kellett lennie. (A folyamatos ,;rendelkezésre allas”
viszont rendkiviil kellemetlen helyzeteket eredményez, €s kiszolgaltatottd
teszi a munkavallal6t. Mindez persze érthetd, ha figyelembe vessziik, hogy a
vezetonek mas egységek munkdjahoz is igazodnia kell. Ha azok nem tudjak
figyelembe venni, hogy a dolgozé mir nem az eddig megszokott médon
végzi munkdjdt, a vezetd sem tehet mast. Igy azonban a tdvmunka irdnti és a
két fél kozotti bizalom i1s gyengiil.)

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

A munkaeszk6zok meghatidrozasa az irodai dolgozdk sziikségleteinek
szambavétele alapjan tortént. Mindezeket, valamint a szamitogépet, 1gény
szerint a nyomtatot és a telekommunikaciot biztosito6 ISDN vonalat a
munkaadd bocsatja rendelkezésre. Az eszkozok, illetve a kommunikédcios
vonal miikodési €és karbantartasi koltségeit a vallalat viseli. A dolgozotdl az
otthoni munkavégzéshez megfeleld koriilmények biztositasat varjdk, amit
minden esetben ellendriznek 1is. Kiilonos tekintettel a munkavédelmi
el6irdsokra, biztositva a munkajogi kovetelmények teljesiilését.

Erre vonatkozdan kidolgozta a cég a maga tdvmunka kézikonyvét,
amely tartalmazza a munkavégzéssel kapcsolatos eldirasokat, szabalyokat €s
tudnivalokat. Ezek elfogadasat kiilon tAivmunkaszerzodés alairasaval igazolja
a tavmunkat vallalo dolgozd. A szerzddés tartalmazza még az elvégzendd
feladatokat, a munkaid6t, a munkavégzés koriilményeit, a felmondas
feltételeit, az atadand6 eszkozoket, valamint a biztonsdgi és adatvédelmi
eloirdsokat.

A tdvmunkdra jelentkezd dolgozok néhdny napos képzés keretei kozott
késziilhetnek 0l az uj koriilményekre, majd probaido is rendelkezésiikre all,
amelyen beliil minden nehézség nélkiil visszaallhatnak a régi keretek kozé.
Erre azért van sziikség, mert a képzés €s az onkéntesség ellenére is el6fordul,
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hogy a munkavallalo rosszul méri fel lehetoségeit (akér a csalad tolerancidja-
ra, akar sajat, nem szakiranyu felkésziiltségére vonatkozdan), s hidba volna
szamdara elOnyOs az otthoni munkavégzés, mégsem képes hosszabb tivon
vdallalni. A probléma sulyat jelzi az az intézkedés is, hogy GYES-en 1évd
anyukdk vagy részmunkaidds alkalmazottak nem foglalkoztathatok igy, csak
abban az esetben, ha teljes munkaiddben allnak vissza a munkéba.

Képzésen nem csupan a tdvmunkara jelentkez6 kollégaknak kell részt
venniiik, hanem vezetoiknek is. Nem ugyanazon, még ha sok is a kozos
elemiik. Oket a kapcsolattartds, az ellendrzés mas modjara €s nem utolso
sorban masfajta vezetdi hozzdallasra kell Osztondzni. A bizalmatlansag
lekiizdését mindkét fél részrol el kell érni.

A tavol végzett munka irdnti bizalmat még a bevezetés 6ta eltelt harom
¢v alatt sem sikeriilt maradéktalanul megteremtenie a vallalatnak. A vezetdk
a teljesitmény romlasitol, ingadozasitol és az ellenOrzés nehézségeitdl
tartanak. A munkavallalok eleinte a leépités egy modjat lattdk benne, majd
az eldrejutdsi lehetdségekbdl és a fizetésemelésbol valo kimaradastol féltek.
Sokat javitott a megitélésen, amikor vezetOok €s a vezetokhoz kozel 4ll6
kollégak véllaltdk a tdvmunkat. Szdmukra viszont szinte semmi valtozast
nem jelentett a papirforma szerinti tivmunka. A megbeszélések €s egyéb
ligyintézések miatt ugyanugy végezt€ék munkdjukat, mint korabban.
Legfeljebb annyi kiilonbséggel, hogy elmélyiiltséget igényld0 munka esetén
munkaidOben is hazavitték feladatukat. (Valdszinlileg mindez a vezetokkel
sem kedveltette meg az Gj munkavégzési format. Oket még az a felemds
helyzet is sudjtotta, amit a feléjiik irdnyuld varakozasok jelentettek. Egyfelol
tdvmunkds munkatarsaikat ondllosdgra kell 6sztondzniiik, munkdjuk irdnt
bizalommal kell lenniiik, igy eredményességiiket is csak az elvégzett feladat
alapjan itélhetik meg. Ugyanakkor kornyezetik a régi kovetelmények
szerinti munkavégzést varja tolilk. Sajat csoportja munkdjat a vallalat mas
egységeiben hasznalt, megszokott munkafolyamatokhoz kell illesztenie. Ez a
kettdsség megoldhatatlan problémat jelent a tivmunkasok vezetdi szamara.
Igy hidba tanuljak meg képzéseken a tdvmunkdsok vezetésének mddszereit,
ha a kapcsolodé munkafolyamatokndl nem tudjak ezt figyelembe venni.
Megoldast az jelenthet, ha a szervezet tobbi része is hozzd igazitja
munkafolyamatait. Ha figyelembe vessziik, hogy a nem tdvmunkds dolgozok
¢s gazdasagi kornyezet iranyabdl is egyre tobb hasonl6 1gény - rugalmassag,
gyors reagalas, folyamatos fejlddés - érkezik, mindenképpen meg kell tenni
ezt a 1épést.)

41

Copyright © 2004, Breinerné Varga I1dik6



A tdvmunkat megel0z6 néhany napos tréningen kiviil egyéb, szamitas-
technikai vagy szakmai atképzést nem alkalmaz szdmukra a vallalat, mivel
dolgozo61 felvételénél alapkovetelmény a magas szintl szamitogép-
felhasznal6i ismeret, a szakmai képzéseken pedig éppugy részt vehetnek,
mint a nem tdvmunkdban dolgozok.

A munkavégzés szinvonaldra irdnyulé bizalmatlansagot tobbfélekép-
pen igyekeznek kezelni. Egyrészt azzal, hogy a képzések kiterjednek erre a
problémara is, masrészt, hogy heti rendszerességgel tartanak megbeszélése-
ket a vezetOk beosztottaikkal. Tovabba arra 0Osztonzik a tdvmunkasok
vezetdit, hogy kizardlag teljesitményiik alapjan értékeljék tavol dolgozo
beosztottaikat. A teljesitmény értékelésére az SAP megfeleld moduljat
alkalmazzdk, amellyel félévente mérik az eredményességet. A sziikséges
készségek €és kompetencidk mérésére vonatkozoan haromféle alrendszert
alkalmaznak: a vezetdi célokra, a munkatarsi kompetencidkra €és a teljesit-
mény Osztonzésére irdnyulot. A tdvmunkdban dolgozok értékelésére
jellemzden a harmadik alrendszert valasztjak.

Emellett ellenorzd lapokat vezettek be a feladatok elvégzésének iite-
mezésére €s a megvalositds kovetésére. Segitségével éppen ugy nyomon
kovethetd a tavmunkds munkavégzése, mint a telephelyen dolgozo
kollégaké. Ezzel némileg sikeriilt novelni a vezetdk bizalmat, de a
munkavéllalok tovédbbra is ugy érzik, tobbszorosen kell teljesiteniiik az
elismerés érdekében. (Ez az intézkedés az ujszerli munkavégzésnek a régi
munkaszervezés igényeinek megfeleld korlatok kozé szoritdsat mutatja.
Hosszabb tavon nem jelenthet megoldast.)

A dolgozdék bizalmatlansdganak, esetleges félelmeinek eloszlatasat
szolgalja az a kovetkezetess€g, amiként arra vigydznak, hogy mind a
tdvmunkasok, mind a nem tdvmunkasok azonos jogokat kapjanak, egyforma
bandsmodban, megitélésben részesiiljenek. Ennek megfelelden az alkalma-
zott kompenzacids rendszer nem térhet el semmiben sem a nem tadvmunka-
ban dolgozékndl haszndlatostdl. (Az azonos feltételek biztositasara
vonatkozd kotelezettségek kimondasdra - a tivmunka nyugat-eurdpai
megjelenéséhez képest - 20 évet kellett varni. Ennyi év tapasztalatira volt
sziikkség ahhoz, hogy megfogalmazddjon: nincs €s nem is lehet kiilonbség a
két munkavégzési forma, illetve az abban dolgozok kozott. Ez a hazai
munkaaddk gyakorlatiban még nem egészen egyértelmi, fOként a juttatdsok
vagy a munkafeltételek biztositdsanak kérdéseire vonatkozdan. A megalla-
podas iranyelveinek datvételével azonban mar megteremtédnek azok a
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feltételek, amelyek a két munkavégzési forma megitélésének kiegyenlitddé-
sét segitik eld.)

A kozelmultban végzett dolgozoi és vezetdi elégedettségre vonatkozo
felmérés eredménye szerint mindkét fél eredményesnek, hatékonynak itélte a
tdivmunkat. Bar a tdvmunkara jelentkezOk szdma a bevezetés Ota nem
valtozott, €s a vallalat 6sszes dolgozdjanak 1étszamahoz képest is eleny€szo,
de mindenképpen eredmény, hogy a szervezeten beliil kialakuléban van az a
munkakultdra, amely nagyobb 6nallésagot biztosit az egyén szdmara.

A bemutatott nagyvallalat esete jOl példazza azt a felemas helyzetet,
amit a tdvmunka-foglalkoztatds bevezetése eredményezett azokban a
vdallalatokban, amelyek szervezeti és munkavégzési kulturjja még nem
késziilt fol a dolgozok 6ndll6 munkavégzésének kezelésére. A gazdasagos-
sagi eldnyok miatt bevezették ugyan ezt az atipikus munkavégzési format, de
a szervezési €s munkafolyamatok atalakitasit csak a tdvmunka kozvetlen
kornyezetében tették meg. fgy a szereplék - vezetSk és beosztottak egyardnt
- nem tudnak kornyezetiiktol eltérOen, az i) munkavégzés altal megkovetelt
modon dolgozni. Amig egyéni helyzetilk vagy valamilyen koriilmény
megkivanja, fenntartjdk ezt a format, amikor azonban megsziinik a
kényszeritd koriilmény, visszadllnak az eredeti munkavégzésre. Mindebben
nem varhato jelentds valtozds, amig a teljes szervezeti és munkavégzési
kultura atalakuldsa 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 formdaban, igy
hosszabb tavra visszanyulo tapasztalatokkal rendelkeznek. A munkavallalok-
ra és a munkaadokra vonatkozé kérdések négy téma koré rendezhetok,
amelyek

a munkaado szervezetre,

a munkakoriilményekre,

a humdanpolitikai megoldasokra €s
az elégedettségre vonatkoztak.

A tavmunkdsok és foglalkoztatok valaszaiban egyarint tetten érhetdk
az ITTK korabban hivatkozott kutatdsanak azon megallapitdsai, amelyeket a
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tdivmunka terjedését gatld tényezOk és a munkavallaléir attitlidok valtozasa-
nak vizsgalatakor tettek. Eszerint a tivmunka tarsadalmi elfogadottsagaval
egylitt varhat6 a tivmunka-foglalkoztatas elterjedése, s ezzel egyiitt a kezdeti
gazdasdgossagi, technologiai és jogi akaddlyok hangoztatdsa utdn elGtérbe
keriilnek a munkaszervezéssel €s teljesitménnyel kapcsolatos problémak.

Mint a valaszok ért€kelésébol kideriilt, a néhany éve tdvmunkédban
dolgozok egy része még a koltségek viselésén szeretne valtoztatni, de mar
talalunk olyanokat is, akik a munkaszervezés hianyossigait emlitik. A 7-8
¢ve tavmunkasokat foglalkoztat6 munkaadok pedig mar a kivalasztas, az
Osztonzés és az ellendrzés nehézségeit soroljdk. Mindez azt a kordbbi
megallapitast tdmasztja ald, hogy az induldsi nehézségek, amelyek Nyugat-
Eurépaban 1985-1994-ben voltak jellemzdk, nalunk 10-15 éves késéssel
jelentkeztek.

Megtigyelhetd volt, hogy a legkésdbb indult és az dllami tdmogatdso-
kat is 1igénybe vevd cég szamolt be a legtobb olyan intézkedésrdl, amelyek a
tdvmunka specialis igényeire sziilettek. Példaul: tudatosan eredményorientalt
ellendrzés, koordinicid tanitdsa, a feladatok helyett komplex problémak
atadasaval valo motivalas, a kezdeményezések Osztonzése stb. Elképzelhetod
tehat, hogy a kordbbi tapasztalatok felhaszndlasaval, tudatosan kialakitott
tivmunkahelyeknél mar alkalmazzdk azokat a javasolt megoldasokat,
amelyek eldsegitik a tivmunka sikeres alkalmazasat, és a cégnek nem a sajat
karan kell kitapasztalnia a megfeleld megoldasokat.

6.2.1. Munkaadok: kisvallalkozdsok

A felmérés eredetileg a munkavéllal6i véleményekre koncentrélt, de
harom tdvmunkds valaszaibdl kideriilt, hogy 0k véllalkozoként vallalnak
tdvmunkdt ugy, hogy azt a naluk szintén tdvmunkdban dolgozé munkavalla-
l6ikkal végeztetik el. Vagyis maguk is munkaadok, tdvmunkdt véllalo
kisvéllalkozasok vezetdi. Ezért 0k a munkaadOk szamara Osszedllitott
kérddivet 1s kitoltottek. Valaszaik kiillonos értéke, hogy ok egyszemélyben
rendelkeznek munkaaddi és munkavdéllalol tapasztalatokkal. Helyzetiikbol
adodoan lehetOségiik van arra, hogy mindkét fél helyzetét atlassik,
nehézségeiket a masik fél szempontjaibdl is mérlegeljék.
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6.2.1.1. A foglalkoztatd szervezet jellemzoi

A tdvmunkdasokat foglalkoztato szervezet jellemz0it keresve az volt a
fo kérdés, hogy adott vallalkozds miért alkalmaz, illetve mitdl fiigg, hogy
alkalmaz-e atipikus munkavégzési formakat.

A vizsgalt cégek 4-25 fot foglalkozatdé mikro- és kisvéllalkozasok,
amelyek mindegyike foglalkoztatottjai teljes létszdmara nézve tdvmunkaso-
kat alkalmaz. A szamitogépet és az internetet a munkavégzEés alapveto
eszkozeként naponta haszndljdk. A tidvmunka alkalmazasanak okaként a
kovetkezOket jeloltek meg: gazdasagossagi megfontoldsok, lokdlis
megkotések nélkiili ,,meritési lehetOség”. Elvarasaikat és eredményeiket
mérlegelve toObbéves tapasztalat alapjan is elégedettek voltak, ami arra enged
kovetkeztetni, hogy hat€konynak tartjdk e munkavégzési format.

Megleponek tlint, hogy a legkisebb méreti vallalkozdsokban ilyen
nagy szamban alkalmaznak tavmunkasokat. Az MTA Szocioldgiai
Kutatéintézetének a kozép-dunantili régié munkaltatdinak tdavmunkaval
szembeni bedllitddasait vizsgalo kutatdsa™ azonban megadta a valaszt. A
felmérés eredményei azt mutattdk, hogy a kisebb méretli vallalkozasokban
kedveltebb az atipikus munkavégzési forma, mint a nagyobb Iétszamu
vdallalatokndl. Tovabbd megdllapitottdk, hogy pozitiv irdnyu Osszefiiggés
mutathatd ki az IKT-haszndlat intenzitdsa és a rugalmas munkavégzési
formdk alkalmazésa kozott.

A tanulmanyban vizsgalt vallalkozasokra jellemz6 az intenziv IKT-
hasznélat, €s mint lattuk, rendkiviil kedvelt a tivmunka. Mindez megmagya-
razza, miért gyakori ez a foglalkoztatdsi forma koriikben. Ha figyelembe
vessziik a munkaadok elégedettségét tikkrozo valaszokat is, feltételezhetjiik,
hogy a szamitastechnikai alkalmazasokat intenziven hasznal6 kis 1étszdmu
vallalkozdsok  szdmara a  tdvmunka-foglalkoztatds  eredményesen
alkalmazhato, gazdasagos miitkodést tesz lehetdvé.

6.2.1.2. Munkafeltételek, munkakoriilmények

A munkavégzés feltételeire vonatkozdan a véilaszaddk alapvetoen ele-
gendOnek tartottdk az otthoni munkahely megfeleld butorzattal val6 ellatasat,
valamint szamitogép ¢€s Internet-kapcsolat biztositasat. A koltségek

% Keszi-Maké-Polyanszky; 2003.; 22- 23. p.
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viselésében az szamitott meghatarozonak, hogy vdéllalkozoként vagy
alkalmazottként foglalkoztatjdk-e a tivmunkast. A munkaviszony jellegébdl
adodoan természetesnek tekintették, hogy alkalmazottakndl a munkaado,
mig vallalkoz6 esetén a munkavallalé viseli az eszkozok, illetve a munka-
végzés minden koltségét.

Mindenképpen pozitivan értékelhetd, hogy a nemrég még a tdvmunka
egyik legfobb akadalydnak szamito koltségviselési vitdk, valamint a magas
tavkozlési arak ma mar nem jelentkeznek a munkaaddk vélaszaiban. Ez arra
utal, hogy a hazai tivmunka-foglalkoztatés - legaldbb részben - taljutott azon
a kezdeti szinten, amikor a technoldgia koltségeit tartottdk a terjedés
legnagyobb gatjanak. Ennek ellentmondani latszik a munkavallalok
valaszaibol kitlind igény a munkavégzéshez kapcsolodd egyéb koltségek
(rezsi, benzin stb.) megtéritésére. Annyi azonban mindenképpen megéllapit-
hatd, hogy a véleménykiilonbség mar nem a tivmunka alapvetd eszkozeinek
biztositdsa koriil, hanem a munkavégzés jarulékos koltségeinek viselésérol
folyik. Ez pedig mar nem kérddjelezi meg a tavmunka-foglalkoztatas
gazdasagossagat.

A munkaadok vélaszaiban megjelenik a nem anyagi feltételek biztosi-
tdsanak jelentdsége. Elmondjdk, hogy az eredményes munkdhoz képzés,
nagyobb 0Onallosag €s viltozatos feladatok biztositasa is sziikséges, amit
természetesen a munkaadonak kell megteremtenie. Ez a vélemény a vezetoi
hozzaallas valtozasat jelzi. A kordbbi munkaltatéi bedllitodast vizsgdlo
kutatdsok még csak utaldst sem tesznek hasonlé vélemények jelenlétére. A
felmérésben részt vevo valaszadok csekély szdma miatt ugyan lehet egyedi a
megdallapitds, de a tdvmunka terjedését gatld tényezOk alakuldsat vizsgalo
ITTK elemzésében kimutatott tendencidk alapjan nem elképzelhetetlen a
szemléletbeli valtozas szorvanyos megjelenése.

Altaldnosan elmondhaté, hogy a munkavégzés koriilményeire vonatko-
z0 elvardsok tobbnyire az otthoni munkavégzéshez megfeleld butorzat,
szamitogép és kommunikacids kapcsolat biztositasara terjednek ki. A
munkaadoknak erre vonatkozéan nincsenek egyéb kivanalmai. Szamukra a
munka hatdridOre torténd, szinvonalas elvégzése fontos. A munkakoriilmé-
nyeket érintd csaladi, 1dObeosztisi, mentalhigiénés stb. problémak
megoldésa teljes mértékben a munkavéllalo feladata. Ezek a problémdk a
munkaaddi valaszokban csupdn ugy jelennek meg, mint a munkavallalok
felkésziiltségének hidnyossiga. (Példaul: ,,a munkavallalok nem tudjak, mit
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vallalnak™; ,,nincsenek tisztdban sajat képességeikkel, ezért aztdn nagy a
fluktuacio”.)

6.2.1.3. Humanpolitikai eljarasok megijelenése

A munkavillalok felkésziilts€gének megitélésében egyre nagyobb je-
lentOséget kap a kivdlasztds folyamata. A valaszadok esetében is megfigyel-
hetd volt, hogy a kisvéllalkozasokndl szokatlan, hosszas kivélasztasi
proceduran kellett végigmenniiik a jelolteknek. Palydzat benyujtasa utan egy
vagy tobb személyes interjun, valamint probamunkén kellett megfelelniiik.
Ennek ellenére az elsO i1d0szak keserti tapasztalatair6l szamoltak be a
munkaltatok. A csekély mértékli bevalds okat a jeloltek felkésziiletlenségé-
ben €s a kivdlasztds modszereiben lattak a megkérdezettek. Arra a kérdésre
pedig, hogy min vdltoztatndnak a jovOben, mindegyikiik a jelentkezOk
atgondoltabb kivélasztasit nevezte meg.

A kivalasztas ilyen hangsulyos megjelenése azt mutatja, hogy a mun-
kaltatok dolgozoik képzésével szemben inkdbb a munkaerd-piacon kivanjik
megtaldlni a varakozdsaiknak megfeleld munkavéllalokat. Az alkalmassagi
szempontok alapos atgondoldsa pedig mar bizonyos mértékii tervezett
munkaerd-gazdalkodast sejtet. A megfelelési kritériumok azonositdsa
azonban csak részben torténik meg. Felismerték ugyan, hogy az 0Onalld
munkahoz nagyobb mért€kben van sziikség bizonyos személyes kompeten-
cidkra, de azonositdsuk modszereit nem alkalmazzak. (Vagy az ismereteik,
vagy az anyagi lehetdségeik hidnyoznak hozza.)

Az elmondottak alapjan nem csodédlkozhatunk a kezdeti idoszakot jel-
lemz06 jelentds fluktudcion, €s a megfeleld0 munkatarsak lassu, nehézkes
megtaldlasan. A valaszokbdl kideriilt, volt olyan eset, amikor az induldskor
kivélasztott jeloltek bevalasa 10-15% koriil mozgott, igy kozel 350
jelentkez6bdl végiil 30 0 volt az, aki 1 év utdn is a c€g munkatarsa maradkt.
Ugy tinik, a megfigyelt vallalkozdsokra is érvényes a mdr tobbszor
hivatkozott ITTK-kutatds®’ megdallapitdsa, miszerint a tivmunka onmagaban
nem noveli a vallalkozasok munkaero-megtarto képességét.

Az azonban biztato tény, hogy a bevaltnak tekintett munkatarsak, illet-
ve a mar tobb hoénapja tdvmunkdban dolgozok tobbsége elégedett volt
munkavégzése formdjaval, nem kivant valtoztatni rajta. Erthetd tehat a

27 Wesselényi és tarsai; 2001.; 116. p.
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munkdltatok torekvése a jeloltek minél koriiltekintdbb kivalasztasara €s az
elvardsok kolcsonos tisztazdsara, hiszen tapasztalataik szerint a hosszu tavu
munkakapcsolat feltétele a felek elvdrdsainak sikeres osszehangoldsa.

A jeloltekkel szembeni elvardsokra vonatkozdan egybehangzé az a
vélemény, hogy a tdvmunkdassal szemben sincsenek mas kovetelmények,
mint a telephelyen dolgozokkal szemben. A megfogalmazott kritériumok
szerint fontos a kreativitds, a szakértelem, a megbizhatosag, az ©Onallo
problémamegoldas, a j6 kommunikicids készség, a rugalmassag, a
nyitottsag, kitartds €s a csapatmunkara valé képesség. Vagyis a sziikséges-
nek tartott kompetencidk valoban nem kiilonboznek a munkdaltatok, ma mar
altalanosnak mondhaté kivélasztasi kritériumaitdl, csupan nagyobb suly
helyezddik a személyes hatékonysagra.

A vélaszokbol kitlint, hogy a jelentkezOnek tudnia kell, mit vallal, to-
vabba, hogy mit jelent az 0 szamara a tavoli (otthoni) munkavégzés. Tehat a
lényeg, hogy a munkavéllal6 megfelel6 ismeretekkel rendelkezzen a
tdvmunkardl (miben 4ll ez a fajta munkavégzés, mit vér t0le a munkaadg), és
megfeleld Onismerettel birjon ahhoz, hogy fel tudja mérni, képes-e a feladat
elvégzésére (az elszigetelodés, a csalad, a hataridok stb. kezelésére).

A tavmunkdban betoltott munkakorok vegyes Osszetételt mutatnak:
programfejlesztotdl az adminisztratoron keresztiill az iizletkotdig széles
skalan helyezkednek el, és a végzettség sem mérvadd. Nem mutathaté ki
semmiféle specialis, vagy magasabb szintli szakmai képzettségre utal6 igény
a nem tivmunkdban dolgozokhoz képest.

A szakirodalom szerint a tivmunka alkalmazdsdval szemben leggyak-
rabban megfogalmazott munkaltatoi ellenérzés a teljesitmény ellendrzésének,
értékelésének nehézsége. A felmérésben részt vevok szamadra, ugy tiinik, ez
nem okozott nehézséget. Az elvégzett munka mindségét ellenOrizt€k, majd
ez alapjan keriilt kifizetésre a munkabér. (Egyszeriien az elvégzett feladat
utan fizettek.) Vdlaszaikbdl kideriilt, hogy az anyagi 0sztonzés mellett
fontosnak tartjdk dolgozoik munkakoriilményeinek kedvezObbé tételét, amit
az 0sztonzés egyik eszkozének tartanak.

Az ellenOrzés és iranyitds megfigyelt modszerei ugyan rendkiviil egy-
szerten valosulnak meg, de arra engednek kovetkeztetni, hogy a valaszadok
esetében kisebb-nagyobb mért€kben méar jelen van a dolgozok o©nallo,
felelosségvallalason alapulé munkavégzését biztositd vezetdi magatartas.
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6.2.2. Munkavadllalok: tavmunkdsok

A munkavallaloi valaszok értékelése kapcsdn az eredmények mellett
fontos informdacidkkal szolgaltak az adatgyiijtés sordn szerzett benyomasok
i1s. A Prog.hu honlap egyik levelezdlistajan elhelyezett kérdésekre szinte
azonnal érkeztek valaszok. A valaszadok kozvetlensége, nyitottsaga
szembeotld volt. Mindez talan a sajatos Internet-kultiranak is betudhaté, de
tobb jelentéssel is birtak a tapasztaltak:

1. van a tivmunkasoknak aktiv féorumuk, rendszeres taldlkozo6 helyiik;
2. természetesnek tartjak, hogy segitséget kérnek és nyudjtanak egymas-

nak;
3. érdeklddoek, nyitottak az ujszerli dolgokra és alapvetd bizalommal
birnak.

Vagyis rendelkeznek azokkal a tulajdonsagokkal mint nyitottsag, onal-
16s4g, segitokészség, bizalom - amelyeket a tivmunkasok szdmdra sziikséges
kompetencidknak tartunk. Ezek a tulajdonsagok a személyiséget jellemzik,
nem szerezhetdk meg tényszerli ismeretek elsajatitasdval. Amennyiben
elfogadjuk, hogy ezek a személyiségjegyek kulcsfontossaguiak a tdvmunkas
szamara, €s célunk a tivmunka eredményes alkalmazasanak elOsegitése, ugy
gondoskodni kell e tulajdonsdgok fejlesztésérol azok szamara is, akik nem,
vagy nem kell0 mért€kben rendelkeznek veliik. Lehet ez a munkaado vagy
mas szervezet feladata, de a munkavallalok ilyen jellegli ismereteinek
bovitése €s személyiségfejlesztése nélkiill nem biztosithaté a tdvmunkéisok
felkésziiltsége. Ezeket a képességeket a nem tdvmunkésként dolgozoktdl is
egyre inkdbb megkovetelik a munkaltatok, de naluk még nem jelentkezik
olyan markédnsan a hianyuk, mint a tivmunkasok esetében.

6.2.2.1. A foglalkoztatd szervezet jellemzoi

A viélaszadok ismerete munkaadoé szervezetiikrOl tobbnyire a cég szék-
helyére, tevékenységére és dolgozdi hozzavetdleges 1€tszdmara korlatozo-
dott, ami egészen laza kapcsolatra utal a munkaad6 és a munkavillalo
kozott. Altaldban mds vdrosban, de olyan is eléfordult, hogy mds orszdgban
volt a munkavallal6 €s a munkaadd szervezet. Tavmunkardl 1€vén szo a
tdvolsdg nem meglepd, a szervezet ismeretlensége viszont mar elgondolkod-
taté koriilmény. Mitdl lenne lojélis a munkavallald, ha kereseti lehetdségen
kiviil mast nem jelent szdmara a munkaad6? Nem ismeri a kozOsséget, a
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cégfilozofiat, a kultarat, amit képviselnie kellene. Mit6l alakulna ki a
tdvmunka kulcstényezojeként emlegetett bizalom?

A kapcsolattartdsra vonatkoz6 vélaszokbdl is hasonlé kép rajzolédott
ki. Azok, akik nem jarnak be heti rendszerességgel a cég telephelyére, csak a
kozvetlen vezetovel tartanak kapcsolatot. A céggel valé egyéb kommunikd-
ci6 mindossze az évi 1-2 alkalommal megrendezett céggyiilésre korlatozo-
dott, ami nagyon kevés ahhoz, hogy az adott k6zosséghez val6 tartozas
érz€sét erdsitse a tavmunkasban.

6.2.2.2. Munkafeltételek, munkakoriilmények

A vallalkozés telephelyén rendszeresen végzett munka a vdlaszadok
25%-ara volt jellemzd. Tobbségiik kizardlag otthon, esetenként tigyfeleknél
dolgozott. A munkaaddkhoz hasonléan altalaban elegenddnek tartottdk a
szoba egy részében kialakitott, szamitogéppel, Internet-kapcsolattal,
telefonnal ellatott ,,irodat”. A nyugat-europai Home Office magyar
megfeleloje nem mondhat6 idedlis munkahelynek. A csalad lakoterével
kozos ,,irodat”, a munkavallalok sem tartjak j6 megoldasnak, de nincs masra
lehetoségiik. Ez a magyar viszonyokra jellemzd kényszermegoldas
nagymértékben hozzdjarulhat a tivmunkasok gyakori visszalépéséhez, ami a
munkdltatok altal emlitett nagy fluktuaciot is megmagyarazza.

A munkavégzéshez kapcsolddo koltségek viselésében a munkavallalok
szerint mar nincs olyan egyetértés, mint amilyet a munkaado6i valaszok
tikroztek. Szerintik a munkavégzéssel kapcsolatos koltségekhez a
munkaadonak nagyobb mértékben kellene hozzajarulnia. A véllalkozdknal
fel sem meriil ez a kérdés. Alkalmazotti foglalkoztatis esetén is csak a
szamitogép, a kommunikacios - és néhany esetben - a szervizkoltségek
viselését vdllalja a munkaadd. A munkafeltételek valtoztatasara vonatkozo
kérdésre a munkavallalok 33%-a valaszolta, hogy a kapcsolddo koltségek
szélesebb korének megtéritését varja a munkaadotol. Eszerint a koltségvise-
1€s kérdései ndlunk még nagyon is €16 problémat jelentenek. Igaz, mar nem a
tivmunka gazdasidgossagat kérddjelezik meg, de még nem alakultak ki
altalanosan elfogadott megoldasok.

6.2.2.3. Humanpolitikai eljarasok megjelenése

A vdlaszadok nemére vonatkozéan a hazai és nemzetkozi kutatdsok
megallapitasaihoz hasonlé eredmény sziiletett: a megkérdezettek tobbsége
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(83,3%) férfi. Ha szamitasba vessziik, hogy a rugalmas idObeosztas a nok
szamara tobb elonyt jelent, nehezen érthetd a tapasztalt tendencia. Magyara-
zattal szolgélhat az a kordbban mar emlitett nagyvallalati intézkedés, amely
nem tamogatja a GYES-en levo anyukédk tdvmunkavallaldsat.

A munkaltatok tartézkoddsdn kivil a ndék kis szamu
tdivmunkavallalasat magyardzhatja még a férfiakéndl egyébként is kisebb
munkavallaldsi ardnyuk, valamint az a tény, hogy jobban ismerik a csalad
ellendllasanak erejét, és az egyébként is sokrétli otthoni feladatoktol inkdbb
tadvolodni kivannak.

Tavmunkdban ugyan rugalmasan lehet kezelni a munkaidot, de ez nem
kevesebb, hanem sajat ilitemezésii (gyakran tobb) munkat jelent. A napi
munkaidore adott adatok szerint teljesen valtozd, hogy a vidlaszadok mennyit
dolgoznak naponta. Tobbségiikben valtozo iddintervallumot hataroztak meg,
ami azt tanusitja, hogy ki is haszndljak a rugalmas idObeosztés lehetdségeit.
Vidlaszaik szerint gyakori, hogy napokon keresztiil 10-12 6rat dolgoznak,
maskor meg csupan 1-2 6rat vagy semmit.

Ez adddhat a rendszertelentil biztositott feladatokbol, ezért érdemes
megvizsgalni a munkavégzés jogalldsdra vonatkozé adatokat: 25%-uk
alkalmazott, 75%-uk véllalkozé vagy megbizdssal foglalkoztatott. A kapott
eredmény szerint az alkalmazottként foglalkoztatottak lényegesen tobbet
dolgoznak Onfoglalkoztaté tarsaikndl. (Teljes munkaidd esetén atlag napi 10
orat, részmunkaidd esetén napi 4-5 orat.) Tehat a napi munkaiddt meghata-
rozza ugyan a feladatok folyamatos biztositdsa, de az alkalmazottaknal
egyontetlien meglevo tilmunka mast is jelez. Okozhatja a vezetd bizalmat-
lansaga, a feladat elvégzéséhez sziikséges 1dO rossz felmérése (ami
programozoknal gyakori®®), de a munkavallal6 kevésbé intenziv munkija is.

A vezetdvel vald kapcsolattartds intenzitisdra nézve nincs eltérés az
alkalmazottak és az dnfoglalkoztatok esetében. Nagyobb részben (75%) napi
rendszerességgel valtanak e-mail-t vagy keresik egymast telefonon. Ritkabb
kapcsolattartds nem jellemzd. (Egy munkavallald, aki kiilfoldi munkaadonak
dolgozott, jelolt meg havi vagy kevesebb alkalmat.) Viszonylag nagy volt
azoknak a szdma (33%), akik heti rendszerességgel bejarnak munkaadojuk-
hoz, kifejezetten munkavégzés céljabol.

% A hivatkozott alkalmazotti adatokat programozék adtak.
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A cég rész€rdl mindnyajan kozvetlen vezetdjiikkel alltak kapcsolatban.
Tulzott ellendrzésre egy munkavillalé panaszkodott, akinél a wvallalati
esettanulmanyban is jelzett problémak meriiltek fol. Esetilkben vezetdjiik a
folyamatos elérhetOséget ugy értette, hogy beosztottjanak barmikor (éjjel,
szabadsdg alatt stb.) rendelkezésre kell allnia, ami viszont a munkavallal6
kiszolgaltatottsagat eredményezte.

Igaz, a felmérésben részt vevok tobbsége nem utalt erre a problémara,
¢s a hazai szakirodalom sem jelzi konkrét elofordulasat. A jelenség még
viszonylag ritka eléforduldsanak tobb oka is lehet. Egyrészt: a kérddives
felmérés modszere nem alkalmas a mélyebb, sokszor sajit fogyatékossagnak
vélt problémak feltarasara, masrészt a kapcsolatok mélyebb rétegeit érintd
gondok még nem keriilhettek el0. Felszinre keriilésiikhoz hosszabb iddre és
gyakori el6forduldsra van sziikség. A vezetdvel vald kapcsolattartasban
mutatkoz6 nehézség a fonok-beosztotti viszony gondjait jelzi. Erre, illetve a
vezetdi stilus problémdjara utald tényezdket viszont mar boségesen taldlunk
a nyugat-europai €s a hazai kutatdsokban is.

A tavoli munkakapcsolathoz sziikséges vezetdi kvalitdsok és kommu-
nikacio kialakitdsa, pontosabban Aatalakitisa a képzések vonatkozasiban
jelent meg. A munkaaddk egybehangzoan sziikségesnek tartottdk a vezetok
kommunikécios technikainak fejlesztését. A megfeleld0 kommunikécio
biztositdsdval megoldani vélték a vezetd €s munkatirsa kapcsolataban
jelentkezd gondokat. A munkavéllalok viszont mintha meglepddtek volna a
kérdésen: csupan 25%-uk vdlaszolt rd4, s Ok is csak szakmai Onképzésrol
szamoltak be.

A vilaszok, illetve elmaradéasuk, arra engednek kovetkeztetni, hogy a
munkatarsak képzésére a kis 1étszamu vallalkozasok ma még nem forditanak
kelld figyelmet. Tovabba arra, hogy a munkavallalok szerint a tdvmunka-
végzés nem igényel (a szamitdstechnikai ismereteken kiviil) kiilonosebb
képzettséget. A valaszadok esetében a szamitastechnikai ismeretek adottak,
ezért ugy vélik, minden sziikséges ismerettel rendelkeznek. A valaszokbdl
kozvetetten kiolvashaté (€letviteli, mentdlhigiénés stb.) problémdk
megoldasat nem a képzésben keresik.

Itt ismét megragadhat6 a személyes hatékonysag vagy masképp az EQ
kompetencidinak® problémdja. Pontosabban az, hogy nem forditunk kell§
figyelmet a személyiség fejlesztésére. A munkaadok ugyan folismert€k e

* Spencer illetve D. Golemann meghatérozisa alapjan

52

Copyright © 2004, Breinerné Varga I1dik6



tulajdonsagok jelentdségét, de természetesnek tartjak, hogy belépésekor mar
rendelkezzen velik a munkavéllalo. A munkavéllalok viszont nem 1is
gondolnak ra, hogy ezeket a képességeket nekik fejleszteniiik lehetne. (A
véllalkozasi ismeretek igénye sem keriilt eld, pedig 42%-uk véllalkozéként
dolgozik.)

A valaszaddk tobbsége Osszességében elégedett volt a munkavégzés
valasztott form4javal, csupan 16,7%-uk kivant a jovOoben mds munkét
vallalni. 33%-uk ugyan kevesellte a fizetést (a nem tdvmunkdban dolgozo
kollégdinal kevesebbnek tartottdk), de az 4ltala beoszthat6 munkaidd
megfeleld ellentételezést jelentett szdmukra. A tdvmunka tehdt a munkaval-
lalok altal kedvelt munkavégzési forma, €és a nagyfokd Onallésag -
vesz€lyeivel egyiitt is - rendkiviil vonz6 szamukra.

6.3. Kovetkeztetések

A tavmunkaval kapcsolatos tapasztalatok azt mutatjdk, hogy a hazai
mikro- és kisvallalkozdsok mar szdmottevd tapasztalatokkal rendelkeznek a
tdvmunka-foglalkoztatdsban, ami viszont nem feltétleniil felel meg a
nemzetkozi ajanldsok elvarasainak. Az ILO (Nemzetkdzi Munkaiigyi
Szervezet) €s az Eurdpai tdvmunka-megéllapodds ajanldsai nem tekintik
tdivmunkasnak a vallalkozokat, ami pedig a hazai vallalkozasok korében
elterjedt foglalkoztatasi formédnak mondhato.

A tavmunka-foglalkoztatas alkalmazdsat a munkaadok részérdl a gaz-
dasdgossagi szempontok indokoljak. A munkavéllalok kérében viszont nem
a kereset mértéke, hanem egyéb személyes szempontok a meghatarozok.
(Ideértve a fogyatékkal vagy mas hatranyos helyzettel €loket is.) Ezért az
otthoni munkahely hidnyossigaib6l ad6do, a nem tdvmunkés tarsaikéinal
nehezebb koriilményeket is vdéllaljak. A rosszul értelmezett ©Ondllosag
viszont, - amit inkdbb a munkavallalok magukra hagydsanak nevezhetiink -
olyan problémdkhoz vezet, amelyek végiill a munkavéllalé visszalépését
okozzdk. Azok viszont, akik megtanuljdk kezelni a tdvoli munkavégzésbol
ad6doé nehéz helyzeteket, elégedettek e munkavégzési formaval.

A munkavallalok csalédasanak okait és a megoldasi lehetoségeit ke-
resve azt mondhatjuk, hogy az 0Onall6 munkavégzésnél eldtérbe keriilo
személyiséghez tartoz6 kompetencidkat (Onismeret, 6nbizalom, empatia stb.)
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valosdggal tabuként kezeli a tarsadalom. Amikor felismerik a sziikségessé-
gét, akkor is a munkavallalé6 maganiigyének tekintik. Aki nem rendelkezik a
kovetelményeknek megfeleld tulajdonsdgokkal, azt egyszerlien nem
alkalmazzak. E tulajdonsigok elsajatitasara, fejlesztésére pedig sem a
munkaltatok, sem a munkavallalok nem gondolnak. A munkavallalok
személyiségére iranyul6 képzések, fejlesztések sziikségességének tudatosita-
sa, megszervezése €s elterjesztése nem csak a munkdltatok vagy csak a
munkavdillalok feladata.

A munkaadoi véalaszokbdl arra kovetkeztethetiink, hogy a tivmunkasok
irdnyitasdra, ellenorzésére vonatkozéan megjelentek a tdvmunkdhoz
kapcsolddo valtozasok. Igaz, tobbnyire a bevezetés utan jelentkezO nagy
fluktuacid, és a gyakori konfliktusok kényszeritették ki, de a folyamatos
korrekciot nem tehernek, inkdbb a munkavégzés sziikséges velejardjanak
tekintették. Ugy tiinik, a tivmunka 4ltal megkovetelt szervezési és vezetési
modszerek konnyebben biztosithatok a gazdasagi véltozdsokra eleve
érz€kenyebben reagild mikro- €s kisvallalkozasoknal.

A vizsgalt vallalkozasok korében a tervezett munkaerd-gazdalkodas
elemei is megfigyelhetdk voltak. A kivalasztisi rendszer jelentoségét mar
felismerték a munkaadok, a tokéletesitésére vonatkozo torekvések jol latha-
tok. A tobbi humanpolitikai rendszer, mint a munkaiigy, a teljesitményérté-
kelés, a kompenzacids és javadalmazasi rendszer vagy a képzés nyomai vi-
szont csak elemeiben taldlhatok meg. Kisszami munkavéllalé foglalkoztata-
sakor persze nem beszélhetiink igazi rendszerekrdl, de az eredményes mun-
kavégzéshez mindenképpen sziikség van az erOforrasok felhasznaldsanak,
igy az emberek munkavégzésének, iranyitisanak megtervezésére. Mint az
el6z0 fejezetekben lattuk, a tdvoli munkavégzés fokozottan igényli a(z elOre)
tervezést. A munkavallalo jelenlétének hidnya miatt az ad hoc jellegli
feladatkiosztés, €s a folyamatos szamonkérés nem hasznélhat6 megoldas.

Val6sziniileg, ennek koszonhetd, hogy a tivmunka-foglalkoztatést tobb
éve sikeresen alkalmaz6 véllalkozdsokndl, ha elemeiben is, de megtalalhat6
a tervezett munkaerd-gazddlkodds. A meglévd elemek atgondoltabb
alkalmazdsa, bOvitése, sokat segithetne mind a fluktuacié csokkentésében,
mind a teljesitmény novelésében, végsd soron pedig a tivmunka eredménye-
sebb alkalmazasaban.
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7. Osszegzés

Mint a tanulmény elején bemutatott kutatdsokbdl kitlinik, a tdvmunka
nyugat-eur6pai meghonosodasahoz is 20-25 évre volt sziikkség. Ennyi 1d0
kellett ahhoz, hogy az elsd alkalmazdsoktdl eljussanak oda, hogy a
tdivmunkasok az Osszes foglalkoztatott megkozelitdleg 10%-at képviseljék.
A szerzett tapasztalatok segitettek az Uj foglalkoztatdsi forma igényeinek
feltérképezésében, a megfeleld vallalatgazdalkodasi eljarasok kialakitasiban
€s a munkavallalok felkésziilésében.

A tdvmunka magyarorszagi megjelenése az 1990-es évek végére data-
l6dik, s akkor is az Eurdépai Uni6é gazdasdg- €s tarsadalomfejlesztési
programjainak, illetve az allami Osztonzések hatidsara indult meg. Ez azt
jelenti, hogy a hazai gazdasag szerepldi ekkor még nem érezték idoszerlinek
a munkavégzés eme atipikus formdjanak vallalkozdsukban val6 alkalmaza-
sat. Vagyis a hazai gazdilkodd szervezetekben még nem zajlottak le a
gazdasag megkovetelte atalakulasi folyamatok. (Pontosabban a *90-es évek
rendszervaltasat kovetden €pp csak megkezdddtek.) Ezért az 6sztonzések €s
az elérhetd versenyképességi eldnyok megszerzése miatt részlegesen
megindult az alternativ munkavégzési forma bevezetése, de a ,jelen
paradigméjéhoz””, - a meglévd participativ szervezeti, vezetési modellhez
valo illesztése rendkiviil nehézkesen folyik.

Meghonositdsa azokban a vallalatokban tudott elkezdddni, ahol a nyu-
gati tOke bearamldsa nyoman mar megkezdddott a véallalat munkafolyamata-
inak korszertisitése, €s ennek megfelelden az emberi eréforrds-menedzsment
rendszereit is kialakitottdk. A tervezett munkaer0-gazdalkodas a munkaado
telephelyétol tdvoli munkavégzés alapvetd kovetelménye. Azonban a
munkavallalok nagy mértékli Onallésagat, feladatvallalasit, dontési és
kezdeményezOképességét igényld és biztosito atipikus munkavégzéshez nem
elégséges a megszokott munkaszervezési €s vezetési eljarasok haszndlata. A
tivmunka a munkakorok helyett az egyénre, személyiségére alapozo
munkavégzési rendszerek kialakitasat teszi sziikségessé. Mindez nem jelent
mast, mint amit az Uj gazdasdgi folyamatok (gyorsan véltozd, innovativ
kornyezet; képzett, kreativ munkavallalok tomeges megjelenése) 1is
megkovetelnek a véllalatoktol. A tdvmunka Osszefiiggésében azonban - az

0 Bakacsi és tdrsai (2000). 30. p.
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egyre siirgetobb munkavallal6i €s kormanyzati igények miatt - még ujszerq,
kissé irraciondlis elvarasnak tlnik. Kiilondsen, hogy rendkiviill nagy
erdfeszitéseket, anyagi €s munkaerd-befektetést igényel a vallalattol. Kézzel
foghatd eredménye pedig csak a teljes atalakitds utdn mutatkozik meg. (A
tivmunka kozvetlen kornyezetére kiterjedd atszervezés inkabb konfliktuso-
kat, mint fejlodést eredményez.)

A gazdalkodo szervezetek muikodésének munkaerd-gazdalkoddsi
szempontu atalakitisa a versenyképesség megtartisdhoz elengedhetetlen. A
munkaadok és munkavallalok felkésziilése pedig - akar a tivmunka kapcsan,
akdr mas vonatkozdsban torténik meg - a véltozdsok alapjat jelenti. Ebben
azonban minden szereplonek felelossége van. Sem a kormanyzat, sem a
munkaadok vagy a munkavallalok nem érhetnek el jelentds eredményeket
onmagukban. T4jékoztatasra, megfigyelhetd modellekre €és képzésekre van
ahhoz sziikség, hogy a kiillonb6z0 szinteken megvalosulé szemléletvaltas,
annak nyomén pedig a szervezeti atalakitisok megval6sulhassanak. (A
gazdasagi folyamatok kényszeritd hatdsaval egyiitt, ha lehet, azokat
megeldzve kellene a gondolkodas atalakitdsanak megtorténnie.)

A tavmunka-alkalmazas néhdny hazai gyakorlatdnak tanulméanyozasa-
val jol megfigyelhetok a kialakul6 ellentmondasos helyzetek. A nagyvallalati
esettanulmanybol kiolvashatoé a nagy létszamu szervezetek dilemmaja (erre
az MTA Szocioldgiai Kutatéintézetének felmérése is utal megallapitasaval,
miszerint a nagy létszamu szervezeteknél kevésbé kedveltek a rugalmas
munkavégzési formak, mint a kis létszdmu szervezeteknél): hogyan lehet
kialakitani €s a meglévO munkavégzési rendszerekhez illeszteni a tivmunka
Ujszerli munkaszervezési €s vezetési igényeinek megfelelo eljarasokat. Minél
nagyobb tehdat a vallalat, anndl nehezebb a tavmunkéval jelentkez6
atszervezések végigvitele a szervezeten. (Vagy az elszigetelten miikodo
atipikus munkavégzés fenntartdsa lesz egyre nehezebb.)

A kis létszamu vallalatokndl - mint a felmérésben szereplo mikro- és
kisvéllalkozasok esetében is megfigyelhetd volt - konnyebben meghonosit-
hat6 a tavmunka. Kiilonosen, ha 0j statuszok kialakitasaval jar egyiitt. Naluk
az allami tdmogatasok szerepe is jelentosebb, mivel a kaphatd tdmogatas
Osszege nagyobb segitséget jelent a mitkodés fenntartdsidban. A tdvmunka
megszokottol eltér6 munkaszervezési, vezetési modja sem jelent akkora
problémat, mivel kis méretébdl adédoan rugalmasabb, kevesebb a vezetoi
szint, kisebb a vezetd-beosztott kozotti tdvolsag. Ezért sokszor a jo
munkakapcsolatra valo torekvés elég ahhoz, hogy sajat tapasztalatok é€s
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elképzelések alapjan mukodOképes megoldasok sziilessenek. A megfeleld
modszerek megtaldldsa €s kialakitdsa a szervezet méretének novekedésével
egyre nehezebbé valik.

A munkaadok képzése, a mar miikodd gyakorlatok megismerése vagy
masok tapasztalatainak atgondolt hasznositasa e téren elkeriilhetetlen. Igaz,
sok esetben a ,,sajat kdron” val6 tanulds is eredményes lehet (mint azt a
felmérésben megkérdezett munkaadok valaszai igazoltdk), de ez rendkiviil
lassu €s kétes kimenetelli megoldas. Ezért ismét csak a tajékoztatas, képzés,
a mar mikodd alkalmazdsok megismerésének sziikségessége hangsulyozha-

7

to.

A munkavallalok helyzetének vizsgdlata hasonlé kovetkeztetésekre
sarkall. A gazdasédgi atalakuldssal jaré és a munkaerOpiacon mar a *90-es
évek kozepe ota jelen 1€vO ujfajta kovetelményekre a munkavallalok nagy
része nincs felkésziilve. A tdvmunkaban pedig ezek az ujfajta kdvetelmé-
nyek koncentrdltan vannak jelen. A munkavégzés rugalmassaga, viszonyla-
gos kotetlensége €s a nagyfoku ondllosag miatt rendkiviil vonzé a munkaval-
lalok szamara, am veszélyei, tényleges kovetelményei még ismeretlenek.
Ezért amikor a tivmunka igényeivel szembesiilnek, gyakran teljesithetetlen,
s akkor mar véllalhatatlan elvarasokat jelent szdmukra. Nem a szakmai
képzettség hidnya jelenti a problémdk forrasat, bar a tovabbképzés, a
szamitastechnikai jartassag €s a gazddlkodési ismeretek fejlesztése sem
elhanyagolhatd, hanem a nagy mérté€kili 6nallosagot biztosité személyiség, az
¢rzelmi intelligencia korébe tartozé kompetencidk hidnya. Fejlesztésiik az j
gazdasagi igények szerinti munkavégzéshez - amilyen a tdvmunka is -
elengedhetetlen. Ez€rt a tivmunka - €s ezzel egyiitt a gazdasagi atalakulas -
sikerének kulcsat a gazdasagi €let szerepldinek tdjékoztatasaban, ismeretei-
nek bovitésében jelolhetjiik meg.

A tavmunka-foglalkoztatds eldrevetiti az ) vezetési, munkaszervezési
modellt, ezért ma még atipikus munkavégzési formédnak tekinthetd, de a
paradigmavaltist kovetden mar csupan alternativ munkaido-rendszerként
lesz értelmezhetd.
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