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Bevezetés!

A tavmunka mara mar egy igen széles korben ismertté valt munkavégzési forma. Sajatos
munkakultiraval rendelkezik, mely az Egyesiilt Allamokban jott létre. Az 1970-es évek eleji
elso olajarrobbanas kovetkeztében a munkaltatok redukalni szerették volna a kiadésaikat, ezért
biztositani kezdték a tavolrdl torténd munkavégzést. A foglalkoztatdsi novum a szakirodalom
szerint az irodai alkalmazottakra €s a vezetd poziciot betdltokre vonatkozott (Banko 2000).

A tavmunka megjelenését kovetden eldszor szkeptikus, foként negativ véleményt
alkottak rola. A digitalis eszkdzoknek az ezredfordulot megel6zé idore jellemzod fejlettsége
kizarolag az otthonrdl végzett tdivmunkat tette lehetévé, ezért ,,modern bedolgozas” néven
kezdték emlegetni. Az 1980-as években a munkavallaldi igényekbdl addédoan létrehoztdk a
szatellit iroddkat és a telecottage helyeket, mivel a munka és a maganélet kiillonvélasztasa a
,home office” formakban problémat jelentett a produktivitads szempontjabol. A 70-es és 80-as
években, mivel a munkavégzéshez sziikséges digitalis eszkdzok megléte is kérdéses volt, az
infokommunikacios technoldgia fejlettsége megkdvetelte a szatellit irodak €s a telecottage
helyek létrehozasat. A munkavallalok otthonaban ugyanis még nem feltétleniil volt elérhetd a
munkavégzéshez sziikséges digitalis eszkdz ¢és megfeleld erdsségli internetkapcsolat.
Mindezzel parhuzamosan a munkavallalok szocidlis izolacioja is kihivasként jelentkezett a
kollégaktol elkiiloniilt térben végzett munka miatt. A tdvmunka és a bedolgozéas kozotti
parhuzamra tobb tanulmany (Banko 2000; 2022, Papp 2023, Mélypataki 2023) is felhivja a
figyelmet. Papp (2023) szerint a tdvmunka a bedolgozasbol alakult ki. Bankd (2022) és
Mélypataki (2023) szerint a hatadlyban 1év0 jogszabalyok modositdsa olyan iranyban
formalodott az elmult évtizedekben, hogy a két munkavégzési forma kozott 1€vo egyébként is
halvany hatar mara eltlinni latszik. A két munkavégzési forma azonban, bar szamos pontban
hasonlit, sem a szakirodalmi sem a jogi meghatarozésa szerint nem azonos (Mt. 196.§; Mt.
198.§; Banko 2000, 2022; Czak6 és mtsai 2021).

Az Eurdpai Unidban az 1970-es évek kozepétdl kapott kiemelt figyelmet az atipikus
foglalkoztatas, amelynek egyik forméja a tdivmunka. Az eurdpai munkajog fejlodését és az
atipikus munkavégzés gyakorlati fejlodését tekintve is a tdivmunka az egyik legdinamikusabban
fejl6do teriilet az unidban. Az Eurdpai Gazdasagi és Szocialis Bizottsag (2021a, b) kiemelten

fontosnak tartja a tdvmunka szabalyozdsanak ¢és egységes fogalmi meghatarozdsanak a

1 Jelen dolgozat a DE-BTK Szociologia mesterszakos képzésemet zard, 2024.06.10-én

megvédett szakdolgozat kivonata.



kérdéskorét. A tagallamok szamdra 2002-ben hozték 1étre a tAvmunka jogi anyagat tartalmazé
Tavmunka Keretmegallapodast. Ennek kapcsan az Eurdpai Gazdasagi és Szocialis Bizottsag
2021-ben felhivta a figyelmet a kozben eltelt idore, mely akkor kozel hisz évet jelentett. A
figyelemfelhivas oka, hogy ez id0 alatt a fogalom tartalmat alakitd tényezok formalddtak.
Tobbek kozott a tavmunkat alapjaiban meghatarozo digitalis eszkdzok fejlettsége valtozott.
Ezért a fogalom feliilvizsgélatat és korszeriisitését javasolta.

Mindek6zben az Europai Unid tagallamait tekintve a tdvmunkéat preferald orszagok
aranya (vélhetden) a pandémia altal exponencialisan nétt. Az Eurdépai Munkaiigyi Hatosag
tanulmanya (ELA 2023) alapjan egy 2035-0s prognozis, mely a tdvmunka elterjedésére
vonatkozik 2021-ben teljesiilt. A tanulmany a 2021-es adatokat hasonlitotta 6ssze a pandémiat
megel6z0 évek adataival. Kozvetlenil a pandémia eldtt 13-14% volt a tadvmunka
alkalmazasanak aranya majd 2021-ben ez 22%-ra emelkedett. A szamitasok alapjan a 2021-es
adatokat 2035-re vartak.

Szervezeti szempontbol a tdvmunka bevezetése egy jelentds valtozast hoz a dolgozdok
mindennapjaiba és a szervezet milkddésébe. Donthetnek a bevezetés mellett a szervezet
fejlesztését célzd intézkedések egyikeként (Forgacs 2011) és egy kényszerhelyzet Aaltal
(Kazainé 2020). A kutatasi téma aktualitasat jelenti, hogy a rugalmas munkavégzés igénye
egyre novekszik a munkavallalok korében (Stréhli 2023). A munkavallaléi preferencidkat
tekintve a szervezeti s a vezetdi rugalmassag, a rugalmas munkavégzés lehetésége, valamint a
tdvmunkara nyitott szervezeti kultira a munkavallalok elvéarasainak listdjanak elején szerepel

(Simon — Dajnoki 2024).

.  Fogalom meghatdrozas

Az egységesen elfogadott definicid hidnydban, a kutatds elsé fejezete a fogalom
meghatarozasara tesz kisérletet. A tovabbiakban alkalmazott tivmunkafogalom definialashoz
Osszesen 20, a szakirodalomban fellelhetd fogalmat elemeztiink, melyek koziil 13 nemzetkdzi
¢és 7 hazai fogalom. Keresd feliiletként a Google és a Google Scholar platformokat hasznaltuk.
A nemzetkozi fogalmak esetében a telework, telecommuting és a remote work szavakat
alkalmaztuk keres0szoként. A magyar nyelv elnevezést tekintve nem kiilonboztet meg tobbféle
tavmunka kifejezést, igy a hazai megfogalmazasokhoz a tivmunka volt a keresdszo.

A nemzetkozi szervezetek altal hasznalt és a nemzetkozi tanulmanyokban alkalmazott

megkozelitések
A fogalom meghatarozasok altalaban két dologra épiilnek: a tdvolsagra és valamilyen digitalis

eszkoz hasznalatara. Egy markans kiilonbséget jelent, hogy a szerz6 mennyire tekint komplexen



a taivmunkara a fogalom megalkotasakor. Ezek alapjan a kutatas keretében vizsgalt nemzetkozi
meghatdrozasok két csoportot alkotnak. Az elsé csoportba azoknak a szerzéknek a
meghatarozasa vagy mas néven vélekedése tartozik, akik szerint a tdvmunka két fontos ismérve
a tavolsag (a munkavégzés helye és a munkaltatd kozotti térbeli tavolsag) és a digitalis
eszkozhasznalat.

Az angol nyelvli szakirodalmakban a telecommuting és a telework fogalmakat
kiilonboztetik meg. Ennek legfobb oka, hogy Nilles elsOként ezt a két tipust hatarozta meg
1970-ben. Az angol nyelvii irodalmakban tovébbra is hasznaljak Nilles meghatarozasait.

Tobbek kozott Sroka (2018) is ezt alkalmazta tanulmanyaban.

,, Nilles meghatarozta a ,,telework” és a ,, telecommuting” fogalmdat s annak ellenére,
hogy gvakran felcserélik a két fogalmat van kozottiik kiilonbség. [...] ., telework™ az irodan
kiviil végzett technoldgiaval tamogatott munkavégzés. Ezzel szemben a , telecommuting”
otthonrol vagy egyéb tetszéleges helyrol, viszont egy tradicionalis iroda meglétével veégzett

munka informdcios technologia segitsegevel.” (Nilles et al., 2007 idézi Sroka 2018:147).

Ahogyan a definicioban is olvashato, a két fogalom kozel azonos, illetve sok esetben
rokon értelmii szavakként hasznaljak mas nyelveken. Legmeghatirozobb kiilonbség a kettd
kozott az ingdzas helyetti alternativ munkavégzésre alkalmas hely, ami lehet allando vagy
ideiglenes. A telecommuting tipus esetében ugyanis a munkaado telephelye vagy masnéven a
tradiciondlis iroda (altalanos irodai kdrnyezet) megléte fo kritérium. A telework esetében pedig
egy tetszéleges alternativ munkavégzésre alkalmas helyrdl, a vildg barmely pontjarol
menedzselheti munkavégzését az egyén. Foként az angol nyelven irt tanulmanyok esetében a
forditas soran nem tesznek kiilonbséget a két sz6 hasznalata k6zott. Hazai viszonylatban
mindkett6t alapvetden tdvmunkaként emliti a tudomany (Kemény — Kevehazi 2016; Sroka
2018).

Mokhtarian (1991) szintén a telecommuting megfogalmazast alkalmazza és tipusokon
keresztiil magyarazza jellemzdit. Alapvetden azt a tipizalast hasznalja a meghatarozashoz, ahol

fokuszban a munkavégzés helye all.

A, telecommuting” egy otthonrol vagy egy alternativ helyrol végzett munka, melynek
soran az altalanos munkahellyel elektronikus eszkozok segitségével torténik a kommunikacio

ahelyett, hogy (,,fizikailag”) utazni kellene a munkahelyre.” (Mokhtarian 1991:11).

Megkiilonbozteti az otthonrdl és a nem otthonrol, de a munkaltatéd telephelyétdl tavol

végzett munkat. A ,telecommuting” fogalmat a ,remote work” egy tipusdnak tekinti,



amennyiben a kritériumok teljesiilnek. A szerzd egy fontos kritériumként fogalmazza meg a
tavolbdl torténd menedzselést a munkavégzéshez sziikséges ingazas, illetve utazas helyett.
Ingazas alatt értendé6 a lakohely és a munkahely kozotti utazas. Tovabbi feltétele a
telecommutingnak a telekommunikacios eszk6z hasznalata (Mokhtarian 1991).

Yap (1996) esetében mar nem koncentralodik a meghatarozas a munkavégzés helyének

crer

az ingazas helyetti tetszOleges helyrdl torténé munkavégzes szintén kritérium.

A, telecommuting” olyan munkavégzési mod, melynek sordan az egyének otthonrol
vagy ,,szatellit irodabol” dolgoznak szamitogeép és telekommunikdcios technologia segitségével

a mindennapos ingdzas helyett.” (Yap 1996:386).

Yap (1996) vélhetden, mivel a korai definicidok egyikét fogalmazta meg, otthoni és
szatellit irodabol torténd munkavégzést emlit. A szatellit iroddkat az 1980-as években hoztak
létre a munkavallaloi igények és a produktivitas végett. Azt megeléz6en csupan otthoni
tavmunkara volt lehetdség.

A nemzetkdzi szervezetek koziil a fogalom tartalmi Osszetételére és valtozdsaira a
Nemzetk6zi Munkaiigyi Szervezet (ILO) az Eurépai Alapitvany az Elet-és Munkakoriilmények
Javitasaért szervezet (Eurofound), a Gazdasagi Egyiittmtkodési és Fejlesztési Szervezet
(OECD) van a legnagyobb hatéssal.

Az ILO tobbféle taivmunkaként értelmezett munkavégzési format kiilonboztet meg, bar
a tanulmanyban a szervezet kijelenti, hogy nincs egységes definiciéja. Igy a leirasokbol
kaphatunk képet a szervezet altal megkiilonboztetett tipusokrol. A munkavégzés helyét alapul
véve ide tartozik a remote work; telework; work at home and home-based work (ILO 2023).

Remote work-ként értelmezhet6 a szervezet megkozelitése alapjan, ha a munkat részben
vagy teljesen a munkaado telephelyétdl eltérd helyen végzik. Azokat a munkavallalokat sorolja
ebbe a kategéridba, akiknek a munkavégzése nem feltétleniil kotddik a munkaltatd
telephelyéhez. Ilyen tobbek kozott a jarorozé rendérok munkaja, a buszsoférok munkaja, sét az
utcai arusokeé is (ILO 2023).

A telework esetében (tekintve, hogy nem rendelkezik nemzetkozileg egységes
meghatarozassal) a kutatasok soran a tavolsagot, valamint a digitalis eszkdzhasznalatot veszik
alapul. Tévolsag alatt ebben az esetben a munkaltatd és a munkavallalo altal valasztott
tetszOleges munkavégzési hely tdvolsaga értendd. A digitalis eszkdzok hasznalata egy markans
pontja a 2023-as meghatarozasnak. Fontos, hogy az eszk6zok sziikségesek legyenek a

munkakorhoz tartozo feladatok ellatdsdhoz, a kollégakkal és/vagy az tligyfelekkel torténd



kapcsolattartashoz anélkiil, hogy kozvetlen kontaktba a Iépnének a munkavallaléval (ILO
2023).

“Telework, [...] a remote work tagabb értelmezésének alkategoridja. Azokat a
munkavallalokat tartalmazza, akik informdcios és kommunikdcios technologiat hasznalnak

[...] a munka tavolbol torténd elvégzésehez” (ILO 2023:9).

A szervezet altal megkiilonboztetett tdvolrdl végzett munkék koziil a telework a remote
work egy alkategoriaja, melynek egyediségét a személyes digitalis eszkozok hasznalata jelenti
(ILO 2023).

A work at home tipusnal a munkavégzés részben vagy teljes egészében a munkavallald
otthonaban zajlik. Példaként hozza erre a szervezet tanulményaban a javitomihelyeket, melyek
helyileg a munkavallal6 otthondban vannak, azonban a lakootthonanak nem képezik részét (pld
sajat bejarattal rendelkezd, elkiilonitett helyiségek). Tovabba a mezdgazdasaggal vagy egyéb
gazdalkodassal kapcsolatos munkavégzést.

A home-based work az ¢l6z6 kategoria egyik altipusaként definialt tipus. Azokat a

munkavallalokat sorolja ide a szervezet, ,, akik dltalaban otthon végzik munkdjukat fiiggetleniil
attol, hogy sajat otthonuk valik az altalanos munkahellyé” (ILO 2023:10).
Az Eurofound ¢és az ILO tanulmdnyaiban felfedezhetd a szervezetek kozotti kolcsonds
hivatkozéas. A tavmunka fogalom tartalmat tekintve kozel azonos a két szervezet esetében,
viszont nem egységes. Az Eurofound (2023) tanulmanyaban szintén a telework fogalmat
hasznélja azonban némi eltéréssel, mint az ILO (2023). Még az ILO (2023) a digitalis eszk6zok
hasznalatara helyezi a hangsulyt, az Eurofound (2023) a mobilitasra, vagyis a munkavallalok
munkavégzése soran a helyvaltoztatas gyakorisagara és annak lehetdségére.

Az OECD (2023) szintén a mar emlitett telework fogalmat hasznalja:

o [...] . teleworking” [...] olyan fizikailag létez6 helyen torténd munkavégzés, mely

eltér az altalanos munkahelytol és infokommunikacios technologia hasznalatat igényli [...].”

(OECD 2023:2)

Akkor tekinti a munkavégzést tavmunkéanak, ha a munkavéllalé infokommunikécios
eszk0zok hasznalataval, a foglalkoztato telephelyétdl eltérd helyen, de fizikailag 1étez6 térben,
vagyis nem egy virtualis térben végzi munkajat (OECD 2023).

A masodik tipusba azon meghatarozasok tartoznak, melyek az els6hoz képest kiegésziiltek
néhany tovabbi szemponttal (flexibilissé valt munkahely, rugalmas munkaszervezés, munkaido

stb.) és komplexebbé valtak.



Az 1990-es évek egyik meghatarozasa (Martino — Wirth 1990) a tAvmunkat egy olyan
Uj munkavégzési formanak tekinti, mely a tradicionalis munkavégzéssel ellentétben képes a
foldrajzi €s szervezeti hatarokat feliilirni. Mindezt a kommunikacidés ¢€s informacids
technoldgia, valamint a flexibilis munkahely 6tvozetével. A szerzok az elsé tipushoz képest
(tavolsag és digitalis eszkdzhasznalat) a munkahely rugalmassagaval egészitették ki a fogalmat.
Gray meghatarozdsadban szintén megemliti a rugalmassagot, a (rugalmas) munkaszervezés
szempontjabol, amit a munkaidovel egészit ki bar konkrét értéket nem rendel hozza. A
tavmunkat a munka rugalmas megszervezésének tartja, mely nem igényli a munkavallalo
fizikai jelenlétét a munkahelyen a munkaideje alatt. Az infokommunikacios eszkdzhasznalat
szamara is kritérium (Gray 1994 idézi Forgacs 2009).

Ezen kategoridba tartozik Bernard is, aki egyike a tdvmunkaval foglalkoz6 korai
szerzOknek. A nemzetkdzi meghatdrozasokat sorra véve, egy kardinalis kiilonbség a tobbihez
képest, hogy a munkavégzési forma helyett az individuumot hatdrozza meg. A munkavallald
ismérve, hogy a munkavégzés helye legalabb a munkaidejének Stven szazalékaban eltérjen a
munkaltatd telephelyétél. A munka elvégzéséhez pedig szamitogépet hasznaljon. Igy a
meghatarozas alanyatol eltekintve, tartalmilag a munkaid6 szazalékos meghatarozasa jelenti az
uj szempontot (Bernard 1996 idézi Forgacs 2009).

Harker és MacDonnell a tdvmunkat alternativ munkakapcsolatként értelmezik.
Meghatarozasukban kiemelik, hogy a munkavégzési forma eldnyokkel jar egyéni és tarsadalmi
szempontbol is bar ennek ellenére a legtdbb szervezet nem szivesen alkalmazza a tAvmunkat.
A szerzOk ugyan nem tértek ki a tdvmunka alkalmazéasat visszavetd tényezOkre a fogalom
megalkotasakor, viszont fontos megjegyezni, hogy ennek szamos oka lehet. Tobbek kozott, ha
a szervezet tevékenységeit a jelenlét alapti munka hatarozza meg vagy bizalmas adatokkal
dolgoznak, melyek csak kozponti gépekrol elérhetéek. (Harker — MacDonnell 2012).

A nemzetkdzi meghatdrozasokat tekintve, tehat két csoportba lehetett rendezni a
fogalmakat a tartalmuk szerint. A csoportok kozott felfedezhetd kiilonbségek mellett azonban
van egy jol rogzithetdé azonossdg: a fogalom magjat jelentd tavolsag és a digitélis
eszkozhasznalata. Bar egységes definici6 nem alakult ki a tdvmunka sokszinliségének
koszonhetden, a munkaforma meghatdrozo elemeként azonban ezt a két karaktervondst
(tavolsag, digitalis eszk6zhasznalat) mindenképpen célszert rogziteniink.

A tavmunka fogalom hazai megkozelitések alapjan
A hazai meghatarozasokat vizsgalva szintén két tipus kialakitasara volt lehetdség. Az elsd
tipusba ebben az esetben is olyan szerzdi megkozelitések tartoznak, melyekben a tavolsag és a

digitalis eszk6zhasznalat jelentik a fogalom magjat. A masodik tipusba azok a meghatarozéasok



szerepelnek, melyeket a szerzok egyéb fontosnak vélt tényezdkkel egészitettek ki. Ilyen példaul
a munkaszervezési mod, az irdnyitas és a feladatok komplexitésa.

Az els6 tipusba tartozik Sikora meghatarozasa, akinél a hagyomanyos munkaba jaras
helyetti tetszoleges munkavégzési helyszin van a fokuszban. Hozza téve a kommunikacios
eszk0zOk hasznalatat a kapcsolattartashoz, illetve a munkavégzéshez és a teljesitményrdl
torténd beszamolashoz (Sikora 2002 idézi Forgacs 2009).

Kazai (2021) a2012. I. térvény a Munka torvénykonyvének 196. §-a (2021-es jelentése)

alapjan hatarozza meg a tdvmunkat:

,, Tavmunkavégzés a munkaltato telephelyétol elkiiloniilt helyen rendszeresen folytatott

olyan tevékenység, amelyet szamitastechnikai eszkozzel végeznek és eredményét elektronikusan

tovabbitjak.” (Kazai 2021:41).

A Munka térvénykdnyve (Mt. 196.§) altali meghatarozast sszevetve két nemzetkozi
szervezet, az ILO és az Eurofound 2017-es tdvmunka fogalom hasznalataval ugy véli, ,,a
definicio dsszhang-ban van az angolszasz nyelvteriileten hasznadlt ,, telework” és ,,ICT-mobile
work”  fogalmakkal (ICT: informacios és kommunikacios technologiak), amelyek az
infokommunikacios eszkozok — okostelefonok, tabletek, laptopok, asztali személyiszamitogépek
— haszndlataval, a munkdltaté telephelyén kiviil végzett munkavégzést jelentik” (Eurofound
—ILO 2017 1dézi Kazai 2021:41). A tanulmany (Kazai 2021) tovabbi részében kitér arra is,
hogy mar nem az a kérdés, hogy megvaldsithato-e a tivmunka, inkabb az all a fokuszban, hogy
hogyan alakithatok ki a tivmunkahoz sziikséges rendszerek a szervezetek életében. A szerzd a
hibrid rendszerre torténd atallasban latja a lehetdséget, ami a szervezetek hatékonysaga mellett
a munkavallalok elégedettségét is novelheti.

Hazankban a meghatdrozasok alapkovét és legfobb formalo erejét a folyton valtozo és
éppen hatalyban 1évé Munka torvénykonyve jelenti. A torvény szovege eldszor 2004-ben
tartalmazta a tivmunkas egyént, majd 2012-ben mar konkrétan a tivmunka végzés fogalmat is
(Forgacs 2011). A Munka térvénykonyve (Mt. 196.§) alapjan 2023-ban, akkor mindsiil a
munkavégzés tdivmunkanak, ha a munkavallalo teljes munkaidejében, vagy annak egy részében
a munkat a munkaltato telephelyétdl eltérd helyen végzi. A munkaszerz6désben sziikséges
megallapodni a tdvmunkavégzés keretében torténd munkavallalasrol. A munkavallald egy
évben a munkanapok legfeljebb egyharmadaban végzi munkajat a munkaltato telephelyén. A
2023-as meghatarozas (Mt. 196.§) tehat tobb pontban is eltér a korabbi, Kazai (2021) altal
hasznalttol. Még a 2021-es a munkaltato telephelyétdl elkiiloniilt helyen torténd munkavégzésre

¢és a szamitastechnikaieszk6zok hasznélatara fokuszal, a 2023-as esetében mar az alapvetd



kritériumok egyike a munkaidéhéz is kapcsolodik, illetve tartalmazza az esetlegesen a
telephelyen torténé munkavégzést. Ez utobbit viszont korlatozott mértékben. Az
infokommunikacidos eszkOézhasznalat azonban a munkaltatd részérol, az ellenOrzéshez
kapcsolva jelenik meg a jogszabalyban.

A KSH (2022) a tdvmunkat és a ,home office”-t egy definicidban szerepelteti, ami
kiilonosen meglepd a fogalmak jogi hatterét nézve, ugyanis a Munka térvénykonyvének 2023-
ban hatalyban 1€év6 jogszabalyai koziil egyetlen pont sem tartalmazza semmilyen formaban a
home office kifejezést. igy jogilag elismert definicié sem létezik ra. A KSH (2022) a
tdvmunkéban ¢és a home office-ban dolgozdkat definidlja, mely szerint a tobbi meghatarozashoz
hasonldéan kritérium az elektronikus berendezések ¢és a telekommunikécios eszkdzok
hasznalata. Tovabba azt a munkavallalot tekinti tivmunkdasnak, aki munkaltatdjatol térben tavol
végzi munkdjat (KSH 2022, Mt. 196.9).

A masodik tipusba azok a meghatarozasok keriiltek, amelyek az elsé tipushoz képest
kiegésziiltek a mar emlitett tényezdkkel. A szerzok a munkaadd telephelyétdl tavol végzett
munka ¢és a kommunikécios eszkdzhaszndlat mellett olyan egyéb tényezdket is figyelembe
vettek, mint a munkaidé és a komplex feladatok, melyeknek csupan egy részét végzik
tdvmunkéban.

Dobay (1995) a tavolrdl és a tavolban végzett munkat is definidlta. A kettd kozotti
markans kiilonbséget az infokommunikacids eszk6zok integraldsa vagy esetleges ignoralasa
jelenti a munkavégzéshez. A kutatds szempontjabdl a szerzd altal ,tavolrdl végzett munka”
tipus a relevans, melynek ,,feltétele az on-line- munkavégzés lehetésége: a munka és az
eredmény elektronikus uton torténd idokésés nélkiili tovabbithatosaga, a folyamatos telematikai
iranyitas, ellendrzés és kapcsolattartas” (Dobay 1995:69). Kiemeli a fogalom tovabbi
hasznélata soran, hogy ,,a tavmunka, mint szervezeti forma nem egyenlo az ,,otthoni iroda”
fogalmaval: ez  mindossze  munkakornyezet  leirasa”  (Dobay  1995:69). A
fogalommeghatarozasban a munkahely helyi értelemben vett fliggetlensége, valamint az
infokommunikacios eszk6zok hasznalata kap ismételten hangstulyt. Azonban mar megjelenik
az irdnyitas és az ellendrzés is, valamint a munkakodrnyezet.

Forgacs (2009) a telework és a telecommuting fogalmakat is definialja. Sajat
meghatarozadsadban azonban nem emeli ki egyiket sem, egyszerlien a magyar nyelvben

hasznalatos modon, tavmunkaként emliti.

., A tavmunka egy munkaszervezési mod, melynek lényege, hogy a tavmunkds szamara

biztositott a vallalati kozponttol eltéré helyen is egy olyan munkakornyezet, ahol



infokommunikacios eszkozok segitségével egyes munkafeladatait teljes értekiien el tudja
vegezni. A tavmunka-végzés helyszinének megvalasztasa nincs kozvetlen kapcsolatban az

ellatando munkafeladattal, azaz a helyszin hasonlo felszereltséggel barhol létrehozhato.’

(Forgacs 2009:26).

A tovabbiakban eltérden a tobbi fogalomtol, kitér a szervezetek feladatkorét illetden a
komplex munkafolyamatokra, melybdl a tdvmunka soran a munkavallalo ,, csak egy részét
végzi, vezetoje a tavmunka-végzés helyszinétol eltéro helyen talalhato, kommunikaciojukat
infokommunikdacios eszkézokkel valositiak meg a tavmunka-végzés idején.” (Forgacs 2009:26).
A munkavégzéshez tarsulo kotetlen helyszinben és az eszkozhasznalatban azonos az eddigi
meghatarozasokkal, viszont a munkafolyamatokon tal kitér a vezetdre is. Jelen esetben a vezetd
a munkavégzés helyszinétdl kiilonbozd helyen talalhato, igy Gjtipusu moddszerrel irdnyitja a
munkavallalot, hiszen fizikailag eltérd helyen tartozkodnak.

Osszességében tehat a magyar viszonylatban sem talalunk egységes meghatirozast,
mely neheziti, de egyben aktualissa is teszi a téma targyaldsat.

A fogalommeghatarozas osszegzése

A fejezetben a nemzetkozi €s a hazai tivmunka meghatdrozdsok bemutatésa és elemzése volt
a cél. Jelen kutatasnak nem célja a fogalommeghatarozasok nagyobb elemszamu vizsgalata. Az
egységesen elfogadott definicid hidnyadban azonban sziikséges a tdvmunka értelmezése a
tovabbi vizsgalatunk szempontjabol. Az elemzésbe 20 fogalmat vontunk be. A meghatarozasok
elemzését kdvetden, a kutatds tovabbi részében tavmunkanak tekintjiik a munkavégzést, ha a
munkavallalo a munkaltato telephelyétol részben vagy dllandoan tavol végzi munkdjat,
amelyhez digitalis eszkozok haszndlata sziikséges.

A vizsgalt pontokat az egyszer(ibb attekintés érdekében az alabbi tdblazat tartalmazza (1.4bra).

1. abra: A fogalomelemzés tartalmi osszegzése

Nemzetkézi  meghatarozasok | Hazai meghatarozasok jellemzoi
jellemzdi
L. tipus tavolsag tavolsag
(a munkadefinicio digitalis eszkdzhasznalat digitalis eszkdzhasznalat
alapja)
IL. tipus + rugalmas munkaszervezés é¢s | + irdnyitas
(vizsgalati munkahely + ellendrzés
szempontok a + alternativ munkakapcsolat + a tivmunka egy munkaszervezési
komplexebb + a szervezetek nem szivesen mod
fogalmak alapjan) alkalmazzak + 11j vezetdi stilus
+ az egyén a munkaidd 50%- + feladatok komplexitasa
ban dolgozik a tavolbol
+ elényok

Forras: Sajat szerkesztés (2024)



A nemzetkdzi fogalmak kiindulépontja az elsdként megjelent telework ¢és a
telecommuting. Ezek tartalmaztak el0szo6r a munkahelytdl valo foldrajzi értelemben vett
tavolsagot, illetve az esetleges, alkalmankénti utazast és a digitalis eszkdoz hasznalatot. A
fogalomhoz napjainkban is visszatérnek a szerzok (Sroka 2018, ILO 2023).

A fogalmak 6sszevetésekor azonban kirajzolddik egy szabadelvii hasznélata a tivmunka
fogalmanak. Jack Nilles a tdvmunkafogalom megalkotasakor a tavolsagot és a digitalis
eszkOzhasznalatot tekintette alapvetd kritériumnak, melyek teljesiilésével a munkat
tavmunkanak lehetett tekinteni. A nemzetkozi és a hazai meghatarozasoknal is azok a fogalmak
keriiltek az elsd tipusba, melyek ezeket (tavolsag, digitalis eszkdzhasznélat) az alapvetd
tényezoket tartalmazzak. A korai szerzok, mint Mokhtarian (1991) vagy Yap (1996) még
tobbszor megjelenitik a szatellit irodat és az otthoni munkavégzést, mely feltehetdleg az 1996-
os Homework Recomendation egyezményhez kapcsolodik. Az egyezmény (ILO 1996) éltal
valt elfogadotta az otthoni tdvmunkavégzés és annak feltételei.

A szerzOk azonban Nilles meghatarozasai (telework, telecommuting) mentén idovel
tartalmilag gazdagitottdk a fogalmat. A mdasodik fogalom tipusnal mar figyelembe vettek
néhany (feltételezhetden) a gyakorlatbdl szdrmazo tényezdt. Tobbek kozott a munkaszervezes,
a rugalmassag, a feladatok komplexitdsa és a munkaidd jelent meg. Az elemzés, valamint az 1.
abra alapjan lathato, hogy a nemzetkozi szerzok korabban kezdték el hasznalni a fogalmat,
viszont a hazai fogalmak tartalmilag legalabb olyan Osszetettek. Annak, hogy hazankban
késébb kezdték el hasznalni a tdivmunka fogalmat egyik vélhetd oka, hogy Magyarorszadgon a
foglalkoztatdsi novum kialakuldasa késObbre szamithat6. Tovabbi ok lehet, hogy az els6
(nemzetkozi) fogalom 1970-re datalhato, illetve a Nemzetkdozi Munkaiigyi Szervezet is
korabban (ILO 1996) kezdett masodlagos jogforrast biztositani a tivmunkahoz. Ezzel szemben
hazénkban, 1995-ben Dobay altal jelnet meg a tavolbdl végzett munka fogalma. Tehat
nemzetkozileg mar ismertté valt a fogalom, mire hazankban megjelent. Elemzésiink alapjan
feltételezhetd, hogy Dobay erre alapozva ,vezette be” a fogalmat, Nilleshez hasonloan.
Magyarorszagon a Munka torvénykonyve csupan 2004-ben tartalmazta el0szor a tdvmunkas
meghatarozasat. Evekkel késébb, 2012-ben pedig a munkavégzési format is beemelte a
jogszabaly szovegébe. A meghatarozas folytonos valtozasa mogott rejlé okokat napjainkban is
vitatjak.

A nemzetkozi €s a hazai meghatarozasok kozott is taldlunk olyan megkozelitéseket,
melyek soran a szerzé (a tobbiektdl eltérden) a tdvmunkast hatdrozza meg. A meghatarozasok
tartalmat tekintve azonban nem alkotnak kiilon tipust. Bernard nemzetkdzi meghatarozasa a

Nilles altali alapokat (tavolsag, digitalis eszkozhasznalat) €s egyéb tényezOt is tartalmaz a
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munkaidd altal. Ezért a masodik tipushoz soroltuk. A KSH (2022) meghatarozasa viszont az
els6 fogalom tipus elemeit tartalmazza csupan, igy ebben a tipusban szerepel. Tovabbi kérdést
vet fel, hogy a meghatarozas (KSH 2022) egy (jelenleg) jogilag nem létez6 fogalmat is
tartalmaz a home office tekintetében. Feltételezhetd, hogy ezzel (,,home office”) az otthoni
tavmunkat szandékoztak megjeleniteni a fogalomban. Vitathato ennek sziikségessége, hiszen a
fogalom (KSH 2022) a tivmunka tobbi tipusat nem jeleniti meg.

Mindezt alapul véve fontosnak tartjuk megvizsgalni, hogy a szervezetek hogyan
alkalmazzak a tdvmunkat. Amint lathattuk azonban nincs egységes definicid és értelmezési
keret, ezaltal cél a megadott szervezeteket figyelembe véve kategoridkat alkotni és a korabbi
fogalmi értelmezések mentén dsszevetni a fontosabb pilléreket. A tovabbiakban az elsé tipusba
tartozo fogalmak tartalmat értjiikk a tavmunka meghatarozasaként. A mésodik tipusban szerepld

tényezOket pedig a szervezetek szempontjabol vizsgaljuk.

Il. A szervezet szerepe a tdivmunka bevezetésében €s
alkalmazasaban

A tavmunka alkalmazasahoz sziikséges munkaszervezési mod kialakulasa
A tdvmunka egyik alapja a munka rugalmassé valasa, mely a fogalommeghatdrozasok egyik

pillérét is jelentette. Tekintve, hogy jelen kutatds a szervezetek szempontjabol vizsgalja a
tavmunka kérdéskorét, ebben a fejezetben a (rugalmas) munkaszervezési mod kialakulasat
mutatjuk be részletesen.

Az 1970-es években megjelent a fejlett (t6kés) orszdgokban a munkasok egy uj tipusa,
akik az addigi igényektdl eltéré modon képzelték el munkaerdpiaci részvételiiket. Az addigi
tomeggyartas és a taylori munkaszervezés kinalta lehetéségeket eclutasitottak. Helyette a
nagyobb mértékli befolyast, onallosagot €s fiiggetlenséget biztositd munkakat preferaltik, igy
ezeket a lehetdségeket kezdték el keresni. A fizetett szabadsag, a munkaidd és a kereset abban
az idében tradicionalis igényeknek szamitottak. Ezek mellett megjelent, mint () munkavallaléi
igény a munkakoriilmény ¢€és a munkavégzés feltételének fontossaga (Makd 1985). A
tavmunkahoz elengedhetetlen szemléletvaltas €s a rugalmas munkaszervezés megjelenése a
tavmunka fogalom megjelenésével egyidds. A gazdasagi €életben a rugalmassag éppen ugy jelen
van, mint a munkaszervezésben. A tdvmunkat a szerzok (Mokhtarian 1991, Dobay 1995, Yap
1996, Forgacs 2009, Sroka 2018, Kazai 2021, ILO 2023) tobbféleképpen definialjak azonban
a rugalmassag vagy flexibilitds a legtobb meghatarozasban szerepel. Funkcigjat tekintve a
munkavégzési forma az egyik meghatarozas alapjan ,, /...] nem mds, mint eszkoz a szervezetek
szamara a rugalmassag megteremtésére és a piaci talpon maraddas esélyeinek novelésére, a

versenyképesseg fokozasara.” (Keszi 2008:3). Ebben az értelemben a tdivmunka lehetdségként
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értelmezhetd, melynek funkcidja, hogy segitse egy szervezet versenyképességét vagy
sziikségszertien annak fennmaradasat. A munkavallaloi igény folyamatosan ndvekszik a
rugalmas munkavégzésre, valamint a rugalmas munkaidé beosztasra, mely a szervezeteknek a
humaneréforras menedzselés szempontjabdl relevans. A munkavallalok szamara egyre
fontosabbnak tiinik, hogy az adott szervezet milyen mértékben kezeli rugalmasan a
munkavégzést és a munkaidét (Jenei — Modosné 2022, Stréhli 2023).

Keszi (2008) felhivja a figyelmet, hogy a rugalmas munkaszervezés kialakulasa
komplex ¢és tobb tényezOt is sziikséges figyelembe venni. A XXI. szazadi
szervezetszocioldgiaban és munkaszociologidban hasznélatos rugalmassag kétkomponensii
megkozelitése Ralf Dahrendorf altal terjedt el. Dahrendorf megkiilonboztetett szubjektiv €s
objektiv rugalmassagot. A ,, szubjektiv rugalmassdag a munkafolyamatban résztvevok egyéni
alkalmazkodoképességére, az objektiv rugalmassag pedig a tarsadalmi, gazdasagi, strukturalis
dimenziok altal meghatarozott feltételrendszer flexibilitasdara utal.” (Keszi 2008:4). Ennek
mintdjara Keszi (2008) egy hasonld, két komponensti felosztast hozott 1étre, melyet tobb
kutatdsaban (2001, 2003, 2008) is alkalmazott. Megkiilonboztette a belsd, vagyis a funkcionalis
rugalmassagot s a kiilsd, vagy mas néven munkaerdpiaci rugalmassagot. A belsd rugalmassagot
az adott szervezetben dolgozok formalis €s informalis tudasa, valamint képességei €s készségei
jelentik. A kiilsé rugalmassag az adott szervezet altal alkalmazott munkaerd potolhatésagahoz
kapcsolodik. Mértéke anndl nagyobb, minél nagyobb az adott munkaerdpiaci szegmens kinalati
oldala. A rugalmassag egyfajta stratégiat és irdnymutatast jelent a szerveztek szamara annak
fliggvényében, hogy ,,szamszeriisithetd eredményeket” vagy ,,mindségi valtozasokat” hoz
szamukra. Szamszerlsithetd eredmény a béralku folyamatanak szabalyozésa az
alkalmazottakkal kotott bérmegallapodasok révén. Mindségi valtozas lehet a munkaszervezeti
valtozasok bevezetése. Ilyen valtozas egy szervezet szdmara a tivmunka bevezetése is (Keszi
2008).

Az 1980-as évekre a rugalmassag kérdését Ovezd vitdk eljutottak a termelési
paradigmdig, melyek a kozvetleniil nem azonosithatd tényezdket jelentik egy szervezet
miitkddésében, viszont nagymértékben befolyasoljadk annak magatartdsit a gazdasagi
kornyezetben. A termelési paradigma meghatdrozza egy szervezet strukturajat és annak
miikodését. Ebben az esetben a flexibilitds szempontjabdl fontos. Koriilhatarolasa révén a
tavmunka bevezetését illetden a rugalmas munkavégzési format tamogatd ¢€s hatraltato
tényezOk azonosithatok. A munkavégzés szerkezetében vagy mas néven a feladatkornyezetben
zajlo valtozasok a 80-as évektdl valtak egyre fontosabbd és népszeriibbé a

szervezetszociologidban. Egyes szerzok (Keszi 2008) szerint ez a munkaerdpiaci strukturalis
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valtozasok ¢és a technologia fejlédésével, a megjelend 1) szamitdstechnikai eszkdzok
terjedésével magyarazhatd. “A termelési paradigmakkal kapcsolatos megkozelitések kiemelt
vitapontja a taylori és fordi elvek munkaszervezeti megjelenésének, illetve tovabbélésének
kerdeéskore.” (Keszi 2008:5). A két munkaszervezési modszer fennmaradéasardl és azok
valtozasairol kialakult egy vita a kutatok kozott. A valtozasok fokuszaba azonban egységesen
az infokommunikacios eszkdzok megjelenését és terjedését allitjak (Keszi 2008, Forgacs 2008).
A termelési paradigmavaltas onmagaban véve nem lenne relevans a tivmunka szempontjabol,
viszont ahogyan a fogalommeghatarozasok is mutatjdk (minden szerzé adaptalta
meghatarozasadba az IKT/ICT eszkozoket) a digitalis eszkdzok a tdvmunka egyik alapkovét
jelentik. Igy megjelenésik és oly mértékii fejlettségiik, hogy a tavolbol torténd
munkavégzéshez is haszndlhatéak legyenek alapjaiban véve a munkaszervezési mod
megvaltozasat eredményezte.

A technologia fejlodésével és az infokommunikécios eszkozok munkaeszkdzzé
valasaval a munkaszervezési mod valtozasa kovetkezett. A folyamatosan fejlodo, a
munkaerdpiac folyton megtjuld kihivésainak eleget tevé tudoméanyos munkaszervezést Taylor,
Fayol és Mayo munkdssagdbol szarmaztatjdk. Azonban a posztfordi és a neofordi
munkaszervezési modokat is figyelembe veszik a szocioldgiai elemzések. A taylori
munkaszervezés a munkafolyamatok felosztasat kovetden az optimalizalasra torekedett. A
részfeladatok optimalis elvégzése pedig oktatas soran elsajatithatd. Esetében a munkaszervezés
idéelemzés és munkamegosztas alapu volt. Ez a mddszer a legtobb kritikat az emberi munkaerd
gépként kezelése miatt kapta. A munkas ugyanis képes volt tobbszazszorosat termelni a
korabbiakhoz képest, viszont a munkas, mint ember hattérbe szorult. Fayol ezzel ellentétben
mar humdnusabb munkaszervezésben gondolkodott és az egyént helyezte fokuszba. A
feladatkoroket és a felelosséget kiilonboztette meg. Mayo a hatékonysagnovelést tudta elérni a
munkakornyezet modositasaval. A fordista megkdzelités (poszt és neofordizmus) kdzponti
jelentdségli a tdvmunka szempontjabol. Mindkét iranyzat kiilonbozik az eredeti fordista
munkaszervezéstdl, melynek lényege a kozvetlen ellendrzés és a szoros feliigyelet a
munkavégzés soran (Keszi 2008, Forgacs 2008).

A munkaszervezés ¢és a munkamegosztds egymds komplementerei, ugyanis a
munkafolyamatok feldaraboldsa igy a kiilonb6z6 munkacsoportok létrehozésa a komplex
munkafolyamat szervezését igényli. A szervezés alatt lényegében , olyan céltudatos
tevékenységet értiink, melynek sordan - egy elore meghatarozott cél elérése érdekében - ugy
kapcsoljuk 6ssze a rendelkezésre allo erdforrdasokat és az emberi munkat, hogy azok kedvezo

osszhangban legyenek. A szervezés a gyakorlatban egyidejii a munkamegosztdassal.” (Forgdcs
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2008:33). A munka és a feladatok csoportokba szervezése nagymértékili szervezést igényel.
Fontos a feladatok jol koriilhatarolasa, hogy a csoporttagok egyértelmiien azonositani €s
teljesiteni tudjak feladataikat.

A tavmunkavégzés elészér az Egyesiilt Allamokban terjedt el, féként a technologia
fejlettsége miatt. A fejlettségen tGl azonban a digitalis eszkozok elérhetdsége és
megfizethetdsége is segitette a terjedést. Minden haztartdsban viszont még akkor sem volt
alapvetden elérhetd, tobbek kozott ezért hoztak 1étre a szatellit irodakat (Bankéd 2000, Forgacs
¢és mtsai 2010).

A gazdasag folytonos valtozasara a piaci szerepldk reakcidja elengedhetetlen. A lehetd
leggyorsabban és pontosabban igyekeznek reflektalni. A globalizacio hatasara megfigyelhet6 a
multinacionalis cégek térnyerése, melyek egyre tobb orszagban hoznak létre telephelyeket. A
piaci igények kiszolgalasahoz egyes feladatokat, melyek nem igényelnek szervezeten beliili
helyhez kotottséget egyszertien kiszervezik. Ezaltal egyre tobbszor egész mas orszagban végzik
el az adott munkat, mint ahol a szervezet telephelye taldlhatd. A szervezti szoftvereket mar
barhonnan elérhetévé tehetik egy munkavéllalo szamara, példaul egy VPN altal. A
kommunikéciohoz, virtualis megbeszélésekhez pedig kozosségi platform vagy e-mail all
rendelkezésiikre (Forgacs €s mtsai 2010). A digitalis eszk6zok fejlodése viszont alapjaiban
véve hatarozza meg és formalja a munkaerdpiacot. A humaner6forrds menedzselést tekintve is
1j mégis kihivast jelentd helyzet el¢ 4llitja a szervezetet, azonban 1j lehetdségeket is biztosit.
A tavolbol torténd munkavégzés ugyanis lehetdséget jelent a munkaltatok szdmara, egy
specifikusabban ¢és szélesebb korli szelekciora a munkaerd szempontjabol. A rugalmas
szervezes €s az innovacio (pld digitalis irdnyitas) altal tobbféle tehetséges egyén valik szamukra
elérhetévé. Ez pedig noveli a szervezetben végzett munka hatékonysagat (Forgéacs és mtsai
2010, Kazai 2021, Mammadova — Egedy 2023).

A napjainkban megjelend flexibilitasra valo igény, a digitalis eszkdzok fejlédésén til a
2019-es vilagjarvany hatasara valt a mai mértékben relevanssa. Megnovekedett a rugalmas
munkavégzésre, valamint a rugalmas munkaidé beosztasra a munkavallaloi igény, mely a
szervezeteknek a humdénerdforrds menedzselés szempontjabol relevans. Ugyanis, abban az
esetben, ha a munkavallalo ugy véli, hogy a munkaltaté hozzaallasa, vagyis a szervezet, ahol
dolgozik nem elég rugalmas (munkaidd és/vagy vezetés szempontjabol) munkahelyet valt
(Jenei — Modosné 2022, Stréhli 2023).

A tavmunkahoz sziikséges munkaszervezési mod szervezeti megjelenése
A tavmunka bevezetését kovetden a kiszervezett feladatok esetében szamos valtoztatasra van

sziikség a jelenlét alapi munkavégzéshez képest. A tdvmunka bevezetéséhez kapcsolodo
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szakirodalmak altalaban a munkavallald szemszogébdl vizsgaljak a témat ezért kevés friss
szakirodalom all rendelkezésre a szervezetre gyakorolt hatdsarol (Venczel-Szakd — Balogh és
mtsai 2021). A meglévo (Keszi 2008, Forgacs 2011) szakirodalmak azonban a kdvetkezo
szempontok figyelembevételét tartjdk fontosnak: munkakdr, teljesitmény és motivacio,
elémeneteli lehetdség, kompenzacid és az irdnyitas. Ez utobbit egy kiilon fejezetben részletesen
targyaljuk.

A bevezetést kovetden fontos a munkakor és a feladatok pontos meghatarozasa. Igy
valik lehetségessé a szervezet és a munkacsoportok altal meghatarozott mérfoldkovekhez a
hataridék hozzarendelése. A tavmunkaban végezheté munkakorok foként a szervezet
tevékenységeitol €s a szervezeti kulturatol fiiggenek (Forgacs 2011). A tivmunkaban végezhetd
munkakorok tovabbra is limitaltak, bar napjainkban mar nem a megvalosithatdsag a kérdés a
szervezetek szamara. ,, A munkakorok egy részében a munka jellege lehetové teszi a tavmunka
alkalmazasat. A jelenlétet kovetelo technologiai folyamatok estében természetesen csak komoly
korlatokkal, vagy egydltaldan nem alkalmazhaté.” (Kazai 2021:40) igy a tAvmunka gyakorlati
alkalmazaséhoz sziikséges eszkdzok valnak kérdésessé, amelyeket a szervezeteknek sziikséges
kialakitani (Kazai 2021).

A tavmunka bevezetésével jard szervezeti elényok kozott szerepel a hatékonysag
novekedése. A munkavégzési forma esetében azonban kulcsfontossagu, hogy a feladatokat
mérhetdvé tegye a szervezet, hiszen a jelenlét alapti munkéval ellentétben itt ,,nem latszik” a
munkavégzés folyamata. Igy az eredmények alapjan mérhetd a tavmunkas/tavmunkisok
teljesitménye. Altalaban nem tesznek kiilonbséget és a jelenlétben dolgozokhoz hasonléan
értékelik a tavmunkédban dolgozok teljesitményét is. ,, Ez annyiban hasznos, hogy egységes
skalan értékelik a munkavallalokat, azonban hatranyt jelenthet a tavmunkdsok szamara, ha ez
a merési rendszer olyan elemeket is tartalmaz, amelyeket a tavmunkdsok kevésbé tudnak
demonstralni.” (Forgacs 2011:55). A mérhetdvé tétel tehat a teljesitményértékelés egyik alapja,
valamint kapcsolodhat az elomenetelhez is. A tdvmunkasok esetében azonban maguk a
munkavégzOk sem latszanak, igy a szervezeti milidnek nem valnak teljesen a részévé. Az
elémeneteli lehetdségek pedig a teljesitménytdl fligghetnek (Forgacs 2011).

A tdvmunka lehetéség Onmagiban értelmezhetdé motivacioként, mely a
szakirodalommal is egyezd megkdzelités. Egyrészt alkalmazhatd a szervezet motivalasara,
hogy megérje bevezetni és hossza tavon is alkalmaznia a tdivmunkat. Masrészt a munkavallalo
motivalasara is alkalmazhat6, hogy legyen kedve és szdmara is megérje a tivmunkavégzeés.
Ezéltal a motivacid kétdimenziés megkdzelitésként értelmezhetd. A munkaltatonak és a

munkavallalénak példaul fontos lehet egy munkavéllalo megtartasa a szaktudasat tekintve. Igy
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példaul kisgyermekesek estén, koltozés esetén vagy megvaltozott munkaképességiiek esetén
eloényt jelent a tavmunkalehetdség. A szaktudast tekintve nem csupan a mar alkalmazéasban
1év6ket érinti elényosen. Uj munkavallalo felvételekor szélesebb korben valik elérhetévé. A
produktivitas és a koltséghatékonysag pedig két olyan tényezd, melyek a szervezet
szempontjabol fontosak €s motivaciot jelenthetnek a tdivmunka alkalmazasahoz (Forgacs 2011,
Kazainé 2020). Ez utobbi 0j kutatdsokkal is Osszhangban van, mely szerint a fiatal
munkavallalok szdmara egyre fontosabb az elhelyezkedés soran a rugalmas munkavégzés
lehetdsége (Stréhli 2023, Simon — Dajnoki 2024).

A tavolbol végzett munka esetében a kompenzacid tobb éve kérdéses a szakirodalom
alapjan. Kompenzacio alatt az alapfizetést, a fizetésemelést, juttatdsokat és jutalékokat értiink.
Ezt a munkavallalo szamara szokas biztositani, viszont a tivmunka esetében felmeriil az otthoni
kornyezetben végzett munka, az utazasra forditott 6sszeg kiesése, melynek kovetkeztében a
munkavallalo fizetéscsokkentésben részesiilhet. Ez a kompenzicid a szervezet szamara
pozitivum. A munkaltatdt a jelenleg hatalyban 1évé tdvmunka torvény nem kotelezi sem a
munkavégzéshez €s a kommunikacidhoz sziikséges eszk6zok biztositdsara, sem az otthonrol
végzett munka altali rezsitobblet kompenzaldsara. A szervezetek tehat ezek alapjan 6nélld
dontést hozhatnak a kompenzacio tekintetében (Forgacs 2011).

Osszességében tehat lathatd, hogy a tivmunka egy szervezet miikddésében jelentds
szervezést és rugalmassagot igényel. Ezzel egyidOben viszont a rugalmas munkavégzés szerepe
n6 a munkaerdpiacon.

A tavmunka bevezetésének lehetséges okai

A tdvmunka megvaldsithatosdga a technikai fejlettség szempontjabol és egyéb
szempontokbol sem kérdés mar napjainkban. Kérdéses azonban, hogy milyen rendszer
kialakitasara van sziiksége a szervezeteknek a munkaforma bevezetéséhez (Kazai 2021). A
legtobb tanulmany a teljes tdivmunka bevezetését elveti vagy egyaltalan nem 1is targyalja.
Helyette a heti 2-3 nap tivmunkavégzés vagy mas néven a hibrid munkavégzés (Kazai 2021,
Korkeakunnas et al 2023) rendszerét tartjadk hosszl tavon fenntarthatonak és kifizetddOnek.
Kutatasok alapjan (Kazai 2021, Stréhli 2023) vonzdva teszi a szervezetet a recruitment soran,
valamint noveli a munkavallalok elégedettségét és hatékonysagat. Korkeakunnas és
munkatarsai (2023) egy Uj tanulmanyukban azonban felhivjak a figyelmet a hosszanti
tavmunkavégzés ellentétes hatasara a produktivitds szempontjabol. Az eredményeik alapjan
ugyanis tobbek kézott a kooperaciot, a problémamegoldd készséget a kozos célkitlizéseket és

azok megvalositasat amortizalja.

16



Forgacs (2011) megalkotta a tdAvmunka alkalmazéaséara hat6 tényezék modelljét Clark
1998-as elmélete alapjan. A modellt alapul véve a tAvmunka bevezetését megel6zden sziikséges
a szervezet mikodésének atvilagitdsa, mely foként a munkafolyamatokra, iranyitasra,
ellendrzésre, a humanerdforras €s a koltséghatékonysag elemzésére terjed ki. A tdvmunka
lehetové tételét kovetden kérdéses, hogy hosszitavon képes-e beagyazni egy szervezet a
mikodésébe. A bevezetését kdvetden ,,ugyanis a tavmunka sikertelenségének gyakran a
szervezet felkésziiletlensége az oka.” (Forgacs 2011:52). Ezért, ha tervezett a bevezetése
komoly szervezést és felmérést igényel a sikertényezoket biztositdo kornyezet kialakitasa, bar
ebben az esetben is fennall a kontraproduktivitds lehetdsége. A szervezet egyéb
munkacsoportjai szamara ellenszenves lehet, hogy nem minden munkacsoport szamara
lehetséges a tivmunka lehetové tétele (Korkeakunnas et al 2023). A bevezetését illeten tehat
e tekintetben is megfontoltnak kell lennie a dontéshozoknak.

A tavmunka bevezetéséhez sziikséges folyamatok és a bevezetéssel jaro hatasok

A munkafolyamatok elemzésével felmérhetd és definialhatd, hogy a szervezet hétkdznapi
mikodését meghataroz6 munkavégzések koziil melyek azok, amelyeket ki tud szervezni
tdvmunkaba. Sziikséges ilyenkor attekinteni a munkakdri leirdsokat. A hagyomanyos, jelenlét
alapt munkavégzéshez készitett dokumentumok altalaban nem tartalmazzdk a munkavégzés
helyét. A tavmunka esetében ennek rogzitése is fontos (Forgacs 2011). A tdvmunka
megjelenésekor egy fontos szempont, hogy nem minden munkakorben alkalmazhatd. Ez
valtozatlan napjainkban is bar a munkakorok tekintetében a tdvmunka alkalmazhatdsaga a
megjelenése Ota bdviilt. Ennek tobb oka is lehet. Féként az infokommunikacids technologia
fejlédése €s a munkaerdpiaci igények ¢€s a tarsadalmi igények valtozasa.

Ahogyan a jelenléti munka esetében Ugy a tdvmunkahoz is sziikséges a megfeleld
munkaerd biztositisa. Ebben az esetben Breinerné (2004) és Forgacs (2011) tanulmanyai
alapjan kétféle rekrutacid lehetséges. A szervezetnél mar alkalmazasban 4all6 munkatars
athelyezése tavmunkds pozicidba vagy ) munkavallalok toborzasa. Mindkét lehetdségnél
,fontos azonban, hogy meghatarozzak azokat a specifikus elvarasokat, képességeket,
amelyekkel a tavmunkavégzés sordan rendelkezniiik kell a jelolteknek. Ilyen példaul, hogy
képesek legyenek onallo munkavégzésre, idejiiket jol tudjik beosztani, jo kommunikdcios
képességgel rendelkezzenek, ismerjék a tamogato technologiai megoldasokat” (Forgacs
2011:54) tehat megbizhaté legyen a munkaltatok szamara. Ha a szervezet belsé koreibdl
torténik a munkavallald kivalasztasa, elonyt jelent a szervezet szdmara, hogy mar ismerik a
munkavallalo teljesitményét, illetve mar nem sziikséges a beillesztés folyamata. A

munkavallalo szamara pedig elényt jelent, hogy mar volt lehetésége beilleszkedni, ismeri a
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szervezet célkitlizéseit, megismerkedett a szervezeti kultaraval és része a szervezeti milidnek.
Ezzel ellentétben azonban egy 1j munkavallalé felvétele soran, fiiggetleniil attél, hogy
tavmunkas, sziikséges a toborzas és kivalasztas, valamint a beillesztés folyamata is. A
hatékonysagardl, munkavégzésérél ¢és a megbizhatdésagarol még nincs informacidja a
munkaltatonak. Tovabba a tdvmunkahoz sziikséges készségek gyakorlatban torténd
alkalmazasat sem ismerik még. Az 0j munkavallaldo szamara ekkor még a szervezet tobbi
munkatarsa ismeretlen. Ezért is sziikséges a beillesztés folyamata, valamint a jol mikodo és
folyamatos belsd szervezeti kommunikacio (Breinerné 2004, Forgacs 2011).

Az iranyitds ¢és ellendrzés folyamata szintén valtoztatdsok eszkozolését igényli a
tavmunka esetében. Megszlinik ugyanis a személyes jelenlétre alapozd nonverbalis
kommunikacio, ami a vezeto és az alkalmazott szamara is lizeneteket hordozhat. Az altalanos
vezetésrol szol6 szakirodalmak, valamint a vezetdk altaldban a személyes jelenléthez vannak
szokva. A tavmunkavégzés soran a vezetdnek 1 irdnyitdsi mddszerek alkalmazasa valik
sziikségessé. Ehhez nélkiilozhetetlen, hogy elfogadja a fizikai jelenlét hianyat, valamint a
technolodgia haszndlatdval online platformok alkalmazésa valik sziikségessé (Forgacs 2011). A
tavmunka bevezetése és alkalmazhatosaga sokszor a vezetdség hozzaallasatol is fliigg (Kazainé
2020).

A szervezetek esetében a tdvmunka bevezetését fontolgatva felmeriill a

koltséghatékonysag, mely lényegében a tidvmunka 1970-es évekbeli megjelenéséhez
visszavezethetd (Banké 2000). Szdmos kordbbi kutatds kapcsoldédik ehhez, azonban az
eredményeket tekintve nincs egységes konszenzus (Forgécs 2011).
A tavmunka megjelenését kovetden megkérddjelezddott, hogy valdjaban melyik félnek
(munkavaéllalonak vagy a munkaltatonak) koltséghatékony a rugalmas munkavégzés
bevezetése. Egy korabbi vizsgalat eredménye ramutatott, hogy foként a munkaltatok szamara
jelent koltséghatékonysagot. A kutatas soran harom koltség és elénykategoriat hataroztak meg.
Az eredmények alapjan a bérletre, a rezsire €s a bérkoltségekre forditott kiadasok csokkentek.
A humaneréforras tekintetében egyszeri nagyobb beruhazast allapitottak meg a menedzserek
¢és a szakemberek esetében. A tAvmunkavégzés rendszerességét tekintve hetente két vagy harom
napot hataroztak meg optimalisnak. A kiadasok csokkentésén til a hatékonysag novekedése is
a kutatasi eredmények kozott szerepelt (Yap 1996 idézi Forgacs 2011).

Westfall 2004-ben a tavmunka eredményességére hatd tényezoket mérte. A négy
tényez6: a munka mennyisége, a munka intenzitdsa, a munka hatékonysaga ¢és a modositd
tényezOk. A tényezOk mentén a tdvmunkat a jelenét alapti munkavégzéssel vetette Ossze. A

munka mennyiségénél az utazassal és ingazassal t61tott id6 megtakaritasat mérte, s azt, hogy ez
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mennyivel kedvezObb az elvégzett munka mennyiségét tekintve. A munka intenzitdsdhoz a
kornyezeti tényezok tartoznak. A rugalmas munkavégzés soran a munkavallald maga
valaszthatja ki a munkavégzés helyét, vagyis a szamara megfeleld ¢és tetszdleg
munkakdrnyezetet. Ezaltal feltételezett a produktivitas novekedése. A munka hatékonysaganal
a munkavégzéshez sziikséges eszkozok, valamint az iddtakarékossag figyelemebe vétele
sziikséges. Modositd tényezonek tekint a szerzé minden olyan dolgot, ami negativ hatast
gyakorolhat a tivmunkas eredményességére (Forgacs 2011).

Kazai (2021) kutatasaban a tdivmunka elterjedésére hatd tényezoket vizsgalja, melyben
tobb hazai és nemzetkzi kutatas eredményét foglalja 6ssze. Az eredmények egyike az ausztral
kormany tanacsadd bizottsdga altal végzett koltséghaszon elemzési modell, amely szaz
alkalmazottat vont be a felmérésbe. A dolgozok koziil tiz alkalmazott otthoni tAvmunkaban latja
el feladatait hetente két munkanapon. A modell szerint egy év alatt kozel 60%-0s
koltséghaszonnal jar a tivmunkasok alkalmazasa a bentrdél dolgozdkhoz képest.

Néhany mondatban 6sszegezve a fejezetet elmondhato, hogy a tavmunka bevezetését
megeldzden egy folyamaton sziikséges atesnie a szervezetnek, hogy feltérképezzék, mely
feladatokat lehet kiszervezni és tavolbol végezni. A bevezetést megel6zéen a munkaerdforras
biztositasara is gondolnia kell egy szervezetnek. A bevezetéssel jaro szervezeti elonyok kozott

szerepel a hatékonysag novekedése, valamint a koltségek csokkentése.

I1l. A humanerdforrds szerepe a tavmunkaban

Vezetoi készségek szerepe a tivmunkaban
Ahogy lathattuk a fogalommeghatirozasok egyik pilléreként (1. abra), illetve az el6z6

fejezetben is megjelent a tivmunkasokhoz sziikséges 1j tipust iranyitas. A tdvmunka esetében
egy olyan tipusu irdnyitas valik sziikségess¢, mely alapjaiban véve eltér a személyes jelenlétben
dolgozok iranyitasdhoz képest. Ez azonban tobb szempontbol (példdul kommunikacid é€s
vezetdi stilus) is kihivast jelent a vezetoknek.

A tavmunkéasokbol allé munkacsoportok szadmara is sziikséges és fontos a vezetd
személye, illetve a vezetd készségei és képességei. A vezetd feladata ugyanis, hogy
0sszehangolja a szervezet tevékenységeit, motivalja a dolgozdkat, valamint a rendelkezésre allo
eroforrasokat beossza. Tovabbi feladata, hogy Osszeegyeztesse a szervezeten kiviil és a
szervezeten beliil zajlo folyamatokat a szervezet altal meghatarozott célokkal, illetve a
munkacsoportjaval meghatdrozza a csoport céljait és mérfoldkdveit (Forgacs 2009; Forgacs
2011; Marta 2023). A tavolbdl torténd munkavégzésnek a munkavallaloi és a munkaltatoi
oldalrdl is szamos feltétele van. Kihivasok elé allitja a tivmunkésok vezetdit is. Legfébb

kihivast a beosztottaktdl valo tavolsag jelenti, vagyis a személyes jelenlét hidnya. A vezetéssel
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foglalkoz6 szakirodalmak a személyes jelenléten alapuld vezetési modszereket targyaljak és a
vezetok tObbsége is a személyes jelenléthez van szokva (Forgacs 2011). Néhany kutatas
(Kazainé 2020; Kazai — Hollo6 2020) alapjan a tavmunka elterjedésének egyik legfébb
visszatartd ereje a vezetdi vélekedés, ugyanis a vezetéi mentalitdis még napjainkban is a
megszokott, személyes jelenléttel jar6 munkavégzéshez ragaszkodik. A vezetok kozott az
elterjedést illetéen van egy konszenzus, mely szerint, ha egy munkakor €s a munkavallalo is
alkalmas a tdvmunkara, akkor érdemes engedélyezni. A tdvmunka terjedésének mégis legfobb
visszatarto ereje a kutatasok alapjan, a menedzseri €s vezetdi készségek.

Egy koréabbi tanulmany (Forgacs 2011) szerint a vezetdk a kontroll és a bizalomvesztést
tarsitjak a tdvmunka bevezetéséhez. Attol tartanak, hogy a jelenét soran kiépithetd kontroll,
melyet a dolgozok felett gyakorolhatnak, csokken. A tivmunkaban dolgozdknak sziikséges az
onmenedzselési készség, viszont ennek talzott megléte a vezetdé hatalmanak csorbitdsat
eredményezi. A kontrollvesztéshez tartozik, hogy a vezetd nem lat rd olyan mértékben a
munkafolyamatokra, mint a bentrdl dolgozé alkalmazottak esetében. igy a produktivitist méas
eszkozokkel €és mas modon tudja nyomon kovetni. A tdvmunka bevezetésével feltételeznek
egyfajta bizalomvesztést is a vezetdk. ,, 4 tdvolsag a munkavégzotol ugyszintén kétségeket
ébreszt benniik, a vezetesi stilusuk alkalmassagat illetéen. Ezen félelmek hatasara a vezetok
gvakran mikromenedzselésre valtanak, azaz minden részletbe belefolynak, nem merik kiadni a
keziikbol az iranyitast, biirokratikus kornyezetet teremtve ezzel.” (Forgacs 2011:54). Fontos
tehat, hogy a vezetd képes legyen egy tdvmenedzselésre épiild vezetdi stilus alkalmazasara.

A szakirodalmak  altal eredményesnek  vé€lt  vezetéi = stilusok = koziil
megkiilonboztethetlink transzformacios (transzformald) és tranzakcionalis (tranzakcio)
megkozelitéseket (Molnarné — Csontos 2024). A megkdzelitések lényegében a vezetdk
involvalddasaban kiilonboznek. A transzformacios vezetés esetében a vezetd aktivan részt vesz
a munkacsoport miikddésében. A tranzakcios vezetés ezzel ellentétes, mivel ebben az esetben
a vezetd passziv résztvevOként van jelen a munkacsoport €lén.

A transzformacios stilust alkalmazva a vezetd torekszik a szoros személyes kapcsolatok
kialakitasara a csapattagokkal. El6térbe helyezi a bizalom és a kdlesonds tAmogatas kiépitését.
A célkitiizéseket a beosztottak céljaival igyekszik dsszevonni, ezzel motivalva dket, hiszen igy
kevésbé valik el a dolgozo onérdeke a szervezet érdekeitdl és célkitlizéseitdl. Ez ,, nemcsak az
adott munkdjuk elvégzésére iranyul, hanem a torekvéseik és céljaik beteljesitésére is a szervezet
keretein beliil” (Molnarné — Csontos 2024:4). A vezetd ezéltal mindig egy magasztosabb célt
tart szem eldtt. Olyan struktirak és rendszerek kiépitésére torekednek, melyek rugalmasak és

kontextusfiiggdk (Molnarné — Csontos 2024).
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A tranzakcionalis vezetdi stilus esetében a vezetd egy altalanos, mondhatni klasszikus
modszert alkalmaz. A beosztottakkal valo viszonyat a tavolsagtartas jellemzi. A munka soran
a kapcsolatot a vezetd kezdeményezi a dolgozokkal. A szervezet céljai és az alkalmazottak
céljai elkiiloniilnek, ezért a hatékonysag és a szervezeti célok elérése érdekében a vezetdnek
sziikséges a teljesitményt jutalmaznia egyfajta motivalasként. A vezetd ,,ugy érzékeli, hogy
beosztottjai onérdek alapjan miikédnek, a motivacio, a jutalmazas is inkabb révidtavu lesz.”
(Molnarné — Csontos 2024:4). A két vezetési stilust Osszevetve lathatd, hogy a legfobb
kiilonbséget a rugalmassag vagy a biirokratikus keretekhez valo ragaszkodas jelenti.

A szerzéparos (Molnarné — Csontos 2024) kutatasdban ramutatott, hogy a
transzforméacios vezetési stilus, mely a kettd koziil a rugalmasabb, jobban adaptalhato a tavolbol
torténd munkavégzéshez. Tovabbi eredményeik egyike, hogy alkalmas a hatékony
munkavégzésre s a szervezetek hatékonysaganak fenntartdsara személyes jelenlét nélkdil is.

Osszegezve a fejezetet, a taivmunka bevezetése lehet tervezett egy szervezet életében és
lehet egy kényszerhelyzet kovetkezménye is, melynek sikerességére azonban jelentds hatassal
van az alkalmazott vezetési stilus. Egy rugalmas vezetési stilus eldsegitheti a tdvmunka
bevezetését, valamint a bevezetést kovetden a szervezet hatékonysagat. Ezzel ellentétben egy
klasszikus, a személyes jelenlétre épiild vezetési stilus inkabb visszaveti a bevezetés lehetdségét
s a szervezet hatékonysagéanak szinten tartasat.

A tavmunkavégzés kommunikaciora gyakorolt hatasa
A tavolbol torténd munkavégzés radikalis valtozast eredményez a kommunikacié sordn a
szervezet, s a munkavallalo szdmara egyarant.

Az 1980-as években a tdivmunka megjelenését kovetd néhany éven beliil, a munkaltatok
kiilonbozd alternativ, munkavégzésre alkalmas helyeket kezdtek biztositani tdvmunkasaik
szamara. Tobbek kozott tele cottage helyeket és szatellite irodakat, melyek ma is
igénybevehetéek co-working iroda néven, amennyiben a szervezet biztositja a tdvmunkéaban
dolgozok szamara. Ennek legfobb oka, hogy a tivmunkdban dolgozok visszajelzései alapjan az
otthonrol végzett munka soran csdkkent a munkavallalok produktivitasa, illetve izolaci6 alakult
ki (Bank6 2000). Az izolaciot a tarsas kapcsolatok nagymértékii redukalodasa jelenti, melyet a
tdvmunka egyik hatranyaként emlit a szakirodalom (Jaki 2007). A tdvmunkasokkal foglalkoz6
kutatasokban az 1990-es években jelent meg a szervezeti bels6 kommunikaci6 is (Venczel-
Szakd 2022).

A tavmunka bevezetésével a legtobb esetben teljesen megsziinnek a személyes

kapcsolatok, igy az addig jelenlétben dolgozok kézotti kommunikacié megvaltozik. A munka
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helytdl fiiggetlen végzésével a kollégdkkal és a vezetdséggel vald kapcsolattartas is
megvaltozik (Venczel-Szako — Balogh ¢€s mtsai 2021, Banko 2022).

A kommunikacié a kapcsolatok egyik alapja, melyre az egyéneknek sziiksége van a
hétkdznapok soran. A kapcsolattartasra azonban nem csupan a hétkdznapi életben van sziikség.
A j6 munkahelyi kommunikacio nélkiilozhetetlen a hosszi és rovid tava célkitizések
iIsmertetéséhez, a mindennapi feladatok elvégzéséhez, a vezetdk és az alkalmazottak formalis
és informalis tajékozodasahoz. ,, A vdllalati kultura O&sszetartasa és kiterjesztése a
tavmunkasokra tehat kulcsfontossdagu — ebben jatszik jelentos szerepet a kapcsolattartas, a
kommunikacio” (Forgacs 2011:56). A szervezetek belsd vilagat és a szervezetek mitkodését
alapjaiban meghatarozza az ugynevezett belsd (intern) szervezeti kommunikaci6, melynek
meghatarozasakor a fogalom sajatossagait emelik ki a szerzok. Altalaban a belsé kohézio, az
integracio, az interaktiv informacioaramlas, a sokat emlegetett bizalom kiépitésének, a lojalitas
novelésének eszkdzeként emlitik. A dolgozok kozotti kapcesolat kiépitésének €s erdsitésének
eszkoze, valamint a szervezetek egységeit Osszetartd tényezo, mely a koordinalas, teljesitmény
értékelés és motivalas egyik eszkozét is jelenti (Venczel-Szako — Balogh és mtsai 2021, Sipos
— Venczel-Szakoé és mtsai 2023, Simon — Dajnoki 2024).

Korabbi kutatasok (Jaki 2007, Forgacs 2011) ramutattak, hogy a tdvmunka bevezetését
kovetden a szervezet és a tdvmunkaban alkalmazott munkavallalok kozotti kommunikéciod
foként az online platformok igénybevételével zajlik.

A tavmunkasok kommunikaciojat vizsgalo kutatasok

A 2020-as években végzett kutatasok (Kazainé 2020, Sipos és mtsai 2020, Venczel-Szako —
Balogh és mtsai 2021, Venczel-Szako6 2022, Venczel-Szako — Kurath és mtsai 2022, Simon —
Dajnoki 2024) megoszlo eredményekkel zarultak. Ezekben a kutatasokban a szervezetek mar
érintettek voltak a Covidl9 altali pandémiaban, melynek kapcsan ,kényszer tdvmunkat”
(Kazain¢ 2020) rendeltek el a szervezetek. Ennek kovetkeztében a jelenlét alapt
munkavégzeésrol nem volt ideje felkésziilni a szervezeteknek sem az alkalmankénti sem a teljes
tavmunkdban torténd munkavégzésre.

A pandémiat kovetd felmérések egyikében (Kazainé 2020) a ,kényszertdvmunka”
hatasat vizsgéltdk. Az elényok kozott szerepelt a rugalmassag és az ingdzas megsziinése,
viszont a hatranyok kozott a kisgyermekkel rendelkezdk az otthoni munkavégzést emlitették,
melyet a gyerekfeliigyelet nehezitett, illetve a korlatlan munkaidét és a kommunikaciot,
konfliktuskezelést. A kommunikacié kérdéskorét tobb aspektusbol is vizsgaltdk. A
kommunikéciohoz az online platformokat hasznaltdk, mint példaul a napi szinti e-mail kiildés.

Napi rendszerességgel hasznaltdk a telefon, telekonferencia és videokonferencidra alkalmas
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platformokat (Teams, Skype stb.) is. A kommunikacié rendszerességét tekintve optimalisnak
vélték, ami ebben a kutatdsban a napi rendszerességlit jelentette. A horizontéalis kommunikacid
(a kollégak kozotti) nem redukalodott a személyes jelenlét hidnya miatt pusztan a formai
kommunikéciora. Ellenkezdleg, a kommunikacio tartalmilag a személyes jellegli témakra
(maganélet, a valtozast hogyan ¢élik meg) is kiterjedt. A vertikalis (beosztott és vezetd kozotti)
kommunikacié sordn szintén pozitivan vélekedtek a kutatdsban résztvevok. A vezetd
hozzaallasat tamogatonak vélték és kétiranytnak. Ebben az esetben sem redukalodott a
feladatvégzésre a kommunikécio tartalma.

Sipos — Jarjabka és mtsai (2020) egy felsGoktatasi szervezeti felmérést készitettek a
jarvanyt koveto idészakban. Egyik eredménye, hogy ebben az esetben is az e-mailt hasznaltak
napi szintli kommunikaciés platformként. Legnagyobb probléménak a szervezeten beliili
kommunikécio hatékonysdga és a személyes kapcsolattartds hidnya mutatkozott a kutatas
eredménye alapjan. A szervezeti kommunikacioval tehat abszolut nem voltak elégedettek.

Simon — Dajnoki (2024) a munkaltatoéi preferencidkat vizsgalta Z generacios
munkavallalok korében, melynek a szervezeti kommunikécido is részét képezi. A
megkérdezettek (N=511) koziil a tobbség szdmara (423 f0) fontos a belsd szervezeti
kommunikéacio. A verbalis visszajelzés a teljesitményt illetden ¢és a kommunikécio
rendszeressége. A személyes jelenlét nem szerepelt a preferencidk kozott, illetve a beillesztési
folyamat soran sem tartottdk fontosnak a személyes jelenlétet szemben a szervezet altal
képviselt értékekkel, a szervezeti kultiraval és rugalmassaggal.

A fejezet Osszegzéseként elmondhatd, hogy a kommunikacio szerepére a tdvmunka
megjelenését kovetden felfigyeltek. A helytdl fiiggetlen munkavégzés bar szamos elénnyel jar,
a szervezeti kommunikdaciora eltérden hat. A szervezeti kommunikacid szerepe nem csupan a
tavmunkat kényszerbdl vagy egyéb céllal bevezetett szervezetek esetében fontos vizsgalni.
Egyre nagyobb hangsulyt kap a munkavallaloi preferencidk kozott is a rugalmas munkavégzés

mellett.

IV. Modszertan

A valasztott modszertan bemutatasa
Jelen kutatasban a tdvmunka értelmezésére, valamint a tavmunka gyakorlatban torténd

alkalmazasara fokuszalunk. A munkavallaloi preferenciak kozott egyre elérébb keriil a
fontossagi sorrendben, hogy tud-e biztositani egy szervezet tivmunkalehetdséget. Bevezetése
egy szervezet szadmara azon til, hogy vonzova teszi a munkaerdpiaci megjelenését, a mitkodése
szempontjabol is szamos elénnyel jar. A tdvmunka megjelenése 6ta azonban kérdések ovezik

az alkalmazasat.
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Annak érdekében, hogy egy kozelebbi képet alkothassunk, kettd kutatdsi kérdést
fogalmaztunk meg:

1. Milyen céllal és milyen valtozasok mentén vezették be a szervezetek a tavmunkéat?

2. Milyen eszkozok sziikségesek a szervezetek szamara a tavmunka alkalmazisahoz a

gyakorlatban?

A kérdések megvalaszoldsdhoz szekunder és primer adatgyiijtés is tartozik. A szekunder
adatgylijtés soran harom fejezetre osztottuk a vizsgalatot. Az elsd fejezetben egységesen
elfogadott definicid hidnyaban, két online platformon (Google, Google Scholar) olyan
kutatasokat és tanulmanyokat gyijtottiink, melyekben tdvmunkameghatarozasok szerepelnek.
Ennek eredményeként 20 meghatarozast vizsgaltunk meg. A szerzOk mindegyike mas
megkozelitést alkalmazott, azonban a fogalmak Osszehasonlitdsdval nemzetkézi és hazai
tipusok kialakitasa valt lehetségessé. A kutatds mésodik és harmadik fejezetében a tdvmunka
bevezetését és gyakorlati alkalmazasat vizsgaltuk a szervezet és a human tényezok mentén.

A primer adatgytjtés kvalitativ, félig strukturdlt interjuk készitésével zajlott. A
mintavételi eljards holabda modszerrel tortént. Az interjuk elkészitése online,
videokonferenciara is alkalmas platformok segitségével torténtek. Tekintve, hogy a szervezetek
szempontjabol kozelitettik meg témat, két szervezetet vontunk be a kutatdsba. Mindkét
szervezetnél 3 vezetdi interju késziilt, igy 0sszesen 6 interju allt rendelkezésiinkre.

A kutatashoz harom vizsgélati dimenziot hataroztunk meg a kutatasi témaban relevans
korabbi kutatdsok ¢és tanulmanyok mentén. Eckert 2006-ben az MTA Szocioldgiai
Kutatointézete altal meghatarozott harom dimenziot (emberi dimenzio, szervezeti dimenzio,
technikai dimenzid) hasznalta, melyeket a szervezeti megkozelitéshez vél alkalmasnak a
kutatointézet. Ennek nyoman Jaki 2007-ben két vizsgalati dimenzidt alkalmazott kutatdsahoz.
A technikai dimenziot mellézte. Tekintve, hogy ezek korabbi kutatdsok, esetiinkben a
tdvmunkahoz sziikséges technika elérhetdségének kérdése mar onmagéban irrelevanssa valt, a
tobbi dimenzidban viszont kdzvetetten szerepel. A sajat kutatasunkhoz igy a szervezeti €s az
emberi dimenzidkat adaptaltuk.

A kutatasban résztvevo alanyok és szervezetek bemutatasa

A primer adatgytiijtésbe olyan szervezeteket vontunk be, ahol a tivmunka végzés lehetdsége
mar bevezetésre keriilt. A szervezeteket az anonimitas érdekében nem neveztiik meg, viszont a
szervezeti kultara altal egy-egy jelzdvel illettiik, melyeket a kutatds tobbi részében is e szerint

hasznalunk.
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2. abra: Az interjualanyok demografiai adatait 6sszegzo tablazat

,,Konzervativ” ,,Innovativ”
e nemzetkozi €s hazai tevékenységek e nemzetkozi és haza tevékenységek
e nemzetkdzi és hazai e hazai leanyvallalatok egyike
partnerszervezetekkel valo e  biztosit tivmunkat a Covid 19 6ta
egylittmiikodés és a szervezeti kultarabol adoddan
e  Dbiztosit tAvmunkalehetdséget a
Covidl9 ota
1. alany o  Férfi e N6
e 32¢éves e 26 ¢éves
e koordinator/vezetd e csoportvezetd
e szellemi munka/felséfokt végzettség e szellemi munka/ felséfoku
e aCovid 19 el6ttrdl is van tavmunka végzettség
tapasztalata e rendelkezik tdvmunkatapasztalattal
a Covid 19 ota
2. alany o Férfi e N6
e 45 ¢éves e 32 ¢éves
o felsO vezetd e osztalyvezetd
o szellemi munka/felséfoku végzettség e szellemi munka/fels6foka
e aCovid 19 révén van tavmunka végzettség
tapasztalata o rendelkezik tAvmunka tapasztalattal
3. alany e Férfi e Nb
e 26 ¢éves e 33 ¢éves
e  koordinator/vezetd helyettes e  csoportvezetd
e szellemi munka/fels6fokll végzettség e szellemi munka/felséfoka
e nem rendelkezik tdAvmunka végzettség
tapasztalattal e rendelkezik tivmunka tapasztalattal
a Covid 19 utani iddszaktol

Forrés: Sajat szerkesztés (2024)
A szervezeteket a vezetOk altal vontuk be a vizsgalatba. Esetiikben nem volt kritérium a
tavmunkaveégzes tapasztalata, csupan a vezetdi pozicid. Minden alany felsdfokt végzettséggel

rendelkezik €s legalabb egy 5-6 f0s munkacsoport vezetdje.

V. Eredmények bemutatasa

A tavmunka bevezetésének lehetséges okai, a bevezetéshez sziikséges folyamatok és a
bevezetéssel jaro hatasok
Egy szervezet tobb okbol (gazdasagi okok, bovités, koltséghatékonysag, vilagjarvany stb.) is

juthat arra az elhatdrozésra, ahol a feltételek adottak, hogy bevezeti a tdvmunkat. Jelen
esetekben, mint ,kényszertdvmunka” (Kazainé 2020) valt a miikodés részévé, melynek
elsddleges célja a biztonsag €s a szervezet miikodésének fenntartisa. Fliggetleniil attol, hogy
nem volt tervezett a tdivmunka bevezetése €s nem végezték el a sziikséges folyamatokat

(Forgacs 2011) beépitették a mitkddésiikbe.

., Ugye nalunk a covid hatasara vezették be a tavmunkat. Akkor egy teljesen mas felallas

volt, lenyegében kényszerhelyzet, amikor teljes tavmunkaban dolgoztunk.” (No, 32 éves —,,1”)
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A Covid idején vezették be. (...) Ez hozott egy 180 fokos fordulatot és biztos vagyok
benne, ha nem lett volna a Covid, akkor még most is teljes mértekben benti munkavégzés lenne.
(...) Szerintem nem volt tervben, hogy hosszutavon beépitsék a szervezet
miikodésébe/kulturajaba. Szerintem most sincs igazan tervben, de vannak olyan munkakorok és

munkacsoportok, ahol ez kivitelezhetd, de az alap filozofiagja nem valtozott a szervezetnek.”

(Ferfi, 32 éves —,,K”)

., A tavmunka beépitéséhez teljesen és hosszutavon nem volt egy elképzelt struktura. Ez
egy hosszadalmas és bonyolult folyamat volt, ami folyamatosan alakult, hogy hogyan lenne a

legjobb.” (No, 26 éves —,,1”)

Jelentds valtozast hozott maga a kényszerhelyzet a szervezeti kultira alapfilozofidjaban. A
szervezet tevékenységeitdl fliggden valik lehetségessé a feladatok kiszervezése. A
foglalkoztatdsi névum adapticidja azonban nem egyszerli egy szervezet szdmara sem.
Meghatarozd a bevezetést kovetden, hogy a szervezeti kultira sajatossagai mennyire
rugalmasak €s maga a szervezet mennyire nyitott egy ilyen valtozasra. Ha alapjaiban véve nem

veti el ezt a tipusu rugalmassagot, sajat képére formalhatja a munkaltato.

. Egy ilyen valtozas osszetett és alapjaiban valtoztat meg mindent. (...) az anyavallalat
révén mondjuk ugy, hogy a szervezeti kulturank gyokereiben ott van. (...) Talan ezért is tudott

nalunk megmaradni, kissé atalakult, de megmaradt.” (No, 33 éves —,,1”)

,Atalltunk a hibrid munkavégzésbe. Ez ndalunk annyit jelnet, hogy havi szinten a 40%-
os személyes jelenlét az elvart. A tobbit viszont mi donthetjiik el, hogy szeretnénk -e az irodaba
tartozkodni vagy inkabb otthonrol szeretnénk dolgozni (...) Igazabol ezt a 40%-ot is a vezetés,

marmint (...) a nemzetkozi vezetés hatdarozza meg (...)" (No, 26 éves —,,1”)

,, Abszolut konzervativ szervezet vagyunk, aki a modernitasra kevésbé hajlamos (...)
Vannak olyan munkakorok, ahol abszolut kivitelezhetd lenne, hogy otthonrdl dolgozzon,
peldaul egy pénziigyes kolléga, de nincsen nalunk ennek kulturdja és nem is nagyon

gyokeresedett meg.” (Feérfi, 45 éves —,,K”)

Napjainkban mar nem az a kérdés, hogy adaptalhaté-e a tivmunka egy szervezet mitkodésébe
(Kazai 2021) sokkal inkabb a szervezet adottsagait — mint a menedzsment, szervezeti kultura,
s az alapmiikddést meghatarozo tevékenységek — figyelembe véve a szamara megfeleld

rendszer alkalmazésa, valamint a szervezetek hajlanddsaga.

,,Sokkal kisebb szerintem a nyitottsag a vezetok részérol a tavmunkdra, mint amekkora

igeny lenne ra.” (Ferfi, 32 éves —,,K”)
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A primer adatgylijtés egyik eredménye a bevezetés tekintetében, hogy azok a vezetdk, akik
rendelkeznek tAvmunkatapasztalattal nagyobb hajlanddsdgot mutatnak a szervezet miikodésébe
torténd hosszatavi adaptalasra. Igy feltételezhetd, hogy a gyakorlati tapasztalatok
hangsulyosabbnak bizonyulnak, mint a szervezet altal képviselt és kozvetitett allaspont. Hiszen
a ,.konzervativ”’ szervezet a Covid19 altal vezette be a tdivmunkat, s annak ellenére, hogy a
szervezet alapvetOen a jelenlét alapti munkavégzésre épit, a tivmunkatapasztalattal rendelkezok

nyitottabbak a munkavégzési forma beépitésére.

., Volt mar lehetéségem a tavmunkat kiprébdlni a Covid idején. (...) En kifejezetten

élvezem azt a részet, amikor nem az irodaban kell gondolkodnom.” (Ferfi, 45 éves —,,K”)

,, Korabban nem volt lehetéségem tavmunkdaban dolgozni (...) Mostani poziciomban
sincs erre lehetéségem (...) Az esetek tobbségében azt latom, hogy amikor valakinek az van
mondva, hogy home office vagy tavmunka, ott az esetek tébbségében sokkal kevesebb valos

munka torténik, mint egyébkent kellene.” (Ferfi, 26 éves —,,K”)

A kutatasba bevont szervezetek koziil mind a két szervezet biztosit tavmunkalehetdséget a mai
napig annak ellenére, hogy nem tervezték a bevezetését. Ennek legfobb oka, hogy a rugalmas
munkavégzés lehetdség szamos eldnyt jelent a szervezet szamara. Napjainkban a
munkavallalok szamara egyre fontosabba valik a rugalmassag egy munkahelyen (Stréhli 2023).

., En nagyon 6riilok neki, hogy van egy ilyen lehetéség. Most éppen 1igy vagyok vele,
hogy ha ugymond céget is vailtok, most mar hogy megéreztem a jot nem mennék olyan helyre

dolgozni, ahol csak személyes jelenléttel lehet.” (NG, 26 éves — ,,1")

Jelen esetben az eldnyok kozott szerepel a motivacid is, mely rekruticid esetén €s mar
alkalmazasban 4ll6 munkavallalok esetében is relevans. Szélesebb korli szaktudas és tobb
szakember valik elérhetdvé a tavolbol végezhetd munka altal (Breinerné 2004, Forgacs 2011).
Olyan szakemberek foglalkoztatdsa valt lehetévé mindkét szervezet szamadra, akiket jelenlét
alapti munkavégzés keretében a foldrajzi értelemben vett tdvolsag miatt nem tudtak volna
alkalmazni. A meglévd munkavallalok esetében a munkamoralra és az individudlis

munkavégzés fejlodésére, melyek a produktivitas €s a vezetdk szdmara jelent pozitivumot.

,,A motivdciot azt nagyon megnovelte a tavmunka elérhetéve valasa, sokkal szivesebben
dolgoznak az emberek. Es a munka mindsége sem latja ennek kardt. A szaktudds pedig (...) volt

olyan, akit csak azért tudtak felvenni, mert adott a tavmunka lehetosége.” (N6, 26 éves - ,,17)

., Nalunk ez (a tavmunka) szerintem megnyitotta az ajtot olyanoknak, akik vidékiek és

nem terveznek elkoltozni. (...) Megnyitotta az ajtot sok olyan jo szakembernek, akikkel nem
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dolgozhattunk volna egyiitt masképp. Tobb szaktudashoz fériink hozza és nagyobb lett a merités
is. (...) Sot, lehetoséget biztosit olyanoknak, akik tok jo szakemberek, de az élethelyzete, példaul
idos gondozas vagy kisgyermek miatt, megkoveteli tole, hogy otthon legyen (...) de attol el tudja
végezni a munkajat.” (Ferfi, 32 éves —,,K”)

A tavmunka hatasara sokkal onallobbak lettek a munkatarsaim ezaltal nekem is

kénnyebb a munkavégzés és kevesebb feladat harul ezaltal ram.” (No, 32 éves —,,1”)

A tdvmunka bevezetése az elonyok mellett hatranyokkal is bir, mivel az alkalmazhatosaga
munkakor fiiggd, viszont esetenként az arra kevésbé alkalmas munkakdrokben s
szorgalmazzak a munkavallalok. Ertve ezalatt az ,,6nkéntes tavmunkat”, mely annyit jelent,
hogy a munkavallalé egyszeri engedélyt kovetden rendszeresiti a tavmunka lehetdséget onmaga
szamara. Ez tobb okbol is nehézséget okoz a szervezeteknek. Vannak olyan munkakorok,
amelyek esetében a teljesitmény nem mérhetd tdvmunkdban és személyes jelenlétet igényel a

feladatok elvégzése.

., Népszertivé valt és szerintem tobbeknek valt kényelmetlenné bejarni, mint ahanyaknak
kényelmetlenné valt otthon maradni. (...) nagyon kontraproduktiv, hogy olyan munkakérokben,
ami igényelné a személyes jelenlétet elvarassa valt az, hogy de hagy lehessen mdar 2-3 nap

tavmunka. Ami meg nincs rendben, mert a hatékonysagot veti vissza.” (Ferfi, 26 éves —,,K”)

A munkafolyamat ,,lathatatlansaga” egy tovabbi hatrany, mely a vezetket, s a munkavallalokat
egyarant érinti. A jelenlét alapti munkavégzéstdl eltérden a tdivmunkasnak ugyanis nehezebb
jelezni, ha valamilyen problémaval szembesiil. A bizalmassag kiépitése (Forgacs 2011,
Molnarné — Csontos 2024) tehat ezért is fontos a vezetdk és beosztottak kozott. Feltételezhetden
ez — a megndvekedett bizalom sziikségessége — a tdvmunka soran sziikséges individualis
munkavégzés egyik hatranya, mely a feladatmegoldasok szempontjabdl, valamint a

produktivitas szempontjabol fontos.

., Tavmunkanak a hatranya, hogy nem latok ra dolgokra és lehet egy élethelyzet, ami
miatt szenvedve csinalja meg a dolgozo a feladatot, viszont a személyesnek is van hatranya is.

(Ferfi, 45 éves — ,,K ")

., Hatranya, hogy kevésbé lattam, latok ra a folyamatokra, segitségkérés vagy probléma

feltarasa sokkal tobb idot vesz igénybe.” (No, 32 éves —,,1”)

A tavmunka bevezetése, illetve az erre alkalmas feladatkorok kialakitasa, szervezése a

kozvetlen vezetdk koordinalasa altal tortént. Ennek oka, hogy 6k rendelkeznek kozvetlen
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ralatassal a csoport dinamikéra, valamint a feladatok teljesitéséhez sziikséges feltételekre a

human er6forras tekintetében (is).

. (...) hogy mas munkacsoportoknal, hogy és milyen mértékben lett bevezetve, hat erre
minden munkacsoportnak a sajat vezetdje ldt ra a legjobban. Esetleg a HR-esek, de szerintem
inkabb a kozvetlen vezetok.” (Feérfi, 32 éves —,,K”)

., Nalunk a legtébb irodai pozicioban lehetséges valamilyen szinten a tavmunka végzés.

(...) de ezt fokeént a feladat/munkakor hatarozza meg.” (No, 33 éves — ,,1”)

A vezetdk szamara fontos a megbizhatosag és az individualis munkavégzés, viszont kisebb
létszamu csoportokat koordindlhatobbnak vélnek, illetve atlathatobb a tavoli munkavégzés
esetén is magaban a munkavégzés folyamata. Ezek foként a szervezet szempontjabol

lényegesek, ugyanis hatassal vannak a produktivitasra, mely a tdivmunka egyik eldnye.

., Mi viszonylag kis létszamu 6 fOs csapat vagyunk. Az egész osztaly, ahova tartozunk az
kb. 20 fos. (...) Nalunk ez igy van és jol miikodik, de ez nem egy vallalati atlag. A pénziigyon és

a tobbin sokkal nagyobb a csapat és ott ez annyira nem kivitelezhetd.” (N6, 26 éves — ,,1”)

,,Jelenleg nehéz lenne megmondani, hogy pontosan hdanyan dolgoznak a kezem alatt,
hogy hdanyan tartoznak hozzam a szervezetben, de a tavmunkds csapat 5 fobol all.” (Ferfi, 45

éves —,,K”)

Osszességében kutatdsunk ezen fejezete ramutatott, hogy a bevezetést kovetden akkor is
alkalmazzak a szervezetek a tavmunkat, ha nem volt elére eltervezett annak bevezetése.
Ugyanis az ,,innovativ” és a ,.konzervativ”’ szervezetben is , kényszertdvmunkaként” (Kazainé
2020) lett bevezetve, mely annyit jelent, hogy a szervezetek nem voltak ra felkésziilve. A
tdvmunka bevezetéséhez sziikséges altaldnos folyamatok ¢és felmérések elmaradtak. A
munkavégzési forma alkalmazasara a szervezeti kultiran tal a vezeték hozzaallasa bizonyult
befolyasolonak. Esetiikben a tivmunkatapasztalat meghatarozo, mivel a tAvmunkatapasztalattal
rendelkezd vezetdk nyitottabbak a tdivmunka bevezetésére és alkalmazasara. A bevezetéssel
jaro6 pozitivumok kozé sorolhatdé a munkavallalok onallésodésa a feladatmegoldasok soran, a
sz¢élesebb korben elérhetdvé valo szaktudas (rekrutacidé esetén), valamint a produktivitas
novekedése. A tdvmunka bevezetése azonban képes kontraproduktivan hatni azon dolgozok
esetében, akiknek a munkdjat nem lehet kiszervezni és tavolbol végezni. Egy tovabbi fontos
eredménye a fejezetnek, hogy mindkét szervezet alacsony Ilétszdmu (5-6 f0s)
munkacsoportoknal vezette be a tavmunkat, igy valdszinii, hogy tovabbi kisebb csoportok

esetében érvényesek az eredmények.
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A tavmunka alkalmazasahoz sziikséges munkaszervezési mod
A tadvmunka egyik alapkdvének a munkavégzés rugalmassé valasat tekintik. Kérdés azonban,

hogy a rugalmassagot hogyan értelmezi a munkaltatd és a szervezeti kulturabol, valamint a
munkakoroktdl fiiggden milyen mértékli rugalmassagot tart megengedhetonek. Ahogy az mar
kordbban is megjelent a kutatasban, a tavolbol torténdé munkavégzés egyik negativuma a
»lathatatlansag”, ami az elérhetdség kérdését is szimbolizalja. A személyes jelenlétben
dolgozokkal ellentétben a tdvmunkaban dolgozok tulajdonképpen a hattérben végzik a

feladatokat. Ezaltal a vezetOk/menedzserek/koordinatorok latokorébol kikeriilnek.

,, Tehat nekem ezzel van a legnagyobb probléemam. (...) az elérhetéség az, ami a

leginkabb kontraproduktiv ennek kapcsan.” (Ferfi, 26 éves —,,K”)

A munkavégzési forma szabalyozatlansaga kiterjed a munkaiddre is, igy a szervezetek egyéni
megoldasokat — szabdlyozast és hozzaéllast — alkalmaznak e tekintetben. Az egységes jogi
szabalyozas hidnyaban (Bankd 2000) a szervezet dontése, hogy a munkaidét szabalyozza-e,

illetve milyen mértékben.

., A tavmunkdasok kapcsan leginkabb a rugalmassag, ami fontos. Nalunk a munkaidé sem
hatarozott munkaido, hanem rugalmas munkavégzés. Fontos az, hogy tudjunk alkalmazkodni.
Ez nem is csak ram vonatkozik, hanem vallalati szinten mindenkire. (...) Ne varjuk el, hogy
reggel 8.00-kor mindenki a gépnél iiljon, amikor tudjuk, hogy az nem kételezd nekik.” (N6, 26

eves —,,17)

, Abszolut a szervezeti kulturatol fiigg (...) tehat minden szervezetnek meg van a
lehetiosége, hogy a tavmunkdsainak is azt mondja, hogy figyelj te 8.00-16.00 kozétt ott iilsz a
gép elott és barmikor, ha csorgok akkor felveszed, mert ez a munkaidéd. Ez abszolut egy
szervezeti hatdskor, hogy a human politikajaban mit ir le. Nyilvan ez a keményebb szint. A for
profit szektorban ez nagyon sok szervezetnél van igy. (...) lehetne, de ez pld nalunk nincs igy.

Erre a szervezet még nem érett meg.” (Feérfi, 26 éves —,,K”)

Az elérhetdség mellet a teljesitmény is fontos. A jelenlét alapi munkavégzésnél altalaban
meghatarozott kotott munkaiddt egy rugalmasabb ¢és inkdbb teljesitmény orientalt hozzaallas
valtja fel a szervezetek részér6l. A munkaerd elérhetéségét a feladatokhoz, vagyis a
produktivitashoz kapcsoljak a vezetdk. A tdvmunkdsok esetében ezért a munkaiddt részben

felvaltja a rugalmassag, viszont a teljesitmény fokuszba keriil.

., Rugalmas a munkaidonk ugyan (...) De a feladatok is fontosak, hogy ne csak a gép

elott iiljon a tavmunkas” (No, 33 éves —,,17)
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., Igazabol nekem mindegy, hogy a laptopja elott iil és varja a hivasom vagy a kisboltban

veszi fel a telefont csak legyen elérhetd és végezze el a munkdjat.” (Ferfi, 32 éves —,,K”)

,Fogalmam nincs, hogy a nalam dolgozo tavmunkasok mikor végzik a munkadjukat.
Tolem éjszaka is dolgozhatnak addig még a munka el van végezve és nincs belole gond.” (Ferfi,

45 éves —,,K”)
,,A tavmunkanal a mindség is meg a munkaidé is fontos” (Férfi, 26 éves — ,,K”)

A tavmunkédban alkalmazottak tehat a munkavégzés soran a teljesitmény altal valnak
»lathatova”. A szervezetek esetében a szervezeti kultirabol adodo eltérés figyelhetd meg. Ha a
szervezeti kultiraban mar a Covid 19 el6tt is jelen volt a tivmunkavégzes, van egy jo gyakorlat
a szervezet szamara, amit adott esetben bedgyazhat sajat miikddésébe. Jelen esetben az
»~innovativ”’ szervezt miikodésében figyelheté meg, hogy a nemzetkdzi anyavallalat példajat
alkalmazza. Ez tobbek kozott olyan szervezeti rendszer kiépitésében és elérhetdvé tételében
nyilvanult meg, mint a tdvmunkdsok szamara is elérhetd vezetdképzés. A ,konzervativ”
szervezet ezzel ellentétes. Nem alt rendelkezésre korabbi példa, melyet a szervezet
beagyazhatott volna miikddésébe, igy az eldmeneteli lehetdségek tekintetében elsdsorban
tovabbra is a személyes jelenlétben dolgozok szdmara valik elérhetdvé. A tavmunkasok
,»lathatatlansaga” kiterjed az eldmeneteli lehetdségekre is, mivel nem valnak a szervezeti milié
tagjava. Lehetdségiik poziciotol fiiggden — sajat csoportjukon beliil — adodhat, mivel kizardlag

sajat vezetdje/menedzsere/koordindtora ismeri Oket, s teljesitményiiket a szervezeten beliil.

., Nem, azokat semmilyen modon nem befolyasolja vagy én legalabb is igy vettem észre.
En gyakornokként kezdtem és akkor volt a tdvmunka bevezetése is, tehdt azéta is van
lehetoségem nekem is a tavmunkdra. Ez valamilyen szinten munkakor fiiggo is, de (...) két éve
egy olyan vezetd képzoi programot inditott el a vallalat, ami orszagos szinten elérheté online.
Igy nem kell a févarosba felutaznia mindenkinek és sokkal tobb fiatal is részt tud venni ezen a

képzésen. Egyébkeént kifejezetten fiataloknak szol.” (N6, 26 éves —,,1”)

., Ez jo kérdés, annak, aki tavmunkaban van szerintem kikeriil a latomezobdl és nincs

elomeneteli lehetosége.” (Feérfi, 45 éves —,,K”)

,, Hat ez igazabdl a poziciotol fiigg mondjuk az én esetemben vagy a csoport esetében.
Ha egyszer valaki mas il majd a székemben szinte biztos vagyok benne, hogy a csoportbol lesz

valaki. De a csoportban dolgozok pozicioja egyszeriien ilyen zart, mert ilyen a feladatkor.’

(Ferfi, 32 éves —,,K”)
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A koltséghatékonysagot munkavégzési forma egyik eldnyének tartjak (Forgéacs 2011, Kazai
2021) ugyanis a tdvmunkaban dolgozoknak nem sziikséges az irodaban helyet biztositani,
ezaltal kisebb irodahazak bérlése is elegendd, mellyel a fenntartas koltségei csokkenthetok.
Abban az esetben, ha a munkavallalé nem a szervezet irodaiban végzi a munkdjat, hanem
otthonaban, ugy sajat koltségeit noveli. Ilyen példaul a munkavégzés soran elhasznalt d&ram és
a fltés, mivel munkaidejében is otthon tartdzkodik az egyén. Ennek ellenére a kompenzacio
kérdése megosztd, mely szintén a szervezti kultarara vezethetd vissza. Feltételezheto, hogy a
szervezetek hozzaallasat a tdvmunka bevezetéséig lehet visszavezetni. Fontos, hogy milyen
okbdl és milyen céllal — pld. koltségesokkentés vagy pandémia idején, amikor a legtobben

otthonrol dolgoztak s ez maradt a szervezet filozofiajaban — dontottek a bevezetés mellett.

., Koltséghatékonyabb, nem jar annyi szervezéssel és rengeteg idot és energiat sporol
meg igy mindenki. (...) nagyon jo példa, hogy a nagy megbeszéléseit a szervezet a Covid ota
online szervezi. Mar nagyon sok a partner és mar nem tudnank egy helyen osszegyiilni és hat
ezért maradt az online megoldas. Tokéletesen miikodik, nincs kiilonbség a miikodésében és

minoségeében.” (Feérfi, 32 éves —,,K”)

., Nincs. A tavmunkaban dolgozot a szervezetem szerintem nem tekinti ilyen extraként,
sot, azt gondoljak, hogy szabadon gazdalkodik az idejével a munkavallalo és ebbdol adodoan
nem hasonlitjak ossze egy iroddaban dolgozoval. (...) amit az utazason megsporoltam, azt

mondjuk jutalom ellenében visszaforgatom. Szerintem ettol nagyon messze vagyunk még.”

(Ferfi, 45 éves —,,K”)

. (...) nalunk jar rezsi tamogatas, mint kompenzdacio, ami elonyos volt, foleg, amikor

bevezették a Covid idején és mindenki otthonrol dolgozott. (No, 26 éves —,,1”)

A tavmunkéban dolgozok esetében a dokumentaciok kiemelt hangstlyt kapnak a tajékozodas
¢és a feladatvégzés soran. Az esetek tObbségében nem ismerik személyesen a jelenlétben
dolgozo kollégaikat (maximum csoporton beliil) vagy nem elég kozvetlen a kapcesolat ahhoz,
hogy sziikség esetén felkeressék Oket. A hétkdoznapi munkavégzés soran ezért szamukra
szliikséges a részletesebb, fokuszaltabb tajékoztatds, mint a benti kollégdknak, hogy a
feladatvégzés kdzben felmertiild problémakat a lehetd legrovidebb id6 alatt megoldjak. Ezért a
szervezetek kiilonbozd feliileteken elérhetd dokumentacidkat igyekeznek biztositani. A
kozzétett dokumentaciok, adatbazisok esetében fontos, hogy a feladatvégzés egész ideje alatt

elérhetd legyen a dolgozok szamara, mivel ez egyfajta ,,térkép” a tivmunkasoknak.

32



., Nalunk ez talan annyibol masabb, hogy a nagyvonalu leirason kiviil nem kapunk mdst
ebben a pozicioban. Koézponti eldirdas hatdarozza meg, hogy egy-egy ellenorzést milyen
gyakorisaggal kell elvégezniink, milyen teriiletekre kell kitérni és milyen aspektusara (...) A
sajat csoportomhoz kapcsolodo feladatokat, hogy hogyan végezziik el, készitettiink hozza egy

folyamatleirast, amit tobb telephellyel is megosztunk, ha sziikség van ra. ,, (N6, 26 éves —,,1”)

A legnehezebb része, hogy nem lehet teljesen kisérni a folyamatot menedzsment
szempontbol. Nem a kontroll oldalardl, hanem a segitség biztositasat nézve. Ameddig egy
feladat elkésziil azt nem tudom annyira szorosan kévetni. Emiatt torvekszek arra, hogy a leheto
legpontosabban és részletesebben beszéljiink meg egy feladatot, mert utana azt a feladatot
kiengedem a kezembdl és odaadom a munkatdarsaimnak. Ha egy légtérben lennénk akkor
mondjuk minden egyes egérkattintds utdan feltehetnénk a kérdéseket, de tavmunkaban

egyszeriien erre nincs rahatasunk/lehetdségiink.” (Ferfi, 32 éves — ,,K”)

A mai digitélis eszk6zok fejlettsége, valamint az online munkavégzésre is alkalmas platformok
hasznalata esetenként lehetové teszi a munkafolyamatok nyomon kovetését a vezetok szamara.
Ez jelentdsen megkonnyiti szamukra menedzsment folyamatot és a koordinaciot. A tavolbol
torténd munkavégzés alkalmazésdhoz sziikséges egy olyan rendszer kialakitasa, melyben a

vezetd €s az alkalmazott képes athidalni a tavolsagbol szarmazo nehézségeket.

., (...) mondjuk egy Excelben kiadott feladatot latok, hogy dolgoznak benne vagy sem.
Ezt egyre jobban élvezem bar ez nagyon uj még nalunk.” (Férfi, 45 éves —,,K”)

A tavmunkasok ,.térképének” része az e-mail is, mely napjainkban is a feladatok kiosztasahoz
valasztott platform. A feladatkiosztasnal ugyanis kulcsfontossagu, hogy visszakereshetd legyen
a forras. Egyuttal a pontos kozolés is 1ényeges a vezetd részérdl, hogy a feladat megoldasat

mely platformon véarja vissza és milyen hataridével.

., A kollégaknak szeretem személyesen kiadni a feladatokat, nagyon maximum telefonon,
de szeretem latni a reakciojuk, viszont tavmunkaban nem szeretek telefonon kiadni egy feladatot
sem. Tavmunkdban inkdabb leirom. (...) Az e-mailt azért nem tudom elengedni. A fontosabb
feladataimat ott adom ki és ott is varom vissza (...) a Teams egyébként sokkal tobb mindenre
alkalmas, mint amire hasznaljuk tehat az e-mailt akar kivalthatja révid idon beliil.” (Ferfi, 45

eves —,,K”)

Osszességében a tavmunka egyik alapjanak tekintik a munkavégzés rugalmassa valdsat
(Martino — Wirth 1990, Keszi 2008), mely a munkavégzés helyét és a munkaid6t is magaba

foglalja. A vezetok szamara a legfébb problémat nem a tdvmunka bevezetése okozza, hanem a
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munkavégzési forma differencidlatlansag, mely tovabbi nehézségeket eredményez a
hétkoznapokon, igy sajat szervezetliik huménpolitikajatol varjak a szabalyozast. Az eldmeneteli
lehetdségek tekintetében megoszlottak a valaszok, melyet a szervezeti kultura €és a tavmunkas
altal betoltott pozicid befolydsol foként. A koltséghatékonysdg szempontjabol szintén
megoszlik a szervezetek hozzaallasa. Az ,,innovativ” szervezet biztosit rezsitamogatast még a
»konzervativ”’ szervezet esetében ezt egy futurisztikus intézkedésnek tartjak a vezetdk a sajat
szervezetiiknél annak ellenére, hogy a — szervezetek szamara — tivmunka bevezetésének egyik
elonye a koltséghatékonysag. A tdvmunkasok szamdra biztositott dokumentéaciok
szervezetenként, esetenként még feladatonként is eltérnek.

A tavmunka kommunikaciora gyakorolt hatasa

A tavmunkdésok esetében a kapcsolattartas tobb szempontbol eltér a jelenlétben dolgozokétol.
Ennek legfobb oka, hogy nem egy térben tartdzkodnak a munkavégzés soran és nem alakulnak
ki a jelenlétihez hasonld kommunikacios helyzetek. Erdemes megkiilonboztetni a vertikalis
(vezetd — beosztottak) €s a horizontalis (beosztottak kozotti) tipusokat. A vertikalis
kommunikéci6 inkabb professzionalis, foként munkakapcsolatot jelent a hétkdznapok soran.
Gyakorisagat tekintve alkalmankénti, melyeket foként a feladatok és egyéb munkaval
kapcsolatos (formalis) megbeszélések jelentenek. A feladatok kelld részletességgel torténd
kommunikalasa €és a hataridok betartdsa tehat prioritds. A kapcsolattartas gyakorisagat és a

platformokat tekintve is feladatorientaltsag jellemzo.

., (...) talan professziondlisabb a kommunikacio a tavmunkasok felé (...) a Messenger
csoport formalis és informdlis is egyszerre, de, ha komoly dologrél van szo, akkor az e-mailt

hasznalom azt vissza lehet nézni.” (Ferfi, 32 éves —,,K”)

,Szerintem ritkabban kommunikalunk egymassal viszont sokkal hatékonyabban és
lényegre torobben. (...) Esetleg telefonon is elérnek. (...) mindenki tudja a feladatat végzi a
munkdjat és sok esetben ugye chaten kommunikalunk vagy ranézek a feladatokra, mert ahhot,
hogy tényleg hataridore kész legyen, ahhoz kommunikalnunk kell rendszeresen.” (N6, 32 éves

- »1”)

., Nem kizarolagosan, de tobbnyire a formalis kommunikdciora szoritkozik. Az online

hivasnak mindig valamilyen célja van.” (Férfi, 26 éves —,,K”)

A formalis kommunikaciot tekintve a kapcsolattartas gyakorisdgara az elvégzendd feladatok
komplexitasa van hatdssal. Egy Osszetetteb feladat tobb kommunikacidt igényelhet. A tavolsag

athidalasa érdekében a vezetdk valasztanak egy olyan platformot is, ahol a feladatkiosztast
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kovetden mindannyian tudnak kommunikalni a feladat részleteirdl. Mindossze egy kollégara
van sziikség vagy olyan személyre, aki szintén ismeri a feladatot. A tavolsagot a kommunikacid

gyakorisagaval probaljak ellensulyozni a hatarido betartasa €s a produktivitas érdekében.

. (...) én azt mondanam, hogy viszonylag stirti a kommunikacio amikor ok otthonrol
dolgoznak is, hiszen ahogy mondtam ez egy csapatmunka, mivel ezek a feladatok és folyamatok
egymdashoz kapcsolodnak. (...) Ezért fontos, hogy tudjam ki hol jar, ki mit csindl, mi van a Kis

fejében és hogy mindez osszepasszol e.” (N6, 32 éves —,,17)

A feladatkiosztasokat altalaban végig gondolom én, megnézem, hogy én, hogy
csinalnam és hogyha az jonak tiinik, akkor viszem be a kézésbe. Van, ahol sajnos nincs jatékter
és egyszertien van egy feladat, amit konkrét hataridore meg kell csinalni egyféleképpen (...)
szeretem részletesen leirni és végig vemni a feladatot akkor is, ha ez iddigényes. Ha
megbeszéltiik ott a Messenger csoport. Szerintem ez most mdr megkeriilhetetlen, mert ez egy
picit vissza tudja hozni azt a kort, amit az irodai létezés kapcsan a bentrol dolgozo megél. Fel
tudjak tenni azokat a kérdéseket, amikkel engem nem biztos, hogy zavarnanak, de a feladat

szempontjabdl fontos.” (Ferfi, 32 éves —,,K”)

A tavmunkdéban és a jelenlétben dolgozdk horizontalis kommunikacidja a gyakorisagot tekintve
lényegesen eltér (kevesebb) a jelenlétben dolgozé munkatarsakétél. A tavmunkasok
1zolaltsaganak csokkentése igy a kapcsolattartds révén szintén nem jelenik meg, mivel a

minimalis kommunikacid szintén a teljesitést célozza.

A tavmunkdsok és a bentrdl dolgozoknal pedig azt latom, hogy az klasszisokkal
kevesebb, mint a bentiekkel egymas kozott. A munkatigyi feladatokat viszont megtudjik
egymassal beszélni.” (Feérfi, 26 éves —,,K”)

A teljes tAvmunkaban dolgozok egymas kozotti (horizontalis) kapcsolattartdsarél minddssze
feltételezésekkel rendelkeztek a vezetdk. A horizontdlis kapcsolattartasara vélhetdleg a
tdvmunkavégzés gyakorisdgan tul a személyes jellegli kapcsolatok kialakitasa van leginkabb
hatassal. A kutatasba bevont szervezetek és vezetdi minden esetben egy kisebb, 5 - 6 f6bdl allo
tavmunkas team vezet6je/koordinatora. A csoportdinamikarol és a kapcsolattartasrol akkor
rendelkeznek szélesebb kori ralatassal a vezetdk, ha a munkacsoport tagjai nem teljes
tavmunkdban dolgoznak. Tovabba ebben az esetben van egy viszonyitdsi alap is. A csak

munkakapcsolatban allok és a maganéletben is j6 kapcsolatot apolok kommunikécidja kozott.

Azt hiszem sokat szamit, hogy a maganéletben milyen viszonyuk van egymdssal.

Nagyon sok ember van, akik civilben is nagyon jé kapcsolatot dpolnak. Ok azért tobbet
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kommunikalnak egymassal tavmunkaban is. De, akik nem ismerik egymast és tobbet vannak
tavmunkaban ugy vettem észre, hogy megkeresik egymdast a munkahelyen amikor a munkaval,
feladattal kapcsolatban van megbeszélnivalo, de egyébként nem annyira keresik egymast.” (No,

26 éves —,,17)

A tavmunkasok egymds kozotti kommunikaciojara nincs ralatasom. Gondolom ok is
ugyan ugy megbeszélik, ha egy feladatrol az a véleményiik, hogy folosleges vagy hiilyeség vagy
rovid a hataridé. (...) maximum abban latszik meg, hogy ki kivel beszél, hogy ugyan azt a hibat

kovetik el egy feladatnal.” (Feérfi, 32 éves —,,K”)

A tavmunkavégzés esetében felmeriilhet az izolaci6 veszélye, mivel a munkavégzési forméahoz
a nagymértékll individualis munkavégzeés is hozzatartozik. A kapcsolattartas csokkenése pedig
negativ hatassal lehet a munkavéllalo mentélis dllapotéara. A szervezetek ezért eldonthetik, hogy
a teljes tavmunkaban és/vagy a hibrid munkaban dolgozok szamara biztositanak-e helyet az
irodaban. Esetleg az irodatol eltérd helyen egy alternativ munkavégzésre alkalmas helyet
(irodat). Az izolacio csokkentésén tul lehetség szerint ezzel a munkaerd megtartasat is célozza.
Ezaltal feltételezhetéen kozelebb keriilnek a szervezeti mili6hoz is, mondhatni jobban a
szervezet részévé valhatnak. Eltérd, hogy ezt milyen eszkdzokkel valositjdk meg a szervezetek,
példaul co-working iroda igénybevétele vagy a sajat telephelyiikon biztositanak alkalmanként

helyet.

., Egy cégen beliil nekiink ketto irodank van lényegében. A gyarteriileten van egy (...) és
van egy irodahdz, ahova egy netes feliileten keresztiil le lehet adni egy igénylést lényegében,
hogy te melyik irodaban, esetleg néhdany helyen konkrétan azt is meg lehet adni, hogy melyik
asztalnal szeretnél iilni, és lehet foglalni. Persze csak akkor, ha a munkaja engedi. Példaul mi

szigoruan bizalmas adatokkal dolgozunk ezért annyira nem preferalt, hogy vandoroljuk™ (NG,

26 eves —,,1”)

A személyes talalkozasok alkalma valtozik, de a lehetdség az viszont adott, de asztal

és szék is van, ha valaki igényli.” (Férfi, 32 éves —,,K”)

,,Ha azokat nézem, akik ugyan abban a varosban laknak, ahol a munkahely van, akkor
mondjuk azt mondandam, hogy tizbol egy napot toltenek bent (...) az a legviccesebb, hogy nem
akkor jonnek be, amikor sok a munka, mert azt mondjak, hogy otthonrol hatékonyabbak. Inkabb
(...) bejonnek egy kicsit beszélgetni vagy datbeszélni, hogy a kévetkezé hénapokban mi var rank
vagy mik a terveik, ilyenek. (...) 90%-ban azok is otthonrdl dolgoznak, akik bejéhetnének. Ez

abszolut az ¢ dontésiik.” (Ferfi, 32 éves —,,K”)
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A szervezetek és a vezetOk tovabbi dontése, hogy szervez-e olyan kozosségi alkalmakat,
melyekre a tivmunkaban dolgozokat is meghivja. Ezen alkalmak gyakorisaga pedig a szervezés
céljatol fiigghet. Megfigyelhet6, hogy vezet6k hozzaallasa és vélekedése eltérd ugyanis az
integracid és a gordiilékeny feladatvégzés érdekében torekszik egy résziikk a személyes és
informalis kapcsolattartasra. Az eltérés vélhetden ismét a szervezeti kulturdk kozotti

kiilonbségekbdl adodik.

,Hat a szervezetnél szerintem ez nagyon jellemzo, hogy részt vesznek. Evente szokott
lenni a csaldadi nap is (...) Vannak kiilonbozo céges rendezvények is, ahova szivesen eljénnek
kapcsolatépités céljabol is. Tovabba biztositia a havonta a csapatépitd 6ket, ami azt jelenti,
hogy mi vagy én, mint vezeté dontom dontjiik el, hogy elmegyiink kavézni, ahol atbeszéljiik a
dolgokat vagy épp elmegyiink bowlingozni. Tehat ez az érdektdl is fiigg, de ezt is biztositia a
cég.” (N6, 32 éves — ,,1”)

,»Minden negyedeév végén elmegyiink egy kozos siitizésre, kavézdasra. Kicsit csapatépito
is, de a munkahoz meg kell és jo, mert kozvetlenebbek lesziink egymassal akkor is, ha hibridben

vagyunk.” (N6, 26 éves —,,1”)

., Az Ossznépi szervezeti programokra kapnak ok is meghivot. Vagyis nem kiilon, miért
kapnanak kiilon? Mindenkinek kimegy a meghivo egy kor e-mailben, amin 6k is rajta vannak.

Sokszor nem is jonnek el bar, a nagyobb alkalmakra de.” (Ferfi, 26 éves —,,K”)

A fejezet 6sszegzéseként elmondhatd, hogy a vertikalis és horizontalis kommunikaciot tekintve
is a feladatorientaltsag jellemz6 a tavmunkasok esetében. Foként professzionalis — a feladatokat
fokuszba helyezd — kommunikécié valosul meg mindkét irdnyba. Az online feliiletek
hasznalataval azonban a kiszervezett feladatok elvégzése személyes taldlkozas nélkiil is
gordiilékenyen elvégezhetd (Venczel-Szakd — Balogh és mtsai 2021). A tAvmunkéasok szamara
mindkét szervezet biztosit jelenlét alapt munkavégzésre is lehetdséget, melynek a szervezeti
oldalrol elsédlegesen a munkaerd megtartasa és integralasa a cél. Ezekkel azonban nem csupan

crer

mely a szervezet és a munkavallalok k6zos érdeke.
Vezetoi készségek szerepe a tAvmunkavégzésben
A kutatas szdmos pontjaban lathattuk mar, hogy jelentds szerepe van a vezetoknek a tdivmunka
bevezetése, valamint a bevezetést koveto alkalmazas soran. Mindkét szervezetben bevezették a
tavmunka lehetdségét, igy tobbségében a megkérdezett vezetok rendelkeznek tavmunka

tapasztalattal.
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., Tobbféle tapasztalatom van ezzel kapcsolatban. Még mielott jelenlegi munkahelyemen
kezdtem el dolgozni. (...) Ez egy ilyen hibrid munkakér volt. Részben irodaban voltunk, de ez
volt a kisebb része, talan egy 10%-a. En a Covid idején keriiltem a jelenlegi munkahelyemre és

igy lehetoségem volt a tavmunkara, az otthoni munkavégzesre.” (Ferfi, 32 éves —,,K”)

., Korabban is volt lehetoségem tavmunkdaban dolgozni. Akkor sokkal tébbet kellett az

irodaban lennem a feladatok miatt.” (N6, 32 éves — ,,1”)

A tavolbol dolgozok esetében a vezetok szamara nehézséget jelent, hogy nem egy térben
tartozkodnak a beosztottakkal. Tudatdban vannak, hogy a jelenlét nem egyenld a
teljesitéssel/munkavégzéssel, viszont ,,albiztonsagot” jelent szdmukra maga a latvany, mely
elérhetOséget tiikroz. A tdvmenedzsment egyik alapja a bizalom ¢€s a rugalmas vezetési stilus
(Molnarné — Csontos 2024) alkalmazasa, mely a jelenlét hianyabol ad6d6 nehézségeket is
kompenzalja. A tdvmenedzselés esetében fontos, hogy a vezetd ne préobaljon
mikromenedzselést alkalmazni, helyette képes legyen bizni az alkalmazottban, ezért fontos a

rekrutacid soran a megfeleld tAvmunkas kivalasztasa.

A vezetbi kulturankban ez (a tavmunka) nincs beépiilve. Lehet, hogy a kolléga a
kozosségi médiat haszndlja napi 6t oran at, viszont én azt latom, hogy ott iil az asztalanal és
akkor biztosan dolgozik. A latvany, hogy a kollégaid ott vannak az nyujt egy albiztonsagot sok
vezetonek.” (Ferfi, 45 éves —,,K”)

., (...) mar az elején érzem, hogy benne meg tudok bizni. Mert azt a fajta kontrollt, amit
mondjuk egy munkahelyen elég konnyen meg lehet csinalni, hiszen megnézed, hogy mikor ért
be és mivel tolti az idejét napkozben, de erre a fajta kontrollra nincs lehetoség a tavmunkaban.

Egyszeriien kell egy mély bizalom.” (Férfi, 32 éves —,,K”)

A jelenléttel jar6 személyes kontroll nem kivitelezhetd a tdvmunka soran. Ezért sziikséges,
hogy ezt a hidnyt valamivel helyettesitse vagy kompenzalja a vezetd. Feltételezhetden, a
gyakori kapcsolattartas a jelenlétet hivatott potolni. Hiszen a jelenlét soran a vezetd sz6 szerint
ralat a munkavégzés teljes folyamatéra, valamint a munkavallalok szokasaira, viselkedésére,
reakcidira €és a csapat munkamoraljara. A jelenlét alapti munkavégzésnél is fontos a
kommunikécid s a visszajelzések, viszont a tdvmunkdsok esetében a kommunikacid lesz a
kapocs, melyen keresztiil a vezetd iranyithatja a munkacsoportot. Vélhetden ezek altal valik

lehetdvé a vezetdi stilus érvényesitése is.
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., (...) nagyon fontos, hogy minden csapattag megkapja a visszajelzéseket és a csapat
tagjanak érezze magdat és ne magdara hagyott kis harcosnak, akiknek egyediil kell a feladatokat

teljesiteni, megkapjak az utasitasokat és teljesitenek” (Ferfi, 32 éves —,,K”)

., Nem feltétleniil a modszer mas, ami ehhez sziikséges. Inkabb ehhez a helyzethez kell
adaptalni az alapvetoket (...) sajnos nem minden vezetonek vannak meg ehhez ezek a vezetoi
skilljei (...) de akinek megvan, annak adaptalni kell ezt erre az online térre (...) ami egyébkent
nem lehetetlen csak kello nyitottsag és akarat kell hozza, hogy az ember atdllitsa erre a vezetoi

gondolkodasat.” (Ferfi, 26 éves —,,K”)

Harmadik tényezdként — a bizalom és a visszajelzések mellett — a nyitottsagot vélik jelentdsnek,
mely lényegében a rugalmas munkavégzéshez és a rugalmas munkaszervezéshez is alapvetonek
bizonyul. Fontos, hogy rendelkezzenek azonban a sziikséges vezetdi ,,skillekkel” és ezen feliil
kell6 képen nyitottak legyenek a vezetdk a tAvmunka jellegére. A tdAvmunkésok iranyitasahoz
sziikséges 1j vagy legalabbis a jelenlétitdl eltéré modra.
Konkluzid

Napjainkra a tivmunka egy széles korben elterjedt a foglalkoztatasi forma. Alkalmazasa mégis
tobb okbol kérdéseket vet fel. A foglalkoztatasi novum 1970-es megjelenése ota kialakult egy
szabadelvii értelmezése ¢s hasznalata a fogalomnak. A szakirodalomban hasznalt
megkozelitések elemzését kdvetden a szekunder adatgylijtésiink eredménye is ezt igazolja.
Nemzetkozi €és hazai tekintetben is rogzithetd a fogalmak alapjaként a tavolsag €s a digitalis
eszkdzhasznalat. Ezen til azonban nem jelenik meg kovetkezetesség a fogalmak tartalmi
valtozasaban. A legtobb esetben a Nilles altal meghatarozott telecommuting és telework
meghatarozasokhoz térnek vissza a szerz6k még napjainkban is (Sroka 2018). A nemzetkozi
szervezetek (OECD 2023, Eurofound 2023) szintén visszatérnek a telework fogalomhoz.
Annak ellenére azonban, hogy kihangsulyozzék az egységesen elfogadott definicido hianyat
tanulmanyaikban, illetve kdlcsonds hivatkozasokat lehet felfedezni, a szervezetek kozott nincs
konszenzus a tdvmunka fogalom tartalmat illetden. A hazai meghatdrozasokat tekintve a
folyton valtozé Munka toérvénykonyve (Mt. 196. §) és a KSH (2022) befolyasolja foként a
fogalom tartalmi valtozasat. Ez azonban tovabbi kérdéseket vet fel a tivmunka alkalmazasarol,
hiszen hogyan vezetnek be és alkalmaznak egy munkavégzési format a szervezetek, ha
értelmezése és jogi meghatarozasa folyton véltozik, s nem egységes? Ekdzben a tdvmunka
alkalmazésa és népszerlisége nemzetkozileg €s hazankban is novekszik (ELA 2023, Stréhli
2023). A tavmunka alkalmazasat befolydsold szervezeti tényezOk vizsgalatdhoz ezért két

kutatasi kérdést fogalmaztunk meg.
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Els6 kutatasi kérdésiink, hogy milyen céllal és milyen valtozasok mentén vezették be a
szervezetek a tavmunkdt? A primer adatgylijtésbe bevont szervezetekben a Covidl9
kovetkeztében vezették be a tavmunkat. Elsddleges céljuk igy a miikodés fenntartasa, valamint
a biztonsag megteremtése volt. A szervezet sajatossagai tekinthetdek meghatarozonak a
tdvmunka bevezetését és a bevezetést kovetd alkalmazast illetden. E tekintetben egy kardinalis
kiilonbségnek bizonyult a szervezeti kultura. A nemzetkdzi székhellyel rendelkezd ,,innovativ”
szervezet szamara elonyt jelentett, hogy az anyavallalat altal (nemzetkozileg) mar kiépitették a
tavmunka alkalmazasahoz sziikséges rendszert. Ezzel szemben a ,konzervativ’ szervezet
alapfilozo6fidjaban csupan a jelenlét alapi munkavégzés kapott helyet. A tdvmunka bevezetése
bar eldonyoket és hatranyokat is jelent, a szervezetek mégis az alkalmazas mellett dontottek.
Ennek feltételezhetd oka, hogy a tdvmunka bevezetésével jard eldnydket tapasztaltdk meg
tobbségében. A kvalitativ kutatasi eredmények alapjdn a tdvmunka lehetdséget biztosit olyan
(vidéki) szaktudas elérésére, mely a feladatok kiszervezése nélkiil nem valna elérhetové.
Tovabbi elényként jelent meg a koltséghatékonysag, valamint a munkavallalok onallésodésa
az individualis munkavégzés altal. A tdvmunka elérhetdvé tétele azonban képes bizonyos
munkakordkben a kontraproduktiv hatasra. Vannak ugyanis olyan munkakdrok, melyeket nem
lehetséges a tavolbdl végezni. Egy tovabbi eredmény, hogy a szervezetek alacsony létszami
munkacsoportok esetében vezették be és alakitottak ki a produktivitashoz sziikséges rendszert.

Masodik kutatasi kérdésiink, hogy milyen eszkdzok sziikségesek a szervezetek szamara
a tdvmunka alkalmazasahoz a gyakorlatban? Az eredmények alapjan a tudatos szervezés
tekinthetd a tdvmunka egyik alapvetd feltételének a munkavégzési forma sikeres
alkalmazasahoz. A kommunikacio és a feladatkiosztas tekintetében, foként a reakcioidot és a
pontossdgot helyezik fokuszba a vezetdk. Ennek érdekében a tdvmunkdsok szdmara olyan
felilleteken biztositanak dokumentaciot, folyamatleirast ¢és adatbazisokat, melyek a
feladatvégzés soran visszakovethetoek. A vezetk szerepe és az altaluk képviselt vezetési stilus
is jelentdssé valik a munkacsoportok iranyitdsa soran, melyhez a rugalmas vezetési stilus
sziiksége figyelhetdé meg (Molnarné — Csontos 2024). A tavmunka alkalmazasa kapcsan a
teljeskorii jogi szabalyozas hidnya jelenti a legfébb nehézséget. E tekintetben a vezetdk a
szervezeti kultaratdl varnak timogatast és megoldast. A kutatasba bevont szervezetek esetében
a problémat nem a tdvmunka bevezetése jelenti, sokkal inkabb a munkavégzési forma
differencialatlansaga. Ebbdl adoédoan tovabbi kérdéseket vet fel, hogy a gyakorlatban hogyan

kezeljék jogszertien.
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1. Fiiggelék: Az elkésziilt interjak jegyzéke

Interjialanyok

Demografiai adatok

1. interjualany

NO, 26 éves
csoportvezetd
belsdellendrzési csoport vezetdje
Gazd. informatika (Ba)
rendelkezik tAvmunkatapasztalattal a Covid19 6ta
az ,,innovativ”’ szervezetnél dolgozik

2. interjualany

NO, 32 éves
osztalyvezetd
koordinaciés feladatok ellatas, kontrolling
Gazdalkodas és menedzsment (Ba)
rendelkezik tivmunkatapsztalattal
az ,,innovativ szervezetnél dolgozik

3. interjualany

NO, 33 éves
csoportvezetd
monitoring/koorinacids feladatok
Szociologia (Ba), Humanerdforras menedzsment (Msc)
rendelkezik tavmunkatapasztalattal a Covid19 utani iddszaktol
az ,,innovativ” szervezetnél dolgozik

4. interjualany

Férfi, 26 éves
koordinator/vezetd helyettes
Politoldgia (Ba), Szocidlpolitika (Ma), Alkalmazott nemzetkozi kozg.
(Msc+)
nem rendelkezik tdvmunkatapasztalattal
a ,.konzervativ” szervezetnél dolgozik

5. interjualany

Férfi, 32 éves
koordinator/csoport vezetd
Szocidlpedagbgia (Ba), Szociologia (Ma)
rendelkezik tdvmunka tapasztalattal a Covid19 el6ttrdl is
a ,.konzervativ” szervezetnél dolgozik

6. interjualany

Férfi, 45 éves
felsdvezetd/programvezetd
Torténelem tanari szak (Ba), Szociologia (Ma)
a Covid 19 4ltal van tdvmunka tapasztalata
a ,,konzervativ” szervezetnél dolgozik
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