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A szerzdk feltar6 kutatdsukban munkavallalé-barat szervezeti megoldasokat kerestek és vizsgaltak
multiparadigmikus (Primecz, 2008) megkozelitéssel, kritikai és funkcionalista szemszogh6l. Munkavallalo-
barat szervezeti gyakorlatnak tekintették azokat a szervezeti kultiiraban gyokerezd szervezeti kereteket és
gyakorlatokat, amelyek nagymértékben timogatjdk a munkavaillalokat a munka és maganélet egyensu-
lyanak elérésében és megtartasaban (Toarniczky et al., 2011). Eredményeik szerint a munkavallalé-barat
gyakorlatokat akkor értékelik legjobban a szervezeti tagok, ha a kozvetlen vezet6 és kollégak jol értik a ta-
mogatandé munkavallal6 helyzetét és rugalmasan forditjak le a hétkoznapokra a HR-rendszereket. Ezzel
egyiitt tobb fesziiltség keletkezik a szervezetben a munkavaillalé-barat gyakorlatokban, amelyekre figyelni

lehetne, anélkiil, hogy a kialakitott gyakorlatokat felszamolnak.

Kulcsszavak: munkavallalé és szervezet kolcsonhatds, munka és maganélet egyensiily (work-life balance,
WLB), munka és csalad egyensily (WFB), Csaladbariat Munkahely, Legjobb Munkahely, kritikai me-

nedzsment, multiparadigmikus kutatas!

Szakmai mdhelyiink® visszatér6 témdja volt a mai
munkahelyek munkavdllalokat tdmogato volta, illetve

beruhdzasok és a munkahelyek nagy részének dtrende-
zése nyugvopontra jutott, bar az dtalakulds folyamatos,
a tehetségekért és a képzett munkaerdért folyd ver-
senyben a munkaaddk egy része ugy itélte meg, hogy a
munkavéllalok jollétét tdmogatd vallalati gyakorlatok
is fontosak, igy érdemes azt tanulmanyoznunk, hogy
ennek milyen 1étez8 gyakorlatai vannak, illetve ennek
milyen tdrsadalmi kovetkezményei vannak.

A kutatds célja eleve kettGs volt: (1) segiteni a
szervezeteket abban, hogy mds szervezetektdl tanulva
HR-rendszereiket datalakitsdk és munkavallal6-barat

- kiteljesedését, igy kozvetve hozzdjaruljanak a szerve-
- zetek jobb teljesitményéhez, illetve (2) feltirva és be-
annak hidnya, ezért elhatdroztuk, hogy e kozos érdek-
16dés mentén egy kutatési projektet inditunk. A kutatas
inditdsdnak idGpontjdban (2006) abbdl indultunk ki,
hogy a rendszervdltds uténi privatizdcio, zoldmezss

mutatva a munkavallaléi gyakorlatok tdrsadalmi kon-
zekvencidit, arra 0sztondzziikk a munkaaddkat, hogy
etikai megfontolasbdl is javitsanak a munkavallal6ikat
érint6 gyakorlatokon.

Fontosnak tartottuk, hogy szdmos munkavallal6t
érintsen a kutatds, nemcsak a leggyakrabban megvizs-
galt csoportokat: kisgyerekes sziildk (kiilondsen gyes-
r6l, gyed-r6l visszatér6 anydk), hanem olyan munka-
vallaldkat is, akik a szervezet szamara kevésbé lathato
munkahelyen kiviili feladatokat latnak el (pl. idGs szii-
16ket gondoz6 munkavallalok) vagy mds okbdl kell kii-
lonleges erdfeszitéseket tenniiik, hogy az egyéni érde-
keiket a szervezet érdekeivel Ossze tudjdk egyeztetni
(pl. tavolrdl bejaré6 munkavallalék), de nem akartuk

- kihagyni azokat a munkavallal6kat sem, akiknek sem-
szervezeti gyakorlatokkal segitsék el§ munkavallal6ik :

milyen kiilon indokuk nincs munkavallaléi kedvez-
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ményeket kérni vagy kapni, hanem csak egyszertien
teljes életet szeretnének élni, akdr egy olyan hobbival,
interpretativ, radikalis strukturalista és radikélis huma-
idGbeosztast. Ezért nem kismamabarat, csaladbarat
vagy nébardt szervezet kutatdst inditottunk, hanem a

amelyik nagy elkotelezettséget igényel vagy specidlis

megkozelitésiinket teljes mértékben lefed6 munkaval-
lalo-barét szervezet kutatast. Azaz mintdnkba nemcsak
valamilyen kiilonleges élethelyzetben 1év6 munkaval-
lalok keriiltek, hanem igyekeztiink a lehetS legszéle-
sebb korben, atfogdan vizsgilni egy-egy vallalat mun-
kavallal6inak véleményét. Dilemmat okozott (€s ezt a
publikdciéinkban meg is jelentettiik), hogy a szervezeti
igazsagossag érzetet és szervezeti kultdrat hogyan be-
folyésolja a kiilonbozd kedvezményeket kap6 csopor-
tok (pl. kisgyermekes sziil6k munkaidé-kedvezménye
stb.) szervezeti jelenléte, illetve annak hidnya (Kiss et
al., 2008; Bécsi et al., 2008; Toarniczky et al., 2008).

A Kkutatds sordn abbdl indultunk ki, hogy azok a
szervezetek, akik megtették az elsG 1épéseket a irdnyd-
ba (pl. Legjobb Munkahely kitiintetést, Csalddbarat-di-

jat kapott szervezetek, vagy éppen a Legvonzébb Mun-
kahelynek itélt szervezetek) lehetnek a legjobb példak
madasok szdmdra, ha ,,Legjobb gyakorlat’-okat akarunk
gytjteni, ugyanakkor val6szintileg ezeknek a szerveze-
teknek is van olyan HR-rendszeriik, amelyiken javitani
lehet, és mivel motivéltak ebben az irdnyban, val6szi-
niileg szivesen vesznek javaslatokat tSliink. Tovabba
ugy gondoltuk, hogy azért is érdemes ezeket a szerve-
zeteket vizsgalni, mert munkaerG-piaci meghatirozo
szerepiik miatt a tarsadalmi hatdsuk is jelentSs. Ezt a
mintat kiegészitettilk id6kozben dijat nyert szerveze-

tekkel, illetve olyan szervezetekkel, amelyek egyértel- :
dekeit, de a munkavallalok szdmdra kedvezdek, és igy
- tdrsadalmilag hasznosnak tekinthetdk, hiszen nemcsak
- szitik profitérdekeket, de a tarsadalmi jolétet szolgaljak.

miien munkavallalé-barat gyakorlatot folytattak.

Elméleti hattér

Elméleti kiindulopontok

Két 1ényeges elméleti forrdsra timaszkodtunk: egy-
részt a szervezetelméletek multiparadigmikus megko-
zelitéseire és a ot érint§ fébb témdkra: ezek a WLB/
WEFB szakirodalom, diverzitismenedzsment és szer-
vezeti kultira. Jelen cikkben a kutatds keretét add
multiparadigmikus megkozelités fogalomrendszeré-
ben mutatjuk be kutatdsi eredményeinket, mivel azt
gondoljuk, hogy a kutatési folyamat és az eredmények
értelmezése igy a leggazdagabb, emellett a és WLB/
WEB f&bb 6sszefiiggéseinek feltarasat célozzuk meg.

A multiparadigmikus kutatdsok otletét Hassard
(”1 991) vezette be a szervezetelméleti szakirodalomba.
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a szervezetelméletek korében Burrell és Morgan 4ltal
1979-ben definidlt paradigmak szerint funkcionalista,

nista kutatdsokat végzett parhuzamosan, praktikusan
egymdas utidn, egymadstdl fiiggetleniil. Kutatdsat lehet
kritizalni, hogy ugyananndl a szervezetnél, de eltérd
kutatasi kérdésekkel végezte a négy kutatdst, persze el-
méleti szempontbdl érdekes, hogy ugyanazon kutatasi
kérdés mentén lehet-e kiilonboz8 paradigmakban ku-
tatni. Mi egy kutatdsi kérdésre vdlaszt keresve hasonld
elvli multiparadigmikus kutatdst terveztiink. Elméleti
szempontbdl ez hianypotld kutatas.

Gyakorlati szempontbdl viszont az is nagyon 1é-
nyeges, hogy a szervezetek — értheté okokbdl — olyan
kutatdst timogatnak, amelyek gyakorlatba atiiltethetd
és profitcéljaikat szolgdld tanulsdgokkal birnak (Béacsi
et al., 2007; Csillag et al., 2012). A funkcionalista pa-
radigmanak megfelel§ ,.legjobb gyakorlatokat” gy(jts
kutatds azt a célt szolgélta, hogy a szervezetek a sajat
gyakorlatuk javitdsaval, esetlegesen a hatékonysaguk
tovabbi fokozdsdval érjék el a munkavallalok és a mun-
kaadok érdekeinek Osszeegyeztetését, amelybdl végsd
soron a szervezet profital.

Nem rejtettiik véka ald belépéskor azonban a kritikai
szemléletiinket, amely némely esetben elképzelhetd,
hogy a belépést is megakadalyozta (B4csi et al., 2007).
Egyrészt hangsilyoztuk, hogy a meglevé gyakorlatot
kritikus szemmel szeretnénk vizsgélni, ami 6nmagaban
még nem kritikai kozelités szervezetelméleti szem-
pontbdl, viszont minden esetben elmondtuk, hogy azo-
kat az altalunk definidlt megolddsokat is bemutatjuk,
amelyek nem szolgéljak (kozvetleniil) a szervezet ér-

Elméleti szempontbdl ezek a megoldasok élesen
kiilonvalaszthatok, viszont a kutatds gyakorlati fazisa-
ban — szamunkra — meglep&en 6sszefonddtak. Pl. olyan
gyakorlatot, amely a szervezet szdmara tobbletkiaddst
jelent (pl. tavolrél bejaré munkavdllalé kozlekedé-
si koltségeinek nagyobb dtvdllaldsa dragdbb, de jobb
mindségl kozlekedési eszkdz esetén), ami elméletileg
kritikai megoldasnak szdmit, legtobbszor a szervezet
vezetSi beruhdzdsnak tekintették a munkavéllaléi el-
kotelezettségbe (funkcionalista szemlélet), még ha erre
semmilyen objektiv mérési adatuk sem volt.

Kutatdsunkban a fogalmat tdgan kozelitettiik meg,

és olyan, a szervezeti kultiridban gyokeredz$ szerve-
- zeti keretek és gyakorlatok kialakitdsat értettiik alatta,
O egy olyan kutatdst mutatott be, amelyet a brit tizolt6-
sdgndl végzett, és négy kiilonbozs kutatési paradigma-
ban vizsgdlta a vélasztott szervezetet. Hassard (1991)

amelyek maximadlisan tdmogatjdk a munkavallal6kat
a munka és maganélet egyensilyanak elérésében és
megtartdsdban (Toarniczky et al., 2011). A kérdése
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értelmezésiinkben szorosan kotddik a hétkoznapi dis-
kurzusokban és a szakirodalomban egyardnt tirgyalt

tudoméanyos érdekl6dés fokuszaban 4ll6 munka-csalad
egyensuly (WFB) témakoréhez. Azonban az egyéni
szerepértelmezések és konfliktusok, egyéni egyensuly-
észlelések fontossdganak elismerése mellett mi hang-
sulyosan kivantuk megjeleniteni a szervezeti fokusz és
felelGsség témakorét, ennek funkcionalista (szervezeti
hatékonysagot, eredményességet tdmogatd vagy aka-
dalyoz6) és kritikai olvasataival egyiitt.

A munka-magénélet egyensulydnak (WLB) fogal-
ma mind a tudoményos, mind a hétkéznapi sz6haszn4-
latban széles korben elterjedt. A munka-csaldd egyen-
sulyarél (WFB) ritkdbban esik sz6 a mindennapokban,
de a tudomdnyos kutatdsok fékuszdban sokkal inkdbb
ez all, mint a WLB. Ennek oka minden bizonnyal az,

két életteriilet, amelyet atfog.

Ugyanakkor meg kell jegyezniink, hogy az
operacionalizdlhatésdgot megkonnyit§ munka-csaldd
egyensuly sok esetben a fokuszt mégis azokra a mun-
kavallal6i csoportokra helyezi, akiknek a csaladi ko-
telezettségeik meghaladjdk az dtlagot. Még ha feltéte-
lezziik, hogy a legtobb munkavdllalénak van csalddja,
abban az esetben is, ha nincs sajat kiskord gyermeke,
ezzel az elméleti dontéssel elveszitjiik a WLB azon tig
értelmezését, ahol a , life”-ba (az ,,élet”’-be) a csalad ta-
mogatdsan kiviil azok a tevékenységek is beleférnek,
amelyek a munkavallal6t segitik abban, hogy teljes éle-
tet éljen, és nem a csaldddal kapcsolatosak (pl. egyéni
hobbi, sport, baritok).

A munka-magdinélet egyensuilydnak vizsgélatakor

,Hlife”’-nak hivunk, vagy csak egyszertien munkan kiviili
életnek. Ezek egy része kotelezettség (pl. haztartdssal,
gyermekgondozdssal, idGsgondozdssal, utazdssal dssze-
fligg® feladatok), amit akkor is el kell végezniink, ha nem
szeretnénk. Ugyanakkor a ,life”-ba olyan kategéridk is
beletartoznak (legyen az csalddi vagy nem csalddi), ami-
t6] a munkavallalok jol érzik magukat, pl. gyermekkel
toltott mindségi id8, partnerrel, baratokkal, csalddtagok-
kal kozds program, esetleg ondlléan hobbira, szabadids-
re forditott id6 (sport, kultira stb.). Rdaddsul a hatarvo-
nal nem is teljesen egyértelmd, mert lehet, hogy egyik
munkavéllal szdmdra a f6zés id6trabld kotelesség, mig
masnak éppen ez a szenvedélye, vagy egyik munkaval-
lalé teherként éli meg gyermekének 6vodaba szallitasat,
mig mds ezt a gyerekkel toltott mingségi idének tekinti.

ség, masik esetben oromforras, pl. jatszéterezés.
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- A munka és a csaldd életteriileteinek
- kapcsolatdra vonatkozo elméletek
munka-magéanélet egyensily (WLB), illetve az inkdbb

A munka és a csaldd életteriiletei kozotti kapcsolatot

vizsgélo elméletek régre nyulnak vissza, ezeket Geurts
- és Demerouti (2003) alapjan harom nagy csoportba

oszthatjuk:
1. klasszikus elméletek: szegmentéacid, kompenza-
cio, athatds, kongruencia és er6forras-szikosség,
2. szerepekkel kapcsolatos elméletek: szerepstressz,
szerepbGvités/szerephalmozas?,
3. napjaink elméletei: munka-csaldd egyensilya

(WFB).

A kovetkez6kben Edwards és Rothbard (2000)
alapjan adunk Osszefoglalast a szakirodalomban leg-
gyakrabban elemzett, Un. klasszikus kapcsolddasi ti-
pusokrél és a szerepekkel kapcsolatos elméletekrdl.

hogy a WFB jobban operacionalizdlhaté, mint a WLB, A k fasszikus el.m Cletek kozé s/or.o/lhatjuk 4 szegmenta
. ) . . ci6 (segmentation), kompenzicié (compensation), az
tekintve, hogy sokkal konkrétabban megragadhaté a @ .= . . .
. athatas (spillover) és a kongruencia (congruence) alap-

- gondolatét kibont6 elméleti kereteket, mig a szerepek-

kel kapcsolatos elméletek kozé tartozik az er6forrasok
szlikdssége (resource drain), a kritikdjaként megjelens
bdvitési megkozelités, valamint az alkalmazdsaként is
értelmezhet6 munka-csaldd konfliktus elmélete.

Klasszikus elméletek

Szegmentdcio

Az elmélet élesen elvélasztja egymdst6l a munka
és a csaldd életteriileteit, abbdl az alapfeltevésbdl kiin-
dulva, hogy egyiknek nincs hatdsa a masikra. Az egyik

- legrégebbi elméleti megkozelitések kozé tartozik, gyo-
- kerei az 1950-es évekig nyilnak vissza. Ekkor publi-
- kdlta Dubin (1956) azt a gondolatat, hogy a két élette-
minimum két részre lehet osztani azt a kategoridt, amit

riilet pszicholédgiailag, fizikailag, id6ben és funkcidjat
tekintve is kiilonallo (Cifre — Salanova, 2009). Kezdet-
ben a fogalom azon a hipotézisen alapult, hogy a két
életteriilet természetes mddon elkiiloniil, &m napjaink-
ban inkabb tudatos folyamat eredményeként allhat eld,
amikor is az egyének szandékosan arra torekszenek,
hogy megprobdljdk elvalasztani egymastol a két élet-
teriiletet €s minimalizdlni az egymadsra vald hatdsukat.

Kompenzdcio
A munka és a csaldd életteriiletének negativ korrela-
ci6jara utal. Vagyis akkor figyelhet§ meg, ha az egyik

- €Eletteriilettel valé elégedetlenség arra készteti az egyént,
- hogy a mdsik életteriileten keresse az elégedettséget.
- Ennek két formdjat kiilonithetjiik el: egyik esetben az
- egyén csokkenti a bevonddésit az elégedetlenséget
S6t, ugyanaz a tevékenység egyik esetben lehet koteles-

okozo életteriileten és noveli a bevonddasat a masikban.

- A misik esetben az egyén dgy reagil az elégedetlensé-
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gére az egyik életteriileten, hogy pozitiv (sziikségleteit
kielégits) kimeneteket keres a masikban. Ennek is két -
véltozata jellemzd: az egyikben az egyik életteriileten
ki nem elégitett sziikségletek kielégitésére iranyuld erd-
feszitések torténnek a masik életteriileten (kiegészits

kompenzacid), mig a masikban az egyik életteriilet ne-

gativ tapasztalatainak az ellenkez§jét keresi az egyén a
madsik életteriileten (reaktiv kompenzacid).

Athatds

Tégan értelmezve az dthatds nem mds, mint a mun-
ka és/vagy a csaldd hatdsa a masikra oly médon, hogy a
két életteriilet egymashoz hasonlébba valjék (Crouter,
1984). Megkiilonboztethetiink negativ és pozitiv dtha-
tast is (Grzywacz — Marks, 1999). Ez ut6bbi azt jelenti,
hogy ,,pozitivan értékelt hatasok, képességek, magatar-
tdsok és értékek keriilnek 4t egyik életteriiletrsl a ma-

sikra, ezdltal pozitiv hatdst gyakorolva a befogado €let-
teriiletre” (Hanson — Hammer — Colton, 2006: p. 251.).
- szerepekben valé megjelenés akér pozitiv kovetkez-

Kongruencia

Szintén a munka és a csalad életteriileteinek hason-
16sdgédra utal. Ellentétben az 4thatdssal, amely a két
életteriilet egymasra hatdsdbdl indul ki a hasonlésag
megteremtésében, itt a hasonl6sagért egy kozos, har-
madik el6zményvéltozo felel.

Szerepekkel kapcsolatos elméletek

Az elméletek bemutatisa el6tt a ,,szerep” fogal-
madnak tisztdzdsa sziikséges. A fogalom fejl6désérdl,
a kiilonbozé tudoméanyelméleti paradigmak mentén

kialakult meghatdrozasokrdl, koncepcidokrdl kivald
osszefoglaldst ad Fabian (2007). A munka-csaldd vi-
szonyrendszer kapcsan a szerepekkel kapcsolatos ku-
tatdsok megértéséhez nem sziikséges e bonyolult té-

mdban elmélyedni, Fabiadn szintetizdlé definicidja is
j6 kiindulépont. Eszerint ,,a szerep egyrészrdl az adott
pozicichoz kapcsolodéan viselkedést szabdlyozo tdr-
sadalmi természetii és tdrsadalmi alrendszerek dltal
kozvetitett elvdrdsok egyiittesét, mdsrészrdl az erre vd-
laszként megvalosulo viselkedés egyedi vdltozatainak
egyiittesébdl dltaldnosithato mintdkat integrdlo foga-
lom” (Fabian, 2007: p. 31.). Az egyénnek egyszerre
tobb szerepet is betdlthetnek. Az ennek a kdovetkezmé-
nyeit vizsgalé kutatdsokbodl két irdnyzat nétt ki: a szl-
kosségi és a bovitési.

Sziikos erdforrdsok elmélete

helytéllniuk, ezek a korldtozott erSforrasok megosz-
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lanak a szerepek kozott, igy kulcskérdéssé vilik ezek
megfelel§ allokaldsa, beosztdsa. Minél tobb szerepet
véllal fel ugyanis egy egyén, anndl val6szin(ibb, hogy
az egyik szerepben vald helytdllds megneheziti a ma-
sikban val6 helytallast, midltal er6forrdsai kimeriilnek,
és megjelenik a szerepstressz (Goode, 1960). Ellentét-
ben a kompenzacidval, a sztikos er6forrasok elmélete
nem vizsgalja az erSforrds-megosztas okat, és csak az
egyén személyes, belsd erdforrdsaira fokuszal (Haar —
Bardoel, 2008).

Egyes kutatok (Sieber, 1974; Marks, 1977) felhiv-
jék a figyelmet, hogy tobb szerep betdltése nem biztos,
hogy minden koriilmények kozott negativ kovetkezmé-
nyekkel jar. Ebbdl nétte ki magat az tn. bovitési meg-
kozelités.

Bovitési megkozelités
A szlikdsségi megkozelités kritikdjaként megje-
lent irdnyzat & elméleti kiindulépontja, hogy a tobb

ményekkel is jarhat. Sieber (1974) vetette fel annak a
gondolatét, hogy az egyidejtileg tobb szerepet is betdltd
személyek esetében az ezzel jar6 el6nyos hatdsok feliil-
muljdk a szerephalmoz(6d)ds miatti stresszt.

Marks (1977) az tn. expanziés elmélettel 4llt elS a
szkosségi elmélet alternativdjaként. Eszerint az id6
és az energia nem eleve sz(ikds er6forrasok, amelyek
korldtoz6 tényezdként jelennek meg az egyének éle-
tében, hanem az egyénnek a szerepeivel kapcsolatos
megdallapodasok fiiggvényeként nyernek értelmet. Az
elmélet alapvetése, hogy fizikai és szellemi energia
bdségesen és dllandéan megtjulé médon az egyén
rendelkezésére all — felhaszndldsa elvélaszthatatlanul
egybekapcsolddik az eldallitdsaval; az egyénnek jocs-
kan van energidja akdr az Osszes altala vallalt szerepre
is. Nem arr6l van tehat sz6, hogy az energia az egyén-
bdl folyamatosan kidramlik felébredésétdl lefekvéséig,
hanem az egyének maguk szabalyozzdk, hogy melyik
szerepeikre, mennyi energiat forditanak: képesek visz-
szafogni vagy éppen felszabaditani az energidjukat.
A kimeriiltség érzése egy adott szerepben nem azért
van, mert a szerepeknek az a sajatossaga, hogy leszivjak
az ember energidjat, hanem az adott szerepben és a sze-
rep altal érintett személyekben rejlik az ok. Mds széval,
ha kimeriiltnek érzi magit az ember, az az egyes sze-
repei irdnti elkotelezettségével fiigg 0ssze. Ha ugyanis

- vannak szdmadra fontosabb és kevésbé fontos szerepek,
- akkor a kevésbé fontos szerepek betoltése sordn fog

A szlikdsségi megkozelités alaptézise, hogy az em-
bereknek korlatozott idejiik, energidjuk és figyelmiik
van. Ennek kovetkeztében, amikor tobb szerepben kell
- tiv szlikdssége, hanem a fontosabb és kevésbé fontos

felmeriilni a szikosség érzése — mivel az fog a fejében
jarni, hogy jobb dolgokat is lehetne éppen tenni. Vagyis
a korlatozé tényez6 nem az energia vagy az id§ objek-
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szerepek meglétével kapcsolatos észlelés. Nem meriil
fel szerepstressz, ha mindennem( elkotelezettsége egy-
formdn pozitiv vagy negativ értékd az egyén szdmara.

CIKKEK, TANULMANYOK

Shaw (2003) adott egy kezdeti meghatarozast a WFB-

- re: ,,Annak a mértéke, amennyire az egyének egyenld
- mértékben vonddnak be és egyenld modon elégedettek

a munkdt és a csalddot illetd szerepeikkel.”

Munka-csaldd konfliktus 3

Az elmélet a szlikds erdforrdsok elméletének al-
kalmazdsa a munka-csaldd életteriileteinek vonatkoza-
sédban. A két életteriilet azonos, dm az egyén szdmadra
korlatozottan rendelkezésre 4ll6 erdforrasokért verseng
(id6, figyelem, energia). Ennek sordn az er&forrasokat
az egyén megosztani kénytelen a két életteriilet kozott,
mivel a két életteriileten az egyén olyan szerepelvara-
sokkal szembesiil, amelyek koziil az egyik életteriilet
szerepelvdrasainak a kielégitése megneheziti vagy lehe-
tetlenné is teszi a masik életteriilet szerepelvardsainak a
kielégitését. Vagyis az egyén szerepkonfliktust észlel a
munkéval és a csaldddal kapcsolatos szerepeinek betol-
tésekor (Greenhaus — Beutell, 1985). A munka-csalad
konfliktus alapvet§ stresszforrds, és erdteljes kihatdsa
van az egyén jollétére (Frone — Barnes — Farrell, 1994).

A munka-csaldd konfliktus harom formdjat kii-
lonitette el Greenhaus és Beutell (1985): idSalapd,
stresszalapui €s magatartasalapd. Az idGalapu arra utal,
hogy az egyik életteriilet elvardsainak kielégitésére
szant id§ felemészti a mdsik életteriilet elvdrdsainak
kielégitésére sziikséges idGt. A stresszalapi konfliktus
lényege, hogy az egyik életteriiletbSl szarmaz6 stressz
(elégedetlenség, izgalom, faradtsdg stb.) megnehezi-
ti a masik életteriilet kihivdsainak valé megfelelést.
A magatartas-alapd konfliktus pedig arrdl szél, hogy
az egyik életteriileten bevalt magatartdsformdk a masik
életteriileten nem megfelelGek, 4m az egyén nem képes
ett6l eltérden viselkedni.

Mind a harom tipust konfliktus esetében megkiilon-
boztethetd a munka hatdsa a csalddra (WIF) és a csa- |
1ad hatdsa a munkara (FIW). El6bbi arra vonatkozik,
amikor a munka életteriilete hat negativan valamilyen
csaladi tényezdre, utébbi pedig a forditottjara (Gutek
— Searle — Klepa, 1991). Mindezeket az /. tdbldzat fog-
lalja 6ssze (Carlson et. al., 2000).

Napjaink elmélet: Munka-csaldd egyensiilya
(work-family balance)

Kezdetben a fogalmat negativan definidltak, vagyis
a munka és a csaldd kozotti konfliktus hidnyédval azo-
nositottak. ,, Elégedettség és jo teljesitmény tigy a mun-
kahelyen, mint otthon, minimdlis szerepkonfliktussal.”
(Clark, 2001: p. 349.) (A fent bemutatott modellek sz6-
haszndlatdban is a WFB akkor volt magas, ha alacsony
gyakorisag és intenzitdsd volt a munka életteriiletének
hatdsa a csaldd életteriiletére [WIF] és forditva [FIW]).
Az ezredfordulét kovetSen Greenhaus, Collins és

Voydanoff (2007: p. 138.) az egyén és kornyezeté-
nek illeszkedésébdl vezette le a munka-csaldd egyen-
sulyat oly médon, hogy szerinte akkor beszélhetiink
WEFB-16l, ha fennall az az , dltaldnos vélekedés arra
vonatkozoan, hogy a munka erdforrdsai taldlkoznak a
csalddi igényekkel (munka-csaldd illeszkedés) és a csa-
lddi erdforrdsok taldlkoznak a munka igényeivel (csa-
ldd-munka illeszkedés) tigy, hogy a részvétel mindkét
életteriileten hatékony”.

Greenhaus és Allen (2006) abban latta a WEB 1énye-
gét, hogy ,,az egyén hatékonysdga és elégedettsége a
munkdt és a csalddot illetd szerepekben kompatibilis le-
gyen az egyén életcéljainak pillanatnyi fontossdgdval”.

A fenti meghatarozasokkal kapcsolatban Grzywacz
és Carlson (2007) harom alapvet§ kritikat fogalmazott

. meg:

(1) a hétkdznapi valésagtol kissé tavol esnek: valdszi-
ntitlen, hogy egyenld mértékd bevonddasra lenne
sziikség a munka és a csaldd életteriiletein ahhoz,
hogy a WFB megvaldsuljon, mint azt Greenhaus,
Collins és Shaw (2003) irja,

(2) Voydanoff (2007) fenti definiciéja tdlzottan elvont
és életszerfitlen: nem jellemz6, hogy az egyen-
sulyrdl valé gondolkoddsuk sordn az embereknek
a munkdval kapcsolatos er6forrdsaiknak a csalddi
igényekkel valé megfelelése (és forditva) jarna a
fejében,

(3) az egyéni elégedettség sz6ba hozdsa a fogalom ér-
telmezési tartomanyat nem mas személyek viszony-
rendszerében adja meg, vagyis ,,levdlasztja a munka
¢és a csaldddal kapcsolatos tevékenységeiket végzd
egyéneket arrdl a szervezetrdl és a csaladrdl, ame-
lyek keretén beliil ezek a tevékenységek zajlanak”
(Voydanoff, 2007: p. 457.). Ezéltal egyéni észlelési
kérdéssé redukalédik a WFB. Am ez a szemlélet ak-
kor is megengedi a WFB meglétét, ha — adott eset-

1. tdbldzat

A WIF és a FIW
A munka-csalad konfliktus iranya
Munka konfliktusa | Csaldd konfliktusa
a csaldddal a munkdval
% g 1do Id6alapa WIF IdGalapu FIW
4 \%‘
E = Stressz Stresszalapi WIF Stresszalapi FIW
=
: -
5 =
E = . Magatartds alapi Magatartds alapi
- é Magatartds WIF FIW
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ben — mésok kdrdn valésul meg, mérpedig — érvel-
nek — ez a WFB alapvet6 értelmével megy szembe.
Rdadasul, ha teljesen az egyéni észlelés fiiggvénye-
ként tekintiink a munka és a csaldd egyenstlyara,
akkor tovabbi hdrom problémaval kell szembenézni:
- doéak ezeknek az igényeknek megfelelni, harmadrészt

* egyrészt nehéz vizsgdlni a jelenséget, hiszen az
egyén fejében jatszodik le,

* masrészt szinte lehetetlen rendszerszintd szerve-
zeti stratégidkat alkotni a WFB javitdsdra, hiszen
a szervezeti tagok élethelyzete és annak az alta-
luk torténd észlelése olyannyira sokféle,

* harmadrészt egy ilyen, egyéni szinten megadott
definici6 az esetlegesen meg nem val6sul6 WFB-
ért teljesen az egyénekre haritja a felelGsséget,
holott a szervezeti és tarsadalmi szint( tényezSk
szerepe nem elhanyagolhat6.

a korabbi elméletek erGsségeit. Eszerint a WFB a ,, sze-
repekkel kapcsolatos, a munka és a csaldd életteriilete-
in az egyén dltal a szerep szempontjdbol szdmdra rele-
vdns partnereivel megbeszélésre és megosztdsra keriilt
elvdrdsoknak valo megfelelés” (Grzywacz — Carlson,
2007: p. 458.). Ez a meghatarozas azért érdekes, mert
nem az egyén szempontjabol értelmezi a munka-csa-
14d egyensulyt, hanem az egyén és mds személyek vo-
natkozdsaban. Emellett nem korldtozza, hogy hogyan
is teljesiti az egyén a szerepeibdl fakadd elvardsokat,
vagyis még akar a munka-csalad konfliktus bizonyos

fokd megélése esetén is elképzelhetd a munka-csalad
egyenstilya. Emellett sem a barmely életteriileten ér-
telmezett hatékonysadg, sem az elégedettség nem sziik-
séges a WFB meglétéhez. A 1ényeg a két életteriileten

beliil betoltott szerepekben megnyilvanul6 teljesités és
annak kedvez$ kovetkezményei. Vagyis ellentétben a
munka-csaldd konfliktussal és a munka-csaldd gazda-
gitassal, a kiilonbozd életteriiletek szerepeinek egy-
madsra gyakorolt hatdsdval a munka-csaldd egyensily
fogalma nem foglalkozik: a hangstly ebben az esetben
azon van, hogy az egyén mennyire képes felvallalni és
megfelelni a munka és a csalad életteriiletei altal t4-
masztott felelGsségeknek. Nyilvan ezt befolyésolja a
két életteriilet kozti konfliktus vagy a gazdagitds — de
szamos mds tényezd is. Mint példdul az, hogy hogyan

képes az egyén megjelenni a két életteriiletén jelen levs
szerepeivel kapcsolatos felelGsségeirsl vald egyeztetési
laséval kapcsolatos kritikai olvasat helyett vagy mellett

A WFB fogalma napjainkban mind inkdbb a tudoma-
nyos élet és a vallalati gyakorlati szakemberek érdekls-
désének kozéppontjdba keriil. Harris és Foster (2008)

folyamatban (Carlson — Grzywacz — Zivnuska, 2009).

VEZETESTUDOMANY
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szerint ez harom f6 okra vezethet§ vissza. Egyrészt a
munkavégzési rendszerekkel kapcsolatos valtozasok
mind nagyobb igényeket timasztanak a munkavallalok-
kal szemben, masrészt az emberek a fogyasztast hajszo-
landé6 és a pénz hatalmdnak engedelmeskedve hajlan-

a munka-magéinélet egyensulydnak az életminGségre
gyakorolt hatdsat mind tobben felismerik.
Elemzésiinkben — a multiparadigmikus kutatédsi
szemléletnek megfeleléen — szétvalasztjuk azokat a
megoldasokat, amelyek funkcionalistanak tekinthet&k:
azokat a szervezeti Iépéseket irjuk itt le, amelyek segi-
tik a munkavallalékat abban, hogy szerepeikkel kap-
csolatos felelgsségviéllaldsaikat sikeresen végrehajtsak,
mig a kritikai olvasatban arra koncentralunk, hogy bi-
zonyos szervezeti megoldasok aszimmetrikus hatalmi

. viszonyokat hoznak létre vagy tartanak fenn.

A fentiek alapjdn a szerz&pdros egy sajit definiciot -
javasolt, amely szandékuk szerint kikiiszoboli a fenti
problematikus pontokat, és ezzel egyidSben integrélja

Ezért az elméleti keretet kiegészitjiik azzal a né-
zGponttal, amely szerint a felmeriil6 problémak tiineti
kezelésére a szervezeteknek szdmos eszkoz all rendel-
kezésiikre (Fertetics, 2005). A munka-csaldad egyen-
sulydnak kritikai szemponti megkozelitése azonban
felhivja a figyelmet bizonyos, elgondolkodtaté kér-
désekre, igy példdul a nemi esélyegyenlGtlenségre.
Egyrészt a latszélag nemileg semleges intézkedések a
gyakorlatban a ndk, elsGsorban a kisgyermekes anydk
helyzetének javitisat célozzak, ezaltal sugallva, hogy
a nSknek problémdik vannak, amelyek megoldast ki-
vannak. Ezdltal viszont megerdsodik a kép a szerve-
zeti kultirdban, hogy a ndk segitségre, timogatasra
szorulnak, Ujratermelve a nemi egyenl6tlenséget (Liff
— Cameron, 1997). Masrészt a munka-csalad egyensu-
lyanak el6mozditdsa érdekében kindlt alternativ mun-
kavégzési formak felfoghatdk a n6k kizsdkmanyoldsa-
nak eszkodzeiként, mert ezek ,,tarsadalmilag elszigetelik
a nlket, kettGs elvarasnak teszik ki Gket a munka és
a csaldd életteriiletérdl és a férjiik felettiik gyakorolt
kontrolljat er&sitik” (Silver, 1993: p. 184.). A tapasz-
talat azt mutatja, hogy minél tobb tdmogatast kapnak a
ndk a szervezeten kiviili csalddi feladatok elvégzésére
(pl. munkaid6-kedvezmény), anndl kevésbé tekintik
Oket teljes értékd munkavéllalonak és a csalddon belii-
li munkamegosztds ardnyai is felbomlanak, a nék felé
gravitdlnak a csalddi feladatok. Természetesen ezzel el-
lentétes csalddi folyamatok is kialakulhatnak, ha pl. az
apa tolti otthon a gyermekgondozési id6t, és az anyé-
nak a munkdja tdlterjeszkedik a szokdsos munkaidén.

Ugyanakkor a n6k elnyomdsédval vagy kizsdkmanyo-

mads hatalmi aszimmetridk is beazonosithatok a szer-
vezetek WLB (WLF) gyakorlatdban. Bizonyos meg-
oldasok sziikségszerien csak magasabb hierarchikus
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poziciéban érhetSk el (pl. sziilési szabadsag esetén cé-

életeseményekkel kapcsolatos dontések meghozatalat is
befolydsolhatja, pl. gyermekvallalds elhalasztasa.

kahelyi intézkedések bevezetése még nem jelenti au-
tomatikusan azt, hogy ezeket a munkavallalok igénybe
is veszik, igy onmagukban ezek léte nem szolgélja a
munka-csaldd egyensily megteremtését. Ehhez tobbek
kozott megfeleld vezetdi és munkatarsi tdmogatds €s
a HR-rendszerek tdmogat6 volta (példdul karrierme-
nedzsment) (McDonald — Brown — Bradley, 2005),
azaz tamogat6 szervezeti kultdra (Liff — Cameron,
1997) is sziikséges.

Moédszertan: minta, adatgytjtés és
adatelemzés, visszajelzés a szervezeteknek

dgilag tudasintenziv cégek, média és pénziigyi szektor,
tulajdon szempontjab6l magan- és dllami vallalat. Egy
magyarorszagi atfogd kép kialakitasahoz elengedhe-
tetlen lett volna egy orszagot j6l reprezentald véllalati
minta, de ez két okbdl is akadélyba {itkozott. Egyrészt
mivel magunk is azokra a szervezetekre akartunk kon-
centrdlni, amelyek mar megtették az elsS 1épést a felé,
sziikségszerfien nem reprezentativak a magyarorszagi
szervezeti gyakorlat szempontjabol. Masrészt az alta-
lunk vélasztott médszer szervezeti szinten mélyebb ku-
tatdst jelentett, ezt viszonylag kevés szervezet villalta,
ezaltal a mintankr6l nem mondhatjuk, hogy az orszag

tét mutatja.

esettanulmanyként is értelmezhetd, a minta felépitése
megfelel a tudomanyos elvdrdsoknak, csak a kutatas
egészét érint6 végkovetkeztetések levondsakor kell az
eredményeinket ennek tudatdban kezelni.

A kutatasi adatgy(jtéshez olyan mddszertant valasz-
tottunk, amely szintén multiparadigmikusnak tekinthe-
t6: egyrészt felvettiink egy kvantitativ kérd6ivet (Hunt
motivacios kérddivet, Hunt, 1992), masrészt kvalitativ
kutatdsi eszkozok széles tarhazat alkalmaztuk: interjat,
fokuszcsoportot, dokumentumelemzést.

s

A kérdéivet tobb szempontbdl fontosnak taldltuk.

Egyrészt kutatdselméleti szempontb6l egy standardi-

P

zalt kérdGiv jo belépést jelent a szervezetek szdmara,
ahogy erre Hassard (1991) is utalt. Masrészt a kutatds
funkcionalista megkozelitését jol megalapozta ez a
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tudtunk megmutatni (Kiss et al., 2008).
ges auto, telefon megtartasa), amely egyébként komoly

A kvalitativ kutatdsi eszkozok (interjd, fékusz-

- csoport és dokumentumelemzés) jol tdmogattdk az
- interpretativ paradigmdban megfogalmazhaté kutatdsi
Rdadédsul a munka-csaldd egyenstlyat célz6 mun-

eredményeket, de azt is hozza kell tenniink, hogy gya-
korlati szempontbdl paradigmikusan ez megint nem
egyértelmtien besorolhatd. A fékuszcsoport és az inter-
juk természetesen elSre definialt kérdéssorral (interju-
vézlattal, fokuszcsoport-gondolati ivvel) rendelkeztek.
Eppen a kutatdsi gyakorlat nyitott ki lehetGségeket
az egyedi (ezdltal szubjektivistdbb) értelmezésekre.
Az interjualanyok (fels6 vezetSk és specidlis koriilmé-
nyekkel bir6 munkavdllaldk) sokszor annyira kiilonbo-
70 élethelyzetben voltak, hogy a tigan megfogalmazott
kérdések egészen mas témdkhoz vezettek, mint hason-
16 munkavallal6kndl vagy vezetSknél, ahol ugyanazok
a kérdések esetleg fel sem meriiltek. Hasonl6an a f6-

- kuszcsoportokndl, nemcsak abban volt markéns kii-
A kutatds keretében tiz villalatot vizsgdltunk meg.
Mintdnkban volt budapesti és vidéki szervezet, ipar-

16nbség az egyes beszélgetések kozott, hogy a vezetSi
fokuszcsoportokban a vezetSi cselekvési lehetSségeket
és felelGsséget is megkérdeztiik, hanem a szervezet
maga, illetve az ott dolgozok egyéni élethelyzetei any-
nyira eltér§ beszélgetéseket hoztak 1étre, hogy szinte
Osszehasonlithatatlanok voltak az eredmények, sokkal
inkdbb émikusnak, helyinek, azaz egyedinek tekinthetd
jelenségeket sikeriilt azonositanunk.

Végiil, de nem utolsésorban, a szervezetek altal
hasznélt dokumentumok (szabdlyzatok, eljarasok, po-
licyk, kédexek), amelyeket a rendelkezésiinkre bocsa-
tottak szintén annyira szortak mdfajukban, stilusban és
tartalomban, hogy bar médszertanilag jol szolgaltik az

- adott szervezeti kultira megismerését, azaz azt a cé€lt,
munkaadadit jol reprezentdlja, viszont egy fontos szele-

amire eredetileg terveztiikk dket, de az egész kutatast

érint§ kovetkeztetés levondsara alkalmatlannak bizo-
Ugyanakkor minden kiilon szervezeti kutatds 6nallé

nyultak. Azaz egyes esetekben segitették, mélyitették a
szervezet megértését (émikus, interpretativ kozelités),
de nem jarultak hozza jelentSs mértékben az 6sszkép-
hez (étikus kozelités).

A fékuszcesoportok tervezetten hozzajarultak ahhoz,
ami a kritikai és interpretativ szemléletli kutatdsndl
fontos, hogy a kutatdsi adatgy(jtést ne tekintsiik steril-
nek, hanem kontrollalt beavatkozasnak. A fokuszcso-
port maga azzal a ténnyel, hogy a szervezet szerepldi
egy idGpontban, egy helységben adott kérdést meg-
targyalnak, létrehoz valamilyen szervezeti megértést,
adott esetben valtoztatdst vagy a valtozas csirdjat. Azok
a kérdések, amelyeket felvetettiink egyes szervezetek

- esetében, a szervezetek hétkdznapjaiban fontos sze-
- repet jatszottak, sokat beszélgettek ezekrSl, mig mds
- szervezetek esetében ezek a beszélgetések elszigeteltek
mddszer, hiszen az objektivitdsdval (magyar mintdra |
is validalt) és megfoghatésagdval fontos eredményeket

voltak, esetleg olyan meglevd szervezeti gyakorlatok
deriiltek ki, amelyek nem voltak ismertek egyes fokusz-
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csoport résztvevsi szamdra. Fontos volt facilititorként
ezekkel tisztdban lenni, még ha bizonyos szervezeti fo-
lyamatokat ezek utdn nem is tudtunk kontroll4lni. A

Ezzel 6sszefiiggésben le kell szogezniink, hogy ku-
tat6i alapallasunkbol kovetkezSen tisztdban vagyunk
azzal, hogy minden kutatds kisebb-nagyobb beavatko-
zast jelent a szervezet életébe. Ezeket sok esetben nem
tudjuk kontrolldlni, és azzal is tisztdban vagyunk, hogy
a dokumentumelemzésen kiviil (amely minimalis, ha
nem éppen semmilyen) beavatkozast nem jelent, a kér-
do6iv is (a kérdésekre irdnyitott figyelemmel kdzvetve),
de az interjuk elszértan, szepardltan, ezen til a fokusz-
csoport még erGteljesebben, fokuszaltan rdirdnyitja a
figyelmet egyes problémds vagy éppen nehéz szerveze-
ti helyzetre. Ezek kozé sorolhat6k természetesen azok
a meglatdsok is, hogy a szervezet tagjai méltin lehettek
biiszkék a sajat szervezeti gyakorlatukra, hiszen olyan
mintdba keriiltek be, amely szerint eleve munkavéllal6- :
barat gyakorlatuk van.

Az alkalmazott médszerek:

1. mélyinterjik (HR-vezet6vel vagy HR-szakértGvel,
3-4 fels6 vezetdvel, 3-4 specidlis helyzetd munka-
vallaloval, példdul gyes-r6l visszatérd kismama, ta-
volrél bejaré6 munkavallalé, nagycsalados stb.),

2. fékuszcsoport kozépvezetSkkel (6-10 résztvevd) és
munkavéllalokkal (6-10 résztvevd), szervezeten-
ként 2 fékuszcsoport,

3. relevans HR-dokumentacio,

4. motivacios kérdsiv (Hunt).

Osszességében 16 fékuszcsoportos interjdt (mint-
egy 120 résztvevdvel), 78 interjat készitettiink, dtolvas- :
tunk és elemeztiink kb. 50 HR-dokumentumot, mint-
egy 500 6 vélaszolt a motivacids kérdSiviinkre (Hunt).
Az interjikat és a fokuszcsoportos beszélgetéseket dik-
tafonra vagy videdra rogzitettiik, és sz6 szerinti atiratot
készitettiink, amelyeket szervezetenként elemeztiink.

Fontosnak tartottuk, hogy a részt vevs szervezetek-
nek igényiik szerint prezenticié vagy tanulmany for-
mdjaban visszajelzést nydjtsunk. A kutatdsban aktivan
részt vevg véllalatoknal sikeriilt a munkavéllal6-barat
szervezeti gyakorlatokat és a hozzdjuk kapcsol6do ve-
zet6i és munkavallaléi megkozelitést alaposan feltar-
nunk. Az érintettek mozgatérugdit megértve sikeriilt
a vallalatok szamadra olyan kritikai visszajelzéseket €s
el6remutato javaslatokat tenniink, amelyeket azok érté-
kesnek itéltek.

A szervezetekhez vald belépést a 2008-cal indu- :
16 valsag kifejezetten akadédlyozta, tobb szervezetben
a kutatds ekkor hidsult meg, a szervezetek egy része
azért 1épett vissza, mert éppen a munkavallalokat érint§
kedvezményeket voltak kénytelenek a vélsdg hatdsdra
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csokkenteni, és nem akartdk, hogy a kutatdsi eredmé-
nyekben ez jelenjen meg. Mindez azt is jelzi, hogy a

- munkavillalé-barat intézkedéseket a vallalatok egy ré-
- sze a verseny részének tekintette. Az uj koriilmények

kozott, amikor a tehetségekért, képzett munkavéllalo-
kért foly6 verseny mér nem volt olyan éles, ezeket a
gyakorlatokat hamar feladtdk a koltségcsokkentés je-
gyében. (Persze az is érdekes, hogy a munkavéllalok is
fontosabbnak tartjdk sokszor a munkahely megtartasat,
mint a jollétiiket.)

Fébb kutatasi eredmények

A kovetkezdkben bemutatjuk a tiz eset mentén kirajzo-
16d6, leginkabb meghatirozé témakat, olyan visszatérd
problémadkat, amelyekre megolddsokat kerestek vagy
talaltak a szervezetek. A témadk olyan fontos ,,életese-
ményeket” ragadnak meg, mint a gyerekvallalds, be-

tegség a csaladban, vagy egy lehetséges életpalya for-
- dul6pontot (is) jelz& hosszabb szabadsdg igénye. Ezen

életeseményekre adott szervezeti vdlaszok meghatd-
rozzék, hogy a munkavallalék — nem csak a kozvetle-
niil érintettek is — mennyire észlelik munkavallal6-ba-
ratnak a szervezetet.

Minden vizsgélt szervezetnél elGjott a kisgyermekes
anydk kérdéskore. A HR-interjik egyik fontos pontja
volt az a tény, hogy tudatosan foglalkoznak a gyes/
gyed-r8l visszatér§ anyak reintegricidjival, de a f6-
kuszcsoportokban is sarkalatos téma volt, és minden
szervezetnél tobb olyan interjialany akadt, akinek a ot
erGsen meghatdrozo kérdés ez volt. A gyakorlatban ezt
sokszor kiilonboz8 rugalmas munkaidG-rendszerekkel
oldottdk meg.

Kutatdsunk célja a j6 gyakorlatok gytjtése volt, és
funkcionalista szempontbdl fontos kérdés, hogy a be-
vezetett gyakorlatok valéban tdmogattdk-e a kisma-
mak reintegraciéjat, elégedettségét és a munka-csalad
egyensuly kialakitdsat, sikeriilt-e nyer-nyer helyzetet
1étrehozni.

Funkcionalista szemszogbdl érdemes azonnal le-
sz0gezni, hogy azokban a szervezetekben, amelyekben
tudatosan kidolgoztak olyan munkaidS-rendszereket,
amelyek valamilyen szinten segitik a munka €s csalad
iddbeli hatdrainak rugalmas kezelését, azokban a HR-
es interjualanyaink ezeket tartottdk a legf6bb tdmoga-
téeszkoznek. Ugyanakkor barmilyen munkaid6-rend-

- szerben dolgoztak a visszatért kismamadk, legdontSbb

tdmogaténak mindig a kozvetlen vezetdjiiket, illetve
a kozvetlen munkatdrsaikat tekintették. Fontos azt l4t-
nunk, hogy akdr hasonl6 élethelyzetben volt a veze-
t6 (pl. kisgyerekes), akdr nem, akkor volt elégedett a
kismama a munka-csaldd egyensilydval, ha a f6noke
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pontosan értette, hogy mire van sziiksége, és a meglevs
rendszert az igényeihez tudta igazitani. Ennek az is fon- !

tos része volt, hogy ha a vezetd visszajelzései igazoltak,
hogy elégedett a kismama munkdjaval, fontosnak tartja
a szervezeti egységhez val6 hozzdjaruldsit. A munka-
tarsak is azért voltak fontosak, ha jol értették a kisma-
ma igényeit, mert sokszor 4t tudtak vallalni feladatot,
amit olyan formdban ,,adta vissza” a kismama kolléga,
amit 6k igazsdgosnak tartottak. Végiil, de nem utolsd
sorban, a szervezet meghatarozo6 értékrendjét tartottak
fontosnak azok a kismamdk, akik WFB-elégedettségrol
szamoltak be, azaz olyan értékeket hangstlyoztak, ahol
az egylittmikodés, igazsdgossag, kolcsonosség, széle-
sebb értelemben vett felelGsségvallalds nagyobb jelen-
tGséget kap, mint példaul a verseny.

Funkcionalista megkozelitésbdl is egyértelmd volt,
hogy bar a rugalmas munkavégzési rendszerek els6 ko-
zelitésben segitenek a munkavallalénak, de sok esetben
amennyit megoldanak, annyit nehezitenek is a kismama

mdnak 9 és15 6ra kozott kellett a munkahelyén tartdz-
kodnia, és a tobbi munk4jat akdr otthonrdl, tavoli elér-
hetGséggel elvégezhette, a gyakorlatban lehet6vé tette,
hogy gyermekét 6voddba, bolcsddébe vigye, €s onnan
id6ben elhozza, igy a délutdn nyitva éllt, hogy gyer-
mekével mindségi id6t toltson, €s esetleg a haztartasi
feladatok egy részét elvégezze, pl. f6z&s, bevasarlas,
mosds, mosogatds. Ugyanakkor minden interjialany,
aki ilyen rendben dolgozott, nagyfokd fesziiltségrol,
stresszrdl szamolt be. Mar a munkéba érkezés is fesziilt-

séggel volt néha terhes, hiszen a kollégdk sokszor mar

elkezdték a munkafolyamatot, el6fordult, hogy meg- :
beszélések esetében a kismama miatt kellett varni. De
ennél nagyobb stresszt jelentett a hazaindulds, amely
a tobbi munkavéllalénak még b&ven a délutédn koze-

pén volt, fontos folyamatokban voltak benne. Gyakran
megbeszélésekrsl kellett emiatt feldllni, ami nehezitet-
te az ilyen rendben dolgozodkkal val6 egyiittmiikodést.
Emellett gyakori lelkiismeret-furdaldsrél szdmoltak be,
hogy ott hagyjak a kollégédkat, amikor még b&ven van
feladat. Ezt fokozhatta a kozlekedés stressze (dugdk,
zsufolt tomegkozlekedés). A rovid délutanban ezek
utdn rengeteg dolgot kellett megvaldsitani, ritkdn érez-
ték ezt feltdltének, még ha tobben beszamoltak arrdl,
hogy tudatosan terveznek min. egy 6ra minGségi id6t
a gyermekeikkel. A nehéz és stresszes nap utdn ugyan-

akkor nem a pihenés, feltolt6dés volt az elsddleges fel- !
adat, hanem a gyermek(ek) lefektetése utdn a le nem
dolgozott 2-3 6ra, amely sokszor az alvasidd rovdsdra
- kiils§ hatédrdn — a gyerekes és nem gyerekes munkaval-
ben volt, extrém moédon tudta a munkahatékonysagat
fokozni, s6t néha gy érezték, hogy a munkahelyen tol-

ment. Bar mindegyik munkavdéllalo, aki ilyen helyzet-
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tott 6 6ra alatt annyit, vagy még tobbet dolgoznak, mint
a kollégdik, az esti (néha hajnali) tdvmunkdt szinte

- soha nem hagytdk ki, mutatvan a megbizhatésagukat,
- elkotelezettségiiket. Fontos megjegyezni ugyanakkor,
- hogy a rugalmas munkaidGrendszer sok esetben alap-

feltétele volt annak, hogy a kismama egyaltaldn vissza
tudjon menni dolgozni, mert rugalmatlan 8 éraban nem
tudta volna vdllalni a munkat.

Ha kritikai szemmel vizsgaljuk ugyanezt a kérdést,
szamtalan dilemma felmertil, és a ,,legjobb gyakorla-
tok”-nak is van arnyoldala. Els6 megéllapitdsunk az,
hogy a tdmogaté gyakorlatok csoportképzd mecha-
nizmusként mikodnek. Ha egy csoportot a szervezet
tdmogat, pozitivan diszkrimindl, akkor megjelenik egy
megkiilonboztetd hatdrvonal a timogatott és nem tdmo-
gatott csoportok kozott, amelyen potencidlisan fesziilt-
ségek keletkeznek, mert a nem tdmogatott csoportok

- lgy észlelik, hogy a sajat érdekeik héttérbe szorulnak.
- Ezt tovabb arnyalja, hogy a kutatdsban résztvevdk tobb
életén. Példdul abban a gyakori esetben, ahol a kisma-

szinten is fesziiltségr6l szdmoltak be. Egyrészt a kis-
gyerekes anydk igénye mindenhol nagy eltéréseket mu-
tatott. Minden 4dltalunk vizsgélt szervezetnél volt olyan
kismama, aki évekre otthon maradt gyermekével/gyer-
mekeivel, és visszatértekor a f6 fokusza a gyermekei
elldtdsa maradt, munkdjat e feltételek mellett — korl4-
tozott id6ben — l4tta el, elvarta, hogy a szervezet ta-
mogassa abban, ha gyermekeivel 0sszefiiggé kotele-
zettségeknek meg kell felelnie. Ugyanakkor minden
szervezetben volt olyan anya, aki viszonylag hamar
— egyes esetekben sziilés utdn néhany héttel, de leg-
tobbszor fél évvel a gyermek sziiletése utdn — visszatért
a munkahelyére, a gyermekgondozassal kapcsolatos
feladatokra megbizhat6 segitség allt rendelkezésére, és
maga torekedett arra, hogy a munkdja mellett minGségi
id6t toltson a gyermekével, de ne kelljen hattérbe szori-
tania a munkédjat. A magyar gyakorlat mindegyik meg-
oldast lehet6vé teszi, ugyanakkor sok esetben a fokusz-
csoportok vitdi sordn, s6t néhdny esetben az interjik
alatt is, egyértelmien megfogalmazddott a fesziiltség a
kismamadk ilyen kiillonbdz6 csoportjai kozott.

Kovetkezésképpen a tdmogaté gyakorlatok Iéte
nemcsak a tdmogatott csoport kiils§ hatdrdn hozott
1étre fesziiltségeket, hanem hatdsara a csoporton beliil
is keletkeztek konfliktusos hatdrvonalak, annak fiigg-
vényében, hogy az érintettek hogyan viszonyultak a
hangstlyosan idGalapi munka-csaldd konfliktushoz:
szervezeti vagy egyéni felelGsségnek tekintették annak
a megoldasat.

Atamogat6 gyakorlatok hatdsara létrehozott csoport

lalék kozott — minden altalunk vizsgélt szervezetben
volt fesziiltség. A munkavdéllald-barat gyakorlatot foly-
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taté szervezetek hangsilyosan foglalkoztak a kérdés-
sel, de sehol nem volt téma a nem gyerekesek igénye.

Minden fékuszcsoportban és szamos interjiban megfo-
galmaztak a gyermekkel nem rendelkez6 munkavalla-

elfogadhat6, hogy a gyermekteleneknek kell vallalni a
tulérdkat, a kellemetlen id6ben végzendd feladatokat
(pl. sziinetek idején), illetve a hirtelen felmeriilt varat-
lan feladatokat.

Tovébbi érdekes hidnyként meriilt fel, hogy a kis-
gyerekes apdk egyik szervezetnél sem formadltak kii-
16n csoportot, mint akiknek hasonldan sziikségiik van
a szervezet részEérdl tdimogatdsra, hogy az apasagukat
aktivabban megéljék, bar egyéni stratégidk sok esetben
voltak, példaul a reggeli 6vodéba vitel (8.00-9.00) ide-
jére nem szerveztek megbeszélést (és azt az adott szer-
vezetnél haszndlt megbeszélésegyeztetd rendszerben
minden napra le is foglalta az apa, hogy ne is lehessen

is igyekeztek megvalésitani (tobb-kevesebb sikerrel).
Fontos dilemma az, hogy bar legtobb esetben az apa
részvétele a csaladi életben idGben kevesebb, de azok
a feladatok, amelyeket ellat, jelentSs feladatok lehet-
nek, ezek nélkiil a csaladi életben fennakadds torténne,
vagy nélkiile nehezebben lehetne az adott problémat
megoldani, legyenek ezek nemspecifikus szerepek
(nehezebb fizikai munka a hdz koriil, pl. épitkezés,
nagyobb szerelési feladatok, autdval kapcsolatos fel-
adatok), vagy akar nem-semleges feladatok (pl. havi
nagybevdsarlds, adott kiilonérdra a gyerek elvitele,

azaz pl. tdncra mindig apa viszi a gyereket, kézmd-
vesre az anya, mert raaddsul ezek egy id&pontban is
vannak). Ha a szervezet szdmdra az apasagb6l fakado
feladatok nem jelentek meg, az apdk is konfliktust él-

tek meg a két szerepiik kozott.

Interjikban és fokuszcsoportban is felmeriilt, hogy
a kisgyerekes apak is megtapasztaljdk az id6alapu
munka-csaldd konfliktust, és ennek a megoldédsira az
1d6- és feladatalapti szegmentéciot alkalmazzak: id6-
ben j6l tervezhetd és elhatdrolhaté — munkanap kezdete
vagy vége — feladatokat 6k latnak el a gyerekek koriil
(pl. fiirdetés, 6voddba, iskoldba vitel). Erdekes megje-
gyezni, hogy minden altalunk feltart példaban az apak-
nak a jobban tervezhet6 és rendszeres tevékenységek
jutottak, mig a vdratlan helyzeteket az anyak oldottak

meg (pl. gyerek megbetegedése), amibdl arra a kovet-
keztetésre jutottunk, hogy nem a csaldd és a gyermek
igényei a meghatdrozok abban, hogy az apa milyen
csaladi feladatot vallal el, hanem a munka természete,
mert ez a munkaidGvel jol dsszehangolhaté. Hangsd-
lyozzuk, hogy lehetnek ugyan olyan csalddok, ahol az

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

apdk végzik a varatlan feladatokat, illetve az olyan fel-
adatokat, amelyek a munkdval nagyobb konfliktusban

- vannak, és az anyak a jol tervezhet rutinfeladatokat,
- de a kutatdsban ilyennel nem taldlkoztunk.
16k (s6t néha gyermekes munkavéllalok is), hogy nem

Ezzel egyiitt, bar kértiik, egyik szervezetnél sem
taldltunk olyan interjdalanyt, ahol az apa volt gyes/
gyeden és/vagy a gyerekek elldtdsdban egyenld vagy
aktivabb szerepet vallalt volna, mint a gyermek(ek)
anyja. A kutatasbdl az nem deriilt ki, hogy a szerveze-
tek ezt ne tették volna lehet6vé, vagy a csaladok egyéni
valasztisa volt ez, de azt meg kell jegyezni, hogy az
anydk munkaer§-piaci hattérbe 1épését mind a HR-ve-
zetGk, mind a tobbi munkavallald természetesnek ke-
zelte.

Azok a kisgyerekes n6k, akik gyermekvéllalds utdn
nem szoritottdk hattérbe a karrierjiiket, mindig egyé-
ni stratégidval rendelkeztek, a szervezet tdmogatdsa

- messze nem volt ehhez elég. A gyermekfeliigyeletet
6t ekkor megbeszélésre beszervezni), vagy sok eset-
ben az esti fiirdetésre hazaérést még utazés esetében

megoldottak, illetve aktivan tettek annak érdekében,
hogy a kozlekedési idejlik ne legyen hosszu, érdekes
moédon tobbszor eldjott, hogy vezet§ dllasban levs nd
hisz percnél messzebb nem lakhat a munkahelyétdl,
és ezt vagy ugy oldottdk meg, hogy gyermekvallalds
utan tudatosan olyan lakhelyet valasztottak, ami kozel
esik, vagy aktivan befolydsoltdk, hogy a szervezet iro-
dédja hol helyezkedjen el. Ezt alacsonyabb beosztdsban
dolgoz6 munkavéllalok nem tudtdk megtenni. Ugyan-
akkor meg kell jegyezni, hogy kisgyermekes apdkndl
ez a szempont egyetlen interjiban vagy fokuszcsoport-
ban sem jott el§, koziililk sokan tavolabb laktak, nem
torekedtek aktivan (pl. koltozéssel, munkahelyvaltassal
vagy irodakoltoztetéssel) a kozlekedési idejitk csok-
kentésére.

A fenti példak tovabbi csoportképz8 mechanizmu-
sokra is ravildgitanak: a tdmogatott csoporton beliil
megjelenik a szervezeti hierarchia, hatalmi aszim-
metria mint csoportképzd ismérv, és lathatéva tesz
egy lathatatlanként kezelt hatart is, a kisgyerekes n6k
és férfiak kozott. A tarsasidentitas-elméletek (Tajfel
— Turner, 1979) alaptétele szerint a kiilsé hatdron
keletkezett fesziiltség megerGsiti a bels§ hasonldsag
érzését, vagyis eltereli a figyelmet a bels§ kiilonbozd-
ségekrdl, mint a hatalmi aszimmetria vagy a kisgyere-
kes n6k és férfiak eltér§ szerepvallaldsa, kovetkezés-
képpen fenntartja a mar meglévd egyenlGtlenségeket.
A kérdés, hogyan alakithatok 4t a belsd hatarvonalak
is, és milyen timogaté gyakorlatok segitségével érhe-
té el magatartds-alapd valtozds is, tdlmutatva az id6-
menedzsmenti kérdéseken?

A szervezet munkaidérendszerekben tudta a problé-
mat kezelni, de az el6z8ekben mar rdmutattunk, hogy
ez csak tiineti kezelés. Ez a fajta hatalmi aszimmetria
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megjelent a fokuszcsoportokban és a mélyinterjikban
is, amikor egyes ndk megfogalmaztdk, hogy a gyer-
mekvdllalds szdmukra csak gy volt elképzelhetd,
hogy bizonyos poziciéban dolgoznak, mert az a hie-

munkdjukat és csalddjukat. Kisgyermekes fels6 vezet6
ndk — bar sok konfliktusrél és nehézségrél szamoltak
be — mégis tobben gy fogalmaztak, hogy kdzépveze-
t6ként esélyiik sem lett volna azokra a szervezeti meg-
oldésokra, amit fels6 vezetSként ,,természetesen” meg-
kapnak, ezek nélkiil a gyermekvallaldst elhalasztottak,
vagy akar végleg le is mondtak volna réla.

A masodik téma, ami gyakran el§jott, a munkavalla-
16 vagy kozeli hozzatartozé (tipikusan id6s6dd sziil6k)
egészsége és betegsége. Az altalunk vizsgalt szerveze-
tek kevésbé késziiltek fel munkavéllaldjuk betegségére
vagy a csalddtag betegségébdl adédé munkakiesésre.

Ugyanakkor a gyermekvallaldson kiviil ez volt a leg- !

z. 22 2

gyakrabban visszatér§ életesemény, ami a szervezet at

vagy annak hidnyat mutatta.

Ha a legjobb gyakorlatokat tekintjiik, akkor le kell
sz0gezniink, hogy azok a munkaaddk, akik a munka-
vallal6 szempontjabdl idedlisan tudtdk &t tdmogatni
krizishelyzetében, kiemelked§ elkotelezettséget érhet-
tek el. A kisgyerekes léttel egyiittjaré munkahelyen ki-
viili kotelezettségekhez képest, érdekes médon, egy va-
ratlan betegség megjelenése (legyen az a munkavallalé
vagy kozeli csalddtagja stlyos betegsége) nem hozott
fesziiltséget a szervezetbe: vezetSk és kollégdk min-
den altalunk megismert esetben maximalisan timogat-
tdk a munkavéllal6t, akdr munkaid6-kedvezménnyel,

akdr sziikséges nagy értékd eszkozok beszerzéséhez
nyujtott kedvezményes kolcsonnel. Azt ugyanakkor !

meg kell dllapitanunk, hogy a feltart esetek mind ad

lel6sségi korébe tartozdan, sehol nem jelent meg egy-
séges szervezeti gyakorlatként az, hogy egy betegség
esetében mi a teendS. Ha a szervezetek felismernék e
személyes vélsaghelyzet megoldédsit timogatd gyakor-
latok elkotelez&dést teremtG erejét, akkor tudatosabban
is felkésziilhetnének az ilyen varatlan helyzetekre.
Ugyanennek a témdnak a kritikai olvasatdban vi-
szont azt is fel kell tdrnunk, hogy minden altalunk vizs-
galt szervezetnél el§jott az a téma, hogy egyes munka-
véllalok akar betegen is dolgoznak, feltételezve azt a
latens elvarast, hogy a szervezet nem tolerdlja a mun-

kabol val6 varatlan kiesést vagy €ppen nem tartottdk

a feladatukat atruhdzhaténak. Ezek a felsorolt esetek
kiilonboz6 sulyossdaguiak voltak, beleérte az egyszer(
nathaval dolgozdkat €s a stlyosabb szovédménnyel is
munkdba jarékat. Nyilvdnval6an itt az egyéni dontés és
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- konny( eldonteni, hogy van-e vagy volt-e ldtens nyo-
- mds a szervezet részérdl azokban az esetekben, amikor
a munkavallalé ,,0nként” dgy dontott, hogy betegsége
- ellenére nem a kezelést és pihenést, hanem a munkat
rarchiai szint teszi lehet§vé, hogy Osszeegyeztessék a

véalasztja.

Ha tovabb elemezziik ugyanezt a témat kritikai
szemszogbdl, akkor azt is érdemes végiggondolni,
hogy azok az esetek, amikor a munkavéllalénak lett
volna gondoskodasi feleldssége, pl. valamilyen csa-
ladtag esetében, és tigy dontott, hogy ezt a felelGsséget
madsraruhdzza, 6 maga pedig inkdbb a munkahelyen allt
helyt. Erdekes aleset az a szervezet, amelyik azt kérte
a kisgyerekes férfi munkavallaloktol, hogy a torvény
altal biztositott apaknak jaré 6t szabadnapot ne vegyék
ki, 1évén a szervezetnek elég hosszi éves fix idGpont-
ban kiveend§ szabadsaga van, igy a frissen sziilt gyer-
mekdgyas anydk segitése mindenképpen masra harult
ezekben a csaldadokban.

Ez ut6bbi példa atvezetett minket a harmadik té-

- mahoz, amelyik minden szervezetnél elGjott: egyik

szervezet sem tudta a munkavallal6 és csalddja minden
igényét figyelembe venni a szabadsdgoldsnédl. Minden
szervezetnek volt irdnyelve és miikodd gyakorlata a
szabadsdgolasra, de egyik szervezetnél sem voltak ez-
zel maximadlisan elégedettek a munkavallalok.

Ha a legjobb gyakorlatokat tekintjiik, akkor az ttint
a legtobb résztvevd szdmara elfogadhaténak, amikor
a szabadsagolast decentralizdltan munkacsoport szint-
jén szervezték, mert ilyenkor jobban figyelembe tud-
tdk venni egymads egyéni igényeit, és ezenkiviil jobban
ismerték egymds munkdjit, a helyettesithetGséget is
szamitasba tudtdk venni. Hozz4a kell azonban tenni az
els6 témaval még Osszefiiggésben: egyik szervezet sem

tudta azt biztositani, hogy a kisgyerekes sziil6k gyer-
hoc megoldést generdltak, eseti jelleggel, a vezets fe-

mekeik nydri sziinetét teljes mértékben szabadsdgon
tudjdk tolteni, hiszen ez egy (nem magan) bolcsGde €s
6voda esetében 4 hét, dltaldnos iskola esetében 11 hét.
A fékuszcsoportok és interjik sordn tobbszor elhang-
zott ez a paradoxon, hogy nincs olyan munkahely,
amely ennyi szabadsdgot tudna biztositani, de mivel
ebben nem kiilonboztek érdemben az éltalunk vizsgalt
szervezetek, a munkavdllalok sajat hatdskorben ezt
mindig megoldottak, tdborokkal, nagysziil6kkel, egyéb
csaladtagokkal, nem vartdk a szervezettSl, hogy ebben
segitséget nyujtson.

Fontos megjegyezni, hogy tobb szervezetnél el6-
fordult valamilyen specidlis szabadsagigény (pl. hosz-

- szabb fizetés nélkiili szabadsdg vildgkoriili dtra vagy
- specidlis hobbira, pl. hegymadszds), és ezt rendszerint a
- kulcsemberek meg is kapték, és ez gyakori példa volt a
ra. Ez szintén novelheti az elkotelezettséget, mert nem
a szervezet felel6ssége nehezen 4llapithaté meg, nem

mindenhol és mindenki kapja ezt meg.
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Ugyanennek a kérdésnek a kritikai olvasata az,
hogy bizonyos munkavéllalok ezt a tipusd szabadsé-

got nem is kezdeményezték, mert reményiik és esélyiik
sem lett volna megkapni. Ily médon a szabadsagigény

tiikrozi a szervezet formélis és/vagy informadlis hatalmi
viszonyait, megerdsitve azokat. S6t, ha tovabbgondol-
juk, hogy a kulcsfigura elkotelezettségét azdltal teremti
meg a szervezet, hogy esetleg a specidlis szabadsdgot
magédnak meg nem engedd (pl. megtakaritdsai nem
tesznek lehet6vé egy féléves fizetés nélkiili szabadsa-
got és vilagkoriili utat), alacsonyabb beosztdsti mun-
kavéllalo elkotelezettségének csokkenésével, illetve
fliggdségi, kiszolgaltatott helyzetének nyilvanvaléva
valasdval a hatalmi aszimmetridt megerGsiti.

A munkavillalé-barat gyakorlatok természetét és
azok észlelését jelentGsen befolydsolta az a tény, hogy
a szervezet Budapesten vagy mds vdrosban van. Min-

aki tavolrdl jar be, mert ugy itéltilk meg, hogy ez az
egyik WLB-t jelentSsen befolydsolé tényezd.

Els6 kozelitésre a budapesti és vidéki munkahelyek
kozott az a markans kiilonbség, hogy a kozlekedé-
si id6 lényegesen kevesebb egy kisebb vdrosban, igy
nem meriiltek fel azok a problémaék, amiket példaul a
gyermekintézmények korldtozott nyitva tartdsa oko-
zott. Példaként emlithet§ az egyik altalunk vizsgalt
vidéki szervezet, ahol a munkaidd %8-t6l 4-ig tartott,
pénteken még ennél is rovidebb, €s a gyermekintézmé-
nyek, a munkavallal6k otthona és a munkahelye 5-15
perc gyalogtavolsagra volt. Egészen mas problémaval

néha még tovabb is.

Ugyanakkor meg kell jegyezniink, hogy a munka-
vallalok ritkdn éltek azzal a lehetGséggel, hogy kolto-
zéssel (pl. munkahely kozelébe) csokkentsék a koz-
lekedési idejiiket, a legtobb esetben ragaszkodtak a
lakhelyiikhoz €s egyéni stratégidkkal oldottik meg a
sok utazast, pl. volt, aki rendszeresen dolgozott a lap-
topjan vonattal bejards kozben. Egyes specidlis eset-
ben, ahogy kordbban emlitettiik, fels6 vezetS nSk éltek
azzal, hogy a kozlekedési idejiik csokkentése érdeké-
ben akér elkoltoztek vagy befolydsoltdk az iroda elhe-

lyezkedését. Az iroda helyének befolydsoldsét nyilvan
az alacsonyabb beosztdsban lev§ munkavillalok nem

tudtdk megtenni (l. a cikkben kordbban).
Minden éltalunk vizsgalt szervezetnél megfogal-
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egységes szabdlyozas, pl. rugalmas munkaidérendszer
részletesen szabdlyozva, de a vezet6k nem mindig

- egységesen értelmezték ugyanazokat a szabdlyokat.
- Hasonldan egy tGjonnan felmeriil§ problémét vagy élet-
kifejezése vagy elhallgatdsa is csoportképzs ismérv, és

helyzetet a vezetSk eltérden oldottak meg.

Ebbdl kovetkezik, hogy a j6 munkavallal6-barat
gyakorlatok alapja a vezetSk munkavallalé-barat szem-
Iélete. Sok esetben egy empatikus vezets, plane, ha
elsé szamu vezetd, jol értette a munkavéllalok egyéni
helyzetét, akkor j6 nyer-nyer megoldasokat tudott hoz-
ni. Emellett a funkciondlis teriilet egyiittm{ikodé mun-
kavallal6i tudtdk nagymértékben egymadst segiteni akar
helyettesitéssel, akar barmilyen rugalmas megoldassal,
pl. osztdlyértekezletek tartdsit azokhoz igazitottak, aki-
nek valamilyen specidlis munkaid§-beosztasa volt.

A munkavallalé-barat gyakorlatok eltér§ alkalma-
zésa szervezeti egységek szintjén, vagy a vezet§ ma-

- gatartdsatol fliggSen, megerdsitette a kiilonbdz6 szer-
den szervezetnél kértiik, hogy az interjdalanyok kodzott
vagy a fokuszcsoport résztvevdi kozott legyen olyan,

vezeti egységek kozotti kiilonbségeket, potencidlis
fesziiltségforrast jelentett, €s a munkavéllalénak a szer-
vezeti egység és/vagy vezet$ irdnti elkotelez&déséhez
vezetett, akar a szervezet ellenében is.

Megfigyelhetd volt ugyanakkor az is, hogy minden
szervezetben van valamilyen generdcids torés. Volt
olyan szervezet, ahol 19 éves volt a legfiatalabb mun-
kavallald, és 60+-as munkavallaldk is voltak, és érde-
kes mdédon ezeknél a szervezeteknél kevésbé jott el
a generdcids kiilonbségek problémdja, de tobb olyan
szervezetet vizsgéltunk, ahol 30-40-es vezetSi gene-
racié (és tapasztaltabb kollégak mellett) palyakezdSk
dolgoztak, és ezeknél a szervezeteknél tudtunk meg-

. lepetést okozni a vezetGségnek, hogy van generacids
szembesiilnek azok a budapesti munkavallalék, akik
naponta kétszer 30-90 percet kozlekednek a munkahe-
lyiikre, tipikusan reggel 9-t6l 18-19 6rdig dolgoznak,

torésvonal a szervezeten beliil.

Legjobb gyakorlatként ebbdl az kovetkezik, hogy
minél nagyobb a genericios kiilonbség egy szervezeten
beliil, anndl kisebb problémat okoz ez. Masrészt érde-
mes a munkavallalékkal generdcidonkénti csoportokban
is taldlkozni, és megismerni egyéni igényeiket annak
érdekében, hogy minden csoport Ggy érezze, hogy a
szervezetbe maximadlisan bevontdk.

Kritikai szemmel észre kell venniink, hogy a ve-
zet6k generdciés igényei képezik az adott szervezet
alapjait, olyan intézkedéseket hoznak, amelyek sze-
rintiik fontosak, és ennek eldontéséhez sokszor sa-
jat magukbdl indulnak ki. Pl. tipikusan akkor és ott
alakultak ki kismamaprogramok, ahol valamelyik
kulcsmunkavallalé gyermeket vallalt. EbbSl kovet-
kez8en a szervezeten beliilli mdsik generdcid(k)nak

- ehhez alkalmazkodniuk kell. Erdekes kovetkezmény
- az, hogy bizonyos munkavallal6k a mar kialakult gya-
mazdédott az, hogy kiilonbézdé osztdlyokra kilonbo-
z8 szabélyok vonatkoznak. Bdr a legtdbb helyen volt

korlathoz igazitottdk a gyermekvallaldsukat (l. a cikk-
ben kordbban).
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Az dltalunk vizsgdlt szervezetek egy részénél az
informdcidtechnoldgia hozzéjérult a munka rugalma- = zési rendszereket akkor tudtdk értékelni a munkavallalok,
- ha tamogaté vezetGjiik volt, és a kollégdik is egyiittmi-
kodSek voltak. Gyakran megfogalmazddott valamilyen
tudtak végezni bizonyos munkakat, igy id6ben és tér-
- rockbanda) mint j6 gyakorlat, de ezek tényleges hozzaja-

sabbd tételéhez: egyes esetekben a munkahelyt6l tavol,
laptopon, mobiltelefon és blackberry-k segitségével el

ben rugalmasabb lett az ilyen tipusd munka.

Azokban az esetekben, amikor a munkavallalok
munkdn kiviili kotelezettségeik miatt nem tudtak tel-
jes munkaidében a munkahelyiikon dolgozni (pl. gye-
rek 6vodabdl, iskoldbdl hazakisérése, beteg gyermek,
beteg idGs csalddtag, egyedi eset stb.) nagy segitsé-
get nyujtott az informacidtechnoldgia. Legtobb mun-
kaad6 ebbe tudatosan beruhdzott. Meg kell azonban
jegyezni, hogy majdnem minden szervezetnél voltak
olyan munkakorok, amelyek helyhez és id6hoz kotot-
tek, pl. karbantartds, recepcid, illetve volt olyan mun-
kakor, amelyet biztonsdgosan nem lehetett tivmunka-

lehet&ségével.

Ugyanakkor kritikai szemmel nem nehéz észre-
venni, hogy az alapvetSen munkavéllal6kat timogatd
technikai megolddsok hogyan sziintették meg a munka
és a maganélet kozotti hatarokat, amelynek nemcsak
elényei, hanem hétranyai is vannak. Igy alakult ki bi-
zonyos munkakorokben, hogy az dllandé elérhet6ség
elvardssa valt, gyakorlatilag allandé6 munkavégzés
alakult ki, bizonyos munkakorokben expliciten meg-
fogalmazott 24/7 munkarend lett az elvaras. A techni-
kai megoldasok alkalmasnak bizonyultak az idGalapd
munka-csaldd konfliktusok &thidaldsdra, ugyanakkor

stressz- €s magatartds-alapi konfliktushoz vezettek, :
esetén rovidebb munkaidd, otthonrél dolgozas lehetd-
sége, vagy jogi kereteken tilmutatd szabadsdg, és igy
- hosszabb kiilfoldi utak megvaldsitdsa), és a szervezeti

igy a probléma nem oldédott meg, hanem 4talakult.

Osszefoglalva:
mit is jelent akkor a munkavallal6-baratsag?

Osszességében minden 4ltalunk vizsgdlt szervezet
munkavdllal6-bardt volt a megkérdezettek (vezetSk
és beosztottak) szerint, de mindegyik kiilonbdzskép-
pen. Mindenhol meg tudtak fogalmazni olyan markéns
szervezeti értékeket, amelyeket a munkavéllal6k széles
korben ismertek és osztottak. Volt, ahol ez elsGsorban
az emberségesség volt, volt azonban olyan szervezet,
ahol a teljesitményelv volt a legmeghatdrozobb.

A gyakorlatban a vezetSk felelGssége kiemelkedd

abban, hogy a munkavillalok mennyire érzik tdmoga-

ténak a szervezetet, és ehhez még hozzdjarul a kozvet-

leniil attél, hogy milyen élethelyzetben volt.
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A HR-esek éltal hangstlyozott rugalmas munkavég-

specidlis esemény vagy tevékenység (pl. céges Mikulds,

ruldsa a hoz szervezeten beliil is nagyon szort, azaz volt,
aki nagyra értékelte és volt, aki szdmdra semmi jelents-
sége nem volt.

Osszességében a munkavillalé-barat gyakorlatok
akkor tudnak mikodni, ha illeszkednek a szervezeti
kultirdhoz, azaz megjelennek azok az értékek a kulti-
raban, amiket a munkavallalok értékelnek. Ugyanak-
kor megjelenhetnek a értékei csoportszinten, amiket a
vezet$ gyakorlata tdimogat, igy csoportszinten mitikod-
hetnek olyan j6 gyakorlatok, amelyek nem terjednek

- ki az egész szervezetre, de csoportszinten megoldjdk a
ban végezni. Minden altalunk vizsgalt szervezet élt
bizonyos munkakorok esetében az alkalmi tdvmunka
- vezeti kultira nemcsak befolydsol6 kontextusként van

felmeriilt problémékat.
Kutatdsunk arra hivja fel a figyelmet, hogy a szer-

jelen, hanem az olyan megélt szervezeti értékeket, mint
az egyiittmiikodés, bizalom, kreativitds és innovacio,
a szervezeti tagok ként értelmezik (Toarniczky et al.,
2011). Ezen értékeket hivatottak a szervezeti minden-
napok szintjére leforditani és megerdsiteni a kiilon-
boz8 munkavallalé-bardt gyakorlatok is. A rugalmas
munkaid§ és szerepek az egyik legvonzébb gyakorlat,
amit részben megmagyaraznak a hozza tarsitott értékek
— szabadsdg, fliggetlenség, onmegvaldsitds, kreativitds
—, valamint az, hogy lehet&séget biztosit a munka- €s
szabadidd egyéni igények mentén valé alakitisara (pél-
ddul kisgyerek, hdzépités vagy csalddtag betegsége

tagok aktivan részt vehetnek annak meghatdrozasaban,
hogy mely projekten akarnak dolgozni, valamint az ott
betdltott szerepiik tartalmdnak is alakitoi.

Mig a leggyakrabban alkalmazott gyakorlatok —
rugalmas munkaidd, rugalmas szerepek, folyamatos
fejlodési lehetdségek és tdimogatd vezetSi magatartds —
pozitiv hatdsaira vonatkozéan nagy a szervezeti egyet-
értés, a hozzdjuk tarsitott eltérS jelentések mentén mar
megjelennek az egyes gyakorlatok arnyoldalai, negativ
vonatkozdsai is. Azaz egyes gyakorlatokat bizonyos
munkavallalék pozitivan értékelnek, mig mas munka-
véllalok ebben a hatalmi aszimmetriét fedezik fel, ki-

P

. szolgaltatottsagukat és fiiggésiiket erGsiti meg.
len kollégak segitsége vagy annak hidnya. Ezekben a
szervezetekben fontos érték volt a folyamatos fejlédés,
amelyet minden munkavillalé nagyra értékelt, fiigget-

Kutatasunk arra hivja fel a figyelmet, hogy a szerve-
zetek 4ltal alkalmazott munkavallal6-barat gyakorlatok
nemcsak pozitiv irdnyban alakitjdk a munkavallal6k

- elkotelezettségét és bizalmat: a néknek vagy a fiata-
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labb, alacsonyabb hierarchiaszinten taldlhaté munka-
vallaléknak mads elvardasaik vannak, mint a vezetsi

szerepet betolt§ idGsebb generdcionak és/vagy férfi- !

aknak, ugyanakkor a munkavallal6-barit gyakorlatok

a nagyobb hatalommal biré alkalmazottak motivaci- | Fertetics M. (2005): Work-life balance: a munka és a

6inak megfelelGen lettek kialakitva — példdul fels6bb
hierarchiaszintek. Ily médon nem elégitik ki az dsszes
munkavillalé elvardsait, és ezért bizonyos csoportok
szamdra elvesztik munkavallalé-barat jellegiiket, és
sokkal inkabb feler6sodik a negativ hatdsok észlelése.
Ennek megfeleléen a munkavallal6-barat gyakorlatok
nem érik el a szervezet altal deklaralt céljukat — szer-
vezeti elkotelezettséget €s bizalmat erdsiteni —, hanem
sokkal inkdbb a kiillonboz6 csoportok kozott 1évE ha-
talmi egyenlGtlenségek fenntartdsdhoz és megszilardi-
tdsdhoz jarulnak hozzi. Kovetkezésképpen kutatdsunk
egyik fobb eredménye, hogy ravildgit a munkavallal6-

barat gyakorlatok negativ oldaldra is.
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