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A gazdasagi folyamatok és a technolégia fejlodése egyre inkabb a valtozasokra gyorsan reagalé és az egyedi
igényeket kiszolgalni képes szervezetek létrejottét tamogatjak. Ennek alapfeltétele a rugalmassag, nemcsak
a szervezeten Kiviil, hanem beliil, a szervezeti felépitésben, a foglalkoztatasban is. A tAvmunka, mint ezt a
rugalmassagot a technolégia altal az egyik leginkabb biztosité ij munkaszervezési méd, varhatéan egyre
nagyobb szerepet kap a foglalkoztatasi gyakorlatban. A tivmunka alkalmazisa azonban sok-sok nehézsé-
get, de lehetdséget is magiaban rejt, emiatt fontos lehet megismerni f6bb jellegzetességeit, hogy szélesebb
kori alkalmaziasanak hatdsai elemezhetdk legyenek, illetve lehetGség legyen meghatirozni az esetleges be-
avatkozasi teriileteket. A szerzd célja, hogy a témara vonatkozé magyar irodalmat bévitse néhany fonto-
sabb elméleti modell ismertetésén és elemzésén keresztiil.
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A gazdasdg véltozésai és az informatikai megolddsok
fejlédése szoros kapcsolatban vannak. Elképzelhetetlen
lett volna a mai modern gazdasig az internet, a valla-
latiranyitasi szoftverek, a kommunikdcids technoldgi-
ak kialakuldsa nélkiil. Ezeknek a technoldgiai fejleszté-
seknek koszonhetSen napjainkban gyakori, hogy egyes
véllalatok napi szinti koordinédcidjukat mds orszdgbdl
vezénylik (példaul indiai tdvmunkahelyek amerikai
kozponttal). A munkaszervezés és a technoldgia tehat
az egyes munkafeladatokat azok elvégzésének térbeli
helyétdl fiiggetleniil is képes munkafolyamatokka épi-
teni (Falch, 2006).

Maguk a munkavégz8k ebbdl a gazdasédgi és tech-
nikai fejlédésbdl annyit tapasztalnak, hogy munkavég-
z€siik egyre nagyobb részben mar csak informatikai
és kommunikéciés — mas néven infokommunikaciés —
eszkozokon torténik, a miiveletek gyakran automatizal-
tak, és azokat inkdbb mér csak ellenGrizni, vezényelni
kell. A munkakordk egyre nagyobb része a szellemi
tevékenység irdnydba tolddik el.! Az dtalakulds ellené-
re a munkavégzd tovabbra is minden reggel bemegy a
munkahelyére, majd a nap végén hazatér.

A munkavégzés egyre tobb munkakorben
és a nap egyre jelentGsebb részében szinte csak
infokommunikdcids eszkdozokon torténik, igy gyakor-
latilag lehet6vé valt, hogy ne csak a telephelyek le-
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gyenek szétszortan a vildgban, hisz ugyanaz a munka-
szervezési logika és technoldgia teszi lehet6vé azt is,
hogy a munkavallal6k barhonnan elérhessék a kozponti
rendszereket. Ugyanazok a szdmitégépek 1-2 egyszerd
szoftver felinstalldlasaval (példaul VPN-kliens) tech-
nikai szempontbdl gyakorlatilag azonnal tdvmunkéra
alkalmassa tehetik a munkavallalét.

wAnnak idején az ipari tdrsadalom zajos, biizos
nagyiizemekben koncentrdlta a munkdsokat, kiszaki-
totta Sket az otthonukbol, élesen elvdlasztotta a sza-
badiddt a munkaiddtdl. Most éppen ennek a torténelmi
folyamatnak a forditottja zajlik: az inga visszaleng.”
(Szabo, 2002: 203. o.)

A villalatok célja az tiresjdratok minimalizalasa,
amely a valtozé igények hatdsira egyre rugalmasabb
munkaszervezést kivan. Olyan munkahelyeken, ahol a
munkavégzés nem kotddik egyértelmtien meghatarozott
helyhez, a szervezet menedzselésének hatékony eszko-
zEévé egyre inkdbb az atipikus foglalkoztatdsi formdk val-
nak (pl. kotetlen, részben kotott munkaidd, tdvmunka).
Alkalmazdsukat az informacids technoldgia megoldasai
nagyban megkonnyitik. ,, Az iij foglalkoztatdsi formdkkal
nemcsak dllando koltségeit csokkentheti a vdllalat, ha-
nem jelentésen novelheti humdn erdforrdsainak szinvo-
naldt és elkotelezettségét is, hiszen a szokdsosndl széle-
sebb korbdl vdlogathatja ki alkalmazottjait, és rdforditds

XLIL EVF. 2011. 11. SZAM / ISSN 0133-0179

49



nélkiil novelheti érdekeltségiiket. S nem hanyagolhatok
el a tdrsadalmi szinti el6nyok sem a lakoingatlanok jobb
hasznositdsdtol a gyerekes anydk mint munkavdllalok
karrierproblémdinak és szakmai képzettségiik szinten
tartdsdnak megolddsdig.” (Hovanyi, 2002: 259. 0.)

A véltozdsok hatdsara 4talakulé foglalkoztatasi
formdk kihatnak a munkavégzés helyére, idejére, a
javadalmazds modjdra, egyre inkdbb kozeledik egy-
madshoz az Onfoglalkoztatds és a fizetett alkalmazotti
viszony. Ezen radikalis valtozdsok, amelyek kihatnak
a foglalkoztatdsi és tarsadalmi védettségre, egészség-
re, a ,,biztonsag” 4talakul a munkahely biztonsagabdl a
munkaer&piacon val6 foglalkoztatottsdg biztonsagava
(Rimler, 1999). Emiatt sziikségszer(i, hogy mélyebben
vizsgéljuk az djszerd foglalkoztatasi formdk lényegét
€s hatésait, hogy megismerve felkésziilhessiink az 4lta-
luk indukalt véltozdsokra, és ahol méd van, ott beavat-
kozassal megfelel6 mederben tarthassuk, elényossé
tehessiik a hatasait.

Béar Magyarorszdgon az atipikus foglalkoztatas el-
terjedtsége igen alacsony szazalékon all, mint azt az
1. dbra is mutatja, de ,, ha a tdvmunka és mds atipikus
formdk jelentdségét helyesen akarjuk megitélni a régi
ipardgakban, akkor inkdbb a trendekre kell figyelni,
mint a jelenlegi adatokra. ,,...1860-ban még kisebb
ldzaddst vdltott ki egy amerikai textilgydrban, hogy a
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tulajdonos bezdrta a munkdsokat, megakaddlyozando,
hogy ki-be jdrjanak a gydrban, és annyi idot toltsenek a
munkdban, amennyi nekik tetszik. Az ipari tdrsadalom-
ra jellemzd gydri munka csak 1914-re teljesedett ki.”
(Szabo, 2002: 203. 0.)

Az atipikus foglalkoztatdsi médok koziil a tAivmun-
ka az, amely leginkdbb eltér a hagyomdnyos irodai
foglalkoztatdsi modoktdl. A napjainkban alkalmazott
tdvmunka kifejezés és annak kialakitdsa az 1970-es
évek elsd felére tehetd, az energiakrizis idejére, és Jack
Nilles nevéhez fliz6dik. Az6ta sokan és sokfélekép-
pen definialtdk (pl. Olson, 2003; Sikora, 2002; Gray,
1994; Bihary, 2006), azonban e definicidk alapjaiban
megegyeznek az eurdpai tivmunka keretmegallapodas
szerinti megfogalmazassal, amely a kovetkezs: ,,A
tdvmunka egy munkaszervezési mod, amely sordn a
munka elvégzése informdcios technoldgia alkalma-
zdsdval, munkaviszony keretében torténik, tovdbbd a
tdvmunkdban végzett munka a munkdltato telephelyén
is elvégezhetd lenne, de az rendszeresen attol eltérd
helyen torténik.” (Eurdpai Bizottsdg, 2002) A Munka
Torvénykonyvének? definicidja a tivmunkdésra: ,, A tdv-
munkdt végzd munkavdllalo: a munkdltato miikodési
korébe tartozo tevékenységet rendszeresen az dltala vd-
lasztott, a munkdltato székhelyétdl, telephelyétdl elkii-
loniilt helyen, informdcictechnologiai és informatikai

1. dbra
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eszkozzel végzd és a munkavégzés eredményét elektro-
nikus eszkozzel tovdbbité munkavdllalo.” A tdvmunka
tovabbi kategorizaldsa is gyakori, tobbféle szempont
szerint, példaul hely (otthoni, mobil, tdivmunkahaz),
1d6 (alkalmi, részleges, teljes), jogi (munkaviszony ti-
pusa). A tdivmunkdban végezhet tevékenységek alap-
feltételeire vonatkozéan az elterjedt megfogalmazas
az, hogy tdvmunkdban azok a munkafeladatok végez-
het6k, amelyek nem kot&dnek helyi er6forrashoz (pl.
munkagép) és nem igényelnek intenziv ad-hoc szemé-
lyes konzulticiét. Fontos, hogy nem munkakoroket,
hanem munkafeladatokat lehet tdivmunkdban ellatni —
ennek megfelelGen, amely munkakor tobb olyan mun-
kafeladatot is tartalmaz, amely tdivmunkéban elldthato,
igy az alkalmasabb a tdvmunkara (pl. informatikusok,
konyvel8k). A tivmunka definicids témakore azonban
meghaladja jelen tanulmany terjedelmi korlatait, igy
itt csak szemléletesen kiemelném a mds munkaszer-
vezési formdktol vald kiillonbozségek osszefoglald
tablazatat.’
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fontos tém4ja lehetne a tdivmunka hazai terjedése 4ltal
kivéltott tarsadalmi és szervezeti hatdsok kiértékelése,
valamint a sziikséges beavatkozasi teriiletek azonosi-
tdsa. Fontos lenne példdul megvizsgélni a tdvmunka
alkalmazdsat és hatdsat a foglalkoztatas teriileti egyen-
stlydnak megteremtésére, beleértve a tivmunkahizak
vidéki foglalkoztatds novelésére torténd alkalmaza-
sat; az ingazassal kapcsolatos kozlekedési volumen
csokkentését és id6beni egyensilydnak kialakitdsat; a
tdvmunka szervezeti rugalmassdghoz valé kapcsold-
dasat; a nemzetkdzi munkalehet&ségek bevondsidnak
lehetGségét. Erdemes lenne megvizsgalni tovabba egy
olyan 0sztonzési kornyezet megteremtésének feltétele-
it, amely a tdvmunkdra alapozva természetes médon
irdnyitja a vallalatok figyelmét a jelenleg hatranyos
foglalkoztatdsi helyzetben levs csoportok felé. Mint
lathat6 a téma sokrétd, emiatt jelen tanulmanyban nem
vallalkozom tobbre, mint néhany alapmodell elemzé-
sére, megalapozando és inspirdland6 tovabbi kutatdsok
inditdsat.

1. tdbldzat

A tavmunka 6sszehasonlitisa mas munkaszervezési

formakkal
Munkaviszony Infokommunikacids eszk6zok Telephelytdl tavol végzett
hasznilata munka
Tavmunka igen igen igen
Alvallalkozéi jogviszony nem lehetséges igen
Bedolgozés igen nem igen
Munkaer§-kolcsonzés nem lehetséges nem
Munkamegosztas igen lehetséges nem
Részmunkaid§ igen lehetséges Nem
Onfoglalkoztaté nem lehetséges igen

Forras: sajat szerkesztés

Az 1. tdblazat alapjan is tény, hogy a definicids kér-
désekben nincs teljes kord egyetértés a kutatok kozott,
ez pedig egyes esetekben kihathat a tivmunkaval kap-
csolatos kutatdsi eredmények Osszehasonlithatdsdgara
is. Latnunk kell azonban, hogy a tivmunka Iényege a
munkavallalé6 munkaltat6tdl valé tavolsiga, és alapve-
téen foglalkoztatdsi, munkaszervezési modellrdl beszé-
liink. A részletekben val6 elveszés helyett tehat javasolt
az adott vizsgélatot kdzvetleniil nem érint§ valtozoktol
fiiggetlenitett makroszintre emelkedni, és ez alapjan
felépiteni modelljeinket.

A tanulményban bemutatott modellek azzal a céllal
keriiltek kivalasztasra, hogy a tdvmunka legtobb defi-
nicidjara alkalmazhat6k legyenek és alkalmasak legye-
nek tovébbi vizsgdlatok inditdsdra. A tovabbi kutatdsok
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Osszefoglalé elméleti modell

Clark (1998) egy atfogd elméleti modellt dolgozott ki,
amelyben a tdivmunkdéban érintett felek, a munkaadé és
munkavallalé hozzaéllasét, ezaltal pedig a tdvmunka
sikeres alkalmazdsdnak feltételét 14tja.

A modell alapjat a viselkedési szandék (Behavioral
Intent) képezi, amelyet a szocidlpszicholdgia tervezett
viselkedéselméletébdl (Theory of Planned Behavior)
vett Clark. Ennek alapja, hogy ,,az emberek megvizs-
gdljdk cselekedeteik lehetséges hatdsait mieldtt eldon-
tik, hogy az adott viselkedési formdt alkalmazzdk vagy
sem” (Clark, 1998: 2. 0.). A viselkedési szandék tehat
az aktudlis viselkedés indikétora az elmélet alapjan.

Miutdn hazdnkban a tdvmunka elterjedtsége igen
alacsony, a modell nagyban hozzdjarul a tdvmunka
komplexitdsdnak megértéséhez. A tivmunka sikeres al-
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kalmazdsa ugyanis igen sok feltétel teljestilését igényli,
valamint bonyolult a hatdsmechanizmusa is. Sok spe-
cidlis kompetencidt igényelhet tovdbba a vezetSktdl és
munkavallaléktdl is. E feltételek figyelmen kiviil ha-
gyésa lehet a magyarizata annak is, hogy bér évek 6ta
elérhetSk pélyazati forrdsok, mégis igen alacsony ha-
zankban a tdvmunka elterjedtsége (Maké et al., 2008).
Fontos teh4t minden egyes komponens mélységi elem-
z€se, és a beavatkozdsi teriiletek ennek megfelelGen
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hisz minél messzebbrdl kell a munkavallalonak be-
utazni az iroddba, anndl nagyobb motivaciét jelenthet
szdmdra a tivmunka. Az alkalmassag, egyszerd hasz-
nalhat6sdg és kompatibilitds kérdése elsGsorban arra
hat ki, hogy mennyiben fogja a tivmunka befolyésolni
a munkavégzést, mennyiben kell véltoztatni a gyakor-
laton, munkafolyamatokon. Minél nagyobb viltozasi
igényt jelent a tdvmunka bevezetése, anndl kisebb a
motivacié annak tdmogatdsara.

torténd meghatdrozésa. 2. dbra
Clark (1998) viselkedéselmélete A tavmunka alkalmazasara haté tényezdk
szerint el&szor a személyes benyo-
mésok domindlnak (attitlid), majd Erzékelt személyes
a szlikebb kornyezet tapasztalata Munkaviszony elnyok
és véleménye (szubjektiv norma), hossza
s végiil az a kornyezet, amelyben Mun Kas zerz6d
a tevékenységet végre kivanjuk éstipusa
hajtani (érzékelt kontroll). Tehat -
o 1 e g e Foglalkoztatas
egy pozitiv kiils6 0szténzé dnma- id6tartama
gdban nem elég a megvaldsulds- . Attitld
hoz — a folyamat tdmogatdsa az Utazas
P - e, . o .. természete
egyén szintjén €s szilkebb kornye- /’
zetében is meg kell, hogy jelenjen Alkalmas sag
(2. dbra). érzékelése
Az attitid a személy pozitiv Eqyszerd .
s sz P . - Komp atibilitas
vagy negativ értékelése a tervezett hasznalhatésag
viselkedéssel szemben. Ide tar-
toznak azok a személyes eldnyok, Soervesel
amelyekhez a tdvmunka sordn — fejlodésigénye
hozz4juthat mind a munkavégzd, lparagi
. . . elfogadottsag
mind a munkaltaté/menedzser. A . —
felek egyiittmiikodésére kihat a T Szubjektiv Viselkedési
tdvolsdg, emiatt példdul nehezebb érzékelése norma szandek
a személyes ellendrzés. Ezért fon- .
Munkahelyi

tos példdul a munkaviszony és a

szocialis struktdra

[

foglalkoztatds hossza is, hiszen a
hosszabb id6tartam alatt a felek
jobban megismerik egymast, kiala-
kul egyfajta bizalom, tudjdk, mire
szamithatnak, ismerik a masik el-

Otthoni szocidlis
struktara

Erzékelt vallal ati

vérésait, teljesitményét. A tdvoli Koltség-haszon oliny ik
Loz 2 PRI elemzés

munkavégzés esetében tovabba

kiilonds hangsily van az elvégzett Személyes

feladatok mérhetGségén. Az ered- teljesitmény '

mény a fontos, és kevésbé szamit Erotorrae Erzekelt

a megval0sitasi id6, az ennek so-
rdn tanusitott viselkedés. Emiatt
az eredménycentrikus szerz6dések
elényosebbek a munkaid&-ala-
puaknél. Tovabbi fontos szerepet
jatszik még a tdvmunkahely és az
irodai munkahely kozotti ingdzas,

rendelkezésre allas

kontroll

Technologia
rendelkezésre allasa

Korman yzati
szabalyozok

Erzékelt vallalati
szabéalyozok

Forras: Clark (1998) alapjan sajét szerkesztés
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A szubjektiv normara haté komponensek azok a tar-
sas hatdsok, amelyek befolydssal birnak a személyre.
A szervezeti fejl6dés igénye példaul a versenyképesség
novelését célzo valtozasi kényszert mérheti. Amennyi-
ben egy vdllalatnal igény van a véllalati hatékonysag
novelésére és a vallalati kultira fejlesztésére, Ggy az
pozitivan hathat a tivmunka alkalmazasara. Ugyszin-
tén befolydsold tényez6 a hasonld ipardghoz tartozé
versenytdrsak tdivmunkdhoz val6 viszonyuldsa — hiszen
amennyiben a versenytarsakndl széles korben alkal-
mazzdk a tAivmunkdt, gy az pozitivan befolydsolhatja
a bevezetését. Hasonl6an a bels§ legitimitas is fontos,
azaz amennyiben van a véllalaton beliil gyakorlata a t4-
voli munkavégzésnek, és azt a tobbi munkavallal6 nem
utasitja el, 4gy az tdmogatdlag hathat, mig ha ellenz&i
vannak tobbségben, ugy kialakitdsa nehézségekbe iit-
kozhet. A személyes kornyezet hatdsdnak Iényege pe-
dig a személy benyomadsa arrdl, hogy masok mit gon-
dolnak a véllalaton beliil (pl. felettes, beosztott, azonos
poziciéban levdk), illetve kodzvetlen kornyezetében
€16k (pl. csalad, baratok) a tivmunkarol.

Az érzékelt kontroll a tervezett viselkedés megval6-
sitdsat kovetd kovetkezmények feletti kontrollt jelentik.
Ha a menedzser igy gondolja, hogy a tdvmunka 6sz-
szességében el6nyos a vallalat szdmadra, tigy tdimogatéan
allhat bevezetéséhez. A véllalati gyakorlatban elvart pél-
ddul, hogy a dontéseket konkrét szamitdsokkal timasz-
szak ald. De fontos tényezd a személyes teljesitmény is,
a munkavdllalé tdvmunkavégzéshez valé viszonyuldsa
és teljesitményének varhat6 alakuldsa. Tovabbi fontos
szempont a tidvoli munkahely alkalmassdga, a munka-
végzéshez haszndlt eszk6zok tdvoli haszndlhatésdga, a
tdvmunka végzése sordn haszndlt technolégiai eszk6zok
kompatibilitdsa az irodai technikai megolddsokkal. A
kormanyzati szabdlyozok tgyszintén hatdssal vannak a
dontéshozatalra, amennyiben ugyanis vannak tdmogato,
0sztonzd szabdlyozdsok a tivmunka alkalmazdséara, gy
a dontéshozdk nyitottabbak lehetnek. Az érzékelt vélla-
lati szabalyozok feliilirhatjdk azonban az eddigi kompo-
nenseket, ugyanis hidba szeretne mind a munkavallald,
mind a menedzser tivmunkét alkalmazni, amennyiben
példaul az anyavallalat tiltja ezt. Emiatt fontos a vallalati
szabélyozok feliilvizsgélata és timogatdva alakitdsa is a
sikeres tAivmunka-alkalmazéshoz.

Fontos megjegyezni, hogy Clark 6sszefoglalé modell-
jét komplexen kell értelmezni. Nem elég tehat csupan az
egyes elemek teljesiilése — amennyiben a modell barmely
eleme sériil, igy az mar dnmagdban megakadélyozhatja
a sikeres megval6sitast. A modell egyes elemeinek mély-
ségi elemzésével azonban feltarhatdk és befolydsolhat6k
a tdvmunkdaval kapcsolatos folyamatok, igy ezek elemzé-
se is tovabbi kutatasi irdnyokat jeldlhet ki.
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A tavmunka alkalmazasanak alapfeltételei

Clark (1998) modellje alapjan lithatjuk, hogy a tav-
munka alkalmazdasa sorén 4t kell tekinteni a munkaszer-
vezési, ellendrzési és irdnyitdsi gyakorlatot, ugyanis a
tdvmunka sikertelenségének gyakran a szervezet fel-
késziiletlensége az oka. Fontos tehat, hogy a szervezet
alkalmas legyen ennek az ij munkaszervezési médnak
a befogaddséra.

Baffour — Betsey (2000) a vallalatok tivmunka-be-
vezetési tapasztalatainak elemzése alapjan egy hatele-
mi modellt alkotott, amely alkalmazdsit a tdivmunka
sikeres adaptacidjanak alapfeltételeként hatarozta meg.
Ezek a kovetkezGk: munkakorelemzés, tavmunkéasok
kivélasztdsa, tdvmunkdsok feliigyelete, teljesitmény
értékelése, tréningek, kompenzacié. Ez a modell els6-
sorban a tivmunkavégzésre alkalmas kdrnyezet sikeres
kialakitdsdhoz jarulhat hozz4.

A munkakorelemzés célja, hogy a munkafeladatok
tartalmanak vizsgalatdval meghatdrozzdk azt a kornye-
zetet €s elvarasrendszert, amelyben a munkavégzés tor-
ténik. A munkafeladatok elldtdsdra vonatkozé elvara-
sok meghatdrozdsara dltaldban a munkakori leirdsokat
hasznéljak, amelyben a munka elvégzéséhez sziikséges
ismereteket, kompetencidkat, feleldsségi koroket, esz-
kozoket gytjtik 6ssze a munkakorelemzés soran.

A hagyoményos munkakori lefrdsok azonban altala-
ban nem foglalkoznak a munkavégzés helyének meg-
hatdrozésaval. Igy az els6 1épés annak felmérése, hogy
az adott munkakor részben vagy egészben alkalmas-e a
tdvmunkaban torténd kivitelezésre — azaz, hogy a mun-
kakor mely feladatait lehet akdr tdvolrdl is elldtni. Le-
hetséges ugyanis, hogy vannak olyan munkafeladatok,
amelyek alkalmasak, de vannak olyanok, amelyek csak
az irodai kornyezetben lathatok el megfeleléen. Ameny-
nyiben tavolrdl is végezhet§ egy munkafeladat, ugy azt
meg kell jelolni, meghatdrozva a tdvoli elldtdsra vonat-
koz6 specifikumok, elvardsok korét is. Ez gyakran to-
vabbi személyi alkalmassédgi kritériumokat is timaszthat
a munkakort betoltendd jeloltekkel szemben, amelyeket
mind rogziteni sziikséges a munkakori lefrdsokban.

A munkakorok elemzése sordn fontos a mun-
kafolyamat minden egyes lépését megvizsgilni, és
meghatdrozni az 4ltaluk hasznalt eszkozoket, tech-
noldgiét, szabalyozési kornyezetet, kapcsolodd papir
alapi dokumentumokat. El&fordulhat, hogy egyes 1é-
pések atcsoportositdsaval tovdbbi munkafeladatok is
Ltdvmunkdasithatok™ lesznek. A munkafolyamatok 4t-
alakitdsa azonban kihathat a kapcsol6dé munkateriile-
tekre is, ezért a felmérést és elemzést teljeskoriien kell
elvégezni, megvizsgilva a kapcsol6dé folyamatokkal
val6 6sszhangot is.
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Ahagyomdanyos munkaerd-kivdlasztds soran a mun-
kakor elvérdsait hasonlitjak a jeloltek képességeihez és
tapasztalataihoz, és ez alapjan dontenek a felvételrdl.
A jelolt felvételét kovetSen az els6 idGben egy szoci-
alizéciés folyamaton megy keresztiil, megismerve a
vallalati kultdrat, informalis elvardsokat, szokasokat.
Amennyiben kideriil, hogy a jelolt nem ,.kompatibi-
lis” ezekkel, azaz nem tud beilleszkedni, gy a préba-
id§ alatt lehetGség van djabb jeldltet keresni a helyére.
Tavmunka esetében ez a beilleszkedési folyamat joval
nehezebb, esetenként nem is lehetséges. Két esetet kii-
16nboztethetiink meg:

Z. 2

— Uj munkavallalék tivmunkéba torténd felvétele: Eb-
ben az esetben a felvételi és beilleszkedési folyama-
tot mindenképpen 4t kell tekinteni és tdivmunka vég-
z€sére alkalmassd tenni. Az 4j munkavallal6 ugyanis
nincs személyes kapcsolatban munkatdrsaival, igy
a vallalati értékeket, normékat és informalis elvara-
sokat nem tudja megérteni, befogadni és hozzdjuk
alkalmazkodni. Ezt az IBM specidlis szocializdcids
tréningekkel segiti, ahol az (j munkavéllalék szadma-
ra ezeket az ismereteket dtadjak és lehetGséget biz-
tositanak a munkatdrsakkal valé személyes taldlko-
z6kra. Més véllalatok mentori rendszert alakitottak
ki, ahol minden 4j belépS mellé egy mentort jeldl-
tek ki, aki napi szinten feliigyeli és segiti a belépSk
munkdjat, szocializdciéjat. Altaldban a vallalatok
torekednek arra, hogy a munkavéllal6 ne dolgozzon
egyediil, hanem egyiitt a véllalatndl régebben levl
munkatarsakkal.

— Régi munkavillalék tdvmunkédba torténd felvéte-
le: Ez a legelterjedtebb megoldds, miszerint a tiv-
munkdt csak a mar egy ideje a véllalatnal dolgozé
munkatérsak szdmdra teszik lehetévé. Oket vagy a
munkakorok alapjdn jelolik ki (pl. kereskeddk), vagy
Onkéntes alapon, a tivmunkaprogramra valé jelent-
kezés alapjan valasztjak ki. A meglévé munkatarsak-
nak mar volt lehet6sége beilleszkedni a vdllalatba,
ismert a teljesitményiik, hozzaallasuk, kialakult egy-
fajta bizalom a felettesekkel.

Mindkét esetben fontos azonban, hogy meghata-
rozzdk azokat a specifikus elvarasokat, képességeket,
amelyekkel a tdvmunkavégzés sordn rendelkezniiik
kell a jelolteknek. Ilyen példaul, hogy képesek legye-
nek 0nédllé munkavégzésre, idejiiket jol tudjak beoszta-
ni, j6 kommunikaciés képességgel rendelkezzenek, is-
merjék a tdimogatd technoldgiai megolddsokat. Ezeket
az elvardsokat a véllalat €s a munkakor szintjén is meg
kell hatdrozni.

A tdavmunkdsok feliigyelete Ggyszintén eltér a ha-
gyomanyos irodai munkavallalokétél. Gyakori, hogy
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a felettesek a munkavaéllaldé munkavégzését folyama-
taban figyelik. A személyes kapcsolat lehet6vé teszi
a vizudlis jelek, nonverbalis iizenetek, gesztikuldciok
értelmezését is, amely mindkét fél szamdra iizenetet
hordozhat a munkavégzésre vonatkozdéan. Ez a tdv-
munka esetében nem lehetséges, emiatt Gjabb médsze-
rekre, technikdkra lehet sziikség. A tdivmunka esetében
kiillonosen fontos, hogy az egyes feladatok mérhet6ek
legyenek és a feliigyelet elsGsorban az eredmények
id6re és mingségben vald teljesitésének ellenSrzésére
korlatozédjon. Amennyiben a tdvmunkat motivacids
céllal alkalmazzdk a kiemelkedd teljesitményd mun-
kavéllalok megtartdsa és életkoriilményeinek javitasa
céljabol, dgy lehet6ség van olyan eszkdzokbe beru-
hazni, amelyek a személyes kapcsolattartdshoz hasonld
munkakornyezetet képesek biztositani, mint példaul a
videotelefonok. Azonban a koltségcsokkentési célbol
alkalmazott tdvmunkdndl ilyenekre nincs lehetGség,
ilyen esetekben kiilonds hangsily helyez6dik a mun-
kafeladatok, vart eredmények, hatirid6k pontos meg-
hatarozasara és nyomon kovetésére. A munkafeladatok
elvégzésének adminisztralasa kulcsfontossagu tehat,
emiatt a munkaid$ elszdmoldsa és annak szakmai el-
lenérzése fokozottabb raforditast igényel.

A teljesitmény értékelése sordn a hagyomdnyos
rendszerekben gyakran értékelni lehet a munkavélla-
16 hozzaallasat, munkatirsakhoz valé viszonyuldsit,
és tovébbi olyan szempontokat, amelyek a tdvmunka
esetében csak nehezen értelmezhetSk. A tapasztalatok
azt mutatjdk, hogy a legtobb vallalat ugyanazt a telje-
sitményértékelési folyamatot alkalmazza a tdvmunka-
sokra is, mint a hagyomdanyos irodai munkavégzdkre.
Ez annyiban hasznos, hogy egységes skalan értékelik a
munkavallaldkat, azonban hétranyt jelenthet a tivmun-
kasok szamdra, ha ez a mérési rendszer olyan elemeket
is tartalmaz, amelyeket a tivmunkasok kevésbé tudnak
demonstralni. Ezeket 4t kell tekinteni és sziikség esetén
atalakitani a tivmunka bevezetése sordn, ugyanis a tel-
jesitmény értékelése olyan objektiv mérce lehet, amely
alapjan biztosithatd, hogy a tdivmunkdsok hasonlé el-
birdldsban és el6relépési lehetGségekben részesiilnek,
mint irodai kollégdik.

A tréningek, oktatasok kulcsfontossdgld szerepet
kaphatnak a tivmunka esetében. A hagyomanyos irodai
kornyezetben ugyanis a munkavéllaléknak lehetGsége
van az informadlis, ,.tacit” tudds gyors megszerzésére
munkatirsaik megkérdezésével, monitordra valé atte-
kintéssel. A tdvmunkdsok azonban csak korldtozottan
élhetnek ezekkel a lehet&ségekkel, emiatt szdmukra a
tréningen atadott ismeretek, valamint a tavolrdl is el-
érhetd informécids csatorndk teszik lehetévé, hogy a
munkavégzésiikhoz sziikséges ismereteket megszerez-
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hessék. Sziikséges lehet tovabbi specifikus oktatdsok
kialakitdsa is a tdvmunkasok szdmadra, mint példaul
ergondmiai ismeretek, kommunikédciés szabalyok,
adatbiztonsdg, amelyek a tdvmunka esetében kiemelt
figyelmet kapnak. Ugynevezett ,,puha” tréningek, azaz
nem a munkafeladat ellatdsdhoz kozvetleniil kapcsol6-
dé, hanem a személyi és menedzsmenttechnikdk alkal-
mazasat lehet6vé tevs tréningek kialakitasa is gyakori.
Ilyen példdul az id6menedzsment, a tomor és vildgos
kommunikaciét segitd képzések.

A kompenzdcio elemei az alapfizetés, fizetés nove-
kedése, jutalék, juttatasok és egyéb életminSséget javitd
tdmogatasok. A munkavallalék a kompenzacidkat az el-
végzett munka utdn kapjdk. A fizetéseket a teljesitmény
alapjan novelik — emiatt is kiilonds hangstly helyez&dik
az objektiv és egységes teljesitményértékelésre. Altald-
ban preferdlt, hogy az azonos munkakdrben levd dol-
gozo6k hasonlé mértékd kompenzicidban részesiiljenek,
azonban tapasztalhatunk olyan torekvéseket is, amelyek
az elvégzett munka hatékonysdga és mindsége alapjan
differencidljadk a juttatdsokat. A tdvmunkdsok eseté-
ben példaul kisebb az utazasi koltség, valamint otthon
munkakornyezetiik kialakitdsa a maganéleti jolétiikhoz
is hozzdjarulhat (pl. a szamitégépet sajat haszndlatra is
igénybe vehetik), emiatt indokolt lehet egy minimadlis
fizetéscsokkenés a tivmunkdsok esetében. Figyelembe
kell azonban venni, hogy a munkavégzéshez kapcsol6-
déan tobbletkoltségek is jelentkezhetnek, mint példdul
a napkodzbeni energiafogyasztds, flités. Magyarorsza-
gon a tdvmunka torvénye lehetGséget biztosit az ilyen
jellegli koltségek munkaltat6 altali elszdmoldsdra, bar
az ezzel jar6 adminisztraciés tobblet miatt a hazai vélla-
latok tobbsége nem alkalmazza.

Kihivas a menedzsment szamara

A tdvmunkdsok feliigyeletét végz6 vezetS, menedzser
kihivasokkal néz szembe a tivmunka bevezetése soran.
A vezetési mddszerekkel foglalkoz6 irodalom 4ltaldban
személyes kapcsolatokat feltételez, amelyekhez képest
a tAivmunka tovabbi technikédk ismeretét és alkalmaza-
sat igényelheti. Ez a munkaszervezési méd kiillondsen
nehéz lehet azon vezetSk szamadra, akiknek a vezetési
stilusa elsGsorban a jelenlét menedzselésére alapul, az
eredmények menedzselése helyett.

A felmérések azt mutatjdk, hogy a menedzserek
tobbsége ellendllast tantsit az dj technolégidk alkalma-
z4sa, valamint a tdvmunka irdnt. Félnek, hogy a vélto-
zdsa zokkendmentes munkavégzést akadalyozni fogja,
illetve olyan hibdkra mutat r4, amelyekre ez iddig nem
deriilt fény. Gyakran szdmolnak be arrél, hogy félnek,
hogy elvesztik a hatalmukat, a tivmunkdsok ©nall6-
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sodnak, dnmenedzselésiik olyan foku lesz, hogy rdjuk
mdr nem is lesz sziikség. A tdvolsadg a munkavégzstol
ugyszintén kétségeket ébreszt benniik, a vezetési sti-
lusuk alkalmasségét illeten. Ezen félelmek hat4sara
a vezetSk gyakran mikromenedzselésre véltanak, azaz
minden részletbe belefolynak, nem merik kiadni a ke-
ziikbdl az irdnyitdst, biirokratikus kdrnyezetet teremtve
ezzel. Fontos ezért, hogy egyfajta bizalom alakulhasson
ki a tivmunkds és a menedzser kozott. A j6 menedzser
a tdvmunkdsokkal egyiitt hatdrozza meg a célokat, és
nem a jelenlétet, hanem az elvégzett munka eredmé-
nyeit menedzseli. A célok k6zos meghatarozasa széles
korben is ismert motivacids technika, amely a bizalom
kialakitdsan tilmenden a szdmonkérhet§ség, felelGsség
érzését is felkelti a munkavéllaloban.

Taylor-Kavanaugh (2005) a tAivmunkasok ,,j6 mene-
dzserét” az alabbi kritériumok alapjin hatdrozza meg:

1. képes bizni a tdvmunkds becsiiletességében és
képességeiben,

2. képes menedzselni célok, elvért teljesitménymu-
tatok és hataridSk alapjén,

3. képes a teljesitményt az eredmények alapjan érté-
kelni a jelenlét helyett,

4. képes udjraépiteni a tdvmunkdsok életvitelét és
Onismereti képét, biztatva ket az onmenedzselés
képességének elsajatitasara,

5. rugalmas, és megérti a munkavallalok igényeit a
munka és maganélet kozotti egyensilyra.

Modelljikben a munkavéllalé motivéltsagét alap-
vetGen fontosnak tartjdk. Ehhez fontos, hogy (a) a
munkavallal6 elhiggye, hogy az aktudlis viselkedése és
hozz4élldsa alkalmas az elvart eredmények és teljesit-
mény létrehozdséra, (b) a 1étrehozott eredmény révén &
is fejlédik, szdmara annak elérése hasznos, valamint (c)
bizik abban, hogy a szdmdra kitlizott célokat az elvart
szinten tudja teljesiteni.

Taylor-Kavanaugh a vezet6i stilusokat vizsgald
modelljében a kovetkezdket mérte a vallalatok veze-
t6i és tavmunkasai bevonasaval: kommunikacid, célok
meghatarozasa/elfogadédsa, bizalom, munka-maganélet
egyensilya, onmenedzselési képesség, tivmunkasok és
menedzserek félelmei, karrierlehet6ségek beszikiilése.

Tapasztalataik alapjan a kommunikécidra leginkabb
az e-mailt és a telefont haszndljdk, a videokonferencia
bar rendelkezésre 4ll, haszndlata nem jellemzé. Erde-
kes megéllapitds volt, hogy a kollégakkal valé kapcso-
lattartds sordn gyakran hangiizenetet hagynak egymas
irodai telefonjan, azaz nem hivjdk kozvetleniil fel a
tavmunkasokat. Megdllapithatjuk, hogy ez nem kedvez
a szocidlis kapcsolatoknak. A célok meghatdrozasa és
mérése a vizsgalt vallalatok korében megfelel6nek bi-
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zonyult. A menedzserek mindegyike emlitette a bizalom
fontossdgat, a tivmunkdsok pedig a munka-magénélet
egyensuly szerepét hangstlyoztdk. A legtobb esetben
nem jelentett problémat a munka és maganélet kiilon-
vélasztdsa, még olyan esetekben sem, ahol kisgyermek
volt a csalddban. S&t voltak, akik kijelentették, hogy
soha tobbet nem kivannak irodai kdrnyezetben dolgoz-
ni. Az dnmenedzselés tekintetében fontosnak tartottak
a motivaciot, amely a felelGsségvallaldsi hajlandésagot
is novelte. A tdvmunkasok félelmeivel kapcsolatosan
az izoléci6 problémdja jelent meg, amelyet rendszeres
megbeszélésekkel, valamint a részleges tdvmunka al-
kalmazasaval, heti két-harom napi tdvoli munkavég-
zéssel kiiszoboltek ki. Ezt fontosnak értékelték, hogy
ne keriiljenek ki a véllalati mili6bdl, hogy taldlkozhas-
sanak személyesen is munkatarsaikkal. Egyes tdvmun-
kasok azonban arrdl szdmoltak be, hogy a tdvmunka
hatdsdra mds elbandsban részesiilnek, kevésbé tartjak
fontosnak az § kéréseiket, emiatt a karrierlehetdségeik
besziikiilése valos probléma lehet szamukra.

A tavmunka hatasa a tarsas kapcsolatokra

A tdvmunka sikeres alkalmazdsdhoz figyelembe kell
venni a munkavégzés helyében bekdvetkezett véaltozas
személyi megélését is. Edwards (1994) a tdvmunkat
egy nagy ,,szinhdzként” jellemzi, amelynek szerepldi a
munkavéllald, a csalddja és a munkahely. A hagyoma-
nyos irodai munka végzése sordn a munkéba jaras le-
het8séget biztosit a munkavallaléknak, hogy ,,munka”
moédba valtson az ,,otthoni” médbdl, azaz a kornyezet
véltozdsa és az utazds segit rdhangolédni a munkara,
illetve visszahangolddni az otthoni 1étre. A tdvmunka-
soknak emiatt djra kell definidlniuk az otthonlét fogal-
mat, s6t nemcsak nekik, hanem az 6t koriilvevSknek,
csalddnak, baratoknak is.

Nem szabad figyelmen kiviil hagynunk a tivmun-
kasok kapcsolattartasat a hagyomanyos irodai munka-
tarsakkal, a tivmunka rajuk gyakorolt hatdsat sem. Az-
altal, hogy néhany munkavéllal6t kiemeliink és tavolra
helyeziink az irodatél, megszakithatunk néhdny olyan
informdlis kommunikdcids csatornat, amely az irodai
munkavallaldk részére is sziikséges a munkavégzésiik-
hoz. A vdllalati kultdra Osszetartdsa és kiterjesztése a
tdvmunkdasokra tehat kulcsfontossdgli — ebben jatszik
jelentSs szerepet a kapcsolattartds, a kommunikéci6.

Aszakirodalom akapcsolattartds médjara megkiilon-
bozteti az infokommunikaciés eszkdzokkel tdimogatott
kommunikaciét (computer mediated communication,
CMC), valamint a személyes kommunik4ciét (face-to-
face communication, FTF). A tavmunkasok sokféle
CMC-csatornan tudnak értekezni (pl. e-mail, azonna-
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li {izenetkiild6 alkalmazasok, telefon, videotelefon),
és bizonyos mértékig FTF-csatorndkon is érintkeznek
a kollégdikkal. Egyes tanulminyok szerint a CMC-
csatorndk feladatkdzpontibbak, kevésbé személyesek
az FTF-hez viszonyitva.

Fonner-Roloff (2006) szocidlisjelenlét-elméleten
keresztiil vizsgélta ezt a kérdéskort. A szocidlisjelenlét-
elméletek a telekommunikéiciés csatorndk alkalmas-
sdgat vizsgéljdk, hogy az mennyiben képes kivaltani
a személyes taldlkozdsokon alapulé kommunikaciot.
A definici6 alapjan egy kommunikacids csatorna annyi-
ban tdmogatja a szocidlis jelenlétet, amilyen mértékben
»a mdsik fél érzékelhetd a kommunikdcioban és érzé-
kelhetd az interperszondlis kapcsolat” (Fonner-Roloff,
2006: 3. 0.). Ez alapjdn a kommunikécids csatorndkat
besoroltdk hideg — meleg, szocidlis — nem szocidlis,
interperszondlis — nem interperszondlis kategéridkba.
A szocidlis jelz6 akkor adhat6, amennyiben a kommu-
nikaciéban részt vevd személyek ,,k06z0s szocidlis teret”
érzékelnek, amely lehet6vé teszi az emberi kapcsolatok
kialakuldsat, a csoportstruktirdk és normdk, értékek,
szabélyok, szerepek, hitek és ideoldgidk megosztott
érzékelését. Minél inkdbb biztositott a kommunikacid
szocialis volta, annal valdszinlbb a k6z0s szocialis tér
1étrejotte, amely feltétele a tiszteletnek, bizalomnak,
valahova tartozds érzésének, kohézidnak és a kozosség
1étrejottének. A szocidlis tér 1étrejotte tehat minden val-
lalat szamara fontos, akar CMC- akar FTF-csatornak
dllnak a munkavéllalok rendelkezésére.

Fonner-Roloff (2006) vizsgdlatdban arra keresi a
valaszt, hogy a tdvmunka végzése soran milyen kom-
munikicids csatorndk, szabdlyok és szervezeti nor-
mak érzékelhetSk, hogy biztositsdk a szocidlis jelenlét
magas foku érzékelését, é€s hogy a kollégikkal vald
kapcsolattartdst tdmogassak. Két hipotézist allit fel.
Az els6ben kimondja, hogy a tdivmunkdsok az irodai
munkasokhoz képest kevésbé érzékelik az informa-
ciédramldst, a munkacsoport-kohéziét, valamint mi-
ndségi elvardsokat. Azonban azon tdvmunkdasok, akik
magas foku szocidlis jelenlétet tapasztalnak a munka-
tarsaikkal val6 kommunikdcidban, 6k az irodai mun-
katarsakkal kozeli szinten lesznek képesek érzékelni
e szempontokat. Masodik hipotézise szerint a tav-
munkdsok kevésbé érzékelik a szervezeti szabalyokat,
szocialis elvarasokat, és kevesebb interakcio éri Gket,
mint az irodai munkatarsaik. Azok a tavmunkasok,
akik magas fokud szocidlis jelenlétet tapasztalnak, az
irodai munkatérsaikhoz hasonlé szinten képesek eze-
ket érzékelni. Hipotézisei aldtdmasztdsira egy atfogd
kérd6ivet dolgozott ki, amellyel allitasait vizsgalta és
igazolta, ez publikdcidjdban is elérhetd, és igény ese-
tén felhasznélhato.
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A humin t8ke és a tdrsas kapcsolatok mingsége a
munkavégzés hatékonysdgdra is kihat. Arling (2004) arra
kereste a vélaszt, hogy a tivmunka milyen hatdssal van
a vallalaton beliili szocidlis struktdrdkra, milyen mérték-
ben véltozik a személyek teljesitménye €s milyen hatds-
sal van a szervezeti szerepekre a tivmunka. A szervezeti
elméletek egyetértenek abban, hogy a szocidlis struktira
hatdssal van a hatékonysdgra. A szocidlis t6ke (humdan-
t6ke, social capital) elméletek a munkavallalok kozotti
kapcsolati halét olyan erforrasnak 1atjak, amelyek nél-
kiil egyes feladatok nem végezhetdk el. A strukturdlis
szakadék (structural hole) elméletek szerint a kapcsolatok
diverzifikaci6ja noveli a szocidlis t6ke hatékonysagra ki-
fejtett hatdsat. A szocidlisinformdacié-feldolgozas (social
information processing) elméletek pedig kimutattak, hogy
a kommunikdcié noveli a személy energidit, bizalmat és
hatékonysédgit. Arling ezen elméletek alapjan épitette fel
modelljét, amellyel a tivmunka hatékonysdgnovelS hata-
sét vizsgalta a vallalaton beliili trsas kapcsolatokon ke-
resztiil. Meglatdsa szerint a technoldgia hasznélata hat a
szocidlis struktirdkra és noveli azok dinamikédjat. Arling
szocidlishalé-elemzést (social network analysis, SNA)
végzett, amely a strukturdlis szocioldégia egy eszkoze,
matematikai tton vizsgélja a szocidlis kapcsolatok tipu-
st és tartalmdt. A szocidlis hilé egyes entitdsai kozott
fenndllé kapcsolatot ,koteléknek” (tie) nevezik. Tobb
tipusat lehet megkiilonboztetni ezeknek a kotelékeknek,
példdul értékeld, kommunikécios, befogado, viselkedési,
formalis, hatalmi. Arling a kommunikéciés kotelékeket
vizsgélta kutatdsdban. A személyes kapcsolatokon ala-
pul6 kotelékeket P-koteléknek (P-ties), az elektronikus
uton torténd kapcsolattartdst E-kotelékeknek (E-Ties)
nevezi. A kapcsolattartds médjan tdlmenGen a kapcsola-
tok azok erssége (vagy gyengesége) és siirisége alapjan
is értékelhetSk. Ezen tilmenden megkiilonboztet direkt
és indirekt kotelékeket.

A tdvmunka a szocidlis struktirdban jelen levd sze-
mélyek kotelékeit jellemzSen P-kotelékrdl E-kotelékre
véltja, csokkenti a kommunikécidban résztvevik szdmét
és stiriségét, és megvaltoztatja a személy elfoglalt hely-
zetét a nagyobb hdlézatokban. Ezek hatdsara a tAivmun-
kds kapcsolata gyengiilhet a véllalati szocidlis strukti-
rdval. A kohézids csapatok jellemzGje pedig a szocidlis
hél6-elemzés moddszertana szerint pont a kapcsolatok
erssége, direktsége és stirlisége. A hdldzati kapcsolatok-
ban val6 részvétel azonban nagyban fiigg a szervezeti el-
fogadottsagtol, azaz hogy mennyiben tdmogatja a valla-
lat az adott kommunikdcids csatorndk hasznalatit. Ezek
alapjan Arling elsé tézise, hogy a tivmunka végzésének
gyakorisdga negativan hat a személy szocidlis haléhoz
val6 kapcsolédédsédra, azonban a tdvmunka szervezetben
val¢ elfogadottsdga ezt pozitivan befolyasolhatja.
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Arling a szocidlis hil6 elemzésével kimutatta, hogy
akik a hédlézatban kdzponti szerepet toltenek be, azok
kapcsolataiban domindlnak a direkt, erds és strti kap-
csolatok, valamint azon személyek, akik a strukturalis
szakadékokat dthidaljak (értsd: 4j kapcsolatokat épite-
nek), el6bb részesiilnek elSléptetésben. Masodik tézi-
sében azt fogalmazza meg, hogy a tdivmunka negati-
van hat a személyes kapcsolatok erdsségére, valamint
a strukturalis szakadékok athidaldsdnak lehet&ségére,
azonban ezt pozitivan befolyédsoljdk az elSléptetések.
A tdvmunka véllalati elfogadottsdga is nagyban befo-
lyasolja a szocidlis kapcsolatok ergsségét, de vizsgala-
taban azt tapasztalta, hogy egyes villalati szerepkorok-
ben ez az elfogadottsdg eltérhet. Harmadik tézisében
megfogalmazza, hogy a tAivmunka rendszerességét po-
zitivan befolyésolja a véllalat elfogaddsi szintje, azon-
ban az elGléptetések negativ hatdst fejtenek ki erre.
Azaz minél magasabb poziciéban van valaki, anndl
nehezebben tudja megoldani a tivmunkavégzést. Ne-
gyedik tézisében Arling ezt fogalmazza meg, miszerint
a tdvmunka gyakorlatdnak a szocidlis hdléra és a ha-
tékonysdgra gyakorolt hatdsa erGsen fiigg személyek
szervezetben betoltott szerepétdl.

Kutatdsi eredményei alapjan Arling harom kovet-
keztetést fogalmaz meg. El§szor is fontosnak tartja,
hogy az elektronikus kommunikéicids csatorndkat ne
csak a tdvmunkdsok, hanem minden munkavallal6 in-
tenziven hasznalja. Ezéltal lehet6vé valik, hogy a tav-
munkdésok ugyanolyan médon tudjak tartani a kapcso-
latot, ezéltal csokkentve a tdvoli munkavégzés negativ
hatdsat a kommunikécids kotelékekre. Masodsorban
a munkavallalék kozotti folyamatos kommunikacid
serkentését tartja sziikségesnek, hogy az irodai mun-
katarsak ugyanolyan sirliséggel tartsdk a kapcsolatot
a tavmunkasokkal, mint irodai munkatarsaikkal. Har-
madrészt a menedzsereknek mérlegelniiik kell, hogy az
egyes szervezeti szerepek felé milyen kommunikacids
elvarasokat és szabdlyokat tdmasztanak, és hogy ezeket
a tivmunka mennyiben befolydsolja. Ezen elvek alap-
jan kikiiszobolhetd, hogy a tdivmunka a kommunikéci-
6s kotelékekre negativ hatdst gyakoroljon, s6t a tudatos
tervezés és 0sztonzés révén pusztdn a szocidlis kapcso-
latok erGsitésével is novelhetS a hatékonysag.

Gazdasagi modellek

A tdvmunka megjelenését kovetGen, mar a 80-as évek-
t6l jelentek meg publikdcidk annak hatékonysdgnoveld
hatdsar6l. A legtobb esetben 30%—65% hatékonysag-
novekedésrsl szamolnak be a vallalatok, de talalkoz-
hatunk 200%-os teljesitményndvekedésrdl is a Bell
Atlantic Managers esetében. A gazdasigi elemzdk
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~meglepd szintii egyetértés”-ként jellemzik ezen ada-
tokat (Westfall, 2004b). Tény ugyanis, hogy a publikalt
szamokat aldtdmasztd, tudomdnyosan is értékelhetd
empirikus elemzések viszonylag kis szimban lelhetSk
fel. Baffour — Betsey (2000) kutatdsdban példdul 18
publikacioé esetében csak egy hasznélt kontrollcsopor-
tot, és mindegyikben eltérd volt a hatékonysdg megha-
tdrozdsa. A legtobb esetben a munkavallalok onbeval-
lasa alapjan késziilt a mérés.

A tdvmunka munkaszervezési mddja Gjszerd a tobb
mint szdzéves hagyomadnyos irodai munkavégzésre
épiil foglalkoztatési gyakorlatban, és az ilyen volume-
nf hatékonysignovekedés mindenképp figyelmet érde-
mel a versenyszféra szoros koltséghatékonysdgra ira-
nyul6 kiizdelmében. Emiatt is kiilondsen fontos, hogy
az elérhetd hatékonysdgnovelési lehetdségeket megala-
pozott empirikus médszerekkel is aldtdmasszuk.

A vizsgéalatokndl fontos, hogy legyen egy alapélla-
pot is, amelyhez képest mérjiik a véltozék elmozduli-
sat. A mérés akkor lehet pontos, ha meghataroztik a
vizsgélat mérési modjat, céljat, a vizsgalatba bevont té-
nyezdk korét, a vizsgalat idStartamét és az alapallapo-
tot, amelyhez képest ki szeretnénk mutatni a véaltozast.
Ezutan ki kell vélasztani azt a kozgazdasidgi modellt,
amelyben a mérést el szeretnénk végezni. A koltség-
haszon elemzések hagyomanyos mérési mddjai példa-
ul a bels§ megtériilési érték (IRR), a nettd jelenérték
(NPV), a haszon-koltség ardny (B/C). Ha a mérési kor-
nyezet jol definialt, dgy a kiilonféle mérési médoknak
hasonl6 eredményre kell vezetnitik.

Westfall (2004b) a tAivmunka eredményességét sza-
mité modelljében négy tényezSt hatdroz meg, amelye-
ket figyelembe kell venni. Ezek a kdvetkezdk:

— a munka mennyisége: a munkavégzéssel toltott
6rak szama (nap, hét, hénap vagy év bontdsban),

— a munka intenzitdsa: milyen ,.keményen” dolgo-
zik a munkavallalé (koncentracié mértéke),

— a munka hatékonysédga: a termelékenység, az el-
végzett munka ardnya a raforditdsokhoz képest,
mobdositéd tényezdk: a hagyomdnyos munkavalla-
lokhoz képesti tobbletraforditisok.

A fenti tényez8k alapjan a hatékonysdg mérését
Westfall a modelljében a kovetkezGképpen hatirozza
meg:

Eredmény =
Mennyiség x Intenzitds x Hatékonysdg x Modositok

A munka mennyiségénél érdemes figyelembe venni
a munkdba utazdssal toltott id6t is, amely a munkaid6
mintegy 10%-ét tudja felszabaditani. Igaz, az nem el-
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varhaté a munkavallal6tél, hogy ezt az id6t munkaval
toltse, amennyiben ez a munkaiddn kiviil volt, azonban
éves szinten napi egy Ora utazds folyamatos tdvmunka
esetén mintegy 250 6ra felszabaditdsat jelenti, amely-
nek egy részét a gyakorlatban a tivmunkasok munkara
forditjak. Ugyszintén tobbletet jelenthet a munkabol
kies§ id6 a napkozbeni ligyintézések, betegség esetén.
Ezéltal Westfall szdmitdsai alapjan atlagban 2,5%-al
novelhetd a munkavégzésre forditott idG.

A munkavégzés intenzitdsdnak novekedésérdl a
tdvmunkaval foglalkozé irodalom tobbsége beszdmol.
Az egyedi munkakornyezet, kevesebb megszakitas so-
rdn a tivmunkas jobban tud koncentrélni. Novelheti az
intenzitdst tovabb4, hogy a munkdba jarasra forditott
energiat a tivmunkasok megsporoljdk, és ez a munka-
ban jelenhet meg. Ugyszintén hatéssal lehet az, hogy
tdivmunkdban a munkavallalé rugalmasan oszthatja
be az idejét, ezzel azon id&szakokat véalasztva, amikor
jobban tud a munkdra dsszpontositani. Ez természete-
sen egyes munkakorokben nem lehetséges (pl. tigyfél-
szolgélat).

A munka hatékonysdgdt nagyban befolydsolja a
tdvmunkat tdmogaté 4j infokommunikacids eszko-
z0k bevezetése, az ezek haszndlatdra vonatkozd tré-
ningek, tovdbba a felkészités sordn biztositott egyéb
képzések (pl. id6menedzsment, kommunikécid).
A tdvmunka végzése sordn tovdbbd a munkavéllald
el6re dtgondolja a tavolrdl végzett munkahoz sziiksé-
ges eszkozoket, hogy azok elérhetSek legyenek sza-
madra, igy a munkavégzés kdzben az erre forditott id§
megsporolhatd.

A mddosito tényezok kozé kell besorolni minden
kozvetett és kozvetlen koltséget, ami a hagyomanyos
irodai munkavéllal6khoz képest jelentkezik. Az otthoni
munkahely kialakitdsa, szdmitégép, kommunikécio, a
tréningek, valamint a kialakitdssal foglalkozé szemé-
lyek éradija tigyszintén ide sorolandoé.

A modell gyengéje, hogy nem ad mélyebb elem-
z€st azon elemekrdl, amelyeket az egyes tényez8k ald
be kell sorolni. Igaz, ez nem is egyszerd, hisz minden
véllalat mashogy mikoddik, de bizonyos kategdriak
meghatdrozhatok. A konkrét elemek meghatdrozasa és
azok teljessége tehdt tovabbra is a kalkuldciot végzdk
felelGssége. Westfall azonban a modellel mindenképp
hozzajarult ahhoz, hogy meghatirozza azokat a f&bb
tényezbket, amelyeket figyelembe kell venni az ered-
ményesség szamitdsakor, ezzel rdmutatva a nem koz-
vetleniil a tivmunkdhoz kapcsol6dd koltségek figye-
lembevételére is.

Shafidazeh (1998) azonban egy részletes koltség-
haszon modellt alakitott ki a legfontosabb mérési té-
nyez8krdl, amelyet a 2. tdblazat ismertet.
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2. tdbldzat

A koltség-haszon elemzések fontosabb valtozaéi
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Koltségek Elényok
. — marketing és képzés (nincs)
Egyszeri — elemzések
— marketing és képzés — kozlekedés csokkenése
Tarsadalmi — latens igények feltdrasa — kornyezetszennyezés csokkenése
— vdérosok terjeszkedése — megnodvekedett biztonsdg az utakon
Folyamatos . . £ oo <
— javul6 gazdasagfejlesztés
(vidéki foglalkoztatds)
— kozbiztonsag javuldsa
— tervezés
Egyszeri — marketing és képzés (nincs)
— felszerelés
— programadminisztracié — helymegtakarités (iroda, parkold)
— marketing és munkaer§-felvétel — munkaerd-felvétel (szélesebb HR-piac)
Villalati — képzés — javulé munkaer§-megtartds
Folyamatos — eszkozkarbantartas — hatékonysagnovekedés
— kommunikacié — javulé ugyfél-kiszolgalas
— adatbiztonsag — lzletmenet-folytonossig
— munkahely tavoli elérése - PR
— kornyezetvédelmi megfelelGség
— felszerelés
Egyszeri — szoftver (nincs)
— felkészités
— kommunikdacids koltségek — utazdsi koltségek
— eszkozok koltsége — utazdsi id6
Egyéni — munkahely koltsége — kapcsol6dé koltségek
— csokkend munkahelyi kapcsolatok — flexibilitds
Folyamatos p 2 p . « .
— tdmogato tevékenységek — csokkend munkahelyi stresz
— munka-magénélet hatdrdnak megtartdsa — tobb/jobb munkavégzés
— utazdskozbeni munkavégzés lehetGsége
— tobb id6 a csaladdal

Forras: Shafidazeh, 1998

Egyes szakirodalmi anyagok a tdvmunkat mint
szervezetfejlesztési megoldast elemzik. Ezek alapjan a
kapcsol6dd folyamatfejlesztések, tréningek, tdmogatd
infokommunik4cids eszkdzok bevezetése mind a tav-
munka bevezetésének ,,szamldjara” irhat6, az éltaluk
elért hatékonysdgnovekedés tgyszintén a tdvmunka
bevezetésének koszonhetd, igaz, a koltségeket is teljes-
ségében figyelembe kell venni a koltség-haszon elem-
zések készitésekor.

Yap (1996) is egy koltség-haszon elemzési modellt
dolgozott ki, hogy megvizsgélja a tivmunka gazdasagi
elényeit. Tapasztalata alapjdn ugyanis a véllalatok azon
a véleményen vannak, hogy a tdvmunka elsésorban a
munkavallalénak jé, nem a vallalatnak. Vizsgéalatdban
négy koltség- és el6nykategdridt azonositott, valamint
kiilon vizsgalta a menedzserek, szakemberek és admi-
nisztrativ dolgozok esetét. Eredményei alapjan jelentd-
sek a bérleti és bérkoltségeken elért csokkenések, de a
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legfontosabb elény azonban a hatékonysagnovekedés.
A menedzserek és szakemberek esetében az egyszeri
beruhdzasi koltség magas, de hosszi tdvon az alacso-
nyabb operativ koltségek dominalnak. Az optimum
megolddst a tivmunka végzésének rendszerességére a
menedzserek és szakemberek esetében a heti 2-3 nap-
ban, az adminisztrativ munkavallalék tekintetében pe-
dig a legalabb heti harom napban mutatta ki.

Hodson (1995) is kiemeli a tdivmunkaval elérhetd
hatékonysagnovelés lehetGségét. Hét év alatt végzett
vizsgdlataiban 20-45% kozotti atlagot hatdrozott meg,
amely elérhet a tAivmunka alkalmazdsdval. Elemzése
alapjan évente egyhavi fizetés takarithaté meg minden
olyan munkavéllal6 esetében, aki irodai munkabdl fo-
Iyamatos tdvmunkara valt. Tapasztalatai szerint a tdv-
munkdésok 68%-a akarja folytatni, és 32%-uk akar visz-
szavaltani irodai munkavégzésre. Kiemeli a tivmunka
altal indukalt tarsadalmi hatasok koziil az iizemanyag-
fogyasztds csokkenését is. Példaként emliti, hogy az
Eurépai Bizottsdg dltal kezdeményezett , Teleurba”
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projekt eredményeként 4%-kal csokkent a forgalom az
utakon. Ez a kdros anyagok koncentricidjat csokkenti,
ami egészségesebb életet tesz lehetGvé. Az egészséges
emberek pedig hatékonyabban dolgoznak. A véllalatok
pedig emberek halmazai, igy kozos érdekként azono-
sitja a tAivmunka terjedését.

Hodsonfontosnaktartjaavaltozasok tudomasulvételét
és a hozza val6 alkalmazkoddst. Az infokommunikécids
eszk0zok térhoditasat nem lehet figyelmen kiviil hagyni.
Véleménye szerint a tradiciondlis kdzpontositott szerve-
zetek lassan dtalakulnak halézatos, szamitégépek 4ltal
kiszolgélt tdvmunkdsokat foglalkoztaté véllalatokka.
A most felnové generdcid, aki napi szinten hasznal-
ja ezeket a modern eszkdzoket, nem fog drdga irod4-
kat bérelni a belvdrosban, draga autékat venni, hogy a
véllalati gardzsban tarolja, hanem infokommunikacids
eszk0zokbe, tréningekbe és munkatérsai jolétébe fektet
be, hogy azok szabadon megvalaszthassak lakéhelyiiket
és azt a kornyezetet, amelyben élni és dolgozni kivan-
nak, ezaltal elégedett és motivalt emberekkel épitve fel
a jove vallalatait. Meglatasét igazolni latszik példaul a
Google véllalat teljesitménye, amely néhany év alatt az
egyik legnagyobb informatikai véllalattd nétte ki magét.
A Google internetes alkalmazasokat fejleszt, munkatarsa
barki lehet, tivmunkédban dolgoznak. Alapitéi 1998-ban
huszonot évesen inditottak el sikeres véllalkozdsukat, és
a mai napig 6k vezetik a tarsasigot.

A hatékonysdgot vizsgalta Kaiser (2004) is, aki
1998-ban 667 gyartd és 272 kereskedd vallalat kdrében,
Daénidban végzett vizsgalatot. Empirikus modelljében
a legkisebb négyzetek moddszerével (Ordinary Least
Squares, OLS), valamint linedris regresszidval vizsgalta
a tdvmunka hatékonysagnoveld hatdsat a vallalatoknal.
Modelljének valtozéi: t6ke, munkaers, energia, anya-
gok, valamint a termelési hatékonysdgban érzékelhet6
valtozds. A mérendd kimeneti értékek pedig munkaval-
lalénként a konyvelt profit, a munkavallal6é hozzaadott
értéke, valamint a munkavéllalé dltal generdlt teljes
bevétel. A mérési eredmény statisztikailag szignifikans
hatékonysdgnovelést mutatott ki a tdvmunka esetében.
A 45% feletti ardnyban tdvmunkdsokat foglalkoztatok
esetében példaul a gyartd cégeknél atlagban 32.2%, a
kereskedelmi véllalatokndl pedig atlagban 34.7% haté-
konysagnovelést tapasztalt.

A gyartd cégek esetében a quantitativ legnagyobb
hatdst a tivmunka esetében a munkavéllalénkénti pro-
fiton mutatta ki a vizsgédlat. De a hozzdadott érték és a
teljes bevétel ugyszintén szignifikdns volt. Ez egyér-
telm( hatékonysagnovelést és koltségcsokkenést jelent
a tdvmunka alkalmazdsa sordn. Az otthoni tdvmunka
azonban csak a tivmunkdsok ardnyanak novekedésével
lesz jelentGs, szignifikdns valtozds tehat csak 45%-os
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arany felett mutathat6 ki. Ez alapjan két kdvetkeztetést
von le Kaiser, miszerint (a) ha a tivmunkdsok szama
elér egy kritikus tomeget, akkor mar elveszti speciali-
tasét, és nem érzékelnek kiilonbséget az egyes munka-
tarsak, valamint (b) megfelel6 szdmu tdvmunkds esetén
a munkafolyamatok letisztulnak, és természetes médon
tamogatjak a tdvmunka végzését. Ugyszintén kimutatta,
hogy a hatékonysiagnovelés elsGsorban a kdzepesen €s
rosszul teljesitd vallalatokndl ilyen mértékd, a legjobban
teljesitd vallalatokndl kisebb volt. Ennek lehetséges ma-
gyarazata az, hogy a jol teljesits cégek mar kiakndztak
a folyamatok fejlesztésébdl és mérhetGségébdl adodo le-
het&ségeket, emiatt a tivmunka bevezetése bar megvalé-
sithatd, nem jelent kiilondsebb hatékonysagndvekedést
a véllalat egészére nézve. Ez az eredmény aldtdmasztja
azon feltételezéseket, miszerint a tdivmunka bevezetése
egytttal a folyamatok fejlesztésére is alkalmas.

Kaiser a kereskedelmi vallalatok esetében is hasonld
eredményeket mutatott ki azzal, hogy itt a 10-45% ko-
zOotti tivmunkdsardny esetén jelentkezett a szignifikédns
novekedés a hatékonysdgban. Ebbdl arra kovetkeztet,
hogy a kereskedd vallalatoknal a személyes kommuni-
kaci6 nagyobb szerepet jatszik, ezért nagyobb tdvmun-
kds ardny esetében ez hitrdltathatja az iizletmenetet.
A kommunikaci6 fenntartdsanak megfelel§ megoldasa-
val viszont ez kikiiszobolhetd lehet.

Kaiser tehat arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a
tdvmunka képes a hatékonysdg novelésére, ezért a val-
lalatoknak célszerd ilyen irdnyd programot inditania.
Ez alapjan jonak tartja az dllami tAmogatdsokat, de el-
s6sorban a rosszul és kozepesen teljesits véllalatokra
nézve. Fontos tanulsag tovdbb4 a tivmunk4isok ardnya-
nak pontos megtervezése és a kommunikéacié fenntar-
tdsdnak biztositasa.

A tdvmunka el8nyeit 1dtva felmeriil a kérdés, hogy
terjedésével milyen tdrsadalmi hatdsok varhatdk a jelen-
leg irodai munkdra épiil§ varosokban. Lund-Mokhtarian
(1994) egy részleges egyensilyi modellben elemezte
a tdvmunka hatésait, és arra jutott, hogy bar a tdvmun-
ka rovid tavon csokkenti az utazdsok szamat, hosszabb
tdvon a tdvmunkdsok tdvolabb koltdznek a varosoktol,
ezéltal ismét ndvelve az utazdsok szdmat. Masok hason-
16 médszerrel a varosok novekedését prognosztizaljak
a tdvmunka terjedésének hatdsdra. Safirova (2002) egy
zart egyenstlyi modellt épitett fel egykdzpontd varosra,
amelynek teriiletén lakdsok, munkahelyek és utak taldl-
haték. A modellben a munkavéllalok a munkahelyeket
helyettesithetik, és a cégeknek mindkettSt bérelniiik kell.
A tdvmunkdsok ardnya a két foglalkoztatdsi méd helyet-
tesithetSségének rugalmassagatdl fiigg, amelyet a mun-
kabérek kiilonbsége, hatékonysédgbeli eltérés és a kom-
munikdcids koltségek befolydsolnak. A munkavallalok
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szabadon vélaszthatjdk meg, hogy iroddban vagy tdvmun-
kahelyen szeretnének dolgozni, azzal, hogy a tdivmunka
esetében alacsonyabb béreket kapnak. Ennek oka, hogy
az irodai munkavégzéshez tobb kiad4s tarsul (utazds, va-
rosi lakéhely magasabb dija). A modellben csak az irodai
munkdsok jarulnak hozza a kozlekedési dugdkhoz és az
agglomeracids gazdasdghoz. Safirova a kovetkezd kérdé-
sekre keresett vélaszt. A tdvmunka elterjedése noveli-e
a varos méretét, lakossag és fizikai méret tekintetében?
A tdvmunka terjedése hogyan befolydsolja a varosi lako-
sok jolétét? A tdvmunka csokkenti a kozlekedési dugokat
és a kozlekedéshez kapcsolodo koltségeket?

Safirova modelljében a tivmunka hatasa két valto-
z6tol fligg. A beviteli értékek diverzitasatdl, amelynek
oka, hogy a tivmunkasok nehezen helyettesithetdk iro-
dai munkavallal6kkal, valamint az agglomeracids gaz-
dasdg csokkenésétsl, amit a tdvmunkdsok szdmdnak
novekedése indukdl. Ha a beviteli értékek diverzitdsa
nagy, és az agglomeracids csokkenés kicsi, gy javul az
életszinvonal, ndvekszik a varos mérete és lakossaga,
valamint az utazasi koltségek is novekednek. Ha azon-
ban az agglomeracids hatds nagy és a beviteli értékek
diverzitdsa kicsi, igy csokken a jolét és a varos mére-
te és lakossaga is, de az utazdsi koltségek is mérsék-
16dnek. Az optimdlis dllapotot Safirova modelljében a
kozlekedést generdld vallalatok adéztatasdval érte el.

Egy mas megkdzelitésben a tdivmunka irdnti keres-
letet is érdemes lehet vizsgdlni. Ha valéban elényds a
munkavdllalénak és a munkéltaténak, akkor felépithetd
egy olyan kozgazdasdgi modell, amelyben a fogyasztd
a munkavéllal6 és munkaadd, a termék pedig a tivmun-
ka. Yen (2000) a munkavaéllalék tdvmunka-elfogadasi
hajland6sagat modellezte. Mikrogazdasagi megkozeli-
tésben a tivmunkat terméknek tekintette, az iranta valé
igényhez pedig az drat és a bevételt kapcsolta. Az ar-
valtoz6 foglalja magdban a tdvmunkdhoz kapcsolédéd
koltségeket. A bevételvaltozé a munkavéllalék tdvmun-
kdhoz kapcsol6dé jellemz@it tartalmazta (pl. szemé-
lyes és haztartds-karakterisztikdk). Egy keretrendszert
alkotott, amely harom f6 részbdl allt: tdivmunka-adap-
tacios hajlandésdg, tivmunkdban toltott napok, rugal-
massagi elemzés. Vizsgalatdban 11 el6re meghatarozott
tdvmunkavdltozatot vizsgalt, hogy mérje a munkavélla-
16k arrugalmassdgat a tdivmunka lehet&ségére vonatko-
zban. A véltozatokban a fizetés +10% és —10% valtoza-
sat, valamint a jarulékos koltségek mértékét viltoztatta,
hogy felmérje a munkavallalék rugalmassagat az egyes
tdvmunka-valtozatokra. Megdllapitotta, hogy a munka-
véllalék drrugalmassdga szignifikdns a tAivmunka lehe-
tésége esetében, azaz még a fizetés csokkenése ardn is

preferdltnak tekintik ezt a lehetGséget.
* kK
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A szervezet tobb, mint a feladatok ellatasara Osz-
szegyUjtott emberek tomege. Napjaink vdllalatainak
egyik legértékesebb komponense a munkavéllalé, akit
ma mar nem kezelhetiink ,,gépként”’. Amennyiben nem
nyerjiilk meg a véllalat céljainak teljesitésére, gy egy
vallalat nem lehet sikeres. Vega (2003) a tdvmunkat
mint akadélyt és mint eszkozt is elemzi. Akadaly, hisz
a tavolsdg miatt sok olyan tradicionélis technika, ame-
lyet a legtobb vallalat alkalmaz, csak részben érvénye-
sithetd.

Viszont eszkoz is, ugyanis alkalmazasa rdkénysze-
ritheti a véllalatokat a munkafolyamatok pontosabb
megtervezésére, a kommunikiciés szokdsok és igé-
nyek feltérképezésére, az 1j, hatékonyabb technolégi-
dk alkalmazdasara, és ezek mind hozzajarulhatnak egy
koltséghatékonyabb és emberkdzpontibb gazdasag ki-
alakuldsahoz.

Lathaté tehat, hogy a tdvmunka tobb anndl, mint
hogy ,,ugyanazt a munkat tavolrdl kell ellatni”, mint
ahogy azt sokan értelmezik els6 halldsra. A munkavél-
lal6 tavolsaga az irodatdl rengeteg jarulékos feladatot
generdlhat, sok megfontoland6 kérdés meriilhet fel,
Ujabb kockazatok jelenhetnek meg, amelyeket megfele-
16en tudni kell kezelni, fel kell késziilni ennek hatdsaira,
és ha iigyesek vagyunk, akkor megfeleld tervezéssel ki-
aknazhatjuk pozitiv tdrsadalmi hatésait is.

A tdvmunka egyedi lehetGséget biztosit arra, hogy a
munka elvégzését tetszbleges tavolsagra emeljiik ki a
szervezetbdl, s6t megsziinhet maganak a szervezetnek
is a teriileti fiiggésége (lasd virtudlis csapatok, vélla-
latok). A tdvmunka elterjedése tehat 4j alapokra he-
lyezheti a foglalkoztatdssal kapcsolatos eddigi elkép-
zeléseinket, izgalmas kutatdsi témaét jelentve példdul a
teriiletfejlesztést, a munkaszervezést, a kozlekedést, a
légszennyezést, a munkaer6mobilitast, a vezetéselmé-
letet, a kommunikéciot, az oktatdst, a munkapszicho-
logiat, az esélyegyenlGséget, a regiondlis gazdasag-
fejlesztést, a nemzetkozi és teriileti munkamegosztast
kutatok szdmdra.

Labjegyzet

! Az EUROSTAT alapjén a tercier szektor az EU-ban a foglalkozta-
tas és a GDP tobb mint 70%-4t generdlja (1asd: http://epp.eurostat.
ec.europa.eu/statistics_explained/index.php/Tertiary_sector).

22004. évi XX VIIL. térvény, amely a hagyoményos munkaviszony-
ra épitve a munka torvénykonyvébe bevezeti a tivmunkavégzés
fogalmat, valamint tobb kapcsolddo torvényt is médosit (szemé-
lyi jovedelemadd, munkavédelem). A torvény 192/D. §-a tartal-
mazza az ismertetett definiciét. Részletesebb elemzés Forgics
(2008a) tanulmanydban.

* A tdvmunka kialakuldsdnak és definiciés kérdéseinek elemzése
részletesebben: Forgdcs (2008b, 2009).
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Kutatas, €pités,
éplilés

Gondolatok
a ,, Tudasbdl varat...”
cim{ konyv kapcsén

A magyarorszdgi tuddsmenedzs-
ment-kutatds és -praxis kdnonjarol
lesz sz6. Tavasszal jelent meg dr.
Noszkay Erzsébet szerkesztésében
s az N & B Kiad6 gondozdsdban a
,» Tuddsbol vdrat...” cimd gydjte-
ményes kotet, az MTA Vezetés- és
Szervezéstudomdnyi Bizottsdg Tu-
dasmenedzsment Albizottsag kettes
szamu kotete. A kotet a 2009-2011
kozotti id6szak TM-kutatdsaibol
publikdl huszonnégyet. Noszkay
professzor asszony 2003 6ta veze-
ti az albizottsdgot. Ez a bizottsag
szervezi, koordindlja, kanonizlja
a hazai tudoményos tuddsmenedzs-
ment-miihelyek s tuddscentrumok
munkdjat, eredményeit. A kutatok
egyik része a tuddsmenedzsment-
elmélet/gyakorlat  dsszhangjiban
tevékenykedik s rendszerez. Zalai
Béla firja, hogy: ,,a tudomdnyos
rendszerezés feladata megdllapita-
ni, hogy az egyik rendszerezésnek
a mdsikba valo transzpondldsa
hogyan lehetséges. A kiilonbozd
rendszerekben példdul ugyanazok
az egyes tények mds csoporthoz
tartoznak, mds ,,tdvolsdgra” van-
nak egymdstol; ez konstatdlhato,
s gy az egyik rendszer a mdsikra
ebbdl a szempontbol is mintegy
leképezhetd. De maguk a tények is
mdsok, azdltal éppen, hogy kiilon-
bozd rendszerekhez tartoznak; s ez
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a transzpondldsndl konstatdlhato,
de nem értékesithetd;: a rendsze-
rek lényeges, belsd konstrukcidja
elvész. A nyert ismeret természete-
sen igen hasznos és igen mély le-
het; de mindig knowledge about it
és nem knowledge of it.” Mindez
azért emlitendd, mert fontos, hogy
megkiilonboztessilk a tuddsme-
nedzsment teriiletén is a kiillonboz8
dolgokat. Azért, hogy értsiik, mit
jelent valamir6l tudni (ismerni) és
arrél besz€lni, s mit valamit tudni
és aszerint tenni. A tudés és a tevés
ekként kapcsolddik. Heidegger vi-
lagit rd, hogy a , kéz minden miive
a gondolkoddson alapszik”. Alap-
vetGen minden tudds tenni tudés.
Németiil ugy mondjak, hogy ,.die
Wissenspraxis”. A magyarorszagi
TM-kutaték masik része az elmé-
leti, tgy is mondhatnénk, hogy a
tuddsmenedzsment filozéfiai as-
pektusanak kutatdsat végzi. Ez is
jelentds, mert a TM-gondolkodds
hatdrait terjesztik ki szdmunkra.
A filozo6fiai gondolkodais is a tudés-
hoz tartozik, annak egy megnyilva-
nulésa.

A tuddsmenedzsment-kdnont a
kotetben harmincnyolc szerz§ irdsa
alakitja-formélja kozel hiromszaz
oldalon, huszonnégy fejezetben.
Kar, hogy a szovegben alkalmazott
vizudlis dbrdzol4s nem tesz lathat6-
va benne rejld dolgokat. Olyan ez
kotet, mintha egy var huszonnégy
kabinetjében, huszonnégyféle do-
logrél és huszonnégyféle médon be-
szélnének. Mert ekként alakul a po-
lifonikus beszéd s morajlas, amely
az egész varat dthatja. A tuddsme-
nedzsment-kdnon. Minden szerzd
és szerzGcsoport a maga kutatasi s
gyakorlati tapasztalatardl ir s be-

szél. Azon a nyelven, amit kutatds
vagy a modszertan megkivén. llyen
anyely, ilyen a gondolkodds, ilyen a
dolog természete. Van azonban egy
csomopont (Hub), ahol taldlkozik
a sokféleség, a sokféle szempont.
Ez az évenként megrendezett tu-
dasmenedzsment-konferencia, ahol
a kutatok s fejlesztok taldlkoznak.
Ahol élGszéban s szemtdl-szem-
be folyik a diskurzus. Ez4ltal épiil
tovdbb s kanonizdlédik a tudds-
menedzsment és a tuddsmenedzs-
ment-kutatomunka. Autopoietikus
moédon. Az autopoiezisz sok min-
dent, tobbek kozott korkorosséget
(s végnélkiiliséget) is jelent. Ha
azonban a tudést épit6 kommuni-
kiacié megszakad, akkor megsza-
kad az autopoiezisz is. Igy épiilnek/
épiilnek le a tuddsvaraink. Az egye-
temek, fGiskolak tudasvarai. Ezért
kell évatosan bannunk az épitéssel
és leépitéssel. De az Gjraépitéssel és
az Osszeszovéssel, integracidval is.

A kotet cime metafora, mely
sokunkat megszdlit. De mit jelent-
het szdmunkra ebben az esetben a
var? Néhanyat megemlitiink. A var
bekerités: ,,Csak a lehatdrolt dom-
borithatja ki a nyitott hatdrtalansd-
gdt.” (Glinter Figal) Kortil kell ke-
riteniink, el kell hatarolnunk, hogy
akorill kommunik4lhassunk. A vér
egy territérium kijelolése. Az a te-
rillet, ahol lakozunk. Lakozashoz
pedig az épités kdvetkeztében jutot-
tunk. Tudnunk kell azt is, hogy aki
épit, az épiil is. Minden var valami-
nek a megértése is. Az épités és a
birtok megértése. Valamihez érteni
azt jelenti: valéban vagy kiilondsen
jOl birni. Itt nem sajat magunkrol
van szO, hanem arr6l, amire ké-
pesek vagyunk. A var folyamatos
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