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SZERVEZETI KARRIERGONDOZAS

A NOK ELOMENETELENEK SZOLGALATABAN
SIKERES EUROPAI UNIOS ES HAZAI MEGOLDASOK

A szerz6 tanulmanyaban a ndi karrierpalya és a szervezeti karriergondozas sajatossagait mutatja be.
A néi munkaerd sajatos munkaerd. Sajatossagait a tirsadalmi munkamegosztasban elfoglalt helye, szerepe,
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az ebbdl is taplalkozo férfiakétol eltérd személyisége, motivaciéja, habitusa, munkahellyel és munkakorrel
kapcsolatos elvarasai alkotjak. A hatékony emberieréforras-menedzsment célja, hogy a rendelkezésre allé
munkaerd-potencidlt, kompetenciatarat minél jobban kihasznilja. Ezért hasznositja a sokszintiségbdl fa-
kadé szinergiahatast, és szamol a kiilonb6z6 alkalmazotti rétegek eltérd adottsagaival.
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foglalkoztatas

Az elmult évtizedekben megnétt a képzett, kreativ,
rugalmas, dinamikus alkalmazottak szerepe a fejlett
piacgazdasdgok nagy szervezeteiben, ezért megtar-
tasukra fokozott figyelmet forditanak a vezetSk és az
emberi erGforrassal foglalkozé szakemberek. A meg-
tartds eszkozrendszere kozott az elémenetel biztosi-
tdsa egyre fontosabbd vélik. Amennyiben a szervezet
szamara fontos-nélkiilozhetetlen alkalmazottak eléme-
neteli igényének kielégitése hosszabb idén keresztiil
elmarad, elégedetlenségének fokozddasdval utja ki-
vezet a szervezetb8l. Az USA nagyvallalatai korében
végzett felmérés szerint a kilépést fontolgatdk kilépési
szandékuk f6 okaként legnagyobb ardanyban az el6me-
neteli lehet6ségek korlatait emlitették: a megkérdezet-
tek tobb mint kétharmada (69%-a) kritikusnak vagy
nagyon fontosnak itélte a karrierlehet&ségek korlatait
(Michaels et al., 2001, 129. o.). A jelenséggel szem-
betaldlkozva, az emberier6forrds-menedzsment valtani
kényszeriil, a karrierlehetGségek kiszélesitése és valto-
zatos formai, a karriergondozds elétérbe keriilése jelzi
az emberierdforrds-menedzsment fejlodésének leg-
tijabb irdnydt.!

Napjaink legfejlettebb emberier6forras-gazdalko-
ddsdban a megfeleld karrier-perspektiva biztositdsa
az alkalmazottak megtartdsanak legfébb eszkoze, az
emberierGforras-gazdalkodds minden maés funkcidjat
az alkalmazottak karriergondozdsdnak szolgélatdba

allitjak. S mivel az alkalmazotti dllomény strukturdlt,
kiilonboz6 jellemzSkkel leirhat rétegekbdl és eltérd
adottsdgokkal rendelkez6 egyénekbdl 4ll, a karrierme-
nedzsment a sokszinliség-menedzsmenttel (diversity
management) kardltve fejlédik, érvényesiti az alkalma-
zotti sokszindség szinergiahatasat.

A szervezeti hierarchia laposabba viéldsaval a ha-
gyomdnyos vezetdi eldmeneteli lehetGségek beszikiil-
tek. A fejlett piacgazdasdgok nagy szervezetei ezért
mar a hetvenes évektsl egyre szélesebb korben kinaljak
a hagyomdnyos vezetsi karrier mellett a vezetd pozi-
cio/k/ feltételrendszerével — javadalmazdsi és presz-
tizsfeltételeivel — azonos szakmai el6menetelt, a kettds
karrierutat (dual career paths — Belcourt et al., 1996;
Dressler — Turner, 1992). Az alkalmazottak rugalmas-
sdgaval szembeni kdvetelmények novekedésével a kar-
rier sokfélesége, a karrier pluralista felfogdsa kap egyre
nagyobb teret. A hagyomdnyostdl eltér§ karrierpalya-
kat hatartalan karriernek (boundaryless career) nevezik
Sullivan és munkatérsai (1998). Az alternativ foglal-
koztatasi forméakat, munkaidGrendszereket, a munka-
korb&vitést, a munkakor-gazdagitast, a felelGsség ki-
teljesitését (empowerment) alternativ karrieritként
(alternative career paths) interpretdlja a szakirodalom
(Kirk et al., 2000; Sullivan, 1999; Whymark, 1999).

Az Eurdépai Unié nagyvallalatainak esélyegyenls-
ségi programjaiban gyakran megkiilonboztetik a ke-
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res§ ndk két csoportjat: az elsGsorban karrierorientdlt
(“career-primary” women), valamint a karrier és a
csaldd osszehangoldsdra torekvd nSket (“career and
family” women — Belcourt és mtsai, 1996, 312. o.).
A modern kor jelensége a kettSs karrierd hdzaspéarok/
élettarsak szdmanak novekedése, amely az iskolazott-
sdg magasabb szintjein novekvs$ tendencidt mutat.?
A kiilonbozd feltételek kozott €16 és dolgozd ndk ta-
mogatésa eltér§ megolddsokat igényel, mds és mas a
hatékony szervezeti segitség modja. A kettds kotddé-
s karrier jellemzésére Ujabban terjed a ,,Patchwork-
bibliografia™ kifejezés. Ezt a terminoldgidt az egyes
életszakaszokat atfed6 modell megnevezésére alkal-
mazzdk, amely a hagyomdnyos két maximumpontos
ndi karriermodellt valtja fel. A két maximumpontos,
mads széval a , . kétpuipud” foglalkoztatdsban a munkaerd-
piaci szerepet felvaltja a csalddi szerep dominancidja,
majd az ismételt munkaerd-piaci reintegracié. Az dj
tipusd ,,patchwork™ foglalkoztatisra a kétféle karrier
parhuzamos betoltése jellemzd, amelyre ndlunk a gyer-
mekgondozas melletti részmunkaidds munkavallalds a
meghatérozo.

Az alkalmazottak karrierfejlédése nem linedris, rovi-
debb-hosszabb iddre a karrier holtvdganyra, vagy holt-
pontra keriil, stagndl. A stagndlo karrierszakasz Judith
Bardwick* szerint olyan allapot, amikor egyéni vagy
szervezeti okbdl nincs fejlédés/eldmenetel, s amely
lehet szerkezeti, tartalmi és életstilus jellegdi holtpont.
A szerkezeti holtpont az el6menetel végét jelenti az
adott szervezetben, mivel a szervezet strukturalis okok
miatt nem tud el6meneteli lehet&séget biztositani.> Tar-
talmi holtpont 1ép fel abban az esetben, amikor valaki
mar olyannyira begyakorolta, megtanulta a munkakdo-
rében végzett munkat, hogy az unalmas szdmara, nem
elégiti ki. Az életstilusbeli holtpont egy mély, komplex
krizishelyzet, amely akkor 4ll el§, ha az egyén a tar-
sadalmi és maganszerepei koziil kizar6lagosan egyikre
épiti fel életét, és ez a fix pont megbillen. A silyponti
teriileten a sikertelenség teljes 0sszeomldshoz vezethet,
identitis-zavarokat €s Onbecsiilési problémdkat okoz
(Belcourt, 1996, 321. 0.).6

A fejlett piacgazdasdgokban az alkalmazotti allo-
many ndvekvd hanyadat alkotjdk a ndk. A tizendtok
Eurépéjaban 1994 és 2004 kozott a n6k foglalkoztatott-
saga 18,7%-kal nétt, a férfiaké 6,5%-kal. A n6i foglal-
koztatottak részardnya az 1994-re jellemzd 41,1%-r6l
2004-re 43,8%-ra n6tt (European Communities, 2005,
261. 0.). A munkaerdpiac erdteljesen szegregalt nemek
szerint. A foglalkozasok elnSiesedése folyamatosan bd-
viil, vannak dgazatok, foglalkozdsok, munkakorok, ahol
féként ndk taldlhaték (Koncz, 1994). A n6i munkaerd
sajatos munkaerS. Sajdtossdgait a tarsadalmi munka-
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megosztisban elfoglalt helye, szerepe, az ebbdl is tap-
lalkozé férfiakétdl eltérd személyisége, motivacidja,
habitusa, munkahellyel és munkakorrel kapcsolatos el-
véardsai alkotjak. A hatékony emberierSforrds-menedzs-
ment célja a rendelkezésre all6 munkaer§-potencidl,
kompetenciatar minél jobb kihasznalasa. Ezért haszno-
sitja a soksziniiségbdl fakado szinergiahatdst és szdmol
a kiilonboz6 alkalmazotti rétegek eltérd adottsagaival.
Az alkalmazottak megtartdsdnak eszkoztarat kiillonbo-
70 adottsigaik, igényeik és elvardsaik szem eldtt tartd-
saval alakitja.

A tanulmdnyban a n&i karrierpélya és a szervezeti
karriergondozds sajatossdgait mutatom be.

A ndi életpalya (karrier) sajatossagai

Greenhaus (1987) nyomdn a karriert mint az élet-
palya sordn felhalmozott munkatapasztalatok sorét
értelmezem, amely értéksemleges, sem pozitiv, sem
negativ mindsités nem tapad a fogalomhoz. Mindenki,
aki munkét végez, alakit6ja és részese valamilyen kar-
riernek. A karrier tdgabb értelemben magéaba foglalja a
teljes életit, vagy adott életszakasz munkéval kapcso-
latos torténéseinek Osszességét, szilkebb értelemben a
tarsadalmilag szervezett szféraban felhalmozott mun-
katapasztalatokat. A munkahelyi karrier egy adott szer-
vezeten beliil definidlhatd, mint munkatapasztalatok
egylittese, amely a munkahelyi életpalya minSségében
jut kifejezésre. Az emberek tobbsége esetében az aktiv
életpalya munkahelyi életpalydk sorozatdval irhat6 le.

A karriert a tarsadalom, piacgazdasidgokban a piac/
munkaerdpiac értékeli kiterjedt szimbdlumrendszeré-
vel: pénzbeni és nem pénzbeni javadalmazdssal, va-
lamint presztizsjeleivel. Fejlédd (sikeres), stagnald és
visszafejl6dd (sikertelen) jelzdkkel latja el. Az egyén
szubjektiv érzet (fontossagtudat, onbizalom, Orom,
elégedettség, vagy ezek hidnya) formdjaban mindGsiti
életpalydjat. A tdrsadalmi mindsitéssel az egyéni karri-
erérzet megegyezhet, vagy eltérhet. Az emberek tobb-
sége a munkaerd-piaci értékkel felruhdzott karriert cé-
loz meg és tart sikernek. Vannak, akik munkaerd-piaci
értékkel nem rendelkez$ karriert vdlasztanak, egyéni
értékrendjiikbdl taplalkozo pozitiv szubjektiv karrier-
érzetiik kielégitését tartjadk kovetenddnek. J6 példa erre
a tobb gyermek felnevelésére vallalkozé nd karrierje,
aki magasra értékeli teljesitményét az ezt alaitdmasztd
munkaerd-piaci értékitélet hidnyaban is. A hivatés-
szerlien gyakorolt és tarsadalmilag kevéssé honoralt
palydkon (ndlunk példdul a pedagdgus- €s az egész-
ségiigyi palyan) dolgozé alkalmazottak gyenge mun-
kaerG-piaci megerdsités ellenére is — tobbnyire és egy
bizonyos pontig, a tliréskiiszobig — sikerként élik meg
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valasztott foglalkozasukat. A kétfajta értékitélet egy-
idej( hatdsa miatt az eltér$ egyéni és tdrsadalmi meg-
itélés mindenkinél tobb-kevesebb frusztracidhoz vezet,
és tobbé-kevésbé csokkenti a tarsadalommal val6 azo-
nosulds mértékét és hatdsfokat. Ezért fontos tdrsadalmi
feladat a kétfajta értékitélet kozelitését segits, a tarsa-
dalmilag szervezett szféran kiviili tevékenységek ,.ér-
tékeléséhez” sziikséges feltételrendszer megteremtése.
Piacgazdasagi feltételek kozott a nem piaci munkdkat
csak a szocidlis ellatas keretében lehet elismerni, kom-
penzdlni.’

Sturges (1998) ravilagit arra, hogy napjainkban a
fejlett piacgazdasagokban a karrier objektiv reldciéja,
mint a pozicid vagy a fizetés, mar kevésbé fontos az al-
kalmazottak szdméra. Ennél fontosabbnak vélik az élet
teljességének az elérését, az életminGség javitasat, ami
tobb szabadid&vel és a hobbik zésével érhet6 el, és
amely a kellemes szubjektiv életérzésben jelenik meg.
Ennek egyik vetiileteként n6tt a csaladi élet fontossaga,
valamint a keres6munka és a csalddi élet 6sszehango-
laséra irdnyul6 torekvés (Sturges, 1998, 113-114. o.).
Ezért is van 1étjogosultsdga Judi Marshall (1989) kér-
désfelvetésének, aki a karrierelméletek feminista fe-
lillvizsgalatat siirgeti, mondvan az a férfiak igényeire,
értékeire €s pszicholdgiai adottsdgaira épiil. Szerinte az
4j karrierelméletnek a nGi szemléletet és érdekeket, ér-
tékeket is integrilnia kell (Marshall, 1989, 282. o.).

John Holland és Gary Gottfredson (1994)® kutatasai
szerint az egyén karriermagatartdsit (career attitude)
érzésként, tapasztalatként, korlatként megjelend egyéni
és tarsadalmi tényezSk befolydsoljak. A karriermaga-
tartdst mérd tesztjiikben (CASI — Careeer Attitudes and
Strategies Inventory) kilenc tényez6t azonositottak: a
munkdéval val6 elégedettséget, a munka fontossagat az
egyén értékrendjében, a szakértelem fejlesztése irdnti
igényt, a hatalom fontossdgét, a karrierfélelmeket, a
diszkriminaciét/timadast a személykozi kapcsolatok-
ban, a kettGs terhelés (keresémunka — csalad) mértékét,
a kockazatviselési képességet és a foldrajzi korlatokat
(Holland, 1997, 67. 0.).

A karrieraspiraciok és a karrieresélyek tekintetében
jelent6sek a nemek kozotti kiillonbségek. Vizsgalatok
szerint a n8k és a férfiak életpalyaszakaszai és a sza-
kaszokon beliili sdlypontok kiilonbozéek (Sullivan,
1999). A n6k masképpen konstrudljdk meg onképiiket,
életiiket és kornyezetiiket, mint a férfiak (Gallos, 1989,:
110. o.), ezért elémeneteli igényiik és lehetGségiik is
kiilonbozik. Gallos a n8k karrierfejlédésének sajatos-
sdgait vizsgdld hdrom irdnyzatot emel ki. A strukturalis
— szociol6giai — kozelitések az elémenetel alakuldsa-
ban az intézményi és tarsadalmi faktoroknak szdnnak
meghatdroz6 szerepet. A kulturdlis — antropoldgiai és
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tarsadalompszicholédgiai — felfogds abbdl indul ki, hogy
a nemi szerepekrdl alkotott kulturdlis kép befolydsolja
a n6k viselkedését és aspircibit a csalddban és a mun-
kahelyen. A pszichol6giai szakirodalom az egyén mik-
rovildgéban lel magyarazatot a karrieresélyek és indité-
kok kiilonbségeire (Gallos, 1989,: 111. o.).

A n&k és a férfiak eltérS értékrendje kifejezésre jut
karrieraspirdcidjukban és karrierorienticiéjukban. Szé-
les korben ismert szakirodalmi forrasok és gyakorlati
tapasztalatok szerint a nék karrieresélyei a férfiaké-
ndl rosszabbak, karrieraspirdcidik visszafogottabbak.
A kiilonbségekben a nemek eltérd tdrsadalmi szerepei,
és — ezzel Osszefiiggésben — eltér6 értékrendjiik és a
nék gyengébb munkaerd-piaci pozicidjdnak hatdsa jut
kifejezésre. A torténelmileg kialakult tdrsadalmi szere-
pek — a nSkre harul6 gyermeksziilés, gyermeknevelés,
csaladgondozas, haztartasvezetés — hatranyos helyzet-
be hozzdk a néket a munkaer&piacon’. A keresd nék
esetében a karrier és a csalddi teend6k 0sszehangoldsa
az életpdlya menedzselésének legkritikusabb eleme.
Fdként a kisgyermek nevelésének kovetelménye iitko-
zik a keres6munkdval, amely sokszor a karrier 4&tmeneti
vagy végleges feladdsdval jar.

A keres6 nék elémenetelének napjainkig 6rokzold
témaja a kettGs szerep (munkavéllalé és csalddanya)
valtoz6 siker( 6sszehangoldsa. A munkahelyi és a csa-
ladi karrier kovetelményének iitkozése miatt a képzett,
munkahelyi karrierre igényt tarté ndk életpalya-stra-
tégidja ebben az évtizedben jelentsen megvaltozott.
Egyre gyakoribb, hogy elGszor felépitik munkahelyi
karrierjiiket, s ezt kovetSen alapitanak csalddot és sziil-
nek gyermeke/ke/t, sokszor a sziil6képes kor végsd ha-
taran. Tarsadalmi jelenséggé vilt a ,,szingli életforma”,
a karriert el6nyben részesits, magas beosztasi egye-
diilallé ndk és férfiak rétege ma mar fontos fogyasztéi
célcsoporttd valt.'”

Férfiak és n6k eltér6 karrierpalydkat vélasztanak
(Koncz, 1994). A munkahely-véltoztatds motivumai-
nak vizsgdlata rdmutat arra, hogy a férfiak elsGsorban
a hatalmat és a pénzt tekintik karriert mérg értéknek, s
ez 0sszhangban van hagyomdnyos tirsadalmi szerepe-
ikkel, a szdmukra irdnymutat6 szocializaciés mintdkkal
€s a munkaer§-piaci értékitélettel. A n6k nagyobb fon-
tossdgot tulajdonitanak az élet teljességének, az érzelmi
kiegyensilyozottsagnak, a munkahelyi interperszonalis
viszonyoknak, amely szintén 6sszhangban van hagyo-
manyos tarsadalmi szerepeikkel, az ennek megfeleld
szocializaciés gyakorlattal, de ellentétes a munkaerd-
piaci értékitélettel.

A n6k munkatapasztalatainak jelent8s része kiviil
reked a tdrsadalmilag szervezett tevékenységek szfé-
rdjdn. Ezért a munkédért nem jar anyagi és tobbnyire

VEZETESTUDOMANY

XXXVIII. EVF. 2007. 6. SZAM



erkolcsi elismerés sem. A haztartds kereteiben kifejtett
hatalmas — az iparban végzett munkadrdkkal azonos
nagysagrendd vagy kiterjedtebb — mennyiségli munkat
a tarsadalom semmilyen médon nem honorélja. Sza-
mitdsaim szerint'' a n6k altal végzett munkdk legaldbb
felét (a 20-74 éves ndi népesség munkatevékenységé-
nek 59,7%-4at, a foglalkoztatott n6k munkatevékenysé-
gének 41,5%-4t'?) a tarsadalom nem értékeli (Kozponti
Statisztikai Hivatal, 2005a, 75-78. 0.).

A n6k tobbségére jellemz§ a kiilonbozd karriertipu-
sok kozotti vdltds, a szerepvaltds; a férfiak tobbségének
— a munkanélkiili status kivételével — folyamatos a
munkahelyi karrierje. A munkahelyi és a csalddi kar-
riert pArhuzamosan épit6 nékre jellemz8 a munkahelyi
életpalya rovidebb-hosszabb megszakitdsa gyermek-
gondozas céljabodl, a csaladi és foglalkozasi szerep ko-
zotti valtas, esetenként tobbszor is.

And&k horizontdlis mozgdsa a férfiakéndl gyengébb,
jobban ragaszkodnak a megszokotthoz, ha igényiiket
valamennyire kielégiti a munkakor, akkor elégedettsé-
giik konnyen megszerezhet§ és fenntarthatd, nehezen
mozdulnak el a megszokott kdrnyezetbdl. Nagy ardny-
ban keresnek a lakéhelyhez kozeli munkahelyet, hogy
a csaladi feladataikat konnyebben megoldjak, sok id6t
ne vegyen igénybe a kozlekedés'?. Nagyobb tavolsdagra
(foldrajzi mobilitdsra), nemzetkodzi karrierre a férfiak-
ndl korlatozottabb lehetGségeik vannak. Ebben szere-
pet jatszik az is, hogy a férjek gyakran nem tamogatjak
az Uj munkakor elfogaddsét, mert nem adjék fel sajat
karrierjiiket €s biztonsdgukat. A feleség Gj munkakore
esetenként (diplomatdk, nemzetkozi szervezetek alkal-
mazottai) a férj szdmdra haztartasbeli stitust kindl, amit
a hagyomanyos szerepek €s a tdrsadalmi értékitélet mi-
att csak kevesen véllalnak.'

Bér a munkanélkiiliség az Eurépai Uni6 orszdgainak
tobbségében jobban érinti a nket", a nék konnyebben
viselik a szerep- és statusvaltast, mert a csaldd-héztar-
tas tarsadalmilag elfogadott terepet nytjt a visszavonu-
l4s szdmdra. Ebben a ndk férfiakétodl eltérd tarsadalmi
szerepei, lehetGségei, érdekei, értékei és személyisége
jut kifejezésre. Tapasztalatok szerint a visszakeriilés a
foglalkozasi szerepbe — a munkaerd-piaci reintegrdcio
— a n6k esetében nagyobb nehézségbe iitkozik, a ndk
nehezebben taldlnak ismét keresémunkat (European
Communities, 2000, 2003a, 2003b). Nem lehet tudni,
hogy ez a n6k szdmdra rendelkezésre 4ll6 iires munka-
helyek korl4taibdl adédik-e, vagy abbdl, hogy a nSknek
hatdrozottabb elképzeléseik vannak a valasztandé mun-
kahelyrdl, nem vdllalnak el barmilyen munkdt, amire a
férfiak mint csalddfenntart6k inkdbb rakényszeriilnek.

Gyakori a n6k esetében a teljes munkaidds és a rész-
munkaidds foglalkozds kozotti ditlépés a fejlett piacgaz-
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dasagokban, amely a munkahelyi karrier min&ségét
kedvezétleniil befolydsolja. Az id&szakos munkavél-
lalék, a részmunkaidGsok, a hatdrozott idejd munka-
szerzGdéssel rendelkez6k — akiknek a tobbsége né — at-
meneti karrierrel jellemezhetSk (Sullivan et al., 1998,:
172. 0.). A n6k parhuzamos karrierjére (parallel career)
a féallas melletti onkéntes munka (volunteer work) jel-
lemz3 — foként az Egyesiilt Allamokban (Whymark,
1999: 5. 0.), vagy a civil szervezeti elfoglaltsag. A fér-
fiak masodik foglalkozésa is dltaldban keres6munka,
gyakran a fekete- vagy sziirkegazdasdgban.

A ndk a férfiakndl gyakrabban jutnak el a karrier-
jiik stagndlé szakaszdba, a karrierholtpontra, amit fog-
lalkozasi szerkezetiik fentiekben piramissal jellemzett
sajatossdga igazol. A kdzépvezetSi beosztds szamukra
sokszor a karrier végét jelenti (livegplafon-jelenség,
szerkezeti holtpont). Az életstilusbeli holtpont a nék
esetében szintén gyakoribb. A kétpdlust karrier esetén
is a ndk jelentSs hanyada csalddi szerepeinek, feladata-
inak tulajdonit nagyobb jelent&séget (Pongracz, 2002,
2005), és a gyermekek felnovekedésével a csalddi sze-
rep gyakran kiliriil, a n& 1étét és fontossagat igazolé fix
pont megbillen.

A sokszintiséget preferalo
szervezeti karriergondozas folyamata

A munkahelyi karrier az egyén és a szervezet kol-
csonds egymasra taldldsdnak eredménye, az igények
és lehetGségek egymadshoz igazod6 kovetkezménye.
A karriermenedzsment ebbdl kovetkezSen kétoldalii
folyamat, egyéni és szervezeti karriergondozasbodl all.
Az eredményes karriermenedzsment nagy hangsulyt
fektet a szervezeti és az egyéni karrierigények Ossze-
hangoldséra.

A szervezeti karrierfejlesztési igények felmérésekor
a szervezet el6tt allo6 kozéptava (az elkovetkezd 2-3
évre sz616) feladatok a meghatarozok, amelyek az al-
kalmazottak kiilonb6z8 csoportjaival szemben tdmasz-
tott kompetenciakdvetelményekben 0sszegz6dnek. Az
alkalmazottak adottsdgainak és igényeinek megisme-
résére a teljesitményértékelés, kérdGives felmérések,
karriermegbeszélések adnak lehetGséget, és készithetd
arnyékvezetdi leltdar” (Koncz, 2002). Idedlis esetben
egyéni karriertervek késziilnek. A hazai szervezetek
koziill még meglehetSsen ritka a komplex szervezeti
karriertervezés, j6llehet méar szdmitégéppel tdmogatott
rendszerek is alkalmazhaték a karriergondozdsi rend-
szer kiépitése céljabol (SAP R/3® rendszer, Emberi
er6forrasok modul; LOGA® HRMS modul).

A Kkarriergondozds gyakorlati megvaldsitdsa érinti
valamennyi emberier&forras-menedzsment funkciot.
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Az 1j belépSk szdmdra a szocializdciés program tar-
talmazza a szervezet, a munkatarsak, a munkakorok
bemutatdsat. A betoltendé munkakor jellemzdit, kove-
telményeit a munkakori lefrasok rogzitik. A munkakor-
fejlesztés a helyben maraddk szdmadra nyit ,,alternativ
karrierutat”. A munkakor-értékelés sordan kialakitott
rangsor a szakértGi dgon kindl karrierpalyat. A teljesit-
ményértékelés a fejlesztés kiindulépontja. A képzések,
fejlesztések teremtik meg az Osszhangot a szervezeti
igény és az egyéni karrierelképzelések kozott. A szer-
vezeti célokkal azonosuld, motivalt munkaer6 megtar-
tdsdban a hatékony 0sztonzési-érdekeltségi és javadal-
mazasi rendszer vdllal fontos szerepet.

A szervezeti karriergondozdsi programok tartalma
és kiterjedtsége a fejlett piacgazdasdgok nagyvallala-
taindl is kiillonbozs. Egyes szervezetek minden foglal-
koztatottra teljes kord programokat készitenek, masok
csak a célcsoportokra: vezetSkre, ndkre, kisebbségi
csoportokra. A sokszinliséget preferdlé szervezetek
hangstlyozottan foglalkoznak a hdatranyos helyzetd
csoportokkal: a nSkkel és a bevandorldkkal (Belcourt
et al, 1996; Dessler — Turner, 1992). A n&i karriergon-
dozasi programok a ndi karrier fentiekben ismertetett
sajatossagaira tekintettel alakitjak a munkahelyi életpa-
lyat, atfogjak az emberierforrds-menedzsment minden
funkcidgjat. ElsGsorban a n6k kettSs tarsadalmi szerepé-
bl (anyasag €s keresémunka) fakadé korlatok lebonta-
sdra alkalmas rendszereket miikodtetnek.

A globalizicié noveli a munkaerd rugalmassagaval
szemben timasztott kovetelményeket, kiszélesiti a kar-
rierpalyék alternativait, ezen beliil a foldrajzi mobilitas
irdnti igényeket. Alkalmazkodva a megvaltozott felté-
telekhez, a korszerd személyiigyi tevékenység kiépiti a
megfeleld szolgaltatdsokat. Az athelyezési szolgaltatas
(relocation service) segiti az alkalmazottak helyvaltoz-
tatasat. A lakaseladastol, -vételt6l a koltozésen at se-
giti a fizikai és a kulturdlis beilleszkedést, ez utdbbit
gyakran nyelvtanuldssal is timogatja. Kozremiikodik a
hazastars elhelyezkedésében és a gyerek/ek beiskola-
zésdban. A feleslegessé valt alkalmazottak munkaerd-
piaci integracidjaban segit az elhelyezési szolgaltatas
(pélyament§ szolgdlat'® — outplacement service), amely
azoknak az alkalmazottaknak a karriergondozasat vég-
zi, akiknek a szervezet nem tud hazon beliil karriert
kindlni. Ez a tevékenység a gondoskodé szervezet ké-
pét alakitja ki a cégr6l, amely kedvezSen befolyasolja
munkaerd-piaci pozicidjat.

A sokszinliséget preferdlé karriermenedzsment, a
nék érvényesiilésének, el6menetelének egyengetése
nem nélkiilozheti a vezetdk tdmogatdsdt és a személy-
tigyi appardtus aktiv kozremikodését, amit képzéssel
lehet elGkésziteni és fejleszteni.
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Az egyéni karriertervben az alkalmazott Karriercél-
jénak megfelel6en megfogalmazza, hogy céljai elérésé-
hez milyen jelleg( és tipusu karriert kivan épiteni, hogy
a kettds karrierdosvény koziil a szakért6i vagy vezeti
karrierutat valasztja-e, és hogy ezen beliil mely munka-
kor, mely vezetdi poszt elérésére torekszik. Megfogal-
mazza, hogy folyamatos vagy megszakitott karrierben
gondolkodik-e. Kozismert, hogy a nék elémenetele
el6tti legfébb korlat a gyermekgondozas miatti mun-
kamegszakitds, a gyermekgondozds ideje alatti elsza-
kadas a szervezettdl, az informdciés €s kapcsolati t6ke
leépiilése, ennek kovetkezményeként az elémeneteli
holtpont létrejotte. Ezért a n6k karriertervének része,
hogy életpalydjuk mely szakaszaban kivannak gyerme-
ke/ke/t sziilni, és milyen hosszi ideig akarnak otthon
maradni gyermekgondozasi céllal.”

A szervezeti
ndi karriergondozas kiemelt feladatai

A diszkrimindci6t tilté torvényi szabalyozds elle-
nére a gyakorlatban ma még szinte korlatok nélkiil
érvényesiil a megkiilonboztetés a ndk hdtrdnydra,
életpdlydjuk teljes hosszdn. Nemzetgazdasagi szinten
ez kifejezésre jut a nSk sziik kort lehetGségeiben a
hatalomgyakorlés szinterén, a foglalkoztatdshoz vald
egyenlGtlen hozzéaférésben, a munkaerd-piaci integ-
ricid, reintegracié nehézségeiben, a munkaerd-piaci
szegregdcié ujratermelddésében. Szervezeti szinten
elsGsorban a felvételi korlatok mikodésében, az elG-
meneteli esélykiilonbségben, a munkakorok nékre hat-
rdnyos rangsoroldsaban és értékelésében, a keresetek
terén érvényesiils egyenld banasmod kovetelményének
hidnyédban érvényesiil.

A fejlett piacgazdasdgok orszdgaiban nincs olyan
emberier6forrds-menedzsment targykorben irédott
konyv, amely ne szentelne kiilon fejezetet a nSk kar-
riergondozdsdnak, a néket megcélzd vezetdfejlesztési
programoknak. Ezeknek az orszdgoknak a tarsadalmi
viszonyai a személyiigyi appardtust érzékenyitik a ne-
mek esélyegyenldségének biztositdsara. A nagy cégek
tarsadalmi elkotelezettségiik bizonyitdsara esélyegyen-
loségi tervet dolgoznak ki, amelyet réteg-karriergon-
dozési programokban konkretizdlnak. A hazai multi-
naciondlis cégek egy része importélja az anyavéllalat
programjdt, ezzel korszerdsiti a személyligyi menedzs-
ment konzervativ szemléletét.

Hazai el6remutaté példakkal is lehet taldlkozni. A General
Electric példadul etikai k6dexében szerepelteti az ,,egyenls alkalma-
zasi feltételek” kovetelményét (Zsolnai, 2000, 85. o.). Az egyenld
elbdnds elvét érvényesiti a Tetra Pak Hungéria Kereskedelmi Rt.),

az elnok-vezérigazgaté'® skandindv elvek szerint vezeti a céget
(Kertész — Vrannai, 2001, 6. 0.).

VEZETESTUDOMANY
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A néi karrierjellemzSkre az esélyegyenl@séget és
sokszinliséget tdmogaté szervezetek humanmenedzs-
ment-gyakorlata tekintettel van. A szervezetek karri-
ergondozasi stratégidjukban megfogalmazzak a néi al-
kalmazottak fejlesztésével kapcsolatos koncepciondlis
elgondolésokat, az elérendd célt és a célhoz vezets fel-
tételeket, eszkozoket, modszereket. Az eltérd kiilsG és
belss feltételek fiiggvényében kiilonféle karrierrendsze-
rek épiilnek ki a cégeknél. A ndk karrierjének timogata-
sa szempontjabol a szakirodalombél ismert ,,fel vagy ki
modell” (Bakacsi, 2000, 151-153. o.) ajdnlhat6. Ebben
a modellben az alkalmazottakat az alsébb hierarchikus
szintekre veszik fel, és maguk nevelik ki az utdnp6tlast
(promotion from within). Tehat csak a belépési ponton
vannak kitéve a ndk a kiils6 munkaerd-piaci verseny-
nek, a tovdbbiakban a szervezet gondoskodik az el6me-
netelhez sziikséges feltételek megteremtésérdl.

A sokszintiséget preferdl6 szervezeti néi karriergon-
dozasi stratégia kozéppontjdban a ndi munkaerdt sijtd
korlatok felszdmoldsa 4ll, és 4tfogja az emberier6forras-
menedzsment minden funkcidjat. A teendSk harom fel-
adatcsoport koré szervezhetSk:

* az esélyegyenlGség biztositdsa a felvétel, elémenetel
és javadalmazds terén,

* andk tarsadalmi helyzetébdl addédé hatranyok enyhi-
tése ,.felzarkoztatassal”,

* akarrier és a csalad dsszehangoldsanak segitése.

Az esélyegyenldség biztositdsa a felvétel,
elomenetel és javadalmazds terén

A néi karriergondozas feltételezi a felvételi és el6-
meneteli diszkriminacid, valamint a nemek szerinti ke-
resetkiilonbség felszdmoldsat. A sokszintiséget tdmo-
gaté szervezetek érvényesitik az esélyegyenlGséget az
emberier6forrds-menedzsment teljes vertikumdaban.

A felvételi diszkriminacié felszimoldsa. Gya-
korlati tapasztalatok szerint a szervezetek tobbsége
ma még a férfiakat részesiti elényben a felvétel sordn.
A diszkriminéciés gyakorlat ellen eljards nem indul,
eddig egyetlen prébaper kapcsan tortént — 1997-ben
— kovetkezmények nélkiili fellépés a nyilt diszkrimina-
ci6 ellen.” N6k esetében a felvételi interjik sordn szin-
te kivétel nélkiil rdkérdeznek nyiltan vagy burkoltan a
jovébeni csaladi, gyermekvéllalasi tervekre. A felvételi
diszkriminacié felszdmoldsa a kompetenciaalapu kiva-
lasztds kovetkezetes alkalmazdsdval torténhet. A nék
szubjektiv, hatranyos megkiilonboztetésének megsziin-
tetését a ndi munkaerd fontossagit elismerd szervezeti
kultdra garantdlja.

Az esélyegyenlGség megteremtése az eldmene-
tel terén. A munkahelyi életpalya folytonossidganak
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hidnya korlitozza a n6k el6menetelét és hozzajarul a
keresetkiilonbség 4llandésuldsdhoz. A keresGmunka
megszakitdsa szerepet jatszik abban, hogy a n6k kere-
s6munka-karrierje a férfiakénal altalaban kevésbé si-
keres, azonos iskolai végzettség esetén is alacsonyabb
szinten ér véget. A ndvezetSk tobbsége megreked a
kozépvezetdi posztokon, a néi foglalkozasi hierarchia
piramissal jellemezhetS. Eszerint a n6k tobbsége a pi-
ramis talapzatan foglal helyet, ahol a munkakor presz-
tizse, az elérhetd jovedelem kisebb, mig a csticson
Iényegesen kevesebb n& taldlhat6.° A versenyszféra
legmagasabb pozicidiban a fejlett piacgazdasdgokban
is kicsi a n6k ardnya, ndlunk nem éri el a 3%-ot. A néi
elémenetel segitése részben az el6menetelt korldtozd
tényezdk felszdmolasat, a munkamegszakitds hatra-
nyos kovetkezményeinek kikiiszobolését, részben az
elgitéletek megsziintetését igényli.

Nemek szerinti keresetkiilonbség felszimolasa.
Bar nemzetk6zi és nemzeti jogszabdlyok rendelkez-
nek az egyenld értékd munkaért egyenlS bér elvérdl, a
gyakorlatban ez tovabbra sem valésul meg. 2001-ben
az Eurdpai Uni6 25 tagédllama koziil hétben®! volt na-
gyobb a férfi- és ndi keresetek kiillonbsége a férfikere-
setek szdzalékdban, mint Magyarorszagon, ahol 19%
volt (Kozponti Statisztikai Hivatal, 2005c,: 246. o0.).

A keresetkiilonbség oka, hogy a ndk tudastékéje,
kompetenciakészlete nem konvertdlodik a férfiaké-
val azonos eredményességgel munkaerd-piaci t6kévé.
A keresetkiilonbség hdrom dimenzié mentén nyilvénul
meg a) A n6k a kereseti hierarchia aljan helyezkednek
el. Azokat a foglalkozasokat, munkakoroket birtokol-
jak nagyobb ardnyban, amelyek kedvezGtlen kereseti
feltételeket biztositanak. b) A munkaerdpiac a néi fog-
lalkozdsokat azonos minGségii és szerkezetd kompe-
tenciakészlet esetén alulértékeli a férfiak altal betodltott
foglalkozasokhoz, munkakorokhoz képest. ¢) A kere-
setkiilonbség tetten érhetd az azonos foglalkozdsok-
ban, az azonos munkakorokben is. A kiilonbség anndl
jelent&sebb, minél kevésbé mérhetd a munkakor értéke
(Koncz, 2004, 2006). Szervezeti szinten a strukturdlis
okok kikiiszobolésével, a n6k eldmeneteli esélyegyen-
16ségének biztositdsdval és a munkakoralapu javadal-
mazdssal biztosithato.

A nék tdarsadalmi helyzetébdl adodo hdtrdnyok
enyhitése ,,felzdrkoztatdssal”

A ndk tarsadalmi helyzetébdl fakad6 hatrdnyok ko-
zott emlitésre méltd a munkamegszakitasbol fakado le-
maradds, valamint a kapcsolati t6ke hidnya.

A munkamegszakitasbol ered6 hatranyok enyhi-
tése-megsziintetése. A ndk tobbsége a sziilés és gyer-
mekgondozas idejére igénybe veszi a gyest és a gye-
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det: 2005. december 31-én 159.509 nd§ vette igénybe
a gyest.”? Erre az id8szakra kiszakadnak a munkahelyi
kornyezetbdl, az id6kdzben zajlé valtozdsokat nem ész-
lelik. Kompetencidik fenntartdsa és a szervezettel vald
kapcsolat nélkiil ismereteik elavulnak. A keres6munka
megszakitdsa az informécids tdrsadalomban kiilono-
sen nagy hatranyt jelent, ahol a megszerzett ismeretek
elavuldsa a kordbbiakndl gyorsabb, ahol a tirsadalmi
integracidhoz sziikséges Uj ismeretek rohamosan bd-
viilnek. Ezeknek a hatranyoknak a kikiiszobolésére
alkalmasak a kapcsolattarté programok, amelyek biz-
tositjdk a szervezet és a gyermekgondozasi idGszakot
igénybe vevd kozotti folyamatos informacidellatast.

A n6k munkaer§-piaci integracidéjanak és reinteg-ra-
ci6janak segitésére az Eurépai Uni6é megkiilonboztetett
figyelmet fordit, munkaerd-piaci helyzetiik javitdsat
szolgdlé szamtalan program indult az Eurépai Szociélis
Alap tdmogatdsaval. 2004 és 2006 kozott 2,1 millidrd
forint szolgélja a hitranyos helyzet( n6k foglalkoztat4-
si integracidjat. 2004-ben indult a n6k munkaerd-piaci
esélyének novelését szolgalé EQUAL program. Evek
6ta meghirdeti a kormany és dijazza a ,,Csalddbarat
munkahely” palyazatot. Kedvezményes jarulékfizetési
kotelezettséget kindl a munkaltaték szdmara, ha a mun-
kaerd-piaci pozicié szempontjabol kiilondsen hédtranyos
helyzet( rétegeket (gyermekgondozasrol visszatérdket,
50 éven feliilicket, romdkat) foglalkoztat**. Kormany-
hatarozat sziiletett a részmunkaidGs foglalkoztatés el-
terjesztésének elGsegitésér6l* (Magyar Koztarsasag
Korméanya, 2006, 36. o., 51. 0.).

A Kkapcsolati toke fejlesztése. A nSk elGmenete-
lének fontos korldtja a formadlis és informalis kapcso-
latfejlesztés elhanyagoldsa. A személyes kapcsolatok —
a kapcsolati t6ke — alapvet§ szerepet jatszik az el6me-
netelben, a pozicidkeriilésbe és annak megtartdsaban.
Felmérések szerint a nSk kapcsolati tGkéje gyengébb
a férfiakéndl. A ndk 4ltalaban kiviil rekednek a szer-
vezet informdlis hédl6zatdn, f6ként ha kevesen van-
nak (Offermann — Armitage, 1993, 141. o.; Women
in bussiness, 2005, 8. o0.). Ennek tobb, egymassal is
Osszefiiggd oka van. A csalddos, gyermekes ndk ke-
vesebb id6t tudnak a kapcsolatszervezésre forditani.
A n&k értékrendjében a kemény, kitarté munka fonto-
sabb szerepet jatszik az el6rejutdsban, mint a kapcsolat-
szervezés. Toliik idegenebb a kapcsolatszervezés adok-
kapok logik4ja, és mivel kevesebben vannak pozicidéban
is, nem tudnak a barteriizletben értékes 4rut felajanlani.
Tavolinak tlinik, de nincs is annyira messze ettdl a kér-
déstdl az a tapasztalat, hogy korrupcids tigyekben nék
ritkdbban szerepelnek, mint férfiak. Végiil a ndk tobb-
ségében nem tudatosodott a kapcsolati tSke szerepe,
illetve késdn ismerik fel, amikor a hatalomelosztds mar
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megtortént. A kapcsolati t6ke hidnydnak kompenzala-
séara alakulnak a fejlett piacgazdasagokban a nGvezet6k
szakmai és informadlis hal6zatai.

A Bank of Montrealndl személyes tapasztalatokbdl szerzett
példat idézve a névezetSk halézata rendszeres Osszejoveteleket
szervez, ezeken hasznos informécidkkal és tapasztalatokkal latjak
el tarsaikat. Magas rangu vezetSk tdjékoztatjak a tagokat a vélla-
lat/intézmény fejl6désérsl. Ezeken a férumokon a vezetSk szdma-
ra is lathatéva valnak az el6menetelre alkalmas tehetséges nék. A
masutt is elterjedt ,,mindenki tanit valakit” (Each One Teach One
- Belcourt, 1996, 312. o.) kiszélesiti a mentorok korét, a szervezeti
kultira részévé teszi a tor6dést masokkal, ami a munkahelyi 1égkor
javitasdban is fontos szerepet jatszik.

A karriergondozdsi rendszer fontos eleme a kapcso-
lati téke sajatos formdja, a mentor és az edz6 rendszer.
A mentorélds kiilondsen fontos a hatranyos helyzetd
rétegek eldmenetelének segitésére, amikor tapasztalt
munkatars egyengeti a jelolt utjat. A mentoralds intéz-
ményesitett rendszere a nyolcvanas évekt6l ttinik fel a
fejlett piacgazdasdgok szervezeteiben.

A Bank of Montrealndl minden mentornak egy ng- és egy férfi
tdmogatottja van. Azt a hazai vizsgélattal is alatdmasztott gyakorla-
tot igyekszik ellensilyozni a rendszer, miszerint nSk és férfiak egy-
arant férfiak mentordldsara forditanak nagyobb figyelmet (Koncz,
1996). A Calgary Egyetemen minden Gjonnan kinevezett nét egy

tapasztalt magasabb beosztdsi nsi professzor segit mentorként
(Belcourt és mtsai, 1996, 307-308. 0.).

Pozitiv diszkriminici6 a n6i elémenetel segitésére.
A pozitiv diszkrimindcié mddszerei (elényben részesi-
tés, kvotdk, timogat6 intézkedések) — amelyek igen el-
terjedtek a fejlett piacgazdasdgokban (Koncz, 2006) — a
magénszférara csak ajanldsokként fogalmazhatok meg.
Noket tdmogatd tarsadalmi kézhangulatban szervezeti
programok segithetik esélyegyenlGségiik javitasat, mint
példaul az angol ,,Opportunity 2000”.* A program célja
a n6k foglalkoztatdsdnak bdvitése és az esélyegyenldség
megteremtése a munkahelyeken. A listara a ,,n6barat”
munkahelyi gyakorlat kdvetelményét teljesitd szerve-
zetek kerlilhetnek fel. Az ,,Opportunity 2000 listan
szerepelni nagy presztizst jelent, a szervezet tarsadal-
mi feleldsségének bizonyitéka. Az ,,Opportunity 2000”
programhoz csatlakozok elkotelezik magukat a nSk fog-
lalkoztatottsdganak bGvitése és az esélyegyenlGség ndve-
1ése mellett a munkahelyeken. A résztvevék megfogal-
mazzak esélyegyenl@ségi stratégidjukat, amelynek része
a csalddbarat munkahely megteremtése, a n6k karrier-
gondozasi rendszerének kialakitdsa, az emberierSforrds-
menedzsment esélyegyenldség-szemponti fejlesztése.
A listan tobb szdz neves cég és intézmény szerepel.

A tervszeri gyermekvaillalds tadmogatasa. Az
egyéni karrierterv a nGi életpalya-gondozds fontos
segédeszkoze. Megfogalmazza a karriercélokat, a cé-
lok eléréséhez vezetd lépéssorozatot és annak idGbeli
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titemezését. Az egyént segiti csalddi elképzeléseinek
és keres6munkdjinak 0sszehangoldsdban, a szervezet
szdmadra lehet&ség ad az dtmenetileg kival6 alkalmazott
helyettesitésére és visszafogadasara. Az egyéni karri-
ertervek elkészitéséhez a fejlett piacgazdasdgok nagy-
vallalatai timogatdst nyujtanak. A karrier-tanidcsadasi
rendszer keretében karriertervezési munkakonyveket,
szamitogépes karriertervezési programokat bocsata-
nak az alkalmazottak rendelkezésére, karriertervezési
munkacsoportokat szerveznek. A munkacsoportok a
résztvevok célmegjelolési, dontéshozatali, karrier-
tervezési, tanuldsi készségeinek fejlesztését segitik
(Belcourt et al., 1996). Kozremi{ikodnek onbizalmuk
erGsitésében és onbecsiilésiik javitdsdban, ami kiilono-
sen fontos az ezen készségek fejlesztésében érdekelt
ndk esetében.

Napjainkban a hazai szervezetek tobbsége nem biz-
tositja a nSk visszatérését a gyes és gyed igénybevételét
kovetSen. Sokuknak kordbbi munkahelyiik megsziiné-
se miatt okoz gondot a munkaer§-piaci reintegracio.
Az elmilt években a kormany tobb intézkedést hozott
a gyes és gyed idejének hasznositdsdra az egyéni fej-
16dés érdekében. Megkonnyitette a gyermekgondozas
ideje alatt a képzési lehetGségeket, lehetGvé tette, hogy
a gyest a nagysziil6k is igénybe vehessék, rendelke-
zett az apak munkaidS-kedvezményérdl, felszabadi-
totta a gyes melletti teljes munkaidGs munkavallalds
korlatait.”® Kedvezdtleniil érinti a kisgyermekes sziil6-
ket, hogy a gyermekgondozdsi szabadsagrdl visszaté-
r6k 90 napos felmondési ideje 30 napra csokkent.

A karrier és a csaldd 6sszehangoldsdra alkalmas
szervezeti eljdrdsok, modszerek

A keresd n6k esetében a karrier és a csaldd dssze-
hangoldsa az életpdlya menedzselésének legkritikusabb
eleme. Mivel a héztartasi, csalidgondozasi, gyermek-
nevelési feladatok nagyobb aranyban terhelik a néket,
mint a férfiakat az Eurdpai Uni6 orszdgaiban is, a n6k
munkaerd-piaci helyzetének javitdsa nagymértékben
fligg a foglalkoztats rugalmassagétol és a haztartasi-
csaladi feladatok, valamint a keres6munka 6sszehan-
goldsara alkalmas médszerek elterjedtségétsl.

Az Eurépai Unié nagyvallalatainak humén rend-
szere a dolgozdkat nem homogén, hanem strukturdlt
tomegként kezeli, akik életciklusuk és munkahelyi
életpalydjuk szakaszait Osszehangolni igyekeznek.
Az eltér§ életstilusok és a munkahellyel szemben t4-
masztott kiilonboz6 elvérdsok iitkdznek az uniformi-
zalt munkaszervezetek munkakoriilményeivel, ezért a
foglalkoztatds szervezeti hatékonysaganak és az egyéni
elvarasok Osszehangoldsa alternativ megolddsokat ki-
van. Ennek f6bb irdnyai:
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¢ az elkiiloniilt munkakori hatdrok olddsa, a csoport-
munka kiilonboz6 fajtdinak megjelenése,

* a szilikre szabott munkakori feladatok gazdagitdsa
horizontélisan és vertikalisan,

* a dolgozok dnrendelkezési, Onszervezési, felelGsségi
hatdrainak kiszélesitése (empowerment),

* a helyhez és id6ben kotott munkakorok alternativai:
rugalmas munkaid§, munkakodr-megosztés, részmun-
kaidS, roviditett munkahét, otthoni munkavégzés,
tavmunka.

A sziikre szabott munkakori feladatok
gazdagitdsdnak formdi a rotdcio,
a munkakor-bévités és a munkakor-gazdagitds

A munkakori feladatok gazdagitdsdnak formai al-
kalmasak a n6k munkaer§-piaci pozicidjanak javitasa-
ra, mert ezaltal olyan kompetenciabgviilésre, rugalmas-
sdgndvekedésre, Onbizalom-fejlesztésre tesznek szert,
amelyet a munkaerdpiac elvér és honordl, s amely ezal-
tal javitja elhelyezkedési, dllasvaltoztatasi esélyiiket.

A munkakorok kozotti horizontélis mozgasok (ro-
tacid) felerdsitésével a hagyomanyosan sziikre szabott
munkakori hatarok kiszélesithetSk, és enyhithetd a ho-
rizontdlis szegregdcio, amely lényegesen befolydsol-
ja a n8k munkaerd-piaci poziciéjat. A n6k mozgéisa a
kiilonb6z6 munkakorok kozott, vagy egy adott mun-
kakor betoltésének elére meghatirozott rend szerinti
személycseréje, a n6k és a munkaltaté szamdra egy-
arant sok el6nyt nydjt. A n6k tevékenysége kibGviil,
munkéjuk érdekesebb lesz, a tobb munkakorben szer-
zett tapasztalattal rugalmasabbakkd valnak, és valtsra,
helyettesitésre egyarant alkalmasabbak lesznek. Olyan
Uj ismeretekre tesznek szert, amelyek javitjadk munka-
erg-piaci pozicidjukat.

A roticié egy sajatos formdja az ,,dlldsrotdcio”,
amelyet az Eur6pai Uniéban b&viil6 korben alkalmaz-
nak. Az allasrotdcid, amely tulajdonképpen az ideigle-
nes foglalkoztatas egyik formdja, a n6k munkaerd-piaci
integracidjanak/reintegracidéjanak egy lehetséges ttja.
Eredetileg a munkanélkiiliek bekapcsoldddsdnak segi-
tésére alkalmaztdk az uni6 egyes orszigai, az allandé
dolgoz6 hosszabb ideig tarté tdvolmaraddsanak (gyer-
mekgondozds, tovabbképzés) idejére. A helyettesités
alatt az integracid/reintegraci6 alanya bekapcsolddhat a
szervezett munka vildgédba, friss gyakorlatra tesz szert,
minek nyomdn elhelyezkedési esélyei javulnak (Bara-
nyai -—Tésits, 2003, 16. 0.). Szicilidban az ADAPT terv
keretében példaul a széllodaiparban alkalmaztak ered-
ményesen az alldsrotaciét (Borbély, 2002).

A kompetenciandvelésre alkalmas a munkakdrbovi-
tés, amely a munkafeladatok horizontélis kiszélesitését,
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tobbféle munkafeladat integralasat kinalja. Csokkenti a
monotonitdst, a dolgozé képességeinek és készségei-
nek szélesebb tarhazat hasznositja. Vizsgalatok szerint
a munkakor tartalmasabba tétele lehetGséget kindl a
ndk pszicholdgiai fejlédésére, megvaltoztatja a munka-
val kapcsolatos attitlidot (Belcourt et al., 1996,: 174. o.).
A sokoldalisag novelésével javul a munkaerd-piaci in-
tegracidjuk és reintegracidjuk esélye.

A munkakor-gazdagitds a munkafeladatok vertika-
lis kiterjesztését nyudjtja nagyobb felelGsség, nagyobb
autondmia biztositdsdval, a munkavégzés Kkotottsé-
gének oldasaval, tervezés, onszervezés, OnellenSrzés
lehet6ségének megadasaval, a vezetGi feladatok egy
részének atruhdzasival. Vizsgalatok bizonyitjak, hogy
az értelmes munka, a feleldsség az eredményért és az
eredmény ismerete az a hiarom pszicholdgiai allapot
(psychological states — Belcourt et al., 1996,: 174. o.),
amely a dolgoz6 megelégedettségén keresztiil nagyobb
Onbizalmat, a rugalmassig novelését, ezen keresztiil
jobb munkaerd-piaci poziciét eredményez. Erre a veze-
tésre aspirdlé nSknek a férfiakndl nagyobb sziikségiik
van. A hdrom pszicholdgiai 4llapot noveli az alkalma-
zottak onbizalmat, amely a nSk esetében a meger§sitd
tarsadalmi és szervezeti mechanizmusok hidnyédban a
férfiakéndl 4ltaldban gyengébb.

Helyi és iddbeli kotottségek olddsa:
alternativ rendszerek

A munka id&beli iitemezését és a munkavégzés he-
lyét korabban jellemzd kotottségek olddsa mind a szer-
vezeti, mind az egyéni sziikségletek oldalardl siirgetd
igényként jelent meg mar a hetvenes évektdl az Eurdpai
Unid orszdgaiban. A n6k munkaerd-piaci részvételének
boviilésével a rugalmas foglalkoztatds egyre véltoza-
tosabb formadit vezették be a szervezetek, mint a rész-
munkaidds foglalkoztatds kiilonbozé véltozatait, a ru-
galmas munkaidét, a munkakor-megosztast, az otthoni
munkavégzést. Napjainkban az ,életstilus igény” — az
élet teljességére torekvés — el6térbe keriilése nyomén a
mindenkire kiterjed§ altalanos munkaid§-csokkentést,
a roviditett munkahetet és a személyi szamit6gépre
alapozott tivmunkdat szorgalmazzak a kutaték, amely
elsGsorban a ndkre terjed ki, és a nSk keresd és otthoni
munkdjanak dsszehangoldsdra ajanljak, és igénylik az
érintettek maguk is.

Az Eurdpai Unié orszdgaiban széles korben al-
kalmazzdk a rugalmas foglalkoztatdsi formakat, el-
sGsorban a részmunkaidGs foglalkoztatdst”. A rész-
munkaidds foglalkoztatds novekvs alkalmazasa a ndi
foglalkoztatds bdviilésével fligg dssze: a munkaerSpiac
egyensuly-szabalyozé szerepét a teljes munkaid&s n6i
munkavallalék helyett fokozatosan a részmunkaidds
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foglalkoztatottak veszik at. A részmunkaidGs foglal-
koztatds a hatvanas évek kozepéig a munkaerShidnyt
enyhitette a tizek unidjaban és a fejlett piacgazdasig
mads orszagaiban: a munkaerG-tartalékok kimeriilésével
a foglalkoztatds bdvitésére elsGsorban a ndk johettek
szdmitdsba. A hatvanas évek végén, a hetvenes évek
elején az alkalmazottak élet- €s munkafeltételeinek ja-
vitasat célzo eszkozként alkalmaztak, a hetvenes évek
kozepétdl a kezelhetetlenné valt munkanélkiiliség el-
lenszerét remélték felfedezni benne. Napjainkban a
foglalkoztatds stratégidjaban hangsilyt kapott rugal-
massag zalogaként kezelik.

A rugalmas foglalkoztat4si formakként interpretélt
moddozatok igen gyakran a foglalkoztatds diszkrimina-
tiv formdi, az ebben a formdaban alkalmazottak ,,gaz-
dasdgilag fiigg6 dolgozdk”, akiket a szakszervezeti
elGirdasok és eljardsok nem, vagy kevéssé védenek.
Nagy hanyaduk nem rendelkezik munkaszerz6déssel.
Az Eurépai Unié orszdgaiban is szivesen folyamod-
nak a munkaltatok koltségeik csokkentése érdekében
a ,szinlelt donfoglalkoztatdshoz” (Marton, 2003). Az
unids orszdgok CEDAW? jelentéseiben is megemli-
tik a részmunkaid8s foglalkoztatds diszkriminativ jel-
legét, az elGbbieken kiviil a gyakori éjjeli és hétvégi
munkabeosztast, az alacsony béreket, a szakszerveze-
ti védettség hidnyét. Jelzik, hogy a fiatal n6k korében
kevesebben vallalnak részmunkaid6t, mint az id&sebb
nemzedék tagjai.

A rugalmas munkaidd-rendszer a napi kotottséget
oldja fel, ezért kiilondsen alkalmas arra, hogy a csaldd-
gondozas idGigényét a keresGmunkaval dssze lehessen
hangolni. Kozismert, hogy a rugalmas munkaidd-rend-
szer tartalmaz egy kotott szakaszt (torzsidS) és egy ru-
galmasan felhasznalhat6 id6t, amelyet meghatarozott
id6tartam (kiegyenlitési id6) alatt lehet ledolgozni.
A rugalmassag mértéke a torzsid6 hosszatol és a le-
egyenlités idGtartamaként kikothetd heti, havi, féléves,
éves rendszer. Az Eurépai Uni6 fejlett orszdgainak ta-
pasztalatai szerint nincs olyan munkakor, amelyben a
rugalmas munkaid§-rendszer ne lenne alkalmazhatd,
legfeljebb nagyobb nyilvantartasi és szervezési igényt
tdmaszt. Nalunk a nyolcvanas években volt erSteljes
igény a rugalmas munkaid§-rendszer bevezetésére,
majd az érdeklddés lanyhult.

A munkaid6 merevségét oldja a csisztatott mun-
kakezdés, amely lehet6vé teszi, hogy a sziil6k a gyer-
mekintézmények, iskoldk nyitdsi rendjéhez igazitsak
munkahelyi kotelezettségeiket. Tdl az egyéni és mun-
kaltatéi érdekeltségen, a munkakezdés széthizasa
kedvezGen hat a kozlekedés szervezésére, a csicsidG-
szakok kiterjesztésére.
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A munkakor-megosztds (job sharing) a részmunka-
1d6s foglalkoztatds sajdtos valfaja: egy munkakort két
alkalmazott tolt be. F6ként nSk veszik igényben az Eu-
répai Uni6 orszdgaiban, mivel alkalmas a keres6mun-
ka és a gyermekgondozasi feladatok 0sszehangoldsara.
Szervezésigényes és koltségigényes eljaras, ezért elsd-
sorban az egyéni igények kielégitésének szandéka ve-
z€rli a munkdéltatét alkalmazdsanal, rendszerint azzal a
céllal, hogy megtarthassa jol teljesits, de dtmenetileg a
munkakort teljes egészében ellatni nem tudé alkalma-
zottait. A gyakorlati tapasztalatok szerint az a célsze-
ri és hatékony, ha a szervezet csak a teljesitményt, a
feladat elvégzését kéri szamon, a feladat és munkaid§
megosztasat alkalmazottaira bizza.

A munkaidd és a munkarend célszer( kialakitdsa
mindig is a személyligyi gazddlkodds megkeriilhetet-
len feladata volt. Altaldnos tendenciaként a munkaidd
folyamatos csokkentése és a tobb miiszakos munka-
rend visszaszoruldsa jellemzd, ami kiilondsen kedvezd
a kisgyermeket nevel§ csalddok szdmara. Bizonyos te-
riileteken a folyamatos munkarend biztositdsa a szol-
géltatdst végzdkkel szembeni alapkdvetelmény (koz-
lekedés, hirkozlés, egészségiigy), ami iitkozik a ndk
gyermekgondozasi feladataival. Huméanus hozzaallas-
sal, j6 munkaszervezéssel a probléma kikiiszobdlhetd.
Az Eurépai Unié orszdagainak tobbségében alkalmaz-
zak a pozitiv diszkriminéciot, és a kisgyermekes néket
nappali miiszakra osztjak be.

A tobb miiszakos munkarendben is alkalmazhatdk a
munkaidd rugalmassa tételének kiillonbdz6 maédszerei:
a napi munkaid§ hosszdba, a munkdban toltott idS és
a szabadid$ valtakozasanak, valamint a miszakvaltas
rendjébe vihetSk be rugalmassagi elemek. Az egy m-
szakos munkarendben vélasztési alternativa, hogy napi
hosszabb munkaid§vel rovidebb munkahetet, vagy napi
rovidebb munkaid6vel hosszabb munkahetet teljesit a
dolgozé. A legkiilonb6z6bb munkarendi véltozatok al-
kalmazhatdk. Finnorszdgban példaul a heti 6 napos 2
miiszakos (6+6) munkarend bevezetése mar 1967-ben
felmeriilt (Peltola, 1999, 5. 0.). Jelenleg a heti 30 6ras
(5 napos) viltozataval kisérleteznek. Mdasutt az adott
torvényes munkaidd mellett a négynapos munkahét ki-
alakitdsdnak igénye madr a kilencvenes évek kozepén
felmeriilt, 40 6rds munkahét esetén napi 10 6rds mun-
kaid6vel (Belcourt és mtsai, 1996, 177. o.). A kiilon-
bdz6 munkarend-valtozatok el6nyeirdl és hatranyairdl
napjainkban is folytatédik a vita.

Az Eurépai Unidban az dltaldnos munkaidd-csok-
kentés napi aktualitds®. Célja, hogy az alkalmazottak
szdmdra lehetdséget adjanak a keres6munkdn kiviili
1ét jobb megszervezésére, a csaladi feladatok nemek
kozotti egyenrangi megosztisira. Kutatok és civil
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szervezetek egyre tobbet cikkeznek arrél, hogy a ke-
resdmunka nem lehet cél, csak eszkoz, hogy az alkal-
mazottak élhetSbb életet, tartalmasabb életstilust (life
style) engedhessenek meg maguknak. Szamolni kell
azzal, hogy a munkaid$ Gjraszervezése a gyermekin-
tézmények, iizletek, szolgéltatdsok nyitva tartdsaval
szembeni igényeket is modositja.

Az otthoni munka (tdvmunka):
bedolgozds és telemunka

Az otthoni munkavégzés hagyomdnyos formdja a
bedolgozds, amikor a dolgozé sajat otthondban sajat,
vagy a cég eszkozeivel végzi munkdjat. Az otthoni
munkavégzés szambavétele nehézkes, a legtobb or-
szag statisztikdjadban az onfoglalkoztatok kozott jelenik
meg. Becslések szerint 2003-ban Eurdpéban tizmillié
koriili tivmunkds dolgozott, és 2010-re 27 milliéra be-
csiilik varhat6é szamukat (International Labour Office,
2003, 33. 0.). A tdvmunkakultira alapvetSen kiilonbo-
zik a hagyomdnyos munkaszervezeti formakra jellem-
z8 adottsagoktol.

Az otthoni munkavégzés elénye, hogy idSbeosz-
tasardl a dolgozé maga dont, egyéb elfoglaltsdgaival,
akir mas keres6munkaval is dsszeegyeztethetd. Rovid
és széttoredezett napi munkaidd is hasznosithat6 ebben
a foglalkoztatdsi formdban. Hatranyaként elsGsorban
az izolaltsag, a tarsadalmi kapcsolatok hidnya emlithe-
t6. Redlis veszély az otthon dolgozok onkizsdkméanyo-
1asa (Winker, 2001, 62. 0.). A széttagolt haztartdsi-szer-
vezeti keret miatt a dolgozok érdekérvényesitési ereje
gyenge.

Az otthon végzett munka korszer( véltozata a szdmi-
togépes tdvmunka (telework), a személyi szamit6gépre
alapozott munkavégzés. Az Eurdépai Unidban a kilenc-
venes évek végétdl jelentds dinamizmus tandi lehettiink
a telemunka alkalmazdsa terén®®, amelynek infrastruk-
turdlis feltételei (a személyi szamitdégépek elterjedtsége
a haztartdsokban) adottak. Kiilonb6z§ valtozatai terjed-
tek el: a telemunka végezhet§ telekdbzpontokban vagy
otthon, kotGdhet adott szervezethez munkaszerzGdéssel,
vagy tobb szervezethez dlland6 vagy ideiglenes mun-
kaszerz6déssel. Egy szervezet adhat lehet&séget dol-
gozobinak ideiglenes vagy tartds telemunkavégzésre, és
lehet kapcsolatban fiiggetlen telemunkdsokkal (Huws,
1998). A telemunkasok kozott kevés a nd, inkabb a
férfiak vallaljak ezt a foglalkoztatasi forméat (Angerler,
2001). Alkalmazasuk elsdsorban a kereskedelemben,
a kozlekedésben, az egészségiigyben, az oktatdsban, a
kultdrdban elterjedt. F6ként jogdszok, miivészek, admi-
nisztratorok dolgoznak tdvmunkasként (Lutz, 1998).

A szamitégépes tdvmunka négy csoportjit kiilon-
bozteti meg a Nemzetkdzi Munkaiigyi Hivatal tanul-
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manya: az otthon vagy a véaltozé helyszinen dolgo-
zokat, a szolgéltatast végz$ egyéni véllalkozdkat és
onfoglalkoztatdkat.

* Az oftthonukban szédmitégépes tdvmunkat végzlk
(telehomeworkers) csoportja sajat lakdsukban végzi a
kiadott munkét. Szamuk 2000-ben 810 ezer 6 volt Eu-
répéaban, 2010-re dinamikus névekedést varnak, mint-
egy harommilli6 folotti 1étszamrol szdl a becslés.

* A vdltozo helyszinekrél dolgoz6é tdvmunkdsok
(multinational eWorkers) esetében, mint a megne-
vezésbdl is kideriil, a munkavégzés szinhelye kiilon-
b6z6, dolgozhatnak a tdivmunkdsok a foglalkoztatd
cégnél, otthon vagy mads helyszinen, ahova a cég
kiildi 8ket. Szamuk a becslés szerint 3,7 milliérél 14
milliéra né.

* A szolgaltatast végzs egyéni vdllalkozok (eLancers)
csoportja megbizds alapjan dolgozik cégek szdmdra,
amelyre a legjobb példa a konyvelés, a bérszamfej-
tés. A 2000-es 1étszam (1,45 milli6) kétszeresét fel-
tételezik az évtized végére.

* Az e munkat végz8 dnfoglalkoztatok (eEnable self-
employed) kisebb €s viltozé feladatokat latnak el,
szamuk (3,08 milli6) megdupldz6dasat (6,58 millid)
vérjak (ILO, 2003, 33. 0.).

Csalddbardt munkahely a keresémunka és
a csalddgondozdsi feladatok osszehangoldsdnak
szolgdlatdban

A ndk és férfiak kettds szerepének Osszehangolé-
sat megkonnyiti az Eurépai Uniéban mar kordbban
és széles korben elterjedt ,,csalddbardt munkahely”
mozgalom, amelyet ndlunk el6szér 2000-ben hirde-
tett meg a Szocidlis és Csaladiigyi Minisztérium?',
2002-t61 pedig a Foglalkoztatdspolitikai és Munka-
iigyi Minisztérium. A pdlydzat a csaldd és a munka
Osszeegyeztetését szem elGtt tarté személyligyi tevé-
kenységet értékeli. A ,,csaladbarat munkahely” cim el-
nyerésére kérddivet toltenek ki a palyazok. A kérddiv
ot témakorben vizsgélja, hogy a munkahelyek miként
veszik tekintetbe a csalddos dolgozodk sajatos élethely-
zetét és igényeit, valamint hogyan és milyen mérték-
ben tdmogatjak azt. Vizsgaljdk a munkaid&rendet, a
tovabbképzési lehetdségeket, a gyesen-gyeden-gyeten
levd sziil6kkel torténd kapcsolattartdst, a gyermekin-
tézmények meglétét, a munkahelyi rendezvények és
szabadsdgolas gyakorlatat®.

A csalddbarat munkahely rugalmas munkaidot és a
rugalmas foglalkoztatds a fentiekben ismertetett szé-
les vélasztékat kindlja alkalmazottainak. A képzést-
tovabbképzést munkaidSben szervezi, vagy csalddi
programokkal egyiitt. A szabadsdgoldst a csaladi elkép-
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zelésekkel Osszehangolja. A gyermeknevelés céljara
igénybe vett szabadsdg alatt tartja a kapcsolatot alkal-
mazottaival, elGsegiti visszatérésiiket. A munkahelyi
rendezvényekre a csalddokat hivja meg, a szabadsidgok
iitemezésénél a csalddok igényei szerint jar el. Gondos-

kodik a gyermekek munkaidSben torténd elhelyezésé-
r6l, gyermekintézményt miikoddtet (Szerb, 2000).

Kovetelmények és kovetkeztetések

2005-ben az alkalmazotti dllomany 44,8%-a volt
nS (Kozponti Statisztikai Hivatal, 2005b, 13., 16. 0.).
A n6k gazdasagi aktivitdsi és foglalkoztatési szintje az
Eurépai Unié 4tlagandl alacsonyabb (2004-ben 54,0
és 50,7% szemben az Eurdpai Unidra jellemzs 62,0 és
55,7%-kal). A 25 tagédllam koziil hatban®® volt csak a
hazaindl alacsonyabb a n&i foglalkoztatdas (European
Communities, 2005, 260., 276. o.). A globalizici6
térnyerésével nalunk is megndtt a munkaerSpiac ru-
galmassdga iranti igény, amely a rugalmas foglalkoz-
tatdsi formak bdviils alkalmazdsét igényli. A hazai ndi
foglalkoztatds — nemzetkozi dsszehasonlitdsban kirivo
— sajatossdga a foglalkoztatds rugalmatlan rendszere.
A foglalkoztatas kettds értelemben is rugalmatlan: nem
teszi lehet6vé a kiilonboz6 munkavillaléi stratégidk
érvényesitését sem rovidebb, sem hosszabb tdvon, és
tovdbbra is érvényesiil a teljes munkaidds foglalkoz-
tatds kényszere. A részmunkaid6ben foglalkoztatott
ndk ardnya 6tode (6,3%) az Eurdpai Unid atlaganak
(31,4% European Communities, 2005,: 260., 276. o.).
A részmunkaid§ vallaldsa anyagi megfontoldsokban a
csaladok tobbségében nem versenyképes foglalkozta-
tasi alternativa.

A foglalkoztatottak majdnem fele n§, akik kiilon-
boz4 jellegli és mértékd hitrany elszenveddi a keresd-
munka vildgadban. A n6k férfiakénal kedveztlenebb
munkaer§-piaci pozicidja a munkaba 1épés pillanatatdl
megnyilvanul, és végigkiséri a foglalkozasi életpalya
egészét. Atorvényi szabdlyozas ellenére a gyakorlatban
ma még szinte korlatok nélkiil érvényesiil a megkiilon-
boztetés a n6k hatrdnydra életpilydjuk teljes hosszan
nemzetgazdasagi és szervezeti szinten egyarant.

Ezek a munkaerG-piaci tendencidk és jellemzdk el-
lentétesek az Eurdpai Unid foglalkoztatdsi stratégidjd-
ban megfogalmazott kovetelményekkel (foglalkoztatas
és annak rugalmassdganak novelése, esélyegyenlGség
biztositdsa), amelyek Magyarorszdg szdmara is irdny-
addk (Koncz, 2006). A foglalkoztatas a szervezetekben
valésul meg. Ha nem sikeriil az egyenlS banasmad el-
vét és az esélyegyenl@ség kovetelményét a szervezeti
kultira részévé tenni, akkor nemzetgazdasigi szin-
ten sem valdsulnak meg az eurdpai unids elvardsok.
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A szervezeti kultira fejlesztése, a nébarat szervezeti
kultira megteremtése az emberierSforrds-menedzs-
menttel szemben tdmaszt novekvs kovetelményeket.
A fejlesztés kivanatos irdnya az alkalmazotti sokszint-
ségben rejld lehetGségek kiakndzdsa, ami a karrierve-
zérelt emberier6forrds-menedzsmentben teljesedhet ki
(Koncz, 2004).

A fejlett piacgazdasdgok nagy szervezeteiben pa-
radigmavaltas zajlik az emberierSforrds-menedzsment
terén: a tevékenység kozponti vezérelvévé a karriergon-
dozds keriil. Mivel a n6k a foglalkoztatottak kozel felét
teszik ki, és mivel eltér6 tarsadalmi szerepeik és tarsa-
dalmi helyzetiik miatt karrieraspirdcidjuk és karrieresé-
lyeik a férfiakétdl eltérnek, a szervezeti karriergondo-
zassal szemben is sajatos feltételeket timasztanak. A nGi
szervezeti karriergondozds a sokszintiség-menedzsment
része, atfogja az emberi erdforrds teljes korét. Megkii-
Ionboztetett figyelmet célszer( forditani a n6i munkaerd
fontossagat elismer§ diszkrimindciémentes szervezeti
kultdra kialakitdsara, a kompetenciaalap kivalasztasra,
az elémenetelt korldtozé tényezdk felszamolasara, a fi-
zetett gyermekgondozasi idGszak alatti informacidella-
tasra és kapcsolattartasra, a mentorrendszer kiépitésére,
az egyéni karrierterv készitésének timogatdsara, a rugal-
mas foglalkoztatds véltozatos formdinak alkalmazdsara
és a keresetkiilonbség felszamoldsara.

Néalunk még kevésbé esélyegyenlGség-barat, né-
barat a tarsadalom é€s a szervezeti kultira, ami akada-
lyozza a sokszinliség-menedzsment és ezen beliil a ndi
karriergondozds specidlis feladatainak ellatasat. Ez tar-
sadalmi és szervezeti szinten egyarant emberierdforras-
pazarlést jelent, a képzett munkaer6 kompetencidinak
nem megfelelS kihasznéldsat eredményezi.

Labjegyzet

' A tanulmédnyban a hazai és a nemzetkozi szakirodalom mellett
hasznositottam a nék tdrsadalmi munkaer§-piaci helyzetére ird-
nyul6 tobb évtizedes kutatdsaim eredményeit, a kiilfoldi tanul-
manyutjaim (Anglia, Franciaorszdg, Kanada) sordn a nagy szer-
vezetekben tapasztalt jelenségeket.

2 A kanadai felmérés szerint a keres6népesség majdnem kéthar-

mada kétkarrier hdzaspéar volt mar a kilencvenes évek koze-

pén. A hdzasparok mindkét tagja sajat karriert igényel €s épit,

s ebben a masik fél aktivan tdimogatja (Belcourt, 1996, 313. o.).

A rendszervaltast megel6zGen ndlunk €s a térség tobbi orszaga-

ban 4ltaldnossa valt a kétkeresSs csalddmodell, amelynek ardnya

a munkanélkiiliség drasztikus emelkedése miatt Iényegesen csok-

kent. Megjelentek a keres§ nélkiili csalddok, az olyan egykeresGs

csaladok, ahol a n§ az egyetlen keresd, tovabba a ndk jelentSs
hanyada valt haztartdsbelivé.

A német Annette Miinnich-Wienes miihelymegbeszélésen elhang-

zott tdjékoztatdsa szerint (Szocidlis és Csalddiigyi Minisztérium

Néképviseleti Titkdrsadga: Foglalkoztatds — szocidlis biztonsag

— rugalmas munkaid§. Mtthelymegbeszélés. 1999. jilius 7.)

3
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* Judith Bardwick (1986): The Plateauing Trap. New York,
AMACOM, 1986. Idézi: Belcourt, 1996, 321. o.

A rendszerviltds sordn a foglalkoztatottak jelentSs részének meg-
tort a karrierje, Kornai Janos ismert kifejezésével a ,,foglalkozta-
tashoz szokott népesség” jelentds tomegei szembesiiltek a munka
nélkiili 1éttel.

6 P

Ezért is hasznos a keres§ nSk kétpillérd életmddja (a keres6mun-
ka és a csaladi feladatok), amely lehet6vé teszi, hogy a munkahe-
lyi kudarcot, munkanélkiiliséget konnyebben viseljék el, mint a
férfiak. Egyéb jellegzetességek mellett a szerepvaltds lehetGsége
is hozzdjarul a n6k kedvez8bb mortalitdsi mutatéihoz. Részlete-
sebben lasd Koncz, 1985.

Ezt alatdmasztja azoknak a skandindv kisérleteknek a kudarca,
amelyek a hdztartdsi munka értékelésére és megfizetésére ird-
nyultak a hetvenes években.

Eredeti forras Holland, J. L. — Gottfredson, G. D. (1994): Career
Attitudes and Strategies Inventory. Odessa, FL: Psychological
Assessment Resources. Idézi: Holland, 1997, 67. o.
Részletesebben lasd Koncz Katalin (1987): N6k a munkaerSpia-
con. Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiadd, Budapest, 392 1.

Hogy milyen széles kort érint§ tdrsadalmi jelenségrdl van szo,
igazolja, hogy pillanatok alatt bestsellerré valt Racz Zsuzsa ,,Al-
litsdtok meg Terézanyut” cimd konyve. Edesviz Kiadé, Buda-
pest, 289 1. Orszagszerte klubok alakultak és alakulnak folya-
matosan.

A szamitast az id6mérleg alapjan végeztem. Munkdnak tekintem
a keresG-termel§ munkat, a hdzimunkat, az épits, javito, szereld,
hdz koriili munkdkat, a vasdrldst és a gyermekek ellatasat (Koz-
ponti Statisztikai Hivatal, 2005a, 75-78. o. alapjan).

A 20-74 éves férfinépesség munkatevékenységének 26,4%-at, a
foglalkoztatott férfiak munkatevékenységének 19,4%-at.

Egy angol vizsgélat szerint azok kozott, akik a lakhelyiiktdl tiz
perc tdvolsagra dolgoznak, a n6k 29,5%-a, a férfiak 2,8 %-a azért
vélasztotta a kozeli munkahelyet, hogy el tudja latni a csaladi
kotelezettségeit (Hanson — Pratt, 1995, 99. o.).

Andk részvétele a magas presztizsd diploméciai csticsokon ndlunk
és masutt is elenyészG. A nagykovetek kozott 1968 és 1983 kozott
nem volt ng, az elsé ndi nagykovet 1984-ben kapott megbizast.
Ugyancsak nem volt n§ a diplomdcia cstcsdan 1989-1991 kozott
és 2004-2005-ben. A koztes években dltaldban egy ndi nagykovet
volt a diplomadciai testiiletben, jelenleg kettS. Kedvez&bb pozicié-
ban vannak a n6k a nemzetkozi szervezetek mellett miikodd dip-
loméciai statusd missziok élén, kilenc nagykovet koziil jelenleg
kettd nd. (Kiiliigyminisztérium tdjékoztatasa, 2006. oktéber).
Nalunk a rendszervdltast kovetSen hazai adatbdzison 1998-ig
(Kozponti Statisztikai Hivatal, 2005b), eurépai uniés osszeha-
sonlité adatbazison 2004-ig (European Communities, 2005a)
a munkanélkiiliség a nSket kevésbé érintette, mint a férfiakat.
2004-ben a n6k munkanélkiiliségi ratdja 6,0%, a férfiaké 5,8%
volt. Az OECD-nyilvéntartds szerint (,,aktivan munkat keresk’)
a n8i munkanélkiiliség tekintetében Magyarorszag az Eurdpai
Uni6 4tlagdndl 1ényegesen kedvez&bb helyzetben van, a rita nem
éri el az eurdpai unids dtlag 60%-at (European Communities,
2005, 260., 276. 0.).

1o és”-ként a vezetSk elhelyezésére az ,,outplacement”

5

=3

,,Palyamentés
terminoldgia kiting forditasat adja Anonymus (1998).

Fejlett piacgazdasdgokban és a posztkommunista orszdgokban,
ahol a n6k foglalkoztatottsdgi szintje viszonylag magas, a fiatal,
magasan iskoldzott n6k novekvS hdnyada gondolkodik elsSként
karrierben, a gyermeksziilés idSpontjat a régebben szokdsosnal
késdbbre halasztja. Novekszik azoknak a nSknek az aranya, akik
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elsG gyermekiiket harmincas éveik kozepén, negyven felé vagy
azon tilhaladva sziilik meg.

18 Thomas Kormendi.

19 3.P.21.321./1997 peranyag. Részletesen ldsd Peszlen (1999).

2 A European Professional Women’s Network felmérése szerint

Eurdpa legnagyobb véllalatainak igazgat6tanidcsdban a nSk ara-

nya 2005-ben 8,5 szdzalék volt (http://ec.europa.eu/employment_

social/women_men_stats/out/measures_out4311_en.htm. Letol-
tés: 2006. 06. 15.) A Nemzetkdzi Munkaiigyi Hivatal 4ltal idézett
angol felmérés szerint 2003-ban a TOP 100 eurdpai véllalat koziil
32-ben egyaltaldn nem volt ndi igazgatd. Amerikai felmérés sze-
rint az Egyesiilt Allamok Fortune 500 legnagyobb vallalatanak
igazgat6tanacsdban 2003-ban a n6k ardnya 12,4% volt. 54 villa-
lat igazgat6tandcsdban nem volt, 208 véllalatnal egy n&i igazgatd

volt (International Labour Office, 2004, 20. o.).

Ciprus és Csehorszag (26%), Esztorszag (24%), Németorszag és

Nagy-Britannia (21%), Ausztria és Szlovékia (20%). Kozponti

Statisztikai Hivatal, 2005¢, 246. o.

2 Forgé Gyorgynének, a Szocidlis és Munkatigyi Minisztérium

szakallamtitkdrdnak tdjékoztatasa (2006. oktober).

195/1997. (XI. 5.) Korm. rendeletr6l sz6l6 1997. évi LXXX.

Torvény 19. §. Forras: Magyar Koztarsasdg Kormanya, 2006, 36.

0., 51.0.

2017/2003. (II. 6.) Korm. hatdrozat. Forrds: Magyar Koztarsa-

sdg Kormanya, 2006, 51. o.

% A programot angliai tanulményutamon ismertem meg 2000-ben.

% Ami a n8k vélasztdsi lehet&ségét kiszélesiti, de ellentmond a

gyes eredeti koncepcidjdnak, miszerint a kisgyermekes ndket

0sztonodzni kivantak, hogy gyermekiik mellett maradjanak annak
haroméves kordig.

A Tizenotok Eurépdjdban a foglalkoztatottak 19,4%-a (a férfi-

ak 7,2-%-a, a n6k 35,1%-a) részmunkaid&ben dolgozott 2004-

ben. Kiemelked§ a részmunkaidében foglalkoztatott nék ara-

nya Hollandidban (74,7%) €s az Egyesiilt Kiralysagban (43,9%

— European Communities, 2005,: 261., 278., 286). A skandindv

4llamok nem tartoznak a kiemelkedGen magas részmunkaidét al-

kalmazé orszdgok kozé, a n6k egyharmada dolgozik részmunka-

idében (European Communities, 2005).

A n6k elleni diszkrimindcié minden formdjat tilté egyezmény

(Convention of the elimination of all forms of discrimination

against women).

Az Eurépai Uni6 orszdgaiban a torvényes munkaidd 35 és 40 éra

kozott szérédik. Az atlagosan ledolgozott idd ennél mindeniitt

magasabb, 38,2 (Franciaorszdg) és 44,9 (Egyesiilt Kirdlysag)
kozott alakul (Commission..,2004,: 9. o.). Finn felmérés szerint

a megkérdezettek tobbsége (49%) a heti 30-34 6rds munkahe-

tet preferdlja, akdr bércsokkenés mellett is. Valamivel keveseb-

ben (41%) véltozatlan bér mellett inkabb a 35-39 6rat részesitik
elényben. A munkaid§-mérséklés realizalasanak médjaként a le-
dolgozott napok szdmdnak csokkenése, a hosszabb hétvége mel-
lett voksoltak (35%), mésok (29%) a napi munkaid§-csokkentés

mellett dontenének (Peltola, 1999, 17. o.).

30 Bar 1997-ben még csak 0,87% volt a telemunkdsok ardnya a fog-
lalkoztatottak kozott, szdmuk azonban az atlagndl gyorsabban,
Iényegesen gyorsabban nétt (Lutz, 1998). Egy 1997 szeptembe-
rében végzett osztrak felmérés szerint a telemunka definici6jat6l
fligg6en 22-55 ezer telemunkds dolgozott, az 55 ezer f6bsl 30
ezer (54,5%) teljesitett heti 7 6ra felett. Egy svédorszagi fel-
mérésben a 250 ezer tavmunkas (distant workers) fele hasznalt
munkdjdhoz személyi szdmitégépet de csak 30 ezer {6 tekinthetd
valddi szamitégépes tdvmunkdsnak, a tivmunkds férfiak 18%-a,
a tavmunkas n6k 7%-a (Gunnarsson, 1998).
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31 A Magyar Agrarkamarédval, a Magyar Kézm(ives Kamardval, va-
lamint a Magyar Kereskedelmi és Iparkamaraval kozosen (Szerb,
2000, 60. o0.).

32 A Csalddbardt Munkahely 2003 Dij pdlyézati felhivasat lasd
Munkaiigyi Szemle, 47. évf. 3. sz. 7. o.

3 Malta (32,7%), Gorogorszag és Olaszorszdg (45,2%), Lengyel-
orszdg (46,2%), Spanyolorszdg (48,3%), Luxemburg (50,6%
— European Communities, 2005, 260., 276. o.)
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