
Közgazdasági Szemle, LV. évf., 2008. december (1075–1093. o.) 

MAKÓ CSABA–ILLÉSSY MIKLÓS–CSIZMADIA PÉTER 

A munkahelyi innovációk

és a termelési paradigmaváltás kapcsolata


A távmunka és a mobilmunka példája 

Rendszerváltás után a magyar gazdaság átalakulásának elsõ ciklusa lezárult. 
A mûködõtõke-befektetések vezérelte gazdasági modernizációt a kétségtelen pozití­
vumok mellett olyan negatívumok is kísérték, mint amilyen például a gazdaság inno­
vációs aktivitásának alacsony színvonala és egyenlõtlensége. A gazdasági átalaku­
lás második ciklusának egyik legfontosabb kérdése, hogy a gazdasági szereplõk 
mennyire képesek megfelelni a tanulógazdaság követelményeinek. Cikkünkben a 
munkahelyi innovációkkal – közelebbrõl pedig a távmunka és a mobilmunka példá­
ján keresztül – európai összehasonlításban vizsgáljuk a magyarországi vállalatok­
nak a szervezeti rugalmasság és innovációk terén mutatott teljesítményét.* 
Journal of Economic Literature (JEL) kód: 

Az átalakuló gazdaságok fejlõdésében, így a magyar gazdaság modernizációjában is jól 
kimutathatók a különbözõ fejlõdési ciklusok. Az 1990-es évtizedben a mûködõtõke-be­
fektetések (FDI) vezérelte gazdasági modernizációt a kétségtelen pozitívumok mellett 
(például foglalkoztatás- és termelékenységnövekedés, exportexpanzió, élenjáró vezetési 
és szervezési gyakorlatok elterjesztése stb.) olyan negatívumok kísérték, mint a magyar 
gazdaság innovációs aktivitásának általánosan alacsony színvonala és egyenlõtlenségei, 
jelentõs kereseti differenciák a magyar és a külföldi tulajdonú vállalatok között, a szerve­
zeti, a termék- és folyamatinnovációk jelentõsen elmaradó intenzitása a magyar tulajdo­
nú cégekben, a foglalkoztatás tartósan alacsony szintje. Az elmúlt két évtized gazdasági 
modernizációját aszimmetrikus szervezeti formák kialakulása kísérte (Makó–Illéssy [2008]). 

* A Foglalkoztatási és Szociális Hivatal támogatásával az MTA Szociológiai Kutatóintézetének Szerve­
zet- és Munkaszociológiai Mûhelye 2007-ben kutatássorozatot végzett a távmunka és egyéb rugalmas mun­
kavégzési formák magyarországi elterjedtségérõl, illetve az ennek elõsegítését célzó bevált nemzetközi gya­
korlatról. Ezúton szeretnénk megköszönni a Foglalkoztatási és Szociális Hivatal támogatását, munkatársai­
nak folyamatos segítségét. 

Röviden a tanulmány megírásának elõzményeirõl. A szakirodalmi áttekintést követõen próbafelvételt vé­
geztünk a hazai munkaszervezetek innovációs aktivitásáról, majd a távmunka elterjedtségérõl rendelkezésre 
álló hazai kutatások adatait összegyûjtve részletes elemzést adtunk a távmunka elterjedtségének fontosabb 
strukturális jellemzõirõl. Mûhelymegbeszélést szerveztünk nemcsak a távmunkáról, de a rugalmas munkavég­
zés tágabb témakörében szerzett legújabb európai tapasztalatokról a munkahelyi innovációk nemzetközileg 
elismert európai (ír, angol, finn és svéd) szakemberei részvételével. Az elmúlt tíz év kormányzati távmunkaprog­
ramjainak tapasztalatait (Mester [2007]) szintén beépítettük az elemzésünkbe. Végül javaslatokat tettünk azokra 
a jövõbeli kutatási és kormányzati stratégiai irányokra, amelyek elõsegíthetik nemcsak a távmunka, hanem 
tágabban a munkavállalók és munkáltatók rugalmas alkalmazkodásához nélkülözhetetlen szervezeti tanulási 
folyamatokat, a munkaszervezeti innovációkat ösztönzõ munkavégzési formák és munkakultúrák elterjedését, 
amelyek hosszú távon nemcsak a foglalkoztatás bõvítését segítik, hanem a termelékenység növelését is. 

Makó Csaba az MTA Szociológiai Kutatóintézetének kutatómûhely-vezetõje, egyetemi tanár, Debreceni 
Egyetem Közgazdaságtudományi Kar. 

Illéssy Miklós az MTA Szociológiai Kutatóintézetének kutatója. 
Csizmadia Péter az MTA Szociológiai Kutatóintézetének kutatója. 
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Új fejlõdési pályára a gazdaság csak a „tanulógazdaságba” való erõteljes bekapcsoló­
dással, valamint kiegyensúlyozottabb gazdasági szerkezet kialakításával állhat. A szerke­
zeti átalakításban döntõ jelentõsége van a mikro-, a kis- és a középvállalati szféra nem­
zetközi munkamegosztásban (globális értékláncokban) való fokozott részvételének. 

Tanulmányunkban a tanulógazdaság fogalmát használjuk az elterjedtebb tudásalapú 
gazdaság kifejezés helyett. Ahogy Nielsen–Lundvall [2003] is megállapítja, a tanulógaz­
daság fogalma nem pusztán a tudás kiemelt szerepére helyezi a hangsúlyt, mert az min­
dig is a gazdasági siker egyik kulcstényezõje volt. Ezzel szemben a folyamatos tanulás 
képessége, a változó környezethez történõ alkalmazkodás és az ehhez szükséges új kom­
petenciák elsajátítása, illetve a meglévõ tudásanyag megújítása felértékelõdik a jelenlegi 
gazdasági környezetben (Nielsen–Lundvall [2003] 3. o.).1 A tanulás képessége tehát egy­
aránt kiemelkedõen fontos az egyének, a vállalatok és a nemzetgazdaság számára. A ta­
nulmányban elsõsorban a középszintre vagyis a tanulóvállalatokra koncentrálunk. A glo­
bális gazdaságba való bekapcsolódás lehetõségeinek kihasználásában különleges szerep­
hez jutnak azok a szervezeti innovációk, amelyek a tanulószervezetekre jellemzõk. Ki­
emelten fontos, hogy a vállalatok olyan munkaszervezeti megoldásokat alakítsanak ki, 
amelyek elõsegítik a szervezeti tudás létrejöttét, a belsõ vagy funkcionális rugalmasság 
növelését, illetve a hálózati együttmûködések intenzívebbé tételét. Mindebben pedig kü­
lönösen fontos szerep jut az innovációknak. 

A Magyarországon mûködõ vállalkozások innovációs teljesítménye nemzetközi össze­
hasonlításban rendkívül szerény. Az innovációs aktivitás általánosan alacsony színvonala 
mellett különösen aggasztó, hogy ez a jelenség viszonylag jelentõs egyenlõtlenségekkel 
párosul. A magyar tulajdonú vállalkozások innovációs tevékenysége – a folyamat- és 
termékinnováció tekintetében egyaránt – messze elmarad a külföldi és a vegyes tulajdonú 
cégekkel összehasonlítva (1. táblázat).2 

1. táblázat 
Tulajdonforma és a vállalati innovációs tevékenység* a magyar gazdaságban, 1999–2005 

(százalék) 

Innovatív cégek Nem innovatív cégek
A vállalat tulajdonosi szerkezete 

1991–2001 2004–2005 1991–2001 2004–2005 

100 százalék magyar tulajdon 13,4 17,3 84,9 82,7 
Vegyes tulajdon 31,5 30,5 65,8 69,5 
100 százalék külföldi tulajdon 17,6 30,1 78,5 69,9 

* Termék- és folyamatinnováció.

Forrás: 1991–2001: Iwasaki [2004], 111. o.; 2004–2005: Szunyogh Zsuzsa (KSH) számításai alapján.


Az innovációval foglalkozó elemzések fõ vonulata döntõen a technológiai (termék­
vagy folyamat-) innovációt elemzi, miközben elhanyagolja a szervezeti-vezetési vagy 
társadalmi-kulturális újítások szerepének és hatásának vizsgálatát. Ez korántsem csak 
magyarországi jelenség. Az Eurostat és az OECD által kidolgozott Oslo kézikönyv – 
mely az innovációs adatok gyûjtését és értelmezését végzõ európai kutatásokhoz kívánt 
egyfajta vezérfonalat adni – eredetileg csak a technológiaorientált termék- és folyamat­

1 Különösen igaz ez az informatikára. A szerzõk hivatkoznak a dán oktatási minisztérium egyik anyagára, 
amely szerint a felsõfokú végzettségû informatikusok tudásának fele a diploma megszerzését követõ egy év 
után idejétmúlttá válik, míg a többi diplomás tudásának felezési ideje átlagosan nyolc év. 

2 Hasonló következtetésre jut az OECD legújabb jelentésében, megállapítva hogy a hazai K+F-re költött 
összegek 75-80 százaléka külföldi tulajdonú vállalatoktól származik (OECD [2008] 124–125. o.). 
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innovációkra koncentrált. Csak a 2005-ben kiadott harmadik kiadás innovációdefinícióját 
egészítették ki a nem technológiai innovációkhoz tartozó marketing- és szervezeti inno­
vációkkal (OECD [2005]). Márpedig az Európai Unió által finanszírozott innovációs 
felvétel (Community Innovation Survey) 2004. évi tapasztalatai szerint a Közösség gazda­
ságainak lemaradása az Egyesült Államokhoz vagy Japánhoz képest nem elsõsorban a 
technológiai, hanem az úgynevezett nem technológiai (szervezeti és marketing) innováci­
ók hiányára vezethetõ vissza (European Commission [2004]). 

Az európai versenyképességi jelentések (European Competitiveness Report) és más 
elemzések tapasztalatai szerint az Egyesült Államok termelékenységnövekedési elõnye 
Európával szemben – a közhiedelemmel ellentétben – korántsem csak a magasabb szintû 
technológiai innovációk eredménye. Az amerikai vállalatok élenjárnak a szervezeti és 
vezetési, valamint marketingmódszereik megújításában. Az új üzleti modellek, innovatív 
beszállítói módszerek, a termék- és márkamenedzsment integrálása stb. kulcsszerepet 
játszanak a technológiai innovációk új piacokra történõ bevezetésében. Az úgynevezett 
nem technológiai innovációk képviselik azt a „hiányzó láncszemet”, amely gátolja az 
európai vállalatokat az új technológiák által nyújtott lehetõségek kihasználásában. Ezzel 
kapcsolatban hangsúlyozni szeretnénk azt a szervezetszociológusok körében jól ismert 
összefüggést, amely szerint a technológiai és a szervezeti változások kölcsönösen feltéte­
lezik egymást, és a kiemelkedõ gazdasági teljesítmények forrása a két rendszer együttes 
optimalizálása.3 Az olyan új munkavégzési módszerek, mint a távmunka (vagy tágabban 
a mobilmunka), a projekt- és hálózati alapú vállalkozások elterjedése – a közhiedelem­
mel szemben – nem egyszerûen az információs és kommunikációs technológia elérhetõ­
ségének és használatának függvényei. A hazai és a nemzetközi tapasztalatok egyaránt a 
technológiai fejlesztések komplex szervezeti-kulturális változásokba való beágyazottsá­
gára és az attól elválaszthatatlan egyéni és kollektív tanulási folyamatok kölcsönhatására 
hívják fel a figyelmet.4 

Tanulmányunkban ezért elõször a tanulószervezetekre vonatkozó legkiterjedtebb eu­
rópai kutatás eredményeit foglaljuk össze nagyon röviden. A vállalatok mûködésének 
elemzése a munkaszervezetek szintjén nemcsak a hazai, de a nemzetközi társadalomtu­
dományoknak is méltatlanul elhanyagolt területe. Egy lehetséges szervezeti tipológia fel­
vázolása, majd az európai országok eredményeinek ismertetése után, a szervezeti inno­
vációk egy példáján ismertetjük a magyarországi helyzetet. A távmunkát a „tanulószer­
vezetekre” jellemzõ szervezeti vagy munkahelyi innováció egy lehetséges változatának 
tekintettük. Más szóval ez azt jelenti, hogy a távmunka és a mobilmunka, valamint a 

3 Tulajdonképpen a londoni Tavistock Institute of Human Relations munkatársai által már a hatvanas 
években kidolgozott úgynevezett szociotechnikai felfogásról van szó, amely a technológiai és a társadalmi 
rendszerek együttes optimalizálásának jelentõségét hangsúlyozza a munkacsoport teljesítménye szempontjá­
ból. Felfogásunkban a szociotechnikai megközelítés modernebb változatáról van szó, amely a „szociotechnikai 
rendszer tervezése” (socialtechnical system design, STSD). Ez a munkafeladatok megosztásának olyan ter­
vezési szabályait, normáit foglalja össze, amelyek pozitív hatást gyakorolnak mind a munkavégzés minõsé­
gére, mind pedig a szervezeti (vállalati) teljesítményekre (vö. Nielsen [2007]). 

4 Alasoini [2007] szerint például az új információs és kommunikációs technológia által generált termelé­
kenységnövekedés bizonyíthatóan nem azokban az országokban a legmagasabb, ahol ezek a technológiai 
innovációk elõször megjelentek, hanem ott, ahol elõször tudták adaptálni õket különféle vállalatirányítási és 
szervezeti innovációk segítségével. Hasonlóan vélekedik többek között Boyer [2004], Brynjolfsson–Hitt 
[2003], Freeman–Louçã’s [2001], valamint Sanidas [2005]. Sõt, Sako [2005] szerint az információs és 
kommunikációs technológia és a szervezeti változások kölcsönös kapcsolatai tartalmának megértésében 
megkülönböztetett figyelmet kell szentelni a vállalati stratégiáknak. Ennek hiányában könnyen túlértékelhet­
jük az információs és kommunikációs technológiának a kommunikációs és koordinációs költségek csökken­
tésére gyakorolt pozitív hatásait. A tudásfejlesztés, a tanulás és az innováció, valamint a nemzetgazdaságok 
és az EU versenyképességének dinamikus természetû kölcsönös kapcsolatát gazdag empirikus tapasztalatok­
kal illusztrálja Lorenz–Lundvall [2006]. 
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tanuló-munkaszervezetek példáján kívánjuk érzékeltetni a magyar gazdaság elmaradott­
ságának eddig elhanyagolt dimenzióit. Végezetül a tapasztalatok alapján néhány további 
kérdést és innovációspolitika-orientált megállapítást fogalmazunk meg. 

A szervezeti innovációk és a termelési paradigmák kapcsolata – az európai 
munkafeltétel-felmérés tapasztalatai 

A munkahelyi innovációk elõfordulása szoros kapcsolatot jelez a vállalati gyakorlatra 
(munkafolyamatra) jellemzõ munkaszervezeti formákkal. E jellemzõk legkiterjedtebb 
vizsgálatát a European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions 
(Dublin) által finanszírozott európai munkafeltétel-felmérések (European Working 
Conditions Survey, EWCS) teszik lehetõvé. Az elsõ adatfelvételre 1990-ben került sor, 
azóta ötévente megismétlik. A posztszocialista országok elõször 2001-ben, vagyis a 2000. 
évi adatfelvételi hullámhoz képest egy évvel késõbb vettek részt a kérdezésben. A leg­
utóbbi felmérés – mely már az EU 27 tagállamára, a két tagjelölt országra (Törökország­
ra és Horvátországra), valamint Svájcra és Norvégiára is kiterjedt – 2005-ben készült. 

Az MTA Szociológiai Kutatóintézetének Munka- és Szervezetszociológiai Mûhelye 
részt vett abban a nemzetközi kutatási konzorciumban, amely e felmérés eredményeinek 
másodelemzésére vállalkozott (Valeyre és szerzõtársai [2008]). A több mint 29 ezer 
munkavállaló válaszait tartalmazó adatbázis elemzése során négy munkaszervezet-típus 
különböztethetõ meg: tanuló-, karcsúsított vagy lapos, taylori és hagyományos vagy egy­
szerû szervezeti struktúrát. A mintát a 10 fõt vagy annál többet foglalkoztató nem a 
mezõgazdaságban mûködõ cégekben dolgozó munkavállalók alkották (összesen 9240 fõ). 

A szakirodalomban a munkaszervezeti modellek többféle osztályozási kísérletével le­
het találkozni. Ezekben rendszerint a munkafolyamat olyan jellemzõit vizsgálják, mint a 
csoportmunka, a munkaköri csere, a minõségellenõrzés módja, a munkafeladatok össze­
tettsége, a tanulási és problémamegoldó képességek fontossága, a koordináció és a mun­
kamegosztás problémája stb. Ezek alapján a munkafeltétel-felmérés kérdõívében 15 olyan 
változót találtunk, melyek alkalmasak a munkaszervezeti modellek azonosítására (a 15 
változó tartalmát és azok szervezettípusonkénti megoszlását lásd a Függelékben). 

Annak érdekében, hogy leírjuk az EU 27 tagállamában elõforduló munkaszervezetek 
jellemzõit, a munkavégzés 15 változója alapján egyszerû leíró statisztikai és többváltozós 
korrespondenciaanalízist végeztünk, majd a kapott eredmények alapján a hierarchikus 
klaszterelemzés Ward-féle módszerével alkottuk meg az egyes munkaszervezet-típuso­
kat. A tipológia, amelynek elméleti-módszertani alapját Lorenz és Valeyre dolgozták ki, 
négy fõbb munkaszervezet-típust különböztet meg (Lorenz–Valeyre [2005]). 

1. Tanulószervezetek. A tanulószervezetekre – amelyek a mintában szereplõ munkavál­
lalók 38 százalékát foglalkoztatják – a dolgozók nagyfokú autonómiája, a tanulási és 
problémamegoldási képesség kiemelkedõ szerepe, a munkafeladatok komplexitása jel­
lemzõ. A minõségellenõrzést a dolgozók végzik. Bár autonóm munkacsoportok csak 
kisebb mértékben fordulnak elõ, de a munkafeladatok monotóniája, ismétlõdése és a 
munka ütemét befolyásoló külsõ tényezõk szerepe átlag alatti. A munkaszervezetnek ez a 
típusa nagyfokú hasonlóságot mutat a szakirodalomban adhokráciaként ismert munka­
szervezetekkel (Mintzberg [1979]), illetve a skandináv szociotechnikai modellel (Nielsen 
[2007]). 
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2. Karcsúsított szervezetek. Ezek a figyelemreméltó tanulási lehetõségeket magukban 
hordozó, úgynevezett karcsúsított szervezetek a munkavállalók 26 százalékát foglalkoz­
tatják. A munkavégzésre jellemzõ a csoportmunka mindkét formája (autonóm és nem 
autonóm csoportmunka), a munkaköri csere, a minõség megkülönböztetett fontossága, 
valamint a munkavállalók tanulási és problémamegoldó képessége. A karcsúsított szer­
vezeteket a szakirodalom úgynevezett kimagasló teljesítményt nyújtó munkavégzési rend­
szereknek (high performance working system, HPWS) is nevezi. A dolgozók autonómiája 
némileg meghaladja az átlagot, ennek mértékét nagyban korlátozzák a munka ütemét 
befolyásoló külsõ elõírások, amelyek a munkavégzés kollektív jellegébõl, illetve a szigo­
rú termelési normákból fakadnak. Ezért ezekre a munkaszervezetekre leginkább az el­
lenõrzött autonómia jellemzõ. 

3. Taylori szervezetek. A munkaszervezetek harmadik csoportja, amelybe az alkalma­
zottak 20 százaléka tartozik, leginkább a klasszikus taylori vagy az úgynevezett mechani­
kus bürokratikus szervezeti modellhez hasonlít (Mintzberg [1979]). A munkafolyamatra 
a tanulószervezetekre jellemzõk ellenkezõje igaz: a munkavégzéshez kapcsolódó autonó­
mia (azon belül pedig különösen a munkamódszerek megválasztásában megnyilvánuló 
autonómia) korlátozott, a dolgozók tanulási képessége minimális szerepet játszik, a mun­
kafeladatok egyszerûek, a munkafolyamat jellemzõen nem kooperatív. Ezzel ellentétben 
a munkafeladatok átlagot meghaladó mértékben ismétlõdnek, monotonok és szigorú elõ­
írások kísérik. Fel kell hívnunk ugyanakkor a figyelmet arra, hogy a taylori munkaszer­
vezetekre csaknem átlagos mértékben jellemzõ a csoportmunka és a munkaköri csere 
(job rotation), ami jelzi az úgynevezett rugalmas taylorizmus (flexible Taylorism) térhó­
dítását (Boyer–Durand [1993]). 

4. Hagyományos vagy egyszerû munkaszervezetek. A munkaszervezetek e negyedik 
típusa, ahol a minta munkavállalóinak 16 százaléka dolgozik, nehezen írható le a fenti 
változókkal: ugyanis ezeknek kizárólag átlag alatti értékeivel találkoztunk. A munka­
szervezetek hagyományos formáira a munkafolyamatok informális vagy nem kódolt struktú­
rája jellemzõ. A Mintzberg-féle „egyszerû szervezeti struktúrák” (simple organisational 
structures) jellemzik a munkavégzés tradicionális formáit (Mintzberg [1979]). 

A munkaszervezetek elõfordulási arányait az EU új posztszocialista tagországaiban 
vizsgálva, a következõ országcsoportok különíthetõk el: 

1. Szlovénia, Észtország, Lettország és Lengyelország jelentõs eredményeket értek el 
munkaszervezeteik modernizálásban, ezekben az országokban a tanuló- vagy a karcsúsí­
tott munkaszervezetek vannak túlsúlyban. Erre a két munkaszervezeti formára jellemzõk 
leginkább a szervezeti alkalmazkodáshoz nélkülözhetetlen fejlett egyéni és kollektív ta­
nulási folyamatok. 

2. Másik országcsoportba tartozik Szlovákia, Románia és Bulgária, ahol a taylori 
munkaszervezetek relatíve a legelterjedtebbek, Szlovákia és Bulgária esetében messze az 
EU–27 átlagát meghaladó arányban fordulnak elõ. Romániában valamivel kisebb mérté­
kû a taylori munkaszervezetek elõfordulási aránya, ugyanakkor az elõbbi két országgal 
összevetve nagyobb arányban van jelen a karcsúsított munkaszervezet. 

3. A harmadik országcsoportba Csehország és Litvánia sorolható, ahol a legkiegyenlí­
tettebb a négy munkaszervezeti forma elõfordulási aránya, mindamellett megemlíthetõ, 
hogy az átlagnál jóval magasabb a hagyományos vagy egyszerû szervezeti struktúrával 
jellemezhetõ munkaszervezetek elõfordulása. 

4. Magyarország speciális eloszlási arányokat mutat, hiszen a posztszocialista orszá­
gok közül (Észtország után) itt a második legmagasabb a tanulószervezetek aránya, ugyan-
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akkor a tanulási lehetõségeket magában hordozó másik munkaszervezeti típus, a karcsú­
sított szervezet az átlagnál jelentõsen kisebb arányban fordul elõ.5 Érdemes felhívni a 
figyelmet arra, hogy az átlagnál valamivel nagyobb arányban találunk taylori és egysze­
rû szervezeti struktúrával rendelkezõ munkaszervezeteket. Ezek az eredmények a munka­
folyamat szintjén jól tükrözik a magyar gazdasági modernizáció aszimmetrikus karakte­
rérõl a bevezetõben elmondottakat. Ez azt jelenti, hogy egyrészt a magyar gazdaságban 
már megjelentek a munkavállalóktól és a gazdasági szervezetektõl egyaránt folyamatos 
tanulást és problémamegoldó készségeket igénylõ innovatív tevékenységek, másrészt vál­
tozatlanul jelentõs szerepet tölt be a tömeggyártás, annak a taylori/fordi munkaszerveze­

2. táblázat 
Az egyes munkaszervezet-típusok elterjedtsége az EU–27 országaiban (a 2005. évi európai 

munkafeltétel-felmérés) 

Ország Tanuló Karcsúsított Taylori Hagyományos 

Belgium

Csehország

Dánia

Németország

Észtország

Görögország

Spanyolország

Franciaország

Írország

Olaszország

Ciprus

Lettország

Litvánia

Luxemburg

Magyarország

Málta

Hollandia

Ausztria

Lengyelország

Portugália

Szlovénia

Szlovákia

Finnország

Svédország

Egyesült Királyság

Bulgária

Románia

EU–27


43,3 24,6 16,3 15,8 
28,0 26,7 22,5 22,9 
55,2 27,1 8,5 9,2 
44,3 19,9 18,4 17,4 
40,7 33,4 11,2 14,7 
24,0 29,1 22,6 24,3 
20,6 24,6 27,5 27,3 
47,7 23,8 17,5 11,0 
39,0 29,2 11,3 20,5 
36,8 24,1 24,6 14,6 
26,4 27,0 21,2 25,4 
33,4 34,5 17,1 15,0 
23,5 31,1 22,0 23,4 
42,7 29,6 13,9 13,8 
38,3 18,2 23,4 20,1 
45,6 34,2 12,1 8,2 
51,6 24,3 11,4 12,7 
47,3 22,4 18,3 12,0 
33,3 32,6 18,9 15,2 
24,9 30,3 32,5 12,3 
34,9 32,1 16,7 16,3 
27,2 21,0 33,8 18,1 
44,9 29,9 12,6 12,7 
67,5 16,0 6,9 9,6 
31,7 32,4 17,7 18,2 
20,6 27,2 32,7 19,5 
24,0 33,4 27,6 14,9 
38,4 25,7 19,5 16,4 

Forrás: Valeyre és szerzõtársai [2008] 22. o. 

5 Természetesen mind a négy szervezeti típus rendelkezik valamennyi tanulási képességgel, ez a tipológia 
elsõsorban a tanulási képesség kiterjedtsége, illetve aszerint tesz különbséget, hogy az egyes szervezetek 
milyen munkaszervezeti módszereket alkalmaznak az egyéni tudások szervezeti tudássá konvertálása érde­
kében. Szintén nem állt szándékunkban egyfajta normatív sorrendet felállítani az egyes szervezeti típusok 
között. Ezzel együtt azonban állítjuk, hogy a magyar gazdaság további modernizációja érdekében elenged­
hetetlen a tanuló- és a karcsúsított munkaszervezetek további térnyerése. 
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teit használó tevékenységek, amelyek minimális tanulást és problémamegoldó képessége­
ket igényelnek mind az egyéni munkavállalótól, mind pedig a vállalkozástól (2. táblázat). 

Az 2005. évi európai munkafeltétel-felmérés (EWCS–2005) adatainak másodelemzése 
során a munkaszervezetek azonosítására szolgáló változók közül kiemeltünk négyet, me­
lyek alapján megalkottuk az innovatív munkaszervezetek összetett indexét (Innovative 
Work Organisation Index). Az index összetevõi: új dolgok tanulásának lehetõsége a mun­
kavégzés során, a problémamegoldó képesség fontossága, a munkavégzésben élvezett 
autonómia mértéke (amely magában foglalja a munkavégzés módszerének, ütemének és 
a munkafeladatok sorrendjének megválasztásában megnyilvánuló autonómiát) és az auto­
nóm munkacsoportok jelenléte (ahol a csoporttagok maguk döntenek a feladatok csopor­
ton belüli megosztásáról). Az 1. ábra az EU 27 tagállamának sorrendjét mutatja. E 
mutató tekintetében a skandináv országok teljesítenek a legjobban, õket követi Hollan­
dia. Ausztria, Németország és az Egyesült Királyság valamivel az európai átlag fölött 
szerepel, míg Görögország és Spanyolország a sereghajtók között található. Érdemes 
felhívni a figyelmet arra, hogy az új tagországok között jelentõsek az eltérések: míg 
például Málta és Észtország az ötödik és a hetedik, addig Litvánia és Bulgária a sor 
végén található. Magyarország ebben a tekintetben az európai átlag alatt teljesít, Szlové­
nia, Lengyelország és Csehország mögött (megelõzve ugyanakkor a mostanában sok 
tekintetben mintaországnak tekintett Szlovákiát). 

1. ábra 
Innovatív munkaszervezetek összetett indexe 

Forrás: Valeyre és szerzõtársai [2008] 63. o. 

A tanuló-munkaszervezetek elterjedtségének európai összehasonlításban történõ vizs­
gálata megerõsíti azt a feltételezésünket, amely szerint Magyarországon a munkaszerve­
zetek tekintetében duális struktúra kialakulásának vagyunk tanúi, amelyben élenjáró sze­
rep jut a kevés kiemelkedõen jól teljesítõ külföldi vagy vegyes tulajdonú vállalatnak, míg 
a magyar tulajdonú cégek teljesítménye szerény. Tanulmányunk további részében a táv­
munkát a „tanulószervezetekre” jellemzõ szervezeti innováció egy változatának tekint-
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jük, amellyel a következõkben részletesebben foglalkozunk. A távmunka olyan, a mun­
kavégzés rugalmasságát növelõ munkahelyi innováció, amely optimális használat esetén 
egyaránt kedvezõ lehet a munkavállalók és a munkáltatók számára. A következõkben a 
rendelkezésre álló nemzetközi és hazai kutatási tapasztalatok alapján rövid leíró statiszti­
kai elemzést adunk a távmunka és a mobilmunka-végzés hazai elterjedtségérõl, majd 
tágabb nemzetközi kontextusba helyezve igyekszünk értelmezni a kapott eredményeket. 

A távmunka és a mobilmunka mint a szervezeti innováció példái – 
nemzetközi és hazai tapasztalatok 

A távmunka és a mobilmunka a rugalmas és innovatív munkaszervezetek jellemzõi,6 

amelyek jól példázzák az ezen a téren jelentõs lemaradásunkat Európában. Ebben a feje­
zetben elõször röviden ismertetjük a két rugalmas munkavégzési forma magyarországi 
elterjedtségérõl fellelhetõ adatokat, majd ezeket összevetjük az elõzõ részben bemutatott 
munkaszervezeti modellek európai elõfordulásának gyakoriságával kapcsolatban elmon­
dottakkal. Elemzésünkben két nagyobb adatbázisra támaszkodtunk: az európai munka­
feltétel-felmérésre (European Working Conditions Survey, EWCS–2005) és a Központi 
Statisztikai Hivatal által, nemzetközi standardok alapján végzett – 2007. elsõ félévi – 
munkaerõ-felmérésére. Az elõbbi felmérés kizárólag az otthoni távmunkát mérte, míg az 
utóbbi a távmunkának egy szélesebb definícióját alkalmazta. Éppen ezért az EWCS– 
2005 adatainak elemzését kibõvítettük az úgynevezett mobilmunka jellemzõinek vizsgá­
latával. A távmunka mellett a mobilmunkát is a rugalmas munkavégzés egyik közelítõ 
változójának (proxy) tekintettük. Az elemzések legfontosabb tapasztalata: Magyarorszá­
gon mindkét felmérés szerint rendkívül alacsony a távmunka elterjedtsége (az otthoni 
távmunkát, illetve a mobilmunkát végzõk arányát az EU–27 országaiban mutatja be az 
F2. táblázat). 

Az adatok értelmezéséhez tudni kell, hogy a munkafeltétel-felmérés (EWCS) az európai munka­
vállalók munkafeltételeinek általános jellemzõivel foglalkozik. Ennek megfelelõen elsõsorban a 
munkahelyi biztonság és egészség, a munkaidõ, a foglalkoztatás általános feltételei, valamint a 
munkavégzés tényezõi szerepelnek a kérdõívben (a felmérést végzõ European Foundation for the 
Improvement of Living and Working Conditions nevû alapítványt az Európai Bizottság, valamint a 
munkaadói és a munkavállalói érdekvédelmi szervezetek európai uniós szintû konföderációi tart­
ják fenn Dublinban). Így érthetõ, hogy a távmunkára (nem lévén központi témája a felmérésnek) 
csak egyetlen kérdés vonatkozott, ami a következõképpen hangzott: „Kérjük, az alábbi skálán 
értékelje, hogy az ön munkájára mennyire jellemzõ, hogy otthoni távmunkában dolgozik személyi 
számítógép segítségével?”. A megadott skála hétfokozatú volt, ami a „mindig” értékétõl a „soha” 
értékéig terjedt, és a válaszok a következõ értékeket vehették föl: „mindig”; „majdnem mindig”; 
„körülbelül a munkaidõ 3/4-ében”; „körülbelül a munkaidõ felében”; „körülbelül. a munkaidõ 1/4­
ében”; „majdnem soha”; „soha”. Elemzésünkben úgy alakítottuk át ezeket az értékeket, hogy a 
„soha” és a „majdnem soha” válaszokat megjelölõket távmunkát nem végzõknek, míg az összes 
többi válaszadót távmunkásnak tekintettük. 

A KSH által végzett munkaerõ-felmérés ettõl eltérõ megközelítést használt: egyrészt a távmun­
ka lehetõ legszélesebb meghatározását vette alapul, vagyis nemcsak az otthoni, hanem minden, a 

6 A távmunkának természetesen számtalan változata ismert, és nem mindegyik köthetõ az innovatív vagy 
tanulószervezetekhez. Legnagyobb részben azonban – mint a következõ adatokból is kitûnik – még mindig 
csak az úgynevezett tudásmunkásokra (knowledge worker) jellemzõ ez a munkavégzési forma. Ezt megerõ­
síti, hogy a munkafeltétel-felmérés (EWCS) kérdõíve csak az otthoni távmunka intenzitására kérdezett rá, 
így ezekbõl eleve kimaradtak a jellemzõen taylori elvek szerint szervezõdõ szolgáltató központok és telefo­
nos ügyfélszolgálatok (call center). 
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munkáltató telephelyétõl távol, számítástechnikai eszközök igénybevételével végzett munkát táv­
munkának tekintett. Másrészt megkülönböztetett alkalmi és rendszeres távmunkát. Mobilmunka­
végzésnek az EWCS-felmérés esetében az a munkavégzés minõsül, amikor a munkavállaló a mun­
káltató telephelyétõl távol, de nem is otthon dolgozik. A mobilmunkavégzés esetében is a távmun­
kánál alkalmazott csoportosítás logikáját követtük. 

A 2005. évi európai munkafeltétel-felmérés tapasztalatai 
– mobilmunka versus otthoni távmunka 

Az európai munkafeltétel-felmérés (EWCS–2005) adatfelvétele szerint Magyarországon 
az otthoni távmunkát végzõk aránya a 15 éves vagy annál idõsebb aktív népességen belül 
mintegy 3,1 százalék. Ezen belül közel azonos arányban jellemzõ a nõkre (3,2 százalék) 
és a férfiakra (3 százalék), korosztály szerint leginkább az 54 évesnél idõsebb (4,8 száza­
lék), illetve a 25 évesnél fiatalabb (3,8 százalék) generációkra jellemzõ, a munkaszerzõ­
dés típusa szerint a határozott idejû munkaszerzõdéssel rendelkezõk között a távmunkások 
felülreprezentáltak a határozatlan idejû munkaszerzõdéssel rendelkezõkhöz képest. Érde­
kes képet mutat a távmunka elõfordulásának aránya az iskolai végzettség szerint: a táv­
munka elsõsorban az úgynevezett tudásmunkások (knowledge workers) csoportjára jel­
lemzõ. A távmunka legnagyobb arányban a posztszekunder nem felsõfokú végzettséggel 
rendelkezõk (például felsõfokú szakképzésben részt vevõk) között fordul elõ (23,1 szá­
zalék), õket követik a felsõoktatás második szintjén végzettek, jellemzõen doktori foko­
zattal rendelkezõk (18,2 százalék), majd a felsõoktatás elsõ szintjén végzett, alap- vagy 
mesterfokozattal rendelkezõk (10 százalék).8 Érdemes felhívni a figyelmet arra, hogy 
ebben a tekintetben volt a legnagyobb a szakadék az egyes csoportok között (a középfokú 
oktatás felsõ szintjén végzettek körében az otthoni távmunkát végzõk aránya mindössze 
2,1 százalék volt, ennél alacsonyabb iskolai végzettség esetén pedig még kisebb). 

Az egyes nemzetgazdasági ágak között leginkább a szolgáltatásokra jellemzõ az ottho­
ni távmunkavégzés (4,2 százalék), míg a szektor szerinti vizsgálat alapján a nonprofit és 
civil szervezetek között (21,4 százalék) található legnagyobb arányban távmunka, ezt 
követi – lényegesen kisebb aránnyal – a vegyes szektor (4,9 százalék). Ezzel szemben a 
közszolgáltatásokban, illetve az állami szférában átlag alatti gyakorisággal találkoztunk, 
ami arra hívja fel a figyelmet, hogy ezen a téren jelentõs foglalkoztatási tartalékok van­
nak. A szervezetek nagyságával összefüggésben megállapítható, hogy a távmunka legin­
kább a mikrovállalkozásokra (10 fõnél kevesebb alkalmazottat foglalkoztató vállalatokra) 
jellemzõ (4,7 százalék), míg legkevésbé a 250 fõt vagy annál többet foglalkoztató válla­
latok és intézmények használják ezt a munkavégzési formát (1,6 százalék). Végezetül 
arra hívjuk fel a figyelmet, hogy Magyarország a második legrosszabb helyen áll az 
otthoni távmunka elõfordulási aránya alapján a többi európai országgal összehasonlítva. 

A távmunkát a mobilmunkával összehasonlítva elmondhatjuk, hogy a mobilmunka 
sokkal elterjedtebb (17 százalék), mint a távmunka (3,1 százalék). Nemzetközi összeha­
sonlításban azonban a mobilmunkát tekintve is Magyarország a legutolsó. 

A nemek szerinti részvétellel kapcsolatban meg kell jegyeznünk, hogy a távmunkával 
ellentétben, ahol nõk és férfiak aránya csaknem egyforma, a férfiak között jelentõsen 
magasabb a mobilmunkát végzõk aránya (26,3 százalék), mint a nõk esetében (7,3 száza­
lék). Korosztályok tekintetében is jelentõs különbség van a két munkavégzési forma 
valamelyikét választók között: míg a távmunka fõleg a legfiatalabb (15–24 évesek) és a 

7 Ezek a szintek az ISCED (International Standard Classification of Education) nemzetközi standardjai­
nak felelnek meg. A kategóriák tartalmi leírása megtalálható: Forgács [é. n.]. 
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legidõsebb korcsoportban népszerû, addig a mobilmunka leginkább a 25–39 évesek kö­
rében (20,3 százalék) jellemzõ. Nemzetgazdasági ágak szerint a mobilmunka eloszlása 
jóval egyenletesebb, mint a távmunkáé, ráadásul legnagyobb arányban az iparban foglal­
koztatottak között találunk mobilmunkát végzõket (19 százalék), míg az egyéb szolgálta­
tásokban a legkevesebbet (12,8 százalék). Ugyanez igaz szektor szerint is: míg a legtöbb 
távmunkást a nonprofit és civil szektorban találjuk, addig a mobilmunkát végzõk között 
ez a szektor képviselteti magát a legalacsonyabb arányban (7,7 százalék). Ezzel szemben 
a magánszektor, amely a távmunka esetében átlag alatti arányt mutat, mobilmunkát a 
szektorok között a legnagyobb arányban (19,8 százalék) alkalmaz. 

Az iskolai végzettség szerint különbségek és hasonlóságok egyaránt jellemzik a mobil­
és a távmunkások csoportját. Mindkét csoportra jellemzõ, hogy elsõsorban a magasan 
kvalifikált munkaerõ körében népszerû, míg azonban távmunkást egyáltalán nem talál­
tunk a középfokú vagy annál alacsonyabb iskolai végzettséggel rendelkezõk között, a 
mobilmunka e csoportok egy kisebbségben lévõ, de jól látható részére szintén jellemzõ (a 
középfokú oktatás alsó szintjén végzettek 19,6 százalékára jellemzõ a mobilmunka). 
Ugyanakkor vitathatatlan, hogy leginkább a magasan képzett népesség körében elterjedt 
ez a munkavégzési forma is (a felsõoktatás második szintjén végzettek között elõfordulá­
sa több mint 27 százalék). A hasonlóságoknál maradva, két olyan változót emelünk ki, 
amelyek esetében szinte teljesen megegyezik a két csoport belsõ struktúrája: mindkét 
munkavégzési formára jellemzõ, hogy a határozott idejû munkaszerzõdéssel rendelkezõk 
között lényegesen magasabb arányban fordul elõ, illetve hogy a vállalati méret növeke­
désével csökken elõfordulásuk részaránya (mindkét munkavégzési forma a 10 fõnél ke­
vesebbet foglalkoztató mikrovállalkozásokban dolgozókra jellemzõ). 

A KSH munkaerõ-felmérés tapasztalatai 

A KSH 2007. elsõ félévi munkaerõ-mérése szélesebb távmunka-definíciót használt, mint 
a 2005. évi európai munkafeltétel-felmérés (EWCS–2005), ennek ellenére a távmunká­
sok aránya mégis jóval alacsonyabb (1,86 százalék), majdnem fele, mint az európai 
munkafeltétel felmérésében (3,2 százalék). A távmunkások között többen vannak az al­
kalmanként távmunkát végzõk a rendszeresen távmunkában dolgozók számához viszo­
nyítva. Maradva a két adatfelvétel eredményeinek összehasonlításánál, érdekes fejle­
mény, hogy a magyar munkaerõ-felmérés tanúsága szerint a férfiak némileg nagyobb 
arányban vettek részt távmunkában (1,95 százalék), mint a nõk (1,73 százalék), míg az 
európai munkafeltétel-felmérésben hasonló arányú eltérést tapasztaltunk a nõk javára 
(nõk: 3,2 százalék, férfiak: 3,0 százalék). 

Korosztályokat tekintve, a munkaerõ-felmérés adatai szerint legnagyobb arányban a 
25–39 évesek között találunk távmunkásokat (2,1 százalék), míg legkevésbé a 15–24 
éves korcsoportra jellemzõ ez a munkavégzési forma (0,9 százalék). 

Iskolai végzettség tekintetében elmondható, hogy az oktatásban eltöltött évek számá­
nak növekedésével egyenes arányban nõ a távmunkások aránya is az egyes csoportokon 
belül. A férfi és a nõi népesség között azonban ebben az esetben jelentõs különbségek 
tapasztalhatók. Míg a férfiaknál a legmagasabb távmunkásarány a fõiskolai végzettséggel 
rendelkezõk között található (5,9 százalék), addig a nõknél az egyetemi végzettség való­
színûsíti leginkább a távmunkában való részvételt (4,3 százalék). Emellett érdekes az is, 
hogy a gimnáziumi érettségivel rendelkezõ férfiak között majdnem két és félszer na­
gyobb arányban (3,3 százalék) találunk távmunkásokat, mint a hasonló iskolai végzett­
séggel rendelkezõ nõk között (1,4 százalék). 

Foglalkozási fõcsoportok szerint a „beosztott értelmiségiek és technikusok” között ta-
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lálunk a legnagyobb arányban alkalmi vagy rendszeres távmunkát végzõket (4,9 száza­
lék), második helyen a „vezetõk, értelmiségiek” kategóriája állt (4,1 százalék), míg a 
harmadik helyen a „törvényhozók, igazgatási és gazdasági vezetõk”, valamint az „irodai 
dolgozók” szerepeltek, közel azonos arányban (2,60 és 2,55 százalék). 

Szintén nem meglepõ, hogy a település lélekszámának növekedésével egyenes arány­
ban nõ a távmunka elõfordulásának valószínûsége: legnagyobb arányban Budapesten 
találtunk távmunkásokat (2,9 százalék), õket követték a vidéki városokban (2 százalék), 
majd a községekben élõk (1 százalék). 

A foglalkoztatási jogviszonyt tekintve megállapítható, hogy az önállók lényegesen na­
gyobb arányban dolgoznak távmunkában (4,4 százalék), mint az alkalmazottak (1,5 szá­
zalék). 

Nemzetgazdasági ágak szerint a „közszolgáltatások, védelem” ágazatban a legnagyobb 
a távmunka elõfordulási aránya (2,8 százalék), ezt követi az „egyéb szolgáltatások” (2,7 
százalék), majd a „szolgáltatások” nemzetgazdasági ág (2,3 százalék). Figyelemre mél­
tó, hogy a KSH adatai szerint legkisebb a távmunkások aránya az „iparban” (0,8 száza­
lék), amit megelõz a „mezõgazdaság, halászat, erdõgazdálkodás” (1 százalék). 

Az innovatív munkaszervezeti formák és a rugalmas munkavégzés összefüggései 
az EWCS–2005 tapasztalatai alapján 

A 2005. évi európai munkafeltétel-felmérés (EWCS–2005) adatbázisának másodelemzé­
se során – amelyrõl a tanulmány elsõ részében már beszámoltunk – négy munkaszerve­
zet-típust különböztettünk meg, amelyek közül a tanuló- és a karcsúsított munkaszerve­
zetek képviselték az élenjáró, egyéni és szervezeti tanulás szempontjából leginkább inno­
vatív szervezettípusokat, míg a taylori és a hagyományos szervezeti struktúrák a rugal­
matlan tömegtermelésre vagy a korszerû menedzsmenttechnikákat nélkülözõ egyszerû 
munkaszervezetekre jellemzõk. 

A munkaszervezetek országok szerinti megoszlásait a 3. táblázatban foglaltuk össze. 
Ezt összehasonlítottuk az otthoni távmunka és a mobilmunka elõfordulási arányaival. 
Kiinduló hipotézisünk szerint azokban az országokban, amelyekre a tanuló- és karcsúsí­
tott munkaszervezetek nagyobb aránya jellemzõ, szintén nagyobb arányban fordulnak 
elõ a munkahelyi innováció olyan formái, mint a távmunka vagy a mobilmunka. Ugyan­
ez a kapcsolat természetesen fordítva is fennáll: minél alacsonyabb a tanulási lehetõsége­
ket képviselõ (tanuló- + karcsúsított munkaszervezetek) munkaszervezetek elõfordulá­
sa, annál valószínûbb, hogy e két változó értéke is átlag alatti lesz. A 3. táblázatban 
együtt vizsgáltuk a tanuló- és a karcsúsított munkaszervezetek elõfordulási arányát orszá­
gonként, illetve a rugalmas munkavégzés két indikátorát: a távmunka és a mobilmunka 
elterjedtségét az EU–27 tagországainak átlagához viszonyítva. 

Ezek az adatok azt mutatják, hogy a hipotézisben megfogalmazott kapcsolat többnyire 
igaznak bizonyult. Kilenc ország esetében mind az innovatív munkaszervezetek, mind 
pedig a távmunka, illetve a mobilmunka aránya az európai átlag feletti volt (Ausztria, 
Belgium, Dánia, Finnország, Hollandia, Lettország, Németország, Svédország, Szlové­
nia), míg nyolc ország esetében mindhárom indikátor értéke átlag alattinak bizonyult 
(Bulgária, Ciprus, Görögország, Litvánia, Magyarország, Olaszország, Portugália, Ro­
mánia). Mindössze öt olyan ország akadt, amely ellentmondott hipotézisünknek: vagyis 
a tanuló- és karcsúsított munkaszervezetek elõfordulási aránya átlag feletti volt, míg a 
rugalmas munkavégzés két vizsgált indikátora átlag alatti vagy éppen fordítva (Csehor­
szág, Franciaország, Málta, Spanyolország, Szlovákia). További kutatás témája lehet, 
hogy mely tényezõk játszanak szerepet abban, hogy ezeknél az országoknál a kiinduló 
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3. táblázat 
Az élenjáró (tanuló- és karcsúsított) munkaszervezeti típusok, illetve az otthoni távmunka 

és a mobilmunka elõfordulási aránya az EU–27 átlagához viszonyítva (2005) 

Az EU–27 átlagától való eltérés (százalék) 

a tanuló- +
Ország  karcsúsított az otthoni a mobilmunkatávmunkamunkaszervezetek aránya aránya 

aránya 

Ausztria

Belgium

Bulgária

Ciprus

Csehország

Dánia

Egyesült Királyság

Észtország

Finnország

Franciaország

Görögország

Hollandia

Írország

Lengyelország

Lettország

Litvánia

Luxemburg

Magyarország

Málta

Németország

Olaszország

Portugália

Románia

Spanyolország

Svédország

Szlovákia

Szlovénia

EU–27


5,6 4,3 2,4 
3,8 8,1 0,1 

–16,3 –5,4 –6,2 
–10,7 –2 –6,2 
–9,4 8,6 1,4 
18,2 8,1 2,4 
0 1,3 3 

10 3,9 –5,6 
10,7 2,1 4,3 
7,4 –1,9 –1,4 

–11 –0,9 –3,1 
11,8 7,5 6,8 
4,1 –0,9 5,6 
1,8 2,7 –5,2 
3,8 5,4 0,5 

–9,5 –1,1 –5,4 
8,2 –0,3 5,3 

–7,6 –4,4 –10,3 
15,7 –4,3 –2,3 
0,1 0,3 4,9 

–3,2 –3,8 –1,4 
–8,9 –5,7 –3,1 
–6,7 –5,2 –3,7 

–18,9 0,5 0 
19,4 3,4 4,6 

–15,9 4,2 0,7 
2,9 0,8 1,6 
0 0 0 

Megjegyzés: ahol a táblázatban negatív érték szerepel, ott az európai átlag alatti elõfordulási arányokkal 
találkoztunk, ahol az érték pozitív, ott ez az arány az európai átlagnál magasabb. 

hipotézis miért nem bizonyult igaznak. A hipotézist cáfoló országok közül említést érde­
mel Szlovákia, ahol a taylori munkaszervezet elterjedtsége egész Európában a legmaga­
sabb, ugyanakkor a rugalmas munkaszervezési megoldások mindegyikében átlagon felü­
li a teljesítménye. Ez arra utal, hogy a taylori munkaszervezeti forma tartalma is jelentõsen 
változik, ezzel összefüggésben használják az úgynevezett rugalmas taylorizmus kifejezést. 

A 4. táblázat alapján a kutatási konzorciumban részt vevõ magyar kutatócsoport is 
megalkotta az innovatív munkaszervezeti indexet, amely négy kategóriába sorolta a vizs­
gált 27 európai országot. Az elsõ csoportba (leginnovatívabbak) azok az országok tartoz­
nak, melyek esetében mind az innovatív (tanuló- és karcsúsított) munkaszervezetek elõ­
fordulási aránya, mind pedig a távmunka, illetve a mobilmunka aránya átlag fölötti volt, 
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a második csoportba (innovatív klaszter) azok az országok, amelyeknél e három érték 
közül csak kettõ volt átlag fölötti. A harmadik (kevésbé innovatív) országcsoportba azok 
az országok kerültek, ahol a három értékbõl kettõ átlag alatti volt, míg a negyedik (leg­
kevésbé innovatív) csoport azokból az országokból áll, amelyeknél mindhárom érték 
átlag alatti volt. 

4. táblázat 
Innovatív munkaszervezeti index az EU–27 országaiban 

Országcsoportok Országok 

Leginnovatívabb országok	
Ausztria, Belgium, Dánia, Finnország, Hollandia, 
Lettország, Németország, Svédország, Szlovénia 

Innovatív országok	
Csehország, Észtország, Egyesült Királyság, Írország, 
Lengyelország, Luxemburg, Szlovákia 

Kevésbé innovatív országok Franciaország, Málta, Spanyolország 

Legkevésbé innovatív országok	
Bulgária, Ciprus, Görögország, Litvánia, Magyarország, 
Olaszország, Portugália, Románia 

Elemzésünk eredményei a következõ képet mutatják: az EU–27 országai közül 17 
ország esetében teljes egyezést találtunk a munkaszervezetek típusa, illetve a rugalmas 
munkavégzési formák elõfordulása között: Ausztria, Belgium, Dánia, Finnország, Hol­
landia, Lettország, Németország, Svédország, Szlovénia esetében minden érték az euró­
pai átlagnál magasabb, míg Bulgária, Ciprus, Görögország, Litvánia, Magyarország, 
Olaszország, Portugália, Románia esetében minden érték átlag alatti. Munkaszervezeti 
szempontból elõbbi országcsoport a leginnovatívabb, míg utóbbi a legkevésbé az. E logi­
kát követve Csehország, Észtország, az Egyesült Királyság, Írország, Lengyelország, 
Luxemburg tartozik az innovatív országcsoportba: ezekben az országokban a három in­
dikátor közül legalább kettõben szintén az európai átlagot meghaladó értékekkel találko­
zunk. Ezzel szemben Franciaországot, Máltát és Spanyolországot a kevésbé innovatív 
országok közé sorolhatjuk. 

Érdekes képest mutat, ha az innovatív munkaszervezeti index alapján összeállított táb­
lázatot összevetjük az európai munkaidõ-felmérés (European Survey on Working Time)8 

alapján készített munkaidõ-rugalmasság szerinti országtipológiával, melyet az 5. táblá­
zatban foglaltunk össze. Két olyan összeurópai kutatásról van szó, amelyet nagyjából 
azonos idõben, egyenként húszezernél is több munkáltató és munkavállaló megkérdezé­
sével folytattak. A táblázatban dõlt betûvel jelöltük, ahol egyezés mutatkozik a 4. és a 5. 
táblázatok között. 

A két táblázat összehasonlításának tanulsága: azok az országok, amelyekben EU-átlag 
feletti arányban fordulnak elõ a kimagasló tanulási lehetõséget nyújtó munkaszervezeti 
típusok, élenjárnak a szervezeti innovációk olyan formáinak alkalmazásában, mint a táv­
munka és a mobilmunka vagy a munkaidõ-felhasználás rugalmassága. Ennek ellenkezõje 
igaz a legkevésbé innovatív országcsoport esetében, ahol a minimális tanulási képesség­
gel jellemezhetõ munkaszervezetek dominálnak. 

8 A szintén a European Foundation for the Improvement of Living and Working Condition (Dublin) által 
végzett kutatás az EU 15 régi és 6 új tagállamában 21 000 céget érintett. 
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5. táblázat 
A munkaidõ-rugalmasság szerinti országcsoportok 

A munkaidõ-rugalmasság Országszerint csoport 

Legrugalmasabb országok	
Dánia, Finnország, Lettország, Hollandia, Svédország, 
Szlovénia 

Rugalmas országok Ausztria, Belgium, Észtország, Írország, Luxemburg 

Kevésbé rugalmas országok Litvánia, Bulgária, Románia, Spanyolország 

Legkevésbé rugalmas országok	
Ciprus, Görögország, Magyarország, Portugália, 
Olaszország 

Forrás: Vinken–Ester [2006]. 

Összegzés és jövõbeli kutatási kihívások 

Tanulmányunkban amellett érveltünk, hogy a magyar gazdaság modernizációjának elsõ 
ciklusa lezárult. A fejlõdés új ciklusában elengedhetetlenül fontos, hogy a magyar gazda­
ság szereplõi alkalmazkodni tudjanak a globalizáció és az infokommunikációs technoló­
giák következtében megváltozott körülményekhez. Az új fejlõdési pálya tartalmát a ma­
gasabb hozzáadott értéket elõállító tanulógazdaságba történõ – a jelenleginél magasabb 
fokú – integrációval azonosítottuk. Elemzésünk figyelmen kívül hagyta a makroszintû 
(jogi szabályozás, nagy társadalmi rendszerek – például társadalmi párbeszéd, nyugdíj­
rendszer, oktatás, egészségügy stb.), valamint a mikroszintû, fõként az egyének tanulá­
sához és alkalmazhatóságához köthetõ szempontokat. Ezek helyett, fõként terjedelmi 
korlátok miatt, elsõsorban a középszintre, vagyis a vállalatokat és azon belül is a munka­
szervezeteket érintõ (a különféle társadalomtudományi kutatásokban és a nemzeti politi­
kákban amúgy is elhanyagolt) legfontosabb kihívásokra koncentráltunk. 

Nemzetközi tapasztalatok szerint a szervezeti innovációk kulcsszerepet játszanak a 
vállalaton belüli egyéni és kollektív tanulási folyamatok, végeredményben a gazdálkodó 
szervezetek hosszú távú alkalmazkodóképességének megteremtésében. A tanulmányban 
elõször röviden ismertettük a munkahelyi innovációk, illetve egy lehetséges munkaszer­
vezet-tipológia elterjedtségét az EU–27 országai között. Értelmezésünk szerint a táv­
munka és a mobilmunka a szervezeti innovációk egyik típusa, melyet az utóbbi években­
évtizedekben kiemelt figyelem övez, ezáltal különösen alkalmas arra, hogy a rendelke­
zésre álló adatok elemzésén keresztül érzékeltessük a magyar gazdaság elmaradottságá­
nak eddig elhanyagolt dimenzióit. 

A nemzetközi tapasztalatok arra hívják fel a figyelmet, hogy a távmunka nem váltotta 
be az elterjedéséhez fûzött fokozott reményeket, éppen ezért az eddigieknél reálisabban 
kell felmérnünk a munkahelyi innovációk térhódításának lehetõségeit, illetve a jelenlegi­
nél komplexebb megközelítéssel kell kezelni azt a környezetet, amibe például a távmun­
ka és a mobilmunka beágyazódik. E kontextusnak szervezeti, kulturális, társadalmi, po­
litikai, pszichológiai, informatikai stb. összetevõi vannak. Tanulmányunkban természe­
tesen nem áll módunkban mindezeket részletesen bemutatni: elsõsorban a szervezeti di­
menzió jelentõségével foglalkozunk, jelezve, hogy melyek azok a legfontosabb irányok, 
amelyek felé szélesíteni kívánjuk a további kutatások perspektíváját, amelyek nélkül nem 
érthetõ meg sem a távmunka fontossága, sem a természete, és nem fogalmazhatók meg 
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olyan foglalkoztatási programok sem, amelyek hosszú távon növelnék az ilyen típusú 
munkavégzési formák elterjedtségét a magyar gazdaságban. 

A távmunka a munka- és szervezetszociológiának négy kulcsterületét is érinti, ame­
lyek az utóbbi idõben különösen nagy hangsúlyt kaptak nem csak a tudományos, hanem 
a fejlettebb gazdaságok szélesebb társadalmi-politikai diskurzusában is. Ezek a területek 
a következõk: szervezeti innovációk, hálózatok és virtuális szervezetek, a munkaerõ­
felhasználás rugalmassága, valamint az egyéni-kollektív tudás és ezzel összefüggésben az 
egyéni-szervezeti tanulás. E tényezõk szerepének tisztázása nem elsõsorban a távmunka, 
hanem általában a munkahelyi innovációk elterjesztése szempontjából fontos, hiszen azok 
hatása hosszú idõre meghatározhatja Magyarország nemzetközi versenyképességét, vala­
mint az itt élõk munka- és életminõségét. Éppen ezért úgy gondoljuk, hogy a távmunka 
sem önmagában fontos, hanem mint a szervezeti innovációk egy fajtája, a hálózati együtt­
mûködés vagy a gazdasági szervezetek rugalmas alkalmazkodóképességének egy indiká­
tora, ahol kiemelt szerepet kapnak az egyéni és kollektív tudás létrehozásának és meg­
osztásának új – a fenntartható foglalkoztatást kedvezõen befolyásoló – formái. Ezek azok 
a területek, amelyek összekapcsolják a távmunkát az új nemzetközi munkamegosztás 
(globális értékláncok) és a hálózati gazdaság (network economy) mûködésével. 

Az új munkavégzési formák bevezetésével kapcsolatos nemzetközi és hazai kutatások 
(lásd Makó és szerzõtársai [2007]) arra hívják fel a figyelmet, hogy a távmunka elterje­
dése összefügg a munkafolyamatra jellemzõ termelési paradigmákkal. Az olyan új mun­
kavégzési formák, mint a távmunka elterjesztésében szerepet játszó társadalmi-gazdasági 
szereplõk, gyakran alábecsülik a meglévõ szervezeti kultúra megváltoztatásának fontos­
ságát és a távmunka sikeres bevezetéséhez szükséges szervezeti változások és tanulási 
folyamatok idõigényességét. 

Az idézett kutatások kivétel nélkül azt jelzik, hogy a tanuló- vagy karcsúsított munka­
szervezetek jelenléte kedvezõen befolyásolja a munkahelyi innovációkat, közöttük a táv­
munka terjedését is. Ez a felismerés azonban egyelõre nem jelenik meg a távmunka 
támogatására életre hívott kormányzati programokban, amelyek a távmunkát többnyire 
az információs és kommunikációs technológiai eszközök által lehetõvé tett egyéni mun­
kavégzési formának tartják, és ehhez igazítják a támogatási eszközöket is (bértámogatás, 
eszközbeszerzés, távmunkások képzésének támogatása). Ugyanakkor hiányoznak azok a 
programok, amelyek segítenék a vállalkozókat a szervezeti innovációk bevezetésével 
együtt járó nehézségek leküzdésében, valamint azok a további kezdeményezések, ame­
lyek ösztönöznék a vállalatok közötti hálózatok és projektalapú együttmûködések kiala­
kulását elõsegítõ egyéni és kollektív tanulási folyamatokat. A vállalatok és végsõ soron a 
nemzetgazdaság versenyképessége ugyanis nemcsak a legújabb technológiák bevezeté­
sén, hanem a tanulás és az innováció kultúrájának fejlesztésén múlik.9 

Más szóval ez azt jelenti, hogy nem halasztható tovább a magyar gazdaság munka­
szervezeti paradigmatérképének elkészítése annak érdekében, hogy pontosabban lás­
suk a vállalatok munkaerõ- és tudásfelhasználási gyakorlatában jelentkezõ – verseny­
képességet befolyásoló – lemaradás szerkezetét, illetve az ezen a téren jelentkezõ erõs­
ségeket. Egy ilyen térkép megítélésünk szerint jelentõsen javíthatja a foglalkoztatás 
bõvítésére irányuló további programok hatékonyságát. Másrészt szükség van az inno­
vációt mérését célzó eddig használt kutatási apparátus felülvizsgálatára, annak érdeké­
ben, hogy az eddig túlságosan is technológiaorientált, jellemzõen K+F-, illetve ezek 

9 Nemzetközi versenyképesség indexben immár másfél évtizede élenjáró Finnország a kilencvenes évek 
közepétõl napjainkig rendkívül ambiciózus programmal (Workplace Development Programme, TYKES) tá­
mogatta a munkahelyi innovációk terjesztését. A 12 millió eurós programban 1000 projekt és 250 ezer 
alkalmazott szerepelt. Lásd errõl részletesebben Alasoini [2007]. 
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eredményeként szabadalmi aktivitást mérõ nemzetközi kutatásokon túl olyan adatfelvé­
telek is készüljenek, amelyek a munkaszervezeti innovációk és a munkahelyi tudásfel­
használás innovációkra gyakorolt hatását is képesek mérni, különös tekintettel a szol­
gáltatási szektor vállalataira. 
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Függelék 

A munkaszervezet-tipológia megalkotásához használt 15 változó tartalma és azok 
megoszlása szervezettípusonként 

A munkafeltétel-felmérés (EWCS) kérdõívében 15 olyan változót találtunk, amelyek al­
kalmasak a munkaszervezeti modellek azonosítására (a 15 változó nevét angolul is meg­
adjuk), ezek a következõk: 

1. a csoportmunka háromszintû változója, mely megkülönbözteti az autonóm munka­
csoportokat (ahol a csapat tagjai maguk határoznak a munkamegosztásról), a nem auto­
nóm munkacsoportokat (ahol a csapat tagjainak nincs beleszólásuk a munkamegosztásba) 
és az olyan munkahelyeket, ahol nincs csoportmunka (teamwork); 

2. a feladatok cserélõdését mérõ kétértékû változó (task rotation); 
3. a munkamódszerek megválasztásában és a munka ütemének meghatározásában meg­

nyilvánuló autonómia fokát mérõ két kétértékû változó (autonomy in work methods, 
autonomy in speed or rate of work); 

4. négy kétértékû változó, amelyek a munka ütemét elsõdlegesen befolyásoló tényezõ­
ket méri: 

a) munka ütemét a munkagépek határozzák meg (autromatic constraints), 
b) a munka ütemét termelési normák határozzák meg (norm-based constraints), 
c) a munka ütemét a közvetlen fölöttes határozza meg (hierarchical constraints), 
d) a munka ütemét a munkatársak határozzák meg (horizontal constraints); 
5. a feladatok ismétlõdését mérõ kétértékû változó (repetitivness of tasks); 
6. a munkafeladatok alkalmazottak által észlelt monotóniája (monotony of tasks); 
7. a minõségellenõrzés módjára vonatkozó két kétértékû változó: precíz minõségi stan­

dardok (quality norms) versus a minõségellenõrzést maguk a munkavállalók végzik (self 
assessment of quality of work); 

8. a munkafeladatok komplexitását mérõ kétértékû változó (complexity of tasks); 
9. végül a munkavégzés során megnyíló tanulási lehetõségeket két kétértékû változó­

val mértük, amelyek arra irányultak, hogy egyfelõl a munkavállalók tanulnak-e új dolgo­
kat a munkavégzés során (learning new things in work), illetve hogy a feladatok mennyi­
re igényelnek problémamegoldó képességet (problem solving activities). 
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F1. táblázat

A munkaszervezet-tipológiát meghatározó változók megoszlása munkaszervezet-típusonként


(a munkavállalók százalékában)


Munkaszervezet-típusok 
Megnevezés 

tanuló- karcsú-
sított taylori hagyo-

mányos 

Összesen 

Autonómia a munkavégzésben 
Munkamódszerek 88,9 65,5 10,5 43,0 60,1 
A munka sebessége vagy üteme 88,1 65,1 21,6 51,5 63,2 
A munkafeladatok sorrendje 79,8 60,7 14,6 43,0 56,2 

A munka kognitív dimenziói 
Új dolgok tanulása 86,7 90,2 38,1 27,7 68,5 
Problémamegoldó képesség 95,8 94,0 53,6 45,7 78,9 
Munkafeladatok összetettsége 78,5 85,5 34,9 16,8 61,7 

Minõségellenõrzés 
Munkavállalók önállóan 80,1 92,1 58,0 24,1 69,7 
Minõségi normák 75,7 96,6 91,6 36,8 77,8 
Munkaköri csere 40,9 79,1 42,4 26,3 48,6 

Csoportmunka 
Döntés a munkamegosztásról 33,8 47,3 14,4 16,4 30,6 
A munkamegosztásról a felettes 

dönt 23,8 42,2 45,5 18,5 31,9 
A munkafeladatok monotóniája 23,8 59,2 75,4 36,9 45,1 
A munkafeladatok ismétlõdése 11,6 39,1 41,2 16,7 25,3 

A munka ütemét befolyásoló külsõ tényezõk 
Munkagép 4,1 46,6 60,6 5,7 26,3 
Termelési normák 41,1 76,3 73,9 15,7 52,4 
Közvetlen felettes 25,7 67,0 69,4 30,9 45,7 
Kollégák 36,0 85,0 64,9 25,0 52,4 
A kereslet határozza meg, köz-

vetlen ügyfélkapcsolat nélkül 15,2 24,2 25,9 11,4 19,0 

Segítség 
Kollégáktól 74,2 81,6 62,4 62,4 71,9 
Közvetlen felettestõl 66,4 63,9 48,4 49,7 59,5 

Összesen 38,4 25,7 19,5 16,4 100,0 

Megjegyzés: munkavállalók súlyozott arányai az egyes munkaszervezet-típusokban és a teljes népességen 
belül (például a tanulószervezetek esetében a munkavállalók 88,9 százaléka autonómiát élvez a munkamód­
szerek megválasztásában, míg a teljes népességen belül ugyanez az arány csak 60,1 százalék). 

Forrás: Valeyre és szerzõtársai [2008] 14. o. 
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F2. táblázat 
Az otthoni távmunkát és a mobilmunkát végzõk aránya az EU országaiban (2005) 

Otthoni távmunkát végzõk Mobilmunkát végzõk 

sor­ százalék­ sor­ százalék­
szám ország aránya szám ország aránya 

1. Csehország 16,1 1. 
2. Dánia 15,6 2. 
3. Hollandia 15,0 3. 
4. Lettország 12,9 4. 
5. Ausztria 11,8 5. 
6. Szlovákia 11,7 6. 
7. Észtország 11,4 7. 
8. Norvégia 11,3 8. 
9. Svédország 10,9 9. 

10. Lengyelország 10,2 10. 
11. Svájc 9,8 11. 
12. Finnország 9,6 12. 
13. Egyesült Királyság 8,8 13. 
14. Szlovénia 
15. Spanyolország 
16. Németország 
17. Luxemburg 
18. Görögország 
19. Írország 
20. Litvánia 
21. Franciaország 
22. Belgium 
23. Olaszország 
24. Magyarország 
25. Portugália 

8,3 14. 
8,0 15. 
7,8 16. 
7,2 17. 
6,6 18. 
6,6 19. 
6,4 20. 
5,6 21. 
5,5 22. 
3,7 23. 
3,1 24. 
1,8 25. 

Svájc 35,7 
Hollandia 33,9 
Írország 32,7 
Luxemburg 32,4 
Németország 32,0 
Svédország 31,7 
Finnország 31,4 
Egyesült Királyság 30,1 
Ausztria 29,5 
Dánia 29,5 
Norvégia 29,4 
Szlovénia 28,7 
Csehország 28,5 
Szlovákia 27,8 
Lettország 27,6 
Belgium 27,2 
Spanyolország 27,1 
Franciaország 25,7 
Olaszország 25,7 
Görögország 24,0 
Portugália 24,0 
Lengyelország 21,9 
Litvánia 21,7 
Észtország 21,5 
Magyarország 16,8 


