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Munka és maganélet egyensulyi dilemmai a nemek kozti kiilonbségek tiikrében:
esettanulmany az UNILEVER Magyarorszagnal

E tanulmany célja annak vizsgélata, hogy az Unilever Magyarorszagnal a munkahelyi vezeték
hogyan kozelitik meg a munka és a maganélet egyensilyban tartasanak kérdéseit. Az
esettanulmdny ismertetése soran amellett fogok érvelni, hogy ma a vallalatoknal dolgozé
munkahelyi vezetok életében nem lehetséges fenntartani a munka és maganélet egyensulyat:
tudniillik a munka egyre inkdbb meghatarozza az élet teljes egészét. A ‘munka’ jelentése egyre
tagabb, mikozben a maganélet szféraja 6sszezsugoroddban van, s fennall a veszélye annak, hogy
teljesen kiiiriil. Az esettanulmdny célja e jelenségnek a munkahelyi szervezeti kornyezetben
torténd bemutatasa, ily médon betekintést nyeriink a folyamatokba egyéni és szervezeti szinten
egyarant. A tanulmany rdmutat a makroszintli folyamatokra is, ezaltal lehetdségeket teremt a
folyamat Osszetettségének megértésére. Az esettanulmany aldtdmasztja, hogy a munka és
maganélet kozti egyensullyal kapcsolatos kérdések erdteljes kiilonbséget mutatnak a nemek
szerint, a munka és maganélet konfliktusai masképpen jelennek meg a noi és masképpen a ferfi
vezetok életében, nok és feérfiak eltéré stratégidakat alkalmaznak, a latszolag nem-semleges
szervezeti kezdeményezések eltérden érintik oket. Az dsszefoglalo kitér arra is, hogy a problémara
adott szervezeti valaszokat rendkiviil alaposan meg kell fontolni, mivel bizonyos szervezeti
eljarasok, iranyelvek és intézkedések csak még inkabb felerdsitik a munka és maganélet kozti
Mindazonaltal, egy megfelelden kivitelezett atfogd valtozasmenedzsment koncepcioval, mely a
szervezeti kultirat is érinti, valamint alternativ munkavégzési formdk bevezetésével lehetséges a
munka és maganélet kozti egyensuly kérdéseit olymddon kezelni, mely a nemek kozti
kiilonbségeket is a megfeleld modon veszi tekintetbe.

2002 tavaszan Osszesen harminc, az Unilever Magyarorszag alkalmazasaban all6 munkahelyi
vezetdvel készitettem interjut. A harminc f6 hdrom csoportba sorolhat6. Az elsé csoportban
csaladi allapotukat tekintve fiiggetlen és gyermektelen vezetdk szerepelnek. A tobbnyire hiiszas
éveik végén jar6 vezetdk viszonylag palyakezddk: gyakornok-menedzserek  és
markamenedzserek. A masodik csoporthoz tartoz6 vezetOk hazassagban élnek és gyermekeket
nevelnek. Eletkorukat tekintve harmincasok és alsé-, valamint kozépvezetdi beosztasokban
dolgoznak. A harmadik csoportban pedig a vallalati igazgatotanacs tagjai szerepelnek, akik
¢letkorukat tekintve negyven év felettiek, s valamennyien sziildk — tobbnyire iskolaskort, bar
eltérd6 korcsoporthoz tartozd gyermekeket nevelnek. Mindegyik csoportban legalabb nyolc
vezetOt interjivoltam meg, fele-fele aranyban ndket és férfiakat, azzal a szandékkal, hogy
Osszehasonlitasokat tehessek. Az igazgat6i szinten valamivel kevesebb ndvel tudtam beszélni,
mivel szamuk jelentdsen alacsonyabb volt az igazgatétandcsban. A 26 menedzseren kiviil 4
emberi erdforras szakemberrel is készitettem interjut. Az interjik célja annak megértése volt,
hogy vajon hogyan valosul meg a munka és maganélet kozotti egyenstily a munkahelyi vezetdk
¢letében, valamint, hogy e vezetoknek milyen elvarasaik vannak munkaltatojukkal szemben.
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Megvizsgéltam az alternativ munkavégzéshez vald hozzaallasukat, és véleménytiket a férfiak és
ndk kozotti kiilonbségeket illetéen. Tanulméanyoztam tovabba azt is, hogy miként vélekedtek
egyéb lehetséges kiilonbségekrdl, és ezek mértékérdl az Unilever Magyarorszagnal dolgozo
munkahelyi vezetok ¢letében a munka és maganélet kozti egyensuly tekintetében. Az emberi
eréforrds szakemberekkel készitett interjuk célja a kérdéshez kapcsolodd vallalati politika, a
huméan erdéforrds menedzsment (HR) vallalati iranyelveket formalé szempontjainak, valamint a
mar érvényben 1évé kezdeményezésekkel kapcsolatos vallalati tapasztalatok atfogd megértése
volt.

A 26 interju egy sztenderd kérdéiv mentén késziilt, amelyet valamennyi csoportban tovabbi
kérdésekkel egészitettem ki. Tovabbi informaciokat gylijtottem cégstatisztikakbol, honlapokrdl és
informalis beszélgetésekbdl, melyeket az tett lehetdéve, hogy kordbban az Unilever alkalmazottja
voltam (1993-1996), majd tanacsadoként dolgoztam a cég HR csoportjaval.

1. KEZ])EMENYEZESEK A MUNKA ES MAGA}NELET KOZOTTI EGYENSULY
TEREN AZ UNILEVER MAGYARORSZAGNAL?

Az Unilever Magyarorszagnal a humén erdforras (HR) rendszerek széles skaldjat vezették be az
elmult tobb mint 10 évben. Ezek kozé tartozott tobbek kozott a képzéshez és fejlesztéshez
szorosan kapcsolodo teljesitményértékeld rendszer, amelynek részét képezik a munkahelyi
vezetOkkel folytatott rendszeres, a menedzserek szakmai eldmenetelét is érintd értékeld-fejlesztd
beszélgetések. Bar bizonyos, a munka ¢és a maganélet kozotti egyensulyhoz kozvetleniil
kapcsolodo vallalati juttatasok kordbban is a javadalmazasi csomag részét képezték, ezeket nem
nevezték “a munka és maganélet egyensulyahoz kapcsolodd vallalatpolitikdnak”, hanem inkabb
béren kiviili juttatasnak tekintették. Ide tartoznak a lakaskolcsondk, a sportlétesitmények
ingyenes haszndlata, az ¢letbiztositas, valamint az egészségiigyi szolgaltatdsok. A Budapesten €16
néi munkahelyi vezet6k gyermekei szamdra a vallalat évek ota 6vodai elhelyezést biztosit.
Mikozben a vallalat a juttatasok bizonyos szintjét (életbiztositas, Csaladi Napok, bizonyos cég
altal fizetett egészségiigyi szolgaltatasok, valamint a lakaskdlcsonok) valamennyi munkavallaloja
szamara biztositja, a vezetd beosztasi dolgozok egyértelmiien magasabb szintli juttatasban
részesiilnek — ez gyakorinak tekintheté mas cégek esetében is.

A vallalat 1999-ben feléllitott egy projekt teamet az alternativ munkavégzés altal nyujtott
lehetéségek feltarasara. A projekt egyik idevago célkitlizése az volt, hogy ajanlasokat dolgozzon
ki sziilési szabadsagon 1év6 ndi munkahelyi vezetdk szdmara, azaz eldsegitse munkéaba torténd
visszatérésiiket, valamint a veliik valo folyamatos kapcsolattartast, és megfontolja mindezekben a

Az Unilever Magyarorszag az FMCG teriileten tevékeny, ezen belill is tobb termékkategoridban van jelen az
¢élelmiszerek (pl. Rama, Knorr, Lipton, Bertolli, Algida, stb.), kozmetikumok és haztartasi termékek (Organics,
Ponds, Rexona, Dove, Omo, Coccolino, Domestos, stb.) kategdriakban. A cég tobb mint 1400 f6t foglalkoztat
Magyarorszagon, a menedzsment poziciok szama tobb mint 200. Az igazgatdtanacs a tanulmany készitésének idején
11 tagolt szamlalt, 3 nd volt a testiiletben. Jelen tanulmany egy hosszabb kutatas alapjan késziilt, amelyet a K6zép-
Eurépai Egyetem ’Gender’ szakan készitettem 2002 tavaszdn az MA kurzus lezardsaként. A kutatds soran
felhatalmazast kaptam a cég nevének hasznalatara mind a diplomamunkéban, mind késobbi publikaciokban.



legtjabb technikai megoldasok felhasznalasat. A vallalat jol miikodo kapcsolattartasi rendszert
dolgozott ki a sziilési szabadsagon 1évé vezetdkkel. E vezetok véleménye szerint e rendszer
megkonnyiti majdani visszatérésiiket a munkaba, lehetévé teszi a visszatérés rugalmas idézitését,
¢és altalaban véve erdsiti azt az érzést, hogy tavollétiikben is részesei a vallalat vérkeringésének.
Egy masik, mar lezart projekt azt tizte ki célul, hogy minden osztidlyon végiggondoljak, mely
munkakorokben mely alternativ. munkavégzési moddszert tartanak Ilehetségesnek, illetve
tdmogatnak — ehhez egy matrixot dolgozott ki a HR csoport a felmertild alternativ munkavégzési
lehetdségekral.

Tovéabba, az igazgatdtanacs a cég egészén beliil beszélgetéseket kezdeményezett a munka és
maganélet kozotti egyensuly kérdéseirdl. Az igazgatotanacs az egyensuly megteremtését, mint
tamogatand6 vallalati értéket beillesztette a vallalati értéknyilatkozatba, s felkérte a
munkacsoportokat, hogy ezen értékeket értelmezzék sajat csoportjuk szintjén és iltessék at a
mindennapok gyakorlataba. Ezt eldsegitendd, munkacsoport szintli workshopokat szerveztek
2001-ben a kozos vallalati értékek értelmezésére, ahol szamos munkacsoport elemezte a munka
¢s maganélet egyensulyaval kapcsolatos kérdéseket. Ezaltal er6sodott a kérdés koriili tudatossag,
sok csoportban konkrét terveket dolgoztak ki — vagy akar nagyon egyszerli és praktikus
dontéseket hoztak, példaul tobb csoportban elhataroztak, hogy egy bizonyos idopontban befejezik
a napi munkat, illetve késé délutan nem szerveznek munkaértekezletet. Noha az ilyen és hasonlo
kezdeményezések nyomonkovetése nem szerepelt e kutatds céljai kozott, az interjuk gyakran
tartalmaztak utalasokat a fenti vallalati kezdeményezésekre.

Osszefoglalva tehat elmondhatjuk, hogy az Unilever Magyarorszag tobb kezdeményezéssel is
elérukkolt a munka- és maganélet kozotti konfliktusok kezelésére az elmult évek soran. A cég
egyike azon kevés magyarorszagi vallalatnak, amely e téren kovetkezetes és kitartd eréfeszitésrol
tett tantibizonysagot. Mindazonaltal, mint latni fogjuk, a munka és maganélet egyensulyi zavarai
a legtobb munkahelyi vezet6 €letében kitartoan jelen vannak.

2. A’MUNKA’ ES A "MAGANELET’ HATARVONALAINAK ELMOSODASA

A modern munkahelyen megvaltoztak a munkara, maganéletre és a kettd egymas kozotti
viszonyara vonatkoz6 koncepciok. E tanulmanyban be fogom mutatni, hogy a mai szervezetek
jelentdsen atalakitottdk ezen koncepcidk tartalmat, azaz az emberek munkahelyi és maganéleti
dimenzioinak feladatait, tevékenységeit, helyszineit, szerepl6it, valamint ezek iddzitését és
felhasznalhaté erdforrasokat. Mindez a munka mibenlétének tdgabb értelmezéséhez vezetett,
beolvasztva ide korabban az otthonnal, csaladdal, maganszféraval kapcsolatos jelenségek,
jellemzdk jelentds részét. Ennek kovetkeztében a szorosan vett maganéleti szféra nem csupan
idében, de tartalmaban ¢és sulyat tekintve is Osszezsugorodott. Mindazonaltal az egyéni
torekvések a szlik értelemben vett maganélet ujra-meghatarozasara és megovasara fontossa valtak
a munkahelyi vezetdk szamara.



A munka €s a maganéleti szféra tartalmanak elemzése soran rdmutatok arra, hogy bizonyos
témakat ma mar a munka részeként hataroznak meg, a munkakor vagy a szervezet feladataként
kezelik, mikozben még nem is olyan régen ezek szigoruan a munkavallalo magéanéleti szférajahoz
tartoztak. A munkahelyi vezetd személyiségének fejlesztése manapsag elofeltétele a szakmai-
munkahelyi elémenetelnek, mivel a véllalati szervezetek egyre inkabb felismerik az olyan ’puha
tényezok’ fontossagat a vezetésben mint a kommunikacio, empatia, tolerancia. A munkavallalok
képzési programokon vesznek részt, ahol személyiségteszteket toltenek ki, vezetdi szerepeket,
vezetdi magatartasokat elemeznek €s gyakorolnak. Személyre lebontott fejlodési célkitlizéseket
hataroznak meg az irott éves fejlédési tervekben, melyek megvalositdsit negyedévente
ellendrzik. Olyan témakra is kiterjed ez a figyelem, mint példadul a konfliktuskezelés vagy a
csapatmunka. Ezzel szemben hiisz évvel ezel6tt igen kevés munkahelyen meriilt fel, hogy pénzt
¢és energiat fektessenek annak megfontolasara, hogy mely személyiségtipusok vagy konfliktus-
megoldasi moédszerek harmonizalnak legjobban egy adott szervezeti kultaraval vagy egy adott
munkacsapat sajatossagaival. Miként az Unilever HR igazgatdja megjegyezte, “Barmilyen
személyiségfejlodésen is mennek at az emberek, az szamit a cégnek, még akkor is, ha elsére ugy
tiinik, hogy ez a fejlodés semmilyen médon nem kotddik a munkavégzéshez. Elobb-utobb az
emberek be fogjak épiteni munkdjukba azt a bizonyos fejlédést. Meggy6zddésem, hogy
kiilonosen a jo munkahelyi vezetoknek sziikségliik van gazdag ¢lettapasztalatokra. A
szliklatokorliség, az egydimenzids érdeklédési kor nem terem jo coachokat vagy mentorokat.”

Egy masik, kordbban jobbara a magéanéleti szféraba sorolt vallalati feladat manapsag az orvosi és
pszichologiai gondozas ¢s tanacsadas. Noha a vallalatok mindig is torekedtek arra, hogy csak
egészséges dolgozokat alkalmazzanak, az egészség meglrzését jorészt az egyén feleldsségi
korébe soroltak. Manapsag a nagyvallalatok nemcsak sokféle orvosi szlrdvizsgalatrol
gondoskodnak, de tényleges orvosi szolgaltatasokat is nyQjtanak (példaul fogaszat, négyogyasz,
altalanos orvosi tanacsadas, receptiras, stb.) Az Unilever ezen kiviil foglalkozik stressz-
menedzsmenttel, ennek része az irodaépiiletben végzett masszazs is illetve egyéb komplex
felidiilési és sportolasi lehetdségek széles kinalata is. Ezen utobbiak koziil némelyiket mar a
szomszédos épiiletben, az irodatol htisz méter talalhato konditeremben elérhetik.

Ma mar a munkavégzést gyakran az Odnmegvaldsitds forrasanak, az egyén identitdsa szerves
részének tekintik. Ez jelentds valtozas azokhoz az id6khoz képest, amikor az emberek tobbsége
szdmara mindez nem elsésorban a munkahoz kotddott. A munka jelentdségét jol mutatja az
alabbi idézet az egyik interjubdl: “Szeretem a gyermekeimet, de meghalnék ha otthon kellene
maradnom. Még akkor is, amikor otthon voltam veliik néhany honapig, azt akartam, hogy otthon
is legyen szamitogépem, és allanddan az email eldtt iiltem. Egyszerlien csak tartani akartam a
kapcsolatot, hiszen a dolgok oly gyorsan valtoznak. Muszdj dolgoznom.“ — mondja az egyik
vezetd, aki az interju idején épp otthon volt két kisgyerekkel és mielobb szeretett volna
visszamenni dolgozni.

Masfeldl kozelitve a munka €s maganélet kozotti hatarok kérdését: jelentésen megvaltozott e
tevékenységek szinhelye is. Az Unilever Magyarorszag a vallalatnal dolgozo kisgyermekes néi
vezetOk gyerekei szamara napkozis 6vodai elhelyezést biztosit. Nemrégiben az a javaslat mertilt
fel, hogy az ovodat koltoztessék at az Unilever iroda épiiletébe, hogy ezaltal is csdkkenjen az



utazassal eltoltott id, és hogy a gyerekekkel vald kapcsolattartas is konnyebbé valjék. Az otthon
végzett munka példai azt mutatjak, hogy a fizetett munkatevékenység nem korlatozodik immar a
munkahelyre, hanem az otthon kiiszobét és atlépheti. Az irodai terek kiképzése is egyre inkabb
arra iranyul, hogy valamennyi munkavallalo szamara kényelmes teret teremtsen: leginkabb a
harmoénikus design és a természetes szinek az uralkodéak. Ugynevezett kreativ sarkokat képeztek
ki az irodaépiilet minden emeletén, melyek a nappali szoba benyomasat keltik kanapékkal, 6blos
fotelekkel, allolampakkal, hogy a dolgozdk szaméara nyugodt és kényelmes kornyezetet
teremtsenek, ahol kreativitasuk szarnyalhat.

Nem csupan a helyszin, de az id6 is elveszitette jelentdségét a munka és a maganélet kozti
hatarvonal pontos jeloldjeként. A munkéaban toltétt 6rak szama atlagosan 9.5 és 10 o6ra naponta,
munkacsoportonként bizonyos eltérésekkel. A 9-6-ig munkavégzési rendet felvaltotta a rugalmas
munkaid6, ami a vezetdi beosztasokban nemcsak meghosszabbodott munkaiddt jelent, de
lehetdséget teremt a munkaidé megszervezésében egyéni kiilonbségekre és rugalmassagra is. Van
aki korabban szeret munkéba allni és kollégai megérkezése el6tt intenziven dolgozni, mig masok
inkdbb késébb szeretnek kezdeni, és tovabb bent maradnak. A dolgozdk tobbsége ¢l a rugalmas
munkaidd adta lehetdséggel, hogy személyes ligyeit intézze telefonon, emailen és személyesen,
hogy bevasaroljon, postiara vagy bankba menjen. Mindez Gjabb példa a munka és a maganélet
kozti éles hatarvonal elmosodésara.

A munkavallalok egyre gyakrabban hasznaljadk a cég erdforrasait magéancélokra. A vallalati
gépkocsit magancélu utazésra is felhasznaljak, a cégek gyakran fizetik a benzint is, kiilondsen
magasabb szintli vallalati vezet6k szamara. A vallalat a gépkocsijavitast és karbantartast is
biztositja, gyakran a rendszeres automosast és takaritast is. A céges telefonokat magancélu
beszélgetésre is hasznaljak, eléfordul, hogy egy bizonyos keretdsszeg erejéig, de nem ritka a
korlatlan magancélu telefonhasznalat sem. Amikor az egyik menedzsert megkérdeztem, hogy
esténként mennyi id6t tolt csalddjaval, azt vélaszolta, hogy “A csaladdal toltott idom akkor
kezddédik, amikor eljovok az irodabol, beiilok az autoba és azonnal hazatelefonalok. Mire
haromnegyed 6ra mulva hazérkezem, mindenrdl tudok, ami aznap veliik tortént. A lakaskolcson
ujabb példa a csaladi sziikségletek cégek altal torténd finanszirozésara. A vezetdk esetében ez azt
jelenti, hogy jelentds 6sszegli €s alacsony, sokszor szinte jelképes kamatozast hitelhez juthatnak.
Egy kissé mas jellegli példa: az Unilever alkalmazottai a cég termékeit a szokdsos piaci arnél
joval olcsobban vésarolhatjak meg a vallalat sajat tizletében. Mivel az Unilever termékei széles
skalat olelnek fel, a dolgozok jelentds Osszegeket takarithanak meg, mikdzben Gjabb hatarvonal
mosddik el, hiszen otthon csaladjukat a konyhatél a fiirddszobaig Unilever termékek veszik
kortl.

A munkahely manapsag gyakran a kozosségi élet szintereként is szolgél, hiszen sok ember a
munkahelyi kozosségben tolti el ideje legnagyobb részét. A munkahely tehat olyan tarsadalmi
sziikségleteket is kielégit, amelyeket kordbban mas kozosségek, barati és egyéb tarsasagok
tagjaiként mashonnan ‘szereztek be‘ a munkavallalok. Bar munkacsoportonként vannak bizonyos
eltérések, szamos team szoros kozosséggé kovacsolodik. Erds kotdodések, baratsagok,
kapcsolatok fejlodnek ki: eléfordul, hogy fbéleg a fiatal, fliggetlen vezeték korlatozott
szabadidejiik jelentOs részét egyiitt toltik el a squashpalyan, moziban, kiilfoldi utazasok soran.



Még azok is, akik nem alakitanak ki szorosabb munkahelyi baratsagokat, jelentds mennyiségii
1dot toltenek el kollégaikkal a szorosan vett munkavégzésen kiviil is. A vallalati vacsorak, utak,
tobbnapos tréningek, dsszvallalati és team linnepségek, sportesemények, valamint rendszeres ¢és
tobbnapos csapatépito egyiittlétek jo lehetdséget nyljtanak az ilyesfajta kapcsolatok kialakitasara.

A csapatépitd képzések jol Osszegzik a munka €s maganélet kozotti hatarvonal elmozduldsanak
lényegét. Legfobb céljuk altalaban az, hogy elémozditsdk a munkacsapat fejlddését azaltal, hogy
Osztonzik a csapattagok kozotti egytittmiikodést, segitséget nyujtanak konfliktusaik kezeléséhez
valamint a csapattagok személyes fejlodéséhez. Az éltalaban 2-3 napos csapatéptité képzések az
irodatol tavoli helyszinen, altaldban egy szinvonalas szolgaltatdsokat nytjtd kastélyban vagy
széllodaban zajlanak. A koltségeket a cég fedezi, a programban gyakran sportolds vagy mas
kikapcsolodasi lehetdség — pl. borkostolé— is szerepel. Noha a vallalat profital dolgozoi
magasabbszintli egylittmiikodési készsége illeve kommunikacios készsége altal, nyilvanvalo,
hogy itt a kikapcsolodas valamint az onfejlesztés lehetdségeinek Osszekapcsoldsarol is van szo,
mikozben ez ugyanakkor tényleg kitiing alkalom a kapcsolatépitésre. E tevékenységek az érintett
napokon a dolgozok estéit is kitdltik, és gyakran az egyik hétvégi napot is igénybe veszik. Az idd
azonban egy masik oknal fogva is jelentds szerepet jatszik a hasonld rendezvények iranti
megndvekedett igényben. A tobbnyire igen erds munkahelyi terhelés miatt a munkahelyi
csapatok tagjainak tobbnyire nincs lehetdségilk a nem siirgds kérdések megbeszélésére,
ugyanakkor az elvégzend6 munka mennyisége rendszeresen idéz eld konfliktushelyzeteket és
stresszt. Masszoval: a csapatépitd egyiittlétek olyan beszélgetésekre és megbeszélésekre
szakitanak ki 1d6t, melyekre id0 és lehetdség hidnyaban az irodaban nem keriilhet sor.
Ugyanakkor igaz az is, hogy ezt kovetden az embereknek még keményebben kell dolgozniuk a
kiesett munkaidé miatt. Mindazonaltal a csapatépitd egylittlétek népszeriiek: az ott megbeszéltek
hetekre - ha nem hoénapokra - elegendd témat adnak munkahelyi beszélgetésekre,
s kikapcsoldodasi id6t jelentenek annak ellenére, hogy e tevékenységek soran kollégaikkal vannak
egylitt és szamos, a munkavégzéssel kapcsolatos kérdéssel foglalkoznak. Fényképek és aprd
ajandékok emlékeztetik a résztvevoket az egylitt atélt élményekre, s néhany hoénap elteltével
gyakran belevagnak a kovetkezd tobbnapos csapatépitd egyiittlét szervezésébe.

Amikor arrdl kérdeztem interjupartnereimet, hogy hol €s hogyan huzzdk meg a hatarokat a
munka és a maganélet kozott, akkor a legtdbben azt emlitették, hogy céljuk az, hogy az irodat
minden nap adott idoben elhagyjak, éaltalaban 5.30 ¢és 6.30 kozott. Tobb menedzser is
hangsulyozta, hogy szabadon hagyja hétvégéjét. Mindazonaltal, az idonkénti iizleti utak, valamint
a munkavézés sordn a csucsidészakok igy is meghiusithatjak terveiket. Amint az egyik vezetd
ramutatott, komoly stressz forrasa az att6l vald félelem, hogy a feleségével és gyermekeivel oly
gondosatt megtervezett és eldre bejelentett szabadsagtervek szertefoszlanak - az utolsé
pillanatban bekovetkezett valtozas vagy varatlan iizleti fejlemény miatt. Masok is megemlitették
a csaladi vakaciok jelentdségét, ¢€s a tervezett szabadsdgot esetleg fenyegetd események okozta
stresszt. Maga a tény, hogy egy vezetd ezt nevezi meg mint a legstresszesebb elemet
maskiilonben is nyilvanvaldan kihivéasokkal teli munkahelyi életében, azt mutatja, hogy a vezetdk
valoban igyekeznek ovni a maganéleti szféra hatdrait. Annak ellenére van ez igy, hogy e hatarok
elmozdultak és a maganéleti szféra joval sziikebbre szabott lett.



A legtobb csalados menedzser elmondta, hogy a csaldd fontos Osztonzést ad a napi munka
elfogadhat6 idében torténd befejezéséhez. Ramutattak arra, hogy a fiatal, fliggetlen ¢és
gyermektelen munkatarsak gyakran joval tovabb bent maradnak, s egyesek még a hétvégén is
bemennek. Tobb menedzser is megemlitette, hogy megprobaltak az ilyen munkatarsakat
meggydzni arrol, hogy taldljanak maguknak egyéb elfoglaltsagot, s hogy hagyjék ott az irodat. A
felsovezetok egyre inkabb arra a meggyd6zddésre jutottak, hogy ez a késd esti illetve hétvégi
munkavégzés bizonyos értelemben ongeneralt: mindig lehetséges még tobb munkat elvégezni,
azonban ha az egyén életében mas egyéb fontos dimenzidk is vannak, akkor ezek kell6 nyomast
gyakorolhatnak az egyénre, mintegy -ellensilyozhatjdk a munkavégzés iranti erds
elkotelezettséget.

A nem csalddos menedzserek mindezt megerdsitették. Tobben arr6l szdmoltak be, hogy egyéb
konkrét kotelezettségek hidnyaban gyakran késd estig az iroddban vannak. “Az els6 néhany
évben nagyon sokdig bent maradtam, gyakran még este 8 ora utan is. Még ezt-azt ellendriztem,
s mindig elfoglaltam magam valamilyen vilagmegvalté projekt kidtlésével.“ Egy madsik fiatal
vezetd igy kommentalta a dolgot: ,,Ha valaki szdmara valdban fontos, hogy egy bizonyos idében
fejezze be a munkat, akkor az ugy is fogja megszervezni a dolgait, hogy valéban el tudjon menni
idében. Am olyasvalakinek mint jomagam, akinek nincsenek hasonld kotelezettségei, mindig
akad valamilyen befejezend6 munka. Az ember bentmarad ha van munka — és munka mindig
akad.“ Mindebbdl azt a kovetheztetést is levonhatnank, hogy a csalad egyik jelentds funkcidja
valoban az, hogy az embereket visszatartsa az egyre tobb munkavégzéstdl. Ezt tdmasztja ala,
hogy sok vezetd kiemelte a kiegyensulyozott csaladi ¢élet rendkiviili szerepét a j6 munkahelyi
teljesitményben. “Ha a csalddi életem nem lenne kiegyensulyozott, akkor nem tudnam a
munkamat itt rendesen elvégezni.*

Egy masik hatarvolnal, melyet a vezetok megemlitettek, az volt, hogy bar idénként szeretnének
1-1 napot otthonrol dolgozni, nem szivesen végeznék munkdjukat gyakrabban otthonrol, mert ez
a csaladdal toltott id6t is karositana. Az idénként otthon dolgozo vezetdk koziil néhanyan szoltak
annak jelentdsérdl, hogy a lakastol jol elkiilonithetd tér, tanulo-, vagy dolgozdszoba sziikséges
ahhoz, hogy otthon dolgozni tudjanak.

Bizonyos szempontbol a kiilfoldi felsOvezeték (un. expatok) esetében még nehezebb
meghatarozni a munka €s a maganélet kozotti hatarvonalakat. Példaul a cég fizeti gyermekeik
iskolaztatasat vagy segit partnereiknek (altaldban a feleségnek) munkat taldlni, fedezi a
lakaskoltségeket, stb. Egy tehetséges magyar vezetd Dél-Amerikaba torténd athelyezésére csak
azért nem keriilt sor, mert sziilei nem kivantak odakoltézni — mindazonaltal ha ez az akadaly nem
lett volna, akkor férjével, gyermekeivel és sziileivel egyiitt koltozott volna! Masszoval, a kiilfoldi
munkavégzés sordn a csaldd szerepe még fontosabbd valik: a kiilfoldre athelyezett vezetdk
kiilonds hangstllyal emlitették az interjikban torekvésiiket arra, hogy minden nap egy bizonyos
idoben befejezzék a munkat. Szamukra a csalad a legerésebb 6sztonzderd arra, hogy a munkat
ugy szervezz€k, hogy maradjon id6 a munkavégzésen kiviili id6toltésre. (Valamennyi
igazgatonak van gyermeke.) Egyik igy fogalmazott: “Az ¢életem megszervezésében a két
legfontosabb kritérium koziil az egyik az, hogy legyen szabadidém, amelyet a lanyommal



tolthetek.” Sok vezetd szamdra az dnmaguk szdmara kijelolt id6 a csaladdal egyiitt toltott idot
jelenti, nem kiilon kategoériat.

A csaladtagok bevonddasa a cég ¢életébe bizonyos mértékig mas vezeték esetében is
megfigyelhetd. A Csaladi Napok rendezvényeire a dolgozokat csaladtagjaikkal egyiitt hivjak
meg, ¢s sok munkacsapat mas rendezvényeket, meghosszabbitott kirdnduldsokat, partikat és
linnepségeket is szervez csaladtagok részvételével. Tovabba, a csalddokat szintén kdzvetleniil
érinti a céges lakashitelek lehetdsége, valamint a cég eréforrasainak és termékeinek hasznalata —
err6l mar volt sz6 korabban.

A vaéllalat tudataban van a munka €és a magénéleti tevékenységek kozotti hatarok elmosddasanak.
Az Unilever HR igazgatdjat megkérdeztem arrdl, hogy hogyan hatdrozzdk meg a munka és
maganélet egyensulyat célzo vallalati politikat és gyakorlatot, valamint arrol, hogy hogyan
valasztjdk le a munkat a magéinélet dimenzidirol. A HR igazgatd valasza a téma sokrétii
értelmezését tiikrozte.

“Val6jaban a munkahoz, a munkahelyhez sorolhaté mindaz, ami a vallalattal kapcsolatos vagy
¢érinti a vallalatot, barhol és barmikor torténjék is. Ebbe a személyes fejlddés is beletartozik. De
még a hazimunka is ideértendd, hiszen ez meghatarozza, hogy a dolgozénak mennyi energiaja és
ideje van munkajara €s egyéni fejlodésére. De még tovabb megyek: ha példaul egy karrier-
breakre van sziikségem, az annak a frusztraltsigomnak is kovetkezménye lehet, hogy nincsen
elegendd szabadiddm mindazokra az egyéb dolgokra, melyek az ¢€letben érdekelnek. Tehat az
ilyen és ehhez hasonl6 kérdéseket sem hagyhatjuk figyelmen kiviil amikor a munka és magéanélet
kozotti egyensuly kérdését probaljuk értelmezni.

Osszegezve tehat, a munka és a maganéleti szféra kozti hatdrvonalak olymoédon valnak
rugalmassd és tolodnak el az idd, helyszin, az emberek, a tartalom és a tevékenységek
tekintetében, hogy mindez a munkavégzés fogalmanak bdviiléséhez vezet. Ugyanakkor a csalad
vagy maganszféra a hétvégére, az éves rendes szabadsag idejére és néhany estére korlatozodik.
Még ennek a csekély szabadidonek az eltdltését is erdsen befolyasolja a munkavégzés boviilése —
ezt majd reszleteiben is latni fogjuk a folyamat ‘koltségeinek* elemzése soran.

3. HATRANYOK ES ELONYOK

,»Az Unilever hatarozza meg csaladi hierarchiankat. Az egész csalad azon van, hogy az édesapa el
tudja latni munkdjat. Mivel én magam masfél miiszakot dolgozok le naponta, feleségemmel nem
tudom megosztani mindazt a munkat, amit otthon a csalad szdmara végez. Ha csak egy miiszakot
kellene naponta ledolgoznom, akkor én is kivehetném a részem ezekbdl a feladatokbol. Igy
viszont gyermekeim gyakorlatilag apa nélkiil ndnek fel. S a helyzet irénidja az, hogy amikor
véletleniil van egy szabad délutdnom, mar nem tudok mit kezdeni vele. Ttulsdgosan belemertiltem
ebbe az életformaba, ¢s furcsamod valdjaban élvezem is ezt.”“ Ez a kozépvezetd tokéletesen



tudataban van a folyamat aranak a sajat szdmara, és annak is, hogy ez mennyire meghatarozza az
egész csalad ¢letét. Mindazonaltal azt is atéli, hogy ez az ¢életforma mennyire kielégitdé szdmara.
Miel6tt azonban ramutatndnk arra, hogy a szerepkonfliktus illetve szerepgazdagitas, valamint
szerepintegracid koncepcidok hogyan kapcsoldodnak az 6 esetéhez, tekintsiik at, hogy az interjuk
soran mit mondtak masok e folyamat elényeirdl, hatranyairdl, ellentmondasairol.

A férfiak altal leggyakrabban emlitett negativum a bardtsagok elvesztése volt. Kiilondsen a
fiatalabb csalados férfiak emlitették gyakran ezt a problémat. Egyes férfi vezetok beszamoltak
arrdl, hogy szeretnék, ha tobb idejiik jutna a sportra. Kiilondsen a csalados férfiak esetében — a
sportolassal toltott idot leszamitva — a szabadidd eltoltése tipikusan nem tartalmaz egyéb,
onmagukra forditott idOt: maradék szabadidejiiket csaladjukkal toltik el. Ennek ellenére a négy
meginterjuvolt gyermekes vezetd koziil harman ugy érezték, hogy nem tudnak elég iddt tolteni
gyermekeikkel és beszamoltak az ebbdl fakado veszteségekrdl. Tobben is beszéltek abbéli
nehézségeikrdl, hogy gyermekeikkel megfeleld kapcsolatot épitsenek, s hogy megtaldljak veliik a
ko6zos nyelvet. “Még ha tobb idém lenne is gyermekeimre, eldbb ki kellene deritenem, hogyan
toltsiik el a kozos id6t gy, hogy mindannyiunk szaméra jo legyen. Oszintén szélva ezt a kérdést
kellene legel6szor megvalaszolnom.*

A kisgyermekes ndknek egyaltalan nincs sajat magukra fordithatd szabadidejiik. “Este gyakran
megprobalok lefekvés elott olvasni, de két oldal utan altalaban elalszom.*“ Vagy: ,,Amidta két
kicsi gyermekem van, amikor este 9 kotiil leiilok a TV elé egy atlagos nap utdn, azonnal
elalszom.* — mondja egy 32 éves energikus ndi vezeto.

A n6k masfajta nehézségeket is kiemeltek: tobben bintudatrdl, allandé id6hidnyrél valamint
mindennapos kimeriiltségrél beszéltek. “Biztosan az idébeosztasi készségemmel vannak gondok,
Gigy tiinik valahogy soha sincs elég idém. Allanddan ujra és Gjra atrendezem egész napot, hetet,
¢s mindig azon gondolkodom, hogy mi mennyi idét vesz majd igénybe. Mégis allandéan
kudarcot vallok. A gyerekek dolgaiban nem igazan lehet pontos id6beosztast késziteni: 6k nem
mentrend szerint mikodnek, saz Osszes tervet felboritjak. A ndék gyakran emlitették a
fesziiltséget és a stresszt, kiilonosképpen a kisgyermekes anyak. “Minden egyes nap kihivas és
minden nap vannak olyan pillanatok, amikor ugy érzem, hogy nem tudom megoldani, nem tudok
mindent végigcsinalni. Aztan valahogy mégis megoldodnak a dolgok.*

A fiatal, gyermektelen menedzsereket szintén érinti a munkavégzés kibvitett értelmezése. Ugy
tiinik, hogy ez az ¢letmdd befolyasolja a baratokkal és még a tarsakkal toltott idot is. ,,Az egész
csupan egy oknal fogva mitkddik: a baratom is ugyanilyen munkarendben dolgozik.“ Az egyik
fiatal férfi bevallotta, hogy ,,nemcsak, hogy egy kisbaba nem férne bele ebbe az életformaba, de
pillanatnyilag még egy baratndé sem.* Egy masik gondolatsor hasonlé aggodalmat tiikr6z: néhany
interjialany megemlitette, hogy a vallalat oly meghatarozéva valik menedzserei életében, hogy
amikor mar valamiért nincs jelen, az emberek ‘légiires térben® talaljak magukat — amint ezt egy
kozépvezetd elmondta.



Tobb menedzser is elégedetlenségének adott hangot a munkavégzés dominancidja miatt kialakulo
egyoldalu ¢letformaval kapcsolatban. Kiilonosen a megszakitas nélkiil, 4-5 éve folyamatosan (bar
esetleg kiilonb6zé munkakdrokben) dolgozok érezték Ugy, hogy 1) impulzusokra lenne
sziikséglik szakmai és személyes okokbol egyarant. “Itt a marketinges részlegben az empatidnak
nagy szerepe van a munkavégzés eredményességében — ehhez sokféle 1ij impulzus sziikséges. Ot
év utan 0gy érzem, hogy ezek az 11j impuzusok hidnyoznak.” Egy masik menedzser megjegyezte,
hogy ,,az elmilt 6t év soran egyszer sem pihentem ki magam. Ugy érzem, sziikségem lenne egy
egyhdnapos szabadsagra most.*

Mindazonaltal a vallalatnal eltltott id0 onmagaban nem ad magyarazatot a vezetdk altal atélt
szerepkonfliktusokra: az igazgatotanacs tagjai atlagosan tobbet dolgoznak, mégis viszonylag
stabilabb egyensulyrol és elégedettségrél szamoltak be. Felmeriil a gondolat, hogy vajon
magyarazatot adhat-e erre a jelenségre a szerepgazdagitas €és szerepintegracid vagy esetleg masrol
van itt sz0?

Mikdzben az igazgatotanacs tagjai is beszdmoltak bizonyos nehézségekrdl és kihivasokrol (pl. a
gyerekekkel toltott ido mennyisége tekintetében), mégis a valaszok egyfajta egyensulyi allapotot
tiikroztek. Szinte mindegyikiik ugy érezte, hogy ezen még van mit javitani, de mégis ugy érezték,
megteremtettek egyfajta egyensulyt a munka ¢és maganélet kozott. Szamos felsdvezetd
kihangsulyozta azt a rugalmassagot, amely rendelkezésiikre all a munkavégzés tartalmanak
meghatdrozasdban, amely a magasabb beosztds sajatossagaként, lehetdvé teszi a munka
delegalasat illetve a jelentdsebb szabadsagot annak meghatdrozasaban, mivel akarnak
foglalkozni. Sokan kiemelték, hogy a magasabb beosztdsokban megndvekedett a gondolkodasra
forditott id6. Gyakran ramutattak a beosztassal jar6 nagyobb feleldsségre is. Itt a legfontosabb
kovetkeztetés talan az, hogy bar az igazgatok esetében sem kevesebb a munkavégzéssel toltott
ordk szama, sem pedig a munkaval kapcsolatos stressz - mely utobbinak kivaltdé oka a
megnodvekedett feleldsség valamint a piaci valtozasok korabbindl kozvetlenebb hatdsa -mégis, a
megnodvekedett autonémia a munkavégzés tényleges tartalmanak meghatarozasaban, valamint a
beosztashoz kapcsolddd egyéb eldonyokbol (pl. tobb id6 a gondolkodasra, lehetdség az
onmegvalositasra, karrier és szakmai ambiciok megvalositasa, stb.) szdrmazo elégedettség
egyiittesen kielégitéek és ellensulyozzadk a beosztdssal egyiittjard terheket. Emellett szamos
felsévezetd nagyon tudatos problémakezelési stratégidkat alkalmazott, melyekrdl aldbb még lesz
sz0.

Osszességében, legalabbis a fiatal gyermektelen vezetdk és egyes férfivezetdk esetében van némi
igazsag a dolgok abban a vélekedésben, hogy a munka és maganélet kozotti konfliktust részben
feloldja a hatarvonalak elmosddasa. Végtére is: ha nincsen hatarvonal, akkor hogyan lehet a
konfliktust értelmezni? Mindazondltal a konfliktus viszonylagos hidnyanak oka ez esetben nem
sziikségszerlien a szerepgazdagitds, hanem inkabb szerepegyszeriisités. Az egyén életében a
munka szerepe marad az egyediili meghatarozd szerep: vagy azért mert egyeldre csalad
hianyéaban nincs kelléen erés motivacié a munkavégzéssel szembeni ellenallas kifejtésére, vagy
pedig mert a kényelmes csaladi hattér alkalmazkodik a dolgozé apa sziikségleteihez. Ezen utobbi
esetben nemcsak hogy lekeriil az apa vallardl a hdzimunka és a gyereknevelés terhe, de ezaltal
csaladi szerepétdl (a pénziigyi biztonsag nytjtasan tul) is megfosztodik.
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Meégis, sokan masok, kiilondsen a kisgyermekes anydk valamint egyes férfivezetdk is
nyilvanvaloan érzékelik a szerepkonfliktusokbdl szarmazoé komoly fesziiltségeket. A szerep-
egyszerisitésen ¢és a szerepkonfliktuson tul volt néhany példa esetleges szerepgazdagitasra is,
foleg a felsdvezetdk esetében.

4. A MUNKA ES A MAGANELET KOZOTTI EGYENSULY ES ELTERO
PROBLEMAKEZELESI STRATEGIAK NOKNEL ES FERFIAKNAL

A néi és férfi vezetdk idObeosztdsa, a megélt egyensulytalansig illetve a problémakezelési
stratégidk kozott tapasztalhatdo kiillonbségek tiikrozték azt az alapvetd igazsadgot, miszerint
egyenld feladatok terhelik Oket a fizetett munkaban, ugyanakkor markénsan eltérdé a nok illetve
férfiak terhelése az otthon végzett munka tekintetében.

Az interjuialanyok atlagosan napi 9 — 9.5 orai fizetett munka elvégzésérdl szamoltak be. Két férfi
menedzser napi 10 6rat emlitett. Valamennyi vezetd ¢l a rugalmas munkaidé adta lehetdséggel,
néhényan a reggel 8 orai kezdést valasztjak, hogy délutdn 5 oréra végezzenek, mig a tilnyomo
tobbség reggel 9-kor kezd és 6 utan végez. A tOobbség megemlitette, hogy konkrétan
meghatarozzak, mikor fogjak befejezni a napi munkat: ez az idépont altaldban délutan 5 és 6 ora
kozott mozog. Ez néha megsérti az adott munkacsoport normait, miként egy ndi vezetd
megjegyezte: “Ha valaki délelétt fél tizkor érkezik, akkor ez bizonyos embereket irrital,
sugyanez a helyzet ha valaki délutan 5 el6tt tdvozik. Persze nem tudjék, hogy az illetd mar
reggel 8-kor az irodaban volt.“ E hatarokon beliil lathatéan jol mukodik a rugalmassag —
mindazonaltal nem szabad megszegni az iratlan szabdlyokat, a munkacsapat normait. Mint
megtudtam, ezek a normak sokban kotédnek az adott munkateriilethez. Példaul a szamviteli
osztalyon — ahol majdnem kizarélag csak nék dolgoznak — a munkavallalok szeretnek koran
kezdeni és délutan 5-kor végezni, mig mas osztadlyokon a 9-6-ig munkarend a népszeriibb,
bizonyos egyéni variacidkkal. Néha eléfordul a hétvégi illetve hétkdznap esti munkavégzeés is,
am a legtobb interjialany igyekszik ezt elkeriilni, hogy 6vja a csaladra, maganéletre szant
szabadid6t. Egyes férfi vezetOk emlitést tettek idOnkénti {izleti vacsordkrol, melyek hetente-
kéthetente jelentenek esti elfoglaltsagot.

Osszességében nem volt 1ényeges kiilonbség férfiak és nék kozott a munkaban eltdltott idé
mennyiségét tekintetve, sem pedig az adott munkakdrrel jard feladatok tekintetében. Ellenben
jelentds eltérés volt tapasztalhatd a fizetetlen hazimunka és gyermekggondozés terén. A férfiak
szinte egyaltaldn nem végeznek hazimunkat, mig a ndi menedzserek feleltek a haztartas
vezetéséért és nagyrészt a gyerekekkel kapcsolatos teenddk elvégzéséért illetve megszervezéséért
csaladjukban.

Az egyetlen hazimunka, amelyet néhany férfi vezeté megemlitett, az a hdz koriili szezonalis
munka volt, valamint a szombati heti nagybevésarldsban vald résztvétel. “Mi nem végziink
hazimunkat a hétvégén, a feleségem mindezt gondolom hétkdzben elintézi.“ Feleségeik minden
esetben maximalisan kihasznaltdk a GYES illetve GYED altal kinalt lehetdséget, s harom évig
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otthon maradtak a gyerekekkel. Ha néhdnyan ezt kdvetden egyaltaldn visszatértek
munkahelyiikre, akkor is részmunkaidds allasokba mentek ¢és tovabbra is teljes mértékben
feleldsséget vallaltak a haztartds vezetéséért ¢s a gyermekek gondozasaért. Valamennyi férfi
vezetd a csalad kenyérkeresdjeként nevezte meg Onmagat, ¢s annak ellenére, hogy tudataban
vannak a haztartdson beliili egyenl6tlen munkaterhelés tényének, valamint igen hosszi
munkaidejiik hatranyos kovetkezményeinek, mégis a tobbség altalanos megelégedettséggel szolt
e csaladi munkamegosztasrodl illetve nem latott lehetdséget annak megvaltoztatasara.

A megkérdezett vezetonok koriilbeliil napi egy oOrat, a hétvégén tobb orat toltenek el
hazimunkdval. Vannak, akik mindenképpen ragaszkodnak ahhoz, hogy a hétvégi f6zésen tul
hetente legaldbb néhény alkalommal friss vacsorat készitsenek csaladjuknak. A gyermekek
ellatasa tolti ki a fizetett munkan kiviili idejiikk zomét: napi 3.5-4 orat tdltenek naponta ezzel. Ezt
az 1dot a gyerekekkel (fozéssel, etetéssel, flirdetéssel, jatékkal, tanulassal, az 6vodaba illetve
iskolaba, valamint a kiilonorakra valo szallitassal, kiséréssel) toltik. Férjeik altalaban este érnek
haza, a gyerekek fiirdetésére vagy a csaladi vacsorara. Ezektol eltekintve, a férjek nem segitenek
sem a hazimunkdban sem a gyermekek gondozédsiban. “Amidta két pici gyeremekem van, amikor
egy szokasos nap végén este kilenc utan leiilok a TV elé, azonnal elalszom.”“ — mondja egy 32
éves no.

A férfi menedzserek csalddjaiban az otthoni teendOkre sem héztartasi alkalmazottat, sem
bébiszittert nem alkalmaznak. Még a ndi vezetdk csaladjaban is gyakran csupan a nagyobb
takaritasokra korlatozodik a fizetett segitség igénybevétele. A kisebb takaritdsi és egyéb
haztartdsi munkakat maguk az interjualanyok végzik napi rendszerességgel. A bébiszitterek
alkalmazdsa sem Orvend til nagy népszertiségnek. Csupan két ndi vezetd ¢lt kiils6, iddsebb ndk
altal nyujtott segitséggel mivel naluk a csalddban nem voltak nagysziilok, akikre gyermekiiket
rabizhattdk volna. Szamos interjualany, kiilondsen a férfiak, kétségeiknek adtak hangot a
bébiszitterek alkalmazasaval kapcsolatban, mivel nem akartdk, hogy gyerekeiket idegenek
neveljék. Néhanyan ugy érezték, ezt anyagilag sem engedhették volna meg magunknak.
Mindazonaltal a fizetett bébiszitterek vagy haztartasi alkalmazottak igénybevételének hianyat
nem lehet elsdsorban pénziigyi okokra visszavezetni, hiszen kifejezetten jol keresd
menedzserekrél van sz6. Ez a tendencia inkdbb egy olyan értékrendet tiikroz, amely oly
mértékben tartja a ndket felelosnek mindezen munkak elvégzéséért, hogy a fizetett segitség
alkalmazéasa nemkivanatos jelenségnek szamit.

Mind a nék, mind pedig a férfiak szamdara csupan nagyon korlatozott mennyiségii szabadidd all
rendelkezésre, s ezt tobbnyire a csaladdal tdltendd idének tekintik. Szinte valamennyi férfi
menedzser megtartott valamilyen sporttevékenységet mint a kikapcsolodas és hobby egyik 6
formajat, s hetente valamint hétvégente is néha egy-két estét a sportnak szentelnek. Hétvégén a
gyerekeket is gyakran magukkal viszik. “A feleségem tudja, hogy ha a hétvégén jo a sz¢l, akkor
szorfolni fogok. Rendkiviil megértd e tekintetben, tudja, hogy mennnyire fontos ez nekem.”“ A
ndi vezetdk szabadideje sokkal kevesebb vagy egyaltalan semmiféle onalloan végzett aktivitast
nem tartalmaz. “Este gyakran megprobdlok olvasni lefekvés eldtt, de altaldban a masodik
oldalnal elalszom.*
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Annak ellenére, hogy szdmos ndi vezetd annak adott hangot, hogy az otthon végzett munka
terheit nem egyenlden osztjdk meg tarsukkal, sokan mégis azonosulnak a tokéletes munkaerd,
feleség, anya és haziasszony szerepelvardssal. Néhanyan igen kritikus hangnemben szoltak
altalaban a férfiakrol, akik nem veszik ki résziiket a haztartasi munkabol és altalaban a
gyermeknevelésbdl — mindazondltal ez a néz6pont nem érintette kdzvetleniil sajat parjuk iranti
elvarasaikat, és olyan dontésekre sem vezetett, hogy csokkentsék a sajat maguk altal végzett
hazimunka mennyiségét. Masok kijelentették, hogy nem kivannak kiilondsebben sok 1d6t tolteni
haztartasi munkéval, viszont valamennyien elfogadtdk azt, hogy feleségként és anyaként a
gyermekek nevelése elsddlegesen és gyakran kizarolag az 6 feladatuk.

Ha ehhez hozzaadjuk a fizetett munkaval toltott idot (9-9.5 ora), a kozlekedére forditott 1dot
(minimum 1 6ra), valamint a ndk altal a gyermekeikkel és a haztartasi teenddkkel eltdltott idot
(3.5-4 ora), akkor azt az eredményt kapjuk, hogy a gyermekeket nevel6 néi vezetdk napi 14-15
orat mindezen tevékenységekkel toltenek. A nap 24 6rajabol tehat mindossze koriilbeliil tiz 6ra
jut minden masra, az alvast is beleértve. Hogyan lehet ezzel megbirkdzni?

A problémamegoldd stratégidk kozil a leggyakrabban alkalmazott modszereket fogjuk
attekinteni: a tevékenység-visszafogdst, a szuperanya ¢életformat, a fizetett segitség
igénybevételét, a vallalati segitséget, a fegyelmezést, valamint mindezek kapcsolodasat fo
témankhoz.

A ‘tevékenység-visszafogas® stratégianak legjobb példajat a fiatal vezetdk sajat haztartasukhoz
val6 viszonya mutatja be: “Mi egyszerlien nem vezetiink haztartast.“ A szobanforgd menedzser
hozzatette, hogy “a baratndm nemrég megkérdezte tdlem, hogy vajon minden este pizzat fogunk-
e vacsorazni.“ A tevékenység-visszafogas a ndi vezetOk magyarazataiban is stratégiaként tért
vissza: sokan inkabb a haztartasi teenddkre forditott 1d6t csokkentették 30 — 60 perccel naponta
semmint a gyermekeikkel egyiitt toltott id6t. Amint mar fentebb is emlitettiik, a férfiak
gyakorlatilag nullara csokkentették a hazimunkéval t61tott idét. Mér érintettiik kordbban a fizetett
segitség kérdését: elsOsorban a felsdvezetdk és néhany mas vezetd veszi ezt igénybe otthoni
terheik csokkentésére. Amint egy magas beosztdsu ndi vezetd megjegyezte: “Ezt csak harom éve
csindlom igy, azel6tt mindent én magam csinaltam. Ugy gondolom, hogy azok az emberek, akik
egy ilyen cégnek dogoznak - snem csak a legmagasabb beosztdsokban — meg kellene, hogy
engedhessék magunkak, hogy f6zés helyett vendégloben étkezzenek.“ Noha id6nként a
gyermekeket neveld ndi vezetdk is igénybeveszik a takaritdi valamint bébiszitteri segitséget, sok
esetben ez nem rendszeres, ¢és e vezetdk is gyakran timaszkodnak nagymamékra és mas rokonok
segitségére. Ugyanez nem mondhaté el a férfi menedzserek csaladjanak nagy részére
(felsovezetdket kivéve), akik nem vesznek igénybe fizetett kiils6 segitséget.

A megkérdezett kisgyermekes férfivezetdk azért engedhetik meg maguknak, hogy ne végezzenek
hazimunkat, mert feleségeik a GYES-GYED teljes ideje alatt otthon maradnak, s mindent
ellatnak a gyermekek ¢és a hdztartas koriil. Még ha idonként vissza is megy a feleség dolgozni,
leginkabb részmunkaidds allasokat vallalnak, és tovabbra is teljes feleldsségel latjak el a haztartas
vezetését ¢s nagyrészt a gyermekek gondozésat is. ,,Csaladunkban feleségem a ‘gyerek projekt
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menedzser.© Elképesztd, hogy mennyi energidt igényel mindez. IdOnként valdsagos
szorakoztatoipart kell 1étrehozni a gyerekek lekotésére. Tudom hogy ez kemény munka és idealis
esetben meg kellene osztanunk egymassal.“ Valamennyi férfi a csalad kenyérkeresdjeként
jellemezte sajat szerepét, s bar tudatdban voltak a haztartason beliili egyenlétlen munka
terhelésnek, valamint az igen hosszii munkanap hdatranyainak, a tobbség mégis altalanos
elégedettséget fejezett ki ezzel a munkamegosztéassal.

Ez eltolodast jelent az egykeresds csaladmodell felé, amelyben elvaras, hogy a vezetd fizetése
elegendd legyen a teljes csaldd eltartdsara (Gn. family wage koncepcio), és egyben a
hagyomanyos nemi szerepeken nyugvoé csaladi munkamegosztast erdsiti. Amint majd latni fogjuk
azonban, ez a lehetdség a néi vezetdk tobbsége szdmara nem jarhato 1t.

A ndk, kiilondsen a gyermekes anyak igen eltérd probléma megoldési stratégidkrdl szamolnak be,
legfoképpen azért mert munkaterheik magukban foglaljak a héaztartds és a gyereknevelés iranti
felelosséget is. A gyermeket neveld ndi vezetdk atlagosan napi egy orat tdltenek hdztartasi
munkaval, a hétvégén tobb 6rat is. Vannak, akik ragaszkodnak ahhoz, hogy a hétvégi f6zésen
kiviil hetente legaldbb néhiny este meleg vacsordval fogadjak csaladjukat. A fizetett
munkavégzésen kiviil idejiiket jelentds részét a gyermekgondozas koti le: atlagosan napi 3.5-4
orat.

Ezek a n6i vezeték valamennyien kétkeresds csaladban élnek, altaldban a férjek is vezetd
beosztasban dolgoznak. Férjeik tipikusan késobb érnek haza este mint 6k, tobbnyire a fiirdetés és
a csaladi vacsora idejére. Van olyan férj, aki idonként reggel vallalja a gyerekek szallitdsat az
ovodaba vagy iskoldba. Ettdl eltekintve a férjek nem segitenek a haztartdsban illetve a
gyermekgondozasban. Masszoval: a kisgyermekes ndk szuperanya stratégidval oldjak meg kettds
munkaterhiiket. Egyesek gy, hogy visszafogjak a hazimunkara forditott iddt és részben fizetett
segitséget vesznek igénybe. Osszességében ezaltal nem kérdéjelezik meg az otthoni
hagyomanyos munkamegosztast, hanem megpréobalnak az 0sszetett szerepelvarasnak megfelelni.

Ez dramai kiilonbséget tiikkroz a férfi és néi vezetdk kozott az in. hatorszagi tdmogatottsag
tekintetében: mikdzben valamennyi (!) meginterjuvolt férfi vezetd tamaszkodhat felesége teljes
tamogatasara az otthoni terheket atvallalasat illetden, a ndi vezetdk tulnyomo tobbsége kétkeresds
¢és kétkarrieres csalddban €1, am itt is a ndk azok, akik tovabbra is eleget tesznek a hagyoményos
no6i szerepeknek.

A sportnak mint kikapcsolddasi stratégianak kulcsfontossagu szerepe van kiilondsen a fiatalok és
a férfiak korében. A fiatal vezetok (férfiak és ndk egyarant) hetente kétszer vagy haromszor
kiilonféle sportoknak hédolnak, de szadmos kozép-, és felsOszintii menedzser is, kiillonosen a
férfiak. Még azok is, akik nem sportolnak, a sportot fontosnak tartottak, amellyel tobbet kellene a
jovében foglalkozniuk. A sportolds valdoban j6 moddja annak, hogy a munkavallalok az intenziv
munka utdn kikapcsolddjanak, sét sokak szamara még a sport is egyuttal kitlind lehetdség a
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kapcsolatépitésre. Mint mar emlitettiik, a munkatarsak gyakran sportolnak egyiitt a vallalat altal
bérelt sportlétesitményekben.

A vezetok tobbsége beszélt a munka hatékonysagat noveld stratégiakrol, példaul a munkavégzés
jobb megszervezésérdl, illetve bizonyos munkak delegalasardl. Az egyik vezetd elmagyardzta,
hogy bizonyos feladatok masokra torténd atruhdzasaval valamint asszisztense segitségével a
munkavégzés jobb megszervezésével jobban tudja kezelni a rahdruldé munkamennyiséget. ”Van
néhany elofeltétele annak, hogy ez miikodjék, de most, hogy a csapat jol 0sszeszokott, mar este
5.30 és 6 ora kozott el tudom hagyni az irodat, s 6 ora koriil 6k is befejezhetnék a munkat, am 6k
tovabb bent maradnak.*“ Néhany felsévezetd kiilondsen tudataban volt a megfeleld eldretekintés
¢és tervezes jelentdségének. ”A Kardcsonyi szlinetben elére megtervezem a kovetkezd évemet.
Tobb tekintetben is atgondolom a fobb kérdéseket, amelyek a csalddomat is érintik (...) valamint
a konkrét munkaval kapcsolatos kérdéseket is (...) és sajat szabadidémet is. Természetesen nem
napi, hanem inkdbb heti szintre lebontva. Pé¢ldaul eltervezem, hogy melyik héten fogjuk
csaladdommal eldonteni szabadsagunk eltoltésének helyét és idejét. Ha nem igy tennék, akkor sok
minden nem férne bele életembe. (...) Talan elképesztonek hangzik, de még a rogtonzott
dolgokat is betervezem — tudom, hogy ez bizonyos értelemben Oriilet, de ndlam ez miikodik — és
természetesen tisztaban vagyok azzal, hogy €n egy tervezd tipusu ember vagyok.« A tervezés egy
mas kontextusban is felmertilt: sok fiatal nd tervezgetett eldre, tobbéves tavlatban is arra az iddre,
amikor majd gyermeksziilésre vallalkozik. Szédmos fiatal n6 még azt a karrierszintet is
meghatdrozta, melyet el akar érni ahhoz, hogy gy mehessen sziilési szabadsagra, hogy biztos
lehessen abban, hogy a vallalat szamit visszatérésére az adott munkakorbe. Ezt a szintet altaldban
valamilyen kdzépvezetdi munkakorként hataroztdk meg.

Az oOnfegyelem gyakorlasa is visszatérd téma illetve stratégia volt. Tobb igazgatd is
hangsulyozta, hogy ha mar elkételezte magat arra, hogy este a munkat egy meghatarozott idében
befejezi, ezt akkor is megteszi, ha késébb valamit még be kell potolnia. “Amikor a szabadsagrol
visszaértem, 231 email vart ram. Ha nem hataroztam volna el korabban, a normalis
munkaterhelés kozepette, hogy minden nap egy meghatarozott idében hazamegyek, akkor akar
napokon at is bentmaradhattam volna este 9-ig, de ekkor is betartottam az elhatarozdsomat és
hazamentem.“ Az dnfegyelem magdban foglalja azt is, hogy a vezetk ne dolgozzak at estéiket és
hétvégi pihendnapjaikat — ez gyakran szerepel célkitiizéseik kozott.

Az onfegyelem gyakorlasa mellett fontos a hivatalos utakkal toltott ido csokkentése is — ezen
utobbi valtozdsnak a vezetdk tobbsége, de kiilondsen a fels6vezetdk nagyon oOriilnek.
Hangsulyoztadk, hogy a kiilfoldi iizleti utak igen jelentésen megcsonkitjdk a csaladdal toltott
szabadid6t, s hogy egy résziiket a modern technologia segitségével ki lehetne valtani. Tobb
felsOvezeto emlitette, hogy a nagyszamu kotelezo iizleti ut miatt utasitott vissza allasajanlatokat,
mivel ezek karosan hatottak volna csaladi életiikre. Tobben beszéltek tudatos erdfeszitéseikrol,
hogy elfogadhato szintre csokkentsék az iizleti vacsordk szamat. “Utdlom az lizleti vacsorakat.
Am ezeken mégis részt kell vennem. Hetente egy iizleti ebédem van altaliban, s havonta egy
tizleti vacsoran veszek részt.*
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Osszefoglalva tehat: noha az elvégzendé teenddk visszafogdsa valamint a fizetett segitség
alkalmazasa bizonyos mértékig szamos vezetd csalddjaban megjelent, a kisgyermekes ndk és
férfiak problémamegoldo stratégiai jelentdsen eltértek a kettds terhelés miatt, amely tovéabbra is
kizarolag a ndi vezetdket érinti, s amelyet sokan koziiliikk a ‘szuperanya‘ stratégiaval probalnak
kezelni. Gyakran emlitették idomenedzsment készségeiknek (pl. hatékonysag, fontossagi sorrend
felallitasa, munkavégzés megszervezése, stb.) az €let egészére torténd kiterjesztését is. Kiillondsen
néhany felsGvezeté élete volt erdteljesen megtervezett. Ok kiilondsen nagy hangsulyt fektettek a
tudatos erdfeszitésre €s az dnfegyelem fontossagara a kitlizott célok megvaldsitasaban, példaul a
hétvégek szabadon tartdsdban.

Egy igazgatotanacsi tag altal emlitett problémamegoldd stratégia a vezetdk abbéli képessége,
hogy “optimalizaljdk az elvarasokat, azaz, hogy redlis elvarasokat alakitsanak ki &s
menedzseljenek. Ez azt is jelenti, hogy a vezetdk redlisan nem varjék el a munkvégzéssel toltott
orak lényeges csokkenését. Egy masik tovabbi gondolat Gigyszintén az elvarasokra vonatkozott:
“Val6jaban nem a munkadrak szamat csokkenteném. Nem az id6 mennyisége a kérdés 1ényege.
Inkdbb az szamit, hogyan viszonyuljunk a meglevé id6hoz jobban, példaul azaltal, hogy az
agyam a munkdrdl valami masra allitsam 4t a napi munkavégzés utan.

Sok ilyen problémakezelési stratégidnak nem csupan a talélés a célja - bar a ‘szuperanyasag*
nyilvanvaloan errdl szol, és azzal is lehetne érvelni, hogy a sportolasra is azért van sziikség, hogy
segitsen az embereknek regenerdlodni a fizikai és szellemi lemertiltség allapotabol. Mégis,
szamos problémakezelési stratégia nyilvanvaléan ennél tovabb megy, és segit kdzelebb jutni az
egyensulyi allapothoz példaul az idémenedzsment készségek ¢és az onfegyelem erdsitésével, vagy
a mar targyalt tevékenység-visszafogdson keresztiil.

5. ERTEKEK: MUNKA ES CSALADI ERTEKEK
EGYENI FEJLODES ES VALLALATI KOZOSSEGEPITES EGYIDEJULEG

Szamos interjuban egyszerre volt érezhetd mind az erds karrier-orientdltsdg illetve a
csaladkozpontisag. Ezen kiviil két masik érték, az individualizaci6é valamint a vallalati
identitasépités emelkedett ki mint fontos befolyasoldo tényezd az értékekkel kapcsolatos
kérdéseknél.

A megkérdezett fiatal vezetok tulnyomo tobbsége vagy éppen most végzett el egy MBA kurzust,
vagy éppen csak elkezdte azt, illeve komolyan fontolgatja, hogy beiratkozzon. Még a véllalat
részleges anyagi tdmogatasa esetén is jelentds befektetés egy MBA tanfolyam és nem csupan
anyagi értelemben, hanem azért is, mert a tanulds a vezetdk szabadidejének jelentds részét, nem
ritkan teljes egészét felemészti. “Altaldban egy orat tanulok reggel és egy orat este.“ Ha e két orat
hozzéadjuk a vezetOk napi atlag 9.5 6ras munkaidejéhez, akkor ezzel mar napi 12 6rdjuk be van
tablazva. Az, hogy a vezetdk ily sokat ‘invesztalnak® egyéni szakmai fejlodésiikbe alatamasztja
az er6s karrier-orientaltsdg feltételezését. Az interjukbol az is kideriilt, hogy szamos fiatal
vezetdnek konkrét és ambicidzus szakmai jovoképe van. Mint mar korabban megjegyeztik, a
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kisgyermekes ndk talnyomo tobbsége szintén gyorsan vissza akart térni karrierjéhez — még akkor
is, ha férjiik tudott volna anyagi stabilitast biztositani. Noha kénytelenek voltak a gyereksziilés
miatt ideiglenes aldozatokat hozni szakmai fejlédésiik tekintetében, nyilvanvald volt, hogy a
karrier szdmukra tovabbra is fontos maradt.

Ugyanakkor a vezetdk korosztalytol fiiggetleniil erdteljes csaladkdzpontisagrol szamoltak be az
értekek szintjén. A fiatal vezetOket gyakran aggasztotta, hogy szakmai palyafutdsukat miként
egyeztetik majd Gssze jovobeli csaladi kotelezettségeikkel. Az egyik fiatal férfi a kovetkezoket
mondta errél: “Engem elborzaszt ez a kérdés. Szerintem nem lehetséges igy dolgozni és gyereket
vallalni egyszerre. A noék koziil néhanyan gy vélték, hogy nem lehetséges egy kisbaba
gondozasat ilyesfajta munkavégzéssel Osszehangolni, és azt is megjegyezték, hogy jelentds
valtozasra lenne ez esetben sziikség ¢életiikben. Mégis, a ndk tobbsége ugy vélte, hogy e munka
mellett is lehetséges a baba vallalasa, kiillondsen ha részmunkaidében dolgoznanak és/vagy
atmeneti idore révidebb munkaid6ét vagy esetleg alacsonyabb munkakori beosztast vallalnanak.
Mikozben a ndk nagy tobbsége hasonld megoldasokrol beszélt, a férfiak zome ugy vélte, hogy
¢letiikben kisebb mértékli valtozas lenne csupan sziikséges. Mindazonaltal nék ¢és férfiak
egyarant hangstlyoztak ¢letiikben a csalad fontossagat.

Az értékek a fizetett haztartasi alkalmazott vagy bébiszitterek igénybevételét is befolydsoltak:
ilyen segitséget sokan nem alkalmaznak, mint arr6l mar beszamoltunk. Olyan értékrendet tiikroz
ez a jelenség, amelyben a ndk feleldsek mindezekért a feladatokért. Egy masik esetleges ok az
lehet, hogy az allamszocializmus emléke szintén a haztartasi alkalmazottak foglalkoztatasa ellen
munkalkodhat (1d. pl. a ‘kulcsos gyerek* képét, amely a gyerekek elhanyagoltsdgat hangstilyozza
ki). Az allamszocializmus tobb interjiban is visszatért, kiilondsen az idésebb férfi vezetdk
emlitették pozitiv példaként és kontrasztként a jelenhez képest a munka és maganélet kozotti
egyensuly tekintetében.

Osszességében az erds érték-orientdcid mindkét irAnyban (karrier és csalad) még mindig eltéréen
jelent meg férfiak és nok szamara, a csalddokra jellemzé viszonylag hagyomanyos
munkamegosztast tiikrozve. A ndk felkésziiltek az allando egyenstlyozésra, a szuperanyasagra, a
kiilonféle stratégidk alkalmazasara, mig a férfiak tulnyomo tobbsége (a fiatal férfiak kivételével)
inkdbb sajat szakmai palyafutdsara Osszpontositott és nem latott értékiitkozést a két orientacid
kozott. Mivel azonban a meginterjuvolt nék zome is erds karrier-orientaltsagot fejezett ki, 6k
varhatdan sokkal inkabb atélik majd az értékiitkozéseket.

A masik értékpar tekintetében az interjualanyok tobbsége az egyén elsddleges feleldsségét
hangsulyozta a munka és maganélet kozotti egyensuly megteremtésében, az egyéni feleldsséget a
vallalaté és az allamé el¢é helyezve. Kiilonosen a férfi vezetok érveltek azzal, hogy a vallalat és az
allam nem sokat tehetnek e tekintetben, ugyanakkor a sportlétesitmények kivételével igen
kevéssé ismerték az ilyen iranyu vallalati kezdeményezéseket. Ugyanakkor a néi vezetdk koziil
sokan ismerték a vallalati gyakorlatot és nézetiik szerint a cég fontos segitség forrasa az
egyensuly megteremtésében. A ndknek arra is voltak javaslataik, hogy az allam mit tehetne e
téren.
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A megkérdezettek tobbsége az Unilevert humanus, baratsagos munkahelyként jellemezte, amely
altalaban nyitottan ¢s rugalmasan reagdl az emberek szilikségleteire. A kozvetlen fonokok
rugalmassagat kiilondsen gyakran emlitették. (Néhany fiatal menedzser viszont felvetette, hogy
egyes kiilfoldi fels6vezetdk egyoldalian munkacentrikus hozzaallast sugéaroznak.) Megoszlottak
a vélemények a tekintetben, hogy a cégnél lehetne-e tovabb javitani a munka és magéanélet
egyensulyat, de altalaban nem voltak optimistdk. Sokan a kiélezzett piaci versenyhelyzetet
okolték: leggyakrabban a férfi vezetdk magyaraztak el, hogy a cég erdés nyomads alatt all, hogy
novelje nyereségességét, €s nemrégiben koltségesokkentéseket és 1étszamkorlatozast vezettek be,
ami az ilyen kezdeményezéseket komolyan korlatozza. “Végsésoron a vallalatnak az az érdeke,
hogy a lehetd legalacsonyabb szamu alkalmazottal dolgozzék — ezt nem lehet a csalad érdekeivel
Osszehangolni.“ Egyes vezetok 1igy szamoltak be a felsévezetok hozzaallasarol:
,Maganemberként elkotelezettek arra, hogy eldsegitsék a munka ¢és a maganélet kozotti
egyensuly megteremtését. Azonban Ok iizletemberek is, akiknek helyt kell allniuk a piaci
versenyben. S ez a kettd idonként iitkozik egymassal.“ Mésok egyszerlien csak tigy fogalmaztak,
hogy munka és magéanélet egyensulya csak iires frazis a cégnél. Am még ezek a kétkedd
interjlalanyok is értékelték a cég hozzaallasat és elmagyardztdk, hogy az adott piaci
versenyhelyzetben miért is nem lehet megvaldsitani munka és magéanélet egyensulyat. Egyetlen
igazgatétanacsi tag sem utalt semmilyen piaci nyomasra, akar pénziigyi korlatokra a munka ¢és a
maganélet kozotti egyenstly megteremtését célzd kezdeményezések tekintetében. Zommel ugy
itéltek meg, hogy nem létezik ilyen jelentds korlat a kezdeményezések tutjaban. Lehetne azzal
érvelni, hogy a menedzserek olyan erdsen azonosulnak az iizleti érdekekkel, hogy még akkor is
arra hivatkoznak, amikor valojaban nincs kozvetlen iitk6zés az egyéni érdekekkel. Mindazonaltal
meg kell jegyezniink, hogy a munkahelyi 1étbizonytalansag és ebbdl fakadod félelmek korlatozzak
a vezetdk optimizmusat a munka és a maganélet kozti egyensuly megteremtését célzo
kezdeményezésekkel kapcsolatban.

Amellett érveltem, hogy az individualizacio és a vallalati identitas épitése parhuzamosan torténik.
A ketté kozotti kapesolat legjobb példaja a karrierépités — amely ismét csak hozzajarulhat a
csaladnak az emberek ¢€letében betdltott szerepének atértékeléséhez. Amellett is érveltem, hogy
az értékek szintjén a csaladkdzpontlisag tovabbra is nagyon erds, azonban a magat erdteljesen
tartd hagyomanyos csalddi szerepmegosztas miatt a férfiak nem tapasztalnak értékiitkdzést
csaladkozpontusag illetve szakmai ambicid kozott, melyet a ndk viszont nagyon is atélnek.

6. MEGOLDASOK ES KOCKAZATOK SZERVEZETI SZINTEN -
EROFESZITESEK A KIELEGITOBB EGYENSULY MEGTEREMTESERE

A kutatds soran megkérdezett ndk valamennyien érdeklddtek az alternativ munkavégzés
lehetéségei irant, hogy ezeken keresztiil eldsegitsék életiikben az egyensuly megteremtését
illetve, hogy megkonnyitsék munkaba valo visszatérésiiket a sziilési szabadsag utdn. A ndk nagy
tobbsége legalabb atmenetileg szeretne élni ilyen alternativ megoldasokkal (foleg a
részmunkaidds foglalkoztatottsdggal, csokkentett munkaidével vagy a tdvmunkaval) a
gyermekek sziiletését kovetd legnehezebb honapok illetve évek sordn. Egyesek atmeneti iddre
megfontolndk egy alacsonyabb szinti munkakor elfogadasat is, amennyiben kozépvezetdi
munkakoriik nem tenné lehetévé a rugalmas megoldasokat. A felsdvezetd nok elvileg ugyszintén
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megfontolndnak valamiféle rugalmas vagy alternativ munkavégzési moédot — azonban ezek
gyakorlati megvalositasat nem tartottak kivihetonek jelen munkakoriikben.

A férfiak tilnyomo tobbsége ellenben azt mondta, hogy dnmaguk szdmara nem fontolndk meg az
alternativ munkavégzési modok lehetdségét. Viszont a részmunkaidét sokan jo megoldasnak
tartottak feleségeik szamara. Nem hitték, hogy csaladjuk alacsonyabb jovedelembdl is meg tudna
¢lni. A megkérdezettek koriilbelill fele el sem tudnd képzelni, hogy ne teljes munkaidében
dolgozzék és hogy ne jarjon be az irodaba. ,,Azt hiszem, hogy ha egy hatoras allasban lennék,
akkor egy masik, haromoras allas utan is néznék.*

Igy egy ujfajta szegregacid veszélye nagyon is létezd: a kisgyermekes ndk részmunkaidds, a
férfiak teljes munkaidds poziciokban dolgozndnak. Az interjualanyok nagyon is tisztdban voltak
e helyzetnek a karrierjiikre vald lehetséges kovetkezményeivel. Valamennyi ndi interjialanyom
ugy vélte, hogy a nék eldléptetési illetve szakmai elémeneteli esélyei kisebbek mint a férfiaké, és
a férfiak tobbsége is igy vélekedett. Noha az Unilevernél komoly karriertanadcsadasi rendszer
miikodik valamennyi vezetdre kiterjesztve, amely nem tesz kiilonbséget ndk és férfiak kozott,
mégis a hivatalos vallalati iranyelvek dnmagukban nem elégségesek a ndket érinté hatranyok
elkertilésére.

Azok a nok, akik részmunkaiddben tértek vissza a sziilési szabadsag utdn, munkavallaloi
1ébizonytalansaguknak és szakmai félelmeiknek adtak hangot, annak ellenére, hogy elégedettek
voltak munkakoriikkkel és altalaban a wvallalat hozzaallasaval. ,,Amikor részmunkaidoben
végeztem munkamat elsé gyermekem sziiletése utan, aggédtam, hogy vajon a vallalat komolyan
vesz-¢ majd engem, hogy vajon a részmunkaidés munkavégzés nem jar-e majd alacsonyabb
megbecsiiltséggel. Ugy vélem, hogy a legtobb helyen nemcsak a munkavégzés mindsége, de
annak mennyisége is szamit.“ Ez a ndi vezetd volt az elsd, aki néhany honappal gyermeke
szliletése utan kiilonleges megéllapodést kotott a vallalattal munkaideje tekintetében. Hetente
négy napon at és napi 7 Oraban dolgozott. E vezetd véleménye szerint a részmunkaidds
munkavégzés mind a vallalaton beliil és altalaban Magyarorszagon nem kell6en elfogadott és
megbecsiilt lehetéség. Mégis azt is hangstlyozta, hogy a cég rugalmas és nyitott volt erre a
megoldasra. A munkakoér megosztasa (job sharing) esetében a vezetdk tobbségét nagyon
aggasztotta a kielégitd szamonkérés és ellendrzés lehetdségének hianya, valamint e téren az igen
kevés magyarorszagi tapasztalat mind a cégen beliil, mint pedig altalanos szinten.

A bizonytalansdg érzetéhez valamint a félelmekhez szorosan kapcsoldodik a munkéaba torténd
visszatérés kérdése sziilési szabadsag vagy egyéb, szakmai sziinetek utan. Mivel a vallalat szdmra
fontos, hogy a meglévé munkakoroket betdltse, mindig az épp elérhetd munkakordk fliggvénye
is, hogy egy menedzser mikor térhet vissza sziilési szabadsagrol egy szdmara megfeleld
beosztasba. “Ez néha azt jelenti, hogy az embereknek nem marad til sok valasztasi lehetdségiik:
ha most jonne vissza, akkor minden rendben — de mi nem tudunk munkakort garantalni, ha gy
dont, hogy hosszabb ideig otthon marad.“ Az a tény, hogy gyakran néhany honapra lehetséges a
munkakor atmeneti atszerevezése egy madsik személy kinevezése nélkiil, arra serkenti a ndi
vezetoket, hogy koriilbeliil hat honappal sziilés utdn ismét munkaba alljanak. Nem csoda, hogy

19



szamos fiatal menedzser valoban vissza is tér hat honap multan, hogy ilymédon megtartsa eredeti
munkakorét és, hogy elkeriilje a bizonytalansagot. A sziilési szabadsagon 1évé ndi vezetdk
gyakran alig varjak, hogy néhany honap multan ismét munkaba allhassanak: nemcsak a munka
hidnyzik nekik, de a munkehelyi kapcsolatok és a munkaval jar6 mas elényok is. Masszdval,
maga az ¢letforma hidnyzik, amelyet megszoktak ¢s amelyben annak terhei ellenére jol érezték
magukat.

Az igazsag kedvéért meg kell emliteniink, hogy a sziilés utani visszatérés annak ellenére nehéz
sok esetben, hogy a vallalat és az ott dologozok egyarant folyamatosan odafigyelnek a
kommunikécidra és a tervezésre. MielOtt szililési szabadsagra mennének, a ndket megkérdezik,
hogy mikor szeretnének majd ismét munkaba 4llni, és az ezzel kapcsolatos terveket beépitik a
szervezet HR terveibe. A sziilés utan a HR menedzserek félévente ujabb beszélgetéseket
szerveznek, ¢és a tavollévokkel telefonon is tartjak a kapcsolatot. Mindazonaltal a tervek mindkét
fél részérdl valtozhatnak. Tovabba: azokat a sziilési szabadsagon 1évé ndket, akiket kimagaslo
teljesitményli vezetoként tartanak szamon, illetve azokat, akik eldtt igéretes jovo all,
figyelembeveszik az eldléptetési dontésekben-tervekben. Ez azt jelenti, hogy ezek a ndk
tavollétiikben is ‘szerepelnek® a karrier megbeszéléseken. A nem kiemelkedd teljesitménytli ndi
vezetOk ezzel szemben mads atlagos teljesitményii, de a vallalat karriertervében tovabbra is
jelenlévé férfi kollégaikkal szemben hatranyos helyzetbe keriilnek. Egy olyan iddszakban,
amikor a vezetdi munkakorok szama csokken, a vallalatnak valogatnia kell a sziilési szabadsagon
1év6 ndi vezetdk korébdl, mig a férfiak eleve soha nem keriilnek hasonld helyzetbe. Az atlagos
teljesitménytt  férfiak egyszerlien tartjak pozicidikat, mig a nbéi vezetdk kdénnyen
versenyhelyzetben talalhatjdk magukat, amikor ismét munkaba kivannak 4allni, vagy
szembesiilhetnek azzal, hogy nem tudnak visszatérni.

Hasonlé félelmek ¢és bizonytalansag volt érezheté a palyaiv soran elképzelhetd egyéb
megszitasok, valtasok esetén (un. career breaks): egyes vezetdk megfontolndk, hogy egy iddre
sziinetet tartsanak szakmai pdlyafutasukban, de pesszimistdk a tekintetben, hogy
visszatérhetnének-e munkakdoreikbe, és hogy ez milyen hatdssal lenne karrierjiikre. ,,Végiilis a
vallalatnak teljes munkaidében dolgoz6 ¢s folyamatosan elkotelezett munkaerére van sziiksége.
Sokak véleménye tiikrézi a vallalati kultara erdteljes ilizenetét. Sokan azonban, kiilondsen a nok
ugy véltek, hogy nagyobb mértékli rugalmassagnak is van tere: hiszen koziilik néhanyan
ténylegesen megtapasztaltak a rugalmas illetve alternativ munkavégzés elonyeit. Néhany emellett
kialloé nd kiemelte a személyes kezdeményezés fontossagat: ,,Amikor ismét munkéba alltam, az
emberek idOvel hozzaszoktak ahhoz, hogy én délutan 5-kor elmegyek, de az elején cstinyan
néztek ram. Ma mar senki sem panaszkodik emiatt vagy néz rdm rossz szemmel. Hozz4 kell
tennem, hogy az én munkakorom lehetévé teszi ezt, mert 6ndlloan dolgozom és jelentds
szabadséagot élvezek munkdm megszervezésében®.

A megkérdezett nék kiemelték a kdozvetlen munkahelyi vezetd szerepét a munkavégzés rugalmas
megszervezésében, abban példaul, hogy az alkalmazkodjék kicsi vagy beteg gyermekeik
gondozasanak kiilonleges sziikségleteihez. A legtobben fonokeik segitdkészségérdl szamoltak be,
elismeréssel szoltak tamogatd szerepiikrdl a szamukra sziikséges kiilonleges munkaidébeosztas
kialakitasaban.
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A tavmunkat bizonyos korlatok kozott elfogadhatonak tartottdk, mégis a megkérdezett ndk és
férfiak egyarant fenntartasokkal ¢€ltek ezzel kapcsolatban. A férfiak tigy vélték, hogy az otthon
végzett munka tovabb csokkentené a csaldddal eltdlthetd szabadidot és megsziintetné a munka és
a csalad kozotti valasztovonalat, mig a ndk ugy gondoltak, hogy kisgyermekek gondozasa mellett
az otthoni munka ¢jszakai miiszakot jelentene, hiszen ez az egyetlen napszak, amikor a
gyermekek nem nyiizsognek koriilottilk. Mindazonaltal néhdnyan ugy érezték, hogy az idénkénti
otthoni munkavégzés lehetdvé tenné a vezetd szamdra, hogy jobban Osszpontositson ¢&s
kedvezOobb koriilmények kozott fejezzen be olyan feladatokat, amelyekhez intenziv
Osszpontositas €s teljes zavartalansag sziikségesek. A ndi vezetdk tobbsége ugy vélte, hogy az
emailen torténd kapcsolattartas a sziilési szabadsagon 1évé ndk szdmara kitlind megoldas.

A fiatal vezetdk korében ugy tlint, hogy nagyobb az igény a rugalmas karriertervezés és az
1idonkénti megszakitasok irant, még akkor is, ha ez esetleg hatrdnyos Ilehet szakmai
eldmeneteliikre. Az egyik fiatal vezetd elmondta, hogy nagyon szivesen véllalna feladatot
kiilf6ldon néhany honapra, még akkor is, ha a wvallalat nem tudja garantdlni, hogy
visszajovetelekor ugyanezt a beosztist kapnad viszza. Azon tul, hogy egyes fiatal vezetdk
kifejezték jelentds karriervaltas iranti sziikségletiiket jovébeni csaladi tervek, mas kotelezettségek
vagy éppen tanuldsi szandék miatt — pl. MBA diploma megszerzése — vagy egy hosszabb
szabadsag céljabol egy tobb éves folyamatos munkavégzés utan 0j impulzusok atélésére, arra
utal, hogy a fiatal vezetok kozott varhaton erdsebb az igény az alternativ munkavégzés, illetve a
rugalmas s6t Ujszerl karriertervezes irant.

Az alternativ munkavégzési lehetdségekkel a karriertervezési gyakorlat szélesebb és szinesebb
skalajat lehetne kialakitani és alkalmazni, olymédon, hogy mindez az egyén és vallalat szamara
kolcsondsen elényds lenne. Valo igaz, hogy a mai vallalati kulturdk tilnyomo tobbsége még nem
karolta fel ezeket a munkavégzési mintakat, és a rugalmasabb karrier modell sem talsdgosan
elterjedt. Mindazonaltal, a vallalati kultira tudatos formalésa, illetve a fiatal vezetok valamint a
ndi vezetdk részeérdl jelentkezo igények hozzajarulhatnak az alternativ munkavégzési formak és a
rugalmasabb karriertervezési mintak elterjedéséhez.

7. ZARO MEGJEGYZESEK A VALLALATI KEZDEMENYEZESEKROL

Mint fentebb mar emlitettem, igen jelentds hatdsa lehetne azon kezdeményezéseknek, amelyek
elésegitik az alternativ és rugalmas munkavégzési mintdkat. Am csak abban az esetben lesz
ezeknek tényleges hatasa, ha bevezetésiik egy atfogd valtozdsmenedzsment terv része, melynek
célja a szervezeti kultura formalasa. Amig munkardl vallott elképzeléseinket olyan nézetek
hatdrozzak meg, amelyben a fix munkaidd, illetve a demonstrativ jelenlét a fontos, valamint a
linearis, megszakitasok nélkiili karrier az egyetlen elképzelhetd karrier — addig az alternativ
munkavégzési lehetdségek nem tudnak beépiilni a szervezeti kultirdba, még akkor sem, ha
elvileg lehetdség lenne alkalmazéasukra. Addig, amig egy mélyebb ¢€s jelentdsebb atalakulas nem
kovetkezik be, még az egyébként oly progressziv intézkedések mint a részmunkaidé vagy job
sharing, stb oda vezetnek, hogy kétféle munkavallaloé kiiloniil el egymastol a cégnél: a teljes
munkaidében dolgozo elsdosztalydh munkaerd, valamint a részmunkaidében dolgozo
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masodosztalya munkavallalo. Ez tehat tjfajta szegregacidhoz vezethet — rdadasul a masodik
csoport tulnyomorészt nékbol all, a férfiak még akkor sem veszik igénybe az alternativ
munkavégzési formékat ilyen szervezetekben, ha elvben nem utasitjak el azokat. Az elmult 10-15
évben ilyen kezdeményezésekkel probalkozo, tilnyomorészt Ny-Eurdpaban és E-Amerikaban
miikddd cégek tapasztalata azt tdmasztja ala, hogy 99%-ban a ndk veszik igénybe az ilyen
lehetoségeket — ezaltal hozzdjarulva a jo ¢és rossz dolgozok kozotti nemek szerinti
szegregacidhoz, ami viszont tovabbi egyenldtlenségekhez vezet az eldléptetés, bérszintek, stb.
tekintetében.

A mérleg pozitiv oldalan ki kell emelniink, hogy Magyarorszagon a munka ¢és maganélet
egyensulyat javitani kivano projekteknek valdszinlileg kedvezObb fogadtatasa lesz vallalati
kornyezetben mint a nemek egyenldségét célzo illetve a ndket kifejezetten eldnyben részesitd
programoknak. A munka és maganélet egyensulyadnak koncepcidja nem rekeszti ki a férfiakat és
ténylegesen javukra is valhat, amennyiben az egyoldali munkaorientaltsagtol szenvedd vallalati
kultardkban e problémékkal szembenéznek. Valamennyi, e kutatds soran meginterjuvolt férfi ugy
nyilatkozott, hogy munka és maganélet konfliktusa a néket erdsebben érinti. Ez egy olyan téma,
amelyrdl beszélgetve lehet ilyen nyilatkozatokat tenni anélkiil, hogy barkit is fenyegetne az a
veszély, hogy feministanak bélyegzik. Egy tovéabbi eldny az, hogy a munka és a maganélet
kozotti egyenstly koncepcidja lehetdvé tesz beszélgetést csaladrol, csaladi szerepekrdl és csaladi
feleldsségekrol, mely témakat feltehetéen maganiigyként kezelnének. E koncepcid aldtamasztja,
hogy a munka és magéanélet hagyomanyos kettdsségét nem lehet fenntartani, valamint ravilagit a
munka ¢és a maganélet kozti konfliktus nemek szerint eltéré természetére. S végiill de nem
utolsésorban, a munka és maganélet kozotti egyensuly keretein beliil a szerepkonfliktusok mogott
rejlé vallalati és egyéni tényezOket egyarant lehet kezelni. Még a makroszintii folyamatokat is
konnyen be lehet kapcsolni az elemzésbe. (Tovabba: Magyarorszagon a csalddbarat munkahely

koncepcioja mar az allamszocializmusban is 1étezett — mégis az asszociacidé vegyes érzelmeket
valt ki.)

Mindazonaltal nemcsak Magyarorszdgon, de vilagszerte sem haszndljdk ki ezeket a
lehetéségeket. Ennek tobb oka is van. Egyrészt noha az elmult 15 évben vallalatok széazai
inditottak be kezdeményezéseket (az USA-t6] kezdve Kanadan at Nyugat-Eurdpaig), ezek zome
nem volt kelléen mély és komoly erdfeszités és nem is kapott kelld kifutasi idét. Még ezekben az
orszagokban is a cégek minddssze 5%-anak van atfogd programja vagy elképzelése a munka ¢és
maganélet kozotti egyensuly megteremtésérol.

A mellékletben a szakirodalomban fellelhetd kezdeményezéseket négy csoportba soroltam,
hiszen meglehetésen vegyes a programok ¢és intézkedések kore. Jonéhany kezdeményezés
‘csupan‘ anyagi elényt jelent a munkavallalok szdmara (kuponok, juttatasok, stb. lasd a C és a D
csoportokat a mellékletben). Am véleményem szerint az ilyen eréfeszitések nem nyulnak le a
probléma gyokeréig: magahoz a linearis karrierut elképzelése koré é€piild egyoldala
munkakultirahoz. Csak a munkavégzés alternativ illetve rugalmas modozatainak bevezetését
célz6 programoknak van esélyiik sikeresen megvaltoztatni a vallalati kultirat. Ezek azok a
programok, amelyek valdodi segitséget tudnak nyujtani néknek és férfiaknak egyarant a vallalati
szervezet atalakitdsaban. (Lasd A és B csoportok a mellékletben).
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A szervezeti kultarak atalak'tasat célzo kisérleteknek a vallalati felsOvezetok részérdl idore,
eroforrasokra, erdteljes elkotelezettségre €s kitartasra van sziikségiik. Vannak sikeres példak a
munka és maganélet egyensulya altal inspiralt sikeres szervezeti valtasokra. Azonban azok a
cégek, amelyek ezt az utat kivanjak jarni, jobb ha hosszi menetelésre késziilnek fel.
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MELLEKLET

AZ UNILEVER MAGYARORSZAGNAL ALKALMAZOTT KORABBI
GYAKORLAT

— Workshop sorozat a munka ¢és a maganélet kozti egyensuly problémainak megoldasara,
valamennyi team szamdra konkrét célkitlizéssel, pl. hogy péntekenként délutdn négykor
befejezz¢ék a munkat

— Stressz menedzsment:
- Masszazs az Unilever irodakézpontban
- Kikapcsolddast eldsegitd hétvégi programok pl. gydgyszallokban
— Sportlétesitmények (uszomedence, tenisz, stb.)
— Csaladi Napok
— Egészségiigyi ellatasi csomag, orvosi sziirések, anyagi hozzéjarulas
— Pszicholégiai tandcsadas

— Lakashitelek

Elsosorban kisgyermekes néi menedzsereknek:
Bolcsdde biztositasa a harom évnél fiatalabb gyermekeket neveld ndi vezetdk szdmara

Gépkocsi hozzdjarulas a sziilési szabadsagon 1évé ndi menedzsereknek, hogy sziilés utan
maximum kilenc honaig lizemeltethessék gépkocsijukat

Néhany példa a csokkentett munkaidére valamint részmunkaidés munkakorok

Néhany példa az otthonrdl végzett tivmunkara

NEMZETKOZI PELDAK A MUNKA ES A MAGANELET KOZOTTI EGYENSULY
JAVITASAT CELZO KEZDEMENYEZESEKRE

A. Csoport: MUNKASZERVEZES

— ‘Munka az iskolaév soran‘: ebben a konstrukcioban az elvégzend6 munkat a gyermekek
tanévéhez igazitjak, szabadon hagyva a nyari sziineteket és egyéb iskolasziineti id6szakokat.

— -Valtoz6 miiszakbeosztasok, rugalmasan valthaté miiszakok

— 4-napos munkahetek, az elsé négy nap soran hosszabb munkanapokkal, mig az 6todik nap
szabad.

— munkaorak éves szinten torténd meghatarozasa
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hosszl szabadsagok (pl. 6-8 hét), eldtte €s utana hosszabb munkaiddvel

meghatarozott torzsido blokkok (pl. déleldtt tiztdl délutdn kettéig, amikor kotelezd a
megjelenés, egyébként pedig rugalmas munkarend)

elore kivalasztott kezdési idok, csusztatott €s stiritett munkarendek, valtakozé munkanapok és
hetek

fokozatos nyugéllomanyba vonulési programok

megosztott munkakdrok (job sharing)

rugalmas miiszakcserék

. Csoport: SZABADIDO

napfény napok‘: fizetés nélkiili szabadsag nyaron

meghosszabbitott gyermekgondozasi szabadsag anydknak és apaknak

ideiglenes sziinetek a karrierépitésben (carreer break) a visszatérés lehetdségének maximum
Otéves biztositasaval

fizetett vagy fizetésnélkiili betegszabadsag, illetve betegapolasi szabadsag

a feltoltodést, elmélyiilést illetve tovabbtanulést szolgald szabadsag (‘sabbatical®)

. Csoport: TERMESZETBENI ES/VAGY PENZUGYI SZOLGALTATASOK

vasarlasi utalvanyok

kilonféle személyi szolgéltatasok (pl. vasarlds, kertgondozés, kutyasétaltatas, bicikli
karbantartas, stb.)

ajandékutalvanyok a dolgozoknak

Osztondijak az alkalmazottak gyermekei szdmara

ingyenes tapszer a munkavallalok gyermekeinek egyéves koraig

a munkavégzés helyszinén nyujtott szolgéltatasok, pl. bank, bevasarlas, Gn. vallalati varosok
stb.

ingyenes mobiltelefonhasznélat

hozzéjarulas MBA diploma megszerzéséhez, rész vagy teljes finanszirozas

orokbefogaddsi szolgaltatasok (segitségnyujtds a gyermekeket orokbefogadni kivano
dolgozok szdmara)

informdacios szolgaltatasok, pl. honlap cimekkel és egyéb hasznos tudnivaldkkal

. Csoport: KIKAPCSOLODAS, STRESSZMENEDZSMENT

fitnesz kozpont

a munkavégzeés helyszinén sportpalyak vagy masszazs

stresszmenedzsment workshopok

a munka és a maganélet kozotti egyensuly kialakitasat el6segité képzések

tandcsadas a stressz, valamint a munka €és a maganélet egyensulyi problémaibol adodo csaladi
konfliktusok kezelésére
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	Hasonló félelmek és bizonytalanság volt érezhető a pályaív során elképzelhető egyéb megszítások, váltások esetén (ún. career breaks): egyes vezetők megfontolnák, hogy egy időre szünetet tartsanak szakmai pályafutásukban, de pesszimisták a tekintetben, hogy visszatérhetnének-e munkaköreikbe, és hogy ez milyen hatással lenne karrierjükre. „Végülis a vállalatnak teljes munkaidőben dolgozó és folyamatosan elkötelezett munkaerőre van szüksége.“ Sokak véleménye tükrözi a vállalati kultúra erőteljes üzenetét. Sokan azonban, különösen a nők úgy vélték, hogy nagyobb mértékű rugalmasságnak is van tere: hiszen közülük néhányan ténylegesen megtapasztalták a rugalmas illetve alternatív munkavégzés előnyeit. Néhány emellett kiálló nő kiemelte a személyes kezdeményezés fontosságát: „Amikor ismét munkába álltam, az emberek idővel hozzászoktak ahhoz, hogy én délután 5-kor elmegyek, de az elején csúnyán néztek rám. Ma már senki sem panaszkodik emiatt vagy néz rám rossz szemmel. Hozzá kell tennem, hogy az én munkaköröm lehetővé teszi ezt, mert önállóan dolgozom és jelentős szabadságot élvezek munkám megszervezésében“. 

