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Valamennyi foglalkoztatasi forma, legyen az a munkavégzés hagyomanyos
formajanak mindsitett tipikus vagy atipikus jellegli munka, illetve ezekkel kombinaltan
alkalmazott innovativ munkaszervezési technika, csak addig életképes, amig mind a
munkavallal6, mind a munkaltaté szamara, ha nem is egyenlé mértékben, de megfelelé
elénySket biztosit. A tanulmany kisérletet tesz arra, hogy bemutassa a hazai és
nemzetkézi szakirodalom eredményeit az innovativ foglalkoztatdsi formak szervezeti
teljesitményre gyakorolt hatasairdl. Az eredmények mellett a tanulmany ravilagit arra is,
hogy a kapcsolat, legyen az indirekt (munkavallal6i motivacion keresztil kifejtett) vagy
direkt csak kotlatozott mértékben mutathaté ki. A kutatds egyik kulcsmegallapitasa,
hogy az innovatfv foglalkoztatasi formak hatasfoka alapvetéen szervezeti kontextusban,
a munkaltatdi és a munkavallaléi jellegzetességeket ismerve vizsgalando.

1. Bevezetés

A munkavégzés és foglalkoztatas hagyomanyos, a 19. szazadban megszilardult
formaja a teljes munkaid8s, hatirozatlan id6re sz016, rendszeres, székhelyen vagy
telephelyen végzett, egy munkaltaténal torténd, hatarozatlan idére 1étrejové
munkaviszony. A munka jellege azonban az elmult évtizedekben erésen szegmentalt és
valtozatos lett. A piacok globalizalédasa, a demografiai trendek, a szervezetek
folyamatos koltségoptimalizalasi  igénye, a digitalis munkavégzési lehetGségek
térnyerése, a koronavirus jarvany, de a megvaltozott munkavallaléi preferencidk
egyarant a tipikustdl eltérd, rugalmas foglalkoztatasi konstrukciok alkalmazasa felé
terelték a vallalkozasokat. (Seifert — Tangian, 2006; Truxillo et al., 2015; Nesheim, 2002;
Craig — Powell, 2012)

Az atipikus (non-standard) foglalkoztatas a leghagyomanyosabb értelemben azokat a
munkavégzési formakat jelenti, amelyek nem felelnek meg a fenti leirt jellegnek (Banko,
2008; Baltes e al. 1999; de Menezes — Kelliher, 2011). A rugalmassag ugyanakkor nem,
vagy nem csak az atipikus munkaviszonyok jellemzbje. Szamos olyan rugalmas
munkaszervezési technika létezik, amelyek mind a tipikus, mind az atipikus
munkaviszonyban alkalmazhaték. A rugalmassiag a munkavégzés helyében, a munkaidé

A tanulmany az NKFI- 135732 ,Innovativ foglalkoztatdsi formdk komplex kutatisa — a munkajogi
jogalkotas, jogalkalmazas és a vallalati hatékonysag Gsszefiiggései” kutatds kertében késziilt.
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beosztasaban vagy magaban a foglalkoztatasi szerz6dés jellegében jelentkezhet.
Felfogasunkban az znnovativ foglalkoztatis fogalma az atipikus munkaviszonyok mellett
olyan, a tipikus munkaviszonyban is alkalmazhaté rugalmas munkaszervezési
technikakat foglal magaban, amelyek az tizleti stratégia megvaldsitasat a munkavallaléi
clégedettség és/vagy a szervezeti koltségek csokkentése révén érik el. A rugalmas
munkaszervezési technikdk nélkil alkalmazott tipikus munkaviszony kivételével
valamennyi konstrukciot a tovabbiakban innovativ foglalkoztatasi formanak nevezziik.
A fogalmi elhatarolasokat az 1. szamu abra mutatja.

Tipikus munkaviszonyok Atipikus munkaviszonyok
+székhelyen/telephelyen végzett munka * tavmunka, részben otthoni munkavégzés
*egy munkaltatd - egy munkavallalo (home office)

szerzddése * munkaerd-kolcsonzés
«hatarozatlan idejii munkaviszony « hatérozott idejli munkaviszony
*teljes munkaid6 *részmunkaidd

Rugalmas munkaszervezési technikak

+ osztott munkaallomas (desk sharing)
*munkaidokeret, elszamolasi id0szak
*kotetlen munkarend
*torzsidé-peremidd
+kiilsé munkaerd alkalmazasa:
*szovetkezeti munka
+alkalmi munka, egyszeriisitett foglalkoztatas
e vallalkozas, megbizas

1. szamu abra: Innovatfv foglalkoztatasi formak
Forrds: A szerz6k sajat szerkesztése

Minden foglalkoztatasi forma csak abban az esetben fenntarthaté hosszitavon,
ha a munkaviszony mindkét szereplSje szamara megfelelé elényokkel jar. Kutatasunk
kifejezetten az innovativ foglalkoztatasi formak és a szervezeti hatékonysaguk ok-
okozati kapcsolatat vizsgalja, amely azon tul, hogy munkaltatéi preferencia,
nyilvanvaléan részben vagy egészben a munkavallal6i érdekekkel val6 talalkozas mentén
is kifejti a munkaltatéi mikodésére gyakorolt hatast.

I1. Kutatas fékusza
Kutatasunk célja, hogy ramutassunk az egyes innovativ foglalkoztatasi formak

szervezeti teljesitményre gyakorolt kbzvetlen hatasara, amely célt nemzetkdzi és hazai
szakirodalomelemzéssel valositunk meg.
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Feltételezziik, hogy a munkaltatok értik a tipikus foglalkoztatasi formak, és az
ezekkel parhuzamosan alkalmazott stratégiai HR rendszerek szervezeti teljesitményre
gyakorolt hatasait. Ugyanakkor azt is feltételezziik, hogy a kevés rendelkezésre 4llé
nemzetk6zi és hazai kutatdsi eredmény okan tisztabb képet szeretnének kapni arrdl,
hogy milyen kapcsolat irhat6 le az egyes innovativ foglalkoztatasi formak és a szervezeti
teljesitmény k6zott. Ezért ebben a tanulmanyban a szakirodalom elemzés médszerével
bemutatjuk az alabbi innovativ foglalkoztatasi format és ezek szervezeti teljesitményre
gyakorolt hatasait:

a. Innovatfv munkavégzési hely: részben vagy egészben tavolrdl végzett munka
(atipikus), osztott munkaallomas

b. Innovativ munkaidé vagy munkaidébeosztis: munkaidékeret/elszimolasi idSszak,
kétetlen munkarend, torzsid6-peremidd, részmunkaidé (atipikus), hatarozott idejd
munkaviszony (atipikus)

c. Innovativ (kiils6) foglalkoztatas: munkaerd-kolesonzés (atipikus), szovetkezeti
munkavégzés, alkalmi, egyszersitett foglalkoztatas, vallalkozas, megbizas

Hatasuk tekintetében a szakirodalom megktlonbozteti egymastol a
munkavallalok-, és a munkaltatok érdekkérében felmerilé innovativ foglalkoztatasi
formdkat. Feltételezéstnk szerint az innovatlv munkavégzési  hely jellemzben a
munkavallalok elégedettségén keresztil fejti ki pozitiv hatdsat a szervezeti teljesitményre
(kivéve: osztott munkaallomas), de az innovativ munkaiddrendszerekre ez az allitas mar csak
részben igaz. Mig a munkaidékeretet, az elszamolasi id8szakot vagy a hatarozott idejl
foglalkoztatast a munkaltatok elsésorban a szervezeti koltségekre gyakorolt kedvezo
hatasuk és nem a munkavillaléi motivacié fokozisa miatt alkalmazzik, a kotetlen
munkarend vagy a torzsid6-peremid$ (mas néven: rugalmas munkaidd) alkalmazasa épp
a fentiekkel ellenkez6 hatast valthat ki, vagyis elsGsorban a velitk val6 munkavallaléi
elégedettség vezethet magas szervezeti teljesitményhez. Az innovativ (kiilsd) munkaerd
alkalmazdsa véleményiink szerint egyértelmden munkaltatdi preferencia, és a bérkoltség
minimalizaldsa valamint a rugalmas munkaerégazdalkodas a célja, {gy a munkavallaloi
motivaciés hatasa elhanyagolhatd. Megjegyzend$ ugyanakkor, hogy még ezeknél a
foglalkoztatasi formaknal is jelentkezhet munkavallaloi elégedettség, ha az egyén a
kilsGs foglalkoztatast a munkanélkiliség alternativajaként értékeli (V6rds et al. 2022).
Osszességében valamennyi innovativ foglalkoztatisi forma hatasvizsgalata esetében
jelentSsége lesz annak, hogy az alkalmazasa munkaltatéi vagy munkavallaléi elénydket
szolgil-e elsésorban (Klindzi¢ — Mari¢, 2019). Osszefoglaléan azt feltételezziik, hogy
els6sorban munkavallalok érdekkrében meriilnek fel az alabbi innovativ foglalkoztatasi
formak: tavmunka, home office, kétetlen-, rugalmas- és részmunkaids, mig az osztott
munkaallomds, a munkaidGkeret, az elszamolasi idGszak, a hatirozott idejd
munkaviszony és valamennyi kils6s foglalkoztatasi forma elsGsorban munkéltatoi
érdekeket szolgalnak.

A szakirodalomelemzésben olyan kutatdsok eredményeit ismertetjilk, amelyek
az innovatfv foglalkoztatasi formak és azok a munkavallal6i elégedettségen keresztiil
kifejtett (indirekt) kapcsolatat vizsgaljak a szervezeti hatékonysagra, vagy az innovativ
foglalkoztatasi formak és a szervezeti hatékonysag direkt kapcsolatat vizsgaljak.
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III. Irodalmi-, elméleti attekintés

Ebben a fejezetben a kutatdsi modellben leirt logikat kévetve bemutatjuk az
altalunk vizsgalt innovativ foglalkoztatasi formakat és ezek szerepét a munkavallaléi
motivacid és a szervezeti teljesitmény alakitdsaban.

1. Innovativ foglalkoztatas hatasa a munkavallal6i motivaciora

A munkavallaléi motivacié generalisan a menedzsmenttudomany 6rékzold és
régbta vizsgalt teriilete. A motivacios elméletek gyakorlati alkalmazdsai 6nmagaban
ugyanakkor még nem vezetnek magas munkavallaléi és szervezeti teljesitményre, ehhez
szitkség van a) relevans tudasra, képességekre és készségekre, amelyek alkalmassa is
teszik az egyént az elvart teljesitmény nyujtasara; b) az egyén és a munkakéri elvarasok
illeszkedéséhez; ¢) valamint olyan HR eszkézokre, amelyek szervezeti szinten
megteremtik a teljesitménypotencial kibontakozasinak lehet6ségét az egyén szamara
(Gyokér et al. 2017).

2. Innovativ munkavégzési hely

A tdvmunka és a részben otthoni munkavégzés (kilonésen a 2020 6ta tapasztalt
vilagjarvany miatt) gazdagon kutatott terilletek. A Nilles (1975) altal megalkotott
tavmunka fogalomra szamos kutaté és vezetd kezdetben kizardlag gyogyirként tekintett.
A tavoli munka ugyanis megfelelé megoldast nydjthat az egyén szamara a munka-
maganélet Osszehangolasara (Shamir - Salomon, 1985), megteremti a zavartalan
munkavégzés lehetéségét (Pinsonneault - Boisvert, 2001), valés opciét jelenthet
megvaltozott munkaképességli vagy tavol €16 egyének foglalkoztatisara, valamint
csokkenti az egyén munkaba jarasi koltségeit. Az egyéni szinten jelentkezd el6nySk
mellett szervezeti-, és makro-szintd elényoket is generalhat: alacsonyabb szervezeti
rezsikOltséget eredményez (Egan, 1997), a munkaltaté szamara elérhet6vé valnak
foldrajzilag tavoli-, vagy olyan munkavallalok, akik hagyomanyos formaban nem
tudnanak dolgozni (Matthes, 1992). A tavmunka ezaltal nemzetgazdasagi szinten
hozzajarulhat a munkanélkiliség csokkentéséhez, enyhiteni tudja a kozlekedési
torlédasokat, a légszennyezés mértékét (Handy - Mokhtarian, 1995, Novaco et al. 1991).
Késébbi kutatasok mar ravilagitottak a tavmunka olyan negativ hatasaira is egyéni
szinten, mint a szocialis és szakmai elszigeteltség, a szervezeti k6t6dés hianya (Cooper
— Kurland, 2002), a nem megfelelé otthoni munkavégzési kértilmények altal generalt
stressz, vagy a nehézkes szervezeti informaciéaramlds. Munkaltatéi szinten jelentds
nehézséget okoz a hagyomanyos vezet6i kontrol hidnya (Venczel-Szaké et al., 2021) és
az ebbdl eredé hibas dolgozdi teljesitményértékelés (ami visszahat a dolgozéi
motivaciéra), az informacioébiztonsag kérdése vagy a foglalkoztatasi forma
bevezetésének és fenntartasinak koltségei. Bar némely fenti hivatkozas régebbi
tanulmanyra mutat, valéjaban a fenti elényok és hatranyok maig nem valtoztak.

Azt, hogy a tavmunka Osszességében erésiti, vagy gyengiti-e a dolgozoi
motivaciét és igy a szervezeti teljesitményt, azért is nehéz megmondani, mert szimos
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tanulmany ravilagit arra, hogy ez nagymértékben figg a jogviszony jellegétdl
(munkaviszony vagy polgari jogi jogviszony), a munkavallalo életkoratdl, csaladi
allapotatol és lakhatasi koériilményeitdl, a tavolrdl végzett munka eseti vagy rendszeres
jellegétdl és a munkavallalé munkaval kapcsolatos elvarasaitdl. Perry-Smith — Dumas
(2007) példaul pozitiv kapcsolatot talalt az id6szakosan otthonrdl végzett munka és a
munkavallal6i elkételezettség kozott, de ezt az Gsszefliggést mar nem tudta kimutatni
az alland6 tivmunka kapcsan. A tavmunka azok szamara motivalé elsésorban, akiknél
fontos a sajat tempoban végezheté munka és kevéssé igénylik a kollegakkal vald
személyes kapcsolattartast (Rothbard et al. 2005), ugyanakkor nem munkamaniasok
sem. A tavmunkasok jellemz&en szellemi foglalkoztatottak, de azon beliil is elsésorban
informatikai-, értékesitési-, és marketing terlleteken dolgozék sikeres tdvmunka
nagykovetek (Baruch — Nicholson, 1997). Mokhtarian - Salomon (1996a, 1996b, 1997)
egy tovabbi érdekes tényezére hivja fel a figyelmet: a tivmunkara alkalmas Uzlet
teriiletek meghatarozasa helyett célravezet6bb megérteni, hogy ki mennyire tartja magat
alkalmasnak munkakorének ellatasara. A szerzok arra jutottak ugyanis, hogy a tivmunka
csak azok esetében lesz motivald, akik tgy érzik, hogy meglevé munkatapasztalatuk
révén, tavoli helyen is ugyanolyan jol el tudjak latni feladataikat, mint az irod4ban.

A rugalmas munkavégzési hely hatasainak elemzésekor érdemes megvizsgalni
az 1990-es években kialakult osgrott  munkadllomds (desk  sharing) munkavallaloi
elkStelezettségre gyakorolt hatasait. Ebben az innovativ foglalkoztatasi sémaban tSbb
munkavallalé osztozik egy szabadon foglalhaté irodai munkaallomason (Daniels, 1994),
vagy amennyiben a munkavallalé az adott feladat jellege és az ahhoz kapcsolodd
munkatarsak alapjan valasztja ki a munkaallomast, ugy ezt feladat-alapt desk sharing-
nek hivjuk (Felstead et al., 2005). Bar az osztott munkaallomassal kapcsolatban alapvetd
munkaltatéi elvardas a miakodési koltségek csékkenése, a munkavallaléi kreativitas,
innovacié és egyiuttmikodés fokozasa (Warren, 20006), az egyének vilagszerte a
hagyomanyos (desk-based) munkaalloméasokat részesitik elényben (Steelcase, 2016).
Egyes szerzok szerint (Hirst, 2011) a valtozé munkahelyi kérnyezet ugyanis rombolja a
szervezeti identitast, cskkenti a kézvetlen munkatarsak egymas k6zotti és a vezetGvel
torténé személyes interakciok szamat, valamint a stabilitas, kiszamithatosag érzését,
ezaltal a munkavallaléi elkStelezettséget. Worek és tarsai (2019) kutatasukban arnyaljak
a desk sharing tapasztalatait: szerintiik ezen innovativ foglalkoztatasi forma altal
kivaltott munkavallaléi motivacids hatas alapvetSen két tényez-csoporton mulik.
Egyrészt egyéni tényezGk formadljak, vagyis azon munkavallalék korében hat
Osztonzbleg a motivaciora, akik nem kivaltsagként élik meg a sajat irodat és kénnyen
teremtenek kapcsolatot valtoz6 helyeken dolgozé kollegaikkal; masrészt akkor né az
ezzel kapcsolatos munkavallaléi elégedettség, ha a vezetSk a beosztottakhoz hasonléan
szintén osztott munkadllomas rendszerben dolgoznak, vagyis nincsenek privilegizalt
helyzetben (Worek et al., 2019).

3. Innovativ munkaidé és munkaidébeosztas
Az innovativ munkaidb-, vagy munkaid6beosztasi rendszerek munkavallal6i

motivaciéra gyakorolt hatdsa vegyes lehet. A feltételes megfogalmazas egyik oka, hogy
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ebben a témakdrben a részmunkaid6 és a hatdrozott idejd foglalkoztatast leszamitva
nem 4ll rendelkezésre tudomanyos kutatas.

A munkaiddkeret és elszamolisi iddszak alkalmazasa a magyar szakirodalomban
els6sorban munkajogi, azon belil is a munkaidé egyenlStlen beosztasaval kapcsolatos
tanulmanyokban jelenik meg (Pal, 2020, Berke et al. 2019, Kertész, 2020, Zaccaria, 2013)
annak ellenére, hogy a munkaid6 megszervezése a hatékony foglalkoztatas egyik
kozponti kérdése. A munkaid6keret és az elszamolasi id6szak a munkaidé és a
pihendidé egyenlétlen beosztasaval j6 eszkdz lehet a munkaltaténak arra, hogy a
miikédési ritmusahoz igazitva olyan napokra ossza be a munkavégzést, amikor arra
ténylegesen sziikség van és elkeriilje a leépitést olyan id6szakokban, amikor dtmenetileg
nem tud munkat biztositani a dolgozéknak. Ezen rendszerek munkavallal6i motivaciora
gyakorolt hatasardl nem talaltunk kutatast, bar kétségtelen, hogy a 2012. évi L. térvény
(a munka térvénykonyvérdl, tovabbiakban Mt.) 2019. évi mddositasa, amely t6bbek
kozott 12 honaprol 36 honapra novelte a kollektiv szerzédéses megallapodas esetén
alkalmazhat6é munkaidékeret hosszat [Mt. 94. § (3) bek.] munkavallaléi és szakszervezeti
korokben erds ellenérzéseket valtott ki.

A kitetlen munkarend és a torgsidi-peremidd alkalmazdsa szintén munkaid6-beosztasi
kérdések. Amig az elsé esetében munkaltaté a munkaidé beosztisanak jogit — a
munkavégzés 6nalld megszervezésére tekintettel — a munkavallalé szamara irasban
atengedi (Mt. 90. §), addig ugyanez a t6rzsidG-peremidé esetében csak részben igaz. A
torzsidé a munkaltaté altal meghatarozott munkaidé, mig a peremidében — tipikusan,
de nem kizardlagosan a torzsid6 elétt és utan — a munkaid6t a munkavallalé maga osztja
be (részben kotétt, vagy rugalmas munkarend). Mivel mindkét kategdria beosztasi
kérdés, a ledolgozand6 munkaidé nagysagat (teljes vagy részmunkaidé) nem
befolyasolja. Mindkét technika rugalmas munkaidébeosztast biztosit, igy mindkett
vonzo lehet a munkavallalok szamara. A PwC 2021-ben publikalt hazai felmérése (PwC,
2021) alapjan az els6 harom munkavallal6i preferencia kézott megjelenik a rugalmas
munkarend és munkaidé (a 28 év alatti valaszadok korében a misodik, a 28 év
felettieknél harmadik helyen). A Randstad Workmonitor 2022 felmérés hasonld
megallapitasra jutott: a hazai dolgozék 87 szazaléka szamara fontos a munkaidé
flexibilitasa, ugyanakkor csak 45 szazalékuk dolgozik olyan munkahelyen, amely
lehet&vé teszi ezt szamukra.
idejii foglalkoztatis esetében a munkaltatéi elényok nyilvanvalobbak, mig a munkavallaléi
preferenciakrél ritkabban esik sz6. Bar valamennyi atipikus munkaviszony kézil a
részmunkaidés foglalkoztatas a legelterjedtebb Eurépaban (az EU-ban 2019-ben
atlagosan a teljes foglalkoztatottak 17,7 szazaléka ebben a formédban dolgozott),
Magyarorszagon ez az arany joval alacsonyabb, 4,6 szazalék (Eurostat, 2019). Ennek
oka egyrészt az lehet, hogy hazankban inkdbb valsagkezelési technikaként, mintsem
versenyképességjavité eszkozként tekintenek a munkaltatok a részmunkaidére (Seres,
2011), masrészt az idbaranyos alapbér okdan a munkavallalok nagy része szamara sem
vonzé. A hatarozott idére 1étrejové munkaszerzédéssel dolgozok aranya alacsonyabb
Eurépaban (2019-ben 14,4 szazalék volt, Eurostat, 2019) és valamivel magasabb
hazankban (2021-ben 5,2 szazalék, KSH, 2021), mint a részmunkaidés dolgozoké.
Portugal és Varejao (2009) szerint a vallalatok jellemz6en harom okbdl alkalmaznak
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hatarozott idejd dolgozokat: a) koltségeskkentés, amely els6sorban a munkaszerz&dés
lejartakor jelentkezik b) helyettesités vagy atmeneti er6forras-bevonas és c) elészrés.
Az utébbi kapcsan fontos kiemelni, hogy ugyan a felek koézti megallapodas nem
iranyulhat a munkavallal6 jogos érdekének csorbitsara, ezért nem is allithatjuk, hogy
el6szirés céljabol kottetnek hatdrozott ideji munkaszerzédések, de azt el kell
fogadnunk, hogy a munkaltaté szempontjabol addicionalis elényként megjelenik ez a
tényez6 is. (Voros et al. 2022). Ugyanez a tanulmdny arra jut, hogy hazankban a
munkavallalok szamara a részmunkaidé és a hatarozott ideji foglalkoztatas nem cél,
hanem eszk6z egy rosszabb alternativa (alacsonyabb bért, t&videbb jogviszonyt kinalé
munkahely, esetleg a munkanélkiiliség) elkertiléséhez vagy ugrodeszka egy jobb (tipikus)
munkaviszony eléréséhez.

4. Innovativ munkaerd

Az innovativ munkaer$ alkalmazasa koérében az alabbi konstrukcidkat
vizsgaltuk: munkaeré-kolesénzés, szévetkezeti munkavégzés, alkalmi munka vagy
egyszerUsitett foglalkoztatas és vallalkozas vagy megbizas. Ezen foglalkoztatasi formak
k6z6s jellemzGje, hogy a tipikus munkaviszony korén kivil esnek, tagjai ,kilsG
munkaerének” mindsiilnek (Kok, 2003). Mig a ,,belsé munkaeré” szamara ¢él a
munkajog altal megteremtett biztonsag, addig ezen a terlleten az egyén munkavallal6i,
szocidlis és gazdasagi jogai és érdekérvényesitési ereje joval gyengébb, j6vedelme
jellemzGen egy tgyféltdl vagy megrendelStdl szarmazik, ami kiszolgaltatotta teszi. De az
is kétségtelen, hogy ezen munkavégzési formdk is tartogatnak elényoket az egyén
szamara, kilonben kitiresednének a gyakorlatban. Ezek az el6nydk elsGsorban akkor
jelentkeznek, ha az egyén nem kényszerb6l, hanem szabad akaratabol dolgozik a fenti
formak valamelyikében. Ebben az esetben az dltalaban magasan képzett, j6
munkaerdpiaci alkupoziciéval rendelkezd egyén szamara ezek a munkaformak a kereset
mellett valtozatos munkaltatoknal szerzett tapasztalatot és kapcsolati tékét is
eredményeznek. Amennyiben kényszer szili a ,.kilsés” munkaformat, és az egyén
szamara ez jelenti az egyetlen kereseti lehetéséget, ugy jellemzéen atmeneti
lehet6ségként vagy belépSként hasznalja azt egy tipikus munkaviszonyhoz (Lopes —
Chambel, 2013, V6r6s et al. 2022).

5. Innovativ foglalkoztatas kézvetlen hatasa a szervezeti teljesitményre

E helyen visszautalunk a kutatasi modellink lefrdsanal tett megjegyzésiinkre,
miszerint hatasuk tekintetében megkiilonboztetjiik egymastél a munkavallalok-, és a
munkaltatdk érdekkorében felmerilé innovativ  foglalkoztatasi  formakat. A
tovabbiakban az elsé csoportba soroljuk a tivmunkat, az otthoni munkavégzést, a
részmunkaid6t, a rugalmas-, és a kotetlen munkaid6t. A déntSen munkaltatdi
preferencidk korébe pedig az osztott munkaallomast, a munkaidékeret/elszamolasi
id6szakot, a hatarozott idejti foglalkoztatast, és valamennyi kiilsés munkaeréalkalmazasi
technikat értékeltiik (munkaerd-kolesonzés, szovetkezeti munka, alkalmi munka,
egyszerUsitett foglalkoztatas, vallalkozas, megbizas). E helyen szintén visszautalunk
Klindzi¢ — Mari¢ (2019) kutatasara, amely szerint valamennyi innovativ foglalkoztatasi
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forma hatasvizsgalata esetében jelentésége lesz annak, hogy az alkalmazasa munkaltatéi

vagy munkavallal6i elény6ket szolgal-e elsGsorban.

Mivel bizonyos foglalkoztatdsi sémak egyértelmen a munkavallalok
érdekkoérében mertlnek fel, sok szervezet szamara nem kétséges ezek nem pénziigyi
mutatékra gyakorolt pozitiv hatdsa: csokkentik a hianyzast és fluktudcidt, valamint
névelik a dolgozdi elégedettséget. Klindzi¢ — Mari¢ (2019) horvat vallalatok kdrében
végzett kutatdsa ebben a korben is kiemeli a tavmunkat, amely mérésiik alapjan
szignifikinsan cs6kkenti mind a fluktuaciot, mind a hianyzast. Mas szerz6k szerint
(Bond et al. 2002; Glass- Riley, 1998) ez elsésorban sziil6k, f6ként a kisgyermekes
szil6k esetében igaz. A Radcliffe-Fleet Project a gyakorlatban mérte meg egyes csaladbarat
rugalmas foglalkoztatasi formak szervezeti teljesitményre gyakorolt hatasait (Rayman et
al. 1999). Az amerikai bankszektorban végzett kisérlet kvantitativ és kvalitativ pre-post
mérései pozitiv kapcsolatot azonositottak a munkavallalok munka-maganélet javitasat
célz6 munkaltat6i intézkedések (tavmunka és rugalmas munkaidd) és a szervezeti
teljesitmény (ugyfélkiszolgalas ideje) k6zott. Szamos feltétel fennallasa mellett ugyanis
(4gy, mint vezet6i elkGtelezettség a csaladbarat programok irant, hatékony szervezeti
kommunikacio, egyértelmi teljesitménymutatok), a munkavallalék ,,valodi” munkaval
tolt6tték a munkaidét, ami névelte a produktivitast. Friedman (1991) szerint a
csaladbarat munkahelyi intézkedések szervezeti teljesitményre gyakorolt hatisanak
vizsgalatat a kovetkez$ tényez6k beazonositasaval kell kialakitani:

a) munkakori tényezSk, amelyek koézvetlentl hatnak a maganéletre (Ggy, mint
munkaidé beosztasa, munkavégzés helye és fizikai kornyezete);

b) tipikus otthoni élethelyzetek, amelyek altalaban csokkentik a produktivitast (4gy,
mint otthoni stressz, munkanélkuli vagy beteg hdzastirs/csalddtag, virandossag,
kisgyermek vagy id6s csaladtag gondozasa); és

¢) nem pénziigyi szervezeti mutatdk, amelyek jelzik, ha a teljesitményromlas a munka-
maganélet konfliktusabél adodhat (Ggy, mint toborzas-kivalasztas hatékonysaga,
fluktudcids rata, hidnyzas, késés).

Ezek a tényezScsoportok egyénenként és szervezetenként eltéréek lehetnek, de
felismerésitkkel  célirinyosan lehet latvanyos szervezeti eredményeket elérni.
Amennyiben ez a logikai lanc nem teljes, ugy annak ellenére is kimutathato lehet a magas
szervezeti  teljesitmény, hogy azt nem a rugalmas/csaladbarit intézkedések
eredményezik.

A dontéen munkavallalok altal preferalt foglalkoztatasi formak pénziigyi
mutatékra gyakorolt kozvetlen hatdsa nehezebb kérdés, mivel az elenyészé szamu
objektiv mutatokkal operal6 kutatds mellett alapvetSen a vezetSk vagy a munkavallalok
véleményére alapozott (szubjektiv) eredményeket talaltunk. Elbzetesen az is
megallapithatd, hogy a szakirodalomelemzés soran itt nem irhaté le altalanos kézvetlen
kapcsolat. Klindzi¢ — Mari¢ (2019) arra jutnak, hogy a vegetdk sgerint a csdkkentett
munkahét ¢és az otthoni munka néveli leginkabb a termelékenységet és a
jovedelmez&séget. Dex — Smith (2002) a brit Workplace Employee Relations Survey (WERS)
alapjan arra kovetkeztet, hogy a vezetSk szerint a szervezet pénziigyi mutatdit a
jogszabalyokon feliil biztositott apaszabadsag és a munkakér megosztasa, az értékesitési
volument pedig szintén az apaszabadsdg, a részmunkaid6 és a csaladbarat juttatisok
Osztonzik a legnagyobb mértékben valamennyi csaladbarat intézkedés kozil. Ugyanez
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az adatbazis alapjan viszont Wood — de Menezes (1998) négy évvel korabban nem tud
kimutatni kozvetlen Osszefiigeést a csaladbarat foglalkoztatds és a szervezeti
teljesitmény szubjektiv mérészamai kozott. Konrad — Mangel (2000) pedig egy 195
amerikai munkaltaté kérében végzett kutatasban azt talaltak, hogy a déntSen magasan
kvalifikalt n6i munkavallalokat foglalkoztaté cégek esetében mutathatd ki a pozitiv
kapcsolat a rugalmas foglalkoztatasi eszk6zok és a ,,szubjektiv’ produktivitas
névekedése kozott. Objektiv pénziigyi mutaték mentén kimutathaté koézvetlen hatasrél
szamol be Klindzi¢ — Mari¢ (2019), akik a CRANET felmérésben résztvev$é horvat
vallalatok nyilvanosan elérheté mérlegadataibdl arra jutottak, hogy azon vallalkozasok
esetében volt kimutathatéan jobb a sajattGke aranyos megtérillés (ROE) értéke 2014-
ben az egy évvel korabbihoz képest, ahol nem alkalmaztak hatirozott idejd
munkaszerz6déseket, tobb miiszakos munkarendet és tulérat, vagyis alapvetGen
csaladbarat médon mutikoédtek. Meyer et al. (2001) ramutattak arra, hogy mig az otthoni
munkavégzés (amennyiben legalabb a munkavallalok 10 szazaléka ebben a formaban
dolgozik) pozitiv, addig a munkakdrmegosztas és egy bizonyos gyermekszam felett a
munkaltaté altal biztositott 6voda negativan hat a ROA és ROE alakulasara.

A szamos kutatds eredményébdl Osszefoglaléban az olvashaté ki, hogy
jellemzGen a tivmunka a leginkabb alkalmas a munkavallaléi megtartas névelésére és a
hianyzasok csokkentésére, valamint, hogy ez az innovativ foglalkoztatasi forma képes a
leginkabb Oszténdzni a pénzlgyi mutatok kedvezé alakulasat is. Ezek a megallapitasok
ugyanakkor a legkevésbé sem altalanos érvénytek.

A munkdltatd érdekkirében felmeriili innovativ foglalkoztatasi formak szervezeti
teljesitményre gyakorolt hatasa kapcsan szintén vegyes kutatasi eredmények sziilettek.
Ami az osztott munkadllomdst lleti, kimutathat6 hataselemzést kinal van der Voordt (2004)
Balanced ScoreCard alapu haszon-koltség keretrendszere, amely alkalmas lehet arra,
hogy egy esetleges bevezetés el6tt szervezeti szinti elemzés késziljon a desk sharing
lehetséges pénzlgyi- (bevezetés és képzés koltségei, alacsonyabb rezsikoltség hatdsa
ROI és ROA alakuldsra) és nem pénzigyi (modern munkakOrnyezet imazsa,
alacsonyabb hianyzasi rata, rugalmas miikodés) hatasairdl.

A munkaidikeret alapvetéen német mintara keriilt bevezetésre Magyarorszagon
(Arbeitszeitkonts, — working-time  accounf).  Ahogy  fent  utaltunk  rad, a
munkaidékeret/elszamolasi idészak ismertségét és eltetjedtségét vizsgald tanulmanyok
(Essésy, 2022, Laszlo, 2002) mellett talaltunk olyat is, amely a bevezetés kapcsan szerzett
(elsGsorban) szakszervezeti tapasztalatokat elemez (Laki et al. 2013), s6t olyat is, amely
német vallalatok kérében végzett vizsgalatok alapjan felvazolta azon helyzeteket, amikor
egy munkaltaté ezekkel a munkaidSbeosztasi rendszerekkel operalhat hatékonyan
(Zapf, 2015). A munkaidSkeret/elszamolasi idészak szervezeti teljesitményre gyakorolt
hatasa ugyanakkor adatgyQjtéstink soran a kutatasok ,,senkiféldjének” bizonyult.

Egyszert modellt ir le Holmlund - Storrie (2001) svéd cégek korében végzett
kutatdsa: amennyiben egy munkaltaté jovedelmez8sége csdkken, a felvételek soran
egyre nagyobb szamban alkalmaz Jatdrozott idejii sgerzddéseer. A hatarozott idejd
foglalkoztatas és a szervezeti teljesitmény direkt kapcsolatara viszont mar nem talaltunk
kutatast.

Ami a kiilsds foglalkoztatottakat leti, a kutatdsi eredmények megbizhatosaga
problémas, mivel a killsés munkaerd nyilvantartasa az igénybe vevé munkaltaté oldalan
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gyakran nem teljes korQ vagy pontos. Arvanitis (2005) svajci munkaltaték kérében
végzett kutatdsa ugyan pozitiv, de nem szignifikans kapcsolatot ir le a munkaers-
kolesonzés és a vallalati termelékenység kozott. Bryson (2007) kutatasa mar ravilagit a
kettGsségre: a kdlesOnzés ugyan néveli az egy munkavallalora jutd arbevétel Gsszegét, de
nincs hatassal a munkavallaléi termelékenység szubjektiv megitélésére. Hasonlo
kovetkeztetésre jut altalaban a kilsé munkaerd igénybe vétele esetén Lewin (2005).
Kutatasai alapjan pozitiv a kapcsolat a kiilsé munkaeré alkalmazasa és befektetett
t6kemegtériilés, a munkaltat6 piaci értéke és a munkavallaléaranyos arbevétel kozott
azaltal, hogy csokkenti a teljes szervezeti koltségen beltil a bérkoltség aranyat és meglepd
moédon nem rontja a termékmindséget és a vevai elégedettséget. Hirsch — Mueller (2012)
német minta alapjan arra a megallapitasra jutnak, hogy a munkaeré-kélesdnzés
mérsékelt alkalmazasa noveli a szervezet termelékenységét és csokkenti a mikodési
koltségeket, de nagyobb volumen esetén rontja a munkamoralt és elkotelezettséget,
ezaltal a produktivitast. Lewin (2004) amerikai munkaltatok korében végzett empirikus
kutatdsai alapjan a kétharmad belss-, és egyharmad kiilsé munkaerd alkalmazasa
optimalis a szervezet szamara ugy, hogy a kiillsé munkaer6 alkalmazasabdl akkor lehet a
legnagyobb szervezeti elényt elérni, ha annak mértékét a teljes szervezeti 1étszam
negyedérdl annak harmadara novelik.

A szakirodalomelemzés fenti megallapitisai nem abszolut értékiek, so6t
helyenként ellentmonddsosak is. Ezek alapjan még inkabb fontosnak tartjuk a téma
tovabbi kutatasat, a hazai specifikumok pontosabb megismerését, és a teljes logikai lanc
feltarasat, amely az egyes innovativ foglalkoztatasi formak egyéni motivaciora gyakorolt
hatasan keresztiil vezethet el a szervezeti hatékonysagig.

IV. Osszefoglalés

Kutatasunk abbdl a feltételezésbdl indult ki, hogy kevés a rendelkezésre all6 és
egyértelml nemzetkézi és hazai tapasztalat arrél, hogy milyen kapcsolat all fenn a
munkaltatok altal alkalmazott innovativ foglalkoztatasi formak és a tényleges szervezeti
teljesitmény kozott. Mivel az innovativ foglalkoztatds igen sokszinl a szervezeti
gyakorlatokban, kutatasunknak az is kbzvetett célja volt, hogy ezek fogalmi rendszerét
és csoportjait meghatarozzuk.

Az egyes innovativ foglalkoztatasi formak kapcsan megallapitottuk, hogy bar a
munkaviszonyban az egymadsra utaltsig révén valamennyi foglalkoztatasi megoldas
kolesonos elényoket biztosit a felek szamara, mégis, a hangsulyeltolodas valamennyi
részletesen is vizsgalt forma esetében beazonosithaté. Ez azért fontos, mert ugy
gondoltuk, hogy valamennyi innovativ foglalkoztatasi forma hatasvizsgalata esetében
jelentSsége lesz annak, hogy az alkalmazasa munkaltatéi vagy munkavallaléi elénydket
szolgil-e elsésorban.

A szakirodalomelemzés eredményeként megallapitottuk, hogy bar tendenciak
latszanak az innovativ foglalkoztatasi formak és azok szervezeti teljesitményre gyakorolt
hatasa kozott, ezek mégsem alkalmasak egyértelmd Osszefiiggések meghatarozasara.
Ennek okait az alabbiakban latjuk.

Ad 1) Neheziti a nemzetkézi 6sszehasonlitast, hogy az egyes innovativ
foglalkoztatasi formak orszagonkénti el6fordulasa, szabalyozasa és alkalmazasa jelentGs
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eltéréseket mutathat. Amig az EU tagallamaiban iranyelvek rendelkeznek egyes atipikus
foglalkoztatisi formak alkalmazasi szabélyair6l (97/81/EK iranyelv a részmunkaid6tdl,
1999/70/EK irdnyelv a hatirozott ideji foglalkoztatasrdl, 2008/104/EK iranyelv a
munkaeré-kolesonzésrdl, Tavmunka Keretmegallapodas), igy sarokpontjaikban
egységesen értelmezhetdk, addig a munkaidékeret és elszamolasi id6szak, az alkalmi
munkavallalds vagy a szovetkezeti munkavégzés tekintetében jelentGs nemzeti
sajatossagok mutatkoznak. A fogalmak terén is talalkozhatunk ellentmondasokkal. A
temporary” vagyis ,,idGszakos” jelz6 vonatkozhat a hatarozott idejd munkaviszonyra, a
munkaeré-kélesonzésre (az EU-ban hasznalt hivatalos nevén: femporary agency work), de
akar az alkalmi munkavallaldsra is.

Ad 2) A legtobb kutatas, a szervezeti vezet6k vagy munkavallalék szubjektiv
véleménye (ami adott esetben eltéré is lehet) és nem objektiv mérészamok alapjan von
le a munkaltaté pénzlgyi és nem pénziigyi teljesitményére vonatkozé kovetkeztetéseket.
A mintaszam szamossaganak reményében a vallalati kérd6ivek legtobbszor anonimek,
aminek eredményeképp nem allnak rendelkezésre a cégre vonatkozd pénzligyi- és nem
pénziigyi (objektiv) mutatok. A szubjektiv értékelés masik torzité hatdsara hivja fel a
figyelmet Yeandle et al. (2002) kutatdsa is. Hat kiilénb6z6 munkaltatonal végzett 1000
f6s munkavallaléi mintaszam alapjan azt tapasztaltdk, hogy a munkavallalék 50
szazaléka nem is tudott arrdl, hogy a munkéltatdé pontosan milyen csaladbarat
foglalkoztatasi formdkat kinal szamukra.

Ad 3) Az egyes innovativ foglalkoztatasi formak jelenléte 6nmagukban még
nem jelentenek garanciat arra, hogy ezek a szervezetben rendeltetésszerien is
mikédnek. Korabban utaltunk arra, hogy a hatékony miikédéstiknek egyik fontos
feltétele a vezetSk elkGtelezettsége és a megfelels szabalyozasi kérnyezet. Ha a vezetSk
negativ jeleket kozvetitenek az érintett munkavallalok felé (hatranyos megkiilénboztetés
bérezésben, elSléptetésben, képzésben vald részvétel kapcsan), akkor a hatas a
kivanthoz képest épp ellentétes lesz. Az innovativ foglalkoztatasi technikak hatékony
alkalmazasanak feltétele tehat a megfelel6 jogi- és szervezeti szabalyozottsig, az
egyértelmi kommunikacio, és a gyakorlatot timogat6 infrastruktira kialakitasa.

Ad 4) Egyes kutatisok egyszerre tobb innovativ foglalkoztatasi forma
szervezetl hatdsait vizsgaljak, és hatasukat is Osszességében értékelik. Eltéré hatast
kapunk, ha kilén vizsgaljuk a munkavallalé érdekkorében felmeriils csaladbarat
foglalkoztatasi formakat és a rugalmas foglalkoztatast a munkaltat6 oldalardl kézelits
technikakat (munkaers-kolesénzés, alkalmi munka).

Ad 5) Amennyiben az elemzés kifejezetten egy innovativ foglalkoztatasi
formara terjed ki, akkor ennek a hatismechanizmusat ugyan jol megismerjik, de szem
el6l téveszthetjiik azon szinergidkat, amelyek t6bb innovativ technika egyiittes
alkalmazasabdl fakadnak. Tébb tanulmany (Sand — Harper, 2007; DTI, 2005) olyan
munkaltatok tAvmunka gyakorlatat elemezte és irta le a szervezeti teljesitményre nézve
pozitivnak, amelyek a legjobb munkahely dijazottjai is voltak egyben (Great/ Best Place to
Work Award). Ezen szervezetek vélhetGen komplex csalidbarit/HR technikdkat
alkalmaznak, az 6 eredményeik a tivmunkat illetéen nem altalanosithatok valamennyi
munkaltatéra.

Ad 6) Szamos szervezeti teljesitményt méré kutatds figyelmen kiviil hagyja az
innovatfv foglalkoztatasi formaban dolgozé egyén személyes adottsagait (nem, életkor,
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csaladi allapot, munkakéri preferenciak, nemzeti kultara). Korabban ravildgitottunk az
innovativ foglalkoztatds és egyéni teljesitmény, valamint az egyéni teljesitmény és
szervezeti teljesitmény kapesolatara. Ugy gondoljuk, hogy a teljes linc vizsgalata és
értelmezése szitkséges az innovativ foglalkoztatas szervezeti teljesitményre gyakorolt
hatasainak megértéséhez.

Ad 7) Végtl, de nem utolsé sorban az innovativ foglalkoztatasi formak kapcsan
fontos szerepe lehet az id6nek is. Bai et al. (2021) legfontosabb megallapitasa, hogy azon
munkaltatok, akik mar a Covid-19 el6tt alkalmaztak a tivmunkat és igy ellenallébbnak
mutatkoztak a jarvannyal szemben, 15 szazalékkal magasabb arbevételt tudtak realizalni
2020-2021-ben azon cégekhez képest, akik a tivmunkat ebben az idSszakban, a
jarvanyra adott valaszként vezették be, ugyanis utobbiak esetében jelentSs koltséget
jelentettek a szoftver- és eszkGzbeszer  zések is. Az id6tényezS kapesan az is lényeges
lehet, hogy mibta létezik az adott innovativ foglalkoztatasi forma a cégnél, és hogy az
adott munkavallalé mi6ta dolgozik ebben a formaban. Egyrészt ezen technikakhoz valé
alkalmazkodas id6t vesz igénybe, ami késleltetheti a vart teljesitményhatas megjelenését,
de ha tdl hosszu ideje dolgozik ebben a formaban az illetS, Ggy a megszokas tompithatja
a vart szervezeti hatast.

FELHASZNALT IRODALOM

1. Aon Hewitt (2015): Aon Hewitt’s Model of Employee Engagement.
file:///C:/Users/Zsofia/Downloads/Aon Hewitts Model of Employee Enga
ement.pdf

2. Applebaum E. T., Bailey P., Kalleberg A. (2000): Manufacturing Advantage: Why High
Performance Work Systems Pay Off. Washington DC: Economic Policy Institute

3. Arvanitis, S. (2005): Modes of labor flexibility at firm level: Are there any
implications for performance and innovation? Evidence for the Swiss economy.
Industrial and Corporate Change. 14(6):993-1016.

4. Bai]., Brynjolfsson E., Jin W., Steffen S., Wam C. (2021): Digital resilience: how work-
Sfrom-home feasibility affects firm performance. NBER Working Paper Series. Stanford
Institute for Economic Policy Research. Cambridge. US

5. Baltes, B., Briggs, T. E., Huff, ]. W., Wright, J. A., & Neuman, G. A. (1999): Flexible
and compressed workweek schedules: A meta-analysis of their effects on work-
related  critetia.  Jowrnal  of  Applied  Psychology.  84(4),  496-513.
https://doi.org/10.1037/0021-9010.84.4.496

6. Banké Z. (2008): Az atipikus munkajogviszonyok — A munkajogiszony dltalinostdl eltérd
formii  az  Eurdpai Unidban és  Magyarorszagon. Doktori  Ertekezés, Pécsi
Tudomanyegyetem.

7. Beer, M., Spector, B., Lawrence, P., Quinn Mills, D., Walton, R. (1985): Human
Resonrce Management: A General Manager’s Perspective — Texct and Cases. New York, NY:
The Free Press.

8. Berke Gy., Kajtar E., Kiss Gy., Kovacs E., Sz6ke G., Banké Z. (2019):
Nagykommentir a munka torvénykonyvéhez. Wolters Kluwer Kft. Budapest

9. Bond, S., Hyman, J., Summers, J. and Wise, S. (2002). Family-Friendly Working?
Putting Policy into Practice. York: Joseph Rowntree Foundation

18 Péesi Munkajogi Kozlemények



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

Bryson, A. (2007): Temporary agency workers and workplace performance in the
private sector. Manpower Human Resources Lab, Discussion Paper No. 3, London.
Craig L, Powell A. (2011): Dual-earner parents’ work-family time: the effects of
atypical work patterns and non-parental childcare. | Pop Research. Springer. 29:229—
247 DOI 10.1007 /s12546-012-9086-5.
https://link.springer.com/content/pdf/10.1007/s12546-012-9086-5.pdf

Cooper C. D., Kurland N. M. (2002): Telecommuting, professional isolation, and
employee development in public and private organizations. Journal of Organigational
Behavior, 23, p. 511-532.

Daniels, S. (1994): The Hot Desk Shuftle. Work Study, 43 (7), 7.

Dex S., Smith C. (2002): The nature and pattern of family-friendly employment policies in
Britain. The Policy Press and the Joseph Rowntree Foundation. Bristol, UK.

DTT (2005): Managing Change: Practical Ways to Reduce Long Hours and Reform
Working Practices. London: Department of Trade and Industry, DTI/Pub
7965/1.5k/ 09/05/NP; URN 05/1421.

Egan B. (1997): Feasibility and Cost Benefit Analysis. International Telework
Association Annual International Conference: Crystal City, VA.

HEss6sy (2022): Atipikus foglalkoztatas az autdiparban. Kiggazdasdgi Szembe. LXIX.
évf. aprilis. pp. 517-535.

Burostat (2019): Persons employed part-time total. Persons employed part-time — Total.
https://ec.europa.cu/eurostat/databrowser/view/tps00159 /default/linerlang=en
Felstead, A., Jewson, N., Walters, S. (2005): Changing Places of Work. 1st ed.
Basingstoke: Palgrave Macmillan.

Fombrun, C. J., Tichy, N. M., Devanna, M. A. (1984): S#ategic Human Resource
Management. New York, NY: Wiley.

Friedman D. E. (1991): Linking Work-Family Lssues to the Bottom Line. Report Number
962. Conference Board, Inc., New York, N.Y.

Fulop K. (2020): A szervezeti teljesitmény értékelése. Nemzeti Kozszolgalati Egyetem
Kézigazgatasi Tovabbképzési Intézet. Budapest

Gallup (2022): State of the Global Workplace: 2022 Report. The Voice of the World's
Emoployees. Gallup, Inc. https://www.gallup.com /workplace /349484 /state-of-the-
global-workplace-2022-report.aspx

Glass, J., Riley, L. (1998): Family responsive policies and employee retention
following childbirth. Social Forces. 76, pp. 1401-1435.

Gyokér 1., Finna H., Daruka E., (2017): Emberierdforrds-menedzsment oktatdsi segédanyag.
Budapesti  Mduszaki és  Gazdasigtudomanyi  Egyetem — Gazdasag  és
Tarsadalomtudomanyi Kar, Uzleti Tudomanyok Intézet. Budapest

Handy S. L., Mokhtarian P. L. (1996): The Future of Teleconmmmuting. Futures 28: 227—
240.

Harter, J. K., Schmidt, F. L., Hayes T. L. (2002): Business-unit-level relationship
between employee satisfaction, employee engagement, and business outcomes: A
meta-analysis. Journal of Applied Psychology, 87(2), 268—
279. https://doi.org/10.1037/0021-9010.87.2.268

PMJK 2025 kiilinszim 19



28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

20

Hirsch B., Mueller S. (2012): The productivity effect of temporary agency work:
evidence from German panel data. The Economic Journal. Vol. 122, No. 562. pp.
F216-F235

Hirst, A. (2011): Settlers, Vagrants and Mutual Indifference: Unintended
Consequences of HotDesking. Journal of Organizational Change Management, 24 (6),
767-788.

Holmlund B., Storrie D. (2002): Temporary Work in Turbulent Times: The Swedish
Experience The Economic Jonrnal. https://www.diva-
portal.org/smash/get/diva2:128500/FULLTEXTO01.pdf

Huselid M. A. (1995): The Impact of Human Resource Management Practices on
Turnover, Productivity, and Corporate Financial Performance .Acadensy of
Management Journal. Vol. 38. pp. 635-72.

Kaplan, R. S., Norton, D. P. (1996): The Balanced ScoreCard: Translating Strategy into
Action. Boston, MA: Harvard Business School Press.

Kertész G. (2020): ,,Rabszolgatérvény” — jogi elemzés és a perspektivak.
Multidiszeiplindris kibivasok, sokszini vdlaszok. 1. szam. pp. 62-70.

Klindzi¢ M, Mari¢ M. (2019): Flexible work arrangements and organizational
performance — the difference between employee and employer-driven practices.
Drustvena — istragivanja: ~ Journal -~ for  General  Social  Issues, Vol. 28 No. 1.
https://doi.org/10.5559/di.28.1.05

Kok W. (2003): Jobs, jobs, jobs: Creating more employment in Europe. Report of the
Employment Taskforce chaired by Wim Kok. European Communities. Belgium.
Konrad M. A., Mangel R. (2000): The Impact of Work-Life Programs on Firm
Productivity. Strategic Management Jonrnal. Vol. 21, No. 12. pp. 1225-1237

Krajesak Z. (2018): Az alkalmazotti elkGtelezettség relativ fontossaga a munka
megvaltoz6 vilagaban. VVezetéstudomany. XLIX. évf. 2018. 02. szam/ ISSN 0133-
0179 DOI: 10.14267 /veztud.2018.02.04

KSH (2021): A hatdrozott iddre 53010 sgerzddéssel dolgozd alkalmazottak arinya a 15—64
éves Joglalkoztatottakon belii.
https://www.ksh.hu/stadat files/mun/hu/mun0020.html

Kular S, Gatenby M, Rees C, Soane E, Truss K (2008): Employee Engagement: A
Literature Review. Kingston University, Kingston Busieness School.
https://eprints.kingston.ac.uk/id/eprint/4192/1/19wempen.pdf

Laki M., Nacsa B., Neumann L. (2013): Ag 74/ Munka Térvénykinyvének hatisa a
munkavillalék és a munkdltatik kozitti kapesolatokra Kutatdsi gdrdjelentés. IEHAS
Discussion Papers, No. MT-DP.
https://www.econstor.eu/bitstream/10419/108285/1/MTDP1302.pdf

Lambert A., Jones R. P., Clinton S. (2021): Employee engagement and the service
profit chain in a quick-service restaurant organization. Journal of Business Research.
Volume 135. pp. 214-225

Laszlo Gy, (2002): Profitcélok és munkavallaloi érdekek. Vegetéstudomdiny. XXXIII.
évf. 7-8. szam. pp. 28-35.

Lewin D. (2004): The dual theory of human resource management and business performance:
lessons for HR executives. Prepared for inclusion in the future of HR: 50 thought

Péesi Munkajogi Kozlemények



44,

45.

406.

47.
48.

49.

50.

51.

52.

53.

54.

55.

56.

57.

leaders call for change (Eds) Losey M., Ulrich D., Meisinger S., Narramore R. New
York: Wiley and SHRM

Locke, E. A. (1976). The nature and causes of job satisfaction. In M. D. Dunette
(Ed.), Handbook of industrial and organizational psycholegy. Chicago: RandMcNally.
Luthans, F. (1995) Otrganizational Behavior. 7th Edition, McGraw-Hill, Gstanbul:
Literatiir Kitabevi.

Lopez S., Chambel M. J. (2013): Motives for Being Temporary Agency Worker:
Validity Study of One Measure According to The Self-Determination Theory. Soc
Indic Res. 116:137-152 DOI 10.1007/s11205-013-0273-3

Maslach, C. Schaufelli, W.B. and Leiter, M.P. (2001): Job burnout, Annual Review
of Psychology, Vol 52, pp. 397-422.

Matthes K. (1992): Telecommuting: balancing business and employee needs. HR Focus 69: 3
de Menezes, L. M., Kelliher, C. (2011): Flexible working and performance: A
systematic review of the evidence for a business case. International Journal of
Management — Reviews, 13(4), 452-474.  https://doi.  org/10.1111/j.1468-
2370.2011.00301.

Meyer, C., Mukerjee, S. and Sestero, A. (2001): Work— family benefits: which ones
maximise profits? Journal of Managerial Issues. 13. pp. 28—44.

Mitchell, D. Lewin, E. Lawler, I11: A/ternative Pay Systems, Firm Performance, and
Productivity In: A. S. Blinder (ed): Paying for Productivity. Washington, DC:
Brookings, 1990. pp. 15-88.

Mokhtarian P. L., Salomon L. (1996a): Modeling the choice of telecommuting: 2. A
case of the preferred impossible alternative. Environment and Planning A 28: 1859—
1876.

Mokhtarian P. L., Salomon 1. (1996b): Modeling the choice of telecommuting: 3.
Identifying the choice set and estimating binary choice models for technology-
based companies. Environment and Planning A 28: 1877— 1894.

Mokhtarian P. L., Salomon 1. (1997): Modeling the desire to telecommute: the
importance of attitudinal factors in behavioral models. Transportation Research Record
A 31: 35-50.

Nesheim, T. (2002): Challenging conventional wisdom on atypical work: Why firms
use external work arrangements in core value-chain areas. Iustitute for Research in
Economics and Business Administration. Bergen, Norway. Working Paper No. 31/02.
https://openaccess.nhh.no/nhh-

xmlui/bitstream /handle/11250/165706/A31 02.pdf’sequence=1&isAllowed=y
Nilles J. M. (1975): Telecommunications and organizational decentralization. 1EEE
Transactions On Communications Com23: 1142-1147.

Novaco R. W., Kliewer W., Broquet A. (1991): Home environmental consequences of
commute travel impedance. American Journal of Community Psychology 19: 881-909.
Pal L. (2020): Munkaid§, pihenidé. 2020. 06. héban frissitett a GINOP-5.3.3-15
konstrukcié  keretében készilt Alternativ  Vitarendezést segit6 kiadvany.
https://www.munkaugyivitarendezes.hu/Download /Munkaido pihenoido.pdfry

PMJK 2025 kiilinszim 21



58.

59.

60.

61.

62.

63.

64.

65.

66.

67.

68.

69.

70.

71.

72.

73.

22

Perry-Smith, J. and Dumas, T. (2007). Debunking the ideal worker myth: effects of temporal
Slexcibility and family configuration on engagement. Paper presented at the Academy of
Management Annual Meeting, Philadelphia, USA.

Pinsonneault A., Boisvert M. (2001): The impacts of telecommuting on
organizations and individuals: a review of the literature. In: Telecommnting and Virtnal
Offices: Issues and Opportunities (pp. 163-185), Johnson NJ (ed.). Idea Group
Publishing: Hershey, PA.

Portugal, P., Varejao, J. (2009): Why do firms use fixed-term contracts? [Z.A4
Discussion  Papers, 4380. Institute for the Study of Labor (IZA). Bonn.
https://doi.org/10.2139 /ssrn.1489203

PwC (2021): PwC munkaerdpiaci preferencia felmérés 2021. Eredmények és f§ dizenctek.
https://www.pwc.com/hu/hu/szolgaltatasok/people and organisation/PwC m

unkaeropiaci-preferencia-felmeres-eredmenyek 2021.pdf
Randstad (2022):  Workmonitor.  https://www.randstad.hu/workforce-

insights/munkaeropiac/az-v-es-z-generacio-forradalmi-valtozasokat-hoz-a-

munkaltatok-es-munkavallalok-kozotti-eroviszonyokban/
Rayman P., Bailyn L., Dickert J., Harvey F. C. M., Krim R., Read R. (1999):

Designing organizational solutions to integrate work and life. Women in Management
Review. Vol. 14. Nr. 5. pp. 164-176

Richardson R., Thompson M. (1999): The Impact of People Management Practices
on Business Performance: A literature review. IPD, LLondon

Rothbard, N., Phillips, K., Dumas, T. (2005): Managing multiple roles, work family
policies and individuals’ desires for segmentation. Organigational Science, 16, pp. 243—
258

Saks A. M. (2000): Antecedents and consequences of employee engagement.
Journal of Managerial Psychology, Vol 21, No 6, pp. 600-619.

Seres A. (2011): A részmunkaidds foglalkoztatas tendenciai. Kézgazdasagi Szemle.
58(4): 351-367.

Shamir B., Salomon 1. (1985): Work-at-home and the guality of working life. Academy of
Management Review 10: 455-464.

Seifert H, Tangain A. (2006): Globalization and deregulation: Does flexicurity protect
atypically  employed?  WSI-Diskussionspapier Nr. 143.  Wirtschafts- und
Sozialwissenschaftliches Institut in der Hans-Bockler-Stiftung, Diisseldorf.
https://www.wsi.de/fpdf/HBS-003523/p wsi diskp 143.pdf

Truxillo D. M., Cadiz D. M., Hammer L. B. (2015): Supporting the Aging
Workforce: A Review and Recommendations for Workplace Intervention
Research. Annual Review of Organizational Psychology and Organizational Bebavior. DOL:
10.1146/annurev-orgpsych-032414-111435

Yeandle, S., Crompton, R., Wigfield, A. and Dennett. J. (2002): Employed careers and
Sfamily-friendly employment policies, Joseph Rowntree Foundation Policy Press, London.
van der Voordt T. J. M. (2004): Costs and benefits of flexible workspaces: work in
progress in The Netherlands. Facilities. Vol 22. Nr. 9/10. pp. 240-246
Venczel-Szaké T., Balogh G., Borgulya I-né (2021): Tavmunka, home office:
hogyan érinti a tavolrél dolgozas a szervezet intern kommunikacijat?
Vezetéstudomany, LII. évf. 2. szam DOI: 10.14267/VEZTUD.2021.02.07

Péesi Munkajogi Kozlemények



74. Voros M, Asvanyi Zs., Firész D. 1. (2022): A részmunkaidés és a hatarozott ideji
munkaviszony dolgozdi megitélése egy pénzigyi-biztositasi cég példajan keresztil.
Hitelintézeti  Szemle, 21. évt. 2. szam, 2022. janius, 94-124. o. DOL
https://doi.org/10.25201/HSZ.21.2.94

75. Worek M., Covarrubias Venegas B., Thury S. (2019): Mind Your Space! Desk
Sharing Working Environments and Employee Commitment in Austria. Exrgpean
Journal of Business Science and Technology. Vol 5. Issue 1.

76. Wood, S., de Menezes, L. (2007): Family-friendly, equalopportunity and high-
involvement management in Britain. In Boxall, P., Purcell, J. and Wright, P. (eds),
Oxiford Handbook of Human Resource Management. Oxford: Oxford University Press,
pp. 581-598.

77. Zaccaris M., L. (2013): Fogalmi valtozasok a munkaidé kapcsan az 4j munka
torvénykonyvében. Miskolci Jogi Szemle 8. évfolyam. 1. szam. pp. 130-142.

78. Zapf 1. (2015): Who profits from working-time accounts? Empirical evidence on
the determinants of working-time accounts on the employers' and employees' side.
TAB-Discussion Paper, No. 23/2015.
https://www.econstor.eu/bitstream/10419/121306/1/833834487.pdf

PMJK 2025 kiilinszim 23



