2020. 4. szam

negyedéves, internetes folydirat




A KOZELITESEK a Milton Friedman Egyetem online multidiszciplindris folyéirata.

Lektordlt folydirat.
Minden publikdldsra bekiildétt kéziratot két felkért opponens lektordl.

FOSZERKESZTOK
Laki Ildiké - A.Gergely Andrds

FELELOS SZERKESZTO

Sziits Zoltdn

SZERKESZTOBIZOTTSAG

Grajczdr Istvdn — Milton Friedman Egyetem

Hdrskuti Janos - Milton Friedman Egyetem

Szatmdri Péter — Kodoldnyi Jdnos Egyetem

Szegediné Lengyel Piroska — Milton Friedman Egyetem
Schottner Krisztina - Milton Friedman Egyetem

Sz6kol Istvdn - Selye Jdnos Egyetem (Szlovdkia)

OLVASOSZERKESZTO

Sziics Katalin Agnes

FELELOS KIADO: Milton Friedman Eqyetem - Dr. Perényi Jdnos, rektor
ELSO KIADAS: 2011
U] FOLYAM: 2014

ISSN 2498-7816

WEBCIM: https://uni-milton.hu/letoltheto-kiadvanyok-2/
http://kozelitesek.webnode.hu

DESIGN: Szitds Istvdn - Gerilla Design Bt.



TARTALOM

TAPASZTALATOK ES GYAKORLATOK

Dr. Beny6 Béla
A csaladbarat tarsadalomra irdnyulé nemzetkozi gyakorlatok tapasztalatai.......cceeeeenncee. 4
DOI: 10.25116/kozelitesek 2020.4.1

Modla Zsuzsanna

Jotékony paternalizmus — paternalista j6tékonysag

Edukaci6 alapi érzékenyités versus emocionalis foglyul €JtéS.......mmrrnernersssessesssseseens 44
DOI: 10.25116/kozelitesek 2020.4.2

Jaszberényi Jozsef

A Healthy Ageingtsl a Healthy Ageingig...

Az id6sodés (ageing) tarsadalmi kezelésérdl sz616 paradigmak torténeti vizsgalata............. 58
DOL: 10.25116/kozelitesek 2020.4.3

Dr. Laki I1diké
Széljegyzet a Felzarkézasi egylittmiikodések tamogatiasa Mddszertani kézikonyvhoz......... 71
DOI: 10.25116/kozelitesek 2020.4.4



TAPASZTALATOK ES GYAKORLATOK

A CSALADBARAT TARSADALOMRA IRANYULO
NEMZETKOZI GYAKORLATOK TAPASZTALATAI
(Szakirodalmi osszefoglalo)

Abstract

In the western literature the subject of family-friendly workplace has been studied for decades,
therefore the related researches are plentiful. In Hungary the employers and the policy makers have
already made only the first steps to this direction. This fact urges us to pay more attention to what
the forerunners have reached so far and what are the benefits of these policies and pitfalls need to be
avoided. The Warwick Institute for Employment Research (IER) has undertaken the role to conduct
a literature research into what motivates employers to offer family-friendly policies and to identify
which interventions are most successful in encouraging this. The following study or meta-analyses is
timely in providing evidence and practical advice for employers to use their best practices in Hungary
too.

Key words: Family friendly policies, motivations, influences, impacts for imployers, benefits, disad-

vantages, best practices.

Absztrakt

A nyugati szakirodalomban a csalddbarat munkahely témakoér mar évtizedek 6ta a tudomanyos
kozvélemény figyelemének kdzéppontjaban 4ll, ezért mara béséges kutatasi eredmények halmozdd-
tak fel. Magyarorszagon a munkaadok és a politikaformalék még csupan az elsd 1épéseket tették meg
ebbe az irdnyba. Ez a tény arra 6sztono6z benniinket, hogy forditsunk nagyobb figyelmet azokra, akik
e telileten el6ttlink jarnak, azokra az eredményekre, amelyeket eddig elértek és a buktatokra, ame-
lyeket célszer( elkertlniink. A Warwick Institute for Employment Research arra vallalkozott, hogy
osszegyljti, feldolgozza az e témaban sziiletett jelentésebb irodalmat, kiilonds figyelmet szentelve
annak, mi motivalja a munkaltatokat csaladbarat politikak kidolgozasara, mely beavatkozasok 6sz-
tonzik erre 6ket a legjobban. Az alabbi metaanalizis bizonyitékokkal és tanacsokkal is szolgal a mun-
kaltatok és politikaformaldk szamara, hogy a legjobb gyakorlataik Magyarorszagon is elterjedjenek.

Kulcsszavak: csaladbarat politikak, motivaciok, a munkaadokra gyakorolt hatasuk, befolyasuk, els-

nyok és hatranyok, bevalt gyakorlatok.



Bevezetés

Jelen szakirodalmi 6sszefoglal6 arra tesz kisérletet, hogy bemutassa az utobbi tobb mint egy évti-
zedben végzett, a csaladbarat munkahelyek témaval kapcsolatos kutatasok eredményeit, amihez a
Warwick Institute for Employment Research (IER) altal készitett, 2019 oktdéberében kozzétett tema-
tikus irodalom-feldolgozast vettem alapul.

A mii cime: Family friendly working policies and practices: Motivations, influences and impacts for
employers

Szerzok: Clare Lyonette and Beate Baldauf, Institute for Employment Research, University of War-
wick

Letoltés helye: https://assets.publishing.service.gov.uk/government/uploads/system/uploads/at-
tachment_data/file/840061/Warwick_Final_Report_1610.pdf

Letoltés ideje: 2020. 02. 02; 18:23 perc

A Warwick Foglalkoztatasi Kutato6 Intézet (IER) az Egyesilt Kiralysag Kormanyzati Esélyegyenl§sé-
gi Hivatala (GEO) megbizasabol atfogo szakirodalom-kutatast (metaanalizist) készitett arrol, mely té-
nyez6k motivaljak a munkaltatokat csaladbarat politikak alkalmazasara, tovabba hogy feltarja azokat

a bizonyitottan hatasos allami beavatkozasi lehetdségeket, amelyek a leginkabb 6sztonzdleg hatnak.

A szakirodalom-kutatas célja
A szakirodalmi attekintés azt a célt tlizte ki, hogy 6sszegy(ijtse mindazon koézelmultban publikalt
nemzetkozi tanulmanyokat, amelyek segitenek annak megértésében, hogy mi teszi vonzova a mun-
kaadok szadmara csaladbarat munkahelyek, programok (FFWP) bevezetését, és mely gyakorlatok
jarulnak hozza a bizonyitottan hatasos beavatkozasok adatbazisanak létrehozasahoz.
A kutatas az alabbi kérdések megvalaszolasara fokuszalt:
e Milyen tényezdk befolyasoljak a munkaltatékat a munkavallaléi juttatdsok nyujtasaban, kiilo-
nos tekintettel a csaladbarat politikakra?
e Milyen bizonyitékok vannak arra vonatkozdan, hogy a csaladbarat politikak kedvezéek, vagy
éppen hatranyosak a munkaaddk szamara (tényleges vagy érzékelt célok)?
e Melyek a bizonyitottan hatasos beavatkozasok, amelyek arra 6sztonzik a munkaltatokat, hogy

csaladbarat programokat kinaljanak?

A szakirodalom-kutatds modszertana
A szakirodalmi 6sszefoglalé a 2008 6ta az Egyesiilt Kiralysagban, a kontinentalis Eur6paban, az
Egyesiilt Allamokban, Kanadaban, Ausztralidban és Uj-Zélandon angolul kdzzétett relevans folyd-
iratcikkekre és egyéb dokumentumokra 6sszpontositott. A kereséseket 6t adatbazisban végezték:

Proquest (ABI / information Global, ASSIA és IBSS), EBSCO host (Econlit), Web of Science, és korla-



tozott mértékben a Google Scholarban. Ezenkiviil a kévetkezé weboldalakon kerestek publikaciokat:
kormanyzati szervek, CIPD, ACAS; TUC, CBI, Kozosségi vallalkozasok, Enei, ESRC, Working Familys,
My Family Care, Timewise, Carers UK, Eurofound, EIGE, Canada Workplace and Employee felmérés
és Directory, valamint az Open Access Repositories (OpenDOAR).
A kutatas a csaladbarat munkahelyi programok keretében az alabbi témakdrokre terjedt ki:
e arugalmas munkavégzés kiilonféle formaira (azaz részmunkaidds foglalkoztatas, a hatarozott
idejli munkavégzés, a munkakormegosztas, a tivmunka és az otthoni munkavégzés);
e sziilés el6tti tAmogatas biztositasa a varandods anyak, valamint az apak szamara is;
e sziilési, sziil6i szabadsag biztositasa a torvény el6irdsain feliil;
e a munkavégzéshez torténd visszatérés (ideértve a fokozatos munkahelyi visszatérést is) és az
ehhez nyujtott tamogatas;
e tamogatott gyermekgondozas és
e (fizetetlen) szabadsagok (karrier-sziinetek) a gyerekek, a fogyatékkal eldk, azok élettarsa /
hazastarsa vagy id6s emberek gondozasi kotelezettségeinek tdmogatasara, rendkiviili vagy
siirg6sségi szabadsag vagy tobbletszabadsag biztositasa révén.
Az irodalomkutatas 6tlépéses folyamat szerint tortént: a keresési paraméterek beallitasa, keresés,
szlirés, adatkivonas és szintézis.
A legfontosabb hasznalt keresési kifejezéseket az alabbi felsorolas tartalmazza. Ezeket a (1) VAGY,

(2) ES logikai operatorokkal kototték ossze.

A keresési kifejezések kategoridinak listdja

(1) Csaladbarat politikak és gyakorlatok

(Altalanos fogalmak) Rugalmas munkamegallapodas * VAGY rugalmas munkavégzés VAGY csalad-
bardt munkahely VAGY a munka és a maganélet egyensulya VAGY WLB VAGY munka-csaldd VAGY
osszeegyeztetése VAGY (specidlis kifejezések) részmunkaidés munka VAGY munkakérmegosztas VAGY
tombdositett munkadrak VAGY tombositett munkadrak VAGY csokkentett idejli munkavégzés VAGY le-
dolgozott 6rak VAGY hatarozott idejli munkavégzés VAGY rugalmas munkaidé VAGY rugalmas munka
VAGY megosztott sziil6i szabadsag VAGY sziilési szabadsag VAGY apasagi szabadsag VAGY kiegészitd
sziilési szabadsag VAGY tobblet gyermekgondozasi szolgaltatas VAGY sziilés el6tti munkavallaléi jogok
VAGY sziilés el6tti tamogatas VAGY terhességi tamogatas VAGY rendkiviili szabadsag VAGY siirgdsségi
szabadsag VAGY gondozo6 sziilok tavolmaradasa VAGY munkahelyre torténd visszatérés VAGY karrier
szilinetek/fizetetlen szabadsag VAGY fokozatos visszatérés VAGY munkavallalasra vonatkozé ajanlatok.

(2) Munkaaddk motivdcioira vonatkozo keresés:

munkaltaté * VAGY cég * VAGY lizleti * VAGY szervezet * vagy munkahely * VAGY kezdeményezés *
VAGY multinacionalis * VAGY indokolas VAGY motivacio VAGY 6sztonzés * VAGY vezetd * VAGY oka *



(3) A beavatkozdsok eredményei

termelékenység VAGY a személyzet fluktuacidja VAGY a készségek hidnya VAGY kompetenciak
megtartdsa VAGY tehetség-gondozas VAGY tehetségek megtartasa VAGY hidny VAGY nemek kozotti
egyenléség VAGY eredmény VAGY iizleti modell VAGY koltség-haszon * VAGY szervezeti teljesitmény
VAGY teher VAGY haszon * VAGY siker * VAGY kolcsonos rugalmassag VAGY nyereség VAGY akadaly *
VAGY Kkarrier el6rejutas VAGY nemek kozotti bérszakadék VAGY munkaltatdi érték VAGY szervezeti
kultdra *

A keresés a munkaltatéi eredményekre, példaul a fluktuaciora, a tavollétekre /hidnyzasokra és a
termelékenységre O6sszpontositott, de nem foglalta magadban a munkavallalok munkaelégedettségi
értékeléseit (pl. a munkavallaldi felmérések alapjan elért munkaelégedettséget), vagy az ugyneve-
zett emocionalis felmérések eredményeit, bar ezeket beépitették a szakirodalmi 6sszefoglaloba (pl.
Smeaton, Ray és Knight, 2014 vagy de Menezes és Kelliher, 2011). Néhany elemzett tanulmany mind
a munkaadok, mind a munkavallalok véleményét figyelembe vette, kiilonosen azokat, ahol jelentds
szervezeti eredményekrdl szamoltak be.

Az eredeti keresési stratégia magaban foglalta a 2003 6ta kozzétett dokumentumokat. A cim és az
absztrakt (ha ugyanazon a weboldalon lathatd) sziirése az adatbazis-keresésekben valamint a Google
Scholar segitségével 6sszesen 288 hivatkozast eredményezett (kivéve a masolatokat), amelyekbdl a
tanulmany készit6i végiil 125 dokumentumot valasztottak ki a teljes szoveg vizsgalatdhoz. A referen-
cialistak atvizsgalasa tovabbi tanulmanyokat eredményezett. Végiil a vizsgalati iddszakot csak a 2008
Ota kozzétett dokumentumokra korlatoztak. Ugyanakkor megtartottak néhany korabbi, nagyrészt az
Egyesilt Kirdlysadgra 6sszpontositd, nagymintas felméréseken alapulé dokumentumot (pl. Riley, Met-
calf és Forth, 2007; Wood, De Menezes és Lasaosa, 2003) és néhany korabbi, bizonyitottan hatasos
gyakorlatra vonatkoz6 esettanulmanyt (pl. BT, 2006; BT, 2007). A végleges lista 74 dokumentumot
tartalmazott, amelyek kozott néhany metaanalizis / irodalmi attekintés / szisztematikus attekintés
is szerepelt.

Az 1. sz. tablazat ismerteti az elemzett dokumentumokban talalt FFWP tipusokat, az alkalmazott
modszertani megkozelitéseket és a vizsgalt kutatasi kérdéseket. A dokumentumok tilnyomo tobbsé-
ge arugalmas munkamodszerek széles skalajabodl szarmazo eredményeket ismertette, de nem kiilon-

boztetett meg ,jobb” vagy ,rosszabb” szervezeti eredményekkel rendelkezoket.



1. sz. tablazat: A szakirodalom megoszldsa témdnként (N = 74)

Az FFWP tipusai A dokumentumok szama
Széles korii FFWP (rugal}rnas munkavégzés, fliggé gondozas és 28

/ vagy szabadsagrendezés)1

Rugalmas munkamddszerek 27

Részmunkaidds allas 5

tavmunka 4

Sziilési szabadsag 4

apoloknak 3

Flexiwork 1

Egyéb 1

N / A - nemek kozotti bérszakadék 1

Moddszertani megkozelités A dokumentumok szama
Mennyiségi vizsgalatok 45

Mind6ségi tanulmanyok2 17

Irodalmi attekintések 8

Vegyes mddszertani tanulmanyok 3

Attekintés (korlatozott irodalom alapjan) 1

Megvalaszolt kutatasi kérdések (atfedésekkel) A dokumentumok szama
Motivaciok? 33

El8nyok és hatranyok a munkaaddk szamara 51

Intervenciok* 14

Osszes 74

7 hivatkozast tartalmaz, melyek tovabbi témakorokkel bovitik a szakirodalmak korét, mint példaul a kedvezétlen munkaidébeosz-
tas tipusai, fitneszprogram / tornaterem.

8 esettanulmany alapjan késziilt.

Fenntartasokkal / bizonyos korlatokkal hasznalhatéak.

Csupan 11 tanulmany Kertilt a szakirodalmi 6sszefoglaléba e kutatasi kérdésben.



A csaladbarat gyakorlatokkal osszefiiggo, bizonyitottan hatdsos beavatkozdsok
bemutatasa (elonyok és hatranyok)

A korabban jelzett célkitiizések alapjan a WLB (Munka-Maganélet Egyensuly) kutatasaban a leg-
fontosabb feladat a FFWP-k (Csalddbarat Munkahely Programok) elterjedtségének, gyakorlatanak
bemutatasa volt. Noha sok kutaté egyértelmii bizonyitékot szolgaltatott az el6nyokre, ez sok esetben
elérhetetlen célnak bizonyult, részben a munkaadék szdmara mutatkozé elényok idében torténd mé-
résével és szamszerlsitésével kapcsolatos nehézségek miatt (pl. hidnyzasok szamanak csokkenése,
jobb toborzasi eredmények és az alkalmazottak megtartasa, jobb termelékenység, nagyobb lojalitas
és elkotelezettség az alkalmazottak részérél).

A kutatdk azt tapasztaltak, hogy a munkaltatoi kedvezmények egy része az egyes alkalmazottak-
ra gyakorolt hatasukat tekintve felhalmozddhatnak, példaul csokkent stressz vagy munka-, csaladi
konfliktus, jobb munkaelégedettség vagy fokozott munkavallaléi elkotelezettség, ami kozvetetten a
hianyzasok, a tavollétek csokkenéséhez, ezaltal nagyobb egyéni termelékenységhez vezethet. Valdja-
ban sokkal tobb az olyan tanulmany, amely az FFWP-k munkavallalokra gyakorolt hatasara (példaul
a kilépési szandékra vagy a munkaelégedettség valtozadsaira) 6sszpontosit, mint a munkaltatéi jut-
tatasokra/kedvezményekre. A munkaaddi juttatasok nem mindig szamszertsithet6ek, gyakran tobb
tényez0 egylittes hatasa jelenik meg benne. Az alkalmazottak szdmos esetben 6rommel fogadhatjak
el az alacsonyabb fizetési kategdriat az FFWP-kért cserébe, a munkaltaték szdmara pedig abban mu-
tatkozik meg az eldny, hogy a jobb munkaszervezés miatt csokkennek az altalanos koltségek, példaul
kisebb irodara van sziikség. (Példaul Smeaton et al., 2014).

Jelen irodalomkutatds nagyobb részt az FFWP-k gyakorlatat altalanos megkozelitésben vagy ,,cso-
magokban” targyalja, sokkal kevésbé figyelve olyan specialis FFWP-kre, mint példaul a részmunka-
id6s munka, a sziilési szabadsag vagy a tavmunka.

A tanulmany koévetkezo6 része ismerteti azokat a bizonyitékokat, amelyeket a hatadsos beavatkoza-
sokkal kapcsolatosan a kutatok ez idaig talaltak. A relevans irodalmi attekintések Osszefoglalasat

kezdjlk azokkal, amelyek az FFWP-kre és a munkaltat6i eredményekre 6sszpontositanak.

A korabbi irodalomkutatasok fobb megallapitasai
De Menezes és Kelliher (2011) az 1980-as évekre visszanyulo szisztematikus irodalomi attekintést
készitettek az FFWP-k és a munkateljesitményhez kapcsol6d6 eredmények kézotti kapcsolatrél. Ta-
nulmanyukban a teljesitményhez kapcsol6d6 eredményeket egyéni és szervezeti szinten hataroztak
meg, amelyek alapvet6en a pénziigyi teljesitmény, a termelékenység, a munkaerd-aramlas, a tavol-
maraddas/hianyzas, a szervezeti elkotelezettség és a munkahelyi jolét méréseit tartalmaztak. A meg-
vizsgalt tanulmanyok szerzdinek tobbsége azt talalta, hogy az FFWP-k alkalmazasa nem jart egyiitt

tizleti sikerekkel. A teljesitménnyel valé 6sszefliggést leggyakrabban a hianyzas (negativ korrelacio)



és a munka / munkaval val6 elégedettség (pozitiv korrelacid) esetében taldltak. Ami a szervezeti tel-
jesitményt illeti, a tanulmanyok ezzel kapcsolatban nem talaltak bizonyitékot. Kevés iras szamolt be
azonban a teljesitmény csokkenésérol.

Smeaton és munkatarsai (Smeaton et al., 2014) tanulmanyukban érintették a rugalmas munkalehetd-
ségeket is, azokat, amelyek potencialisan elérhetdk az dsszes alkalmazott szamara (ideértve a rugalmas
munkaidét, otthoni munkavégzést, csokkentett munkaid6t, a munkamegosztast és a munkaidében torté-
n6 munkat), és Kifejezetten a csalddoknak szd16, ,csaladbaratnak” nevezett politikakat (ideértve a sziilési,
apasagi és sziil6i szabadsagot / fizetést, valamint a gyermekgondozasi tdmogatast, példaul a munkahelyi
6vodakat). A szerz6k megallapitasaikat az egyes tanulmanyokban alkalmazott médszertan szerint cso-
portositottak.

Termelékenység: A szerzok azt allitottak, hogy a legtobb elsédleges, felmérésen alapulé kutatas alata-
masztja a termelékenységre vonatkozoé tizleti haszon hipotézist, mig az esettanulmanyok bizonytalanul
pozitiv kapcsolatot mutatnak a rugalmas munkalehet6ségek és a termelékenység / teljesitménynove-
kedés kozott. Az 6konometriai vizsgalatok valamivel kevésbé vegyesek, de ahol a rugalmassagi mutatot
hasznaljak, azaz egy ,generalizalt” megkozelitést, az eredmények altalaban pozitivak voltak.

Hidnyzds: Smeaton és munkatarsai szerint (Smeaton et al., 2014) a talalt bizonyitékok arra engednek
kovetkeztetni, hogy az FWA-k hatékonyan csokkenthetik a munkahelyi hidnyzasokat/tavollétet. Az eset-
tanulmany és az elsédleges felmérés altal feltart tények iizleti elényokre utalnak, e szerint az FFWP beve-
zetésével csokkent a hianyzas szintje. Az 6konometriai bizonyitékok azoban vegyesek, bar az eredmények
azt sugalljak, hogy az otthoni munkavégzés kevesebb hianyzast eredményez.

Toborzas: A munkavallalok altal szolgaltatott valaszok azt jelzik, hogy a tobbséget a rugalmas munkale-
hetdségek vonzzak a munkahelyekhez, a rugalmassag hianya ugyanakkor jelentds alulfoglalkoztatottsagot
eredményez. A munkaadoéi felmérésekbdl szarmazo bizonyitékok a munkaeré-felvétel /toborzas eredmé-
nyességének noévekedésérdl is beszamolnak, amennyiben ismertté valik a munkahely csaladbarat jellem-
zdje.

A munkaeré-megtartds és a munkdba valo visszatérés: Az elsédleges felmérésekbdl és az esetta-
nulmanyokbol szarmazo6 eredmények a rugalmas munkavégzés elényeire utaltak, mivel ez segitett a sze-
mélyzet megtartasaban, ami bizonyos esetekben a koltségek nagyon jelent6s megtakaritdsahoz vezetett.
Az 6konometriai bizonyitékok is arra utalnak, hogy egyes FWA-k elényoket jelentenek a vallalkozasok
szamara, azonban ezek a megallapitasok nem voltak konzisztensek. Mas tanulmanyok szerint az FWA-k
,2uzletileg semlegesek”, vagyis nem javitanak, de nem is rontanak a vallalkozas helyzetén. A nemzetkozi
kutatasok széles kore ugyanakkor ramutatott a fizetett sziilési és sziil6i szabadsag jelentdségére, az anyak
aktiv munkaerd-piaci részvételének elémozditasaban jatszott szerepére. A fizetett sziil6i szabadsag 1éte
és az ugyanazon munkaltatéhoz valé visszatérés lehetdsége egyiittesen erds 6sztonzot jelentettek a ko-

rabbi munkahelyre torténé tényleges visszatérésre. Az Egyesiilt Kiralysdgban ugyanazon munkaltatéhoz



visszatérd anyak aranya az id6 mulasaval nétt, 75%-r6l 84%-ra az 1988 és 2009/10 kozotti idészakban.

Egyéni szintii eredmények: A kutatasok egyértelmii bizonyitékokat szolgaltattak arra, hogy az
egyén szintjén megjelend el6nyok, ideértve a munka iranti elkotelezettséget, a boldogsagot, az elé-
gedettséget, a munkaltatd részérdl tanusitott diszkreciondlis eréfeszitések végiil tizleti elényokkel
jarnak, melyek példaul csokkentik a fluktuaciot, kevesebb hianyzast, kevesebb késést eredményeznek,
tovabba javul a teljesitmény és a termelékenység.

Adaptacios és adminisztrdcios koéltségek: A rendelkezésre all6 adatok e tekintetben kissé kor-
latozottak voltak, de a munkaltatok valaszai mégis azt mutattak, a vallalkozasok tobbsége ugy véli,
hogy az FWA megvalésitasa, bevezetése nagyon kevés koltséget jelent. A WLB térvény korabbi ha-
tasvizsgalata részletezte a koltségek teljes skalajat, 6sszehasonlitva ezeket a becsiilt eldnyokkel, és
altalaban azt a kovetkeztetést vonta le, hogy az utébbiak meghaladjak az el6bbieket. A foglalkoztatasi
rugalmassaggal jaro koltségek — a BERR (2008)° becslése szerint 88 GBP, a BIS (2010a)° becslése sze-
rint pedig £ 62 - nem tlinnek magasnak. Hogy a munkaltaték magasnak vagy alacsonynak tekintik-e
a koltségeket, az részben attdl fliggott, hogy a program miikddtetésének koltségeit alacsonyabbnak
tekintették-e, mint a tényleges vagy a lehetséges hasznokat. A felmérés eredményei arra utaltak, hogy
a legtobb munkaltaté nem alkalmazza a rugalmas munkavégzési formakat és nem tapasztalja meg az
ebben rejl6 eldnyoket. Arra a kérdésre, hogy a rugalmas munkavégzés és az FFWP koltségei, elonyei
kiegyensulyozottak-e, a legtobb munkaltat6 arrél szamolt be, hogy egyetértenek ezzel, am kortilbeliil
egyharmaduk jelezte, hogy a koltségek meghaladjak az eldnyoket. Szamos tanulmany kiemelte, hogy
a WLB koltségei a kis munkaaddk szamara jelentik a legnagyobb terhet.

Beauregard és Henry (2009) ugyancsak attekintették a rendelkezésre all6 szakirodalmatannak meg-
hatarozasa érdekében, hogy a munka-maganélet gyakorlatok hogyan befolyasolhatjak a szervezeti
teljesitményt. A szerz6k arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a munka-maganélet konfliktusokra
gyakorolt hatasoktoél fliggetleniil a WLB gyakorlata gyakran tarsul jobb szervezeti teljesitménnyel,
amit az alabbiakban részletesen is bemutatunk.

Toborzds valamint a munkdval kapcsolatos pozitiv magatartds és attitiidok: A csaladbarat gya-
korlatok kidolgozasa és alkalmazasa tgy tlinik, egyértelmlien versenyel6nyt biztosit a munkaszerveze-
tek szamara a toborzasban azaltal, hogy demonstraljak az allaskeresdk szervezeti tamogatasat, erdsitik
a munkahelyhez kapcsol6dé pozitiv hozzaallast, a munkavégzést és a kontextualis magatartast is.

Kéltségmegtakaritas: Beauregard és Henry (2009) tanulmanyukban korabbi kutatasok alapjan azt
talaltak, hogy a szervezetek akar alacsonyabb bért is kindlhatnak a csaladbarat kérnyezetért cserébe,
igy a szervezeti legitimitas jobb képével /imazsaval még vonzhatjak is a befektet6ket. Amennyiben a
munkavallalok igénybe veszik a rendelkezésre all6 munka-maganélet programokat, ez a tényleges

s BERR (2008) Employment Law Admin Burdens Survey 2008. BERR
¢ BIS (2010a) Work and Families Act 2006 Evaluation Report. BIS Employment Relations



munkaid6é novekedésével és a megnovekedett termelékenység révén koltségmegtakaritast eredmé-
nyezhet a szervezetek szamara. Az alkalmazottak hajland6ak hosszabb munkanapokat dolgozni a
rugalmas munkaid6 miatt, aminek kévetkeztében csokken az ingazasi id6. Ennek egyik esete, amikor
a munkavallalék miiszakot cserélnek egymassal a megnovekedett szabadidé érdekében. Donthet-
nek ugy is, hogy csucsidében dolgoznak, mert a munka termelékenysége ezt kivanja, hogy tobblet
munkaid6t dolgozzanak le a szervezet csucsideje alatt, mas rugalmassagért cserébe. Feltételezhetd,
hogy ezaltal keményebben is dolgoznak azért, nehogy elveszitsék a rugalmas munkat biztosité mun-
kahelyet. Ezt a szakirodalomban bér-haszon kompromisszum-hipotézisnek nevezik, azonban ennek
alatamasztasara a kutatok nem talaltak hatarozott bizonyitékokat.

Golden tanulmanyaban arra 6sszpontositott (Golden, 2012), hogy kimutassa a munkaid6 és a gaz-
dasagi eredmények, a teljesitmények kozotti 6sszefiiggéseket, ideértve azt a kérdést, hogy a mun-
kaid6 hossza befolyasolja-e az egység termelékenységét, és azt is, hogy a kiilonféle tipusd rugalmas
munkaid4-elrendezések hogyan befolyasoljak a cég teljesitményét. A szerz az alabbi dsszefliggése-
ket talalta:

Gazdasdgi teljesitmény: A 21 eur6pai orszag vallalati vezetoivel készitett interjukbol all6 felmérés’
azt talalta, hogy azok a cégek, amelyek viszonylag aktivabb FFWP-gyakorlatot folytatnak, nagyobb
valoszinliséggel mutatnak jobb gazdasagi teljesitményt, mint a csaladbarat gyakorlat irant kisebb
érdeklédést mutatd cégek. A kutatdk szerint ebbdl arra lehet kovetkeztetni, hogy az FFWP-k semmi-
képpen nem jelentenek veszélyt a termelékenységre.

Az Egyesiilt Allamokban egy nemzeti reprezentativ felmérés szerint a szervezetek 36%-a jelentette,
hogy a csalddbarat gyakorlata koltségsemleges. Mindazonaltal 46% ugy gondolta, hogy az ilyen gya-
korlatok bevezetésével pozitiv megtériilést szereznek a beruhazasokbol. A gondozasi szabadsagot (a
legkoltségesebb, rugalmas munkahelyi gyakorlatot) a vallalkozasok 42%-a tekintette koltségsemle-
gesnek, mig tovabbi 42%-uk pozitiv megtériilésrdl szamolt be (1asd Beauregard és Henry, 2009; Bond
és Galinsky, 2006%). Az Egyesiilt Allamok esettanulmanyaiban a Deloitte kiszadmitotta, hogy egy év
alatt tobb mint 41 milli6é dollart takaritottak meg, mivel tobb FWA-t biztositottak azoknak a szakem-
bereknek, akik egyébként a tarsasag elhagyasara szantak el magukat (Corporate Voices for Working
Families, 2011).

Teljesitménnyel kapcsolatos elvardsok és elkételezettség: A kormanyzati ligynokségek német
alkalmazottai esetében az egyéni munkamegallapodasok, mint példaul a részmunkaidds és a tav-

munka, pozitivan dsszefiiggtek a fizetetlen tulérak szadmanak alakuldsaval, ugyanakkor nem gyako-

7 Chung, H., Kerkhofs, M. and Etser, P. (2007): Working time flexibility in European companies. Establishment survey on working time
2004-2005, Dublin, European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions

¢ Bond, ]. T. and Galinsky, E. (2006): How can employers increase the productivity and retention of entry-level, hourly employees?,
New York, NY, Families and Work Institute



roltak mérhet6 hatast a teljesitményre és a szervezeti elkotelezettségre.” Eaton megjegyezte (Eaton,
2003),'° hogy a rugalmas felfogas éppen az a tényezo, ami a kutatasai szerint tényleges kiilonbséget
jelent a munkaltaték kozott: az idébeli ellendrzés, a rugalmassag és a munka iiteme pozitivan kapcso-
l6dtak a munkavallalashoz és a munka termelékenységéhez.

Termelékenység és kéltségmegtakaritds: Egy kicsi, de fejlod6 amerikai varosban a varosi 6n-
kormanyzat alkalmazottai 4/10-es munkaidében dolgoztak (tomoritett heti munkarend, amely sze-
rint a személyzet heti négyszer tiz 6ras munkat végez, pénteken zarva tartva az irodakat), és azt
tapasztaltak, hogy viszonylag termelékenyebbek voltak, mint azok, akik nem dolgoznak 4/10-es
munkaidében, ugyanakkor nem voltak elégedettebbek a munkaval.'! A rugalmasabb munkabeosz-
tassal a termelékenység nem romlott, de ezzel a munkaltaték mas megtakaritasokat értek el, példaul
ez alacsonyabb energiakoltséget eredményezett.'?

Hidnyzdsok mértéke: A longitudinalis adatok felhasznalasaval végzett kutatasok ravilagitottak
arra, hogy a munka és a csaladi élet jobb egyensulyanak el6segitésére kidolgozott HR gyakorlatok
pozitiv hatasai valoban tartésan csokkentették a hianyzast, ez nagyobb mértéki volt, mint a termelé-
kenység vagy a pénziigyi teljesitmény javulasa.'®* Casey és Grzywacz azt is megallapitottak (Casey és
Grzywacz, 2008),"* hogy a FWA (munka-maganélet) egyensulya csokkenti a hianyzast, f6leg ha meg-
konnyitik a fizetett munkaid6 és mas tevékenységek kozotti valasztasi lehetséget. A szerzdk arrdl is
beszamoltak, a csaladbarat gyakorlat hosszabb tavon tovabb csokkentheti a hidnyzast azaltal, hogy
javitja a munkavallalok egészségét a csokkent stressz és fokozott munkaelégedettség révén.'> Az USA-
ban dolgozo6 feln6ttek egy mintajan azt is sikertilt igazolni, hogy a rugalmas munkaid6vel rendelkezd
alkalmazottak esetében kissebb mértékii hianyzas tapasztalhat6.'®

Heywood és Miller egy kozelmultbeli tanulmanya szerint (Heywood - Miller, 2015), amely kife-
jezetten a hianyzasok csokkentésére dsszpontositott, a rugalmassag a tavollétek nagyobb mértéki

csokkentésével jar egyiitt, kiillonosen akkor, ha a munakahelyek nagyobb aranyban foglalkoztatnak

*  Hornung, S., Rousseau, D. M. and Glaser, ]. (2008): Creating flexible work arrangements through idiosyncratic deals. Journal of Ap-
plied Psychology, 93(3): 655-664.

©  Eaton, S. (2003): If you can use them: flexibility policies, organizational commitment and perceived performance. Industrial Rela-
tions, 42(2): 145-167.

1 Facer, R.L. and Wadsworth, L. L. (2008): Alternative work schedules and work-family balance: A research note, Review of Public
Personnel Administration, 28: 166-177.

2 Facer, R.L. and Wadsworth, L. L. (2010): Four-Day Work Weeks: Current Research and Practice, presented at the Symposium - Rede-
fining Work: Implications of the Four-Day Work Week, and printed in Connecticut Law Review, 42(4).

5 Giardini, A. and Kabst, R. (2008): Effects of work-family human resource practices: a longitudinal perspective, International Journal
of Human Resource Management, 19(11): 2079-2094.

4 Casey, P. R. and Grzywacz J. G. (2008): Employee health and well-being: the role of flexibility and work-family balance, Journal of
Managerial Psychology, 11(1): 31-47.

5 Possenriede, D. and Plantenga, J. (2011): Access to flexible work arrangements, working-time fit and job satisfaction, Discussion
Paper Series 11-22 (Utrecht School of Economics, Tjalling C. Koopmans Research Institute)

s Halpern, D. F. (2005): How time-flexible work policies can reduce stress, improve health, and save money, Stress and Health, 21(3):
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néi munkavallalokat, tovabbd nem rendelkeznek kiilonleges szabadsagpolitikaval, és miiszakba
szervez8dnek. Noha a munkaid6 rugalmassaga és a csokkent hianyzasok kozotti kapcsolat tovabbra
is fennallt, ugyanakkor a pontos 6sszefiiggést nem sikertilt meghatarozni. A szerzék példaul azt ja-
vasoltak, hogy a rugalmas munkaid6 révén tegyék lehet6vé a gondozasi, apolasi tevékenységet, ame-
lyeket egyébként hianyzasként kezelnének. Ez a megoldas kozvetleniil javithatja a munkavallalok
kozérzetét, amennyiben csokkenti a stresszt, vagy tovabbi id6t hagy a csalddi rehabilitaciéra, csok-
kentve ezzel a hianyzasok szamat. Az ilyen munkaid6-beosztas részét képezheti a HR gyakorlatnak,
ami pozitiv viszonossagot teremt a munkavallalok és a munkaaddk kozott, s ennek kovetkeztében a
hianyzas az ,ajandékcsere” részeként jelentés mértékben csokken. Ezek az eredmények hasonléak a
Beauregard és Henry beszamol6jabanemlitett eredményekhez (Beauregard — Henry, 2009). A szer-
z0k hozzaflizik, hogy a hianyzas csokkenése valdsziniileg nem az egyetlen elénye a rugalmassagnak:
a cégek még csokkenthetik a koltségeket vagy javithatjdk a munkavallal6k teljesitményét is.

Garnero szintén irodalmkutatast végzett, kiillonos tekintettel a részmunkaid6 / a csokkentett mun-
kaid6 hatasaira (Garnero, 2016). Az elemzés figyelembe vette a részmunkaidés munka és a szervezeti
eredmények egyedi eseteitis. Atanulmanyban a szerz6 megkiilonboztet ,horizontalis” részmunkaidds
munkat, amikor a munkaid6t mindennap csokkentik, vagy , vertikalis” részmunkaid4t, amikor a mun-
kat teljes munkaidében végzik, de csak a hét bizonyos napjain, vagy ritkabban, bizonyos hénapokban
vagy években. A részmunkaidds foglalkoztatassal kapcsolatosan Garnero egy német tanulmanyt mu-
tatott be, amely bizonyitotta, hogy a horizontalis részmunkaidds foglalkoztatas fokozta a motivaciot
és csOkkentette a hianyzast, mig a vertikalis részmunkaidds foglalkoztatas lehet6vé tette a vallalatok
szamara a kereslet valtozasainak hatékonyabb kezelését (az ipardgakban, példaul a turizmusban és
a bankrendszerben).!” A miiszakbeosztason alapuld részmunkaidés foglalkoztatas lehet6vé teheti a
cégek szamara, hogy meghosszabbitsak a munkaiddt. Az olaszorszagi termelékenységre vonatkozo
bizonyitékok arra utaltak, hogy a horizontalis részmunkaidés munka hatranyosan befolyasolja a ter-
melékenységet, kiillondsen akkor, ha a munkavallalok sajat igényeik kielégitése érdekében dolgoznak
részmunkaidében, nem pedig vallalatspecifikus igények miatt.'

Stumbitz, Lewis és Rouse akik a sziilési szabadsag kezelésérol sz616 néhany cikk egyikét készitették
(Stumbitz - Lewis - Rouse, 2018), a kovetkezd kérdéssel foglalkoztak: Mit tudunk azokrél az
osszefliggésekrol, amelyek a sziilési szabadsagokat alakitjak/befolyasoljak a kisebb munkahelyeken?
A tanulmany a relevans irodalomra 6sszpontositva arrél szamol be, hogy a kisvallalkozasok szamara
a szllési szabadsaggal jaré valds koltségekkel kapcsolatos tények ,korlatozottak, ellentmondasosak

és problematikusak”. Példaul Daniaban, Németorszagban, az Egyestlt Kiralysagban és az Egyesiilt

v Hagemann, H. (1994): How working less can mean more, The McKinsey Quarterly 4.
s Devicienti, F, E. Grinza and Vannoni, D. (2015): The impact of part-time work on firm total factor productivity: evidence from Italy,
IZA Discussion Paper No. 9463.



Allamokban a sziilési szabadsag koltségeinek elemzése soran kideriilt, hogy éppen a kis munkaltatok
voltak azok, akik nagyobb valészinliséggel szamoltak be a sziilési szabadsaggal kapcsolatos problé-
makrol és koltségekrdl.!® Osszességében a szerzdk azt tapasztaltak, hogy a vezetdk, killonosen azok,
akiknek nincs tapasztalata az anyasaggal jar6 munkahelyi problémak kezelésében, hajlamosak az
anyasagi juttatasokat megfizethetetlennek tekinteni.?’ A helyettesité munkaerd toborzasanak koltsé-
geit azonban ellensulyozhatja: a.) ha révid tavon sikertil a munkatarsak munkavégzését intenzivebbé
tenni,?! b.) vagy hosszu tavon sikertl elérni a munka rugalmassagat és a jobb termelékenységet.

A rovid tavu koltségekre valo 6sszpontositas, vagy a ,,n6i munka elkiilonitése” azonban elhomalyo-
sithatja ezeket az el6nyodket.?? Osszességében tgy tiinik, hogy a csaladbarat megkozelités fokozatosan
teret nyer a kisvallalkozasoknal is. A kkv-k munkaaddi nagyobb valdszinliséggel alkalmazzak a sze-
mélyre szabott megoldasokat, am ezeket valoszinilileg az anyak képességeire és ambicidira vonat-
kozé, nemek kozotti megkiilonboztetésre alapozzak. Ennek soran erésen tamaszkodnak a multbeli
teljesitményre vagy a varhat6 eredményekre.?* A kkv-kban az FFWP-ket altalaban alacsonyabb fize-
téssel vagy statusszal kombinaljak,?* bar az anyasaggal kapcsolatos szabalyok megkisérlik megaka-
dalyozni a kélcsonds alkalmazkodas ilyen formajat, azonban ez csak bizonyos esetekben miikodik.

Tovabbi szerzdk, Lazar, Osoian és Ratiu ugyancsak foglalkoztak a FFWP bevezetésének szervezeti
eredményeivel (Lazar, Osoian és Ratiu, 2010), tanulmanyukban a munkavallalé6i el6nyokre 6sszpon-
tositottak. Korabbi kutatasokra tamaszkodva?® az alabbi, bizonyitottan hatasos eszkozoket tartak fel

a csalddbarat munkahely szervezeti el6nyeirdl (2. sz. tablazat).
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2. tabldazat: Az FFWP tipusok szervezeti el6nyei és eredményei

El6nyok Az FFWP tipusa Szervezeti eredmények

Csokkent fluktuacié, megnovekedett ter-
Csokkentett koltségek | A WLB gyakorlata melékenység és munkavallaloi elégedett-
ség (Capital One Financial)

700 milli6 dollar megtakaritas a bérleti
Tavmunka koltségekben, mivel a személyzet 25%-a
tavmunkat végez (IBM)

Javult a  szervezeti A munkavallal6i 1étszam megkétszerezddé-
imazs és a ,megfelel6” | Rugalmas munkarend (nincs | se 12 év alatt és a fluktuacié aranya 22%-
alkalmazottak megtar- | meghatarozva) rol 11%-ra, a felére csokkent (Arup Labo-
tasa ratories Salt Lake City)

A “job” alkalmazottak megtartasa éves szin-
ten 200 000 dollaros megtakaritast ered-
ményezett (SC Johnson, Uj-Zéland)

Munka-maganélet egyen-
suly kezdeményezések

Megnovekedett terme-
lékenység és az alkal-
mazottak teljesitménye

Rendkiviili szabadsag apola-

o, L Jobb munkaerd-megtartas (KPMG)
si tevékenység miatt

A termelékenység 30%-kal n6 (Kanada Pfi-

Tavmunka s y
zer forditasi osztalya)

Lazar és mtsai. (2010)

Egyéni empirikus tanulmanyok (nem metaanalizisek)
A kovetkezd rész az egyedi tanulmanyokra 6sszpontosit, kiilonféle orszagokban 1évé eltérd gyakor-

latok és eredmények bemutatasa révén szamos, egymastol eltéré6 FFWP-re.

Egyesiilt Kiralysag-kozpontii tanulmanyok

Egy brit korhaz személyzetére 6sszpontositd tanulmanyaban Avgar, Givan és Liu megvizsgalta a
WLB gyakorlatanak (a rugalmas munkavégzési lehet6ségek és a munkaltatok altal nyudjtott gyermek-
gondozas kiilonféle formai) szervezeti hatasat a pénziigyi teljesitményre, tovabba a beteggondozasi
lehetdségek/apolasi szabadsagok hatasat a bevételre (Avgar, Givan és Liu, 2011). Egy kombinalt in-
dex alkalmazasaval kimutattak, hogy a WLB gyakorlatai és a szervezeti tamogatas pozitivan befo-
lyasoljak a kérhaz pénziigyi teljesitményét, csokkentik a munkavallalok allasvaltoztatasi szandékat,
tovabba csokkentik azokat a hibakat, amelyek arthatnak a betegeknek és a személyzetnek. A WLB
gyakorlata és az ezzel 6sszefliggd szervezeti tamogatds, valamint a m{itét utani kérhazi mortalitas
kozott azonban nem volt szignifikans negativ kapcsolat. Hasonl6 megallapitasokat talaltak akkor is,

amikor a rugalmas munkavégzési lehet6ségeket, a gyermekgondozasi és a WLB gyakorlata szervezeti



tAmogatasanak egyes eseteit kiilon-kiilon elemezték. Ettdl eltérd csak a pénziigyi iranyitas volt, ahol
nagyon jelentds mértékii rugalmas munkavégzésrol szamoltak be. A szerz6k hangsulyoztak a munka-
vallal6k munkahelyiikhoz fliz6d6 viszonyanak fontossagat, de arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a
WLB gyakorlatanak az lizletmenetre gyakorolt hatdsat még nem sikertlt kimutatni. Azt is hozzatet-
ték, hogy mig a WLB jelenlegi kutatasainak tobbsége a kozvetlen hatasokra 6sszpontosit, a jovOben a
kozvetett hatasokat is figyelembe kell vennie.

Egy korabbi cikkben Thomson kiemelte a rugalmas munkavégzés eldnyeit, ideértve az Egyesiilt Ki-
ralysag Kormanyanak a , Projekt Nomad” kezdeményezését, amely a tivmunka végzésére dsszponto-
sitott (Thomson, 2008). A kezdeményezésbdl szarmazoé elényok, amelyek féleg a szallaskoltségekre,
a termelékenységre, az uizleti forgalomra és a betegségekb6l eredd hianyzasra vonatkoztak, az alab-
biak voltak:

e a kozponti varosi irodabdl a regiondlis miiholdas irodakba val6 attérés 33%-os megtakaritast

eredményezett a szallaskoltségekben;

e arugalmas munkamegallapodas 25%-kal csokkentette a szallaskoltségeket;

e aregionalis kozpontok hasznalata 30%-kal csokkentette az ingazassal osszefliggd uthasznalati

dijakat;

e jelentds, gyakran 25%-ot meghaladd termelékenységi javulasokrdl szamolnak be, az alacso-

nyabb mértéki hianyzasok miatt;

e jobb lgyfélszolgalati tevékenység az ligyfelek szamara kényelmes id6pontokban;

e csOkkent a munkavallalék fluktuacidja, ami alacsonyabb toborzasi, bevezetési és képzési

koltségeket eredményez;

e amunkavallalok elégedettségének magasabb, 60%-rdl 89%-ra emelkedett szintje és

alacsonyabb szint(i stressz.

A szerz6 beszamolt egy kisebb volumen( otthoni munkavégzésrol szol6 kisérleti kezdeményezés-
rél is, amely 2000-ben kezdddott a Yorkshire Council East Riding Revenue Servicesnél. 2002-ben a
csapat szakmai testiilete elnyerte a “Year Benefit Team” dijat.

A kisérleti eredmények azt mutattdk, hogy:

a termelékenység atlagosan 20%-kal nott (kezdetben egyes termelékenységi szintek 50%-kal

emelkedtek, majd 20%-on alltak meg);

e abetegség miatti hianyzas 50%-kal csokkent és ezen a szinten maradt;

¢ amunkavallalok fluktuaciéja az éves 35%-r6l 8%-ra csokkent;

e a folyamatban 1év6 ellatasi igények 7800-rél 300-ra (esetszamok) csokkentek, az 1j igények
értékelésehez sziikséges id6 pedig 103 naprol 26-ra csokkent és

e aszemélyes vizsgalatok szama heti 1000-r6l 300-ra, a panaszok szama pedig havi 56-r6l hatra

csokkent.



A lancashire-i maganszektorbeli kkv-kra vonatkozé adatok felhasznalasaval Whyman és Petrescu
megvizsgalta az FFWP-ket és az elbocsatasokat, a munkahelyi hidnyzast és a pénziigyi forgalmat a re-
cesszid csucsan, és hasonlo pozitiv munkaltatoi eredményeket talaltak (Whyman és Petrescu, 2015).
Az FFWP-k elterjedtsége, alkalmazasa nagymértékben és szignifikdnsan osszefiigg az alacsony mun-
kahelyi hianyzassal, ami azt eredményezte, hogy az FFWP alkalmazasa esetén a hidnyzasok mértéke
atlagosan harom nappal cs6kken évente. Ezenkiviil azt talaltak, hogy az FFWP-vel rendelkez6 szer-
vezetek jobban megtartjak az alkalmazottaikat, még akkor is, ha ez nem a kézvetleniil a szervezetben
maradni vagyé alkalmazottakra vonatkozik. Ez azt mutatja, hogy az FFWP-k hasznalata - akar csak
egy alkalmazottrdl legyen is sz6 - kozvetett pozitiv hatast gyakorol a munkavallal6k (egészének)
megtartasara.

Az is nyilvanvalo6va valt, hogy a részmunkaidds foglalkoztatas magas elbocsatassal, alacsony pénziigyi
forgalommal, ugyanakkor alacsony hidnyzassal jar egyitt. A részmunkaidében foglalkoztatottak szama
jelent6s mértékben Osszefiigg az alacsony tavolléti/hianyzasi aranyokkal. A rugalmas munkavégzést
a létszamcsokkentésekkel hoztak dsszefiiggésbe, mig az allasok megosztasa az elbocsatasokkal és az
alacsony hianyzasi aranyszamokkal mutatott szignifikdnsan alacsony értéket. Az allasmegosztassal
kapcsolatos adatok azonban ritkak (12% volt a mintaban).

A WERS 2004-es, Egyesiilt Kiralysagbol szarmaz6 adatait felhasznaltak az esélyegyenléségi politikak
és gyakorlatok, valamint a kivalasztott csaladbarat gyakorlatok (otthoni munkavégzés és fizetett csala-
di vagy gyermekgondozasi szabadsag-megallapodasok) iizleti termelékenységre és jovedelmezbség-
re gyakorolt hatasanak vizsgalatahoz (Riley et al., 2007). A szerzdk korlatozott bizonyitékokat talaltak
arra vonatkozoélag, hogy ezekbdl az FFWP-knek az iizleti termelékenységre és a nyereségre gyakorolt
pozitiv hatasaira kovetkeztethettek volna. Ugyanakkor érdekes tény, hogy jelent6s termelékenységi
hatasok mar kisebb vallalatok esetében is valészin(sithet6k. A szerzdk azt tapasztaltak, hogy nincs
kiilonosebben szoros kapcsolat a csaladi vészhelyzet esetén kivett fizetett szabadsagok és az iizleti
nyereség kozott, bar az alkalmazottra esd varhato nyereségre gyakorolt hatasat tekintve a pontszam
becslések pozitiv kapcsolatot mutathattak. Ugyanezen adatkészlet felhasznaldsaval Wood és De Mene-
zes azt allapitotta meg, hogy ,kevés erds elmélet vagy empirikus elemzés 1étezik az lizleti eredményes-
ség alatdmasztasara” a csaladbarat menedzsment (FFM) szamara (Wood és De Menezes, 2010: 3).

A korabbi amerikai tanulmanyok nagyrészt pozitivnak mutatjak a kapcsolatot az FFWP-k és a szer-
vezeti teljesitmény kozott, ugyanakkor az ausztral és brit tanulmanyok nem talaltak osszefiiggést.
Ezt kdvetden a szerz6k elméleti javaslatokat dolgoztak ki az FFM és a szervezeti teljesitmény kozotti
kapcsolat igazolasara, az intézményelmélet és a felsémenedzsment bevonasaval, amelyeket a WERS
2004 adatok felhasznalasaval teszteltek. Sajat elemzésiikben a szerzdk megallapitottak, hogy az FFM
rendelkezésre allasa pozitivan befolyasolja a mindséget és a munkatermelékenységet munkaszerve-

zeti szinten, de nincs hatassal az egyes munkaerdre. Az FFM mérésére kilenc valtozot hataroztak meg,



kezdve a csokkentett munkao6rak szamato6l a munkahelyi rugalmassagon at (csak idétartamra, mun-
kamegosztasra, otthoni munkavégzésre) a szabadsagig (anyasag, siirgdsségi és idéskoruak gondoza-
sa), valamint a gyakorlati tAmogatasi formakig (munkahelyi 6voda, gyermekgondozasi tAmogatasok
és pénziigyi tamogatas id6sebb rokonok).

A Cranfield School of Management (2008) vegyes modszertani eszkozokkel tanulmanyt készitett,
amely hét szervezetre fokuszalva rugalmas munkaidében foglalkoztatott munkavallalékat, vezetd-
ket és masokat vizsgalt. A rugalmas munkavégzés tdvmunkabol, rugalmas munkaidébdl, szakaszos
munkavégzésbdl, tombositett munkaorakbol és csokkentett munkaodrakbdl allt. Ugyanakkor nem he-
lyeztek hangsulyt a szervezeti teljesitményre (bar a tanulmany magaban foglalta a vezet6k egyéni
teljesitményének értékelését). A legtobb menedzser azt mondta, hogy a rugalmas munka vagy pozitiv
hatassal van, vagy nincs hatassal az egyéni és a csapat teljesitményére. A kutatas megallapitotta, hogy
a rugalmasan foglalkoztatott munkavallalék jobban elkotelezettek voltak a szervezetnél, mint a nem
rugalmasan foglalkoztatottak. Ezenkiviil bizonyitotta, hogy a rugalmas munkavégzés kulcsfontossagu
tényez0 a szililési szabadsag utan munkaba visszatéré nék szamara, tovabba hogy ez a tény vonzova
tette a szervezetet Uj alkalmazottak szamara is.

Az IRS (2009; 2010) 111 munkaltatoval végzett kutatast, mind a k6z-, mind a maganszektorbol. Bar
egyes szervezetekben voltak nehézségek a rugalmas munkaval kapcsolatosan, 6sszességében azon-
ban a haszon meghaladta a problémakboél szarmazo veszteségeket. A szervezeteknek meg kellett ta-
nulniuk a rugalmas munkaerd-foglalkoztatas soran felmertild problémak kezelését. Azt is megtapasz-
taltak, hogy a problémak nem annyira legy6zhetetlenek, mint amilyennek els6 pillantasra tlintek.
A szervezetek széles kore tett emlitést a munkaerd megtartasanak javulasarol, amit a szervezetek
74%-a tapasztalt. Kétharmaduk (67%) tapasztalta meg a munkavallalok nagyobb elkotelezettségét a
rugalmas munkavégzés eredményeként, 55%-uk pedig gy vélte, hogy a rugalmasabb munkaeré-fog-
lalkoztatas révén idében képes reagalni a felmertil6 igényekre.

Maxwell, Rankine, Bell és MacVicar egy, az Egyesiilt Kiralysagban a tulajdonos-vezetdk altal az
FWA-k észlelt el6nyeit vizsgalé felmérésben azt kozolték, hogy a tulajdonos-vezeték altalaban ugy
vélik, hogy az FWA-knak egyértelm szervezeti el6nyei vannak (Maxwell - Rankine - Bell - Mac Vicar,
2007). A szamadatok val6ban azt mutattak, hogy tobb tulajdonos-vezet6 bizott az FWA-k el6nyeiben,
mint azt a gyakorlatbol elsére latni lehetett. A legfontosabb elényok kozott emlitették a személyzet
megtartasat, a munkavallaldi kapcsolatok javulasat, a toborzas és a motivacio erdsodését. Az észlelt
hatranyokat tekintve a valaszadok 6sszességében inkdbb pozitivak voltak az FWA eldnyeit tekintve,
mint negativak a hatranyokkal kapcsolatban. A kézepes méretii vallalkozasok tulajdonos-vezetdinek
véleménye markansabban megjelent, mint a mikro- és kisvallalkozasoké. Ennek oka az lehet, hogy
nagyobb eréforrasokkal és az FWA-kkal kapcsolatban tobb tapasztalattal rendelkeztek. A valaszadok

tobbsége arrol szamolt be, hogy az adminisztrativ terhek és az tizemeltetési problémak jelentették a



legjelent6sebb hatranyokat, amelyek a kozépvallalkozasok tobbségénél az id6felhasznalasban, a ve-
zetési problémakban és a munkavallalokkal szembeni visszaélésekben jelentkeztek.

Byrne a rugalmas munkavégzésrdl 229 szervezetre kiterjedd tanulmanyt készitett, amely tobb mint
246 000 f6 bevonasaval maganszektorbeli szolgaltatasokat és gyarto szervezeteket fedett le, valamint
az allami szektort, ideértve a kis, kozepes és nagy vallalkozasokat (Byrne, 2018). Az eredmények
kiemelték a munkavallalok jobb megtartasat és a fokozott elkotelezettséget mint a rugalmas munka-
kultdra legfontosabb elényeit. A munkavégzés rugalmassaga és a csokkent tavollét/hidnyzas szintén
magas értéket kapott. A valaszadok mindossze 5%-a gondolta Ugy, hogy a rugalmas munkavégzé-
si gyakorlatoknak nincs haszna. A valaszad6k ugyanakkor kiemeltek néhany kihivast is, nevezete-
sen: nehézségek az értekezletek megszervezésekor (52%); a munkaidd litemezésének dsszetettsége
(43%); mas alkalmazottakkal szembeni harag (37%); a képzés megszervezésével kapcsolatos prob-
1émak (32%) és a bels6 kommunikacié nehézségei (29%). A rugalmas munkavégzés kortili tovabbi
nehézségek kozé tartoztak az informatikai kérdések, a tAvmunka soran létesitett szamitastechnikai
rendszerek létrehozasaval kapcsolatos nehézségek.

Szintén az Egyesiilt Kirdlysagbol a ,Workstyle” programrol szél6, 2007-ben sziiletett tanulmany
megvizsgalta az otthoni munkavégzés hatasat, kiilonds tekintettel a kdltségcsokkentésre. Megjegyez-
ték, hogy a cég 11 600 otthoni dolgozoja évente 104 milli6 eurdt takaritott meg a tarsasagnak a szal-
laskoltségeken. Az otthoni munkat végzé call center operatorok akar 20%-kal tobb hivast kezeltek,
ugyanolyan vagy jobb min6ségli valaszt adva, mint irodai munkatarsaik. A rugalmas munkavégzés
lehetévé tette a munkavallalok szadmara is a projekt-alapti munkavégzést. Az otthon dolgozé munka-
vallalok 63%-kal kevesebb betegszabadsaggal éltek, mint irodai munkatarsaik, és a sziilési szabad-
sagot kovetd megtartasi arany 99% volt, ami jelentdsen csokkentette a szervezet pétlasi koltségeit.
A CSR szempontjabdl a munkahely mentesiilt az évi mintegy 12 milli liter lizemanyag vasarlasatol,
ami 54 000 tonnaval kevesebb szén-dioxid-kibocsatast eredményezett az Egyesiilt Kiralysagban. A
telekonferencia kikiiszobolte a tobb mint 300 000 személyes talalkozd sziikségességét, ami éves szin-

ten mintegy 38,6 milli6 eur6 megtakaritast eredményezett.

Egyéb EU-orszdagok gyakorlata
Cegarra-Leiva és munkatarsai tanulmanyukban a délkelet-spanyolorszagi fémiparban miikodd kkv-
kat elemzik (Cegarra-Leiva et al., 2012). Ennek sordn a szervezeti eredményeket Uigy mérik, hogy
felkérték a vezetoket, értékeljék az el6z6 harom év iizleti eredményeinek kiilonféle aspektusait a ver-
senytarsakhoz viszonyitva: (1) a termékek, szolgaltatasok és programok mindsége; (2) 4j termékek
és szolgaltatasok fejlesztése; (3) az alkalmazottak megtartasanak képessége; (4) vevok vagy tigyfelek
elégedettsége; (5) a munkavallalok kozotti kapcsolatok dltaldban. A regresszios elemzések azt mutat-

tak, hogy a kiilonféle WLB gyakorlatok megléte hozzajarult a pozitiv szervezeti kultira kialakulasa-



hoz, mely ezaltal még tovabb fokozta a szervezeti eredményeket. Az elemzés utolsé 1épésében kide-
rilt, hogy az egyes WLB gyakorlatok nem befolyasoljak kozvetleniil a szervezeti eredményeket, mig
a WLB tamogato kultura jelenléte meghatarozza azt. A szerz6k ebbdl arra a kovetkeztetésre jutottak,
hogy a WLB tamogat6 kulturaja kozvetitd szerepet jatszik a WLB gyakorlatok és a szervezeti eredmé-
nyek kozotti kapcsolatban. Igy a WLB munkahelyi megvalésulasa, valamint a vallalati eredményekre
gyakorolt hatdsa a WLB tdmogat6 kultirajanak kozvetit6 hatasa révén fog megmutatkozni.

Egy kismintds spanyolorszagi tanulmanyban Benito-Osorio, Mufioz-Aguado és Villar a spanyol
tézsdeindexben szereplé 35 tarsasagra dsszpontositott (Benito-Osorio, Mufoz-Aguado és Villar,
2014). A tanulmany a vallalat altal kinalt FFWP tipusaroél, a cég outputjarol (két mutatd) és a kontroll
valtozokrdl (példaul az iparrdl, a szakemberek aranyarol), kapcsolatukrél szamoltak be. Csupan leiro
statisztika felhasznalasaval és az irodalom korabbi hasonlé megallapitasaira hivatkozva bizonyitot-
tak azt a feltételezést, hogy a WLB gyakorlatok bevezetése a tehetségmegtartas és a munkavallalok
nagyobb mértéki elkotelezettsége szempontjabol el6nyos a tarsasag szamara, tovabba pozitiv hatast
gyakorol a termelékenységre, a koltségekre és igy az tizleti eredményekre.

Anéhany megval6sult longitudinalis tanulmany egyikében Giardini és Kabst (2008) kutatast végzett
Németorszagban, amelyben 6sszevetették az 1995-ben felvett munka-csaladi élet 6sszeegyeztetésére
vonatkoz6 eredményeket a 2000-ben megismételt kutatas szervezeti eredményeivel, hogy feltar-
jak a kozottik 1évé osszefliggéseket. Az FFWP-k kiilonb6z6 gyakorlataival dsszevetett szervezeti
eredmények tartalmaztak a hianyzasokat, az altalanos teljesitményt és a pénziigyi teljesitményt. Ha-
sonl6 eredményeket talaltak mind az els6, mind a masodik vizsgalatban. Az FFWP-re vonatkozo ge-
neralizalt adatok kore negativan korrelalt a hidnyzasokkal az 6t évvel késébbi mintaban. Viszont nem
talaltak egyetlen egyedi csaladbarat intézkedést sem, amely 6sszefliggést mutatott volna a szervezeti
teljesitménnyel és a pénziigyi teljesitménnyel. A masodik tanulmanyban az Un. ,B adatcsomagban”
(amely részmunkaidés munkat, otthoni munkat, tivmunkat és / vagy rugalmas id6t foglal magéaban),
valamint az FFWP generalizalt mintaja negativ 6sszefliggést mutatott a 2005. évi mintaban szerepld
hianyzasok mértékével. Tehat elmondhaté, hogy az FFWP és a teljesitményvaltozok kozott szignifi-
kans eredmények mutatkoztak (a minta mérete azonban Kicsi volt).

A fentiekhez hasonléan Blok és munkatarsai is kismintas longitudinalis vizsgalatot végeztek (58 mun-
kavallalot kérdeztek meg Hollandidban 6 hénapos idészak alatt), amely a tdvmunkara, a munkahelyi
viselkedésre, valamint az tlizleti eredményekre 6sszpontositott (Blok et al., 2012). A termelékenység
meérésére az egylittmiikodés mértékét, a munkavallaloi elégedettséget, a kornyezethez, a munkafelada-
tokhoz val6 alkalkalmazkodast és a tudasmegosztas mértékét tiikr6z6 valtozékat hasznaltak. Az ered-
meények azonban nem mutattak eltérést az 1. és a 2. id6szak kozott az egytittmiikodés és a munkavalla-
16k elégedettsége, valamint a kérnyezetnek a munkafeladatok elvégzésére val6 alkalmassaga tekinteté-

ben, mig az ismeretek megosztasanak mértéke az eltelt id6 folyaman jelentésen csokkent.



Kuenn-Nelen, de Grip és Fouarge 253 céget vizsgalt a holland gydgyszertari szektorban, munkalta-
toi és munkavallaldi adatok felhasznalasaval a részmunkaidds foglalkoztatas és a vallalkozas terme-
lékenysége kozotti 0sszefliggés leirasara (Kuenn-Nelen - de Grip - Fouarge, 2013). Az elemzések azt
mutattak, hogy a részmunkaidében sok munkavallalét foglalkoztato vallalkozasok termelékenyebbek
voltak, mint azok, amelyekben a teljes munkaidében foglalkoztatottak aranya volt magas: a részmun-
kaid6s munkavallalasi forma 10%-os novekedése 4,8%-kal magasabb termelékenységet eredménye-
zett. Ennek ellenére a szerzdk arra figyelmeztettek, hogy a részmunkaidds foglalkoztatast csupan a
legmagasabban képzett gydgyszertari munkatarsak szamara tartottak fenn, igy az eredményeket a
részmunkaidds és a teljes munkaidds foglalkoztatottak képzettségében megmutatkozé kiilonbségek
magyarazhatjak. Nem talaltak olyan bizonyitékot, amely azt igazoln4, hogy a részmunkaidében dol-
gozok termelékenyebbek voltak, mint a teljes munkaidében foglalkoztatottak.

Egy részmunkaids munkavégzést és termelékenységet is vizsgal6 belga tanulmanyban Garnero, Kam-
pelmann és Rycx megallapitotta, hogy a nemi hovatartozas és a részmunkaid6s munka kélcsonhatasban
van a termelékenységgel (pozitiv a férfiaknal, negativ a n6knél), aminek oka a részmunkaid6 kiilonb6z6
jellemzdiben keresendd (Garnero, Kampelmann és Rycx, 2014). Ugyanakkor a hosszabb részmunka-
id6ben végzett munka (25 plusz 6ra) magasabb termelékenységet jelez, mint a révid részmunkaid6ben
végzett munka (kevesebb, mint 25 6ra). Masrészt tanulmanyukban Devicienti, Grinza és Vannoni azt
talaltak, hogy a részmunkaid6ben foglalkoztatottak ardnyanak 10%-os névekedése 1,45%-kal csokken-
tette a termelékenységet (Devicienti, Grinza és Vannoni (2018). Az eredmények azt mutattak, hogy ez
a negativ hatas a horizontalis (azaz a részmunkaidds munka 6t napra elosztva), nem pedig a vertikalis

részmunkaidds foglalkoztatas (azaz a kevesebb napra tomoritett munka) kovetkezménye.

EU-szintii tanulmanyok tapasztalatai

Stavrou 14 EU-orszag gyakorlatat elemzve készitett egy tanulmanyt, amely arra 6sszpontositott,
hogy az FWA-k ,egyes gyakorlatai” hogyan fliggnek 6ssze harom szervezeti mutatdval - a teljesitmény-
nyel, a személyzet fluktuacidjaval és a hidnyzasok mértékével - négy kiilonboz6 szinten: az agazat, az
ipar, a szervezet mérete és a n6k tAmogatottsaga szerint vizsgalva. (Stavrou, 2005) A kutatast kdvets-
en négy specialis FWA csoport volt kialakithaté. A ,nem szabvanyos munkaformak” a maganszektor
forgalmanak csokkenésével voltak kapcsolatosak; a ,tavol az irodatél” a teljesitmény javulasaval és
a hidnyzasok csokkentésével volt kapcsolatos. A harmadik, a ,nem szokasos munkaid6” elnevezésii
csoport pedig a nagyobb munkavallaloi 1étszamot foglalkoztat6 munkaltatokhoz volt kapcsolhato.
A kiszervezett munka” (ideiglenes foglalkoztatas és alvallalkozas) jelentds 6sszefliggést mutatott a
kozszféraban tapasztalhaté megnovekedett munkavallaléi fluktuacidval. Osszességében megallapit-
hato, hogy a tanulmany kontextusbeli/kornyezeti jellemz6i nem voltak 1ényegesek az FWA-k és az

EU-s vallalkozasok versenyképességének alakitasaban.



Egy 195 vallalatvezet6vel végzett EU-tanulmanyban a szerzdk, de Siviatte, Gordon, Rojo és Ol-
mos alatamasztottak Cegarra-Leiva és munkatarsai megallapitasait, miszerint a munka-maganélet
egyensuly kultira és a munka-maganélet javitasaval kapcsolatos programok/intézkedések szorosan
osszefiiggnek a szervezeti teljesitménnyel (de Siviatte, Gordon, Rojo és Olmos, 2015), bar az ut6bbi
vizsgalatban a kultura és a munkavallaléi programok pontos szerepe latszolag kiillonb6zott, azaz Ce-
garra-Leiva és munkatarsai azt bizonyitottak, hogy a munka-maganéletélet programokat megel6zi a
szervezeti kultira (Cegarra-Leiva et al., 2015), mig De Siviatte és munkatarsai ugy talaltak, hogy for-
ditva van, a szervezeti kultura el6zi meg a munka-maganélet egyensulyaval kapcsolatos kiilonb6z6
programok elérhet6ségét). A szerzdk azt allitjak, az adatok elemzésébdl és a korabbi modellek alap-
jan ugy tlnik, igazolhato az a feltételezés, hogy a pozitiv szervezeti kulttira vezet el a j6 M/M gyakor-
lathoz. Ugyanakkor az sem kétséges, hogy a helyi gyakorlatok megerdsithetik a munkahelyi kulturalis
értékeket, hiedelmeket és feltételezéseket. A munka és a maganélet egyensulyara vonatkozo6 progra-
mok szervezeti elérhet6ségét a munkavallalok a vallalat igéretének megfelelGen értelmezhetik, vagy-
is 0sszevetik a tapasztalt gyakorlattal. Amikor azt érzékelik, hogy az igéreteket nem kiséri tamogaté
kultira, a munkavallalék nem tudjak igénybe venni ezeket a lehetéségeket. Ebben a folyamatban a be
nem valtott igéret rontja a felek kozotti bizalmat, és negativ eredménnyel jar a felek kapcsolataban.
A szerzdk altal készitett tanulmanyban a munka-maganélet programok pozitiv kapcsolatban alltak
a termelékenységgel, még akkor is, ha a munka-maganélet kultirat nem vették be az elemzési mo-
dellbe. A munka és a maganélet kulturajat befolyasolé modellben a magyarazott variancia viszont
novekedett, ezért a szerzdok azzal érvelnek, hogy a munka-maganéleti kultira beépitése a modellbe
javitotta a kultdra, az M/M programok és a termelékenység kozotti kapcsolatok magyarazatat.

Az Eurofound (2015) jelentése a 2013-as harmadik eurdpai vallalati felmérés (ECS) adatait fel-
hasznalva a rugalmas munkamegallapodasok harom kiilénféle formajara 6sszpontositott: ,befogado”,
,szelektiv” és korlatozott”. Példaul a ,korlatozott” elnevezésii csoportban a munkaltatok 60%-a egy-
altalan nem volt rugalmas a munkakezdési és befejezési id6ben, 50%-uk nem engedte meg a tulérak
felhalmozasat, és 43%-uk esetében nem volt részmunkaidében foglalkoztatott. Ezeket az értékeket
osszevetették a “befogadd” csoportéival, amelynek 6sszehasonlithat6 adatai 1%, 10% és 25% voltak.
Az elemzés részeként a szerzok két mutatdt készitettek: a ,munkahelyi jolétrél” (munkakornyezet, a
munkakornyezet valtozasa, az alkalmazottak megtartasanak problémai, a rossz munkavallal6i moti-
vacio s a betegszabadsaggal kapcsolatos problémak) és az ,intézményi teljesitményrol” (a jelenlegi
pénziigyi helyzet; a pénziigyi helyzet valtozasai 2010 6ta; a munkatermelékenység valtozasai 2010
6ta, valamint az eléallitott aruk és szolgaltatdsok mennyiségének valtozasa 2010 6ta). A megallapi-
tasok azt mutattak, hogy a rugalmas munkavégzést lehetdvé tevo vallalatok (az 6sszes munkaltato
20%-a) magas gazdasagi teljesitményt és munkavallaldi jolétet mutattak; a ,szelektiv” csoportban a

rugalmas munkaidében munkat végzdék (35%) aranya szintén magas gazdasagi teljesitménnyel pa-



rosult, de ahol alacsonyabb volt az alkalmazottak jéléte, és ,korlatozott” rugalmassagot mutattak a

foglalkoztatasban (43%), mindkét emlitett dimenzidban alacsonyabb értéket mértek.

Tanulmanyok az egyes orszagok munka-maganélet gyakorlatanak kiilonbozoségeirol
Bloom és munkatarsai az Egyesiilt Allamokban, Franciaorszagban, Németorszagban és az Egyesiilt
Kiralysagban 732 reprezentativ kis- és kdozepes méretii gyarté vallalatnal tanulmanyoztak az FFWP-
knek a cégek teljesitményére gyakorolt hatasat, és azt allapitottak meg, hogy az FFWP-k munkahelyi
elérhet6sége pozitivan korrelal a jobb vallalati teljesitménnyel, amennyiben szerepeltették a modell-
ben az irdnyitdsi/menedzsment mindség kozotti kiillonbségeket mutaté valtozdékat. Ezen valtozok
kontrollalasat kovet6en azonban mar nem volt szignifikdns kapcsolat az FFWP-k és a kiillonb6z6 mé-
don mért teljesitmény kozott. (Bloom et al,, 2011)

Peretz és munkatarsai megvizsgaltdk a munka és maganéleti programok gyakorisaganak a tavollé-
tekre/hianyzasokra és a forgalomra gyakorolt hatasat, valamint a nemzeti kulturalis gyakorlatok ko-
zOtti eltérések hianyzasokra és a forgalomra vonatkoz6 kongruenciajata 2009-2010 kozotti CRANET
adatok felhasznalasaval, 21 orszag 4790 szervezetének bevondsaval. Az eredmények azt mutattak,
hogy a munkaid6 hasznalata, az allasmegosztas, a tombositett munkahét és a tavmunka negativan
kapcsolddtak a tavollétekhez/hidnyzasokhoz és a forgalomhoz; ezzel szemben pozitiv, kozvetett
hatas volt tapasztalhat6 a technoldgiai szint és a tdvolmaradas, valamint az EU integracié mértéke,
a tavolmaradas/hianyzas mértéke, a technologia szintje és a fluktuacié nagysaga kozott. Az FWA-k
altalaban cs6kkentették a hianyzast és a fluktuaciét, ami nagyobb mértékd volt, mint amikor csupan
a nemzeti kultiira tAmogatasa allt az FWA gyakorlata mogott. (Peretz et al., 2018)

lerodiankonou és Stavrou a részmunkaid6ben végzett munkat és a termelékenységet 21 OECD-or-
szagban vizsgalva megallapitotta, hogy ez a kapcsolat negativ marad azokban az esetekben, ahol a
foglalkoztatasi jogszabalyok gyengék, am pozitivva valt a magas szint(i jogi szabalyozassal rendelkez6
orszagok esetében. Osszességében az eredmények azt mutattak, hogy a szigoru foglalkoztatasi jog-
szabalyok visszatarthatjak a vezet6ket a részmunkaidés munka alkalmazasatél, de ha erre mégis sor
keriil, akkor ez jotékony hatassal van a vallalati termelékenységre. Ezenkiviil uigy tlinik, hogy ameny-
nyiben a részmunkaiddben foglalkoztatott munkavallalokat jogszabalyok védik az elbocsatasoktol, és
hasonlé foglalkoztatasi statuszt vagy mindséget élveznek, mint a teljes munkaidében foglalkoztatot-
tak, akkor id6vel versenyképes féallasi munkavalalékka valnak. (Ierodiankonou és Stavrou, 2015)

Egy késdbbi cikkben Stavrou és lerodiakonou az Egyesiilt Kiralysagban 20 munkanapos iddszakra
kiterjedd, a munkaidd, a munka és a maganélet egyensulyanak 1étrehozasarol sz616 felmérés (ESWT)
keretében a WLB gyakorlatanak az egyéni és szervezeti eredményekre gyakorolt hatasat vizsgalja,
melyet a szenior vezetdk altali hidnyzasok / betegségek aranya, a személyzet megtartasa és a sze-

mélyzet motivacidja alapjan értékeltek. A vizsgalt WLB gyakorlatok a tanulmanyban a kovetkezdék



voltak: a részmunkaidds foglalkoztatottak kilatasai a teljes munkaidében foglalkoztatottak jogaihoz
képest, a ,rugalmas munkavégzés”, fizetett vagy fizetetlen hosszu tavu szabadsag (csaladtag gondo-
zasara, tovabbképzésre vagy barmilyen mas célra) és gyermekgondozas / otthonapolasi tamogatas.
A kulcsfontossagi megallapitasok kozott szerepelt, hogy a ,rugalmas munkavégzéshez” alacsonyabb
hianyzas és nagyobb motivacio kapcsolodik. A részmunkaidds alkalmazottak eldrejutasi kilatasai po-
zitivan korrelaltak a személyzet motivaci6javal, de nem voltak hatassal a munkaerd megtartasara
vagy a tavollétek / hidnyzasok alakuldsara. A tanulmdany azt is megallapitotta, hogy a vezet6k és az al-
kalmazottak képvisel6i kozotti, a szervezeti WLB tamogatasaval kapcsolatos nézeteltérések (a mun-
kavallal6i vélemények helyettesit6jeként) jelentésen befolydsoltdk a szervezeti (és az egyéni) ered-
menyeket: az alacsonyabb véleménykiilonbségek egytittjartak a hianyzas alacsonyabb mértékével és
kevesebb motivacids problémat eredményeztek, ugyanakkor nem javitottak a fluktuaciot. A szerzék
szerint ez aldtdmasztja azt a szakirodalomban talalhaté megallapitast, hogy a pozitiv eredmények
elérése szempontjabdl az informalis tamogatas fontosabb, mint a formalis gyakorlat. (Stavrou és le-
rodiakonou, 2016)

Az Egyesiilt Allamok, Kanada és Ausztrilia

A szakirodalomkutatas szamos amerikai tanulmanyt tartalmazott. Példaul Appelbaum és Milk-
man megvizsgalta a fizetett csaladi szabadsag (PFL) hatasat Kaliforniaban. Tébb mint 6t éves PFL-
tapasztalat utdn a legtobb munkaltat6 arrdl szamolt be, hogy a PFL-nek vagy ,pozitiv hatasa”, vagy
,2hem észlelhetd hatasa” van a termelékenységre (89%), a jovedelmezdségre / teljesitményre (91%),
a forgalomra (96%) és a munkavallal6i moralra (99%). A kisvallalkozasok kevésbé valészindi, hogy
megtapasztaljak a negativ hatasokat, mint a nagyobb intézmények. A munkaaddk a csalad és a munka
Osszeegyetetése program bevezetését megel6z6en komoly aggodalmakat fogalmaztak meg a lehetsé-
ges visszaélések miatt. Ezt cafolja az a tény, hogy a munkaltatdi felmérésben a valaszad6k 91%-a nem
felelt arra a kérdésre, hogy tudtak-e olyan esetekrdl, amikor az alkalmazottak visszaéltek volna ezzel
a lehetdséggel. (Appelbaum és Milkman, 2012)

Egy masik amerikai tanulmanyban Barbosa, Bray, Dowd, Mills, Moen, Wipfli, Olsen és Kelly a mun-
kahelyi-csaladi konfliktusok cs6kkentését célz6 munkahelyi kezdeményezésre tovabba a befekteté-
sek megtériilésére (ROI) 6sszpontositott egy informatikai tarsasagban, amelynek célja eredményes
munkakornyezet 1étrehozasa volt. Ezt a kezdeményezést, amelyet STAR-nak (Support, Transform,
Achieve Results) neveztek el, harom, a csaladi tamogaté gyakorlatokhoz kapcsolddé részprogramra
épitették: részvételi képzésekre, szamitdgépes képzésre (CBT) és a viselkedés dnellenbrzésére. A ROI
értékeléséhez hasznalt els6dleges valtozok a beavatkozasi és kontrollcsoportok kozotti kiillonbségek
leirasat szolgaltak: (1) az intervencios koltségek alakulasa, (2) a termelékenységi mutato, amelyet a

reprezentaciéo mértéke jellemez (azaz munkahelyi jelenlét, de cs6kkentett kapacitdsi munka), (3)



az egészségiigyi ellatas igénybevétele és (4) a felmondas mértéke a munkavallalé részérél (,fluk-
tuacié”). Az eredmények azt mutattak, hogy a program adaptalasat kévetden az intervencié 1850
honapos id6szaka alatt résztvevénként 1850 dollar megtakaritas keletkezett. A beruhazasi megté-
riilést leginkdbb befolyasold, az intervenciét jellemz6 hasznot a ,felmondas a munkavallal6 részérol”
tényezd csokkenése jelentette, amelyet fontossagi sorban az egészségligyi ellatas igénybevételének
mértékében bekovetkezett csokkenés kovetett. A ,felmondas a munkavallal6 részér6l” valtozo6 hata-
sanak csokkenése jart egylitt a legnagyobb pénziigyi megtakaritassal, annak ellenére, hogy az igen
ritka volt. (Barbosa, Bray, Dowd, Mills, Moen, Wipfli, Olsen, Kelly, 2015)

Lee és Hong tanulmanyukban megvizsgaltadk a szervezetenkénti atlagos munkavallaléi elégedett-
ség kapcsolatat a négy leggyakrabban alkalmazott FFWP gyakorlattal (gyermekgondozasi tamoga-
tasok, tavmunka, fizetett csaladi gondozasi szabadsag, beleértve az idés emberek gondozasat és az
alternativ munkaterveket), az eredményeket a szervezeti eredménymutatok (forgalom és szervezeti
teljesitmény), az éves teljesitménymutatok szazalékos ardnyaban mutattak be. Ugy tiinik, hogy ta-
nulmanyuk az els6k kozott foglalkozott kdzhasznu szervezetekkel, amelyek korabban elismertséget
vivtak ki a munka és a maganélet 6sszegyeztetési gyakorlata alapjan. A tarsadalmi csereelméletre
alapozva a szerzok pozitiv 6sszefliggéseket reméltek az emlitett négy FFWP gyakorlat és mindkét
szervezeti eredménymutaté kozott. A varakozasoknak megfelel6en valoban pozitiv és szignifikans
osszefiiggés mutatkozott a gyermekgondozasi tAimogatasok és a két szervezeti teljesitmény kozott;
pozitiv és szignifikans kapcsolat az alternativ munkaiddfelhasznalasi gyakorlat és a szervezeti tel-
jesitmény ko6zott; ugyanakkor jelentés negativ tavolsdg mutatkozott a tdvmunka igénybevételének
gyakorisaga és a szervezeti teljesitmény kozott. Ez utébbi oka nem teljesen egyértelmi, a szerz6k azt
feltételezik, hogy ebben szerepet jatszhatnak olyan tényezdk, mint a ,home office” munka korlatai
vagy a kommunikacié hianya. (Lee - Hong, 2011)

Berkery és munkatarsai et al. (2017) EU-tanulmanyukban azt talaltdk, hogy a munkavallaléi
életbiztositasok eltér6 kategdriai l1éteznek a vizsgalt 1064 szervezetben, amelyek 6sszefiiggésben

1. csoportot (munkaltaté-orientalt): az éves munkaszerzédések magas igénybevétele, a mliszak-

ban végzett munka, a talérak és a rugalmas munkaidg atlagos igénybevétele, valamint a hétvégi,
arészmunkaidds, az ideiglenes / alkalmi és a hatarozott idej(i szerz6dések alacsony igénybevé-
tele jellemzi;

2. csoportot (hagyomanyos foglalkoztatasi formak): a tulorak, a részmunkaidds, az ideiglenes /

alkalmi és a hatarozott idej{i szerz6dések alacsony igénybevétele jellemzi;

3. csoportot (munkaltaté-orientalt (2): a valtott miiszakban végzett munka kdzepes gyakorisaga,

alacsony mértéki hétvégi munkavégzés, a tulorak, a részmunkaidés munka, a rugalmas munka-

id6, az ideiglenes / alkalmi és a hatarozott idejli szerzédések gyakorisaga jellemzi;



4. csoportot (alkalmazott-orientalt): a rugalmas munkaidd nagyon magas igénybevétele és az ala-
csony gyakorisag a hétvégi munkaban, a tuléraban, a részmunkaiddben, az ideiglenes / alkalmi
és a hatarozott id6re sz616 szerz6dések el6fordulasaban.

A csoportok tagsaganak meghatarozasakor a munkaerd nagysaga, a néi alkalmazottak aranya, a 45
évnél fiatalabb alkalmazottak aranya, az ipar, a szakszervezetek altal képviselt alkalmazottak szazalé-
ka, a kiszolgalt piacok és az orszag jellemz6i mind meghatarozoak voltak. A szerzék szignifikans 6sz-
szefliggéseket talaltak az FWA csoportok, tipusok el6forduldsa és a munkavallaléi fluktuacid, a tavol-
a 2. csoport esetében tapasztaltak, ahol a hagyomanyos munkaidébeosztast kinal6 szervezeteknél
szignifikdnsan magasabb munkavallaléi fluktuaciét mértek a masik harom csoporthoz képest (és
kilonosen a 4. csomagban szerepl6 szervezetekhez viszonyitva, amelyek leginkabb képviselték a
munkavallalok érdekeit a csaladbarat politikak promotalasaban).

Wadsworth és munkatarsai egy korabbi tanulmanyukban azt is megkérdezték a HR-igazgatoktdl,
hogy milyen elényokkel jar a szervezeteik szamdara a tombositett munkahét bevezetése. A leggya-
koribb el6nyként a munkamoral javulasat emlitették (64%). A varosi munkaltaték tobb mint fele
(54%) szamolt be arrdl, hogy alkalmazottaiknal javult a munka és a maganélet egyenstlya. Erdekes
modon ezek az el6nyok megegyeztek azokkal a tényezdkkel, amelyek az alternativ munkaidébeosztas
elfogadasat befolyasoltak. A harmadik leggyakrabban emlitett szervezeti el6ny a jobb tigyfélszolgalat
(46%), majd a megnovekedett termelékenység (41%) volt. Ezenkivil a valaszadok 17%-a emlitett
egyéb szervezeti el6nyoket is, kiilonosen az energiamegtakaritast, a koziizemi koltségek csokkené-
sét. Ugyanakkor néhany hatranyrdl is szoltak. (Wadsworth et al., 2010)

Tanulmanyukban Dembe és munkatarsai a munkaadok percepcidit vizsgaltak az idéskoruak gon-
dozasi segélyprogramjaival kapcsolatosan, 6sszesen hat valaszkategériaban: (1) toborzas, (2) mun-
kaerémegtartas, (3) hidnyzas, (4) munkavallaléi stressz, (5) termelékenység és (6) egy nyitott kérdés,
az "'egyéb'. Avalaszaddk beszamoltak a tapasztalt hatranyokrol is. Az amerikai felsGvezetdk altalaban
ugy gondoltak, hogy az idéskordak gondozasat lehetévé tevé munkavallaléi programok haszonnal
jarhatnak. A valaszadok tobbsége tigy vélte, hogy a munkavallalok szamara biztositott, az id6skoriak
apolasi-gondozasat lehetévé tévo szolgaltatas minden fajtaja hozzajarul a munkavallalok stresszének
csokkentéséhez, a hidnyzasok csokkenéséhez és a termelékenység javitasahoz is. Ugyankkor kevésbé
volt egyetértés abban, hogy az idéskortiak gondozasi programjai eldsegitik-e (vonzzak-e) a megfeleld
munkaerd felvételét és megtartasat. (Dembe et al., 2008)

A Corporate Voices (2011) az Egyesiilt Allamokban m{ikodé szervezeteknél végzett Kimerits kuta-
tast annak megértése érdekében, hogy a vallalatok miként mérik és definialjak a rugalmassag tizleti
el6nyeit, ami segiti tisztazni annak fogalmat, ezaltal hozzajarul a rugalmassag mint alapvet6 tizleti

gyakorlat elterjedéséhez. A szervezetek altal 6sszegy(ijtott adatok haromféle ,lizleti esetbdl” kertiltek



ki: (1) arugalmassag hozzajarulasa a tehetséggondozashoz (azaz toborzas és megtartas), (2) a rugal-
massag hatasa a pozitiv humant6éke-eredményekre és (3) a rugalmassag hatasa a pénziigyi teljesit-
ményre, valamint az operativ és lizleti eredményekre. Az els6 két esetben a mérések meghataroztak a
munkavallalékra gyakorolt hatds nagysagat és a rugalmassag vallalkozasra gyakorolt pozitiv hatasait,
amiket a munkavallalokra gyakorolt hatas kozvetitett. A harmadik esetben a pénziigyi teljesitmény,
az ugyfelekre gyakorolt hatas vagy az operativ valtozas értékelésével a kdzvetlen kapcsolatot mérték
arugalmassag és a pozitiv iizleti eredmény kozott. A kisérleti és bemutatd projektek tapasztalatainak
értékelése, a vallalat egészére kiterjed6 tanulmanyok révén a szerzdk bizonyitottak, hogy a munka-
végzés rugalmassaga tdmogathatja az ligyfelek megtartasat, az ligyfélszolgalati munka mindségét és
a termelékenység novekedését. Az eseti, informalis rugalmassagot a szerzok akkor tekintették jelen-
tésnek, amikor azt a vallalati kultira tAmogatja, ezaltal az lizleti sikerek is jelent6sebbek lesznek. A
Corporate Voices legfrissebb kutatasa alapjan arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy az elkotelezettség
minden 10%-os javulasa 6%-kal novelheti az alkalmazottak munkaval kapcsolatos erdfeszitéseit, a
teljesitményt pedig 2%-kal. A tapasztalatok szerint az elkotelezett alkalmazottak 20%-kal jobban
teljesitettek, mint a nem elkotelezettek. Azok a munkavallalok is, akik havonta csak kevés alkalom-
mal élhettek a rugalmas munkavégzés lehetdségével, ugyancsak magasabb szint{ elkotelezettséget
mutattak, esetiikben alacsonyabb szintli stresszt és er6sebb vallalati elkotelezddést, kisebb tavozasi
szandékot mutattak ki. A munka-maganélet 6sszeegyeztetésére nagyobb figyelmet fordité menedzs-
ment esetében az alkalmazottak termelékenységének 84%-a j6 vagy nagyon jo volt, ez az érték csu-
pan 55% volt ott, ahol a menedzsment ezirant kisebb érdekl6dést mutatott, vagy egyaltaldan nem
mutatott érdeklédést.

Egy 2011-es tanulmanyban Moen, Kelly és Hill két olyan gyakorlatrol szamolt be, amelyeket el-
sdsorban a fehér, kozéposztalybeli alkalmazottak mintajabol, valamint a tarsasag altal szolgaltatott
adminisztrativ adatokbdl gy(jtottek és amelyeket a fluktudciéra gyakorolt hatds mérésére hasznaltak
fel. Ez a szervezeti modell inkabb arra koncentralt, hogy az alkalmazottak hatékonyan teljesitsék
feladataikat, mintsem arra, hogy a munkaban toltott id6t tekintsék prioritasnak. A vizsgalt nyolc ho-
napos idészak alatt a mintaban szerepld 775 f6b6l 8,6% hagyta el a céget (egy év alatt ez kortilbeliil
12%-nak felel meg). Habar ez viszonylag magas érték, de ez a fiatal munkaer6 esetében gyakori. A
ROWE innovaci6 résztvevoi ezzel szemben szignifikansan alacsonyabb fluktuaciét mutattak (6%),
mint a kontrollcsoport (11%). A ROWE tehat az eredményekre 6sszpontositott, nem pedig a formalis
munkaiddre, ezaltal csokkentette az 6sszes — nem csak a kisgyermekes anyak korében tapasztalhaté
- cégelhagyasi szandékot. (Moen, Kelly és Hill, 2011)

Lee és DeVoe tanulmanyt készitettek Kanadaban, megkiilonboztetve a vallalati stratégiakat (,mi-
néségjavitd” stratégia és ,koltségcsokkentési stratégia”) a flextime bevezetése érdekében. A szerzék

beszamoldja szerint eredményeik bizonyitékot szolgaltatnak arra, hogy bar a flexitime bevezetése



koltséges, de pozitiv hatdsa van a termelékenységre, f6leg amikor azokat munkaréfejlesztési stratégi-
akkal kombinaljak. Ezaltal a hianyzasok szama, valamint a fluktuacié mértéke is csokkent. A kutatok
szerint a vallalatok altal alkalmazott moédszerek novelték a cégek vonzerejét és a bevételt is. (Lee és
DeVoe, 2012)

Egy masik, Fang és Lee készitette kanadai tanulmany az 1999-2003 kozott végzett munkahelyi kor-
nyezeti feltételeket vizsgalé (WES) felmérését vette alapul, amely kérdéscsoport az FFWP kornyezet
(rugalmas litemezés, tomoritett munkahét és csaladbarat ellatas) valtozasait vizsgalta négy eredmény-
re gyakorolt hatasa alapjan: megtartas (kilépési valdszinliség), magasabb bérek (termelékenységi mu-
tatd) és egyéb valtozok (munkaelégedettség és az el6léptetések szamanak valtozasa). A tanulmany
szerzOi szerint 0sszességében a programok igénybevétele pozitivan jarult hozza az emlitett munka-
eré-piaci eredmény mind a négy mutatéjahoz (magasabb bér, tobb elléptetés, jobb munkaelégedett-
ség és a munkavallalok jobb megtartasa). Ez arra enged kovetkeztetni, hogy a HR eszk6zok megfeleld
kombinacidja esetén az FFB programok egy kore szignifikansan befolyasolhatja mind az egyéni, mind
a szervezeti teljesitményt. A szerz6k azt is megallapitottak, hogy az FFWP szinte minden formaja csok-
kentette a munkavallalok kilépésének valdszinliségét, kivéve a fliggében 1évo egészségligyi ellatas hata-
sat, amely negativ ugyan, de jelentéktelen. Ugy t{inik, hogy a rugalmas munkaidével kapcsolatos csalad-
barat hozzaallas noveli a termelékenységet. Masrészt arra is fény dertilt, hogy az dpolassal kapcsolatos
csaladbarat megkozelités noveli a munkaelégedettséget és javitja a munkamoralt. Végiil, a nemek ko-
zotti kiilonbségek szempontjabol ugy tiint, hogy a jol mi{ik6dd csaladbarat szolgaltatasok novelik a néi
munkavallalok munkahelyi elégedettségét, ami részben a munkaer6-megtartasban nyilvanul meg, mig
a férfi alkalmazottak a jobb munka-maganélet gyakorlatot értékelik nagyra.

Ali, Metz és Kulik 198 Ausztralidban bejegyzett nonprofit szervezetet vizsgalt meg, két objektiv tel-
jesitménymutaté felhasznalasaval: a munkavallaldi termelékenység alakuldsa nem vezetdi szinten,
valamint a menedzserek adézas el6tti jovedelme. Az eredmények azt mutattadk, hogy a nemek ko-
zOtti bérkiilonbségek alakulasa szignifikans, pozitiv kapcsolatot mutatott a munkavallaloi termelé-
kenységgel azokban a szervezetekben, amelyekben sok munka-maganélet egyensulyaval kapcsolatos
program volt, és szignifikdns negativ kapcsolat volt kimutathaté az ad6zas el6tti jovegdelemnagysag
tekintetében azokban a szervezetekben, ahol kevés ilyen program volt. A munkavallalék termelé-
kenysége azonban nem mutatott szignifikans 6sszefliggést az ad6zas el6tti jovedelem alakuldsaval.
(Ali - Metz - Kulik, 2015)

A rugalmas munkavégzési politikak és gyakorlatok hatasa a nemek kozotti bérszakadékra
és a nemek kozotti egyenldségre

Van der Lippe, Van Breeschoten és Van Hek nemrégiben tette k6zzé egy nagymintan elvégzett ku-
tatas eredményeit, amely az eurdpai fenntarthaté munkaerd-felmérést hasznalja, 259 szervezet, 869

osztaly és 11011 alkalmazott adataival, tobb gazdasagi dgazatban, Bulgaridban, Finnorszagban, Né-



metorszadgban Magyarorszagon, Hollandidban, Portugalidban, Spanyolorszagban, Svédorszagban és
az Egyesiilt Kirdlysagban. (Van der Lippe - Van Breeschoten - Van Hek, 2019) Az intézmények hat
foglalkozasi iparaghoz tartoztak, ezek: a feldolgozoéipar, az egészségiigy, a fels6oktatas, a kozlekedés,
a pénziigyi szolgaltatasok és a telekommunikaci6, valamint kis, kdzepes és nagyobb szervezeteket
foglaltak magukban. A kutatasi cél az volt, hogy megvizsgaljak, a gondozasi és rugalmassagi gyakor-
latok kozotti eltérések hatassal vannak-e a nemek kozotti bérkiilonbségre. A munka és a maganélet
kozotti politikak két tipusat vizsgaltak: az eltartottakkal kapcsolatos gondozasi politikak és a foglal-
koztatasi rugalmassaggal kapcsolatos megallapodasok. Az eltartottakkal kapcsolatos gondozasi poli-
tikak a sziil6i szabadsagbdl és gyermekgondozasi lehetdségekbdl alltak.

F6bb megadllapitdsok: Ugy tiinik, hogy az emlitett két gyakorlat, munka és maganélet egyenstilyara
torekvd gyakorlatok elterjedése vagy gyakorisaga részben magyarazza a férfiak és a nék havi jove-
delmének valtozasait, nevezetesen a részmunkaidds foglalkoztatasroél az otthoni munkavégzésre tor-
ténd valtas és a munkahelyi munka-maganélet egyensuly programok rendelkezésre allasa, azaz ugy
latszik, hogy a munka-maganélet egyensuly programok megsziintetik a nemek kézotti bérszakadékot.
Ugyanakkor nem minden ezzel 6sszefiiggd gyakorlat kapcsol6dott negativan a nemek kozotti bérsza-
kadékhoz, példaul nem volt arra utal6 jel, hogy a gondozasi/apolasi kedvezmények fontosabbak len-
nének, mint a rugalmassaghoz kapcsol6dé kedvezmények a nemek kozotti bérszakadék csokkentése
soran. Inkabb az ellenkezdje tlint igaznak. A rendelkezésre all9, a munka és a maganélet egyensulyara
torekvo politikak kapcsolddtak szorosan a nemek kézotti bérszakadék csokkentéséhez, azért, mert a
nok tobbet keresnek az ilyen szervezetekben, a férfiak pedig valamivel kevesebbet. Az eredményeket
orszagcsoportonként 6sszehasonlitva azt tapasztaltak, hogy a kelet-eurdpai klaszterben (Bulgaria és
Magyarorszag) a valtozatosabb munka-maganéleti gyakorlat kisebb nemek kozotti bérszakadékot
eredményez, mig a nyugati, északi és dél-eurdpai orszagokban nem talaltak ilyen dsszefliggést. A
szerzok részletesebben is targyaljak ennek a megallapitdsnak az okait (példaul a kiterjedt nemzeti
szintii és szervezeti szintli WLB tamogatas kozotti kapcsolatot), de hangsulyozzak, hogy:

¢ A munka-maganéleti harmoniat célzo6 politikak elterjedtsége és a nemek kozotti kisebb bér-

szakadék kapcsolata azt jelzi, hogy egy konkrét kozponti politika soha nem lehet annyira ered-
meényes, mint tobb, 6sszefliggd, decentralizalt gyakorlat. [gazolva azt az elképzelést, hogy minél
tobbféle tAmogatasi forma létezik egy szervezeten beliil, annal er6sebben képes felszinre hozni
a nemek kozotti egyenldséggel kapcsolatos vallalati aggodalmakat.
e A csaladtdmogatod szervezeti kultdra befolyasolja mind a munka-maganélet gyakorlatok
elérhet6ségét, mind a nemek kozotti béregyenlség elérését.
dék erds Osszefliggése azt mutatja, hogy az egyes, egymastol fliggetleniil alkalmazott gyakortok nem

lehetnek igazan eredményesek, ha nem veszik figyelembe a nemek kozotti egyenlséggel kapcsola-



tos vallalati aggodalmakat. Mig a csalddtamogat6 szervezeti kultira varhatéan befolyasolja mind a
munka-élet politikak elérhet6ségét, mind a bérekben megmutatkozé nemek kozotti egyenlséget. A
szerzOk azt is megallapitottak, az elemzés hasznosnak bizonyult annak megértésében, hogy a munka
és a maganélet kozotti politikdk nemcsak a munka és a maganélet kozotti egyensulyt segitik el6, ha-
nem a nemek kozotti egyenléséget is. A szervezetek altal elfogadott WLB politika tehat szimbolikus
jelentéségl, és ezért hatékony a nemek kozotti bérszakadék csokkentésében.?®

Egy kordbbi elemzés, a Groenlund és Magnusson altal készitett tanulmany az Eurépai Tarsadalmi Fel-
meérés (ESS) 2004-es és 2010-es adatait hasznalta fel (kétévente Eurépaban, kétévente pedig a nemze-
tek kozotti felmérés késziil) azzal a céllal, hogy megvizsgalja egyrészt a munka és a csalad dsszeegyezte-
tésének gyakorlatat, masrészt a nék karrierjének és bérének alakuldsat. A kompromisszumos hipotézis,
amely ,a 22-es csapdaja” nevet viseli, arra utal, hogy a munka és a csalad kozotti harmoniat elésegi-
t6 politikdk valojaban a nemek kozotti szegregaciot és a munkaerd-piaci megkiilonboztetést erdsitik
meg. A szerzdk érvelése szerint a csaladbarat politikdk megvalésitasa soran a munkahelyi készségek
fejlesztésébe val6 beruhazas kozponti szerepet jatszik. A munkaadok altak nyujtott képzésbe torténd
befektetések hosszu tavi munkaviszonyokat feltételeznek és csak hosszu tavon tériilnek meg. Mivel a
nok a gyermekgondozas miatt megszakithatjak karrierjiiket, a munkaltatok kevésbé hajlandok bizto-
sitani nekik a fejlédésiikhoz sziikséges képzést. A munkahelyi tovabbképzés altalaban a magasan kva-
lifikalt munkakorokben nélkiilozhetetlen, ezért az ilyen képzéshez valé hozzaférés nemi kiilonbségei
valoszintileg el6bb-utobb nagyobb bérkiilonbséget is eredményeznek. Mas kutatok azt valljak, hogy a
munka és a csalad 0sszeegyeztetését javitod politikak valdjadban még rosszabba teszik a nemek koézotti
bérfesziiltséget. Példaul a skandinav orszagok Un. kétkeresds csalddmodellje, amely ugy intézményesiti
a ndi munkavégzés megszakitasat, hogy annak negativ kdvetkezményei vannak a ndk relativ bérére,
kiilonésen a magasabb beosztasban. Igy a kutaték szerint az angolszasz orszagok gyakorlata sokkal
elénydsebb, mint a skandindv orszagoké azon ndék szamara, akik karrierben gondolkodnak. A szer-
z0k megvizsgaltak a nemek kozotti bérszakadékhoz hozzajarulé mechanizmusokat Németorszagban,
Svédorszagban és az Egyesiilt Kirdlysagban is, tanulmanyozva az oktatas, a munkahelyi képzettségbe
torténd beruhazasok és a foglalkozasi szegregacio relativ hatasait.

Osszességében az eredmények nem tdmasztottak ald a fentebb vazolt negativ érvelést. Az ered-
mények azt mutattak, hogy a nemek kézotti bérszakadék a magasan képzett alkalmazottak kérében
Svédorszagban nagyobb volt, mint az Egyesiilt Kirdlysdgban, de nem nagyobb, mint Németorszag-
ban. Az oktatas, a munkatapasztalat és a munkaidd Svédorszagban kevésbé jelentds tényezd a mun-
ka-maganélet alakuldsa szempontjabol, mint pl. Németorszagban. Am a varakozasokkal ellentétben
ugyanez igaz az Egyesiilt Kirdlysagban dolgoz6 nékre is. S6t, a szegregacié és a munkahelyi képzés

% Huffman, M. L., King, ]., and Reichelt, M. (2017): Equality for whom? Organizational policies and the gender gap across the German
earnings distribution, ILR Review, 70(1): 16-41.



kozotti kapcsolat Svédorszagban nem jelentdsebb, mint a tobbi orszagban. Ennél is fontosabb, hogy a
regresszioba bevont tényezok kevésbé jellemezték a svédorszagi magasan képzett munkavallaldkat,
mint a Németorszagiakat. A , kompromisszumos érvelés” képviseldi azt allitjak, hogy a nagylelkii csa-
ladpolitikak elésegitik az anyak ,szelektiv”’ bevondsat a munkaerdpiacra. Annak ellenére, hogy az
anyak sokkal nagyobb aranyban vannak jelen a svéd munkaerdpiacon, ugy tiinik, sem az alacsonyan,
sem a magasan képzett n6k nincsenek rosszabb helyzetben a nemek kozotti bérszakadék tekinteté-
ben, mint Németorszagban. Osszefoglalva: ,A magas képzettségii férfiak és n6k korében a svédorsza-
gi nagy bérszakadék mechanizmusai tovabbra is homalyosak” (Groenlund - Magnusson, 2016: 109).

A 2004-es WERS-adatok felhasznalasaval Winder megvizsgalta a rugalmas munka GPG-re gyakorolt
lehetséges negativ hatasait. Ahogy a szerz6 megjegyzi: ,Ha a n6k aranytalanul nagy rugalmassagot
kovetelnek a gondozasi feladatok ellatasa érdekében, és ezen rugalmassagért alacsonyabb bérek el-
fogadasaval fizetnek, akkor a nemek kozotti bérszakadék tovabb néhet. Ha a férfiak és a nék is rugal-
mas munkarendet igényelnek, de a férfiak a munkaidd-rugalmassagot a termékenyebb munkavég-
zésre hasznaljak, mig a n6k ezt a gyermeknevelésre forditjak, a bérszakadék tovabb is novekedhet”
(Winder, 2009: 1). Ebben a tanulmanyban a szerz6 megvizsgalta a , kevésbé formalis” rugalmassagot,
azaz, hogy a munkavallal6 rendelkezik-e valamilyen mérlegelési jogkorrel a munkanap megkezdését
és befejezésétilletéen. Elég gyakori a mintdban, hogy ez a fajta rugalmassag nem szerepel a vallalatok
kinalataban, vagyis a vallalkozasok egy része nem kinal formalis rugalmas munkat.

A tanulmdny fébb megadllapitdsai: A részletes foglalkozasi és oktatasi felmérések azt mutattak,
hogy a munkaid6é-rugalmassaghoz valé hozzaférés a férfiak esetében tobb mint kétszerese volt a néi
kollégaikénak, még akkor is, ha ugyanabban a vallalkozdsban dolgoztak (bar mindkettd pozitiv, a
bérek csupan 3,4%-kal voltak magasabbak a rugalmas munkaidében foglalkoztatott n6k béréhez
képest, mig férfiak esetében ez 8,5% volt. Kiilonb6z6 magyarazatok 1étezhetnek erre: az egyik lehe-
téség az, hogy a n6k kevesebb autonémiaval és tekintéllyel rendelkeznek a munkajuk sordan, és ezek
a jellemzdk pozitivan kapcsolédnak mind a rugalmassaghoz, mind a bérekhez. Tovabb vizsgalva meg-
allapithatd, hogy ezek a jellemz6k nagymértékben megmagyaraztak a bérek és a rugalmassag kozotti
osszefiiggést, kétharmadaval csokkentve a n6k rugalmassaghoz valé hozzaférés eltéréseit, a férfiak
esetében pedig egyharmadéaval. Am a fennmaradé értékek tovabbra is jelentés és teljesitménykii-
l6nbséggel nem magyarazhat6 eltérést mutatnak a nemek kozotti béreknél. A szerzé altal javasolt
masik nyilvanvalé magyarazat az, hogy a n6k a férfiakhoz képest nagyobb ,kompenzacios kilonbség-
nek” vannak kitéve, amennyiben igénybe veszik a rugalmas foglalkoztatasi formakat, mert nagyobb
haztartasi felel¢sségilik van. Ez a magyarazat azonban nincs tudomanyosan aldtdmasztva. A legtobb
gyermekes ndnél a rugalmas foglalkoztatas val6ban magasabb volt, mint a gyermekek nélkiili n6knél,
de csak a 12-18 éves koru gyermekekkel é16 néknek fizettek kompenzaciés bért a rugalmassagért

cserébe. Osszefoglalva: a szerzé kijelenti, hogy szamos lehetséges ok kizarasat kévetéen is fennall a



férfiak és a nék kozotti bérkiilonbség, amely elég nagy, és a mintdban szerepl6 férfiak és nék kozotti
teljes bérkulonbség kb. 10%-at teszi ki. Az egyik hipotézis az, hogy ez a kiilonbség a rugalmassag
termelékenységnoveld hatadsat jeleniti meg, és hogy a nék kevésbé valdszintileg kapjak meg ezt az
elényt, mivel a vezet6k ugy gondoljak, kevésbé termelékenyek a rugalmassag hasznositasaban. Ez azt
jelenti, hogy a n6k masképpen vagy mas célokra hasznaljak a rugalmassagot, mint a férfiak. Azonban

meg kell emliteni, hogy ez a megallapitas 15 évvel ezel6tti adatokra épiil.

Osszefoglalas

Osszességében tigy tlinik, hogy nagyon kevés példa talalhaté az FFWP bevezetésének negativ
kovetkezményeire. Néhany eredmény semlegesnek tiinik (a szervezeti eredmények, példaul a
termelékenység, az elkotelezettség, a forgalom stb. szempontjabdl, mig a tanulmanyok tobbsége po-
zitiv eredményeket mutat. Ez kozvetlen vagy kozvetett hatasokkal bizonyithato, pl. azok a munkaval-
lal6k, akik munkahelytiket tAmogaténak tekintik (a munka rugalmassaga szempontjabol), elkotele-
zettebbek lehetnek, s ezért kevésbé valdszin(, hogy tavoznak és nagyobb valdszinliséggel dolgoznak
keményen. Természetesen nehéz mérni és elkiiloniteni ezeket a hatdsokat mas egyéni és szervezeti
szintl tényezO6ktdl. Van der Lippe és munkatarsai (2019) bizonyitjak, hogy egy tamogaté munka-élet
szervezeti kultira, amelyet nagyobb munka-maganélet egyensuly jellemez, egyuttal nagyobb nemek
kozotti egyenléséghez, a nemek kozotti bérszakadék csokkenéséhez vezethet. Mas korabbi kutatasok
azonban arra is felhivtak a figyelmet, hogy az el6nyok mellett fel kell tarni a rugalmassag GPG-re gya-
korolt potencialis negativ hatasait is.

A szakirodalomkutatas altal feltart tények azt mutatjak, nagyon kevés munkaltatéi példa létezik
arra nézve, hogy az FFWP végrehajtasa negativ kovetkezménnyel jarna a munkahely eredményes-
ségére. A tanulmanyok tulnyomo tobbsége az FFWP-k végrehajtasanak pozitiv eredményeit hang-
sulyozza, ideértve tobbek kozott a koltségmegtakaritast, a jobb termelékenységet, a jobb toborzast
és munkaer6-megtartast, a hianyzasok csokkentését és a munkaval kapcsolatos pozitiv magatartast.
Koltségmegtakaritasok szarmazhatnak mind a kézvetlen, mind a kozvetett hatasokbol, példaul a
munkavallalék jobb munka-maganélet egyensulyabdl, a csokkentett stresszbdl (amely alacsonyabb
tavollétekhez és fluktuacidhoz vezet), a tamogat6 munkahelybdl és a pozitiv munkahelyi kultirabol
(amelyek nagyobb elkotelezettséget, lojalitast és még magasabb termelékenységet eredményezhet-
nek). Ezek a tényezdk azonban nagyon nehezen mérhet6ek. Sajnos, az egyértelmii bizonyitékok hia-

nya sok esetben elriaszthatja az egyes munkaltatdkat a csaladbarat gyakorlat alkalmazasatol.

Kovetkeztetések és ajanldasok
A szakirodalmi 0sszefoglal6 az alabbi kérdések jelenlegi helyzetét értékelte:

e Mimotivalja a munkaltatokat csaladbarat politikak és gyakorlatok bevezetésére?



e Melyek a munkaado6k szamara az ilyen politikak alkalmazasanak el6nyei és hatranyai (tobbek
kozott a szervezeti eredményekre 6sszpontositva, mint példaul a termelékenység, a hianyzas, a
toborzas és megtartas)?

e Milyen sikeres vagy potencidlisan sikeres beavatkozasok 6sztonzik a munkaltatékat az FFWP-k
kinalasara?

Az 6sszefoglalé a 2008-t6] publikalt irodalmat dolgozta fel, az Egyesiilt Kiralysagra, a kontinentalis
Eurépara, az Egyesiilt Allamokra, Kanadara, Ausztraliara és U]’-Zélandra Osszpontositva. Az 6ssze-
foglal6 a fent felsorolt kérdésekre mutatott be tudomanyosan alatamasztott bizonyitékokat. Szamos
motivalé tényez6 jatszhat szerepet a munkaltaték csalddbarat gyakorlatanak alakulasaban.

Ezek harom, egymassal 6sszefiliggd csoportot képeznek:

e nyomas a szervezeten beliilrdl vagy kivilrél;

e szervezetspecifikus tényezdk;

e aszervezeti célok elérése és fejlesztése.

A munkaadok altaldban figyelembe veszik ezeket a tényezoket a dontéshozataluk soran, de az nyil-
vanvalo, hogy ebben kiemelkedden fontos szerepet jatszik a vallalkozas nyereségessége és prioritasa
van. Az lzleti nyereség azonban tobbet jelent, tagabb kategoéria, mint tisztan a profit, mert nyere-
ségként ide sorolhaté a megnovekedett lojalitas, az elkotelezettség, a teljesitmény- és termelékeny-
ség-novekedés, valamint az alkalmazottak hatasosabb vonzasa, toborzasa és megtartasa. Mindezen
tényezok hosszabb tavon javul6 pénziigyi eredményekhez is vezethetnek. A vallalati tarsadalmi fele-
16sségvallalas (CSR) és annak felismerése, hogy tarsadalmilag is helyesen cselekszenek, egyre fonto-
sabb szempontok a munkaad6k dontéshozataldban. Arra is taldltunk bizonyitékot, hogy a munkalta-
tok a kolcsonos eldnyokbdl vagy a ,mindenki szamara hasznos” megkdzelitésbdl egyre inkabb a mun-
kaltatok altal iranyitott rugalmassagra 6sszpontosithatnak, ami nem feltétlentil kapcsol6dik a pozitiv
eredményekhez az alkalmazottak szdmara. Példdul a tdvmunka csokkentheti a draga irodabérlés
koltségeit, de nem sok munkavallalonak felel meg, tovabba csokkentheti az ismeretek/tudas megosz-

tasat és a munkaval valo elégedettséget.

Bizonyitékok a csaladbarat politikak és gyakorlatok elonyeire, hatranyaira
Szamos tanulmany szolgaltatott bizonyitékot a csaladbarat gyakorlat koltségeivel és el6nyeivel
kapcsolatban. Az irodalomkutatas emellett szamos, a témaval kapcsolatos jelentds publikaciét is fel-
hasznalt egészen 2008-tdl kezdve.
A tanulmanyok tobbsége a csaladbarat gyakorlatok széles skalajat érintette, és elemezte a szerveze-
ti eredményekre gyakorolt hatasukat. Megallapithat6, hogy nem lehet megkiilonbéztetni a ,jobb” és
a ,rosszabb” politikdkat és gyakorlatokat, még akkor sem, ha valéban léteznek kiilonbségek a mun-

kaltatok kozott. Osszességében nagyon kevés példa talalhaté a csaladbarat gyakorlat alkalmazasanak



negativ kovetkezményeire. Noha néhany kutatas semleges eredményeket tart fel, a tanulmanyok tul-
nyomo tobbsége altalaban pozitiv szervezeti eredményeket mutatott be. A pozitiv eredményeket koz-
vetlen hatasokkal (pl. kierészakolt tavmunka bizonyosan csokkentheti az irodai koltségeket) vagy
kozvetett hatasokkal (pl. azok a munkavallalok, akik a munkahelyiiket tAmogaténak itélik meg a mun-
ka rugalmassaga szempontjabdl, elkotelezettebbek lehetnek, ezért kevésbé valoszini, hogy tavoznak,
valésziniibb, hogy keményen fognak dolgozni, ami névekvé termelékenységet és alacsonyabb fluk-
tudciot s igy alacsonyabb termelési koltségeket eredményez). Ezeket a kozvetett hatdsokat altalaban
nehezebben lehet mérni, nehezebben lehet elkiiloniteni mas egyéni és szervezeti szintli tényezdktdl.
Ezekben az esetekben sziikség van tovabbi longitudinalis adatokra, hogy az id6beli valtozasokrdl is

szamot lehessen adni.

Bizonyitékok azokrol a sikeres beavatkozdsokrol, amelyek arra osztonzik a
munkaadokat, hogy csaladbarat politikakat folytassanak
A szakirodalom szamos tanulmanyt tartalmazott, amelyek a munkaszervezetekben tapasztalt vagy
kordbban végrehajtott beavatkozasokrol szamoltak be a munka-maganélet 6sszeegyeztetésérdl. Ko-
rabban az egyes tanulmanyok jél dokumentaltak azt is, hogy felsévezeték hozzaallasa fontos szerepet
tolt be az alkalmazottak 6sztonzésében vagy elriasztasaban a munka-maganélet gyakorlatok igény-
bevételétdl. A sikeres beavatkozasok azonban egyértelmiien igazoltak, hogy milyen fontos szerepiik
van a felsévezet6knek a rugalmas munkaformak elterjesztésében. A munka-maganéleti programok,
amelyeket nevezhetiink csaladbarat politikanak is, csak akkor lehetnek sikeresek, ha megvalésitasuk
soran nagyobb atlathatésag és nyitottsag tapasztalhato a vezetés részérol. A rugalmas munkaformak
alkalmazasaban élenjarok hasznos forrasként szolgalhatnak mas munkahelyek szamara, a bevalt
gyakorlatok tovabbadasa 6sztonozheti a munka-maganélet és a csaladbarat politikak szélesebb kori
elfogadottsagat mind a szervezeten beliil, mind azon kiviil. Ezzel kapcsolatban szamos megoldassal,

javaslattal szolgalt a bemutatott szakirodalmi 6sszefoglalo.

A szerzok ajanlasai a csaladbarat politikak alkalmazasaval kapcsolatosan

A rugalmas munkatigyi politikdk és gyakorlatok széles korének bevezetése és népszertisitése: A
tanulmanyokban bemutatott tények megfelel6en bizonyitottak, hogy a rugalmas munkavégzés mind
a munkaadodk, mind a munkavallalék szamara el6nyos. A nagyobb mértéki{ tAmogatas ugyanakkor
jelzésértékil lehet a munkavallalok szamara a munkahelyen tapasztalhaté munka-maganélet tamo-
gato szervezeti kulturarol, ami idével elvezet a nemek kozotti egyenldséghez és a nemek kozotti bér-
szakadék csokkenéséhez. Noha néhany csaladbarat gyakorlat jobb szervezeti eredményekkel jarhat
a munkaltatok egy része szamara, a szakirodalmi 6sszefoglaléban elsésorban a csalddbarat gyakorla-

tok egyes csoportjainak bevezetésérol volt sz, amelyek nem tették lehetévé a ,jobb” vagy ,rosszabb”



egyedi politikak és gyakorlatok megkiilonboztetését. A bemutatott példak arra 6sztonozhetik a mun-
kaltatokat, hogy vezessenek be probaid6szakot a csaladbarat gyakorlat meghonositasara, adaptala-
sara, hogy megtalaljak, mi a legmegfelel6bb szamukra és alkalmazottaiknak.

a.) A bevadlt gyakorlatok terjesztése: A munkaltatoknak viszont fel kell ismerniiik és el kell fo-
gadniuk a rugalmas munkavégzéshez sziikséges tizleti korilményeket, ezt ugy lehet elérni, hogy
kovetik a hasonlé kérnyezetben miikodé munkaad6k és munkavallalok helyes gyakorlatat. A fog-
lalkoztatasi rugalmassag ,bajnokai” (lehetdleg fels6 vezetdk) el6segithetik a foglalkoztatasi rugal-
massagot mind sajat szervezetiikben, mind masokéban. Ha a rugalmas munkavégzés uttérdjének
tekintik magukat, és a munkavallalék szdmara helyes médon cselekszenek, akkor ezzel erételjes
Uizenetet kozvetithetnek a potencialis munkavallalék, valamint a meglévd alkalmazottak szamara
egyarant. Ennek befolyasol6 hatasa lehet a munkamoralra és a munkaval val6 elégedettségre, ami
hozzajarul tovabbi értékes munkavallalék felvételéhez és a mar alkalmazasban all6k megtartasa-
hoz.

b.) Pozitiv munkahelyi/vdllalati kultira kialakitdsa: A csaladbarat program/gyakorlatok rendel-
kezésre allasa/létezése 6nmagaban még nem garantalja, hogy a munkavallalok képesek lesznek élni
ezekkel a lehetdségekkel. Pozitiv munkahelyi kultirara van sziikség, amelyben a vezetés teljes mér-
tékben tamogatja a rugalmas munkavégzést és 6sztonzi a rugalmas munkavallalast, kiilondsen akkor,
amikor a munkavallalék érzékenyek a munkahely elvesztésére (pl. gazdasagi bizonytalansag idésza-
kaban vagy a a kormany altal bevezetett megszorité intézkedések esetén). A felsd vezetés fontos sze-
repet jatszhat ebben a tekintetben, jelezve a vezet6knek és mas alkalmazottaknak, hogy a rugalmas
munkavégzés elfogadott a munkaszervezetben. Pozitiv munkahelyi/szervezeti kultdra hianyaban,
ahol az alkalmazottak ugy érzik, nem képesek élni a lehetdségekkel, fennall annak a veszélye, hogy
a nék nagyobb rugalmassagra taldlnak mas munkaszervezetekben, vagy maradnak, de nem tudnak
tovabbfejlédni az adott szerepiikben, ami hosszabb tivon veszteség mind a munkavallal6k, mind a
munkaltatok szamara.

c.) Az dtldthatésdg észtonzése a vezetdk, a rugalmas munkakérékben foglalkoztatott mun-
kavallalok kérében: A fels6 vezetést és a vezetdket folyamatosan képzni kell a rugalmassag és a
rugalmas munkat végz6 munkavallalok megfeleld iranyitasahoz: ehhez folyamatos nyomon kovetés-
re és tovabbképzésre van sziikség. A nyilt parbeszéd kialakitasa fontos a bizalmi kérnyezet megte-
remtéséhez, amelyben a rugalmas munkakorokben foglalkoztatott munkavallalok és munkatarsaik
hangot adhatnak az aggalyaiknak, ahol megvitathatjdk a pozitiv javaslataikat. Ez ismét aldhtzza a
pozitiv munkakultira sziikségességét, amely értékeli és tiszteletben tartja valamennyi alkalmazott
véleményét és igényeit. Ennek hianyaban a rugalmas munkakorékben foglalkoztatottak kevésbé lesz-
nek hajlandék arra, hogy éljenek ezzel az eszkozzel, igy tovabbra is fennmarad a munka-maganélet

konfliktus, csokken a munkaval valo elégedettség és az altalanos jolét.



d.) A rugalmas munka kiprobdlasanak dszténzése és eredményességének mérése: A rugalmas
munkavégzés bevezetéséhez célszerii probaiddszakot tartani, a bevezetését kovetden pedig feltétle-
niil el kell végezni annak eredményességi mérését mind a munkavallaldi, mind a munkaadéi szempon-
tok alapjan. Azonban nem valdszin{, hogy olyan eredményeket, mint példaul a termelékenység vagy a
fluktuacio, rovid id6n belil megfeleléen lehet értékelni, mert ezeknél figyelembe kell venni az ezeket
esetleg befolyasol6 egyéb tényezdket is (pl. kiils6 munkaerdépiac, 4j informatikai rendszerek stb.). Az
olyan eszkozok, mint a kikényszeritett tivmunka, kedvezétlen hatdssal lehetnek: sok alkalmazott
még a fejlett informatikai lehet6ségekkel sem tud élni annak érdekében, hogy folyamatosan otthoni
vagy tavoli munkahelyeken dolgozzon. A munkaadoéknak tisztaban kell lenniiik azokkal a potenciali-
san negativ hatasokkal is, amelyek hosszabb tavon el6fordulhatnak (pl. a jolét atmeneti csokkenése,
ami a szervezet irdnti lojalitas, a termelékenység csokkenését eredményezheti és probara teszi, vagy
kimeriti a vallakozas pénzligyi tartalékait.

e.) Hosszu tavii gondolkodads iranti elkételezettség: Ismert tény, hogy a foglalkoztatasi rugalmas-
sag egyarant fligghet a munkaltaték vagy a munkavallalék igényeitdl. Valdszinilileg nehéz gazdasagi
kornyezetben nem meglepé médon a munkaltatok altal fontosnak tartott szempontok keriilnek el6-
térbe a munkavallalok jolétével szemben. A tanulmanyokban bemutatott bizonyitékok azonban azt
mutattak, hogy a kozvetett eredmények/hatasok nagymértékben befolyasolhatjak a rugalmas mun-
kavégzés lizleti kornyezetét. A kozvetlen eredmények révén a munkaltatoknak tovabbra is a mun-
kavallalok jolétére kell 6sszpontositaniuk. A munkaer6-piaci fellendiilés ugyanis arra 6sztonozheti
az értékes alkalmazottakat, hogy elégedetlenségilik esetén tdvozzanak, ami magas fluktuaciot és a
létfontossagui kompetenciak elvesztését eredményezheti.

f.) A rugalmas munkavégzéshez valé pozitiv hozzdadllds fontossdga a nemek tekintetében:
A munka-maganélet egyensulyara torekvd gyakorlatok és a nemek kozotti bérszakadék kapcsolata
nem feltétleniil mutatkozik meg minden egyes munkaszervezetben, annak ellenére, hogy a csalad-
barat programok a felszinen sok n6é szamara mutatkozhatnak elényosnek, kilonésen a valamilyen
gondozast végzb no6k szamara, lehetdséget teremtve a szelektiv munkarépiaci megkozelitésre. A nék
helyzetének javitdsa érdekében barmilyen felmeriil6 javaslatot meg kell vitatni, a rugalmas munka-
végzés lehet6ségét minden alkalmazott szamara fel kell ajanlani. A rugalmasan foglalkoztatott férfi és
noéi példaképek szintén fontosak lehetnek, mert masoknak bizonyithatjak, hogy a rugalmas munka-
végzést sikerrel meg lehet valdsitani. Alapvet6 dolog, hogy minden képzési és fejlesztési lehetoséget
egyenld modon kell biztositani a férfiak és a n6k szdmara, a munkahelyi elé6menetelben tapasztalhat6

egyenlétlenségek és a nemek kozotti bérszakadék csokkentése érdekében.



Roviditések jegyzéke
CES

CEO
CFWPs
CSR
FFWPs
FWAs
GPG
HPWS
HR
HRM
NPM
PML
PPL
ROWE
WERS
WES

WLB

Gondozobarat munkaltato

Vezérigazgato

Gondozobarat munkapolitikak

Vallalati tarsadalmi felel6sségvallalas
Csaladbarat munkahelyi politikak és gyakorlatok
Rugalmas munkabeosztas/foglalkoztatas

A nemek ko6zotti bérszakadék

Nagy teljesitmény(i munkarendszerek

Emberi Eréforrasok

Emberi er6forras menedzsment

Uj kozigazgatas

Fizetett sziilési szabadsag

Fizetett sziil6i szabadsag

Csak eredményes munkakornyezet
Munkavallaléi-munkaltat6i kapcsolatok felmérése
Munkakornyezet-felmérés

A munka és a maganélet egyensulya
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JOTEKONY PATERNALIZMUS - PATERNALISTA
JOTEKONYSAG
EDUKACIO ALAPU ERZEKENYITES VERSUS EMOCIONALIS
FOGLYUL EJTES

A kutatds az EFOP-3.6.3-VEKOP-16-2017-00007 projekt tamogatdsdval valésult meg.

Absztrakt

Az iras az adomanyszervezés folyamata soran a segitséget nyujto non-profit szervezetek gyakorla-
tdban, kommunikaciéjaban megjelend paternalizmus természetrajzaba kivan betekintést nyujtani.
Ha a hatékony segélyezés és ilyen forman az azt tAmogaté adomanyszervezés is a kiszamithatdsagra,
a tervezhetOségre, az allanddsagra torekszik, ami nehezen elképzelhet6 elkotelezddés nélkiil, ehhez
a lojalitashoz, kitartashoz pedig a szervezet hatékonysagaba és transzparenciajaba vetett bizalom
mellett az altala felkarolt iigy(ek) ismerete elengedhetetlen - azaz a donorok edukalasa és érzékenyi-
tése esszencialis -, mi az oka annak, hogy bizonyos segélyezd NGO-k mégis jellemz6en paternalista
célokra és paternalista modokon kérnek tdmogatast? Vajon létezhet-e paternalista attitlid nélkiili fi-

lantrépia, ha a részvét szerepe dominans?

Bevezetés — konceptualizalds

Az {rasban érintett valamennyi jelenségkor - mind a jotékonysag-segitségnyujtas, mind az adoméanyo-
zas, de nem kevésbé az adomanyszervezés, illetve a paternalizmus is - meglehet6sen komplex jelenség-
korok, igy konnyen beldthat6, hogy barmilyen aspektusbdl torténd tanulmanyozasukhoz konceptuali-
zalasuk elengedhetetlen.

A szamtalan formaban létezd segitségnyujtas - lehet személyes vagy kozvetett, tervezett vagy spon-
tan, formalis vagy informalis (Pearce-Amato, 1980) - egyik gyakorlata az adomanyozas, melynek soran
a tdmogaté (donor) adomanyt, azaz ellenszolgaltatas nélkiili hozzajarulast nydjt. Mind az adomanyo-
z06 donor, mind az adomanyozas kedvezményezettje, a recipiense kiillonb6zd entitas lehet - az el6bbi
maganszemély, illetve gazdasagi tarsasag, az utobbi maganszemély, kozhasznl szervezet, egyhazi jogi
személy. Az adomany formajat tekintve lehet pénzbeli, targyi, valamint szolgaltatasbeli juttatas is.

Adomanygyiijtés vagy fundraising alatt 6nkéntes pénziigyi hozzajarulasok keresésének és 6sszegylij-
tésének folyamatat értjiik maganszemélyek, vallalkozasok, jotékonysagi alapitvanyok vagy kormanyzati
ugynokségek bevonasaval. Noha az adomanygyiijtés jellemzéen a non-for-profit szervezetek szamara

torténd pénzgylijtési gyakorlatokra vonatkozik, fundraising tevékenységként hivatkozunk a nem ritkan



for-profit tarsasagok kezdeményezéseit finanszirozni igyekvé crowdfunding (k6zosségi finanszirozas)
esetében is, mely praxis szintén iranyulhat jotékonysagi projektek tAmogatasara. Az adomanygyjtés
hagyomdanyosan a tdmogatas nyilt utcan vagy door-to-door médon torténd kérését jelentette (Cutlip,
1965), s jollehet a gytijtés ezen metddusa jelenleg is - és sikerrel - van érvényben (face-to-face fund-
raising), az adomanygyiijtésnek szamos 0j formaja alakult ki, par excellence az online tér megjelené-
sével - ilyen példaul a fent emlitett kozosségi finanszirozas vagy ennek egyfajta derivacioja a kdvetes
(peer-to-peer) adomanygy(ijtés. Az adomanyszervezésben a donor tekintetében beszéliink egyéni ado-
manyozokro], illetve CSR tevékenységet folytatd és annak keretein beliil tamogat6 vallalati partnerek-
rél. Az adomanyszervezés meglehetdsen differencialt tevékenysége soran igen kiilonb6z6é donorokkal,
tovabba mas-mas fundraising metdédusokkal és az adomanyszervezdvel valé egészen mas relacidkkal
talalkozunk. Kutatasukkal - kivalt a donor értésére iranyulva - szamtalan tudomany és azok igen kiilon-
b6z6 modszertanai foglalkoznak, de jelen iras témajanak szempontjabdl egy sziikitett terrénum meg-
hatarozasa nem tlinik relevansnak, tekintettel arra, hogy a cél az adomanyszervezés eltérg teriiletein
dltaldban jelen 1év6 paternalista attit(id feltérképezése mind a donor (egyéni adomanyozo, CSR tevé-
kenységet folytato vallalat), mind a recipiens (NGO) oldalardél.

Specifikacid a recipiens szervezet esetében elengedhetetlen ugyanakkor: figyelembe véve ugyanis,
hogy a paternalizmus vizsgalata csak ember-ember kozti relacioban relevans, kizarolag olyan NGO-k
munkaja és donorjai keriilhetnek fékuszba, amelyek tevékenysége emberekre iranyul, hovatovabb
amelyek védelmet latnak el, segitséget nyujtanak, s ilyen forman melyeknek kedvezményezettjei szoci-
alisan vagy tarsadalmi helyzetiiknél fogva hatranyos helyzetliek, illetve kirekesztés aldozatai (szegény-
ség, betegség, kisebbségi lét etc.). Olyan szervezetek, illetve azok tamogatdi képezhetik a megfigyelése-
im targyat, ahol a ,részvét” felmertil.

Az adomanyozasban jelen 1év6 paternalizmus meghatarozasom szerinti jelentésében a donor altal nyuj-
tott tAmogatas valamilyen , méltanyolhatd”, a személy védelmével, vagy jolétének elémozditasaval 6ssze-
fliggd cél érdekében torténik (Szerletics, 2017) a donaciot nyujto, illetve a segélyezést szervezd részérdl,
ez azonban egyszersmind a recipiens személyes autonémiajanak és preferenciajanak korlatozasaval jar
egylitt. Megjegyzem, hogy jomagam a paternalizmust a segitségnytjtas inherens részének tartom - a , fej-
lesztés”, ,segélyezés”, ,segitségnyujtas” szavak konnotative utalnak egyfajta ala-félérendeltségre, a , segé-
lyezett” és a ,raszoruld” kifejezések pedig olyan passziv entitasokat feltételeznek, akik képtelenek tenni,

akiknek ,segiteni kell”* -, igy ab ovo nem tekintem ,erkolcstelen” fogalomnak (vo.: Kleinig, 1983).

t V6. Chandra Mohantyndl, aki a kérdésre valaszt keresve, hogy ki teremt tudast a Harmadik Vilag néirdél és milyen térben, azt a felfed-
ezést teszi, hogy a fejl6do vilag néi a feminista irodalomban is Uigy jelennek meg, mint valakik, akik ,szlikséget szenvednek” és ,prob-
1émajuk van”, egyszersmind kevés lehet&ségiik és szabadsaguk cselekedni. ... when raising the questions of who produces knowledge
about Third World women and from what spaces; she discovered that women in Third World are represented in the most feminist
literature on development as having "needs" and "problem" but few choices and no freedom to act. (Escobar, 1990: 72)



Paternalizmustol mentes altruizmus?

Az, hogy az egyes egyén a mindennapi életében hogyan viszonyul a szamara teljesen idegenekhez,
hogyan viselkedik veliik, némi képet ad egy tarsadalom miikdédésérdl, illetve csoportkozi viszonyai-
rél, amennyiben 0ssztarsadalmi szinten, az ismeretlenek kozotti segitségnyujtasi hajlandosag is jol
jellemzi az adott tarsadalomban meglév6 normakat, a tarsadalom tagjainak segitségnyujtasra iranyu-
16 motivacioit pedig az adomanygyjtési gyakorlatok hatékonysaga szempontjabdl alapvetéen fontos

megérteni.

Arrdl, hogy korabbiid6k emberei mit éreztek valéjaban a segitségnyujtas kapcsan - akar donorként,
akar recipiensként vettek részt a folyamatban -, talan lehetetlen képet kapnunk, de azt egészen biz-
tosan tudjuk, hogy kultdrankban a segélyezési modszerek a legkorabbi id6ktdl kezdve kiillonboztek
annak megfelel6en, hogy mennyire kivantak nyilvdnossa tenni azt, ami az érintett szamara tulajdon-
képpen a massaganak tudatositasat jelentette. Ha ugyanis a segélyezés alapja egy alapvetd tarsadalmi
normanak val6 nem-megfelelés, jelesiil, hogy az egyén képtelen 6nmaga megélhetését tarsadalmilag
elismert és elfogadott médon biztositani, azt a segély nyilvanvaléva teszi. Ennyiben minden segély
elkiilonitd, a segélyezett ,massagat” hangsulyozo, azaz a tarsadalmi Osszetartozas, az integraltsag
szalait és tudatat gyengitd; a kérdés az, a tarsadalom, illet6leg annak szerencsésebb része ezt a hatast
tompitani vagy erdsiteni igyekszik-e (Ferge, 1995).

Az 6szovetseg segélyezési parancsai esetében egyértelmiien az a cél, hogy a lehetd legkevésbé tuda-
tosuljon a felekben a segitségnyujtas, mert a viszontszolgalat nélkiili adas elkiilonitd és hierarchizalo
fligg6séget hoz létre (Ferge 1995).

»~Mikor a ti foldetek termését learatjdatok, ne arasd le egészen a te mezddnek szélét, és az elhullott
gabonafejeket fel ne szedd. Szélodet se mezgéreld le, és elhullott szemeit se szedd fel sz6l6dnek, a sze-
génynek és a jovevénynek hagyd meg azokat. En vagyok az Ur, a ti Istenetek.” (Mézes 3. 19. 9-10, idézi
Ferge, 1995)

A klasszikus gorog hagyomdanyban is kiemelt szerepet kapott az ismeretlenek tAmogatasa. Az antik
vilag segitségnyujtasra vonatkozo gyakorlatat mind az istenvilagban, mind a mitolégidban a halandék
fel6l megkozelitve, elegendd csupan a homéroszi gorogség szamara alapértékként szolgalo euxenia, a
vendégbaratsag jelenségére gondolnunk. A gorég moral egyik fundamentalis pillére, a vendégbarat-
sag - a hozzank érkez6 kérdés nélkiili befogadasa - azon a meggy6z6désen alapszik, hogy az otthon
elhagyasa nem természetes 1étallapot, az utazasnak altalaban valamilyen kényszer, tragédia huzodik
a hatterében. A 12. szazadban Maimonidész a jotékonysag nyolc fokozatat kiilonbozteti meg, ahol ,a
legalsé fok az, ha az adakozds vonakodé vagy sajndlkozo, ez a kéz, de nem a sziv ajandéka”, ,a nyolcadik,
s mind kozétt a legérdemdiisabb, ha a jétékonykoddst megeldzi a szegénység megakaddlyozdsa”. (1dézi
Ferge, 1995)



Az Ujszovetség ajanlasai szintén elkiilonités és megbélyegzésellenesek, Maté Evangéliuma hangsu-
lyozza, hogy az adakozas nem lehet hivalkodd, még nyilvanos sem. , Vigydzzatok, hogy alamizsndtokat
ne osztogassdtok az emberek el6tt, hogy ldssanak titeket; mert kiilonben nem lesz jutalmatok a ti meny-
nyei Atydtokndl. Azért mikor alamizsndt osztogatsz, ne kiirtéltess magad elétt, hogy a képmutatok tesz-
nek a zsinagégdkban és az utczdkon, hogy az emberektol dicséretet nyerjenek. Bizony mondom néktek:
elvették jutalmukat. Te pedig a mikor alamizsndt osztogatsz, ne tudja a te bal kezed, mit cselekszik a te

jobb kezed; Hogy a te alamizsndd titkon legyen; és a te Atydd, a ki titkon néz, megfizet néked nyilvdn’
(Maté 6. 1-4, idézi Ferge, 1995)

A fentiekbdl nem csak az deriil ki, hogy korabbi id6kben a segitségnytjtas némileg ,szakralis” és
,szakralisan el6irt” gyakorlat volt, de az is, hogy kulturtorténetiink kezdetekor a segélyezés karos
lelki-tarsadalmi hatasaival, valamint a tdrsadalom integraltsaganak relevanciajaval is olyannyira tisz-
taban voltak (Ferge, 1995), hogy az ajanlott praxisok - a tavolj, ,arctalan” ismeretleneknek nyujtott
tdmogatas preferalasa - immanensen felléptek az ellen, hogy a tAmogatdi attitlidh6z barmiféle top-
down szemlélet, vagy 6nos érdek tarsuljon.

A gondolatmenet logikaja szerint a relacio, amelyben a donor nem ismeri a recipienst, némileg ke-
retek kozé szoritja a paternalizmust, amennyiben a kettejiik kozti ala-folé rendeltség rejtve maradt.
Igy a donor nem vérhat halat a timogatasért cserében, és nem kérheti szamon a segély altala megfe-
lel6nek tartott felhasznalasat, mindezt az adekvatnak tartott értékek megvaldsulasaval indokolva. S
végll, arecipiens sem érzi a kényszert, hogy megfeleljen a donor elvarasi horizontjan ra vonatkozdan
megjelend képnek, jelesiil, hogy raszorulo, nélkiil6zo, elesett legyen.

Val6ban igaz lenne, hogy a paternalista attitlid ,kikapcsolasahoz” elegend6 a donor és recipiens
tavolsaganak megtartasa? Ha igy van, akkor miért éppen azok a szervezetek kapnak napjainkban
legtobbszor kritikat paternalista jotékonysagi gyakorlataik miatt, amelyek tavoli vilAgokban él6knek

igyekeznek tamogatast gy(ijteni?

Edukativ donor konvertalds versus gyors eredmények
A marketing altal hasznalt értékesitési tolcsér (sales funnel) mintajara a fundraising is a tolcsér me-
taforan alapul6 megkdzelitést hasznalja, amely a donorra valas (konvertalas) folyamatanak vizualis
abrazolasa (egyszersmind jol szemlélteti, hogy az elkotelez6dési Gt hosszu és minden szakaszaban

természetes a lemorzsol6das).



AWARENESS

(Forras: https://www.courseinbox.com/what-is-a-funnel/)

Egy tartos és kiegyensulyozott tAimogatas - legyen szé akar egyéni adomanyozorol vagy céges part-
nerrdl - elkotelez6dés (engagement) nélkiil nehezen teremthetd meg. Ennek alapja ugyanakkor a
szervezet és az altala képviselt, illetve megoldani kivant tarsadalmi problémak ismerete. Ha a dono-
rok edukalasa és érzékenyitése esszencialis, miért van, hogy a tAmogatast gytijt6é szervezetek ilyen
jellegi kampanyok helyett - vallalva akar munkajuk kevésbé ,szivet melengetd”, de kétségkiviil igen
hasznos szegmenseit is — hajlamosak emocionalis alapokra helyezni a meggy6zést? Lassunk néhany
példat az adomanyokat gy(ijtd jotékonysagi szervezetek paternalizmust erdsité gyakorlatai mogotti

okokra.

1. A koltség-haszon modell
Az ismeret arrél, milyen tényezdk befolydsoljak, hogy segit-e valaki egy bajban 1év6 idegennek, el-
engedhetetlen annak megértéséhez, miért hivja segitségiil a tamogatasra igényt tarto recipiens a do-

nor immanens paternalizmusat.

A segitségnyujtasi hajlanddsagot meghatarozo tényezo6k, melyek alapvetden két kategoriaba sorol-
hatok - a szituacio jellemzdi, illetve a segitd és a segitett kozotti kapcsolat jellemzdi alapjan -, a ko-
vetkezOk: a szlikséges idéraforditas nagysaga, az er6feszités nagysaga, az anyagi koltségek nagysaga,
a segitségnyujtas bonyolultsaga, nehézsége, az észlelt kockazat nagysaga, vészhelyzet-e a szituacio a
segitségkérd szamara, egyértelmii-e, hogy az illeté valéban segitségre szorul, az észlelt tavolsag segi-
t6 és segitett kozott (Saucier et al., 2005; Koltai-Krist6f-Simonovits, 2017). Jelen ismereteink szerint
a segitségnyujtas elmulasztasat jo eséllyel indukalja az észlelt kockazatok megléte, a segitségadas

koltséges jellege, vészhelyzet nem léte, illetve a segitség jellegének nem egyértelmi volta. Tul ezen,



a dontésben relevans szerephez jutnak az attribticiés mechanizmusok is, jelesiil, hogy a segitségkéro

,megérdemli-e” a segitséget (lasd Heider, 1958; Koltai-Krist6f-Simonovits, 2017).

Az ugynevezett koltség-haszon modell (Dovidio, 1984; Piliavin et al., 1981) ,a masok sz{ikossége
folott érzett szégyenérzet indukalta cselekvésbdl” (vo.: Ferge, 1985) indul ki, azaz, hogy a masik szo-
rult helyzete egyfajta mentalis kellemetlenséget okoz, amit a segitségnyujtas aktusa képes csokken-
teni, egyszersmind azonban az egyén dontése arrdl, hogy valéban segit-e, egyfajta koltség-haszon
elemzésen alapszik. A segité dontése két faktor fliggvénye: egyfeldl szamitasba veszi a sajat szemé-
lyes és kozvetlen koltségeit (id6, pénz, er6feszités, biztonsagi kockazat), masfeldl figyelembe veszi a
nem segités koltségeit is (a sajat blintudatat, valamint a bajban 1év6 személy koltségeit, ha nem kap

segitséget), és azt a megoldast valasztja, amely a legkisebb netté koltséggel jar.

1. tidblazat. A kiltség-haszon modell

A nem segités koltsége

A segités koltsége Alacsony Magas

a tirsadalmi norma vagy

Alacsony a seaits személyisége dont a segitségnytjtds valoszintsége magas
g e e a a szitudci6 Ujrakeretezése
a segitségnyujtds val6szintisége L o yrakercenese
Magas (elkertilés, a segitségkérd koltségeinek

alacsony

ujrabecslése és alacsonynak értékelése)

Forrds: Dovidio (1984), Pifiavin—Dovidio—Gaertner—Clark (1981)

A fentebbi abrabol lathat6, hogy amennyiben a segitségnyujtas nem koltséges, de a segitséget kérd
komoly bajban van, a modell varakozasai szerint az emberek tobbsége segitene. Ez magyarazza a
humanitarius vészhelyzetek, természeti katasztrofak esetében indulé adomanygyiijté6 kampanyok
rendkiviili sikerét.

A szcenari6 inverze esetében - a segitségnyujtas koltséges, a probléma kevésbé sulyos - a legtob-
ben logikus médon nem segitenének. Ezért van, hogy az adomanyt gytijt6é szervezetek nagy 6sszegi
tAmogatast ritkan, specidlis esetben kérnek. (Ilyen a céges adomanyozas, de megjegyzendd, hogy a
CSR tevékenységet folytato vallalat kap néminemd ellenszolgaltatast, tehat a segitségnyujtasa elis-
merendd, de nem ellenszolgaltatas nélkiili, amennyiben megitélését - PR - és addzasat a tdmogatas
kedvez6en befolyasolja.)

Ami valdjaban érdekes szamunkra, az a harmadik eset: amennyiben a segitség nem koltséges ugyan,
de tgy fest, annak elmaradasa nem okoz nagy kart, ilyen esetben a segitségre vonatkozé tarsadalmi
norma erdssége, vagy a segité személye valnak dontévé. A donorra hat6 negativitas dsztone és a sze-
lektiv tuddsitas gyakorlata (vo. Rosling, 2018) ad néminemii magyarazatot arra, hogy egy sikeres

adomanygyijtés érdekében miért hajlamosak az NGO-k dramai eszkozoket segitségiil hivni.



S végiil, amennyiben magas a segitség koltsége, de a probléma is sulyos, sokan hajlamosak atirni
a narrativat annak érdekében, hogy ne megszabaduljanak a segitségnytjtas terhétdl. A nem segités
koltségeivel kapcsolatos eredmények joval kevésbé bizonyultak konzisztensnek, s azt mutatjak, hogy
a segitségkéro koltségei a segitség elmaradasa esetén csak akkor szamitottak, ha a segités koltsége
alacsony volt. Tehat amennyiben a segitség magas koltséggel jart volna, a segitési hajland6sag akkor
is alacsony maradt, ha a segitség elmaradasa nagy bajt jelentett az dldozat szdmara. Az ilyen hely-
zetekben az alanyok ugyanis sikeresen tjrakeretezték a helyzetet, elhitetve magukkal, hogy a masik
nincs is igazan bajban, vagy ugysem tudnanak segiteni (Koltai—Krist6f-Simonovits, 2017).

Amint lattuk, a tAmogatasért folyamodé NGO-knak vagy a segitség elmaradasanak koltségét kell
magasan tartaniuk, vagy - ha ezt nem tudjak megtenni - a nem segités kovetkezményét kell er6sen
emocionalis alapokra helyezni: felébreszteni a részvétet, fokozni a felel6sségérzetet.

Az el6bbi - a nem segités okozta problémak adomanyozasra sarkall6an hatékony bemutatdsa - nem
konnyt feladat, kivalt nem akkor, ha a segitségre szorul6 a donorto6l tavol van és ismeretlen (pedig
mint lathattuk fentebb, a tavolsag képes ,kordaban tartani” a paternalizmust). Ez és az érintett korre
val6 inszezivitas (1. kés6bb) mintegy kikényszeriti a valodi cél eufemizalasat és a paternalizmus meg-
jelenését.

Az ut6bbi - a nem segités elmaradasahoz magas koltséget tarsitas érdekében érzelmi alapokra te-
rel6 megkozelités az ugynevezett paternalista jotékonysag (paternalistic charity) kritikajanak funda-
mentuma. A nemzetkozi fejlesztéssel foglalkozo szervezeteket évtizedek 6ta kritizaljak, hogy a Globa-
lis Délen é16 embereket tehetetlennek és passzivnak abrazoljak. Bar szamtalan felmérés bizonyitotta,
hogy az emberek nem szivesen néznek ilyen fotékat, és sok NGO elkotelezett - etikai kddexeikben
is rogzitve - e vizualis tartalmak elhagyasa mellett, ilyen képek valéjaban a mai napig hasznalatban
vannak - és nem csak a Globalis Délre gytijt6 szervezetek korében! -, még ha joval kevésbé is, mint
akar 10 évvel ezel6tt. S még ha a vizudlis tartalmak valtoznak is, a felhivas tovabbra is ugyanaz vagy

hasonlé: ,raszoruld” és ,kiszolgaltatott” (people in need) embereknek kell segitséget nyujtani.

2. Kognitiv torzitasok, helytelen heurisztikak, logikai tévedések

Heurisztikanak azokat az informaciéfeldolgozast felgyorsité roviditéseket, illetve a dontéshozatalt
megkonnyité eszk6zoket nevezziik, amelyek segitségével korlatozott szamu informacié birtokaban,
inkabb a kordbban megszerzett tapasztalatok figyelembevételével jutunk el az eredményhez.

Erzelmi heurisztikat (affect heuristic) alkalmazunk akkor, amikor érdekeink helyett megérzéseinkre
tdmaszkodva hozunk dontéseket. Az érzelmi heurisztika segiti a gyors konkluzidalkotast vagy a
veszélyek észrevételét, egyszersmind neheziti a komplex Osszefiiggések és elvont folyamatokat
megértését. Az érzelmeket, félelmeket, vagyakat vagy éppen biliszkeséget el6hivo élmény nagy eséllyel

diadalmaskodik a statisztikdkon. Ez 6nmagaban is magyarazatul szolgalhat arra, miért jellemz6bb



egy-egy hatasos kép (éhez6 gyermek) vagy szlogen (Ments meg egy gyermekéletet!) hasznalata az
adomanyszervezésben, ahelyett, hogy az NGO megprobalna bemutatni a komplex problémat, illetve
felhivna a figyelmet alapvet6 6sszefliggésekre.

Ehhez jarul hozza a gondolkodasunkra jellemzd, prototipus alapjan torténd értékelés/itéletalkotas
(judgement of prototype, prototype assert). Az ad hoc reprezentaciok, a prototipusok arra szolgal-
nak, hogy megkonnyitsék a koncepcidalkotast, segitsék a gyors véleményezést (Barsalou, 1992; Kah-
neman - Ritov - Schkade, 1999). A prototipus alapjan torténd értékelést/itéletalkotast egy kategéria
vagy halmaz esetében elsGsorban a prototipus relevans tulajdonsagai hatarozzak meg a fejliinkben.
A prototipuson alapuld értékelés alapja a reprezentativitasi heurisztika — értékelésiink, itéletliink
alapja bizonyos tulajdonsagok, személyiségjegyek megléte (Kahneman - Tversky 1972, 1973; Tver-
sky - Kahneman, 1971, 1983; Kahneman - Ritov - Schkade 1999). Amikor a halmaz mérete relevans
szerephez jut az értékelésében, akkor a prototipus alapjan térténé megitélés tigynevezett Kiterjesz-
tés-elhanyagolast (extension neglect) eredményez: hacsak kifejezetten nem forditanak ra figyelmet,
akkor a halmaz nagysaga csak csekély mdédon vagy egyaltalan nem befolydsolja annak értékelését
(Kahneman, 1995; Kahneman - Ritov - Schkade 1999). Az érintettek korére vald érzéketlenség
(scope neglect/scope insensitivity) a fentebb emlitett kiterjedés-elhanyagolas elnevezésii kognitiv
torzitas egy specifikus formdaja (Kahneman 2000), amely arra utal, hogy az ember valasza egy adott
problémara azért aranytalan, mert annak méretét nem képes megérteni. Ennek megfelel6en hidba
novekszik egy probléma kiterjedtsége exponencialisan, a ra adott valasz linearis marad (1. Desvous-
ges, 1992). Ahogy Szent-Gyorgyi Albert fogalmazott: ,Mélyen meghatédom, valahdnyszor eqy embert
szenvedni ldtok és bdrmikor kockdra tenném érte az életem. Aztdn teljesen személyteleniil képes vagyok
beszélni nagyvdrosokban él6 t6bb milliok haldldardl. Az emberi érzelmek eqy analég agyban zajlanak.
Az emberi agy nem képes kibocsdtani annyi neurotranszmittert, hogy eqy ember temetése folott érzett
gydszt ezerszeresen éljen meg.”

Azt talaljuk tehat, hogy az érzelmi és a reprezentativitasi heurisztikak torzitasaban hatékony esz-
koz érzelmi értéki képekkel dolgozni - példaul az éhezd gyermek képe -, és azt dominanssa tenni a
probléma megkozelitésében. S ha ez nem volna elég, a prototipus alapjan térténé értékelés okozta in-
szenzivitas ismeretének birtokaban tudjuk, hogy az emberek hajlamosak az adatokat teljesen figyel-
men kiviil hagyni: érzelmileg terhelt helyzetekben a szdm nem szamit, csak a hatasos kép. A fentiek
ismeretében talan érthetd, hogy az adomanyszervezés mire reagal és mit szolgal ki akkor, amikor egy
alultaplaltsag ellen vivott kampanyban példaul nem az éhezés megsziintetésére (800 millio éhezd
megsegitésére) kér tamogatast egy szervezet, hanem minél kisebb ,egységre”, pl. egy éhezd Kkisis-
kolasra. A konkrét képek és abrazolasok gyakran erdteljesebb meggydzési forrasok, mint az elvont

statisztikak (Collins - Taylor - Wood - Thompson, 1988).



3. Az azonosithaté aldozat hatas (identifiable victim effect)

Az egyes egyén sokkal inkabb hajlamos egy meghatarozott, azonosithat6 személynek segit-
séget nydjtani, mint egy nagy, homalyosan definialt csoportnak, még ha a sziikséglet azonos is
(Loewenstein, 1997). Egyebek mellett ez magyarazza a szamtalan NGO altal alkalmazott gyakorla-
tot: a tamogatast egy-egy gyerek étkeztetésére, iskolaztatasara, életben tartasara etc. kérik, és az
6 neviikben is készonik azt meg. Erdekes kérdés, hogy még ha ezek a gyerekek torténesen valéban
léteznek is - és igyekszem leszOgezni: sajat tapasztalataim kizarélag ezt igazoljak -, mennyiben
etikus, de f6leg, mennyiben hatékony egy adott gyermekre tdmogatast kérni és az ¢ alairasaval
ellatni a tAmogatdénak kiildott koszondblevelet, ahelyett, hogy az NGO elmagyarazna a donaciék sor-
sat, transzparenssé tenné felhasznalasukat. A donor edukalasa az NGO miikodésérdl, a foloslegesen
megterhel6 adminisztracids koltségekrdl — amivel az jarna, ha valoban kovetnék, hogy x donor y
gyermeket tdmogat z cél érdekében -, illetve a tajékoztatas arrdl, hogy a k6zosbe keriilt adoma-
nyok mindenképpen az egyes gyerek érdekeit szolgaljak, hosszu tavon igen hasznos lenne, de az
megtorténhet mashogyan is, mint valamiféle paternalista odafordulas, hiszen az olyan profan és
kevéssé szivet melengetd, ellenben valid koltségek kifizetése, mint egy intézmény rezsije vagy ad

absurdum a neveld fizetése elengedhetetlen a miikodéshez.

Donor tipusok és paternalizmus

Hogy mennyiben tart igényt maga a donor esetleges paternalista vagyainak kielégitésére, fiigg az
adomanyozasa mogotti motivaciok altal kijelolt tipusatol.

Adonorok - afejlesztéssel foglalkozé szervezetek épplgy, mint az egyes egyén, aki rendszeres ado-
manyt folydsit - a ,rdszorul6k” szdmara nyujtott segitséggel részben erkolcsi imperativuszoknak
kivannak megfelelni, de a donorszerephez elkeriilhetetleniil tarsul elvaras: nem(csak) a fentebb
részletezett segélyezettek altal érzett halat, hanem egyéb ,javakat is varnak cserébe, igymint alt-
ruista érzelmek vagy a tarsadalmi szolidaritas imitaldsa okozta euforia, illetve a tarsadalmi fegyel-
mezés megélése és a hasznossag érzésének megerdsitése (Vo.: Tamas, 2017). Annak megfelelGen,
hogy mennyire erések ezek, vagyis az adomanyozas mogott meghtuzodé eltéré motivacidkat figye-
lembe véve, harom donortipust kiilonbdztetiink meg.

Tisztan altruista (pure altruist) adomanyoz6 az, akit kizarélag a recipiens jéléte foglalkoztat, te-
kintet nélkiil arra, hogyan teremtédik az meg. A spektrum masik végén a kizarolag kielégiilést ke-
res6 adomanyozod (pure warm-glow giver) all, az "6nz6" donor, aki a sajat megelégedésére cselek-
szik (Andreoni, 1990; Gangadharan - Grossman - Jones, 2015). Az adomanyozas ebben az esetben
tisztan egoista jellegi - legyen a motivacié akar a presztizs megszerzésének vagya, a bilintudat
kikiiszobolése, amelyet a nem segités miatt érez az egyén, az erkolcsi parancsnak val6 engedelmes-

ség vagy a tarsadalmi normdaknak valé megfelelés (Vesterlund, 2006; Gangadharan - Grossman



- Jones, 2015), mindenképpen az erkolcsi megelégedettség megvasarlasardl van szo6 (purchase of
moral satisfaction, vo.: Kahneman - Knetsch, 1992). Ez utébbi kategoérian beliil talaljuk a harmadik
donor tipust, a nem egészen tiszta altruistdk csoportjat (impure altruist), akik egyidejlileg mind
az egoista, mind az altruista motivaciokat birjak. J6tékonysagi adomanyozasban a donor részé-
rél paternalizmusroél akkor beszéliink, ha az adomanyozas a kedvezményezett érdekében bar, de
szabadsaganak és személyes preferencidinak rovasara torténik. Ennek eléfordulasa inkabb a ter-
mészetbeni, targyi adomanyozas esetében karakteres, de ez nem jelenti azt, hogy a pénziigyi ado-
manyok esetében nincs jelen: a paternalista donor az adomanyok felhasznalasara vonatkozédan
fogalmaz meg elvarasokat (Jacobsson et al.,, 2007; Helms et al., 2012; Jones, 2014; Gangadharan
- Grossman - Jones, 2015). A paternalista adomanyozot jellemzben kevéssé érdeklik a recipiens
preferencidi (példaul valamely fogyasztoi termék tekintetében), illetve Gigy véli, hogy képes jobban
megitélni, mi a legjobb a recipiens szamara, mert az irracionalis, optimalis dontések meghozatalara
képtelen, preferenciai kovetkezetlenek. Egy az adomanyozas mogott meghuzo6do egyéni motivacio-
kat laboratoriumi kisérletben feltar6 kutatas (Gangadharan - Grossman - Jones, 2015) eredményei
azt mutattak, hogy az eltéré motivaciok altal kijelolt kiillonb6z6 donor tipusok eltéréen viselkednek
a paternalizmus vizsgalata soran is; az adomanyozék motivacidi és az adomanyozas jellege korre-
lalnak.

A warm-glow adomanyozé motivaciéi a paternalizmus szempontjabol kissé Osszetettebbek. Az
alapvetden egoisztikusan motivalt donorok szamara k6zé6mbds, hogy a recipiens milyen médon kolti
el az adomanyt. Egyfeldl, ha ugy latjak, hogy az adomany felhasznalasanak korlatozasa koltségeket
ré rajuk, akkor nem torekszenek az adomany felhasznalasanak befolyasolasara. Masfel6l ugyanakkor
paternalista jelleget is dlthetnek, ha a sajat értékeik masokon valé érvényesitésébdl vagy a tarsadal-
mi normaknak valé megfelelésbdl egoisztikus elényokhoz jutnak, jellemzéen mégis sokkal kevésbé
jellemzi 6ket paternalizmus, mint az altruista donorokat.

Az altruista donor esetében elvalik a paternalista és nem paternalista altruista (Jacobsson et al,,
2007; Gangadharan - Grossman - Jones, 2015). A nem paternalista altruista, aki kizarélag a kedvez-
ményezett jolétével foglalkozik, jellemzébben kdzvetlen készpénzes donacidt juttat, lehet6vé téve a
kedvezményezett szamara, hogy a pénzt sajat belatasa szerint koltse el - feltételezve, hogy 6 maga
tudja, mire van leginkabb sziiksége. Ezzel szemben egy paternalista altruista segiteni akarja a ked-
vezményezettet, abbéli meggy6zddésébdl adododan, hogy jobban meg tudja itélni, melyek a legopti-
malisabb modjai helyzete javitasanak. Ilyen moédon korlatozza az adomanyozast, hajlamos inkabb
természetbeni és nem készpénzbeni segitséget nyudjtani. A laboratériumi kisérlet szerint az altruista

donorok kétharmada paternalista.



A jotékonysagi szervezetek szamara alapvet6 fontossagi az adomanyozok motivaciéjanak megérté-
se, mivel ez kozvetlentil befolyasolja az adomanygytijtési gyakorlatok hatékonysagat. Az eltérd donor
tipusok és kiillonb6z6 mértékii paternalizmusuk ismerete hasznos tudas akkor, amikor fundraising
stratégiak kialakitasara keriil sor.!

Mindezzel egylitt érdemes mindig szem el4tt tartani, hogy l1évén a donorok emberek, motivacidik és
paternalista attit{idjiik bar némiképp 4altalanosithato, az egyéni jelleg relevans. Erdekes adomanyo-
zas (segitségnyujtas) mogotti motivacio lehet példaul a moralis 6nszabalyozas (moral self licensing),
azaz annak a megélése, hogy az egyén valamely jo cselekedet miatt felhatalmazva érzi magat vala-
mely ,biindsre" (Merritt - Effron - Monin, 2010). Ilyenforman nem kizart, azért jotékonykodunk,
hogy jobban érezziik magunkat a moralisan megkérddjelezhetd tetteink miatt. (A check out charity
esetében példaul lehet, hogy egyebek mellett azért is adakozunk nagy aranyban, mert érziink egyfajta
biintudatot af6l6tt, hogy magunkra koltottiink.)

A pszichologia a segitd viselkedés, az altruizmus érettségét tekintve, a segitést motivalo kiils6, mas
személyektdl fliggd jutalmazasok és biintetések faktorat alapul véve megkiilonbozteti a fejlédési sor
gyermeki, kezdetleges szintjét, ahol a segités az engedelmességbdl torténik, melyet a kiils6 jutalo-
mert valo segités, a tekintélyi személy elvarasa miatti segités (blintetéstdl valé félelem), majd a sa-
jat, belsd indittatasbol eredd, de a kiils6 jutalom reményében valé segités kévet (Tomcsanyi - Fodor,
1995). S bar a szerz6k szerint (is) a legérettebb altruizmus a szabad dontésbdl, sajat meggy6z6dés-
b6l taplalkozik, ahol a jutalom elvarasa nélkiili segités jellemz6, de mindenképpen kiséri a beliilrdl
fakad6 6rom. Ez az a bizonyos ,azonnali kielégiilés”, aminek donor altal tAmasztott - mint lathattuk:

eltéré mértékd - igényét igyekeznek a jotékonysagi szervezetek kielégiteni.

Relevans kérdés, hogy még ha lehetne is, érdekében allna-e a tAmogatasért folyamodé szerveze-
teknek valtoztatni azokon a paternalista gyakorlatokon, melyek a donor paternalizmusat indukaljak,
ha ezek - a segitséget nyujto ,érzelmi bevonddasa” példaul - az adomanyszervezés hatékonysagat

egyértelmien novelik.

+ Azon adomanyozék esetében, akiket els6sorban egoizmus motival, és ennélfogva kevésbé paternalistak, a j6tékonysagi
szervezeteknek kevésbé kell foglalkozniuk az arra vonatkoz6 megnyugtatassal, hogy hozzajarulasaikat ,megfelel6en”
koltotték el. Az 6 esetiikben a fundraisernek ajanlott olyan programokat kialakitani, amelyekben a reputacié nagy
szerepet kap. Ilyen, az egoisztikus motivaciokat sikeresen kiaknazé adomanygyiijtési metéddus a jotékonysagi karkotd
arusitasa. A Livestrong Alapitvanynak torténé 2004-es gy(ijtés soran a Nike sarga gumi karkotéket arusitott 1 dolla-
rért, amelyekbdl tobb mint 87 millié darabot adtak el, s az adomanyozok viselhették ezeket, jelezve, hogy adakoztak
a rak kutatasara. Szinészektdl sportolékon at az elndkjeldltekig viselték. Ha az adomanyozok elsésorban altruistak,
és ennélfogva inkdbb paternalistak, akkor érdemes lehet a jotékonysagi szervezeteknek megengedniiik, hogy az ado-
manyozdk cimkézzék hozzajarulasaikat. Megjegyzem, j6magam fundraiserként ebben az esetben az edukacios jellegii
beszélgetéseket tAmogatom: érdemes megprébalni megértetni a donorral, miért hatékonyabb hagyni a hozzaért6knek,
hogy dontést hozzanak az adomany felhasznalasara vonatkozoéan, illetve ha kdzvetlen donaciérél van sz6, milyen etikai
kérdéseket vet fel a recipiens korlatozasa.



Zaro gondolatok

Vajon val6ban igaz lenne, hogy a ,nyilvanvaléan” elesettet — aki bevaltja a hozza fizott paternalista
reményeket - jellemzden szivesebben tdmogatjuk, mint a kevésbé raszorulénak tetsz6t? A fentiek
tanulsdga szerint igen, hiszen éppen azokat a tényezdket vettem gorcsé ald, amelyek arra sarkallhat-
jak a tamogatast kérot, hogy egy id6- és energiaigényes érzékenyitd és edukacids folyamat helyett,
inkdbb az erdteljesen érzelmekre haté eszk6zokhoz nyudljon. Vajon 1étezik-e hatékony moédja az ado-
manyozasi hajlanddsag fokozasanak a donor emociondlis ,foglyul ejtésén” tul?

Bizzunk benne, hogy igen. Ez ugyanis nem pusztan a segélyezés, a fejlesztés és az ezt tamogato
adomanyszervezés szempontjabol relevans - hiszen mint lattuk, a donor érzékenyitése és edukalasa
nélkiil a tamogatas konzisztens jellege kérdéses -, hanem azeért is, mert a proszocialis viselkedés,
illet6leg azon beliil is a segitségnyujtasi hajland6sag elterjedtsége a tarsadalmi integraci6é szempont-
jabol elényos (Koltai — Kristof — Simonovits, 2017), és végiil, de nem utolsdsorban etikai okokbdl is.

Az erGsen kétségbevonhat¢ igéretekkel kecsegtet6 szlogenek (,1 dollarral életet mentesz”), illetve
a recipiens méltosagat sértd vizualis megjelenések nem csak az adomanyozas hosszutavy, kiszamit-
hato jellegét 4ssak ala, de az adomanyszervezd és a segélyez6 NGO-K, illetve a donorok moralis fele-

16sségét is felvetik.
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A HEALTHY AGEINGTOL A HEALTHY AGEINGIG...
AZ IDOSODES (AGEING) TARSADALMI KEZELESEROL
SZOLO PARADIGMAK TORTENETI VIZSGALATA

Absztrakt

Az id6sodés tarsadalmi kezelésérdl sz616 gondolkodas akkor kapott lendiiletet, amikor a nyugati ci-
vilizacioéban, a II. vildghabort utdn nemcsak demografiai robbanas tortént, hanem a sziiletéskor var-
hato atlagos életkor is jelentdsen novekedni kezdett. Dolgozatom az id6s6dés tarsadalmi kezelésérdl
sz6l6 paradigmakat veszi szamba. A torténeti attekintésnek szamos szempontbdl lehet fontossaga:
példaul ugy is, hogy ezek a paradigmak adtak és adjak az id6sekrdl torténd tudomanyos gondolkodas
elofeltevéseit, szemléleti kereteit, s ezeket legalabb annyira ismerni kell, mint a kiilénféle korszakok-
ban sziiletett elemzéseket, kutatasokat, teéridkat. Dolgozatom a legismertebb és legmeghatarozébb

ageing-fogalmakkal foglalkozik, a Healthy Ageing-t6]l a Conscious Ageingig.

Angol cim:
From the Healthy Ageing to the Healthy Ageing

(Historical, diachrone analysis of paradigms of the social management and treatment of the aging)

Kulcsszavak: Healthy Ageing, Successful Ageing, Productive Ageing, Active Ageing, Disrupt Ageing,

Conscious Ageing

Paradigmak - a torténeti horizont

Az id6s6dés (ageing) az ember szamara, eredete elso pillanatatol meghatarozo és altalanosan tapasztalt
ontoldgiai adottsag. A folyamat orvosi, kémiai, bioldgiai kutatdsa azonban csak alig tobb mint egy évszaza-
da kapott igazi lendiiletet, pArhuzamosan a gerontoldgia tudomanyanak megsziiletésével. Az id6sodésrol
sz016 kozéleti kommunikacio pedig, természetes mddon akkor élénkiilt fel s 1épett ki a kutatok zartabb
vilagabol, amikor kozvetlentil a I vilaghabord utan a nyugati civilizaciéban a joléti tarsadalom elkezdett

kibontakozni, s ezzel egyid6ben a sziiletéskor varhaté atlagéletkor is jelentds névekedésnek indult.!

i A sziiletéskor varhaté atlagéletkor az EU-ban 1960 és 2018 kozott 69 évrdl 81-re, az Egyesiilt Allamokban 70-r61 78,5-re emelkedett (1. a Vilag-
bank osszesitése: https://data.worldbank.org/indicator/SPDYN.LEOO.IN?locations=EU (Letoltés ideje: 2020. december 17.) Beszédes statiszti-
ka az EU-25-0k tekintetében (a végiddpontban még nem zajlott le Romania, Bulgaria és Horvatorszag csatlakozasa) annak megtekintése is, hogy
1960 és 2004 kozott 14,9%-r6l 21,8%-ra novekedett a 60 pluszosok aranya. (1. https://ec.europa.eu/eurostat/documents/3217494/5685052/
KS-EH-06-001-EN.PDF/1e141477-9235-44bb-a24b-a55454c2bc42?version=1.0 Letoltés ideje: 2020. december 17.)



Mind a haboru utani két évtizedben, mind a posztmodern tarsadalom elsd, an. emancipdcids sza-
kaszaban (a hatvanas évek kozepétdl a hetvenes évek végéig) az id6sodés helyes tdrsadalmi kezelé-
sérél sz6lé tudomanyos és kozéleti beszéd horizontjanak kozéppontjdban az egészségre iranyultsag
volt jellemzd, amit pontosan Kifejez a paradigma/diskurzus elnevezése is: Healthy Ageing.? Ennek a
lényege az volt, hogy az id6s embert minél tovabb a lehetd legjobb fizikai egészségben tartsuk, s igy
akar tobb évtizedig élhet nyugalomban, stresszmentesen. Ekkor még nem volt fontos az id6sekben
rejlo tudaspotencial kihasznalasa, s nem volt érdekes az sem, hogy 6k még akar a munkaerdépiacon
is hasznos emberek lehetnek. Ennek a paradigmanak viszont kétségkiviil érdeme az, hogy tobb
jogszaballyal is sikeriilt az idéseket a tarsadalomban egyenjoguva tenni - az emancipaciés folya-
matoknak, ha nem is a legfontosabb szerepldi, de a ,gy6ztes oldal” részeivé lettek az idések is.?
A jogszabalyok mellett elengedhetetlen volt az el6itéletesség csokkentésében néhany kimagaslo
gerontologus is, leginkabb az amerikai Robert Neil Butler, aki hatalmas, nemcsak szakmai, hanem
publicisztikai és el6ad6i munkassagaval is sokat tett az ageizmus (kor alapt diszkriminacid) csok-
kentéséért.*

A nyolcvanas évektél kezd6déen - amikor az 6nmegvalésitd, posztmodern élménytarsadalom
teljes valéjaban, erényeivel és sulyos ellentmondéasaival, valsagparadoxonjaival egyiitt kezdett ki-
bontakozni - az id6s6dés tarsadalmi kezelésérdl sz6l6 gondolkodasnak is Uj paradigmai sziilettek
meg. A nyolcvanas években ezek még arnyaltak, kiegészitették a Healthy Ageinget, de egyszers-
mind egyenesen vezettek a kilencvenes évek nagy ageing-paradigmajahoz, az Active Ageinghez. A
Productive Ageing és a Successful Ageing mar messze tulment a gyogyitas tarsadalmi alrendszerén,
kiemelte az id6sekben rejlé tudaspotencial fontossagat, s a szakérték azon gondolkodtak, hogy az
id6s ember hogyan tud a fiatalabbakkal gyakorlatilag megegyezoen, teljes értékii életet élni.

Els6ként a Productive Ageingrél szdlok részletesebben. Ezt a kifejezést szintén Robert N. Butler
alkotta meg, 1983-ban, egy salzburgi tudomdanyos szemindrium soran. Ez egy komplex fogalom,
amelyet egyértelmiien az ageizmus ellenfogalmaként definialt kitalaloja, s megvalodsitasat az élet
minden teriiletén fontosnak latta, mind az egyén, mind a tarsadalom szempontjabol, hangsulyoz-
van az idésekben rejld, un. produktiv potencidlt és annak felszinre hozasi feladatait, nemcsak az
egészségesek, hanem akar még az agyban fekvg, beteg id6sek szempontjabdl is. Mit jelent a pro-

duktiv potencial? Els6sorban azt, hogy gyakorlatilag minden id6s rendelkezik olyan tapasztalattal,

2 A posztmodern korszakolasat Peth6 Bertalan nyoman részletesen elvégeztem Az élvezettdrsadalomtél a patriéta tdrsadalomig? Egy
Uj paradigma kezdetén? (Vdzlatos konstrukcié a nyugati civilizdcio lehetséges jévdjérdl) c. konyvemben (2017. Budapest, 72-94.)

> Az Older Americans Act-ot Lyndon B. Johnson 1965-ben irta ala. A torvénykezési folyamat egyik nagyon fontos eleme volt minden
nyugati orszagban az Un. védett kor bevezetése, és folyamatos leszallitasa is. (L. errél: Helen Dennys-Kathryn Thomas: Munkahelyi
ageizmus, Gerontoedukacid, 5. szdm, 2012. 103-109).

¢ Butler munkassagarol 1. e sorok iréjanak két cikkét: Robert Neil Butler: az ember, aki bebizonyitotta a vildgnak, hogy éregnek lenni
nem betegség, 2020. 07. 10. https://egyhu/hos/robert-neil-butler-az-ember-aki-bebizonyitotta-a-vilagnak-hogy-oregnek-lenni-
nem-betegseg-107465 (Letoltés ideje: 2020. december 17.), illetve: Az idéskor kutatdsa mint hivatds (Robert Neil Butlerrdl), Kritika,
2011/4.20-21.



tudassal és kompetenciakkal, amelyek hasznara lehetnek a szlikebb vagy akar a tagabb kérnyezetnek.
Ezt nem kihasznalni 6riasi vétek a tarsadalom szempontjab6l.

Butler hatdsara mind a mai napig szamos produktiv id6sodés-kutatas zajlik és zajlott a vilagban,
amelyek egyt6l-egyig bizonyitjak: az id6s emberek altalaban jeleniikben is nemcsak ,megdolgoznak”
nyugdijukeért, hanem kifejezetten sokat tesznek azért, hogy a tarsadalom mi{ikédése minden szinten
hatékonyabb legyen.® Ez a tény egyébirant tudomanyos kutatasok ismerete nélkiil, empirikusan is
belathatd, gondoljunk csak az unokaikra vigyazé, veliik tanuld, haztartasainkat fenntarto, hivatalos
tigyeinket helyettiink elintéz6 nagysziileinkre - amennyiben ezen segitségekre kiilsé embert kérnénk
fel, az igen jelentds anyagi aldozattal jarna.

A masik fogalmat, a Successful Ageinget a kilencvenes évek elején - hatvanas évek eleji gyokerekre, pl.
Robert Havighurst munkaira visszamenden - alkotta meg két német kutato, egy hazaspar, Baltes Marga-
ret és Paul Baltes.” A kilencvenes évek végén aztan két amerikai kutato, John W. Rowe és Robert L. Kahn
részletesen kidolgozta és ismertté tette. Fontos azonban hangsulyozni, hogy Havinghursttol eltéréen
sem a két német, sem a két amerikai kutaté szamara nem volt jarhaté at, valasztasi lehet6ség mar a
tarsadalomtdl valo elszakadas elmélete és gyakorlata, csak az aktivitas.

A sikeres id6s6dés Rowe és Kahn 1987-es cikke szerint akkor valésul meg, ha az ember 60 év felett
mentes marad a nagyobb betegségektdl és fogyatékossagoktdl, fenntartja a legnagyobb fizikai és kogni-
tiv funkciéit, és kapcsolatait a tarsadalommal.® A felkésziilést erre a harom célra pedig nem lehet elég
koran elkezdeni, de id6s embereknél is lehet cél a harom tényez6 megerdsitése vagy megtartasa. Akar-
melyik korszakat éli is az ember; a legjobb allapot elérése a mar Baltesék altal kidolgozott SOC-modellel
(szelekcio, optimalizaciod, kompenzacio) torténhet meg, amelyet az egészséges ember Ontudatlanul is
alkalmaz, de erre akdr tréningeket is lehet alapozni. Minden szakmai érdekessége ellenére elmondhaté:
a Successful Ageing korantsem lett olyan elterjedt, mint az Active Ageing, de ez is nagyon gyakran megje-
lent a sziikebb gerontolégiai szakman tul, leginkabb cikkek és televizios mlisorok részeként.

Talan nem tulzas azt mondani, hogy az imént emlitett j id6s6dési paradigmak teljesedtek ki az
Active Ageing-koncepcidban, amely a kilencvenes évek soran végre komplex médon tekintett az id6s

emberre: a mar emlitett Robert Havinghurst munkaira alapozva a cél az volt, hogy a fizikai, lelki,

5 A fogalmat és butleri értelmezését 1. Butler, R. N., and Gleason, H. P. Productive Aging: Enhancing Vitality in Later Life, New York,
Springer, 1985.

¢ A legismertebbek: Caro, F. G., and Bass, S. A.: Dimensions of Productive Engagement. In Older and Active: How Americans Over 55
Are Contributing to Society. Edited by S. A. Bass. New Haven, Yale University Press, 1995. 204-216.; Herzog, A.; Kahn, R.; Morgan, R;
Jackson, J.; and Antonucci, T.: Age Differences in Productive Activities. Journal of Gerontology: Social Sciences 44 (1989): 129-138.
Coleman, K.: The Value of Productive Activities of Older Americans. In Older and Active: How Americans Over 55 Are Contributing to
Society. Edited by S. A. Bass. New Haven, Yale University Press, 1995. 169-203.

7 Baltesék un. SOC-modelljérdl (selection, optimization, compensation) 1. Claire Donnellan: The Baltes’ model of successful aging and
its considerations for Aging Life Care™ / geriatric care management, Journal of Ageing Life Care, 2015 6sze, https://www.agingli-
fecarejournal.org/the-baltes-model-of-successful-aging-and-its-considerations-for-aging-life-care-geriatric-care-management/
(Letoltés ideje: 2020. december 17.)

¢ Rowe J. W, Kahn R. L. (July 1987): Human aging: usual and successful, Science 237: 143-149.



szellemi és kozosségi aktivitas révén az idés ember ne csak tovabb éljen, hanem életét egészségben
és személyes valamint tarsadalmi tekintetben is hasznos cselekedetekkel toltse el. Nem meglepd,
hogy bar a szenior tanulasi programok nyugaton mar a hetvenes évek elején elindultak (Eurépa elsé
szenior tanuldsi programja 1972-ben, Toulouse-ban kezd6dott), s jol illeszkedtek a Successful és a
Productive Ageing koncepcidk megjelenéséhez, az elsd igazi viragkoruk a kilencvenes évek volt.

Az Active Ageing paradigma vall6i 2012-ben kialakitottak az Active Ageing Indexet, amellyel szam-
szerlien mérhetd az idés korcsoportok aktivitasa, barmely régidban, orszagban, foldrészen (maga a
vizsgalat egyébként eredetileg az orszagokra vonatkozott). Az AAI szempontjai a kdvetkezdk:

Onkéntességi aktivitas; gyermekek és unokdk gondozasa; a betegséggel és fogyatékkal él6k
gondozasa; a testmozgas; az egészségligyi szolgaltatdsokhoz vald hozzaféreési lehetdség; fiiggetlen
élet; pénziigyi biztonsag; fizikai allapot stabilitasa; élethosszig tartd tanulas; varhaté életkor 55
évesen; a varhaté egészséges élettartam 55 évesen; mentdlis jollét; az IKT-eszkozok hasznalata;
szocialis kapcsolatok és az iskolai végzettség.’

Az Active Ageing paradigmat a 2000-es évek masodik évtizedében szamos 0j paradigma valtja fel,
alakitja tovabb. Ez nyilvdnval6an 6sszefliggésben van azzal is, hogy az dnmegvaldsitoé tarsadalom
mara egyre inkabb széttartéva, szubkultirait tekintve soha nem latott médon valtozatossa valt, s bar
ma is beszélhetiink a nyugati civilizacioban dominans id6sédési paradigmarol (ez 2014 o6ta a Heal-
thy Ageing egy komplex és személyre sz616 valtozata), mellette szamos 0j koncepci6 is megjelent. E
dolgozatban az Ujraértelmezett Healthy Ageing mellett a Disrupt Ageing és a Stopped/Turned Ageing

paradigmakrol/diskurzusokrél szélok bévebben, és a Conscious Ageinget emlitem vazlatosan.

Healthy Ageing reloaded

A 2010-es évek kozepén az id6s6dés tarsadalmi kezelésérol szol6 gondolkodasban uralkoddva valo
paradigma, az Egészséges Idés6dés azt jelenti, hogy idés korunkra olyan, funkcional6 képességekkel
rendelkezzlink, amelyek minél szélesebb tarsadalmi kérben biztositjak a kiegyensulyozott ,jollétben”
(well-being) tel6 id6skort - ehhez pedig a bels6 tudatossagunknak és képességeinknek a lehetséges
legjobbaknak, és a kérnyezetnek is a lehetd legharmonikusabbnak kell lennie. (A fogalom annyira
fontos, hogy a WHO a 2020. augusztus 3-ai kozgyilésén a 2021 és 2030 kozotti idészakot a Healthy
Ageing évtizedének nevezte el).*

Kiemelendd, hogy ez a gondolkodasmoéd leszégezi: minden embernek egyéni képességei, kortilmé-
nyei és lehetéségei vannak, azaz voltaképpen a sikeres, hatékony, boldog id6sodéssel kapcsolatos
szakmai feladatok is személyre szabottak, s az eszkdzok és azok felhasznalasai is teljesen kiilonfélék
lehetnek. Ennek megfeleléen nem tulzas azt allitani, hogy a Healthy Ageinget Personal Ageingnek

o https://statswiki.unece.org/display/AAl/Active+Ageing+Index+Home (Letoltés ideje: 2020. december 17.)
©  https://www.who.int/ageing/decade-of-healthy-ageing (Letoltés ideje: 2020. december 17.)



lehet nevezni, s ez azért is talal6 megfogalmazas, hiszen - ahogy erre mar utaltam - maga a posztmo-
dern élménytarsadalom is egyre széthuzébb, egyre specialisabb, egyre atomizaltabb, egyre kevésbé
érvényesek ra az atfogd megoldasok.

A paradigma ismertetése azonban rendkiviil feliiletes maradna, ha a legfontosabb stakeholdert nem
emlitenénk: a Healthy Ageing tulajdonképpen nem is els6sorban az egyes embernek ad feladatokat
(bar a végeredmény az egyes ember életét segiti a leheté legkomplexebben), hanem nagyon nagy
hangsulyt fektet az dllam szintjére. Mar harmas jelszavabdl: méltdsdg, egyenldség, egészséges kor-
nyezet is latszik, hogy a személyes programok létrehozasaban az allamoknak és az allamok feletti
szervezeteknek (EU, OECD, WHO stb.) lehet 6riasi szerepiik, biztositvan az egyes embereknek az
id6sodés teljes Kkiils6 és belsé harméniajat.

A programok megvalositasa kapcsan pedig a lehet6 legholisztikusabban kell gondolkodnunk, még
az Active Ageing-paradigman tul is. Az Eurépai Uni6é EuroHealthNet nevi civil szervezete mar 2012-
ben a kovetkezd teriileteit allapitotta meg az Egészséges Id6skornak (megjegyzendd, hogy maga az

EU is Egészséges Idbskor-programokat hirdet 2020 és 2030 kozottre):

Oktatas és egész €életen at tarté tanulas

Uj technolégiak bevezetése és megismertetése
Hozzaférés a szolgaltatasokhoz

Fizikai aktivitas

Megfelel6 szocialis és életkorbarat kornyezet
Hosszu tavua kezelés és apolas

Megfelel6 taplalkozas

Onkéntesség és munkaerd-piaci aktivitas

0 O N oW e

Tarsadalmi befogadas, szocialis segitség és részvétel'!

A felsorolasbdl lathatd, hogy a ,healthy” mar messzemend6kig nem a hatvanas-hetvenes években

fokuszban 1évd, szimpla fizikai egészséget, hanem a mar emlitett soktényezds , well-beinget” jelenti.

A Disrupt Ageing diskurzusa, avagy , Tord meg a sztereotipiakat!”

Bar korantsem mondhaté dominansnak, de féként az USA-ban, és egyre jobban terjedve a nyugati
civilizaciéban er6sen jelen van a Disrupt Ageing-paradigma is.!? Egyértelmtien elmondhato, a fogalom
és az altala jel6lt gondolkodasi horizont kialakitéja az AARP nevili amerikai nyugdijas szervezet és en-
nek menedzsmentje volt. A szervezet (amelynek teljes neve American Association of Retired Persons)

1 http://www.healthyageing.eu/?q=steps-healthy-ageing (Letdltés ideje: 2020. december 17.)
2 A széraa Google 2020. december 17-én 116.000.000 talalatot adott.



jelenleg tobb mint 38.000.000 taggal bir, azaz négyszer tobbel, mint hazank teljes lakossaga. Ennek
a kozosségnek az elnoke 2014-t6l az afroamerikai Jo Ann Jenkins (1958-), egy fantasztikus asszony,
aki munkassagat tekintve faradhatatlannak latszik: el6addsokat tart, ételt oszt, programot szervez és
kival6 konyveket ir, amelyek koziil vilagsiker lett a Disrupt Aging cimi, 2016-o0s, programadé konyve.
A rendkiviil alacsony sorbdl szarmazo6 Jo Ann Jenkins kitartéan kiizdotte fel magat a tarsadalmi
ranglétran, kiilonféle minisztériumokban dolgozott, s végiil a washingtoni kongresszusi konyvtar
masfél évtizedig betoltott igazgatoi allasat hagyta ott 52 esztendGsen az AARP kedvéért, és azota
toretlen munkabirassal vezeti ezt az driasi, a szeniorok tarsadalmi egyenrangusitasaban is hatalmas
eredményeket elért szervezetet. (Azért irom igy, mert az igazsagszolgaltatas tarsadalmi alrendszerét
tekintve az els6 alkotmany elfogadasa 6ta miikodik a jogi egyenldség, az emberek gondolkodasat ille-
t6en azonban vannak még hatalmas, javitandé feladatok az Egyesiilt Allamokban is).

Az érdekképviselettdl a mindennapi segitségnyujtasig, a webszeminariumoktdl a nyugdijpolitikai
lobbizasig gyakorlatilag minden tertiletre kiterjedd szeniorszervezet vezetdje konyvében s a ,disrup-
tingrol” szo6l6 el6adasaiban elssorban arrél beszél, hogy meg kell térni az id6sédéssel kapcsolatos
negativ sztereotipiakat. Ahogy 6 mondja 2016-os konyvében: meg kell torni ,a nem tul finom kultu-
ralis ethoszt”, és realis, de bator célokat kell kitlizni magunknak, amelyeket 6rommel és bizalommal

'H

el tudunk érni akar 50, 60, 70 vagy 80 év felett is. ,,Ne hagyjuk magunkat legy6zni!” ,Ne hagyd, hogy
elhitessék veled, te mar nem vagy képes a céljaid megvalositasara!”, ,Ne fogadd el, hogy el akarjak hi-
tetni: te mar lefelé mész a dombrdl!” - mondja és sugallja, talan némelykor kissé az objektiv, biologiai
kereteket, hatarokat tullépden is, minden tevékenységével.

A Disrupt Ageing-programban fontos hangsulyt kap az idéskori munkavallalas is. Egyaltalan nem
meglepd ugyanis ma mar - és a joviben még inkabb megszokott lesz -, hogy egy id6s ember, legyen
akar hetven feletti is, dolgozni szeretne, annal is inkdbb, mert egyre tovabb éliink, és egyre egészsé-
gesebben. Az dllamoknak és a tarsadalomnak mindent meg kell tenniiik azért, hogy ne csak az idé-
sekrél valo gondolkodast valtoztassak meg, hanem munkalehetdséget is talaljanak annak, aki nem
csak pihenéssel és toltddéssel szeretné élete utolsé szakaszat tolteni. , Torjiik meg a munkavallalassal
kapcsolatos sztereotipiat!” - sugallja a program.

Szintugy nagyon fontos szerephez jut az AARP-ben, de Jo Jenkins kdnyvében is az Un. Iddsbardt
Kézosségek 1étrehozasa, amelyek révén az egymas kozelében laké emberek nemcsak figyelhetnek
egymasra, segithetik egymas mindennapi életét és kozos programokat talalhatnak ki, hanem
messze tulmenden a hagyomanyos szomszédsagi kozosségeken lakdhelyiik kdrnyezeti, kozlekedési,
szolgaltatasi és politikai viszonyainak és allapotainak kialakitdsaban is részt vesznek javaslataikkal

és munkaikkal.’

v Disrupt Ageing, Hachette Book Group, 2018. 7.



Az AARP kiilon tevékenységi kore Jo Jenkins javaslatara és vezetésével az életkori diszkriminaci-
oval m(ikodd marketing-tevékenység monitorozasa és biralata is. Az AARP 2019-ben egy nagy ku-
tatast tett kozzé, amelyben bizonyitotta, hogy a marketing vildgaban egyaltalan nem akkora sullyal
vesz részt megcélzott korosztalyként az id6s generaci6, mint amekkora vasarloerével rendelkezik és
amekkora a l1étszama (ma az USA lakossaganak tobb mint egyharmada 50 évesnél id6sebb). Raadasul
areklamokban az id6seket nagyon ritkan dbrazoljak munkahelyen (holott egyre emelkedik a dolgozé
50 felettiek szama mindenhol a vildgon), és alig mutatjak 6ket példdul mobiltelefonnal, mikézben az
55 és 73 év kozotti amerikaiak 69 szazaléka rendelkezik késziilékkel, és gyakorlatilag mindegyikiik
minden nap haszndlja is azt.'*

Mindezek okan az AARP létrehozott egy tobb mint ezer tételbdl allé6 reklamanyagot, amelyben a ké-
pek és filmek az iddseket aktivnak, er6snek, sportosnak abrazoljak, és arra kérték a marketing-ligy-
nokségeket, hogy ezekbdl, illetve ezekhez hasonlé felfogast képekbdl tall6zzanak a tovabbiakban.
Ezzel egylitt pedig batran alkalmazzanak id6sebb munkavallalékat ezen a teriileten is, akik példat és
otleteket tudnak adni a ,senior market” eléréséhez.

Bar maga Jenkins személyes politikai gondolkodasat és mindennapi életét tekintve inkabb konzerva-
tivnak mondhato, mégis, amikor Trump a 2016-os valasztasi kampanyban az Obama-féle egészségiigyi
torvényt tamadta, a szervezet vezetdjeként keményen sikra szallt a megtartas mellett, s az6ta is éberen
feltigyeli és kommentalja az 6sszes, 50 felettieket érint6, egészségiliggyel kapcsolatos tervet és javaslatot.

Nem meglepd, hogy a Disrupt Ageing-program és annak kitalaléja a koronavirus jarvany idején sem
tétlenkedik. S6t: az AARP honlapjanak tandsaga szerint Jo Ann Jenkins felszolitotta tagsagat, hogy
keressék meg azokat a maganyos és szegény iddseket, akik egyediil vannak, és az egészségiigyi el6-
irasok betartasaval vigyenek nekik ételt és beszélgessenek veliik, illetve on-line munkatigyi irodajuk
szolgaltatasai is rendelkezésre allnak azok szamara, akik 50 év felettiek és a COVID miatt elvesztet-
ték az addigi allasukat.”” Nagyon fontos szolgaltatasuk még a , Tele-Town Hall” nevii vide6éakadémia,
szabadegyetem, amelynek soran atlagosan havi 6-7 podcastot hoznak létre és tesznek kozzé a leg-
kilonb6z6bb szakérték bevonasaval a COVID és a szenior korosztaly témajaban, s ezek a honlapon

visszahallgathatdk.'®

A Stopped/Turned Ageing paradigmadja
1953-ban jelent meg a hires amerikai ir6, Kurt Vonnegut novellaja, amely a Holnap, holnap, hol-

nap cimet viseli. A 2100-as évek végén jatszo6do torténetben a tudésok mar évtizedekkel kordbban

4 L. err6l Tiffany Hsu cikkét a The New York Timesban: https://www.nytimes.com/2019/09/23 /business/ageism-advertising-aarp.
html (Letoltés ideje: 2020. december 17.)

5 https://www.aarp.org/politics-society/advocacy/info-2020/jenkins-labor-day.html (Letdltés ideje: 2020. december 18.)

s https://www.aarp.org/health/conditions-treatments/info-2020/tele-town-hall-coronavirus.html (Letoltés ideje: 2020. december
18)



kitalaltak és az egész vilagra kiterjed6en bevezették azt a gyogyszert, amellyel az 6regedés és a
krénikus betegség-folyamatok megallithatdak s szinten tarthatoéak, igy voltaképpen, ha az emberrel
nem torténik valami sulyos baleset, akar 200 vagy 300 évig is elélhet, pontosan abban az allapotban,
amelyben a gyogyszereit elkezdi szedni. A Fold kell6képpen tul is népesedik, a varosokban mindenhol
felh6karcolok allnak, s csak egy par ember van, aki megszanja a fiatalokat, s vagy kivonul a varosbo],
maganyosan meghalni, vagy abbahagyja a gyégyszerek szedését.

Az, hogy az id6sodés megallithat6 vagy esetleg vissza is fordithat6, ma a gerontolégusok szamara
leginkabb csak vagyalom, a tudomanyos kutatok jelenleg els6sorban abban gondolkodnak, hogy lelas-
sitsdk az un. ,ageing”-folyamatot, azaz minél jobb fizikai, lelki és szellemi allapotban 6regedjiink meg. A
21. szazad elejére mar a gerontoldgia odaig vezetett minket, hogy a tanacsok és terapeutikus eldirasok
megtartasaval, jo genetikai hattérrel szerencsés esetben akar elérhetjiik a 100-110 éves kort is.

Amikor Vonnegut az elsd sorait papirra vetette, Magyarorszagon egy, Andras nevi kisfiat egyediil
neveld, askenazi zsid6 szarmazasu, evangélikusnak keresztelt, Szigeti Vera nevili asszonynak mar biz-
tosan az jart a fejében, hogy a kommunistak altal lezart orszagbol el kell menekiilnie. A szabadabb
életet kell valasztania, s erre 1956-ban, a forradalom leverése utan sor is keriilt (minden bizonnyal
az elfogas el6l menekiilt, hiszen unokaja 2019-es konyve szerint forradalmi roplapokat terjesztett
az oktéberi események idején Budapesten).!” Meg sem allt Bécsen keresztiil Ausztralidig, Sidney-ig,
ahol egyediil nevelte fel fiat, aki hogy jobban beilleszkedjék a tarsadalomba, magyar nevét feln6ttként
Sinclairre valtoztatta. Ennek a — ma is é16 - Sinclair nev{i drnak sziiletett 1969 jiniusaban egy fia,
aki mara a gerontolégusok kozott a legradikalisabb és legbatrabb nézeteket vallé professzor, teljes
nevén: David Andrew Sinclair. A kisfitl - mivel sziilei kutatévegyészek voltak - nagyon sok id6ét toltott
nagymamajaval, aki rendkiviil szabados, liberalis életet élt - 6 volt példaul az els6, aki mar a hatvanas
évek elején bikinit hordott a varosi strandon, s az is ra jellemzd torténet, hogy egyszer csak ugy don-
tott, elvonul a vilagtol, és hosszu éveket toltott a papuak koézott. Unokajat mindig arra nevelte, hogy
semmit se fogadjon el kész igazsagként, csak azt, amit a tapasztalatai igazolnak. Vera - akit mindenki-
nek tegezni kellett és kizarolag keresztnevén szolitani - végiil 92 évesen, teljesen egészséges elmével
halt meg, szeret6 csaladja korében.'®

David Andrew Sinclair megfogadta a nagysziil6i tanacsokat, talan kissé tilsagosan is. A ma mar az
ageing molekularis biol6giajaval amerikai és ausztral kutatointézetekben foglalkozo professzor - bar
nem tudni, ismeri-e Vonnegut novellajat s az irodalommal vald viszonyaro6l is csak annyit, hogy na-

gyon kedveli a Magyarorszagon is nagy sikerii Dead Poet Society c. filmet!® - mar tobb évtizede vallja:

v David A. Sinclair - Matthew D. LaPlante: Lifespan: Why We Age - and Why We Don't Have To, 2019. Simon and Schuster, 12.

s Ceridwen Dowey: Can David Sinclair cure old age? https://www.themonthly.com.au/issue/2018/september/1535724000/cerid-
wen-dovey/can-david-sinclair-cure-old-age#mtr (Letoltés ideje: 2020. december 17.) Megjegyzendd, hogy a tanulmany irasanak
pillanataban mar egy elfogadott esszém van az egy.hu cimi internetes lapnal David Sinclair életérél.

v Lifespan,i. m. 16-17.



az oregedés valéjaban nem egy természetes dolog, hanem egy betegség, amelynek folyamata az eddigi-
eknél sokkalta jobban lelassithaté gondolkodas- és életmdédvaltoztato, illetve gyogyszeres uton. Ezzel

L "

egylitta ,vitalitas” is er6sithetd, s6t: elsésorban nem az a cél, hogy végtelen hosszusagig éljiink, hanem
hogy ,aktivabban, egészségesebben és boldogabban”, s ebbdl kovetkez6, masodlagos cél az élethosz-
szabbitas.?’ (Altaldban hatasvadasz tjsagcikkek beszélnek az éregedés teljes megallitasarol, Sinclair
ilyet a jelenre vonatkoz6an tudomasom szerint nem mondott és nem is irt le, de kétségtelen, hogy
konyveiben és talalmanyainak leirasaiban olyan jelentds, sok évtizedes élethosszabbitasokrol beszél,
amelyek megallitasnak latszanak a mai gerontoldgia nézdpontjabdl. S6t: azt nem egyszer elmondta
mar, hogy par évtized mulva az 6sz haj, az 6reged6 csontozat, a rosszabbul m{ikod6 agy visszadllithaté
lesz eredeti szintjére - de azt is hangsulyozza, hogy ma még nincs ezen a szinten a tudomany).

Els6 komolyabb kisérleti anyaga a vordsborban, a kakadban s a mogyordban is megtalalhat6 rez-
veratrol volt, amelyet el6bb élelmiszereken prébalt ki, s meglepte, hogy azok egy hozzdadott siirlibb
dozis esetén sokkal lassabban romlanak meg. Ezeket kovették az egér- majd az emberkisérletek, s
2006-ban valdsagos tudomanyos szenzacid volt, amikor kozzétette ennek eredményeit, s azéta tobb
kitart6 cég is gyart rezveratrol tartalmu gyogyszereket.?! Sajnos azonban azoéta tobb kutatointézet
és gyogyszergyar (pl. a Pfizer) cafolta Sinclair nézeteit, s a rezveratrolt gyart6 cégek nagy része atallt
mas gyogyszerek eldallitasara. A kutaté azonban nem vonta vissza allitasait, folyamatosan érvel -
2013-ban példaul egy nagyobb lélegzetii dolgozatot is publikalt a témaban.?

A 2010-es években a rezveratol mellett figyelmének fokuszaba kertiltek az in. NMN-kutatasok is,
amely anyag egerek szervezetébe juttatasa révén a benniik 1évé6 NAD+ nevii genetikai javitéanyag
sokkal hatékonyabban miikodik, igy az életkorral és a koriilményekkel jaré6 DNS-karosodasok
jelentdésen tudnak javulni.?? 2017-ben kezdte meg az embereken is az NMN-kutatasokat. Feltevései
meég a NASA figyelmét is felkeltették, hiszen nagyon fontos lenne egy olyan gyogyszer, amelynek révén
a hosszu irutazasok sordn az irhajésok lassabban 6regednének. Az is elmondhat6 azonban, hogy a
széleskord, tudomanyos igazolasok még ezen a téren is biztosan tobb évet vesznek igénybe, s itt is
nagy a tudomanyos szkepszis vele kapcsolatban.?*

Legujabb konyvében, amelyet Matthew Le Plant djsagiréval 2019 végén jelentettek meg (a cime:
Lifespan: Why We Age - and Why We Don’t Have To) hosszan értekezik arrél, hogy milyen, természetes

anyagokbdl el6allitott gyogyszeres megoldasok nyujhatnak az id6sodés folyamatanak radikalis lelas-

sitasdban segitséget. Modszerét kiegésziti a sajat magan is alkalmazott megfeleld étrenddel (példaul

» Lifespan,i. m. 22.

2 https://www.nature.com/articles/nature05354 (Letoltés ideje: 2020. december 18.)

2 https://www.bostonmagazine.com/health/2019/10/29/david-sinclair/ (Letdltés ideje: 2020. december 18.)

»  https://science.sciencemag.org/content/355/6331/1312 (Letoltés ideje: 2020. december 18.)

# A témaban magyar nyelvii cikkel is lehet talalkozni: https://www.origo.hu/tudomany/20170324-oregedes-visszafiatalito-tablet-
takat-tesztelnek-embereken-a-nasa-nak-a-mars-utazashoz.html (Let6ltés ideje. 2020. december 18.)



azzal, hogy koradélutanig csak minimalis taplalékot engedélyez maganak, illetve minimalis a cukor-
és szénhidrat-bevitele, s igyekszik szinte kizarélag zoldséget fogyasztani), a testmozgassal és az élet-
mod megvaltoztatasaval, ideértve az id6szakos bojtot és a megszokottnal par fokkal hidegebb szobai
homérsékletet, illetve a finn mddszerl szaunazast.

Fontos hangsulyozni: Sinclair nem az almodozé és tanulatlan, altudomanyos kdklerek koziil valo,
tobb évtizede hatalmas hivatkozasi indexszel publikdl komoly szakmai folyéiratokban (ezzel egyiitt
tarsalapitéja az Ageing szakfolydiratnak is), és ad el6 fontos konferencidkon, de az is hangstlyozando,
hogy lendiiletes szavai és kiildetéstudatos vagyai nagyon gyakran megel6zik a széleskor(i, a tudoma-
nyos protokollnak megfelel6 empirikus bizonyitast, s talan kissé tulsagosan szereti a televizios és
internetes szerepléseket is. Az ilyen, mainstreamtdl eltérd, divergens gondolkodasu kutatok azonban
- amellett, hogy széles korben ismertté teszik a tudomanyos nézeteket — nagyon sokat lendithetnek
magan a tudomanyon is, abban a tekintetben, hogy teljesen 4j nézépontok feldl 4j kérdéseket tesznek
fel. Jelen esetben azzal, hogy az id6s6dést a mainstreammel szemben kifejezetten betegségnek mond-
jak, igy a lassitas helyett hosszu tavon egyértelmlien a megallitasban és a megforditasban (,,stop and
turn”) kell gondolkodnunk. S ha ez Sinclairnek még nem is sikertiilt kell6képpen meggy6zden, lehet,
hogy egyszer tényleg akad majd olyan kutato, aki megvaldsitja Vonnegut novellajat vagy még azon is

tulmegy. S ha ez megtorténik, mar csak az lesz a kérdés, hogy mit kezdiink a vilag tilnépesedésével.

Milyen ,,ageingek” léteznek még?

Semmilyen médon nem valt és minden bizonnyal nem is valik tudomanyos és kozéleti paradigmava,
de rengeteg szakmai és személyes szempontot és segitséget adhat az id6sddés kapcsan a hires ame-
rikai pszichiater-filozéfus, Ram Dass altal leginkdbb a kilencvenes évek elején kialakitott Conscious
Ageing (Tudatos 1d6s6dés) tedria is.?> Ennek az a 1ényege, hogy ha tisztaban vagyunk elmulasunkkal,
Rick Hanson pszicholégussal szélva tudjuk, hogy a ,film nemsokara véget ér”, akkor ,fontos, hogy a
tovabbi film a lehetd legcsodalatosabb legyen és élvezziik, amennyire tudjuk”?® Ezzel egyiitt nagyon
fontos, hogy prébaljuk a céljainkat és kommunikacionkat is pozitiv irAnyba hangolni (nem mentesen
a pozitiv pszicholégia iranyzatanak hatasatol),”” illetve - s6t, talan ez a legfontosabb! - probaljuk meg
kilonbo6z6 ,spiritudlis utazasi” technikakkal felfedezni a koriilottiink és benniink 1év6 spiritualitas/

divinitas fontossagat, erejét.”® Dolgozatom kereteit messze meghaladna a Conscious Ageing és a ,Sein

» A f6 m{: Ram Dass (Richard Alpert): Conscious Aging: On the Nature of Change and Facing Death, 1992, Sounds True

% [dézi Olga Pavuka: Conscious Ageing, https://medium.com/@deephealth/conscious-ageing-ba6ed88bc865 (Letdltés ideje: 2019. 03. 29.)

2 v0. Rose Caiola: Ageing with Consciousness, https://www.huffpost.com/entry/aging-with-consciousness_b_8545910 (Letoltés ide-
je: 2020. mércius 13).

»  Ram Dass mellett fontos Conscious Ageing-, vagy méas néven geronto-spiritudlis gondolkodd Lars Tornstam, Zalman Schachter Sha-
lomi rabbi, Maggie Kuhn, Rick Moody, Thomas Cole és Robert C. Atchley. Munkaik elemzése sajnos jelentésen meghaladja a tanul-
manyom kereteit. A spiritudlis utazas kifejezést sokoldali kdnyvében egyébként Robert C. Atchley haszndlja, s a kévetkez6, széles
paletta tartozik hozza: meditacidk, imak, vallasos ritualék és zenék, inspirald olvasas, illetve a mozgastudomanyok: labirintus-jaras,
joga, tai-chi stb. (L. Robert C. Atchley (2009): Spirituality and Ageing, The Johns Hopkins University Press, 18).



zum Tode” heideggeri fogalmainak 6sszehasonlitasa, de jelzem, hogy ez fontos és a kiilonféle nyugati
civilizacios korszakokrdl is sokat mondé komparativ elemzés lehetne; ahogy a terjedelemi korlatok
miatt szintén csak jelezni tudom, hogy a négyféle immunrendszerrdl sz616 tedériam - kiilléondsen a spi-
ritudlis immunrendszerrdl sz6l6 szegmens - kialakitdsdban a Conscious Ageing belatasai is jelentds

szerepet jatszottak.”

Osszefoglalds

Az id6sodés (ageing) tarsadalmi kezelésérdl sz6l6 tudomanyos és kozéleti gondolkodas a II. vilag-
haboru 6ta nagyon jelentésen atalakult. Amig kordbban az id6s emberre mint az egészségligy alanya-
ra tekintettek, ma mar a ,harmadik kort” egy beteljesedd, jogilag egyenrang, s egyre jobb fizikai,
lelki és szellemi allapotban megélendd id6szaknak, egyszersmind feladatnak tekintik. S6t: mar egy-
re jobban felmeriil az, hogy az id6s6désrél mint betegségrdl gondolkozzunk, amely hosszabb tavon
megallithaté és megfordithato, egy szoéval: gydgyithatd. Biztos vagyok abban, hogy amennyiben az
emberiség egyre inkabb a poszthumanizmus szakaszaba 1ép, s ezaltal az egészségi allapot hosszab-
ban és jobb mindségben lesz fenntarthatd, s az életkérnyezet is biztonsagosabb lesz, az id6sodési
folyamat is egyre inkabb lassithato lesz, és valéban elériink oda, hogy életiink harmadik, utolso, akar
5-6 évtizedét mindannyian nagyon jo fizikai, lelki és szellemi allapotban to6ltjiik majd. Az id6s6dés

tarsadalmi kezelésérol sz6l6 tudomanyos és kozéleti paradigmak ehhez biztosan hozzasegitenek.
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SZELJEGYZET A FELZARKOZASI EGYUTTMUKODESEK
TAMOGATASA MODSZERTANI KEZIKONYVHOZ

(Késziilt az EFOP -1.6.1 VEKOP-16-2016-0001 Felzarkézasi egytlittm{ikodések
tdmogatasa program keretében az Eurépai Uni6 tAmogatasaval

Szerkesztette: Csaszar Rozalia, Koska Eva, Kovacs Gabor és Dr. Szarvak Tibor)

A széljegyzet egy, az idei évben megjelent kivalé szakmai mddszertani kiadvany egyes fejezeteinek
tartalmat hivatott roviden bemutatni. A bemutatason tul tovabbi cél a kiadvanyban szereplé mod-
szertani elemek népszertisitése, s még inkabb azon munkatarsak tudasaé, akiknek a tevékenysége a
jelenkori fejlesztések, kiskdzosségekben zajlé értékek megvaldsulasa szempontjabdl korszakalkoto-

va is valhat.

Az EFOP-1.6.1-VEKOP-16-2016-00001 Felzarko6zasi Egylittm{ikodések TAmogatasa program kere-
tében megvaldsulo, kozosségi szinterek fejlesztésére iranyul6 nagyszabasu projekt célja olyan torek-
vések és eredmények felmutatdsa, melyek az egyéni, illetve kozosségi 1ét mindségét, tarsadalmi integ-
ralddasat hosszutavon biztositani képesek.

A 10 flizetbdl all6 moddszertani kézikonyv egyes elemei egymasra épiilve, de nem feltétleniil egy-
massal szorosan egylittmiikodve szocidlis érzékenységet el6hivo teriileteket mutatnak be - elméleti,
gyakorlati, még inkabb jogyakorlati és alkalmazhatosagi szempontbdl. Ezt kdvetden tjabb gondolko-

dasi tampontokat ad a téma/tertilet tovabbépitésére, tarsadalmi involval6dasanak megvalésitasara.

A kiadvany, hasonl6an mas modszertani anyagokhoz, egy bevezet6 6sszefoglalassal indul, melyben
felvonultatja a kotet egyes részeinek tartalomjegyzékét s bemutatja a programot és a munkatarsakat.
A kiadvany szerkesztési, szerzoi feladatait komoly szakemberek, valodi szocidlis munkasok, szocial-
politikusok végezték, akik nemcsak az irasok esetében, hanem a terepen is komoly munkat végeztek,
végeznek a mindennapokban.

Az 6sszefoglalé anyagban szerepld elemzések és értékelések sorat a ,Szocialis munka aktudlis kér-
dései a szegregalt élethelyzeteket csokkentd programokban” cimii fejezet vezeti be, melyben a kiilon-
boz6 1épésekrdl, ajanlasokrdl olvashatunk, azzal a céllal, hogy a kévetkez6 egységekben egyértelmiib-
bé valjon a program jelentésége, az eddig elért eredmények valosaga.

Itt olvashatunk a szakmai fogalmak széles korérdl, igy a jelenléti szocialis munkarol, annak érdemi

jelent6ségérdl, ehhez kapcsoléddan a kozosségfejlesztés, valamint a szocidlis teriilet kapcsolédasi



pontjairdl, tovabba a telepi szocialis munka komplexitasarol. Kiillon hangsuly helyezddik a szegregalt
élethelyzeteket felszamold programokra, azok sziikségességére — ez a fejezet bovelkedik a jobbnal
jobb fogalmak megjelenitésében is, ennek megfelel6en példaul a szociol6giaban hasznalt szegregacio
és a szegregacios index pontos koriilirasaban. Az alapmeghatarozasok mellett kereszttabla lattatja a
tertilet irant érdekl6d6 olvas6, még inkabb szakember szamara a telepiilés és szegregacios definiciok
elemeit, s végiil zarasként a jelenléti szocialis munka torténeti el6zményeit, gyokereit, és ezen elvek

legfontosabb sajatossagait.

A médszertani konyv kovetkez6 egységét a kozosségfejlesztés, kozosségi, avagy szolgaltatd terek
kialakitasarél és miikodtetésérdl szolo osszefoglald alkotja. E tartalmi halmaz az el6z6 témabdl to-
vabb gondolva elemzi a k6z6sségi munkat, kezdve Warren (1963) 6t funkcios elméletének legfébb
kérdéseivel. A kozOsség, a kozosségi terek vilaga, azok fejlesztése, a tarsadalmi részvételen alapuléd
feladatvégzés szintén a szocialis munka alappillérei, azzal a nem meghatarozhatatlan céllal, hogy
a helyi tarsadalmat miként célszeri és megfelel6 bevonni a k6zosség ,felépitésébe”. A kotet tovab-
bi fontos etapjat az ,EFOP-1.6.2-16 Szegregalt élethelyzetek felszamolasa komplex programokkal” c.
projekt szakmai teamjével és munkajaval 6sszefliggd érdemi rész adja. Olvashatunk a munkatarsakra
vonatkozé szakmai elvarasokrol, a projektbe bevont, annak keretében miikodtetett Csillag szolgalta-
t6 ponttal kapcsolatos kivAnalmakrol. A szam - jellegénél fogva - ismét sok jégyakorlatot tartalmaz,

melyek mindegyike életszerti, de leginkabb praktikusan alkalmazhato.

A hazai szocialis munka elmult id6szakban preferalt tertiletei kozé tartozik a szocialis diagnozis ala-
pu esetmenedzsment miifaja, mely tevékenységben a komplexitas és a fokozatossag munkaelve kell,
hogy érvényesiiljon — amint ezt a flizet els§ bekezdése sem hagyja figyelmen kiviil. E m6dszertani
elem-flizet alapos gondossaggal jarja koriil az esetmunka szakmai, elméleti, valamint gyakorlati je-
lentéségét, annak tudataban, hogy ma a szocialis feladatok elvégzésében még tobb teher harul a mun-

kavallalora, aki a tarsadalom egészséges fejlodéséeért vallal szerepet.

A részletes diagnodzis elkészitésének, az egyéni fejlesztési esetkezeléseknek, tovabba a fejlesztés
folyamata alatti és azt kovetdé dokumentacié megvaldsitasanak pontos leirdsa az esetmenedzsment
sikerességében elengedhetetlen, amit mi sem bizonyit jobban, mint az e fiizet utolsé részeiben felso-
rakoztatott jogyakorlati kor. Hasonl6képpen figyelmet érdemel az a kovetkezd fiizet is, amely a gyer-
mekeket és sziilket célz6 programok felallitdsat hivatott bemutatni. Gondosan, még inkabb szisz-
tematikusan vezet végig azokon az eredményeken - Tanoda tipusu programok, Biztos Kezdet Gye-
rekhdz miikodés vagy a Jon a Mikulads témahét programsorozat —, amelyek a kozosségi gondolkodas
és a palyazatban vallalt mutaték egymasra hatdsaban valésulnak meg. A szakember szempontjabol
nézve azokat a médszertani elemeket 6tvozi az elmélet és a gyakorlat, amelyek a szegregatumokban

mukodtethetbek.



A kapcsos kotetben az egyik legdomindnsabb hangstly a szenvedélybetegség felismerésének és
kezelésének témakorére épiilé sokrétd szocialis munka, tevékenység bemutatasara helyez6dik. A
fejezetbdl egyértelmiien nyilvanvaléva valik, hogy magyarorszagi telepeken él6k kozott sulyos tar-
sadalmi probléma a droghasznalat és az alkoholizmus, a nélkiil6zés és a mentdlis allapot fokozatos
hanyatlasa. Ennek a helyzetnek a rovid értékelését olvashatjuk a tartalomban, illetve szemezgetést az

erre vonatkozé eddigi hazai kutatasokbol.

Alegf6bb tartalom azonban itt is a fogalmak koré rendezddik (mit jelentenek az egyes addiktologiai
meghatarozasok, szakkifejezések stb.), a kliens és a felépiilés rogos utjardl, a szerhasznalat felisme-
résérol és kezelésérdl vilagit meg néhany tovabbgondolasra, megfontolasra érdemes 0sszefliggést.
A szakmai anyag masodik felében a tobbi flizethez hasonléan a jogyakorlatokrol, a szocialis mun-
ka soran felismerhet6 szerhaszndlatrol, a telepi kdrnyezetben végezhetd prevenciés munkarol sem
feledkeztek meg a szerzdk. A tartalom modszertani értéke felbecsiilhetetlen, hiszen olyan 1ényegi
elemeket foglal magaban, mint az életre felkészit6 tréningek, az érzelmi nevelés és a szocializacio
tarsadalmi haszna.

A tarsadalmi csoportok vonatkozasaban megjelent Felnéttképzés, kompetenciafejlesztés és a szoci-
dlis gazdasdgba vald bekapcsolédds tdmogatdsa témakor dialégusa a feln6ttképzés specialis célcso-
portjaval foglalkozik - az oktatas, képzés, munkaerdpiac érintésével. Bepillantast nyerhetiink a szak-
emberek altal tobb dimenzidban latott képzés jelentdségébe, a tanulasi fazisok telepivé tételébe. A
fejezet végén ismét taldlkozhatunk a jogyakorlatokkal - tullépve az oktatas és visszavezetés vilagan, a
hasznos szakmai egyiittm{ikodések létrehozasanak, a szocialis szolgaltatok alapitasanak megismer-
tetése volt a cél.

A mddszertani anyagok sorat két olyan egység zarja, amelyek a lakhatéssal, lakhatasi beavatko-
zasokkal, illetve az ezzel parhuzamosan €16, formalédd, nyilvAnos beavatkozast igénylo kozosségi
egyuttmiikodésrd], illetve a szemléletformalasrol, a konfliktusokroél és kozosségi aktivitasrol nyujta-

nak alkalmazhaté ismereteket.

A moédszertani dokumentum részleteiben rejlé eredmények csak egy szegmensét képezik a hasz-
nossag elvének. E kival6 6sszefoglalé anyag rendszerébdl, pontos tartalmabdél adéddan képessé val-
hat arra, hogy valéban jogyakorlatként, komplex fejlesztési programként szolgaljon a telepi munka
elvégzésében.

Aszerkeszték ésaszerzék egyarantalapos szakmai munkatvégeztek. Akotet céljAnak meghatarozasa
az aldbbiakban foglalhat6 0ssze:

»A Felzarkézasi egyiittmiikodések tamogatasa Mddszertani konyv ajanlhaté azoknak a szocialis,

tarsadalmi teriileten dolgozé szakembereknek, valamint félszakembereknek, akik a hazai és nem-



zetkozi modszertani gyakorlatokat nemcsak megismerni, de alkalmazni is kivanjak, s akik el6tt ez a
dokumentum mintegy vezérfonalként szerepelhet.”

A munkat ajanlom azoknak a szakpolitikaval foglalkozo politikusoknak is, akik globalisan szeletelve
szeretnék megismerni a mai magyar tarsadalom tertileti, tarsadalmi problémait, kiemelve a kiillonos
banasmoddot, helyzetet igényld teriileteket.

Fontosnak tartanam az egyetemi, féiskolai képzésbe tortén6 bevezetését, ami altal a hallgaték az
alapfogalmaktél eljutndnak a szakmai gyakorlat megvalosulasaig, és szinte életszer(ien lathatéva

valhatnak szamukra a valés problémak.

A térképekkel latvanyosan illusztralt 195 oldalas moédszertani itmutatét ajanlom mindazoknak a
szakembereknek, egyetemi elméleti és terepmunkasoknak, szakmai értékel6knek és politikusoknak,
de nem kihagyva az érdekl6d6k csoportjat sem, akik gy gondoljak, még nem tudnak eleget a lesza-
kadd kozosségek tarsadalmi kapcsolddasi pontjairdl, a problémakrol vagy a lehetséges megoldasi

stratégiakrol.
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