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Osszefoglalé: A’moho szervezetek’ (greedy institutions) egyre inkabb elvarjak, hogy a munkavallalék
rugalmasan rendelkezésre alljanak. Kiilénésen igy van ez azokban a vezet6i poziciékban, ahol a szerve-
zet mitkodése miatti felel6sségérzet erés belss késztetéssé valik. Az tanulmény attekinti, hogy milyen
megkozelitési lehetéségek vannak a munka-maganélet egyensuly értelmezésére ebben a foglalkozasi
csoportban, killénds tekintettel a hatarok megtartasira (boundary management) és a rugalmassagot
biztosité megoldasokra. Az elméleti keretek felvdzoldsat harminc felsé vezetéi interju elemzése kéveti.
Az elemzés ramutat az egyensuly kiilénféle értelmezési lehetSségeire, tovabba a nemek szerinti értel-

mezés fontossigara.
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Bevezetés

A keresémunka és a maganélet kolcsonosen hatdssal vannak egymasra, mégis ke-
veset tudunk azokrdl a kérdésekrél, hogy mit jelent az egyensulyi helyzet, és mi-
lyen stratégidkat kovetnek a munkavéllalok az egyensuly elérésére és fenntartasara.
A vezet6i munka-maganélet egyensuly (work-life balance, WLB) kérdése tébb ok-
nal fogva is fontos: amellett, hogy kihat az egyén jollétére, nagyban meghatarozza
a beosztottak irdnyaba sugarzott szervezeti elvardsokat, tovabba kifejezédik ben-
ne a munkatdrsak munka-maginéletének egyensilyaval kapcsolatos irdnymutatas
is, és feszegeti a tdrsadalmi és szervezeti kornyezet felel6sségét. Mindezek mogott
meghtizédik a nemek eltérd bedgyazottsiga és cselekvési lehetésége, ami hatalmi
kérdéseket is felvet.

A vezetSk vizsgalata igy a csoport helyzetének puszta leirdsanal messzemend-
en t6bb szociol6giai tudast nyudjthat: a munka-magédnélet egyensily kialakitasanak
gyakorlata és percepcidja, mikézben egy hétkoznapi, sokak altal maginigynek vélt

aspektusra fékuszal, mar énmaga is lenyomata egy olyan elviras- és szokasrend-

1 Az alabbi tanulmany a Dilemmak és stratégidk a csaldd és munka 6sszehangolasaban (K 104707) OTKA-kutatas keretében
készult. A szerz6 ezdton kdszoni a kutatocsoport tagjainak az interjavazlat kidolgozasaban nydjtott munkat és a t6luk kapott
folyamatos inspiraciot, tovabba az anonim lektorok vilagos, kritikai megjegyzéseit.
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nek, amelyet a tirsadalmi norma, a nemekkel kapcsolatos ideolégidk és tébbnyire
multinacionalis véllalati kultira keretez. A nyugati, multinacionalis vallalati kul-
tarak és vallalatpolitikdk importéldsa gyakran magaval hozza a munka-magénélet
egyensulyardl (tovabba a nemek egyenléségérol) kialakitott nyugati koncepcidk 4t-
vételét is, amelyek hiteles adaptédlasa szintén vezetdi feladat. Bedgyazddik tovabba
abba a nemzetkozi és magyar kozpolitikai kérnyezetbe is, amelyben bir a munka-
maganélet egyensuly az egyik leggyakrabban kutatott témava valt, az intézkedések
tekintetében mégis kevéssé veti fel az azt el6segits intézményrendszer szerepét és
allapotat (oktatas, gyermek- és id6sgondozas, hogy csak a legégetébbeket emlitsiik),
sem pedig a rendszervaltas el6tti sajatossagok (bizonyos, reprodukciéval kapcsola-
tos feladat vallalati kotelezettségként valé megjelenitését, 1d. pl. vallalati 6voddk)
teljes eltiinését.

A rendszervaltozast jellemz6 4talakulds sordn a sokak 4ltal maganiigynek gon-
dolt munka-magénélet 6sszehangolasi feladat klasszikus liberdlis témanak és sza-
bad vélasztasnak tiint, amellyel kapcsolatban igen ritkdn meril fel a munkaaddk
felel6ssége, mégis vilagosan kitapinthaté az djraszervez6dé gazdasdgban nemcsak
a téke, hanem a nyugati t8ke altal képviselt értékrendszer vilagos importja is. Mivel
amunkaerd — az dtmenet el6tti id6szakhoz képest — kevésbé védett helyzetbe keriilt,
és a teljesitményelvaras jelentésen emelkedett, szinte szitkségszertivé valt minden
tertileten az 4j rendszerhez val6 igazodas. Ennek a folyamatnak fontos kézvetitéi és
példat mutaté aktorai voltak a vezetSk. A gazdasagi (fels6)vezetSk kutatdsa Kozép-
Eurépaban azonban nagyrészt az elitek atalakuldsara fékuszalt (Szelényi-Szelényi
1995; Lengyel 2007).

Nem a munka és a maginélet 6sszehangoldsa az egyetlen olyan teriilet, ahol
vildgosan tetten érhet$ a multinacionalis szervezeti kultardkba dgyazott nyugati
fogalmak és koncepcidk automatikus, kritika nélkiili atvétele. A n6i munkavallalok
- killénésen a magasan képzett néi vezetdk — visszatéren a nagyvallalati intézke-
dések célkeresztjébe keriilnek: a munka-maganéletet érinté intézkedések és a val-
lalati feminizmus (corporate feminism) importja egyarant arra fékuszal, hogy erés,
megkérddjelezhetetlen és zavartalan legyen a keresémunka melletti (néi) elkotele-
zettség. Ez a tendencia a feminista mozgalmak torekvéseinek ellentmondasos ered-
ményeire és a neoliberalizmus erételjes jelenlétére is utal (Fraser 2009). Bar van-
nak érvek amellett, hogy ezeket a valtozdsokat az dtmeneti orszdgok tarsadalmai
kulonosen erételjesen importaltdk, és igy a neoliberalizmus kittintetett , dldozatai”
lettek (Jessop 2013), sokan 6vnak a neoliberalis koncepcié kritika nélkili altala-
nos és reflektélatlan hasznalatatél (Clarke 2009). A tanulmadny a jelzett kereteket
figyelembe véve, 4m a tudomanyos vita klasszikus elméleteire alapozva kivanja be-
mutatni a munka-maganélet 6sszehangoldsdnak f6 koncepciéit és magyarorszagi
leképezdését.

A munka és maganélet 6sszehangolasat vizsgdlé kozépszinti elméletek hagyo-

manyosan a konfliktusok fel6l kozelitettek a helyzet megértéséhez, kilénosen igy
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volt ez a nagy id8beli elfoglaltsaggal, stresszel és asszertiv/agressziv magatartds-
sal jar6 menedzseri foglalkozdsok esetében (Greenhaus-Beutell 1985). A szerepek
kozotti konfliktus annak ellenére alapveté kérdés maradt, hogy a kutatdék egyre
gyakrabban vizsgiljik az 6sszeegyeztethetéség, a komplementer jelleg és az integ-
rativ jellemzGk jelenlétét is (Greenhaus-Powell 2006).

Bar a kutatdsok kezdeti szakaszdban ugy tint, hogy a munka és magéanélet
kozotti egyensily megteremtése elsdsorban néi kérdés, tobbek kozott a néi foglal-
koztatas folyamatos emelkedése miatt, az elmult évtizedben az aktiv apasag eszmé-
nyének és gyakorlatdnak terjedésével fokozatosan a férfiak is a kutatasok fékusziba
keriiltek (Hobson et al. 2011). Egyértelmien lehet ldtni, hogy mikézben kulturan-
ként tovabbra is eltéréen, de jelen van a nemek feladatara és képességeire vonatkozé
hagyomanyos meggy6z&dések rendszere, fokozatosan valtozott a férfiak munka-
maganélet egyensulyaval kapcsolatos elvirasok rendje. Ezek az igények régionkban
ellentmondasosan vannak jelen, mivel az intenziv apasigra vonatkozé elvirasok
ellenére a fiatal férfiak tovabbra is csak korlatozottan tudjak megélni az apasdgukat
(uo.), és folyamatosan szembesiilnek a hagyoményos kenyérkereséi szerepre vonat-
koz6 elvardsokkal is (Spéder 2011).

A fent jelzett fékuszvaltasok indokoljak, hogy elemzésem megvizsgélja az alabbi
két kérdést: az elsé azt jarja koriil, hogyan vélekednek a felsé szintl vezetk a mun-
ka és maganélet kozotti egyensulyozas kérdésérdl, és hogy van-e kilonbség a férfiak
és a nék kozott a percepciéban. A masodik kerdes arra vonatkozik, hogy alkalmaz-
nak-e, és ha igen, milyen stratégidkat, hogy egyensulyi helyzetben legyenek ezek
a tertletek.

A tanulmany elészor attekinti azokat az elméleteket és kutatasi el6zményeket,
amelyek a munka-maganélet egyensulyara és a két teriilet kozotti hatarok fenntar-
tasdra vonatkoznak, majd pedig féligstrukturalt interjik alapjan elemzi, hogy ma-
gyar felsé vezetSk milyen véleményeket formalnak és milyen stratégidkat kovetnek

a kérdésben, és hogyan értelmezik sajit megoldasaikat.

Elméleti keretek

A munka-magdnélet egyensulydnak értelmezése

A munka-maganélet (kezdetben: munka-csalad) egyensulyat feltaré klasszikus vizs-
galatok az 1980-as években a két szféra kozotti konfliktusok kiillénb6z6 tipusait tar-
tak fel, agymint az id6alapu, a fesziiltségalapu és a viselkedésalapt konfliktusokat
(Greenhaus—Beutell 1985: 75). Ezek a kutatasok abbdl indultak ki, hogy az egyének
rendelkezésére 4ll6 eréforrasok korlatozottak, ezért 6hatatlanul versengés alakul ki
értitk a maganélet és a munka kozott. A konfliktustipusokon tilmendéen a model-
lek megkulonboztették az egymasra hatés irdnyat (munkatdl a csalad irdnyaba vagy

csaladtol a munka irdnyéba) és a szintjét (mikro, mezo, makro).
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Az egyre komplexebb kutatasoknak koszénhetSen jelentés elmozdulas tortént
a negativ hatdsokat hangsuilyozé konfliktuselméletek irdnyabdl a pozitiv hatasokat
is fokozottan beemels modellek felé. A valtozé fékusz arra mutatott ra, hogy a kuta-
tok azokat az elméleti kereteket és feltételeket is keresték, ,amelyek mellett a mun-
ka és a csaladi szerepek inkabb »szovetségeseke, semmint »ellenségek«” (Greenhaus—
Powell 2006: 72). A két tertlet kozott harom tipikus egyiittmiikédési médot azono-
sitottak: egyrészt a munka és a csalad kiegésziti és erdsiti egymadst, és hozzajarul az
egyének fizikai és pszichés jollétéhez, masrészt az egyik teriilet képes mérsékelni
a masik teriileten felmeriil6 problémékat, azaz egyfajta iitkézoként mitkodik, végil
az egyik teriileten megismert érzések, élmények és készségek atcsorognak (spillover)
és (pozitivan vagy negativan) hatnak a masik teriiletre (uo.: 73).

A téma alapos elemzéséhez elengedhetetlen annak a szervezeti kontextusnak
a megismerése, amibe az egyéni munka-csalad viselkedések, cselekvések és straté-
gidk bedgyazédnak. Az elmult évtizedekben az egyének munka-magianéletét vizs-
galva ezért fokozatosan el6keriilt a mohé intézmények (greedy institutions) koncep-
ci6ja (Coser 1974). Bar a fels6 vezetSk nagyobb autonémiaval rendelkeznek, mint
kollégaik, dltalaban magasabb foku stresszel és felelGsséggel is kell szimolniuk.
A rendelkezésre all6 rugalmas foglalkoztatasi formékat gyakran felilirjak a mun-
kahely mindennapos torténései, mint pl. a hosszi munkadrak, a folyamatos meg-
beszélések, az extrém terhelés jelenléte vagy a feladatdelegalds hidnya. Ezek miatt
a moho szervezet igen gyakran korlatozza a vele ,versengé” intézményekre, példa-
ul a munkavéllalé maganszférajara valé megfelels odafigyelés lehetéségét (Coser
1974). Mas megkozelitések szerint a véllalatok hatdrozottan arra térekednek, hogy
gyarmatositsak alkalmazottaik életét (Deetz koncepciéjit idézi Edley 2001), amely

cél eléréséhez a mobiltechnolégidk intenziv hasznélata is hozzajarul.

A hatdrok fenntartdsdra szolgdlo stratégicdk

A munka-maganélet egyensulydnak megvaldsithatésigiban kozponti elem a teri-
letek kozotti hatarok megalkotasa és fenntartdsa. A hatdrok menedzselésére vonat-
kozé elmélet (boundary management theory) azt a kérdést tette fel, hogy a munkaval-
lalék inkabb integralni vagy szepardlni szeretnék-e életitk e két nagy tertletét. Az
utdbbi évtizedek jelentds fejleményei, Ugymint a rugalmas munkavillalas gyakorla-
ta (akdr a véllalati politikdk rendelkezésre allasa, akar a valédi hozzaférés tekinte-
tében) és a mobiltechnolégidk elterjedése alaposan atrajzolta a hatdrmenedzsment
korabbi kereteit (Kossek et al. 2006). Ahogy a korabban ismertetett elméletek mu-
tatjak, egyre nyilvanvalébba valt, hogy a két szféra egymadsra hatdsidnak vizsgila-
tan tul fontos foglalkozni az elmosédé hatarok (blurring boundaries) kérdésével is
(Hochschild 2001).

A fenti dilemma nyomdn kialakitott hatdrelmélet szerint a munka és csaladi élet
ugy létezik egymas mellett, mint két ,,orszag”, ahol eltéréek a szabélyok, a szokasok

és a hasznilt nyelv is (Clark 2000). Az orszigokat fizikai, idébeli vagy éppen pszi-
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choldgiai hatar vilasztja el egymastol. A hatdrral kapcsolatban relevins az a kérdés,
hogy mennyire erés, rugalmas és atjarhat6, tehat mennyire keveredhetnek a kilén-
boz6 teriiletek. Fontos tovabba az is, hogy ki lépheti 4t a hatart a munka és a magan-
élet kozott, illetve ki mennyire és hogyan védi meg a hatarokat (uo.).

Clark nemcsak a modell kidolgozasaval lépett til a korabbi megkézelitéseken,
hanem azzal is, hogy el6térbe kerilt az elégedettség kérdése és a minimalis konflik-
tus melletti j6 mikodés fogalma (Clark 2000: 751). Ennek szerves része a kontroll
érzésének fontossaga, tovibba a munka-magéinélet egyensulyaval kapcsolatos érzé-
sek és a kapcsol6dé ideoldgia.

Kutatasi el6zmények

A munka-magdnélet egyensiilya a vezetdk életében

A munka és maganélet 6sszekapcsoldsara vonatkozé megkozelités kozponti jelents-
ségl a menedzserek esetében, ha mélyen elkotelezettek mind a csaladi életitk, mind
karrierjik irdnt, és ez utdbbi jelentds (id6beli) dldozatokat kévetel (Hochschild
2001). A munka és a maganélet szférdjanak szétvilasztisa (szeparicié) nehezen
megvaldsithatd, és nem feltétleniil kivanatos cél a vezetSk esetében. Az egyensily
megteremtése szinte lehetetlen feladat elé illitja a néi vezetbket, akik bar érzik az
ellentmondé elvirdsokat, gyakran — éppen a véllalati kultara hatdsara — még tébb
idét toltenek el a munkahelytikon, hogy bizonyitsdk ratermettségiiket (uo.).

Hochschild vizsgéilata egy amerikai csaladbarat véllalatnal azt mutatta, hogy az
idé szoritdsat (time bind) az is fenntartja, ha a munkahely gondoskodé szolgaltata-
sokat nyujt, hogy minél elkotelezettebb és a munkdjara fékuszalé dolgozét kapjon,
mikézben a munkavallalénak nem biztosit elegendé lehet8séget és id6t arra, hogy az
gondoskodjon a csaladjardl. Igy gyorsan kialakulhat az a helyzet, hogy a munkahely
tobb sikerélményt és elismerést ad, mint az otthoni élet: ,a munkahely vilik otthon-
na és az otthon munkahellyé” (Hochschild 2001). Ezt a paradox helyzetet erésitheti
a nemek szerinti egyenlétlenség is, azaz hogy az un. ,masodik miiszak” miatt az
otthon sokkal kevésbé a pihenés helye a nék szdmdra, mint a férfiak szdmdra.

A kulénbozé kulturakézi kutatdsok arra is ramutattak, hogy a munka-ma-
ganélet egyensuly a karrierkildtidsokat is befolyasolja. Lyness és Judiesch (2008)
33 orszagban végzett vizsgalatinak kozponti kérdése az volt, hogy a sajit egyen-
sullyal kapcsolatban pozitivan véleked6k karrierpotencidlja jobb-e azokénal, akik
kevésbé kiegyensulyozottak, és inkdbb csak a munkdra fékuszdlnak. Ez az éssze-
fuggés érvényesnek bizonyult, azaz a magukat egyensulyban érzék karrierkilata-
sait jobbnak itélték kollégiik és vezetdik is. A GLOBE-adatok? bevonasaval azt az
eredményt kaptdk, hogy a nemek szempontjibdl erésen egalitarius kultardkban

2 A GLOBE kutatas (Global Leaderhip Effectiveness and Organizational Behavior) egy nemzeti és szervezeti kulturakat vizsgald
projekt, amely 2004 6ta 62 orszagban zajlik (http://globeproject.com/).
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(high egalitarian cultures) a munka-maganélet egyensulydnak érzete a n6k elérelépési
potencidljara pozitiv hatdssal volt, és nem befolyasolta a férfiak elérejutasi potenci-
aljanak megitélését. Ezzel szemben a gyengén egalitarius kultardkban (low gender
egalitarian cultures) a munka-maganélet egyensuly érzete a férfiak karrierpotenci-
aljat erGsitette, a nék elérelépési esélyeinek megitélésére pedig nem volt hatassal
(Lyness—Judiesch 2008).

Lyness és Judiesch kovetkezé elemzéstikben 36 orszag 6sszehasonlitdsival
azt vizsgaltdk, hogy a kilénbéz6 kulturdkban miként gondolkodnak a vezet8k sa-
jat és beosztottaik munka-maganéletének egyensulyardl (Lyness—Judiesch 2014).
Véarakozasuk szerint azokban az orszagokban, ahol a vezet8k kevéssé egalitariusan
gondolkodnak a nemi szerepekrél (GLOBE: low egalitarian countries), a beosztottaik
esetében is nagy kulénbségeket feltételeznek. Az eredmények azt mutattdk, hogy
a vezetdk sajit munka-magdanélet egyensulydrdl adott értékelését kevéssé, mig a be-
osztottakérdl adottat erésen befolydsolta ez a kulturalis meghatarozottsidg. Ehhez
hasonléan a nék munka-magénéletérdl alkotott vezetsi vélekedéseket jelentSsen
magyardzta az orszag nemi kultardja, mig a nék 6nbevalldson alapulé egyensulyér-
zete az objektiv nemi egyenlétlenségekhez kot6dott.

Az egalitdrius kultarat megjelenité Norvégidban tovabbi részletes kutatdsok ké-
szultek, amelyek egyre gyakrabban jutottak arra a feltling kovetkeztetésre, hogy kevés
akiilonbség a néi és férfi vezetSk egyensuly-percepciéjaban, azonban ez nem az egyen-
16ségparti értékeknek koszénhets, hanem egyéb tarsadalmi mechanizmusoknak. Az
egyik ilyen mechanizmus az, hogy gyereksztlés utdn a menedzseri pozicidéban 1évé
nék szembestilnek a kérdéssel, hogyan tudjak csokkenteni a terheiket. Mivel ugy lat-
jak, hogy a munkahelyen kénnyen pétolhatok, a csaladban viszont kevésbé, visszafog-
jak vezet6i karrierjiket. A déntést egyéni vagyakkal magyarazzak (Ggymint intenziv
anyasag és j6 szul8ség), és egyéni dontésként értékelik, mikozben a tarsadalmi elvara-
sok er6sen formaljak és befolyasoljak valasztisaikat (Halrynjo-Lyng 2009).

Egy tovéabbi norvég kutatds (Knudsen 2009) a férfi és néi vezeték reprezentativ
mintéjit elemezve azt a meglepd eredményt mutatta, hogy a nék kisebb teherrél és
konfliktusrél szamoltak be. Ennek hatterében az allt, hogy mivel a n6k mar eleve fel-
tételezték a magasabb poziciéhoz tarsulé nagyobb terheket, ezért olyan feladatokat
véllaltak, amelyek kevesebb konfliktust okozhattak az életiikben. Azért lett hasonlé
tehat a férfi és néi vezetdk munka- és magdnéletének egyensulya, mert a nék mar
nem is aspiraltak magasabb szint(i beosztéasra.

Emslie és Hunt (2009) kozépkoru férfiakkal és ndkkel készitettek interjut
a munka-maganélet egyensulyaval kapcsolatos tapasztalataik feltirdsira, amely
soran vildgossa valt, hogy a tdirsadalmi nem folyamatosan jelen van, amikor a vilasz-
addk megtargyaljak az otthon és a munka vildganak kapcsolédasat. A nék mindig
zsonglérkodésként emlegették a killonbozé szerepek kezelését, még ha nem is volt
otthonukban kisgyermek, a férfiak ezzel szemben az ilyen tipust problémakrol malt

idében beszéltek (amikor a gyerekeik kicsik voltak).
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A koradbban szinte csak nékre koncentralé irodalom mellett rendre megjelenik
a férfiak vizsgalata, killéngsen az északi orszagokban. A skandinav fékusz azért
is kilénosen fontos, mert ott a gondozasi feladatokban, elsésorban a gyerekgon-
dozasban valé intenziv apai jelenlét 4ltaldnos tarsadalmi elvarassa és gyakorlatta
formalddott. A kutaték 21-64 éves eurdpai (spanyol, izraeli, német, osztrak, bolgar
és norvég) férfiakat kérdeztek meg interjukban arrél, hogyan van jelen életitkben
a gondozassal és a karrierrel kapcsolatos feladatok ellatdsa (Halrynjo 2009). Kuls-
nosen érdekes volt ez a karrierpoziciéban (career position) és a gondoz6 és karrierpo-
ziciéban (care and career position) 1évé férfiaknal, akikre a jelen iras is fokuszal. Az
elsé csoportba tartozé férfiak a hosszi munkadrdk miatt nem tudtak hozzdjarulni
ahdztartasi és gondozasi feladatok elvégzéséhez. Elégedetlenek voltak ugyan a mun-
kadrakkal, a szabadidével és a tarsas kapcsolataikkal, de ugy érezték, nem tudnak
ezen a helyzeten véltoztatni. A karrierre és gondozasra egyarant fékuszalé csoport
a teljes allas mellett aktiv szerepet vallalt a gondozasi feladatokban is, és az elfog-
laltsagok miatt f4jénak érezték a szabadidé hidnyat. A kevés szabadidé miatt naluk
magas volt a kiégés kockazata, ugyanakkor nem kezdték ki a status quét. Ez ismét
megmutatta, hogy a férfi menedzserek még a skandinav orszagokban is csak korlato-
zottan igazitjak a munkajukat a csalad igényeihez, vagy ha mégis, az olyan mértékd
pszichés nyomast hoz létre az életitkkben, ami kiégéshez vezet. Ramutat még arra is,
hogy a kiilénb6z6 tirsadalmakban valtozatlanul fennmarad egy hierarchia a karri-
errel és a gondozassal kapcsolatos feladatok kozott (Halrynjo 2009).

Francia néi vezet6kre vonatkozéan Guillaume és Pochic hasonlé eredmények-
re jutottak, amelyek megmutattdk a nék besziikiilt vilasztasi lehet8ségeit abban az
esetben, ha karriert és maganéletet is szeretnének megvaldsitani. A hossza mun-
kadrakkal jellemezhetd, férfiakra szabott véllalati kultaraban a nék vagy vallaljik
a maganélet hattérbe szoritasat, vagy pedig a csalad keriil el6re, de akkor lemonda-
nak a tovéabbi karrierr6l. Harmadik lehet8ségként az otthoni feladatok (hazimun-
ka és gyermekgondozasi feladatok) egyenlébb megosztasa és egy olyan munkahelyi
idébeosztas merult fel, amelyik igazodik a gyermekek napirendjéhez (Guillaume-
Pochic 2009).

A kovetkez6 rész attekinti a hatdrok menedzselésével kapcsolatban sziiletett
kutatdsokat.

A hatdrok menedzselése

Mellner és szerzétarsai egy svéd telekommunikaciés vallalatnal abbdl a szem-
pontbdl elemezték a hatdrok menedzselésének preferencidit, hogy az ott dolgozdk
inkabb szeparaltak vagy integraltak a munkat és a magdnéletet (Mellner et al. 2014).
Megvizsgaltak azt is, hogy az alkalmazottak mennyire érezték képesnek magukat
a kivant hatdroknak és a munka-maganélet egyensilydnak a kontrolldlasra. Az

elemzés sordn azt tapasztaltak, hogy az 6nszabélyozasra vonatkozé egyéni kapaci-
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tas 0sszefiiggott az erés hatdrkontrollal. Az erés hatarkontrollt gyakorlé férfiak ese-
tében, akik szétvalasztjak a szférdkat, volt alegjobb a munka-maganélet egyensulya.

Egy ir szervezetben dolgozé felsé vezet6k munka-maganélet egyensullyal kap-
csolatos stratégiait elemezte Drew és Murtagh (2005). A munka-maganélet egyen-
suly kérdése a néi karriert gatlé fontos témaként volt jelen. A kutatds sordn azt
tapasztaltdk, hogy a fels6 vezetSk az egyensily egyik legfontosabb akadalyanak
a hosszi munkadrdkat nevezték meg. A hosszi munkaidére vonatkozé elvaras-
sal nem fért meg a rugalmas opciék hasznalata (otthoni munkavégzés vagy home
office, csokkentett éraszam, rugalmas id6beosztas). Sok felsé vezets férfi kovette a
hagyomanyos kenyérkeres6i modellt, és feleségének delegilta a csaladdal és gondo-
zassal kapcsolatos feladatokat. Hasonlé megoldassal viszont a legtobb fels6 vezetd
né nem tudott élni. A rugalmas munkavégzés igénybevételével a férfiak az ingizas
vs. munkaidé dilemma megoldédsat tartottak fontosnak, a nék viszont csaladjuk és
életmindségiik javitasa érdekében szerettek volna ilyen munkavégzési lehet6ségek-
hez jutni. A férfiak és a nék egyarant arrél beszéltek, hogy komolyan veszélyeztetné
a karrierjiiket, ha élnének a munka-magénélet 6sszeegyeztetésére iranyul6 vallalati
lehet6ségekkel (Drew—-Murtagh 2005).

Annak vizsgalatara, hogy lehet-e harcolni az id6 szoritasaval, Tausig és Fenwick
kvantitativ vizsgalatot végeztek az USA-ban. Ennek soran feltdrtak, hogy 6nmaga-
ban nem a valtakozé id6beosztas és nem a rendelkezésre 4116 rugalmas munkaval-
lalasi formak, hanem az észlelt kontroll javitja (unbind) az egyensulyérzetet. Min-
tajukban a nék és férfiak egyensuilyérzete hasonlé volt, mert a nék nagyobb része
részallasban dolgozott. Az egyensulytalansag egyik legfontosabb elérejelzéje az volt
a vizsgalatban, hogy voltak-e gyerekek, és ez csaladtipustdl (hagyomanyos kenyér-
keres6i modell, kétkeresds csalddok és egysziilés csaladdok) fuggetlen jellemzé volt
(Tausig-Fenwick 2001).

A tevékenységek és az id6 feletti kontroll tehat néveli a munka-magénélet egyen-
sullyal valé elégedettség érzetét. Kossek és munkatarsai vizsgalatdban kiemelt sze-
repet kapott, hogy a megvizsgilt diplomasok mennyire érzik a kontrollt afelett, hogy
mikor, hol és hogyan dolgozzanak, tovibba hogy mennyire szeretnék szétvilasztani
a munka és magdnélet szférdit. A kérdezettek jollétét novelte, ha rendelkezésiikre
allt a munka feletti kontroll és a hatdrmenedzsmenttel kapcsolatos rugalmassag le-
het8sége: naluk csekélyebb volt a munkahelyvaltasi szandék, a csalad-munka konf-
liktus és a depresszi6 (Kossek et al. 2006: 362).

Magyarorszagi vizsgalatok

Az elmult évtizedekben Magyarorszigon is megjelentek azok a kutatdsok, amelyek
a fenti kérdés kiilénb6z6 aspektusait elemezték. A svéd és magyar sziil6ket 6sszeha-
sonlité tanulméanyaban Hobson, Fahlén és Takacs azt vizsgaltidk, hogy mennyiben

tudjik érvényesiteni az anydk és apdk a munka-maganélet 6sszehangoldsara vonat-
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koz6 érdekeiket a két orszdgban. A svéd sziil6k sokkal inkdbb érezték azt, hogy
joguk és médjuk van a munkahelyi nemi normak megvéltoztatisara, mig a magyar
sztl6k, kilénosen az apdk, nem érezték redlisnak, hogy élhetnének a gyermekgon-
dozasi szabadsig lehet6ségével. A magyar anydk kiillondsen erésen megtapasztal-
tak a munka-maginélet egyensulytalansigit és az érdekitk érvényesithetéségében
(agency) megjelené egyenldtlenséget, mivel 6k végzik a fizetetlen gondozasi és haz-
tartasi munka nagy részét (Hobson et al. 2011).

Az Unilever vezet6i korében végzett interjukbdl kideriilt, hogy a kérdezettek
féleg néi tigynek tartottdk a munka és maganélet §sszeegyeztetését, tovabba hogy
alapvetéen egyéni problémaként és felelésségként tekintettek ra (T6th 2005). Bar
avallalati kultidra nagyban meghatarozza, hogy milyen mértékben lehet csaladbarat
életet élni, ezt a kérdést nem tematizaltik a kérdezettek, megtartva azt egyéni és
féleg néi problémanak, nem targyalva a szervezet felelGsségét.

Egy magyarorszagi skandindv cég felsé vezetSinek vizsgdlata ramutatott arra,
hogy a magyar férfi vezeték sajat életiikkben is nagyon relevans kérdésnek tartjak
a munka-maginélet egyensulyat. A teriletek egyeztetésébdl fakadé konfliktust
leggyakrabban az id6hidnnyal magyaraztak, ami jelent6sen kihatott a fesziiltség-
szintre is, tovabba néhanyakban blintudatot generilt a tekintetben, hogy jé apdk-e.
A csalddnak és a gyerekeknek a fontossdgit olyan mértékben hangsulyoztdk, hogy
felmeriilt a csalddnak mint ,mohé intézményeknek”, s6t kimondottan a ,mohé
gyerekeknek” a léte. A vezet6k akkor észleltek egyensulyi allapotot, ha a munka-
korikhoz kapcsolédé autonémia folytdn médjuk volt a kontrollra (Geszler 2016).
A viéllalatnal dolgozé fels6 vezetdk korlatozottan éltek az 6sszehangoldst tdmogatd
lehetéségekkel, bar néhanyuknal megfigyelhetd volt az elsé lépések megtétele.

Moédszerek

A fenti kérdések megvizsgdlasara 2014-2015 sordn 6sszesen harminc felsé vezet6t
(10 férf1 és 20 néi vezetd) kérdeztiunk féligstrukturalt interjuk keretében. Az inter-
jualanyok rekruticidja a személyes kapcsolatok mozgésitidsaval tortént, melynek
alapja egy néi fels6 vezetSket tomorits informalis szervezet volt. A tovabbi interja-
alanyok felkeresése hélabdamddszerrel tortént. A férfi vezetSk megkozelithetSségét
szintén a személyes kapcsolatok biztositottak. Minden interju Budapesten késziilt,
tébbnyire a févarosi munkahelyeken. Néhany interjualany a févaros agglomeracio-
jdban, kordbban esetleg kiilféldon élt.

A férfiak kivétel nélkil mind hizasok voltak, mig a nék kézil tébben is elvaltak.
Ami demografiailag kozos jellemz6 volt, hogy mindenkinek volt gyermeke, akiknek
életkora széles skaldn mozgott: az dltalanos iskola alsé tagozatara jarék voltak a leg-
fiatalabbak, és a kiilon €16 fiatal felnéttek voltak a legidésebbek. A férfi interjaala-
nyok esetében a feleségek egy része az interju idészakaban otthon volt a gyerekek-

kel vagy részmunkaidében ment vissza dolgozni, ami mar 6nmagéban el6rejelezte
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amunka-maginélet egyensulyaval kapcsolatban kovetett férfistratégidkat. A hazas-
sigban él6 néi interjualanyok esetében a férjek szintén diplomds dllasban, gyakran
szintén vezetSként dolgoztak. A férjek kozott ugyanakkor volt néhany példa arra is,
hogy a gyerekek miatt visszafogtak a karrierjukbél (igy megoldva példaul az iskolan
kivali, délutdni programokra valé szillitast), illetve egy esetben a teljesen mds terii-
leten dolgozé férj gyesen volt a gyerekekkel, és ma is aktivan részt vesz a gondozasi
feladatokban.

Az interjuk hossza feltiinen kilénbozott, mivel a néknek lényegesen tobb és
tobbféle mondanivaldja és torténete volt a témadval kapcsolatban. Ezzel is magya-
razhatd, hogy bar kevesebb interju késziilt férfiakkal, jéval kordbban lehetett érez-
ni néluk, hogy elérték a szaturaciés pontot, azaz hamarabb kirajzolédtak a tipikus
mintédzatok, és nem kaptunk lényegesen 4j informéciét a kordbban elhangzottakhoz
képest. A strukturélt interjavazlat els6 részében az egyensuly fogalmaval, megélé-
sével és megval6sitasdval kapcsolatos tapasztalatokra, majd a két tertilet egymassal
val6 érintkezésére (szepardlds vagy integralds) iranyultak a kérdések. A kérdések
kovetkezs blokkja az infokommunikéciés technolégidknak a munka-maganélet
egyensuly megvaldsitdsidban jatszott szerepére vonatkozott. A harmadik részben
kerilt el6 annak feltardsa, hogy kik azok a tdmogaté személyek a maginéletben,
akik segitették a vezetd karrierjét, végul pedig az egyensily érdekében hozott le-
mondasokrol és dldozatokroél kérdeztiik az interjialanyokat. A diktafonnal régzitett
interjuk a gépelés utdn NVivoll szoftverrel keriltek elemzésre.

EREDMENYEK

A munka-maginélet egyensilyanak értelmezése

A kutatasban a munka-magénélet egyensuly kérdését koriljarva elGszor az egyen-
suly meglétére, majd pedig az egyenstly meghatarozasira irdnyultak a kérdések. Bar
voltak olyan valaszadok, akik ,nem hisznek” a munka-magénélet egyensily megte-
remthet6ségében, mert nekik ,egy életik van”, a tébbség szamara komoly kihivist
jelentett a kulénbo6zé tertletek 6sszehangoldsa. Néhanyuknal kritikai megjegyzés
fogalmazdédott meg azzal kapcsolatban, hogy valéban létezhet-e az az idealizalt kép,
ami elérhetetlen, ezért nyomaszté:

»Tehdt én azért nagyon évatos vagyok, hogy mi az, ami egy valés balansz, és mi az, ami

egy olyan idea, amit mi kergethetiink és gyakorolhatunk magunkra nyomdst, amitél

aztdn nagyon rosszul érezziik magunkat, de kdr, mert sose létezett.” (N1)

Mar az elsé kérdésre adott vilaszndl nyilvdnvaléva valt, hogy a férfiak és a nék
tapasztalatai tobb ponton is vildgosan killéonbézni fognak. A nék altal elmondott

torténetek osszetett képet mutattak be, valamint lényegesen hosszabbak is voltak.
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Az interjuk soran igy az derilt ki, hogy a nék tébbsége szamara ez a kérdés mar
régota ismert volt a kozbeszédbdl és a sajat tapasztalataikbol is, hiszen a két tertilet
kozotti egyensiily problematikdja gyakran el6fordult az elmalt id6szak kozbeszédé-
ben, tipikusan a nékre fékuszalva.

A fentieken tudl a néi valaszadok sokszor megemlitették, hogy a munka és a ma-
ganélet egyensulya mast jelenthet a néi és a férfi vezetSk szdmara, mivel a hiztartasi
és gyerekneveléssel kapcsolatos munkakbol nagyobb rész hirul a nékre, mint a férfi-
akra, még ha igénybe is vesznek fizetett segitséget is. Utaltak arra, hogy a férfi kollé-
gak feleségei gyakran nem végeznek keresGtevékenységet, esetleg gyermeknevelési
szabadsagon vannak, igy elvégzik az otthoni feladatok nagy részét. (Ez egyébként
a mintaban szerepl§ férfiak csalddi helyzetére tényleg jellemzé volt.) Ezt az egyen-
l6tlenséget tobbnyire olyan tényként allapitottak meg, ami nagyobb nyomads alatt
tartja a néket, és csak ritkdn tekintettek rd problémaként. Mig a néi vidlaszaddk ezt
az aszimmetrikus helyzetet legalabb megemlitették, a férfiak részérdl ez ritkabb
volt, s6t volt olyan négygyerekes apa, aki ugy latta, hogy bar most éppen ez a fel-

adatleosztas naluk is, de bArmikor lehetne ennek a forditottja.

Van-e egyensuly?

Azinterjuk kozos jellemzéje az volt, hogy a vezetSk dinamikus egyenstly-koncepciét
hasznaltak: sosem napi szinten nézték az egyensulyt, hanem hosszabb idétavban:
beépitették a rendszerbe a gyakori utazdst vagy épp azokat az idészakokat, amikor
megfeszitett munkavégzés vagy atalakitas zajlott a véllalatnal. (,Most éppen egy
nagy valtozas kézepében vagyunk a menedzsmentben. Es hogy mikor készited ezt
az interjut. Valdszintleg, ha egy fél évvel ezelstt készitetted volna, akkor azt mon-
dom, hogy a munka nagyon jé egyensulyban van.” - N17).

A munka-maganélet egyensulydnak meglétére adott vilaszokat harom {6 cso-
portba lehetett osztani: a valaszadok egy része ugy latta, hogy megvalésul az életé-
ben az egyensulyi dllapot, a masik csoport életében egyiltalin nem volt egyensily,
és el is fogadta ezt a helyzetet, mig a harmadik csoportba azok tartoztak, akiknek az
életébdl hidnyzott ugyan az egyensuly, de ideiglenes dllapotként értékelték, mivel ez
példaul egy 4j pozicid elvillaldsa miatt jott létre. Barmelyik csoportba is tartozott
az interjualany, az id6vel valé zsonglérkédés nehézsége keriilt el6 leggyakrabban.
Ennek el6idéz6je pedig a hossztt munkaérak kultaréja volt (akar 12-14 6ra naponta,
munka hétvégén vagy szabadsag alatt). Az id6tényezére val6 utalds mellett a gyere-
kek szempontjai és igényei jelentették a masik fontos viszonyitasi pontot az interjuk
sordn.

A legnépesebb csoportot azok alkottak, akik elégedettek voltak az elért egyen-
sullyal, mert mar t6bb éve stabil munkahelyi poziciét foglaltak el, igy kialakitottdk
életitkben a jol m(ikods feltételeket. Ugyanakkor tobben is kifejezték, hogy az év
soran nagyon egyenlétlen a feladatok eloszlasa, és vannak iddszakok, amikor szinte
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csak a munkdjuknak élnek. Ezek az emberek egyértelmien kijelentették, hogy ha-
bar elégedettek a jelenlegi egyensullyal, a gyerekeik nem biztos, hogy egyetértené-
nek veliik. (,Ha a gyerekeimet kérdeznéd, akkor mindig a munka felé délt volna el...
a mérleg nyelve.” N8) Szintén fontosnak tartottdk kifejezni, hogy mas nem feltétle-
nil hivna egyensulyinak ezt a munkabeosztast, mivel nagyon sokat kell dolgozni a
vezetdi poziciéban.

,En azt gondolom, hogy az én életemben egyenstilyban van a munka és a magdnélet,

de hozzdtennék egy szerintem fontos kiegészitést, hogy mivel én nagyon sokat jdrtam

Amerikdban iskoldba, mivel ennek megfeleléen éltem Amerikdban, én nem biztos, hogy

a sztenderd magyar egyensilydllapotot tartom a mérvadénak vagy a normdlisnak.” (N1)

»...S0kdig én voltam az antipélddja a munka-magdnélet egyensilydnak, mdr ahogy

sokan értik az emberek a munka-magdnélet egyensulydt.” (F1)

Mivel minden interjaalanynak volt gyermeke, rendre el6kerilt a rajuk val6 utalas.
T6bb néi interjialany beszdmolt arrdl, hogy a gyermekek magasabb életkorabdl
fakad6an mar sokkal nagyobb a szabadsaga, igy jobb az egyensulyérzete is. [lyen tor-
téneteket a férfiakt6l nem lehetett hallani. Néhany vezet6 arrdl is beszamolt, hogy
a multban még nem volt meg az egyensuly, most pedig mar sikeriil megvaldsitani.
T6bb férfi, mint né volt pozitiv véleménnyel a sajat munka-magénélet egyensu-
lyardl. Volt olyan férfi interjualany, aki annak ellenére jonak érzékelte ezt az egyen-
sulyt, hogy éveken keresztiill mas varosban élt, mint felesége a kisgyerekekkel, akik-
kel 6 igy csak hétvégén taldlkozott. Neki korabban mar a kollégik is jelezték, hogy az
éjjel kiildstt e-mailek rossz hatdssal vannak az egyensulyérzetikre.
»Nyilvdn vannak olyan élethelyzetek, amikor tobb idét fordit az ember munkdra, aztdn
kiovetkeznek olyan idészakok, amikor ez lecsékken. Ndlam is volt olyan iddszak, hogy
nagysdgrendekkel tobbet forditottam munkdra, most van egy ilyen békésebb idészak,
amit nem azt mondom, hogy 8 érdban dolgozom, de nem ilyen eszeveszett idében. Volt
olyan, amikor heti 70-80 drdt dolgoztunk, de most mdr ez 60 alatt van. De abszolut

nem nyomaszté, nem rossz, nem élem meg rosszul.” (F1)

A maésodik csoportba tartozé vilaszadok egyértelmiien beismerték az egyensuly
hidnyat, mivel naponta 12-13 6rat dolgoztak, és/vagy folyamatosan elérhetSk voltak
kollégaik szamara (még szabadsag alatt is):
,Hdt, én teljesen Gszinte leszek, szerintem nincsen egyensilyban és én nem is hiszek
abban, hogy nagyon tud ez egyensiilyban lenni, tehdt egy ilyen felsé vezetdi pozicio-
ban gyakorlatilag feladatok vannak, amiket végre kell hajtani, és nincs meghatdrozott
munkaidé.” (N11)

Az 6 esetiikben allandd, akut problémat jelentett a feladatok utkozése, de ezt szinte

természetes tényként konyvelték el:
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,Jelenleg jol vagyok, egyensiily nincsen soha, az az én véleményem.” (N14)

A sok munka mellett elékeriilt a sok tizleti Gt negativ hat4sa az egyensulyra:
~Egyrészt szerintem belsd céges nagyon sok konferencia, taldlkozé van, amire utazni
kell, és a kiilfoldi utak adjdk f6leg azt a felboruldst, mert ugye olyankor aztdn ebben
egydltaldn nincs benne a csaldd, magdnélet se nagyon, tehdt egyediil sincs az ember.”
(N7)

Tébben is ugy vélték, hogy a fels6 vezetdi pozicidban természetes ez a magas szin-
ti elkotelezettség (work-devotion), tovabba a magas fizetés részben kompenzilja ezt
a magas elvarasrendszert:

,Minket kifejezetten jol megfizetnek, és aki nem tudta, hogy mivel jdr ez nyomdsban,

munkdban, felel6sségben, az nem biztos, hogy megérdemli ezt a nagy fizetést.” (F10)

Az egyik néi interjualany azonban vildgosan ramutatott arra, hogy mennyire aszim-
metrikus a hatalmi helyzet a két vizsgalt tertlet kozott. Olyanrdl nem szamoltak be,
amikor csak a csalddjuknak élnek (a szabadsdg és a karriermegszakitas kivételével),
bar a gyerekek szempontjai és igényei mint dlland6an jelenlévé elvardsok meghigyel-
heték voltak.
,Es, ha nagyon nincsen (egyenstily), akkor azt dltaldban a munkdnak a tilsilya szokta
elvinni, tehdt olyan nem szokott lenni, hogy tigy érzem, hogy tiil sok magdnélet és kevés
munka.” (N7)

A harmadik csoportba azok az interjualanyok kerultek, akik a kérdezés el6tt nem
sokkal (3-6 honap) valtottak munkahelyet, és egy magasabb poziciéban dolgoztak.
Ezek az interjialanyok hatalmas mennyiségii id6t és energiat fektettek be az tj fel-
tételek és a keretek kialakitasaba. Tisztdban voltak az egyensulytalansiggal, és hogy
a munka tertlete dll nyerésre a maganélettel szemben:
»-.-0Z éves tdrgyaldsokon végig kellett menni az ot orszdgban, és ez rengeteg utazdssal,
stresszel és munkdval jdrt. ... Nem vagyok egy mintapélddnya a munka-magdnéletnek

az elmult negyedévben.” (F3)

yhdt az utébbi hetekben 10-12 éra azért megvan, sajnos, mert nem gondolom, hogy ez

egészséges. Ugyhogy most a 'work’ van el6bb és a 'life’ meg hdtul.” (F7)

Ezekben a térténetekben rendre visszakdszént az a magyardzat, hogy csak tigy lehet
megoldani a zsonglérkodést, hogy prioritdst kell felallitani a kiillonb6z6 feladatok
kozott. Ez a sorrend rendszerint ugy sz6lt, hogy az els6 helyen a csaldd, a mésodikon
a munka, a harmadikon pedig 6k maguk vannak: ,a csaldd mindenek el6tt” (N16).
Ezt a sorrendet mondtdk még azok a férfiak is, akik kevés idét toltottek csalddjuk-

kal, még ha a konkrét példak ennek ellentmondtak is:
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+7—%8-ra hazaesek, akkor lefektetem a gyerekeket, utdna meg még egy kis e-mailezés.”

(F5)

Ezekbdl az esetekbdl szinte mindig kideriilt, hogy mennyire aszimmetrikus a hely-
zet: tobben is Ugy beszéltek, mintha most éppen a munka &llna nyerésre, de akar
mas is lehetne a prioritds, pedig a torténeteik azt mutatjak, hogy folyamatosan
a munka volt el6térben. Ennek magyardzatara a munkdban meglelt 6romforrast,

amunka és a kihivasok szeretetét hoztak fel ,mentségként”.

Mit jelent az egyensuly?

Miként mér emlitésre kerilt, a munka-maganélet egyensuly klasszikus tipoldgia-
jdban haromféle dimenzié kertlt bemutatdsra: az id6alapu, a fesziltségalapui és
a viselkedésalapu konfliktusok. A jelen vizsgilatban megkérdezettek legtobbszor
idében (konkrét éraszamban vagy a szabadidé és a munkaidé aranyaban) mérték
az egyensulyt, tobbszor is utaltak a fesziiltségalapi megkozelitésre, mig a visel-
kedésre gyakorolt hatdsok ezekben a helyzetekben nem kertltek elé. Az id6hoz
valé viszonyitds még akkor is fontos volt, ha egyes vezeték vildgosan elmondtik,
hogy szdmukra az egyensuly nem a sok otthon téltétt id6vel, hanem inkabb a ki-
egyensulyozottsdg és nyugalom érzetével, tehit a fesziltségalapu értelmezéssel
egyenlé.

Az idéalapt meghatdrozds
Akutatas sordn tehat azt lehetett tapasztalni, hogy nagyon sokan még mindig az idé
mennyiségébdl indultak ki az egyenstly meghatarozasa soran. Ezt tették akkor is,
ha 6k maguk - sajat elbeszélésiik szerint — nem idében mérték az egyensulyt. El6for-
dult, bar nem volt tipikus, hogy valaki a révid munkanapot tartotta idealisnak, bar
nem véletlentl utalt ezzel kapcsolatban a szocializmus idejére, egyszersmind el is
tavolitva az arra az id6szakra jellemz6 rovidebb munkaidének a lehet6ségét.
»-..visszagondolva taldn a sziileim idészakdra, hogy olyan 4 6ra koériil mondjuk az em-
ber hazaér a munkahelyérdl, és akkor gyakorlatilag utdna, 4 éra utdn tud a csalddjdval

foglalkozni. Nekem taldn ez lenne az egyensuly.” (N11)

Ezek a torténetek mindig arrdl széltak, hogyan lehet a munkahelyen toltott tal sok
idét, és a munkaidén tul, otthon munkéval toltétt 6rakat rovidebbre fogni, hogy ma-
radjon id6 a feltolt6désre és kikapcsolddasra: ,...legyen egy olyan hétkoznapi este,
amikor el tudsz menni szinhazba.” (N8)

Ezek a példék jelzések voltak arra, hogy a munka és csaldd mellé alig fért be mas
tevékenység.

A kovetkez6 markans, id6alapu megkozelités azt vetette fel, hogy az egyensulyt

az jelentené, ha visszaszoritandk a munkahelyen toltend6 id6 mennyiségét.
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»Tehdt hogy itt ne toltsek el tul sok idét, tehdt hogy haza tudjak menni 5 és 6 6ra kizitt,
és azért ezt dltaldban meg tudom tenni, tigy gondolom, hogy ez azért egészen jo.” (N9)

Szintén az id6vel vald zsonglérkodésre utal, hogy igyekeznek visszaszoritani a mun-
kaval kapcsolatos munkaidén tuli tevékenységeket (példaul uzleti vacsordk, esti
munka), hogy t6bb id6 maradjon a sportra és a csaladra.
,Hdt azt, hogy hazaérek, utdna nem dolgozom, nem megyek el miden este valamilyen prog-
ramra, tudok hétvégén torddni a csalddommal, este tudunk egytitt vacsordzni, beszélgetni,
és kizben elvégzem a munkdmat napkézben. Mondjuk ez egy egyensulyi dllapot. Van idém
arra, hogy sportoljak, mondjuk, tudok egy kicsit magammal is torédni, ilyesmi.” (E8)

Ez pedig mar 4tvezet arra, hogy a csaldddal, a gyerekekkel és a tarssal toltott id6
kituntetett jelentséget kapott a beszélgetések soran, amihez képest kevesebb figye-
lem jutott a sajat magukra forditott idére, és annak negativ kovetkezményeire néha
ki is tértek, ahogy azt a kés6bbiekben jelezni fogjuk.
»...amikor munka-magdnélet van, akkor azt gondolom, hogy munka-gyerek-férj, tehdt
hdromfelé kell bontani ... 40 év utdn bekeriiltem negyediknek én is.” (N14)

Mivel a naponta rendelkezésre 4ll6 id6 mennyisége véges, és nagyon magas volt
a megkérdezett vezetSk belsé motivacidja arra, hogy minden terileten helytallja-
nak, ez 6hatatlanul is ellentmondasokat okozott. Amit pedig sokan ugy tartottak
feloldhaténak, hogy ,minéségi idét” toltottek egyiitt, azaz érdekesnek és tartalmas-
nak tartott programokat szerveztek a csalddtagokkal:
,...mindig bdnt ez a dolog, f6leg midta van gyermekem, mert azért egy négyéves kisliny na-
gyon igényelné azt, hogy tobb idét téltsek vele. De... hdt, tudom, hogy valdsziniileg mindenki
ezt mondja, de én azt gondolom, hogy tényleg ezt taldn azzal lehet kompenzdlni, hogy viszont
abban a kevés id6ben, amikor vele vagyok, akkor viszont csak rd dsszpontositok.” (N11)

A fesziiltségalapu meghatdrozds

Az id6hidny sokszor vezetett ahhoz, hogy sok munkaval kapcsolatos fesziiltség ge-

neralédott és begyiirtizott az otthoni szféraba. Volt, aki aranyokat fogalmazott meg,

mégpedig hogy tbb (legalabb 51%) legyen a gondolatok kozt a maganélettel kapcso-

latos. Ezek a példik jelezték a munka okozta maganéletbeli fesziiltségek jelenlétét:
»...van, amikor az ember 12 érdt dolgozik, és akkor utdna hazamegy, és akkor utdna
fdradt, és akkor 4-re ki kell mennie a repiilétérre, és még aznap visszajon, hogy egytitt
legyen a csalddjdval, de mdr eltorik egy pohdr, és pattan az embernek az agya.” (E5)

Mig az id6vel valé zsonglérkodés példait sorolva a konfliktuselmélet illusztralasa-
ra szilettek példak, addig a pozitiv érzetek megfogalmazasa soran értelemszeriien
a feltoltddés, a killonb6z6 szerepekbdl adédé gazdagodas (enrichment) elmélete tiint

jél hasznalhaténak:
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Jtaldn gy definidlndm, hogy egyik sem megy a mdsik kdrdra, hanem erdsitik egymdst.

Tehdt hogy mindegyikbél kapok energidt és adok is mindegyikbe energidt.” (N16)

»...boldog vagyok-e az életemtdl? Szerintem ez a nagy kérdés. ... én nagyon szeretem a
munkdmat, és mindenki csak arra emlékszik, hogy egyszer egy nap dolgozott 9-ig, de
arra meg nem emlékszik, amikor egykor hazament. Az dldozatra mindig jobban emlék-
sziink.” (F10)

Azid6 mellett tehat el6keriilt az a kérdés, hogy van-e fesziiltség a szerepek és felada-
tok kozott, és hogy milyen percepcidk és érzetek kapcsolédnak hozzajuk. Kiemelten
fontos volt mindenki szdmara, hogy a kulénbozé teriiletek ne zavarjak egymadst,
tehit valamennyire elvaljanak. Ebbdl a pozitiv hozzaallasbol logikusan kévetkezett,
hogy az 6rém, a boldogsag és az 6nmegvalésitds fontossaga, tovabba a parkapcsolat
mindsége is rendre el6kerilt az interjikbdl. Figyelemre mélt, hogy a férfiak koziil
tébben is jelezték a tirssal valé egyuttlét fontossdgat.
,En azt gondolom, hogy az egyensiilynak tobbfajta indikdtora van, szerintem az egyik
legfontosabb indikdtora az, hogy az embernek milyen a hdzassdga, milyen a kapcso-
lata a feleségével, és azt gondolom, hogy nyilvdn a mdsik indikdtorok a gyerekek, akik
a csalddban vannak, hogyan fejlédnek, hogyan érzik magukat és a harmadik indikdtora
pedig az, hogy én sajdt magam hogyan érzem magam, és hogyan élem meg a minden-
napjaimat.” (F4)

»Szerintem az a nagyobb kihivds, ... hogy alszunk-e, relaxdlunk-e, hogy egymdsra oda-
figyeliink. Nekiink ez nagyon fontos.” (F6)

Itt is el8kertlt ugyanakkor, hogy a munkahelyi feladatok magas szintd kontrollja
mellett rendre a maganélet mikodik utk6z6ként. A munka-magéanélet 6sszehango-
lasaval kapcsolatos irodalmakbdl jél ismerheté megkozelités — a fentiekben jelzett
konfliktus és szerepgazdagitis mellett — a kompenzacié. Erre vildgos példat nyuj-
tott az, amikor a munkahelyi dilemmak dtgondoldsdhoz ért6 és megérts tdmogatast
kaptak partneruktél.

JValahol a csalddnak is van egy ilyen szerepe, illetve meg a mdsik, a magdnéletnek,

hogy amikor megkapod a pofonokat, akkor j6 odamenni, és anndl jobb nincs is, amikor

a ldnyom a nyakamba ugrik, és akkor ugy eltorpiilnek ezek a munkdval hihetetlen nagy

problémdk. Igy szépen kibalanszirozzdk egymdst ezek a dolgok.” (F10)

Mig a maganélet altalaban pufferként szolgalt a benti gondok és konfliktusok tavo-
litasédra, esetleg megbeszélésére is, addig az ellenkez6 irdnyt mozgés, azaz az ottho-
ni dilemmak és kérdések megbeszélése a munkahelyen vezet6i szinten teljességgel
elképzelhetetlen volt. (Volt erre is példa, de mivel negativ kévetkezményei lettek, az

interjualany véltoztatott ezen a gyakorlaton.)
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A hatarok ,menedzselése”

A vezetGk tobbsége — egy-két kivétellel - igyekezett hatarokat szabni és a szférakat
vildgosan elkiléniteni egymastol: védték a maganéletet a munkatdl, a munkahelyi
életet pedig a csalddtdl, igy a hatarelmélet relevancidjira béségesen taldlhatunk iga-
zolast. Fontos itt hangsilyozni, hogy bar a vilaszad6k tébbnyire ugy vélték, hogy
a munkaval kapcsolatos teendék kénnyebben kerilnek be a maginéletbe, mint
forditva, mégis egyértelmd jelei voltak annak, hogy a magdnélet beturemkedését
(tipikusan a sziileik és gyerekeik telefonhivasait) is igyekeztek kiviil tartani a mun-
ka vildgdn. A hatarok menedzselésének kérdése a megkérdezettek esetében valo-
ban azt jelentette, hogyan tudjak minimalis konfliktus mellett j6l miik6dévé tenni
a rendszert (Clark 2000). Ez nem volt egyszert, hiszen, ahogy megfogalmaztak: ...
nagyon vékony mezsgye és nagyon nagy miivészet ezt ott tartani.” (F5)

Ha valaki esetleg nem lett volna elég elszdnt a hatdrok fenntartdsara, akkor el6-
jott a csaladtagok, kiillondsen a gyerekek szerepének emlitése. Szamos problémit és
konfliktust okozott a gyerekekkel kapcsolatos megnovekedett feladatmennyiség,
de a vezeték (nem kizardlag a nék) ugy nyilatkoztak, hogy a gyerekek allitjak fel
a legszigorubb szabalyokat a hatarok megtartdsaban, mert idét és odaadast kove-
telnek szuleiktsl. Tébb né kijelentette, hogy a gyerekek a legjobb eszkéz a karrier és
a munka maganéletbe val6 negativ begyiirtizédése ellen és a hatdrok megtartasira:
,a gyerekek ezt megoldottdk, hogy kész, hétvégén nincsen munka” (N4).

A fenti szempontok tudatositdsa (keskeny mezsgye, illetve a gyerekek prio-
ritdsa) mellett az interjuk sordn hirom {6 téma keriilt el6, amelyek az egyensily
megtalalasit vagy az Gj egyensulyi helyzet kialakitasat segitették. Az elsé ilyen volt
a karriermédositas, amikor jellemz8en a nék egy része megvéltoztatta korabbi al-
lasit vagy munkakoéralményeit, hogy munkdja sokkal kiszamithatdébb és a csalddi
élettel kompatibilis legyen; a masodik téma a tevékenységek feletti kontroll volt,
amia munka, a csalad, a kilsé szerepl8k és a folyamatok ellenérizhetéségét jelentet-
te, végiill a munkavégzés rugalmassaganak - hely és id6 tekintetében - a lehetésége

keriilt aleggyakrabban tematizildsra.

Karriermédositds

Bar azinterjuk a jelenlegi helyzetre vonatkoztak, sok olyan multbeli torténet és don-
tési helyzet kerilt megemlitésre, ami a kérdezettek szerint hozzajarult a jelenlegi
munka-maganélet egyensuly kialakitisahoz vagy megtaldldsahoz. Tipikusan két
fontos esemény valtott ki karriermédositdst: a gyerekek sziletése és az egészségi
allapot romlasa.

A gyerekvillalds hatdsa

Az interjukbdl az a kép rajzolédott ki, hogy egészen a gyermekvillaldsig szinte
mindenki nagyon hosszan, nagyon sokat dolgozott, gyakran kalénboz6 orszdgok

nemzetkozi projektjeiben kiilfoldon toltotték munkaidejik jelentés részét. Ahogy
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a beszélgetések soran mindenféle kritika és problematizilas nélkul megjegyezték,

nem volt feltiné a sok munka, mert egyrészt szerették a kihivasokat, masrészt par-

juk/partneriik és a barataik ugyanigy éltek. Felting, hogy a sok munka elvallala-

sat inkabb egyéni dontésnek, semmint szervezeti nyomasnak tekintették. Igy valt

amunka szeretete észrevétleniil a hosszi munkadrak bensévé tett norméajava.
,Hdt, a gyerekig ez nagyon egyszerii volt, mert én mindig a munkdval szerettem volna
foglalkozni, és ebben senki nem akaddlyozott meg. A gyerek utdn lett nyilvin nehéz,
ott ki kellett, ott ki kellett alakitani, tehdt ott figyelni kellett az id6beosztdsra, mert
kiilonben elcsiszhatott vagy egyik, vagy mdsik irdnyba.” (N13)

Ezekben a torténetekben nem kérdéjelez6dott meg az a vallalati gyakorlat, amelyik
teljes egészében kisajititja a munkavallal6 idejét és figyelmét, nem hagyva teret
sajat regeneralédasdra és 6nalld élettér kialakitisara. Azon tul, hogy természetes-
nek tuntették fel ezt a gyakorlatot, a torténetmesélés soran hésnarrativit is alkot-
tak beléle:
»-.. amikor pdlyakezdé voltam, akkor gyakorlatilag az vigy 99% volt munka, 1% magdn-
élet, de ez mondjuk 15 évig igy volt, ami azt jelenti, hogy ilyen 14, 16, 18 érdikat dolgoz-
tam éveken keresztiil. Ebben benne volt hétvége is, szombat is, vasdrnap is, de ez nem
volt fdrasztd, mert annyira szerettem, amit csindltam, meg érdekes volt, meg haladtam
elére.” (N3)

Az elmesélt torténetek azt mutattdk, hogy a gyerekvallalasig nincs kiillénbség a fér-
fiak és a nék kozott, de utdna igen.
»De aztdn egy idé utdn, féleg mikor mdr csemetéje sziiletik az embernek, akkor rdjon

arra, hogy hdt bizony azért otthon is kell télteni idét.” (N9)

Bar voltak olyan ndék, akik a gyermekvallalds utdn a megnovekedett feladatmeny-
nyiség ellenére egy ideig még igyekeztek folytatni a korabbi munkajukat, és hasonlé
projekteket vittek, mint régen, sokan inkabb azt tapasztaltik, hogy valtoztatniuk
kell.
,Ott nagyon gyakori volt, hogy egy, éjszaka dolgozott az ember, mdsrészt a hétvégéje se
volt szent, hogy finom legyek. Es én ezt a fajta intenzitdst, abban az életfdzisomban, ami-
kor még nem volt gyerekem, nagyon élveztem, és ezt a fajta kiszdmithatatlansdgot meg
spontaneitdst nagyon élveztem, meg hogy a kovetkezd két hénapban milyen orszdgban
fogok iilni, azt se tudtam. De abban a pillanatban, hogy gyerekeim lettek, még prébdlkoz-
tam fél évet, kizisen probdlkoztunk egyébként, tehdt fél munkaidd, meg ez, meg az, egyik
nap nem bejonni, meg ilyen projekt meg olyan projekt, de ott én uigy éreztem, hogy nekem

ez nem megy.” (N1)

A gyereksziiletés utdni valtozast a nék teljesen természetesnek fogadtak el, mikoz-

ben sem a szervezetben, sem a férfiak kérében nem fordult el$ ezzel kapcsolatos val-
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toztatdsi igény. Valdsziniileg ez azzal is 6sszefuiggott, hogy a férfiak, még ha fontos-
nak is tartottdk a gyerekvallalast, sosem akartak otthon maradni gyermeknevelési
szabadsagon. Ahogy korabban mar volt erre utalds, illetve a torténeteikbél kideriilt,
feleségik fogta vissza a karrierjét.

Eppen ezért, bar a férfiak és a nék elvileg egyarant szembesiilhettek volna a gye-
rekvéllalds okozta megnovekedett feladatmennyiséggel, az interjuk azt mutattak,
hogy ez eltér6 mdédon befolydsolta a karrierjiiket. A nék tébben is viltoztattak a ke-
resémunka mennyiségén vagy tipusdn, akar ugy is, hogy mds szektorban dolgoztak
tovéabb, hogy a munka és a csalad 9sszeegyeztethetd legyen. A férfiak ezzel szemben
egy kovetkezé felkinalt poziciét — példaul egy kulfsldi karrierlépcsét vagy a még
tobb kulfsldi tgyféllel valé kapcsolattartist — nem viallaltak el, mert az jelent8sen
csokkentette volna a csaladdal tolthetd id6t. (Volt olyan néi valaszado is, aki szintén
visszautasitott egy kiilfsldi poziciét a csalddja miatt.)

,Most mondtam vissza egy olyan el6léptetést... Azért, hogy a gyerekekkel lehessek.

Annyira akartak, hogy még azt is megengedték volna, hogy Magyarorszdgon maradjak,

csak sokat kellett volna utazni. Es erre azt mondtam, hogy olyan picik a gyerekek, hogy

nem értenék meg, hogy én miért nem vagyok ott.” (F10)

Visszafogds egészségtigyi okokbol

Szamos torténet szolt az egészségi allapot jelentss romlasardl, aminek kovetkez-
tében karriervéiltoztatasra kerilt sor. Bairmelyik csoportba tartoztak is a kérdezet-
tek, mindannyian - férfiak és nék egyardant — emlitették a sajat magukra szanhaté
sz(ikds id6t. Mivel tébbnyire 40 év feletti interjialanyok szerepeltek a mintdban,
tobbszor is el6keriilt az egészségmegbrzés és a sportolas fontossaga. Tébben is emli-
tették, hogy életmédot kellett valtoztatniuk az egészségiik visszaszerzéséért.

Ezek a torténetek férfiaktdl és néktdl egyardant hallhaték voltak. Az erdltetett
munkatempé nagyon gyakran addig a pontig tartott, amikor olyan egyértelmi
jelzés tortént példdul pszichés kibillenés vagy egészségligyi probléma formajiban,
hogy a tulzott munkavallaldsnak véget kellett vetni:

,...annyira tilhajszoltam magam ... Tehdt én lezavartam a gydrban a napomat — tu-

dod, a standard 10-11 ¢érds napot —, hazamentem, megkajdltam, és kezdtem a kévetke-

z6 miiszakot az amerikai mérnokséggel. ... és akkor azt mondta a testem, hogy na jol

van, dcsém, akkor most mdr pihenjél.” (F10)

... 6s akkor én hoztam magamnak egy dontést, hat évvel ezelétt, akkor mentem fizetés
nélkiili szabadsdgra, és akkor keriilt egy rend a fejembe, meg helyre keriiltek a dolgok,
hogy kellé mennyiségii idét kell forditani az embernek magdra is.” (N17)

,...j0 pdr évvel ezelbtt, dprilis végén volt az, hogy akkor majdnem ideg-dsszeroppandst

kaptam, és akkor azt mondtam, hogy elég.” (N7)
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Akar a gyermekgondozas, akir az egészségi dllapot megromldsa indikalta a val-
tozasokat, a stratégianak fontos része volt a kiszamithatésag és a munka feletti
kontroll megvaldsitasa, amit a kovetkezd rész fog részletesebben bemutatni.

Kontroll

Mindenkinek volt valamilyen egyéni gyakorlata arra, hogyan tartsa ellenérzés alatt
az élet kulonbo6zd, gyakran ellentmondé elvarasait: egyesek szdmdra a megoldas
éppen az volt, hogy engedték Gsszefolyni a két teriletet (integralé tipusa vezetdk),
masok inkabb szétvalasztottik a teriileteket (szeparalé tipusa vezetdk). A hatarokat
tartd, azon beliil is a két teriiletet szigorian szétvalaszt6 vezetSk példaul alig intéz-
tek maganjelleg(i telefonhivasokat a munkanap sordn.

Szintén gyakori egyéni megoldas volt, hogy hétvégén és tnnepnapokon nem
véilaszoltak szakmai e-mailekre és telefonhividsokra. Az interjaalanyok nagyon
fegyelmezettek és tudatosak voltak ebben a déntésitkben, mivel csak igy tudtak
eredményesen megvédeni a magéanéletiiket, hétkéznapokon pedig megvaldsitani
a zavartalan munkavégzést. A telefonhivdsok és a visszahivdsok kontrolldldsa
tovabb javitotta annak az esélyét, hogy ellendrzés alatt tartsik a munka és a ma-
ganélet egymasra hatdsat. Senki sem beszélt ugyanakkor olyan véllalati politikarol,
amelyik segitette volna a vezetSket a hatdrok megtartdsaban, hanem azt egyéni kér-
désnek hagytdk meg.

LEn teljes mértékben, azért azt hozzdteszem, hogy ezt én tudatosan alakitom. Hosszu

évekkel ezeldtt elhatdroztam azt, hogy nem vagyok hajlandé sem az egyiket, sem a md-

sikat az egyik vagy a mdsik rovdsdra feldldozni.” (F9)

Mint korabban lathattuk, az egyensily definidlasidnal volt, aki idében, mig mas
boldogsigban mérte az egyensulyt, mégis szinte minden esetben az volt szdmukra
a legfontosabb szempont, hogy tudjak-e kontrollalni az életiiket, és hogy mikor mi-
lyen feladatot végeznek. Fontos volt tehat az interjualanyoknak, hogy még ha sokat
is dolgoznak, a hatdrok stabilitdsarol és azok atjarhat6sagrol szo6l6 szabalyok kiala-
kitdsa, és nagyon sokszor a munkavégzés helyszine és idépontja is az & déntésitk
lehessen.

,En nagyon hiszek abban, hogy alapvetéen a munka és a magdnélet egyensiilydt, azt

csak az egyén tudja szabdlyozni. Tehdt ezt senki nem fogja helyettem megtenni, tehdt

ebben egy nagyon erds tudatossdg kell, az jo, ha segit a vdllalati kérnyezet.” (N10)

Ha ugy érezték, hogy az 6 keziikben van a dontés, akkor az egyensulyt is jobbnak
tartottdk. A munka-maganélet egyensuly érzete tehat szorosan Gsszekapcsolédott
a folyamatok feletti ellenérzés lehetGségével és az egyéni felelGsséggel.
LAz én szdmomra az egyensiily egyértelmiien azt jelenti, hogy az dltalam teremtett
kornyezetben, amiben én szeretnék élni, ez legyen a munka is, meg a csaldd és magdn-

élet, abban én komfortosan érzem magamat. En ezt a komfortkézeli szitudcidt szeret-
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ném elérni és fenntartani. Mindig azt keresem, hogy hogyan tudom a nyugalmam...
lehet, hogy ez ilyen erésnek tiinik, de bdrmilyen furcsa, én a fesziiltségekkel vagy
aprobb fesziiltségekkel érem el a nyugalmat.” (F8)

Ahogy azt mér emlitettiik, a hatarokat tartd, azon belil is a két teriiletet szigorian
szétvalaszté vezetSk erdsen kontrollaltdk a maganjelleg telefonhivasokat a mun-
kanap sordn és a munkajelleglieket a munkaszineti napokon és pihenéidékben.
Mivel akkor valaszoltak a telefonhivasokra, sokszor a munkéval kapcsolatosra is,
amikor az nekik alkalmas volt, ezért a sajit és masok ideje és telefonhasznalata
folott is kontrollt gyakoroltak.

Ennek a stratégidnak a kivitelezhet§sége rendre nagyban fiiggott a gyerme-
kek életkoratdl vagy a tamogaté tarstol, akikhez sziikséghelyzetben befutottak az
6vodai vagy iskolai telefonhivdsok. Mivel a férfi és a néi interjualanyok tamogatd
hattere gyakran kilonbozott, és a megkérdezett férfiak ritkan voltak elsédlegesen
felelések a gyerekekért, igy dltalaban eltéré volt a férfiak és a nék helyzete ennek
a gyakorlatnak a megvalésithatésagaban. Amennyiben a kontroll kicsiszott a ke-
ziikbél, kénnyen elveszett az egyenstly, ahogy egy néi interjualany szavai is illuszt-
raljék a helyzetet:

~Amikor felborul az egyensiily, ... éppen csak elkapom igy mindennek a végét, meg az

elejét, de mdr nem tudom dtgondolni, mdr nem érzem, hogy kontrolldlom. Akkor mdr

ugy érzem, hogy mdsok kontrolldljdk az idémet, én meg csak probdlok megfelelni és
beesni.” (N7)

Rugalmassdg

Az egyensily meglétének pozitiv megitélését a kontroll mellett nagyban erésitette,
ha a kérdezett Ggy érezte, hogy megvan a rugalmassag, amivel olyan rendszert lehet
kialakitani, hogy minden szférara juthasson figyelem.
»Tehdt ha van egy rugalmassdg, nem csak abban az irdnyban rugalmas, hogy lehet mi-
nél inkdbb strechelni a munkaidét. De énmagdban az egyensiilyhoz még az is hozzd-
tartozik, hogy az embernek dontése lehessen, legyen arrdl, hogy mit tesz meg ennek
az egyensulyi dllapotnak a fenntartdsa vagy az egyensulyi dllapot irdnydban térténd
haladds érdekében.” (E7)

Itt szépen kirajzolédik a rugalmassag kettds fogalma. A rugalmas munkavégzésnek
nemcsak az a jelentése, hogy a kérdezettek a munkahelyiikrél rugalmasan tudnak
tavol lenni (employee-driven), hanem nekik is rugalmasnak kell lenniik, péld4ul az
utazasok vagy bizonyos iddszakokban feltorl6dé projektek elvégzése miatt (employer-
driven). Minden valaszad6 megemlitette, hogy vezet6ként abban a helyzetben van,
hogy idében és térben viszonylag rugalmas munkafeltételekkel rendelkezik, igy
példaul a maganjellegli programok elintézése érdekében megteheti, hogy késébb

érkezik a munkahelyére vagy korabban tavozik. Igy altaldban megoldhaté, hogy
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a vezetSk részt vegyenek a gyerekek szuléi értekezletén, sportbemutatéjan és az
anyak napi innepségen. Elmehetnek a gyerekekért az iskolaba, és ha sziikséges,
lefolytathatjak a telefonbeszélgetést vagy a videokonferencidt akar otthonrél, mi-
koézben a gyermek mdr otthon van, akar a gyerek iskola utani programja, példa-
ul edzés alatt. Nem keriilt ugyanakkor elé az a kérdés, hogy ez a nagymértéki
rugalmassag ritkdn jar mindenkinek, inkabb a vezeté dlldssal egyttt jar6 lehet6-
ség, amely altaldban hozzdjarul a munka és maganélet kozotti hatarok atjarhato-
sdgahoz:
»...el tudom fogadni azt a fajta rugalmas egyensulyi dllapotot, ami egy vezetd, felsé
vezetdnek a normadlis egyensiilyi dllapota, hogy van, amikor sokat kell dolgozni, és van,
amikor van rugalmassdg, amikor az ember 3 érakor lecsukja a laptopot, és azt mondja,
hogy »na, elegem vanc, és dtiltozém, és megyek biciklizni.” (F6)

Itt fontos megemliteni, ahogy t6bb interjubdl is kiderult, hogy a rugalmassagot
a szuléi feladatok ellatasara is vonatkoztattdk, mivel az (intenziv szul6ség) is igen
faraszto lehet, és veszélyeztetheti a munka-maganélet egyensuly érzetét. A nék ese-
tében a rugalmassag példai nagyrészt a gyerekekhez, a velitkk kapcsolatos feladatok
megoldasahoz kapcsol6dtak:
... Ugy o0sztom be az idémet, ahogyan akarom, igazdbdl annyit vagyok a gyerekekkel,
amennyit akarok. Egyikbe sem vagyok belekényszeritve. Tehdt nem kell tul sokat len-
nem anya, amikor az mdr engem fdrasztana vagy nem szeretném, és a munkdbdl meg

van hova kilépnem. Es amellett még van magdnéletem is, meg sportéletem is.” (N2)

»Nekem még az nagyon sokat jelent, hogy rugalmassdg legyen benne. A szervezetben és

otthon is, és hogyha ezek megvannak, akkor én mdr elvagyok.” (F3)

Mint mar tobbszor is széba keriilt, minden interjualany esetében kiilénésen nagy
jelent8sége volt a csaladtagokra, féleg a gyerekekre forditott idének. A kovetkez6
példa megmutatja, hogy a — késébbiekben részletesebben bemutatandé - rugalmas-
sag azért is fontos, hogy a csalddtagokkal és a kozeli hozzitartozékkal kapcesolatos
dolgok intézésére is legyen mdd. Az interjuban az 6néllésag, szabadsag és rugalmas-
sdg egymads szinoniméajaként kerilt el6:

»De az egyensiily az, ha valakinek rdm sziiksége van, az édesanydmnak, a pdromnak,

a gyerekeimnek, a bardtnémnek, mert bajban van, el kell mennem egy ebédre, a gyere-

ket el kell vinni egy orvoshoz vagy vizsgdlatra, akkor ott tudjak lenni.” (N18)

Azonban mig a n6i vezet6 példdja azt jelzi, hogy rendszeresen elmegy a gyerekekért
a munkahelyérél, addig a férfi vezets arrdl beszél, hogy alkalmanként meg tudja
oldani, hogy egy-egy ilyen programon jelen legyen. Ez nem jelenti azt, hogy ne lett
volna egy-egy személy (akar férfi, akdr né) az interjualanyok kozott, aki szembe-

ment a hagyomanyos elvarasokkal, és azt sem jelenti, hogy mindig a n6k mentek vol-
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na a gyerekekért. A két példa megerdsiti azt a tarsadalmi elvardst, hogy a gyerekek-
kel kapcsolatos teend8k elvégzését maguk a vezetSk is még mindig inkabb a nékhoz
rendelik, ezért nekik kell kitaldlniuk és megszervezniiik a gondozassal kapcsolatos
feladatok elvégzését. A kovetkez§ interjurészletben ismét tetten érhet6 a munkalta-
t6 és a munkavallalé dltal kezdeményezett rugalmassag jelenléte is.
,Ndlam az az egyik mérce, hogy egy héten egyszer-kétszer én menjek az évoddba a gye-
rekért, meg én menjek el a nagyobbért mondjuk edzés végére, mert az iskola végére nem
érek oda, de az edzés végén én menjek. Tehdt ez megoldhato legyen. A [vdllalat neve]
nagyon ilyen éjszaka dolgozés kultira, tehdt nagyon sok anyuka, amikor leteszi a gye-
reket, akkor még éjszaka dolgozik, iigyhogy azt mdr ldtom, hogy az lesz a mdsik mérték,

hogy mondjuk az 5 munkanapbdl maximum 2-3 menjen el munkdval (esténként).” (N4)

»Mi az, ami egyensily, az az, hogy mondjuk a kiilféldi utak szdma az havi 1-2, nem
pedig heti 1-2, ami mostandban el6fordult. Hogy napi 9 éra kériili munkaidébe belefér-
jek, akkor én mdr oké vagyok, illetve, hogy legyen benne rugalmassdgom. ... ha 3-kor
valami van a gyereknek, akkor arra el tudjak menni, és ha kell, akkor bekapcsolom

a gépet, de attol még nem érzem gy, hogy sériilt volna ez.” (F3)

Ugyanakkor a térbeli rugalmassag egyik tipusa, az otthonrél valé6 munkavégzés még
akkor sem jellemezte a megkérdezett vezetdket, ha a véllalatuknal j6l bevalt gya-
korlat létezett erre. Egyes kérdezettek szerint az otthoni munkavégzés fokozhatja
a hatdrok eltiinését: a munka és magénélet kozotti fizikai hatar megszinik, és csak
a pszicholégiai vagy idébeli hatdr marad meg, ami viszont lényegesen nagyobb
fegyelmezettséget kivan az otthonrdél dolgozé munkavillal6tél. Az interjuk tapasz-
talata szerint az otthon dolgozaskor még szorosabb idébeosztis jellemezte a mun-

kanapot, mint az iroddban toltétt munkanap esetén.

Kovetkeztetések

A tanulmadny arra a kérdésre kereste a vilaszt, hogy a menedzseri poziciéban 1évé
emberek miként definidljadk a munka és a maganélet fogalmat, hogyan érzékelik
a sajat egyensulyi helyzetiiket, és milyen stratégidkat kévetnek az egyensulyi hely-
zet kialakitdsa érdekében. Ezekre a dilemmadakra harminc felsé szintd vezetével
készitett interju adott valaszt.

Az egyik kutatédsi eredmény az volt, hogy az egyensuily megitélése dinamikus
volt, és ez tobb szempontbdl is elékeriilt a beszélgetések sordn: az uizletmenet cik-
likussdga meghatarozta, hogy ki mennyire tartotta megvalésulénak az életében
a munka-maganélet egyensilyt, tovibba a munkahelyvaltas is egyensilytalansa-
gi helyzethez vezetett. Dinamikus volt az egyensuly az életciklus szempontjibdl
is: szinte minden vilaszadé elmondta, hogy palysja elején nagyon sokat dolgozott

a karrierje megalapozasan.
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Akarrierkezdet id6szaka vilagosan példazta, hogy a munka irdnti odaadas képes
volt hittérbe szoritani a maganéletet (Hochschild 2001), s6t dltaldban a munka volt
a domindns szervezderd, amihez a maganélet igazodott (Edley 2001). Ennek ellené-
re az elmesélt torténetek inkabb a két tertlet kélcséndsen pozitiv hatdsait hangsa-
lyozték (Greenhaus-Powell 2006), ami 6sszefiigghetett azzal, hogy azok akartak és
tudtak is tartésan vezetéi dllasban maradni, akiknek sikertilt ezt az egyensulyt 1ét-
rehozniuk. Ez egybecseng azoknak a nemzetkdzi vizsgalatoknak az eredményeivel,
amelyek szerint a munka-maganélet egyensuly érzete erdsitheti a vezetSk el6relépé-
si potencialjat (Lyness—Judiesch 2008).

Bar szamos interjaalany volt (pillanatnyilag) elégedetlen a kialakitott egyen-
sulyi helyzettel, a kérdezettek tobbségénél az id6 szoritdsa minden esetben tetten
érhet6 volt. Akarcsak a norvég vizsgalatokban, itt is vildgossa valt, hogy a kérdezet-
tek sokszor korldtoztik karrierjiket: lemondtak a tovabblépésrél, ami dltalaban glo-
balis poziciét, még tobb utazast vagy kulfsldre koltozést jelentett volna (Halrynjo—
Lyng 2009; Knudsen 2009). A nék azzal is szembesiiltek, hogy bizonyos gazdasagi
tertileteken (példdul tandcsadas) olyan mennyiségi feladattal és olyan embertelen
(unsocial), a vallalat/ugyfél altal diktalt idébeosztassal kell folyamatosan szamolni,
ami miatt a gyerekszilés utdn inkabb mas, kiszdmithat6bb feladatot kell keresni-
k. A hasonlé helyzetben 1évé férfi vezetd, aki az interji idépontjaban a csaldd {6
kenyérkereséje volt, tovabbi nemzetkozi utazdsok elvallaldsanak haritisival igye-
kezett egyensulyban maradni. Ezaltal magitol értet6ds és természetes maradt
amagdanélettel 4ltaldban, a gyerekneveléssel pedig kiilondsen 6sszeegyeztethetetlen
szervezeti gyakorlatok rendszere. A magas vezet6i keresetre valé utalas pedig szinte
legitimizalta a munkahely ilyen jelleg(i primatusat.

Az életut-megkozelités fontossagat jelezte a kutatds, killonosen a gyermekval-
lalas hatdsit tekintve. Mivel minden interjtalanynak volt gyermeke, egyértelmiien
megfigyelhetd volt, hogyan hatott a vezetéi karrierre a gyermekgondozasi feladat.
A néi palydkat médositotta és lelassitotta a gyerekvallalas még akkor is, ha parkap-
csolatban éltek, és ha a férjitkk — amennyiben hdzassigban éltek — végig tamogaté is
volt. Ezekben a szituaciékban a nék hasonlé karrierdilemméakrél szamoltak be, mint
korabbi vizsgilatokban a norvég néi vezetSk (Halrynjo-Lyng 2009; Knudsen 2009).
Szintén egybecsengtek az eredmények azokkal a kordbbi vizsgilatokkal, amelyek
anemek eltér$ bedgyazottsagarol szamoltak be, mivel a nék esetében a gyerekekkel
kapcsolatos teenddk a folyamatos zsonglérkodés élményét hivtik el6, mig az id6-
sebb férfiak életében ez kevésbé intenziv élmény volt (Emslie-Hunt 2009).

Nem igaz ugyanakkor, hogy a férfiak életében egyéltaldn nem jelent problémat a
munka és a csaladi élet egyensulyanak, kiiléndsen a csaladalapitds és a gyerekvéllalas
utdn. Az sem volt jellemz6, hogy ez a kérdés csak a multban létezett volna. De gender
szempontbdl kétségtelenil mas jellegti volt ez a dilemma: nem a napi problémameg-
oldas és logisztika kérdése foglalkoztatta a férfi interjualanyokat, mert azt — ahogy

tobb esetben is nyilvanvaléva tették — a feleségiik intézte vagy legalabbis 6 tartotta
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kézben. A férfiak esetében &ltaldban az okozott fejtérést, hogy tudnak-e hétkézben
egy-két alkalommal egyiitt lenni a gyermekikkel, illetve hogy véllaljanak-e tébb,
esetleg kiilf6ldi munkat.

Azok kozul a férfiak kozil, akik szdméra a gyerekeikkel tolt6tt id6 mennyisége is
fontos volt, tébben is emlitették, hogy azért nem léptek tovabb nagyszabasu, rend-
szerint kulfoldi poziciékba, hogy ne kelljen kéltéznie a csaladjuknak, illetve hogy ne
csokkenjen tovabb a gyerekekkel toltott id6. Azok az apak, akik csaladjuk és karri-
erjuk irdnt is nagy elkételezettséget mutattak, dltaldban folyamatos munka-magan-
élet zsongl6rkodésrdl szamoltak be. Ugyanakkor tébb férfi is volt a mintdban, aki
szinte kizdrélag a karrierjére koncentralhatott, mert felesége mentesitette a csaladi
feladatok alél (Halrynjo 2009).

Tovabbi fontos eredmény annak tettenérése, hogy bar a vezetsk arrél szamoltak
be, hogy szdmukra a legfontosabb a csaladi élet, és csak azutan kovetkezik a munka,
majd sajat maguk, az interjuk tébbnyire a munkaszervezetek mohé jellegét igazol-
tak (Coser 1974). Az interjuk bizonyitékot szolgaltattak arra a kordbbi eredményre,
hogy a véllalatok igyekeznek kisajatitani a munkavallaléik idejét (Edley 2001).

A magyar vizsgalat is aldtdmasztotta azt a kordbbi norvég kutatési eredményt,
hogy a gyermeknevelési feladatok ellitasat valtozatlanul a n6ktél varja el a tarsada-
lom (Halrynjo-Lyng 2009), igy az 6 esetitkben gyakran a csalad is moho intézmény-
ként jelenhetett meg, f6leg, ha kevéssé tdmogatd kornyezet vette ket koril. Nem
véletlen tehat, hogy a (néi) interjualanyok kulénésen sokat dolgoztak azon, hogy
minél jobban tudjak menedzselni a feladatokat, és éles kritikaval illették a tarsada-
lom elvérasait, példdul az intenziv anyasaggal kapcsolatban. Tekintettel arra, hogy
a csaldddal és gyerekekkel kapcsolatos feladatok ellatasat a tarsadalmi szokasok val-
tozatlanul a n6khoz rendelik, a kérdezettek szembementek a konvencidkkal, és ugy
érezték, kivaltottak kornyezetiik rosszalldsat, még ha folyamatosan igyekeztek is
megfelelni a j6 szil6ség idedljanak.

Az a tény, hogy bar a férfi vezetSk kétségteleniil sokat beszéltek a csalddi élet fon-
tossagardl, 4m 4dltaldban kevéssé tudtak abban részt venni, csak meger6siti azt a tu-
dést, ami a karrier és a gondozasi munka aszimmetrikus helyzetérél szél (Halrynjo
2009). Ezek a tapasztalatok azt tdmasztjak al4, hogy bér jelen vannak a gyerekeik
életében intenziv szerepet igényl6 apak a magyar vallalati felsé vezetésben is, a két
nemmel kapcsolatos eltérs viarakozasok miatt — amelyeket az interjualanyok tébb-
sége is, kulonosen a férfiak, osztott — az aszimmetrikus helyzettél valé lényeges
elmozdulast nem lithatunk, amire mar egy korabbi magyar kutatds is ramutatott
(Toth 2005).

Bar a meglévé munka-maganélet kozotti egyensuly tekintetében a kérdezettek
hirom nagy csoportot alkottak (van egyensily, &tmenetileg nincs egyensuly, sosincs
egyensuly), az egyensuly kialakitdsival kapcsolatos feladatokat egyéni probléma-
ként kezelték (T6th 2005). A kutatidsban megkérdezett felsé szintd poziciéban 1évé
vezet8k tobbnyire arrél szamoltak be, hogy képesek olyan stratégiit kévetni, amely-
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ben akar konfliktus mellett is j6l mikédnek a dolgok (Clark 2000). Barmelyik cso-
portba is tartoztak a kérdezettek, a sok munka dominalta az életiiket, és ebben kor-
latozottnak tiint a vdlasztasilehet6ségiitk. Raadasul a jelen kutatdsban is mindvégig
egyéni felel6sségnek, és szinte sosem véllalati vagy tarsadalmi tigynek tuntették fel,
hogy mennyit dolgoznak. A munkahelyek elvarasai és szabdalyai 4ltalaban valtoz-
tathatatlan kiilsé feltételként szerepeltek (Edley 2001), bar egy-két esetben utaltak
a véllalati tdmogatas fontossidgira vagy a kozpontilag kidolgozott és kulonbozé
modon elérheté vallalati politikdkra, de a munkavallalé egyén szabadsidganak hang-
sulyozasa és a tarsadalmi kérnyezet kritikaja rendre visszatért a torténetekben.

A nék elbeszélése szerint niluk a gyerekek beépitett ,védémechanizmusként”
mikodtek a tal sok munkaval szemben. Még igy is sokszor volt biintudatuk amiatt,
hogy nincs elég id6 a gyerekre, és erre a tarsadalmi kérnyezet is rendre figyelmeztet-
te 6ket, amit a vezetd allast n6k megemlitettek az interjukban. Ennek a mechaniz-
musnak az univerzalis jelenlétét még a nemek egyenléségére nagy figyelmet fordité
skandinav orszdgokban is igazoltak (Halrynjo-Lyng 2009).

Bar az interjualanyok - elbeszéléstk szerint — az egyensilyt nem id6ben mérték,
mégis az id6hidny rendezte a gondolataikat. Osszességében itt is lathat6 volt a hosz-
szt munkadrik és a sok utazas terhe, miként ezt a korabbi nemzetkozi eredmények
is mutattak (Drew—Murtagh 2005; Hochschild 2001). A munka és maganélet kozot-
ti hatdrok kialakitdsdhoz és kezeléséhez elengedhetetlen volt a munkahelyi és az
egyéni rugalmassdg, amely a korabbi karrierszakaszokban nem volt mindig elérhet6
a szamukra, de vezet8ként jobban tudtak élni az elényeivel. A megkérdezett magyar
vezet6k nem szamoltak be arrdl, hogy buntetés érné ket amiatt, ha élnek a rugal-
mas munkavégzés lehetdségével, aminek oka lehet az is, hogy az (idébeli) rugalmas-
sagon kiviil kevéssé hasznaljék ezeket a lehet8ségeket (pl. home office), illetve hogy
mar olyan magas poziciéban vannak, ahol ez nem ronthat a megitélésiikén. Mind-
ez ellentmond Drew és Murtagh (2005) eredményeinek, ahol a vezetdk ugy vélték,
hogy a véllalati politikdk igénybevétele drtana a karriernek.

A rugalmassagot nem csak a magyar vezetSk vartak el a szervezetuktél, hanem
legaldbb ennyire jelen volt a télitk elvart rugalmassig akar intenziv projekt, akdr
kilfoldi utazasok esetén. Ezek soran a csalad rendre iitkozéként mikodott, és fel-
fogta a munka benyomuldsat. Ezen talmenden a férfiaknal a feleségek is gyakran
jelentettek extra eréforrast, lehetévé téve, hogy az interjualany sokat utazzon, sok
idét toltson a munkahelyén, sokdig benn maradjon, és féleg a munkdjara koncent-
raljon. A néknél ilyen extra eréforrds csak ritkan volt. Ez ismételten egybecsengett
a kor4bbi nemzetkozi kutatdsokkal, amelyek az otthoni er6forrasok aszimmetriaja-
r6l szoltak (Drew—Murtagh 2005; Hochschild 2001).

Mikézben a rugalmassidg nagy érték volt, bizonyos esetekben egyértelmiien
a hatarok feloldédasat is jelentette: az esték, a hétvégék vagy a szabadsag alatti
napok kulénos védelemre szorultak. Erre a helyzetre igyekeztek reflektalni, amikor

ugy alkalmaztik a rugalmassigra vonatkozé vallalati politikat, példaul az otthon-
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r6l dolgozas lehetbségét, hogy azzal elkeriiljék a tertletek 6sszemosddasat. Mindkét
forgatokonyv a hatdrelméletek fontossdgira utal (Clark 2000).

Az egyensulyt biztosité ésszes kordbban emlitett tényezé felett dllt az egyéni
kontroll fontossiga (Tausig-Fenwick 2001; Kossek et al. 2006). Akar a rugalmas
munkavégzésrél, akdr a megnovekedett munkahelyi és csaladi elvarasokrdl volt
sz6, a vilaszadok csak akkor érezték magukat egyensulyi helyzetben, ha ugy lat-
tak, nem csak sodrédnak az 4rral, hanem 6k ellenérzik és iranyitjak a folyamatokat,
tovabba rajtuk mulik a munka és magénélet kozotti hatarok atjarhatésaga. A ha-
tarok megtartasa és kezelése ramutat arra is, hogy a fentiekben jelzett stratégiak
sosem egyéni, hanem csaladi, sét tagabb szinten mikédnek hatékonyan, beleértve
amunkahelyi és csaladi kornyezet attit(idjét és szabdlyait is. Ezeknek a megvitatdsa
soran ritkan keriilt el6 explicit médon a szervezeti és tarsadalmi felel6sség kérdése,
vagy az, hogy a véallalatok kézponti elképzeléseivel és a mohé intézmények elvirisa-

ival szemben folyamatosan védekez§ stratégidkat kell kialakitani.

Abstract: “Greedy institutions” increasingly expect employees to be at the organizations’ disposal in
a flexible way. This is particularly true for those managerial people for whom the responsibility for the
smooth organizational operation hasbecome a stronginternal drive. The article gives an overview on the
applicability of various work-life balance theories for this managerial occupational group, with special
regard to “boundary management” and flexibility initiatives. The theoretical summary is followed
by an analysis of thirty interviews made with top managers. The analysis depicts the wide range of

interpretations and perceptions of work-life balance and the importance of gendered understanding.

Keywords: work-life balance, managers, gender, flexibility
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