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Napjaink felgyorsult világában egyre égetőbb kérdéssé 
válik a munka és a magánélet közötti élhető egyensúly 
megteremtése, az egyéni és családi igényeknek a mun-
kahelyi elvárásokkal való összeegyeztetése. Ez azon-
ban nemcsak egyéni probléma, hanem vállalati (és tár-
sadalmi) szinten is megjelenő kérdés.1 Éppen ezért nem 
véletlen, hogy a vállalati társadalmi felelősségvállalás 
elméletében egyre nagyobb hangsúlyt kap a munkavál-
lalók iránti felelősség szempontja, míg a munka-magá-
nélet egyensúly témája kapcsán egyre erőteljesebben 
jelenik meg a vállalatok felelősségének kérdése. 

Mindkét irányt erősen áthatja az a gazdasági-tech-
nológiai változás, ami jelentősen befolyásolja a vál-
lalatok működési kereteit. Az ipari társadalomról a 
posztindusztriális társadalomra való átállás a tudása-
lapú munka előtérbe kerülését hozta. A globalizáció 
révén felerősödő verseny, a nemzethatárokon átívelő 
működés, valamint az egyre inkább individualizálódó, 
szegmentált keresleti igények nagyfokú rugalmasságot 
igényelnek a vállalatoktól. A technológiai változások 
nemcsak a termelés folyamataiban, hanem a kommuni-
káció terén is új kihívásokat hoztak, hiszen az internet 
révén minden információ szinte azonnal elérhető a vi-
lág (szinte) bármely pontján. Emellett az infokommu-
nikációs technikák fejlődése a munka világába is új 

irányokat emelt be, többek között az otthonról dolgo-
zás és a távmunka lehetőségével (Wajcman et al., 2010; 
Leung, 2011; Dén-Nagy et al., 2012; Dén-Nagy, 2013). 
Ez azonban a társas kapcsolatok helyének és idejének 
átalakulásával is jár (Campbell Clark, 2000).

Ezzel párhuzamosan a nők és a család szerepének 
változása is megfigyelhető. Míg korábban az egyke-
resős családmodell volt a jellemző, az elmúlt évtize-
dekben egyre több nő található a munkaerő-piacon2 
(Thévenon, 2013), aminek révén a családban is a pas�-
szív, háttértámogató szerep helyett egyre inkább aktív, 
egyenlő félként részt vevő szereplőként jelennek meg. 
Ez – amellett, hogy nem csak pozitív hozadékai vannak 
(ld. például Nancy Fraser írását (Fraser, 2013)) – nagy 
terhet ró a gyereknevelésre és a családról való gondos-
kodásra is, ami különösen az intenzív szülőség elkép-
zelés3 térhódításával egyre nagyobb konfliktusforrás. 
Ugyanis az ideális szülő (és ez nőkre és férfiakra egy-
aránt igaz) az, aki minél több időt tölt a gyermekével, 
főleg a kisgyermekkorban, míg az ideális dolgozóval 
szemben az a tipikus elvárás, hogy minél több időt tölt-
sön a munkahelyén. Ezáltal a szülői és a dolgozói szere-
pek komoly konfliktusban állnak egymással.

A munkahelyi normák és a családi struktúrák vál-
tozásaihoz kapcsolódik az idő kezelésének átalakulása 
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is. Az időigényes szerepek miatt ’elfogyott az idő’, és 
legtöbben folyamatos időszorításban (time-bind) érzik 
magukat (Hochschild, 2001). 

Mindezek nyomán a munka és magánélet egyen-
súlyának kérdésében jelentős elmozdulás látható az 
egyéni felelősség felől a közös felelősség felé (Glynn – 
Steinberg – McCarthy, 2002). A közös felelősség pedig 
magában foglalja a vállalatok szerepének előtérbe ke-
rülését a munkavállalók fizikai és pszichikai egészsé-
gének fenntartásában (Jones, 2003), amihez a munka és 
a magánélet egyensúlyának támogatása nagymértékben 
hozzájárul.4

Ráadásul, mivel a vállalatok a társadalmi felelős-
ségvállalásuk során fontos értékvállalásokat tesznek, és 
társadalmi normákat, értékeket, szabályozásokat emel-
nek be a vállalati működésbe, működésük és kommuni-
kációjuk révén közvetlenül is képesek hatni a társadalmi 
diskurzusra, például a munka és magánélet témájának 
kiemelt kezelésével. Éppen ezért fontos megvizsgálni, 
hogy mit kommunikálnak a vállalatok erről a terület-
ről érintettjeiknek. Ezt célozza ez a kutatás5 a hazai 
közepes és nagyvállalatok honlapjainak vizsgálatával. 
A kutatás a vállalati kommunikáció sajátosságait tárja 
fel, amitől lehetnek eltérések a tényleges tevékenység 
két irányában is: a vállalatnál zajló folyamatokból és 
kezdeményezésekből többet kommunikálnak a vállala-
tok, mint amit tesznek, vagy éppen nem mutatnak be 
mindent a honlapjukon. Ennyiben tehát a honlapvizs-
gálat nem ad teljes képet a vállalati munka-magánélet 
kezdeményezésekről. Ugyanakkor jól mutatja, hogy ez 
a téma mennyire fontos a vállalatok külső kommuniká-
ciójában és ennyiben a vállalati identitásuk megterem-
tésében, és milyen szinten található meg ez a terület a 
különböző CSR-témák között.

Mindezek alapján a vizsgált kutatási kérdések a kö-
vetkezők:

�Kutatási kérdés1: Milyen gyakorisággal jelenik meg 
a vállalati társadalmi felelősségvállalási témák kö-
zött a foglalkoztatás kérdése a vállalatok internetes 
önreprezentációjában?
�Kutatási kérdés2: Mennyire jellemző a munkavállalók 
megemlítése a vállalati honlapokon a többi érintetti 
csoporthoz (vevők, beszállítók, média stb.) képest?
�Kutatási kérdés3: Milyen gyakorisággal jelennek 
meg kimondottan a munka és magánélet egyensú-
lyát célzó vállalati kezdeményezések a vállalati hon-
lapokon?
�Kutatási kérdés4: A CSR-jelentést készítő vállalatok 
körében milyen a munka-magánélet témájának inter-
netes prezentációja a nem jelentő vállalatokéhoz ké-
pest?
�Kutatási kérdés5: Van-e kapcsolat a különböző 
munkavállalói érdekképviseletek említése és a mun-

ka-magánélet egyensúly témáinak megjelenése kö-
zött a vállalatok honlapjain?

A kutatási kérdések megválaszolásához a magyaror-
szági közepes és nagyvállalatok egy több szempontból 
rétegzett (ld. alább) reprezentatív mintáján vizsgáltuk 
meg a fenti kérdéseket a vállalati honlapok kvantitatív 
tartalomelemzésével, majd megnéztük, hogy találha-
tók-e szignifikáns eltérések az árbevétel, a létszám, az 
iparág vagy a tulajdonforma mentén.

A következőkben a tanulmány először a vállalati fe-
lelősségvállalás és a munka-magánélet témák6 kapcso-
lódási pontjait vázolja fel, majd ezt követi a minta és 
a módszertani megfontolások, majd a kutatási eredmé-
nyek bemutatása. A konklúzió tartalmazza az eredmé-
nyek interpretációját és a további kutatási kérdéseket.

Szakirodalmi áttekintés: a vállalati 
felelősségvállalás és a munka-magánélet egyensúly 
kapcsolódási pontjai

A vállalati felelősségvállalás (CSR – corporate social 
responsibility) és a munka-magánélet egyensúly (WLB 
– work-life balance) témája több ponton is kapcsolódik 
egymáshoz, elég, ha például a munkavállalók, mint a 
vállalati működésben érintett egyik fontos csoport ér-
telmezésére, a munka jellemzőinek, a foglalkoztatás-
nak a témájára, a kimondottan a munka és magánélet 
egyensúlyát célzó vállalati programokra, a munkavál-
lalói érdekképviseletekre, vagy éppen a CSR-jelentések 
munkavállalói fejezeteire gondolunk. Az alábbiakban 
ezeket járjuk körbe röviden, hivatkozva – a teljesség 
igénye nélkül – néhány aktuális szakirodalomra.

A vállalati társadalmi felelősségvállalás irodal-
mában sokáig a munkavállalók nem, vagy nem meg-
határozó szereplőkként jelentek meg. Tipikusan ilyen 
megközelítések azok, amelyek a vállalati filantrópiára, 
vagy a természeti környezet megóvására, vagy éppen 
a külső vállalati kapcsolatok és kommunikáció kezelé-
sére helyezik a hangsúlyt a CSR kapcsán (pl. Carroll, 
1991; Bullis – Ie, 2007; Davis, 1973). A munkavállalók 
először az érintetti (stakeholder) elmélet térhódításával 
kerültek be meghatározó szereplőként a vállalati fele-
lősségvállalás irodalmába, az elmúlt két évtizedben 
(Freeman et al., 2010; Sachs – Rühli, 2013; Mitchell – 
Agle – Wood, 1997). 

A CSR-kutatásokban nemcsak munkavállalói érin-
tetti viszonyokkal, hanem a belső CSR-ral, azaz a 
munkavállalókkal foglalkozó elemzések száma is vi-
szonylag kevés, és azok is egyfelől arról szólnak, hogy 
a vállalatok hogyan tudják mozgósítani a dolgozóikat, 
hogy aktívak legyenek a CSR terén, másfelől a vállalati 
kódexek hogyan hatnak a dolgozói magatartásra – kér-
dezi például Costas és Kärreman egy 2013-as cikkben.7 



Cikkek, Tanulmányok

vezetéstudomány

4 XLVII. ÉVF. 2016. 1. szám/ ISSN 0133-0179

Egy új kutatási irány e téren a munkavállalói érzelmi 
elkötelezettség (affective commitment) és a vállalati 
CSR közötti kapcsolat vizsgálata (pl. Mueller, 2012; 
Moon et al., 2014; Rego et al., 2010).

Pedig fontos kapcsolódási pont a munka jellemzői-
nek vizsgálata, ahol szintén megjelenik a vállalatok fe-
lelősségének kérdése. Erre hívják fel a figyelmet például 
Sweet és Meiskins friss könyvükben (2013), ahol többek 
között arra törekszenek, hogy meghatározzák a külön-
böző csoportok számára rendelkezésre álló munkaválla-
lási lehetőségeket formáló domináns társadalmi erőket. 
Három ilyen befolyásoló tényezőt különböztetnek meg: 
a kultúrát, a struktúrát és az egyéni cselekvések (agency) 
szerepét (Sweet – Meiskins, 2013: p. 2-3.). Témánk szem-
pontjából ez azért fontos, mert felhívják a figyelmet arra, 
hogy a munkával kapcsolatos döntéseket milyen nagy-
mértékben befolyásolja az egyéni szint mellett megtalál-
ható kulturális és strukturális szint is. Ezekre a ténye-
zőkre azonban komoly hatással lehetnek a vállalatok. 
Egyfelől a társadalmi szerepvállalás révén befolyásolják 
azt a kulturális közeget és munkaerő-piacot, ami az egyé-
ni és vállalati lehetőségek keretét adja, elég, ha például a 
speciális foglalkoztatási opciók megteremtésére, vagy 
az oktatásban, szakképzésben való vállalati részvételre 
gondolunk. Emellett a vállalati kultúra alakítása révén 
hatni tudnak a strukturális szintre is – ami azokat a min-
tázatokat adja, amelyek meghatározzák, hogy ki, milyen 
munkához fér hozzá, milyen keresetek társulnak ehhez, 
a szervezeti szabályok hogyan rendeződnek stb. – pél-
dául a munka-magánélet egyensúlyát támogató vállalati 
politikák bevezetésével. Mindkét területen megjelenik a 
vállalatok felelőssége az egyéni munkalehetőségek és a 
munkakörülmények meghatározásában. 

Itt kerülnek előtérbe a kimondottan a munka és a 
magánélet egyensúlyára ható kezdeményezések. Egy-
felől az atipikus foglalkoztatási formák (rugalmas és 
részmunkaidő, távmunka) révén hozzájárulhatnak ah-
hoz, hogy a munkavállalók jobban és könnyebben ös�-
szeegyeztessék családi és munkahelyi feladataikat. Ez 
a korábban jelzett időhiány okozta feszültség csökken-
tésével járul hozzá a dolgozók jobb mentális és fizikai 
egészségi állapotához, ami az egyéni jóllét mellett ko-
moly anyagi haszonnal (legalábbis elkerült költségek-
kel) jár a vállalatok számára. 

Kiemelt téma még a munka és magánélet egyen-
súly irodalmán belül a családokra, főleg a kisgyerme-
kes családokra nehezedő nyomás, ami különösen azért 
jelentős, mert a munkavállalói karrierben tipikusan 
legintenzívebb időszak (a fiatal, de már nem pályakez-
dő dolgozók esetében) sok esetben egybeesik a gyer-
mekvállalás időszakával is. Ez a női és férfi szerepek 
megváltozásával, az intenzív szülőség koncepciójának 
elterjedésével együtt járva komoly kihívások elé állítja 
a kétkeresős családokat. A vállalatok szerepe itt példá-

ul a különböző családbarát kezdeményezések és prog-
ramok meghirdetésében rejlik – ennek egy friss hazai 
kutatását mutatja be Primecz et al. (2014) -, így ezek 
vizsgálatát is beemeltük a kutatásba.

Mindezek nyomán megállapítható, hogy a vállala-
ti társadalmi felelősségvállalás formálásában komoly 
szerepet játszhat a humánerőforrás-menedzsment, amit 
többek között Preuss, Haunschild és Matten vizsgált 
(Preuss – Haunschild – Matten, 2009). Eredményeik 
azt mutatták, hogy Európában, ahol viszonylag erős a 
munkavállalói érdekképviseletek és szakszervezetek 
szerepe, a HR-nek nagyon jelentős szerepe lehet a válla-
lati CSR-politikák formálásában (Preuss – Haunschild 
– Matten, 2009), például a munkavállalók bevonására 
(pl. önkéntesség, társadalmi kezdeményezések), vagy a 
munkakörülményekre gyakorolt befolyásuk révén.

Végül, de nem utolsósorban, egy további kapcsoló-
dási pont a munkavállalókról való gondoskodás és a vál-
lalati társadalmi felelősségvállalás között az utóbbihoz 
kapcsolódó standardok és nemzetközi egyezmények, 
előírások megjelenése, amelyekben szintén találhatók 
munkavállalókkal kapcsolatos vállalati felelősséghez 
kapcsolódó előírások és indikátorok.8 Bár ezek a stan-
dardok nem önmagában a munka és magánélet egyen-
súlyának megteremtését célozzák, de azáltal, hogy 
szisztematikus adatgyűjtésre, a kezdeményezések és 
programok rendszerezésére és strukturált bemutatására 
késztetik a vállalatokat, hozzájárulnak ahhoz, hogy ez 
a téma is napirendre kerüljön.

A két téma kapcsolódását és magyarországi relevan-
ciáját a hazai kutatások növekvő száma is mutatja.  Az 
utóbbi években egyre komolyabb üzleti és akadémiai9 
figyelem is övezi a hazai vállalatok társadalmi felelős-
ségvállalását, aminek eredményeképpen számos fel-
mérés készül körükben és több kutatóközpont, illetve 
kutatócsoport is foglalkozik a témával különböző fóku-
szokkal. Több hazai kutató is elemezte már a vállalati 
honlapok tartalmát a vállalati társadalmi felelősségvál-
lalás szempontjából (Szegedi, 2012; Ransburg – Vágási, 
2011; Pataki – Szántó, 2011). Emellett az utóbbi évek-
ben megjelentek már a vállalati felelősség és a mun-
ka-magánélet témáit egyaránt érintő kutatások is, mint 
például Primecz Henrietta és munkatársai fentebb is 
említett kutatása (Primecz et al., 2014), amely munka-
vállaló-barát gyakorlatokat igyekezett feltárni kvantita-
tív és kvalitatív módszerekkel egyaránt. Itt említendő 
még a Kiss Csaba és munkatársai által jegyzett kutatás 
is (Kiss et al., 2012), ahol ügyfélszolgálati dolgozók kö-
rében vizsgálták a szervezeti elkötelezettség különböző 
formáinak, a munkahelyi elégedettségnek és a mun-
ka-család viszonyrendszernek az összefüggéseit.

Ezeknek a kutatásoknak a vizsgálati fókuszait és 
kérdéseit is figyelembe vettük a jelen kutatás kialakí-
tásánál.
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A kutatás módszertana

A minta
A vizsgálat alapjául szolgáló mintához az alapsoka-
ságot a KSH nyilvántartásából származó, a 2011-ben 
működő, 150 és annál több főt foglalkoztató társas vál-
lalkozások köre szolgáltatta. Ez az alapsokaság 1.514 
darab működő, 2011-ben legalább 150 főt foglalkozta-
tó társas vállalkozásból áll. Ebből az alapsokaságból a 
tulajdonforma (3 kategória), az árbevétel (4 kategória), 
a létszám (4 kategória) és az iparág (a TEÁOR 6 ka-
tegóriába csoportosítva) mentén rétegzett mintavétellel 
készült a megközelítőleg 10%-os minta.  A változók 
mentén kialakuló ’rétegeken’ belül randomizálással 
kerültek be a vállalatok a mintába.10Az így kialakított 
minta 171 vállalatot tartalmaz (fő tulajdonságaikat lásd 
a mellékletben).

A kutatás során először a mintában szereplő válla-
latok honlapját kerestük meg. A mintában szereplő vál-
lalatok 85 százalékának, 146 vállalatnak volt működő 
honlapja 2013 júniusában.

A módszer
A kutatáshoz a tartalomelemzés módszertanát (Krip-
pendorf, 2013; Antal, 1976) használtuk a vállalati 
honlapokon fellelhető szövegek vizsgálatánál. Bár a 
vizsgálat alapját a weben található vállalati honlapok 
alkották, a módszertant mégis inkább a tradicionális 
(web-)tartalomelemzés területéhez lehet sorolni (ld. 
Herring, 2009; Weare – Lin, 2000), mivel az internet je-
len esetben ’csak’ a közvetítő médium szerepét tölti be, 
nem önmagában a tartalomgeneráló környezetet adja.

Ugyanakkor annyiban eltért a standard ’szószámo-
lós’ megközelítéstől, hogy itt nem egyes szavak, hanem 
általánosabb témák, programok és kezdeményezések 
megjelenését vizsgáltuk. Ezért azt is mondhatjuk, hogy 
a web-tartalomelemzés Herring (2009) által bemutatott 
különböző kutatási területei közül ez a kutatás a szöve-
gek (vállalati honlapok) témastruktúrájának feltárására 
irányult, nem terjedt ki az imázselemzésre, a linkelem-
zésre, a szövegjellemzők, vagy a szövegek közötti hivat-
kozási rendszerek elemzésére (ld. Herring, 2009, p. 12.). 

Az elemzési egység minden vállalat esetében a 
teljes vállalati honlap volt, némi időbeli és az oldalak 
közötti váltásokra vonatkozó korlátozással.11 A honla-
pok elemzése során a honlapszövegeket és a letölthető 
anyagokat egyaránt figyelembe vettük. Vállalati cso-
portra vonatkozó honlapok esetén csak az adott cégre 
vonatkozó információkat elemeztük, kivéve az olyan 
általános jellegű területeket, mint küldetés, értékek, 
vállalati kultúra, ahol a csoport egészére vonatkozó in-
formációk bekerültek az elemzésbe. Jelen vizsgálat so-
rán az elemzési egység részét képezték a nem magyar 
nyelvű tartalmak is, de csak abban az esetben, ha azok 

kimondottan és meghatározhatóan az adott vállalatra 
vonatkoztak.

A vizsgálandó területek és kategóriák kialakításá-
nál több forrásra is támaszkodtunk. Egyfelől figyelem-
be vettük azokat a nemzetközi és hazai ajánlásokat, 
standardokat, amelyek a vállalatok felelős működésé-
re vonatkozóan fogalmaznak meg elvárásokat (GRI, 
ISO26000, GSZT (2007) stb.). Másfelől átnéztük, hogy 
a hasonló külföldi kutatások mit vizsgáltak, és milyen 
módszertani megfontolásokkal éltek (Branco – Rod-
rigues, 2006; Capriotti – Moreno, 2007; Chaudhri – 
Wang, 2007; Liong, 2013; Maignan – Ralston, 2002; 
Wanderley et al., 2002). Mindezeket pedig a hazai ku-
tatásokat bemutató elemzések feldolgozásával egészí-
tettük ki (ld. fent).

Az így kialakított vizsgálati szempontrendszer 5 fó-
kusz köré rendeződik:

1. �a vállalati felelősségvállalás különböző témáinak, 
területeinek megjelenése,

2. �a különböző vállalati programok megjelenése,
3. �a munka-magánélet egyensúlyát célzó programok 

kommunikációjának vizsgálata,
4. �a vállalati honlapokon megemlített érintetti cso-

portok feltárása,
5. �egyéb kisebb területek (munkaadói tagságok, 

munkavállalói érdekképviselet), valamint a két-
oldalú kommunikációhoz (pl. e-mail, fórum, fa-
cebook stb.), és az információ helyéhez (címlap 
vagy aloldal, témaspecifikus aloldal megléte stb.) 
kapcsolódó kérdések vizsgálata.

A jelen elemzés középpontjában álló, a munka és 
magánélet egyensúlyával kapcsolatban vizsgált kezde-
ményezéseket (ld. előző felsorolás 3. pont) három alté-
ma köré lehet csoportosítani.

Egyfelől vizsgáltuk a 3 legismertebb atipikus fog-
lalkoztatási forma, a rugalmas munkaidő (például kez-
dési és befejezési időpontok alakítása a gyermekgon-
dozó intézmények nyitva tartásához), a részmunkaidő 
és a távmunka megjelenését a vállalati kommunikáció-
ban. A másik jelentős terület a családbarát politikák és 
programok vizsgálata, ahol olyan kezdeményezésekre 
kerestünk rá, amelyek megkönnyítik a családi kötele-
zettségek és a munkaigények összeegyeztetését: válla-
lati óvoda, vállalati családi napközi, nyári táboroztatás, 
illetve maga a családbarát jelleg. A harmadik vizsgált 
terep pedig a nőknek szóló programok áttekintése volt. 
Itt egyfelől feltártuk a kismamáknak szóló ajánlatokat, 
és az olyan kezdeményezéseket, amelyek kimondottan 
a női munkavállalók előmenetelének, karrierjének tá-
mogatásával foglalkoztak (pl. Women’s Network). Itt 
kell kiemelni, hogy a kismamák mellett külön figyel-
met szenteltünk a kispapáknak szóló programoknak 
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is, hiszen az apaszerep átalakulásával (ld. Kutrovácz, 
2013) ez is egy fontos vállalati eszköz és lehetőség a 
munka és magánélet egyensúlyának megteremtésében.

Az ezek alapján felépített kategorizációs séma egy 
58 kérdésből álló kérdéslista, ahol minden kérdés el-
döntendő formában jelenik meg: megjelenik-e az adott 
téma/program/kezdeményezés stb. a vállalat honlapján 
vagy sem.

A vállalati honlapok összegyűjtését követően az 
értékelők (3 junior és 1 szenior kutató) egy kiválasz-
tott pilot-vállalat értékelése kapcsán finomították az 
értékelendő területeket és ezek tartalmát. Ezt követően 
került sor a kódolásra. A kódolást a szenior kutató (je-
len tanulmány szerzője) még egyszer ellenőrizte (bel-
ső összefüggések megléte, kiugró eltérések vizsgálata, 
random ellenőrzés), így biztosítva a minél magasabb 
szintű megbízhatóságot a kódolási eljárás során (a kér-
dések mindössze 1,1%-ánál történt korrigálás az eredeti 
kódoláshoz képest). A kódolásra és az adatok ellenőrzé-
sére 2013 júniusában került sor.

Az alábbiakban a kutatásnak csak a munka és ma-
gánélet egyensúlyával kapcsolatos eredményeit, illetve 
ennek tágabb, a vállalati társadalmi felelősségvállalá-
son belül a témához kapcsolódó területeit mutatjuk be.

Az eredmények
A kutatás eredményeinek bemutatása során az alapsoka-
ságot a honlappal rendelkező vállalatok (146 cég) képe-
zik, az egyes területek és tartalmak gyakorisága ezen a 
csoporton belül értelmezendő.

A munka és magánélet egyensúlyával kapcsolatos 
tartalmak vizsgálatát tágabb környezetbe kell helyez-
nünk, hogy helyi értékén tudjuk kezelni a súlyát és 
fontosságát a vállalati felelősségvállalásról szóló kom-
munikációban. Ezért a továbbiakban először a foglal-
koztatás, az emberierőfor-
rás-menedzsment, mint a 
felelős vállalati működés 
egy fontos területének meg-
jelenését, illetve a mun-
kavállalók, mint érintetti 
csoport említésével kapcso-
latos eredményeket mutat-
juk be. Majd ezek tükrében 
vizsgáljuk a kimondottan a 
munka és magánélet egyen-
súlyának megteremtését 
elősegítő gyakorlatokról 
folytatott kommunikációt, 
illetve ennek a munkaválla-
lói érdekképviseletek meg-
jelenésével való kapcsola-
tát. Végezetül megnézzük, 
hogy milyen különbségek 

adódnak a CSR-jelentést bemutató vállalatok körében 
a fentiek alapján.

A foglalkoztatás témája
A vállalati társadalmi felelősségvállalás egy fontos és 
a szakirodalomban is egyre nagyobb hangsúlyt kapó 
területe a foglalkoztatás és emberierőforrás-kezelés 
témája. Míg a CSR sokáig a külső érintettekkel való 
kapcsolatra fókuszált, az utóbbi időben egyre nagyobb 
figyelmet kap a belső dimenzió, azaz a munkavállalók-
kal való kapcsolatok kezelése (például Costas – Kärre-
man, 2013; Ruppet et al., 2006). Különösen kiemelke-
dik ennek fontossága annak fényében, hogy a vállalati 
kommunikáció egyik célcsoportja a leendő munkavál-
lalók köre, akiket ez a téma kiemelten érint.

Mindennek ellenére a honlappal rendelkező hazai 
közép- és nagyvállalatok mindössze felénél (49%) je-
lennek meg a foglalkoztatás rendszerére (pl. létszám, 
szerződéstípusok, atipikus foglalkoztatási formák stb.), 
az emberi erőforrás kezelésére vonatkozó információk, 
témák (pl. karrier- és teljesítménymenedzsment-rendsze-
rek, értékelési módok stb.). Ezzel a különböző felelősség-
vállalási területek kommunikációjában a foglalkoztatás 
témája a középmezőnyben helyezkedik el (1. ábra).

Az eredmények ugyanis azt mutatják, hogy a vállalati 
honlapokon a hazai közép- és nagyvállalatok leginkább a 
működésükhöz, értékesítésükhöz kapcsolódó informáci-
ókat tesznek közzé: a termékek és szolgáltatások bemu-
tatása szinte minden vizsgált vállalatra (97%) jellemző 
volt, de a vállalati profil (a vállalati tulajdoni struktúra, 
jogi forma, alvállalatok stb.) is több, mint négyötödüknél 
(86%) megjelent. Ezek a területek az átláthatóság miatt 
fontosak, de önmagukban nem mutatnak különösebb el-
köteleződést az aktív társadalmi szerepvállalás irányába. 
Jobban tudósít a vállalati felelősségvállalásról a vállalati 

 

 
	

1. ábra   
A különböző felelősségvállalási területek megjelenésének gyakorisága (N=146)



Cikkek, Tanulmányok

vezetéstudomány

7XLVII. ÉVF. 2016. 1. szám/ ISSN 0133-0179

értékek kommunikálása, ami a vállalatok több, mint há-
romnegyedét (77%) jellemzi. 

Érdekes a külső hitelesítés, azaz a standardok, szak-
értők, hitelesítők megjelenésének előkelő pozíciója a 
felelősségvállalási területek között, 67%-os gyakorisá-
gával megelőzi az olyan konkrét témákról való kom-
munikációt, mint a környezetvédelem (53%), vagy a 
társadalmi kapcsolatok és programok (42%). Ezt ma-
gyarázza többek között az ISO-szabványok elterjedt-
sége, különösen az ipari területen dolgozó vállalatok 
esetében (bizonyos szabványok megléte sok esetben 
feltétele a külföldi megrendeléseknek).12

Az átláthatóság egy fontos szegmense, de már 
kevésbé jellemző a vállalatokra a vállalatirányítás 
bemutatása, ami közel felüknél található csak meg 
(48%). A legkevesebb kommunikáció a vállalatok 
gazdasági felelősségével és a vállalati etikával kap-
csolatosan jelenik meg a honlapokon, mindössze a 
cégek 29, illetve 20 százaléka számol be ilyen irányú 
tevékenységéről.

Ez alapján azt mondhatjuk, hogy a foglalkoztatás té-
mája az egyéb aktív, társadalmi szerepvállalással kap-
csolatos programoknál hangsúlyosabban jelenik meg a 
vállalati kommunikációban, mégis jelentősen elmarad 
a vásárlók elérését célzó kommunikáció (termékek, 
szolgáltatások, vállalati profil) gyakoriságától.

A foglalkoztatásról való honlap-kommunikációt két 
tényező befolyásolja szignifikánsan: a tulajdonforma és 
az árbevétel (1. táblázat és 2. táblázat).

1. táblázat 
A foglalkoztatás témájának megjelenési 

gyakorisága tulajdonforma szerint (N7146)

Tulajdonforma
foglalkoztatás témája

nem jele-
nik meg megjelenik

részben v. egészben 
külföldi 33% 67%

belföldi, nem közösségi 68% 33%
állami, önkormányzati 63% 37%
Összes 51% 49%

Pearson Chi-Square Asymp. Sig. (2-sided)=0,000

Az átlagnál lényegesen nagyobb arányban kommu-
nikálnak az emberi erőforrásuk kezeléséről a részben 
vagy egészben külföldi vállalatok: kétharmaduknál ta-
lálható ilyen információ. Ezzel szemben a belföldi, nem 
közösségi tulajdonú vállalatoknak mindössze egyhar-
mada fordít figyelmet honlapján a foglalkoztatás témá-
jára. Ez az arány némileg magasabb (37%) az állami 
vagy önkormányzati tulajdonú vállalatoknál, de itt sem 
éri el az átlagot (1. táblázat).

2. táblázat 
A foglalkoztatás témájának megjelenési 

gyakorisága árbevétel szerint (N=146)

Árbevétel
foglalkoztatás témája

nem jelenik 
meg megjelenik

mikro (<500mFt) és kicsi 
(500mFt-2.500mFt) 64% 35%

közepes  
(2.500mFt-10.000mFt) 53% 47%

nagy  
(10.000mFt-nál több) 36% 64%

Összes 51% 49%
Pearson Chi-Square Asymp. Sig. (2-sided)=0,036

Az árbevétel hatása érdekes mintázatot mutat (2. 
táblázat). A munkavállalók kezeléséhez kapcsolódó 
rendszerek, programok és információk bemutatása 
annál gyakoribb, minél magasabb árbevétellel ren-
delkezik a vállalat. A mikro és kicsi árbevétellel ren-
delkező cégek körében inkább a foglalkoztatás té-
májának negligálása jellemző a vállalati honlapokon 
(64%-uknál egyáltalán nem jelenik meg a téma), és 
a közepes árbevételű vállalatok több, mint fele (53%) 
szintén nem mutat be ilyen információt honlapján. 
Ezzel szemben a több, mint 10.000 mFt-ból gazdál-
kodók közel kétharmada említi a témát webkommu-
nikációjában.

Ez alapján megállapítható, hogy a foglalkoztatás 
kérdését aktívabban jelenítik meg a külföldi tulajdon-
nal rendelkező, illetve a nagy árbevételű vállalatok.13 

A munka és magánélet egyensúlyával kapcsolatban 
a foglalkoztatás általános témája mellett fontos meg-
vizsgálnunk a vonatkoztatási közeg, nevesen a mun-
kavállalók, mint a vállalat működésében és működése 
által érintett csoport megjelenését a honlapokon.

Munkavállalók, mint érintettek megjelenése
Érdekes eredmény, hogy a magyarországi közép- és 
nagyvállalatok nagyobb arányban említik meg mun-
kavállalóikat honlapjaikon, mint amilyen mértékben 
részletes foglalkoztatási adatokat és programokat mu-
tatnak be. Ugyanis a honlappal rendelkező vállalatok 
73 százalékánál megjelent a munkavállalói csoport leg-
alább említés szintjén, és ezzel a vevők után a második 
legfontosabb érintetti csoportot alkotják (2. ábra). Ez 
azt mutatja, hogy a vállalatok kiemelten kezelik dolgo-
zóikat, amiről említést is tesznek honlapjaikon, ugyan-
akkor nem tartják ennyire fontosnak, hogy a velük való 
kapcsolatról részletesen beszámoljanak.14

Ez némileg alátámasztja azt a feltételezést, hogy a 
vállalati honlapok egyik célcsoportja a leendő mun-
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kavállalók köre, akik felé fontos annak kommuniká-
lása, hogy a vállalat megbecsüli és értékeli dolgozóit. 
Ugyanakkor ennek árnyaltabb megjelenítése, azaz a 
részletes programok és feltételek bemutatása már sok 
esetben elmarad. Ez a jelenség némileg rímel a vál-
lalati CSR-kommunikációval kapcsolatos egyik fon-
tos kritikával, nevesen, hogy a vállalatok csak üres 
PR-eszköznek használják a társadalmi szerepvállalás-
sal kapcsolatos kommunikációt, ami mögül hiányoz-
nak a valós folyamatok és kezdeményezések. Annak 
az eldöntése azonban, hogy itt is ezzel a jelenséggel 
állunk-e szemben, túlmutat ennek a kutatásnak a ke-
retein.

Szignifikáns eltérések mutatkoznak a munkavállalói 
csoport megjelenésében a tulajdonforma, az árbevétel 
és az iparág mentén. 

3. táblázat
A munkavállalói csoport megjelenési 

gyakorisága tulajdonforma szerint (N=146)

Tulajdonforma
munkavállalói csoport

nem jele-
nik meg megjelenik

részben v. egészben 
külföldi 9% 91%

belföldi, nem közösségi 43% 57%
állami, önkormányzati 32% 68%
Összes 27% 73%

Pearson Chi-Square Asymp. Sig. (2-sided)=0,000

A tulajdon hatása a foglalkoztatás témájához hason-
lóan a legalább részben külföldi tulajdonú vállalatok 

aktivitását mutatja, ők az átlagot jelentősen meghaladó 
mértékben (91%) említik dolgozóikat a honlapjaikon (3. 
táblázat). A magántulajdonú hazai vállalatoknak azon-
ban alig több, mint a fele (57%) fordít figyelmet arra, 
hogy megemlítse a munkavállalóit, és bár magasabb 
arányban jelennek meg az állami vagy önkormányzati 
tulajdonú vállalatok esetében a munkatársak a honlapo-
kon (68%), még ez is elmarad az átlagtól.

Az árbevétel hatása a foglalkoztatás témájától elté-
rően itt lineáris összefüggést mutat: a magasabb árbevé-
telű vállalatok között mind nagyobb arányban találunk 
a honlapon utalást a munkavállalói érintetti csoportra 
(4. táblázat). 

A foglalkoztatás témakörének megjelenése és a mun-
kavállalói érintetti csoport említésének vizsgálata azt a 
képet mutatja, hogy a munkavállalók megjelenítése fon-

tos a vállalatok számára, de a 
tényleges kezdeményezések, 
adatok és programok már 
kevésbé jelennek meg a vál-
lalati honlapokon. Emögött 
állhat az, hogy a munkaválla-
lókkal kapcsolatos kezdemé-
nyezések ’befelé irányulnak’, 
ezért a kommunikáció is a 
belső csatornákon (pl. int-
ranet, faliújság stb.) zajlik. Az 
is magyarázhatja ezt a jelen-
séget, hogy míg a vállalatok 
nagy része kiemelt érintetti 
csoportnak tekinti a munka-
vállalóit, már nem jut ener-
giája, erőforrása vagy éppen 
tudása arra, hogy számukra 
célzott felelősségvállalási 
kezdeményezéseket dolgoz-
zanak ki, ezért nemcsak ezek 

kommunikációja, hanem maguk a tényleges programok 
is hiányoznak. (De erre a kérdésre a jelen vizsgálat nem 
tud választ adni.)

4. táblázat 
A munkavállalói csoport megjelenési 

gyakorisága árbevétel szerint (N=146)

Árbevétel
munkavállalói csoport
nem jele-
nik meg megjelenik

mikro (<500mFt) és kicsi 
(500mFt-2.500mFt) 43% 57%

közepes (2.500mFt-
10.000mFt) 24% 76%

nagy (10.000mFt-nál több) 14% 86%
Összes 27% 73%

Pearson Chi-Square Asymp. Sig. (2-sided)=0,011

 
	

2. ábra   
A különböző érintetti csoportok megjelenésének gyakorisága (N=146)
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Ezeknek a lehetséges kezdeményezéseknek az egyik 
célja a munka és magánélet egyensúlyának segítése. 
Ezért az alábbiakban a kifejezetten ezt célzó vállalati 
programok és kezdeményezések megjelenésének vizs-
gálati eredményeit mutatjuk be.

A munka és magánélet egyensúlyát célzó 
kezdeményezések megjelenése
A munkavállalók magas arányú említése (a vállalatok 
73%-a), és a foglalkoztatással kapcsolatos részletesebb 
információk és programok kisebb mértékű, de továbbra 
is jelentős mértékben megjelenő (49%) bemutatása után 
feltűnő adat, hogy a munka és a magánélet egyensúlyát 
célzó kezdeményezésről a vállalatoknak elhanyagolha-
tó aránya (legfeljebb 5%) kommunikál honlapján. 

Kutatásunkban 10 különböző területet is vizsgál-
tunk, és azt tapasztaltuk, hogy ezek alig néhány vál-
lalatnál jelennek meg, sőt néhány kezdeményezésről 
egyáltalán nem olvashatunk 
a mintába került vállalatok 
honlapjain. Bár ez az adat 
önmagában nem ad infor-
mációt arról, hogy ténylege-
sen mennyi ilyen program 
található a hazai vállala-
toknál, de azt mindenkép-
pen mutatja, hogy a magyar 
közép- és nagyvállalatok 
webkommunikációjában ez 
nem kiemelt terület. Ez ma-
gyarázható részben azzal, 
hogy a munka-magánélet 
kezdeményezések és felté-
telek a belső működésben 
jelennek meg, így vélhetően 
a belső kommunikációban 
sokkal nagyobb arányban 
megtalálhatók. Emellett fel-
tételezhetően a vállalatokon 
belül más-más részlegek 
foglalkoznak a külső kommunikáció és a (belső) mun-
kavállalói kezdeményezések és lehetőségek kialakításá-
val. Ezt az információ-vesztést hidalhatja át a CSR-je-
lentés készítése (ld. alábbi adatok). Ugyanakkor ez az 
eredmény meglepő annak tükrében, hogy az úgyneve-
zett ’employer branding’ szempontjából fontos felület 
a vállalati honlap, főleg a legfiatalabb generáció meg-
szólításában. Ez pedig valószínűsíti, hogy ha vannak is 
ilyen jellegű programok a hazai közép- és nagyvállala-
toknál, azok száma és hatása nem átütő.15

A kutatásban vizsgált különböző WLB-területek kö-
zül az atipikus foglalkoztatási formák, nevesen a rugal-
mas és a részmunkaidő lehetősége jelent meg a legna-
gyobb arányban, a vállalatok 5-5 százalékánál található 

erre vonatkozó információ (3. ábra). A kismamák be-
vonását, a családbarát munkahely kialakítását és a női 
dolgozók előrejutását támogató kezdeményezésekről a 
vállalatok 2-2%-a (3-3 vállalat) számolt be. A gyerme-
kek táboroztatásának, illetve a távmunka lehetőségének 
említése még ennél is kisebb gyakoriságú, mindössze 
1% (2-2 vállalat). 

Egyáltalán nem jelenik meg a vállalati internetes 
kommunikációban a kispapák számára kiírt progra-
mok, a vállalati óvoda vagy a családi napközi témája. 
Ez nem azt jelenti feltétlenül, hogy nem található Ma-
gyarországon ilyen kezdeményezés (bár utal arra, hogy 
ha van is, nem igazán elterjedt), de mindenképpen arról 
tanúsít, hogy a hazai közép- és nagyvállalatok számára 
ezek a témák nem jelentik a külső és belső érintette-
ket egyaránt megszólítani képes honlap-kommunikáció 
tárgyát, ami utalhat arra, hogy munkáltatói imázs szem-
pontjából ezek a területek nem kiemelkedően fontosak.

Mindez meglepő eredmény annak fényében, hogy a 
munka és magánélet egyensúlyát célzó kezdeményezé-
seket egyre nagyobb közfigyelem övezi (díjak, konfe-
renciák stb.).

Némileg árnyalja a képet, ha megnézzük a két jelen-
tősebb arányban található kezdeményezés, a rész- és a 
rugalmas munkaidő említési gyakoriságának szignifi-
káns különbségeit, ami az előbbi esetében a tulajdonfor-
ma és a létszám, míg az utóbbinál csak a tulajdonforma 
mentén mutatkozott.16 Mindkét atipikus munkaforma 
kommunikációja esetében lényegesen aktívabbak a 
külföldi vállalatok (11-11%), míg az állami és önkor-
mányzati tulajdonú vállalatok honlapjain egyáltalán 
nem jelenik meg ezekről a lehetőségekről információ 

 

 
	

3. ábra   
A különböző WLB-területek megjelenésének gyakorisága (N=146)
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(5. táblázat – a rugalmas munkaidő adatai megegyez-
nek a részmunkaidőével). A részmunkaidő lehetősége 
emellett kiemelkedően magas arányban jelenik meg a 
nagy létszámú vállalatok honlapjain: a legalább 1.000 
főt foglalkoztató cégek 21%-ának honlapján található 
róla információ. Ugyanakkor a náluk kisebb cégek ese-
tében 0% és 4% között mozog a téma említési gyako-
risága.17

5. táblázat
A részmunkaidő megjelenési gyakorisága 

tulajdonforma szerint (N=146)

Tulajdonforma
részmunkaidő

nem jele-
nik meg megjelenik

részben v. egészben kül-
földi 89% 11%

belföldi, nem közösségi 98% 2%
állami, önkormányzati 100% 0%
Összes 95% 5%

Pearson Chi-Square Asymp. Sig. (2-sided)=0,036

6. táblázat 
A részmunkaidő megjelenési gyakorisága 

létszám szerint (N=146)

Létszám részmunkaidő
nem jelenik meg megjelenik

150-249 fő 96% 4%
250-499 fő 98% 2%
500-999 fő 100% 0%
1.000 fő és felette 79% 21%
Összes 95% 5%

Pearson Chi-Square Asymp. Sig. (2-sided)=0,013

A többi megjelenő kezdeményezésnél a kis elem-
szám miatt nem lehet érdemben értékelni a kategóriák 
mentén mutatkozó eltéréseket.

A vállalatok 8 százalékánál találtunk egyéb, az elő-
zőekbe nem besorolható WLB-kezdeményezéseket. 
Ezek egy része anyagi jellegű juttatásokat takar (pl. ca-
fetéria keretében iskolakezdési támogatás), egy része a 
munkába jutással kapcsolatos (pl. buszjárat a dolgozók-
nak a városból a munkahelyhez). Emellett vannak az 
egészséggel, fizikai állapottal kapcsolatos kezdeménye-
zések (pl. egészséges ételek a büfében, fitness terem a 
dolgozóknak), illetve egyéb formák (pl. kedvezményes 
üdültetés a családnak, vagy WLB-tárgyú nyilatkozatok 
és auditok).

A különböző munka-magánélet egyensúlyt támo-
gató kezdeményezések átlagos száma (továbbiakban 

WLB-átlag) a vizsgált vállalatok körében 0,27 (az el-
érhető maximum 11-ből). Itt is két tényező mentén 
mutatkoznak szignifikáns különbségek: a külföldi tu-
lajdonnal rendelkező, illetve az 1.000 főnél többet fog-
lalkoztató vállalatok esetében szignifikánsan magasabb 
a WLB-kezdeményezések átlagos száma (az előbbinél 
0,47, az utóbbinál pedig 0,74) (6. táblázat).

 
A CSR és a WLB-területek összekapcsolódása
Az elméleti szakirodalomban találhattunk példákat arra, 
hogy hogyan próbálják a két terület szakértői ezt a két 
irányzatot összekapcsolni (ld. fent). A kutatás lehetősé-
get ad arra, hogy ilyen összekapcsolódást vizsgáljunk: a 
honlapelemzések során feldolgoztuk az ott található – ti-
pikusan fenntarthatósági – jelentéseket is. Éppen ezért 
lehetőség van arra, hogy megnézzük, hogy a jelentéssel 
rendelkező vállalati honlapokon milyen arányban talál-
hatók meg a fent vizsgált témák és programok.

Az eredmények egyértelműen azt mutatják, hogy 
a jelentések léte jelentősen növeli a foglalkoztatásról, 
munkavállalókról és WLB-kezdeményezésekről szóló 
kommunikációt (7. táblázat).

7. táblázat 
A munkavállalókkal kapcsolatos kommunikáció 

megjelenése az összes, illetve a jelentéssel 
rendelkező vállalati honlapokon

minden vizsgált 
vállalati honla-

pon 
(N=146)

jelentéssel ren-
delkező vállala-
ti honlapokon 

(N=14)
foglalkoztatás 
témája 49% 93%

munkavállalói 
érintetti csoport 74% 93%

részmunkaidő 5% 23%
rugalmas  
munkaidő 5% 31%

WLB-átlag 0,27 1,31

A jelentések megléte nem jelenti automatikusan 
azt, hogy csak abban található meg a vonatkozó in-
formáció, sőt az adatok azt mutatják, hogy 1-2 ki-
vételtől eltekintve a jelentés csak néhány ponton 
szélesítette a témaskálát. Ugyanakkor feltételezhető, 
hogy a jelentéskészítés már önmagában arra készte-
ti a vállalati szakembereket, hogy szisztematikusan 
és átfogóan áttekintsék vállalati kezdeményezései-
ket, ezen belül pedig a munkavállalói oldal kezelé-
sét is.  Ehhez kimondottan hozzájárul a nemzetközi 
standardok és előírások használata (ahogy azt a be-
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vezetőben is láttuk). Emellett a jelentéshez elkészült 
szövegek és beszámolók könnyen alkalmazhatók a 
honlap-kommunikáció változatosabbá és mélyebbé 
tételére, így a jelentéskészítés közvetetten is hathat a 
honlap-kommunikációra.

Az adatok egyértelműen azt mutatják, hogy a 
CSR eszköz- és fogalomtárát használó kommuniká-
cióban lényegesen magasabb arányban található meg 
a munkavállalói terület, mint általában, és ezen be-
lül is kiemelkedik a különbség a rész- és rugalmas 
munkaidőre, valamint a WLB-kezdeményezések át-
lagos számára vonatkozóan. Ez nem jelenti azt, hogy 
CSR-kommunikáció nélkül nem kerül sor a munka-
vállalói kapcsolatok bemutatására, de szemléletessé 
teszi azt, hogy ez a menedzsment-gondolatrendszer 
és kommunikációs struktúra kiemelt figyelmet fordít 
erre a területre (is). Ez összhangban van az elméleti 
részben a standardok és jelentések hatásával kapcso-
latban felvázoltakkal. 

Ezek az eredmények emellett a kommunikáción 
túlmutató jelentőséggel is bírnak, mert a jelentéské-
szítés nem csak a kommunikáció terén segít struktu-
ráltan áttekinteni a vállalat adott évi programjait és 
kezdeményezéseit, hanem ahhoz is hozzájárul, hogy 
a külön vállalati egységek kezelésében lévő progra-
mokat egy közös fogalmi rendszerbe helyezze, ezál-
tal beemelve például jelen esetben a munka és magá-
nélet egyensúlyának kérdését a vállalati társadalmi 
felelősségvállalás mezőjébe. Emellett a jelentéské-
szítés és a hozzá kapcsolódó szisztematikus informá-
ciógyűjtés a korábban említett információs szakadék 
áthidalásában is segít, ami a belső kezdeményezések, 
programok és a külső kommunikáció – és az ezekért 
felelős különböző részlegek – között esetleg megta-
lálható.

A munkavállalói érdekérvényesítési lehetőségek 
hatása
Egy másik terület, ami hatással lehet a munka és ma-
gánélet egyensúlyával kapcsolatos vállalati kezdemé-
nyezésekre, az a különböző munkavállalói érdekérvé-
nyesítési lehetőségek és csatornák megléte. Kutatásunk 
ezeknek a területeknek a kommunikációját vizsgálja, 
azaz arról kaphatunk képet, hogy a munkavállalói kép-
viseletről honlapjaikon beszámoló vállalatok esetében 
hogyan alakul a munka-magánélet téma megjelenése. 
Ez nem mutatja pontosan ezeknek a képviseleti csator-
náknak és vállalati kezdeményezéseknek a meglétét, de 
mindenképpen utal rájuk.

Az adatok (8. táblázat) azt mutatják, hogy szignifi-
káns pozitív kapcsolat van a munkavállalói érdekképvi-
seleti szervezetek (szakszervezet, üzemi tanács, egyéb) 
és a részmunkaidős foglalkoztatás megjelenése között. 
Emellett az egyéb, kevésbé szervezett munkavállalói ér-
dekérvényesítési lehetőségek esetében pozitív korreláci-
ós hatás mutatható ki a rugalmas munkaidő és a család-
barát munkahely jelleg megjelenésével. Ugyanakkor az 
előzőekben bemutatott szignifikáns magyarázó változók 
(külföldi tulajdon, létszám) és a munkavállalói érdekkép-
viseletek említése közötti esetleges összefüggések kiszű-
rését célzó (logisztikus) regressziós vizsgálat azt mutatja, 
hogy a szakszervezet hatása eltűnik a külföldi tulajdon 
és a létszám hatásának megjelenése mellett (a részmun-
kaidő esetében). Ugyanígy a kontrollváltozók bevonása 
a rugalmas munkaidő és a családbarát munkahely ese-
tében is megszűntette a munkavállalói érdekérvénye-
sítés hatását. Megmarad azonban továbbra is az üzemi 
tanács és az egyéb munkavállalói érdekérvényesítés (pl. 
dolgozói tanács, munkavállalóknak biztosított egyesü-
lési jog stb.) hatása a részmunkaidő megjelenésére és a 
WLB-összpontszámra (ld. melléklet)

8. táblázat
Az egyes WLB-kezdeményezések és a különböző munkavállalói érdekképviseletek közötti szignifikáns 

korrelációs kapcsolatok Pearson-féle együtthatói

WLB-kezdeményezés szakszervezet említése üzemi tanács említése egyéb mváll-i  
érdekérvényesítés említése

rugalmas munkaidő - - 0,207*

részmunkaidő 0,253** 0,286** 0,471**

családbarát munkahely - - 0,177*

WLB-összpontszám - 0,271** 0,300**

* 0,05 szignifikanciaszinten szignifikáns a korreláció.  
** 0,01 szignifikanciaszinten szignifikáns a korreláció.

Ezek az eredmények arról tehát mindenképpen ta-
núskodnak, hogy a munkavállalói érdekképviselet kom-
munikációban való megjelenése és a dolgozók számára 
rendelkezésre álló, a munka és magánélet egyensúlyát 

támogató programok és kezdeményezések megjelené-
se összefügg egymással a vállalatoknál (vélhetően nem 
csak a kommunikáció szintjén).
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Konklúzió

Az eredmények fényében elmondható, hogy ez a ha-
zai, 150 főnél többet foglalkoztató vállalatok körében 
végzett kutatás is megerősíti azt a feltételezést, hogy a 
munkavállalókkal kialakított kapcsolat a vállalatok kö-
rében hangsúlyos, ami a kommunikációjukban is tetten 
érhető.

Ugyanakkor az adatok azt mutatják, hogy a konk-
rétan a munka és magánélet egyensúlyára vonatkozó 
kommunikáció általában a vállalati honlapokon el-
hanyagolható méreteket ölt. Annak fényében, hogy a 
munkavállalói csoport megemlítése a 150 főnél többet 
foglalkoztató vállalatok kétharmadánál megtalálható, 
és foglalkoztatással, emberierőforrás-kezeléssel kap-
csolatos információkat is közel felük nyilvánosságra 
hoz, különösen szembeötlő a munka-magánélet téma 
hiánya. Ez nem jelenti feltétlenül az ilyen típusú kez-
deményezések teljes hiányát, hiszen a családbarát vál-
lalat díjak, a kismama-programok mind-mind vállalati 
eredményeken és kezdeményezéseken alapulnak, de 
mindenesetre jelzi azt, hogy ez a téma a magyarországi 
vállalatok körében nem jelentős identitásképző tényező, 
hiszen alig-alig beszélnek róla honlapjaikon.

Némileg árnyalja a képet, hogy mindegyik, a mun-
kavállalókhoz kapcsolódó vizsgált terület esetében je-
lentős különbségek mutatkoztak a külföldi és belföldi 
tulajdonú vállalatok között, az előbbiek javára. Emellett 
megmutatkozott az, hogy a nagyobb árbevétellel ren-
delkező vállalatok több ilyen jellegű információt tesz-
nek közzé honlapjaikon, ha nem is minden részterüle-
ten jelent meg ez a hatás. 

Az adatok alátámasztják emellett a nemzetközi 
standardok és a CSR-jelentéskészítés hatását is: ugyan-
is a CSR-jelentést közzé tevő vállalatok honlapjain ma-
gasabb arányban találhatók meg munkavállalókkal és 
azon belül a munka-magánélet egyensúlyával kapcso-
latos információk.

Fontos továbbá kiemelni továbbá a munkavállalói 
érdekképviseletek pozitív hatását a munka-magánélet 
kezdeményezések megjelenésére, ami alátámasztja azt 
az elképzelést, hogy akár a WLB, akár a CSR oldaláról 
közelítünk a témához, mindig szem előtt kell tartani a 
nemzeti-regionális sajátosságokat.

Mindezek alapján tehát a kutatás eredményei azt 
mutatják, hogy az a felvetés, miszerint a vállalatoknak 
fontos szerepe van a munkakörülmények és a munka 
jellemzőinek alakításakor (Sweet – Meiskins, 2013) 
vállalati szinten is megtalálható, hiszen a hazai kö-
zép- és nagyvállalatok fele látható erőfeszítéseket tesz, 
hogy kommunikációjában az ezzel kapcsolatos kez-
deményezéseiről, eredményeiről számot adjon. Ennél 
is jelentősebb azonban a munkavállalók, mint érintett 
csoport megjelenítése (még ha nem is ebben a fogalmi 

keretben), ami a WLB és a vállalati társadalmi felelős-
ségvállalás érintett-központú modelljeinek (Freeman et 
al., 2010; Sachs – Rühli, 2013; Mitchell – Agle – Wood, 
1997) kapcsolatára hívja fel a figyelmet. Ugyanakkor 
nagyon kezdeti fázisában van a hazai munka és magá-
nélet egyensúlyával kapcsolatos külső vállalati kom-
munikáció, ami – különösen a kiemelt európai uniós 
figyelem mellett – meglepő eredmény.

A kutatás arra is rávilágít, hogy a munkavállalókkal 
kapcsolatos információk, és ezen belül az atipikus fog-
lalkoztatási formák megjelenése – a külső kommuni-
kációban – erősen táplálkozik a külföldi anyacégektől 
átvett normák, struktúrák és stratégiák hazai alkalma-
zásából. Ezt azonban pozitív jelenségként is értelmez-
hetjük abban az értelemben, hogy ezek a vállalatok a 
hazai gazdasági élet szereplőiként ezeknek az elveknek 
és kezdeményezéseknek a terjesztőivé is válhatnak, fő-
leg, ha figyelembe vesszük az olyan szervezetek közötti 
hatásokat, mint például a sikeresek másolása, vagy a 
normatív előírások elterjedése (ld. DiMaggio – Powell 
írását az izomorfizmus (hasonulás) különböző formái-
ról, DiMaggio – Powell, 1991). Emellett ezek a vállala-
tok beszállítóik, partnereik és maguk az alkalmazottaik 
révén a közvetlen hatásnál szélesebb munkaerő-piaci és 
társadalmi hatást is tudnak gyakorolni, hiszen a válla-
lati kultúra és működés hatással van az intézményi kör-
nyezetre és az általános társadalmi kultúrára is, ahogy 
azt az elméleti felvezetőben Sweet és Meiskins nyomán 
láthattuk.

Az árbevétel hatása két különböző jelenséget is ta-
karhat: egyfelől utalhat arra, hogy a nagyobb árbevételű 
szervezeteknek vannak anyagi forrásaik a munkaválla-
lóikkal kapcsolatos programok bevezetésére, különösen 
a munka-magánélet egyensúlyát célzó, a napi működés-
hez nem feltétlenül kapcsolódó kezdeményezésekre. 
Másfelől ugyanakkor lehet, hogy ’csak’ a kommuniká-
cióra hat ilyen irányban ez a kapcsolat, azaz a kis árbe-
vételű vállalatoknak kevesebb anyagi lehetőségük van 
honlapjaik részletes kidolgozására és karbantartására, 
így azokon inkább csak a vevők elérését célzó alapin-
formációkat közölnek. 

Természetesen ezeket a kommunikációra vonatkozó 
eredményeket érdemes lenne összevetni a konkrét vál-
lalati kezdeményezések és programok feltérképezésé-
vel, ami további kutatás tárgyát képezheti. Ez amellett, 
hogy reálisabb képet mutatna a WLB-kezdeményezé-
sek elterjedtségéről, a kommunikációval való össze-
vetésben rámutathat, hogy hol találhatók eltérések a 
mondott és a megvalósított cselekvések között. Emellett 
érdekes lenne megnézni azt, hogy a közepes és nagy-
vállalatok körében tapasztaltak mennyire rezonálnak a 
kisvállalati kommunikációval, hiszen a létszám szerint 
kisméretű vállalatok adják a hazai működő vállalatok 
jelentős hányadát.
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Lábjegyzet
1 �Olyannyira, hogy a téma megjelenik a nők és férfiak közötti egyenlőség 

2010-2015-ös stratégiájában is (Európai Bizottság, 2011). Emellett pél-
dául „Az Európai Parlament 2012. március 13-i állásfoglalása a nők és a 
férfiak közötti egyenlőségről” 25. pontjában is felhívják erre a figyelmet: 
„.. a munka és a családi élet közötti helyes egyensúly megtalálása és a 
pénzügyi függetlenség elérése érdekében a nőknek hozzá kell férniük a 
foglalkoztatás rugalmas formáihoz, többek között a távmunkához” (Euró-
pai Parlament, 2012, p. 7.). 

2 �„A női munkaerő-piaci részvétel jelentősen emelkedett a legtöbb 
OECD-országban az elmúlt néhány évtizedben: a 25-54 év közötti nők 
körében a részvételi arány meredeken emelkedett az 1980-as évek átlagos 
54%-áról 74%-ra 2010-ben”(Thévenon, 2013, p. 11.).

3 �Az intenzív szülőség fogalma az intenzív anyaság Susan Hays által 1996-
ban (Hays, 1996) bevezetett koncepciójából nőtt ki, és mára széles körben 
kutatott témává vált (Rizzo et al., 2012; Shirani et al., 2012). A koncepció 
lényege, hogy az 1990-es évektől kezdődően a szülőség körüli diskurzus-
ban meghatározóvá vált, hogy a gyermek ’megfelelő’ fejlődéséhez elen-
gedhetetlen az intenzív szülői (tipikusan anyai) gondoskodás, a rengeteg 
időráfordítással járó fejlesztés és szülői jelenlét (főleg kisgyermekkorban).

4 �Valamint ide tartozik a társadalomban a gondoskodásról, családról folyó diskur-
zus átalakítása (ld. O’Connor, 2005), de ez túlmutat ennek az írásnak a keretein.

5 �Ez a kutatás a „Dilemmák és stratégiák a család és munka összehangolásá-
ban” című OTKA-kutatás (K104707) részeként készült. Külön köszönöm 
Mándl Melindának, Miskolci Péternek és Szalai Viktóriának a honlapok 
vizsgálatában végzett munkájukat. Továbbá köszönettel tartozom Csillag 
Sárának és Tardos Katalinnak az írás egy korábbi verziójához fűzött érté-
kes meglátásaikért.

6 �Jelen elemzésben a munka-magánélet kapcsolódását vizsgáló széles körű 
szakirodalomból és az ehhez kapcsolódó különböző fogalmakból (mun-
ka-magánélet egyensúly (WLB), munka-család egyensúly (WFB), ezek 
konfliktusai (WLC, WFC) stb.) a WLB, azaz work-life balance, magyarul 
munka-magánélet egyensúly fogalmát használjuk, mert ez nem szűkíti le a 
vizsgálati lehetőségeket a konfliktusra, illetve a családra. A fogalmak és az 
elméletek jó áttekintését adja például Primecz et al. (2014).

7 �Ráadásul ezek a kutatások a CSR-t, mint egy megkérdőjelezetlenül pozitív 
és vágyott dolgot veszik alapul. Costas és Karreman ennél kritikusabbak, 
és azt vizsgálják, hogyan működik a CSR, a kontroll és a dolgozók közötti 
interakció, milyen a munkavállalók reakciója a különböző vállalati fele-
lősségvállalási kezdeményezések kapcsán, 3 különböző hozzáállást meg-
különböztetve a kutatás alapján: a hívőket, a várakozókat és a cinikusokat 
(Costas – Karreman, 2013).

8 �Ilyen többek között a fenntarthatósági jelentéskészítés globális standardja, 
a GRI (Global Reporting Initiative), amely két önálló blokkot szán ilyen 
adatoknak (LA és HR jelzéssel), vagy a vállalati felelősségvállalással fog-
lalkozó ISO26000 szabvány vonatkozó részei. A GRI 4 standard például 
öt különböző bontásban is kéri a szülési szabadságra (parental leave) vo-
natkozó adatokat (LA3: hányan vehetik igénybe, hányan veszik igénybe, 
hányan jönnek vissza és vannak még ott egy év elteltével is – és mindezt 
nemek szerinti bontásban is). De kéri általában a dolgozókat megillető 
juttatások és lehetőségek listáját (LA2), amiben más WLB-formák is fel-
tüntethetők. Sőt vannak olyan kezdeményezések és standardok, amelyek 
kimondottan a humánerőforrás-kezelés alapelveivel, illetve a munkahelyi 
felelősségvállalás kereteinek kialakításával foglalkoznak, mint a UN Glo-
bal Compact és az SA8000 szabvány. Itt azonban fel kell hívni a figyelmet 
egyfelől a nemzeti sajátosságok szerepére, másfelől a standardok felépíté-
sében megmutatkozó esetleges hiányosságokra (ld. például Preuss –Haun-
schild – Matten, 2009: p. 969.; Grosser – Moon, 2004: p. 13-14.).

9 �Az üzleti kutatásokra az AON-Hewitt gondozásában végzett Legjobb 
Munkahely felmérések (www.legjobbmunkahely.hu), az mtd Tanácsadó 
által 2008 óta kétévente végzett Esélyegyenlőségi kutatások (www.mtdta-
nacsado.hu), vagy éppen a KPMG rendszeres felmérése a hazai fenntart-
hatósági jelentésekről (KPMG, 2010). Ide tartozik továbbá a B&P Consul-
ting által jegyzett CSR 24/7 kutatás, amely 7 téma köré csoportosítva, 24 
kérdésben vizsgálta 2008 és 2010 között évente a Figyelő listáján alapuló 
TOP 25 vállalat CSR-kommunikációját a vállalati honlapok elemzésével 

(CSR 24/7). Az akadémiai kutatások közé tartozik – a teljesség igénye nél-
kül – például a GKI kutatása (Bíró, 2009), vagy a BCE Gazdaságetikai 
Központjának (pl. Győri, 2010) és a Versenyképesség Kutatóközpontjának 
témába vágó kutatásai (pl. Matolay – Pataki – Szántó, 2012; Bárth-Fehér, 
2012a; Szegedi, 2012). Emellett vannak kimondottan a kis- és középválla-
latokat célzó felmérések is (Szlávik, 2009; Csigéné Nagypál, 2008), vagy a 
CSR és a versenyképesség kapcsolatát vizsgáló elemzések (Csillag, 2008).

10 �Egyetlen cella maradt üresen: az alapsokaságban nincs a 250 főnél többet 
foglalkoztató mezőgazdasági vállalatoknál részben vagy egészben külföl-
di tulajdonú vállalat, így a mintában sincs ilyen.

11 �A jelentésekből, kapott díjakból a 2011-nél régebbieket, a vállalati újsá-
goknál a 2012-nél, sajtóhíreknél a 2013-nál régebbieket nem elemeztük. A 
weboldalról kifelé mutató linkeken (pl. anyacég) található tartalmak nem 
kerültek be az elemzésbe, de az adott vállalat saját önálló aloldalain talál-
hatók (pl. karrieroldal, felelősségvállalás-oldal) igen.

12 �Ezt a feltételezést támasztja alá az is, hogy a külső hitelesítéssel rendel-
kező vállalatok között legmagasabb arányban a feldolgozóipar vállalatai 
találhatók. De ennek a jelenségnek a mélyebb vizsgálata túlmutat jelen 
elemzés keretein.

13 �A háromdimenziós kereszttábla szignifikánsnak mutatja a foglalkoztatás 
témáját megjelenítő vállalatoknál az árbevétel és tulajdonforma metszetét, 
de a kis elemszám ennek mélyebb elemzését nem teszi lehetővé.

14 �A két vizsgált terület közötti eltérés érzékeltetésére néhány példa: a követ-
kező kijelentések a munkavállalók, mint érintettek kérdésnél 1 (azaz emlí-
tésre kerül), de a foglalkoztatás témájának megjelenése kérdésnél 0 pontot 
értek: „az XY vállalat 1500 főt foglalkoztat”; „A tervező és előkészítő csa-
patunk megbízható és rugalmas partnerként, piacorientált gondolkodással 
segíti elő….” „Büszkék vagyunk dolgozóinkra”

15 �Ráadásul a kommunikáció és a vállalati politikák és elvek szintjén való 
elköteleződés még önmagában kevés, nagyon nagy hatása van ugyanis 
a vállalati kultúrának, a munkatársak és vezetők hozzáállásának a mun-
ka-magánélet egyensúly tényleges megvalósulásában (ld. például Hoch-
schild eseteit (Hochschild, 2001), vagy mindebben a menedzserek szere-
pét taglaló elemzést (Glynn – Steinbert – McCartney, 2002)).

16 �A statisztikai elemzést nehezíti ezen a területen az alacsony cellaelem-
szám a WLB-területek kommunikációjában. Ugyanakkor a szignifikáns 
kereszttáblák fontos összefüggésekre mutatnak rá, így ezek bemutatása 
fontos, még ha hozzá is kell tenni, hogy az 5. táblázat és a 6. táblázat 
egyes celláiban az elemszám kevesebb, mint 5.

17 �A létszám hatása a külföldi tulajdon léte és a munkavállalói érdekképvise-
let megjelenése mellett elveszti szignifikáns hatását a regressziós modell-
ben, azaz a részmunkaidő létszám-kategóriák mentén mutatkozó eltérése 
más okokra vezethető vissza.
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Mellékletek
1. táblázat

A minta megoszlása tulajdonforma szerint

összevont tulajdonforma gyakoriság részletes tulajdonforma gyakoriság

részben, vagy egészben külföldi 45% csak külföldi 37%
többségében külföldi 8%

belföldi, nem közösségi 44% belföldi, nem közösségi 44%

többségében állami vagy önkormányzati 11% többségében állami 6%
többségében önkormányzati 5%

2. táblázat
A minta megoszlása gazdálkodási forma szerint

gazdálkodási forma gyakoriság
részvénytársaság 30%
korlátolt felelősségű társaság 70%

3. táblázat
A minta megoszlása létszám szerint

összevont  
létszám

gyakori-
ság létszám gyako-

riság
középvállalat 
(150-249 fő) 47% 150-249 fő 47%

nagyvállalat 
(250 fő felett) 53%

250-499 fő 30%
500-999 fő 11%

1.000 fő és felette 12%

4. táblázat
A minta megoszlása árbevétel szerint

árbevétel gyakoriság
mikro (<500 millióFt) 5%
kicsi (500-2.500 millió Ft) 25%
közepes (2.500-10.000 millió Ft) 45%
nagy (10.000 millió Ft felett) 25%

5. táblázat
A minta megoszlása iparág szerint

iparág gyakoriság
feldolgozóipar 43%
kereskedelem 20%
szolgáltatás 19%
egyéb ipar 9%
mezőgazdaság 5%
pénzügy 4%

6. táblázat
A külföldi tulajdon, a létszám és az üzemi tanács megjelenésének hatása a részmunkaidő 

megjelenésére (bináris logisztikus regresszió – Enter módszer)

Variables in the Equation
B S.E. Wald df Sig. Exp(B)

Step 1a

külföldi tulajdon (kulf_e) 2,734 1,248 4,799 1 ,028 15,389
létszám (letszam_2011) -,004 ,037 ,009 1 ,924 ,996
üzemi tanács (uztan) 3,483 1,410 6,099 1 ,014 32,551
Constant -4,788 2,991 2,562 1 ,109 ,008

a. Variable(s) entered on step 1: kulf_e, letszam_2011, uztan.
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7. táblázat
A külföldi tulajdon, a létszám és az egyéb munkavállalói érdekképviselet megjelenésének hatása a 

részmunkaidő megjelenésére (bináris logisztikus regresszió – Enter módszer)

Variables in the Equation
B S.E. Wald df Sig. Exp(B)

Step 1a

külföldi tulajdon (kulf_e) 2,364 1,181 4,004 1 ,045 10,634
egyéb munkavállalói 
érdekképviselet (egymval) 3,547 1,003 12,504 1 ,000 34,709

létszám (letszam_2011) ,005 ,038 ,019 1 ,891 1,005
Constant -5,525 3,225 2,936 1 ,087 ,004

a. Variable(s) entered on step 1: kulf_e, egymval, letszam_2011.

8. táblázat
A külföldi tulajdon, a létszám és az üzemi tanács megjelenésének hatása a WLB-összpontszámra 

(lineáris regresszió – Enter módszer) 

Coefficientsa

Model Unstandardized Coefficients Standardized 
Coefficients t Sig.

B Std. Error Beta

1

(Constant) -,673 ,420 -1,601 ,112
van-e külföldi tulajdon ,344 ,124 ,217 2,779 ,006
létszam ,010 ,005 ,142 1,793 ,075
üzemi tanács 1,069 ,342 ,247 3,121 ,002

a. Dependent Variable: WLB-összpontszám

9. táblázat
A külföldi tulajdon, a létszám és az egyéb munkavállalói érdekképviselet megjelenésének hatása a 

WLB-összpontszámra (lineáris regresszió – Enter módszer)

Coefficientsa

Model Unstandardized Coefficients Standardized 
Coefficients

t Sig.

B Std. Error Beta

1

(Constant) -,737 ,415 -1,776 ,078
 van-e külföldi tulajdon ,299 ,123 ,188 2,418 ,017
létszam ,011 ,005 ,156 1,993 ,048
egyéb munkavállalói érdekkép-
viselet ,906 ,271 ,262 3,348 ,001

a. Dependent Variable: WLB-összpontszám


