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Absztrakt 

Cikkünkben bemutatjuk, hogy az irodai munka kapcsán egy munkahelyi hibridizáció irányába

haladnak a munkáltatók. Az iroda, mint a tudás munka világának helyszíne az ipari üzem

mellett az egyik legstabilabb intézmény volt az 1700-as évek óta. Ugyan sokféleképpen

próbálták a struktúráját alakítani, de az stabil maradt, mint a szellemi munka befoglaló

környezete. Konceptuális írásunkban az irodai munka hibridizációjának formálódó kereteit

szeretnénk bemutatni szakirodalmi és interjús tapasztalatok alapján. Megfogalmazunk hét

motívumot, ahol az irodai munkában változások várhatók. Mi történik, ha a munkaadó és

munkavállaló nem egy helyen és egy időben végzi a munkát? Álláspontunk szerint a cikkben

közölt motívumok mentén lehet egy sikeres, hibrid munkavégzésre irányuló munkahelyi

modellt és programokat kialakítani.  

 

Kulcsszavak: hibrid munkavégzés, távmunka, otthoni munka, irodai munka 

 

Abstract 

In this article, we show that employers are moving towards a hybridisation of office work. The 

office, as a place of knowledge work, has been one of the most stable institutions alongside the 

industrial plant since the 1700s. Although many attempts have been made to change its 

structure, it has remained stable as an environment for intellectual work. In this conceptual 

paper, we aim to present an emerging framework for the hybridisation of office work based on 

literature and interview experiences. We identify seven motives where changes in office work 
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are likely to occur. What happens when employer and employee do not work in the same place 

at the same time? We argue that a successful hybrid working workplace design and programme 

can be developed along the motives outlined in this article. 

 

Keywords: hybrid work, homeoffice, teleworking, remote working, office workplace 

 

1. A COVID VÁLSÁG, IRODAI PERSPEKTÍVÁK: HIBRIDIZÁCIÓ 

Brammer és szerzőtársai az Academy of Management Perspectives 2020 novemberi számában

három forgatókönyv mentén képzelték el a kilábalást a COVID 19 válság után (Brammer et al.,

2020): Visszatérés a normális helyzethez (Let’s get back to normal), amikor azt vonalat 

képviseljük, hogy egyszer majd abba kell hagyni a védekezést, és meg kell nyitni a gazdaságot

úgy, ahogy a válság előtt volt. Nem lehet visszatérni a normál helyzethez (There’s no going

back to normal) felfogás azt jelenti, hogy teljesen új szabályokat kell bevezetni, amelyek

felkészítik a társadalmat arra, hogy hasonló globális járvány ne törhessen ki újra a világban. A 

jelenleginél jobb és új normalitáshoz térjünk vissza (Let’s strive for a new and better normal) 

irányvonal pedig azon tapasztalatokon alapszik, hogy a COVID-19 olyan magas szintű

összefogást és együttműködést eredményezett a társadalmi-gazdasági élet különböző területein,

amelyekre új, eddig nem alkalmazott folyamatokat, szabályokat lehet építeni. Ezzel a

feltevéssel egybecsengő vitairatot tettek közzé Zádori és szerzőtársai ugyanebben az időben

(Zádori et al., 2020 pp 12) az Új Munkaügyi Szemle hasábjain, ahol a kérdés így hangzott:

“Nagy kérdés, hogy a válsághelyzet mérséklődését követően a meghatározó tendencia a

korábbi helyzethez történő visszatérés, visszarendeződés lesz, vagy a gazdasági-társadalmi

folyamatok újraszerveződésének leszünk-e majd tanúi az előttünk álló időszakban?” 

Az első hullám után két évvel meglátásunk szerint egy új normalitás irányába mozdul el az

irodai munka, ami a tudásmunka (fehérgalléros munka, szellemi munka) befoglaló kerete volt

több száz évig. Karrier tanácsadókkal, toborzásban dolgozó szakemberekkel folytatott

megbeszélések alapján a toborzási interjúk során újabban tipikusan megjelenő munkavállalói

kérdés, hogy van-e lehetőség “home office”-ra? Jelen tanulmányban az iroda nélküliség 

jelenséget hibrid munkavégzésnek nevezzük, már csak annak okán is, mert a home office, home

working, remote working, teleworking, távmunka, otthoni munkavégzés kifejezések a

köznyelvben egyelőre keverednek, letisztulásukhoz idő kell. Arra teszünk koncepcionális

javaslatot, hogy milyen motívumok mentén lenne érdemes a hibrid munkavégzést modellezni,

vizsgálni, alakítani. 
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1.1.  Az irodai munkavégzés és tipikus fókuszok 

Az elmúlt évtizedekben az irodai munkavégzést az üzleti élet szereplői napról napra próbálták

jobbá tenni: ez végső soron a munkahelyi hatékonyság növelésére irányult, miközben a

munkahelyi környezet (workplace) egyre vonzóbbá vált egy-egy iparágon belül, a tehetségekért

folyó versenyben. Ez kihatott az épített környezetre, a munkahelyek ergonómiájára, és a

berendezésre is. Divathullámok és uralkodó irányzatok, “buzzwordok” és “mainstreamek”

váltották egymást. Ne a közösségi térben elhelyezett vállalati csocsó asztalra gondoljunk: az

minden bizonnyal csak egy fapados, belépő szint volt az irodák közötti versenyben. Terjedelmi 

korlátok miatt, a példák erejét használva csak kettőt említünk: a nyitott ajtók elgondolása „open

office” mozgalommá szélesedett (Gjerland et al., 2019), amikor a munkatársak egy közös

légtérben dolgoznak, a vezető ajtaja mindig nyitva állt, hogy ezzel is csökkentsék a főnök-

beosztott távolságot, javítsák a kooperációt és a kommunikációt. Közben elindult a “tiszta asztal

mozgalom” (clear desk) amiben arra ösztönözték a munkavállalókat, hogy távozáskor ne

hagyjanak semmit az íróasztalon, akár adatvédelmi, akár archiválási, akár munkaszervezési

okokra hivatkozva, majd eljutottak egészen odáig, hogymár nincs is saját íróasztal, és tudatosan

máshol kell helyet foglalni a szervezeten belüli csoportdinamika növelése érdekében (Kim et

al., 2016). Néhány éve interjúztunk olyan munkáltatónál, ahol ennek bevezetésekor, a takarítói

munkakörben rögzítették az asztalokon kinthagyott iratok begyűjtését, és egy raktárhelységbe

történő elzárását. 

1.2.  Irodai evolúciós esetpélda 

Az idő előrehaladtával minden munkahelyen tetten érhető az iroda evolúció, azonban az iroda,

mint befoglaló környezet stabil maradt, akár egy iskolai osztályterem. A változások ellenére

még az olyan globális innovátorok esetén is nyomon követhető ez a stabilitás mint az Apple,

amit az 1. táblázat szemléltet. 
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1. táblázat: az Apple irodai evolúciójának fontosabb lépései 1977-2019 

Apple első irodaház 

(Apple Campus 1)  
 

Fókusz: funkcionalitás 

Önálló iroda, az utcában étterem,

amit a munkatársak használnak.

Puritán épület, egyszerű elrendezés

és hétköznapi berendezési tárgyak.  

Apple második irodaház 

(Apple Campus 2-3) 
 

Fókusz: exkluzivitás 

Steve Jobs nem sajnálta a pénzt az

iroda minden luxussal való

felszerelésére: az előcsarnokban

prémium kategóriás sztereó

rendszer. Egy BMW 

motorkerékpárt és egy Bösendorfer

zongora is helyet kap. 

Apple harmadik 

irodaház 
 

Fókusz: modernitás 

Bevonják a híres építészt, I.M. Pei-

t, aki a franciaországi Louvre 

üveg- és acélpiramisait is tervezte.

Egyedi csak a cégre jellemző

megoldások. 

Apple negyedik 

irodaház 
 

Fókusz: multifunkcionalitás 

iroda étteremmel, kiskereskedelmi

eladótérrel, bemutató teremmel,

többféleképpen elrendezhető

tárgyalókkal  

Apple Park, Spaceship 

 

Fókusz: Zöld és jövő iroda 

Zöld energia felhasználás,

fatelepítés és a K+F részleg

kiszolgálása 

Forrás: saját szerkesztés Before the spaceship: A look back at the previous campuses that 

Apple called home - 9to5Mac alapján 

Az iroda befoglaló környezeti stabilitását a tudásmunka mellett a csapatmunkát, a magas

kontextusú struktúrákat és az absztrakciót kiszolgáló épített környezetének köszönheti. Az

iroda, mint az „intellektuális üzem”, a munkafolyamatok befoglaló környezete egészen

robosztus konstrukciónak tekinthető évszázadokon keresztül. Ahogyan a gyári munkás nem

tudta hazavinni a munkáját a kizárólag munkahelyén meglévő berendezések és gyártási



293
 

folyamatok okán, ahogy a villamosvezető nem tud otthon dolgozni a kötött infrastruktúra miatt,

az iroda is betöltötte ezt a befoglaló egyben lehatároló szerepet. Lehetett kötött vagy kötetlen,

esetleg túlórákkal hosszabbított a munkaidő, a digitalizáció térhódítása előtt mégis az iroda volt

a tudásfolyamatok véges befoglaló környezete. Az irodai munka értékteremtési folyamatában

ez a csapatmunka helyszíne, ami az együtt, egy helyen dolgozók közös erőfeszítéseiben

nyilvánul meg. 

Mi történik akkor, ha az irodai munka falai elmosódnak az alkalmazott infokommunikációs

technológiák miatt? Ha a munka „elvihetősége” (hazavihetősége) egy atipikus pozícióból

tipikus, azaz mindennapos pozícióba kerül? Véleményünk szerint ebben történik érdemi

változás a Covid válság hatására. 

 

2. AZ IRODAI MUNKA AZ ATIPIKUSTÓL A VÍRUSVÁLSÁGIG  

Érdemben a digitalizáció és Covid19 hozhatja el az „iroda forradalmat” virtualizálva az iroda

falait. Természetesen ez sem volt előzmény nélküli, hiszen az otthoni munkavégzés / home

office / digitális nomád / freelancer / közösségi munkahely / coworking fogalmak már bőven a

járvány előtt gazdagították az atipikus foglalkoztatási formák leírására használt fogalomtárat.  

2.1. Atipikus előzmények 

A gyufásdoboz hajtogató, ragasztó “távmunkás”, az ezredfordulón sikeres, majd végül

megszűnő Távmunka közhasznú társaság17, vagy a tíz éve még jellemző, csalóktól hemzsegő

“jól fizető otthoni munka” hirdetések18 jól mutatják, hogy a távmunka/otthoni munka története

igazi üzleti hullámvasút, és persze nem csak hungarikum. Pataki és Kun tanulmányában (2021)

részletesen bemutatja a távmunka és a jólét történeti kapcsolatát, a távmunka nemzetközi

szakirodalmát és a legfőbb fókuszokat: a munkahatékonyság, a munkahelyi stressz, a

munkahelyi kapcsolatok és a munka-magánélet egyensúlya eddig sem volt megkerülhető téma

akkor, ha a munkahelyek fizikia lehatárolása megbomlik.  

2.2. Az iroda falainak elmosódása a világjárvány alatt, hibridizáció elindulása és

megítélése 

Véleményünk szerint a munka világában egy „új normális” kialakulása felé mutatnak a hibrid

munkavégzés egyre terjedő esetei, mely egyben a válságból történő kilábalás eszközeként is

alkalmazható.  

17 Lásd például: Házhoz jön a munkahely | Munkaügyi Levelek
18 Lásd például: Karrier: Hat jel, hogy átverés a jól fizető otthoni munka | hvg.hu  
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A hibrid munkavégzés elterjedése, az online üzleti tárgyalások térhódítása, az elektronikus

ügyintézés összességében a munka világának komplex digitalizációjával jár, ami egyrészt

beleillik a formálódó “platform gazdaság” koncepcióba (Makó et al., 2020), másrészt abba a 

diskurzusba, hogy a munkahelyi sokszínűség (workplace diversity) versenyelőnyt hordoz a

megszokott munkahelyi monokultúrákkal szemben (Zadori et al., 2021). 

A világjárvány első hullámának lecsengése után sok szervezet nem tette kötelezővé az irodába

való visszatérést. A platform gazdaság egyik vezető aktora a Google például ezt 2022-re 

halasztotta. A cég szerint, azon irodáiban, ahol lehetőség volt a visszatérésre, az önkéntes

visszatérési arány 2020 őszén 60% volt. 2021. májusában a Google CEO-ja azt tudatta 

kollégáival, hogy egy csapat többfunkciós irodák tervein dolgozik, és olyan videotechnológia

kifejlesztésén, amely nagyobb egyenlőséget teremt az irodában dolgozók és a virtuálisan

csatlakozó alkalmazottak között. A cég úgy számolt, hogy dolgozói kb. 3 napot fognak majd az 

irodában tölteni és 2 napot más lokációról dolgozni. A nagyobb fokú rugalmasságot támogatva

lehetőséget kívántak biztosítani a teljes távmunkára és arra is, hogy időszakosan egy másik (az

eddigitől eltérő, általuk választott irodából) dolgozzanak majd a dolgozók. 2021 májusában a

CEO úgy kalkulált, hogy a munkavállalói állomány 60% néhány napot az irodában tölt majd,

20% tartósan az otthonából fog dolgozni, 20%-uk pedig új irodai helyszínekre kéri majd magát. 

Ezek mellett tervezték bevezetni a “dolgozz bárhonnan heteket” (work-from-anywhere weeks). 

Ez alatt évente legfeljebb 4 hétig, vezetői jóváhagyással ideiglenesen a fő irodájuktól eltérő

helyeken is dolgozhatnak majd a munkavállalók. Illetve folytatni kívánták a „reset” napokat

(globális extra szabadnapok), hogy a munkavállalók feltöltődhessenek. 

2021. februárjában végzett felmérés szerint a Google mintegy 110 000 alkalmazottjának 70

százaléka nyilatkozott19 úgy, hogy "kedvezően" vélekedik az otthoni munkavégzésről, 15%

helyezkedett semleges álláspontra, 15% pedig kedvezőtlenül nyilatkozott az otthoni

munkavégzésről. 

Közben a szakirodalom is folyamatosan gazdagodik ebben a témában: a Marketing-

Menedzsmentben megjelent feltáró kutatásból azt is megtudhatjuk, hogy mik lehetnek a home

office legfontosabb elemei a Z generáció számára (Csepregi & Csanády, 2021). Az utazási idő

és költségek csökkenése, a kedvezőbb időbeosztás és munkakörülmények mellett a hátrányként

a személyes kapcsolatok hiányát és a motiváció csökkenését emelhetjük ki. Egy Szlovákiában

készült felmérés a munkavállalói elégedettséget vizsgálta “homework” viszonylatban. Többek

között növekvő munkahelyi autonómiát, jobb munkahely-magánélet pozíciót és kevesebb

19 Lásd: Google's Plan for the Future of Work: Privacy Robots and Balloon Walls - The New York Times  
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stresszt talált (Karácsony, 2021) amivel egybecseng egy brazil empirikus kutatási eredmény is,

ahol pozitívumként a flexibilis munkavégzést és az életminőséget említették a legtöbben (Faiad

et al., 2020). 

 

3. AZ IRODAI HIBRIDIZÁCIÓ FONTOSABB MOTÍVUMAI 

Gjerland és munkatársai (2019, pp: 7) tanulmányukban azt is bemutatták, hogy az irodai 

munkával foglalkozó tudományos cikkek (office work, office workplace) elsősorban a

munkahelyi elégedettségre, az iroda használatra/munkatársak irodai viselkedésére, valamint az

irodai környezet és az egészség kapcsolatára fókuszáltak. Mindezeket felhasználva az alábbi

hét motívummal javasoljuk leírni a hibrid munkavégzést (ld. 2. táblázat). 

1. táblázat: Hibrid munkavégzéshez kapcsolódó motívumok rendszere 

motívumok új normális: mintázatok, motivációk,

dimenziók 

változás fókusza és

iránya 

1, 

felhatalmazás

munkavégzésre:

munkatársak

szabadsági foka

az irodán kívüli

munkában  

A feladatok pontosabb meghatározása

(felprogramozás, taskification); vagy megértetni a

feladat lényegét és hagyni, hogy megoldja az

adott munkatárs, és tegyen javaslatot a

megoldásra, vagy nem kell ellenőrizni, hogy

mikor, hol és hogyan dolgozott, csak a kimenetet

kell definiálni (mikorra és mit definíció)  

vezetés 

diverz/komplex  

2,  

virtuális

megbeszélések

alkalmazása 

(online meeting, 

webcall) 

Szabályok tisztázása; humánum megtartása,

digitális testbeszéd alakítása; A kizáródás

kockázatának kezelése, hibrid megbeszélések

eszközrendszerének kialakítása, nonverbális

kommunikáció pótolhatósága, kamera és hang

kikapcsolhatósága 

hatékonyság,  

pozitív potenciál: 

munkaidő hatékony

felhasználása, 

a megbeszélések

költségcsökkentése,

ökológiai lábnyom

csökkentése 
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3, 

well-being 

eszközrendszer

kialakítása 

a Covid előtti vonzó munkahely (legjobb

munkahely) : vállalati edzőterem,

gyermekmegőrző, baba-mama szoba, munkahelyi 

masszázs, zeneszoba, ergonomikus

munkaállomások, bringás munkahely, közösségi

tér (kávépult, csocsó és társasjátékok), heti

társasági események helyett virtuális jólét

eszközök kitalálása? (a speciális online meeting

lámpától a szobabringáig) 

versenyelőny,  

negatív potenciál: ezeknek 

egyelőre nincs

alternatívája a home office

körülmények között 

4,  

identitás

átalakulása

(hovatartozás) a

munkahelyen túl 

A home office óraszámainak növekedésével

erodálódik a fizikai kontaktus a céggel: egyrészt

erősödhet a mindegy kinek dolgozom itthonról…

érzés, másrészt a munkavállaló még jobban fog

ragaszkodni a kulturális közeghez, mint a fizikai

közeghez, lojálisabb lesz a szervezethez 

munkahelyi kapcsolatok 

diverz/komplex: 

lásd még remote jobs

overemployed.com  

5,  

home office 

környezet

kialakítása 

Megőrizheti-e a munkavállaló a fizikai és lelki

egészségét az otthoni munkavégzés alatt?

Vannak-e ennek kiemelt kockázatok, ergonómai

megfelelőség? Mit támogasson a cég (speciális

eszközök, rugalmas munkaidő, pszichológia

tanácsadás?) 

munkahelyi stressz  

diverz/komplex 

függhet a személyiség

típustól? 

6,  

irodán kívüli

elérhetőség

lehatárolása 

Az irodában és munkahelyen töltött idő aránya,

beosztása, munkahelyi szabályozása. Elérhetőség

(hagyományosan készenlét) szabályozása 996-os 

globális elvárások (reggel 9-től este 9-ig a hét hat

napján) és kikapcsoláshoz való jog (“Right to

Disconnect”) horizontján 

munka-magánélet

egyensúly  

pozitív potenciál 

7, 

munkatartalmak 

átalakulása 

Új munkatartalmak megjelenése vagy meglévő

munkatartalmak (munkakörök) megszűnése a

home office hatására 

hatékonyság 

diverz/komplex 

Forrás: saját szerkesztés 

Véleményünk szerint a táblázatban szereplő motívumok mentén modellezhetővé válik a hibrid

munkavégzés. Ezek mentén lehetőség van megérteni és vizsgálni a hasonlóságokat vagy az

eltéréseket a konkrét esetekben. 
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4. ÖSSZEGZÉS 

Álláspontunk szerint ezen motívumok mentén érdemes egyrészt kialakítani egy

üzleti/munkahelyi koncepciót a hibrid munkavégzésre, másrészt a tudományos közösségnek

empirikus kutatásokkal modellezni és feltárni a magyar és kontinentális helyzetet. Mindezt

kétféle nézőpontból: nemcsak a munkáltatók, hanem a munkavállalók szemszögéből is.  

Az irodai munka véleményünk szerint egy hibridizációs folyamatban fog feloldódni a

következő évtizedben. Elég biztosak lehetünk abban, hogy a tématerület akár még nem várt

fejleményekkel is bővülhet. A hibridizáció az iroda falainak virtualizálása mellett elérhet olyan

területekre is, mint a virtuális asszisztensek, a robotok megjelenése az irodai munkában (nem

csak az üzemekben). A technológiai akár olyan esetekben is pótolhatja a munkahelyi/irodai 

jelenlétet, mely ma még futurisztikusnak tűnhet, de előzmény története megvan akár a ma már

több mint 15 éves Second Life-ban20-ban. 
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