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Közelségi torzítás – a home office egyik kihívása 

Proximity Bias - a Challenge of the Home Office 

 

IONESCU Astrid 

PhD-hallgató (PhD Student) 

Soproni Egyetem, Lámfalussy Sándor Közgazdaságtudományi Kar (University of Sopron, 

Alexandre Lamfalussy Faculty of Economics) 

ionescu.astrid@phd.uni-sopron.hu 

 

Absztrakt: 

A közelmúlt eseményei reflektorfénybe állították a rugalmas munkavégzési lehetőségeket, fő-

ként a munkavégzés helye tekintetében. Mindkét oldalon tapasztalható pozitív hatásai miatt 

jelentős változáson estek át a munkavállalói elvárások és a munkáltatók megítélése is a távoli, 

otthoni munkavégzéssel kapcsolatban. Azonban a sok előny mellett vannak hátrányai is főként 

a folyamatos online munkavégzés esetén, de a hibrid felosztásban dolgozók esetében is. Az 

egyik ilyen hátrány – vagy nevezzük kihívásnak – a közelségi torzítás (proximity bias) azaz, 

hogy az irodai dolgozókat előnyösebben értékelik a vezetők a távolról dolgozókkal szemben a 

fizikai jelenlétük miatt. A tanulmány azt dolgozza fel, hogy mit is takar ez a kifejezés pontosan, 

hogy milyen megjelenési formái vannak, illetve hogy hogyan lehet elkerülni ezt a jelenséget. 

 

Kulcsszavak: home office, távmunka, közelségi torzítás 

JEL-kódok: J21, J28, J32, O15 

 

Abstract: 

Recent events have put the spotlight on flexible working, especially in terms of where people 

work. The positive effects on both sides have led to a significant change in employee expecta-

tions and employer perceptions of remote working, home office. However, while there are many 

advantages, there are also disadvantages to working remotely from home, especially for those 

who are working continuously online, but also for those who are working in hybrid deployment. 

One of these disadvantages - or let's call it a challenge - is proximity bias, that office-based 

workers are more favourably valued by managers over remote workers because of their physical 

presence. The paper will explore what exactly this term means, how it manifests itself and how 

to avoid it. 

 

Keywords: home office, remote work, proximity bias 

JEL Codes: J21, J28, J32, O15 

 

1. Bevezetés 

 

Az elmúlt években jelentős átalakuláson esett át a munkaerőpiac. Nagyobb tért nyertek az al-

ternatív, rugalmas munkavégzési formák, mint például a távmunka, a home office és a hibrid 

munkavégzés. A munkáltatók többsége már nem olyan elutasító a nem irodában történő mun-

kavégzéssel kapcsolatban. Főként azért is, mert igazodniuk kell a megváltozott munkavállalói 

igényekhez. Napjainkban az álláskeresők szempontjából és a munkaerőmegtartás esetében is 

döntő szerepet játszik, hogy egy vállalatnál van-e lehetőség bizonyos alternatív, főként rugal-

mas munkavégzési formákra.  

A digitalizáció fejlődése lehetővé tette, hogy a szellemi munkát végző munkavállalók 

otthonról, távolról is ugyanúgy el tudják látni a feladataikat. Ez a COVID-19 járvány alatt nagy 

https://doi.org/10.35511/978-963-334-499-6-Ionescu
mailto:ionescu.astrid@phd.uni-sopron.hu
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segítség volt ezen munkavállalók és munkáltatóik számára. Meglepően gyorsan és eredménye-

sen tudtak alkalmazkodni a szervezetek világszerte a megváltozott körülményekhez. A sikeres 

átállás hatására egyre többen alkalmazták és igényelték a távmunkát, vagy home office-t. A 

hirtelen jött fellendülést egy lassabb, de folyamatos hanyatlás követett a járvány lecsengését 

követően, de tagadhatatlanul felbolygatta az állóvizet és előre mozdította a home office és táv-

munka helyzetét a munkavégzési formák között.  

A tanulmányban röviden bemutatásra kerül a távmunka és a home office, valamint a hib-

rid munkavégzési forma, majd ezek negatív hatásairól esik szó. Szekunder kutatások feldolgo-

zásának segítségével, kiemelten foglalkozom a közelségi torzítás jelenségével, ennek megjele-

nési formáival és lehetséges elkerülési megoldásaival. 

 

2. Atipikus, rugalmas munkavégzési formák 

 

Kóbor és Mayer (2021) kiadványukban foglalkoznak az atipikus munkavégzési formákkal, me-

lyek azok a munkavégzési formák, amik bármely formában eltérnek a tipikus – határozatlan 

időre szóló, teljes munkaidős (napi 8 óra), a munkáltató székhelyén/telephelyén végzett – mun-

kavégzéstől. Ezek az eltérések megnyilvánulhatnak a munkavégzés helyét, idejét, időtartamát 

vagy tartalmát illetően. Az 1. táblázatban láthatók a tipikus munkavégzési forma jellemzői, 

valamint az adott jellemzőre vonatkozó különbözőség szerinti atipikus verziók. 

 

1. táblázat: A tipikus és az atipikus munkaviszony jellemzői 

Tipikus munkaviszony Atipikus munkaviszony 

Határozatlan idejű 
Határozott idejű 

Egyszerűsített foglalkoztatás, alkalmi munka 

Teljes munkaidő 

Részmunkaidős foglalkoztatás 

Munkavégzés behívás alapján 

Munkakör megosztása 

Kötetlen munkaidőbeosztás 

Rövidített munkahét 

Munkavégzés a munkáltató székhelyén  

Távmunka 

Otthoni munkavégzés (home office) 

Hibrid munkavégzés 

Bedolgozói jogviszony 

Egy munkáltatónak történő  

munkavégzés 

Munkaerő-kölcsönzés 

Több munkáltató által létesített jogviszony 

Forrás: Kóbor és Mayer (2021) alapján saját szerkesztés (2023) 

 

A fenti példák közül jelen tanulmányban csak a távmunka, home office és hibrid munka-

végzési formákkal foglalkozom. 

A Munka törvénykönyve (Mt., 2012) jelenleg hatályos kiadásában a távmunkára az alábbi 

megfogalmazást találjuk: 

„(1) Távmunkavégzés esetén a munkavállaló a munkát a munkaidő egy részében vagy egészé-

ben a munkáltató telephelyétől elkülönült helyen végzi.  

(2) A munkaszerződésben meg kell állapodni a munkavállaló távmunkavégzés keretében tör-

ténő foglalkoztatásában.  

(3) Eltérő megállapodás hiányában a távmunkavégzés során  

a) a munkáltató utasítási joga a munkavállaló által ellátandó feladatok meghatározására ter-

jed ki,  
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b) a munkáltató az ellenőrzési jogát távolról számítástechnikai eszköz alkalmazásával gya-

korolja,  

c) a munkavállaló a munkáltató telephelyén a tárgyévben legfeljebb a munkanapok egyhar-

mada esetén végez munkát, és  

d) a munkáltató biztosítja, hogy a munkavállaló a területére beléphessen és más munkavál-

lalóval kapcsolatot tartson.” 
 

A home office-t gyakran azonosítják a távmunkával, szinonimaként kezelik őket tévesen, 

hiszen ebben az esetben csak a munkavégzés helye változik, minden más (munkaidő, munkaóra 

száma, vezetői ellenőrzési és utasítási jogkör) változatlan marad. Hivatalos, általánosan elfoga-

dott  fogalom még nem született rá, de több szakirodalom foglalkozik a home office-szal, mint 

különálló munkavégzési formával (Bankó et al., 2019; Ionescu et al., 2022). 

A hibrid munkavégzés pedig nem más, mint a jelenléti, irodai munkavégzés és az otthoni 

munkavégzés keveréke, azaz, hogy a munkavállaló a munkaideje egy adott részében (heti vagy 

havi pár nap) otthonról dolgozik, a másik részében pedig az irodából (Khatri et al., 2023). 

A hibrid verzió a munkavállalói oldal leginkább kedvelt munkavégzési formája, mely a szak-

irodalom és a tapasztalatok szerint már velünk marad, de a munkáltatók és a munkavállalók 

még mindig tanulják, hogy hogyan is lesz sikeres a hibrid munkavégzési rendszer (Executive 

Networks, 2023). A távmunkavégzés, otthoni munkavégzés során elengedhetetlen, hogy a mun-

kavállaló és a munkáltató között meglegyen a bizalom, folyamatos és egyértelmű kommuniká-

cióra valamint támogatásra van szükség (Kowalski & Swanson, 2005). A sikeresség továbbá 

azon is múlik, hogy milyen jellegű munkáról van szó, milyen maga a munkavállaló és a mun-

káltató személyisége, hozzáállása, szakértelme (akár szakmai, akár vezetői) (Beauregard et al., 

2019). 

 

3. A „távollét” negatív hatásai – a közelségi torzítás 

 

A fellendülés elején, a kezdeti nehézségeken túljutva számos előnyről számoltak be home of-

fice-ban vagy távmunkában dolgozó munkavállalók és munkáltatók egyaránt. Azonban ahol 

hosszútávon megtartották ezeket a munkavégzési formákat – főként teljes munkaidőben –, ott 

megjelentek a hátrányok is. Gajendran és Harrison (2007) kutatásában negatív hatásokat ta-

pasztaltak az emberi kapcsolatokra vonatkozóan. További kutatások szintén negatív hatást ész-

leltek a social distancing (társas vagy társadalmi távolságtartás) és a well-being (munkavállalók 

jólléte) kapcsolatában. A szociális környezet hiánya, a többi kolléga jelenlétének hiánya, a ká-

vészünetben történő rövid beszélgetések, a feladatok és félreértések személyes megbeszélésé-

nek hiánya negatív hatással van az emberek lelki állapotára, társas kapcsolataira (Tuzovic & 

Kabadayi, 2021). Mahler (2012) felmérésében arra jutott, hogy a tartós home office rombolhatja 

a csapatmunkát és a munkavállalók együttműködését, ezáltal a feladatok elvégzését.  

Mindezek mellett a tartós home office nem segíti elő a ranglétrán való előre lépést sem, 

melynek oka, hogy az otthonról dolgozó munkavállaló sok esetben kiesik a vezető látószögéből. 

Az otthonról dolgozók szűrt, hiányos információkat kaphatnak, vagy kimaradhatnak bizonyos 

folyamatokból, döntésekből és ezek a dolgozó motiválatlanságához vezethetnek (Tsipursky, 

2022; Varsányi, 2023). Ezek a közelségi torzítás jelenségéből fakadó hibák. 

A közelségi torzítás az a jelenség, amikor a vezetők hajlamosak kedvezőbben értékelni 

azokat a munkavállalókat, akik fizikailag az irodában dolgoznak - „szem előtt vannak” –, mint 

azokat, akik részben vagy teljesen távmunkában, vagy home office-ban dolgoznak. Ennek oka 

az az elavult és téves feltételezés, miszerint a távolról dolgozók kevésbé termelékenyek, mint 

az irodában dolgozók (Tsipursky, 2022). Ez a jelenség több negatív hatást eredményez a szer-

vezetben, melyek a következő fejezetekben kerülnek bemutatásra. 
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4. A közelségi torzítás negatív hatásai és megjelenési formái 

 

A közelségi torzítás számos negatív hatást generál egy szervezet életében. A növekvő munka-

helyi egyenlőtlenségek rombolják a szervezeti kultúrát és az úgynevezett DEI (Diversity, Equ-

ity, Inclusion = sokszínűség, egyenlőség, befogadás) törekvéseket (Tsipursky, 2022). Gyengíti 

a munkavállalók szociális kapcsolatait, az elismertség érzetét, a motivációját, ennek hatására 

csökken a teljesítményük, hatékonyságuk és elveszítik lojalitásukat a szervezettel szemben. Az 

otthonról vagy távolról dolgozók gyakran hiányos vagy szűrt információkat kapnak, vagy egy-

általán nem jut el hozzájuk.  Mindezek hatására nehezebb megtartani a munkavállalókat, nö-

vekszik a munkaerő elvándorlás, a fluktuáció a szervezetben (Tsipursky, 2022; Varsányi, 

2023). Olyan munkavállalókat veszíthet el ezzel a szervezet, akik a legkompetensebbek voltak 

az adott munkakörre. Az is előfordulhat, hogy egy fontos döntés meghozatalából hagyják ki 

azt, aki leghozzáértőbb és a legjobb megoldást, döntést tudná meghozni, vagy az előléptetés 

során figyelmen kívül hagyják a pozícióra legalkalmasabb embert, csak mert kiesik a döntés-

hozó vezető látószögéből. Nem meglepő módon, a teljesítményértékelés során is kedvezőtle-

nebb értékelést kaphatnak ezek a munkavállalók, ami kihat a juttatási besorolásukra is (Varsá-

nyi, 2023).  Mindezek súlyosan rombolják egy szervezet megítélését is, mint munkáltató (emp-

loyer branding), gyengítik a munkaerőpiaci versenyképességét. 

 

5. Esetpéldák 

 

Számos kutatásban foglalkoztak már kimondottan a közelségi torzítással, annak megjelenési 

formáival és hatásaival. 

Ilyen például a Society for Human Resource Management (SHRM) által lefolytatott 

2021-es kutatás, melyben 817 vezetőt és 1004 amerikai munkavállalót kérdeztek meg egyidő-

ben, illetve egy másik időszakban távmunkában dolgozó 1500 nőt és 1363 férfit kérdeztek meg 

a távmunkával kapcsolatban. A válaszadók vezetők 67%-a érzi úgy, hogy a távolról dolgozók 

könnyebben helyettesíthetőek az irodában dolgozókhoz képest, 62%-uk pedig úgy véli, hogy a 

teljes munkaidős home office negatív hatással van a munkavállalók előrelépési lehetőségeire, 

viszont a munkavállalók csupán 34%-a érzi ennek a veszélyét. A vezetők 42%-a azt is elismerte, 

hogy a feladatok kiosztásakor időnként megfeledkezik azokról a munkavállalókról, akik nem 

az irodában dolgoznak és 72% jobban örülne annak, ha minden munkavállaló az irodában dol-

gozna (SHRM, 2021). 

Az Envoy 2022-ben készített egy felmérést, melyben 250 amerikai és 250 angol vezetőt, 

illetve 1000 amerikai és 1000 angol irodai dolgozót kérdeztek meg arról, hogy hogyan értékelik 

most a munkavégzési helyüket, munkakörnyezetüket. Ebben a kutatásban a vezetők 95%-a el-

ismerte, hogy pozitívabban értékelik azon munkavállalók munkavégzését, akik az irodában dol-

goznak. Érdekes, hogy a munkavállalók ezt kevésbé érzékelik. A válaszadó munkavállalók 

közel fele (44%) érzi úgy, hogy a teljesítményét ugyanúgy elismerik home office-ban, mintha 

az irodából dolgozna. A kutatás azt is összehasonlította, hogy a női vezetők nagyobb valószí-

nűséggel (10%) ismerik el az otthonról történő munkavégzést, mint a férfi vezetők (3%) (En-

voy, 2022).  

A Futere Forum 2022-es jelentéséből – amiben több, mint 10.000 szellemi munkavállaló 

válaszait összesítették az Egyesült Államokból, Ausztráliából, Franciaországból, Németország-

ból, az Egyesült Királyságból és Japánból – kiderül, hogy a vezetők 41% érzi probléma forrás-

nak a közeljövőben a távolról és az irodából dolgozók teljesítményének értékelésével kapcso-

latos egyenlőtlenségeket. Növeli a kockázatot a vezetők és a beosztottak eltérő preferenciája, 

mivel a vezetők jelenleg is magasabb százalékban dolgoznak gyakrabban az irodában – vezetők 

42%-a, beosztottak csak 30%-a hetente legalább 3-4 napot – és a távolról vagy otthonról dol-

gozó vezetők 75%-a válaszolta azt, hogy szívesebben dolgozna az irodában hetente legalább 3 
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napot, de inkább többet, ezzel szemben a beosztottak csupán 37%-a döntene inkább az irodai 

munkavégzés mellett a hét nagyrészében. Az általuk megkérdezett szakértő szerint szükséges a 

teljesítményi rendszerek újragondolása, hiszen nem hatékony a korábbi rendszert használni a 

jelenlegi, megváltozott munkavégzési körülmények esetében (Future Forum, 2022). 

Az Executive Networks 2023-as jelentése a jövő tanulási és munkavégzési szokásairól 

(Future of Working and Learning Report) több, mint 1300 észak-amerikai, indiai és európai 

válaszadó véleményét és tapasztalatát tartalmazza. Ebben a HR vezetők több, mint 70%-a és az 

üzleti vezetők 62%-a elismeri, hogy jelen van a közelségi torztás a szervezetükben, az irodában 

dolgozók és az otthonról, távmunkában vagy hibrid verzióban dolgozók között. A válaszadó 

frontline (közvetlenül az ügyfelekkel dolgozó) munkavállalók 52%-a véli úgy, hogy azok szá-

míthatnak leginkább előléptetésre, akik személyesen jelen vannak az irodában, ott végzik a 

munkájukat (Executive Networks, 2023). 

A kutatásokból jól látható, hogy a vezetők és a beosztottak egyaránt tanulják még, hogy 

hogyan lehet „jól csinálni”, jól alkalmazni a rugalmasan munkavégzést. A vezetőknek segíte-

niük kell a munkavállalókat, közösen kell eldönteni, hogy mi az, ami működik és mi az, ami 

nem, illetve együtt kell meghatározni azt, hogy mit is jelent a megfelelő teljesítmény, mi számít 

a szervezet számára hatékony munkavégzésnek ebben az időszakban, amikor fejlődnek és át-

alakulóban vannak a munkaerőpiacon a munkavégzési folyamatok (Executive Networks, 

2023). 

 

6. Lehetséges megoldások 

 

A szakirodalom egyetért abban, hogy elsősorban fontos felismerni, hogy jelen van-e a szerve-

zetben, a munkavégzés, a döntéshozatal során a közelségi torzítás jelensége, mint lehetséges 

probléma (Tsipursky, 2022). Ha megvan az első lépés, akkor számos lehetőség van, amivel 

csökkenthetjük a torzítás erejét és az egyenlőtlenségek mértékét, kialakulásának lehetőségét. 

Fontos, hogy a szervezet elkötelezett legyen a távmunka, home office vagy hibrid mun-

kavégzés mellett, ha már a lehetőséget biztosítja a munkavállalóknak ezen munkavégzési for-

mák választására és ehhez minden támogatást meg kell adnia munkavállalóinak, legyen az tech-

nológiai vagy soft jellegű. Egy támogató szervezeti kultúrát kell kialakítani (Varsányi, 2023).  

Világosan meg kell fogalmaznia a szervezetnek, hogy szerinte hogyan néz ki a hatékony 

távmunkában vagy home office-ban végzett munka. Útmutatót kell adnia, hogy mit vár el a 

távolról vagy otthonról dolgozó munkavállalóktól. Segítenie kell a közvetlen feletteseket is ab-

ban, hogy ők hogyan tudják segíteni a munkavállalókat a megváltozott munkavégzési körülmé-

nyek adaptálásában mind az irodában, mind pedig a távolban (Executive Networks, 2023). Erre 

a legjobb megoldás a kommunikációs és egyéb vezetői tréningek és a csapatépítők. Továbbá a 

folyamatos, gyakoribb és átfogóbb teljesítményértékelési rendszer kialakítása, akár azon kollé-

gák bevonásával is, akik közvetlenül érintettek az éppen értékelt munkavállaló munkavégzésé-

vel kapcsolatban – munkatársak, beosztottak, felettesek (360 fokos értékelés) (Antal, 2022; 

Varsányi, 2023). Az otthonról/távolról vagy hibrid verzióban dolgozó munkavállalók teljesít-

ményértékelését érdemes továbbá kiegészíteni olyan specifikus mutatókkal, amikkel kifejezet-

tem a távmunkát lehet mérni. 

Célszerű lehet a meetingeket csak online verzióban megtartani, ahova mindenki egyenlő 

eséllyel, online tud csatlakozni az irodából is, így senki nem kerül előnybe azzal, hogy szemé-

lyesen könnyebben, előbb szóhoz tud jutni és a távolról csatlakozók biztosan nem maradnak le 

az online platformon elindított értekezlet előtt vagy után a tárgyalóban elhangzó plusz informá-

ciókról (Antal, 2022; Varsányi, 2023). Természetesen ez nem jelenti teljesen biztosan azt, hogy 

az értekezlet után az irodában dolgozó nem jut többlet információhoz. Fontos továbbá, hogy 

mindenkihez egyszerre jusson el az információ is – melynek a legegyszerűbb módja az írásos, 
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online térben történő körlevélben, e-mailben való kiküldés –, és biztosítani kell, hogy minden-

kinek legyen ideje és lehetősége reagálni rá a lehetőségeinek függvényében (pl. más időzóna) 

(Varsányi, 2023). 

Ha a fent felsorolt lehetőségek csak egy részét megfogadják és alkalmazzák a szerveze-

tek, véleményem szerint már csökkenthető a közelségi torzítás ereje és elkerülhetőek a negatív 

hatásai. 

 

7. Összefoglalás 

 

Véleményem szerint a rugalmas munkavégzés lehetőségének biztosítása versenyelőnyt jelent-

het a szervezetek számára. Viszont nem szabad megfeledkezni és figyelmen kívül hagyni az 

otthonról vagy távolról dolgozó munkavállalókat, az ő véleményüket, szaktudásukat sem. Tu-

datosan oda kell figyelni ezekre a munkavállalókra is, hogy ne legyen egyenlőtlen bánásmód a 

szervezeten belül, ami bomlasztja a szervezeti kultúrát. Biztosítani kell a munkavállalók elége-

dettségét, motivációját a hatékony munkavégzés érdekében. Ehhez mérlegelni kell, hogy mi 

tesz jobbat a szervezetnek és a munkavállalónak egyaránt. Nem minden munkavállaló alkalmas 

az otthoni munkavégzésre. Azt mindenki tudja, hogy milyen, amikor a munkavállalók teljes 

munkaidőben az irodából dolgoznak, de érdemes kísérletezni, hogy milyen az, ha a munkavál-

lalók teljes egészben otthonról dolgoznak, vagy ha hibrid verzióban részben otthonról, részben 

pedig az irodából végzik a feladataikat. Ebben az esetben pedig ki kell tapasztalni, hogy mi az 

az optimális felosztás az otthoni és irodai napok között, amiben a leghatékonyabb teljesítményt 

nyújtják a munkavállalók. A kísérleti időszakban különös figyelmet kell fordítani a negatív ha-

tásokra, visszajelzésekre, tapasztalatokra és mindezekre megoldást kell találni, ki kell javítani 

a hibákat és ezek figyelembevételével kell kialakítani a szervezet minden tagja számára opti-

mális munkavégzési rendszert. Ennek egy jól átgondolt, empirikusan alátámasztott stratégiai 

döntésnek kell lenni. 
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