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Azirodai munka évszdzados miltra tekint vissza. Az iroda volt a befoglald kerete a tervezési, szer-
vezési, vezetési és kontrolltevékenységnek. A cikk az iroda falainak elmoséddsdn keresztiil teore-
tikus keretek kozott mutatja be, hogy milyen kihivisok érik az irodai munkdt a Covid-19 utdn.
A munka vilagaban a valtozdsok egy ,1ij normadlis” kialakuldsa felé mutatnak, ami egyben a vdl-
sdgbolvalé kilabalds eszkozrendszereként is alkalmazhat. Egyszerre kellene a cikkben bemutatott
hatékonysdgi — bonyolultsigi - nélkiilozhetetlenségi koordindtarendszerben az irodai munkavég-
zést fejleszteni 1igy, hogy kozben egyre tobbet tudunk a generdciés jellemz6krol és kiilonbségekrol.
Az irodai munka dtalakuldsa kapcsdn a cikk arra is kisérletet tesz, hogy a permanens technold-
giai innovdcio mellett a munkatdrsak felhatalmazdsdra lenne érdemes koncentrdlni a mobilitds,
a kognitivitds és a megértés meguijuld eszkozrendszerén keresztiil.

KuLcsszAvak:
irodai munka, tdvmunka, tuddsmenedzsment

Office work goes back centuries. The office was the framework for the planning, organisation,
management and control activities. Through the blurring of office walls, this article provides
a theoretical framework for the challenges of office work after Covid-19. In the world of work,
changes are pointing towards the emergence of a “new normal”, which can also be used as
a toolbox to recover from the crisis. We should simultaneously improve office work in the
efficiency — complexity - indispensability coordinate system presented in this article, while
learning more and more about generational characteristics and differences. In the context of the
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transformation of office work, the article also attempts to argue that, in addition to permanent
technological innovation, it would be worth focusing on empowering staff through the use of
a renewed toolbox of mobility, cognition and understanding.

KEYWORDS:
office work, remote work, knowledge management

1. AZ IRODAI MUNKA FEJLODESE

Az amerikai Wired magazinban Katz 1997 szeptemberében egy felmérés adatai alapjan
az internethaszndlokat (digital citizen) optimistaknak, toleransnak és a valtozasra nyi-
tottnak lattatta' cikkében. Ugy festette le az eldttiink 4ll6 jovét, mint ami szabadabb
és humanusabb lesz az internet elterjedése dltal. Az azéta eltelt negyedszazad alatt az infor-
macids korral kapcsolatban sok tapasztalattal lettiink gazdagabbak: Katz jovéképét azota
sok tényez6 drnyalja. Az internet az életiink szerves része lett: optimizmusra, pesszimiz-
musra és pragmatizmusra egyarant okot adhat, hiszen a kérdés ma mar inkabb az, hogy
mire és hogyan hasznaljuk az infokommunikacids technolégiat. A hasznalatban pedig
nincs hiany: nemcsak az {izleti élet minden szegmese, de a maganélet, a szabadid és ter-
mészetesen a kozszféra is telitddott infokommunikacios megoldasokkal.

1.1. Automatizdcids torekvések

Abban biztosak lehetiink, hogy az irodai munka érdemben véltozott, fejlddott ezen meg-
oldasok mentén. Eltiint az iroddkbdl a gépird és telefonkozpontos munkakar, jott helyette
az ugyfélszolgalatos és a titkdr, sziilet6ben a virtualis tizleti asszisztens. Ha példaképpen
csak a magyar birésagok gyakorlatat vennénk gorcsé ald, akkor az irnokok irégépes mun-
kajat 1épésrél 1épésre felemésztette a technoldgia. Eljutottunk a hangszalagon, kazettas
magnon, majd a diktafonon keresztiil a digitalis hang- és képrogzitésen at a beszédfelis-
merd rendszerekig. Ez a technoldgiai fejlddés sokunkat foglalkoztat, és kétségtelen, hogy
a modernizaci6 egyik, de kordntsem egyetlen motivuma. Az irodai munkat, els6sorban
a rogzitési, adattovabbitasi és -tarolasi feladatokat valoban sikeriilt igynevezett ,,médiato-
rések” nélkiil automatizalni (ma mar szinte elképzelhetetlen kitolteni és kinyomtatni egy
éves személyi jévedelemado-bevallast, majd azt ujra egy operatorral szamitdgépes rend-
szerbe rogziteni). A Covid-krizissel jar6 szeparacio6 és izolacié ennek az automatizalasnak
a tarsadalmi elfogadottsagat lényegében befejezte, és kozben megbontotta az iroda évsza-
zados falait is. Meglehet, eljott az ideje az irodai munkdrdl valé tudasunk Gjragondolasara.

' Jon Katz: The Digital Citizen. Wired, 1997. december 1.
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1.2. A kildbaldssal kapcsolatos forgatékonyvek

A kildbalasra a Covid-19-es valsaggal sszefliggésben Brammer, Branicki és Linnenluecke
hérom kiilonboz6 forgatokonyvet javasol:

— Visszatérés a normdlis helyzethez (Let’s get back to normal), amikor azt vonalat kép-
viseljiikk, hogy gyorsan abba kell hagyni a védekezést, és meg kell nyitni a gazda-
sagot. Ezen irany képvisel6i gyakran biraljak a kormanyokat az altaluk feleslegesnek
vélt jarvanytigyi védekezések miatt.

— Nem lehet visszatérni a normdl helyzethez (There’s no going back to normal) felfogas
azt jelenti, hogy olyan j szabdlyozasokat kell bevezetni, amelyek felkészitik a tarsa-
dalmat arra, hogy hasonld globalis jarvany ne térhessen ki a vilagban.

— A jelenleginél jobb és 1ij normalitdshoz térjiink vissza (Let’s strive for a new and better
normal) iranyvonal azon a tapasztalatokon alapszik, hogy a Covid-19 olyan magas
szintll Osszefogast és egylittmikodést eredményezett a tarsadalmi-gazdasagi élet
kilonbo6z6 tertiletein, amelyekre 1j, eddig nem alkalmazott szabalyozdsokat lehet
épiteni.

Az elsé harom hullimbdl szarmazé empirikus adataink (koronavirusvalsag-kihivasok
és HR-védlaszok?®): a munka vilagaban egy ,04j normdlis” kialakuldsa felé mutatnak,
egyben a valsagbol vald kilabalas eszkozrendszereként is alkalmazhatdk. A hibrid munka-
végzés elterjedése, a munka vildganak komplex digitalizacidja egyrészt beleillik a forma-
16d¢6 platformgazdasag-koncepcidkba,* masrészt abba a diskurzusba, hogy a munkahelyi
sokszintiség (workplace diversity) versenyelényt hordoz a megszokott munkahelyi mono-
kultarakkal szemben.®

1.3. Az iroda mint a munka befoglalé kornyezete

A Brammer és szerzétarsai altal felvetett kérdést vallaltan els6sorban az irodai munka
szemszOgébdl tartom érdemesnek korbejarni. Az iroda volt a befoglald kornyezete a tudas
elgallitasanak, legyen sz kozgazdasagtanrol, jogrdl vagy kozigazgatasrol. Tagabb érte-
lemben azirodaa tudas gyartasanak ,,izemcsarnokaként” szolgalt. Itt is megtalaljuk azokat
a ,futoszalagokat”, amelyek Osszeszerelési és felhasznalasi szabdlyait el6szor a biirok-
ratikus adminisztraci6, majd a folyamatszabdlyzé programok és algoritmusok tartottak

Stephen Brammer - Layla Branicki - Martina K. Linnenluecke: COVID-19, Societalization, and the Future of
Business in Society. Academy of Management Perspectives, 34. (2020), 4. 493-507.

Poor Jozsef et al.: Koronavirus-vilsdag kihivdsok és HR-vdlaszok elsé-mdsodik-harmadik hulldm 6sszehasonlitdsa.
Go6dolls, Magyar Agrar és Elettudomanyi Egyetem, 2021.

Mlléssy Miklos — Mako Csaba — Pap Jozsef: Munkavégzés a platformalapt gazdasagban. A foglalkoztatas egy
lehetséges modellje? Kozgazdasdgi Szemle, 67. (2020), 11. 1112-1129.

Zadori Ivan — Nemeskéri Zsolt - Szabo Szilvia: Deglobalizacié vagy reglobalizacié? Munkaerépiac a virus el6tt,
alatt és utan. Uj Munkaiigyi Szemle, 1. (2020), 3. 2-13.
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egyben. Ezek mind megkovetelték azt az absztrakcids szintet, amivel az emberi munka tar-
talma elvalt annak fizikai mibenlététdl.

Az irodak torténete egészen a 18. szazadig nyulik vissza. Ugyan mar a Romai Biroda-
lomban talalunk agynevezett ,regisztracios rendszereket”, és a templomoknak is volt egy
levalasztott része, ahol a tekercseket, iratokat tdroltak, ami elltta az ,iroda” szerepét,
és az egyiptomiak esetében a piramisokban is fellelhetd ,irodak funkcié”, a ma ismert
iroda mégis Londonhoz kéthetd.

Szinte egyszerre késziilt el egy igazgatasi és egy kereskedelmi iroda is. Az egyik 1726-ban
akiralyi haditengerészet szdmara Londonban, a ,,The Old Admirality Office”, amely az els6
céliranyosan megtervezett és megépitett iroda. Ezt szorosan koveti az 1729-ben nyilt Kelet-
Indiai Tarsasag irodahdza a Leadenhall Streeten, amely kés6bb mar tobb szaz alkalma-
zottnak adott munkahelyet.

Koszonhet6en a ,technoldgiai fejlédésnek”, 1879-ben forgalomba keriilt az izzo, igy
a munkanapok is hosszabba véltak. Az 1900-as évek elején az acélvazas szerkezet és fel-
vonok feltalalasaval lehetévé valt mar akar tizemeletes éptiletek megépitése is, ami lehet6vé
tette, hogy minél kisebb elfoglalt foldteriileten, minél tobb munkavallalé tudjon dolgozni.
Az elsé ilyen épiilet a Beaver Building volt New Yorkban.

Az 1900-as évek kozepe tjabb attorést hozott az irodék terén. A Johnson Wax Company
bemutatta elsd nyitott teriiletti iroddjat, egy tobb mint 200 f&s értékesitési csapatot egy nyi-
tott ter(i emeleten elhelyezve. Ebben az id6ben a taylorizmus segitette el6 a napjainkig is
hasznalt nyilt terti irodak bevezetését, aminek célja az optimalizalas volt a vallalaton beliili
munkafeladatok szervezése és megosztasa révén.®

A Kelet-Indiai Tarsasdg példdjan keresztiil jol szemléltetheté az irodai munka szdza-
dokon 4t tarté massziv evolucios fejlédése: tervezési, szervezési, vezetési és kontrollfunk-
ci6k garmaddja rakédik az irodakba, és formalédik a ma ismert és hasznalt tudas folya-
mata. Mar itt is az iroddkban dolgozdk végzik egy nyilvanosan miikodo részvénytarsasag
igazgatasi feladatait, pénzt gytjtenek az egyes utak finanszirozasara. Mar ezekben az iro-
dakban is elvalik egymadstdl a redl és human tigyintézési szint, ami a dontéshozatali mod-
szerek fejlodését hozza. Az tigyeket tobb tucat igazgatd intézte, ahol nem egyszer érdek-
konfliktusok is kialakultak azok kozétt, akik csak London belvarosdban dolgoztak, és azok
kozott, akik életiik egy részét Indiaban toltotték. Ez az érdekkonfliktus mind a mai napig
nyomon kovethetd.”

Ebben az irodaevolucidban meglatasom szerint két helyen is azonosithaté egy élethosz-
szig tartd kihivas: az egyik az iroda falainak elmosddasa, a masik pedig a munkavégzésre
valo felhatalmazas kérdéskore.

Irodatorténelem. Hogyan alakultak ki az irodak? Merre fejlédtek? Mire szamitsunk késébb? — I. rész. House of
Business, 2021. szeptember 1.

A Kelet-India tarsasag sikere és bukasa, vezetéinek személyes feleldssége jol feldolgozott téma, amirdl kiilén
szocikk is talalhaté a Wikipédian.
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2. AZ IRODA FALAINAK ELMOSODASA

Az iroda mint az ,intellektualis tizem”, a munkafolyamatok befoglald kornyezte egészen
robusztus konstrukciénak tlint évszazadokon keresztiil. Ahogyan a gyari munkds nem
tudta hazavinni a munkdjat a munkahelyén meglévé berendezések és gyartasi folyamatok
miatt, ahogy a villamosvezetd nem tud otthon dolgozni a kététt infrastruktira miatt,
az iroda is betoltotte ezt a befoglald szerepet. Lehet kotott vagy kotetlen munkaidd, lehet
talorakkal vagy anélkil, mégis a digitalizacié térhoditasa el6tt az iroda volt a tudasfolya-
matok befoglalé és lehatarol6 kornyezete. Az irodai munka az értékteremtés folyamatédban
a csapatmunka helyszine, ami az egyiitt, egy helyen, egy idében dolgozok kozos erdfeszi-
téseiben nyilvanul meg.

2.1. A ,,time online” effektus és kovetkezményei

Mi torténik akkor, ha az irodai munka falai elmosddnak az alkalmazott infokommunika-
cids technologiak miatt, ha a helyzet, ha a munka ,elvihet6sége” (hazavihetdsége) egy ati-
pikus poziciébol tipikus, azaz mindennapos pozicidba keriil?

A 2000-es évek elejétdl miikodo intézeti kutatocsoportunk tobb kvantitativ felmérést is
végzett annak érdekében, hogy bemutassa ennek a folyamatnak a komplexitasat.® Hiszen
nemcsak arrdl van sz, hogy az irodai munka ,hazavihetévé” valt az informacios tech-
nolégiai vivmanyok kévetkeztében, hanem a munkahelyen is lehetévé valik szabadidés,
csaladi, barati igyeink intézése. Ezeknek a hatdroknak az elmosddasa pedig a 21. szazadi
irodai munka egyik mindennapos kihivasat, egyben anomalijat teremtette meg mikro-
és makroszinten egyarant.

Mit engedjink meg munkahelyi vezet6ként? Mit bizzunk a kulturdlis és csoportnor-
makra? Mit tegyiink kézikonyvek és szerzédések részévé? Mit szabalyozzon az allam?
Ezek a kérdések folyamatosan ujratermelédnek minden irodiban és munkakérben.
Olyan egyszer(i helyzetekben is, amikor a munkahelyi e-mail-cimeken maganlevelezés is
bonyoldédik, mobiltelefon szamhordozasi kérdéseirdl kezdiink el gondolkozni, de akkor is
ezeknek a hataroknak az elmosodasardl dontiink, amikor adatkezelési, GDPR- és informa-
cids onrendelkezési jogok adaptalasan dolgozunk. A témaval foglalkozok szamara bizo-
nyara ismerdsen cseng a kikapcsolashoz valo jog (,Right to Disconnect”) kérdéskore,” ami
az elmult id8szak egyik legfrissebb szabalyozasi tigye, amely Portugdlidban mar torvényi
szintre is emelkedett.

Ebben a helyzetben, ha az irodai munkat éré kihivasokrol atfogé képet szeretnénk kapni,
érdemes az irodakban dolgozé munkatidrsak szemszogét is megismerni, attitidjeiket

8 Lasd még ebben a témaban irt doktori dolgozatot: Majé Zoltan: e-HRM: az elektronikus emberi erdforrds
menedzsment jelenségvildga - the webolution of HR. Szeged, Szegedi Tudomanyegyetem Koézgazdasagtani Dok-
tori Iskola, 2007.

®  Racz Ildiko: Right to disconnect. Pro Futuro, 8. (2019), 4. 50-66.
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azonositani. Ezek lehetnek a munkavallalok altal érzékelt egyéni kihivasok, napi prob-
lémak, anomalidk, amelyek hatdssal vannak a munkavégzésre, az egyéni és szervezeti haté-
konysagra.

2.2. Motivumok az irodai munkdt végzdk korében

Longitudinalisan, 2006 6ta ismétl6dd felméréseinkben 12 befoglalé motivumot azonosi-
tottunk, amelyek 6sszefoglaloan a kovetkezok:

1. tablazat « Az irodai munkdhoz tapadé munkavallaléi motivumok

Az egyszerliség motivuma

A konnyebbség motivuma

A gyorsasag motivuma

»Egyszerre el6ny és hatrany” motivuma

»Egyszerre gyorsabb és nehezebb” motivuma

»Dupla munkavégzés” motivuma

»Szkild idéhorizont” motivuma

Nélkiilozhetetlenség motivuma

Elképzelhetetlenség motivuma

Elengedhetetlenség motivuma

Fliggéség motivuma

Korlatozottsag motivuma

Forrds: a szerzd szerkesztése

A motivumokat tartalomelemzési technikéaval alakitottuk ki, interjuk szovegeibdl. Rész-
letes bemutatasuk nem célja ennek a cikknek, de par magas kontextusu részlet segit ezeket
a munkavallaldi attit@idoket targyiasitani.

Fiiggség motivuma: A feladatom egy 5 f6s csapat vezetése volt. Ugyviteli és Irattdrozasi
Osztaly néven miikodtiink. A munkank legjelentésebb része korlevelek elkészitése, nyom-
tatasa és postazasa volt a dél-alfoldi régioban miikodd postahivatalok részére. 2012-ben
még nem volt internet a postdkon, ezért minden utasitast, rendelkezést korlevél formajaban
kapott meg a postavezet6. 2013-ban azonban minden postara bekototték az internetet.
Ett6l kezdve mar minden e-mailben érkezett, amelyet nem kellett Szegedrél kikiildeni.
A budapesti kozpont az egész orszagot el tudta érni. Ezért a munkakoéreink kiiiresedtek,
a megmaradt feladatokat 2 {8 el tudta latni, ezért létszamleépités tortént [...] (Interju A).

Korldtozottsdg motivuma: Kiillonbségek leginkabb a szellemi dllomany foglalkoztatottja-
inak korében figyelhetd meg. Az idGsebb generacio tagjai szinte mindent papiralapon sze-
retnek kezelni és tarolni. Ennek okdn rengeteg papir halmozddik fel, amelyben a keresés
sem megoldott. A fiatalabb generacio tagjai mar digitdlis bennsziilottek. Szamukra alap-
vetd, hogy mindent elektronikusan térolnak. Sokkal tobbet e-maileznek kollégaikkal.
Ha kérdés meriil fel, nem mennek 4t két ajtoval tavolabb 16 kollégajuk irodajaba, hanem
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e-mailt irnak. Ezt az id@sebb generaci6 tagjai nehezebben kezelik. Szamukra fontos a sze-
mélyes jelenlét és kommunikaci6 [...] (Interju B).

Sziikiil id6horizont motivuma: Altaldnos a kollégak korében az, hogy munkahelyi pos-
tafiokjuk szinkronizdlva van okostelefonjukkal, ezért rengeteg e-mailt kapnak munka-
idén kiviil is. Ez azt eredményezi, hogy gyakorlatilag soha nem tudnak kikapcsolni, mivel
egyes kollégak szeretnek éjszaka dolgozni, leveleket kiildozgetni. Ugy gondolom, hogy
ez hosszabb tavon rendkiviil karos. Sok kolléga nem tud priorizalni, stresszes lesz ezeknek
az e-maileknek az elolvasasakor, és a pihenését teszi tonkre, ami kés6bb a teljesitményére
is kihat [...] (Interja C).

A konnyebbség motivuma: Haromgyerekes édesanya vagyok, akit abban a pillanatban
elbocsatott a cég, ahogy a legkisebb gyermekem is betoltotte harmadik életévét. Gyermek-
vallalasom el6tt HR- és munkaiigyi teriileten dolgoztam. Rengeteg, a szakmamban tor-
ténd részmunkaidds dllas keresése utan adodott egy lehetdség: konyvelés elkészitését
végezhetem itthonrdl, tivmunkaban. Hala az internetnek csak az anyagok leadasahoz és 4j
anyagok felvételéhez kell bemennem a munkahelyemre, amely 30 perc autéut az ottho-
nomtol, de ez minimalis id6t vesz el az életiinkbél. Nagyon nagy segitséget jelent a min-
dennapjainkban, hogy itthonrdl végezhetem munkam [...] (Interju D).

Elképzelhetetlenség motivuma: A tavaly végzett vallalati kultirafelmérésiink eredmé-
nyei azt mutatjak, hogy a régi munkatarsak nehezen tudjak elfogadni az Gjabb generacios
munkavallalok sziikségszertien mas szemléletét, munkdhoz vald hozzaallasat. Amit leg-
tobbszor kifogasolnak, az a munka irdnti alapvetd aldzat és a lojalitas hidnya. Az Gjonnan
belépdk viszont jobban reagdlnak a kor kihivasaira, a gyors valtozasokra, illetve készség-
szinten hasznaljak az internetet, szdmitogépet [...] (Interju E).

A tartalomelemzés mddszerével elkésziilt adattorzs mara tobb szaz dokumemtumbol
tevédik Ossze. Az egyes megkérdezettek valaszaiban egyszerre tobb motivum is eléfordul,
keveredik. A kozolt gyujtés kifejezetten igazgatasi szemlélet(i, 2018-2020 kozotti annak
érdekében, hogy bemutassa azokat a csomoésodasi pontokat, amelyekre érdemes a kovet-
kez6 idészakban koncentralni. Ha az informacié szirése soran megkapott motivumokat
tovabb vizsgaljuk, és megprobalunk egy faktorstruktarat kialakitani, akkor egy haromdi-
menziés modellhez juthatunk, amelyet az alabbi, 2. tabldzat tartalmaz:

2. tdbldzat « Az irodai munka motivumainak haromdimenzios modellje

A hatékonysdg motivuma A bonyolultsdg motivuma A nélkiilozhetetlenség motivuma
(easy to do) (difficult to do) (need to do)

Egyszertibb munkafolyamat Dupla munkavégzés problémaja Az tizleti kapcsolatok alapja
Konnyebb kapcsolattartas Jogosultsagi problémak A mikodés alapja (bels6)
Gyorsabb tigyintézés Szikiilé id6horizont A munkavégzés alapja
Alacsonyabb koltségek Korlatozas probléméja A kapcsolattartds alapja
»sokkal olcsébb, hatékonyabb, »rendkiviil nehéz a lényeges »a kiityiik haszndlata ma
gyorsabb, praktikusabb, egyszeriibb | informdcidk kisziirése” elengedhetetlen és nélkiilozhetetlen
és naprakész!” a munkdnk sordn”

Forrds: a szerzd szerkesztése
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A Covid-virusvalsag ezeket a motivumokat még plasztikusabba tette, sok esetben feler-
sitette. Egyszerre kellene ebben a hatékonysagi - bonyolultsagi — nélkiilozhetetlenségi
koordinatarendszerben az irodai munkavégzést fejleszteni uigy, hogy kozben egyre tobbet
tudunk a generacios jellemzékrol és kiilonbségekrdl. Vonzdva tenni az irodai munkat ugy,
hogy az Y generdcid, akik 1981 és 1995 kozott sziilettek mar rendelkeznek tobbek kozott
a multitasking kompetenciaval, elutasitjak a tulszabalyozottsagot, és fontos szamukra
a munka és maganélet egyenstlya, egyaltalan nem trivialis feladat. Ebben segithetnek
az olyan identitasprofilok, amilyet példdul Csutoras készitett 2020-ban: felmérése szerint
mar majdnem minden harmadik munkavallal6 az Y generacidhoz tartozik a magyar igaz-
gatasi szerveknél."’

3. A FELHATALMAZAS KERDESKORE: MOBILITAS, KOGNITIVITAS,
MEGERTES

A Covid-valsag utan az irodai munka és a humaneréforrds-menedzselés metszetében
a munkavégzéshez szitkséges felhatalmazas kérdéskorében is kereshetiink 4j nézépon-
tokat, amelyek a kozszolgaltatdsok és kozigazgatas fejlesztésében az informacios és auto-
matizaldsi technoldgiak mellett bevethet6k. A munkavégzés folyamatainak modellezése,
a biirokratikus kontrollrendszerek, vagy éppen sztenderdizalds a hossza 20. szdzadban
jo szolgalatot tett. Robusztus, mindségi rendszerek alakultak ki, amelyek teljesitménye
megbizhato volt, legyen az egy komplex gyartasi vagy tobbszereplds igazgatasi folyamat.
Azonban, ahogyan a kompetencidk kozott a kitartds, dlhatatossag erényébdl reziliencia
ésrugalmassag lett, ugy lenne érdemes az irodai munkdban a szabdlyozottsdg, racionalitds,
objektivitds koordinata-rendszerének feliilvizsgalatara a Covid utani irodai munkaban.

Természetesen ne ellentétparokra asszoszialjunk, mint a szabdlyozatlansag, szubjekti-
vitas és irracionalitas harmasa, hanem egy 0j felhatalmazasi keretrendszert, a mobilitds,
kognitivitds, megértés harmasat vehetnénk el6, aminek mara szamottevé tudomanyos
és szakmai el6zménye van.

3.1. Szabdlyozottsdg és mobilitds

Jim Collins a J6bdl kivilé cimii konyvében'' mar az évtized elején alapvetd értékvalasz-
tasnak vélte, hogy els6ként nem stratégiat, célokat, terveket kellene a szervezet elé tlizni,
hanem legelGszor Osszeallitani egy kivalo csapatot (a hajé legénységét), majd ezek utdn
kitizni azokat a célokat, amelyeket el szeretnénk érni (merre akarunk hajézni). Ez egyben

Csutoras Gabor: Az Y generdciés munkaer6 identitasprofilja a magyar kozponti és teriileti kormanyzati igaz-
gatasi szerveknél. Uj Munkaiigyi Szemle, 3. (2022), 1. 45-56.

William C. Finnie — Stanley C. Abraham: Getting from Good to Great: A Conversation with Jim Collins.
Strategy & Leadership, 30. (2002), 5. 10-14.
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hozzasegit ahhoz is, hogy turbulens kornyezetben is jol teljesitsen a szervezet (viharban
is tudjunk hajozni). Egy ,,mobilis szervezet” egy turbulens, tobbvaltozds gazdasagi tar-
sadalmi 0koszisztémaban azt jelentheti, hogy képesek vagyunk a fegyelem kulturajat fel-
hasznalva a meglévé szabalyrendszert ugy alkalmazni, hogy a kivételeket, az anomalidkat
is kezelni tudja az adott egység. A szabalyokon pedig csak akkor véltoztatunk, ha azok ati-
pikusbol tipikussa valnak. Ehhez természetesen sziikséges egy erGsebb vezetdi és szerve-
zeti felhatalmazas. A példa erejével élve, amennyiben a szabdlyozottsag mellett a mobi-
litas koordindtajat is megnyitjuk, akkor egyedi esetben vagy egy alulszabalyozott kérdés
esetén, egy anomalia megoldasa érdekében van relevancija egy szervezeti/vezet6i mobi-
litasi dontésnek. A mobilitds, mobilis szervezet fogalma az elmult évtizedben uj tartal-
makkal béviilt,? olyan szervezédési modok egyiittese, amelyek a munkatarsak szamara
bizonyos mozgasteret biztositanak, autonémiat és rugalmassagot abban, hogyan, mikor,
hol és kivel dolgozzanak, illetve hogyan dontsenek. A mobilitas a ,folyékony szervezet”
metaforajaval is jol érzékeltethetd,” ami kifejezi azt, hogy a mobilitds egy dsszetett, tobb-
dimenzios jelenség, amely a munka és a karrier megszervezésének sajatos modjait alakitja
ki, és amelyet a kortars munkavallalok kiilonb6z6 médon valdsitanak meg.

3.2. Racionalitds és kognitivitds

Dontési helyzetekben gyakran nem észszertien, a lehetséges kimeneteleket pontosan fel-
mérve valasztunk, hiszes sem informaciéfeldolgozasi, sem érzelmi kapacitasunk nem
korlatlan. Az egyes szituaciokban rdaddsul mindig akadhat valami az emberi tulajdon-
sagainkbol, ami befolyasolja dontésiinket. A racionalisan donté homo economicus mito-
szat minden bizonnyal érdemes otthagyni a 20. szdzadban. A tanulé algoritmusok,
a mesterséges intelligencia, a szingularitas kérdésével foglalkozva eljon az ideje annak,
hogy mdr nem az a kérdés, hogy a mesterséges intelligencia legy6zi-e sakkban, GO-ban,
videdjatékokban, kartyacsatékban az embert. Egyetérthetiink Mér6é Laszloval, hogy
inkabb mara az a kérdés, hogyha az egyik oldalon az egyik ember és a mesterséges intel-
ligencia, a masik oldalon egy masik ember és a mesterséges intelligencia iil le a babuk elé,
akkor mi torténik? Ki fog nyerni? Hogyan fogunk ilyen helyzetben viselkedni?

A Yale Egyetemen tartott uttdré eldadassorozata alapjan Cass R. Sunstein'* gondolat-
ébreszté miive 6tvozte a jogelméletet a viselkedési kozgazdasagtannal, friss érveket fogal-
mazott meg a kormanyzat hataskorérdl, az elhizas, a dohdnyzas, az élelmiszer-biztonsag

2 Emma Jeanes et al. (szerk.): Mobilities in Contemporary Worlds of Work and Organizing. Ephemera,
15. (2015), 4.

1 Jerzy Kociatkiewicz — Monika Kostera (szerk.): Liquid Organization: Zygmunt Bauman and Organization
Theory. London, Routledge, 2014.

" Magyarorszagon is tartott eléadast a Neumann-dij atvételekor, lasd: https://mta.hu/mta_hirei/mi-fan-terem-a-
viselkedesi-kozgazdasagtan-richard-h-thaler-eloadasa-videon-108038
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és tobb nagy horderejii koziigy kapcsan.”” Ha a racionalitds helyett a kognitivitds koor-
dinata-tengelyét valasztjuk, eljutunk a viselkedés-gazdasagtan témajihoz. Mar egy évti-
zede megsziiletett a ,Nudge” (oldalba bokés), amely sokakat inspirdl, el6térbe helyezve
a meggy6zés (befolyasolas) lehetdségét. A viselkedési kozgazdasagtan eredményeit mar
a féaramu kozgazdasagtan is szamontartja, az elmult években az {izleti szféra és a gaz-
dasagpolitika dontéshozdi is élénk érdeklédést mutattak iranta akar Magyarorszagon is,
kozben persze sok vitat is general.'®

3.3. Objektivitds és megértés

Ahhoz, hogy egy ilyen kognitiv szemlélettel kapcsolatos fejlesztés a kozigazgatasban meg-
indulhasson, nem art az objektivitashoz és természetesen a szubjektivitdshoz valo6 viszo-
nyunk feliilvizsgalatat is megkezdentink. Talan ez az egyik legmeglepdbb teoretikus
javaslat. Azonban nem kell tdl messzire menni: hiszen John Lukdcs egyik utolsé kony-
vében mar javaslatot tesz arra, hogy végre engedjiik el ezt az ugyan paratlanul népszerd,
de felettébb megoszté gondolkoddsmddot. Az Isten veled ciml konyvében negyedoras
figyelmet kér, és javaslatot is tesz arra, hogy torténelmi, dllamelméleti, akar biirokraci-
aval kapcsolatos gondolataink esetén szakithatunk az objektivitas és a szubjektivitas kinzo
dichotémidjaval. Korat megelézve nézGpontokat javasol, és sz6 szerint igy fogalmaz:

»Az objektivitds eszménye téves, mert az emberi tudds — s6t az emberi élet - célja nem
a pontossag, még csak nem is a bizonyossag, hanem a megértés. [...] Az objektivitas esz-
ménye teljesen, antiszeptikusan elvélasztja a tuddt a tudottél. A megértésben viszont
benne foglaltatik a megkoézelités, a kozelebb keriilés.””

Korunk egyik elismerésre méltd torténészének e megallapitasa szokatlan perspektiva
az objektivitds mellett akar a személyes vezet6i munkaban, akar az tgyfélkezelés szem-
pontjabol, akdr igazgatasi kérdésekben. Mégis a megértés és az objektivitas kérdéskorét
lukacsi értelemben ma mar megkeriilhetetlennek tartom. A megért vezeté vagy egy
megértd szervezet értékeinek modellezése és kidolgozasa sok kérdést felvet, gondoljunk
csak az empatikus kommunikacié fontossagara, amit a kozigazgatasban is érdemes lenne
mester szinten mtivelni az objektivitds mellett.

Thomas C. Leonard: Richard H. Thaler, Cass R. Sunstein, Nudge: Improving Decisions about Health, Wealth,
and Happiness. Constitutional Political Economy, 19. (2008), 4. 356-360.
'® Kovacs Karmen: Gondolatok a viselkedési kozgazdasagtan aktualis helyzetérdl. Koz-Gazdasdg, 13. (2018),
2.237-249.
John Lukacs: Isten velem. Budapest, Eurépa, 2009. 8-9.

PRO PUBLICO BONO - MAGYAR KOZIGAZGATAS « 2022/1.

A 21. szazadi kozszolgdlati HRM djragondolasa

115



A 21. szazadi kozszolgalati HRM djragondoldsa e

4. OSSZEGZES

Az elmult idészak nemcsak a vallalatokat, intézményeket, de sokunkat megtanithatott
arra, hogy akar az egyik naprél a masikra megvaltozik egy olyan stabil peremfeltétel,
amelyhez azonnal alkalmazkodni kell. Lehet ezt uigy is megélni, mint az elkeriilhetetlen
krizist, egy sziikséges rosszat, vagy akar egy 4j lehetéséget. Mindhdrom érthet6 és vallal-
haté hozzaallas, és akar keveredhet is benniink az idé mulasaval. Abban azonban biztosak
lehetiink, hogy van harom-négy a tarsadalmi-gazdasagi-kulturalis 6koszisztéma perem-
feltételeit folyamatosan alakitd téma, ami miatt egy Uj normalis keresése és kialakitdsa
nem odazhatd. Ilyen a virusvalsag, a klimavaltozds és a negyedik ipari forradalom, ami
a munkaerépiacon keresztiil atalakuldst (foglalkoztatasi krizist) okozhat, és az évek ota
tarté menekiiltvalsagokrol sem feledkezhetiink meg. Hivhatjuk ezeket megakriziseknek,
paradigmavaltasnak, de meglatasom szerint a munka vildgaban hatdsmechanizmusukat
tekintve, a cikkben leirtakat figyelembe véve a felhatalmazas kérdéskore valik donté ténye-
z6vé a kovetkez6 évtizedben, a sziiken vett technoldgiai megodlasok helyett.

A cikkben bemutatott okok miatt mindkét irdnyba lathatunk majd 1épéseket. Egyszerre
jon majd a pontosabb meghatarozdsa a munkafeladatnak és a tényleges céloknak (felprog-
ramozas, taskification), ami csokkenti a felhatalmazas mértékét; mikozben sziikség lesz
olyan munkatdrsakra, akik megértetik a nem strukturalt problémat és 6nalléan képesek
megoldast taldlni. Akiket nem kell ellenérizni, hogy mikor, hol és hogyan dolgozott akar
az iroda falain kiviil is. Allaspontom szerint egy olyan sokdimenziés déntési térben, mint
a kozigazgatds, a munkatartalom szervezetre és személyre szabasa soran nem keriilhetjitlk
meg, hogy munkatarsi (igyintéz6i) szintrél indulva, egy alulrdl felfelé épitkezd szem-
lélet mellett dinamizaljuk a 2. fejezetben bemutatott mobilizalas, megértés és kognitivitas
dimenzioit.
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