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KLEIN Sandor

A munkapszichologia jovéje

Tobb mint fél évszazada tanitom a munkapszicholégia (vezetéslélektan, szervezetpszicholdgia)
tantargyat kilonboz6 fels6foku intézményekben. 1968-ban jelent meg az els6 jegyzetem a témabdl
(Klein, 1968), melyet késGbb még tobb kovetett (Klein, 1969,1984,1987). 1980-ban jelent meg a
Munkapszicholdgia ciml konyvem (Klein, 1980), amelyet 1998-ban atdolgoztam (Klein, 1998 b) és
2003-ban némi ,rancfelvarrason” esett at (Klein, 2003). A kényv nyilvanvaléan megérett egy alapos
atdolgozasra: 2017 végére varhatd ennek eredménye ,,Munkapszicholdgia a XXI. szazadban” cimmel.
A tankonyvnek és szakkdnyvnek szant Uj kiadas készitése alkalmat adott arra, hogy elgondolkodjam:
merre tart kedvenc diszciplinam. Ezeket a gondolatokat foglalom Ossze ebben a cikkben. (A
»pszicholégia a munka vilagaban” tematikdjat egésziti ki a tovdbbi hdrom kotet: Klein,2011, Klein-
Klein S., 2012, Klein,2016.

A munkapszicholégia napjainkban

A munkapszicholégia napjainkban a pszicholdgia egyik leggyorsabban fejl6dé aga: érdeklGdése
kiterjed a munka, az Gzleti élet minden teriletére (vezetSk fejlesztése, fizetés/jutalmazas, munka és
maganélet o6sszefiiggései, id6skoruak/nyugdijba-vonulds, tehetségek segitése, kulturavaltas,
valtozaskezelés, globalizacié, etikai kérdések), és a munkapszicholégusok szdma is gyorsan né
vildgszerte. Ahhoz, hogy ez az igéretes fejl6édés megmaradjon, a munkapszicholégidnak a maga
sajatos eszkozeivel hozza kell jarulnia a 21. szdzad nagy kérdéseire adandd valaszokhoz: hogyan lehet
a globalis gazdasagi verseny el6nyeit kihasznalva odafigyelni az ,arnyoldalakra”, a ,vesztesekre”
(csokkenteni a tulzott munkaintenzitast, a munkanélkiiliek szamat), mit lehet tenni a vilag jovéje
érdekében (ami egyre inkabb elengedhetetlenné teszi a kiilonb6z6 kulturdju emberek konstruktiv
egyuttélését, kooperaciojat, etikus egylttmunkalkodasat).

A kovetkez6kben sorra veszem a munkapszicholégia néhany teriletét (kezdve a ,,munkapszicholégiai
kutatds” témdjaval, majd az irds végén utalok a mar ma is megfigyelhet6 altalanosabb trendekre.

Kutatas

»-.ahogy a (20.) szazad elsé fele a fizika, az utana kovetkez8 évtizedek a kémia, majd a bioldgia,
kozvetlen multunk pedig az informatika kifejlédésének kora volt, tgy most a tudomanyos-technikai
forradalom a tarsadalomtudomanyokkal szemben fogalmaz meg nagy kihivast” — ,jésolt” a 21.
szazadra Glatz Ferenc (1999).

A tudomanyos kutatas jelent&sége, befolyasa mindennapjainkra a 21. szazadban érezhet6en megné.
A tuddsoknak egyre inkabb figyelniik kell arra, mi lehet tevékenységiik hozama és kara. Az
eddigieknél is nagyobb lesz a 21. szazad kutatdinak erkolcsi felel6ssége (Erdélyi, 1999). A
vilagbékéért, a leszerelésért kiallé Pugwash csoporthoz csatlakozo fiatal kutatok ilyen eskiit tesznek
(Csikszentmihalyi, 2016):

Fogadom, hogy egy jobb vildgért dolgozom, ahol a tudomdnyt és a technoldgidt tarsadalmilag felelGs
modon alkalmazzdk. Soha nem fogom képzettségemet bdrmi olyan célra haszndlni, amely drtani
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szandékozik az emberi Iényeknek vagy a kornyezetnek. Karrierem sordn, miel6tt cselekednék, mindig
fontoldra fogom venni munkdm etikai kévetkezményeit. Bdr a vdllalt kévetelmények sulyosak
lehetnek szamomra, aldirom e kidltvdnyt, mert felismertem, hogy az egyéni felelé6sségvdllalds az elsé
lépés a békéhez vezetd uton.

Korabban idézett beszédét Glatz Ferenc igy fejezte be: ,a kutatdsnak nemcsak célja az ember, hanem
a kutatds Gzemeltetdje is az ember: mi, kutaték”. A tudomdny és a gyakorlat kézétti szakadék a 21.
szazadban sok terilleten (informatika, genetika, atomfizika) jelent6sen csokken, a
munkapszicholégidban — egyesek szerint — napjainkban még né is.

Ennek f6 okai

— a kutatd és a gyakorld munkapszicholégusok nem nagyon tudjak, mit csinal/mit tart
fontosnak a ,,masik csoport”,

— a két csoport kolcsonosen bizalmatlan egymadssal, kevéssé hisz a mdsik csoport altal felkinalt
tudasban,

— és még haismeri és el is hiszi a masik csoport eredményeit, akkor sem all készen az otletek/a
tudas alkalmazasara (O’Leary, 2016).

Gyakorlé munkapszicholdgusok altalaban |atjdak az adatokra tdmaszkodd/kutatasi eredményeken
alapulé megkozelités el6nyeit (Leonard, 2006) és reménykednek abban, hogy a kutatdsok és a
gyakorlat kapcsolata szorosabba valik, a megalapozatlan divatok hatdsa csokken, hiszen taldn éppen
ez erdsithetné meg a munkapszicholégusok ,,6ntudatat”, kilonboztetné meg Gket a tobbi ,vezetési
tanacsadotdl”. Bizonyos jelei [dthatdk ennek a fejlédésnek:

a gyakorld6 munkapszicholégusok hatdsdra a munkapszicholdgiai kutatasok Uzleti
szempontbdl fontosabb teriletek felé mozdulnak el,

— a HR dontéseket egyre inkdbb igyekeznek megbizhaté adatokra épiteni,

— akutatasi (és altaldaban a vizsgalati) mddszerek korszeriibbé valnak,

— a kutatasok eredményei gyorsabban valnak ismertté,

— halassanis, de n6 a kutatasi eredmények elfogadottsaga,

— akutatok nagyobb eréfeszitéseket tesznek eredményeik alkalmazasara (Rynes-Weller, 2012).

Magyarorszagon nemzetkdzi 6sszehasonlitdsban is nehéz helyzetben van a munkapszicholdgiai
kutatds: a kutatdhelyek szama, mérete, ,ereje” tekintetében nem versenyezhetiink a ,nagy

allamokkal”. Mégse mondhatok mast, mint Zorba, a gorog: ,,tancolni kell..., a zene majd csak megjon
valahonnan”. Ha munkapszicholégus-kutatéink figyelnek a gyakorlat fel6l jové igényekre, a kutatasi

lehetdségek nem fognak eltlinni a kovetkezé évtizedekben sem.

Munkaelemzés és munkatervezés

A munka elemzésekor és tervezésekor szem el6tt kell tartani a munka jellegében a 21. szazadban
tapasztalhato vdltozdsokat:

|ll

— N6 a tdvmunka jelentGsége. A ,virtudlis hivatal” ma mar valddi alternativat jelent, lehet6vé téve
az otthonrdl végzett munka kényelmét, de megfosztva a dolgozét a munkatarsakkal vald
személyes kapcsolattol.

— A munkamegosztds — egy munkakor megosztdsa két vagy tobb dolgozd kozott — megkonnyitheti

a gyereknevelést, a tovabbtanulast.
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— A flexibilis munkaidé tobbféle munkarendet (korai/késéi kezdés, 2-3 napos intenziv munkat
kovet6 2-3 napos pihend) tesz lehet6vé.

— Egyre redlisabb lesz a , lean alternativa”: a pozicidk, a részlegek és a vallalatok olyan kialakitasa,
mely lehetévé teszi, hogy minden dolgozd hozzajaruljon az értékteremtéshez és figyelembe
veszi az alkalmazottak valddi sziikségleteit.
egész vallalatra kiterjed6, atfogd torekvés, mely a termékek és szolgdltatasok minGségének
javitasaval ér el versenyel6nyt.

— Egyre altaldanosabba valik a szamitdgép-vezérelt gydrtdsi technoldgia a munka automatizalasara.

— A nagy eloszté-rendszerekben megvaldsul a szolgaltaték és vdasarlék kozti hosszu tdvd,
egylittm(ikddd kapcsolat.

— NG a team-munka jelentGsége (az egylittm(kodG-készség épp oly fontossa valik, mint az egyén
tudasa/képessége) (Ayres, 2008).

— A tuddsmenedzsment — kiilondsen az informacié-technoldgia (IT), a kozosségi haldézatok —
felhaszndlasa a szervezeti teljesitménynek, az Uj lehet&ségek kiakndzdsanak feltételévé valik
(Zzadori-Nemeskéri, 2016).

— A dolgozék felhatalmazdsa (bevonasa a dontésekbe), elkotelezettséglik megnyerése nélkil nem
oldhaték meg az egyre komplexebb munkafeladatok (West, 2012).

— A hangsuly eltolédik a termeld gazdasagrol a szolgdltato gazdasagra.

A Taylor és Ford nevével fémjelzett ,régi vildg” eltlin6ben van, de még itt van az arnyéka. A
munkaelemzé négyféle szervezettel talalkozhat (Pryce-Jones, 2010):

az ,0j/4j” munkahelyeken modern korilmények kozott djfajta munkaélményben van részik a
dolgozdknak (pl. a vallalat bevezeti a TQM-et, egyben gondot fordit arra, hogy dolgozdiban
pozitiv attit(id alakuljon ki munkdjuk, Ggyfeleik és altaldban az élet irant),

— az ,Uj/régi” munkahelyeken a modern munkahelyi gyakorlathoz nem kapcsolddik
szemléletvaltas (a TQM bevezetése nem valtoztatja meg a dolgozék munka irdnti attitldjét),

— a ,régi/uj” munkahelyeken nem valtoztattak a munkahelyi gyakorlaton, de a dolgozdk (vagy
egyes csoportjaik, példaul a fiatalok) teljesen mas elvarasokkal végzik munkdjukat, mint amit
»altaldban” tapasztalunk a hagyomanyos munkahelyeken),

— a,régi/régi” munkahelyeken még mindig XX. szdzadot (néhol XIX. szdzadot) irnak.

A munkatervezés tovabbra is jelen van a legtébb szervezetben, de az emberek kdzotti kapcsolatok
szempontja kerllt a kozéppontba: a szervezeten bellli és kivili interakcidok, kélcsénhatasok, az
emberek, folyamatok, részlegek kolcsonos fliggése egymastdl, a visszajelzés, a koordinacié. (Oldham,
2010)

A munkaelemzést/munkaattervezést végz6knek a realitdsra kell figyelnitk, a ,|étezé valdsagbdl” kell
kiindulniuk, de egy jobb vildg lehetdségében kell hinnilik, a ,,jo élet” fontos részét képez6 ,jé munka”
megteremtéséért kell dolgozniuk.

Teljesitménymenedzsment

A teljesitménymenedzsment/teljesitményértékelés a 21. szazadban fokozatosan olyan folyamatta
valik, amellyel a szervezetek forrasaikat, rendszereiket, dolgozdikat stratégiai céljaik elérésére
mozgdsitjak (Gerrish, 2015, Zadori et al, 2016). Egyre nagyobb lesz a jelentésége annak, hogy a
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dolgozdk azonosuljanak a szervezet céljaival (melyek kialakitdsaban maguk is tevélegesen részt
vettek): egyéni céljaik és a szervezet céljai kozott harmoénia legyen (Zaffron, 2011). A
teljesitménymenedzsment szorosan 6sszekapcsolddik a dolgozdk elkotelez6désének kialakitasaval.
Egyre tobb szervezet véli gy, hogy dolgozdik ,vilagnézete” (hogyan értelmezik a korulottik l1évé
vilagot) befolyasolja teljesitményiiket (Madden, 2014).

A 21. szazadban érdekes faladatta valt a személyligyi gyakorlat nemzetkozileg dltalanos, illetve
kultdraspecifikus jellegének vizsgdlata (mely legegyszer(ibben a nagy multinaciondlis szervezetek
kiilonb6z6 orszagokban mikods vallalatainak 6sszehasonlitdsaval valdsithatdé meg). Egy ilyen
vizsgalat kimutatta, hogy bar vannak orszdgspecifikus jellegzetességek a teljesitménymenedzsment
gyakorlataban, de ennél jelentGsebbek az azonossagok, és a kiilonbségek nem a vart ,kelet-nyugat”
tengely mentén mutatkoznak: a németorszagi teljesitménymenedzsment hasonldbb a kinai
gyakorlathoz, mint az amerikaihoz (Festing, 2014).

Természetesen erre a terlletre is jellemz6 a szamitdstechnika el6retorése: egyre inkdbb komplex
szoftverek veszik at a papir/ceruza tablazatok helyét. A szamitdgépes teljesitménymenedzsment-
rendszerek haszna — kozvetlen anyagi haszon (megndvekedett értékesités, csokkent koltségek, a
projektek tulkoltekezésének megel6zése), motivalt dolgozdk (célorientalt 6szténz6k, a célok elérését
szolgdlé konkrét feladataikat ért6 dolgozdk, hatékonyabb fejleszt6 programok), jobb irdnyitas
(gyorsabb igazodas a megvaltozott szlkségletekhez, jobban kommunikalt és dokumentalt
folyamatok, a bonyolult 6sszefliggések feltdrasa) — ma még nem mutatkozik meg olyan mértékben,
mint varhaté lenne, de e téren még csak a fejl6dés elején tartunk (Search Financial Application,
2017).

A szdmitastechnika ma mar lehet6vé teszi, hogy a vdllalatok lényegesen tullépjenek a taylori
munkaelemzésen alapuld teljesitménymenedzsmenten: a kulcsszé a crowdsourcing, a teljesitmény-
adatok folyamatos és széles kord ismertté tétele. A General Electric PD@GE rendszere segitségével
példaul dolgozdk és vezetdk allanddan tisztdban lehetnek azzal, hogyan allnak az esetleg év kdzben is
valtozd célok elérésével (Ewenstein, 2016). (A GE a visszajelzés nyelvének valtoztatasara is nagy
hangsulyt helyez: a biralat helyett a fejlesztésre 6sszpontosit.)

Gyorsan terjed az utdbbi években az ,elektronikus teljesitményellenérzés” (electronic performance
monitoring; (EPM). (Mindenkinek ismer6s a gépi hang, amely egy call center vagy taxitarsasag
felhivasa utan azt mondja: ,telefonhivasat minGségellenérzés céljabdl rogzitjik”.) Vizsgalatok alapjan
ugy tlinik, hogy az EPM valdban javithatja a munka min&ségét, de tulzott hasznalata visszalthet: a
dolgozd tisztességtelennek, ©nallésaga csorbitdsanak érezheti, és ez akdr csokkentheti is a
teljesitményét (Bhave, 2014).

A jov6ben a teljesitménymenedzsment-eszkbzok nagyobb figyelmet fognak forditani a dolgozdk
legjobb 8-12%-ara (komplex rendszerekben 6k azok, akik a leginkdbb kiemelkedd teljesitményhez
segitik a vallalatot) és leggyengébb 8-12%-ara (6k azok, akiknek teljesitményét vagy fel lehet javitani
képzéssel/dsztbnzéssel vagy a szervezetnek meg kell vélnia t6lik).

A 21. szazad a teljesitmény szdzada: a kiemelkedd egyéni teljesitmények mellett a kiemelkedd
vallalati teljesitményé is. A vdllalatok a ,gigdszok” (az Apple, a Google, az Amazon stb.) sikerét
kutatjak, igyekeznek lemasolni (Lashinsky, 2012). A Google szerint a titok abban rejlik, hogy
y,koncentrdlj arra, ami igazan fontos!”. A teljesitménymenedzsment 0Osszefondéddsa a
szervezetfejlesztéssel. Nem csoda: a teljesitménytervezés —  teljesitményfokozds —
teljesitményértékelés folyamata mindkét terilet |ényeges részét alkotja.
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Kivalasztas
Kivdlasztdsi modszerek

Az elmult hdsz évben alapvet6en megvéltoztak a kivalasztas soran felhasznalt médszerek. Az
elbeszélgetés, az Onéletrajz a kisebb vdllalatok gyakorlatdban tovabb él, de helylket naluk is
fokozatosan felvaltjak az Gjabb, hatékonyabb eszk6z6k — a nagy, nemzetkozi vallalatokndl pedig még
jobban érzékelhet6 a gyors valtozas.

A valtozids jellege:
— egyre tobb vallalat haszndlja a web alapu vided interjut,

— a papir/ceruza teszteket elGszor felvaltotta a szamitogépes tesztezés, majd az interneten
keresztilil torténd tesztezés,

— ma mar nem Osszefoglald kdnyvekben keresgéljiik a sok-sok teszt kozil a célunknak leginkdabb
megfelel6t; szamitdégépes adatbazis segiti a munkankat (Mental Measurements Yearbook with
Tests in Print),

— a kivalasztasra hasznalatos tesztek eltdvolodtak a klinikai vizsgalati eszk6zoktél és kifejezetten a
munka vilagara késziilnek,

— a szamitogépes/internetes képességtesztek technikailag gyorsan fejlédnek (a papir/ceruza
tesztek szamitégépre vitelétél, a feladatbankbdl véletlenszerlien kivalasztott feladatok
segitségével minden jelolt szamara egyedileg Osszeallitott teszteken keresztliil az adaptiv
tesztekig),

— aszamitdgépes/internetes személyiségtesztek is gyorsan fejl6dnek (pontosabba valnak, lehetévé
teszik a vallalatok szamara a testreszabast, révidilnek, érdekesebbek lesznek),

— az értékelS/fejlesztd kozpont terjed és kihasznalja az online mddszerekben rejlé lehetdségeket,

— a helyzetértékel6 tesztek népszerlisége n6é és egyre jobban kihaszndljdk a szamitdgépes
animdacidkban rejlé lehet6ségeket,

— egyre vildgosabban latjuk, hogy a munkahelyi viselkedést a tudas, a képességek, a személyiség és
a motivacio egylttesen hatdrozzak meg (Motowidlo, 2013).

A 21. szazadban a teszteket haszndld szervezetek szdma tovabb né. Nem elsésorban azért, mert a
tesztek a kivalasztds egyre hatékonyabb eszkozévé valnak, inkdbb azért, mert a HR szerepe a
kivalasztasban egyre meghatarozdbb, s a személyligyi szakemberek képzésében/tovabbképzésében,
szakmai haldzatdban a ,tesztezés” az alapismeretek kozé keriilt. Egyre tobb HR szakember térekszik
arra, hogy ,birtokdban legyen” a modern online teszrendszerek valamelyikének vagy azért, mert hisz
a hatékonysdagaban, vagy azért, mert ett6l n6 az 6 és a HR részleg tekintélye és befolyasa. A vallalatok
vezet6i kozil is egyre tobbet tesztekkel valasztottak ki, ezért tdmogatjak a HR igényét a tesztekre —
hiszen az, hogy a tesztek kimutattak, hogy 6k a legalkalmasabbak, szamukra egyben a tesztek jésagat
is bizonyitja. Sok orszagban a teszthaszndlat névekedését a jogi kérnyezet szigorodasa is el@segiti: a
vallalatok félnek a kisebbségekkel szembeni elfogultsag, az igazsagtalan kivalasztas vadjatol és ezért a
tesztek nyujtotta biztonsag sancai mogé vonulnak (Wolf, 2006). A tesztek szélesebb korl hasznalata
azonban csak akkor fog a kivdlasztas hatékonysaganak novekedésével jarni, ha a pszicholégusok
lankadatlanul torekedni fognak a tesztek mindségének javitasara és a HR szempontjai kozott ,a
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tobbiek is igy csinaljak” szempontjat meg fogja elGzni sajat szervezetiik tényleges igényeinek gondos
elemzése (Muchinsky, 2004).

Cascio és Aguinis ugy vélik, hogy az elmult évszazadban kifejlesztett médszerek, melyeket a munkaval

kapcsolatos egyéni tulajdonsdgok mérésére dolgoztak ki azért, hogy az egyéni munkateljesitményt

el6rejelezzék, a 21. szazadban nem elégségesek (Cascio, 2008). Vald igaz, hogy ezek a mddszerek még

egymassal kombinalva is csak ritkdn magyardzzdk meg a munkateljesitmény variancidjanak tébb mint

50%-at. Szerintik nem megkerilhet6 e pszicholégiai mddszerek kiegészitése realisztikusabb

maddszerekkel, amelyek a konkrét munkahelyi kérnyezetben valé viselkedés vizsgdlataval jelzik el6re a

konkrét munkahelyi kdrnyezetben vald jov6beni viselkedést.

A harom 6 hiba a jelenlegi el6rejelz6 médszerekben:

az egyénre koncentralnak (pedig az egyéni teljesitményt jelentés mértékben a csapat, a
szervezeti kultura befolyasolja),

feltételezik a hasznos viselkedés allanddsagat (,,a jovSbeli teljesitmény legjobb elérejelzGje a
multbeli teljesitmény” — de ez csak akkor igaz, ha a jév6beli munka kévetelménye és jellege
hasonlé a multbelihez, és ez egyre kevésbé igaz),

a viselkedés apro szeletein alapulnak (révid interjukra, par perces online tesztekre, par dras
értékeld kdzpontokra, és ez nem elégséges a modern vildg komplex feladataiban nyujtott
teljesitmény elGrejelzésére).

Javaslatuk: olyan elGrejelz6 mddszereket kell kialakitani, amelyek

egy hosszabb periddusban mérik a jeloltek jellemzdit,

amelyek a jel6lteket késGbbi munkajuk kontextusdban (jellegzetes technikai és emberi
korilményeik kozt) vizsgaljak és

a kérdéses munka konkrét koriilményei kozott elért teljesitménnyel igyekeznek el6rejelezni
az ebben a munkdban a jév6ében varhatd teljesitményt.

A jelenleg hasznalatos elGrejelz6 mddszerek kozil hdrom olyan mddszert talaltak, amely ebbe az
irdnyba mutat:

gyakornoki foglalkoztatds (fizetett vagy fizetés nélkili rovid foglalkoztatas nyaron vagy egy
egyetemi félévben), mely ha jol megszervezik és eredményeit sokoldaltan értékelik, pontos
képet adhat a jel6lt tehetségérdl,

munkatdrs kélcsénzés (a 21. szazad realitdsa ez a foglalkoztatasi méd, mellyel sokhelyitt
visszaélnek, de jol kialakitva ,él6 laboratériuma” lehet az allandé munkatarsak
kivalasztasanak),

virtudlis valdsdg (olyan szamitogépes technoldgia, amely lehetévé teszi ,a valdsaghoz
megszolalasig hld” komplex munkahelyi kornyezet megteremtését teherautdsof6rok,
vegyipari laboransok vagy éppen Brazilidba kiildend6 gazdasagi képviselGk kivalasztasara.
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Ahogy a kivalo dolgozdk jelentGsége a szervezetben egyre nagyobb lesz, a kivald dolgozdk
kivalasztasanak jelentGsége is né. lzgalmas kérdés, hogy mik lesznek a kivalésagot elérejelz6 eszkdzok
a 21. szazad masodik felében.

A kivdlasztds folyamata
A kivalasztas folyamatat olyan tényez6k befolydsoljak, mint

— a szervezethez vald elkotelez6dés csokkenése és a hivatdshoz vald elkodtelez6dés
novekedése,

— a kilonb6z6 kulturdk egyutt dolgozdasa miatt né a kulturdkhoz valé alkalmazkodas
jelentGsége,

— a technolégidk, a munkakorok, a kovetelmények, az Uzleti irdnyok, a munkahely gyors
valtozasa (Overell, 2012).

A kivalasztas soran emiatt

— inkdbb egy szervezetbe/teambe, mint egy munkakérbe keresiink embereket (nem az a
fontos, hogy a jel6lt ismer-e egy bizonyos programozasi nyelvet, mert ez hamar megvaltozik,
inkdbb az, hogy hasznos tagja lehet- e a novekvS szervezetnek — az interperszonalis
kompetenciak a feladat-specifikus kompetencidkkal legalabbis egyenértékiivé valtak),

— altaldban szélesebb kritériumoknak kell a jelolteknek megfelelniik (olyan embereket
kerestlink, akik jol fognak teljesiteni a megvaltozé munkakorilmények kozott is; akiknek jo a
tanuldképessége, akik készek hozzajarulni a valtozashoz),

— ugyanakkor az id6szakos, , kolcsonzott”, szerz6déses dolgozék aranydnak névekedése miatt
megné a kordbbinal sziikebb, ,feladatorientalt” vizsgalatok szerepe (és vizsgalni kell azt is,
hogyan tudnak hatékonyan egyitt dolgozni az ,allandd” és ,id6szakos” dolgozdk).

A legtdbb valtozas talan a jelltélményben varhatd: még mindig tul kevés jelolt kap kell6 el6zetes
informaciét és hasznos visszajelzést a gyakran hosszu és nehéz felvételi folyamatrél (ez utébbi
kiilonosen azokra a jeloltekre igaz, akiket elutasitottak) — ez a ,nem 21. szazadi hozzadllas” nem
maradhat sokaig igy.

Toborzas

A toborzasi mddszerek az elmult egy-két évtizedben alapvet6en megvaltoztak. Mig korabban az
Ujsaghirdetések vezettek, ma mar ezt a helyet kétségtelenil az internet foglalta el (egy amerikai
felmérés szerint a nyomtatott hirdetések sulya 1987-ben 29% volt, ez 2013-ra 2%-ra esett vissza)
(Shafique, 2012).

Ma mdr nem csak a nagy és kdzepes méret( vallalatok, de az 1-2 személyes mikrovallalatok tobbsége
is rendelkezik weboldallal és kilén ,mdlvészetté” fejlédott, hogyan lehet ezeket az érdekl6dés
felkeltésére felhaszndalni. Bar a weboldalak min&sége nagyon kilénb6z6, egy valamirevald toborzd
oldalon fel lehet télteni az 6néletrajzot, megtalalhatdk azok az informaciok, amelyek visszatartjak a
nyilvdnvaléan nem-kvalifikalt jelentkez6ket és azok a kérdGivek és tesztek, amelyek megnyithatjdk a
felvételhez vezet6 utat. Fontos, hogy a weboldal kezelése kénny(l legyen, informacidi érdekesek,
megbizhatdak, részletesek, esztétikusak legyenek, ismertessék a vallalatot és a munkalehet6ségeket
(Nagy, 2011).
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Sok szervezet a weboldalt kiegésziti blogolassal (rendszeres internetes jegyzetek megjelentetésével)
és a Youtube-ra felrakott révid filmekkel, amelyek a konkrét informacidk mellett a vallalati kultdraba
is bepillantast engednek (Ployhart, 2016).

A legnagyobb valtozast a toborzas teriletén a koz6sségi média — a Linkedin, a Facebook és a Twitter
— hozta. (A Facebook els6sorban a baratok, csalddtagok, a Linkedin a hasonld foglalkozasuak, a
Twitter pedig a hasonld érdeklGdéstiek talalkozdhelye.)

A Linkedin j6 lehetdséget nyujt arra, hogy az allaskeres6 végignézze a szadmara igéretes
allaslehetdségeket nyujtd szervezeteket és érdeklédjon szakmai ismerdseinél, nem tudnak-e Uj
allaslehetéségrél. A toborzé ugyanitt jo eséllyel kereshet olyan embereket, akik a kivanatos
képességekkel, tapasztalattal rendelkeznek, és esetleg munkahelyet véltananak.

A Twitteren az allaskeres6k ismeretlen, de hasonld érdekl6désli emberektsl értesilhetnek
allaslehet6ségekrdl, érdeklédhetnek vadllalatokrdl. Hasonld célt szolgdlnak az internetes
taldlkozéhelyek (www.meetup.com) és forumok (lasd pl. Whirlpool, Mumbrella).

A Facebookon az allaskeres6k a haldzatukat informalhatjak arrél, hogy koltoznek vagy elveszitették a
munkajukat vagy éppen, hogy allaslehetdség van a vallalatukndl. (Manapsag rengeteg allaskeresés
céljabdl nyilt csoport létezik a Facebookon, ahol a szervezetek konnyedén taldlhatnak
munkavallalokat, és az allaskeres6k is bongészhetnek az alldsok kozott.)

Ma mar tobb vallalat van, amelyik arra szakosodott, hogy a weboldaldn allashirdetéseket lehessen
feladni ésszer( aron. (A konyv irdsa idején, a monster.hu portalon 30 napos allashirdetés és 1
hdnapos, 200 db-os 6néletrajz- megtekintés kevesebb, mint 40 ezer forintba keriil.)

A piacvezet6 hazai dlldsportal, a profession.hu a konyv irdsdnak idején azzal rekldmozta magat, hogy
az adott pillanatban 2805 hirdetd, 10 523 hirdetés talalhaté meg rajta. A HVG-hez tartozd jobline.hu
karriertanacsokat is ad.

Fejlesztés

A kovetkez6 években a hazai HR el6tt all6 legnagyobb kihivasok a gyorsan valtozo kérnyezethez vald
igazodas, a munkaerShidny és az Un. Y és Z generacidval (a huszon- és harmincévesekkel, az
informacidés kor gyermekeivel) valé egyuttm(kddés (Tari, 2010) — mind olyasmi, aminek komoly
kihatasai vannak a fejlesztésre.

A mai tanuldk masképp tanulnak, mint a régiek: telefonalnak, twittereznek, mikézben az interneten
keresgélik a tananyagot (Calderwood, 2014). Természetesen nincs éles hatar a 20. és a 21. szazadi
fejleszt6é modszerek kozott, de vannak olyan moddszerek amelyek népszerlisége az elmult két
évtizedben rohamosan megnétt:

—Coaching

A coaching egyuttm(ikodé személyes kapcsolat, melynek sordan a coach segitséget nyujt egy
dolgozdnak teljesitménye novelésére (Kelld, 2014). A coach lehet egy szervezet tapasztalt tagja, de
gyakoribb megoldas ,hivatdsos coachok” alkalmazasa. A ,vallalati coach”-nak megfelel6 kiképzés
utan ez valik a hivatasava. Ehhez nem csupdn tudas, de megfelel§ személyiség, segiteni vagyas,
Onbizalom, hitelesség kell.
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— Szdmitogéppel segitett tanulds (Computer-assisted instruction; CAl)

A mult szdzad kozepének technikai Ujitdsa volt a tanitds/tanulds terén a programozott oktatds.
A programozott oktatds a 60-as években valt divatta Nyugat-Eurépaban és Amerikaban, majd a 70-es
években a programozott anyagok szama hazankban is gyorsan nétt. Legfébb hibdjuk azonban
megmaradt: viszonylag kevéssé alkalmazkodtak az értelmes emberi tanulds torvényszer(iségeihez. A
szamitégépek 0Osszehasonlithatatlanul ,okosabbak” az eldgazdsos programokat hasznalt
oktatdégépeknél, de a ,gépi tanulds” igazi aranykorahoz az internet elterjedésére volt sziikség (Clark-
Mayer, 2016).

— Online tanulds (e-learning, web-based learning)

A szamitogépek és az internet térhéditasaval a programozott tanulds kin6tte gyerekbetegségeit: az
online tanulds gyorsan terjed és egyre nagyobb a szerepe a vallalati képzésben (Clark, 2016). Ma mar
kiilon irodalma van az e-learninggel kapcsolatos részletkérdéseknek is (pl. hogyan kell kialakitani egy
koényvtarban az e-learninghez szikséges teret (Farmer, 2009).

—  Virtudlis valdsdg

A virtualis valésag ma mar mindennapjaink része (Abrosimova, 2014). Nemrég még draga és helyhez
kotott berendezésre volt sziikség, hogy egy virtudlis valésagban érezziik magunkat, manapsag mar a
karacsonyi vasar divatos darabja a virtualis valdsadgot el6allitd szemiiveg. A virtualis valdsagot
felhasznaljdk a katonak kiképzésére, az orvosképzésben, a légikdzlekedés-iranyitok képzésére, a
rend6rok képzésére — ez a sor minden évben hosszabb lesz. Kénnyen lehet, hogy a mesterséges
intelligenciaval kombinadlt virtudlis valdsag fogja forradalmasitani a ,,tanulas-ipart”.

—  Szdmitogépes szimuldciot haszndlé jatékok (Computer-based simulation games)

Egyre tobb helyen hasznadljdk a szamitégépes szimuldcidt haszndld jatékokat képzési célokra
(kGlénosen az Uzleti képzésben, vezet6képz6 tanfolyamokon). Az Osszefoglalé hatasvizsgalatok
szerint az ilyesfajta képzés — ha jol tervezik meg és alapos el6készitéssel vezetik be — igen hatasos
(Loon, 2014). Vilagszerte sikert aratott a Csikszentmihalyi Mihaly Flow-elméletén alapuld, Vécsey
Zsadany és munkatdrsai altal kifejlesztett FLYGBY, amely egy elképzelt kaliforniai boraszatban
»jatszédik” és sok-sok életszerl dontés elé allitja a jatékosokat.

—  Onirdnyitott tanulds

A 21. szazadban egyre jobban terjed az Onirdnyitott tanulds (self-directed learning): azokban a
vallalatokban, ahol a dolgozdk vildgosan latjak a (lelkesitd) vallalati célt (viziét), ahol egylittm{kods
légkor van, ahol a csapatmunka természetes, a vezet6k felhatalmazzak (empower) munkatarsaikat
azokra a dontésekre, amelyekkel kapcsolatban kell§ informacidkkal rendelkeznek, ahol a dolgozdk
szamara biztositjdk a tanuldsi lehet&séget — ott a dolgozdk élnek is ezzel a lehetdséggel (Rana, 2016).

Ha nem is igaz, hogy a tovdbbtanulast és a tovabbképzést tamogatd politikai intézkedések hosszu
tdvl és rendszerszintli megoldast kinalnanak a 21. szdazad minden problémdjara (példaul a
technoldgia okozta munkanélkiliségre), az biztos, hogy az allamnak térekednie kellene arra, hogy
javitson a didkok és a munkavallalék kozvetlen kilatasain. Martin Ford az USA-rél irja, de hozzank is
sz0l: ,Azzal... biztosan kezdhetiink valamit, ha a munkdsoknak nincs meg a sziikséges képzettségik
ahhoz, hogy élni tudjanak a meglévé lehet&ségekkel... Tekintve, hogy bizonyos allasok — sét
foglalkozasok — egyre gyorsulé tempdban tlinhetnek el a gazdasagbdl, lehetfség szerint mindent meg
kellene tenniink azért, hogy atképzési lehetdségeket biztositsunk”. (Ford, 2017)
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A 21. szazadi véllalatoknak arra kell torekedniiik, hogy fejleszté szervezetekké valjanak (Kegan, 2016):
fejleszté programjaik egyre sokszinlibbek legyenek (példaul batran hasznaljak a modern technika és a
humanisztikus pszicholégia kombinacidjat (Motsching, 2014), épitsenek arra a sokszorosan
bizonyitott tényre, hogy a sziv és az ész egyitt igazan hatékonyak (Mérdg, 2010). Reméljik egyre
kevesebbszer lesz okuk a dolgozdéknak arra, hogy meghallvan az Ujabb fejleszté program hirét, igy
kidltsanak: Uristen, megint tréning (Ligeti 2011)! Ebben a fejezetben az egyéni tanuldssal
foglalkoztunk, de egyre tobb jel mutat arra, hogy a dolgozdk fejlesztése valdjaban indirekt mddon, a
szervezeti tanuldson (organizational learning) keresztiil fejti ki pozitiv hatdsat a teljesitményre
(Aragon, 2014). Szervezeti tanuldson altaldban azt a folyamatot értik, amelynek soran a szervezetet
alkoté egységek, csoportok tanuldsa rendszer szint(i tanuldssd integralddik és megmutatkozik a
szervezeti folyamatok, strukturak, stratégia, kultdra fejlédésében (Brown, 2014). A jové valészin(leg
a szervezeti tanuldsban élenjaré tanuld szervezeteké (learning organizations) (Harari, 2017). Es persze
az Uj és hatékonyabb tanuldsi médszereké (Aguinis, 2009), a személyre szabott tanitd szoftvereké, a
robotoké, a mesterséges intelligencidé: ahogy egy izraeli professzor irta Uj konyvében: ,a nem is
olyan messzi j6v6ben a kényvek téged fognak olvasni, mikdzben te Sket olvasod” (Jyothibabu, 2010).

A fizikai kornyezet

Bar sok helyiitt az elemi fizikai feltételek is hianyoznak, az altalanos javulas kétségtelen és vannak
olyan munkahelyek, ahol a fizikai munkakornyezet kifejezetten futurisztikus:

— a Red Bull londoni irodaja ,eszement jatszétérre” hasonlit, a 1épcsé mellett csuszdaval, sok-sok
élénk szinnel, jatszéeszkozzel,

— a Google londoni irodadjban a targyaldszobdkat tengerparti nyarald formajuava alakitottak ki, ahol
a szényegek a homokos partot imitaljak (,természetesen” uszoda, edzGterem, masszazs is a
dolgozdk rendelkezésére all),

— a hagyomanyos korhdz ,steril ipari kornyezet” benyomasat kelti; vilagszerte sok j6 és érdekes
példat lehet taldlni a koérhazi kornyezet tdmogatd, gondoskodd, a természeti kornyezetbe
illeszkedd, otthonos kialakitasara,

— hasonld a helyzet az osztdlytermek kialakitasaval: a kreativ osztalyterem flexibilis (atalakithato),
szines, behozza a természetet,

— a bangkoki egyetem érzéki csalodasokkal (optikai illuzidkkal) teszi izgalmassd, hivogatéva az
oktato és tarsas tereket,

— a holland B/S/H irodaépliletben a zold falak kozott, a specialis Uveg tetd alatt egész nap nappali
fény arad.

Nem vagyok biztos abban, hogy az olvasé munkahelyén is hasonlé fizikai munkakoérnyezetet fognak
teremteni a kozeljovében, de jé tudni, hogy kell6 mennyiségli pénzzel és sok-sok kreativitdssal a
,fizikailag idealis” munkahely kialakitasanak a 21. szazadban nincs akadalya (TrendHunter).
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Faradtsagvizsgalat

A gyakorld pszicholégus nem térhet ki a vallalatok siirget6 igénye el6l: idénként vizsgdlnia kell az
elfaradast. A fontos az, hogy ezt a legfrissebb kutatasi eredmények ismeretében, a legmodernebb
eszkozokkel, a legjobb képességei szerint végezze. (Kbzben vigasztalhatja magat azzal a régi magyar
mondadssal, hogy ,,az is bolond, aki jobban tancol, mint ahogy tud”.)

A munkapszicholdgiai kutatds szdmdra viszont slirget6 feladat, hogy — folytatva és magasabb szintre
emelve a sok évvel ezel6tt megkezdett munkat — miel6bb megbizhaté mddszereket, bebizonyitott
ismereteket adjon a faradtsagvizsgalatot végz6, a tulzott elfdraddst megel6zni igyekvé
munkapszicholégusok kezébe.

A faradtsag témakorében napjainkban két trend rajzolddik ki:
1. Fdradtsdgkezel6 rendszerek

Egyre tobb szervezet ismeri fel, hogy sziikség van egy olyan kidolgozott rendszerre, amely
minimalisra csokkenti a faradtsagbdl ered6 hibazast (fatigue risk management system; FRMS). A
faradtsag megfelel6 kezeléséért a szervezet és a dolgozé egyarant felelds:

— a szervezet felel6s a munkahely kialakitasdért (beleértve a munkaidét, a fizikai kérnyezetet, a
terhelést),

— adolgozo felel@s az életstilusdért, a betegségek kezeléséért.

A faradtsagkezeld rendszer — a balesetkezel§ rendszerhez hasonldéan — akkor mdkodik jél, ha a felsé
vezetés tdmogatja, a faradtsaggal kapcsolatos események jelentésének kotelessége jol koril van irva
és ezeket a jelentéseket nem koveti biintetés (a kabitdszerrel, alkohollal és szandékos rongalassal
kapcsolatos események kivételével). Példaul ajanlatos, hogy a faradtsaggal Osszefliggé veszélyt
mindig becsiljék fel az éjszakai miszak kezdetén és félidejében és a 8 dranal hosszabb munkaknal.
Ezekben az esetekben érdemes arra buzditani a dolgozdkat, hogy figyeljenek fel arra, ha
munkatarsaikon a faradtsag jelei (nyugtalansag, gyakori pislogds, asitds, a fej lebiccenése, a
személyiség valtozdsa: csendesebbé, idegesebbé valds) mutatkoznak. Ezekrél a jelekrél, a

megelSzési/kezelési ,technikakrdl” érdemes beszélgetni a dolgozdkkal (elegendé alvas, jo fizikai
allapot, a koffein, az alkohol, a tulzott cigaretta- és gydgyszerhaszndlat veszélyei, a munkahelyre vald

kozlekedés hatasa).
2. Pozitiv pszicholdgia (Olah, 2012, Csikszentmihalyi,2013)

A ,pozitiv pszicholdgia” (a 21. szazad pszicholdgiaja) azonos figyelmet kdvetel élményvildagunk pozitiv
és negativ oldalainak. A faradtsaggal kapcsolatban is azt tapasztaljuk, hogy egyre tébben figyelnek fel
a ,joizl elfaradasra”: elkételezettség (employee engagement), teljes szivvel végzett munka soran alig
érziink faradtsagot (Seligman, 2008, 2011, 2016). A kivalé munkahelyek igyekeznek mindent
megtenni azért, hogy motivalt, pozitiv attitliddel rendelkezé dolgozéik szamukra kihivast jelentd,
értelmes tevékenységet végezzenek, hogy munkajuk mellett a szervezet irant is elkotelezettek
legyenek (organizational commitment) (Whitley 2001, Friedman, 2015). A szervezet irant elkotelezett
dolgozd szervezeti polgdrként viselkedik (organizational citizenship behavior): attit(idje és viselkedése
O0sszhangban van és egyarant szolgdlja a sajat joérzését és a szervezet érdekeit.Reményeink szerint a
jové munkahelyén a faradtsag értelmet kap. Margaret Whitley irta (Whitley, 2004):

Telies magabiztossdggal csak egyetlen josldsba merek bocsdtkozni a jovét illetéen. A
kiszamithatatlan és szélsebes vdltozdsok korszakadt éljiik, melyben bdrmelyik vdllalat, amely
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elhatdrolja magadt alkalmazottaitol és nem hajlando tartalmas kapcsolatot kialakitani veliik, bukdsra
van itélve. Azok lesznek sikeresek, amelyek képesek felmérni és kielégiteni a legfontosabb emberi
igényeket: a jo kapcsolatok irdnti igényt, valamint a nemes, felsébbrend(i cél eléréséhez térténd
hozzdjdrulds irdnti vagyakozdst. Ezeket nem lehet folyamatokkal és szabdlyozdsokkal életre kelteni,
ezek csak azokban a vdllalatokban valdsulhatnak meg, ahol az emberek bizalmat élveznek és ahol
tisztaban vannak munkdjuk értelmével és jelentéségével.

Munkabiztonsag

Az Egyesiilt Allamokban nem régiben megalakitottdk a munkavédelmi szakma ,lovagrendjét”, amely
azokat a munkavédelmi szakembereket fogadja tagjai kozé, akik vallaltdk, hogy a XXI. szdzad
kovetelményeinek megfelel6en Ujrafogalmazzdk a szakmai kivalésag alapelveit, és készek aldozatot
hozni ,hitikért” (Hansen, 2004). A Rdzsa Rendje (Order of the Rose; ROSE: Redefining Operational
Safety Excellence — a munkavédelmi kivalésag uUjraértelmezése) a szakma azon képviselGinek
elismerésére alakult, akik készek harcolni nézeteikért, melyeket a kovetkez6 12 pontban foglaltak
Ossze:

1. A munkavédelmi kivaldsag proaktiv tervezést jelent, torekvést arra, hogy szervezeti
valtoztatdsokkal minimalisra csokkentsék a veszélyeket, hibakat.

2. A balesetek kivalté oka nem a kockdzatos dolgozéi magatartas, hanem a nem megfelel6 szervezeti
kultura, vezetési stilus.

3. Nem a balesetekre, mint tinetekre kell figyelni, hanem azokra a rendszerhibdkra, amelyek
balesetekhez vezetnek.

4. A balesetek elkeriilését az egész szervezet miik6désének helyes kialakitasaval lehet elérni.
5. A szervezetek m(ikodésének (a ,,rendszernek”) a javitasdért a vezetdk a felelGsek.
6. A vezetbk els6dleges feladata a hatékonysdg névelése.

7. A j6 munkavédelmi teljesitmény azt tlikrozi, hogy a vezetSk értékrendjében el6kel6 helyen all a
dolgozdk biztonsdgos munkavégzése.

8. A gyenge munkavédelmi teljesitmény mogott az a vezetGi értékrend all, hogy ,,a szdmok fontosak,
az emberek nem”.

9. A kiemelkedé munkavédelmi teljesitmény eléréséhez vezet8knek és dolgozdknak figyelniiik kell a
munkafolyamat minden fontos részletére.

10. A teljesitmény és a biztonsdgos munkavégzés 80%-ban vezet6k altal sugallt iratlan szabalyoktdl
flgg.

11. Fegyelmezés helyett motivacidra van sziikség.
12. A szervezetek tobbsége képes lenne kivalé munkavédelmi teljesitmény elérésére — most.
Néhdny altalanos tendencia

Csepeli Gyorgy két évtizeddel ezel6tt még inkabb csak jéslatként irta: ,, Az internet altal megteremtett
Uj elektronikus kommunikacids térben érvénytelenné valnak a személyes és tarsadalmi identitast
alakité, a mindennapi tapasztalatban megszokott tér és idé kényszerit6 keretei... Az Uj elektromos
kommunikdciés térnek még neve sincs, angolul cyberspace-nek nevezik. A bekapcsolds nyoman
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felszamolddik a kutatd, keresd, kivancsi szubjektum és a titkait féltékenyen G6rzé objektum
kett6ssége. Ezaltal a megismer§ isteni er6t érez magaban, aminek koévetkezménye a kabitdszer-
fliggéshez hasonld hozzaszokas.” (Csepeli, 1997)

Ebben a gyorsan valtozd, végtelenné valé térben kell megtaldlnia a helyét a
munkalélektannak: meg kell taldlnia a kornak megfelel6 mondanivaléjat és képesnek kell lennie arra,
hogy ezt hatékonyan adja el6 (Callinan, 2002). Ha ez sikerl, biztosak lehetiink abban, hogy a
munkalélektan jelent6sége a 21. szadzad tovabbi évtizedeiben is téretlenil néni fog: a dolgozé ember
problémadinak és lehetGségeinek megértése, a hatékonyabb munkavégzés segitése, az egészséges
munkakornyezet megteremtése, a fejleszt6, ,flow élményt” nyuljtd feladatok kialakitasa izgalmas
kihivast jelent6 feladat lesz a létszamban és képzettségben gyarapodd szakmanak (Csikszentmihalyi,
1997).

A munka- és szervezetpszicholdgia jov6jével kapcsolatban néhany trend vildgosan
kérvonalazédik (Riggio, 2013):

1.tendencia: A technika fejlédése megvaltoztatia a munkapszicholdgia jellegét
A technolégia gyors vadltozdsa egy évtized alatt alaposan megvaltoztatja a
munkapszicholdgia jellegét: eltlinnek a papir/ceruza tesztek, a vizsgalatokat online
végzik, a jelolteket a Twitter-en, a Linkedln-en, a Facebook-on toborozzdk, a
képzésekhez e-learninget hasznalnak, a vezetGi értekezleteket a kibertérben
tartjak.

2. tendencia A munkapszicholégusok segithetik a dolgozokat, hogy alkalmazkodni tudjanak a
valtozasokhoz

A vallalatok nének, Osszeolvadnak, mikdzben a vallalati hierarchidk laposabbak
lesznek (Harnish, 2014). A munkapszicholégusok feladata el&segiteni, hogy ilyen
koralmények kozott is hatékony legyen a munka, motivaltak legyenek a dolgozdék, a
gyors és nehezen el6rejelezhet( valtozas ne valtson ki bel6liik tulzott stresszt.

3. tendencia Komplexebbé valik a munka (Gleick, 1999).

A munkapszicholégusok feladata, hogy képessé tegyék a dolgozdkat a komplexebb
munkakorok ellatasara. A fokozddd versenyben a vallalatok csokkentik a létszamot,
kiszervezik az alaptevékenységhez nem tartozé munkakoroket. A vallalatvezet6k a
munkapszicholdgusoktdl varjak el, hogy kdzben ne csdkkenjen a dolgozdk lojalitasa,
és a munkapszicholégusok feladata, hogy segitsék a munka nélkil maradt
dolgozdkat abban, hogy mas teriileteken, mds munkakorokben megtalaljdk a
helyiiket.

4. tendencia Egyre nagyobb jelentGsége lesz a csapatmunkanak

A harmadik tendencidnak latszdlag ellentmond ez az allitds, de igaz: a komplexebbé
valé feladatok megoldasahoz egylttm(ikddé csoportokra (teamekre) van szilkség —
igaz, hogy ezek a teamek virtudlisak is lehetnek. A munkapszicholégia mar ma is —
és a jov6ben még inkdbb — az egyéni munkardl a csoportmunkara helyezi at a f6
figyelmét.

5. tendencia Tovabb né a tavmunka szerepe

Az el6z6 pontban kiemeltliik, hogy ,egyre nagyobb szerepe lesz a

82



Opus et Educatio

5. évfolyam 1. szdm

6. tendencia

7. tendencia

8. tendencia

9. tendencia

csapatmunkanak”. Masrészt az is igaz, hogy egyre tobb ember dolgozik otthonrdl:
mert ez el6ny6s a dolgozd és a szervezet szamara egyarant (egy Gallup felmérés
szerint a ,virtualis dolgozdk” 4 oraval tobbet dolgoznak és elkdtelezettebbek a
vallalat irdant, mint a ,helyileg” is a vdllalatndl dolgozdok) — és a fejlett
telekommunikaciés rendszerek segitségével a vildg barmely részén dolgozék
otthonrdl is hasznos tagjai lehetnek egy teamnek. Nem csoda, hogy a Fortune ,, 100
legjobb munkahelye” rangsorba bekerilt vallalatok 82%-anak vannak ,virtualis
munkahelyekre” vonatkozd irdnyelvei. (Az otthoni munka kilondsen vonzd a
tehetséges és fiatal dolgozdok szamdra.) A munkapszichologusok szamara egy
teljesen Uj teriiletet jelenthet a tdvmunka (minden el6nyével és problémajaval
egyetemben).

NG az emberi er6forras szerepe

Ma mar senki elStt sem kérdés, hogy a vallalati siker kulcsa a kompetens dolgozd
(minden szinten). A tehetséggondozas (talent management) lett az emberi
er6forras gazdalkodas (human resource management; HRM) kbzponti fogalma. A
munkapszicholdgusok feladata a kompetens dolgozék megnyerése, kivdlasztasa,
megtartdsa (olyan valtozasok serkentése, mint a csaldadbarat munkahely
megteremtése, az id6s dolgozdk atképzése) és ugyancsak a munkapszicholégusok
feladata a dolgozok fejlesztése (a 21. szazadi tréning személyes, érdekes, ,,modern”
— és kimutathatéan szolgdlja a szervezet stratégiai céljait).

Egyre tobb dolgozé keresi a ,,jé munkat”

A fiatalok — és altaldban egyre t6bb dolgozd — nem egyszerlien dolgozni akarnak, de
a munkdaban szeretnék oromiket lelni, kibontakoztatni adottsagaikat, kifejleszteni,
megmutatni képességeiket.

A szolgdltatdipar aranyanak noévekedésével a munka- és szervezetpszicholégusok
feladata lett, hogy segitsék megtaldlni az alacsony képzettséget igénylé munkakban
is a munka személyes értelmét és a fejlédési lehetGségeket.

A munkapszicholégusok egyre inkabb az ,,egész emberre” figyelnek

A munkapszicholdgusnak egyre jobban eltdvolodnak attél a Fordnak tulajdonitott
mondastdl, hogy ,,mindig egy egész embert kiildenek nekem, pedig csak két kézre
lenne sziikségem”: figyelembe veszik a dolgozé érzelmeit — s6t a munkahelyi és a
munkan kivili élet atfedését, 6sszefliggéseit is.

A vilag nemzetkéziesedik

Akarjuk, nem akarjuk: mi magyarok sok szazezren kulféldon vallalunk munkat, s
egyre tobb kilfoldivel dolgozunk egyiitt itthon is. A nemzetgazdasag egyre nagyobb
hanyadat allitjdk el6 multinacionalis cégek. A kiilonbo6z8 kulturdk békés egylittélése
az emberiség tulélésének feltétele, s ennek talan a legjobb iskolaja a munkahely. A
sokféleségben Odriasi er6 rejlik, melyet jél felhaszndlva nemcsak szinesebb,
érdekesebb lehet az élet, de hatékonyabb lehet a munka is: a munka- és
szervezetpszicholdgusok segithetnek abban, hogy a nemzetkdzi csapatban rejlé
elényok (sokféle szempont, kreativitas stb.) valodi elénnyé valjanak (és ne
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10. tendencia

11. tendencia

12. tendencia

teljesitményt, egylittmiikodést akadalyozd konfliktusforrassa).

A szervezetek sikere egyre inkdbb attdl fligg, hogy képesek-e kilépni a
nemzetkdzi porondra. A vezet6képzés fontos részévé valt a helyét sokféle terepen
megalld ,nemzetkdzi menedzser” tulajdonsagainak kifejlesztése, de az
esztergalyosok, cs6szerel6k, pincérek, orvosok, apolék kozil is sokan nemzetkozi
karrierre vagynak — a munka- és szervezetpszicholégusok fontos feladata lett, hogy
foglalkozzanak a , vildgpolgar” jelenséggel (Nemeskéri-Zadori, 2016).

Egyre tobb dolgozénak globdlis versenyben kell megallnia a helyét:
képességek, tudds, munkamotivacid terén sok-sok orszdg dolgozdival kell
versenyeznie. Ez els6sorban a képzés, tovdbbképzés, fejlesztés szerepét teszi még
hangsulyosabba.

Az elmélet és a gyakorlat szorosabb egyiittmiikodése

Egy olyan vildgban, ahol a felfedezések egy része hdonapokon beliil az Uzletekbe
kerill, a munkapszicholdgia sem tamaszkodhat 50-100 éves felismerésekre. Egyes
terlleteken érezhet6 a gyakorlat és az elmélet kozelebb kerilése, a gyakorlat
megujuldsa, de korantsem a sziikséges mértékben. (A kivalasztasban példaul
néhany évtized alatt eljutottunk a klinikumbdl atvett ,furcsa” projektiv technikaktol
a munka vildgara kidolgozott papir/ceruza teszteken, majd a szamitdgépes
szakért6i rendszereken keresztiil a szinte mindent kiszoritd online vizsgalatokig — és
a jovs, ugy tlnik, a szamitogépes jatékok technikai szinvonaldval vetélkedd
szitudcios teszteké, és az olyan eszko6zoké, amelyek lehetévé teszik jeldlt és HR-es
kozott az azonnali online visszajelzést.

Elkeriilhetetlennek tlinik, hogy a munka- és szervezetpszicholdgusok szamara
a feladatokat a vdllalatok adjak, nekiink pszicholégusoknak viszont kotelességink,
hogy a vdlaszokat ne felszines divatokat kovetve adjuk meg, a megolddsokat
tudomanyos alapossaggal dolgozzuk ki.

Egyszerre kell Iatni a fat és az erdé6t

A tobbszér emlegetett élesed6 vilagverseny specializaloddsra 06szténzi a
munkapszicholdgust is, de ennek az a veszélye, hogy ugyan egyre tobbet fog tudni,
de egyre jelentéktelenebb részkérdésekrél (mig végil mindent fog tudni a
semmirél — az ismert mondds szerint). A sok-sok terilileten otthonos reneszansz
ember egyre inkdbb csupdan illuzié (az & karikaturdja az, hogy végil a vildgon
mindenrdl semmit sem fog tudni). Igaznak tlinik azonban az, amit F. C. Bartlett, az
egyik legjelent6sebb angol pszicholdgus jo 70 évvel ezel6tt ugy fejezett ki, hogy a
,»,jO pszicholégus nem csak pszicholdgiaval foglalkozik” (Warr, 1971). Sokan ma is a
multidiszciplinaritdsban latjdk a fejlédés zdlogat: dgy vélik, hogy a
munkapszicholdgia mas tudomdanyokkal 6sszefogva érhet el igazan jelentGs
eredményeket.

Elkotelezettség (Engagement)!

A szervezetek legtobbszor hangoztatott céljava az elkotelezettség megteremtése
valik: hogyan lehet olyan vallalati kulturat teremteni, amelyben vallalat és dolgozé
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elkotelez6dik egymas irant valamilyen értelmes és , dicséretes” cél érdekében ugy,
hogy kdzben minden , jatékos” (stakeholder) nyerjen (Kelleher, 2010).

13. tendencia A vallalkozdk segitése

A 21. szazad dolgozdja a vallalkozd. Természetesen kordbban is voltak vallalkozék,
de a 21. szazadban a vallalkozdk szama és jelentGsége ugrasszerlen megné. A
munkapszicholégusok kotelessége, hogy segitsék 6ket.

14. tendencia NGO a szervezetek erkolcsi felelGssége

A 21. szazad elején a vildggazdasagot megrengették az dridsvallalatok botranyai: az
Enron energetikai vallalat csufos bukasa, melyet tovdbb sulyosbitott az Arthur
Andersen konyvvizsgdlé cég etikdtlan gyakorlata (az ,esetr6l” jatékfilm is készilt
»Az Enron-botrany” cimmel), a Pfizer gydgyszergyar, melyrdél kiderilt, hogy 13 éven
at hamisitott kutatdsi eredményeket a profit érdekében stb. Talan ezért is, a
vallalatok egyre nagyobb er6feszitéseket tesznek a tisztességes munka, a
tisztességes  verseny, a tisztességes  vasarlas/értékesités  kulturajanak
meghonositdsa érdekében. Ugyanakkor a kozvélemény is kezdi aktivan
megkovetelni a vallalatoktdl a tarsadalmi felelsségvallalast, az igazsagos addzast, a
vezet6k csillagaszati mértékl bérének mérséklését. A kultdravéltashoz a
munkapszicholdgusok is segitséget nyujthatnak.

Az emberek a szervezetek legfontosabb értékei — ezt leginkdbb a munkapszicholégusoknak kell
tudniuk és mélyen atérezniik. A szervezetek torténete soran a dolgozéknak kellett alkalmazkodniuk a
vezet6khoz és a vezetGknek a szervezetekhez. A 21. szazadban egyre inkdbb a vezetSknek és a
szervezeteknek kell alkalmazkodniuk a dolgozékhoz (a dolgozdk valtozd elvardsaihoz, értékeihez,
attitldjéhez, munkastilusdhoz): valtoztatni kell a 20. szazadi vezetési modelleken, a
szervezetstrukturdn, a dolgozdok motivalasan (Baum, 2012). Meg kell nyerni a holnap dolgozéit ma
(Meister, 2010)! L. Sartain a 21. szazad HR szakembereirél irta, de a munkapszicholégusokrdl is
elmondhatta volna: az a feladatuk, hogy hétkdznapi emberekbél rendkiviili eredményeket hozzanak
ki (Sartain, 2004). Ennek érdekében hozza kell jarulniuk

— akolcsonosen elkotelezett, bizalmi viszonyhoz,

— azinnovaciot el6segit6, alkotd energidk mozgdsitasahoz,

— alegkivalobb (munkdjukat szeretd, munkajukhoz ért) dolgozok kivalasztasahoz,

— atartalmas, értelmes, ,,j6 munka” kialakitasahoz.

Peter M. Senge ezzel a kis torténettel fejezi be ,Az 5. alapelv” cim{ konyvét: Rusty Schweikart, az
Apollo-9 (rhajosa, aki tarsaival 1969 nyardn — ma mar csaknem egy fél évszazaddal ezel6tt! — Fold
koruli palydn tesztelte a holdkompot, részt vett egy vezet6képz6 tanfolyamon, s amikor
megkérdezték, , milyen volt ott fonn?”, ezt mondta: , olyan volt, mintha egy megsziiletés el6tt allé
gyermeket néztem volna” (Senge, 1998).

Higgyink abban, hogy a 21. szazadi Fold egészséges gyermek lesz és hogy mi
munkapszicholégusok nem az elpusztitdsdra szovetkez6k, hanem a vilagra jottéhez babaskoddk, az
egészséges felndvekedését segit6k kozott lesziink (Azok, akik j6 munkat végeznek).
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