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Mi a célja az alapozo tanulmanynak?

Az Engagement and Beyond c. projekt megalapozasaként tanulmanyt készitettliink arrdl,
hogy mit értink elkotelezettség alatt nemzetk6zi szinten, majd ezt kdvetben minden
partnerorszdg — Németorszag, Magyarorszdg, Lengyelorszdg és Skocia — kutatast végzett
arrél, hogy mit jelent a tanari és a munkavallaldi elkdtelezettség a sajat orszagaban. A
partnerek ezutdn Osszedllitottak egy jelentést a fenti kutatasok eredményeib0l, amiben
bemutattak, hogy milyen tényez6k hatnak az elkotelezettségre, és hogy mit tudnanak az

iskolak tanulni a cégekt0l az elkotelezettség szintjének javitasara vonatkozodan.

Kidolgoztunk egy kérdéssort iskolaigazgatoknak és cégvezetGknek, hogy megallapitsuk az
egyes szervezetek jelenlegi helyzetét, valamint az alkalmazotti elkotelezettségre hatd

tényezOket. (Melléklet)

A kiindulé hattértanulmany elkészitéséhez kilonb6z6 méretl iskoldkat és cégeket
valasztottunk (foldrajzi heterogenitds, iskolatipus, eltér6 méretl vallalatok), és interjukat

folytattunk a képviselOikkel. Az interjuk eredményeit ebben a beszamoléban elemezziik.
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Elkotelezett munkavallalok a gazdasagban és az oktatasban: a nemzetkozi

szakirodalom néhany alapvet8 megallapitasa

A 20. szazad utolsé évtizedétOl kezdve egyre novekvO figyelmet kap a munka vildgaval
foglalkozd kutatasokban az a kérdés, hogy a munkavallalok mennyire kot6dnek a helyhez,
ahol dolgoznak, illetve a tevékenységhez, amit végeznek, s mindez hogyan befolyasolja
munkajuk eredményességét. (Toarniczky, Csillag és Bdacsi, 2011) A témakor vizsgalatanak
alapkérdései a kovetkezOk: Hogyan hatarozhaté meg, milyen jellemz6kkel irhatd le a
munkahelyi elkotelezettség fogalma? Hogyan mérhetd és miként tamogathaté az
elkotelez6dés? Mi a kapcsolat a munkavallaléi elkotelezettség és a szervezeti teljesitmény

kozott? (Albrecht, 2010)

Az 1990-es években a kutatdok tobbsége ugy vélte, hogy a munkavallaldi elkotelez6dés
(employee engagement)! alapja az, ha az emberek értelmesnek taldljak a munkajukat,
biztonsdgosnak érzik a korilményeket és rendelkezésiikre allnak a feladatuk végzéséhez
sziikséges erOforrasok. Az ezredforduld tdjan az elkotelezettségre sokan a kiégés
ellentéteként megragadhato pozitiv lelki allapotként tekintettek. A 21. szazad elején terjedni
kezdett az elkotelezettség pszichés jollétként vald értelmezése. Ezt olyan pozitiv lelki
allapotként ragadtak meg, amikor az egyén energikusnak érzi magat a munkdjaban,
belemeril abba, amit csindl, és azonosulni tud a feladatdhoz kapcsolédd szereppel. Ma
pedig mar altaldnos az a megkodzelités, amely az emberek munka iranti elkotelezettségét a
pozitiv pszichés és szocidlis munkahelyi kornyezet eredményének tekinti, s amely a
munkahelyi kapcsolatokon, a szerepeken és a kapott jutalmakon alapul. (Thomas

International, 2016:4p)

! Az Uzleti vildgra vonatkozé szakirodalomban inkdbb az ,engagement” kifejezést haszndljdk atfogd
fogalomként, aminek részeként jelenik meg a ,commitment” fogalma. Az oktatas teruletén viszont gyakrabban
tlinik fel a szakirodalom az utdbbi kifejezés a munkavallaloi elkotelezettség altalanos fogalmaként. Egyes
elemzdk ugyanakkor szinonimaként hasznaljak az ,agency” kifejezést is.
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A téma kutatdsa és az eredményekre épil6 tdmogatd rendszerek kialakitasa az Uzleti
szférdban kezd0dott és teljesedett ki napjainkra. De ma mar egyre nagyobb figyelmet kap az

oktatas tertletén is.

Az elkotelezettség fogalma

A szakirodalomban az elkdtelezettség (engagement) fogalmanak sokféle értelmezése jelent
meg az évek sordn, ami jelzi, hogy olyan komplex jelenségr6l van sz6, amely messze
tulmutat a motivaltsdg vagy az elégedettség egydimenzids kategdridin. Macey és Schneider
(2008) a témakor definicids problémairdl széles kor( attekintést add elemzése harom

alapvet0 értelmezési keretét azonositja a munkavallaloi elkotelezettségnek:

1. Azelkotelezettség, mint allapot f0 jellemzGinek a kovetkezOket tekintik:

elégedettség (satisfaction) — Ezzel 6sszefliggésben azonban hangsulyozzak, hogy
az elkotelezettség mindig aktivitast von maga utan, az elégedettség pedig a
jollakottsag érzéséhez hasonldan, eltelit. Ezért az elégedettség csak akkor
értelmezhet0 az elkotelezOdés jelzéseként, ha olyan pozitiv érzelmi allapotnak
tekintjik, amely egyuttal lelkesedést és energiat is magaban foglal.

elhivatottsag (commitment) — Ez egyfajta kotber0 az egyén és az 6t alkalmazo
szervezet kozott. Azt fejezi ki, hogy az egyén mennyire hajlandd tamogatni az
adott szervezetet, és tetten érhet0 benne a biliszkeség érzése is.

bevonddas (job involvement) — Az elkotelez0dés fontos részeként, ez azt jelzi,
hogy az egyén lelkileg mennyire kapcsolddik 6ssze a munkajaval. S tovabb |épve,
az egyéni bevonddas (self-involvement) fogalma pedig arra a helyzetre utal,
amikor a munka a személyes identitas részévé vdlik, s a munkavallalé erGsen
torekszik ra, hogy személyes képességeit minél jobban kiaknazza a munkahelyi

szerepében.
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e pszicholdgiai felhatalmazas (empowerment) — Ez az elkotelezOdésnek azon
eleme, amely cselekvésre 0sztonoz, magaban foglalva az énhatékonysag, a

kontroll és a hatasgyakorlas érzését is.

2. Az elkotelezettség viselkedésként vald értelmezéséhez rendszerint valamilyen extra
erOfeszitést tarsitanak a kutaték, am ez igy 6nmagaban még nem ad elég tdmpontot
a meghatdrozashoz. Macey és Schneider (2008) ezért olyan innovativ magatartasként
azonositja az elkotelezettséget, amikor a munkavéllalé folyamatosan keresi a
lehetGségeket, és tovabb megy annal, amit a szervezet megfogalmazott médon elvar
t6le. Magatartasanak 0 jellemz6i a kovetkez6k:

e szervezeti allampolgarként vald viselkedés (organizational citizenship behavior) —
Ehhez kapcsoldddan a szerzOk megkilonboztetik a szerepen beliili (in-role) és a
szerepen tulmutatd (extra role) teljesitményt. E kontextusban az elkotelezett
viselkedés tulmegy a tipikus elvarasokon és elvezet a szerepbOvités (role
expansion) fogalmahoz.

e proaktiv (proaktive behaviour), személyesen kezdeményez6 (personal initiative),

adaptiv (adaptive behaviour) viselkedés a szervezeti célok szolgalataban.

3. Végll az elkotelezettség karaktervonasként is értelmezhet6. A szerzOk ebbe a
csoportba soroljak azokat a stabil személyes jellemzOket, amelyek hozzajarulnak az
elkotelezett allapot, illetve viselkedés kialakulasahoz. E halmaz legfontosabb elemei
szerintlk: a pozitiv érzelmi vonasok (positive-affectivity), a proaktiv
személyiségvondsok (proactive personality), a lelkiismeretesség (conscientiousness)
és az a személyiségvonas, amelynek eredményeként valaki képes bizonyos dolgokat
»itt és most” pusztdn 6nmagukért, példdul a kivancsisag altal vezérelve megcsindlni

(autotelic personality).
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Macey és Schneider (2008) szerint az elkotelezett allapot és az elkotelezett viselkedés
kialakuldsa nagymértékben a karaktervonasokbdl ered6 hatdasok eredménye, melyekre
bizalmat generdld helyzetben medialé hatdssal vannak a munka és a szervezet koérilményei.
A szerz0k hangsulyozzak, hogy mivel az elkotelez0dés mindig kockazattal jar, kialakuldsdban
alapvet0 szerepet jatszik a bizalom. Lényegesnek tartjak tovabba, hogy az elkotelezGdés
nem valamiféle allando jellemz0je a személyiségnek. Mivel energidja korlatozott, a nagyon
magas szintl elkotelez0dés kénnyen vezethet kiégéshez (burn out) is. Erre a gondolatra
tdmaszkodva, Schaufeli és Bakker (2004) kisérletet tett ra, hogy ©6nmaga ellentéte
segitségével hatdrozza meg az elkotelezOdés fogalmat. Végll azonban arra a
kovetkeztetésre jutottak, hogy nem dichotom kategoriardl van sz, amely ezért nem
értelmezhet6 megfelelGen az elkotelez6dés — kiégés kontinuumban. S bar valéban negativ

kapcsolat all fenn ko6zottlk, ez a két kategdria mégsem ugyanazon a skalan helyezkedik el.

A szakirodalom attekintése alapjan, az is jol lathatd, hogy elkotelezettségr6l nem csupan
egy-egy szervezethez kapcsoldddan beszélhetiink. Ennek jelei megnyilvanulhatnak magaval
a munkaval, a hivatassal, egy adott munkakdrrel vagy egy feladattal dsszefliggésben is. Az,
hogy milyen helyzetben mi a jellemz0bb, erOsen fligg az adott munka jellegétll is. (Schohat

és Vigoda-Gadot, 2010)

Az elkotelezettség mérése az iizleti szféraban

Miutdan a munkavallaléi elkotelezettség szervezeti teljesitményre gyakorolt hatasa
egyértelm(ivé valt, a téma mind nagyobb lépték( kutatdsok fokuszaba kerilt. Napjaink
legadtfogobb elemzéseit a vilag egyik vezetd kockazatkezelési, biztositdsi és HR tandcsado
cégének’ lednyvillalata, az Aon Hewitt végzi. A 2017-ben 90 orszdgban kézel 34 000

szakértOt foglalkoztatd haldzat egész tevékenységének kdzéppontjadban a munkavallaldi

2 Az anyavallalatrdl lasd: http://www.aon.com/about-aon/about-aon.jsp
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elkotelezettség mérése és erbsitése all. Filozofidjuk szerint ugyanis az Uzleti eredmények az

emberekre fékuszalva ndvelhet6k a leginkabb.?

Kutatasi és fejlesztési modelljiik olyan jobb teljesitményhez vezetd lelki allapotként és
viselkedési eredményként hatdrozza meg az elkotelezOdést (engagement), amely a
munkahelyi tapasztalatokban gyokerezik és jellemzbGen az aldbbi harom formaban 6lt testet
(Aon Hewitt, 2014).
e kijelentés (say) — a szervezetre vonatkozé pozitiv megnyilatkozasok a munkatarsak, a
potencialis munkatarsak és az ligyfelek felé;
e maradas (stay) — a szervezethez vald tartozas érzésének és vagyanak a
kovetkezménye;

o erlGfeszités (strive) — extra erGfeszités a kozos célok elérése érdekében.

A munkahelyi tapasztalatok elkotelez6dést befolyasold indikatoraibdl az alabbi csoportokat

alakitottak ki.

e Amikre meghatarozo elemként (Foundations) tekintenek:
o Az alapok (The Basics) — El6nyok (Benefits). A munkahely biztonsaga (Job
security). A munkavégzés biztonsagossaga (Safety). Munkakorilmények
(Work environment). A munka és a maganélet egyensulya (Work/life
balance).
o A munka jellege (The Work) - EgylttmUkodés (Collaboration).
Felhatalmazas/autonémia (Empowerment/autonomy). Munkahelyi feladatok

(Work tasks).

3 Bgvebben: https://apac.aonhewitt.com/home
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o Vallalati gyakorlatok (Company practices) — Kommunikacié (Communication).
Ugyfél-kbzpontlsag (Customer focus). Sokszinliség és befogadas (Diversity
and inclusion). Felhatalmazé infrastruktira (Enabling infrastructure).

Adottsag és alkalmazas (Talent and staffing).

e Amikre a hasonlé profili cégeket gyakran egymastdl megkiilonboztetod
indikatorokként (Differenctiators) tekintenek:

o Marka (Brand) — Hirnév (Reputation). Munkaltatéi marka/munkaltatoi

értékigéret (Brand/EVP). Vallalati felelGsségvallalas (Corporate responsibility).

o Vezetés (Leadership) — Fels® vezetés (Senior leadership). Adminisztrativ
vezetés (BU [Bureaucratic] leadership])

o Teljesitmény (Performance) — Karrier lehetGségek (Career opportunities).

Tanulds és fejl6dés (Learning and development). Teljesitmény menedzsment

(Performance management). Emberi er6forrds menedzsment (People

management). Jutalmak és elismerések (Rewards and recognition).

Véglil azonositottdak azoknak az lizleti eredményeknek az indikatorait is, amelyekrdl
feltételezik, hogy gyakran egyutt jarnak a magas szintl munkavallaléi elkotelez8déssel. Ezek
a kovetkezOk:
e Az adottsagok szintjén (Talent) — Megmaradas (Retention). Hianyzas (Absenteeism).
Jollét (Wellness).
e A mikodési szintjén (Operational) — Termelékenység (Productivity). Biztonsag
(Safety).
e Az lgyfelek szintjén (Customer) — Elégedettség (Satisfaction). Valds

tgyfél-tamogatottsagi érték (NPS [Net Promoter Score?]). Megmaradas (Retention)
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e Pénzlgyi téren (Financial) — A jovedelem/értékesités novekedése (Revenue/sales

growth). Uzemi bevétel/haszon (Op. income/margin). Teljes részvényesi megtériilés

(Total shareholder return)

Az indikatorok e harom nagy csoportjat szervezte egységes gondolati rendszerbe az Aon

Hewitt évek 6ta sikeresen hasznalt munkavallaldi elkotelezettségi modellje.*

The Aon Hewitt Employee Engagement Model

Engagement Engagement Business
Drivers Outcomes Qutcomes
Brand Talent F.f&‘l"a
Reputation : = Retention
Brand/EVP ; Absentegism
Carporate responsibility : Wellness
Leadership -
Senior leadership ional @'ﬂ.
BU leadership Operatl.o.na
Productivity
Performance i Safety
Career opportunities "
Learning and development v @
Performance management ' S IO T o
People management Satisfaction
Rewards and recognition NPS
Retention

Company Practices The Basics The Work _

Communication Benefits Collaboration o)

Customer focus Job security Empowerment/autonomy Financial @

Diversity and inclusion Safety Work tasks

Revenuefsales growth
Op. incomefmargin
Total shareholder return

Enabling infrastructure Wark environment
Talent and staffing Worklife balance

Forras: Aon Hewitt. 2014 Trends in Global Employee Engagement, 11.0.

Erre a modellre épitve, az Aon Hewitt minden évben tobb ezer szervezet bevonasaval méri a

munkavallaldi elkotelezettség alakuldsat a vildgban. Meggy6z06désiik, hogy az elkételezOdés

4 Az Aon Hewitt munkavallaldi elkdtelezettséget a jo vezetés révén erdsité modelljének részletes ismertetbje
(regisztraciét kdvetSen) innen télthetd le: http://go.aon.com/ModelEE
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Osztonzésének fO kérdése a munkahelyi tapasztalatok elsGdlegességének a megértése.
Vizsgalatuk elsOsorban a kovetkezOkre figyel: Milyen statisztikai Osszefliggés van a
munkahelyi tapasztalatok indikatorai és az elkotelezettség kozott? Mi kilonbozteti meg a
munkavallaléi elkotelezettség szempontjabdl a fels6 negyedbe keril6 vallalatokat a

tobbiekt6l? (Aon Hewitt 2017:13)

Az elkételezett munkavallalé
Egy hasonld profild, masik nagy nemzetkozi tanacsadd cég, a Thomas International a

kovetkez6 sajatossagokkal jellemzi a kivanatosnak tekintett elkotelezett munkavallalot:

Pozitiv attitlidot és viselkedést mutat

® Biiszke a munkajara

e Lojdlis a szervezethez

e ErGteljesen képviseli a szervezetet az tUgyfelek felé

e Kész arra, hogy extra erbfeszitést tegyen

e Ugy érzi, meghallgatjak és felhatalmazdsa van ra, hogy részt vegyen a kdzos
gondolkodasban

e Ertiaszervezet jovGre vonatkozo elképzeléseit és céljait

e Tudja, hogy mit varnak el tOle a sajat feladatkorében

e J6 munkakapcsolatai vannak

e Keresi a tanulds és a gyarapodas lehetGségeit

Meggy6z0désik szerint az elkotelezett munkavallalé produktivabb, emeli a szervezeti
teljesitmények szintjét és 6sztonzi az innovaciot. A tandcsado cég szakértOi allitjak, hogy az
alacsony szint munkavallaloi elkotelezettség stratégiai kockazatot jelent a szervezet

szamdra. A magas szintl elkotelezettség viszont piaci versenyelGnyként azonosithato.

9
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(Thomas International, 2016) Az alabbi dbra azt foglalja 6ssze, hogy szerintiik mi mindent

ENGAGEMENT&BEYOND

kell nydjtania egy munkahelynek ahhoz, hogy az ott dolgozé6 munkavallalék elkotelezetté

valjanak.

Flexibilty to

choose and
‘make decisions.
Enjoyable and Clear goals and
relevant work. purpose.

WORKPLACE
ENGAGEMENT

Forras: Thomas International, 2016, 8.0.

A szerep (role) oldalardl:
e Kihivas (challenge): Elvezetes és értelmes munka
e Szabadsag (freedom): Rugalmassag a valasztasban és a dontések meghozataldban

e Atlathatésag (clarity): Vilagos célok

A kapcsolatok (relationship) teriletén:
® Az Osszetartozas érzése (togetherness): tdmogato egylittmUkodés és bizalom
e Meghallgatottsag (voice): a gondolatok és vélemények tiszteletben tartasa

A jutalmazas (reward) terén:

10
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e Ertékelés (recognition): elismerés és méltanyolds

e Gyarapodas (growth): lehetOségek a fejlodésre

A munkavallaléi elk6telezettség globalis trendjei

A munkavallaléi elkotelezettség globalis trendjeit mérd Aon Hewitt éves jelentései mindig
tobb milli6 munkavallalé valaszaira tdmaszkodnak. A vizsgdlatban részt vevl cégek a
gazdasagi terliletek széles skaldjat képviselik. Méretiket tekintve vannak koztik olyanok,
ahol mindossze 100 f6t foglalkoztatnak. De olyan komplex nagy vallalatok is, amelyeknél

100 ezernél is tobben dolgoznak.

Az évrll évre hasonld mdédon megvaldsuld felmérések adatait 6sszehasonlitva, az lathato,
hogy a munkavallaléi elkotelezettség a legutdbbi nagy valsdgot kovetl idOszakban globalis
szinten fokozatosan er0sodott, s egyltt mozgott a vildggazdasag stabilizalodasaval.
2016-ban azonban — a vildgban végbemend politikai értékvaltasokkal és a robotizacid
terjedésével parhuzamosan —, ez a tendencia megtért. A trendek kontinenseként erGsen
eltér0 mintazatot mutatnak. Az eurdpai helyzet azonban — a globdlis mutatdknal
alacsonyabb szinten —, de lényegében azokat leképezve alakult az elmult 6t év folyaman.

Employee Engagement: Europe vs The World

B Clobal Europe

75% [
70% |-
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E 599 60% 60%
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Forrds: Aon Hewitt. 2017 Trends in Global Employee Engagement, 11.0.

A kutatok minden évben vizsgaljak azt is, hogy a munkahelyi tapasztalatok mely elemei
gyakoroljak a legnagyobb hatast az elkotelezOdés alakuldsara. Jol érzékelhet6 azonban, hogy
a befolydsolé tényezOk sulya idGr6l idOre és térségenként is vdltozd. Az erOs6dés és a

gyenglilés forrdsai tehat nem tekinthet6k univerzalisnak.

A vezetés, az elkotelezettség kultiraja és a teljesitményorientacié
Azokat a cégeket, ahol az er6s munkavallaléi elkotelezettség — 6t éves idOtavban — pénziigyi
sikerekkel parosult, mélyebben is megvizsgaltak az Aon Hewitt kutatdi. Arra a felismerésre
jutottak, hogy e szervezetek legfontosabb k6z0s vonasa a kivalé vezetés. E véllalati korben
10-b0l 8 esetben minQsitette jonak a vezetést a munkavallaldok tébb mint a fele. A veliik
készilt interjuk alapjan e vezetOk k6zos vondsaként érzékelték, hogy

e fontosnak tartjdk a munkavallaléi képességek megbecsiilését és fejlesztését,

e a képességekre vald odafigyelésiik tulmutat a szokdasos menedzsment

tevékenységeken,
e vezetOi programjuk és gyakorlatuk szervesen Osszekapcsolddik a szervezet Uzleti
® a vezetés egyfajta életmdd a szamukra, amely bedgyazddik a szervezet

értékrendjébe, elvart viselkedési formaiba és kulturdjaba. (Aon Hewitt 2014:38)

Az elemz8k hangsulyozzak, hogy a munkavallaldi elkotelez6dés megsziiletésének kulcsa a
vezetbk kezében van, akik ezt kozvetett mdédon — a korilmények alakitdsdval —, és
személyiségiik, illetve magatartdsuk révén kozvetlendl is eld tudnak segiteni. Az
elkotelezettség kulturajanak megteremtése azonban nem egyszeri akcid — sokkal inkdbb
azon mulik, hogy a vezet0 mit csindl nap mint nap, és hogyan teszi azt. Fontos, hogy tettei

mogott egy erOs kulturdval rendelkez0 szervezet holisztikus képe alljon. Lényeges az
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alapvet6 indikatorok kozott felsorolt elemek tamogatasa: erGs intézményi gyakorlatok és
megfeleld infrastruktira kialakitdsa, érzékelhetO elOnyok, biztonsag, az 6rommel végzett
munka lehetOségének, illetve a munka és a maganélet egyensulydnak biztositasa. Ezek
nélkll alig van remény az elkotelezOdés kulturajanak megsziiletésére. Ezekbe befektetve
viszont sok szervezet tud elérni gyors javulds az elkotelezOdés terén. Tébbnyire ez lehet az
elsO lépés. Ha azonban ezek elmaradnak, az gyorsan erodalhatja a meglévl

elkotelezettséget is. (Aon Hewitt 2014:38)

De fontosak a személyes jellemzOk is. Az elkotelezett vezet6k — illetve azok, akik masokat
elkotelezetté tudnak tenni —, tobbnyire korai tapasztalatok altal megalapozott médon —,
hisznek a szervezeti célokban és az emberekben. Magatartasuk Osztonoz, Osszetart,
stabilizal masokat, bizalmat kelt benniik, 6sszekoti Oket egymassal és fejleszti 6ket. Amikor
ilyen vezet6 kerul egy vallalat élére, ott a munkavallaléi elkotelezettség gyakran

exponencialisan novekedni kezd.

Mindezek mellett az elemz0k hangsulyozzak, hogy a legjobb munkaaddk esetében a
teljesitménnyel kapcsolatos elvardsok a szervezeti kultira szerves részeként jelennek meg,
kiilonféle menedzsment eszkozokkel tdmogatva. A munkavallalok segitséget kapnak a
tanuldsukhoz és fejl6désiikh6z azokon a teriileteken, amelyek 6sszefliggésben allnak a t6liik
elvart eredményekkel. A szervezet pedig elismeri és jutalmazza Oket, ha elérik a kivant
teljesitményeket. A teljesitményorientdci6 az elkotelezOdést kivaltd kornyezet
megteremtése és az egészséges szervezeti mlikédés szempontjabdl egyarant kritikus

pontnak tekinthetd.

Mivel azonban a munka vildga dinamikusan valtozik napjainkban, és az emberek mint

érzelmi lények szintén valtozékonyak, az elkotelez6dés kulturdjanak megteremtésére
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vonatkozod szandék id6r6l id6re uj kihivasok elé dllitja a vezetOket, amikre mindig késznek

kell lennilk reagdlni. (Aon Hewitt, 2017:15)

Az oktatds sok szempontbdl masképp mikodik, mint a piacgazdasag. Kevésbé egyértelmd,
hogy kik a kliensei és hol vannak a munkaltatdi szervezetek hatdrai. Kevésbé vilagosak és
altaldnosak az eredményesség kritériumai. Nem kétséges azonban, hogy a sikerben e
teriileten is dont0 szerepe van a munkavallaldk elkotelezettségének. Egyértelm( az is, hogy
az elkotelezOdés kialakuldsara hatdst gyakorolnak a munka korilményei. S végil
kétségtelen, hogy a vezetOk e terileten is meghatdrozé szerepet jatszanak abban, hogy

létrejon-e az elkotelez6dés vagy sem.

E rovid attekintés nem vallalkozhat a kétféle tevékenységi kor atfogd 6sszehasonlitdsara. De
a gazdasdg vilagaban kikristdlyosodott lGzenetekre tdmaszkodva — nemzetkozi szakirodalmi
forrasok alapjan —, megprébal kiemelni néhdny olyan szempontot, amelyre érdemes

odafigyelni a pedagdgusok elkotelezettségét elé6mozditani kivané gondolkodas soran.

Ami leginkabb szamit

A 20. szadzad masodik felében hiressé valt Coleman-jelentésre (1966) tamaszkodva, sokaig
tartotta magat az a meggy0z0dés, hogy az iskolak teljesitményei kozotti kilonbségek
mindenek el6tt a tanuldi dsszetételre, a csaladi hattér eltéréseire vezethet®8k vissza. Ez az
itélet azonban fokozatosan megkérdGjelez6d6tt, majd mind erOsebbé valt az a
meggy6z0dés, hogy a pedagogusok szamitanak. (Teachers matter, 2005) A tanuldi
teljesitményre hatd tényezOk koziil a legfontosabb a pedagdgus tudasa és tapasztalatai. E
felismerés nyoman kezd0dott el a pedagdgiai hozzdadott érték mérése, amely mint mutato

azt jelzi, hogy az eredmény egészén beliil mi az, ami az iskolanak tulajdonithaté.
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Az els6 McKinsey jelentés (2007) a szocidlis hattér és a tanitas minOségének szempontjait
Osszekapcsolva hangsulyozta, hogy egy orszag oktatdsi rendszerének jo teljesitményéhez
amellett, hogy megfelel6 emberek valnak tanarra és jo oktatokka képezik ki Gket, arra van
sziikség, hogy csaladi hattértdl fliggetlenil, minden gyerek a lehetd legmagasabb szinvonalu
oktatdsban részesiiljon.

2008-tdl indult el az OECD kutatdsi sorozata, a TALIS (Teaching and Lerning International
Survey), amely a munka értékelésének és a pedagdgusok szakmai fejl6désének jellemzdire,
az iskoldval és a tanitassal kapcsolatos attitlidjeire, valamint az iskolavezetés sajatossagaira
fokuszalt. A két évvel kés6bb megjelent masodik McKinsey jelentés (2010) fontos
felismerése volt, hogy az oktatasi rendszer kiilonb6z0 fejlettségi fazisaiban mas és mas

intézkedések szolgaljak leginkabb a fejl6dést.

Amikor a tanuldshoz valé hozzaférés mar lényegében mindenki szdmara biztositott, a

|II

,jorol”a ,,magas szinvonallra” valé tovabblépés szakaszaban a pedagdguspalya mint hivatds
fejlesztésére és megerGsitésére kell kiemelt figyelmet forditani. A ,pedagdgus szamit”
értékitéletet mellé ezért egyre inkabb felzarkdzik a ,szervezet szamit” alapelv. Sok
tekintetben ugyanis a munkahely hatdrozza meg az ott dolgozd pedagdgusok tudasat,

elkotelezettségét és mindennapi gyakorlatat.

Onalléan és kdzosségben

A pedagdgusok tobbsége idejének jelentls részében egyedil dolgozik, am munkaja mégsem
tekinthet6 magdnyos tevékenységnek. SOt a szakértOk tobbsége szerint szakmai tuddsat
alapvet6 mddon hatdrozza meg a kdzosség, amelynek tagja. Hargreaves és Fullan (2012)
szerint egy pedagogus szakmai tOkéje — vagyis az az eszk6ztar, amelynek segitségével a
céljait eléri —, a kovetkez6 harom Gsszetev6bdl alakul ki:

e egyéni human tbke (szaktudds, elkotelezettség, képességek, tehetség),
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e szocidlis tOke (személyes kapcsolati hald, csoportokhoz és halézatokhoz vald
tartozas),

e dontési téke (hataskor, autondmia).

A szakmai tudds alakitasan tul, a kollégdkkal valé egyiuttm(kodés pszichés szempontbdl is
fontos hatast gyakorol a pedagdégusokra. Kutatasok sora tdmasztja ald, hogy az
egylttmUkod6 tanarok er6sebben hisznek sajat szakmai hatékonysagukban, s kooperativ
szemléletlk jelent6s mértékben dvja Oket a stressztll és a kiégéstll is. (pl. Rosenholtz, 1989;

Clement—Vandenberghe, 2000).

Az elsO TALIS kutatas a pedagdégusok kooperaciojanak két tipusat kiilonboztette meg:

® A cserére és koordindciora épil6 egylittmUkodés jellemzGen a kdvetkez6 gyakorlati
cselekvéseket foglalja magaban: tanitdsi segédanyagok cseréje, az ezekr0l vald
diskurzus tantestileti és csoportmegbeszéléseken, konferencidkon valé részvétel,
kdzos standardok kialakitasa.

e A hivatdsbeli egyiittmlkédés (professional collaboration) a kollégdk kozotti
kooperacidnak az a tipusa, amikor példaul parban tanitanak, egymas érait latogatjak
és visszajelzéseket adnak a tapasztaltakrdl, koordinaljak a hazi feladatokat egyes
osztdlyokban, illetve évfolyamokon, tovdbbda elkotelezik magukat a k6zos szakmai
tanulds mellett.

A kutatasban részt vev0 orszagokban a cserére és koordinacidra épul0 egyiuttmUkodés ekkor
még lényegesen elterjedtebb forma volt, mint a hivatasbeli egyluttm(kodés. (OFI,

2009:25-26)

Reformok, reflexivitas, részvétel és elkotelezGdés
Nagyjabdl az ezredfordulétdl kezdve egyértelm(, hogy — a globalis tarsadalmi, gazdasagi,

technolégiai és kulturalis folyamatokkal dsszhangban —, szlikség van az oktatds korabban
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kialakult funkcidinak és mddszereinek ujragondolasara, s ez a folyamat a vilag minden
részén elkezd6dott. Egyuttal azonban vilagossa valt az is, hogy minden reform azon all vagy
bukik, hogy a pedagdgusok elkotelez6dnek-e azok megvaldsitdsa mellett, vagy sem. Az
oktatas szervezetei ugyanis egymassal egyluttm(ikod6, de 6ndllé szakmai dontéseket hozd,
az egyedi helyzeteket kreativan értékel6 és a mddszereket folyamatosan e helyzetekhez
adaptalé szakemberek kozosségei. A pedagdgiai munkanak ez az onreflektiv jellege pedig
magdban hordja a kivllr6l jév6 koncepcidkkal szembeni ellenallds lehetGségét. Ha az
egyének ugy gondoljdk, hogy egy elképzelés nem javitja a munkajukat, akkor nem is fogjak
alkalmazni azt. A pedagdgusok elkotelezOdése nélkiil a legatgondoltabb reformelképzelések

sem tudjak elérni a céljukat. (Geijsel et al 2001, 2003).

Régodta ismert tény, a pedagdgusok tarsadalma nem egységes abbdl a szempontbdl, hogy
mit tekint a legerGsebb igazoddsi pontnak. A munkdval kapcsolatos céljaikrdl
pedagogusokkal beszélgetd brit oktataskutatd, Jennifer Nias (1989) az elkotelezettség

harom alapvet0 rétegét azonositotta interjui soran.

e Ugy taldlta, hogy a tanitas mint hivatas iranti elkotelezettség leginkabb az iskola alsé
tagozatan jellemz6, és els6sorban a gyerekek szeretetéb0l fakad. Esetiikben a munka
f6 jutalma a gyerekek ragaszkodasa. Mivel az oktatasi reformok altaldban nem a
gondoskodas etikdjara épitenek, ez gyakran elidegeniti a tanitdkat az uj céloktdl. Sok
esetben Ugy érzik, hogy azok végrehajtasa a gyerekekkel valé személyes kapcsolattol

veszi el az energiajukat.
e A szakma, mint valamilyen szaktargy oktatdsa iranti elkotelezettség elsGsorban a

felsGbb évfolyamok szaktandrainak korében latszik jellemzOnek. Az 6 esetlikben a 0

referenciat az iskolan beliili szaktanari k6z0sség jelenti. A tartalmi megujulast célzo,

17



-
2 N Cdunet

N
I

szaktargyi hatdrokat gyakorta atlép0 integracids torekvések sokszor azért buknak

meg, mert sértik a tandrok szakmai kompetenciaérzetét.

e A Kkarrier irdnti elkotelezettség azon nyugszik, hogy az érintettek a pedagdgusi
szakma gyakorlasabdl élnek. A palydjuk kozepén lévOk ezért sok esetben mar
nehezen nyerhetfk meg innovacidknak — nem szivesen kockaztatnak. Ha mégis:
akkor inkabb csak a bennik mar kialakult alapokra épit0, gyakorlatias itéleteikkel

O0sszhangban 3ll6, lassu valtoztatdsok mellé allnak oda.

Hargeraves (1989) szerint a tanitas egyben moralis ligy is. Ha a pedagogusok elkotelezettek
bizonyos célok irant, akkor ellenallnak a valtozdsnak, ha az nincs 6sszhangban azokkal.
Tovabb neheziti a kiviilr6l jovo altalanos érvényl valtoztatdsi szandékok elfogaddsat az a ma
mar ténynek tekinthet0 korilmény, amit Metz (1990) a sokféleség kontextusaként hataroz
meg. Ez azt jelenti, hogy a pedagdgiai munka eltér6 kornyezetben kicsit mast és mast
jelenthet. Azt, hogy konkrétan mit kell tenni, sok szempontbdl az hatdrozza meg, hogy kik a

diakok.

A kontextusok, a személyes értékek és érdekek differencidltsdga miatt komoly hatast
gyakorol a folyamatok sikerességére, hogy az érintettek milyen mértékben k6zremlkddnek
a kivanatosnak minGsitett valtozdsok elOkészitésében. Erre mar az OECD oktatasi
minisztereinek 2004 marciusdban Dublinban tartott konferencidjanak jegyzOkonyve
ramutatott. A dokumentum hangsulyozta annak fontossagat, hogy a tanarok és szakmai
szervezeteik teljes egészében részt vegyenek az oktatdsi reformmal kapcsolatos vitaban és a
valtozasok megvaldsitasdban. A miniszterek pedig elkotelezték magukat a konzultativ és

részvételen alapuld reformfolyamatok mellett. (Dempsey, 2004)

Szervezeti kultuira és tanulé kozosség
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Az a felismerés, hogy az oktatdsi rendszer teljesitményében dont6 szerepe lehet a
szervezeteknek, rairdnyitotta a figyelmet a szervezeti kultira fogalmara. A legtdbbek altal
hasznalt definicid szerint ez olyan alapvet0 feltevések mintazataként értelmezhet§, amit a
szervezet kils6 és belsO problémainak megoldasa soran tanult meg, s amelyeket bevaltnak
érez. Tagjai ezért elfogadjak és érvényesnek tartjak hasonlé problémak felmertilése esetén.
(Schein, 1986) Ma mar bizonyitott, hogy a szervezeti kultura alapvet0 hatassal van a
pedagdgusok szakmai fejl6désére, és ez altal kdozvetve a tanuldk eredményességére is.

(Scheerens 2010, Hattie 2012)

Hargreaves és Fullan (2012) korabban idézett tanulmanya szerint a szervezeti kultura a
pedagdgiai szakmai t6ke mlkodésének meghatarozo eleme. A szerz6k ebb6l a szempontbdl
az alabbi tipusokat kilonitették el egymastol:

e Nem egylittmUkods, individualista kultira: a pedagdégusok egymadstdl elszigetelve
dolgoznak; egyluttm(ikodés csak esetlegesen alakul ki kozottik; nem, vagy csak
formalis keretek kdzott adnak visszajelzéseket egymasnak.

e Az egyuttm(kods kultura tipusan belil négyféle véltozatot azonositottak:

o Balkanizacionak nevezték az olyan helyzetet, amikor az intézményen beliil
kisebb csoportokban szoros egyluttm(kodés alakul ki, am e csoportok
elkilénilnek és versengenek egymassal.

o Birokratikus kollegialitasként azonositottdk azt a helyzetet, amikor az
intézményben megtaldlhatok az egyltttmUkodés formalis elemei, de hidnyzik
az ezt tdamogatd bizalom és elfogadé légkor.

o Szakmai tanuldkozosségekként azonositottdk az olyan szervezeteket, ahol
viszonylag allandé csoportok mlkodnek a tanulas és a fejl6dés céljabol.

o Szakmai hdldzatokrdl beszéltek, amikor az intézmények kozott szoros és
szervezett egyuttm(kodés alakul ki a tudasmegosztas és az egyes szervezetek

fejlesztése érdekében.
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A szakmai fejl0dés lehetOségének atélése bizonyitott mdédon szerepet jatszik a munkavallaléi
elkotelezettség kialakuldsdban minden munkateriileten. Az az elvadrds, hogy a
pedagdgusoknak felelGsséget kell vallalniuk sajat folyamatos szakmai fejl6désukért és
munkaltatoknak tdmogatni kell 6ket ebben, mar a Teachers matter (2005) cimU elemzésben
hangsulyt kapott. A szerzOk egyben vildgossa tették azt is, hogy a hatékony szakmai fejl6dés
nem pontszerl, hanem folyamatos. Magaban foglalja a képzést, a gyakorlatot, a
visszacsatolast, a nyomon kovetést és a tamogatast. A pedagdgusok sikeres tanuldsi
programjai ezért nagymértékben hasonlitanak ahhoz, ahogy a jo tandrok sajat
tanitvanyaikkal dolgoznak. Ugyanebben a tanulmanyban megjelent az az igény is, hogy a
tandrokat az informdlis tanulasi mddszerek igénybe vételére kellene buzditani, aminek
fontos elemei a rendszeres elemzés, az innovacid, a kozb6s problémamegoldas, a

kapcsolatfejlesztés, a tudas- és tapasztalatcsere — s a szerz0k mindezt a tudasmenedzsment

e sz

Ezekkel a gondolatokkal 6sszhangban, az els6 TALIS kutatds eredményeit 0Osszegz6
tanulmany az oktataspolitika alapvet6 feladataként jelolte meg olyan munkafeltételek
kialakitasat, amelyek kozott az iskoldk autoném maddon, kornyezetik és lehet6ségeik
figyelembevételével, tanuld szervezetként tudnak m(ikoédni. (OFI, 2009:42) Napjaink globalis
oktatdaspolitikai torekvéseinek pedig ténylegesen is meghatarozd eleme lett a pedagdgusok
folyamatos szakmai fejlodésének (continuing professional development) erGsitése, valamint
intézményen beliili és intézménykozi tudasmegosztd tevékenységek osztonzése. (Creemers

és Kyriakidés, 2012)

Kutatasi eredmények sokasaga tamasztja ala, hogy a gyakorlati tevékenységekhez illeszkedd
és kisebb szakmai kozosségekben megvaldsulé tanuldsi folyamatok a leghatasosabbak. Az

igy megszerzett tudas erGsen épit a pedagdégusok meglévO tapasztalataira, a tanulas
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folyaman a csoporttagok folyamatosan reflektalnak sajat maguk és tarsaik gyakorlataira, s
egyuttmUkodésiik eredményeként fejlesztik a csoport egészének értékrendszerét,
tudaskészletét, szakmai jartassagat is. Ez a fajta tudas nemcsak mélyebben épil be a
résztvevbk szakmai t6kéjébe, hanem nagyobb valdszinliséggel kerl sor az alkalmazasara is.

(Stoll et al 2006, McLaughin és Talbert 2006)

Elégedettség, teljesitmény és elkotelezettség
Szamos kutatds vizsgdlta és vizsgalja a mai napig, hogy melyek azok a legfontosabb
tényezOk, amiknek koszonhetOen a pedagdgusok 6rommel, elégedetten és sikeresen végzik
a munkdajukat és tartésan megmaradnak a palyan. A tapasztalat azt mutatja, hogy ezek
lényegiiket tekintve nem, inkdbb csak hangsulyaiban térnek el azoktdl, amik a
versenyszférdban dolgozok munkdaval kapcsolatos elvarasait jellemzik. A 23 orszag mintegy
60 ezer pedagdgusanak megkérdezésére épuld, els6 TALIS vizsgdlat azt mutatta ki, hogy
leginkdbb azok a tandrok érzik j6l magukat a napi tevékenységeik soran, akik
e hisznek abban, hogy szakmai kompetencidikat fejleszteni tudjak, s torekszenek is
erre,
e didaktikai felkészlltséglik révén képesek rd, hogy pozitiv tanuldsi légkort
teremtsenek,
e nyitottak a pedagdgiai Ujitasokra,
e képesek tanitvanyaikat aktivizalni a foglalkozasok soran,

® és ol tudnak egyluttmU(kodni kollégaikkal. (OFI, 2009:42)

Leithwood és Beatty (2008) szintén Osszekapcsoljak egymassal a jo kozérzetet valamint a
magas szintl munkateljesitményt és a személyes kiteljesedés érzését. S egyidejlleg
megallapitjak azt is, hogy a pedagdgusok korében a munkdval kapcsolatos elégedettség
érzése és a munkamoral atfedik egymast. Jennings és Greenberg (2008) a j6 tanari

kozérzetet tartja a didkokkal kialakitott j6 kapcsolatok és a novekvO tanuldi teljesitmény
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alapjanak. Ugy t(inik, hogy a j6 kdzérzet a pedagdgusi munka esetében egyszerre tekinthet6

a munka sikerességét kdzvetlenil befolydsold tényezOnek és indikatornak is.

Az angolszasz (angol, amerikai, ausztrdl és uUj-zélandi) kornyezetben végzett, nagy mintds
Teacher 2000 Project kutatdi azt vizsgaltak, hogy a tanarok lelki egészségét, motivaltsagat és
elégedettségét miként befolydsoljak kdrnyezetbOl érkez6 hatdsok. Azt tapasztaltak, hogy
ami elégedetlenséget, tiltakozast vagy fasultsagot valtott ki a korikben, az alapvetfen a
tagabb kornyezetb0l szdrmazott. Az elégedettséget és jO érzést keltd elemek nagy része
pedig személyekhez, a didkokhoz és a gyakorlati munkahoz kapcsolédott. Ez megengedi azt
a feltételezést, hogy az elkotelezettség meglrzése és a tartds motivaltsag jelent6s
mértékben az egyén és a szervezet szintjén d6l el. Ugyanebben a kutatasban a palyan valé
megmaradds egyik leggyakrabban emlitett okaként a személyes kiteljesedés lehetGsége

jelent meg. (Diham — Scott, 2002; Diham — Scott — Stone, 2001)

Szamos kutatds tette nyilvanvaléva, hogy az els6 harom év kritikusnak tekinthet6 az
elkotelez6dés szempontjabdl. A pdlyakezd0 tanarok sok esetben ugyanis sokként élik meg a
munkakezdést. Sokak szdmara ekkor d0l el, hogy megmaradnak-e a palydn vagy sem. Ezért
nagyon lényeges, hogy ebben a szakaszban mennyi segitséget kapnak. Szerencsére ma mar

sokféle ilyen célu tamogato program létezik a vildgban. (Teachers Matter, 2005)

Prather-Jones (2011) sajat kutatdsi eredményeire és szakirodalmi adatokra tamaszkodva,
rendszerbe foglalta azokat az individualis és kontextudlis tényez8ket, amelyek befolyasoljak
egy pedagdgus pdlydan maradasat. Nyolc alapvetd tényez0t azonositott, amiket két faktorba
tudott rendezni. Az egyik faktort a pedagégusok személyes jellemz0i, a masikat az

intézmény altal biztositott tdmogatasok hataroztdk meg az aldbbi struktura szerint:
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onjutalmazé motivacid, magdbdl a tevékenységhOl
fakadd 6rom
képesség arra, hogy a dolgokat ne vegye
A,pefiagégus Egyéni jellemz6k személyl/eskedésrlek ' ' ,
palyan a személyes korlatok ismerete és elfogadasa
maradast rugalmassag és a valtozatossag szeretete
befolyasold f6 az intézményben 1év0 gyerekek iranti Gszinte
tényez6k érdekl6dés
adminisztrativ tamogatas
Tamogatdsok kollegialis tamogatas

tdmogatas a palyakezdés soran

Forrds: A Pedagodgus palya-motivacié, OH, 2015. 87.0. dbraja alapjan

A munkakorilmények kiils§ tényez8i kozul a palya hosszi tava vonzerejét a fizetés
versenyképességén tul az allas biztonsaga, a rugalmas munkaid6, a palyaval jaro
lehetGségek, a hosszabb szabadsag, valamint a munkahelyi |égkor és kornyezet befolydsolja
a leginkabb. (Teachers Matter, 2005) Vannak azonban olyan kutatdsok is, amelyek azt
mutatjak, hogy a pedagdgusok kozérzetét és elkotelezettségét egy hataron tul mar nem
javitja a fizetések emelése és a maximalis felszereltség biztositasa. Ez azt sejteti, hogy az
anyagi korilmények javitdsa nem kozvetlenil a szakmai munka minOségének emelése,
hanem inkdabb a kontraszelekci6 megfékezése és a megfelel6 emberek palyara vonzasa

érdekében szikséges. (Rivkin — Hanushek — Kain, 2000)

A vezet® lehet8ségei az elkotelez8dés erfsitése terén

Annak kovetkeztében, hogy az oktatas intézményei a vilag kiilonb6z0 részein eltér6 mérték(
autondomiaval rendelkeznek, sok szempontbél kilénbdznek azok a lehetGségek is, amikkel a
vezetOk redlisan élhetnek. Az azonban minden rendszerben és minden szervezet esetében
kozos, hogy a vezet8k — akarcsak a versenyszféraban —, az oktatasban is alapvet6é mddon
befolydsolni tudjdk munkavallaléik elkotelezettségét, s ezen keresztil szervezetik

eredményességét is.
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Az egyik legfontosabb eszkdz, amit — sajat személyes elkotelezettségik mellett —
haszndlhatnak ennek érdekében, a megfelel6 intézményi légkor kialakitasa. Ezzel
Osszefliggésben szamos publikacid foglalkozik a kollegialis kapcsolatok jellemzGivel, illetve a
pedagdgus csoportokban és hdldzatokban rejlé erbforrasokkal. Sokan hangsulyozzdk a
tanuldkkal kapcsolatos megbeszélések, a tanuldsi sikereikr6l sz616 diskurzusok fontossagat a
kollegialitas erGsitésével dsszefliggésben. Masok a projekteken vald egylittmkodés, a kozos
problémamegoldas, a dontéshozatalban vald részvétel és a rizikdvallalds fontossagara
utalnak olyan tényez0ként, amelyek erGsitik a pedagdégusok kozotti kapcsolati halot. (Fox és

Wilson, 2009; Grove és Fischer, 2006)

A vezetO teheti a legtobbet azért, hogy intézménye — kollégdi szamdra az onkiteljesitd
munka Oromét, a folyamatos fejl6dés lehetOségét és a szakmai kompetenciaérzés
er6sodését kinaldé —, tanulé szervezetté valjon. Ennek feltétele, hogy a pedagdgusok
motivaltak legyenek arra, hogy Uj tudast hozzanak Iétre. Munkajuk sordn alkalmuk legyen az
innovaciora, képesek legyenek rd, hogy innovacidik eredményeit teszteljék, és létezzen egy
kialakult gyakorlat arra, hogy a bizonyitottan jé innovacidkat rovid idOn belll at tudjak adni

kollégaiknak az intézményen beliil és azon kivil is.

Ilyen szervezetek persze, nem hozhatdk létre egyik naprdél a masikra, és nem teremthet6k
meg adminisztrativ eszkdzokkel. Am létrejottiik sokféle médon 6sztondzhets. A tapasztalat
szerint az ilyen szervezetekben id8t biztositanak a pedagdgusoknak arra, hogy egyutt
tervezzék meg foglalkozdsaikat, latogassak egymas csoportjait és megbeszéljék a
tapasztalataikat. Az ilyen testliletek élén altaldban nem minden folyamatot egy kézben tarté
igazgato all, hanem a kollégditél tanulni tudd, a megoldasok k6zos keresését megszervez0, a
felelGsség ésszer( megosztasara képes vezetl all. Hatalmanak és irdnyité tekintélyének

alapja pedig az, hogy a testiilet sajatjanak érzi a kozos célokat, 6 maga pedig bizik a
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munkatarsaiban. Az ilyen szervezetekben a kélcsonos bizalom Iégkore felszabaditja a kreativ
energiakat. A pedagdgusok oOrilni tudnak egymds sikereinek, és képesek hatékonyan

segiteni egymast nehéz helyzetekben. (D. Hargreaves 2003)

S végil, de nem utolsé sorban, a munkavallaldk elkételez0dését er0sitd fontos tényez0, ha
az intézményben a tanuldk igényeivel és sziikségleteivel 6sszhangban allé, vilagos
teljesitménymutatok mlkodnek, amelyek egyuttal a tarsadalmi kornyezet szamara is
nyilvanosak. A pedagdgusok ennek alapjan rendszeresen kapnak visszajelzést a munkajukra
vonatkozdan. Az értékelés és jutalmak rendszere, valamint a szakmai fejl6dés egyéni tervei
és tamogatasa is ehhez a jol atlathatd és a testliilet egésze altal kozosen vallott értékrendhez

kapcsolédik. (Teachers matter 2005; McKensey 2010; OFl, 2009; OECD 2009; TALIS 2009)
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Az orszagok beszamolodjanak 6sszefoglaldsa

A legfrissebb szakirodalom tanulmanyozasa mellett, melynek célja a dolgozdi, valamint a
tanari elkotelezettség nemzetkdzi meghatarozasa volt, minden partnerorszdg, Németorszag,
Magyarorszag, Lengyelorszag és Skocia is megvizsgalta, hogy mit értenek tanari és dolgozdi

elkotelezettségen a sajat orszagukban.

A kezdeti egyeztetések alkalmaval kirajzolédott tobb olyan tényez0 is, amely mind a 4
orszagban hasonlé:

* Munkaterhelés

* A kooperacié és a csapatmunka hianya

* Tandri munka statusza (k6zosségi média értékelése)

Szamos probléma orszagspecifikus, ezeket részletesebben meg fogjuk vizsgalni a projekt

el6rehaladasa soran:

* A dontési jogkor hidnya

* Merev akadémiai rendszer

* Alacsony bérezés

* Korlatozo tényez6k, amelyek miatt csak egy tantargy oktatasara van lehetGség
* Az el6léptetési lehetGségek hidanya

* Az egy tandrra juto didkok szama

Kerestlink olyan megkozelitéseket is, amelyek mar léteznek az egyes orszagokban és a

kovetkez8ket tudtuk azonositani:

e A dolgozdk szakmai fejl6dés iranti elkotelezettségének 6sztonzése

26



R
2 N Cdunet

N
T

e Elismerési rendszer

» Egy kollegialisabb kdrnyezet kialakitdasanak tdmogatasa

A projekt eredményes megalapozasa érdekében 6sszedllitottunk egy interju kérdéssort az

elkotelezettségrol. (Melléklet)

Minden partner minimum 6 interjut folytatott le iskoldak és cégek képviselGivel, hogy
megismerjék az adott orszagra jellemz0 helyzetet, tovdbba azt, hogy meghatarozhaték-e
olyan maddszerek, amiket az iskolak eltanulhatnanak a gazdasagi szervezeteknél alkalmazott

modszerekbdl, az elkotelezettség szintjének novelésének érdekében.

A partnerek ezutdn Osszedllitottak egy beszamoldt a kiinduld kutatds eredményeirdl,
meghatarozva azt, hogy melyek lehetnek azok a tényez0k, amelyek hatdssal vannak a
tanarok elkotelezettségére. A tobbféle méretli és profili gazdasagi szervezet és iskola
vizsgalatdanak megallapitasait 6sszegyljtottiik egy jelentésbe (ld. mellékelve), amely mind
cégvezet0i mind iskolai oldalrél elemzi az eredményeket a kérdGiv egyes kérdéseinek

segitségével.

A masodik fazisban egy workshop keretein belll van lehetGsége a két fent emlitett
csoportnak, hogy beszélgessenek az elkotelezettségrOl, valamint megvitassak a
leghatékonyabb moddszereket, amelyeket az iskoldk is alkalmazhatnak. Annak érdekében,
hogy megkdnnyitsiik az iskoldknak és tanaroknak. az elkbtelezettséggel kapcsolatos
problémdak megolddsat, fejlesztenilink kell a tapasztalatok és modszerek megosztdsat is. A
tapasztalatok és a moddszerek megosztasa elengedhetetlen ahhoz, hogy a tandrok és az

iskolak szempontjabdl az eredmények a lehet6 leghatdasosabbak legyenek.
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Skécidban 6 munkaltatd és 4 iskola vélaszolt az interju kérdésekre. A projekt elérehaladtaval

az oktatdsiranyitds szereplGivel is folytatnak majd megbeszéléseket.

Lengyelorszagban 3 munkaltatod és 3 iskola keriilt bevonasra, a velik készitett interjuk és az
altaluk kitoltott kérdbivek eredményei jelentek meg a tanulmdanyban. A projekt jol halad és
mar a masodik fazisndl tart. Lengyel kollégaink részletesen bemutattdk az altaluk tartott
rendezvényt, és javaslatokat fogalmaztak meg azzal kapcsolatban, hogy hogyan lehet a

leghatékonyabban facilitalni egy ilyen vegyes csoportot.

Németorszagban 5 iskola és 1 munkaltato vett részt az interjukon, melynek eredménye az
Osszefoglaléban szerepel. Ott kihivasokkal kell szembenézni az oktatast felligyel®

hatdsagokkal, akikkel azonban mar megkezd6dott az egylittmUkodés.

Magyarorszagon a két partner 7 oktatasi intézménnyel és 6 kiilonb6z6 méretd vallalkozas
vezetOjével készitett interjut.
Az elsO elemzések eredményeként egyfelll kiegészitettiik a tervezett kérdéssort, hogy

sokkal iskolacentrikusabbd tegyik Gket.
A projekt sordan mar létez0, a tanarok elkotelezettségét fejleszt6 modszereket is figyelembe

veszlink annak érdekében, hogy a lehet0 leghatékonyabb eszkoz alljon a tanarok

rendelkezésére a projekt befejeztével.
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Az interjuk eredménye

Osszesen 35 6 vett részt az interjukon, melyek kérdései a Mellékletben olvashatéak. Ebbdl
19 f6 volt az oktatdsi és 16 a gazdasagi szférabdl. Az iskoldk képviselGi kiilonb6z6 méretl
altalanos, és kozépiskolakbdl érkeztek, a gazdasagi szférabdl pedig a legkilonb6z6bb
alkalmazotti Iétszammal rendelkez0 allami, magan és non-profit szervezetek képviselGi

voltak jelen.
Az interjuk kérdésenkénti eredményei a kovetkez6k:

K1: Kérem adja meg, mi az On Szervezetének f6 tevékenysége?
A bevont szervezetek f6 tevékenysége valtozatos, a szolgdltatasoktdl elkezdve az

informatikai cégeken keresztil, a termel6 vallalatokig. Az iskoldk szintén vegyes képet

mutattak a méretiiket, didkjaikat és elhelyezkedésiiket tekintve.

K2: Hany munkatars dolgozik az On Szervezetében?
Kilonb6z6 méretl (1-10 f6s — 1000+ f6s) vallalatok és iskolak vettek részt a

megkérdezésben, de ezek eloszlasa hasonld volt mindkét csoportban.
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K3: Hogyan itéli meg Szervezetének altaldnos helyzetét?
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A kérdés megitélése valtozd volt, de a tobbség atlagosnak vagy atlag felettinek latja a sajat
helyzetét. A szolgaltatd szervezetek sokkal inkabb érzik magukat versenyhelyzetben. Az
iskoldk sokkal szkeptikusabbak a jelenlegi helyzetiik kapcsan valamivel tobb, mint 50%-a

gondolja, hogy a helyzetiik atlagos vagy a feletti.
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Q3 Employers

'

B critical W guite difficult B more difficult than average M avarage B better than average

Q3 Schools

W critical

B quite difficult

B more difficult than average
B avarage

W better than average

® excellent

P

K4 Az el6z0 évhez képest, hogyan itéli meg Szervezetének helyzetét?

B excellent
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A cégek és az iskolak vezet6i minden orszagban javulénak itélték meg a gazdasagi helyzetet,

bar kiilonb6z6 mértékben.

Q4 Employers

v

B significantly declined M declined ™ unvaried MW improved B significantly improved

Q4 Schools

>
4

B significantly declined B declined M™unvaried ™improved M significantly improved
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K5: Kérem egy mondatban indokolja meg, hogy mi lehet az oka a 4-es pontra adott
vdlaszanak?

A szolgaltatasi szektor felfokozott versenyhelyzetben van, ami a koltségvetés szlkitésében
és a fejlesztési lehetOségekre forditott 6sszegek csokkentésében nyilvanul meg. A magas
foku képzettséget igényl6 dgazatokban problémat jelent a munkavallaldkért folyé verseny,
amely a bérek emelkedésével jar. E versenyhelyzet a hatdsara a nagyobb cégek, illetve a
magasabb képzettségl alkalmazottakkal bird szervezetek nagyobb mértékben fektetnek az
alkalmazottak fejlesztésébe és tovabbképzésébe. A kisebb szervezetek az alkalmazottak
képzésében egyarant latnak elGnyt és hatranyt is, mivel a képzéssel még vonzébba teszik
dolgozdikat sajat szektoruk tobbi munkaltatdja szamara.

Az iskolaknak anyagi tdmogatast kapnak, de Ugy érzik, hogy az allandd valtozasok a skot
rendszerben tul nagy kihivast jelentenek és tul idGigényesek is a tandrok szamara. Tovabbi

problémat jelent szamukra, hogy néhdny tantargy oktatdasahoz nehezen taldlnak tandrokat.

K6: Ha kizarélag Onén mulna, milyen sorrendben tenne |épéseket Szervezet helyzetének
javitdsa érdekében?

A munkaaddk tobbsége a szaktudds tréningek révén torténo fejlesztésére fokuszalna. Egyik
valaszado sem valasztotta az elkotelezettséget illetve a hatékonysagot az els6 vagy a
masodik helyen.

A képességek fejlesztése nem volt prioritds a munkaltatok szamara, a legjobb esetben is
csak a 3. helyre rangsoroltak, a készségek fejlesztését nem tartjak annyira fontosnak, mint a
szaktudasét.

Az elkotelezettséget altalaban a 4. vagy 6. helyre tették, de senki sem vélasztotta elsGként.
A fejlesztésre iranyulo beruhazasok névelését a valaszadok tébb mint 80%-a az 1. vagy a 2.
helyre sorolta.

A koltséghatékonysag fontosnak bizonyult a szolgédltaté vallalatok szamdara, de mas

szervezeteknek nem annyira.
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A novekedést a munkaltaték tébbsége nem talalta fontosnak.

Az iskoldk az dtszervezés és atképzést tartjak a legfontosabb tényezOnek, mig a
koltséghatékonysagot és az elkotelezettséget a legkevésbé fontosnak. Az iskolak jol
finanszirozottak, a tandrok hivatasként tekintenek a munkajukra, és ennek az

elkotelezettség természetes velejardja.
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K7: Milyennek tartja az Uj, j6 képességl munkavallalék megtalalasat és felvételét?
A jelenlegi gazdasagi helyzetben csak minimadlis kiilénbség van az egyes orszdgokban az
iskolak és a vallalatok k6zott az Uj munkaer6 felvételének folyamataban vagy annak

nehézségeiben.
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Q7 Employers

B quite difficult M difficult ™ average Mrather easy M easy

Q7 Schools

B quite difficult B difficult ™ average M rather easy W easy

K8: Kérem, réviden indokolja meg a 7-es pontra adott valaszat!
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A munkaltatok hatékony mddszernek tartjak a fejvaddszok alkalmazasat, csak ugy, mint az
interneten vagy Ujsagban valé hirdetést. A munkaer6 utanpétlassal kapcsolatos nehézségek
minden orszagban valamilyen specidlis foldrajzi helyzethez vagy iparaghoz voltak kothet6k.
Az iskolak altaldban oktatasi folydiratokat hasznalnak, egyes orszdgokban Ujabban
fejvadaszokat is alkalmaznak. A nehézségek csak egyes tantargyakhoz kapcsolédddan

jelennek meg.

K9: Mennyire tartja nehéznek a jé képességl munkavallalék megtartasat?
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Q9 Employer

W quite difficuit = W difficult ™ average M rather easy W easy

Q9 School
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B quite difficult B difficult ™ average Mrathereasy M easy
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K10: Kérem, réviden indokolja meg a 9-es pontra adott valaszat!

A munkaltatodk valasza az adott iparagtdl, illetve a véllalat méretét0l fliggott. A szolgaltatéd
szektorban visszatarto tényezGnek tartjak az alacsony bérszinvonalat és a monoton munkat.
Az alacsony profit szintek révén a munkavallaldk a szolgaltatd szektorba jonnek munkat
vallalni egy minimalis keresetnévekedés érdekében. A technolégiai cégeknél a szaktudas
fejlesztésébe vald beruhdzas rovid tavon visszatarté er6 a munkavallalénak, de hosszutdvon
lehetGséget teremt a tovabb lépésre. A szakmai tovabbképzés dijai az alkalmazottak
szdmdra havonta csokkennek egy 24 hdnapos periéduson keresztiil.

Nagyobb szervezetek fektettek csak be képzésekbe és a munkavallaléi elégedettségét mérd
kérdGivekbe.

Az iskolak a munka kihivast jelent0 tulajdonsagara és a megfelel6 munkaer6 megtaldlasanak
nehézségeire fokuszaltak. Az alkalmazottak legnagyobb problémadja a fejlGdés és az
atszervezés hidnya. Szintén probléma, hogy a dolgozék nem lépnek magasabb pozicidkba,

mert a fizetés emelkedése nincs aranyban a megnovekedett felelGsséggel.

K11 Milyen médon talal 4j munkavallaldkat?

A munkaltatdk tobbsége fejvadaszokat, egyetemi/f6iskolai kapcsolatokat, gyakornoki
lehetGséget és toborzd weboldalakat hasznal.

Az iskolak oktatasligyi intézményeket és ezekhez kapcsolédo Ujsagokat haszndl, bizonyos

tantargyak esetében pedig még fejvaddszokat is alkalmaz.

K12: Milyen mértékl Onoknél a munkatarsi fluktuacié?
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K13: Milyennek tartja a fluktuaciéo mértékét?

Q13 Employers

»

B quite high Whigh ®suitable Wratherlow B ow

Q13 School
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K14: Mit gondol, hogy mi lehet / mik lehetnek a fluktuacio f6 oka/okai?

A munkaltatok szektortdl figgben latjak agy, hogy a munkavallalok konnyen valtanak jobb
fizetés és jobb feltételek érdekében. Létezik egy természetes mobilitas a szakmai elGrelépés
és a jobb képzéséi lehetGségek érdekében ugyanugy, ahogy olyan természetes okokbdl is a
nyugdij vagy a betegség.

Az iskoldk is hasonlé mozgdst érzékelnek a szakmai el6menetel, vagy a magasabb bérek és

juttatasok érdekében, Ugy ahogy a nyugdij és sziilési szabadsag esetén is.

K15: A frissen felvett és kiképzett kezd6 kollégak mekkora hanyada hagyja el a Szervezetet,

mielOtt a kiképzésiikre forditott (human és/vagy anyagi) beruhazas megtérilne?
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Q15 mployers

L 4

B quite high ®high ®suitable ®ratherlow ™ low

Q15 School

B nzgligible MWsmall™ ®E510% W 10%+

K16: Milyen mddszeren alapul a 15-0s pontra adott valasza?
Minden munkaltatod készit egy becsilt koltségvetést miel6tt elinditana egy képzést. A
nagyvallalatokat kivéve az a valasz, hogy speciilis Uzleti sziikségletekre reagdlnak és nem

igazan tervezettek.
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Az iskolaknak minden koltségvetési év elején kiutalnak egy bizonyos 6sszeget, amelyet a
folyamatos szakmai fejlesztésére forditanak. Az ilyen tréningekre elkilonitett id0

kilonboz6en alakul az egyes szervezeteknél.

K17: A legjobb munkatarsak felvétele és megtartasa létfontossagu minden szervezet
szamara. Kérem, nevezzen meg négy olyan szempontot — fontossagi sorrendben —, amit a
legfontosabbnak tart a legjobb munkaer6 megtartdsa érdekében.

A munkaaddk kezében rengeteg eszkozt hasznalnak ennek érdekében: értékeléseket,
teljesitmény mutatdkat, jutalmazasi csomagokat, a hénap dolgozédja cimet,
ajandékcsomagokat, attitlid és viselkedési tréningeket.

Az iskolakban a kils6 programokban valo részvétel lehet8sége, a foglalkoztatottsag
biztositasat szolgald tréningek tartoznak ide. Tovabba a folyamatos szakmai fejl6dést célzo

képzések.

K18: Gondolt-e arra, hogy a Szervezet hatékony mlkddésében az elkotelezettség, mint

0nalloé tényez0 jelentGséggel birhat?
Tisztan latszik, hogy az elkotelezettség a munkaltatok tobbségénél meghatarozd tényezl. Az

iskoldk esetében a ,nem gondoltam” és a ,alkalmanként figyelmet forditottam ra” voltak a

leggyakoribb valaszok.
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Q18 Employers

B not considered M considered it ™ considered occassionaly M determative factor

Q18 School

B not considered W considered it M considered cccassionaly B determative factor
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K19: Mit gondol, az On Szervezeténél a munkatérsak hany szazaléka lehet kiégett (régen a

ENGAGEMENT&BEYOND

cégnél dolgozo ugyanakkor alul teljesit6?

A munkaltatok ugy latjak, hogy alkalmazottaik nagyjabdl 50%-a dolgozik a legjobb képessége

szerint, mig az iskoldakban ez koézelebb van a 60%-hoz.

Q19 Employers

‘

y

Mlessthan 1% MWafew% W10% MW20% W 30%+

Q19 School

A

I 4

Miessthan 1% MWafew % MWI10% WI0x W I0%+

K20: Mit gondol, az On Szervezeténél a munkatarsak hany szazaléka lehet elkdtelezett?
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A munkaltatok agy 1atjak, hogy alkalmazottjaik nagyjabol 60%-a elkotelezett, mig az

ENGAGEMENT&BEYOND

iskoldkban ez kdzelebb van a 80%-hoz.

Q20 Employers

Mlessthan 1% Mafew MWI10% W20% M30%+

Q20 Schools

B less than 1% W 20% W 305+

K21: Mit gondol, az On Szervezeténél a munkatérsak hany szazaléka lehet torekvd?
A munkaltaték ugy latjak, hogy alkalmazottjaik nagyjabdl 90%-a torekvl, mig az iskoldkban

az alkalmazottak 70%-4t tartjak torekvnek.
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Q21 Employers

Mlessthan 1% Mafew? ®W10% NE20% M30%+

Q21 Schools

Miessthan 1% Mafew® W10% W20% W 308+

K22: Mit gondol, melyek azok a tényez6k, amelyek leginkabb motivaléan hatnak a
munkatarsaira? Kérem, nevezzen meg négy ilyen tényez0t, fontossagi sorrendben.

A cégvezetOk altal emlitett leghatékonyabb tényez0k altaldban a halaval, a munkatarsak
bevonasaval, a tdmogato vezetési stilussal, a jol elvégzett munka elismerésével és a jo

csapatmunka tdmogatasaval voltak kapcsolatosak.
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Az iskolavezetOk altal emlitett legfontosabb valaszok a pozitiv visszajelzés, a hatékony
kommunikacid, az egyértelm( célok, a munkaval valé elégedettség, a karrierben vald

el6relépés és a pénz voltak.

K23: Mit gondol, melyek azok a tényezGk, amelyek demotivaléan hatnak a munkatarsaira?
Kérem, nevezzen meg négy ilyen tényez06t, fontossdagi sorrendben!

Demotivalo tényezGként emlitették meg az elégtelen kommunikaciot, a vezetGség
tdmogatasanak hidnyat, a képzések hidnyat, a nem tiszta célokat, a monoton munkat, a
jutalmak csokkentését és az alacsony bérezést.

Az iskoldkban az alacsony bérszinvonalat, a tulérat, a kommunikacid hianyat és a

munkakornyezetbe javitasanak hianyat emelték ki, mint a demotivalé tényez0Gket.

K24: Milyen mddszereket prébalt ki eddig a Szervezeténél annak érdekében, hogy novelje a
munkatarsai elkotelezettségét? Milyen sikerrel?

Sikeresnek bizonyultak a dolgozoi elkotelezettségi programok, valamint a szervezeti kultura
megvaltozasat célzé programok, a munkavallaldi elismerési rendszerek, a hdnap dolgozéja
cim, a hatékony kommunikacio, a munkavallaldkra valé odafigyelés hatékonysaga és a
tdmogato vezetés. Az egyénekre fokuszald mddszerek bizonyultak a leghatékonyabbnak

mind a cégeknél, mind az iskolaknal.

K25: Milyen mdédszereket latott mar miikdédni mas Szervezeteknél (barmely szektorban),
amelyeknek a bevezetését megfontolna? Miért?

A cégvezetOk a fizetést és egyéb feltételeket, az alkalmazottak tdmogatasat, a
kommunikacié szintének novelését, a tiszta felel6sségi koroket és az alkalmazottak

dontéshozatalba tortén6 nagyobb mértékl bevondsat emlitették.
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Az iskoldk esetében a vezet0ség kommunikacidjanak javitasat, a fejlédési lehetGségeket, a
kilsO feladatok ellatasaba vald bevonast, valamint a mas iskolak tevékenységébe torténd

bevonast soroltak fel.

K26: Van-e barmi amit, meg szeretne osztani vellink annak érdekben, hogy az
elkotelezettség témakorében teljesebb képet alkothassuk a projekt szamara?

A munkaltatdk a kovetkez0 mddszereket taldltak sikeresnek: dolgozoi elkotelezettségi

csoportok, elkotelezett munkaerd programok, specialist training communication meetings.

Az iskoldk pedig a kdvetkezOket: rendszeres kommunikacids programok, fejlesztési

képzések, kiils6 tapasztalatok, tamogato vezetés.
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Melléklet

VALASZTASOS KERDES: EBBEN AZ ESETBEN EGYERTELMUEN JELOLD BE, HOGY AZ INTERJU ALANYA
SZAMARA, MELYIK VALASZ ALL A LEGKOZELEBB A VALOSAGHO?Z.

A szervezet tipusa:

Az On munkakoére:

1. Kérem adja meg, mi az On Szervezetének f6 tevékenysége?

2. Hany munkatérs dolgozik az On Szervezetében?
1-10, 11-50, 51-250, 251-500, 501-1000, 1000 folott

3. Hogyan itéli meg Szervezetének altalanos helyzetét?

valsagos igen nehéz  nehezebb az atlagosnal atlagos,
jobb az atlagosnal, jé kivalé

P

4. Az el0z0 évhez képest, hogyan itéli meg a Szervezetének a helyzetét?
Jelent6sen romlott romlott valtozatlan javult jelent8sen javult

5. Kérem egy mondatban indokolja meg, hogy mi lehet az oka a 4-es pontra adott
valaszanak?

6. Ha kizarélag Onén mulna, milyen sorrendben tenne lépéseket Szervezete helyzetének
javitasa érdekében?

.... A munkatarsak szaktudasat névelném, akar atképzéssel
.... A munkatarsak készségei fejleszteném

A munkatdrsak elkételezettségét novelném, amely a megtartasukat célozza
hosszutavon
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....Novelném a Szervezet fejlesztésére forditott beruhazasokat,
.... Kdltséghatékonyabban mOkod6 Szervezet iranyaba tennék Iépéseket

.... A novekedés érdekében részben vagy egészben atszervezném a Szervezet strukturajat
és/vagy a folyamatokat

-egyéb, éspedig:

7. Milyennek tartja az Uj, j6 képességl munkavallalok megtalalasat és felvételét?

igen nehéz  nehéz atlagos kénny(d nagyon kénny(
8. Kérem, roviden indokolja meg a 6-os pontra adott vdlaszat.

9. Mennyire tartja nehéznek a j6 képességli munkavallalok megtartasat?

igen nehéz  nehéz atlagos kénny( nagyon konny(

10. Kérem, réviden indokolja meg a 9-es pontra adott vélaszat.
11. Milyen médon talal 4j munkavallaldkat ?

Szervezeten beliilrll keresiink elsGsorban magunk keresiink kiils forrasokbdl
fejvadasz/munkaer6 kozvetit8 cégen keresztiil keresiink oktatasi / felsBoktatasi
intézmények segitségével (pl. gyakornoki program keretében) egyéb, éspedig

12. Milyen mérték( Ondknél a munkatarsi fluktuacié?

1-5% 5-10% 10-15% 15-20 % 20 %-nal magasabb

13. Milyennek tartja a fluktuacié mértékét?

igen magas magas koriilbeliil megfelel§ jo nagyon jo
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14. Mit gondol, hogy mi lehet / mik lehetnek a fluktuacié f6 oka / okai?
Kérem adjon meg egy, vagy maximum négy okot, melyeket fontossdgi sorrendben jelez.

15. A frissen felvett és kiképzett kezd0 kollégak mekkora hanyada hagyja el a Szervezetet,
miel6tt a kiképzésikre forditott (human és/vagy anyagi) beruhazas megtériilne?

elhanyagolhaté mértékben par % 5-10% 10% folott

16. Milyen médszeren alapul a 15-0s pontra adott vélasza?

becslés sajat mérési madszer egyéb, éspedig .....

17. A legjobb munkatarsak felvétele és megtartdsa minden szervezet szamara
kulcsfontossagu. Kérem, nevezzen meg négy olyan szempontot - fontossagi sorrendben -
amit a legfontosabbnak tart a legjobb munkaeré megtartasa érdekében.

A W N R

18. Gondolt-e arra, hogy a Szervezet hatékony mlkodésében az elkotelezettség, mint 6nallo

tényez0 jelent6séggel birhat?

Erre a tényez0re kiilon nem gondoltam

Felmeriilt bennem, de nem forditottam erre kiilon figyelmet
Tudataban voltam, és alkalmanként figyelmet forditottam ra

Meghatarozé tényezbnek tartom, kiilén figyelmet forditottam erre
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19. Mit gondol, az On Szervezeténél a munkatdrsak hany szazaléka lehet kiégett (régen a
cégnél dolgozdé ugyanakkor alul teljesit0)?

kevesebb, mint 1%, par % koriil, 10% koriil, 20% koéral, 30% vagy tobb

20. Mit gondol, az On szervezeténél a munkatarsak hany szazaléka lehet elkotelezett (régen
a cégnél dolgozo, és az atlagnal jobban teljesitd)?

kevesebb, mint 1%, par % koral, 10% korul, 20% koril, 30% vagy tobb

21. Mit gondol, az On szervezeténél a munkatarsak hany szazaléka lehet térekvé (frissen
vagy nemrégen a cégnél dolgozd, és atlagnal jobban teljesit6?)

kevesebb, mint 1%, par % koriil, 10% koriil, 20% koriil, 30% vagy tobb

22. Mit gondol, melyek azok a tényez0k, amelyek leginkdbb motivaléan hatnak a
munkatarsaira? Kérem, nevezzen meg négy ilyen tényez0t, fontossagi sorrendben

A W N R

23. Mit gondol, melyek azok a tényezGk, amelyek demotivaléan hatnak a munkatarsaira?
Kérem, nevezzen meg négy ilyen tényez06t, fontossdagi sorrendben!

A W N R

24. Milyen mddszereket prébalt ki eddig a Szervezeténél annak érdekében, hogy novelje a
munkatarsai elkotelezettségét? Milyen sikerrel? (Kérjlik irja le a mddszert, és az eredményt.
Tobb modszert és eredményt is megnevezhet.
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25. Milyen mddszereket latott mar m(ikédni mas Szervezeteknél (barmely szektorban),
amelyeknek a bevezetését megfontolnd? Miért? (Kérjiik irja le a modszert, és a vart
eredményt. Tobb mddszert és indoklast is megnevezhet.

26. Van-e barmi, amit meg szeretne osztani vellink annak érdekében, hogy az
elkotelezettség témakorében teljesebb képet alkothassunk a projekt szdmara?
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