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OSSZEGZES, KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK Az ALAPOZO TANULMANYHOZ

A projekt megvalositasanak el6készité szakaszaban azt a kérdéskort jartuk korbe, hogy mit jelent,
milyen mddon mérhet6, és hogyan tamogathaté a munkahelyi elkotelezettség a gazdasag, illetve az
oktatas terilletén: altaldban véve - szakirodalmi forrasok alapjan -, és konkrétan a partnerorszagokban
interjuk segitségével. A négy orszagban 6sszesen 35 intézmény vezetdjét kerestiik meg, akik kozott 16
cég és 19 iskola igazgatdjaval beszélgettiink. A kivalasztott szervezetek tipusukat és méretiiket tekintve
is nagyon sok félék voltak.

A munkahelyi elkotelez6dés fogalma

A munkahelyhez vald kotédés, mint a szervezet eredményességét befolyasoldé alapvet6 tényezd, a 20.
szazad végén kezdett egyre nagyobb figyelmet kapni vilagszerte. Az elkotelezettség komplex fogalmanak
értelmezése sokat valtozott az elmult évtizedek folyaman. Tartalma - elsOsorban a gazdasag terlletén
- folyamatosan tisztult és finomodott. Napjainkban altaldnosnak tekinthet6 az a megkozelités, amely az
emberek munka iranti elkotelezettségét a pozitiv pszichés és szocidlis munkahelyi koérnyezet
eredményének tekinti, amely a munkahelyi kapcsolatokon és szerepeken, valamint a kapott jutalmakon
alapul. Ma mar cégvezetdk sokasaga vallja, hogy vallalkozasanak eredményei leginkabb az emberekre
fokuszalva novelhetOk. Bar a téma kutatasa és a tdmogatd rendszerek kialakitdsa az Uzleti szféraban
kezdodott el és teljesedett ki, a kérdéskér ma mar egyre komolyabb figyelmet kap az oktatasban is.

A megismert forrasok alapjan allithatd, hogy a munkahelyi elkételezettség az Uzleti vilagban és az
oktatdsban egyarant fontos tényezdje a j6 minéségli szervezeti miikodésnek. Erdekes szembesiilés volt
azonban, hogy az interjukban nem jelent meg igazan erdteljesen ez a gondolat. A megkérdezett vallalati
vezet6k kicsivel tudatosabban viszonyultak ugyan a témahoz, mint az iskolaigazgatdk, de 6sszességében
nem volt nagy kllonbség a vélekedések kozott. Arra a kérdésre valaszolva, hogy milyen |épéseket
tartananak a legfontosabbnak sajat szervezetiik helyzetnek javitasa érdekében, senki nem emlitette az
elkotelezettséget az els6é vagy a masodik helyen. Tobbségiik a szaktudas tréningek keretében torténd
fejlesztését, illetve a beruhazasok névelését itélte a leginkabb Iényegesnek. Az elkotelezettség novelése
altaldban a 4-6. helyre kertlt, a felkinalt hat lehet6ség ragsorolasakor.

Ko6zos jellemzo6k az iizlet és az oktatas vilagaban

A munkahely iranti elkotelezettség mindkét szférdban a munkahelyi tapasztalatokban gyodkerezik.
Elégedett lelki allapoton keresztll, jobb teljesitményhez vezet, és elsGsorban a kovetkezd viselkedéses
formdakban olt testet: (1) a szervezetre vonatkozd pozitiv megnyilatkozasok, (2) az oda tartozas érzése,
és kitartds a szervezet mellett, (3) extra erdfeszitésekre vald hajlanddsag a kozos célok elérése
érdekében.

Az elkotelez6dés alapjat mindkét terlleten, a munka révén elérhet6 elényok képezik: a munkahely és a
munkavégzés biztonsaga, a munkakorilmények minésége, a munka megfeleld dijazésa és értékelése, a
lehetGség a fejlédésre, valamint a munka és a maganélet egyensulya. Fontos azonban megjegyezni,
hogy a pedagodgusok elkételezettségét — a tobbi feltétel valtozatlansaga mellett -, egy hataron tul mar
nem noveli a fizetés emelése. Valdszinli, hogy az oktatasban az anyagi kérilmények javitdsa nem is
kézvetlentl hat a szakmai munka minGségére. Inkdabb a megfeleld emberek palyara vonzasat
befolyasolja — vonzd bérezés esetén erdsiti, alacsony bérek mellett pedig akadalyozza.

Mindkét szféraban dont6 eleme az elk6telez6désnek a munka jellege is. Az, hogy mennyire értelmes,
élvezetes, kihivast jelent6 az elvégzends tevékenység. Mennyi szabadsagot és autondmiat kinal, mennyi
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felhatalmazast ad? Mennyire atlathaték és vildgosak a céljai? Mennyi rugalmassagot enged a
tevékenységhez kapcsolédd dontések meghozatala soran?

Ugyancsak egyforman fontosak azok a munkahelyi gyakorlatok, amelyek kozott az emberek dolgoznak.
A mindennapi kapcsolatok, a befogadottsag érzése, a gondolatok és vélemények tiszteletben tartasa, az
egylttm(ikodés kiilonbdz6 formai, a kommunikacié és a bizalom légkore, valamint a vezetés mindsége.

Lényegileg azonos vonasok jellemzik az elkotelezett munkavallalékat mindkét tertleten. Pozitiv attitlidot
és viselkedést mutatnak, blszkék a munkajukra, lojalisak a szervezethez, és képviselik azt kifelé is.
Részt vesznek a szervezetrél valdé kozO0s gondolkoddsban. Ertik a szervezet jovéjére vonatkozdé
elképzeléseit és céljait, tudjak mit varnak el tolik sajat feladatkoriikben. Készek arra, hogy szikség
esetén extra er6feszitést tegyenek. J6 munkakapcsolataik vannak, és keresik a tanulds lehetdségeit. Az
elkotelezett munkavallalok mindkét szféraban produktivabbak, emelik a szervezet teljesitményének
szintjét és 6sztonzik az innovaciét.

K6z0s vonasnak tekinthet6 az is, hogy az elkételez6dés megalapozasa szempontjabol kritikusnak szamit
az els6 harom év - bar ez nagyobb jelent6séggel bir az oktatdas, mint a gazdasag teriletén. A
pedagdgusok esetében ennek az idészaknak a legfontosabb szempontja a tevékenységbdl fakado 6rom
megélése, valamint az intézményben tanulé gyerekek iranti 6szinte érdekl6dés. A palyakezdés formalis
segitése mellett, a kollegialis tAmogatas jelenti a legtébbet az elkodtelez6dés szempontjabdl ekkor.

A szakmai fejlodés lehetosége szintén mindkét terileten fontos az elkotelez6dés szempontjabdl,
miként az is Iényeges, hogy ez a lehet6ség folyamatos legyen. A gazdasagban, az adott termel6 vagy
szolgaltatd tevékenységtdl fligg, hogy mi a szakmai fejlédés leginkabb megfelel6 és vonzd Utja a
munkavallalok szamara. Az osztadlytermi munka esetében altaldban a gyakorlati tevékenységekhez
illeszked6, és kisebb szakmai kozosségekben megvaldsulé tanulasi folyamatok tlinnek a
leghatékonyabbnak. Az igy szerzett tudas er6sen épit a mar meglévd tapasztalatokra, a tanulds soran a
csoporttagok folyamatosan reflektdlnak maguk és tarsaik gyakorlataira. Az egylttm(ikédés kozben
fejlédik a csoport egészének értékrendje, tudaskészlete és szakmai jartassaga. Az Uj tudas mélyebben
épll be a szakmai tékébe, és a hagyomanyos tanfolyamokhoz viszonyitva, nagyobb valdszinliséggel
kerill sor az alkalmazasara.

A vezetés szerepe

K6zosnek tekinthet6 a vezet6 és az irdnyitas kitlintetett szerepe is. A téma szakért6i kozil sokan vélik
ugy, hogy a munkavallaldi elkételezédés kulcsa kifejezetten a vezetd kezében van, aki alapvet6en kétféle
modon tudja befolyasolni ezt. Egyrészt kézvetlenill - sajat személyisége és magatartasa révén, masrészt
kézvetve - tdmogatd munkahelyi kortilmények kialakitasaval.

Azok a vezetok, akik elkotelezettek, hisznek a szervezeti célokban és az emberekben, képesek
kollégaikat is elkotelezetté tenni. Magatartasuk 06sztondz, stabilizdl masokat, bizalmat kelt bennk,
fejleszti és 6sszekoti Oket egymassal. A tapasztalat azt mutatja, hogy ha ilyen vezet6 kerll egy szervezet
élére, a munkavallaloi elkotelezettség gyakran exponencidlisan ndévekedni kezd. A jé vezetd személyes

s

amelynek fontos eleme a munkavallalodi készségek megbecstilése és fejlesztése is.

A vezetbknek mindkét szférdban sok lehet6ségik van ra, hogy a munkakorilmények alakitasaval
segitsék el6 kollégaik elkotelezettségének er0sodését és ez altal a szervezeti eredményesség
novekedését. Ebben fontos szerepet jatszhat a megfelel6 1égkor biztositasa, a kollegialis kapcsolatokban
és a halézatokban rejl6 er6forrasok kiaknazasa, kozos jovokép kialakitasa, a kOzOsséget er0sitd
problémamegoldas, kockazatvallalas és kilénféle kdzos projektek megvalodsitasa. A kollégak dnkiteljesitd
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fejlédése érdekében, nagy jelent6sége van annak, hogy sikerlilt-e a munkahelyet tanuld szervezetté
alakitani - amihez persze a szlikséges id6t is biztositani kell az érintetteknek. Lényeges, hogy a dolgozdk
és a kornyezet szamara is vilagosak legyenek a teljesitménymutatdok — dsszhangban a piac igényeivel,
illetve az oktatds esetében a tanulok szikségleteivel. Fontos, hogy az elvarasokhoz rendszeres vezetdi
visszajelzések tarsuljanak, s az értékelés, illetve a jutalmak rendszere 6sszhangban alljon a kdzdésnek
elfogadott szervezeti értékrenddel. Végll, de nem utolsé sorban, mindkét terileten komoly pozitiv
hatasa lehet a vezetsi felel6sség és az iranyitds megosztasanak, ami szerepet jatszhat a kolcsonos
bizalom kialakuldasaban is, és kreativ energidkat szabadithat fel.

A vezetbnek dont6 szerepe van az elkotelezettség kulturajanak kialakitasaban, ami azonban egyik
szféraban sem kezelhet6 egyszeri akciéként. Megsziiletése leginkabb azon mulik, hogy mit tesz a vezetés
nap, mint nap. A tapasztalat azt mutatja, hogy leginkabb az egyénekre fokuszald maddszereknek, a
pozitiv visszajelzésnek, a jél végzett munka erkdlcsi és anyagi elismerésének van motivalé hatasa. De
nagyon fontos lehet a jé csapatmunka, a hatékony kommunikacié, a tdmogaté vezetdi stilus, a
munkatarsak bevonasa a dontésekbe, a célok és a felel6sségi korok egyértelm(lisége, valamint a szakmai
fejlodési lehetoségek biztositasa is. Erd6sen rontja viszont a munkahelyhez vald kétédést a szervezeten
bellli elégtelen kommunikacid, a célok tisztdzatlansdga, a munka monotonitadsa, a szakmai fejl6dési
lehetGségek és a vezetdi tdmogatas elmaradasa, valamint a nem megfelel6 bérezés, illetve a jutalmak
hianya.

Fontos eltérések az lizlet és az oktatas vilaga kozott

A gazdasagi szervezetek ugyanazon fogyasztokért verseng6 cégek, amelyek szamara ezért nagyon
fontos az egyediség. Az egyik munkahelyet a masiktél megkllonboztetd marka és hirnév a sikeres
vallalkozasok esetében sokszor fontos eleme a kot6édésnek. Az iskolak kozott Iényegesen kisebb
jelent6sége van az ilyen fajta versengésnek - bar a jé imazs az oktatas terliletén is fontos eleme lehet
az elkotelez6désnek.

Az Uzleti vildgban a pénzlgyi sikeresség kozvetlenll is szerepet jatszhat a két6désben, s kdzvetve, a
teljesitmények alapjan kioszthatd jutalmak és elismerések révén, még nagyobb lehet a jelent6sége. Az
oktatasban viszont - bar a teljesitmények kilénbségei ott is érzékelhet6k —, ez a dimenzioé alig merilhet
fel. Egyuttal az is kevésbé itélhet6é meg egzakt modon, hogy mihez képest minek az elérése szamit
kiemelkedd teljesitménynek.

A mikddési madd alapvetd eltéréseibdl fakad, hogy az Uzleti szféraban tagoltabbak és atlathatobbak a
lehetséges karrier utak, és szorosabb a kapcsolat a szakmai palyan valé el6rehaladas, valamint a
munkaban elért teljesitmény kozott. Az oktatds szervezetei alapvetéen horizontdlis jellegliek. A palyan
vald elére haladas nem feltétlen(l jelenti a ranglétran térténé emelkedést, s igy sokszor nem is nagyon
lathaté. A pedagdgus jo teljesitménye altaldban kevésbé beszél énmagaért, és tobb kilsé feltétel
befolydsolja, mint a gazdasag keretei kdzott végzett munkat. Az iskolai karrierépitést neheziti az is, hogy
a tanarok jelentGs része nem is akar magasabb pozicidba |épni, mert Ggy érzi, hogy a magasabb fizetés
sem all ardnyban az igy megnévekedd felelésséggel.

Fontos kllonbség érzékelhetd a partneri elégedettség kérdéskdrében is. A gazdasagban jol megcélozhatd
és sikeresség esetén jol érzékelhetd az Uzleti partnerek, illetve a vevok elégedettsége, ami altaldban
pozitivan hat vissza a munkavallaléi elkételez6désre. Az oktatasban viszont, az értékvezérelt célok és
egy rétegzettebb partneri kor mellett, konnyen kialakulhat olyan helyzet, amikor e kor egyik részének
elégedettsége csak egy masik rész rovasara érhet6 el, ami akar sulyos feszlltségeket is okozhat.

Az oktatas vilaganak elkotelezettséget befolyasol6é egyedi sajatossagai
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Egy tanar szakmai t6kéje, vagyis az az eszkOztar, amit mozgdsit munkaja soran, sose csupan sajat
szaktudasabol, képességeibdl, tehetségébdl és elkotelezettségébdl all. Fontos 0sszetevbje az a szocialis
toke is, amely masokhoz, csoportokhoz, halézatokhoz vald kapcsolédasaibdl jon létre. Valamint az a
hataskor és autondmia is, amelynek keretei k6zott dontéseket hozhat. Mindez erdsen visszahat szakmai
tokéje egyéni elemeire is. Egyrészt az altal, hogy formalja a személyes tudasat. Masrészt pedig azért,
mert a masokkal egylttm(ikédé tanarok jobban hisznek sajat hatékonysagukban, ami védi 6ket a
stressztél és a kiégéstol.

Az, hogy milyen mdédon és milyen mértékben miikodnek egyltt egy intézmény, egy térség vagy egy
szakterillet pedagdgusai, jelentGsen befolyasolja a k6zérzetliket. A kooperacio egyszerilibb valtozata az
oktatasban jellemzOen tanitasi anyagok cseréjét, megbeszéléseken és konferencidakon vald részvételt,
k6z6s normak kialakitasat jelenti. Komplexebb és egyuttal ritkabb formaja az, amit hivatasbeli
egyuttm(ikodésnek (kollaboracid) nevezhetliink, s amely az egymas munkajaba valéo kozvetlen
bekapcsolddast, reflektalast, a gyerekekkel vald Osszehangolt foglalkozast és kdzOs szakai tanulast
jelent.

Az, hogy egy intézményben milyen szinten vannak jelen az egylttm(kodés kilénb6z6 formai, a
szervezeti kulturatol figg. SzélsGséges, bar korantsem ritka esetben, a pedagdgusok elszigetelten
dolgoznak, vagy csak esetleges és formalis visszajelzéseket adnak egymasnak, ami |ényegében nem
tamogatja a munkahelyi elkotelez6dést. De az sem, ha az egyuttm(kddés csupan egymassal versengd
kis csoportokon belll valdsul meg. A kollegialitas burokratikusan kialakuld formalis kereteibdl pedig a
bizalom és az elfogadd 1égkor hidnyzik. Az elkotelez6dés néz6pontjabdl a szakmai kozésség kialakulasa
jelenti a mindségi ugrast, amelyen belll viszonylag allandé csoportok m(ikddnek a munkahoz k&ét6dé
tanulas szandékaval. A szervezeti kultira alapvet6 hatassal van a pedagdgusok szakmai fejlédésére és
kozvetve a tanulok eredményességére is.

Sajatos vondsa az oktatads teriiletén végzett munkanak a sokféleség kontextusa is. A pedagodgiai
tevékenység ugyanis eltéré kornyezetben kicsit mast és mast jelent. Azt, hogy egy munkahelyen
konkrétan mit kell tenni, sok szempontbdl az hatarozza meg, hogy kik a didkok. Azok pedig id6rél idGre
valtoznak, és még ugyanazon tanuldéknak is masra lehet sziikséglik mas helyzetben vagy mas
idépontban. A sikeres pedagdgiai munkanak ezért lényegi eleme az adaptivitds, a szakmai dontések
meghozatalara vald képesség és folyamatos készenlét.

A kontextusok mellett a személyes értékek is alapvetd hatast gyakorolnak a pedagdgusok szakmai
dontéseire. Az, hogy mit tesz, vagy milyen fajta fels6bb utasitast hogyan hajt végre egy pedagogus,
jelentds mértékben fiigg attdl, hogy sajat maga mit tart igazodasi pontnak. Vannak, akik szamara a
hivatas irdnti elkotelez6dés alapja a gyermekek szeretete. Ok szakmai dontéseik sordn elsésorban azzal
azonosulnak, amirdl Ugy érzik, hogy a gyerekek érdekét szolgalja. Masoknak egy adott szaktargyi tudas
kozvetitése all a gondolkodasuk kozéppontjaban. Az 6 torekvéseiket leginkabb az iranyitja, hogy
gyakorlatuk ne sértse, hanem javitsa e feladat végzésének a minGségét. S vannak olyanok is, akik
szamara a tanitds mindenek el6tt megélhetést nyujté foglalkozas, és legfontosabb szempontjuk az allas
megbrzése - mikdzben e szempontok természetesen keverednek is egymadssal. A személyes
értékrendhez kapcsoldddan ezért, a tanari munka gyakran jelenik meg moralis kérdésként. Tobbé-
kevésbé oniranyito, 6nallé szakmai dontéseket hozd, dnreflektiv jellegébdl kévetkezik, hogy a pedagdgiai
munka mindig magaban rejti azoknak a kivilrél jové irdnyitdsi szandékoknak a nyilt vagy burkolt
elutasitasat, amelyekkel a munkavallalék nem tudnak benséleg azonosulni.

Az oktatds sajatos vonasa az is, hogy a munkavallaldk jé kdzérzete - sokkal nagyobb mértékben, mint

az Uzleti vilhgban - kozvetlen kapcsolatban all a magas szint( teljesitménnyel. A jé tanari kozérzet a
didkokkal valé jé kapcsolat alapja, és ez altal egyben a tanuldi teljesitmény novekedésének a motorja
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Kovetkeztetések és javaslatok

e Az elemzés alapjan jol érzékelhetd, hogy bar a munkavallaldi elkodtelez6dés kitlintetett szerepe
egyetemes érvénylinek tlinik a munka vildgaban, az oktatds terliletén ez még egyik orszagban
sem épilt be mélyen a szakmai gondolkodasba. Fontos feladat ezért a témakdrrel kapcsolatos
ismeretek terjesztése és a tudatossag novelése - elsésorban az intézményvezetbk kdrében. Ez
a tevékenység a projekt (j, rész célkitlizése lehet.

e Mivel az elkotelez6dés szempontjabol kiemelt fontossagu a szervezeti klima és kultira, aminek
alakulasat a vezetos felkészliltsége és karaktere egyarant nagyban befolyasolja, fontos figyelmet
forditani a vezetOk kodzvetlen tdmogatdsara, segitve 6ket abban, hogy

o Onkritikus modon tudjanak reflektalni sajat vezetoi gyakorlatukra,

o folyamatosan fejlesszék a sikeres vezetéshez sziikséges személyes készségeiket,

o éljenek a pozicidjuk adta lehet6ségekkel (pl. a rendszeres visszajelzés gyakorlataval,
nem anyagi elismerés erejével)

o képesek legyenek masokkal hatékony mdédon megosztani, s ugyanakkor kontroll alatt is
tartani, az iranyitas feladatait.

e Mivel a munkatarsak kozérzete és a kollegialis egylttm(ikodés részeként ndvekvé szakmai
tokéje kozvetlen befolyast gyakorol egyéni hatékonysagukra és az intézményi szint(i
eredményességre, fontos, hogy a vezetés képes legyen vagy tanulds révén képessé valjon

o kolcsonos bizalmon alapuld, egyltttm(ikodésre 6sztonzé 1égkort teremteni,

o biztositani, hogy a radszoruld kollégdk mindig a megkapjak a szlikséges kollegialis
segitséget,

o hatékonyan miikodtetni a szervezeti kommunikacio, a problémamegoldas és
tudasmegosztas klilonféle csatornait,

o iranyitani az intézményi jovokép kozos formalasat és a szervezet szakmai k6z6sségként
valéo miikodését, illetve folyamatos fejlédését.

e A fenti elemek, az anyagi megbecslilés, fizikai szlikségletek és kérnyezet témajat nem
kihagyva, fontos pontok lehetnek a kérddiv 0sszeallitasa soran.

A projektet az Eurdpai Bizottsag tamogatta. A kiadvanyban (k6zleményben) megjelentek nem sziikségszeriien
tiikrozik az Eurdpai Bizottsag nézeteit.
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