
Mind a szervezetfejlesztés, mind a munkapszi-
chológia figyelme az utóbbi években fokozot-
tabban fordult a szervezetekben dolgozó mun-
kavállalók mentálhigiénéje felé. Erõsödni lát-
szik a felismerés, hogy pusztán a siker és az
anyagi haszon nem kínál kielégítõ alapot a szer-
vezetek mûködéséhez. A szervezetekben embe-
rek dolgoznak, akiknek a puszta anyagi boldo-
guláson túl pszichés, ha tetszik, spirituális szük-
ségleteik is vannak. Életük jó részét a munka-
helyükön végzett munkájuknak szentelik, lehe-
tetlen tehát, hogy erre az idõre elfeledkezzenek
emberlétük bizonyos dimenzióiról. S még ha
így tesznek is, munkájuk hatékonysága és ered-
ményessége látja ennek kárát, ami a hagyomá-
nyos értelemben vett szervezeti sikerességet is
negatívan befolyásolja. 

A munka és a munkahely egyrészrõl lehet az
emberi alkotóvágy és alkotóerõ megnyilvánulá-
sának terepe, másrészt az ottani közösség a va-
lahová tartozás érzésének biztosításával maga is
alapvetõ emberi szükségletre válaszol. Önma-
gunk megvalósításához hozzátartozik az értel-
mes, alkotó munka, és az ezzel járó örömet más
nem pótolhatja. A munkahelyeken mégis nem-
egyszer erejüket vesztett, lehetõségeik alatt tel-
jesítõ, másokat eszköznek tekintõ, elkedvetle-
nedett és magukkal is elégedetlen, a munkában
örömet nem találó alkalmazottak dolgoznak.
Az ilyen kiégett munkavállalók életük egy fon-
tos dimenzióját bizonyosan nem képesek meg-
élni, és így szegényebbek lesznek – de nemcsak
õk, hanem környezetük is. 

A kiégés fogalma elõször a segítõfoglalkozá-
sok körében bukkant fel tapasztalati tényként.

Kezdetben az ilyen munkakörökkel együtt járó
elkerülhetetlen rosszként tekintettek rá. Ma
már egyértelmû, hogy e jelenség nem korlátozó-
dik bizonyos foglalkozásokra. Ugyanígy az egyé-
ni személyiségjegyekre és stresszkezelési techni-
kákra koncentráló kezdeti megközelítés mellett
egy idõ után megjelent a kiégést befolyásoló
szervezeti tényezõk vizsgálata. Mostanra pedig
úgy tûnik, ott tartunk, hogy a kiégés helyett el-
kezdtünk annak pozitív megfelelõjével foglal-
kozni, és azt vizsgáljuk, hogyan biztosítható,
erõsíthetõ az elkötelezõdés, többek között szer-
vezetfejlesztéssel. A brit statisztikai hivatal
(Office for National Statistics – ONS) például
2011 októberében tizenkét hetes konzultációt
indított egy új mutató, az úgynevezett boldog-
ságindex kifejlesztésére, kiegészítendõ az olyan
hagyományos mérõeszközöket, mint a GDP.1

A kiégés a munkastresszre adott pszichológi-
ai válasz, amelynek jellemzõi az érzelmi kime-
rültség, az elszemélytelenedés és a személyes
teljességérzés csökkenése.2 Az egyéni kapcsola-
tok hatásán túl a szervezetben dolgozók men-
tálhigiénéjét, lelki jóllétét szervezeti tényezõk
is befolyásolják.3 A mentálhigiéné paradigmá-
ján belül maradva nem szorul igazolásra, hogy
az emberek lelki egészségével miért kell törõd-
nünk. A szervezetfejlesztés és a munkapszicho-
lógia azonban bebizonyította, hogy ez pusztán
haszonelvû szempontból is fontos. A szervezet
tagjainak jólléte a szervezeti hatékonyságnak és
eredményességnek is feltétele. 

Tanulmányomban egy konkrét szervezet pél-
dáján keresztül keresem a választ arra, hogy egy
adott szervezetben milyenek a kiégést, illetve
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Az elkötelezõdés erõsítése

U L I C S K A  Z O LT Á N

A szervezetfejlesztés lehetõségei a kiégés kezelésében

1 Paton, Nic: Does Happiness Matter? Edge, Jan/Febr 2012, 18–23. 2 Halbesleben, Jonathon R. B. – Buckley, M. Ronald:
Burnout in Organizational Life. Journal of Management, 2004/30., 859–879. 3 Schmidt, Eva Renate – Berg, Hans Georg:
Beraten mit Kontakt – Handbuch für Gemeinde- und Organisationsberatung. Offenbach/M, 1995, Burckhardthaus-Laetare
Verlag. Idézi: Tomcsányi Teodóra: Kiégés. Kézirat, Budapest, 2011.
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az elkötelezõdést meghatározó szervezeti felté-
telek, és ezeket hogyan lehetne kedvezõ irányba
alakítani. A vizsgálatot a szervezet munkatársa-
inak körében zajlott kérdõíves felméréssel vé-
geztem. A kérdõíven beérkezett válaszokat ösz-
szesítettem, és elemzésükkel értékelést készí-
tettem a szervezetrõl. Az értékelés alapján ja-
vaslatokat fogalmaztam meg a reálisan elkép-
zelhetõ beavatkozásokra, figyelembe véve a kör-
nyezet által meghatározott lehetõségeket és
korlátokat, a beavatkozások ráfordításigényét és
vélhetõ hatásait. 

ELMÉLETI HÁTTÉR

A kérdõív összeállításához fel kellett mérnem a
vonatkozó szakirodalom megállapításait. Az
irodalom áttekintésének célja az volt, hogy a
gyakorlatban jól használható modellt találjak
vagy állíthassak össze. Ehhez mûfaji tekintet-
ben is a lehetõségekhez képest széles merítéssel
érdemes dolgozni, ezért a népszerû menedzs-
ment-szakirodalomtól a tankönyvön át a pozi-
tív pszichológiai és munkapszichológiai tudo-
mányos folyóiratcikkekig igyekeztem széles
spektrumról válogatni a forrásokat.

Lance H. K. Secretan4 a negatív póluson elhe-
lyezkedõ szervezeteket a mérgezettséggel írja le,
amellyel szemben az inspirálás, a méregtelení-
tés a szervezetfejlesztés feladata. Az irányváltás
során a dolgoktól az emberek felé, magunkról a
másik felé, a félelemtõl a szeretet felé, a gyen-
geségektõl az erõsségek felé, végül a nagy áttö-
résektõl a kaizen (japán módszer, életfelfogás: a
jó irányába való változás) felé váltunk. Modell-
jében a betegség, a stressz, a kiégés forrásaként
a félelmet nevezi meg. Ezzel szemben a szere-
tet a mentoráláson és az öngyógyítás mechaniz-
musainak beindításán keresztül fokozza az ön-
értékelést, a motiváltságot. A szervezetben ma-
ga a stressz a méreg, amely öl. Megközelítése el-
sõsorban egyéni spirituális szemléletet tartal-
maz, amely szervezetek felmérésére nem telje-
sen alkalmas. 

Anselm Grün bencés szerzetes5 szerint a veze-
tés gyógyítás, alapkérdése, hogy mi tesz jót az
embereknek, mi kell az örömmel végzett mun-
kához. A gyógyítás egyik lényegi elemét a fele-
lõsség átruházásában látja. Az erre éretlen, in-
fantilis embereket neveléssel kell segítenie,
hogy érettebbé váljanak a felelõsségvállalásra.
Ha nem ezt tesszük, megszomorításukkal, meg-
bénításukkal a halált szolgáljuk. A bénító féle-
lem helyett a megelevenítõ szeretet jellemzi az
egészséges szervezetet. Grün egyrészt sokban
Secretanra támaszkodik, másrészt a vezetés és
annak bizonyítása áll figyelme középpontjában,
hogy a jó vezetés és Szent Benedek regulája össz-
hangban vannak. 

Csíkszentmihályi Mihály6 elmélete az igazi
boldogságot a munkában megjelenõ flow, az
áramlat élményével írja le. A flow-ban a kihívá-
sok és képességeink harmóniában vannak, nem
okoznak szorongást túl magas elvárások, de túl
könnyû feladatokat követõ unalom, fásultság
sem jelentkezik. A modellbõl adódó fontos
megállapítás, hogy a stressz és az unalom egy-
aránt kiégést okoz. Csíkszentmihályi munkájá-
nak középpontjában a munkahelyen elérhetõ
flowélmény áll. Szervezeti feltételeit a vonatko-
zó tudományos szakirodalommal összhangban
határozza meg, de kevésbé strukturáltan. A
munkavégzés során átélt érzelmek rendszere
azonban jól használható, és hozzáadott értéket
képviselhet a felmérésnél, ahogy a túlterhelés
megközelítése is. Ezeket felhasználtam felmé-
résem tervezésekor. 

A Gestalt7 tapasztalati ciklus szerint a válto-
zás folyamatát a tudatosulás (awareness) –
energiamobilizálás (energy mobilization) – akció
(action) – kontaktus (contact) – lezárás (resolu-
tion closure) – visszavonulás (withdrawal of at-
tention) – érzékelés (sensation) magába (vagy
inkább egy újabb folyamatba) záródó köre írja
le. A változás kulcsa a tudatosítás. A tudatosí-
tást más megközelítésben az információk
megosztásaként is felfoghatjuk, ami a felhatal-
mazásnak (empowerment) is egyik alapja.

4 Secretan, Lance H. K.: Reclaiming Higher Ground – Creating Organizations that Inspire the Soul. Toronto, 1996,
Macmillan Canada. 5 Grün, Anselm: Életet fakasztó vezetés – A vezetés elvei Szent Benedek regulájában. Budapest, 2005,
Bencés Kiadó. 6 Csíkszentmihályi Mihály: Jó üzlet – Vezetés, áramlat és az értelem keresése. Gyõr, 2009, Lexecon. 7 Nevis,
Edwin C.: Organizational Consulting – A Gestalt Approach. Cleveland, 1998, The Gestalt Institute of Cleveland Press.
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Amennyiben a kiégést energiahiánynak, gyó-
gyítását pedig az energiák mozgósításának te-
kintjük, a tudatosítás a Gestalt szerint is a vál-
tozás kulcsa. Edwin C. Nevis munkájából elsõ-
sorban a változás megvalósítására vonatkozó
módszertani útmutatást érdemes megfontol-
ni, amelyet a javaslatok megfogalmazásánál
vettem figyelembe. Ugyanakkor a változások
támogatásának szempontját érdemes a felmé-
résbe is beépíteni. 

Napjaink vezetés- (leadership-) felfogásában a
motiváció lényege, hogy a szervezeti célokat úgy
közvetítsük, hogy azok mellett elkötelezzük
(engagement) a munkavállalókat, és ezzel magas
teljesítményszintre ösztönözzük õket.8 Ez abból
a szempontból érdekes, hogy a klasszikus vezeté-
si és különösen motivációs elméletek mennyire
szorosan illeszthetõk a kiégés elméletéhez, de a
szervezeti felméréshez nem ad új szempontokat. 

A kiégés egyéni és társadalmi tényezõk mel-
lett munkahelyi tényezõk függvénye is.9 Az Eva
Renate Schmidt által azonosított tényezõk meg-
erõsítik a kiválasztott megközelítést, de részle-
tezés hiányában nem szolgálnak további szem-
pontokkal. 

Goda Gyula10 szerint energiáink (ne feledjük: a
kiégés az érzelmi kimerültséget is jelenti) alaku-
lását a stressz, a kreativitás szintje határozza meg.
Robert M. Yerkes és John D. Dodson általa alkal-
mazott modelljének alapfogalma az arousal, va-
gyis a készültségi szint, amelynek van egy opti-
muma, ahol a maximális teljesítmény jelentke-
zik. Ennél kisebb és nagyobb arousal szint ese-
tén egyaránt kisebb a teljesítmény. Az arousal
nem azonos a stresszel, de korrelációban van ve-
le. A kiégés eszerint meghatározható a túl ma-
gas arousal szinttel, ahol a teljesítmény csök-
ken. A teljesítményre bénítóan hat a stressz. Az
elmélet némileg Csíkszentmihályiéval11 állítha-
tó párhuzamba. 

Lövey Imre és Manohar S. Nadkarni12 úgy defi-
niálja az örömteli szervezetet, hogy ott a munka

során megjelenik az öröm, az örömteliség, az
örömteli csapatmunka, ami tulajdonképpen a
flow élménye. Ennek elõfeltétele a szervezeti
egészség. A szervezeti betegség minden esetben
örömtelenséggel jár együtt. Az örömteli szerve-
zetben az információk elérhetõk (empower-
ment), a tagok elkötelezettek (engagement). A
szerzõk problémafelvetése témámnál bizonyos
szempontból tágabb, hiszen a szervezeti mûkö-
dés egészére koncentrálnak, és javaslatokat is
megfogalmaznak a gyógyításra, de ezek a javas-
latok szervezetfejlesztési általánosságok. A mi
szempontunkból inkább az a jelentõségük,
hogy jórészt összhangban vannak a választott
elmélettel, így tehát megerõsítik. 

Larry Froman13 pozitív pszichológiája az eré-
nyes szervezet koncepciójával járul hozzá a
munkahelyi kultúra kialakításához. Az erényes
szervezet etikus szempontokkal itatja át kultú-
ráját. Az ilyen szervezetek több alapon nyugsza-
nak, erõsítik az önmeghatározó, érzelmileg in-
telligens, csapatorientált magatartásmintákat,
és támogató vezetõket fejlesztenek. A fentiek
fontosságát emeli ki, hogy kutatási eredmények
szerint a szervezeti erényesség és a pozitív szer-
vezeti eredmények összefüggenek. Froman po-
zitív pszichológiájából azt érdemes kiemel-
nünk, hogy a szervezeti eredményességhez is
szükséges a stressz csökkentése, tehát a dolgo-
zók jólléte már csak ezért is fontos. 

Nick Turner14 szerint a munkabeli jólléthez
elégedettség, bevonódás és szervezeti elkötele-
zettség szükséges. Az egészséges munka szerve-
zeti, csoport- és egyéni szinten is esélyeket
nyújt a munkabeli jólléthez. Magas elvárások és
magas kontrollszint mellett megjelenik a kihí-
vások keresése, a tanulás és a profizmus. A szer-
vezeti beavatkozás célja az egészségi állapot és
a jóllét növelése. Ehhez a dolgozónak is aktív
szerepet kell vállalnia, de autonómiát kell kap-
nia hozzá. E nélkül nem képes elfogadni és el-
látni kiterjesztett feladatait. Tehát Turner is a

8 Dobák Miklós – Antal Zsuzsanna: Vezetés és szervezés – Szervezetek kialakítása és mûködtetése. Budapest, 2011, Aula. 
9 Schmidt, Eva Renate – Berg, Hans Georg: Beraten mit Kontakt..., i. m. (Lásd a 3. lábjegyzetet.) 10 Goda Gyula: A cso-

port és a személyes energiák alakulása. In Csoportlélektan. Kézirat. É. n., 11–12. 11 Csíkszentmihályi Mihály: Jó üzlet, 
i. m. (Lásd a 6. lábjegyzetet.) 12 Lövey Imre – Nadkarni, Manohar S.: Az örömteli szervezet. Budapest, 2008, HVG. 13
Froman, Larry: Positive Psychology in the Workplace. Journal of Adult Development, 2009/17/2., 59–69. 14 Turner, Nick –
Barling, Julian – Zacharatos, Anthea: Positive Psychology at Work. In: Snyder, C. R. – Lopez, Shane J. (ed.): Handbook of
Positive Psychology. New York, NY, 2002, Oxford University Press, 715–728.
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munkahelyi jóllétet és a hozzá szükséges veze-
tõi magatartást vizsgálja. 

Jonathon R. B. Halbesleben15 a burnoutot úgy
definiálja, mint a munkastresszre adott pszicho-
lógiai választ. A stressz annyira okoz kiégést,
amennyire ezt az egyéni tényezõk befolyásolják.
A kiégés csökkentése történhet az egyének vagy a
szervezetek változtatásával. Az egyénre irányuló
beavatkozások gyakoribbak, ezek fõleg stresszke-
zelési technikák oktatását jelentik. Ennél ígére-
tesebb a munkakörnyezet megváltoztatása.
Halbesleben munkájából érdemesnek látszik be-
építeni a felmérésbe a munkahellyel kapcsolatos
elvárásokra vonatkozó kérdésfeltevést. 

Michael P. Leiter16 szerint a kiégés három di-
menziója a kimerülés, a cinizmus és a hatékony-
ság hiányának érzése. Hat területe a munkán
belül a munkaterhelés, a kontroll, a megbecsü-
lés, a közösség, az igazságosság és az értékek. A
kiégés az emberek foglalkozásukhoz, állásukhoz
való viszonyában egy skála egyik véglete. A má-
sik véglet az energikus, bevonódott és hatékony
állapot, a munka iránti elkötelezettség (engage-
ment). Ezt az elkötelezõdést is ugyanazzal a há-
rom dimenzióval – azok pozitív megfelelõjével –
írhatjuk le. Kimerültség helyett magas energia-
szint, cinikusság helyett erõs bevonódás, az
elégtelenség érzésével szemben a hatékonyság
érzése jelenik meg. Ez az engagement-alapú
megközelítés hasznosabbnak, gyakorlatiasabb-
nak bizonyult a felméréshez. A munka és a sze-
mély közötti összeillés hiánya az alábbi hat terü-
leten jelentkezhet, és hatása mindhárom di-
menzióra kiterjedhet. Az összeillés e hat terüle-
ten megfelel az elkötelezõdésnek.
– A munkaterhelés tekintetében a kritikus pon-

tot az az állapot jelenti, ha a dolgozók nem
tudnak regenerálódni.

– A kontrollérzet a ráhatás lehetõsége, a befo-
lyás érzése a munkavállalók részérõl a munká-
jukat érintõ döntésekre, a szakmai autonómia
gyakorlása, a hozzáférés a hatékony munka-
végzéshez szükséges erõforrásokhoz, eszkö-

zökhöz, azaz a választás és a döntés lehetõsé-
ge.

– A megbecsülés az elvárásoknak megfelelõ anya-
gi, szociális és saját, belsõ elismerést (például
hogy valami fontosat teszek és jól, a büszke-
ség érzését), díjazást jelenti.

– A közösség területéhez tartoznak a szociális
interakciók, a konfliktusok, a kölcsönös támo-
gatás, a közelség érzése és a csapatmunka ké-
pessége.

– Az igazságos és az embereket tisztelettel kezelõ
döntések érzékelése határozza meg az igazsá-
gosság érzetét, amely erõsíti az önértékelést.

– Az értékek területe a munkához való viszony
szíve. Túl van a hasznosság elvén, az „idõt
pénzért” egyszerû cserekapcsolatán. Az alkal-
mazottak azt várják, hogy munkájuk értelmes
személyes céljaikhoz való hozzájárulást je-
lentsen, értelmes, jelentõségteljes munkára
vágynak.

Munkámnak nem célja a vonatkozó szakiro-
dalom teljes körû feldolgozása vagy szintetizálá-
sa, ennél sokkal gyakorlatiasabb megközelítésrõl
van szó. Mégsem haszontalan a fenti elméletek
rövid összefoglalása, egymáshoz való viszonyuk
tisztázása, már csak az alkalmas modell kiválasz-
tása miatt sem. A munkák többsége ellentétpá-
rokkal dolgozik, amelyek közül témánk szem-
pontjából a legfontosabb a kiégés–elkötelezõdés
fogalompár. E kettõ egy tengely két végpontja-
ként jelenik meg. De ugyanezen tengelyre he-
lyezhetjük a jelenséget más szempontból leíró
beteg–egészséges/örömteli szervezeti modellt,17

vagy az érzéseket megragadó fásult/szoron-
gó–áramlatban lévõ dolgozót is.18 A stressz pe-
dig leírható a negatív pólus felé húzó erõként,
míg a motiváció elmozdítás a kívánatos irányba.

AZ ALKALMAZOTT MODELL

A témámra vonatkozó szakirodalom fenti pél-
dáinak áttekintése után meg kellett határoz-

15 Halbesleben, Jonathon R. B. – Buckley, M. Ronald: Burnout in Organizational Life, i. m. (Lásd a 2. lábjegyzetet.) 16
Leiter, Michael P. – Maslach, Christina: Areas of Worklife – A Structured Approach to Organizational Predictors of Job
Burnout. In Perrewé, Pamela L. – Ganster, Daniel C. (ed.): Emotional and Physiological Processes and Intervention Strategies,
Volume 3: Research in Occupational Well Being. Oxford, 2004, Elsevier, 91–134. 17 Lövey Imre – Nadkarni, Manohar S.:
Az örömteli szervezet, i. m. (Lásd a 12. lábjegyzetet.) 18 Csíkszentmihályi Mihály: Jó üzlet, i. m. (Lásd a 6. lábjegyzetet.)
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nom, hogy az adott szervezet felmérésének
alapjául melyik megközelítést használjam. Elvi-
leg két lehetõség kínálkozott. Az egyik, hogy a
fenti megközelítések integrálásával, különbözõ
elemeik felhasználásával alkotok új szempont-
rendszert, és ez alapján vizsgálom meg a szerve-
zetet. A másik lehetõség egy megközelítés kivá-
lasztása volt, és a felmérés erre építése. Az elsõ
lehetõség veszélye, hogy nagyon heterogén
szempontrendszer születik, a másiké, hogy lé-
nyeges elemeket szem elõl tévesztek. Hogy a
fent említett két kockázatot elkerüljem, egy
megközelítést választottam ki, amely a téma
szempontjából a legmegalapozottabb és legtel-
jeskörûbb, de szükség esetén kiegészíthetem az
ehhez kapcsolható, máshol fellelhetõ lényeges
szempontokkal. Sorra véve az említett munká-
kat, azt találtam, hogy az erre legalkalmasabb-
nak Leiter és munkatársai modellje19 látszik.
Munkájuk során teljességre törekedtek és struk-
turált modellt használtak, amelynek alapján ki-
dolgoztak egy mérési eszközt. Felmérésemhez
az õ modelljüket vettem alapul. A lehetséges ki-
egészítések tekintetében megvizsgáltam a többi
munkát is. Az így összegyûjtött szempontok
alapján elkészített kérdõív jelentette a felmérés
alapját.

A FELMÉRÉS

A kiválasztott modell20 alapján az is világossá
vált, hogy felmérésem során nem a kiégés szint-
jét kell vizsgálnom, hanem az arra befolyással
lévõ, azt meghatározó szervezeti feltételek érté-
keléséhez a szerzõk által definiált területeket. A
kérdõívet tehát elsõsorban Leiter és munkatár-
sai modellje alapján állítottam össze. Õk hat
munkahelyi területet határoznak meg, amelye-
ken át a szervezeti feltételek kijelölik a kié-
gés–elkötelezõdés-tengelyen elfoglalt helyet,
ami az egyén és a szervezet összhangját illeti.
Ezt a hat területet Csíkszentmihályi21 nyomán
kiegészítettem még a kihívás–készségek koordi-
náta-rendszerben szerinte jellemzõ egyes érzel-

mi állapotokkal. Nevis22 alapján bekerült a vál-
tozáshoz való viszony szempontja is. Halbesle-
ben23 nyomán pedig a munkahellyel kapcsola-
tos eredeti elvárások és a valóság összhangjának
aspektusát építettem be. 

A felsorolt területekre vonatkozóan pozitív és
negatív állításokat fogalmaztam meg. Az érin-
tett területek megnevezése nem szerepelt a kér-
dõíven. Az állításokat véletlenszerûen összeke-
vertem, tehát nem területenként és nem pozi-
tív–negatív állításpárokban szerepeltek a kérdõ-
íven. A válaszadóknak negyvenhat állítást kel-
lett 1-tõl 5-ig pontozniuk, az 1-es az elutasítást,
az 5-ös a megerõsítést jelentette. Értelemszerû-
en egy negatív állítás megerõsítése a kiégés, egy
pozitívé pedig az elkötelezõdés felé mutat, te-
hát a válaszok nem összesíthetõk mechaniku-
san. Az így összeállított kérdõívet egyeztettem a
témában jártas szakemberekkel és az érintett
szervezet képviselõivel is, így alakult ki a végle-
ges változat. (A kérdõív állításai a 167–168. ol-
dalon található 1. táblázatban olvashatók.)

A VÁLASZOK ÉRTÉKELÉSE

1. Összességében

A kérdõívet a hetvenhárom címzett közül negy-
venöten töltötték ki. Huszonhatan minden kér-
désre adtak választ, s a 45. és 46. kérdéstõl elte-
kintve csak két kérdõív volt jelentõs mértékben
hiányos. A 45-ös és 46-os kérdésre az egyéni ér-
tékelésrõl szóló fejezetben térek ki. A válaszadá-
si hajlandóságot tehát magasnak értékelhetjük,
hiszen a megkérdezettek több mint 60 százalé-
ka adott le kérdõívet. 

Az egyes kérdésekre adott válaszok átlaga kis
eltérésekkel a 3-as érték körül mozog, a szélsõ ér-
tékek pedig szinte kivétel nélkül, minden kérdés
esetében a teljes skálán, azaz 1-tõl 5-ig mozog-
nak. E tények miatt minden alábbi megállapítás
vagy javaslat tekintetében érvényes, hogy azok
viszonylag kis eltéréseken alapulnak, ezért kellõ
óvatossággal kezelendõk. A nagy szórásra, azaz a

19 Leiter, Michael P. – Maslach, Christina: Areas of Worklife..., i. m. (Lásd a 16. lábjegyzetet.) 20 Uo. 21 Csíkszent-
mihályi Mihály: Jó üzlet, i. m. (Lásd a 6. lábjegyzetet.) 22 Nevis, Edwin C.: Organizational Consulting..., i. m. (Lásd a
7. lábjegyzetet.) 23 Halbesleben, Jonathon R. B. – Buckley, M. Ronald: Burnout in Organizational Life, i. m. (Lásd a
2. lábjegyzetet.)
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nagy egyéni különbségekre szintén az egyéni ér-
tékelésrõl szóló fejezetben térek ki.

A 3-as körüli átlagok megnehezítik a felmérés
értékelését. Ezért érdemesnek látszik az egyes
kérdésekre adott válaszok esetében az átlag
mellett a legjellemzõbb, legtöbbször felvett ér-
téket, a móduszt, illetve a középértéket, a
mediánt is vizsgálni. Ezt a területenkénti érté-
kelésnél teszem meg. Ha azonban külön vizsgá-
lom a pozitív és a negatív állításokra adott vála-
szok átlagát, azt találom, hogy az elõbbiek átla-
ga 3,3, utóbbiaké pedig 2,6, ami a „kiégés–elkö-
telezõdés szervezeti feltételei” tengelyen elfog-
lalt hely tekintetében azt jelentheti, hogy a
szervezet és a munkavállalók között meglévõ
összhang a középértékhez képest inkább az el-
kötelezõdés felé billen. Ezt megerõsíti a
medián- és a móduszértékek vizsgálata: a nega-
tív állításokra adott válaszok összesített közép-
értéke és leggyakoribb értéke egyaránt 2, a pozi-
tívokra adottaké pedig 4 (leggyakoribb) és 3,5
(középérték). Az egyes területekre vonatkozó
értékeket a területenkénti értékelésrõl szóló fe-
jezetben elemzem, összehasonlításukat pedig a
területek összehasonlítása fejezetben. (A vála-
szok összegzése kérdésenként a 167–168. oldalon
lévõ 1. táblázatban olvasható.)

2. Egyénileg

Az egyéni válaszok értékeléséhez egyénenként
összesítettem a pozitív és a negatív állításokra
adott válaszokat, külön átlagolva õket. A pozitív
és a negatív átlagok tekintetében azt látjuk,
hogy az egyénenkénti válaszok viszonylag nagy
szórást mutatnak. A szórás nagyságát jelzi az a
tény is, hogy ha kérdésenként vizsgáljuk az
egyéni eltéréseket, ott is azt találjuk, hogy szin-
te valamennyi kérdésre 1-tõl 5-ig minden válasz
elõfordul, tehát egységes tapasztalatról bizto-
san nem beszélhetünk. Ez jelentõs különbsé-
gekre utal az egyénenként megélt kiégés, illetve
elkötelezõdés terén. A kérdõív alapján ennek
okát nem tudom meghatározni. Mivel az alkal-
mazott megközelítés nem egyéneket, de még
csak nem is a szervezetet értékeli, hanem az
egyén és a szervezet között meglévõ vagy hiány-
zó kölcsönös megfelelést, a nagy különbségek

mögött egyszerû egyéni különbségek is lehet-
nek. Ha azonban témámra összpontosítva a
szervezeti feltételeknél maradok, ezzel kapcso-
latban érdemes lehet további vizsgálatokat foly-
tatni, hiszen nem zárható ki, hogy a különbsé-
geket most nem vizsgált szervezeti tényezõk
okozzák. Ezek feltételezésem szerint lehetnek
olyanok, mint vezetõ és beosztott vagy régi és
új dolgozó közti különbségek, vagy különbözõ
szervezeti egységekben dolgozó munkatársak
által megélt különbségek. 

Az egyéni válaszokat vizsgálva megállapítot-
tam, hogy az egyéni válaszokat koherensnek te-
kinthetem. (A válaszok összegzése válaszadónként
a 168–169. oldalon lévõ 2. táblázatban található.)

Szélsõségek

A szélsõértékek esetében azt vizsgáltam, hogy a
pozitív és negatív állításokra adott válaszok egyé-
ni átlaga hol lépi túl a 4-es értéket, és hol marad
2-es alatt. Összesen kilenc válaszadónál fordul-
nak elõ ilyen szélsõséges átlagok (ez a válaszadók
20 százaléka, ami újra csak nagy szórást jelent),
közülük nyolc az elkötelezõdés irányába mutató
szélsõséget képviseli. Egy válaszadó esetében fi-
gyelhetünk meg negatív irányú szélsõséget.

Szöveges kiegészítések

A kérdõíven két állítás esetében volt lehetõsé-
gük a válaszadóknak szöveges kiegészítést írni.
A negyvenöt válaszadóból tizenöten éltek ezzel
a lehetõséggel, mindegyikük fûzött megjegy-
zést a 45. kérdéshez, ami a változások támoga-
tásának feltételére kérdezett rá, de közülük is
csak kilencen neveztek meg valamit, amit a vál-
tozások során féltenének.

A támogatás feltételeként adott válaszok a
következõk voltak:
– ha megkérdeznek;
– ha azt érezném, van esély a változásra; 
– ha racionalizálnák a feladatokat; kiegyensú-

lyoznák az egyes egységek feladatainak meg-
határozását; 

– ha kikérnék a véleményem; 
– ha biztosra vehetnénk az eredményét; 
– ha lenne értelme; 
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– ha megfelelõ pozícióban lennék a feladat el-
végzéséhez; 

– ha kérdeznének; 
– ha jelentkezne az eredményekben; 
– ha nem változtatnának folyton e nélkül is; 
– ha lenne foganatja annak, amit mondok/te-

szek; 
– ha úgy érezném, számít a véleményem, illet-

ve megkérdeznének; 
– ha releváns a változáshoz kapcsolódó tudá-

som, hozzátehetek; 
– ha nem lennének az elmúlt évek tapasztala-

tai; 
– ha a tények és bizonyítékok alapján lehet el-

járni.

A válaszadás önmagában pozitívumként érté-
kelendõ, azonban észre kell vennünk a bennük
megjelenõ szkepszist és rezignációt, de az en-
nek ellenére meglévõ közremûködési vágyat is.

A változások során féltett elemek a követke-
zõk:
– jó csapat együtt;  
– a munkahelyi légkör, a csapat; 
– közvetlen kollégáim; 
– az összeszokott és tapasztalatokat szerzett kol-

légákból álló csoportok; 
– nincs; 
– a szakmai tudás fontossága;  
– még nincs gyerekem, új vagyok; 
– a gyereket már párszor kiöntöttük, vagyis már

annyiféle szervezeti forma létezett, ahány ve-
zetõ, állandósult vívmány pedig alig maradt; 

– tények, bizonyítékok.

A kilencbõl valójában hét nevez meg féltett
elemet. Ezekbõl a válaszokból két dolgot látok
fontosnak: egyrészt a munkahelyi közösséget
többen értékelik nagyra, tartják fontosnak és
féltik. Ezt esetleges változások tervezésénél ér-
demes lehet figyelembe venni, mint erõforrást,
erõsséget is, és mint megõrzendõ, védendõ jel-
lemzõt. És megint csak nem lehet nem észre-
venni a megjelenõ szkepszist. Persze a csekély
számú válaszból nem érdemes messzemenõ kö-
vetkeztetést levonni, de talán megengedhetõ
egy óvatos feltételezés arról, hogy a 45. és a 46.
kérdést miért hagyták sokan üresen, illetve a vá-

laszadók közül is miért írtak hozzá szöveges ki-
egészítést kevesen: ebben is a fenti válaszokban
megjelenõ szkepszis játszhat szerepet.

3. Területenként

Munkaterhelés

A következõ állítások vonatkoztak erre a terü-
letre:
11. Ha sok is a munka, másnapra vagy hétvégén

kipihenem magam, és aztán frissen kezdek
a munkához.

17. Olyasmit is elvárnak tõlem, amihez nem ér-
tek.

13. Többre lennék képes, mint amire itt szük-
ség van.

19. Munkámban rendszeresen félbeszakítanak.
27. Meglévõ tudásom és készségeim feladataim

többségéhez megfelelõek.
34. Általában még nem térek magamhoz az

egyik feladat után, már jön is a másik.

A terület érdekessége, hogy mind a negatív
(3,3), mind a pozitív (3,7) állításokra adott vá-
laszok átlaga meghaladja a 3-at, és a középérté-
kek, valamint a legjellemzõbb értékek egyaránt
4-es értéket mutatnak. E tekintetben ezen a te-
rületen figyelhetõ meg a legkisebb koherencia.
Ez azonban természetesen a feltett kérdések
tartalmán és annak értelmezésén is múlhat. A
helyzethez tartozik, hogy pozitív állítást is – ha
nem is nagymértékben, de – elutasítottak: az 1.
kérdés legjellemzõbb értéke 2-es, középértéke
3-as. Ugyanakkor két negatív állítást is megerõ-
sítettek: a 13. és a 34. kérdés értékei egyaránt 
4-esek. Markáns megerõsítést kapott, 4,3-as át-
laggal, illetve 5-ös és 4-es leggyakoribb és kö-
zépértékkel a 27. állítás, valamint markáns el-
utasítást a 7. (2,2-es átlag, 2-es közép- és leg-
gyakoribb érték).

A fentiekbõl erõsségként bontakozik ki, hogy
a munkatársak határozottan felkészültnek ér-
zik magukat munkájuk elvégzésére. Gyengeség-
ként kell azonban elkönyvelnünk, hogy a mun-
katársak feltételezhetõen túlterheltek, ameny-
nyiben két feladat között nincs idejük az újabb-
ra való felkészülésre, illetve munkanapok kö-



159EMBERTÁRS
2012 / 2.

M
e

g
é

r
k

e
z

n
i

 
ö

n
m

a
g

u
n

k
h

o
z

zött a megfelelõ pihenésre. A fenti erõsségre és
gyengeségre vonatkozó megállapítás fényében
nem meglepõ, amit a 13. állításra adott vála-
szok (3,6-os átlag, 4-es közép, illetve leggyako-
ribb érték) is megerõsítenek, hogy a munkatár-
sak a túlterheltséget nem képességeik vagy fel-
készültségük hiánya miatt érzékelik, hiszen az
adott feladatoknál jellemzõen többre is képes-
nek tartják magukat. Utóbbi megállapítás egy-
szerre erõsséget és gyengeséget is jelenthet, hi-
szen a felkészültség megfelelõ kihívások esetén
hozzájárul az elkötelezõdéshez, alacsony kihí-
vások és túlterheltség esetén azonban éppen a
kiégést erõsíti. A flowélménnyel kapcsolatos te-
rületen tett megállapításaink nyomatékosítani
látszanak ezt a veszélyt: dacára, hogy sem az
unalom, sem a fásultság, sem a szorongás nem
jellemzõ a válaszadók munkahelyi érzelmi álla-
potára, a flowélmény sem válik azzá. Ennek ta-
lán az itt megfogalmazottak is okai lehetnek.

Kontroll

A következõ állítások vonatkoztak erre a terü-
letre:
12. Magam döntöm el, hogy az adott feladatot

hogyan végzem el.
18. Nemcsak feladataimat, hanem az elvégzé-

sük módját is meghatározzák.
14. Biztonságban érzem magam ezen a munka-

helyen.
20. Ha jelentkezik egy új probléma, kérdés, ak-

kor arról idõben értesülök, és a magam szint-
jén hozzájárulhatok a megoldáshoz.

26. Nálunk a döntéseket a vezetõk hozzák, csak
utólag értesülök a problémáról is.

33. Állásügyben folyamatosan nyitott szemmel
járok, mert sohasem tudhatom, meddig
számítanak rám.

A területen adott válaszok koherensnek te-
kinthetõk. A pozitív állításokat a válaszadók jó-
részt megerõsítették, a negatívokat pedig jó-
részt elutasították. Egy-egy mérsékelt kivétel
található mindkét vonatkozásban: a 14. állítást
az átlaghoz képest kevésbé erõsítették meg a
válaszadók (3-as érték átlagban, közép- és leg-
gyakoribb értékben is), a 26-ost pedig az átlag-

hoz képest kevésbé utasították el (három 3-as
érték). 

Erõsségként emelendõ ki, hogy a 2. állítás
megerõsítést kapott (3,3, 4 és 4), a 33. állítás
pedig viszonylag markáns elutasítást (2,28, 2 és
2), azaz a már megkapott feladat elvégzésében
a munkatársak autonómiát és ezzel kontrollt él-
nek meg munkájuk felett, és nem keresik folya-
matosan a munkahelyváltás lehetõségét. Ezzel
szemben a fenti, már hivatkozott két állítás re-
latív gyengeségként emelendõ ki. A válaszok
alapján a munkatársak nem érzik magukat egy-
értelmûen biztonságban ezen a munkahelyen,
és nincs markáns tapasztalatuk a probléma-
megoldásba és döntéshozatalba való bevoná-
sukról.

Megbecsülés

A következõ állítások vonatkoztak erre a terü-
letre:
13. Általában azonnal megmondják, ha elron-

tottam valamit.
15. A szervezet lehetõvé teszi és támogatja,

hogy azt tanuljam, amihez a leginkább szük-
ségem van a munkámhoz.

15. Ha jobban dolgozom, több elismerésre is
számíthatok.

21. Szerintem bármikor találnak mást a he-
lyemre, és ezt éreztetik is velem.

25. Olyanokat kérnek számon rajtam, amikre
nem is számítottam.

32. Rendszeresen visszajelzést kapok arról,
hogy mit csináltam jól, és mit rosszul. Az
értékelés során nem érnek meglepetések, és
általuk világossá válik, miben kell még fej-
lõdnöm.

36. Kevés dicséretet kapok.

A területen a koherencia tekintetében kis-
mértékû negatív eltérést tapasztalunk, ennek
oka, hogy a pozitív állítások megerõsítése ezen
a területen a legalacsonyabb, de ez nem jár a
negatív állítások fokozottabb megerõsítésével.
A negatívnak besorolt 3. állítás markáns meg-
erõsítése (3,4, 4 és 4) nem értékelhetõ feltétle-
nül negatívumnak, hiszen a vele párba állítha-
tó szintén negatív 36. állítást viszont inkább
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elutasították (2,79, 2 és 3), a 32. pozitív állí-
tást viszont markánsan megerõsítették a vá-
laszadók (3,4, 4 és 4). Tehát a 3. állításból ezek
szerint nem feltétlenül a negatív visszacsato-
lásra, mint inkább az azonnali visszajelzésre
kell helyeznünk a hangsúlyt, vélhetõen a vá-
laszadókkal összhangban. Kiemelendõ viszont
a 15. számú, pozitív állítás határozottnak tûnõ
elutasítása vagy legalábbis meg nem erõsítése
2,8-as átlag-, 2-es leggyakoribb és 3-as közép-
értékkel.

A területen jelentkezõ erõsségként feltételez-
hetjük a válaszokból, hogy a munkatársak meg-
felelõ értékelésrõl és visszacsatolásról számol-
nak be, és cáfolják a jogosulatlan számonkérése-
ket, valamint azt, hogy a pótolhatóságukat érez-
tetnék velük. Gyengeség azonban, hogy a vá-
laszadók nem tudnak kiállni markánsan azon
állítások mellett, hogy a szervezet támogatná
õket fejlõdésükben, illetve hogy a nagyobb tel-
jesítmény több elismeréssel járna. Ez utóbbi
nemcsak közvetve, a kiégés–elkötelezõdés-ten-
gelyen elfoglalt hely szempontjából, hanem
közvetlenül, a teljesítményre gyakorolt kedve-
zõtlen hatását tekintve is figyelmet érdemel a
szervezet részérõl. 

Közösség

A következõ állítások vonatkoztak erre a terü-
letre:
19. Sok ki nem mondott feszültség van köz-

tünk, amit meg kellene beszélnünk a kollé-
gákkal.

12. A véleményemre kíváncsiak, azt bátran el-
mondhatom, és ennek során udvariasan és
tisztelettel bánnak velem.

16. Ha probléma merül fel köztünk, mindig
tisztázzuk.

22. Igazán õszinte senkivel nem lehetek a mun-
kahelyemen.

28. A vezetõimmel nem nagyon beszélünk, õk
megmondják, mit tegyek, és ezzel kész.

31. Bízom a kollégáimban és a vezetõimben,
nehéz helyzetben is számíthatok rájuk.

Az erre a területre vonatkozó válaszok tekint-
hetõk a leginkább koherensnek. Ráadásul a po-

zitív állítások következetesen megerõsítést
nyertek a válaszadók részérõl, a negatívok pedig
egyértelmû elutasításban részesültek. 

Kiemelhetjük, hogy a válaszok alapján egy egy-
mással inkább jó kapcsolatban lévõ, egymásban
többnyire megbízó és a vezetõkkel is megfelelõ
viszonyban lévõ munkahelyi közösség képe raj-
zolódik ki. Gyengeséget ezen a területen nehéz
lenne megfogalmazni, erõsségnek pedig a mun-
kahelyi világnak ez az aspektusa egészében te-
kinthetõ. Erre még kitérek a területek összeha-
sonlításáról szóló fejezetben is.

Igazságosság

A következõ állítások vonatkoztak erre a terü-
letre:
10. Jobban járok, ha nem vagyok egyenes a mun-

katársakkal, abból csak baj lehet.
17. Érdemes õszintének lennem.
24. Nem tudom, mi alapján dõl el, ki érdemel

elismerést.
29. Nálunk azt díjazzák, aki valóban megérdem-

li.

Ezen a területen a negatív állítások elutasítá-
sa nem jár együtt a pozitív állítások hasonló
mértékû megerõsítésével, ez téríti el a válaszo-
kat a teljes koherenciától. 

A képhez hozzátartozik, hogy van egy negatív
állításunk, a 24. számú, amelyet nem utasíta-
nak el a válaszadók határozottan (3,37, 3 és 3),
és van egy pozitív, a 29-es, amelyet nem erõsíte-
nek meg határozottan (2,8, 3 és 3). Sõt, az átla-
got tekintve mindkét esetben inkább kicsit a
negatív irányba billenõ értékelést figyelhetünk
meg. A 10. és a 17. állítás pozitív értékelése sem
tekinthetõ ennek fényében egyértelmûen pozi-
tívnak, mivel a másik két kérdés és a közösség
területen adott válaszok alapján az feltételezhe-
tõ, hogy ezt a két kérdést inkább a kollegiális vi-
szonyokra értelmezték a válaszadók, és a terüle-
tet egyértelmûbben jellemzõ két állításra in-
kább negatívan reagáltak. Tehát ezen a terüle-
ten csak gyengeséget találunk, miszerint a
munkatársak értelmezésében, úgy tûnik, nem
látszik egyértelmûen a munkateljesítmény, az
érdemek és az elismerések összefüggése.
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Értékek

A következõ állítások vonatkoztak erre a terü-
letre:
14. Sokszor nehéz képviselnem állásfoglalásain-

kat, mert vállalhatatlannak érzem õket, vagy
számomra nem átláthatók.

11. Teljes összhang van a között, amit a munka-
helyemen, és amit máshol képviselek.

18. A munkámmal együtt jár, hogy olyanokat
teszek és képviselek, amit egyébként nem.

23. Állásfoglalásainkat minden esetben büszkén
vállalom, hiszen idetartozom.

A pozitív állítások következetesen inkább
megerõsítést kaptak, a negatívok pedig követke-
zetesen inkább elutasítást. A válaszok tehát kö-
vetkezetesnek és koherensnek látszanak. A mun-
katársak egyéni értékrendje és a munkahely által
megjelenített, ott képviselendõ értékek, úgy lát-
szik, összhangban vannak. Ez mindenképp fon-
tos erõsségként értékelendõ, gyengeséget ezen a
területen nem lehet azonosítani.

Kölcsönhatás

Ezen a területen egyetlen – negatív – állítás
szerepelt a kérdõíven, a 30. számú, miszerint
„kollégáim között többen vannak, akiknek han-
gulata, érzelmi állapota negatívan hat rám”. Az
állítást a válaszadók jellemzõen inkább elutasí-
tották, a válaszok átlaga 2,6, a leggyakoribb és
a középérték egyaránt 2. A válaszokból úgy tû-
nik, a munkatársak jellemzõen nem érzékel-
nek határozott negatív hangulati befolyást a
kollégák részérõl. Ez egyaránt pozitívum a vá-
laszadók saját és közvetve a környezetükben
dolgozók érzelmi állapotáról, talán kiégési
szintjérõl is.

Elvárások

A munkahellyel kapcsolatos elvárásokra két állí-
tással kérdeztünk rá:
16. Teljesen máshogy képzeltem az itteni mun-

kát, a felvételkor is kevés vagy hamis infor-
mációt kaptam róla.

35. Amikor ide jelentkeztem, pontos képem volt

az itteni munkáról, vagy a felvétel során se-
gítettek, hogy reális képet kapjak.

A 6. számú – negatív – állítás ritka határozott
elutasításban részesült: 2,1-es átlagot kapott, a
leggyakoribb válasz 1-es volt, és a válaszok kö-
zépértéke is 2-es. A 35. számú – pozitív – állítás
kisebb mértékben ugyan, de megerõsítést ka-
pott, értékei: 3,27, 4 és 3. Mindenképp pozití-
vum, erõsség, hogy a 6. állításra adott válaszok
alapján a munkavállalói elvárások nem tértek el
gyökeresen a valóságtól, de a 35-ösre adott vála-
szok alapján vagy nem is volt teljes az összhang,
vagy a válaszadók nem tapasztaltak határozott
segítséget a megfelelõ kép kialakításához. Eb-
bõl következõen talán joggal feltételezzük, hogy
jobb tájékoztatással van mit tenni ezen a téren.

A változáshoz való viszony 

A következõ állítások vonatkoztak erre a terü-
letre:
45. Szívesen közremûködnék bizonyos dolgok

megváltoztatásában, ha...
46. Tartok tõle, hogy ha hozzányúlunk a szerve-

zethez, a mosdóvízzel együtt a gyereket is
kiöntjük. A gyerek, akit féltek: ...

A területre vonatkozó állításokra adott reakci-
ók számát és a kiegészítõ szöveges megjegyzése-
ket az egyéni fejezetben már tárgyaltuk.

A 45. számú – pozitív – állításra rendkívül nagy
megerõsítést adtak: a válaszok átlagértéke 3,96,
leggyakoribb és középértéke pedig 4-4. A 46. állí-
tás vonatkozásában kevésbé egyértelmû a meg-
erõsítés, itt az átlag 3, a leggyakoribb érték a 4-es,
a középérték a 3-as volt. A válaszokból talán az az
óvatos következtetés vonható le, hogy a szerve-
zeti változásoknak megvan a szükséges bázisa, de
az érintett válaszadók némi óvatossággal, ambi-
valenciával állnak a változásokhoz. Megnyerésük
fontos lehet elkötelezõdésük megteremtése és a
szervezeti változások sikere szempontjából is.

Flowélmény

A következõ állítások vonatkoztak e területre:
37. Fásult vagyok, szomorú és levert.
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38. Szorongást érzek, feszült és éber vagyok.
39. Izgalmat érzek, éber és koncentrált vagyok.
40. Aggodalom gyötör, feszült és szomorú va-

gyok.
41. Unatkozom, levert vagyok.
42. Ellazult vagyok, magabiztos és elégedett.
43. Ura vagyok a helyzetnek, boldog és maga-

biztos vagyok.
44. Feloldódom a feladataimban, koncentrált és

boldog vagyok.

Amint az állításokból is látszik, ez a terület
kissé eltér a fentiektõl. Mivel az itt szereplõ ál-
lítások érzelmekre vonatkoznak, és nem is két-
félék, nem használhatók rájuk a pozitív és nega-
tív megjelölések. Csíkszentmihályi24 nyomán a
fenti állítások a kihívások és a készségek szintjé-
vel és összhangjával összefüggõ, azokra utaló
alábbi érzelmi állapotokra kérdeztek rá:
37. Mind a kihívás, mind a készségek alacsony

szintje – fásultság.
38., 39., 40. Magas kihívás, de alacsony készség-

szint – szorongás, feszültség.
41., 42., 43. Alacsony kihívás, de magas készség-

szint – unalom, teljes kontroll.
44. Mind a kihívás, mind a készségek magas

szintje – flowélmény.

A legerõsebb elutasításban a 37. állítás része-
sült, 2,04-es átlaga, 1-es leggyakoribb értéke és
2-es középértéke alapján ez a legkevésbé jellem-
zõ állapot a válaszadók között. A kihíváshoz ké-
pest alacsony készségszintre jellemzõ érzelme-
ket sem erõsítették meg. A válaszok átlaga 2,7,
a leggyakoribb érték és a középérték 2-2. Ha-
sonló mértékben utasították el a válaszadók,
hogy a kihívás szintje lenne alacsony meglévõ
készségeikhez képest: az átlag 2,47, a leggyako-
ribb és középérték 2-2. A magas és egymással
harmóniában lévõ készség- és kihívásszintre jel-
lemzõ állapot sem talált egyértelmû megerõsí-
tésre, bár ez az állítás érte el a legmagasabb ér-
téket: 3,23-as átlag, 3-as közép- és leggyakoribb
érték. 

De akkor milyen érzelmi állapotban vannak a
válaszadók munkavégzésük során? Ezt a vála-

szokból nem tudom meghatározni. Az érzel-
mekre való rákérdezés talán nem volt szeren-
csés, mivel az érzelmi intelligencia, az önrefle-
xió és az önismeret szintje a dolgozók körében
nem ismert, és nagyon változó lehet. Érdekes
ellentmondásnak tûnik ugyanakkor, hogy míg
itt a készségeknek nem megfelelõen alacsony
kihívásra jellemzõ érzelmi állapot elutasítást
kapott, addig a munkaterhelés területen szüle-
tett válaszokból azt a következtetést vontuk le,
hogy az adott feladatoknál jellemzõen többre is
képesnek tartják magukat a dolgozók. Ha azon-
ban figyelembe vesszük a szintén ott tett megál-
lapításunkat, miszerint a munkatársak feltéte-
lezhetõen túlterheltek, amennyiben két feladat
között nincs idejük az újabbra való felkészülés-
re, illetve munkanapok között a megfelelõ pihe-
nésre, akkor nem csodálkozhatunk, ha sem fá-
sultságot, sem unalmat nem élnek meg munka-
helyükön. A szorongás hiánya pedig egyenesen
alátámasztani látszik, hogy a válaszadók többre
tartják magukat képesnek, vélhetõen nem
mennyiségi, hanem minõségi értelemben.
Utóbbi megállapítás egyszerre erõsséget és
gyengeséget is jelenthet, hiszen a felkészültség
megfelelõ kihívások esetén hozzájárul az elköte-
lezõdéshez, alacsony kihívások és túlterheltség
esetén azonban inkább éppen a kiégést erõsíti.

4. Szélsõségek kérdésenként

Az egyes területek vizsgálata után érdemes egy
pillantást vetnünk azokra ez egyedi állításokra,
amelyek válaszai az átlagtól jelentõsen eltérnek,
így ebben az értelemben szélsõséget képvisel-
nek. Az állítások mögött zárójelben az átlag-, a
leggyakoribb és a középérték szerepel.

Erõsségekre utaló szélsõségek

– Markánsan elutasított negatív állítások:
Teljesen máshogy képzeltem az itteni mun-

kát, a felvételkor is kevés vagy hamis informáci-
ót kaptam róla. (2, 1, 2)

Jobban járok, ha nem vagyok egyenes a mun-
katársakkal, abból csak baj lehet. (2, 1, 2)

24 Csíkszentmihályi Mihály: Jó üzlet, i. m. (Lásd a 6. lábjegyzetet.)
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Olyanokat kérnek számon rajtam, amikre
nem is számítottam. (2,3, 1, 2)
– Markánsan megerõsített pozitív állítások:

Teljes összhang van a között, amit a munkahe-
lyemen, és amit máshol képviselek. (3,55, 4, 4)

Érdemes õszintének lennem. (3,66, 4, 4)
Meglévõ tudásom és készségeim feladataim

többségéhez megfelelõek. (4,33, 5, 4)
Bízom kollégáimban és vezetõimben, nehéz

helyzetben is számíthatok rájuk. (3,6, 4, 4)
Szívesen közremûködnék bizonyos dolgok

megváltoztatásában, ha... (3,96, 4, 4)

Gyengeségre utaló szélsõségek

– Markánsan elutasított pozitív állítások nem
voltak!

– Markánsan megerõsített negatív állítások:
Többre lennék képes, mint amire itt szükség

van. (3,68, 4, 4)
Általában még nem térek magamhoz az egyik

feladat után, már jön is a másik. (3,93, 4, 4)

Úgy tûnik, a fenti állításokra adott válaszok a
korábban már megállapított következtetések
közül még inkább aláhúzzák, hogy a válaszadók
többsége a korábbi elvárásainak megfelelõ he-
lyen dolgozó, felkészült, egymással közösséget
alkotó, bizalmi légkört építeni képes munka-
társ. Ugyanakkor nem érzik, hogy képességeiket
teljesen kihasználnák (minõségi munka), és
(mennyiségi) túlterheltségre utaló jeleket fe-
dezhetünk fel körükben.

5. A területek egymáshoz képest

Végezetül vizsgáljuk meg, hogy a fenti területek
összesített értékei között egymáshoz képest mi-
lyen jellemzõk fedezhetõk fel, és ebbõl milyen
következtetések adódhatnak. 

Ha mind a pozitív, mind a negatív állításokra
adott válaszok tekintetében egyszerre vesszük
figyelembe az átlag-, a leggyakoribb és a közép-
értékeket, a következõ megállapításokat tehet-
jük. A negatív állítások elutasítottsága a mun-
kahellyel kapcsolatos elõzetes elvárások terüle-
tén a legnagyobb: 2,1 az átlag-, 1-es a leggyako-
ribb és 2-es a középérték. Hasonlóan alacsony

értékeket mutat az érzelmi állapotot tükrözõ ál-
lítások közül az alacsony kihívás- és készség-
szintre jellemzõ fásultság: 2,05, 1 és 2. A mun-
katerhelésre vonatkozó negatív állítások viszont
a legerõsebb megerõsítést kapták 3,28-as átlag-,
4-es leggyakoribb és 4-es középértékkel.

A pozitív állítások közül a munkaterhelés
(3,73, 4 és 4), a közösség (3,43, 4 és 4), az érté-
kek (3,38, 4 és 4) és a változástámogatás (3,96,
4 és 4) kapta a legnagyobb megerõsítést. A leg-
inkább elutasított pozitív állítások a megbecsü-
lés (2,98, 3 és 3) és az igazságosság (3,23, 3 és 3)
területeken figyelhetõk meg. A flowélményre
jellemzõ érzelmi állapot is viszonylag alacsony
megerõsítést kapott (3,23, 3 és 3).

A fentiekbõl következõen viszonylagos erõs-
ségként tekinthetünk a munkahellyel szemben
megfogalmazott eredeti elvárások területére, a
közösség érzetére és arra, hogy a válaszadók
nem tartják jellemzõnek az alacsony készség-
szinttel párosuló alacsony kihívásokat. A kiégés
veszélyének szempontjából a leggyengébb terü-
leteknek tûnnek azonban a megbecsülés, az
igazságosság, valamint a magas kihívásokkal
együtt jelentkezõ, magas készségszintet megkö-
vetelõ feladatok, és ezzel a flowélmény viszony-
lagos hiánya. A munkaterhelés területe érdekes
módon mindkét vonatkozásban megjelenik.
Ahogyan erre a munkaterhelés fejezetben már
kitértem, az ellentmondás feloldható, amennyi-
ben a felkészültség és túlterheltség egyszerre je-
lentkezik, és ez a helyzet párosul a készségek ki
nem használtságának érzésével. Tehát ez a terü-
let is figyelmet érdemel. (A válaszok összegzését
területenkénti összehasonlításban a 169. oldalon
lévõ 3. táblázat tartalmazza.)

JAVASLATOK 

A beavatkozási pontokra vonatkozó javaslato-
kat a felmérés során meghatározott erõsségek
és gyengeségek alapján fogalmazom meg.
Ezért elõször ezeket foglalom össze áttekint-
hetõen, dõlt betûvel kiemelve a többször elõ-
forduló, hangsúlyosabb megállapításokat. De a
javaslatok megfogalmazása során figyelembe
kell vennem a szervezet és környezetének sajá-
tosságait is. Ezek korlátokként vagy veszélyek-
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ként is megjelenhetnek, de lehetõségként is je-
lentkezhetnek.

1. Erõsségek, gyengeségek

Erõsségek

– Összességében az inga inkább az elkötelezõ-
dés felé billen.

– A szervezeti változásoknak megvan a szüksé-
ges bázisuk.

– A munkahelyi közösséget többen értékelik
nagyra, tartják fontosnak és féltik.

– A munkatársak határozottan felkészültnek ér-
zik magukat munkájuk elvégzéséhez.

– A munkatársak az adott feladatoknál jellem-
zõen többre is képesnek tartják magukat.

– Sem az unalom, sem a fásultság, sem a szo-
rongás nem jellemzõ a válaszadók munkahe-
lyi érzelmi állapotára.

– A már megkapott feladat elvégzésében a
munkatársak autonómiát és ezzel kontrollt él-
nek meg munkájuk felett.

– A munkatársak megfelelõ értékelésrõl és visz-
szacsatolásról számolnak be, és cáfolják a jo-
gosulatlan számonkéréseket, valamint, hogy a
pótolhatóságot éreztetnék velük szemben.

– Egymással inkább jó kapcsolatban lévõ, egy-
másban többnyire megbízó és a vezetõkkel is
megfelelõ kapcsolatban lévõ munkahelyi kö-
zösség.

– A munkavállalói elvárások nem tértek el gyö-
keresen a késõbbi tapasztalattól.

– A munkatársak egyéni értékrendje és a mun-
kahely által megjelenített, ott képviselendõ
értékek összhangban látszanak lenni.

– Nem keresik folyamatosan a munkahelyváltás
lehetõségét.

– Nem érzékelnek a kollégák részérõl határozott
negatív hangulati befolyást.

Gyengeségek

– Jelentõs különbségek az egyénenként megélt
kiégés, illetve elkötelezõdés tekintetében.

– A változások támogatását némi szkepszis és
rezignáció látszik befolyásolni.

– A munkatársak feltételezhetõen túlterheltek.

– Nem érzik magukat egyértelmûen biztonság-
ban ezen a munkahelyen.

– A munkatársak az adott feladatoknál jellem-
zõen többre is képesnek tarják magukat.

– A flowélmény sem válik jellemzõvé.
– Nincs markáns tapasztalatuk a problémameg-

oldásba és döntéshozatalba való bevonásukról.
– Nem tudnak kiállni markánsan azon állítások

mellett, hogy a szervezet támogatná õket fej-
lõdésükben.

– A munkatársak értelmezésében, úgy tûnik,
nem látszik egyértelmûen a munkateljesít-
mény, az érdemek és az elismerések összefüg-
gése.

– Nem tapasztaltak határozott segítséget a
megfelelõ kép kialakításához.

2. Környezetelemzés

Lehetõségek

Folyamatban lévõ szervezetfejlesztés:
– az értékelési rendszer folyamatos fejlesztése,

az éves mellett negyedéves teljesítményérté-
kelés bevezetése;

– tervezett csapatépítõ alkalom;
– rendszeres kérdõíves visszajelzési lehetõség a

szervezetfejlesztési folyamatban.

A szervezeti mûködésre ható releváns stratégiá-
ban szerepel:
– a kompetencia-központú humánerõforrás-

menedzsment bevezetése;
– fõ célkitûzései között az eredményes szerve-

zeti mûködés és a személyzeti igazgatás fej-
lesztése;

– a hatékony munkavégzéshez szükséges meg-
felelõ feltételrendszerben az elkötelezettség
és a bizalom szerepének hangsúlyozása;

– a reális és folyamatos fejlesztésközpontú és
fejlesztésalapú teljesítménymérés és értéke-
lés, illetve az igazságosabb és hatékonyabb dí-
jazási és elõmeneteli rendszer. 

Veszélyek

Az intézményi autonómiát több tényezõ kor-
látozza: 
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– a nagyobb, külsõ struktúrába ágyazott mûkö-
dés; 

– a külsõ elvárások támasztotta követelmények;
– a megrendelõi igények.

3. Beavatkozási pontok

A jelentõs egyéni eltérések vonatkozásában érde-
mes lehet további, lehetõség szerint komplex, a
szervezeti kultúrát egészében tekintõ vizsgálato-
kat folytatni, mivel ha ezeket az eltéréseket olyan
tényezõk okozzák, mint a vezetõ és beosztott
vagy régi és új dolgozó közti különbségek, vagy
különbözõ szervezeti egységekben dolgozó mun-
katársak által megélt különbségek, akkor ezeknek
lényeges szervezetfejlesztési vonzatuk lehet.

A beavatkozások tervezésénél ezek hatékony
megvalósításának elõfeltétele lehet a változások
támogatását övezõ, általában megfigyelhetõ
szkepszis és rezignáció okainak tisztázása, fel-
derítése és kezelése.

A munkatársak biztonságérzetét meg kellene
erõsíteni, ehhez fel kellene mérni, mi okozza a
bizonytalanságérzetet.

Az empowerment alapelvének megfelelõen a
döntéshozás és a problémamegoldás során
hangsúlyt kellene fektetni a munkatársak foko-
zottabb bevonására. Ennek érdekében biztosí-
tani szükséges az információ szabad áramlását,
és az empowerment többi elemére is figyelmet
kell fordítani.

A teljesítményértékelés fejlesztése során a
kompetenciák meglévõ szintjének értékelésén
túl hangsúlyt kell kapnia a fejlesztésükre irá-
nyuló tervezésnek, és a kölcsönösen elfogadott
fejlesztési célok megvalósításához a munkatár-
saknak meg kell adni a szükséges támogatást.

Az elismerések, anyagi jutalmazások és szer-
vezeti elõléptetések rendszerét össze kell kap-
csolni a fejlesztés alatt álló teljesítményértéke-
lési rendszerrel. A kiválasztási eljárás során fo-
kozottabban törekedni kell arra, hogy ne csak a
kiválasztó ismerje meg a pályázó jelöltet, ha-
nem a jelölt is minél részletesebb és ponto-
sabb képet kapjon a lehetõ legtöbb munkafel-
tételrõl (munkakörülmények, feladatkörök,
karrierlehetõségek, javadalmazás, szervezeti
kultúra stb.).

A mennyiségi munkaterhelés valószínûleg
nehezen enyhíthetõ, de ahol lehetséges, érde-
mes áttekinteni az egyes munkatársak és a kü-
lönbözõ szervezeti egységek közti munkameg-
osztás, illetve a munkaszervezés alternatíváit
is. A munkatársak fokozottabb bevonása az
empowerment jegyében talán a mennyiségi
terhet is részben minõségi munkateherré ala-
kíthatja, ami a flowérzés kialakulását is meg-
könnyítheti.

A változások tervezése és végrehajtása során
önálló, felkészült munkatársakból álló erõs kö-
zösségre számíthatunk, akiknek az értékrendje
összhangban van a szervezeti értékekkel, és a
változásokhoz szükséges támogatottság meg-
szerzésének is jó esélye van. Ezekre az erõforrá-
sokra mindenképp építeni kell, többek között a
munkatársak bevonásával a változások tervezé-
sébe és kivitelezésébe.

Az esetleges változások jól illeszthetõk a
megkezdett szervezetfejlesztési folyamatba.
És bár az intézményi autonómiát sok tényezõ
korlátozza, az itt megfogalmazott beavatkozá-
soknak a releváns stratégia célkitûzéseivel és
elemeivel való messzemenõ összhangja folytán
mégis jó esély mutatkozhat a sikerre. Annál is
inkább, mivel nem tökéletes szervezetet aka-
runk létrehozni, csupán tenni egy lépést a
kiégés–elkötelezõdés-tengelyen az utóbbi irá-
nyába.

A fenti beavatkozási pontok mindegyike biz-
tosan nem kivitelezhetõ egyszerre. Ezért szük-
séges megvizsgálni, hogy közülük melyek a leg-
inkább megvalósíthatók, és melyek kecsegtet-
nek a legnagyobb hatással. (Lásd a 169–171. ol-
dalon lévõ táblázatot.)

Az elemzés alapján az alábbi javaslatokat
emelném ki, amelyek terén vélhetõen nagy ha-
tást érhetünk el, és amelyek nem túl nehezen
megvalósíthatónak is tûnnek. Természetesen
maga a beavatkozás és a megvalósítás módja is
az érintettek együttmûködésével határozható
meg pontosan és részleteiben.

Az elismerés és teljesítményértékelés összekap-
csolása: a kinevezések és jutalmazások (anyagi,
de egyéb lehetõségek felmérése is) teljesítmé-
nyekhez kapcsolása, világos teljesítménycélok
kitûzése.



M
e

g
é

r
k

e
z

n
i

 
ö

n
m

a
g

u
n

k
h

o
z

166EMBERTÁRS
2012 / 2.

A mennyiségi munkateher enyhítése: a munka-
megosztás, munkaszervezés áttekintése és eset-
leges módosítása.

A készségekhez jobban illeszkedõ munkateher/
minõségi kihívás fokozása, bevonás a probléma-
megoldásba, döntéshozatalba: bevonás, empo-
werment, információk megosztása, csapatmun-
ka erõsítése.

Értékek tudatosítása: a hirdetett és gyakorlati
értékek tudatosítása, összegyûjtése mûhely-
munkában, a mûködés átvilágítása a megfelelõ-
ség szempontjából, a mûködés értékekhez iga-
zítása, kommunikáció.

ZÁRÓGONDOLATOK

Végezetül Nevis25 nyomán néhány zárógondo-
lat. Felteszem a kérdést, hogy vajon valóban az
e munka által tételezett probléma van-e a kö-
zéppontban a vizsgált szervezetben? A szerve-
zet szükséglet- és motivációs hierarchiájában
nincsenek-e kielégítetlenül alapvetõbb szükség-
letei? Ezt a kérdést kérdõívem nem vizsgálta.
Amennyiben egy szervezetfejlesztési folyamat
során végzett komplex kultúrafelmérés26 megál-

lapítja, hogy jelenleg nem a fent részletezett
kérdéskör van a gyújtópontban, úgy nem javas-
lom e kérdés és e beavatkozások erõltetését. 

Nem azt tekintettem feladatomnak, hogy a
keresett problémát megtaláljam, és borítékolt
válaszomat a szervezetre erõltessem, hanem azt
is kerestem, hogy a szervezetben hol fedezhetõ
fel egészség és erõ, hogy ezt támogatva növel-
hessük az elégedettséget és erõsíthessük a pozi-
tív elemeket. A felmérésbõl inkább az elkötele-
zõdés felé hajló összkép bontakozott ki. Ezen
belül leginkább a közösség, az értékek és a mun-
katársak felkészültsége területeken találtam
meg az erõsséget. Ezek olyan eredmények, ame-
lyeket a javaslatok megfogalmazásánál is figye-
lembe vettem, és amelyekre építeni lehet és kell
esetleges beavatkozások tervezésekor. További
erõsítésükkel azokon a területeken is javulás ér-
hetõ el, amelyek most viszonylag gyengébbnek
bizonyultak (például igazságosság, megbecsü-
lés, munkaterhelés).

Célom nem lehetett több, mint a tudatosság
elérése, és nem a változás maga. De ez a tuda-
tosulás már önmagában is változás lehet bizo-
nyos értelemben.

25 Nevis, Edwin C.: Organizational Consulting..., i. m. (Lásd a 7. lábjegyzetet.) 26 Ilyen lehet például az OCI (Organiza-
tional Culture Inventory).
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Állítások Átlag Legtöbb Közép
1. Ha sok is a munka, másnapra vagy hétvégén 

kipihenem magam, és aztán frissen kezdek a munkához. 3,13333 2 3
2. Magam döntöm el, hogy az adott feladatot hogyan végzem el. 3,33333 4 4
3. Általában azonnal megmondják, ha elrontottam valamit. 3,46667 4 4
4. Sokszor nehéz képviselnem állásfoglalásainkat,

mert azokat vállalhatatlannak érzem,
vagy számomra nem átláthatók. 2,6 2 2

5. A szervezet lehetõvé teszi és támogatja, hogy azt tanuljam, 
amihez a leginkább szükségem van a munkámhoz. 2,73333 3 3

6. Teljesen máshogy képzeltem az itteni munkát,
a felvételkor is kevés vagy hamis információt kaptam róla. 2,06818 1 2

7. Olyasmit is elvárnak tõlem, amihez nem értek. 2,24444 2 2
8. Nemcsak feladataimat,

hanem az elvégzésük módját is meghatározzák. 2,66667 2 3
9. Sok ki nem mondott feszültség van köztünk, 

amit meg kellene beszélnünk a kollégákkal. 2,77778 2 2
10. Jobban járok, ha nem vagyok egyenes a munkatársakkal,

abból csak baj lehet. 2 1 2
11. Teljes összhang van a között, amit a munkahelyemen, 

és amit máshol képviselek. 3,55556 4 4
12. A véleményemre kíváncsiak, azt bátran elmondhatom,

és ennek során udvariasan és tisztelettel bánnak velem. 3,48889 4 4
13. Többre lennék képes, mint amire itt szükség van. 3,68889 4 4
14. Biztonságban érzem magam ezen a munkahelyen. 3,08889 3 3
15. Ha jobban dolgozom, több elismerésre is számíthatok. 2,8 2 3
16. Ha probléma merül fel köztünk, azt mindig tisztázzuk. 3,2 4 4
17. Érdemes õszintének lennem. 3,66667 4 4
18. A munkámmal együtt jár, hogy olyanokat

teszek és képviselek, amilyeneket egyébként nem tennék. 2,46667 2 2
19. A munkámban rendszeresen félbeszakítanak. 3,26667 2 3
20. Ha jelentkezik egy új probléma, kérdés, akkor arról

idõben értesülök, és a magam szintjén 
hozzájárulhatok a megoldáshoz. 3,06667 4 3

21. Szerintem bármikor találnak mást a helyemre, 
és ezt éreztetik is velem. 2,24444 2 2

22. Igazán õszinte senkivel nem lehetek a munkahelyemen. 2,55556 2 2
23. Állásfoglalásainkat minden esetben büszkén vállalom, 

hiszen idetartozom. 3,2 4 3
24. Nem tudom, mi alapján dõl el, ki érdemel elismerést. 3,37778 3 3
25. Olyanokat kérnek számon rajtam, amilyenekre nem is számítottam. 2,31111 1 2
26. Nálunk a döntéseket a vezetõk hozzák,

csak utólag értesülök a problémáról is. 3 3 3
27. Meglévõ tudásom és készségeim feladataim többségéhez 

megfelelõek. 4,33333 5 4

1. táblázat: A felmérésben szereplõ állítások és a rájuk adott válaszok összegzése
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Állítások Átlag Legtöbb Közép
28. Vezetõimmel nem nagyon beszélünk, õk megmondják,

mit tegyek, és ezzel kész. 2,31111 2 2
29. Nálunk azt díjazzák, aki azt valóban megérdemli. 2,8 3 3
30. Kollégáim között többen vannak, akiknek hangulata,

érzelmi állapota negatívan hat rám. 2,62222 2 2
31. Bízom kollégáimban és vezetõimben, 

nehéz helyzetben is számíthatok rájuk. 3,6 4 4
32. Rendszeresen visszajelzést kapok arról, hogy mit csináltam jól,

és mit rosszul. Az értékelés során nem érnek meglepetések,
és általuk világossá válik, miben kell még fejlõdnöm. 3,4 4 4

33. Állásügyben folyamatosan nyitott szemmel járok, 
mert sohasem tudhatom, meddig számítanak rám. 2,28889 2 2

34. Általában még nem térek magamhoz az egyik feladat után,
már jön is a másik. 3,93182 4 4

35. Amikor ide jelentkeztem, pontos képem volt 
az itteni munkáról, vagy a felvétel során segítettek, 
hogy reális képet kapjak. 3,27907 4 3

36. Kevés dicséretet kapok. 2,79545 2 3

A munkahelyen a feladataimat végezve sokszor:

37. Fásult vagyok, szomorú és levert. 2,04651 1 2
38. Szorongást érzek, feszült és éber vagyok. 2,30233 2 2
39. Izgalmat érzek, éber és koncentrált vagyok. 3,48837 4 4
40. Aggodalom gyötör, feszült és szomorú vagyok. 2,16279 2 2
41. Unatkozom, levert vagyok. 1,48837 1 1
42. Ellazult vagyok, magabiztos és elégedett. 2,83721 2 3
43. Ura vagyok a helyzetnek, boldog és magabiztos vagyok. 3,09302 4 3
44. Feloldódom a feladataimban, koncentrált és boldog vagyok. 3,23256 3 3
45. Szívesen közremûködnék

bizonyos dolgok megváltoztatásában, ha… 3,96296 4 4
46. Tartok tõle, hogy ha hozzányúlunk a szervezethez,

akkor a mosdóvízzel együtt a gyereket is kiöntjük.
A gyerek, akit féltek: 2,96154 4 3

2. táblázat: A válaszok összegzése válaszadónként

Kérdõívek sorszáma 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25
Pozitív állítások átlaga

3,1 3,2 3,5 3,5 3,8 3,2 3,8 3,1 3,4 2,9 3,4 3,3 3,8 4,0 3,3 2,2 4,6 3,2 3,6 3,5 2,9 2,9 2,3 3,1 1,8
Kérdõívek sorszáma

26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40 41 42 43 44 45
Pozitív állítások átlaga

3,4   3,7   3,6   3,3   2,6   2,6   2,6   3,8   3,6   3,3   4,6   3,9   1,9   3,5   3,2   3,6   4,2   3,4   3,3   4,1
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3. táblázat: A válaszok összegzése tématerületenkénti összehasonlításban

4. táblázat: A felmérés nyomán javasolt beavatkozások megvalósíthatósága és várható hatása

Pozitív állításokra adott válaszok

Terület Átlag Legtöbb Közép
munkaterhelés 3,73 4 4
kontroll 3,16 4 3
megbecsülés 2,98 3 3
közösség 3,43 4 4
igazságosság 3,23 3 3
értékek 3,38 4 4
kölcsönhatás – – –
elvárások 3,28 4 3
változás 3,96 4 4
flow 3,23 3 3

Negatív állításokra adott válaszok

Terület Átlag Legtöbb Közép
munkaterhelés 3,28 4 4
kontroll 2,65 2 3
megbecsülés 2,70 2 3
közösség 2,50 2 2
igazságosság 2,70 1 3
értékek 2,50 2 2
kölcsönhatás 2,60 2 2
elvárások 2,10 1 2
változás 3,00 4 3
fásultság 2,05 1 2
unalom 2,47 2 2
szorongás 2,70 2 2

Javaslat A kivitelezés 
egy lehetséges módja

Nehézség/lehetõség
/befektetés

Becsült
megvalósíthatóság

/hatás

Általános javaslatok

Nagy egyéni
eltérések
vizsgálata

Egyéni felmérés kérdõívvel /
OCI kultúrafelmérés.

A kiégésben érintettek 
további támogatást várnának,
bomlasztó lehet, 
bizonytalan eredmény.

Könnyû/
bizonytalan,
esetleg veszélyes

A változásokkal
kapcsolatos
szkepszis
vizsgálata

Felmérés kérdõívvel.

Az eredmény
prognosztizálható 
(korábbi tapasztalatok), 
a támogatás erõsítése
célravezetõbb.

Könnyû/csekély

Kérdõívek sorszáma 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25
Negatív állítások átlaga

2,5 2,6 2,8 3,0 2,0 2,0 1,8 2,9 2,8 2,6 2,3 3,3 1,9 1,9 2,9 3,7 2,3 3,6 2,0 2,4 2,8 2,3 3,4 3,5 4,2
Kérdõívek sorszáma

26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40 41 42 43 44 45
Negatív állítások átlaga

2,5   2,5   2,5   2,1   3,5   2,8   3,0   2,6   2,0   2,5   2,3   3,1   3,8   2,5   2,8   2,4   1,8   2,9   2,5   2,3



M
e

g
é

r
k

e
z

n
i

 
ö

n
m

a
g

u
n

k
h

o
z

170EMBERTÁRS
2012 / 2. 170EMBERTÁRS
2012 / 2. 170EMBERTÁRS
2012 / 2.

Javaslat A kivitelezés 
egy lehetséges módja

Nehézség/lehetõség
/befektetés

Becsült
megvalósíthatóság

/hatás

A kiégés csökkentése érdekében tett javaslatok

Az elismerés 
és teljesítmény-
értékelés
összekapcsolása

A kinevezések és jutalmazások
(anyagi, de egyéb lehetõségek
felmérése is)
teljesítményekhez kapcsolása,
világos teljesítménycélok
kitûzése.

A kinevezési lehetõségek
csekélyek, de az anyagi és
egyéb megbecsülésben van
játéktér, a teljesítmény 
jól mérhetõ.

Közepes/nagy

Tájékoztatás
javítása,
kiválasztása
során

Információk összegyûjtése 
és szerkesztése HR 
és vezetõk által, csoportos 
és egyéni tájékoztatás
beillesztése 
a kiválasztási folyamatba.

Az érintetteknél 
(adott munkakörben dolgozó,
vezetõ és HR) 
elvben rendelkezésre álló
tudás, de nyílt megosztása
kifelé érzékeny lehet; 
alapvetõ problémát nem
találtunk.

Könnyû/csekély

A mennyiségi
munkateher
enyhítése

A munkamegosztás 
és munkaszervezés áttekintése
és esetleges módosítása.

Az összes munkamennyiséget
nem a szervezet maga
határozza meg, ésszerûsíteni
lehet, de nem biztos, 
hogy a munkateher enyhül.

Közepes/nagy, 
de bizonytalan

A készségekhez
jobban
illeszkedõ
munkateher
/minõségi kihívás
fokozása,
bevonás 
a probléma-
megoldásba,
döntéshozatalba

Bevonás, empowerment,
információk megosztása,
csapatmunka erõsítése.

Az azonnali megoldást igénylõ
feladatoknál idõhiány, 
a túlterhelt munkatársaknál
kapacitáshiány; vannak 
nem megosztható, bizalmas
információk, de hosszú távú,
stratégiai jelentõségû
feladatoknál nagy lehetõségek
is; építeni lehet a felkészült
tagokból álló, jó közösségre.

Közepes/nagy

A biztonságérzet
erõsítése

A munka és magánélet
összeegyeztetésének segítése
rugalmassággal, 
a bizalom erõsítése.

Az alapvetõen elkötelezett
munkatársakban meg lehet
bízni, felnõttként lehet õket
kezelni, de a munkarend 
és a dokumentáció
meghatározásában 
nem autonóm a szervezet;
jelenleg is mûködik távolléti 
és részben rugalmas rendszer. 

Nehéz, 
szinte 
megvalósíthatatlan
/nagy
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Javaslat A kivitelezés 
egy lehetséges módja

Nehézség/lehetõség
/befektetés

Becsült
megvalósíthatóság

/hatás

Az elkötelezõdés erõsítése érdekében tett javaslatok

A felkészültség
további
erõsítése, 
a fejlõdés
támogatása

A képzési igények 
és szükségletek felmérése 
és támogatása.

Vannak belsõ képzések,
külsõkre vélhetõen 
nincsen forrás, 
a kollégák felkészültnek érzik
magukat.

Nehéz, 
szinte megvalósít-
hatatlan/közepes

A közösség
erõsítése,
kapcsolatok
további javítása

Bizalomépítõ tréning,
közösségi alkalmak szervezése,
csapatmunka erõsítése.

Csapatépítés szervezõdik, 
a munkahelyi csapatmunka
könnyen erõsíthetõ.

Könnyû/közepes

Az értékek
tudatosítása

A hirdetett és gyakorlati
értékek tudatosítása,
összegyûjtése
mûhelymunkában, 
a mûködés átvilágítása 
a megfelelõség szempontjából,
értékekhez igazítása,
kommunikáció.

A csapatépítés lehetõség, 
de vélhetõen nem elegendõ, 
a mûködés vonatkozásában
jórészt nem autonóm 
a szervezet, de valamennyi
játéktér van.

Határokon belül
közepes/nagy

A változás-
támogatás
erõsítése

A célok és beavatkozások nyílt
kommunikációja, munkatársak
bevonása a meghatározásukba,
véleményük figyelembevétele.

A felkészült, jó közösségre
lehet építeni; 
ha a bizalmas információk, 
az idõ- és kapacitáshiány miatt
nem lehet, az ellehetetleníti 
a folyamatot.

Közepes/közepes
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