ULICSKA ZOLTAN

z elkotelezbdés erdsitése

A szervezetfejlesztés lehetéségei a kiégés kezelésében

Mind a szervezetfejlesztés, mind a munkapszi-
cholégia figyelme az utébbi években fokozot-
tabban fordult a szervezetekben dolgozé mun-
kavéllalok mentalhigiénéje felé. ErGsodni lat-
szik a felismerés, hogy pusztin a siker és az
anyagi haszon nem kindl kielégité alapot a szer-
vezetek mikodéséhez. A szervezetekben embe-
rek dolgoznak, akiknek a puszta anyagi boldo-
guldson tul pszichés, ha tetszik, spiritudlis szik-
ségleteik is vannak. Fletiik j6 részét a munka-
helytikon végzett munkdjuknak szentelik, lehe-
tetlen tehat, hogy erre az idére elfeledkezzenek
emberlétitk bizonyos dimenzi6irgl. S még ha
igy tesznek is, munkdjuk hatékonysiga és ered-
ményessége ldtja ennek kart, ami a hagyom4-
nyos értelemben vett szervezeti sikerességet is
negativan befolydsolja.

A munka és a munkahely egyrészrdl lehet az
emberi alkotovigy és alkotéeré megnyilvanuld-
sdnak terepe, masrészt az ottani kozosség a va-
lahov4 tartozds érzésének biztositasival maga is
alapvetd emberi sziikségletre valaszol. Onma-
gunk megvaldsitasihoz hozzétartozik az értel-
mes, alkoté munka, és az ezzel jar6 6romet mds
nem pétolhatja. A munkahelyeken mégis nem-
egyszer erejiket vesztett, lehetéségeik alatt tel-
jesité, mésokat eszkoznek tekintd, elkedvetle-
nedett és magukkal is elégedetlen, a munkaban
orémet nem talalé alkalmazottak dolgoznak.
Az ilyen kiégett munkavillalék életiik egy fon-
tos dimenzi6jit bizonyosan nem képesek meg-
élni, és gy szegényebbek lesznek — de nemesak
6k, hanem kérnyezettik is.

A kiégés fogalma el6szor a segitéfoglalkoza-
sok korében bukkant fel tapasztalati tényként.

Kezdetben az ilyen munkakérokkel egyiitt jaré
elkeriilhetetlen rosszként tekintettek rd. Ma
mar egyértelmd, hogy e jelenség nem korldtozo-
dik bizonyos foglalkozasokra. Ugyanigy az egyé-
ni személyiségjegyekre és stresszkezelési techni-
kdkra koncentral6 kezdeti megkozelités mellett
egy 1d6 utin megjelent a kiégést befolydsold
szervezetl tényezdk vizsgilata. Mostanra pedig
Ugy thnik, ott tartunk, hogy a kiégés helyett el-
kezdtiink annak pozitiv megfelel6jével foglal-
kozni, és azt vizsgiljuk, hogyan biztosithato,
er6sithetd az elkotelezddés, tobbek kozott szer-
vezetfejlesztéssel. A brit statisztikai hivatal
(Office for National Statistics — ONS) példaul
2011 oktéberében tizenkét hetes konzultdciot
inditott egy 4j mutatd, az ugynevezett boldog-
sdgindex kifejlesztésére, kiegészitendé az olyan
hagyomanyos méréeszkozoket, mint a GDP!

A kiégés a munkastresszre adott pszicholégi-
ai vélasz, amelynek jellemzdi az érzelmi kime-
riltség, az elszemélytelenedés és a személyes
teljességérzés csokkenése.? Az egyéni kapcesola-
tok hatdsan tdl a szervezetben dolgozék men-
talhigiénéjét, lelki jollétét szervezeti tényezdk
is befolyasoljak.®> A mentalhigiéné paradigmai-
jan belil maradva nem szorul igazoldsra, hogy
az emberek lelki egészségével miért kell toréd-
niink. A szervezetfejlesztés és a munkapszicho-
légia azonban bebizonyitotta, hogy ez pusztin
haszonelvl szempontbdl is fontos. A szervezet
tagjainak j6lléte a szervezeti hatékonysdgnak és
eredményességnek is feltétele.

Tanulmdnyomban egy konkrét szervezet pél-
dajan keresztiil keresem a vélaszt arra, hogy egy
adott szervezetben milyenck a kiégést, illetve

1 Paton, Nic: Does Happiness Matter? Edge, Jan/Febr 2012, 18-23. m 2 Halbesleben, Jonathon R. B. — Buckley, M. Ronald:
Burnout in Organizational Life. Journal of Management, 2004/30., 859-879. m 3 Schmidt, Eva Renate — Berg, Hans Georg:
Beraten mit Kontakt — Handbuch fiir Gemeinde- und Organisationsberatung. Offenbach/M, 1995, Burckhardthaus-Lactare
Verlag. Idézi: Tomesdanyi Teodéra: Kiégés. Kézirat, Budapest, 2011.
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az clkételez8dést meghatdrozo szervezeti felté-
telek, és ezeket hogyan lehetne kedvezd irdnyba
alakitani. A vizsgélatot a szervezet munkatdrsa-
inak koérében zajlott kérdéives felméréssel vé-
geztem. A kérd6iven beérkezett vélaszokat osz-
szesitettem, és elemzésiikkel értékelést készi-
tettem a szervezetrdl. Az értékelés alapjan ja-
vaslatokat fogalmaztam meg a redlisan clkép-
zelhet6 beavatkozdsokra, figyelembe véve a kor-
nyezet altal meghatdrozott lehetéségeket és
korlatokat, a beavatkozdsok rdforditdsigényét és
vélhetd hatdsait.

ELMELETI HATTER

A kérdoiv osszedllitdsdhoz fel kellett mérnem a
vonatkozé szakirodalom megéllapitdsait. Az
irodalom dttekintésének célja az volt, hogy a
gyakorlatban j6l hasznalhaté modellt taldljak
vagy dllithassak ossze. Ehhez mifaji tekintet-
ben is a lehet6ségekhez képest széles meritéssel
érdemes dolgozni, ezért a népszer menedzs-
ment-szakirodalomtél a tankonyvon 4t a pozi-
tiv pszicholégiai és munkapszicholdgiai tudo-
manyos folyoiratcikkekig igyekeztem széles
spektrumrdl valogatni a forrasokat.

Lance H. K. Secretan* a negativ pdluson elhe-
lyezkedd szervezeteket a mérgezettséggel irja le,
amellyel szemben az inspirdlds, a méregteleni-
tés a szervezetfejlesztés feladata. Az irdnyvaltds
sordn a dolgoktol az emberek felé, magunkrél a
masik felé, a félelemtdl a szeretet felé, a gyen-
geségektdl az erésségek felé, végil a nagy attos-
résektdl a kaizen (japan mddszer, életfelfogds: a
j6 irdnydba val6 valtozas) felé valtunk. Modell-
jében a betegség, a stressz, a kiégés forrdsaként
a félelmet nevezi meg. Ezzel szemben a szere-
tet a mentoraldson és az 6ngyégyitds mechaniz-
musainak beinditdsdn keresztiil fokozza az én-
értékelést, a motivaltsagot. A szervezetben ma-
ga a stressz a méreg, amely 6l. Megkozelitése el-
s6sorban egyéni spiritudlis szemléletet tartal-
maz, amely szervezetek felmérésére nem telje-
sen alkalmas.

Anselm Griin bencés szerzetes® szerint a veze-
tés gyogyitas, alapkérdése, hogy mi tesz jot az
emberecknek, mi kell az 6rommel végzett mun-
kdhoz. A gyogyitds egyik lényegi elemét a fele-
16sség atruhdzasiban latja. Az erre éretlen, in-
fantilis embercket neveléssel kell segitenie,
hogy érettebbé véljanak a felel6sségvallaldsra.
Ha nem ezt tessziik, megszomoritdsukkal, meg-
bénitasukkal a halalt szolgdljuk. A bénité féle-
lem helyett a megelevenits szeretet jellemzi az
egészséges szervezetet. Griin egyrészt sokban
Secretanra tdmaszkodik, masrészt a vezetés és
annak bizonyitdsa 4ll figyelme kozéppontjdban,
hogy a j6 vezetés és Szent Benedek reguldja ssz-
hangban vannak.

Csikszentmihdlyi Mihdly® elmélete az igazi
boldogsdgot a munkdban megjelend flow, az
dramlat élményével irja le. A flow-ban a kihivé-
sok és képességeink harmoénidban vannak, nem
okoznak szorongdst tdl magas elvardsok, de tul
konnyt feladatokat koveté unalom, fasultsig
sem jelentkezik. A modellbél ad6dd fontos
megdllapitds, hogy a stressz és az unalom egy-
ardnt kiégést okoz. Csikszentmihdlyl munkdjé-
nak kozéppontjidban a munkahelyen elérhet
flowélmény 4ll. Szervezeti feltételeit a vonatko-
z6 tudoményos szakirodalommal 6sszhangban
hatdrozza meg, de kevésbé strukturdltan. A
munkavégzés sordn atélt érzelmek rendszere
azonban jol haszndlhato, és hozzdadott értéket
képviselhet a felmérésnél, ahogy a tulterhelés
megkozelitése is. Ezeket felhasznaltam felmé-
résem tervezésekor.

A Gestalt” tapasztalati ciklus szerint a vélto-
zds folyamatdt a tudatosulds (awareness)
energiamobilizélds (energy mobilization) — akci6
(action) — kontaktus (contact) — lezaras (resolu-
tion closure) — visszavonulds (withdrawal of at-
tention) — érzékelés (sensation) magiba (vagy
inkdbb egy djabb folyamatba) zar6d¢6 kore irja
le. A véltozas kulcsa a tudatositds. A tudatosi-
tdst mas megkozelitésben az informdcidk
megosztdsaként is felfoghatjuk, ami a felhatal-
mazdsnak (empowerment) is egyik alapja.

4 Secretan, Lance H. K.: Reclaiming Higher Ground — Creating Organizations that Inspire the Soul. Toronto, 1996,
Macmillan Canada. m 5 Griin, Anselm: Eletet fakaszto vezetés — A vezetés elvei Szent Benedek reguldjdban. Budapest, 2005,
Bencés Kiado. m 6 Csﬂ\szcntmlhalw Mihaly: J6 iizlet — Vezetés, dramlat és az értelem keresése. Gy6r, 2009, Lexecon. m 7 Nevis,
Edwin C.: Organizational Consulting — A Gestalt Approach. Cleveland, 1998, The Gestalt Institute of Cleveland Press.
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Amennyiben a kiégést energiahidnynak, gyé-
gyitdsat pedig az energidk mozgésitasanak te-
kintjiik, a tudatositds a Gestalt szerint is a val-
tozds kulcsa. Edwin C. Nevis munkdjabol elso-
sorban a véltozds megvalésitisira vonatkozé
modszertani dtmutatdst érdemes megfontol-
ni, amelyet a javaslatok megfogalmazdsdnal
vettem figyelembe. Ugyanakkor a véltozdsok
tdmogatdsdnak szempontjit érdemes a felmé-
résbe is beépiteni.

Napjaink vezetés- (leadership-) felfogdsiban a
motivicid lényege, hogy a szervezeti célokat ugy
kozvetitsitk, hogy azok mellett elkotelezziik
(engagement) a munkavillalokat, és ezzel magas
teljesitményszintre 6sztonozziik cket.* Ez abbol
a szempontbdl érdekes, hogy a klasszikus vezeté-
si és killonosen motivicids elméletek mennyire
szorosan 1lleszthet6k a kiégés elméletéhez, de a
szervezetl felméréshez nem ad 4j szempontokat.

A kiégés egyéni és tdrsadalmi tényezék mel-
lett munkahelyi tényezdk figgvénye is.? Az Eva
Renate Schmidt altal azonositott tényezdk meg-
erGsitik a kivdlasztott megkozelitést, de részle-
tezés hidnydban nem szolgdlnak tovdbbi szem-
pontokkal.

Goda Gyula" szerint energidink (ne feledjik: a
kiégés az érzelmi kimertiltséget is jelenti) alaku-
ldsat a stressz, a kreativitds szintje hatdrozza meg.
Robert M. Yerkes és John D. Dodson 4ltala alkal-
mazott modelljének alapfogalma az arousal, va-
gyis a késziiltségi szint, amelynek van egy opti-
muma, ahol a maximalis teljesitmény jelentke-
zik. Ennél kisebb és nagyobb arousal szint ese-
tén egyardnt kisebb a teljesitmény. Az arousal
nem azonos a stresszel, de korreldciéban van ve-
le. A kiégés eszerint meghatdrozhaté a tdl ma-
gas arousal szinttel, ahol a teljesitmény csok-
ken. A teljesitményre bénitéan hat a stressz. Az
elmélet némileg Csikszentmihdlyiéval" allitha-
t6 parhuzamba.

Lévey Imre és Manohar S. Nadkarni'? tgy defi-
nidlja az 6romteli szervezetet, hogy ott a munka

sordn megjelenik az 6rém, az oromteliség, az
oromteli csapatmunka, ami tulajdonképpen a
flow élménye. Ennck eléfeltétele a szervezeti
egészség. A szervezeti betegség minden esetben
oromtelenséggel jar egyiitt. Az sromteli szerve-
zetben az informdciok elérheték (empower-
ment), a tagok clkotelezettek (engagement). A
szerz6k problémafelvetése témamndl bizonyos
szempontbdl tagabb, hiszen a szervezeti miko-
dés egészére koncentralnak, és javaslatokat is
megfogalmaznak a gydgyitasra, de czck a javas-
latok szervezetfejlesztési altalanossdgok. A mi
szempontunkbol inkibb az a jelentdségiik,
hogy jorészt 6sszhangban vannak a valasztott
elmélettel, igy tehdt megerdsitik.

Larry Froman" pozitiv pszicholégidja az eré-
nyes szervezet koncepcidjdval jirul hozza a
munkahelyi kultdra kialakitdsdhoz. Az erényes
szervezet etikus szempontokkal itatja 4t kultu-
rdjat. Az ilyen szervezetek tobb alapon nyugsza-
nak, erésitik az énmeghatdrozo, érzelmileg in-
telligens, csapatorientdlt magatartdsmintakat,
és tdmogato vezetSket fejlesztenek. A fentiek
fontossagat emeli ki, hogy kutatasi eredmények
szerint a szervezeti erényesség és a pozitiv szer-
vezeti eredmények 6sszeftiggenek. Froman po-
zitiv pszichol6gidjdbol azt érdemes kiemel-
niink, hogy a szervezeti eredményességhez is
sziikséges a stressz csokkentése, tehdt a dolgo-
z0k jolléte mar csak ezért is fontos.

Nick Turner' szerint a munkabeli jolléthez
elégedettség, bevonddds és szervezeti elkotele-
zettség sziikséges. Az egészséges munka szerve-
zeti, csoport- és egyéni szinten is esélycket
nydjt a munkabeli jolléthez. Magas elvardsok és
magas kontrollszint mellett megjelenik a kihi-
vasok keresése, a tanulds és a profizmus. A szer-
vezeti beavatkozds célja az egészségi allapot és
a jollét novelése. Ehhez a dolgozénak is aktiv
szerepet kell véllalnia, de autonémiit kell kap-
nia hozza. E nélkal nem képes elfogadni és el-
latni kiterjesztett feladatait. Tehdt Turner is a

§ Dobik Miklos — Antal Zsuzsanna: Vezetés és szervezés — Szervezetek kialakitdsa és mikodtetése. Budapest, 2011, Aula.
m 9 Schmidt, Eva Renate — Berg, Hans Georg: Beraten mit Kontakt..., i. m. (Lisd a 3. 1abjegyzetet.) m 10 Goda Gyula: A cso-
port és a személyes energidk alakuldsa. In Csoportlélektan. Kézirat. E. n., 11-12. m 11 Csikszentmihalyi Mihaly: 6 iizlet,
1. m. (Lisd a 6. ldbjegyzetet.) m 12 Lovey Imre — Nadkarni, Manohar S.: Az éromteli szervezet. Budapest, 2008, HVG. m 13
Froman, Larry: Positive Psychology in the Workplace. Journal of Adult Development, 2009/17/2., 59-69. m 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 jollétet és a hozza sziikséges veze-

t61 magatartdst vizsgalja.

Jonathon R. B. Halbesleben® a burnoutot gy
definidlja, mint a munkastresszre adott pszicho-
logiai vélaszt. A stressz annyira okoz kiégést,
amennyire ezt az egyéni tényezdék befolydsoljak.
Akiégés csokkentése torténhet az egyének vagy a
szervezetek valtoztatasdval. Az egyénre irdnyuld
beavatkozasok gyakoribbak, ezek f6leg stresszke-
zelést technikdk oktatasét jelentik. Ennél igére-
tesebb a munkakérmyezet megvdltoztatasa.
Halbesleben munkajabdl érdemesnek ldtszik be-
épiteni a felmérésbe a munkahellyel kapcesolatos
elvardsokra vonatkozo kérdésfeltevést.

Michael B Leiter'® szerint a kiégés hdrom di-
menzidja a kimertilés, a cinizmus és a hatékony-
sdg hidnydnak érzése. Hat teriillete a munkdn
beliil a munkaterhelés, a kontroll, a megbecsu-
1és, a kozosség, az igazsigossig és az értékek. A
kiégés az emberek foglalkozdsukhoz, dllisukhoz
val6 viszonydban egy skala egyik véglete. A mé-
sik véglet az energikus, bevonddott és hatékony
dllapot, a munka irdnti elkotelezettség (engage-
ment). Ezt az elkotelez6dést is ugyanazzal a hé-
rom dimenziéval — azok pozitiv megfelel6jével —
irhatjuk le. Kimeriiltség helyett magas energia-
szint, cinikussdg helyett erés bevonddas, az
elégtelenség érzésével szemben a hatékonysig
érzése jelenik meg. Ez az engagement-alapu
megkozelités hasznosabbnak, gyakorlatiasabb-
nak bizonyult a felméréshez. A munka és a sze-
mély kozotti osszeillés hidnya az aldbbi hat tert-
leten jelentkezhet, és hatdsa mindhdrom di-
menziora kiterjedhet. Az dsszeillés ¢ hat tertile-
ten megfelel az elkételezédésnek.

— A munkaterhelés tekintetében a kritikus pon-
tot az az dllapot jelenti, ha a dolgozék nem
tudnak regenerdlédni.

— A kontrollérzet a rdhatds lehetdsége, a befo-
lyas érzése a munkavéllalok részérél a munka-
jukat érint6 dontésckre, a szakmai autonémia
gyakorldsa, a hozziférés a hatékony munka-
végzéshez sziikséges eréforrdsokhoz, eszko-

z0khoz, azaz a vélasztis és a dontés lehetdsé-
ge.

— A megbecsiilés az elvirasoknak megfelels anya-
gi, szocidlis és sajat, belsé elismerést (példul
hogy valami fontosat teszek és jol, a biiszke-
ség érzését), dijazast jelenti.

— A kozosség tertiletéhez tartoznak a szocidlis
interakciok, a konfliktusok, a kélcsénds tamo-
gatds, a kozelség érzése ¢és a csapatmunka ké-
pessége.

— Az igazsdgos és az embereket tisztelettel kezel§
dontések érzékelése hatdrozza meg az igazsi-
gossdg érzetét, amely erdsiti az 6nértékelést.

— Az értékek teriilete a munkdhoz valé viszony
szive. Tul van a hasznossig elvén, az ,id6t
pénzért” egyszer( cserekapcsolatdn. Az alkal-
mazottak azt virjak, hogy munkdjuk értelmes
személyes céljaikhoz valé hozzdjarulast je-
lentsen, értelmes, jelentdségteljes munkdra
vigynak.

Munkimnak nem célja a vonatkozé szakiro-
dalom teljes kori feldolgozdsa vagy szintetizala-
sa, ennél sokkal gyakorlatiasabb megkozelitésrél
van sz0. Mégsem haszontalan a fenti elméletek
rovid osszefoglaldsa, egymashoz vald viszonyuk
tisztdzdsa, mar csak az alkalmas modell kivalasz-
tdsa miatt sem. A munkdk tobbsége ellentétpé-
rokkal dolgozik, amelyek kozil téménk szem-
pontjdbdl a legfontosabb a kiégés—elkotelezodés
fogalompir. E kett6 egy tengely két végpontja-
ként jelenik meg. De ugyanezen tengelyre he-
lyezhetjik a jelenséget mds szempontbdl leird
beteg—egészséges/oromteli szervezeti modellt,”
vagy az érzéseket megragad6 fasult/szoron-
gé—dramlatban 1év6 dolgozét is."* A stressz pe-
dig lefrhaté a negativ pélus felé hiazé eréként,
mig a motivaci6 elmozditds a kivanatos irdnyba.

AZ ALKALMAZOTT MODELL

A témédmra vonatkoz6 szakirodalom fenti pél-
dainak attekintése utdn meg kellett hatdroz-

15 Halbesleben, Jonathon R. B. — Buckley, M. Ronald: Burnout in Organizational Life, 1. m. (Lasd a 2. 1abjegyzetet.) m 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. m 17 Lévey Imre — Nadkarni, Manohar S.:
Az oromteli szervezet, i. m. (Ldsd a 12. ldbjegyzetet.) m 18 Csikszentmihalyi Mihaly: J6 tizlet, i. m. (Lasd a 6. ldbjegyzetet.)
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nom, hogy az adott szervezet felmérésénck
alapjdul melyik megkozelitést hasznaljam. Elvi-
leg két Ichetdség kindlkozott. Az egyik, hogy a
fenti megkozelitések integraldsaval, kilonbozé
elemeik felhaszndldsdval alkotok 1j szempont-
rendszert, ¢és ez alapjan vizsgilom meg a szerve-
zetet. A misik lehet6ség egy megkozelités kivé-
lasztdsa volt, és a felmérés erre épitése. Az elsé
lehetdség veszélye, hogy nagyon heterogén
szempontrendszer sziiletik, a masiké, hogy 1¢-
nyeges clemeket szem eldl tévesztek. Hogy a
fent emlitett két kockdzatot elkeriljem, egy
megkozelitést vdlasztottam ki, amely a téma
szempontjabol a legmegalapozottabb és legtel-
jeskortbb, de sziikség esetén kiegészithetem az
ehhez kapcsolhatd, méshol fellelheté Iényeges
szempontokkal. Sorra véve az emlitett munk4-
kat, azt taldltam, hogy az erre legalkalmasabb-
nak Leiter és munkatdrsai modellje" litszik.
Munkdjuk sordn teljességre torekedtek és struk-
turdlt modellt hasznaltak, amelynek alapjan ki-
dolgoztak egy mérési eszkozt. Felmérésemhez
az 6 modelljiket vettem alapul. A lehetséges ki-
egészitések tekintetében megvizsgaltam a tobbi
munkdt is. Az igy Osszegyidjtott szempontok
alapjan elkészitett kérdéiv jelentette a felmérés
alapjat.

A FELMERES

A kivélasztott modell® alapjdn az is vildgossa
valt, hogy felmérésem sordn nem a kiégés szint-
jét kell vizsgdlnom, hanem az arra befolydssal
1év8, azt meghatarozé szervezeti feltételek érté-
keléséhez a szerzok altal definidlt teriileteket. A
kérdsivet tehdt elsésorban Leiter és munkatér-
sai modellje alapjan allitottam 8ssze. Ok hat
munkahelyi teriiletet hatdroznak meg, amelye-
ken 4t a szervezeti feltételek kijelolik a kié-
gés—clkotelezédés-tengelyen elfoglalt helyet,
ami az egyén és a szervezet osszhangjat illeti.
Ezt a hat tertiletet Csikszentmihdlyi?' nyoman
kiegészitettem még a kihivas—készségek koordi-
nita-rendszerben szerinte jellemzé egyes érzel-

mi dllapotokkal. Nevis* alapjdn bekertilt a val-
tozdshoz val6 viszony szempontja is. Halbesle-
ben” nyomédn pedig a munkahellyel kapesola-
tos credeti elvardsok és a valésag 6sszhangjédnak
aspektusit épitettem be.

A felsorolt tertiletekre vonatkozdan pozitiv és
negativ allitdsokat fogalmaztam meg. Az érin-
tett teriiletek megnevezése nem szerepelt a kér-
déiven. Az allitdsokat véletlenszertien dsszeke-
vertem, tehdt nem teriiletenként és nem pozi-
tiv—negativ dllitdsparokban szerepeltek a kérds-
iven. A vélaszadoknak negyvenhat dllitast kel-
lett 1-t6] 5-ig pontozniuk, az 1-es az elutasitdst,
az 5-6s a meger6sitést jelentette. Ertelemszerd-
en egy negativ allitds megerdsitése a kiégés, egy
pozitivé pedig az elkotelezddés felé mutat, te-
hét a vilaszok nem 6sszesithet6k mechaniku-
san. Az igy osszedllitott kérd6ivet egyeztettem a
témaban jartas szakemberekkel és az érintett
szervezet képviselGivel is, igy alakult ki a végle-
ges valtozat. (A kérdéiv dllitdsai a 167-168. ol-
dalon taldlhaté 1. tdbldzatban olvashatdk.)

A VALASZOK ERTEKELESE
1. Osszességében

A kérdéivet a hetvenhdrom cimzett koziil negy-
venoten toltotték ki. Huszonhatan minden kér-
désre adtak valaszt, s a 45. és 46. kérdéstdl elte-
kintve csak két kérddiv volt jelentds mértékben
hidnyos. A 45-6s és 46-0s kérdésre az egyéni ér-
tékelésrél sz016 fejezetben térek ki. A vilaszadé-
si hajlandésdgot tehdt magasnak értékelhet;jiik,
hiszen a megkérdezettek tébb mint 60 szdzalé-
ka adott le kérdéivet.

Az egyes kérdésekre adott valaszok dtlaga kis
eltérésekkel a 3-as érték koriil mozog, a szélsé ér-
tékek pedig szinte kivétel nélkiil, minden kérdés
esetében a teljes skdlan, azaz 1-tél 5-ig mozog-
nak. E tények miatt minden alabbi megallapités
vagy javaslat tekintetében érvényes, hogy azok
viszonylag kis eltéréscken alapulnak, ezért kells
6vatossaggal kezelenddk. A nagy szérésra, azaz a

19 Leiter, Michael P — Maslach, Christina: Areas of Worklife..., i. m. (Lasd a 16. ldbjegyzetet.) m 20 Uo. m 21 Csikszent-
mihdlyi Mihaly: J6 iizlet, i. m. (Lasd a 6. ldbjegyzetet.) m 22 Nevis, Edwin C.: Organizational Consulting..., i. m. (Lisd a
7. libjegyzetet.) m 23 Halbesleben, Jonathon R. B. — Buckley, M. Ronald: Burnout in Organizational Life, 1. m. (Lisd a

2. labjegyzetet.)
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nagy egyéni kiilonbségekre szintén az egyéni ér-
tékelésrol sz016 fejezetben térek ki.

A 3-as koriili atlagok megnehezitik a felmérés
értékelését. Ezért érdemesnek latszik az egyes
kérdésckre adott vélaszok esetében az dtlag
mellett a legjellemzébb, legtobbszor felvett ér-
téket, a moduszt, illetve a kozépértéket, a
medidnt is vizsgdlni. Ezt a teriiletenkénti érté-
kelésnél teszem meg. Ha azonban kiilon vizsga-
lom a pozitiv és a negativ dllitdsokra adott vala-
szok dtlagdt, azt talalom, hogy az el6bbick 4tla-
ga 3,3, utébbiaké pedig 2,6, ami a , kiégés—elko-
telez6dés szervezeti feltételei” tengelyen elfog-
lalt hely tekintetében azt jelentheti, hogy a
szervezet és a munkavillalok kozott meglévo
osszhang a kozépértékhez képest inkdbb az el-
kotelezédés felé billen. Ezt megerdsiti a
medidn- és a moduszértékek vizsgdlata: a nega-
tiv dllitdsokra adott valaszok Gsszesitett kozép-
értéke és leggyakoribb értéke egyardnt 2, a pozi-
tivokra adottaké pedig 4 (leggyakoribb) és 3,5
(kozépérték). Az egyes teriiletekre vonatkozoé
értékeket a teriiletenkénti értékelésrdl szol6 fe-
jezetben elemzem, 6sszehasonlitasukat pedig a
teriiletek Gsszehasonlitdsa fejezetben. (A vdla-
szok Gsszegzése kérdésenként a 167-168. oldalon
lévé 1. tdbldzatban olvashaté.)

2. Egyénileg

Az egyéni vilaszok értékeléséhez egyénenként
Gsszesitettem a pozitiv és a negativ allitasokra
adott vilaszokat, kiilon dtlagolva 6ket. A pozitiv
és a negativ atlagok tekintetében azt latjuk,
hogy az egyénenkénti vélaszok viszonylag nagy
sz6rdst mutatnak. A szérds nagysagat jelzi az a
tény is, hogy ha kérdésenként vizsgdljuk az
egyéni eltéréseket, ott is azt taldljuk, hogy szin-
te valamennyi kérdésre 1-t6l 5-ig minden valasz
cléfordul, tehdt egységes tapasztalatrdl bizto-
san nem beszélhetiink. Ez jelentés kiilonbsé-
gekre utal az egyénenként megélt kiégés, illetve
elkotelezddés terén. A kérdoiv alapjan ennck
okdt nem tudom meghatdrozni. Mivel az alkal-
mazott megkozelités nem egyéneket, de még
csak nem is a szervezetet értékeli, hanem az
egyén és a szervezet kozott meglévé vagy hidny-
26 kélesonds megfelelést, a nagy kalonbségek
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mogott egyszerl egyéni kilonbségek is lehet-
nek. Ha azonban témdmra 6sszpontositva a
szervezeti feltételeknél maradok, ezzel kapcso-
latban érdemes lehet tovabbi vizsgilatokat foly-
tatni, hiszen nem zarhaté ki, hogy a kiilénbsé-
geket most nem vizsgdlt szervezeti tényezdk
okozzak. Fzek feltételezésem szerint lehetnek
olyanok, mint vezet6 és beosztott vagy régi és
4j dolgozé kozti kiilénbségek, vagy kilonbozé
szervezeti egységekben dolgozé munkatdrsak
altal megélt kiilonbségek.

Az egyéni vilaszokat vizsgdlva megdllapitot-
tam, hogy az egyéni valaszokat koherensnek te-
kinthetem. (A vdlaszok dsszegzése vdlaszadénként
a 168-169. oldalon 1év6 2. tdbldzatban taldlhaté.)

SzélsGségek

A sz€Els6értékek esetében azt vizsgiltam, hogy a
pozitiv és negativ allitdsokra adott valaszok egyé-
ni dtlaga hol 1épi tal a 4-es értéket, és hol marad
2-es alatt. Osszesen kilenc vélaszadonal fordul-
nak eld ilyen szélséséges atlagok (ez a valaszadok
20 szdzaléka, ami Ujra csak nagy szdrdst jelent),
kozilik nyolc az elkételezédés irdinyaba mutaté
sz€lsGséget képviseli. Egy vilaszado esetében fi-
gyelhetink meg negativ irdnyu szélsGséget.

Sziveges kiegészitések

A kérdéiven két allitas esetében volt lehetésé-

gtk a valaszadéknak szoveges kiegészitést irni.

A negyvenot vilaszadobdl tizenoten éltek ezzel

a lehetéséggel, mindegyikik fézott megjegy-

zést a 45. kérdéshez, ami a véltozdsok tdmoga-

tasanak feltételére kérdezett rd, de koziilik is
csak kilencen neveztek meg valamit, amit a val-
tozasok soran féltenének.

A tdmogatas feltételeként adott vélaszok a
kovetkezok voltak:

— ha megkérdeznek;

— ha azt érezném, van esély a véltozdsra;

— ha racionalizdlnak a feladatokat; kiegyensu-
lyoznak az egyes egységek feladatainak meg-
hatdrozasit;

— ha kikérnék a véleményem;

— ha biztosra vehetnénk az eredményét;

— ha lenne értelme;



— ha megfeleld pozicidban lennék a feladat el-
végzéséhez;

— ha kérdeznének;

— ha jelentkezne az eredményekben;

— ha nem viltoztatnanak folyton e nélkiil is;

—ha lenne foganatja annak, amit mondok/te-
szek;

- ha dgy érezném, szamit a véleményem, illet-
ve megkérdeznének;

—ha relevins a véltozdshoz kapcsol6dd tuda-
som, hozzatehetek;

—ha nem lennének az elmult évek tapasztala-
tai;

—ha a tények és bizonyitékok alapjin lehet el-
jarni.

A vilaszadds onmagdban pozitivumként érté-
kelendd, azonban észre kell venniink a benniik
megjelend szkepszist és rezigniciot, de az en-
nek ellenére meglévé kozremtikodési vagyat is.

A valtozdsok sordn féltett elemek a kovetke-
z0k:

—j6 csapat egytitt;

— a munkahelyi légkor, a csapat;

— kozvetlen kollégdim;

— az osszeszokott és tapasztalatokat szerzett kol-
1égdkbol 4ll6 csoportok;

— nincs;

— a szakmai tudds fontossiga;

—még nincs gyerekem, 0j vagyok;

— a gyereket mdr pdrszor kiontottik, vagyis mar
annyiféle szervezeti forma létezett, ahdny ve-
zet6, dllandésult vivméany pedig alig maradt;

— tények, bizonyitékok.

A kilencbdl valéjaban hét nevez meg féltett
elemet. Ezekbdl a vélaszokbdl két dolgot latok
fontosnak: egyrészt a munkahelyi kozosséget
tobben értékelik nagyra, tartjik fontosnak és
féltik. Ezt esctleges valtozdsok tervezésénél ér-
demes lehet figyelembe venni, mint eréforrdst,
erdsséget is, és mint megérzends, védendd jel-
lemzét. Es megint csak nem lehet nem észre-
venni a megjelend szkepszist. Persze a csekély
szamu valaszbdl nem érdemes messzemend ko-
vetkeztetést levonni, de talin megengedheté
egy 6vatos feltételezés arrdl, hogy a 45. és a 46.
kérdést miért hagytak sokan tiresen, illetve a vé-
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laszadok koziil is miért irtak hozzd széveges ki-
egészitést kevesen: ebben is a fenti valaszokban
megjelend szkepszis jatszhat szerepet.

3. Teriiletenként
Munkaterhelés

A kovetkezé allitasok vonatkoztak erre a terii-
letre:
1. Ha sok is a munka, masnapra vagy hétvégén
kipihenem magam, és aztdn frissen kezdek
a munkdhoz.
7. Olyasmit is elvarnak t6lem, amihez nem ér-
tek.
13. Tobbre lennék képes, mint amire itt sziik-
ség van.
19. Munkdmban rendszeresen félbeszakitanak.
27. Meglévé tudasom és készségeim feladataim
tobbségéhez megfeleléek.
34. Altalaban még nem térek magamhoz az
egyik feladat utdn, mar jon is a masik.

A tertilet érdekessége, hogy mind a negativ
(3,3), mind a pozitiv (3,7) allitasokra adott vé-
laszok atlaga meghaladja a 3-at, és a kozépérté-
kek, valamint a legjellemz3bb értékek egyardnt
4-es értéket mutatnak. E tekintetben ezen a te-
rileten figyelheté meg a legkisebb koherencia.
Ez azonban természetesen a feltett kérdések
tartalman és annak értelmezésén is mulhat. A
helyzethez tartozik, hogy pozitiv allitast is — ha
nem is nagymértékben, de — elutasitottak: az 1.
kérdés legjellemzdbb értéke 2-es, kozépértéke
3-as. Ugyanakkor két negativ allitdst is megerd-
sitettek: a 13. és a 34. kérdés értékei egyarant
4-esck. Markdns megerdsitést kapott, 4,3-as 4t-
laggal, illetve 5-6s és 4-es leggyakoribb és ko-
zépértékkel a 27. allitds, valamint markdns el-
utasitdst a 7. (2,2-es dtlag, 2-es kozép- és leg-
gyakoribb érték).

A fentiekbdl erésségként bontakozik ki, hogy
a munkatdrsak hatdrozottan felkésziltnek ér-
zik magukat munkdjuk elvégzésére. Gyengeség-
ként kell azonban elkényvelniink, hogy a mun-
katdrsak feltételezhetGen tualterheltek, ameny-
nyiben két feladat kozott nincs idejiik az ujabb-
ra valo felkésziilésre, illetve munkanapok ko-



z6tt a megfelelé pihenésre. A fenti erdsségre és
gyengeségre vonatkozé megéllapitds fényében
nem meglepd, amit a 13. dllitasra adott vala-
szok (3,6-os dtlag, 4-cs kozép, illetve leggyako-
ribb érték) is megerdsitenck, hogy a munkatér-
sak a tulterheltséget nem képességeik vagy fel-
késziiltségiik hidnya miatt érzékelik, hiszen az
adott feladatokndl jellemzéen tobbre is képes-
nek tartjak magukat. Utébbi megallapitas egy-
szerre erfsséget és gyengeséget is jelenthet, hi-
szen a felkésziiltség megfeleld kihivdsok esetén
hozzajarul az elkotelezddéshez, alacsony kihi-
visok és tualterheltség esetén azonban éppen a
kiégést erdsiti. A flowélménnyel kapcsolatos te-
rileten tett megdllapitdsaink nyomatékositani
ldtszanak ezt a veszélyt: dacdra, hogy sem az
unalom, sem a fdsultsdg, sem a szorongds nem
jellemz6 a vilaszadok munkahelyi érzelmi 4lla-
potira, a flowélmény sem valik azzd. Ennek ta-
l4n az itt megfogalmazottak is okai lehetnek.

Kontroll

A kovetkezé allitdsok vonatkoztak erre a teri-

letre:

2. Magam dontom el, hogy az adott feladatot
hogyan végzem el.

8. Nemcsak feladataimat, hanem az elvégzé-
stk madjat is meghatdrozzak.

14. Biztonsigban érzem magam ezen a munka-
helyen.

20. Ha jelentkezik egy tj probléma, kérdés, ak-
kor arrél id6ben értesiilok, és a magam szint-
jén hozzajarulhatok a megoldashoz.

26. Nalunk a dontéscket a vezet6k hozzak, csak
utdlag értesiilok a problémardl is.

33. Allasiigyben folyamatosan nyitott szemmel
jarok, mert sohasem tudhatom, meddig
szdmitanak rdm.

A teriileten adott vilaszok koherensnek te-
kinthetdk. A pozitiv édllitdsokat a valaszadok j6-
részt meger6sitették, a negativokat pedig j6-
részt clutasitottak. Egy-egy mérsékelt kivétel
taldlhat6 mindkét vonatkozdsban: a 14. éllitdst
az dtlaghoz képest kevésbé erésitették meg a
valaszad6k (3-as érték atlagban, kozép- és leg-

gyakoribb értékben is), a 26-ost pedig az 4tlag-
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hoz képest kevésbé utasitottdk el (hdrom 3-as
érték).

Er6sségként emelendé ki, hogy a 2. dllitds
megerdsitést kapott (3,3, 4 és 4), a 33. 4llitds
pedig viszonylag markans clutasitdst (2,28, 2 és
2), azaz a mar megkapott feladat elvégzésében
a munkatarsak autonomiét és ezzel kontrollt él-
nck meg munkdjuk felett, és nem keresik folya-
matosan a munkahelyvaltds lehetéségét. Ezzel
szemben a fenti, mar hivatkozott két 4llitas re-
lativ gyengeségként emelendd ki. A vilaszok
alapjdn a munkatarsak nem érzik magukat egy-
értelmten biztonsdgban ezen a munkahelyen,
és nincs markdns tapasztalatuk a probléma-
megoldasba és dontéshozatalba valé bevoni-
sukrol.

Megbecsiilés

A kovetkezé allitdsok vonatkoztak erre a teri-

letre:

3. Altaldban azonnal megmondjak, ha elron-
tottam valamit.

5. A szervezet lehetévé teszi és timogatja,
hogy azt tanuljam, amihez a leginkdbb sziik-
ségem van a munkidmhoz.

15. Ha jobban dolgozom, tobb elismerésre is
szamithatok.

21. Szerintem bdrmikor taldlnak mést a he-
lyemre, és ezt éreztetik is velem.

25. Olyanokat kémek szdmon rajtam, amikre
nem is szamitottam.

32. Rendszeresen visszajelzést kapok arrdl,
hogy mit csindltam jol, és mit rosszul. Az
értékelés sordn nem érmek meglepetések, és
dltaluk vildgossa vélik, miben kell még fej-
16dnom.

36. Kevés dicséretet kapok.

A tertileten a koherencia tekintetében kis-
mértékd negativ eltérést tapasztalunk, ennek
oka, hogy a pozitiv dllitdsok megerdsitése ezen
a tertileten a legalacsonyabb, de ez nem jar a
negativ dllitdsok fokozottabb megerésitésével.
A negativnak besorolt 3. allitds markdns meg-
erésitése (3,4, 4 és 4) nem értékelhetd feltétle-
nil negativumnak, hiszen a vele parba 4llitha-
t6 szintén negativ 36. dllitast viszont inkdbb



elutasitottdk (2,79, 2 és 3), a 32. pozitiv 4lli-
tast viszont markdnsan megerdsitették a vé-
laszadok (3,4, 4 és 4). Tehidt a 3. dllitasbol ezek
szerint nem feltétlentl a negativ visszacsato-
lasra, mint inkdbb az azonnali visszajelzésre
kell helyezniink a hangsulyt, vélhetéen a vé-
laszadokkal ¢sszhangban. Kiemelend§ viszont
a 15. szamd, pozitiv 4llitds hatdrozottnak ting
clutasitdsa vagy legaldbbis meg nem erésitése
2,8-as atlag-, 2-es leggyakoribb és 3-as kozép-
értékkel.

A teriileten jelentkezd erésségként feltételez-
hetjiik a valaszokbdl, hogy a munkatdrsak meg-
felel6 értékelésrdl és visszacsatoldsrol szdmol-
nak be, és cifoljak a jogosulatlan szamonkérése-
ket, valamint azt, hogy a pétolhatésdgukat érez-
tetnék velik. Gyengeség azonban, hogy a vé-
laszadok nem tudnak kiallni markdnsan azon
allitdsok mellett, hogy a szervezet timogatni
Gket fejlédéstukben, illetve hogy a nagyobb tel-
jesitmény tobb elismeréssel jarna. Ez utébbi
nemcsak kozvetve, a kiégés—elkotelezddés-ten-
gelyen elfoglalt hely szempontjabdl, hanem
kozvetlentil, a teljesitményre gyakorolt kedve-
z6tlen hatdsat tekintve is figyelmet érdemel a
szervezet 1észErdl.

Koézosség

A kovetkez6 allitdsok vonatkoztak erre a terii-

letre:

9. Sok ki nem mondott fesziiltség van koz-
tiink, amit meg kellene beszélniink a kollé-
gédkkal.

12. A véleményemre kivancsiak, azt batran el-
mondhatom, és ennek sordn udvariasan és
tisztelettel bannak velem.

16. Ha probléma meril fel koztiink, mindig
tisztazzuk.

22. Igazdn észinte senkivel nem lehetek a mun-
kahelyemen.

28. A vezet6immel nem nagyon beszélunk, ¢k
megmondjdk, mit tegyek, és ezzel kész.

31. Bizom a kollégdimban és a vezetSimben,
nehéz helyzetben is szdmithatok rajuk.

Az erre a tertiletre vonatkoz6 valaszok tekint-
het6k a leginkabb koherensnek. Rdaddsul a po-
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zitiv éllitasok kovetkezetesen megerdsitést
nyertek a vdlaszadok részérdl, a negativok pedig
egyértelmd clutasitdsban részestiltek.

Kiemelhetjiik, hogy a valaszok alapjin egy egy-
missal inkdbb j6 kapcsolatban 1év6, egymdsban
tobbnyire megbizé és a vezetdkkel is megfelels
viszonyban 1év6é munkahelyi kézdosség képe raj-
zolédik ki. Gyengeséget ezen a teriileten nehéz
lenne megfogalmazni, erésségnek pedig a mun-
kahelyi vildgnak ez az aspektusa egészében te-
kintheté. Erre még kitérek a teriiletek ésszcha-
sonlitdsdrol szolo fejezetben is.

Igazsdgossdg

A kovetkezd dllitasok vonatkoztak erre a terti-

letre:

10. Jobban jdrok, ha nem vagyok egyenes a mun-
katdrsakkal, abbdl csak baj lehet.

17. Erdemes 6szinténck lennem.

24. Nem tudom, mi alapjan ddl el, ki érdemel
elismerést.

29. Nélunk azt dijazzdk, aki valoban megérdem-
li.

Ezen a teriileten a negativ dllitdsok elutasita-
sa nem jdr egyiitt a pozitiv dllitdsok hasonld
mértékl megerdsitésével, ez tériti el a vélaszo-
kat a teljes koherencidtdl.

A képhez hozzatartozik, hogy van egy negativ
llitdsunk, a 24. szdmu, amelyet nem utasita-
nak el a vdlaszadok hatdrozottan (3,37, 3 és 3),
és van egy pozitiy, a 29-es, amelyet nem erésite-
nek meg hatdrozottan (2,8, 3 és 3). S6t, az atla-
got tekintve mindkét esetben inkdbb kicsit a
negativ irdnyba billené értékelést figyelhetiink
meg. A 10. és a 17. allitds pozitiv értékelése sem
tekinthetd ennek fényében egyértelmien pozi-
tivnak, mivel a masik két kérdés és a kozosség
teriileten adott vilaszok alapjin az feltételezhe-
t6, hogy ezt a két kérdést inkdbb a kollegiilis vi-
szonyokra értelmezték a vélaszadok, és a tertile-
tet egyértelmibben jellemzé két éllitasra in-
kabb negativan reagéltak. Tehat ezen a tertile-
ten csak gyengeséget taldlunk, miszerint a
munkatdrsak értelmezésében, dgy tnik, nem
latszik egyértelmtien a munkateljesitmény, az
érdemek és az elismerések dsszeftiggése.



FErtékek

A kovetkez6 allitdsok vonatkoztak erre a teri-
letre:

4. Sokszor nehéz képviselnem alldsfoglaldsain-
kat, mert vallalhatatlannak érzem 6ket, vagy
szdmomra nem atlathatok.

11. Teljes 6sszhang van a kozott, amit a munka-
helyemen, és amit mdshol képviselek.

18. A munkdmmal egyiitt jar, hogy olyanokat
teszek és képviselek, amit egyébként nem.

23. Allasfoglaldsainkat minden esetben biiszkén
vallalom, hiszen idetartozom.

A porzitiv dllitdsok kovetkezetesen inkdbb
megerdsitést kaptak, a negativok pedig kovetke-
zetesen inkdbb elutasitdst. A vélaszok tehat ko-
vetkezetesnek és koherensnek ltszanak. A mun-
katdrsak egyéni értékrendje és a munkahely dltal
megjelenitett, ott képviselendd értékek, tgy lat-
szik, 6sszhangban vannak. Ez mindenképp fon-
tos erdsségként értékelendd, gyengeséget ezen a
teriileten nem lehet azonositani.

Kélesonhatds

Ezen a teriileten egyetlen — negativ — allitas
szerepelt a kérddiven, a 30. szdmu, miszerint
ykollégaim kozott tobben vannak, akiknek han-
gulata, érzelmi dllapota negativan hat rim”. Az
allitast a vlaszadok jellemzéen inkdbb elutasi-
tottdk, a valaszok atlaga 2,6, a leggyakoribb és
a kozépérték egyardnt 2. A vilaszokbdl gy ti-
nik, a munkatarsak jellemzéen nem érzékel-
nek hatarozott negativ hangulati befolyast a
kollégdk részérél. Ez egyarant pozitivum a vé-
laszadok sajit és kozvetve a kornyezetiikben
dolgozék érzelmi dllapotardl, talan kiégési
szintjérdl is.

Elvdrdsok

A munkahellyel kapcsolatos elvardsokra két alli-
tassal kérdeztiink ra:

6. Teljesen mashogy képzeltem az itteni mun-
két, a felvételkor is kevés vagy hamis infor-
macidt kaptam rola.

35. Amikor ide jelentkeztem, pontos képem volt
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az itteni munkdrol, vagy a felvétel sordn se-
gitettek, hogy redlis képet kapjak.

A 6. szdmt — negativ — 4llitds ritka hatdrozott
clutasitdsban részesiilt: 2,1-es dtlagot kapott, a
leggyakoribb vélasz 1-es volt, és a vilaszok ko-
zépértéke is 2-es. A 35. szdmu — pozitiv — 4llitds
kisebb mértékben ugyan, de megerésitést ka-
pott, értékei: 3,27, 4 és 3. Mindenképp poziti-
vum, crésség, hogy a 6. dllitdsra adott vélaszok
alapjan a munkavallaléi elvarasok nem tértek el
gyokeresen a val6sdgtol, de a 35-6sre adott véla-
szok alapjan vagy nem is volt teljes az 6sszhang,
vagy a vilaszadok nem tapasztaltak hatdrozott
segitséget a megfelel kép kialakitisahoz. Eb-
bdl kévetkezden taldn joggal feltételezzik, hogy
jobb tdjékoztatdssal van mit tenni ezen a téren.

A vdltozdshoz valé viszony

A kovetkezé allitasok vonatkoztak erre a terii-

letre:

45. Szivesen kozremtkodnék bizonyos dolgok
megviéltoztatdsdban, ha...

46. Tartok téle, hogy ha hozzanyulunk a szerve-
zethez, a mosdovizzel egyiitt a gyereket is
kiontjiik. A gyerek, akit féltek: ...

A tertiletre vonatkoz6 dllitasokra adott reakci-
ok szamat és a kiegészitd szoveges megjegyzése-
ket az egyéni fejezetben mdr targyaltuk.

A45. szamu - pozitiv — allitasra rendkiviil nagy
megerdsitést adtak: a vélaszok dtlagértéke 3,96,
leggyakoribb és kozépértéke pedig 4-4. A 46. 4lli-
tas vonatkozdsaban kevésbé egyértelmt a meg-
erdsités, itt az atlag 3, a leggyakoribb érték a 4-es,
a kozépérték a 3-as volt. A vilaszokbdl talan az az
6vatos kovetkeztetés vonhaté le, hogy a szerve-
zeti véltozasoknak megvan a sziikséges bazisa, de
az érintett valaszadok némi 6vatossiggal, ambi-
valencidval dllnak a véltozdsokhoz. Megnyerésiik
fontos lehet clkételez6désik megteremtése és a
szervezeti valtozdsok sikere szempontjdbol is.

Flowélmény

A kovetkezé 4llitasok vonatkoztak e tertiletre:
37. Fasult vagyok, szomord és levert.



38. Szorongdst érzek, fesziilt és éber vagyok.

39. Izgalmat érzek, éber és koncentrélt vagyok.

40. Aggodalom gyétor, feszilt és szomord va-
gyok.

41. Unatkozom, levert vagyok.

42. Ellazult vagyok, magabiztos és clégedett.

43. Ura vagyok a helyzetnek, boldog és maga-
biztos vagyok.

44. Feloldédom a feladataimban, koncentralt és
boldog vagyok.

Amint az allitdsokbdl is latszik, ez a teriilet
kissé eltér a fenticktsl. Mivel az itt szerepl6 al-
litasok érzelmekre vonatkoznak, és nem is két-
félék, nem haszndlhatok rdjuk a pozitiv és nega-
tiv megjelolések. Csikszentmihdlyi** nyomdn a
fenti allitasok a kihivasok és a készségek szintjé-
vel és Osszhangjaval osszefiiggd, azokra utald
aldbbi érzelmi allapotokra kérdeztek ra:

37. Mind a kihivds, mind a készségek alacsony
szintje — fdsultsdg.

38., 39., 40. Magas kihivés, de alacsony készség-
szint — szorongds, fesziiltség.

41., 42., 43. Alacsony kihivds, de magas készség-
szint — unalom, teljes kontroll.

44. Mind a kihivds, mind a készségek magas
szintje — flowélmény.

A legerGsebb elutasitisban a 37. dllitas része-
siilt, 2,04-es atlaga, 1-es leggyakoribb értéke és
2-es kozépértéke alapjan ez a legkevésbé jellem-
z6 dllapot a valaszadok kozott. A kihivdshoz ké-
pest alacsony készségszintre jellemzé érzelme-
ket sem erdsitették meg. A valaszok dtlaga 2,7,
a leggyakoribb érték és a kozépérték 2-2. Ha-
sonlé6 mértékben utasitottik el a valaszadok,
hogy a kihivas szintje lenne alacsony meglévé
készségeikhez képest: az dtlag 2,47, a leggyako-
ribb és kozépérték 2-2. A magas és egymdssal
harmoénidban 1év6 készség- és kihivasszintre jel-
lemz4 éllapot sem taldlt egyértelmi megerdsi-
tésre, bar ez az allitds érte el a legmagasabb ér-
téket: 3,23-as atlag, 3-as kozép- és leggyakoribb
érték.

De akkor milyen érzelmi édllapotban vannak a
valaszadék munkavégzésiik sordn? Ezt a vila-

szokbdl nem tudom meghatdrozni. Az érzel-
mekre valé rakérdezés talin nem volt szeren-
csés, mivel az érzelmi intelligencia, az énrefle-
xi6 és az onismeret szintje a dolgozok kérében
nem ismert, és nagyon vdltozo lehet. Frdekes
ellentmonddsnak ttnik ugyanakkor, hogy mig
itt a készségeknek nem megfelelGen alacsony
kihivdsra jellemz6 érzelmi allapot elutasitast
kapott, addig a munkaterhelés teriileten sziile-
tett valaszokbdl azt a kévetkeztetést vontuk le,
hogy az adott feladatokndl jellemzen tébbre is
képesncek tartjdk magukat a dolgozok. Ha azon-
ban figyclembe vessziik a szintén ott tett megdl-
lapitdsunkat, miszerint a munkatarsak feltéte-
lezhetéen tulterheltek, amennyiben két feladat
kozott nincs idejik az Gjabbra val6 felkésziilés-
re, illetve munkanapok kozott a megfeleld pihe-
nésre, akkor nem csoddlkozhatunk, ha sem fa-
sultsdgot, sem unalmat nem élnek meg munka-
helytikon. A szorongds hidnya pedig egyenesen
alatdmasztani latszik, hogy a vilaszadok tobbre
tartjdk magukat képesnek, vélhetéen nem
mennyiségi, hanem mindségi értelemben.
Utobbi megiéllapitas egyszerre erdsséget és
gyengeséget is jelenthet, hiszen a felkésziiltség
megfelel kihivasok esetén hozzdjarul az elkote-
lez6déshez, alacsony kihivdsok és tdlterheltség
esetén azonban inkdbb éppen a kiégést erdsiti.

4. Széls6ségek kérdésenként

Az egyes tertletek vizsgdlata utdn érdemes egy
pillantdst vetniink azokra ez egyedi allitdsokra,
amelyek vélaszai az dtlagtdl jelentdsen eltérnek,
igy ebben az értelemben szélsdséget képvisel-
nek. Az dllitdsok mogott zardjelben az dtlag-, a
leggyakoribb és a kozépérték szerepel.

Lr6sségekre utald szélséségek

— Markénsan elutasitott negativ allitdsok:
Teljesen mashogy képzeltem az itteni mun-
kat, a felvételkor is kevés vagy hamis informdci-
ot kaptam réla. (2, 1, 2)
Jobban jarok, ha nem vagyok egyenes a mun-

katdrsakkal, abbol csak baj lehet. (2, 1, 2)

24 Csikszentmihélyi Mihaly: J6 iizlet, i. m. (Lisd a 6. 1abjegyzetet.)
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Olyanokat kérnek szdmon rajtam, amikre
nem is szdmitottam. (2,3, 1, 2)
— Markdnsan megerésitett pozitiv llitasok:

Teljes 6sszhang van a kozott, amit a munkahe-
lyemen, és amit méshol képviselek. (3,55, 4, 4)

Erdemes 6szinténck lennem. (3,66, 4, 4)

Meglévé tuddsom és készségeim feladataim
tobbségéhez megfeleléek. (4,33, 5, 4)

Bizom kollégdimban és vezetéimben, nehéz
helyzetben is szdmithatok rdjuk. (3,6, 4, 4)

Szivesen kézremtikédnék bizonyos dolgok
megvéltoztatasiban, ha... (3,96, 4, 4)

Gyengeségre utalé szélséségek

—Markdnsan elutasitott pozitiv éllitdsok nem
voltak!
— Markansan megerdsitett negativ dllitasok:
Tobbre lennék képes, mint amire itt sziikség
van. (3,68, 4, 4)
Altaldban még nem térek magamhoz az egyik
feladat utan, mdr jon is a masik. (3,93, 4, 4)

Ugy tinik, a fenti 4llitdsokra adott vdlaszok a
kordbban mar megallapitott kovetkeztetések
koziil még inkabb aldhizzdk, hogy a vélaszadok
tobbsége a kordbbi elvdrdsainak megfeleld he-
lyen dolgozd, felkésziilt, egymdssal kozosséget
alkotd, bizalmi 1égkort épiteni képes munka-
tars. Ugyanakkor nem érzik, hogy képességeiket
teljesen kihaszndlndk (mindségi munka), és
(mennyiségi) tulterheltségre utald jeleket fe-
dezhettnk fel korakben.

5. A teriiletek egymashoz képest

Végezetil vizsgdljuk meg, hogy a fenti tertletek
osszesitett értékei kozott egymashoz képest mi-
lyen jellemzék fedezhetdk fel, és ebbdl milyen
kovetkeztetésck adédhatnak.

Ha mind a pozitiy, mind a negativ éllitdsokra
adott vilaszok tekintetében egyszerre vessziik
figyelembe az 4tlag-, a leggyakoribb és a kozép-
értékeket, a kovetkezé megallapitdsokat tchet-
jik. A negativ allitdsok elutasitottsiga a mun-
kahellyel kapcsolatos elézetes elvardsok tertile-
tén a legnagyobb: 2,1 az 4tlag-, 1-es a leggyako-
ribb és 2-es a kozépérték. Hasonléan alacsony
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értékeket mutat az érzelmi dllapotot titkroz6 4l-
litdsok kozil az alacsony kihivas- és készség-
szintre jellemzé fasultsdg: 2,05, 1 és 2. A mun-
katerhelésre vonatkozé negativ allitasok viszont
a leger6sebb megerGsitést kaptak 3,28-as tlag-,
4-cs leggyakoribb és 4-es kozépértékkel.

A pozitiv 4llitdsok koziill a munkaterhelés
(3,73, 4 és 4), a kozosség (3,43, 4 és 4), az érté-
kek (3,38, 4 és 4) ¢és a véltozastamogatis (3,96,
4 és 4) kapta a legnagyobb megerésitést. A leg-
inkabb clutasitott pozitiv 4llitdsok a megbecsii-
1és (2,98, 3 és 3) és az igazsdgossag (3,23,3 és 3)
tertileteken figyelheték meg. A flowélményre
jellemz6 érzelmi dllapot is viszonylag alacsony
megerdsitést kapott (3,23, 3 és 3).

A fentiekbdl kovetkezGen viszonylagos erds-
ségként tekinthetiink a munkahellyel szemben
megfogalmazott eredeti elvédrdsok tertletére, a
kozosség érzetére és arra, hogy a vilaszadok
nem tartjdk jellemzének az alacsony készség-
szinttel parosul alacsony kihivdsokat. A kiégés
veszélyének szempontjabol a leggyengébb tera-
leteknek tdnnek azonban a megbecsiilés, az
igazsdgossdg, valamint a magas kihivdsokkal
egylitt jelentkezd, magas készségszintet megks-
veteld feladatok, és ezzel a flowélmény viszony-
lagos hidnya. A munkaterhelés teriilete érdekes
modon mindkét vonatkozdsban megjelenik.
Ahogyan erre a munkaterhelés fejezetben mar
kitértem, az ellentmondas feloldhaté, amennyi-
ben a felkésziiltség és tulterheltség egyszerre je-
lentkezik, és ez a helyzet parosul a készségek ki
nem haszndltsdgdnak érzésével. Tehdt ez a tert-
let is figyelmet érdemel. (A vdlaszok Gsszegzését
tertiletenkénti dsszehasonlitdshan a 169. oldalon
lévé 3. tdbldzat tartalmazza.)

JAVASLATOK

A beavatkozdsi pontokra vonatkozo javaslato-
kat a felmérés sordn meghatdrozott erésségek
és gyengeségek alapjin fogalmazom meg.
Ezért elészor ezeket foglalom 6ssze attekint-
hetéen, délt bettivel kiemelve a tobbszor elé-
fordul6, hangsilyosabb megiéllapitasokat. De a
javaslatok megfogalmazdsa sordn figyelembe
kell vennem a szervezet és kornyezetének sajé-
tossdgait is. Ezek korldtokként vagy veszélyek-



ként is megjelenhetnek, de lehetdségként is je-
lentkezhetnek.

1. Er6sségek, gyengeségek
Erésségek

— Osszességében az inga inkabb az elkotelezs-
dés felé billen.

— A szervezeti vdltozdsoknak megvan a sziiksé-
ges bazisuk.

— A munkahelyi kézdsséget tobben értékelik
nagyra, tartjik fontosnak és féltik.

— A munkatarsak hatdrozottan felkésziiltnek ér-
zik magukat munkdjuk elvégzéséhez.

— A munkatdrsak az adott feladatoknal jellem-
z6en tobbre is képesnek tartjdk magukat.

— Sem az unalom, sem a fdsultsdg, sem a szo-
rongds nem jellemz6 a vilaszadok munkahe-
lyi érzelmi allapotara.

—A mdr megkapott feladat elvégzésében a
munkatdrsak autonémidt és ezzel kontrollt él-
nek meg munkdjuk felett.

— A munkatdrsak megfelel értékelésrdl és visz-
szacsatoldsrol szdmolnak be, és cafoljdk a jo-
gosulatlan szamonkéréseket, valamint, hogy a
potolhatdsagot éreztetnék velik szemben.

— Egymissal inkdbb j6 kapcsolatban 1év6, egy-
mdsban tobbnyire megbizo és a vezetdkkel is
megfelel6 kapcsolatban 1évé munkahelyi ko-
70sség.

— A munkavillal6i elvdrdsok nem tértek el gyo-
keresen a késébbi tapasztalattol.

— A munkatarsak egyéni értékrendje és a mun-
kahely altal megjelenitett, ott képviselendd
értékek 6sszhangban ldtszanak lenni.

— Nem keresik folyamatosan a munkahelyvaltas
lehetbségét.

— Nem érzékelnek a kollégdk részérél hatarozott
negativ hangulati befolyast.

Gyengeségek

— Jelentés kiilonbségek az egyénenként megélt
kiégés, illetve elkotelez6dés tekintetében.

— A viltozdsok tdmogatdsdt némi szkepszis és
rezignaci6 latszik befolydsolni.

— A munkatarsak feltételezhetéen tdlterheltek.
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— Nem érzik magukat egyértelmden biztonsdg-
ban ezen a munkahelyen.

— A munkatdrsak az adott feladatoknal jellem-
z6en tobbre is képesnek tarjak magukat.

— A flowélmény sem valik jellemzévé.

— Nincs markéns tapasztalatuk a problémameg-
olddsba és dontéshozatalba val6 bevondsukrol.

— Nem tudnak kiallni markdnsan azon allitasok
mellett, hogy a szervezet tdmogatnd ket fej-
16désiikben.

— A munkatdrsak értelmezésében, gy tdnik,
nem ldtszik egyértelmden a munkateljesit-
mény, az érdemek és az elismerések Gsszefiig-
gése.

—Nem tapasztaltak hatdrozott segitséget a
megfeleld kép kialakitdsdhoz.

2. Kornyezetelemzés
Lehetdségek

Folyamatban 1év6 szervezetfejlesztés:

—az értékelési rendszer folyamatos fejlesztése,
az éves mellett negyedéves teljesitményérté-
kelés bevezetése;

— tervezett csapatépité alkalom;

—rendszeres kérd6ives visszajelzési lehetGség a
szervezetfejlesztési folyamatban.

A szervezeti mtikodésre hato relevans stratégia-

ban szerepel:

—a kompetencia-kézpontd humdaneréforras-
menedzsment bevezetése;

— 6 célkittizései kozott az eredményes szerve-
zeti mikodés és a személyzeti igazgatds fej-
lesztése;

— a hatékony munkavégzéshez sziikséges meg-
felelé feltételrendszerben az elkdtelezettség
és a bizalom szerepének hangstlyozasa;

—a redlis és folyamatos fejlesztéskozponta és
fejlesztésalapa teljesitménymérés és értéke-
1és, illetve az igazsdgosabb és hatékonyabb di-
jazasi és elémeneteli rendszer.

Veszélyek

Az intézményi autonémiit tobb tényezé kor-
ldtozza:



— a nagyobb, kiilsé struktdrdba dgyazott mtiko-
dés;

— a kiils6 elvdrdsok tdmasztotta kovetelmények;

—a megrendeldi igények.

3. Beavatkozasi pontok

A jclentds egyéni cltérésck vonatkozasiban érde-
mes lehet tovdbbi, lehetdség szerint komplex, a
szervezet kultardt egészében tekintd vizsgalato-
kat folytatni, mivel ha ezeket az cltéréscket olyan
tényez6k okozzdk, mint a vezetd és beosztott
vagy régi és 4j dolgozo kozti kilonbségek, vagy
kiilonboz6 szervezeti egységekben dolgozé mun-
katarsak altal megélt kiillonbségek, akkor ezeknek
lényeges szervezetfejlesztési vonzatuk lehet.

A beavatkozdsok tervezésénél ezek hatékony
megval6sitidsanak el6feltétele lehet a véltozasok
tdmogatdsit ovezd, altaldban megfigyelhetd
szkepszis és rezignicié okainak tisztdzasa, fel-
deritése és kezelése.

A munkatarsak biztonsdgérzetét meg kellene
er6siteni, ehhez fel kellene mérni, mi okozza a
bizonytalansigérzetet.

Az empowerment alapelvének megfelelGen a
dontéshozds és a problémamegoldds sordn
hangsulyt kellene fektetni a munkatarsak foko-
zottabb bevondsdra. Ennek érdekében biztosi-
tani sziikséges az informdcié szabad dramlasat,
és az empowerment t6bbi elemére is figyelmet
kell forditani.

A teljesitményértékelés fejlesztése sordn a
kompetencidk meglévd szintjének értékelésén
tal hangsualyt kell kapnia a fejlesztésiikre ird-
nyulé tervezésnek, és a kélesonosen elfogadott
fejlesztési célok megvalésitasahoz a munkatér-
saknak meg kell adni a sziikséges tamogatdst.

Az elismerések, anyagi jutalmazasok és szer-
vezeti el6léptetések rendszerét ossze kell kap-
csolni a fejlesztés alatt 4116 teljesitményértéke-
1ési rendszerrel. A kivélasztdsi eljards soran fo-
kozottabban térekedni kell arra, hogy ne csak a
kivélaszté ismerje meg a pélyazé jeléltet, ha-
nem a jelolt is minél részletesebb és ponto-
sabb képet kapjon a lehetd legtobb munkafel-
tételr6l (munkakorilmények, feladatkorok,
karrierlehetéségek, javadalmazds, szervezeti
kulttra stb.).
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A mennyiségi munkaterhelés valdszintleg
nchezen enyhithetd, de ahol lehetséges, érde-
mes attekinteni az egyes munkatarsak ¢s a ki-
16nboz6 szervezeti egységek kozti munkameg-
osztds, illetve a munkaszervezés alternativait
is. A munkatdrsak fokozottabb bevondsa az
empowerment jegyében talin a mennyiségi
terhet is részben mindségi munkatcherré ala-
kithatja, ami a flowérzés kialakulasat is meg-
konnyitheti.

A viltozdsok tervezése és végrehajtdsa sordn
onallo, felkésziilt munkatarsakbol 4116 erés ko-
z9sségre szdmithatunk, akiknek az értékrendje
osszhangban van a szervezeti értékekkel, és a
viltozasokhoz sziikséges timogatottsig meg-
szerzésének is j6 esélye van. Ezekre az er6forrd-
sokra mindenképp épiteni kell, tobbek kozott a
munkatdrsak bevondsdval a valtozdsok tervezé-
sébe és kivitelezésébe.

Az esetleges viltozdsok jdl illeszthetdk a
megkezdett szervezetfejlesztési folyamatba.
Es bar az intézményi autonomiat sok tényezé
korldtozza, az itt megfogalmazott beavatkoza-
soknak a relevdns stratégia célkittizéseivel és
elemeivel val6 messzemend ésszhangja folytin
mégis j6 esély mutatkozhat a sikerre. Anndl is
inkabb, mivel nem tokéletes szervezetet aka-
runk létrehozni, csupdn tenni egy l1épést a
kiégés—elkotelez6dés-tengelyen az utébbi ird-
nyéba.

A fenti beavatkozdsi pontok mindegyike biz-
tosan nem kivitelezhet egyszerre. Ezért sziik-
séges megvizsgdlni, hogy koziilik melyek a leg-
inkdbb megvaldsithatok, és melyek kecsegtet-
nek a legnagyobb hatéssal. (Ldsd a 169-171. ol-
dalon 1év6 tdbldzatot.)

Az elemzés alapjdn az aldbbi javaslatokat
emelném ki, amelyek terén vélhetéen nagy ha-
tast érhetiink el, és amelyek nem tul nehezen
megvalésithaténak is tGnnek. Természetesen
maga a beavatkozis és a megvalésitds modja is
az érintettek egytittmikodésével hatdrozhaté
meg pontosan és részleteiben.

Az elismerés és teljesitményértékelés Gsszekap-
csoldsa: a kinevezések és jutalmazdsok (anyagi,
de egy¢b lehetdségek felmérése is) teljesitmé-
nyekhez kapesoldsa, vildgos teljesitménycélok
kittizése.



A mennyiségi munkateher enyhitése: a munka-
megosztas, munkaszervezés attekintése és eset-
leges médositasa.

A készségekhez jobban illeszked6 munkateher/
mindségi kihivds fokozdsa, bevonds a probléma-
megolddsba, dontéshozatalba: bevonds, empo-
werment, informaciék megosztdsa, csapatmun-
ka erésitése.

Ertékek tudatositdsa: a hirdetett és gyakorlati
értékek tudatositdsa, osszegytjtése mdhely-
munkdban, a mkodés atvilagitisa a megfelels-
ség szempontjibol, a makodés értékekhez iga-
zitdsa, kommunikacio.

ZAROGONDOLATOK

Végezetil Nevis? nyomdn néhiany zirégondo-
lat. Felteszem a kérdést, hogy vajon valéban az
e munka dltal tételezett probléma van-e a ko-
zéppontban a vizsgélt szervezetben? A szerve-
zet sziikséglet- és motivdcios hierarchidjdban
nincsenek-e kielégitetleniil alapvetébb sziikség-
letei? Ezt a kérdést kérdSivem nem vizsgilta.
Amennyiben egy szervezetfejlesztési folyamat
sordn végzett komplex kultarafelmérés* megal-

lapitja, hogy jelenleg nem a fent részletezett
kérdéskor van a gytjtépontban, tigy nem javas-
lom ¢ kérdés és e beavatkozasok erdltetését.

Nem azt tekintettem feladatomnak, hogy a
keresett problémat megtaldljam, és boritékolt
vdlaszomat a szervezetre eréltessem, hanem azt
is kerestem, hogy a szervezetben hol fedezhet
fel egészség ¢és er, hogy ezt tdmogatva novel-
hesstik az elégedettséget és erdsithessiik a pozi-
tiv elemeket. A felmérésbél inkdbb az clkstele-
z6dés felé hajlo 6sszkép bontakozott ki. Fzen
beliil leginkabb a kozosség, az értékek és a mun-
katdrsak felkésziiltsége teriileteken taldltam
meg az erGsséget. Ezek olyan eredmények, ame-
lyeket a javaslatok megfogalmazdsdnal is figye-
lembe vettem, és amelyekre épiteni lehet és kell
esetleges beavatkozdsok tervezésekor. Tovabbi
erésitéstikkel azokon a tertileteken is javulds ér-
hetd el, amelyek most viszonylag gyengébbnek
bizonyultak (példdul igazsigossdg, megbecsii-
1és, munkaterhelés).

Célom nem lehetett tobb, mint a tudatossdg
elérése, és nem a viltozds maga. De ez a tuda-
tosulds mdr énmagdban is véltozds lehet bizo-
nyos értelemben.

25 Nevis, Edwin C.: Organizational Consulting..., 1. m. (Lasd a 7. 1abjegyzetet.) m 26 Ilyen Iehet példdul az OCI (Organiza-

tional Culture Inventory).
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1. tablazat: A felmérésben szerepld éllitdsok és a rajuk adott vilaszok 6sszegzése

10.

11.

12.

13.
14.
15.
16.
17.
18.

19.

20.

21

22.
23.

24.
25.
26.

27.

. Aszervezet lehet6vé teszi és tamogatja, hogy azt tanuljam

Allitasok
Ha sok is a munka, masnapra vagy hétvégén
kipithenem magam, és aztan frissen kezdek a munkahoz.

Magam doéntom el, hogy az adott feladatot hogyan végzem el.

Altalaban azonnal megmondjak, ha elrontottam valamit.
Sokszor nehéz képviselnem éllasfoglaldsainkat,

mert azokat villalhatatlannak érzem,

vagy szimomra nem dtlathatok.

amihez a leginkdbb sziikségem van a munkdmhoz.
Teljesen mashogy képzeltem az itteni munkat,

a felvételkor is kevés vagy hamis informéci6t kaptam réla.
Olyasmit is elvarnak télem, amihez nem értek.
Nemcsak feladataimat,

hanem az elvégzésitk madjat is meghatdrozzak.

Sok ki nem mondott fesziiltség van koztink,

amit meg kellene beszélniink a kollégakkal.

Jobban jarok, ha nem vagyok egyenes a munkatarsakkal,
abbdl csak baj lehet.

Teljes 6sszhang van a kozott, amit a munkahelyemen,
¢és amit mdshol képviselek.

A véleményemre kivancsiak, azt bitran elmondhatom,
és ennek sordn udvariasan és tisztelettel bannak velem.
Tobbre lennék képes, mint amire itt sziikség van.
Biztonsdgban érzem magam ezen a munkahelyen.

Ha jobban dolgozom, tébb elismerésre is szamithatok.
Ha probléma meriil fel kéztiink, azt mindig tisztdzzuk.
FErdemes Gszinténck lennem.

A munkidmmal egyiitt jar, hogy olyanokat

teszek és képviselek, amilyencket egyébként nem tennék.
A munkdmban rendszeresen félbeszakitanak.

Ha jelentkezik egy tj probléma, kérdés, akkor arrél
id6ben értesiilok, és a magam szintjén

hozzdjarulhatok a megoldashoz.

Szerintem bédrmikor taldlnak mast a helyemre,

és ezt éreztetik is velem.

Igazan 6szinte senkivel nem lehetek a munkahelyemen.
Allésfoglalﬁsainkat minden esetben biiszkén vallalom,
hiszen idetartozom.

Nem tudom, mi alapjdn dél el, ki érdemel elismerést.

Olyanokat kérnek szdamon rajtam, amilyenekre nem is szamitottam.

Nélunk a dontéseket a vezeték hozzdk,

csak utélag értestilok a problémardl is.

Meglévé tuddsom és készségeim feladataim tobbségéhez
megfeleléek.
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Allitasok Atlag Legtobb Kozép
28. Vezet6immel nem nagyon beszéliink, 6k megmondjik,

mit tegyek, és ezzel kész. 231111 2 2
29. Nalunk azt dijazzdk, aki azt valéban megérdemli. 28 3 3
30. Kollégaim kozott tobben vannak, akiknek hangulata,

érzelmi allapota negativan hat rdm. 262222 2 2
31. Bizom kollégdimban és vezetéimben,

nehéz helyzetben is szdmithatok rdjuk. 3,6 4 4
32. Rendszeresen visszajelzést kapok arrél, hogy mit csindltam jol,

és mit rosszul. Az értékelés sordn nem érnek meglepetések,

és dltaluk vildgossa vélik, miben kell még fejlédnom. 3,4 4 4
33. Allastigyben folyamatosan nyitott szemmel jarok,

mert sohasem tudhatom, meddig szdmitanak rdm. 2,28889 2 2
34. Altaldban még nem térek magamhoz az egyik feladat utan,

mdr jon is a mésik. 393182 4 4
35. Amikor ide jelentkeztem, pontos képem volt

az itteni munkdrdl, vagy a felvétel sordn segitettek,

hogy reilis képet kapjak. 3,27907 4 3
36. Kevés dicséretet kapok. 279545 2 3
A munkahelyen a feladataimat végezve sokszor:
37. Fiasult vagyok, szomoru és levert. 2,04651 1 2
38. Szorongdst érzek, fesziilt és éber vagyok. 230233 2 2
39. lIzgalmat érzek, éber és koncentralt vagyok. 3,48837 4 4
40. Aggodalom gyotor, fesziilt és szomord 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. Felold6dom a feladataimban, koncentrélt és boldog vagyok. 3,23256 3 3
45. Szivesen kozremtikodnék

bizonyos dolgok megvaltoztatdsiban, ha... 3,96296 4 4
46. Tartok téle, hogy ha hozzanydlunk a szervezethez,

akkor a mosddévizzel egyiitt a gyereket is kiontjiik.

A gyerek, akit féltek: 296154 4 3

2. tablazat: A vilaszok osszegzése vilaszadénként

Kérdéivek sorszdma
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
Pozitiv allitdsok atlaga
313235353832383,134293433384033224632363,52929233,1138
Kérdéivek sorszdma
26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40 41 42 43 44 45
Pozitiv 4llitdsok 4tlaga

34 3,7 3,6 33 2,6 2,6 2,6 3,8 3,6 33 46 39 19 35 32 36 42 34 33 41
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Negativ allitdsok atlaga
252,6283,02,02,01,829282,623331,9192937233,62,0242,8233,43,54,2

Negativ allitdsok atlaga
25 25 25 21 35 28 30 26 20 25 23 31 38 25 28 24 18 29 25 23

3. tablazat: A valaszok osszegzése témateriiletenkénti 6sszehasonlitdsban

Pozitiv éllitasokra adott vélaszok Negativ allitdsokra adott valaszok

Terilet  Atlag Legtobb Kozép
munkaterhelés 373 4 4 munkaterhelés 3,28 4 4
kontroll 3,16 4 3 kontroll 2,65 2 3
megbecsiilés 2,98 3 3 megbecsiilés 2,70 2 3
kozosség 343 4 A kozosség 2,50 2 2
igazsigossag 3,23 3 3 1gazsagossig 2,70 1 3
értékek 3,38 4 4 értékek 2,50 2 2
kolcsonhatds - - - kolcsonhatas 2,60 2 2
elvarasok 3,28 4 3 elvarasok 2,10 1 2
véltozas 3,96 4 4 valtozas 3,00 4 3
flow 3,23 3 3 fasultsig 2,05 1 2

unalom 2,47 2 2

SZOTONngas 2,70 2 2

4. tablazat: A felmérés nyoman javasolt beavatkozasok megval6sithatosiga és varhat6 hatdsa

onmagunkhoz

e~
Altalénos javaslatok Iy
N
L A kiégésben érintettek I
I\llil/gylegﬁ’ et Egyéni felmérés kérdéivvel / | tovabbi tdmogatast varndnak, ]Ijonnyltl/l .
¢ erelslet OCI kultdrafelmérés. bomlaszté lehet, IZ?lny a an,}] ¥
vizsgalata bizonytalan eredmény. esctleg veszélyes "
Q
P Az eredmény
zl;ﬁavaclst;)lzi(s)(;kkal prognosztizlhaté Q0
S ]l:e ois Felmérés kérdéivvel. (kordbbi tapasztalatok), Koénnyt/csekély Q
v?zs Pélzlta a tdmogatds erdsitése
& célravezetdbb. E
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Megé

Becsiilt

A kivitelezés Nehézség/lehetdség R
Javaslat , A ) megval6sithatosag
egy lehetséges médja /befektetés .
/hatds
A kiégés csokkentése érdekében tett javaslatok
A kinevezések és jutalmazdsok . L Y
. , . ] Y A kinevezési lehetdségek
Az clismerés (anyagi, de egy¢b lehetéségek ) .
PR o csekélyek, de az anyagi ¢és
és teljesitmény- | felmérése is) , 1] i
ey S ) egy¢b megbecsiilésben van Kozepes/nagy
értékelés teljesitményekhez kapesoldsa, | .27 S
- . a2 N jatéktér, a teljesitmény
dsszekapesoldsa | vilagos teljesitménycélok P
2 K jol mérhets.
kittizése.
Az érintetteknél
Informdcick ésszegytijtése (adott munkakérben dolgoz,
Tajékoztatds és szerkesztése HR vezet6 és HR)
javitasa, és vezetok dltal, csoportos clvben rendelkezésre 4ll6 Kénnyt/csekély
kivédlasztasa és egyéni tajékoztatds tudds, de nyilt megosztdsa Y ’
sordn beillesztése kifel¢ érzékeny Iehet;
a kivalasztdsi folyamatba. alapvetd problémat nem
talaltunk.
Az $sszes munkamennyiséget
A mennyiségl A munkamegosztis nem a szervezet maga .
. PR . , , .. | Kozepes/nagy,
munkateher ¢és munkaszervezés attekintése | hatdrozza meg, ésszerdisiteni . ’
s , 1 s . de bizonytalan
enyhitése és esetleges modositdsa. Iehet, de nem biztos, ’
hogy a munkatcher enyhiil.
A készségekhez Az azonnali megolddst igényls
jobban feladatokndl id6hidny,
illeszked6 a tulterhelt munkatarsaknal
munkatcher kapacitdshidny; vannak

/mindségi kihivds

Bevonds, empowerment,

nem megoszthat6, bizalmas

fokozsa, informaciok mc%o/sz/tasa, informdcidk, de hosszu tavd, Kozepesiagy
. csapatmunka erésitése. PP ys

bevonds stratégiai jelentdségt

a probléma- feladatokndl nagy lehetdségek

megoldésba, is; ¢piteni lehet a felkésziilt

déntéshozatalba tagokbol dll6, jo kozosségre.
Az alapvetéen elkotelezett
munkatdrsakban meg lehet

A munka és maganélet bizni, felnottkent lehet Sket Nehéz,
. L, . C " kezelni, de a munkarend .
A biztonsdgérzet | sszeegyeztetésének segitése szinte

erdsitése

rugalmassiggal,
a bizalom erésitése.

és a dokumenticid
meghatdrozisdban

nem autondém a szervezet;
jelenleg is mtkodik tavolléti
és részben rugalmas rendszer.

megvaldsithatatlan
/nagy

EMBERTARS
2012/ 2.

170




Az elkotelezédés erdsitése érdekében tett javaslatok

A felkésziiltség Vannak bels6 képzések,
tovdbbi A képzési igények kiilsokre vélhetGen Nehéz,
erbsitése, és sziikségletek felmérése nincsen forrds, szinte megvalGsit-
a fejlédés és tdmogatisa. a kollégdk felkésziiltnek érzik | hatatlan/kozepes
tamogatdsa magukat.
A kozosség Bizaloménits tréni fn per

s 1zalomépité tréning, Csapatépités szervezodik,
crositcse, kozosségl alkalmak szervezése, | a munkahelyi csapatmunka Koénnyti/kozepes
kapcsolatok & ’ Yl csap Y P

tovdbbi javitdsa

csapatmunka erdsitése.

konnyen erdsithetd.

A hirdetett és gyakorlati
értékek tudatositisa,
osszegytjtése

A csapatépités lehetdség,
de vélhetéen nem elegendd,

Az értékek muhelymunkédban, a mtikddés vonatkozdsiban Hatérokon beliil
tudatositdsa a mtkodés dtvilagitdsa jorészt nem autoném kozepes/nagy

a megfelel6ség szempontjabdl, |a szervezet, de valamennyi

értékekhez igazitisa, jatéktér van.

kommunikdcié.

A felkésziilt, j6 kozosségre
P A célok és beavatkozédsok nyilt | lehet épiteni;
A véltozas- q e | . . .
’ , kommunikdcidéja, munkatdrsak |ha a bizalmas informdciok, . .

tamogatas . o 12 4 1 . Kozepes/kozepes
erdsitese bevondsa a meghatdrozasukba, | az id6- és kapacitdshiany miatt

véleményiik figyelembevétele.

nem lehet, az cllehetetleniti
a folyamatot.
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