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ABSTRACT

Lecturers and managers of the currently changing higher education experience these
changes, challenges of the everyday work in different ways. The tasks of the academic
sphere has changed in the past couple of years, it has become more complex and vari-
able than it was ever before. How can the lecturers keep up with these changes? How
can they live with the changes? What kind of leaders are those managers who used to
be lecturers? We were looking for the answers inter alia to the above questions during
the interviews in this research. Its background history was a questionnaire research
involving French and Hungarian lecturers and tutors about their subjective well-being
in 2014 (N =251). In nutshell the pre-conclusion could be described as in there are
professional high level institutional strategies being created in order to changes the
current main paradigm, but the realization on the operational level is very slow, be-
cause certain psychological and empirical factors cannot be foreseen, and the leaders
do not usually take them into account.

1. Bevezetés

A jollét, az életmindség, a human téke mind a személyiség szubjektiv dimenzioja-
nak kifejezddései. A hattérben a szakmai Onkiteljesedés, a munkadrom, motivacio,
optimizmus, szakmai elégedettség sorakoznak fel, egy olyan érzelmi spektrummal,
amilyennel az egyén ezeket atéli, megéli. Mindezek szintén sok dsszetevovel hataroz-
hatok meg, ahogy errdl kordbbi tanulmanyunkban, amelyben a témara vonatkozé kuta-
tast bemutattuk, mar irtunk (Jarmai 2016). ,,Az érzelmi beallitottsag adja a tevékenység
hajtoerejét. A tisztan akarati motivacion alapul6 tevékenységet az emocionalis €s sziik-
ségleti torekvések hianyaban kimeriilés, a szinesebb és vonzobb témara valé atfordulas
valoszintisége fenyegeti” (Csirszka 1985:303, idézi Jarmai 2011:8). ,,Kivanatos, hogy
az érzelmek allandoan megujuljanak. A munkadrém megujitasa uj 6romforrasok felfe-
dezésével ¢és az emberben szinte naprol napra kifejlodd ujabb, mélyebb és gazdagabb
érzelmek felkeltésével lehetséges. Ez nemcsak lehet6ség, hanem egyben feladat is”
(Csirszka 1985:63). Meggy6zodésem, hogy az egyénre nézve és a vezetdje szamara is.
Jo vezetd nélkiil ez a feladat megoldhatatlan. Maxwell a vezetdi hatasgyakorlassal
kapcsolatban 6t mindségi fokozatot kiilonit el a szerint, ki milyen vezetd. A legkiva-
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lobb vezetdt a személyisége miatt kovetik a munkatarsak, és azért, amit képvisel. A
koré fonddo tiszteletet a pozitiv érzelmek alakitjdk ki az egyiittmunkalkodas soran,
nem a félelem, nem a kényszer, nem a fenyegetés, nem a kiilsé motivacié. Ez a tipusu
vezetd Oszintén Orlil annak, ha az emberei fejlodnek, elobbre jutnak. A legmagasabb
szintet kevés vezetd éri el palyafutdsa soran (Maxwell 2004). Az oktatasi intézmé-
nyekben betoltott vezetdi szerepek1 vizsgalata nem kdzponti témdaja a menedzsment
irodalomnak, holott az oktatdsi intézmények tarsadalmi beagyazottsdga miatt, genera-
ciok életre nevelésében és ez altal nemzetgazdasagi szerepvallalasban betoltott funkcei-
0ja alapjan méltan tobb figyelmet érdemelne.

2. Kulcsszereplok megbecsiiltsége a gazdasagi szféraban
és az oktatasi szervezetekben

Amikor kézgazdasz teoretikusok a fizikai tokével szemben, vagy azzal parhuzamo-
san az emberi t6ke gazdasagi novekedésben elismert szerepét hangsilyozzak, tovabba
kimondhat6 az is, hogy a tudasban valo elérehaladas dontd faktora a gazdasagi hala-
dasnak (v. 6.: Polonyi 2002:42-45), akkor elgondolkodtatd, hogy mégsem foglalko-
zunk fontossaguknak megfelelé mértékben a tudasatadast segité szereplok, tand-
rok/oktatok munkdjaval, munkajuk hatékonysdgat befolyasold tényezokkel. A mult
szdzadban még a tudas letéteményeseinek gondolt tanaroknak a tudashoz vald viszonya
mara, az informacids technologiai forradalomnak és szdmos tarsadalmi atalakulasnak
koszonhetden megvaltozott, de az oktatas-nevelésben jatszott kulcsszerepiik vitathatat-
lan. A nemzedékek felnevelésében valo felelosségiik ebben az egyre digitalizalodo, és
kontroll nélkiili informéciodzonnel elarasztott vilagban nemhogy megkopott, hanem
nott.

Az informdcids technologia hasznalata nyilvanvalova tette, hogy a valtozadsok nem
teszik elavultta a régi gyakorlatot és a pedagdgiai koncepcidkat. Inkébb arrdl van szo,
hogy a technoldgia hasznéalata olyan kornyezet 1étrejottét eredményezte, amiben a
szakmai identitas Gijragondoldsa, megujitasa és az oktatok gyakorlatanak a hallgatok és
mas oktatasi szereplok altali elismertetése zajlik. Erre a megallapitasra jutottak francia
kutatok, akik a felsdoktatast érintd valtozasokrol készitettek interjukat. Azt irjak tobbek
kozott, hogy a szakmai atalakulas folyamata vildgosodik meg a beszélgetésekbdl, rész-
ben a pedagogiai felfogasok kozotti fesziiltségen keresztiil, aminek oka az a tivolsag,
ami az egyetemi oktatok altal képviselt szakmai és kulturalis 6rokség (az egyetem 1215-
0s alapitasa ota) €s a jelenlegi intézményi rendelkezések kozott érezhetd. Ez utdbbiak az
egyenlOség és egyetemesség elvére hivatkozva 0sztondznek az IKT hasznalatara, hogy a
tudashoz vald személyes hozzaférés megvalosulhasson. Ez a fesziiltség azonban nem
jelenti, hogy az oktatok a szakmai fejlédés ellen lennének (Lantheaume 2012:20-21).
So6t! A folyamatos szakmai fejlodés lehetdsége egyik olyan vonzereje a tanari hivatas-
nak (v. 0.: Paksi et al. 2015:53), ami ha megvalosul, elégedettségi forras, és a szakmara

"Nem a felsévezeték szerepére gondolunk, hiszen e témaban doktori disszertacio is sziile-
tett, pl. Kovats Gergely tollabol: A dékan pozicidja és szerepe az atalakuld felsdoktatasban.
Budapesti Corvinus Egyetem, 2012. 234 p. (szerz0).
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jellemzd mérsékelt javadalmazas kompenzaciojaként szamon tartott tényez6 a palyafu-
tas soran (Jarmai 2015:61). A fesziiltséget a valtozasok dompingje okozza, nemzetkdzi
szinten egyarant, hiszen az egyetemek nem zart vilagok tobbé, a tudas, az informaciod
gyorsabban terjed az 0j technologia segitségével, a tanarnak 0j szerepkorben alkalmaz-
kodva, szélesebb szintéren, sokféle feladatot végezve kell helytallnia, megmérettetni
magat. Mindez nagy kihivast jelent. Hagyomanyos tevékenységként a tanulok teljesit-
ményének alakitasaban is sokféle funkciot latnak el, és nem melldzhetd az a kérdés,
hogy ezt milyen szinvonalon teszik. A tudomanyos diskurzusok sem tudnak valaszt
adni, mert az oktatas eredményeinek, a tanarok/oktatok munkaja mindségének a méré-
se — né¢hany formalis mutatod ismeretén til — még korlatokba {itkozik (v. 6.: Polonyi
2002:68).

Mig a gazdasag egyéb agazataiban ,,a munkavallalok egyre inkdbb mint kulcssze-
replok jelennek meg a vallalati teljesitményben, hiszen az 6 kompetenciajuk, er6feszi-
téseik, motivaciojuk, elkotelezettségiik alapvetden befolyasolja a versenyképességet”
(Wright-McMahan-McWilliams 1994; Wright-Dunford-Snell 2001, idézi Kiss Cs. et
al. 2012:2), addig az oktatasi szervezetekben betdltott munkavallaléi kulcsszerep ebbol
a szempontbol érdektelen a munkaado szdmara. Tehat éppen e sajatossdg miatt —, hogy
a munkavégzés mindsége csak kozvetett modon értékelhetd, hiszen a kdzvetlen felette-
si, és hallgatoi értékelésnek nincs adekvat, standardizalt modja, sem kdvetkezménye,
de még tarsadalmi elismertsége sem (v. 6.: Paksi et al. 2015:20) —, az oktatas fOszerep-
16inek szubjektiv jolléte alig foglalkoztatja a gazdasagi, szakma-politikai, de akar az
intézményi dontéshozokat.

,»A tanarok szamara nincsen szervezett lehetdség a problémak megbeszélésére, szu-
perviziora, a sajat személyiségiik (munkaeszkoziik) karbantartasara, fejlesztésére. A
nagyvallalatok (féleg a multinaciondlis cégek) egyre komolyabb gondot forditanak a
munkatarsak lelki €s testi sziikségleteinek és pihenésének megszervezésére. (...) A cég
szamara egy kipihent, felt6ltddott munkatars sokkal nagyobb értéket képvisel, és adott
esetben jelentdsebb hasznot hoz, mint az az 6sszeg, amibe a pihentetd hétvége keriil. A
pedagoguspalyan a teljesitmény nem szdmszeriisithetd, nehéz bizonyitani, hogy egy
igazén pihent és nyugodt tanar mennyivel jobb munkaerd, mint egy kifacsart, faradt,
ingeriilt pedagdgus” (Szab6 E. 2006:137).

fgy az oktatasi szervezetek munkaadoinal nem relevans gazdasagi érdekrdl beszél-
ni, mert a munkavallald tanarok és oktatok munkateljesitménye nem szamszerisithetd,
azaz nem mérhetd olyan modon, hogy egy vagy tobb kdltségvetési évre vetitve munka-
jukon nyugvo gazdasagi, pénziigyi megtériiléssel szamolni lehessen.

A felséoktatasi intézmények alkalmazottainak tuddsat a tudomanyos fokozatok
megszerzése ¢s a publikacios listak lekérése alapjan mérik (Bencsik et al. 2012:31), de
ezek a szamok nem jelzik azt, hogy az oktatdé milyen szinvonalu eléadasokat tart, mi-
lyen kapcsolatot 4pol a hallgatokkal, mennyire segitokész veliik vagy egyiittmiik6do a
munkatarsaival, mennyire motivalt a tanitdsban, mennyire innovativ, mennyire elkote-
lezett a hallgatok és a szervezet irant.

Vannak torekvések a valtozasra, kezdeti probalkozasok tobbféle 6sztonzési rendszer
bevezetésére (v. 0.: Keczer 2014:241), amelyekkel a teljesitmény alapjan szeretnék a
dolgozokat motivalni, munkéjukat jobba tenni, de vegyes tapasztalatot tiikkroznek az
ezekrol kapott informaciok. Akar a kdzoktatast, akar a felsGoktatast nézziik sok a két-
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ség a munka formalis értékelését, az eldmenetelek megitélését illetden, amelyek aztan
bérfesziiltséghez, elkeseredéshez, motivalatlansagahoz vezetnek a beosztottak kdrében.

A megoldaskeresés mozdulatlansagéra példaként hozhatjuk akar a felsévezetok ér-
tékelésében mutatkozo dontési erdtlenséget: ,,a felsdoktatasi torvény errdl annyit mond,
hogy ’a szenatus értékeli a rektor vezetdi tevékenységét’ (FTV 2015). Ez nem jelent
elorelépést a korabbi szabalyozashoz képest, és az értékelés céljanak, szempontrend-
szerének, modszerének, kdvetkezményének meghatarozasa nélkiil iires frazis marad. A
vezetOk értékelésének kérdése véleményiink szerint jol mutatja azt az ambivalenciat,
amely a koncepcid és a szabalyozas tekintetében mas teriileteken is jellemzi a hazai
oktatasiranyitast. A stratégiai dokumentumok ¢€s a kormanyzati kommunikacié szdmos
haladd, a nemzetko6zi tendencidkkal 6sszhangban 1évo elképzelést fogalmaz meg, ezek
azonban egyelére nem, vagy érdemben nem tiikrozédnek a jogalkotasban és ennek
megfelelden a gyakorlatban” (Keczer 2016:80).

Ezt még tetdzik azok az ambivalencidk, amelyek a matrixszervezetek hierarchiavi-
szonyaibol kovetkeznek. Néha atlathatatlan, ki kinek a fonoke, ki kit értékel szakmai-
lag kompetensen. A statuszinkonzisztencias helyzetek szerepbizonytalansagot idézhet-
nek el6 (v. 6.: Kovats 2012:68).

A felsdoktatds operativ szintjein az oktatok a felettesiik szubjektiv értékitéletének
kiszolgaltatottjai. Tehat sem a beosztott szerepben 1évd oktatok, sem a vezetd oktatok
értékelése nem megoldott. A hierarchiaban felfelé iranyuld értékelés csak esetileg va-
losul meg. A munkavégzésben betoltott kulcsszerepld cim funkcionalisan tehat | kijar”
az oktatoknak is, de a versenyszféraban ezzel jaro fizikai és eszmei elénydket kevesen
élvezik kozilik.

3. A szervezeti hatékonysag és a szubjektiv jollét kapcsolata

A szubjektiv jollét alapfeltétele a szakmai onkiteljesedésbdl, Gnmegvaldsitasbol fa-
kado elégedettségi érzés. Az onmegvaldsitds a kdrnyezet pozitiv visszajelzéseinek
¢észlelésén at formalodod gondolatainkban, érzéseinkben nyer értelmet. Folyamataban
feltehetden nem egyenletes motivaciot eredményez, ¢és sok egyéb impulzus jatszik
kozre abban, hogy a munka irdnti lelkesedés milyen amplitddojt, az elkotelezettség
milyen erds €és tartds. A témaban végzett kutatasok egybehangzoan pozitiv sszefliggé-
seket tarnak fel a hatékonysag és a szubjektiv jollétet tdimogatd dsszetevok kozott.

2013-ban készitett tanulmanyukban Farkas és munkatarsai tobb empirikus felmérés
megallapitdsait atvizsgalva irjak, hogy mig korabban az anyagiak, a karrierlehetdség,
eldléptetés voltak a f6 motivacios tényezok, addig az 6 kutatasi eredményeik, amelyek
1000 f6s reprezentativ minta valaszaibol sziilettek, némi atrendez6dést mutatnak, mi-
szerint a biztonsag, a stabilitas, a j06 munkahelyi 1égkor és a megfeleld kapcsolatok
kertiltek elétérbe. A versenyképes fizetés megmaradt a hazai munkavallalok prioritasai
kozott (Farkas et al. 2013).

Kiss ¢€s szerzotarsai 376 iligyfélszolgalati dolgozd bevonasaval végzett kérddives
vizsgalatukban arra keresték a valaszt, hogy ,,a szervezeti elkotelezettség profilok ho-
gyan fiiggnek Ossze a munkahelyi elégedettséggel, a kilépési szandékkal és a munka—
csalad viszonyrendszerre vonatoz6 valtozokkal. (...) A kutatas tehat nem altalanossag-
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ban vizsgalja a kérdést, hanem jol koriilhatarolt kontextusban: személyes és telefonos
iigyfélszolgalatokon”. Nyolc kiilonb6zo6 profilt talaltak, amelyek elemzésébdl kideriilt:
az elkotelezettség-komponensek koziil az érzelmi elkotelezettségnek kitiintetett szerepe
van a kedvezd kovetkezményeket tekintve, tovabbd az elkotelezettség-komponensek
egyiittes hatasa szinergikus lehet (Kiss et al. 2012:3,2).

Milyen hasonlosag, Osszefiiggés lehet a tanarok/oktatok munkaja és az ligyfélszol-
galati dolgozok munkaja kozott? — tehetjiik fel a kérdést. A munkavégzés tartalméban,
jellegében természetesen alig talalndnk hasonlosagot. Az emlitett kutatas célkitiizései
¢és a kutatok megallapitasai azonban atvihetok mas szervezeti szereplok esetére is, ana-
l6g modon felhasznéalhatdok, 6sszehasonlitds végett, mert a mi vizsgalatunk fokusza is a
szervezeti keretek kozott megélt érzések monitorozéasa. Az oktatas szerepldi szintén
szervezeti hierarchidban élik mindennapjaikat, és egyetemleges élmény lehet minden
szervezet szerepldjének az elkdtelezddés, az elégedettség, vagy a motivalatlansag, a
kiégés — és még sorolhatnank tovabbi pozitiv és negativ érzéseket — megélése. A szer-
vezetben zajlé munkavégzés bonyolult hatasrendszere aldl nem fliggetlenitheti magat
senki, barmilyen rejtett modon jelentkeznek is a hatdsok.

Kiss és munkatarsainak vizsgalati eredményei szerint ,,a munkavallalok munkéval
valo elégedettsége igen erds Osszefiiggést mutat a szervezeti elkotelezettségiikkel. (...)
Mindazok viszont, akik érzelmileg is kotddnek a szervezethez Iényegesen magasabb
pontokat adtak a munkéval valo elégedettséget felmérd kérdésekre” (Kiss Cs. et al.
2012:11).

A szubjektiv jollét érzését kialakité komponensek (motivacio, elégedettség, elkdte-
lezettség, onmegvalositas) tobbféle modon vald egymasra hatasa ¢élénken foglalkoztatja
a gazdasagi vezetoket €s természetesen a kutatdkat abbol a célbdl, hogy a munka haté-
konysagat elomozdithassak a szervezeteknél.

Olyan kutatasi beszamol¢ is sziiletett, ahol a szubjektiv munkajellemzdket vizsgal-
tak az elégedettséggel Gsszefliggésben eurodpai kitekintéssel. Az errdl sz6l6 tanulmany
konkluzioja is megerdsit benniinket abban, hogy oly mértékben befolyésoljak a fen-
tieckben emlitett szubjektiv tényezok a hatékonysagot, ami kimutathato koltségtételek-
kel jar: ,,Elemzésiink rdmutatott a munka szubjektiv jellemzdinek elégedettségben jat-
szott szerepére. A munkaval vald elégedettség és a termelékenység kozott fennalld
pozitiv irdnyll oksagi kapcsolat miatt a munkaadok szamdara mindez azt jelenti, hogy
még bizonyos koltségek mellett is érdemes lehet az elégedettség szempontjabol legfon-
tosabb munkakoriilményeket olyan irdnyba valtoztatni, ami a munkavallalok szubjektiv
értékelését javitja”. (Hajdu & Hajdu 2014:107).

A fent idézett megallapitasok tehat a tanarok/oktatok szervezeti tagsagara is érvé-
nyesek lehetnek. Minden felsorolt szubjektiv tényezd, ami a gazdasagi szervezetekben
dolgozok pszichikus jellemzoire kihat, ugyantiigy befolyasolja az oktatasi szervezetek
dolgozoinak, oktatoinak, kutatdinak teljesitményét, kovetkezésképpen az intézmény
versenyképességét. Ez utobbi kiilondsen a felsdoktatasban valik egyre élesebbé nem-
zetkdzi szinten, ugyanis ,,Magyarorszag gazdasagi fejlodésének kulcskérdése a megfe-
lelé méretii és mindségli felsdoktatasi intézményrendszer rendelkezésre allasa” (Felso-
oktatasi koncepcio 10).
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4. Szubjektiv jollét-komponensek és a tanari hivatas

Az Onkiteljesedés egy hosszabb tava szakmai fejlédés mentén valosul meg, ami
motivacio nélkiil nehezen képzelhetd el. Azt is tudjuk tobb tudomanyteriilet szakértdi-
nek a tollabol, hogy sok tényezd szolgal motivacios forrasul. A korabban figyelembe
vett munkakoriilmények, javadalmazas, munkatarsi kapcsolatok, munkahelyi 1égkor
mellett az autonomia, a kreativitas érzése, az elkotelezettség és sok egyéb személyes,
féleg érzelmi tényezd is részét képezi a munkahatékonysag feltételeinek (Boltanski &
Chiapello 2000, idézi Coste 2014 8). Coste széleskori torténeti, és mélyrehato szakiro-
dalmi elemzést mutat be tanulmédnyaban a tanari onkiteljesedés megfigyeléseirdl, 0sz-
szetevOinek egymasra hatasairol.

A XXI. szazadban még nagyobb figyelmet kapnak ezek a tényezdk a pszichologiai
felfedezések térnyerésével. Példaul, az elégedettség és identitds szoros kapcsolatarol
olvashatjuk, hogy a munkaval val6 elégedettség a személyiséget erdsiti, lehetové teszi
az egyén identitas-jellemzdinek, kompetenciainak fejlodését (Coste 2014:9). Egy fog-
lalkozas gyakorlasa elsésorban nem az anyagi haszon miatt fontos, hanem a szimboli-
kus haszon miatt, amihez a munka altal jutunk: az a jo, ha 6sztondz, megtjulasra, 6n-
megvalositasra késztet, s6t dnmagunk ,,megcsillogtatdsara” (Bandelot & Gollac 2003
33, idézi Coste 2014:9), ami feltehetden pszichologiai sziikségletiink, kdvetkezéskép-
pen élettanilag fontos szamunkra. Kordbban csak a miivészeknél tartottak ezt természe-
tesnek, ma azonban minden foglalkozasra érvényes, irja Coste. Ma mar mindenki va-
gyik a szakmai Onkiteljesedésre barmi legyen is a munkaja: a munkaval valé elégedett-
ség, igy a szakmai identitas épitése fontos feltétele annak, hogy az ember megtalalja
helyét a tarsadalomban (Coste 2014:9).

Emlékeztetek arra, hogy a fenti eszmefuttatas egyaltalan nem 1j alapokon nyugszik.
A kanadai pszichologus, D. E. Super® 70-es évekbeli életpalya-elméletének iizenete
tobbek kozott az, hogy a ,,palyavalasztds és a szakmai fejlodés életre sz616 folyamat,
amely a személyiséggel és a palyaval kapcsolatos kdvetelmények egymdsra hatasat
dinamikus egységben kezeli” (Szilagyi 2007:71). Super szerint ,,a szocializalodasi
folyamat keretében az egyéni személyiségjellemzdk és a kornyezet kozott integralodas
zajlik le... (...) Ha az egyén igy kialakult magatartdsa meghozza a személyes elége-
dettséget, akkor a kdrnyezet elismerése jelentkezik, és ha ez jutalomként hat a szemé-
vagy modositja azt” (Szilagyi 2007:77-78).

A kutatasokbol kideriil, hogy a tanarok/oktatok szubjektiv jollétét taplaldo szakmai
elégedettség forrasa hogyan alakult 4t a XX. szdzad folyaman, mas-mas tényezdk kap-
tak hangsulyt. Kezdetben a munka intellektudlis jellege €s a kdzosségi szellem volt
vonz6, majd a munka-maganélet 6sszhangjanak lehetdsége, késobb az ismeretatadas-
ban és a nevelésben érzett 6rom is megerdsodott. Mara a tanulasban valo részvétel €s a
didkok személyiségfejlesztése lett fontosabb, ami igen sokféle tevékenységbdl all dssze
(Coste 2014:12). A Coste tanulméanyaban emlitett kutatdsok a szakmai jollét tobbdi-
menzids jellegét hangsulyozzak. A munkaban elt6ltott id6, az életkor, a bioldgiai nem

2 Super, D. E. (1968) Career Development: Self-concept Theory. College Entrance Exami-
nation Board. New York.
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is mérvadd. Az oktatas helyszine, feltételei, a munkafajtdk szintén jolléti elemek. A szak-
mai fejlodés folyamata szintén az oOnkiteljesedés alkotoelemének tekinthetd, ami igy a
munka-elégedettség forrasa. Ezt a komplex modon alakuld érzést erdsiti vagy gyengiti még
a komfort-érzés, a szakmai kompetencia-érzés megléte a maga interszubjektiv modjan, az
ismeretek atadasanak vagya, ahol megjelenhet egy erds kotddés a tantdrgyhoz (Coste
2014:18-21), valamint az autondmia, ami a szakma gyakorlasaval az elismerés tjan meg-
nyilvanul6 hasznossag érzéséhez kapcsolodik (Coste 2014:28).

,»A tandri munka hatékonysagat vizsgalva Leitwood és Beatty (2008) arra a megallapi-
tasra jut, hogy a tandrok akkor nyujtjdk a legjobb teljesitményt és személyiségiik akkor
teljesedik ki, ha egyszertien jol érzik magukat az iskolaban. A tanari kozérzetet, érzelmi
elemeket fokozottabban figyelembe vevl, azokat tAmogatd vezetdi szemléletet tartjak a
legracionalisabb dontésnek. A didkok teljesitményeiben is mérheté eredményt ad, ha a
tanarok érzelmi komfortja magas. Ugy talaljak, hogy a munkaval vald elégedettség és a
moral bizonyos mértékig atfedik egymast a munkahelyi kultiraban” (Suplicz 2013:26).

A munkéban valod kibontakozashoz alkalmazkodési stratégiakra lenne sziikség. A
kutatasok ravilagitanak a prevencios lehetdségekre, amelyhez folyamodni kellene a
tandroknak, hogy fenn tudjdk tartani a jollét érzését (Coste 2014:28, 18.) A vizsgala-
tokbol egyértelmiien kideriil, hogy a szubjektiv jollét elérése, fenntartdsa nem pusztan
egyéni cél. A kozosség, a szervezet érdeke, hogy ez a célelérés megvaldsuljon, amiben
a mindenkori vezetonek egyarant felel0ssége és iranyitd szerepe van.

5. Empirikus kutatas a szubjektiv jollétrol

A francia és magyar tanarok/oktatok korében folytatott kutatasunkat 2014-ben
kezdtiik el Franciaorszagban, majd Magyarorszagon folytattuk az oktatds minden szint-
jén. 251 fés mintankban 108 francia és 143 magyar pedagégus/oktatd toltotte ki a kér-
doéiviinket, aminek eredményeir6l kordbbi tanulmanyokban, konferencidkon részben
mar beszdmoltunk (Jarmai 2016, Jarmai & Csapai 2015). Jelen tanulméanyban a magyar
részmintat® érinté eddig még be nem mutatott eredményekre, és a felsdoktatas oktatdi-
val készitett interjuk kvalitativ elemzése soran nyert megéllapitasokra koncentralunk.

5.1. Kérdoives kutatis néhiny eredménye

Emlékeztetiink a magyar mintara vonatkozo néhany jellemzdre a mar megjelent tanulma-
nyunkbol: az elégedett tanarok/oktatok aranya csak kis mértékben haladja meg az elégedetle-
nekét. Az elégedettség okait illetden markansan kirajzolodik a vonz6 szakmai perspektiva, a
tanitvanyokkal meglévd jo kapcsolat, a varakozasoknak megfelelden alakult karrier, és az
ambiciondlod oktatdsi tevékenység, mint legmagasabb értékekkel szerepld kategoriak. Az
elégedettség érzéséhez kevésbé jarul hozza a kollégakkal valo esélyegyenldség, a statusz
stabilitasa, a vezetok erkdlcsi megbecsiilése, az adminisztrativ feladatok és az oktatasban
zajlé valtozasok, viszont hosszl tdvon rontja a motivator tényezok pozitiv hatasat, elkesere-
déshez és a szervezet elhagyasahoz is vezethet. A javadalmazis mértéke mind az elégedet-

3 Valaszadok atlagéletkora 48 év, palyan eltsltott éveik szamanak atlaga 22 (szerzd).
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teknél, mind az elégedetleneknél kiugroan negativ tényezd. Az elégedetlenség fobb magyara-
76 okainak tlinnek: kiszolgaltatottsag érzése, a szakmai perspektiva hidnya, az oktatést érintd
valtozasok, a szervezeti légkor és az elomenetelért folyd kiizdelem. Az elégedettséget tobb
komponens befolyésolja, viszont maga a tanitasi tevékenység tobbeknek jelent flow-élményt,
mint apatiat, illetve stresszt. Ez a szakmai Onkiteljesedés irdnyaba mutat, ami feltehetden
visszahat a motivaciora, tehat kell6 impulzust, sikerélményt kapnak a tanarok/oktatok, hogy
fenntartsak sajat motivaciojukat (Jarmai 2016:64).

A kérd6éiv egyik nyitott kérdéseiben megkérdeztiik a tanarokat/oktatdkat, melyek
voltak palyafutasuk soran azok az élmények, amelyek pozitivan, illetve negativan ha-
tottak rajuk. Az emlitések szamait tablazatba foglaltuk (1. sz. tabldazat).

1. tablazat: A szakmai palyafutasra haté pozitiv és negativ éimények, események
a magyar részmintanal (N = 143)
Table 1.: Positive and negative experiences affecting the professional cereer at
the Hungarian sub-sample.

EImények, események, amelyek érzelmileg negativan és pozitivan hatottak palyafutasukra

(emlitések szdama a nyitott kérdések valaszaiban) NEGATIV POZITIV

Szakmai siker, szakmai kiteljesedés 10 e
Didkok, hallgatdk visszajelzései 10 e
Vezetdseg, vezetok magatartasa e 7
Munkatarsakkal vald kapesolat a 13

Oktataspolitikai hatas 12 1
Régi tanarok hatasa 5 11
Munkakérilmenyek 7 1
Pénz szerepe 2 0
Sziilok jelzései 3 3
Erkélesi megbecsiilés 2 0

(Forras: sajat kutatas alapjan sajat szerkesztés)

Jol lathato a tablazatban, hogy a pozitiv toltésii érzelmek a palyaspecifikus tevé-
kenységekhez kapcsolhato sikerbdl eredeztethetdk, tehat az 6nmegvalositast megerdsi-
té ¢lményekkel jelentkeznek, mig a negativ érzelmek hatterében a Herzbergi higiénés
tényezok (1966) allnak.

A motivaci6é ugyanugy vizsgalatunk homlokterében all6 valtozo, minthogy Ossze-
fliggést mutat az elégedettséggel (v. 6.: Takécs et al. 2012), és elemei meghatirozo
jellemzdi a szubjektiv jollétnek. Az oktatok szamara, ahogy mas munkavallalénak is
altalaban nem elhanyagolhatd motivacios forras a felettesek, a kollégak elismerése. A
felsdoktatasban, mint sajatos tudas-intenziv szervezetben relativ szabadsaga van az
oktatoknak, hogy mely munkatarsakkal dolgoznak egylitt pl. tananyagfejlesztésben,
kutatasban. Tanszékeken beliil is van némi szabadsag. Szakmai elismerés, egyfajta
bizalom, presztizs allhat a hatterében annak, ha 2-3 oktatdé megosztja a tudast egymas-
sal, érdekkozosséget alkotnak tudasuk tovabbfejlesztésére az egymastol valod tanulds
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alapjan. Az egyiittmiikddésben vald részvétel értelmezhetd ugy is, mint a munkatarsi
elismerés egy formdja (lasd a témarol lent bévebben).

Kérdoives kutatasunkban az elégedettség/elégedetlenség valtozok attributumai ko-
z0tt szerepeltek olyan tényezok, mint adminisztracid, valtozasok, perspektiva, eldme-
netel, iskolai élet, erkdlesi megbecsiilés, stb., de nyitott kérdés formajaban is kértiik,
hogy nyilatkozzanak a valaszadok munkéjuk nehézségeirdl. Csoportositva €s szintén az
emlitések szama szerint Osszesitettiik a tanarok/oktatok altal felsoroltakat (1. grafikon).

1. grafikon: A magyar részminta valaszai a kérdésre:
»Mi okozza munkajukban a legnagyobb nehézséget?” (N = 143)

Diagram 1.: Answers of the Hungarian sub-sample to the question:
What causes the biggest difficulty in their job?

Munka mennyisége
Munkakériilmények
Didkok motivaltsaga
Oktataspolitika
Bizonytalansag
Pénz

Munkatdrsak
Vezetdség

Téves szemlélet

Diszkriminacio

Nincs

e P

(Forras: sajat kutatas alapjan sajat szerkesztés)

Tovabbi nyitott kérdésben kértiik kifejteni, hogy miként hatott és hat jelenleg is
szakmai fejlodésiikre a munkatarsakkal vald kapcsolat, és a kozvetlen szocialis 1égkor.
A minta 52%-a konkrét tényeket felsorolva hozott példakat a munkatarsi kapcsolatok
kizarolag pozitiv hatasara, 19%-uk negativ hatdsokat emlitett, s 17%-uknak mindkét
hatasban volt része, 6%-uk pedig értelmezhetetleniil fogalmazott a tekintetben, hogy
tényekre vagy vagyakra gondolnak.

Az interjuk eredményeivel kapcsolatban még bdvebben kitériink az egyiittmitkddés,
a szocialis 1égkor kérdésére. Mindenesetre tapasztalhato a kérddives valaszokbdl, hogy
a motivaciot biztositd pozitiv élményeket tartdsan a tanitdshoz, szakmai kiteljesedéshez
kothetd sikerekbdl szerzik, sokkal inkabb, mint a munkavégzés szocialis jellegébdl. Ez
a megallapitas érvényesnek tlinik a felsGoktatas oktatoira is.

5.2. Interjik elemzésének eredményei
Az interjukat 2016 6szén és 2017-ben folytattuk le, hdrom felsfoktatasi intézményt

képviseld 21 oktatoval. Két {6 kivételével mindenki mindsitett oktatd. A mélyinterjuk-
ra tobben vallalkoztak az 50 év feletti korosztalybol, de nyilatkozott a 30-as, 40-es
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éveiben jaro oktato is. Meg kell jegyezniink, hogy nemzetkdzi viszonylatban is tobb-
ségben vannak a felsdoktatasban a palyajuk delén taljuto kollégak, és komoly eréfeszi-
téseket tesznek az intézmények a fiatalok megtartasara.

Az interjuk tartalmabol két nagyobb témakort kiemelve, nevezetesen a szakmai 6n-
megvalositasra és a munkatarsi — vezetoket is beleértve — kapcsolatokra vonatkozo
elemzést mutatjuk be jelen tanulmany keretei kdzott.

A szakmai Onkiteljesedés, mint pszichologiai sziikséglet egyéni célkitiizés, ugyan-
akkor a szervezet, az intézmény is profital beldle, illetve kdzos cél, hogy az egyén mi-
nél tobbet kihozzon magabdl, minél magasabb szinten valdsitsa meg dnmagat. Az in-
terjuk soran két irany latszik korvonalazodni a palyaalakulds folyamatarol, és ezek
erosithetik, kompenzalhatjadk egymast, majd van egy pont, amikor kognitiv szinten
eldol, merre megy tovabb a szakmai fejlodés. ..

Ahogy jol lathato az 1. dabran, a pozitiv élmények leginkabb a szakmai sikerekhez,
a hallgatoi visszajelzésekhez kotddnek. Itt 1atszik igazolddni a palyavalasztaskor eldre-
vetitett elvarasok teljesiilése, hiszen a tanari palyavalasztist az intrinzik motivacio
tamogatja els6sorban (v. 6.: Paksi et al. 2015), és ebben megjelenik a tudas atadasanak
orome, a didkokkal valo jo kapcsolat élménye, fejlédésiikben valo részvétel, és a sajat,
onall6 intellektualis fejlddés lehetdsége. Az interjuk is ezt tiikrozik vissza:

., Leginkabb az motival, ha latom, hogy a didkok értik, és mar oran megtanuljik az
anyagot, ¢lvezik és alkalmazzadk is a tudast, amit az oraimon kapnak.” ,, A didkoktol
kapott rengeteg pozitiv visszajelzés motival.” (52 éves nd oktato)

., A tandr a tanteremben autonom, ott nem jelenik meg mds, csak sajat maga. Ott va-
l6sithatja meg o6nmagat.” ,, Az adminisztraciorol ne beszéljiink, mert arrol nem érde-
mes, és nem szamit. A tanitds szamit, én azt tekintem a munkamnak. Az motival, hogy a
hallgatot megtanitom valamire. Latom a non-verbalis kommunikdaciobdl, hogy érdekli,
a szemébol. A kérdéseibdl.” (...) ,,60%-o0s részvétel az eléaddasokon az mindsit engem.
Minden ordamra késziilok. Annyira valtozik a vilag, hogy nem lehet ezt nem bevinni az
Ordra, nem is lehet megérteni bizonyos tdarsadalmi folyamatokat, ha nem beszéliink
errol. Nem varom el, hogy olvassanak, ezt nem teszik meg ma mar a hallgatok, de film-
részleteket beviszek nekik, emlékeztetem ket nevesebb, ismertebb filmek tartalmara és
igy hozom dsszefiiggésbe a megtanulandé ismeretekkel. Igy értik meg, mirdl van szé, és
oriilnek, amikor megértik. Elégedettséget a tanitas sikere ad, amit a hallgatok kézvet-
len visszajelzésein dat élek meg. Nekem csak ez szamit.” (59 éves férfi oktato)

. Ha a pénz motivilna, valosziniileg nem itt lennék. Az elomenetel sem. A munka
maga, ami motival.” ,, Keresek érdekes anyagokat, filmeket az orara, hogy mindig va-
lami ujat mutathassak, felkelthessem a hallgatok érdeklodéset.” (50 éves né oktato)

A megkérdezett oktatok fliggetleniil attdl, hogy rendelkeznek-e pedagogiai végzettséggel,
a hallgatok tanulasat igyekeznek megkonnyiteni, gazdag modszertani eszkoztarral dolgoznak,
még akkor is, ha nem mindenki veti be az 1j digitalis eszkdzoket. Elmondasuk szerint, a sok
egyéb nem emlitett nehézség ellenére, megelégedéssel tolti el ket, ha latjak, hogy a hallgato
érdeklddik, oriil, jol érzi magat. Az oktatasi tevékenységen kiviil a tudomanyos kutatas az a
tertilet, ami modot ad a szakmai 6nmegvaldsitasra. Az interjukbol kideriil, hogy az oktatoi
munkanak ezt a részét nagyban befolyasolja a szervezeti szubkultura, az adott szervezeti
egység vezetdjének attitlidje, vezetési stilusa. Amig az oktatas teriiletén kifejtett erdfeszités
viszonylag egyszerii médon konvertalhatd egyéni sikerré, addig a tudomanyos aktivitast
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nagyban meghatdrozza a k6zosség, a munkatarsi egyiittmiikddés, a munkaterhelés, az okta-
tasszervezés, a szervezeti §sztonzes és értekelés modjai.

,,Nem segiti a légkor az intellektualis kiteljesedést, ellenkezbleg. Elkeserito és sok-
szor megalazo, elnyomo, diktatorikus vezetés, amely végtelenségig kihasznadlja a tehet-
seges kollégakat, majd félredllitia 6ket.” ,, A kutatast egyaltalan nem tamogatja a veze-
tom, mivel rengeteg ora megtartisdara kényszeritenek sok oktatot. (...) De csupan az
oktatott orak mennyiségét, nem pedig a minéségi oktatast tamogatjak a tanszéken.” (52
éves no oktato)

., Nincs szervezett mithelymunka, de lehet egymastol tandcsot kérni. Alakuloban van
valamiféle egyiittmiikodés, de nem elég erdteljes még. Vannak torekvések, de magam
kutatok, magam publikalok. Nem lehet ezt erdltetni.” (59 éves férfi oktato)

A vezetom az ellenségem. Szakmai irigységbdl barmire képes, és sajnos, megvan-
nak a hatalmi eszkozei, hogy az legyen, amit 6 akar. Kozben nincs meg sem a tudomd-
nyos, sem a szakmai felkésziiltsége, tapasztalata. Nem tudom komolyan venni. Igy mar
csak a tanitas érdekel. Ebbe fektetem az energiamat. Tulélé programra kapcsoltam.”
(54 éves nd oktato)

., Szeretek itt dolgozni, de nem mindig. Praktikus okokat tettem mérlegre. Kihivas,
szakmai fejlédés, de sokszor mar tul sok a stressz, mar sok. Magammal szemben va-
gyok igényes. Nincsenek megadva azok a feltételek, ami kellene ahhoz a munkdhoz,
amit elvdarnak télem. Ha kevesebb oram lenne, nem nyomasztana annyira...(..) Elofor-
dult, hogy elgondolkodtam, az orarend, a valtozasok miatt, hogy maradjak-e. Szerin-
tem értékelik a munkdamat, de lehetne ebben fejlodni. Régota itt vagyok, de ez nem sza-
mit. K6zosség nincs, kohéziorol nem beszélhetiink...” (51 éves nd oktatd)

Az oktatok érdekes eseteket meséltek el arrdl, hogy a vezetdik milyen modon hat-
raltattdk Oket abban, hogy megvalositsanak egy-egy kiilfoldi konferencia-részvételt,
vagy eleget tegyenek elnyert kiilfoldi 6sztondij igénybe vételének. Némely vezetok
sem a szervezeti szituacidhoz, sem a pozicidhoz nem méltdé verbalis kommunikacio
szohasznalataval fedik fel a titkolt szakmai félt€kenységet, irigységet:

,,Hogy te micsoda konferenciakat banyaszol ki magadnak!!!” (53 éves oktato nének
mondta a tanszékvezetdje)

»Meg kell értened az itthon maradt kollégak helyzetét is, ha mar ilyen Oszténdijat
sikeriilt kikukdzni magadnak!” (52 éves oktato nének mondta a tanszékvezetdje)

Nem csak az interjuk sejtetik, hogy az ilyen fajta egyiittmiikodést, azaz a tudasme-
nedzsment-rendszert miikodteto feltételek még nem teremtddtek meg Magyarorszagon.
Errdl részletesen irnak Bencsik A. és munkatarsai egy 2012-ben megjelent tanulma-
nyukban. Az oktatok szubjektiv jollétéhez, ezen beliil elégedettségéhez, szakmai onki-
teljesedéséhez olyan szervezeti feltételek kellenek, amelyek az alkoto, innovativ kuta-
to-oktatot a legjobban tamogatjak.

Kutatasunkban tobb interjialanyunk is emliti — kritikai éllel — azokat a szervezeti és
kulturalis jellemzoket, amelyeket a fenti, 5 éve megjelent cikkben is felsorakoztattak a
szerzOk, mint magyarorszagi sajatossagokat. ime, néhany példa:

— ,,Az oktatok a nagyobb tavolsagot tartok korébe tartoznak...

— A segitségnytjtas, a tuddsmegosztas elsGsorban a legkdzelebbi barati tarsasagok-

ra, kapcsolatokra jellemzd.

— ...erdektelenség, a masokkal szembeni bizalmatlansag (...) jellemzd.
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— Nincs hagyomanya a mérés — értékelés — visszajelzés harmasanak.

— A magyar felsdoktatds nem szereti az Oszinte véleménynyilvanitast, a kritikai
szellemet. A konfliktusokat rossznak ¢és keriilenddnek tartjak.” (Bencsik et al.
2012:28).

»A tavolsag tartdsa, az autondémia és fliggetlenség értékelése, a masokkal szembeni
bizalmatlansag ¢s baratsagtalansag, az Oszinte vélemények és konfliktusok keriilése
inkabb a tudas egyéni megszerzésére és megtartasara, fejlesztésére 6sztondznek ben-
niinket” (Bencsik et al. 2012:31). ,,Az oktatok a tudast inkabb keresik, és nem megoszt-
jék. Az egymas kozotti tudas fejlesztésére, atadasara batoritd 1égkor csak iddszakosan
l1étezik... (Bencsik et al. 2012:32).

Bencsikék szerint ,,a felsdoktatdsi intézményekben a tuddsmenedzsment-rendszer
kiépitési feltételei ott kezdddnek, hogy (...) olyan kultarat kell megteremteni, ahol a
kollégakat a nyitott gondolkodas, a bizalom, a kdzos kutatasok és egyiittmiikodés, az
innovativ szemlélet, az 6nalld6 munkavégzési képesség, sajat és kozos célokért vald
munkalkodés, a folyamatos tanulasi és valtozasi hajlandosag jellemzi” (Bencsik et al.
2012:35).

A megkérdezett oktatok tobbsége az 50-es éveiben jar, amikor jellemzé modon az
ember mérleget von addigi palyajarol és elgondolkodik azon, hogyan tovabb. A be-
sz¢lgetések soran kétféle irany korvonalazodott: az oktatok kisebb hényada toretlen
lendiilettel folytatja eddigi er6feszitéseit vagy a jelenlegi munkahelyén, vagy valtoztat,
nagyobbik része viszont defenziv magatartast képviselve ugy fogalmaz: ,valahogy
kihtzom nyugdijig”. Tudvan, hogy lennének még a szervezet szdmara is hasznosithato
kapacitasforrasaik, ennek ellenére pesszimizmus, enervaltsag, fasultsag ¢és beletdrodés
jellemzi tovabbi terveiket. Az 50 év feletti interjualanyok koziil ketten valtanak intéz-
ményt, egy pedig palyaelhagyo. Ime, egy részlet ez utobbi gondolataibol:

., Egyetemi docensi beosztasig vittem, szerettem a munkdamat, a tanitdst, a targyai-
mat. Ugy éreztem, kiteljesedek, és vallaltam a munkat a jarulékos intézményi kényel-
metlenségek ellenére is. Innen jottem el, mert idegileg nem birtam a vezetom 6von aluli
akcioit, a megaldaztatasokat. Elmentem egy masik egyetemre, ahol 2 évet toltottem el
alacsonyabb beosztasban. (...) Osszességében lett elegem. Mindenbdl, abbol, hogy nem
kihivas a munkam, rutinbol tartottam orat, a szervezeti informdciok nem jutottak el
hozzam, vagy csak utolag. Sokszor par oraval a betartando hataridé elott biztak meg a
feladattal, amihez odafigyelés, alkoto energia, de foleg id6 kellett volna. Azok, akik
felkértek, mdar megkaptdk a feladatot két héttel korabban. (...) Ugy éreztem, nem kell a
tudasom, a kutatasi témam nem érdekli az intézményt, nem tartottak ra igényt. 50 éve-
sen nem latok perspektivat a magyar felséoktatisban, de nem akarom még leirni ma-
gam. Elegem van a nihilbdl, és a fizetést még nem is emlitettem. Sziikségszertien mads
tertileten probalom ki magam, a versenyszféraban, ahol az eddig szerzett tapasztalata-
imat, felkésziiltségemet fogom megmérettetni. Jol érzem magam, hogy meghoztam ezt a
dontést.” (53 éves né oktato)

A fiatalabbak konnyebben hozzak meg azt a dontést, hogy intézményt vagy palyat
valtsanak. Az 50 éven tali korosztaly azonban kevésbé rugalmas, masképp gondolko-
dik: korabbi befektetéseinek gylimolcsét szeretné learatni. Nemzetko6zi szakirodalom
foglalkozik a szakmai palydjuk végéhez kozeledd tanarok helyzetével, gondolkodasa-
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val, jollét-érzésével. Francia egyetemi kutatd csoport® interjukat készitett 50 és 64 év
kozotti korosztalyba esé 176 pedagogussal, akik inkabb elégedettnek mondtak magukat
az utolso palyaszakaszban. Az altaluk alkalmazott stratégidk megismerése is a kutatas
célja volt, azaz annak kideritése, milyen er6forrasokat mobilizalnak a szakmai karrier
befejezéséhez kozeledve. Kidertilt, hogy tobbé-kevésbé tudatosan alakitanak ki olyan
stratégiakat, amelyek segitségével fenn tudjak tartani munkdjuk iranti érdeklodésiiket, és
amelyek elkotelezettségiik mértékén és differencidltsagan keresztiil jutnak kifejezésre.
Egyrészt fontos nekik a gondolkoddsuk autondomidjanak megorzése, masrészt bizonyos
tavolsagtartasra torekednek az intézményi rendelkezésekkel szemben, ami azonban a
szakmai szempontok prioritasat szolgdlja. Bar nem az elégedettség érzés hatja at, de
ilyen gondolkodas, és viszonyulas érezhetd az alabbi interji-részletbdl is, s6t, tobb oktatd
elbeszélésében egyarant felfedezhetd a korosztalyi pedagdgusokéhoz hasonlo stratégia.

,Atlathatatlan a rendszer, régen csak a tanitdsra kellett koncentrdalnom, most olyan
dolgokkal kell foglalkoznom, amihez semmi kézom. Most a tanulmanyi tigyek, Neptun,
foljelentkezett a didk, vagy nem, sokkal tobb az adminisztracio. (...) A diak veliink van
kapcsolatban, hozzank jon eldszor, kell vele foglalkoznom. Jo ez a technika, de az ema-
il megjelenésével sokkal tobb idot t6lték az iskolai tigyekkel, a titkarnd, fondk, kolle-
gak, diakok elérnek korlatlanul, és ez nem jo. Még egy: a technikdba is belefaradtam,
hol miikodik, hol nem. Képzem magam modszertanilag, képeztem is magam mindig, de
mdr gy érzem, hogy egy felesleges korosztaly vagyok, engem mar leirtak. Igy nem
fogok mar menni tovabbképzésekre. (...) Még érzek lelkesedést, mert a munkam, a tani-
tas motival, ha nagyobb szabadkezet kapok, az jo, de a jarulékos intézmenyi probleé-
mak, amelyekrol beszéltem, mar farasztanak.” (54 éves né oktato)

A francia kutatocsoport megéallapitotta, hogy a palyajukra jolesd érzéssel visszate-
kint6 tandroknak is sok nehézségbe iitkdzik fenntartani ezt az érzést, amikor a munka-
helyi kdzosség vagy a vezetd nem nyujt megfeleld tdmogatast, példaul, hogy kdnnyitse
a munkaterheiket. A kutatds ravilagitott az intézmények felelésségére abban, hogyan
tegyék jobba az utolso palyaszakaszban 1évok helyzetét, ezzel segitve Oket kapacitasaik
kibontakoztatasaban.

Osszegzés

Erzékelhetd, hogy szakmailag magas szinvonalt intézményi stratégiak sziiletnek az
uralkodd paradigma levaltasdhoz, de operativ szinten lassti a megvaldsulds, mert nem
mindig lathatéak elére azok a pszicholdgiai, érzelmi tényezdk, amelyekkel altalaban
nem is szamolnak a vezetok, mert nem lettek erre kiképezve. Sem a fels6, sem a ko-
zépvezetdk, sem a legkisebb szervezeti egységek vezetdi. A felsdoktatidsban jelenleg

* Frangoise Lantheaume egyetemi docens vezetésével miikdds, harom egyetemhez (Lyon 2,
IFE-ENS de Lyon, UJM Saint-Etienne) kétdd6é kutatdcsoport a tanari palya fejlodésérol — kiilo-
nosen a karriervégi palyaszakaszban — végzett kutatast szocioldgiai, ergonomiai €s neveléstu-
domanyi megkdozelitésbol. A kutatds célcsoportja azok a pedagdgusok voltak, akik elégedett-
nek, hatékonynak vélték magukat, és jo egészségi allapotnak orvendtek. Az eldzetes kutatasi
jelentés kéziratban all rendelkezésiinkre az alabbi cimmel: Pré-rapport, Comment les
enseignants durent-ils dans le métier? Usure, adaptation, épreuves et ressources. mai 2016,
Laboratoire Education, Culture, Politique (EPC) (EA 4571) Université Lumiere Lyon 2, 26 p.
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egyetlen feltétele van annak, hogy valaki barmilyen vezet6i tisztséget betdltson, és ez a
tudomanyos fokozat megléte. Egyfeldl vitathatatlan, hogy az akadémiai szféraban ezt varja
el a tudomanyos kanon, hiszen ellenkez6 esetben mivel bizonyitana a vezetd, hogy a tudo-
manyt szolgalja. Masfeldl mégis a beosztottak kozossége, a szervezet latja karat, ha veze-
toként nem tudja betdlteni valaki azt a szerepet, amire a pozicioja lehetdséget ad. Fent be-
mutatott kutatdsunk eredményei azt jelzik, hogy az oktatok szdmara még mindig f6 tevé-
kenységiik az oktatés, és ez adja szamukra a legfobb 6romet, ki tudnak teljesedni a tanitas-
ban, a tanar-diak kapcsolatban, ¢és elégedettséget ének at. Eletkortol fiiggden mas-mas
intenzitassal, mert a ’senior’ korosztaly nehezebben kezeli a mindenkori szervezeti kortil-
ménybdl fakadd problémakat. Negativ élményeik és elégedetlenségiik els6sorban nem az
anyagi megbecsiilés visszafogottsagabol taplalkozik, mert akkor nem kételezték volna el
magukat a felsGoktatas mellett. Ezt tobb oktatd kinyilvanitja az interjik soran. Sok negativ
tapasztalatot szereznek azonban a szakszeriitlenségrol, és emberi gyarlosagrol tantiskodo
vezet6i stilus megnyilvanulasaitol, aminek kdvetkeztében elerétlenedik az ambicio, elvész
a tudas, nem teremtddik annyi érték, amennyi optimalis esetben természetes lenne. A pozi-
ci6 egy lehetdség, mert a tévhit az, hogy a vezetés a pozicion alapul. Ugyanis ,,nem a pozi-
ci6 teremti a vezetdt — a vezetd teremti meg a poziciot” (Maxwell 2002:72). A legtdbb
szervezeti egység (tanszék) vezetdje menedzseri munkat végez, oktatasszervezo, feliigyeli
a folyamatokat, de nem vezet6 abban az értelemben, ami a hatasgyakorlast jelenti. (v. 6.:
Maxwell 2002:70) Az interjuk arr6l arulkodnak, hogy egyes oktatok féndkei nem bizalom-
ra épild kozosségeket épitenek, nem kovetokkel veszik koriil magukat, nem Oszinte
egylittmiikodésen alapuldé mithelyeket hoznak Iétre, bar folynak tudoményos kutatasok is.
Inkabb érdekszovetségekre lépnek. Ezek halozatan beliil, egymassal és egymas ellen ver-
senyezve egyénileg gylijtdgetik a tudomanymetriai mérépontokat, amelyek jelenleg els6d-
leges meghatarozoi az eldmenetelnek. Az oktatok elszenveddi, és nem valtoztatoi a szerve-
zeti berendezkedések hatranyainak, és csak sajat egyéni hataskoriikben tudjak a felelossé-
get felvallalni, ezért jorészt a tanitasi tevékenységre koncentralnak. Kari vezetok informalis
csatornakon eldruljak, hogy egy-egy tanszék allam az allamban. Az interjuk tartalmat tehat
Osszességeben negativ érzelmi élményekké kristdlyosodott események emlitése adja. Mas-
mas sulypontok szerepelnek a negativ érzéseket kivaltdo okok kozott a fiataloknal és az
id6sebb oktatoknal. Szerettiink volna az interjualanyok kozott sok olyan oktatot talalni, aki
a munkajaban maradéktalanul 6romet lel, minden szempontbdl elégedett a palyajaval, ve-
zetOivel, munkatdrsaival, a koriilményekkel, optimista és elkotelezett, tehat optimalis a
szubjektiv jolléte, de a jelenlegi mintankra nem ez a jellemzo.

FELHASZNALT IRODALOM

Bencsik Andrea—Marosi Ildiko—Déry Tibor (2012): Vagyott kultara és realis értékitélet. Tu-
dasmenedzsment rendszer kiépitésének elofeltétele egy felsdoktatasi intézményben. Veze-
téstudomany XLIII. évf. 5. szam/ISSN 0133-0179 pp. 25-40.

Coste, Sabine (2014): S’épanouir dans le travail enseignant — Réalité, normes, stratégies. Chaire
UNESCO ,,Former les enseignement az XXI siecle” Conférence de consensus-dissensus 25
mars 2014 Laboratoire Education, Cultures, Politiques Université Lumiere Lyon 2, ENS
Lyon, Universit¢ Jean Monnet Saint-Etienne 36 p. http://chaire-unesco-formation.ens-
lyon.fr/IMG/pdf/chaire _unesco-epanouissement dans le travail enseignant-15-03-
2014.pdf Letdltve: 2016. november 3.

128



Csirszka Janos (1985): A személyiség munkatevékenységének pszichologiaja. Akadémiai Ki-
ado, Budapest, 350 p. ISBN 963-05-3908.x

Farkas Ferenc—Jarjabka Akos—Lérand Balazs-Balint Brigitta (2013): Munkahelyi motivaciok Ma-
gyarorszagon 2013-ban. Vezetéstudomany XLIV. évf. 10. szam/ISSN 0133-0179 pp. 12-23.

Hajdu Géabor-Hajdu Tamas (2014): Szubjektiv munkajellemzdk és munkaval valo elégedettség
Europaban) socio.hu Tarsadalomtudomanyi Szemle 4. szam pp. 87-119 Letoltés innen:
http://socio.hu/uploads/files/2014 _4/5hajdu_hajdu.pdf Letoltve: 2016. januar 18.

Jarmai Erzsébet (2011): Pedagogus életutak érték alapii sszehasonlitdo elemzése — kiilonds
tekintettel az Osszevont iskoldk tandraira. Diplomadolgozat. SZIE GTK Go6dollé
https://www.researchgate.net/publication/307881666 Pedagogus_eletutak ertek alapu ossz
ehasonlito_elemzese - kulonos_tekintettel az osszevont iskolak tanaraira - Value-
based comparative analysis_of pedagogic profession - with special regard to the teac
Letoltve: 2016. december 12.

Jarmai Erzsébet (2016): Szubjektiv tényezOk vizsgalata az oktatasi HR korében. Taylor Gazdal-
kodas- és Szervezéstudomanyi folyoirat. A Virtualis Intézet Kézép-Eurdpa Kutatasara Koz-
leményei. 8. évf. 5. sz. N°26. 186 p. ISSN 2064-4361 pp. 53-66.

Keczer Gabriella (2015): Variaciok egy témara — az allami kontroll eszkdzei a felsGoktatasban.
In: A kancellari rendszer bevezetése a magyar felsdoktatdsban. Tapasztalatok és varakoza-
sok. Budapesti Corvinus Egyetem Nemzetkozi Felsooktatasi Kutatasok Koézpontja, 102 p.
pp- 58—84. http://unipub.lib.uni-corvinus.hu/2205/1/NFKK_201601.pdf Letoltve: 2016. de-
cember 3.

Keczer Gabriella (2014): Az egyetemek szerepe, iranyitdsa és mitkodése a 21. szazad elején.
Felsooktatas-kutatasi tanulmanyok. Kozép-Europai Monografiak sorozat 11. Egyesiilet Ko-
zép-Eurdpa Kutatasara, Szeged, 283 p. ISBN 978-963-89724-5-3

Kiss Csaba—Csillag Sara—Szilas Roland-Takacs Sandor (2012): A szervezeti elkdtelezettség és
a munka-csalad viszonyrendszer Osszefiiggései. Vezetéstudomany XLIII. évf. 9 szam /ISSN
0133-0179 pp. 2-14.

Kovats Gergely (2012): A dékan pozicidja €s szerepe az atalakulod felsdoktatasban. Doktori
disszertacio. Budapesti Corvinus Egyetem Vezetéstudomanyi Intézet Vezetés és Szervezés
Tanszék, 234 p.

Lantheaume, F.—Simonian, S. (2012): «La transformation des enseignants: quel role du prescrit?»
Les Sciences de 1’éducation — Pour I’Ere nouvelle. CERSE — Universit¢ de Caen 2012/3
(Vol. 45), pp. 17-38. https://www.cairn.info/revue-les-sciences-de-1-education-pour-l-ere-
nouvelle-2012-3-page-17.htm Letoltve: 2013. szeptember 4.

Maxwell, John C. (2002): Vezetés 101. Amit minden vezetdnek tudnia kell. Bagolyvar Konyv-
kiado, 115 p. ISBN 963-9447-40-4

Paksi Borbala—Veroszta Zsuzsanna—Schmidt Andrea—Magi Anna—Vords Andras—Endrddi-
Kovacs Viktoéria—Felvinczi Katalin (2015): Pedagogus — Palya — Motivacio. Oktatasi Hiva-
tal, Budapest 130 p. ISBN 978-615-80359-5-8 http://viselkedeskutato.hu/index.php?option=
com_attachments&task=download&id=53 &lang=hu Letdltve: 2017. januar 12.

Polonyi Istvan (2002): Az oktatas gazdasagtana. Osiris Kiado, Budapest, 425 p. ISBN 953-389-149-3

Szab6 Eva (2006): Szeretettel és szigorral. Az iskolai nevelés problémai. Akadémiai Kiado,
Budapest, 222 p. ISBN 963-05-8377-1

Szilagyi Klara (2007): Munka-palyatanacsadas mint professzid. Kollégium Kft., Budapest, 332
p. ISBN 963 00 4220 2

Takacs Sandor—Csillag Sara—Kiss Csaba—Szilas Roland (2012): Még egyszer a motivaciordl,
avagy ,.hogyan 0sztondzziik alkalmazottainkat itt €s most?” Vezetéstudomany XLIII. évf. 2.
szam/ISSN 0133-0179

129



