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A DOLGOZAT KIVONATA

1. A dolgozat alapveté kulcs szavai:

a)
b)
c)
d)
e)

Munkahelyi stressz
Kiégés
Elkotelezddés
Tarsas tamogatas

Erzelmi munka

2. A legfontosabbnak itélt (szakirodalmi) forrasok

a)

b)
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3. Tartalmi kivonat

A modern vilagban ¢életlink minden teriiletét athatja a stressz: a rohand életméd, a
folyamatosan valtozo életkoriilmények, az informécidaradat, amivel nap mint nap
talalkozunk, illetve a nyomads, hogy helyt alljunk a maganéletiinkben ¢és a munkahelyilinkén
egyarant. Ezen koriilmények kdzott fontos megérteni a stressz kialakuldsanak okait és annak
hatésait a mindennapi életiink soran. Ezaltal kiemelkedd figyelmet érdemel a munkahelyi
kiégés is — egy olyan allapot, amely hatterében gyakran a munkahelyi stressz all. A kiégés
nem csupan egyéni, de szervezeti szinten is komoly kihivést jelent, befolydsolva a

teljesitményt, az elkotelezddést és a vallalati kultarat.

A téma aktualitasa kapcsan dolgozatomban a stressz hatasara, az azzal valé megkiizdésre, a
munkahelyi stresszbdl eredd kiégési szindromara, illetve a munkaval valé elkotelezodésre
fokuszalok — 6 célom a munkahelyi kiégés és az elkotelezddés kapcsolatdnak vizsgéalata. A
kiégés szakirodalma alapjan tobbek kozott prevencios, illetve intervencids technikékra is

szeretnék javaslatokat kinalni.

Multinacionalis vallalatok munkavallaloi korében végzett kutatasomban megvizsgdlom a
kitoltok kiégésének szintjét és beemelem a képletbe a munkahelyi elkotelez6dés fogalmat,
melyet a kiégés hianyanak (elkotelezddési dimenzid) segitségével mérek, majd statisztikai
modszerekkel kapcsolom ssze a két valtozot. A nem normalis eloszlasti mintam indokolta,
hogy Spearman-féle rangkorrelaciot alkalmazzak a két valtozo egyiittjarasanak vizsgéalatéra.
Ezeket az eredményeket a munkahelyvaltasi szédndékkal kapcsolatos kérdésekkel

egészitettem ki.



4. Abstract

In the modern world, stress pervades all areas of our lives: the fast-paced lifestyle, the
constantly changing living conditions, the flow of information we encounter every day, and
the pressure to keep up both in our private lives and at work. Under these circumstances, it
is important to understand the causes of stress and its effects in our daily lives. As a result,
work-related burnout also deserves special attention — a condition that is often caused by job
stress. Burnout is a serious challenge not only at the individual level, but also at the

organizational level, affecting performance, engagement and the company culture.

In connection with the actuality of the topic, in my thesis I focus on the effect of stress, how
to deal with it, the burnout syndrome resulting from job stress, and engagement with work —
my main goal is to examine the relationship between job burnout and work engagement.
Based on the literature on burnout, I would also like to offer suggestions for prevention and

intervention techniques.

In my research among the employees of multinational companies, I examine the level of
burnout of employees and add the concept of work engagement to the formula, which I
measure using the lack of burnout (engagement dimension), and then connect the two
variables using statistical methods. As my sample was not normally distibuted, it justified
the use of Spearman's rank correlation to examine the connection between the two variables.

I supplemented these results with questions about the intention to change jobs.
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1. BEVEZETES

Az egyre dinamikusabba valé munkakornyezet és a modern életstilus kihivasai szamos
stresszforrast generalnak az életiinkben. A stressz, mint valasz a kornyezeti ingerekre, a
mindennapi élet természetes velejardja, azonban a hosszu tavu, tartds stressz karos hatassal
lehet az egyének fizikai és mentalis egészségére. A munkahelyi elvarasok, a hataridok és a
személyes felelésségek mind hozzdjarulnak a stressz szintjének emelkedéséhez. Ezaltal
kiemelked¢ figyelmet érdemel a munkahelyi kiégés is — egy olyan allapot, amely hatterében
gyakran a munkahelyi stressz all. A munkahelyi kiégés nem csupan egyéni, hanem
szervezeti szinten is komoly kihivast jelent, befolyasolva a teljesitményt, az elkdtelezodést
¢s a munkahelyi légkort. A tulzott stressz és a kiégés hosszi tdvon a munkavallalok
elégedetlenségéhez, fluktudciohoz ¢és a szervezet hatékonysaganak csokkenéséhez

vezethetnek.

Ezenkiviil, a munkavallaloi elkotelez6dés mértéke szorosan Osszefiigg a stressz és a kiégés
jelenségeivel. A hatékony munkavallaloi elkotelezddés nemcsak az egyéni jollétet és
elégedettséget jelzi, hanem kozvetlen hatdst gyakorol a munkahelyi teljesitményre és a
szervezeti sikerre is. Ezen Osszefliggések megértése €és elemzése fontos ahhoz, hogy
hatékony stratégidkat alakithassunk ki a stressz és kiégés kezelésére a munkahelyi

kornyezetben, valamint a munkavallaloi elkotelez6dés ndvelésére.

A téma aktualitdsa kapcsan a dolgozatom célja, hogy atfogdan és mélyrehatéan vizsgalja a
stressz, a munkahelyi kiégés ¢és a munkavallaloi elkdtelez6dés Osszefiiggéseit —
megprobalom feltarni a stressz és kiégés kialakuldsanak okait, elemezni az ezekkel jaro
kovetkezményeket elsésorban szervezeti szinten, ¢és kutatdsomban kiilonds hangsulyt
fektetek a kiégés és az elkotelez6dés kapcsolatara a multinacionalis vallalatok munkavallaléi
korében, mivel tapasztalataim alapjan ezeknél a szervezeteknél a leggyakoribb ez a jelenség.
Kutatdsomban kérdéives modszerrel gylijtdttem adatokat a kiégés és az elkdtelezddés, illetve
a munkahelyvaltasi szandék szintjét mérve. Az elsé két tényezd kapcsolatat Spearman-féle

rangkorrelacioval szamitottam ki és elemeztem a szakirodalom alapjan.

Ugy gondolom, ez a téma kiillonosen fontos a modern vilagban, hiszen szervezetiink
alapvetden nem olyan kiilsé hatdsokra van kondicionalva, mint amelyeket manapsag
atélink. Igy sziikségesnek tartom, hogy beszéljiink az életiinkben, féleg a munkahelyi

kornyezetben felmeriild stresszforrasokrol, azoknak hatasair6l és kovetkezményeirdl, hiszen

1



enélkiil nem tudjuk megeldzni vagy — ha mar kialakult a probléma — kezelni a tlineteket. A
munkahelyi kiégés egy olyan tarsadalmi probléma, mely egyre tobb embert, egyre fiatalabb
korban érint, igy elengedhetetlen, hogy tisztdban legyiink a gyokérokokkal, illetve idében

felismerjiik a tlineteket akar magunkon, akar kollégédinkon vagy csaladtagjainkon.

Véleményem szerint, a vallalatoknak sokkal tobb figyelmet kellene forditaniuk a megfeleld
munkakoriilmények és a mindségi szervezeti kultira kialakitdsara, a munkavallalok testi-
lelki egészségének tamogatasara, és a fejlodési lehetéségek biztositasara. Ezeket a
kezdeményezéseket mind szervezeti, mind egyéni szinten figyelni kellene, és megfeleléen
személye szabni, hiszen enélkiil oriasi kockazatot vallalnak a munkaltatok: a fluktuacionak,
illetve a munkavallaloi elégedettség és elkotelezodés elvesztésének igen nagy mértékii

anyagi vonzata keletkezhet.

Ezek alapjan dolgozatomban kitérek a stressz €s a kiégés fogalmara, ezen beliil is fobb
okaira, kovetkezményeire, megeldzési és kezelési moddszereire, illetve a munkahelyi

elkotelezodés témakorére és annak novelésére.



2. A STRESSZ, A KIEGES ES AZ ELKOTELEZODES OSSZEFUGGESEI

Sziiletéstink pillanatatol fogva szamtalan stresszforrassal taldlkozunk. Mar az 0jsziilott
csecsemOk szdmara a vilag felfedezése és a kdrnyezetiikhoz valo alkalmazkodas is jelentds
stresszel jarhat. Ahogy az életiink folyamatosan fejlédik, ujabb €s ujabb kihivasok meriilnek
fel, és ezek mind olyan tényezok, amelyek stresszforrasként jelentkezhetnek az életiink
soran. Az emberek gyakran szdmos szerepet toltenek be: munkavallalok, sziilok, partnerek
¢s még sok mas. A rohand életmdd, a munkahelyi és pénziigyi nyomds, a folyamatos
informaciodaradat, az elvarasok és a kotelezettségek mind stresszt generalhatnak. Emellett a
modern technologia lehetévé teszi, hogy folyamatosan kapcsolddjunk és dolgozzunk, ami
neheziti a munka és a maganélet egyensulyat. A modern vilagban a munkavallalok szamos
kihivassal taldljak magukat szemben, véaltozatos helyzetekhez ¢és feladatokhoz, illetve

folyamatos teljesitménykényszerhez ¢s munkaerdpiaci versenyhez kell alkalmazkodniuk.

Ez a sokféle inger erds fizikai és mentalis reakciot valthat ki. Amennyiben a stresszhatdsok
¢s az alkalmazkodasi nehézségek hosszu tavon fenndllnak, és az elvarasoknak valo
megfelelés folyamatos nyomast jelent, az az embereket mind testileg, mind lelkileg
kimeritheti, mely id6vel komoly egészségiigyi problémak kialakulasédhoz is vezethet. Emiatt
egyre fontosabb, hogy az emberek megtanuljanak hatékonyan megbirkdzni a stresszel, és
megtalaljak azokat a stratégidkat, amelyek segitenek fenntartani a mentalis és fizikai
egészségiiket a mindennapokban. Annak érdekében, hogy hatékonyan megkiizdjenek a
stresszel, stabil idegrendszerrel, mentalis kiegyensulyozottsaggal, testi és lelki erdvel,

valamint j6 egészségi allapottal kell rendelkeznitik (HR Portal, 2021).

Mindezek mellett, ki szeretném emelni, hogy a stressznek vannak pozitiv aspektusai is. Még
akkor is, amikor a stressz megterheldnek tlinik, hozzajarulhat a személyes fejlédéshez és a
teljesitmény javulasahoz. A stressz olyan impulzust adhat, amely serkentden hat az egyénre,
0sztonzi a kreativitast és a hatékony problémamegoldast. A stresszorok megfeleld szintl
jelenléte jotékony hatéssal lehet, hiszen ez alkot6 energidnk forrasa, cselekvésre sarkallhat,
¢s az immunrendszeriinket is ellenallobbd teheti (HR Portal, 2019). A mérsékelt
stresszhelyzetek szintén segithetik az egyént abban, hogy erdforrasait jobban kihaszndlja, és
megtanuljon gyorsan reagalni a varatlan kihivasokra. Ezenkiviil a stressz szoros kapcsolatot
teremthet az emberek kozott €s novelheti az empatia szintjét, amikor 6sszefognak egy k6zos
cél érdekében. A stressz pozitiv oldala, ha mértékkel és hatékonyan kezelve van, segithet

abban, hogy az egyén novekedjen és fejlddjon a kihivasokkal teli vildgban.



Tehat a stressz nem minden esetben negativ tényezd. Fontos megérteni, hogyan hatnak ezek
a stresszforrasok rank, és milyen modon lehet veliik hatékonyan megkiizdeni az életiink

soran.

A tovéabbiakban kifejtem a stressz fogalmat, illetve a jo és a rossz stressz kozotti 1ényeges
kiilonbséget, majd attérek a munkahelyi stressz szerepére, a stresszel valé megkiizdés
eszkozeire, a tdrsas tAmogatas pozitiv hatdsaira, illetve az érzelmi munka jelentésére. Ezutan
a kiégés témakorét kapcsolom Ossze a stresszel, és ennek a témakdrnek az elméleteiben
mélyedek el, majd a kiégés megeldzésérdl és kezelésérdl ejtek szot. Ezekhez pedig az

elkotelezddés fogalmat csatolom a kutatasom kapcsan.

2.1. A stressz fogalma

Ahogy az eldbbiekbdl is latszik, a stressz az utobbi idoben az egyik legelterjedtebb
fogalomma valt, habar még mindig hajlamosak vagyunk azt feltételezni, hogy a stressz egy
kizarolag negativ fogalom, melynek nincsenek pozitiv hatésai. Napjainkban a stressz szinte
mindenki életének meghatdroz6 tényezdje, de kiemelném, hogy ezek a stresszforrasok
lehetnek pozitiv irdnytak (ezek motivalnak és fejlédésre 6sztondznek) és negativ iranyuak

is (amelyek kimeriiltséget és betegségeket okozhatnak).

A stresszelmélet megalkotoja, Selye Janos (1976), ,,j0” és ,,rossz” stresszt kiillonboztetett
meg. Idétartamuktol €s intenzitasuktol fiiggden a kiilonbozé kornyezeti stresszorok
pozitivan is hathatnak az emberekre, ekkor beszélhetiink eustresszrol, mely az
onmegvalositasért felel. Amennyiben a személy alkalmazkodoképességét és megkiizdési
kompetencidit meghaladja a stresszhatds, akkor karositdo hatdsa lesz és distresszrol

beszélhetiink (Szilas, 2011).

Az el6bbi fogalom meghatarozas kapcsan érdemes megmagyarazni a stresszor fogalmat: a
kornyezeti stresszorok azok a szervezetre hatd kiilsd ingerek, melyek pszicholdgiai vagy
fiziologiai reakciot valtanak ki — ezek kategoria szerint lehetnek diszkrétek vagy folytonosak

(Pearlin, 1981; Wheaton, 1996).



Elébbi kategoriaba sorolhatok az olyan ritkan eléforduld életesemények, melyek a személy
¢letvitelében jelentds valtozdsokat idéznek eld (példaul valas vagy egy csalddtag haldla).
Utobbi kategdriaba olyan tartéosan fennalld problémdk tartoznak, melyek folyamatosan
befolyasoljak a mindennapjainkat (példaul munkahely elvesztésétdl valo tartds félelem vagy

atmeneti pénziigyi nehézségek).

Atkinson és munkatarsai (2003) szerint a stresszorok kozds jellemzoi, melyek egy ingert
stresszorra tesznek harom kategoridba sorolhatok: (1) a személy nem tudja befolyésolni az
ingert, (2) bejosolhatatlan az esemény bekdvetkezése, illetve (3) feszegetik a képességeink
hatérait és az énképlinkre negativan hatnak. Nagy a kudarc bekdvetkezésének valdszintisége,
ha gy érezziik, hogy egy esemény meghaladja személyes kompetencidinkat. Ezek alapjan
a képességeinktdl és a kornyezeti, illetve személyes tényezoktol is nagyban fiigg, hogy egy
stresszor hatdsara eustresszt vagy distresszt éliink at. Fontos megjegyezni, hogy a tal kevés

inger ugyanugy lehet distresszkelts, mint a tulzott ingerlés (Selye, 1983).

A stressz a mindennapjaink része, ez segit minket a cselekvésben és a kiizdelmeinkben — a
hasznos stressz (eustressz) motival minket a kihivasok lekiizdésében, a lelkesedésiink
megtartasaban, a munkank hataridore valo elkészitésében — ezek a stresszorok hosszitavon
¢épitd jellegliek. Ezzel szemben, a negativ stressz (distressz) akkor van jelen, ha a stresszorral
valé megkiizdés soran nincs lehetdségiink a képességeink felhasznalasdra vagy 1j
képességek megszerzésére, ami til nagy mértékben felemészti az energiankat, elgyengiti az

onbizalmunkat, kiégéshez vezethet és az egészségiinkre is rossz hatassal lehet (Selye, 1976).

David Imre és munkatarsai (2014) fogalmaztak meg egy jol szemléltetd példat: az
emberiségnek olyan a stressz, mint a tliz — hasznunkra fordithatjuk, hiszen megsiiti az
étellinket €s fliti a lakdsunkat, &m ha kiszabadul ellendrzésiink alél, mindent elpusztit, ami
az utjaba keriil. Viszont az ingerszegény életmadd, a tul kevés stressz is rossz hatassal van
rank, hiszen akinek egyhangu az élete, hidnyzik a véltozatossag a mindennapjaibdl, gyakran
szorongast ¢s elégedetlenséget érezhet, illetve stresszel Osszefiiggd betegségekre is

hajlamossa valhat.



Selye (1976) a stressz harom szakaszat allapitotta meg, melyet dltalanos adaptdicios
szindromanak nevezett el: az alarm reakcio, az alkalmazkodas-ellenallas és a kimeriilés. Az
elsd szakaszban a szervezet ,.fight or flight” (magyarul ,,liss vagy fuss”) modba keriil, mely
felkészit a kiizdelemre vagy a menekiilésre, attol fiiggden, hogy melyik megoldas jelent
tulélést. Ilyenkor a test el6késziil a cselekvésre: felgyorsul a szivmiikddés és a 1égzés,
megemelkedik a vérnyomas és a vércukorszint, kitdgulnak a pupillak és éber lesz az

iderendszer, a figyelem besziikiil.

A masodik szakasz — alkalmazkodas vagy ellendllas — akkor kovetkezik be, ha a stresszhatas
folytatodik és elhuzddik, igy a szervezet kénytelen fenntartani a védekezést és megprobal
alkalmazkodni. Mivel ez megterheld a szervezetnek, felhaszndlja a tartalékenergidkat és
kimeriil a készlet: allandosulhat a magas vérnyomas, alvaszavarokat okozhat a folyamatos
¢berség, az izmok megkeményednek és fajnak a fesziiltség miatt. Ekkor kovetkezik be a

harmadik szakasz — a kimertiilés —, ha tovabbra is fennall a stressz, €s az ember megbetegszik.

A stressz nagy mértékben befolydsolja a szervezetink mikdodését. Vegetativ
idegrendszeriink irdnyitja a bels¢ szerveink miikddését, mely szimpatikus ¢és
paraszimpatikus részekbdl all. EIObbi az altalunk vészhelyzetnek vélt szitudciok
elharitasaért, mig utdbbi a regeneralodasért és taplalkozasért felel. Ahogy Selye (1976)
altalanos adaptacios szindromajanak szakaszainal is lathattuk, érzékszerveink kiélesednek
¢és a szervezetlink a menekiilés vagy kiizdelem szolgalatdba all. Azonban a mai stressz
természete mar korantsem hasonlit ahhoz, amire a szervezetliink felkésziil az ilyen
helyzetekben. Szervezetiink nem karosodik, ha a stresszhelyzetet fizikai reakcio (menekiilés
vagy kiizdelem) vagy csak atmeneti indulat kdveti, am tarsadalmunkban nem elfogadott
kifejezni az élettani valaszunkat, igy testlinket egyre tobb negativ hatas éri — ezt nevezik
kronikus stressznek, melytdl gyengill az immunrendszer ¢és tovabbi betegségek

kialakuldsdhoz vezethet (David et al, 2014).

2.1.1. Munkahelyi stressz

Ahogy kordbban emlitettem, bizonyos mértéki stressz sziikséges és energizald hatassal bir,
ezaltal novelve a produktivitast és a hatékonysdgot — mind egyéni, mind csoportszinten
(Aveline, 1995) —, gyakran lathatjuk, hogy ha a munka til nagy nyomast gyakorol a
személyre, vagy ez a hatas hosszatavon fenndll, illetve a személy ugy érzi, hogy képtelen

megkiizdeni az adott stresszhelyzettel, olyan mentalis és fiziologiai reakciok indulnak be,
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melyet stressznek hivunk (Dévid et al, 2010). Ezek alapjan, nem feltétlentil kell minden
esetben a stressz csokkentésére torekedniink, hiszen a nagyon alacsony stresszszint
ugyanugy karos, mint a nagyon magas. Selye (1983) ezt ugy fogalmazta meg, hogy a ,,stressz
az élet sava-borsa”. Van olyan helyzet, amikor az emberek a stressz ndvelésére torekednek
(példaul extrém sportokat iznek vagy valamilyen mddon kilépnek a komfortzondjukbol) —

ami az egyik embernek unalmas, az a masiknak lehet, hogy tul intenziv.

Az aktivacios szintnek (a stressz szintjének) van egy szubjektiv optimalis értéke. Ez az
optimum a legmegfelelébb a személy szamdra a munkavégzes hatékonysaga szempontjabol
is. A személyes optimumtdl joval alacsonyabb aktivacid esetén csokken a figyelem, igy a
munkavégzési hatékonysag is, melynek kovetkeztében nd a hibazasi lehetdség (,.kihagyas”
tipusu hibak). Ehhez hasonldan, a személyes optimumtol joval magasabb aktivacio esetén
informacio talterhelés 1¢ép fel, mely szintén hibazési lehetdségeket von maga utan (,,téves
beavatkozas” tipust hibak). Kedvezdtlen aktivacids szint esetén (barmely irdnyba) a személy
fokozott igénybevételre kényszertil és sokkal hamarabb kifarad, mely tovabbi frusztraciot és

a kudarcérzést okoz a csokkent a teljesitmény miatt (David et al, 2010).

Mivel szdmos kutatés szerint a viselkedésvaltozas €s a betegségek kialakuldsaban is szerepet
jatszik a munkahelyi stressz, a stresszre adott valaszok nemcsak a személyre, de munkahelyi
kornyezetére is hatdssal vannak: a kollégak irdnti tisztelet elvesztését, indulatossagot és
érzelmi eltavolodast is eredményezhet (Duldt, 1981). Tyler & Cushway (1995) kutatasa
soran az észlelt mentalis distressz, a munkahelyi stressz szintje, a kiégés (burnout), illetve
az érzelmi zavarok kozott erds pozitiv egyiittjarast figyeltek meg. Az emberek gyakran
egészségkarosito viselkedéssel (példaul dohanyzas, tilzott alkoholfogyasztas) probalnak a

stresszel megkiizdeni, ami csak tovabb rombolja az egészségiiket (David et al, 2010).

Ezek szerint a teljesitmény romlasahoz, a munkaval vald elégedetlenséghez és a gyakori
hidnyzéashoz a talzott stressz vezethet (Cooper, 1986), illetve a stressz és a hangulati
valtozasok, szorongas és depresszid kozott is Osszefiiggés talalhato. Ezaltal gyakoribba
valnak azok a helyzetek, melyekben a személy nem tudja tartani a munka altal megkdvetelt
iitemet az alacsonyabb energiaszint miatt, illetve tobb erdbefektetésre van sziiksége kisebb
cél elérése érdekében is (Farrington, 1997). A hosszu tava stressz kovetkeztében
kialakulhatnak tartds személyiségvaltozasok, mint példaul az onértékelés csokkenése,

cinizmus, negativizmus és onmegvetés.



Az elébbiek kovetkezményeként a munkaltatok szamara is nehézségek 1épnek fel, hiszen a
munkavallalok alacsonyabb energiaszintje és teljesitménye, illetve a megndvekedett
hidnyzas miatt csokkenhet a termelékenység. Ha a munkahelyen egy személy kiesik a
munkabol, a tobbi munkavallolnak kell elvégeznie az 6 munkamennyiségét, mely negativan

hathat a munkamoralra és az elégedettségre (Matrunola, 1996).

A munkahelyi stressz a munkavallalok személyes kapcsolataira is rossz hatassal van, illetve
a motivacidé csokkenéséhez ¢és a hianyzasok tovabbi ndvekedésé¢hez vezet. Az utdbbi
jelenség, mint egy 6rdogi kor, tovabb ndveli a moralvesztést, negativan hat a produktivitasra
¢és a személy problémamegoldasi stratégidira — képtelen lesz mas lehetdségek utan kutatni
(Farrington, 1997). Tehat a munkaval valé elégedetlenség negativan befolyasolja és

megneheziti a szervezeti célkitlizések elérését és eredményességét.

Holmes (2001) szerint a legjelentdsebb munkahelyi, szervezeten beliili stresszorok a
teljesitmény fokozasara vagy a munka mindségére irdnyuld tal hosszi idétartamti vagy
ndvekvd mennyiségli nyomas, a kovetelményekkel kapcsolatos személyes kontroll hidnya,
a nehezen feloldhaté egymésnak ellentmond6d kovetelmények, a fenyegetettségérzés
agressziv viselkedés miatt, a rosszul definialt munkahelyi szerepek, a munkahelyi
kapcsolatok, a kommunikacid alacsony szintje, a bizonytalansdg vagy a félelem a munka
elvesztésétdl, a csokkentett létszam miatti megndvekedett munkateher, illetve a

talmunka/talorazas.

A European Agency for Safety and Health at Work (EASHW) 2000-es kutatasa szerint akkor
is stresszesnek ¢élhetlink meg munkahelyi szituiciokat, ha személyes tuddsunkhoz,
készségeinkhez, sziikségleteinkhez nem alkalmazkodnak megfelelden a kovetelmények,
illetve nem rendelkeziink elegendd kontrollal és nem kapunk megfeleld tAmogatast. A nem
megfeleld munkakornyezet (zaj, rosszul szabalyozott hdmérséklet, nem elegendd vilagitas,

rossz levegd, zsufoltsag) is negativan hathat a munkavallaloi elégedettségre.

A munkahelyi szereppel kapcsolatos problémdk szintén gondot okozhatnak, ilyen a
szerepkétértelmiiség vagy a szerepkonfliktus (Ingersoll et al, 1999). A szerepkétértelmiiség
olyan helyzetekben kovetkezik be, mikor nem megfeleld informaciokkal rendelkezik a

személy a munkajaval kapcsolatban, tobbek kozott nem egyértelmiiek a munkacélok és a
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feleldsségi korébe tartozo feladatok. A szerepkonfliktus olyan helyzetekben mertil fel, mikor
a személy szerepe nem azonos az értékeivel vagy egymasnak ellentmondé szerepeket kell
betdltenie. Ha az elvégzendd munkaért vagy a tobbi munkavallaldért vallalt feleldsség tul
sok vagy tul kevés, illetve a tal nagy litemli vagy nem elegendd el6léptetés szintén frusztrald

és stresszkeltd lehet, mely veszélyeztetheti a személy egészségét.

Az egészségvédelem (Nistor et al, 2014) és a szervezetek eredményes miikddése
szempontjabol egyarant kulcsfontossagu a munkahelyi stresszel valo sikeres megkiizdési

stratégiak fejlesztése (Szilas, 2011).

2.1.2. Megkiizdés a stresszel

Szeretném kiemelni, hogy a stressz dnmagéaban nem okoz betegséget. A kulcs az, amit az
adott személynek a stresszhelyzet jelent és ahogyan arra reagal — tehat nem maga a stressz
az oka, hanem az, hogy a személy hogyan birkdzik meg a stresszel. Betegséget altalaban az
okoz, ha a személy megkiizdési technikdja nem megfeleld. Els6 korben a stressz kiizdelemre
0sztondz benniinket, viszont, ha elfogynak a tartalékok (energia), akkor felerésodik a
szorongas, illetve, ha nem latunk esélyt a gydzelemre, depresszid is kialakulhat. Ettdl az
erdteljes szorongastdl konnyebben feladja immunrendszeriink a szolgalatot (David et al,

2014).

Csikszentmihalyi (2001) szerint a stresszel valo megkiizdéshez harom kiilonb6z6 erdforrast
kell figyelembe venniink: els6ként a rendelkezésre allo kiilsé tdmogatast, tobbek kozott a
szocialis kapcsolathalot; méasodikként a pszichologiai eréforrasokat, mint az intelligencia,
képzettség ¢és egyéb relevans személyiségjegyek; illetve harmadikként a megkiizdd
stratégiat, melyet a stressz legy6zésére hasznalunk. Mivel a szocidlis kapcsolathalonk csak
ugy tud segiteni, ha mi is segitiink magunkon, és a pszichologiai eréforrasok nem feltétleniil
iranyithatoak altalunk, igy a legfontosabb eréforras a megkiizdési stratégia lesz: az, ahogyan

megbirkézunk a minket ér6 stresszhelyzetekkel.

George Vaillant tanulmanyai szerint az emberi stresszreakcidkat két kategoridba
sorolhatjuk: a pozitiv valasz az ,érett védekezés”, mig a negativ valasz a ,neurotikus

védekezés” vagy ,,regressziv modszer” nevet kapta (hivatkozta Csikszentmihalyi, 2001).



Lazarus és Folkman (1984) meghatarozasdban a megkiizdés nem mas, mint folyamatosan
valtoz6 kognitiv és viselkedéses erdfeszités, melyet a személy megterheldnek és energidjat
meghaladonak érez, azért, hogy a kiilsé és/vagy belsé igényeket kezelje (Hardi, 1992).
Lazarus (1966) megkiizdésnek (coping) nevezte el a stresszhelyzet megoldasat célzo
alkalmazkodasi probalkozasokat, illetve ezeket két részre bontotta: problémafokuszu és

emociofokuszu megkiizdés.

A problémafdkuszu megkiizdés esetében a személy meg kivanja sziintetni a stressz forrasat
vagy kitér az inger eldl, és olyan eszkdzoket hasznal, melyek gatoljak a stressztényezot.
Ilyenkor a személy egy helyzetre vagy problémara dsszpontosit és megprobalja atalakitani
vagy befolyasolni azt a jovOre nézve — a helyzet megvaltoztatasan van a hangsuly, illetve a
probléma megoldésara tett eréfeszitésen, példaul amikor a személy mérlegeli az alternativ
kimeneteleket, atgondolja az eldnydket és a hatranyokat, majd végrehajtja a dontését (Pataky

et al, 2010).

Erzelemfokuszi megkiizdésrl akkor beszélhetiink, amikor az egyén a stresszhelyzethez
kapcsolodo érzelmi reakcidit azért igyekszik enyhiteni, hogy megakadélyozza a negativ
érzelmek elhatalmasodasat. Ezt a fajta megkiizdést csak abban az esetben tekinthetjiik valodi
megkiizdésnek, ha a személy csak addig hasznalja, amig nem talal optimalisabb megoldast,
vagy akkor, ha a stresszhelyzet nem valtoztathatd meg (Lazarus & Folkman, 1984,
hivatkozta Atkinson et al, 2003). Az az elénye ennek a megkiizdési mddnak, hogy
szabdlyozza a személy negativ érzelmeit, és akadalyozza a stresszel vald aktiv
szembenallast, ami konnyebbé teszi a személy szdmara az attérést a problémacentrikus

megkiizdési stratégiara.

Az érzelemcentrikus és a problémacentrikus coping stratégia nem Osszeférhetetlen,
atfedésben is lehetnek egymassal: gyakran ennek a keverékét hasznaljak az emberek
stresszhelyzetben (Lazarus & Folkman 1984, hivatkozta Atkinson et al, 2003). Eldbbit
hasznéljuk tobbszor, ha ugy érezziik, nincs radhatasunk a szituacidra, befolydsolhatatlan
helyzettel talalkozunk és el kell azt viselnlink, mig utdbbit hasznéljuk inkabb abban az

esetben, ha Uigy érezziik, tudunk valamit tenni a stresszhelyzet feloldasa érdekében.
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Lazarus és Folkman (1984) tranzakcionalista modellje szerint a kozponti elem a személyes
viszonyulds a stresszhez, tehat az, ahogy a személy megéli a stresszort. A személy és a
stresszor kolcsondsen hatnak egymasra, azaz tranzakcid zajlik a kettd kozott — ebben a
kolcsonhatasban a személyes kontroll fontos elem: a stresszt 4téld személy nem passziv
elszenveddje a stresszhatasnak, hanem aktivan reagél a kornyezet megterheléseire és aktiv
szervezdje a helyzetnek. Stresszhelyzetben a személy kétlépcsds értékelést hajt végre
tudattalanul: eldszor mérlegeli, hogy az esemény mennyire jelentds, mésodszor, hogy
mennyire tud megkiizdeni a szituacidéval. Mivel kizarolag a személy tudja megallapitani,
hogy atél-e stresszt az adott helyzetben, és ha igen, milyen mértékben, illetve mekkora a
kapacitasa a megkiizdésre, ezért Lazarus bevezette a potencidlis stresszor fogalmat az

elméletébe (Pataky et al, 2010).

Ez a modell Lazarus (1993) megkozelitésének alapja: a személy és a kornyezete kozotti
kolcsonhatas eredménye a viselkedés, illetve nehezitett feltételek esetén a tranzakciot
moderald kozponti tényezd a coping. Szerinte minden olyan erdfeszités megkiizdésnek
tekinthetd, mellyel olyan hatdsokat igyekszik kezelni a személy, amelyeket tigy értékel, hogy
felemésztik vagy feliilmuljak az aktudlis személyes forrasait (hivatkozta Atkinson et al,
2003). A megkiizdés Lazarus és Folkman (1984) értelmezése alapjan valdsagos €s rugalmas
gondolatok ¢és cselekedetek Osszessége a problémak megoldasara, a stressz csokkentésére,
melyben a kornyezet és az ember kapcsolata kap Kkitiintetett szerepet. Az ember és
kornyezete kozotti disszonanciat az egyén vagy dnmagaban, vagy pedig a kiilsé tényezok

megvaltoztatasaval igyekszik orvosolni (Lazarus, 1993, hivatkozta Juhasz, 2002).

A megkiizdési stratégiak csoportositasanak legismertebb megkozelitése Lazarus és Folkman
(1984) munkgjara épiil, és a tovabbfejlesztett modellek ezeknek harom f6 fajtajat
kiilonboztetik meg (Gilstrap et al, 2019). Az els6é a problémakdzponti megkiizdés, amely
egy olyan aktiv eréfeszités, mely szerint a stresszt eldidézd szitudcid a személy szamara
kontrollalhato, tehat arra iranyul, hogy megsziintesse a stresszort és megoldja a helyzetet. A
megoldas- és informacidkeresés, illetve a tervezés ilyen problémakdzponti megkiizdési
stratégia lehet. Gyakran alkalmazhaté ez a megkiizdési forma a munkahelyi stresszorok
esetén is, azonban ez altalaban az alkalmazottak altal nem befolyasolhatd korlatokba
iitkozhet a munkaado-munkavallaloi kapcsolat merevsége miatt (Sharon-David &

Tenenbaum, 2017).
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A masodik fajtidja az érzelemkozpontih megkiizdés, mely elsdsorban a stressz hatdsara
kialakult negativ és rombolo hatasti érzelmek csokkentésére iranyul, mivel ezekben az
esetekben a stresszt okozo szitudcid a személy szamdra altaldban nem, vagy csak alig
kontrollalhat6. Ebben az esetben a lelki egyensuly fenntartasa a cél, melyet a stresszorral
Osszefiiggésbe hozhaté személyes észlelések és értelmezések megvaltoztatdsaval lehet
elérni. Tobb munkahelyi stressz modell kiemeli a tdrsas tamogatas jelentdségét, mely
gyakran munkahelyi kornyezetben alkalmazott megkiizdési tipus (Karasek, 1979). Fontos
megjegyezni, hogy negativ pszichologiai folyamatokat is beindithat az érzelemkozpontt
megkiizdés, mint az Onvadolas vagy az elfojtds. Ezekre a nagy fesziiltséget okozo
lelkidllapotokra j6 megoldas lehet a relaxacio €s a testmozgas (Sharon-David & Tenenbaum,

2017).

A megkiizdési stratégidk harmadik fajtija az elkeriiléskdzponti megkiizdés, melyben a
személy érzelmileg vagy fizikailag eltavolitja magat a stresszt okozo tényez6tdl. Ilyen lehet
a kilépés, az oromforrast biztositd potcselekvések, vagy a stresszt okozo tényezo figyelmen
kiviil hagyasa. Rovid tdvon érzelmi megkonnyebbiilést jelenthet ez a fajta megkiizdés,
melyet a munkahelyi stressz kezelésére is gyakran hasznalnak, azonban ez rendkiviil
veszélyes lehet, hiszen ilyen esetben a személy nem néz szembe a valddi stresszhelyzettel,
mely igy hosszitavon fennmaradhat és a testi-lelki egészséget rombolhatja (Gilstrap et al,

2019).

Atmeneti megkiizdési stratégiak is 1éteznek, illetve az egyes megkiizdési modok kozott nincs
¢les hatarvonal. A gyakorlatban azok a megkiizdési stratégiak a legeredményesebbek,
melyek kombindljak az egyes megkiizdési formakat a stresszhelyzetnek és a személyes
kompetencidknak megfelelden (Lazarus & Folkman, 1984; Sharon-David & Tenenbaum,
2017).

Egy igen jelentds megkiizdési forma a tarsas tamogatas, melynek jellege és mindsége az
egészségi allapotra is hat — ennek 4atélése és nyujtdsa a csaladi kozdsség szinterén a
legerdteljesebb. A korai életszakaszban fokozott jelentdsége van a szeretetteljes sziilo-
gyermek kapcsolatnak, mellyel megalapozhatjuk a biztonsagérzetet, az Onbizalmat, a
stresszhelyzetek elviselését és a harmonikus parkapcsolat kialakitasat segité pszichés

stabilitast.
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A megnyugtatds, tanacsadas, meghallgatds vagy valamilyen konkrét formaban nyujtott
segitség a csalad, a parkapcsolat és a barati kozosség részérdl bizonyitottan pozitiv hatassal

van a gyogyulas folyamatara is (Mindset Pszichologia, 2018).

2.1.3. Tarsas tamogatds

Ahogy korabban emlitettem, a kiilonb6z6 megkiizdési formak kulcsfontossaguak a
stresszkezelés szempontjabol. Ezek koziil az egyik legfontosabb érzelmi ¢és fizikai
megkiizdési forrds a tarsas timogatds, melyet masok biztositanak nekiink — ezen keresztiil
lehetdséglink nyilik tarsasagi életre, pszicholdgiai intimitdsra, melynek segitségével
elkeriilhetjik a maganyt, atsegithet minket a nehezebb idészakokon, feltarhatjuk
problémainkat a hozzank kozel alloknak és a testi-lelki egészségiink is javul. Kiilondsen
hatékony lehet a tarsas tdmasz beteg és stressztdl szenvedd személyek szdmara (Smith &

Mackie, 2001).

Pik6 (2002) szerint olyan kapcsolatrendszert jeldl a tarsas timogatas, mely pozitiv hatéssal
van az egyénre. Ez magéban hordoz olyan elényoket, mint a kotédés, a gondoskodas, az
integracid és a problémamegoldds. A stressz-elméletek a stresszorok negativ hatdsat
csokkenté megkiizdési mechanizmusnak gondoljdk a tarsas tdmaszt. Ez a tamogatas az
interperszonalis tevékenységek Osszessége, mely pszichés nyereséget nyljthat az egyénnek

— ez igazabol a kapcsolat érzelmi oldalat, a megerdsitést jelenti (Tandari-Kovécs, 2010).

Asnani és munkatarsai (2004) kutatdsa alapjan a tarsas timogatas minden olyan folyamatra
értendd, mely a tarsas kapcsolatokon keresztil jarul hozzd az egészség ¢és a jollét
fenntartasahoz. A tarsas tdmogatdsnak két fO0 hatdsat kiilonboztetjik meg: az
egészségmegdrzd és a stressz megeldzésével kapcsolatos hatast. Az egészégfenntartd
funkcid arra utal, hogy a tarsas tamogatas pozitiv hatdssal van a jollétre, mig a stressz-
megel6zd funkcid azt mutatja, hogy a tarsas timogatas képes enyhiteni a stresszorok negativ

hatjsait.

Salovey és munkatdrsai (2003) kutatdsa szerint a tarsas kapcsolati haloban kiemelkedd
szerep jut a hazassagnak, mely jelentdsen hozzajarul az altalanos boldogsagérzethez. Azok,
akik szélesebb korii tarsas tadmogatassal rendelkeznek, a negativ érzelmeket kevésbé
intenziven élik meg. A stabilitds, a bejosolhatosag és a tarsas tdmasz altal nyujtott iranyitas-

érzés révén a személy pozitivabbnak érzi magat ¢és kornyezetét, ezéltal stresszes
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¢lethelyzetekben kitartobb. Alapvetden a boldog ember konnyebben alakit ki kapcsolatot
kornyezetével, nagyobb mértékben részesiil tarsas timogatasban és gazdagabb a kapcsolati
héaldja. Az alacsonyabb halanddsag, a betegségekkel valéo nagyobb ellendllas és a sziv-
érrendszeri betegségek alacsonyabb eléfordulasi gyakorisdga mind Osszefiiggésben van a
tarsas tdmogatds jotékony hatdsdval. Salovey és munkatarsai (2003) szerint ezeket az
eredményeket részben a tarsas tamogatas ¢€s az egészség kozotti pozitiv hangulat kozvetitd

szerepe magyarazza.

Porges (1995) szerint az emberi evolicio egyik legfontosabb tényezdje a képesség a
bizalmon alapuld emberi kapcsolatokra. A tarsas tdmogatasnak Oriasi jelentdsége van az
egészségi allapot alakuldséban és az egészség megdrzésében (David et al, 2010). Cohen és
Wills (1985) a tarsas tamogatas érzelmi-, informaciods és instrumentalis tipusait (Asnani et
al, 2004), mig Henderson (1992) a tarsas tamogatas mennyiségi (a tarsas kapcsolatok szama)
¢s mindségi (a tarsas kapcsolatok jellege) dimenzioit kiillonbozeti meg. Vaux (1988) a tarsas
tamogatds harom kiilonb6z6 dimenzidjat vizsgalja: a tdmogatés forrasa (network dimenzio),
a tamogatd magatartdsa (magatartasi dimenzio) és a tamogatassal vald elégedettség

(szubjektiv dimenzio) (Piko, 2002).

A tarsas tdmogatds egészségvédd szerepét magyarazd két legfontosabb modell a fo
hatasmodell és a stresszpuffer-modell. E16bbi szerint stresszortol fliggetleniil fejti ki hatasat
a tarsas tdmogatds, a problémak kibesz¢élésén, a pozitiv onértékelés és a kontrollérzés
fokozasan, illetve a szorongéas csdkkentésén keresztiil. Eszerint minden élethelyzetben
meghatdrozza a személy altalanos jollétét és eletmindségét a tarsas tamogatas, hatasuk nem
korlatozddik stresszhelyzetekre. A stresszpuffer-modell szerint a tarsas timogatas (példaul a
tarsak jelenléte, segitsége a stresszhelyzet atértékelésében vagy a megkiizdési stratégidk
kialakitasaban) csokkentheti a stressz egészségkarositd hatésait, és csillapithatja a stressz
altal kivaltott erds érzelmeket (Kulcsar, 2005; Lazar, 2001). A pufferhatds biokémiai
valtozasokat idézhet eld az agyi struktirakban és hatassal van az immunrendszerre, illetve a
vegetativ idegrendszerre is — ezt a pufferhatdst nevezte el Cohen és Wills (1985)

stresszcsillapitd hatasnak (stress buffering effect) (Kéllai, 2007).

Akkor lehet a tarsas tdmogatds igazan hatékony, ha kialakitja a személyben a fontossag
érzését, tudatositja a személyben, hogy masok figyelnek ra, becsiilik és szeretik 6t. Cohen

¢s Wills (1985) kutatasai soran erds negativ korrelaciot vélt felfedezni a depresszio és a
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tarsas tdmogatas, illetve a tarsas tamogatas és a testi tlinetek kozott, mely alatdmasztja a
stresszpuffer-modellt. A vizsgalatok sikeresen megjosoltak a késobbi testi tiineteket is. Az
empirikus vizsgalatokbol kideriil, hogy a tarsas tamogatas dontd szerepet jatszhat a
munkahelyi stressz megeldzésében és hatasainak csokkentésében (Pikd, 2001). Ezen feliil, a
tarsas tamogatas jelentdsen csokkentheti a szorongést, a munkahelyi stressz és a kiégéses

tinetek kialakulasat.

Kovéacs és Hegedlis (2008) vizsgalata ramutatott, hogy azok, akik a nehezebb
¢lethelyzetekben tamaszkodhatnak munkatarsaik ¢és kollégaik tdmogatdsara, kevésbé
hajlamosak az érzelmi kimeriilésre, kevésbé személytelenek az tigyfelekkel vald interakciok
sordn, ¢s magabiztosabban latjadk el munkajukat. Coffey (2000) pszichiatriai apoldokat
vizsgalo kutatdsa soran a résztvevok legtobben a munkatarsi tdmogatast, a formalis és
informalis csoportokat, valamint a szuperviziot emlitették, mint olyan tényezdket, amelyek

leginkabb segitik dket a nehézségek lekiizdésében.

Azonban fontos megjegyezni, hogy a tarsas tdmogatds nem az egyetlen tényezd, amely
stresszcsOkkentd hatassal bir és képes megeldzni a kiégést. Egy pszichiatriai apolokat
vizsgalo randomizalt kontrollcsoportos vizsgalat soran nem sikeriilt aldtdmasztani a tarsas
tamogatds elsddleges védo szerepét, mivel az ilyen timogatasban részesiild apolok egészségi
¢és kiégési mutatdi nem voltak jobbak azokéndl, akik nem részesiiltek ilyen tdmogatasban

(Carson et al, 1999).

Ki szeretném emelni, hogy a tarsas tdmogatas lehet informalis, példaul kollégakkal k6zos
ebéd vagy kotetlen csapatépitd formdjaban, de vannak formalis lehetéségek is, mint az
orvosok ¢és mas segitd szakmaban dolgozok szdmara a Balint csoport. Azonban érdemes
megfigyelni, hogy a multanaciondlis vallalatoknal mely szinteken hogyan miikodik a tarsas
tdmogatds. A nem vezetdi beosztdsi munkavallalok (alkalmazottak) szintjén sokkal
konnyebben miikodhet a masokkal valé kommunikacid, egylittmiikodés, kozos
kavésziinetek, esetleg informalis munka utani talalkozok, mint a vezetdi szinteken. A vezetoi
magany egy elterjedt fogalom és tobbféle méretli vallalatnal is megfigyelhetd, melyet
elsdsorban a szervezet politikai kozege okoz (Adamson & Axmith, 2003; Larcker, 2013),
mivel a vezetdk kapcsolatmotivacioja sériil a hatalmi pozicié fenntartasa miatt (McClelland,

1987; Rokach & Brock, 1996; Guillaume & Pochic, 2008).
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Nincs kivel megosztaniuk a gondolataikat, hiszen kiviilrél erdsnek és magabiztosnak kell
mutatkozniuk a kollégak el6tt, emiatt egyediil maradnak érzelmeikkel és elmarad a
kozosségi élmény (Adamson & Axmith, 2003). A beosztottakon kiviil a sajat vezetdik felé
is igy kell mutatkozniuk, kiilonben megjelenhet az inkompetencia kérdése. A személlyel egy
szinten 1évd vezetOk hasonloan érezhetik magukat, igy a visszajelzés lehetséges, hogy nem
lesz 6szinte és til nagy a verseny ahhoz, hogy megkockaztassak a problémak informalis
megyvitatdsat. A visszajelzés hidnya is Osszekapcsolhatdo a vezetdi magannyal, hiszen a
személy elvesztheti kapcsolatat azzal a kozosséggel, amelyben dolgozik, mivel ugy érzi,
nincs szliksége masok segitségére vagy egyiittmiikodésekre, ha sikeresen végzi a munkajat
(Argyris, 1991). A humble leadership (Schein & Schein, 2018) elmélete szerint a
folyamatos, kétiranyt kapcsolat a kollégékkal elengedhetetlen a sikeres, hosszl tdva vezetoi
miikodéshez (Cable, 2018). Azonban a két fél kozott fennalld hatalmi viszony
megnehezitheti a kolcsonds és dszinte visszajelzéseket (Beck-Bird, 2020). A vezetdi magany
szdmos modon orvosolhatd: erre a legjobb példa a delegalas, mely soran a vezetdk bizonyos
mértékig bevonjak a beosztottakat a dontéshozatalba, illetve problémamegoldasba. Ezzel a
modszerrel a kollégdknak lehetdsége nyilik éles helyzetben kiprobéalniuk magukat, mig a
vezetonek tobb ideje marad az egyéb teenddk elvégzésére és tobb lehetdsége lesz

kapcsolddni (HR Portal, 2005).

Nem feltétlentil kell segit6 szakmaban dolgoznunk ahhoz, hogy tudjuk, milyen az, amikor a
munkahelyiinkon el kell rejteniink vagy feliil kell irnunk a kimutatott érzéseinket. Ilyen lehet
példaul, amikor bosszankodunk valamin, de a fonokiink vagy kollégaink mellettiink iilnek
az irodaban, és nem szeretnénk, hogy negativan itéljenek meg. Ezért fontos a j6 munkahelyi
kapcsolatok kiépitése: ha alapvetden jobb a kapcsolatunk a kollégakkal, kevesebb esetben
kell elfojtani vagy maszkirozni az érzéseinket, hiszen akar meg is oszthatjuk a tobbiekkel,
meghallgathatjuk egyméas véleményét, megbeszélhetjik a kétségeinket egy-egy

problematikusabb esettel kapcsolatban, és akéar kozdsen is talalhatunk rd megoldast.

A szocialis kapcsolodas és az érzelmek elrejtése kapcsan szeretném beemelni a
pszichodrama témakorét, mely a gorog 1élek, illetve cselekvés szavakbol all, azaz a 1élek
cselekvésben valé bemutatasat jelenti. Ez egy olyan pszichoterapias modszer, melyben arra
Osztonzik a résztvevoket, hogy érzelmeiket, illetve Iélekallapotukat a cselekvéseik
dramatizalasaval ¢és szerepjatékokkal fejezzék ki, mind verbdlis és nonverbalis

kommunikécié utjan (Kedem-Tahar & Felix-Kellermann, 1992). Ahogy ez a mddszer is
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mutatja, szamos pozitiv hatdsa van annak, ha szabadon kifejezhetjiik az érzéseinket,
gondolatainkat, &m ez a mai vilagban nem megszokott — mint ahogy a stressz témakorénél
is emlitettem, fiziologiai reakcioinkat javarészt elrejtjiik, illetve ugyanigy a munkahelyeken
elvarhatjak, hogy az érzelmeinket, arckifejezésiinket moderaljuk. A kovetkezd alfejezetben

az érzelmi munka kapcsan ezt a jelenséget fogom részletezni.

2.1.4. Erzelmi munka

A stressz magaban foglalhatja az érzelmi reakcidkat, példaul szorongast, frusztraciot és
diihot. Ezért beszélhetlink arrdl, hogy hogyan befolyasolja a stressz az egyének érzelmi
allapotat. A kutatok az utdbbi évtizedekben kezdik csak feltarni, hogyan kezelik az
érzelmeket a munkavallalok a munkavégzés eredményének javitasa érdekében. Az egyik
példa az, hogy a munkavallal6 megvaltoztatja érzéseit vagy az érzéseinek kifejezési modjat

annak érdekében, hogy hatékonyan kommunikalhasson az iigyfelekkel (Grandey, 2000).

Az érzelmi munka kapcséan els6ként elengedhetetlen az érzelem fogalménak meghatdrozasa.
Az érzelem kifejezése a latin emovere, azaz kimozdit sz0bdl szdrmazik, tehat eredeténél
fogva szoros kapcsolatban 4ll a motivacidval. Napjainkban az érzelem sz6 legelfogadottabb
definicija az alabbiakban foglalhatd 6ssze: az érzelmet az okozza, hogy a személy tudatosan
vagy tudattalanul egy fontos dologgal kapcsolatban relevansnak értékel egy eseményt. Ezek
alapjan, ha az esemény gatolja az iigy eldrehaladasat, akkor az érzelmet negativan éli meg a
személy, ha viszont segiti, akkor pozitivan. A cselekvéskészség a f6 forrasa: az érzelem
elétérbe helyezi azokat a cselekvéseket, melyeket siirgdsnek érzékel, és ennél fogva mas
mentalis folyamatok vagy cselekvések elé keriilhet, vagy akar versenghet is veliik. Az
érzelmet néha kifejezések, cselekvések és testi valtozasok kisérhetik, és jellegzetes tipusu
mentalis allapotként élhetjiik at (Jenkins & Oatley, 2001). Alapvetden nem mindig van id6
a testi valtozasokra magyarazatot adni, nem mindig lehet kifejezni az atélt érzelmeket — ez
kiilonosen igaz a munkahelyi kornyezetben, ahol gyakran eldirasok vagy szabalyok

korlatozhatjak, miként és mikor mutathatjuk ki érzelmeinket (Tandari-Kovacs, 2010).

Legel6szor Hochschild (1983) vezette be az érzelmi munka fogalmat, hogy leirja azt a
folyamatot, amelynek soran a dolgozoktol elvarjak, hogy a munkaltato altal meghatarozott
szabalyokkal és iranyelvekkel Osszhangban kezeljék érzéseiket. Hochschild azt allitotta,
hogy az érzelmi munka az érzelmek menedzselését jelenti, mely stresszel jar és hatassal van

a személy egészségi allapotara.
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Azonban Ashforth és Humprey (1993) allitasa szerint az érzelmi munka nem pusztan az
érzelmek menedzselését jelenti, hanem az egy viselkedési forma, mely nyomon kdvethetd
¢s idével rutinna valhat, mikdzben pozitiv hatast gyakorolhat a hatékonysagra, anélkiil, hogy
feltétleniil karositand az egészséget. Morris €s Feldmann (1996) tgy tekint az érzelmi
munkdra, mint ami erdfeszitést, tervezést és kontrollt kivan, mely elengedhetetlen a
munkahelyen eldirt érzelemkifejezési formak betartasdhoz. Mig Zapf és munkatérsai (1999)
szerint az érzelmi munka nem mas, mint azoknak az érzelmeknek a szabalyozasa, melyeket
a munkavallalotdl elvarnak, hogy azokat a munkahely el6irasainak megfeleléen mutassa a
kornyezet felé. Erzelmi disszonanciarél beszélhetiink, mikor a munkavallalé szubjektiv
érzelmi élménye ¢s az altala kifejezett érzelem nem egyezik, vagy a kifejezett érzelem nem

felel meg a kimutatési szabalyoknak (Zapf, 2002).

Az érzelmi munkaval kapcsolatos felismerések alapjan az érzelemszabéalyozds egy
lehetséges elméletét Grandey (2000) dolgozta ki. Ez a modell egyértelmiien szemlélteti az
érzelmi munka és a kiégés kozotti kapcsolatot, mely szerint a kiégés hosszu tava
kovetkezményei az érzelmi munka eredményeként értelmezhetdk. Ezen elmélet részletezése

az alabbiakban olvashato.

Grandey (2000) hipotetikus modellje harom {6 elemet tartalmaz: (1) a helyzethez kapcsol6do
valtozokat, (2) az érzelemszabalyozas folyamatat és (3) az érzelmi munka hosszu tava
kovetkezményeit (1. abra). Az érzelmi munka modellje a szituacidhoz kapcsolodod
valtozokat csoportositja az interakcidval kapcsolatos elvarasokra, valamint az adott

pillanatban érzelmeket kivaltoé eseményekre.

Az interakcioval kapcsolatos elvarasok azok, melyeket a munkahely fogalmaz meg a
munkavallaléra nézve, mint példaul a kliensekkel valé interakcid gyakorisdga €s hossza,
valamint az érzelemkifejezéssel kapcsolatos kovetelmények. Az adott pillanatban
érzelmeket kivaltd események befolyasoljadk a munkavallalok érzelmeit, legyenek azok
pozitivak vagy negativak. Ezek az események minél inkdbb kivaltanak olyan érzéseket a
munkavallalobol, melyek eltérnek a munkaltatd altal elvart érzelmektdl, anndl inkabb

szlikségessé valik az érzelmi szabalyozas.
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Helyzethez kapcsol6dé valtozék

Erzelemszabalyozas folyamata

Hosszu tavi kovetkezmény

Interakciéval kapcsolatos Szemsly’es jolet
elvarasok Erzelmi munka - Kiegés
- Gyakorisag \ / - Munkaelégedettség
- Idétartam Deep acting: érzések
- Viltozatossag megvaltoztatasa
- Kimutatasi szabalyok
Surface acting: az — | Szervezeti jollét
érzelemkifejezés - Kiéges
valtoztatasa - Munkaelégedettség
/

Erzelmeket kivalto
események

- Pozitiv események
- Negativ események Személyes tényezék Szervezet,1 tényezbk
- Nem - Munkaval kapcsolatos
- Erzelmi intelligencia auton6mia
- Affektivitis & - Munkatarsaktol,
felettesektdl kapott
tamogatas

1. ébra: A munkakornyezetben végzett érzelemszabalyozas elméleti modellje
Forras: Gradney, 2000

Grandey (2000) modelljében az érzelemszabalyozas folyamata két formaban nyilvanul meg:
az érzések modositasa (deep acting) €s az érzelemkifejezés megvaltoztatasa (surface acting).
Elébbi esetében, ha pozitiv érzelmeket kell kifejeznie a munkavallalonak, olyan emlékeket
elevenit fel, amikor pozitiv érzelmeket élt meg, vagy megprobalja mashogy értékelni az
adott helyzetet. Az utdbbi esetében vagy intenzivebben fejezi ki a kivant érzést, vagy valodi
érzéseit rejti el. A személyes tényezOk (nem, érzelmi intelligencia, affektivitas) és a
szervezeti tényezOk (munkéval kapcsolatos autondmia, munkatarsaktol kapott timogatas)

mind befolyasoljak az érzelemszabalyozas folyamatat.

Az érzelmi munka hosszu tava kdvetkezményei két oldalrol kozelithetok meg: a személyes
jollét (mely magaban foglalja a munkahelyi elégedettséget és a kiégést, mely tulzott érzelmi
bevonodasként értelmezhetd), valamint a szervezeti jollét irdnydbdl (mint példaul a
teljesitmény, hiszen az érzelmeit megfeleléen kezelé munkavallal6 jobban teljesit). Hosszl
tava kovetkezménye lehet az érzelmi munkénak — amennyiben a munkavallalé nem tud a
munkaja soran keletkez6 érzésekkel megkiizdeni — a palyaelhagyéds, a ndvekvo fluktudcio, a

betegszabadsagok novekedése.
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Tehat Grandey (2000) szerint az érzelmi munka hosszu tava hatasai magyarazhatok a kiégés
kovetkezményeként, mely az empatias kapacitas kimeriilését jelenti. Manapsag a kiégés
fogalmanak meghatarozdsakor a kutatok a tartds interperszondlis (személykozi)

stresszhatdsokat emelik ki (Maslach et al, 2008).

2.2. A kiégési szindroma

A személy munkdjahoz fliz6d6 kapcsolatat, valamint a kapcsolat megromlésa esetén
felmeriild6 nehézségeket mar régdta fontos jelenségként ismerik el. Azonban a kiégés
(burnout) elnevezés mindossze kozel dtven éve bukkant fel, eldszor Freudenberger (1974)
ingyenes klinikakrol szo6l6 cikk kotetében, majd az egészségiigyi és human szolgaltatdi

foglalkozast dolgozokrdl sz616 cikkben (Maslach, 1976).

A burnout jelenségét az 1970-es évektdl kezdve definialjak. Freudenberger (1975) egy fajta
specialis szakmai viselkedésre hasznalta a fogalmat, amikor kimeriilnek a személy fizikai és
lelki er6forrasai: a reménytelenség és az alkalmatlansag érzésével tarsuld kronikus érzelmi
megterhelésekre 1étrejovo fizikai, emocionalis és mentalis kimeriilés. A személy negativan

tekint sajat magara, kornyezetére, munkdjara, és feladja céljait (David et al, 2014).

A kiégés eleinte az egészségiigyi, segité munkakdrokben meriilt fel, ahol a probléma forrasa
a segito ¢és a segitett kozotti erdteljes kapcsolat. Maslach és Leiter (2016) leirasa alapjan az
interperszonalis munkakornyezet miatt a kiégést nem csupan egyéni stresszreakcioként,
hanem az egyén munkahelyi kapcsolati tranzakcidinak szempontjabdl is vizsgaltak, tovabba
a személy érzelmeire, valamint a masokkal végzett munkija mogoétt meghuzodo
motivumokra ¢és értékekre iranyitottak a figyelmet. A burnout az 1970-es évek ota aktiv
kutatasi fokusz maradt, és inspiralta a szindréma enyhitésére szolgalo elméleti konstrukciok

¢s gyakorlati mddszerek kidolgozasat.

Maslach és Jackson (1981) szerint a segitd szakmaban dolgozok gyakran hosszu idén
keresztiil intenziv kapcsolatban vannak maés emberekkel. Ezek a kapcsolatok gyakran a
kliensek problémadira Osszpontositanak, és ennek kovetkeztében harag, zavar vagy akar
félelem jelenhet meg a kapcsolatban. A megoldasok ezekre a problémakra nem mindig
egyértelmiiek és konnyen elérheték, ami frusztrald lehet. Az ilyen koriilmények kozott
dolgozod segitd szakemberek szdmara a kronikus stressz mentalisan megterheld lehet, és

fokozhatja a kiégés kockazatat is.

20



Sokaig vitattak, hogy a kiégés a depresszid egy formaja, nem pedig oka, illetve, hogy két
kiilonallo jelenségrdl van-e sz6. A kutatdsok kimutattdk, hogy a két fogalom valdban
kiilonbozik: a kiégés a munkdhoz kapcsolddik és helyzetspecifikus, mig a depresszid
altalanos és kontextusmentes. Egy tanulmény kimutatta, hogy kdlcsonds az dsszefiiggés a
kiégés ¢és a depresszid kozott, egyik eldrejelzi a masik fejlodését, illetve, ha a munkahelyi
problémak hozzdjarulnak a depresszidhoz, a kié¢gés atélése a folyamat egyik része (Maslach

& Leiter, 2016).

Lelkesedés ¢és idealizmus jellemzi a kiégés kezdeti szakaszat, a munkavallalok talzott
elvarasokat timasztanak sajat maguk és az tigyfelek felé. Gyakran talsdgosan is elhivatottan
dolgoznak, figyelmen kiviil hagyva sajat eréforrasaikat. Ezt koveti a stagnalas vagy
kiabrandulas szakasza, amikor az elvarasoknak megfeleld valtozdsok elmaradnak, és a
teljesitoképesség, lelkesedés csokken. A frusztracid érzése kovetkezik, amikor az egyén
radobben arra, hogy nem tud minden problémat megoldani, és az erdfeszitéseinek
eredményei nem allnak Osszhangban a befektetett energidval, melytdl diszkomfort érzése
egyre erdsebbé és tartdsabba valik. Ebben a szakaszban a személy kétségbe vonja sajat
hatékonysagat és értékét, és hajlamos visszahtizodni. Az apdtia szakasza a kovetkezo,
amikor az egyén érzelmileg kimeriilt, a munkavégzés rutinszerii és gépies lesz, és elkertili a

kihivasokat, minimalizalja a tarsas kapcsolatokat (David et al, 2014).

A kiégésnek stlyos kovetkezményei lehetnek a munkavéllalokra, a munkahelyiikre és a
kliensekre, tigyfelekre. A szindromaval kapcsolatos kutatasok arra kovetkeztetnek, hogy a
kiégés a személyzet altal nyujtott ellatds vagy szolgaltatds mindségének romlasahoz
vezethet. Emellett 6sszefligghet a munkahelyi fluktuacidval, a hidnyzasokkal és a moral
alacsony szintjével. Réadasul, ugy tiinik, hogy a kiégés kapcsolatban all a sajat bevallasa
szerinti szorongas szamos mutatdjaval, beleértve a fizikai kimertiltséget, az alvaszavarokat,
a megnovekedett alkohol- és drogfogyasztast, valamint a hazassagi és csaladi problémakat

(Maslach & Jackson, 1981).

2.2.1.Kiégés elméletek
Maslach és Leiter (2016) szerint a kiégés hosszan tart6 valasz a munkahelyi kronikus érzelmi
¢és interperszonalis stresszhatdsokra, melyet a kimeriiltség, a cinizmus és a szakmai

eredménytelenség hdrom dimenzidja hataroz meg. A munka mindségének, valamint a fizikai
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¢s pszichologiai egészségnek a hanyatlasa nem csak a személy, hanem a személy
kornyezetének is megterheld lehet. A kiégés enyhitésére és a munkaval valo elkdtelezddés

eldsegitésére iranyulo beavatkozasok szervezeti és személyes szinten egyarant sziikségesek.

A kimeriiltség a thlterheltség, illetve az érzelmi és fizikai eréforrdsok kimeriilésének
érzésére utal. A munkavallalok kimeriiltnek érzik magukat, és nincs elég energiajuk ahhoz,
hogy szembenézzenek egy uj munkanappal. A kimeriilési komponens a kiégés alapvetd
tulzottan tavolsagtartd reakcidra utal, ami gyakran magéban foglalja az idealizmus
elvesztését is. Altalaban a tulterheltség miatt alakul ki, eleinte 6nvédelembdl, de fennall a
veszélye, hogy ez a viselkedés dehumanizacidva valtozik. A cinizmus komponens a kiégés
interperszonalis dimenzidjat képviseli. A szakmai eredménytelenség a kompetencia
érzésének és a munkahelyi termelékenység csokkenésére utal. A személy egyre inkabb
alkalmatlannak érzi magat az elvégzendd munkaval kapcsolatban, ami Onszabotazsként

hathat.

A kimertiltség nem csak egy érzés — arra készteti a személyt, hogy érzelmileg elhatarolédjon
a munkdjatol, egyfajta onvédd mechanizmusként a talterheltség hatdsara. A tdvolsagtartas
(cinizmus) és az elkedvetlenedés (tehetetlenség) beemelése a képletbe kiilonbséget tesz a
kiégés és a kronikus kimeriiltség kozott. A kiégett személy nem egyszerlien csak elfaradt
vagy tulterhelt a munkatol — elvesztette a pszicholdgiai kapcsolatot a munkéjaval, ami
hatéssal van motivaciojara ¢s identitdsara. Ha az egyetlen probléma a kimeriiltség lenne, a

kiégés kifejezés semmivel sem lenne tobb a kronikus faradtsagnal (Maslach & Leiter, 2016).

A kiégés az érzelmi kimeriiltség €s a cinizmus tlinetegyiittese, amely gyakran eléfordul
azoknal a munkavéllaloknal, akik valamilyen segitd szakmat végeznek. Az érzelmi
kimeriilés 6 jellemzdje az érzelmi eréforrasok kimeriilése, ami miatt a munkavallalok ugy
érzik, hogy mar nem tudnak teljes szivvel és lelkesedéssel hozzaallni a munkajukhoz. A
masik fontos aspektus a kliensekkel szemben kialakul6 negativ, cinikus attitid és érzés. Ezek
a negativ reakciok gyakran kapcsoldodnak az érzelmi kimeriiléshez, vagyis a kiégés e két
jelensége kozott van egyfajta Osszefiiggés. A kliensekhez vald negativ hozzaallds arra
sarkallhatja a munkavallalot, hogy ugy kezelje 6ket, mintha megérdemelnék a problémaikat
(Ryan, 1971), és az ilyen negativ hozzaallas gyakori a human szolgaltatok korében (Wills,

1978). A kiégés harmadik aspektusa az Onmagunkkal szembeni negativ Onértékelés,
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kiilonosen a munkank tekintetében. A munkavallalo elégedetlenséget érez magéaval
szemben, ¢és nem elégedett a munkdja eredményeivel sem (Maslach & Jackson, 1981).
Maslach ¢és Jackson (1982) szerint a személy elvesziti toréddési szandékat a munkatarsaival
szemben is, melynek hatterében a személy érzelmi kapacitdsanak kimeriilése talalhato.
Ennek kovetkeztében nem képes pozitiv érzéseket, empatiat és tiszteletet kimutatni a

kornyezete irant.

Maslach és Leiter (2016) szerint a harom kiégési dimenzio6 koziil a kimeriiltség jelzi elére a
legjobban a stresszel kapcsolatos egészségiigyi kimeneteleket. A kimeriiltség jellemzden
olyan stressztiinetekkel korrelal, mint: fejfajas, kronikus faradtsdg, gyomor-bélrendszeri
betegségek, izomfesziiltség, magas vérnyomds, megfazas/influenza epizodok ¢és
alvaszavarok. Ezek a fiziologiai Osszefliggések tiikkrozik az elhuzdodd stressz egyéb
mutatoival talaltakat. Hasonléan parhuzamos eredményeket taldltak a kiégés és a

szerhasznalat kiilonb6z6 formai kozotti kapcsolatra vonatkozdan.

A kiégési szindromanak négy 6 dsszetevdje van Petroczi (2007) kutatasa alapjan: az érzelmi
kimeriilés, a deperszonalizacio, kétségek a személyes hatékonysagot ¢és az elvégzett munka

mindségét illetden, illetve a masok életébe vald személyes bevonodas.

Csabai és Molnar (2009) szerint a leggyakoribb pszichés okok a kiégés mogott a siker és a
sikertelenség megélésének modja, a kontroll, illetve a bizonytalansag. A legels6nél az lehet
a probléma, ha a befektetett energia hossza tavon tériil meg, nincs folyamatos visszajelzés,
esetleg nem egyértelmiiek az eredmények. Ilyen esetben érdemes definialni a sikert, hogy

ne egy idealt varjon el magatol a személy, és hangsulyt kaphat az dnjutalmazas.

A megélt kontroll vagy kontrollvesztés befolydsolhatja a pszichés allapotunkat. Ha a
személy szdmara a befolyédsa nélkiil dontenek a munkdjaval kapcsolatban, egyre nagyobb
kontrollvesztést élhet meg. Ennek egyik formdja a tanult tehetetlenség (Seligman, 1975),
mely egy tanult valasz, mikor a személy megalapozott viselkedését nem koveti megerdsités
vagy sikerélmény. Akkor allandosul ez a tehetetlenségi allapot, ha ezeket a helyzeteket a

személy nem tudja elkertilni.
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A bizonytalansag harom teriiletre dsszpontosulhat kiégés esetén. A személy bizonytalan
lehet a feladataival kapcsolatos elvarasokkal tekintetben, ha ellentmondd vagy pontatlan
informaciokat kap. Megélhet bizonytalansadgot a szerepével kapcsolatban, ha nem tudja
eldonteni, hogy mi tartozik a szerepkoréhez, illetve mit tehet meg a szerepébdl adéddan —
ezt a jelenséget emlitettem a szerepkétértelmiiség és a szerepkonfliktus kapcsan a
munkahelyi stressz fejezetben is. Ezentll bizonytalansagot ¢élhet meg a személy, ha nem kap

elegendd szakmai visszajelzést.

A kiégésnek négy kiilonbozo fazisat kiilonitette el Edelwich és Brodsky (1980), illetve ezek
kozé emelte be Becker a masodik fazist (Onody, 2001): (1) az idealizmus szakasza (tlzott
lelkesedés, fokozott teljesitmény), (2) a realizmus szakasza (a lelkesedés aldbbhagy, a
személy tisztaba keriil kompetencidival és korlataival), (3) a stagnalas szakasza (elkezd
csokkenni a teljesitmény és az érdeklddés, a munkavégzes rutinszeriivé valik), (4) frusztracio
szakasza (a személy ingerlékeny és negativ lesz, kétségbe vonja sajat szakmai tudésat,
képességeit), és (5) az apatia szakasza (sematikus munkavégzés jellemzi, keriili a tarsas
kapcsolatokat, mar a maganéletben sem talal 6romet, ebben a szakaszban gyakoribba valik

a palyaelhagyas).

Hézser (1996) szerint a kiégésnek az eldjelei az elkotelez6dés csokkenése, a kiilonbdzo
pszichoszomatikus tlinetek megjelenése, a negativ érzelmi reakcidok (mind 6nmagéval, mind
a kornyezetével szemben), a felsziness¢ valas és a leépiilés. Hézser kiilonb6zo
tiinetcsoportokat kiilonitett el, mint a pszichés tinetek (reménytelenség, agresszio,
koncentracidos nehézség), a fiziologiai tlinetek (fesziiltség, csokkent immunitds), a
magatartasbeli tiinetek (szakmai érdeklddés csokkenése), a szocidlis tlinetek (visszahuzddas,
barati kor elhanyagolasa), illetve a problematikus viselkedési formak (cinizmus,

kozombosség, negativ bedllitottsag).

Ezen feliil, Magyarorszagon eldszor Freudenberger és North (1992) alapjan Hézser (1996)
egy tizenkét 1épcsds folyamatként irja le a kiégést, melyek a kovetkezdk: (1) a bizonyitani
akarastol a bizonyitaskényszerig, (2) fokozott erdfeszités, (3) a személyes igények
elhanyagolasa, (4) a személyes igények és a konfliktus elhanyagolasa, (5) az értékrend
megvaltozasa, (6) a fellépd problémdk tagadasa, (7) visszahuzddas, (8) magatartas- és
viselkedésvaltozas, (9) deperszonalizacio, (10) belsd iiresség, (11) depresszio, (12) a teljes
kiégettség.
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2.2.2.A kiégés fo fejlodési modelljei

A kiégési szindromat kezdettdl fogva elsésorban a munkakodrnyezetnek tulajdonitottak, ahol
az alkalmazottak érzelmi, fizikai ¢és pszichologiai kovetelmények széles skaldjat
tapasztaljak. Azota a kutatok kibdvitették, hogy mi vezet kiégéshez, és milyen hatasai
vannak. Két f6 fejlodési modell (developmental model) keriilt kidolgozésra, amelyek
segitenek jobban megérteni ezt a jelenséget: a munkaigény-er6forrdas modell (JD-R) és az

eréforrasok megoérzésének modellje (COR) (Maslach & Leiter, 2016).

A JD-R modell azon az elképzelésen alapul, hogy a kiégés azokban az esetekben fordul eld,
amikor az egyének folyamatos munkahelyi igényeknek vannak kitéve, és nem rendelkeznek
elegendd erdforrdssal azok kielégitésére vagy csokkentésére. Ez a modell hangsulyozza a
munkahelyi kovetelmények és eréforrasok kozotti egyensuly fontossagat (Bakker & Costa,

2014, Bakker & Demerouti, 2007).

A COR-modell egy olyan alapvetd motivacids elméletre épiil, ami azt allitja, hogy a kiégés
akkor kovetkezik be, amikor az egyének tartosan fenyegetve érzik az értékes eréforrasaikat
a munkavégzés soran. Az emberek arra torekszenek, hogy megvédjék ezeket az
eréforrasokat, mert azok létfontossagiiak a jolléthez. Az eréforrasok elvesztése vagy

veszélyeztetettsége sulyosbithatja a kiégés kialakulasat (Hobfoll, 1989).

Ezek a modellek segitenek magyarazni, hogyan alakul ki a kiégés, és hogyan lehet megelézni
vagy kezelni azt a munkahelyi beavatkozasok révén (Maslach & Leiter, 2016). Ellentétben
az akut stresszreakciokkal, amelyek bizonyos kritikus eseményekre valaszul alakulnak ki, a

kiégés egy halmozott stresszreakcid a folyamatos munkahelyi stresszorokra.

A kiégésnél a hangsuly inkabb a pszicholdgiai erdzi6 folyamatan, valamint a pszicholdgiai
és szocialis kovetkezményein van, nem csupdn a fizikai kovetkezményeken. Mivel a kiégés
hosszan tartd valasz a kronikus interperszonalis stresszorokra a munkahelyen, az id6
mulasaval meglehetdsen stabil marad. Kutatdsok kimutattak, hogy a munkakoriilmények

végleges megvaltoztatasa nélkiil a kiégés hosszu ideig meglehetdsen allandé marad.
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A kiégés Osszefligg a hidnyzassal, a munkahely elhagyéasanak szandékaval és a tényleges
fluktuacioval is, illetve a cinizmus a kiégés kulcsfontossdgii aspektusa a fluktudcio
elérejelzésében (Leiter & Maslach, 2009). Annak a személynek, aki nem Iép ki a
munkahelyérdl, a kiégés tovabb csokkenti a termelékenységét €s a munkavégzése
hatékonysagat. A kiégés csokkenti a munkahelyi elégedettség elérésnek lehetdségét, ami a

szervezet iranti elkotelezddés csokkenésével jar.

A kiégésben szenveddk negativ hatassal lehetnek munkatarsaikra is, a kiégés ,,fert6z6” lehet,
¢s allandésulhat a munkahelyi informalis interakcidokon keresztiil (Bakker et al, 2005;
Gonzélez-Morales et al, 2012). A kiégésnek akar negativ ,,atgylirliz6” hatasa is lehet az
otthoni ¢életre. A tarsas kapcsolatok kritikus jelentdségét a kiégés szempontjabol
hangsulyozzédk azok a tanulméanyok, amelyek azt mutatjak, hogy a kiégés fokozddik az
interperszonalis agresszioval jellemezhetd munkakornyezetekben (Gascon et al, 2013;
Savicki et al, 2003). Ezzel szemben, ha nagyobb a tarsas tamogatds és bizalom a

munkatarsak kozott, a kiégés csokken.

Maslach és Leiter (2016) leirasa alapjan a stressz alapfogalmanak velejaroja a személy és a
helyzet kozotti problematikus kapcsolat. Igy a korabbi kutatasok megprobaltik azonositani
azokat a kulcsfontossagu személyes és munkahelyi jellemzdket, amelyek a személyt a kiégés
kockazatanak teszik ki. Altalaban sokkal tobb bizonyitékot talaltak a munkahelyi valtozok
hatasara, mint a személyes valtozokra. Ezek a munkakori tényezok hat kulcsfontossagu
terliletre oszlanak a munkahelyen: munkaterhelés, ellendrzés, jutalmazas, kozosség,

tisztesség és értékek.

Az 0jabb elméletek azonban azt allitjak, hogy a személyes ¢s a munkakoéri jellemzoket
egyiittesen kell figyelembe venni a szervezeti kornyezet dsszefliggésében. A személy ¢és a
munka kozotti illeszkedés mértéke a munkaélet hat teriiletén meghatarozza, hogy a személy
milyen mértékben tapasztalja elkotelez6dését vagy kiégését, ami viszont meghatarozza a
kiilonboz6 kimeneteleket, példaul a személyes egészségi allapotot, a munkahelyi viselkedést
¢s szervezeti intézkedéseket (Leiter & Maslach, 2005). Mas szoval a kiégés-elkotelezodés
kontinuum (a maga harom dimenzidjaval) kdzvetiti a munka hat teriiletének hatasat a fontos

személyes és szervezeti eredményekre (2. bra).
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Kimeriiltség

Munkaterhelés

Ellenorzés

Jutalom S Egészség
Produktivitas

Koz06sség Jollét

Meéltanyossag
Ertékek

Eredmény-
telenség

2. abra: A munkakori tényezék
Forras: Maslach & Leiter (2016)

A kovetkezOkben kifejtem a fentebb emlitett munkakori tényezok jellemzoéit. Az elsd a
munkaterhelés, melynél mind a mindségi, mind a mennyiségi talterhelés hozzéjarul a
kiégéshez, mivel kimeriti az emberek képességét arra, hogy megfeleljenek a munka
kovetelményeinek. Ha ez a fajta thlterhelés kronikus allapot, akkor kevés a lehetdség a
pihenésre, a gyogyuladsra és az egyensuly helyreallitdsara. A fenntarthatd és kezelhetd
munkateher ezzel szemben lehetOséget ad a meglévd készségek felhasznaldsara és
finomitasara, valamint az 0j tevékenységi teriileteken valdo eredményessé valasra. Az
ellendrzés kapcsan a kutatdsok egyértelmii kapcsolatot azonositottak a kontroll hidnya és a
magas szintll stressz és kiégés kozott. Ha azonban a munkavallalok képesek arra, hogy
befolydsoljak a munkdjukat érintd dontéseket, gyakoroljak a szakmai autondmiat, és
hozzaférjenek a hatékony munkavégzéshez sziikséges erdforrasokhoz, mnagyobb

valoszinliséggel kotelezodnek el a munkajuk mellett.

Az elégtelen elismerés és jutalmazas noveli az emberek kiégettségét, mert leértékeli mind a
munkat, mind a munkavallalokat, és szorosan Osszefligg az eredménytelenség érzésével.
Ezzel szemben a személy ¢és a munka kozotti jutalmazasi dimenzid konzisztencidja azt
jelenti, hogy vannak anyagi jutalmak és lehetdségek a belsd elégedettség érdekében. A
kozosség a személy és a tobbi munkavallald kozotti folyamatos kapcsolatra vonatkozik. Ha

ezeket a kapcsolatokat a tdmogatds és bizalom hidnya, valamint megoldatlan konfliktusok
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jellemzik, akkor nagyobb a kiégés kockazata. Ha azonban ezek a munkahelyi kapcsolatok
jol miikodnek, akkor a munkavallalok hatékonyabb eszkozokkel rendelkeznek a
nézeteltérések feloldasara, és nagyobb valdszinliséggel kotelezddnek el a munkahelyiik

irant.

A méltanyossag arra vonatkozik, hogy a munkahelyi dontéseket milyen mértékben érzik
tisztességesnek €s méltanyosnak a munkavallalok. Cinizmus, harag és ellenségeskedés
keletkezhet, amikor a munkavallalok ugy érzik, hogy ugy nem bannak veliik, ahogy az
elvarhato. Az értékek azok az eszmények és motivaciok, amelyek eredetileg a munkajukhoz
vonzza az embereket, és 1étrehozzak azt a motivalo kapcsolatot a munkavallalé €s a munka
kozott, amely tilmutat a pusztdn anyagi jutalomra vagy eldrelépésre vald torekvésen.
Amikor értékek kozott konfliktus meriil fel a munkahelyen, 1étrejohet egy szakadék az egyén
¢s a szervezet kozott. Ha a munkavallalok ugy érzik, hogy kompromisszumot kell kotnitik

az altaluk végzett munka és sajat értékeik kozott, az nagyobb mértékii kiégéshez vezethet.

2.2.3.A kiégés megelozése és kezelése

A munkaval kapcsolatos kiégés megeldzése és csokkentése nem csak az érintettek
¢letmindségének javitdsat célozza, hanem kiemelt fontossagh a hidnyzasok ¢és
munkahelyvaltasok okozta gazdasagi veszteségek megeldzése szempontjabol is (Awa et al,

2010).

A kiégés gyakran észrevétleniil indul, majd évek alatt alakul ki és jut el a személy a teljes
kiégettség fazisaba. Fontos ez a ciklikus elképzelés, hiszen a burnout kiillonbdzo fazisaiban
kiilonb6z6 intervencids 1épéseket kell tenni. Ezért is kell tisztazni, hogy éppen hol tart az
egyén (Tandari-Kovacs, 2010). A kiégés dinamikus kockazati tényezdinek megértése
lehetdséget teremt stratégiak kifejlesztésére a kiégés megeldzése és kezelése érdekében. A
kezdeti szakaszban fontos a realitdsvizsgalat, az elvarasok realisabb kialakitasa, kisebb
bevonddas, a munka és a maganélet kozotti egyensuly megteremtése. A kovetkezd
szakaszokban a képzések ¢és a tréningek segithetnek a kizokkenésben, illetve az onismeret
¢s a célkitlizések ujraértékelésének elkezdésében. A végsd szakaszban a lehetdségek

korlatozottak, és itt a prevencid kulcsfontossagt (David et al, 2014).
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Awa ¢és munkatérsai (2010) kutatasa azt mutatja, hogy a kiégés elkeriilését segitd programok
jelentds elénydkkel jarnak. Azok, akik részt vesznek ezekben a programokban, altalaban
kisebb mértékli kiégést tapasztalnak, mint azok, akik nem vesznek részt. Ezért a jol
kidolgozott intervencios programok, amelyek magukban foglaljdk mind az egyéni, mind a
szervezeti szintli megeldzd intézkedéseket, valosziniileg pozitiv hatassal vannak a kiégés
tiineteire és a munkahelyi mentalis egészségre. Ezeket a pozitiv hatdsokat a program

befejezését kovetden idordl idére megrendezett tovabbképzésekkel tovabb fokozhatjuk.

Annak ellenére, hogy tobb tanulmany foglalkozott a kiégés kockazati tényezdivel, csak
kevés megel6z0 programot valdsitottak meg, és még kevesebbet értékeltek. Ennek oka
részben az ilyen programok, kiilondsen a szervezeti beavatkozasok végrehajtasaval jaro
nehézségekben rejlik (Egan et al, 2007; Bambra et al, 2007). Ezenkiviil fontos kiemelni,
hogy a beavatkozasi programok karos hatassal is lehetnek (Margalit et al, 2005). Az ilyen
karos hatasok elkeriilése érdekében a programoknak figyelembe kell venniiik a résztvevok

egyéni sziikségleteit a tervezés és végrehajtas soran (Awa et al, 2010).

A kiégés kockazatanak csokkentése érdekében altaldban hdrom valtoztatasi szint javasolt:
(1) a szervezeti struktura és munkafolyamatok modositasa, (2) a szervezeti és az egyéni
illeszkedés javitdsa szakmai fejlesztési programok segitségével, hogy a munkavallalok
jobban alkalmazkodjanak a munkakdrnyezethez, és (3) egyéni szintli intézkedések a stressz
¢s a rossz egészségi tiinetek csokkentésére, ideértve az eredményes stresszkezelést és az

egészséges viselkedés eldsegitését (Lee et al, 2013).

Golembiewski ¢s munkatarsai (1987) szerint a kiégés bekdvetkezése utan fontos
kiilonbséget tenni kétféle intervencidos megkdzelités kozott. Az egyik egy magasabb
intenzitasu programokat magaba foglalé megkdzelités, tobbek kozott: csapatépitdk, politikai
vagy strukturalis valtoztatasok, stresszkezelési workshop-ok, mig a masik egy alacsonyabb
intenzitdsu megkdzelités, ahol a fokusz példaul a munkahelyi szabadsagokon, a rugalmas

munkaiddn, a valtozatos és valtozékony munkarotacion van.

A kiégés kezelése tobb szempontbol 1ényeges mind a munkaltatok, mind a munkavallalok
szemszOgébol. Bar nem egy 1j jelenség, de az utdbbi 1-2 évben egyre gyakrabban lehet
olvasni kiilonb6zd hirportadlokon, hogy a munkavallalok — tudatosan vagy tudat alatt —

ugymond csendben felmondanak (quiet quitting), ami azt jelenti, hogy csak annyi munkat
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végeznek el, amennyi sziikséges az allasuk megtartasahoz, illetve ami a munkakdri
leirdsukban van, de semmi tobbet. Gyakran keriilik a kollégédkat, haritjdk az extra
feladatokat, elvesztik lelkesedésiiket és passzivak maradnak a megbeszéléseken. Egyrészrol,
ez lehet egy tudatos lazadas a kizsigereld vallalati kultira vagy vezetés ellen, azonban ez a
csendes szenvedés jele is lehet. Ezek az esetek nem tesznek jot a csapatnak, hiszen
megmérgezik a hangulatot, esetleg masokat is arra batoritanak, hogy erre az utra 1épjenek
(Portfolio, 2023; Morgan, 2023). Azonban fontos ebben az esetben az okok valdédi mélyére
nézni, hiszen ez azt jelenti, hogy az embereknek nehezére esik értelmet taldlni a
munkajukban, belefaradtak abba, hogy szerepet jatsszanak a munkahelylikon. Mindannyian
olyan munkat szeretnénk, ahol kibontakozhatunk és elkdtelezettek lehetiink a munkénk irant.
A csendes kilépés ezek alapjan azt is jelentheti, hogy a munkavallalok elvesztették a
lelkesedésiiket, és elkezdenek raébredni, hogy nem azt a munkét végzik, amit igazan

szeretnének (Vengapally, 2022).

A csendes kilépoknek jelentdsen csokkenhet az elkdtelezddése, megnovekedhet a
hidnyzasok szama, csokken a teljesitménytik és kertilik a cégen beliili kommunikaciot, mely
hosszu tavon fluktuaciohoz vezethet (Varsanyi, 2023). Mivel sokan nincsenek olyan
helyzetben, hogy munkahelyet valtsanak — példaul gazdasagi okokbdl adéddan —, igy a quiet
quitting megfeleld megoldasnak tiinhet sok munkavallalé szdmara, mely nem elényds a
vallalatoknak sem a rejtett koltségek, sem az elkotelez6dés szempontjabol (HR Portal,
2022). Sok vallalat szamara kritikus versenyeldnyt jelentenek azok a munkavallalok, akik
hajland6ak tobbet megtenni a szervezetért és extra feladatokat vallalnak, nyitottak a
lehetdségekre, viszont igy ezekre a kollégakra tobb teher harul, ami nem tesz jot az
elkotelezOdésnek. Bar altalaban a tobb feladat és a munkakori leirdson kiviili teenddk
elvégzéséért a vallalatok béren kiviili juttatdsi csomagot kindlnak vagy esetleg megfeleld
elorelépési lehetdségeket, gy tlinik, hogy ez a csere kiegyenstlyozatlanna valt. A
munkaltatok tovabbi erdfeszitéseket szeretnének a dolgozoktol anélkiil, hogy tobbet
fektetnének beléjiik. Ha a gazdasagi kilatdsok romlanak, sok munkavallalé szamara egyre
kevésbé lesz kivitelezhetd a valodi kilépés, és emiatt gyakoribb lesz a csendes kilépés

jelensége a munkahelyeken (Klotz & Bolino, 2022).
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2.3. Elkotelezodés

Fontos megérteni, hogy az elkotelez0dés kulcsfontossagli tényez6 a munkahelyi teljesitmény
¢s elégedettség szempontjabol. Amikor az egyén elvesziti elkdtelez6dését, a csendes kilépés
kezdetét veheti, és a munkahely elvesziti az értékes eréforrasokat és tehetségeket. Az
elkotelez0dés fenntartdsa tehat kulcsfontossdgu az egyének hossza tavu sikeréhez és a
szervezetek hatékony miikodéséhez. A stressz, kiégés és csendes kilépés dsszefonddasa azt
mutatja, hogy a munkahelyi kornyezet és vezetési gyakorlatok nagy hatdssal vannak az
egyének pszichologiai allapotara és elkotelezddésére. Az elkotelezddés erdsitése, a
stresszkezelési stratégidk kialakitasa és a kiégés megeldzése egyiittesen jarulhat hozzé a
produktiv és kiegyensulyozott munkakornyezet kialakitasahoz, amely eldsegiti az egyének

hosszu tava elkotelezodését és sikerét.

A foglalkozéas-egészségligyi pszicholdgiai irodalom egyre gyakrabban hangstlyozza a
munka iranti elkdtelez6dés (work engagement) pozitiv szerepét a kiégés megeldzésében
(Bakker et al, 2008). Schaufeli és Bakker (2004) a munkéval vald elkotelezddést ugy
definidlja, mint egy pozitiv, kielégitd, munkéval kapcsolatos lelkidllapotot, amelyet életerd
(vigor), odaadas (dedication) és belemeriilés (absorption) jellemez — mely nem mas, mint a
kiégés ellentéte. A pillanatnyi és konkrét allapot helyett az elkdtelezddés egy tartdsabb és
athatobb affektiv-kognitiv allapotra utal, amely nem 0&sszpontosit egyetlen targyra,
eseményre, egyénre vagy viselkedésre sem. Ez a megkozelités azt hangstlyozza, hogy az
odaadés novelheti az egyén és a szervezet kozotti 6sszhangot. Az életerdt a nagy mértékii
mentalis energia, a kitartas és a rugalmassag jellemzi, mig az odaadas olyan érzéseket foglal
magaban, mint a lelkesedés, az inspiracio, a biiszkeség és a kihivas. A belemeriilés azt
jelenti, hogy valaki teljes mértékben elmeriil a munkdjaban és ugy érzi, munka kdzben repiil
az id6. Altalanossagban igaz, hogy az elkotelezett munkavallalok magasabb energiaszinttel
rendelkeznek, mely nagyobb rugalmassagot biztosit a személynek. Az odaadas tényezdje
lelkesedést és inspiraciot kelt a személyben, mig a bevonddas hatasara a személy koncentralt
¢s oromteli allapotba keriil munkavégzés kozben (Bakker et al; 2008, Schaufeli & Bakker,
2004).

Az Institue of Employment Studies (IES) (Robinson & Hayday, 2007) az elkdtelezddést ugy
hatdrozza meg, mint a munkavallald pozitiv attitlidjét a szervezethez és annak értékeihez.

Az elkotelezett munkavallald tisztdban van az iizleti kdrnyezettel, és a kollégakkal
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egylittmiikddve javitja a munkakoron beliili teljesitményt a szervezet javara. A szervezetnek
az elkotelez0dés fejlesztésén ¢és apolasan kell dolgoznia, amihez kétiranyu kapcsolat

sziikséges a munkavallalé és a munkaltato kozott.

Ezekbdl a definiciokbol egyértelmiien latszik, hogy az elkotelezddés kapcesan felmeriil a
kérdés, hogy ez vajon attitlid, viselkedés vagy eredmény kérdése-e. Vannak kutatok, akik
szerint az elkotelezddés csupan a véllalathoz valo hozzaallasrol szol, példaul, hogy biiszke
a személy arra, hogy az adott cégnél dolgozik vagy kedveli a kollégait. Aki a viselkedésre
eskiiszik, gy gondolja, hogy az elkételezett munkavallalok mindig tobbet tesznek bele a
munkajukba, mint a tobbiek. Mig azok, akik szerint ez a végeredményrdl szol, azt a kérdést
teszik fel, hogy vajon a munkavallalé az adott cégnél marad-e hosszu tavon, illetve
kevesebbet hidnyzik és tobbet jit? Altalaban az elkotelezdést mérd kérdéivek rakérdeznek
mindharom aspektusra, és nehéz Oket elkiiloniteni. Példaul, ha egy munkavallalo a
véllalatndl marad, az lehet viselkedéses és eredményorientalt, valamint hozzaallasbol

szarmazo tényez0 is (Bridger, 2014).

Robinson és Hayday (2007) szerint az elkotelez6dés szintje munkavallaloi csoportonként
jelentdsen eltér. A szervezet, a személyes jellemzdk, a munkakdr jellemzdi és a
munkavallaloi tapasztalatok egyarant szerepet jatszanak. A kutatasok azt mutatjak, hogy az
elkdtelezett munkavallalok jobban teljesitenek. Ha elfogadjuk, hogy az elkotelezddés
(engagement) egy 1épéssel elorébb van az elkotelezettséghez (commitment) képest, akkor

egyértelmiien a szervezet érdeke, hogy megértse az elébbi mozgatorugoit.

Ezek kozil a mozgatérugok koziil a legfontosabbak azok, melyek segitségével a
munkavallalok értékesnek érezhetik magukat és bevonddhatnak a folyamatokba (példaul
dontéshozatal). Ahhoz, hogy az emberek értékesnek érezzék magukat a munkahelyiikon, a
teljesség igénye nélkiil az aldbbi tényezdkre van sziikségiik: képzés-fejlesztés, jo
menedzsment, teljesitménymenedzsment, nyitott és kétiranyu kommunikécio, egyenld
banasmod, megfeleld fizetés és egyéb juttatdsok, egészségiigyi tamogatds, kooperacio,
csaladbarat beallitottsag ¢és munkaval valo elégedettség. Az elkotelezddés szintjének
novelésére iranyuld torekvéseket nem szabad félvallrdl venni, hiszen a munkavallalok

elkotelezOdését konnyen el lehet vesziteni.
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Fontos kiemelni, hogy a munkavallalok elégedettsége nem egyenld a munkavallaloi
elkotelezOdéssel. A munkaval valdé személyes kapcsolat alapvetd fontossagi a
munkavallaloi elkotelezddés kialakitasaban. Az a legnagyobb kihivas ez elkotelezddés
elérésben, hogy meghatdrozzuk, mely munkavallalok nem elkételezettek és kitalaljuk,
hogyan lehet 6ket bevonni. Az ilyen munkavallalok ugy érzik, hogy a szervezet figyelmen
kiviil hagyja a hozzdadott értékiiket, illetve inkdbb csak a feladatok elvégzésére
koncentralnak, nem az eredményekre, és arra van sziikségiik, hogy megmond;jak nekik, mit
tegyenek. Kapcsolatuk a vezetdikkel és munkatarsaikkal nem produktiv, igy ra kell venni
oket, hogy az eredményekre és azoknak az elérésé¢hez sziikséges 1épésekre koncentraljanak.
Kulcsfontossagu a mérészamok hasznélata az eredményorientaltsag tekintetében, hiszen

ezen mulik a munkavallalok sikerélménye (Fernandez, 2007).

Az elkdtelez6dott munkavallok tobbet termelnek, lojalis iigyfeleket teremtenek a
vallalatnak, hozzajarulnak a j6 munkakornyezet kialakitdsdhoz, ahol a tobbi munkavallalo is
produktivvad és elszdmoltathatova valhat, emiatt nagyon fontos, hogy tamogassuk Oket.
Fontosabbnak tartjdk a mindséget és a novekedést, illetve hosszabb ideig maradnak a
szervezetnél, mint nem elkotelezddott munkatérsaik. Altalaban erés kapcsolatot polnak a
vezetokkel és a kollégakkal, nyilt kommunikéciot folytatnak, és er0sségeik segitségével a jo
uton haladnak. A kivalosagra torekvéshez ¢és a kockazatvallalashoz is ezek a kapcsolatok
teremtik meg a taptalajt, emiatt fontos, hogy ne feledkezzlink meg roluk, akkor sem, ha teljes
mértékben meg vagyunk elégedve a munkajukkal és maguktdl is teszik a dolgukat, hiszen a
legtermelékenyebb és legtehetségesebb emberekben van a legtobb lehetdség. Amikor egy
munkavallalonak n6 az elkotelezddési szintje (mérsékelt szintrél a magas szintre), kétszer
nagyobb valdsziniiséggel szeretne a vallalatnal maradni és megtenni azt a plusz eréfeszitést,
amely ahhoz sziikséges, hogy kivaloan végezze a munkajat. Az elkdtelez6dés és megtartas
masik oldala a fluktuacio, mely rengeteg pénzbe keriil a véllalatoknak. A munkavallok
poétlasa koltséges, lelassitja a termelékenységet és a folyamatban vallalat specifikus tudas

veszik el (Fernandez, 2007).

A Walker Loyalty Report (2005) szerint a munkavallalokat vonzd, megtartd és bevono
tényezOk négy kategoriaba sorolhatok: (1) fizetés, (2) juttatasok, (3) tanulas és fejlodés, és
(4) munkakdrnyezet. A toborzas szakaszéban, mikor a szervezethez szeretnénk vonzani a
tehetségeket, els6sorban a juttatdsok, a fizetés és a munka-magénélet egyensuly van

elétérben. Viszont az elkdtelezodés tekintetében, mikor mar a megtartas a cél, a fizetés és a
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juttatdsok még az elsd tiz tényezdbe sem keriilnek be a fontossagi listan a riport szerint. A
legfontosabb tényezdk a munkakornyezet és a tanulds-fejlédés kategoridba tartoznak, mint
példaul a fels6vezetés érdeklddése a munkavallaloi jolét irant, a kihivasokkal teli munkakor,

a dontéshozatali szerep, a karrier-eldrelépési lehetdségek, az egyiittmiikddés és a vallalat
hirneve.
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3. A KUTATASI MODSZER BEMUTATASA

A kutatasomhoz kvantitativ modszert alkalmaztam, melynek lényege, hogy nagyszadmau,
széles korben lefolytatott mennyiségi adatgyljtést és egységes mérést tartalmaz.
Segitségével szadmszerlsithetjiik a mintara vonatkozé adatokat, mellyel statisztikai
elemzéseket és objektiv kovetkeztetéseket vonhatunk le. Ez a mddszer deduktiv jellegl,
tehat azért vizsgéaljuk az informacidkat nagyszdmu mintan, hogy igazolni tudjuk a
feltevéseinket, azaz egy altalanos elvbdl indulunk ki. A kvantitativ kutatdsi modszernél
fontos, hogy statisztikai elemzéseket végezziink a nagyszdmu minta miatt, melynek

legelterjedtebb eszkodze a kérdbdives felmérés, masnéven a survey-technika (Boncz, 2015).

Azonban fontos kiemelni, hogy ez a mddszer a kvalitativ kutatassal ellentétben — habar
megfelelden nagy elemszdmi mintdt vizsgdlva az eredmények megbizhatdsdga ¢és
pontossaga jol meghatdrozhaté — nem teszi lehetévé, hogy igazdn mélyen megvizsgéalhassuk
a problémat. A kvalitativ kutatdsi modszerek esetében, mint a mélyinterju, az esettanulmany
vagy a fokuszcsoport, az egyéni jellegzetességek feltarasa a cél, igy kis mintat hasznalnak

¢s nem cél a reprezentativitas (Boncz, 2015).

A primer kutatdsi és informacioszerzési technikaként alkalmazott kérddives vizsgalat
hasznalatat tobbek kozott alkalmasnak tartjak leird és magyarazé célokra is. Mivel konnyen
kivitelezhetd és egy jol szerkesztett kérddivvel relevans informacidkat lehet gytjteni,
kifejezetten elényds tud lenni a kutatasokhoz, néhany esetben szinte az egyetlen

alkalmazhaté modszer (Boncz, 2015).

A kutatdsom célja alapvetéen a munkahelyi kiégés és az elkdtelezddés kapcsolatdnak
vizsgalata volt, ezért ezekhez a témakorokhoz kapcsolodo kérddiveket kerestem. A kiégés
egy igen sz¢les korben kutatott téma manapsag, igy sok relevans kérddivet talaltam (példaul:
Maslach Burnout Inventory (Maslach et al, 1997)), &m ezek hasznalata legtobb esetben
licensz koteles volt. Igy arra jutottam, hogy sajat kérddivet készitek a szakirodalom alapjan,
illetve mas kérdéivek tanulméanyozésanak segitségével. Emiatt fontos kiemelni, hogy

kérdéivem kiégésre és munkahelyvaltasra vonatkoz6 része nem validalt.

A kérdéivem kiégéssel kapcsolatos kérdéssorat Maslach és Leiter (2016) kutatdsa alapjan
szerkesztettem meg, mely szerint a kiégés hosszantarté tartd valasz a munkahelyi kronikus

érzelmi és interperszonalis stresszhatasokra, melyet a kimertiltség, a cinizmus és a szakmai
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eredménytelenség harom dimenzidja hataroz meg. Ezek koziil a kimeriilési komponens a
kiégés alapvetd egyéni stresszdimenzidjat jelenti, a cinizmus komponens a kiégés
interperszonalis dimenzi6jat képviseli, mig a szakmai eredménytelenség a kompetencia
érzésének és a munkahelyi termelékenység csokkenésére utal. Tobbek kozott ezen feltevések

alapjan, illetve mas kérddivek mentén fogalmaztam meg a kérdéseimet.

Az Utrecht munka iranti elkotelezddés (Utrecht Work Engagement Scale) roviditett 3 itemes
valtozatanak (UWES-3) kérdéseivel vizsgaltam az elkotelezddési dimenzidt, azaz a kiégés
hidnyéat. Ezen beliil harom kategoriat kiilonboztetiink meg: életerd, odaadas és belemertilés.
Az UWES-3 kérddivet angol nyelven értem el, igy leforditottam magyarra, majd egy
kollégam segitségét kértem abban, hogy forditsa vissza magyarrdl angolra és vesse Ossze az
eredeti kérddivvel. Igy kialakult egy olyan magyar forditas, mely tbbszori ellendrzésen

ment keresztiil.

Kutatdsomhoz az interneten megszerkesztett kérddiv segitségével gylijtdttem valaszokat
multinacionalis (két vagy tobb orszagban jelenlévd) vallalatok munkavéllaléi korében. Ezt
megosztottam ismerdseimmel, a munkahelyemen a kollégdimmal, illetve az egyetemi
kozosségben. Egy hét leforgasa alatt 113 {6 toltotte ki a kérddivet. Mivel kutatdsomban
alapvetden a multinaciondlis véllalatok munkavallaléi korét vizsgaltam, a bevezetésben
leirtam, hogy csak ilyen munkavallalok toltsék ki a kérddivet. Ettdl fliggetleniil, két kitdltést
ki kellett zarnom, mivel a vallalatuk agazatat ,allami szféraként” jelolték meg, ami
egyértelmiien arra utal, hogy nem multinacionélis véllalatnal dolgoznak. igy az osszes
kitoltének a szama, akiknek a valaszat fel tudtam hasznalni a statisztikai kiértékeléshez N =

111 f6.

A kérdéiv kiértékelésekor az SPSS nevii programot hasznéltam, és elsd 1épésként a Shapiro-
Wilk-proba alapjan normalitds vizsgalatot végeztem a valtozokon. Itt érdemes tisztazni a
normalis eloszlas fogalmat: ez egy olyan valoszinliségi fliggvény, mely megmutatja, hogy
hogyan oszlanak el egy valtozo értékei, azaz egy adott sokasag adatainak olyan elrendezése,
melyben a legtobb érték a tartomany kdzepén tomdoriil, az eloszlas kozponti része az étlag,
mely meghatdrozza a csticsossag helyét. Minél tdvolabb van egy érték a tartomany
kozepétdl, annal kevesebb esetszam tartozik hozza, illetve az atlag értékének novekedése az
egész gorbét jobbra tolja az x tengely mentén, a csokkenése pedig balra. Normalités

vizsgalatnak nevezziik azt az eljarast, mely soran megvizsgaljuk, hogy egy valtozo értékei
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normal eloszlastiak-e. Léteznek olyan statisztikai probdk, melyek csak akkor végezhetdek
el, ha a valtozonk adatai normalis eloszlastiak. A Shapiro-Wilk-probat hasznaltam a
kutatdsom normalitasanak vizsgalatdhoz, mely azt méri, hogy van-e szignifikans kiilonbség
a minta eloszlasa és a normal eloszlas kozott. Ennek a tesztnek a nullhipotézise az, hogy a

populécié normalis eloszlasu.

A kérdéivem adatainak nem normalis eloszlasa indokolta, hogy Spearman-féle
rangkorrelaciot alkalmazzak a tovabbiakban, mivel, ha korrelaciot szeretnénk szamolni, de
a normalitéds feltétele nem teljesiil, akkor a Pearson féle r érték torzitott eredményt adhat.
Ilyen esetben hasznalhatunk rangsorolasos eljarast, mely nem érzékeny a normalités feltétel
teljesiilésére. Az értékeket nagysagrendben besoroljuk, amihez csak az sziikséges, hogy a

valtozo legaldbb ordinalis tipusu legyen.

A rangkorrelacio valoszinliségi valtozok kozotti kapcsolatot vizsgdl a korrelaciohoz
hasonléan. Az Osszefliggést tetszdleges monoton fiiggvény szerint képes vizsgélni,
eloszlasuk vizsgéalata nélkiil. A korrelacidoval szemben a rangkorrelacid nemcsak lineéris
kapcsolatot tud leirni, tovabba a kilogé adatok sem zavarjdk. A Spearman-féle
rangkorrelacios egylitthatd értéke -1 és +1 kozé eshet, melynek a két végpontja
fliggvényszerli kapcsolatot jelez, a 0 érték esetében nincs kapcsolat a vizsgalt tényezok
kozott. Eldjele és nagysaga megadja a kapcsolat irdnyat és erdsségét, azaz minél kdzelebb
vannak ezek az értékek az abszolut 1-hez, annal szorosabb a kapcsolat a két valtozo kozott.
0-0,2 kozott gyenge, majdnem elhanyagolhat6 a kapcsolat, 0,2-0,4 kdzott biztos, de gyenge
a kapcsolat, 0,4-0,7 kozott kozepes korrelacio, azaz jelentds kapcsolat van, 0,7-0,9 kozott
magas a korrelacio, markans a kapcsolat, mig 0,9-1 kdzott nagyon magas a korrelacio és
erds fliggd kapcsolatrol beszélhetiink. Ugyanez mondhatd el a negativ tartomanyon is,

leszamitva, hogy ott nem egyenes, hanem forditott irdnyu a kapcsolat.
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4. KUTATASI EREDMENYEK BEMUTATASA

Ahogy a modszertani fejezetben emlitettem, kérdéivemet 113 {6 toltotte ki, és ebbdl 111 £6
valaszat tudtam hasznositani a statisztikai elemzésben. A kitoltok 33,33%-a férfi, mig
66,67%-and volt. A korcsoportokat generaciok szerint osztottam be kiilonb6z6 szakirodalmi
forrasok alapjan (Becton et al, 2014, Kapoor & Solomon, 2011, Glass, 2007, Macky et al,
2008, Twenge, 2010). A 18 és 27 év kozottieket jeloltem Z generacidonak, 6k voltak a
legtdbben a kitdltok kozott (52,25%), a 28 és 43 év kozottiek az Y generacid (39,64%), a 44
€s 59 év kozottiek az X generacio (7,21%), mig a 60 év felettiek a baby boomer-ek, koziilik
egyetlen ember toltotte ki a kérddivet (0,9%). Az alanyok nagy részérél elmondhato, hogy a
fovarosban, Budapesten ¢l (61,26%), mig a kitolték 8,11%-a varmegyeszékhelyen, a
26,13%-a varosban és 4,50%-a kdzségben ¢€l. Tanulmanyok szerint minden kito1t6 legalabb
¢érettségivel rendelkezik. Az Osszes alany 29,73%-a érettségivel, 5,40%-a az érettségire
¢épiilld szakmai tovabbképzéssel, illetve felséfokti szakképzéssel rendelkezik, 36,04%-a
alapképzési (foiskolai) végzettséggel, 27,93%-a mesterképzési (egyetemi) végzettséggel,

illetve 1 {6 (0,90%) PhD-val vagy annal magasabb fokozattal rendelkezik.

P

m | = Mezbgazdasag

m 2 = [par
= 3 = Epitéipar = | = Marketing
4 = Kereskedelem = 2 =HR
m 5 = Turizmus = 3 = PR, kommunikacid
= 6 = Szallitas, kozlekedés 4=1T
m 7 = Informacio, kommunikacié = 5 = Logisztika
= § = Pénziigyi, biztositasi teriilet = 6 = Pénziigy, szamvitel
= 9 = Human-egészségiigy m 7= Sales
= [0 = Egy¢éb = § = Egy¢b

3. abra: A kitolt6k munkahelyi dgazatanak és a munkavallalok munkateriiletének
megoszlasa
Forras: sajat kutatas, 2023 (N=111)
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Mivel multinacionalis vallalatok munkavallaloi korében végeztem kutatasom, feltettem egy
kérdést azzal kapcsolatban is, hogy a vallalat, amelynél dolgoznak, milyen 4gazatban végzi
tevékenységét (3. abra). Legnagyobb szamban (a 111 kitoltd koziil 73 £6) harom teriileten
csoportosul: 28,83%-ban informécio, kommunikacio, 21,62%-ban kereskedelmi és 15,32%-
ban ipari teriileten vannak jelen. Ezek utan kisebb szamban t61totték ki pénziigyi, biztositasi,
human-egészségiigyi, illetve egyéb teriileteken tevékenykedd vallalatok alkalmazottai.
Munkateriilet szempontjabol a legtobben (a 111 kitoltd koziil 65 f6) harom munkakdrbdl
toltottek ki a kérddivet: 24,32%-ban a HR, 18,02%-ban az IT és 16,22%-ban a pénziigy-
szamvitel teriileten dolgoznak. A kitdltok jelentds része (89,19%), azaz 99 10 kizardlag
szellemi munkat végez. Ezentudl, 9 {6 inkdbb szellemi és 3 {6 inkabb fizikai munkat végzo
alany toltotte ki a kérddéivet. Olyan nem volt, aki kizarolag fizikai munkat végez. Beosztas
szerint itt is egyértelmilien egy csoport dominalt: a legtdbb kitdltd alkalmazotti pozicidban
van (82,88%), mig a vezetdi szinteken dsszesen 19-en toltottek ki a kérddivet (8 £6 alsoszintii
vezetd, 10 f6 kozépvezetd, 1 {6 felsdvezetd), illetve cégtulajdonos nem volt az alanyok

kozott.

4.1. A kiégés és az elkotelezodés szintjének vizsgalata

A munkahelyi kiégéssel kapcsolatban két kérdéscsoportot hasznaltam a kérdéivemben.
Mivel kiilonb6zd vélaszlehetdségeket adtam meg a kérdésekhez (az elsénél Likert-skéla a
gyakorisdg mérésére, mig a masodiknal igen/nem, illetve nem relevans), igy két kiilon
diagramon abrdzoltam az eredményeket. A forditott kérdéseket dtkddolva hasznaltam fel,
mivel a kiégés mértékét vizsgaltam — a forditott kérdések ezekben az esetekben a kiégés
ellentétét igazoltak, példaul ,,Szeretem a munkamat, a feladataimat” és ,,Feleldsségi koreim

pontosan meghatarozottak”.

A 4. 4dbran azt latjuk, hogy a kitoltdk nagy része az ,,egyaltalan nem jellemzd” és az ,,inkabb
nem jellemz6” valaszokat jeloltek, am igy is egyértelmilien latszik, hogy elég vegyes
valaszokat adtak a kiillonbozo kérdésekre. Az 5. dbran hasonloan inkabb a nemleges valaszok
vannak nagyobb szamban, de mindenképp jelentds az igenld valaszok szama is. Ezekbdl arra
kovetkeztethetiink, hogy voltak kitdltok, akiknél a kiégés mar bekdvetkezett vagy elindult a
folyamat, viszont a minta elég vegyes ¢és tobben igy is pozitivan értékelik a munkajukat,

nincsenek kiégésre utalo jelek.
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4. abra: A munkahelyi kiégés szintjének mérése az 1. kérdéscsoport alapjan
Forras: sajat kutatas, 2023 (N=111)
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5. dbra: A munkahelyi kiégés szintjének mérése a 2. kérdéscsoport alapjan
Forras: sajat kutatas, 2023 (N=111)

Az elkodtelezddésre vonatkozo kérdésekbdl két diagramot készitettem: egyik az allitasokat
helyezi az x tengelyre, igy jobban latjuk, hogy milyen gyakorisaggal érzékelték a kitdltok az
egyes allitdsokat magukon az elmult honapban. Lathatd, hogy egész kevesen jelolték a

nagyon slrii gyakorisdgokat (példdul ,,minden nap”), mig a koztes értékeket (példaul a
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hoénapban vagy az elmult hetekben tobbszor) joval gyakrabban. A legtdbb kiilonbozo valasz
a belemeriilési dimenziéra vonatkoz¢ allitasra érkezett, mig az életerd és az odaadas féleg a

koztes valaszok esetében vesz fel magasabb értéket.
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® 5 = minden héten kb. 2-3-szor m 6 = minden héten kb. 4-5-sz6r

®m 7 = minden nap

6. abra: Az elkotelezodés szintjének mérése az UWES-3 kérdéiv alapjan 1.
Forras: sajat kutatas, 2023 (N=111)

A masodik diagramon a gyakorisagokat helyeztem az x tengelyre, mig az y tengelyen
ugyanugy a valaszok szama lathat6. Ezaltal jobban kirajzolodik, hogy a megjelolt
gyakorisagok mely allitasoknal kiilonboznek, illetve hasonlitanak a legjobban. Lathato, hogy
a ,,soha” opciot egészen kevesen jelolték minden allitdsndl, mely az elkotelezddés
szempontjabol pozitiv eredmény. A ,,minden héten kb. 4-5-sz6r”, illetve a ,,minden nap”
valaszok a belemertiilési dimenzidban voltak a legmagasabbak — ezen a diagramon még
jobban kitlinik, mint az el6z6n. Ez azt jelenti, hogy a kit61tok koziil ezzel tudnak a legjobban
azonosulni: gyakran bele tudnak meriilni a munkdjukba, mig az életeré ¢és odaadas
dimenzidhoz egy fokkal kevésbé tudnak kapcsolédni. Azaz nem minden esetben érzik, hogy
tele lennének energiaval vagy lelkesek lennének a munkajukkal kapcsolatban, 4m még igy

is igen pozitiv értékek jottek ki.
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7. abra: Az elkotelezodés szintjének mérése az UWES-3 kérdéiv alapjan 2.
Forras: sajat kutatas, 2023 (N=111)

4.2. A kiégés és az elkotelezodés kapcsolata

A statisztikai elemzésben harom valtozd szerepel: ez a kérdéivem harom kiillonbozo
szakaszat fedi le, melyek nem rendelkeznek alskalakkal. Ezekben a kérdéscsoportokban
forditott kérdések is talalhatok, igy ezeket forditottan kodoltam, hogy megfeleld
eredményeket kapjak. Az elsé témakdr a munkahelyi kiégéssel kapcsolatos: olyan allitadsok
talalhatok benne, mint ,,A munkdm miatt hattérbe helyezem a magénéletem” €s ,,Nem latom
a munkam értelmét, feleslegesnek érzem azt, amit csindlok”. 12 allitas szerepelt ebben a
részben ¢és 4-foku Likert-skalan kellett a kitoltéknek értékelnie, hogy milyen mértékben
jellemzéek rajuk az A4llitdsok az ,.egyaltalan nem jellemz6tél” a ,teljes mértékben
jellemzdig”. Ennek a kérdéscsoportnak a lehetd legmagasabb pontszama 48 volt (ha valaki
minden kérdésre ugy valaszolt, hogy a kiértékelésnél a kiégés mértéke a legnagyobb legyen),
de a valaszok alapjan a maximum csak 33 lett, ezzel szemben a minimum 13, mig az atlaga
20,8, a medianja 21 és a szérasa 4,78 (ez a varhato értéktol valo eltérésnek a mértéke, azaz

az egyes ismérvértékek szamtani atlagtol vett eltéréseinek a négyzetes atlaga).

A kovetkez6 témakor szintén a munkahelyi kiégéssel kapcsolatos, am itt Likert-skala helyett
igen és nem valaszok voltak elérhetdek, és az volt a kérdés, hogy a kitoltd egyetért-e az

allitasokkal. Ebben a kérdéscsoportban hat olyan allitas szerepelt, mint ,,Ugy érzem, hogy
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az utolso erétartalékaimat élem fel” és ,,A munkambol fakado stressztol fizikai tiineteim
(gyomorfajdalom, izomfesziiltség stb.) vannak”. Ha valaki minden allitasra ugy valaszolt,
hogy az értékelésnél a kiégés legmagasabb szintje j6jjon ki, akkor 6 lenne ez az érték, dm a
maximum 5 volt a kitdltok esetében, ezzel szemben a minimum 0 volt, mig az atlag 2,13, a

median 2, illetve a szoras 1,54.

A harmadik kérdéscsoport az elkotelezddésrdl szolt, amelyhez az UWES-3 kérddivet
hasznéltam, mely az Utrecht munka iranti elkotelezddés (Utrecht Work Engagement Scale)
roviditett valtozata, és az elkotelezddés dimenzidjat, azaz a kiégés hianyat vizsgalja. Hirom
kérdést tartalmaz, melyek egy-egy tényez6t mérnek: életerd (vigor), odaadas (dedication) és
belemeriilés (absorption). Az életervel kapcsolatos allitas ,,A munkahelyemen ugy érzem,
teli vagyok energiaval”, az odaadéssal kapcsolatos allitas ,,Lelkes vagyok a munkammal
kapcsolatban”, illetve a belemertiléssel kapcsolatos pedig ,,Konnyen belemeriilok a
munkamba”, és 7-fokt Likert-skalaval mértem, hogy az elmtlt honap soran milyen gyakran
jellemezték ezek az érzések és gondolatok a kitoltoket. Ha valaki minden allitasra azt jeldlte,
hogy minden nap igy érzi magat a munkahelyén, 21 pont j6tt ki és ez is volt a kitoltok

maximuma, mig a minimum 3 pont volt, az atlag 12,2 lett, a median 13 és a szoras 4,21.

1. tablazat
A kiilonboz6 kérdéscsoportok leiro statisztikai 6sszegzése és normalitasvizsgalati
eredménye
1. kérdéscsoport 2. kérdéscsoport 3. kérdéscsoport
(munkahelyi kiégés) | (munkahelyi kié¢gés) (elkotelezddés)

N 111,00 111,00 111,00
Atlag 20,80 2,13 12,20
Median 21,00 2,00 13,00
Szoras 4,78 1,54 4,21
Minimum 13,00 0,00 3,00
Maximum 33,00 5,00 21,00
Shapiro-Wilk W 0,97 0,91 0,98
Shapiro-Wilk p 0,01 <0,001 0,04

Forras: sajat kutatas, 2023 (N=111)
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A kutatdasom normalitdsanak vizsgdlatdhoz a Shapiro-Wilk-probat hasznaltam, mely azt
teszteli, hogy van-e szignifikans kiilonbség a mintam eloszlasa és a normal eloszlas kozott.
Mindhdrom tényezonél szignifikans eltérést mutatott a Shapiro-Wilk-préba a minta
eloszlasa és a normal eloszlas kozott (az elsénél p=0,007, a masodiknal p <0,001, a

harmadiknal pedig p=0,044), ezért a normalitas teljesiilése nem feltételezhetd a mintan.

Mivel nem teljeslil a normalitds a mintan, a Pearson-féle korrelacid r értéke torzitott
eredményt adhat, ezért helyette a Spearman-féle rangkorrelaciot hasznaltam, hiszen ez nem
érzékeny a normalitas feltétel teljesiilésére, illetve valtozoim legaldbb ordindlis tipustak,

mely szintén sziikséges a megfeleld szamitashoz.

A lenti tablazaton latszik, hogy az els6 és a masodik kiégéssel kapcsolatos kérdéscsoport
UWES-3 kérddéivvel vald Spearman-féle korrelacidja soran a p = -0,355, illetve p = -0,349
értéket vett fel. Ebbdl az deriil ki, hogy a kapcsolat gyenge és forditott irdnyt, azaz a kiégés
¢s az elkotelezettség forditottan aranyos: minél nagyobb a kiégés, annal kisebb az
elkotelezettség, és forditva. A gyenge kapcsolat azt jelenti, hogy van kapcsolat a kiégés és
az elkotelezddés kozott, tehat nem fliggetlen a két tényezd. Viszont ez a kapcsolat nem
jelentdségteljes, hiszen nem minden kit6ltd esetében figyelhetd meg ez a kapcsolat. Fontos
kiemelni, hogy a kutatisom nem reprezentativ, de a szakirodalom alapjan ennél erésebb

kapcsolatra kovetkeztethetiink.

2. tablazat

erevr

3. kérdéscsoport

(elkotelezodés)
1. kérdéscsoport (munkahelyi kiégés) | Spearman p -0,355*
p érték <,001
2. kérdéscsoport (munkahelyi kiégés) | Spearman p -0,349*
p érték <,001

Forras: sajat kutatas, 2023 (N=111)
Megjegyzés: * p <,001
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Az atlag mintavételi eloszlasanak szorasa a standard hiba, mely a szoéras valodi értékének
becslésére utal — ezt mutatja a két diagram, dsszehasonlitasképpen egymas mellé helyezve
(8. abra). A standard hiba méri az atlagok kiilonbségének nagysagat, az adatok értékének
standard hib4ja megmutatja, hogy mennyire pontosan becsiili meg a valds értékeket az

adatokbol nyert atlag.
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8. abra: A munkahelyi kiégés és az elkotelez6dés kapcsolata (korrelacidja) standard
hibaval
Forras: sajat kutatas, 2023 (N=111)

4.3. Munkahelyvaltasi szandék

Ahogy korabban is emlitettem, kutatdsok kimutattdk, hogy a munkakoriilmények végleges
megvaltoztatasa nélkill a kiégés hosszu ideig meglehetdsen alland6 marad (Maslach &
Leiter, 2016), illetve, ha egy munkavéllalonak n6 az elkdtelez6dési szintje, kétszer nagyobb
valdsziniiséggel szeretne a vallalatnal maradni és megtenni azt a plusz erdfeszitést, amely
ahhoz sziikséges, hogy kiemelkedden jol végezze el a munkajat (Fernandez, 2007). Emiatt
két kérdést beépitettem a kérdéivembe, melyek a munkahelyvaltasi szandékrol szolnak. Az
els6 kérdés ,,Ha munkahelyvaltason gondolkozik, milyen régdta foglalkoztatja ez a téma?”,
melyre 6 valaszlehetdséget adtam: az elsd 6t az iddtartamot jelolte (példaul par napja vagy
12 hoénapnal tobb ideje), a hatodik szerint pedig nem gondolkozik a Kkitdltd
munkahelyvaltason (9. abra).

Erdekes megfigyelni, hogy a 111 kitoltd kozill 51 azt jelélte, hogy nem gondolkozik
munkahelyvaltason, mely az egész mintdnak a 45,95%-a. Azok koziil, akik gondolkoznak

munkahelyvaltason — tehat azt az idétartamot jeldlték, amidta gondolkoznak ezen a kérdésen
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— minddssze 1 f6 volt, aki par napja gondolkozik rajta, mig 8 f&6 mar par hete. A hosszabb
ideje gondolkozok koziil 32 £6 1-6 honapja, 10 f6 7-12 hénapja, mig 9 £6 tobb, mint egy éve
fontolgatja a munkahelyvaltast. Tehat a kit61ték tobb, mint fele (54,05%) tervez vagy mar
megfordult a fejében, hogy munkat valtson. Ezek koziil 19-en mar tobb, mint fél éve
gondolkoznak rajta, ami elég hosszi id6. Azért is érdekes ez a kérdés, mivel a csendes
felmondas ¢és az elkdtelez6dés hianya mind 6ridsi pénziigyi terhet r6 a szervezetekre, és a
vallalati kultara is romlasnak indulhat — ha a munkavallalok egy része nem érzi jol magat,

nem vallal extra projekteket, nincs megfeleld kapcsolata a kollégaival, az jelentds rombolo

hatassal bir a munkahelyi moral tekintetében.

/

= | = Par napja = 2 = Par hete
= 3 =1-6 honapja 4 =7-12 honapja
= 5 =12 honapnal tobb ideje = 6 = Nem gondolkozom munkahely valtason

9. abra: Eloszlas: milyen régota foglalkoztatja a kitoltéket a munkahelyvaltas
gondolata?
Forras: sajat kutatas, 2023 (N=111)

A kovetkezé munkahelyvaltassal kapcsolatos kérdés az volt, hogy ,,Ha munkahelyet szeretne
valtani, azt a kdzeljovében meg is tenné?”. Erre a kérdésre 3 valaszlehetdség volt: igen, nem,
illetve ,,nem gondolkozom munkahelyvaltason” (10. abra). Kiemelném, hogy az el6z6
kérdésnél a 111 kitoltobol 51 {6 jelolte azt a valaszt, hogy nem szeretne munkahelyet valtani,
ennél a kérdésnél azonban csak 44 6 (39,64%) jeldlte ezt az opcidt. Ez lehetséges, hogy
betudhat6 a kérdéivekkel kapcsolatos félreértésekhez, miszerint nem lehet ellendrizni, hogy

a kitoltd ugy értelmezte-e a kérdéiv kérdéseit, mint amilyen értelemben azt a kutatd
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kiértékeli. Ehhez hozzajon az is, hogy nemmel vélaszolt a kitoltok koziil 46 {6, ami a teljes
minta 41,44%-a, mig 21 6 (18,92%) jeldlte az igen valaszt, azaz, hogy a kdzeljovoben
valoban valtana is munkahelyet. Osszességében elég alacsony lett azon kitdlték szama, akik
valoban szeretnének hamarosan munkahelyet valtani, melynek hatterében valoszintileg a
jelenlegi gazdasagi recesszid, a bizonytalan munkaerdpiaci helyzet, illetve a megszokasbol

valo kilépés nehézségének tényezoi allhatnak.

= 0 = Nem gondolkozom munkahely valtison =~ ®=1=Nem =2 =Igen

10. ébra: Eloszlds: milyen aranyban valtananak a Kitolt6k munkat a kozeljovében?
Forras: sajat kutatas, 2023 (N=111)

4.4. Beosztas és elkotelezodés kapcsolata

Ahogy emlitettem, a kérddiv demografiai részében megkérdeztem a kitoltoket, hogy milyen
beosztasban dolgoznak: nagy résziik (82,88%, azaz 92 f6) alkalmazott, vezetdi feladatok
nélkiil. Azonban megvizsgaltam, hogy a vezetdi beosztdsban dolgozd munkavallalok
mennyire elkotelezettek. Az utdbbi kategoéridba tartozd 19 fével végzett szamitasok
egyértelmilen nem reprezentativak, de érdekes lehet ranézni, hogy ezen a kis mintan milyen

eredmények jonnek ki.

Az UWES-3 kérdoiv részlet leirdsa alapjan a lehetséges maximum pontszam 21 ebben a
kérdéskorben (mely a legnagyobb mértéki elkotelezddést jeldli). A beosztott pozicidban
dolgoz6é munkavallalok UWES-3 kérddiv alapjan értékelt valaszai alapjan 12,3 lett az atlag.
Ehhez képest az alsdszintli vezetok (8 f0) korében ez az érték alacsonyabb volt: 11,6. A
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kozépvezetdk (10 £6) 12,2 értéki atlaggal majdnem elérték az alkalmazottak elkdtelezddési
szintjét, mig a fels6vezetd (1 f6) minddssze 9 pontot adott a kérddiv elkodtelezOdéssel

kapcsolatos kérdéseire.

A tarsas tamogatassal kapcsolatban kiemeltem a vezetdéi magény fogalmat, mely itt
valamelyest szintén megfigyelhetd: a legjobb értéket a nem-vezetdi, beosztotti szinten
kaptam, mivel a munkavallalok szabadon kifejezhetik problémaikat egymas kdzott, rengeteg
lehetdség van kapcsolodasra és kdzos munkara, mig a felsévezetoknél ez ritkan valdsulhat
meg. Nem véletlen, hogy a vezetdi szinteken alacsonyabb elkotelezddési szint figyelhetd
meg, hiszen a tdrsas tamogatas csokkenti a kiégést, ezdltal kozvetetten ndvelve az

elkotelezodést.
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5. KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK

Multinacionalis véllalatok munkavallaldi korében végzett kutatdsom eredményei alapjan
elemeztem a kapcsolatot a munkahelyi kiégés és az elkotelezddés kozott. Elso 1épésként a
Shapiro-Wilk-prébat hasznaltam a minta normalitdsanak vizsgalatdhoz — mivel szignifikéns
eltérés jott ki a mintdm és a normalis eloszlas kozott, a Spearman-féle rangkorrelaciot

alkalmaztam a kapcsolat vizsgalatara.

A munkahelyi kiégés és az elkotelezddés kozott gyenge, forditott kapcsolat van, melynél a
forditott azt jelenti, hogy minél magasabb a kiégés szintje, annal alacsonyabb az
elkdtelezddés szintje, és forditva. A gyenge érték azt jeloli, hogy nem fliggetlen a két tényezo
egymastol, azonban nem markans a kapcsolatuk, hiszen nem minden kit6lt esetében
figyelheté meg ez az egyiittjards. Fontos kiemelni, hogy kutatdsom nem reprezentativ,
azonban a szakirodalom alapjan ennél sokkal jelentdsebb mértékii a kapcsolat a kiégés és az

elkotelezodés kozott.

Maslach és Leiter (2016) szerint a kiégés hosszan tart6 valasz a munkahelyi kronikus érzelmi
¢és interperszonalis stresszhatdsokra, melyet a kimeriiltség, a cinizmus és a szakmai
eredménytelenség hdrom dimenzidja hataroz meg. Ezzel szemben Schaufeli és Bakker
(2004) Ggy definialja a munkaval val6 elkdtelezddést, mint egy pozitiv kielégitd, munkaval
kapcsolatos lelkiallapotot, melyet életerd, odaadas és belemertilés jellemez — mely nem mas,
mint a kiégés ellentéte. Ezek alapjan a kiégés és az elkotelezddés kozott erds, forditott

kapcsolat van.

A kérdéivem kiilonbozd kérdéscsoportjainak vizsgalatanal kideriilt, hogy kifejezetten
vegyes a minta: vannak olyan kitdltok, akiknél a kiégés mar bekdvetkezett vagy elindult a
folyamat, viszont tobben is pozitivan értékelik a munkajukat és nincsenek kiégésre utald
jelek. Az elkotelez6désre vonatkozo kérdések esetében a legtobben a kozepes
gyakorisagokat valasztottak, mig a belemeriilési dimenziénal volt a legmagasabb a kitdltok
pontszama, tehat ezzel a kategoriaval tudtak a legjobban azonosulni. Elmondhat6, hogy a

valaszok aranylag pozitiv képet festenek a kitoltok elkdtelezOdési szintjérol.

Az elkotelezddéssel kapcsolatos kérdéscsoportot 6sszehasonlitottam a beosztassal, melyek
atlaganak segitségével felfedeztem a vezetdi magany jelenségét — még ha ilyen kis mintan

nem is reprezentativ az eredmény, érdekes volt megfigyelni a valaszok alapjan ezt a
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kapcsolatot. Ezek alapjan a beosztott pozicioban dolgozok valosziniileg sokkal jobban
tudnak kapcsolodni kollégaikkal, mint vezetd tarsaik, mivel megoszthatjak egymadssal
problémaikat, kozosen tolthetik sziineteiket (példaul kavézas, ebédelés). Mig a vezetdk
(mintdm esetében fdleg az alsoészintli és a felsGvezetdi pozicidoban dolgozok) varhatdéan
kevésbé tudjak megélni ezt a kapcsoldodas, a munkahelyi tarsas tdmasz érzését, mivel
felmeriilhet az inkompetencia kérdése, ha feletteseikkel vagy beosztottjaikkal probalnak
meg problémaikrol, kétségeikrdl beszélni. Attdl fliggetleniil, hogy a veliikk egy szinten
dolgozo vezetdknek is szlikségiik lehet a kapcsolddasra, 6k sem minden esetben nyitottak,

hiszen a vallalati kultira nem feltétlentil biztosit erre lehetdséget.

Ezeken tll, a kutatdsomba illesztett két kérdés a munkahelyvaltasi szandékkal kapcsolatban
azt mutatta, hogy a kitolték majdnem fele nem szeretne munkat valtani, mely azt jelenti,
hogy valoszintileg elégedettek a jelenlegi munkahelyiikkel és munkakdriikkel. A tobbi
valaszadd kb. 17%-a mar tobb, mint fél éve gondolkozik munkahelyvaltason, de koziiliik
nem mindenki jelolte a kovetkezd kérdés kapcsan, hogy a kozeljovoben ezt meg is tenné. Ez
azt jelenti, hogy valdsziniileg nem elégedettek, esetleg rosszul is érzik magukat a jelenlegi
munkahelyiikdn, mégsem tesznek a valtozas érdekében. Ahogy a kutatdsom részletezésében
is irtam, ez valdjaban problémads a szervezetek szemsz0gébdl, hiszen azok a munkavallalok,
akik nem érzik jol magukat a munkahelyiikon, nem fogjak teljesiteni a kitlizott célokat, még
ha a munkakori leirdsuk szerinti munkdjukat el is végzik. Ezt neveztem csendes
felmondasnak, mely igen koltséges lehet a vallalatoknak, hiszen a teljesitménycsokkenés és
a romlod szervezeti kultira fluktudcidohoz vezethet, mely konnyen hosszu tava probléméva
valhat, ha nincs idejében felismerve a forrdsa €s nincs megfeleléen kezelve. Ezek alapjan
mindenképpen kiemelendd, hogy a véllalatoknak oda kellene figyelniiik a munkavallalok
panaszaira, és sziikséges lenne biztositaniuk olyan lehetdségeket, mellyel a dolgozok meg
tudjak védeni testi-lelki egészségiiket, ezdltal megeldzve a kiégést és ndvelve az

elkotelezodést.

A munkahelyi stressz csokkentése €s a kiégés megeldzése kulcsfontossagl az elkotelezddés
novelése szempontjabol. A kiégés megjelenése, ndvekedése és az elkotelezddés csokkenése
rengeteg problémat okozhat a vallalatnak, tobbek kozott fluktuaciot, rejtett koltségeket, a
munkavallaloi jollét és a szervezeti kultura mindségének romlasat, illetve a termelékenység

csokkenését (Maslach & Jackson, 1981; Fernandez, 2007).
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A kiégés megeldzése és csokkentése nem csak az érintettek életmindségének javitasat
célozza — kiemelt fontossdgi a hidnyzasok és a munkahelyvaltasok okozta gazdasagi

veszteségek megeldzése szempontjabol is (Awa et al, 2010).

A jol kidolgozott prevencidos programok, melyek mind egyéni, mind szervezeti szintli
megel6z6 intézkedéseket eszkozolnek, pozitiv hatdssal vannak és jelentds eldnyokkel
szolgalnak a kiégés tiineteire és a munkahelyi mentélis egészségre (Awa et al, 2010). A
program befejezése utan érdemes bizonyos idokdzonként ujabb tovabbképzésekkel fokozni
az eredményeket. A kiégés kockazatanak csokkentése érdekében a szervezeti struktara és
munkafolyamatok modositasa, szakmai fejlesztési programok és egyéni szintli intézkedések

is sziikségesek (Lee et al, 2013).

A transzparens kommunikacié és a munkavallalok tdjékoztatasa a valtozasokrol, illetve
kiilonb6zd tréningek és workshopok szervezése, és a munkavallalok részvételre valo
osztonzése elengedhetetlen. Erdemes a vallalatnak megfelel szervezeti kultarat, timogatd
kozeget kialakitania és lehetdséget biztositani a tarsas tdmasz kialakuldsara a munkahelyen.
VezetOként ajanlatos beszélgetést kezdeményezni a kollégakkal, megkérdezni téliik, hogy
min valtoztatnanak vagy lenne-e kedvilk részt venni valamilyen tréningen, illetve
meghallgatni a véleményiiket és valodi valtoztatast kezdeményezni a visszajelzések alapjan

(Moss, 2019; Herendi, 2020).

Manapsag egyre gyakoribb a kiillonb6z6 mentalis egészséget tiamogato és kiégést megel6z6
programok, eléadasok szervezése, illetve ingyenes pszichologiai konzultaciok biztositasa,
¢és az Onismeret timogatasa a munkahelyen. Ezek a lehetdségek nagyban hozzajarulnak az
egészséges ¢letmod és a mentélis egészség fo tényezdinek megismeréséhez, melyek

segitenek a munkavallaloknak tudatosan felkésziilni és id6ben felismerni a problémat.

Vannak azonban olyan helyzetek, amikor a prevencié mar nem elegendd, és foglalkozni kell
a kiégés kezelésével is. A kezdeti szakaszban fontos az elvardsok reélisabb kialakitasa, a
kisebb mértékii bevonddas €s a munka-maganélet egyensuly megteremtése egyéni szinten.
A kovetkezd szakaszokban a képzések és a tréningek tovabbra is segithetnek tobbek kozott

az Onismeret ¢s a célkitlizések ujraértékelésének elkezdésében (David et al, 2014).
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Ha egy szervezet nem tud hatékonyan megkiizdeni a rossz munkahelyi kornyezet és a kiégés
novekedése altal kialakult fluktuacioval és elkotelezodés-csokkenéssel, javasolt egy
szakérté HR tanacsadot bevonni, aki meg tudja vizsgalni a gyokérokokat és megfeleld
stratégiat felépiteni a vallalati kultara javitasa, a kiégés kezelése és az elkotelezddés novelése

érdekében.

52



6. OSSZEFOGLALAS

Modern életiink egyre gyorsuldé mindennapjai soran szdmos kihivast jelentd helyzettel
talalkozhatunk. Ennek eredményeként az emberek gyakran taldljadk magukat olyan
stresszhelyzetekben, ahol a felel6sség és az elvarasok tulzott teherként nehezednek rajuk. A
stressz, mint a kdrnyezeti ingerekre adott valasz, bar természetes velejaroja az életiinknek,
hosszu tava és fokozott formaban jelentds kihivast jelenthet az egyéni jollét és az
¢letmindség szempontjabol. Ezen koriilmények kozott fontos megérteni a stressz
kialakulasanak okait és annak hatasait a mindennapi életiink soran. Ezaltal kiemelkedd
figyelmet érdemel a munkahelyi kiégés (burnout) is — egy olyan allapot, amely hatterében
gyakran a munkahelyi stressz all. A kiégés nem csupan egyéni, de szervezeti szinten is
komoly kihivast jelent, befolydsolva a teljesitményt, az elkotelezddést és a munkahelyi

l1égkort.

A téma aktualitdsa kapcsan, dolgozatom célja a munkahelyi stressz, a kiégés és az
elkotelezddés (engagement) kapcsolatanak vizsgalata. A tovabbiakban 6sszefoglalom a f6bb
megallapitasokat és tanulsdgokat, melyeket a szakirodalom és a kutatdsom eredményei

alapjan irtam le.

A stressz szintjének van egy szubjektiv optimalis értéke, mely a legmegfelelébb a személy
szamara a munkavégzés hatékonysaga szempontjabol. Kedvezdtlen aktivacios szint esetén
a személy fokozott igénybevételre kényszeriil és sokkal hamarabb kifarad, mely tovabbi
frusztraciot és a kudarcérzést okoz a csokkent a teljesitmény miatt (David et al, 2010). Az
elébb emlitett sokféle inger erds fizikai és mentélis reakciot valthat ki. Amennyiben a
stresszhatdsok ¢és az alkalmazkodasi nehézségek hosszl tdvon fennallnak, és az elvarasoknak
valéo megfelelés folyamatos nyomast jelent, az az embereket mind testileg, mind lelkileg

kimeritheti, mely komoly egészségligyi problémak kialakuldsdhoz is vezethet hosszu tavon.

Szeretném kiemelni, hogy még akkor is, amikor a stressz megterheldnek tlinik, hozzajarulhat
a személyes fejlédéshez és a teljesitmény javuldsdhoz. Napjainkban a stressz szinte
mindenki életének meghatarozo tényezdje. Ezek a stresszforrasok lehetnek pozitiv irdnytak,
melyek motivalnak és fejlddésre 0Osztondznek, illetve negativ irdnyuak is, melyek
kimertiltséget és betegségeket okozhatnak. Fontos megjegyezni, hogy a tal kevés inger
ugyanugy lehet negativ hatassal az emberekre, mint a talzott ingerlés — Selye (1983) ezt ugy

fogalmazta meg, hogy a ,,stressz az ¢élet sava-borsa”. Ellenben, a stressz 6nmagéban nem
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okoz betegséget — a kulcs az, ahogy az egyén a stresszhelyzetre reagdl. Lazarus (1966)
megkiizdésnek (coping) nevezte el a stresszhelyzet megoldasat célzd alkalmazkodasi
probalkozasokat. A megkiizdési stratégiak csoportositasanak legismertebb megkdzelitése

Lazarus és Folkman (1984) munkéjara épiil.

A tarsas timogatas egy igen jelentds megkiizdési forma, melyet masok biztositanak nekiink,
¢s pozitiv hatassal van az egyénre a stresszorok negativ hatasanak csokkentése altal (Smith
& Mackie, 2001; Piko, 2002). Ezen feliil, a tarsas tdmogatas jelentdsen csokkentheti a
szorongast, a munkahelyi stressz és a kiégéses tiinetek kialakuldsat. Dolgozatomba
beemeltem a vezetdi magany témakorét is, mivel manapsag igen nagy az aktualitasa és ugy

gondoltam, hogy hasznos lehet a tarsas tAmasz fontossdganak megértéséhez.

A stresszel kapcsolatban az érzelmi munka fogalmat is megemlitettem, mivel jelentds hatasa
van ¢€s rengeteg stressz keletkezhet ennek kapcsan, hiszen érzelmi disszonanciat élhetiink
meg, ha szubjektiv érzelmeink és az altalunk kifejezett, illetve az elvart érzelmek nem
egyeznek meg (Zapf, 2002). Ez alapjan latszik, hogy az érzelmi munka az érzelmek
menedzselését jelenti, mely stresszel jar és hatdssal van az egyén egészségi allapotara

(Hochschild, 1983).

A személy munkdjahoz fliz6d6 kapcsolatat, valamint a kapcsolat megromlésa esetén
felmeriilé nehézségeket mar régota fontos jelenségként ismerik el. A munkahelyi kiégés
hosszan tartd valasz a munkahelyi kronikus érzelmi és interperszonalis stresszhatdsokra,
melyet a kimeriiltség, a cinizmus ¢és a szakmai eredménytelenség harom dimenzidja hataroz
meg (Maslach & Leiter, 2016). A kiégés enyhitésére ¢s a munkaval valo elkotelezddés
elésegitésére iranyuld beavatkozasok szervezeti és személyes szinten egyarant sziikségesek,
mivel a kiégés Osszefiigghet a munkahelyi fluktuacioval, a hidnyzasokkal és a moral
alacsony szintjével (Maslach & Jackson, 1981). A kiégés gyakran észrevétleniil indul, majd
évek alatt alakul ki és jut el a személy a teljes kiégettség fazisaba — fontos kiemelni, hogy a
kiégés egyes fazisaiban kiilonbozd intervencids 1épések eszkozolése sziikséges (Tandari-

Koviécs, 2010).

A kiégés kapcsan dolgozatomban megemlitem a csendes felmondds (quiet quitting)
témakorét is, hiszen a csendes kilépoknek jelentdsen csokkenhet az elkotelezddése,

megnovekedhet a hidnyzasok szdma és csokken a teljesitményiik is, mely hosszi tdvon
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fluktuacidhoz vezethet (Varsanyi, 2023). Fontos megérteni, hogy az elkdtelezddés
kulcsfontossagi tényezé a munkahelyi teljesitmény és elégedettség szempontjabol. Az
elkotelez0dés fenntartdsa tehat elengedhetetlen az egyének hossza tava sikeréhez és a
szervezetek hatékony miikodéséhez. A stressz, a kiégés és a csendes kilépés dsszefonddasa
azt mutatja, hogy a munkahelyi kornyezet és vezetési gyakorlatok nagy hatassal vannak az
egyének pszichologiai allapotara és elkotelezddésére. Az elkotelezddés erdsitése, a
stresszkezelési stratégidk kialakitasa és a kiégés megeldzése egyiittesen jarulhat hozzé a
produktiv és kiegyensulyozott munkakornyezet kialakitasahoz, amely eldsegiti az egyének

hosszu tava elkotelezodését és sikerét.

Kiemelném, hogy a munka iranti elkotelezddésnek pozitiv szerepe van a kiégés
megeldzésében (Bakker et al, 2008). Schaufeli és Bakker (2004) a munkaval valo
elkotelezOdést ugy definidlja, mint egy pozitiv, kielégitd, munkaval kapcsolatos
lelkiallapotot, amelyet életerd (vigor), odaadas (dedication) és belemeriilés (absorption)

jellemez — mely nem mas, mint a kiégés ellentéte.

A munkaval vald személyes kapcsolat alapvetd fontossagi a munkavallaloi elkdtelezédés
kialakitasaban. Ezek alapjan a kutatdsomban a munkahelyi kiégés és a munka irdnti
elkotelez0dés szintjét mértem, illetve a két fogalom kapcsolatat vizsgaltam. Kérddives
felmérést végeztem multinaciondlis vallalatok munkavéllaléi korében — a munkahelyi
kiégéssel kapcsolatban sajat kérdéseket alkalmaztam Maslach és Leiter (2016) kutatasa,
illetve mas szakirodalmak alapjan, mig az elkdtelez6dés mérésére az Utrecht munka irdnti
elkotelezodés 3 itemes kérddivét hasznaltam, mely az eldbb emlitett elkotelezOdési
dimenziot, azaz a kiégés hidnyat vizsgéalja. Ezentul, a munkahelyvaltasi szandékkal

kapcsolatos kérdésekkel egészitettem ki a kérddivet.

A kitoltok valaszai alapjan (N = 111) els6é korben az SPSS nevii program hasznalataval, a
Shapiro-Wilk-proba segitségével normalitds vizsgdlatot végeztem a valtozokon, mely azt
méri, hogy van-e szignifikans kiilonbség a mintdm eloszlasa és a normal eloszlas kozott. A
kérdéivem adatainak nem normalis eloszlasa indokolta, hogy Spearman-féle rangkorrelaciot
hasznaljak a tovabbiakban. Kérdéivem tobb forditott kérdést is tartalmazott, melyeket

forditott koddolassal alkalmaztam.
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A kérddiv kiilonbozo kérdéscsoportjait vizsgalva egészen vegyes valaszok érkeztek az egyes
kérdésekre. A kiégésre vonatkozo kérdéseknél arra kovetkeztettem, hogy vannak kitoltok,
akik teljesen elégedettek a jelenlegi munkahelyiikkel és nincsenek kiégésre utalo jelek, mig
vannak olyan is, akiknél valdsziniileg mar elindult a kiégés folyamata. Az elkotelezOdésre
vonatkoz6 kérdések esetében 0sszességében inkabb pozitiv képet kaptam a kitd1tk valaszai
alapjan: legtobben a kozepes gyakorisagokat jelolték, am a belemeriilési dimenzid

vizsgalatanal inkabb magasabb értékek jottek ki.

crer

kérdéscsoport elkotelezddéshez viszonyitott értéke negativ, alacsony (-0,3 koriili) értéket
adott, melybdl gyenge, forditott kapcsolatra kdvetkeztethetiink, tehat a két tényezé nem
fliggetlen egymastol. Szeretném kiemelni, hogy kutatdisom nem reprezentativ, illetve a

szakirodalom alapjan ennél joval erésebb kapcsolatot feltételezhetiink.

A munkahelyvaltasi szandékkal kapcsolatos kérdések azt mutattak, hogy a kitd1t6k majdnem
fele nem szeretne munkahelyet valtani, mely azt jelenti, hogy valdszintileg elégedettek a
jelenlegi munkahelytikkel ¢s munkakoriikkel. A tobbi valaszadd kb. 17%-a mar t6bb, mint
fél éve gondolkozik munkahelyvaltason, de koziilik nem mindenki jeldlte a kovetkezd
kérdés kapcsan, hogy a kozeljovoben ezt meg is tenné. Ezek alapjan gyanakodhatunk a
csendes felmondéas jelenségére, hiszen nem mindenki teheti meg, hogy kilépjen a
munkahelyérdl, viszont valoszinlileg nem érzik jol magukat jelenlegi pozicidjukban. A
vezetéi magannyal kapcsolatban megvizsgaltam a kitoltdk beosztasat és az elkdtelezddési
szintjiiket. Mivel elég kevés kitoltd volt vezetéi pozicidban, nem feltételezhetiink
egyértelmii egyiittjarast az adatok kozott, de mindenképp érdekes megfigyelni az
eredményeket: az alsdszinti, illetve a felsdvezetdi pozicioban dolgozd kitdltdknél valoban

alacsonyabb lett az elkotelezddési szint, mint a tobbi kitdltdnél.

A munkahelyi stressz csokkentése €s a kiégés megeldzése kulcsfontossagl az elkotelezddés
novelése szempontjabol. A kiégés megjelenése, ndvekedése és az elkotelezddés csokkenése
rengeteg problémat okozhat a vallalatnak, tobbek kozott fluktuéaciot, rejtett koltségeket, a
munkavallaloi jollét és a szervezeti kultura mindségének romlasat, illetve a termelékenység

csokkenését (Maslach & Jackson, 1981; Fernandez, 2007).

56



A kiégés megeldzése és csokkentése nem csak az érintettek életmindségének javitasat
célozza — kiemelt fontossdgi a hidnyzasok és a munkahelyvaltasok okozta gazdasagi

veszteségek megeldzése szempontjabol is (Awa et al, 2010).
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1. melléklet

Kérdoiv
A munkabhelyi stressz €s kiégés
1. Az alabbiakban allitasokat olvashat a munkajara vonatkozéan. Kérem, *

valassza ki, milyen mértékben jellemzéek Onre az allitasok!

o , 4. Teljes
1. Egyéltalannem 2. Inkabb nem L B L,
. . . B 3. Inkabb jellemz6 mértékben
jellemzo jellemzé ) B
jellemz6

1. Kezdetben

lelkesen vagtam

neki a O O O O
szakméamnak.

2. A nap végén

teljesen

kimeriiltnek érzem O O O O
magam, amin az

alvas nem segit.

3. Ugy gondolom,

az atlagnal

stresszesebb a

munkdm, nagy O O O O
nyomas nehezedik

ram.

4. A munkambol

fakad6 problémékat O O O O

higgadtan kezelem.

5. A munkdm miatt

hattérbe helyezem a O O O O

maganéletem.



6. Az tigyfeleim és
kollégaim miatt
konnyen irritaltta
valok, ezért
minimalisra
csokkentem a veliik
val6 interakciok

szamat.

7. Ugy érzem, a
munkam soran
személyteleniil
kezelem az

embereket.

8. A munkam miatt
frusztraltnak érzem
magam.

9. Nem latom a
munkam értelmét,
feleslegesnek érzem
azt, amit csinalok.

10. Egyre
gyakrabban kovetek
el hibakat a
munkavégzés

soran, nem tudok

Osszpontositani.

11. Szeretem a
munkamat, a
feladataimat.

12. Nehezen tudok
dontéseket hozni.



2. Az alabbiakban allitasokat olvashat a munkéjara vonatkozéan. Kérem,
valassza ki, hogy egyetért-e veliik!

Nem Igen
1. Ugy érzem, hogy az utols6 O O
erOtartalékaimat élem fel.
2. A feleldsségi koreim pontosan O O
meghatarozottak.
3. Kollégaimmal j6 kapcsolatot O O

apolok, segitiink egymasnak.
4. Rutinszerlien végzem a
munkam, csak sziikséges O O

feladatok elvégzésére torekszem.

S. A munkambol fakado

stressztol fizikai tiineteim

(gyomorfajdalom, O O
izomfesziiltség, stb.) vannak.

6. Munkahely valtason
gondolkodom. O O

3. Ha munkahely viltason gondolkozik, milyen régéta foglalkoztatja ez a téma? *

Pér napja

Par hete

1-6 honapja

7-12 hoénapja

12 hoénapnal tobb ideje

Nem gondolkozom munkahely valtason.

OO OO0OO0O0



4. Ha munkahelyet szeretne valtani, azt a kozeljovében meg is tenné? *

O Nem gondolkozom munkahely valtason.

A munkahelyi elkoételezédés

5. Az elmilt hénap soran Ont mennyire jellemezték az alibbi érzések és *
gondolatok?
1=A 2=A 3= 4= 5= 6=
hénapban hénapban Minden Minden  Minden .
0 = Soha Minden
csak kb. 2-3- héten  héten kb. héten kb.
. nap
egyszer szor egyszer  2-3-szor  4-5-sz0r
LA
munkahelyemen
waoemei O O O O O O O
vagyok
energiaval.

2. Lelkes vagyok

amukenmal - O O O O O O O

kapcsolatban.

3. Konnyen

belemeriilok a O O O O O O O

munkamba.



Demografiai adatok

6. Az On neme: *

O Fafi

7. Az On életkora: *

O 27 év alatt

(O 28¢s 43 év koztt
(O 446559 év kozott

(O 60 év felett

8. Az On lakéhelyének tipusa: *

(O Févaros
(O Véarmegyeszékhely
(O Viros
(O Kozseg



9. Az On legmagasabb iskolai végzettsége: *

O Altalanos iskola

Szakmunkas végzettség

Erettségi

Fels6foku szakképzés vagy érettségire épiilé szakmai tovabbképzés
Fels6oktatasi alapképzés (BA/BSc) / f6iskola

Fels6oktatasi mesterképzés (MA/MSc) / egyetem

O OOO0OO0O0

Tudomanyos fokozat (PhD vagy magasabb fokozat)

10. Annak a villalatnak az 4gazata, ahol On dolgozik: *

O Mezo6gazdasag
O Ipar

O Epitéipar

O Kereskedelem

O Turizmus

O Szallitas, kozlekedés

(O Informacio, kommunikacio
O

Egyéb:



11. Az On munkateriilete: *

Marketing

HR

PR, kommunikécio
IT

Logisztika

Pénziigy és szamvitel

O O OO0OO0OO0O0

Egyéb:

12. Az On munkajanak tipusa: *
Fizikai
Szellemi

Inkébb fizikai

O O OO0

Inkébb szellemi

13. Az On poziciéja: *

Alkalmazott
Alsoszintll vezetod
Kozépvezetd

Felsovezetd

OO OOO0

Cégtulajdonos



