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ABSTRACT

CHARACTERISTICS OF BURNOUT FROM TOP MANAGERS TO THE
TEACHERS

In our study, we discuss the characteristics of the burnout phenomenon. In the first
part of our study, we present some of the definitions of burnout, and in the second
part, we outline the causes of burnout. With special attention to administrators
working in the labor field and teachers. After that, in the third part, we describe
the 5 stages of burnout and their characteristics. In the fourth part, we consider
the symptoms of burnout, and within this, we discuss separately what symptoms
of burnout usually appear in top managers. In the last part — this is the fifth — we
summarize the findings of our studies so far.
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1. Bevezetés

Tanulmanyunkban targyaljuk a burnout jelenség jellemz6it. Tanulmanyunk
elsd részében bemutatjuk a burnout definicidinak egy részét, masodik részében
felvazoljuk a burnout okait. Kiilon kitérve a munkaiigyi teriileten dolgoz6 iigyin-
tézokre, illetve a pedagdgusokra. Ezt kovetden, a harmadik részben ismertetjiik a
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burnout 5 szakaszat és azok jellemz6it. A negyedik részben a burnout tiinetei vesz-
szlik szamba, ezen belill kiilon targyaljuk, hogy a burnout milyen tiinetei szoktak
megjelenni a top-menedzsereknél. Az utolsé részben —ez az 6todik —0sszegezziik
tanulmanyaink addig megallapitasait.

2. A burnout definicioi

Napjainkban a burnout (magyarul kiégés) széles korben hasznalt divatszo.
A rosszul fizetett szocialis munkastol a top-menedzserig terjed azok skaldja, akik
arra panaszkodnak, hogy ettdl a betegségtdl szenvednek. Szakirodalmi ismere-
teink szerint a burnout fogalmat a német szarmazast pszichoanalitikus Herbert J.
Freudenberger definialta eldszor a Journal of Social Issues szakfolyoiratban 1974-
ben megjelent tanulmanyaban.' Freudenberger az alabbi modon fogalmazott:
A burnout szindroma kronikus, emocionalis megterhelések, stresszek nyoman
fellépd fizikai, emocionalis, mentalis kimeriilés allapota, amely a reménytelenség
és inkompetencia érzésével, célok és idedlok elvesztésével jar, s melyet a sajat sze-
meélyre, munkara, illetve masokra vonatkozo negativ attitiidok jellemeznek.”

A pszichologus szakma nagy lelkesedéssel vagott bele a témakor kutatasaba.
1974 és 1980 kozott 48 tanulmanyt publikaltak ezen friss kutatasi témaban.?
Az azota eltelt félévszazadban tobb tucatnyi tovabbi definici6 sziiletett. Ezek mind-
egyike az eredeti Freudenberger-féle definicio egy-egy elemét kezelik kulcsténye-
z6ként: A Kafry — Aronson szerzparos az emocionalis terhelésre — mint a burnout
legfontosabb okara — helyezte a hangsulyt.> Mig a Maslach — Jackson szerzéparos
a tarsas kapcsolatok fontossagaval egészitették ki a definiciot.* A burnout-tal fog-
lalkozo legijabb magyar nyelven olvashat6 valoban tudomanyos kényvben — 2023
jelent meg —, a szerz6 Thomas Berger azt emeli ki, hogy a munkavallalokat sujto
burnout jelenség egy olyan jéghegy cslicsa, amelynek tilnyomo részét a felszin
alatt kavargd nyomas, elégedetlenség és tulhajszoltsag alkotja. A burnout annak a
jele, hogy tarsadalmunkban valami alapvetd dolog rosszul miikodik.

I Freudenberger J. Herbert (1974): Staff Burn-out. Journal of Social Issues 30. 159—-175.
old.

2 Perlman, B. — Hartman, E. A. (1982): Burnout Summary and future research. Human
Relations 35 (4), 283-305. old.

3 Kafry, Ditsa — Aronson, Elliot (1981): Work-Psychological aspects, burnout. Free
Press. New-York. 223-224. old.

4 Maslach, S — Jackson, S (1981): The measurement of experienced burnout. Journal of
Occupational behevior. 99—102. old.

5 Thomas Berger (2023): Burnout. A kiégés megel6zése 12 1épésben. Z. Press — Antener.
Budapest.
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3. A burnout okai

3.1. Az okok Griin-féle csoportositasa
A szakirodalom egyetért abban, hogy a kiégés soha nem vezethetd vissza egyet-
len okra. Egyértelmiien tobb tényez6t kell keresniink a kiégési folyamat beindu-
lasahoz. Abban viszont mar eltérés van, hogy hany ilyen okot talalunk meg. Griin
konyvében egyik alfejezetnek az alabbi cimet adta ,,A kiégés 6t oka”.® Nézziik meg
ezt az 5 okot:

belso okok, kiils6 okok,
melyek az emberbdl taplalkoznak | amelyek a munkahelybdl szarmaznak

1. perfekcionizmus, azaz a tokéletes- | 5. toxikus légkor, bullying, pszicho
ségre valo tulzott torekvés. terror, igazsagtalan bérezés, nem meg-
., En mindent tokéletesen csinalok”! feleld munkakori leiras, etc.

2. Cselekvéseinek kifelé iranyultsaga.
., Mit gondolnak rélam a tobbiek?”

3. A latszat kiépitésére forditott elfe-
csérelt energia, un. hidnyidentitas
., Mi az, amit nem birtoklok?”’

4. A sajat faradtsag figyelmen kiviil
hagyasa.
., Korlatlanul terhelheté vagyok!”

Forras: Griin (2014) 37-50. old. alapjan a szerzo szerkesztése

3.2. Az okok Griin-féle csoportositas kiegészitése

Abban egyetértiink Griinnel, hogy a burnout okait belsé és kiilsé okokra kell
felosztani. De gy véljiik, hogy a kiilsé okok felsorolasat elnagyolta. Ezért jelen
alfejezetben kiegészitjiik az alabbi 6 tényezOvel, melyek véleménylink szerint
valamiféle hiany megjelenését mutatja.’

Az energia hianya: Ha a munkavallal6 tgy érzi, hogy folyamatosan novekvo
elvarasokkal és szigorti hataridokkel kell megkiizdenie, de nem rendelkezik ele-
gend6 idoével, energiaval ¢s lelkesedéssel, energiahiany alakul ki. Ez elvezethet a
burnout folyamat beindulasahoz.

6  Griin, Anselm (2014): Hogyan keriiljiik el a kiégést? Lelkiink életet ado forrasai. Jel
Kiado. Budapest. 37-50. old.
7 Leiter, M. P. — Maslach, C. (1999) ‘Six areas of worklife: a model of the organizatio-

nal context of burnout’, Journal of Health and Human Services Administration, 21(4)
472-489. old. http://www.jstor.org/stable/25780925
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A kontrollérzet hianya: Kulcskérdés, hogy a munkavallald mennyire érzi ugy,
hogy tud hatni a dontéshozatali folyamatokra a munkahelyén. Ha gy érzi, hogy
nem rendelkezik az altala igényelt kontrollszinttel, az elvezethet a burnout folya-
mat beindulasahoz.

Az elismerés hianya: Ha a munkavallal6 ugy érzi, hogy nem megfelelé mérték
elismerést kap (alacsony a fizetése, vezetdi dicséret, etc.) kdnnyen arra a kovet-
keztetésre jut, hogy a kemény munka hidbaval6. Ez elvezethet a burnout folyamat
beindulasahoz.

A jol mikddo kozosség hidnya: A munkahelyi k6zosség €s a tamogato kapcso-
latok rendkiviil fontosak a munkavallalok szamara. Ez az, ami meghatarozza a
munkahely altalanos légkorét és a kollégak kozotti interakciokat. A jo kozdsség-
ben kivalo a csapatmunka. Ezzel szemben a rossz kdzosség toxikus 1égkort ered-
ményezhet, kiilondsen, ha bantalmazas, ,,bullying” tapasztalhatd. Ez elvezethet a
burnout folyamat beindulasahoz.

Azigazsagossag hianya: Ha a munkavallal6 egyenldtlenségeket (a munka meny-
nyiségében, a fizetésben, az eldléptetések lebonyolitasaban) tapasztal, tigy érzi,
hogy méltanytalansag érte, a vezetdi nem kezelik 6t igazsagosan. Ezért elvesziti a
munkahely céljaival kapcsolatos hitét, erdsen csokken motivacioja. Ez elvezethet
a burnout folyamat beindulasahoz.

A ko6z0s értékek hianya: Ha a munkavallalo nem ért egyet a szervezet alapvetd
értékeivel, akkor a személyes értékek és a szervezet értékei kozotti eltérés alakul ki.
Ez nevezziik értékkonfliktusnak. A munkavallal6 ugy érezheti, hogy kénytelen olyan
tevékenységekben részt venni, amelyek ellentmondanak személyes értékeinek.

Zar6 megjegyzésként ki kell hangsulyoznunk, hogy kiégés kockazata akkor
néhet meg, ha a fentebb emlitett 6 hiany barmelyike felmeriil. Azaz nem sziiksé-
ges a 6 hiany egyszerre torténé megjelenése, a burnout folyamat beindulasahoz
elegendd, ha az egyik hiany komolyan felmeriil.

3.3. Konkrét példa 2: a burnout okai munkaiigyi teriileten dolgozo
ligyintézok esetében

A Szilagyi — Vary paros az altaluk szerkesztett tanulmanykotet ,,Bevezetés”
részében® a munkaiigyi teriileten dolgozoé ligyintézék esetében a burnout alabbi 12
olyan okat sorolja fel, amelyek a munkahelybdl szarmaznak:

1. talterhelés: tul nagyszamu kiszolgalando tigyfél,

2. nehezen kezelhet6 ligyfelek: er6sen frusztralt munkanélkiiliek,

3. amegfeleld szakmai felkészités hianya: az igyintéz6k nem kapnak elegendd
képzést,

4. a szabalyozo erejii tradiciok hianya: nincs multbéli példa, ahova vissza
lehetne nyulni,

8  Szilagyi Klara — Vary Annamaria (1997): A munkakozvetités és a pszichés terhelés.
A burnout jelenség. Godoll6i Agrartudomanyi Egyetem. G6dolls. 5-7. old.
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5. atarsadalmi mechanizmusok hatasa: mit gondol a tarsadalom a munkanélkii-
liségrol?
szerepkonfliktus: segitd vagyok vagy a hatésag embere?
a teljesitmény megfeleld értékelésének hianya,
gyakori kudarcérzés: a munkanélkiili személyen nem sikertilt segiteni
az autoritas hianya: nincs ,,hatalmam” az tigyfél felett

. allando6 szervezeti valtozasok,

. a munkavégzéshez sziikséges er6forrasok hianya: pl. szamitdgép, szoftver
elavulasa

12. 0j kollégak felvételébdl szarmazo problémak: gyakran alkalmatlan embert

vesziink fel

el

—_ O

Szamos tovabbi kiilonféle felosztas sziiletett a burnout okairol. Ezek azonban
egy kozos jellemzovel rendelkeznek, megegyeznek abban, hogy a burnout okai
két nagy csoportra oszthatok, egyrészt a belsé okokra (amelyek magabol az ember
személyiségébol szarmaznak), masrészt a kiilsé okokbdl (melyek a munkahelyek
jellemz6ibdl taplalkoznak). Nézziink meg két tipikus foglalkozasi csoportot, tigy-
mint: 1. pedagogusok 2. top-menedzserek

3.4. Konkrét példa 3: a burnout okai a pedagogusok korében

Az angolszasz pszichologia vilagaban a pedagdgus, mint a kiégés altal fenye-
getett munkavallaloi csoport az 1990-es évek elején keriilt a kutatasok fokuszaba:
Moreno 1994-ben megjelent tanulmanyaban kifejtette, hogy egy-egy ember élete
folyaman szamos szerepet tolt be, ezen szerepekben elért sikereink vagy kudar-
caink jelentds mértékben befolyasoljak onértékelésiinket. Példaul, ha egy peda-
gogus Ugy €rzi, hogy tanari szerepében kudarcot vallott, onértékelése csokken, €s
ez altalaban elvezeti a kiégéshez.” A magyar kutatok mar az 1990-es évek végén
elindultak ezen a nyomvonalon, Petroczy Erzsébet két konyvet is szentelt ezen
témakornek.'® Jelen tanulmanyban az Antalka Agota altal kidolgozott csoportosi-
tast mutatjuk be.!!

9 Moreno, J (1994): Psychodrama moral philosophy and ethics In. Holmes, P. et al (eds):
Psychodrama since Moreno: Innovation in theory and pratice. Routledge. London.
97-111. old.

10 Petroczy Erzsébet (1999): A kiégés jelensége pedagogusoknal. In Vajda Zsuzsa szerk.
(1999/a): Pszichologia és nevelés. Akadémiai Kiadd. Budapest, tovabba Petroczy
Erzsébet (2007): A kiégés — elkeriilhetetlen? E6tvos Jozsef Konyvkiadd. Budapest.

Il Antal Agota (2020): Modern vilagunk népbetegséges a kiégés. Mentor Konyvek
Kiado. Marosvasarhely.
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1. abra: A burnout okai pedagégusok korében

" FARADTSAG
- ELVARASOK ~ SZEREPKONFLIKTUS
STRESSZ A BURNOUT , SZERVEZETIES
OKAI INTERPERSZONALIS
: KAPCSOLATI
KONFLIKTUSOK
HELFER-SZINDROMA , )
A SELF JOLETENEK
FELBORULASA

Forras: Antalka (2020) 75. old.

Mint az abrarél leolvashaté Antalka a pedagdgusokat érinté burnout esetében 7
okot nevezett meg. Nézziik meg ezeket részletesen.

Faradtsag: nehezen definialhato fogalom. Ugy véljiik, hogy az alabbi definicid
irja le a legjobban: olyan élettani allapot, amely a végzett tevékenység kovetkez-
ményeként 1ép fel, és eredményeképpen a teljesitmény csékken.'? Pedagogusok
esetében a faradsag okai az alabbiak lehetnek: az oktatasi folyamat nem megfeleld
megszervezése, nem megfelelden kidolgozott tankonyvek, talhajtott tanulmanyi
versengés, sziilok ambicidi.

Szerepkonfliktus: Szerepnek az adott szituacidban eldirt viselkedést nevezziik,
illetve annak reagaldsi modjat. Pedagdgusok esetében a leggyakoribb szerepkont-
liktus a szerepen beliili ellentétes elvarasok iitkozése. Nézziink egy példat: haladni
kell a tantervvel versus a gyerekek érdekében lassabb tempora lenne sziikség.!

Szervezeti és interperszonalis kapcsolati konfliktusok': a legtipikusabb szerve-
zeti konfliktus a versengést erdsitd fizetési €s jutalmazasi rendszer, hiszen ennek
esetleges igazsagtalansagait a pedagogus a jovedelmén keresztiil husbavagoan
érzi. Az interperszonalis okok legtipikusabb példai: a pedagogusok eltérd kultura-
lis értékeinek litkozése, hibas kommunikacio, egyéni ellenszenv.

A selfjolétének felborulasa: A self (seltkoncept), azaz ,,énfogalom” Carl Rogers
fenomenologiai személyiségelméletének kozponti fogalma. Ez a fogalom tartal-
mazza mindazon elképzeléseket, észleleteket, értékeket, stb., amelyek az ,,én”-t

12 Antalka (2020) 48-49. old.
13 Klein Sandor (2018): Munkapszichologia —a 21. szazadban. Edge. Budapest.
14 Antalka (2020) 61-63. old.
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jellemzik.' Az énkép folyamatos alakitasa az énidealhoz valo igazodas folyamata.
Ha olyan hatasok érik a pedagdgust, melyek negativak az énképe szempontjabol,
az hozzajarulhat a kiégés folyamatahoz.

Stressz: A stresszorok szambavétele soran az Antalka-féle fejtegetés kiegészi-
tettiik az Edelwich — Brodsky szerzéparos tanulmanyaban'®, illetve a Herr tanul-
manyaban'’ ismertetett stresszorokkal, illetve azok tovabb gondolasaval. igy az
alabbi stresszorokat kiilonitettiik el.

* A személyek kozotti konfliktusok, tigymint igazgato-tanar, tanar-tanar,

tovabba tanar-sziilé kozotti konfliktusok.

* A folyamatosan valtozo6 jogszabalyi hattérhez torténd alkalmazkodas kove-
telménye.

* Az anyagi megbecsiilés alacsony szintje. Ez az érzés altalaban ekkor er6so-
dik meg, ha a tanar latja, hogy mas palyat valaszto kortarsai (pl. kdzépiskolai
osztalytarsak, egyetemi évfolyamtarsak) életszinvonala eltér az ovétol.

» Az iskolakat feliigyeld szervezet altal megkdvetelt tilzott — és sok esetben
felesleges, vagy annak érzett — adminisztrativ (értsd papirmunka) tevékenység.

» Idémenedzselési problémak, altalaban a tul szoros hataridok.

* A hatékony munkavégzéshez sziikséges eszk6zok (szamitogép, szoftverek)
elavultsaga, s6t hianya.

* Ateljesitménymérés hianyossagai, anomalidi. Személyes kiszolgaltatottsag a
teljesitményértékelést folytatd személynek.

* A diakokkal kapcsolatban megjelend problémak hatékony megoldasahoz
szlikséges hatalom hianya. Ezzel szoros Osszefiiggésben a tanari tekintély
csokkenése.

* A sziil6i egylttmiikodés hianya, s6t egyre agresszivabb fellépésiik a gyer-
mekeikkel kapcsolatos problémak kezelése soran. Itt is megjelenik a tanari
tekintély csokkenése, mint kisérd jelenség.

» Avilag felgyorsult fejlédésébol fakado 0 kihivasok: mesterséges intelligen-
cia, a telefonia elképesztd litemi fejlodése.

Helfer-szindroma: Magyarul gyakran nevezik ezt kényszeres segitésnek, amely

a segitd foglalkozasuak jellegzetes tlinetcsoportja. Lényege, hogy az adott szak-
ember (pl. pedagdgus) sajat ingatag pszichés allapotabol kifolyolag masok segité-
sében talalja meg sajat onmegvalositasat. Gyakorlatilag” drogként hasznalja segitd
tevékenységét.'”® A Helfer szindromas segité képtelen sajat érzéseit (félelem, szo-
rongas) megélni, ez pedig hozzajarul a kiégési folyamat beindulasahoz.

15 Rogers, Carl R. (2024): Valakivé valni - A személyiség sziiletése. Edge. Budapest.

16 Edelwich, Jerry— Brodsky, Archie (1997): A kiégés fogalma. In Szilagyi — Vary (1997)
9-25. old.

17 Herr L. Edwin (1997): Kiégés. In Szilagyi — Vary (1997) 27-40. old.

18 Fekete Sandor (2000): Segitd foglalkozasok kockazatai — Helfer szindroma és burnout
jelenség. In: Kelemen Gabor (szerk.): Tele-dialégus. Pro Pannonia. Pécs. 179—191. old.
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Elvarasok: a pedagogusokkal szemben tobb iranybol fogalmazodnak meg elva-
rasok, ugymint a szakmai vezetok, a sziilok, sot még a gyerekek részérdl is. A szak-
mai vezetdk elvarasai torvényi, jogszabalyi a pedagogus-életpalyamodellben, a
pedagogusok elémeneteli rendszerében fogalmazddnak meg.

4. A burnout szakaszai

A szakirodalom viszonylagosan egységes a burnuot szakaszolasanak kérdésé-
ben, a szerz6k dontd tobbsége 5 szakaszt hatarol le. Bar vannak olyan szerzok,
akik csak harom szakaszt kiilonitenek el.! Nézziik meg részletesen az 5 szakaszt
¢s azok jellemzoit:

» Elso szakasz, az idealizacio: az egyén teljes odaadassal dolgozik a szakma-
jéban, folyamatos tenni akaras jellemzi, a kollégakkal minél intenzivebb
kapcsolatok kialakitasan dolgozik. Irrealisan megfogalmazott elvarasokat
tamaszt magaval és kornyezetével szemben is. Tulzott lelkesedés és ebbol
fakado fokozott teljesitmény a jellemzo.

» Masodik szakasz, a realizmus: amikor a lelkesedés alabbhagy, az egyén tisz-
taban van képességeivel, kompetenciajaval, tevékenységének lehetdségeivel
és korlataival, valosagos képet alkot onmagardl és a munkajarol.

» Harmadik szakasz, a kiabrandulas és stagnalas: amikor a munkavallalé sza-
mara a munka mar nem jelent 6romet, a motivaciodi csokkennek, feladatait
rutinszer(ien végzi. Elotérbe keriilnek a személyes igények, ugymint tars, csa-
lad, baratok, sajat lakas.

* Negyedik szakasz, a frusztracio: a munkavallalo megkérddjelezi sajat haté-
konysagat és munkajanak értékét. Ingerlékeny, fesziilt lesz, stressztiirése
csokken. Segité foglalkozasuak esetén felmeriil a kérdés: ,,Mi értelme segi-
teni az embereket, ha azok ...”. Ha elkezdenek ezen a kérdésen ragodni,
annak egyenes kovetkezményeként munkavégzésiik soran egyiittérzésiik és
empatiajuk csokken. Ez kiilondsen hatranyos azok kdrében, akik valamilyen
segitéfoglalkozast (n6vérek, szocialis munkasok, etc.) tiznek.

« Otodik szakasz: apatia/fasultsig fazisa Az apatia természetes védekezd
mechanizmus a frusztracioval szemben. Az apatia elszigetelddéshez vezet,
ennek pedig a leggyakoribb kdvetkezménye palya elhagyasa. Raadasul az
illetd mar a maganéletben sem talal semmi 6romet. Ezeket valamilyen fiiggo-
séggel — alkohol-, nikotin- drog — probalja meg az érintett személy kezelni.

A fenti szakaszolast ugy is értelmezhetjiik, mint egyfajta csalodasi folyamat,
melynek elején a munkavallalo nagy idealizmussal kezd munkajahoz, mig a végén
munkéja apatiaba fullad. Ehhez hozza kell tenniink, hogy a ,,boomerek” és az
,»X-generacio” esetében a kezdd- és a végpont kozott, akar évtizedek is eltelhet-

19 Lasd példaul Bergner, Thomas (2023): Burnout. A kiégés megel6zése 12 1épésben. Z.
Press — Antener. Budapest.
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nek. De olyan is elképzelhetd, hogy ugyanaz a személy tobb foglalkozasban —
vagy éppen ugyanabban — tobbszor is atesik az 5 1épcsds kiégési folyamaton.

A munka vilaganak egyik 0j fejleménye, hogy a Z-generacio esetében akar 1-2
éven beliil is megjelenhet a kiégés jelensége, ami jelentdsen eltér a korabbi genera-
cidkra jellemz6é munkahelyi életutaktol.?’ A Z-generaci6 tagjainak tobbsége olyan
munkahelyen szeretne dolgozni, amely rugalmas munkavégzést biztosit, valamint
ahol a kozvetlen vezetd nem csupan iranyitd szerepet tolt be, hanem coachként ¢s
mentorként is timogatja a munkavallalo fejlodését.?! Szamukra kiemelten fontos
a gyakori, kétiranyu kommunikacio, az egyértelmi elvarasok megfogalmazasa,
valamint az a tapasztalat, hogy munkajuk értelmes, értékteremtd €s pozitiv tarsa-
dalmi hatassal bir, mikdzben szakmai és anyagi megbecsiilésben is részesiilnek®

Amennyiben a Z-generaciés munkavallalok ugy érzik, hogy ezek az elvarasok
a jelenlegi munkahelyiikon nem teljesiilnek, fokozott stresszt, elkdtelezodés-csok-
kenést és végso soron kiégést élhetnek meg, amely gyakran felmondashoz és 1j
munkahely kereséséhez vezet.” A jelenség hatterében sok esetben a szervezeti
miikodés hianyossagai, a nem megfeleld vezet6i attitiidok, valamint a digitaliza-
cidval egyiitt jaro folyamatos elérhetdség és terhelés is szerepet jatszik*

E folyamat megallitasa érdekében a nagyvallalatok HR igazgatosagai egyre
inkabb arra keresnek gyakorlati valaszokat, hogy miként lehet hatékonyan tamo-
gatni a kiégéssel kiizdé Z-generacios munkavallalokat, kiilonds tekintettel a meg-
tartasra, a vezet6i szerepfelfogas atalakitasara, valamint a munkavallaloi jollétet és
fejlodést elésegitd szervezeti megoldasok kialakitasara.”

20 Malatyinszki Szilard (2020): Az (ij generacid, mint er6forras — HR-kihivasok a digita-
lizacid koraban. Munkatigyi Szemle, 64(4), 12-20. old.

21 Malatyinszki Szilard (2019): Pélyaorientacio és motivacio a XXI. szdzadban. In A.
Bartha (szerk.), Munkaerdpiaci kihivasok és valaszok. Kodolanyi Janos Egyetem.
Budapest. 73-89. old.

22 Malatyinszki (2020) 12-20. old. lasd még Bartha, Adrienn — Malatyinszki, Szilard
(2024): Z generaci6 kihivasai a munkaerdpiacon — Mi hajt minket? Eléadéas, HR Aka-
démia szakmai rendezvény, Budapest.

23 Malatyinszki Szilard (2022): A digitalizacié hatdsa az emberi er6forras-menedzs-
mentre. Székesfehérvar: Kodolanyi Janos Egyetem.

24 Malatyinszki Szilard (2018): A szervezeti fejlodés és az emberi er6forras szerepe a
kisvallalkozasok életében. Taylor: Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyi Folyoirat, 10
(2), 45-56. old. lasd még Malatyinszki (2020) 12-20. old.

25 Bartha Adrienn (2025): A Z generacio helyben tartasanak lehetségei. In. Malatyinszki
Szilard (szerk.), Human erdforras menedzsment aktualis kérdései. Kodolanyi Janos
Egyetem. Székesfehérvar. 101-118. old. Tovabba (2020) 12-20. old.
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5. A burnout tiinetei

5.1. Altalanos tiinetek
A burnout tiinetei azok szamara, akik ebbe az allapotba keriiltek alapvetden két
nagy mezdében jelentkeznek, egyrészt testi tiinetekben, masrészt pszichés tiinetek-
ben. Ez utébbi mezot a szakirodalom harom kisebb részre — érzelmi, magatartasi
¢és mentalis tlinetekre — osztja. Ezt a csoportositast az alabbi abraban 0sszegeztiik:

1. tablazat: Kiégési tiinetek csoportositasa

TESTI alvaszavar, testsulyvaltozas, fokozott és tartos faradsag
TUNETEK | pszichoszomatikus tiinetek (magas vérnyomas, fejfajas, etc.

* kronikus szorongas

ERZELMI * depressziv reakciok,

TUNETEK * érzelmi tavolsagtartas az emberektol
* nikotin-, alkohol-, drogfliggés

?%EEEEE MAGATARTASI :“?g.‘l’ﬂekenyseg’
TONETEK | S'T2mus,
e védekezés,
MENTALIS . 1’1;;1(’)kolatlan szakmai elégedetlenség
TUNETEK erzese

e rosszindulatisag

Forras: a szerz6 sajat szerkesztése Antalka (2020) 74-75. old. alapjan

Itt jegyezziik meg, hogy Schaufeli — Enzmann szerzéparosa konyviikben a bur-
nout 132 tiinetét soroltak fel.2¢ Ez els latasra soknak tiinik, de ha a 2. TABLA-
Z AT-ra tekintiink, rogton megértjiik, hogy hogyan sziilethetett meg a 132 tiinetet
felsorolo lista.

2. tablazat: A valogatas a burnout fizikai tiineteib6l

fejtajas gyakrabban gyakoribb befagyott vall
eléfordulo megfazas szindréma
fertdzések
fiilzGigas hatfajas heves szivverés mellkasi szoritas
izomfajdalom hasmenés székrekedés porckorongsérv
fogcsikorgatas szédiilés szexualis vagy rosszullét
csokkenése

26 Schaufeli, W.B.— Enzmann, D. (1998). The burnout companion to study and practice:
A critical analysis. Taylor & Francis. Philadelphia.



TAYLOR 2025/2. szam (XVII. évfolyam 2.

szam) pp. 29-42

39

torokfajas fizikai terhelés kronikus faradtsag | tobb iziiletre
utani rossz kiterjedd fajdalom
kozérzet

evésproblémak fekély magas vérnyomas

testsulyvaltozas | testsulyvaltozas izomrangasok 1égzési panaszok

(hirtelen hizas) (hirtelen fogyas)

energiahiany reakci6idd elalvasi zavarok | atalvési zavarok
romlésa

Forras: a szerz6 valogatasa az alabbi szakirodalmakbol Berndt (2017), Kafry —
Aronson (1981), Kuna-Varhelyi (2025)

5.2. Burnout tiinetei és azok hatasa top-menedzserek munkajara

Bar a kozvélemény nagy része ugy gondolja, hogy a burnout jelenség a tal-
hajszolt, alulfizetett kiilonféle segit6 foglalkozast (iz6 munkavallalokat, tovabba a
tanarokat, illetve a beosztott menedzsereket, tisztviseloket sujtja, valojaban a bur-
nout a kozép- és felsGvezetdk korében is egyre gyakrabban eléfordul. Az 6 fizikai
tiineteik megegyeznek a fentebb emlitett ,,tulhajszolt...” csoportokkal, s6t menta-
lis tiineteik is megegyeznek, de vezetdi pozicidjukbol adddéoan masmilyen kdvet-
kezményekkel jarnak.

Az érzelmi tlinetek koziil harmat kell kiemelniink:

* Motivaciohianyt, amely kiilondsen azért karos kdzép- €s felsévezetdk esetén,

mert nekik kellene a sajat csapatukat motivalni. Joggal meriil fel a kérdés,
hogy egy motivaciohiannyal kiizdé vezetd hogyan tudja sajat csapatat moti-
valni?

Cinikus attitid megjelenését, azaz a kdzép- és felsGvezetd elvesziti a cég
céljaihoz, illetve a munkavallaloihoz torténé joindulati hozzaallasat. Ennek
egyik megnyilvanulasi formaja, amikor a vezetd lenézi beosztottjait.
Onbizalomvesztés, errdl akkor beszéliink, amikor a vezetd elvesziti onbizal-
mat, azaz 0gy érzi, hogy nem képes megbirkdzni vezetdi feladataival. Ez azért
is sulyos probléma, mert neki kellene 6nbizalmat sugaroznia beosztottjai felé.

A munkahelyi viselkedési tiinetek koziil szintén harmat kell kiemelniink.

* A vezetd teljesitménye csdkken olyan teriileteken, mint a problémamegoldas
vagy a stratégia. Csokken a vezetd 1j 6tletek kitalalasara valo képessége, azaz
elvesziti a kreativitasat.

A vezetd tiirelmetlenné valik beosztottjaival szemben, egyre kritikusabb
szemmel kezdi el nézni, értékelni a teljesitményiiket. Ez jelentésen megno-
velheti a konfliktusok — pontosabban az 6 altala kezdeményezett konfliktusok
— szamat.
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Mivel ezek a tiinetek hosszu tdvon nemcsak a vezetd, hanem az egész vallalat
mikodését és eredményességét is veszélyeztetik, a HR szakma azt a kihivast kapta,
hogy foglalkozzék a kozép- és felsdvezetok kiégésének problémajaval. Egyrészt
hogyan lehet megeldzni a kiégést, masrészt, ha mar bekovetkezett a baj, milyen
modszerekkel lehet kezelni azt.

6. Osszegzés

A kiégés vilagszerte szamos munkakdrben — a rosszul fizetett szocialis munkas-
tol a globalis cégeket vezetd csillagaszati fizetéseket zsebre tevo top-menedzserekig
—megjelenik. Azaz kijelenthetjiik, hogy a munkakor nagysaga, a betdltésért kapott
kompenzacié nem befolyasolja azt, hogy egy-egy munkavallal6 esetében beindul-e
a burnout folyamata. De ha a folyamat elindult, jelentds problémakat okozhat. Ezek
a problémak mind az egyén, mind a vallalatok teljesitményére kihatnak.

Tanulmanyunkban a relevans szakirodalom egy részét dolgoztuk fel. Ezen atte-
kintés alapjan harom kijelentés tehetiink. Egyrészt egyértelmiien kideriilt, hogy a
kiégés okai két nagy csoportra oszthatok, ugymint belsé okok (amelyek magabol
az ember személyiségébol szarmaznak), illetve kiilsé okokbol (melyek a munka-
helyek jellemz6ibdl taplalkoznak). Masrészt a szakirodalom abban is egységessé-
get mutat, hogy a kiégés folyamatat 5 szakaszra osztja. Harmadrészt az is vilago-
san latszik, hogy a burnout tiinetei alapvetden két nagy csoportra oszthatok, testi,
illetve pszichés tiinetekre. De a pszichés tiineteken beliil tobb kisebb alteriilet is
lehatarolhat6, tgymint érzelmi, magatartasi és mentalis tiinetek.
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