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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

Tanulmányunkban tárgyaljuk a burnout jelenség jellemzőit. Tanulmányunk 
első részében bemutatjuk a burnout definícióinak egy részét, második részében 
felvázoljuk a burnout okait. Külön kitérve a munkaügyi területen dolgozó ügyin-
tézőkre, illetve a pedagógusokra. Ezt követően, a harmadik részben ismertetjük a 
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burnout 5 szakaszát és azok jellemzőit. A negyedik részben a burnout tünetei ves�-
szük számba, ezen belül külön tárgyaljuk, hogy a burnout milyen tünetei szoktak 
megjelenni a top-menedzsereknél. Az utolsó részben –ez az ötödik –összegezzük 
tanulmányaink addig megállapításait.

2. A burnout definíciói

Napjainkban a burnout (magyarul kiégés) széles körben használt divatszó. 
A rosszul fizetett szociális munkástól a top-menedzserig terjed azok skálája, akik 
arra panaszkodnak, hogy ettől a betegségtől szenvednek. Szakirodalmi ismere-
teink szerint a burnout fogalmát a német származású pszichoanalitikus Herbert J. 
Freudenberger definiálta először a Journal of Social Issues szakfolyóiratban 1974-
ben megjelent tanulmányában.1 Freudenberger az alábbi módon fogalmazott: 
„A  burnout szindróma krónikus, emocionális megterhelések, stresszek nyomán 
fellépő fizikai, emocionális, mentális kimerülés állapota, amely a reménytelenség 
és inkompetencia érzésével, célok és ideálok elvesztésével jár, s melyet a saját sze-
mélyre, munkára, illetve másokra vonatkozó negatív attitűdök jellemeznek.”
A pszichológus szakma nagy lelkesedéssel vágott bele a témakör kutatásába. 

1974 és 1980 között 48 tanulmányt publikáltak ezen friss kutatási témában.2 
Az azóta eltelt félévszázadban több tucatnyi további definíció született. Ezek mind-
egyike az eredeti Freudenberger-féle definíció egy-egy elemét kezelik kulcsténye-
zőként: A Kafry – Aronson szerzőpáros az emocionális terhelésre – mint a burnout 
legfontosabb okára – helyezte a hangsúlyt.3 Míg a Maslach – Jackson szerzőpáros 
a társas kapcsolatok fontosságával egészítették ki a definíciót.4 A burnout-tal fog-
lalkozó legújabb magyar nyelven olvasható valóban tudományos könyvben – 2023 
jelent meg –, a szerző Thomas Berger azt emeli ki, hogy a munkavállalókat sújtó 
burnout jelenség egy olyan jéghegy csúcsa, amelynek túlnyomó részét a felszín 
alatt kavargó nyomás, elégedetlenség és túlhajszoltság alkotja. A burnout annak a 
jele, hogy társadalmunkban valami alapvető dolog rosszul működik.5

1	 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 megelőzése 12 lépésben. Z. Press – Antener. 
Budapest.



31TAYLOR  2025/2. szám (XVII. évfolyam 2. szám) pp. 29-42

3. A burnout okai

3.1. Az okok Grün-féle csoportosítása
A szakirodalom egyetért abban, hogy a kiégés soha nem vezethető vissza egyet-

len okra. Egyértelműen több tényezőt kell keresnünk a kiégési folyamat beindu-
lásához. Abban viszont már eltérés van, hogy hány ilyen okot találunk meg. Grün 
könyvében egyik alfejezetnek az alábbi címet adta „A kiégés öt oka”.6 Nézzük meg 
ezt az 5 okot:

belső okok, 
melyek az emberből táplálkoznak

külső okok, 
amelyek a munkahelyből származnak

1. perfekcionizmus, azaz a tökéletes-
ségre való túlzott törekvés. 
„Én mindent tökéletesen csinálok”! 

5. toxikus légkör, bullying, pszicho 
terror, igazságtalan bérezés, nem meg-
felelő munkaköri leírás, etc.

2. Cselekvéseinek kifelé irányultsága. 
„Mit gondolnak rólam a többiek?”

3. A látszat kiépítésére fordított elfe-
csérelt energia, un. hiányidentitás
„Mi az, amit nem birtoklok?”

4. A saját fáradtság figyelmen kívül 
hagyása.
„Korlátlanul terhelhető vagyok!”

Forrás: Grün (2014) 37–50. old. alapján a szerző szerkesztése

3.2. Az okok Grün-féle csoportosítás kiegészítése

Abban egyetértünk Grünnel, hogy a burnout okait belső és külső okokra kell 
felosztani. De úgy véljük, hogy a külső okok felsorolását elnagyolta. Ezért jelen 
alfejezetben kiegészítjük az alábbi 6 tényezővel, melyek véleményünk szerint 
valamiféle hiány megjelenését mutatja.7
Az energia hiánya: Ha a munkavállaló úgy érzi, hogy folyamatosan növekvő 

elvárásokkal és szigorú határidőkkel kell megküzdenie, de nem rendelkezik ele-
gendő idővel, energiával és lelkesedéssel, energiahiány alakul ki. Ez elvezethet a 
burnout folyamat beindulásához.

6	 Grün, Anselm (2014): Hogyan kerüljük el a kiégést? Lelkünk életet adó forrásai. Jel 
Kiadó. 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 hiánya: Kulcskérdés, hogy a munkavállaló mennyire érzi úgy, 
hogy tud hatni a döntéshozatali folyamatokra a munkahelyén. Ha úgy érzi, hogy 
nem rendelkezik az általa igényelt kontrollszinttel, az elvezethet a burnout folya-
mat beindulásához.
Az elismerés hiánya: Ha a munkavállaló úgy érzi, hogy nem megfelelő mértékű 

elismerést kap (alacsony a fizetése, vezetői dicséret, etc.) könnyen arra a követ-
keztetésre jut, hogy a kemény munka hiábavaló. Ez elvezethet a burnout folyamat 
beindulásához.
A jól működő közösség hiánya: A munkahelyi közösség és a támogató kapcso-

latok rendkívül fontosak a munkavállalók számára. Ez  az, ami meghatározza a 
munkahely általános légkörét és a kollégák közötti interakciókat. A jó közösség-
ben kiváló a csapatmunka. Ezzel szemben a rossz közösség toxikus légkört ered-
ményezhet, különösen, ha bántalmazás, „bullying” tapasztalható. Ez elvezethet a 
burnout folyamat beindulásához.
Az igazságosság hiánya: Ha a munkavállaló egyenlőtlenségeket (a munka men�-

nyiségében, a fizetésben, az előléptetések lebonyolításában) tapasztal, úgy érzi, 
hogy méltánytalanság érte, a vezetői nem kezelik őt igazságosan. Ezért elveszíti a 
munkahely céljaival kapcsolatos hitét, erősen csökken motivációja. Ez elvezethet 
a burnout folyamat beindulásához.
A közös értékek hiánya: Ha a munkavállaló nem ért egyet a szervezet alapvető 

értékeivel, akkor a személyes értékek és a szervezet értékei közötti eltérés alakul ki. 
Ez nevezzük értékkonfliktusnak. A munkavállaló úgy érezheti, hogy kénytelen olyan 
tevékenységekben részt venni, amelyek ellentmondanak személyes értékeinek.
Záró megjegyzésként ki kell hangsúlyoznunk, hogy kiégés kockázata akkor 

nőhet meg, ha a fentebb említett 6 hiány bármelyike felmerül. Azaz nem szüksé-
ges a 6 hiány egyszerre történő megjelenése, a burnout folyamat beindulásához 
elegendő, ha az egyik hiány komolyan felmerül.

3.3. Konkrét példa 2: a burnout okai munkaügyi területen dolgozó 
ügyintézők esetében

A  Szilágyi – Váry páros az általuk szerkesztett tanulmánykötet „Bevezetés” 
részében8 a munkaügyi területen dolgozó ügyintézők esetében a burnout alábbi 12 
olyan okát sorolja fel, amelyek a munkahelyből származnak:
1.	 túlterhelés: túl nagyszámú kiszolgálandó ügyfél,
2.	 nehezen kezelhető ügyfelek: erősen frusztrált munkanélküliek, 
3.	 a megfelelő szakmai felkészítés hiánya: az ügyintézők nem kapnak elegendő 

képzést, 
4.	 a szabályozó erejű tradíciók hiánya: nincs múltbéli példa, ahová vissza 

lehetne nyúlni,

8	 Szilágyi Klára – Váry Annamária (1997): A munkaközvetités és a pszichés terhelés. 
A burnout jelenség. Gödöllői Agrártudományi Egyetem. Gödöllő. 5–7. old.
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5.	 a társadalmi mechanizmusok hatása: mit gondol a társadalom a munkanélkü-
liségről?

6.	 szerepkonfliktus: segítő vagyok vagy a hatóság embere? 
7.	 a teljesítmény megfelelő értékelésének hiánya, 
8.	 gyakori kudarcérzés: a munkanélküli személyen nem sikerült segíteni
9.	 az autoritás hiánya: nincs „hatalmam” az ügyfél felett 
10.	állandó szervezeti változások, 
11.	a munkavégzéshez szükséges erőforrások hiánya: pl. számítógép, szoftver 

elavulása
12.	új kollégák felvételéből származó problémák: gyakran alkalmatlan embert 

veszünk fel

Számos további különféle felosztás született a burnout okairól. Ezek azonban 
egy közös jellemzővel rendelkeznek, megegyeznek abban, hogy a burnout okai 
két nagy csoportra oszthatók, egyrészt a belső okokra (amelyek magából az ember 
személyiségéből származnak), másrészt a külső okokból (melyek a munkahelyek 
jellemzőiből táplálkoznak). Nézzünk meg két tipikus foglalkozási csoportot, úgy-
mint: 1. pedagógusok 2. top-menedzserek

3.4. Konkrét példa 3: a burnout okai a pedagógusok körében

Az angolszász pszichológia világában a pedagógus, mint a kiégés által fenye-
getett munkavállalói csoport az 1990-es évek elején került a kutatások fókuszába: 
Moreno 1994-ben megjelent tanulmányában kifejtette, hogy egy-egy ember élete 
folyamán számos szerepet tölt be, ezen szerepekben elért sikereink vagy kudar-
caink jelentős mértékben befolyásolják önértékelésünket. Például, ha egy peda-
gógus úgy érzi, hogy tanári szerepében kudarcot vallott, önértékelése csökken, és 
ez általában elvezeti a kiégéshez.9 A magyar kutatók már az 1990-es évek végén 
elindultak ezen a nyomvonalon, Petróczy Erzsébet két könyvet is szentelt ezen 
témakörnek.10 Jelen tanulmányban az Antalka Ágota által kidolgozott csoportosí-
tást mutatjuk be.11 

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	 Petróczy Erzsébet (1999): A kiégés jelensége pedagógusoknál. In Vajda Zsuzsa szerk. 
(1999/a): Pszichológia és nevelés. Akadémiai Kiadó. Budapest, továbbá Petróczy 
Erzsébet (2007): A kiégés – elkerülhetetlen? Eötvös József Könyvkiadó. Budapest.

11	 Antal Ágota (2020): Modern világunk népbetegséges a kiégés. Mentor Könyvek 
Kiadó. Marosvásárhely. 
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1. ábra: A burnout okai pedagógusok körében

Forrás: Antalka (2020) 75. old.

Mint az ábráról leolvasható Antalka a pedagógusokat érintő burnout esetében 7  
okot nevezett meg. Nézzük meg ezeket részletesen.
Fáradtság: nehezen definiálható fogalom. Úgy véljük, hogy az alábbi definíció 

írja le a legjobban: olyan élettani állapot, amely a végzett tevékenység következ-
ményeként  lép  fel,  és  eredményeképpen a  teljesítmény csökken.12 Pedagógusok 
esetében a fáradság okai az alábbiak lehetnek: az oktatási folyamat nem megfelelő 
megszervezése,  nem megfelelően kidolgozott  tankönyvek,  túlhajtott  tanulmányi 
versengés, szülők ambíciói.
Szerepkonfliktus: Szerepnek az adott szituációban előírt viselkedést nevezzük, 

illetve annak reagálási módját. Pedagógusok esetében a leggyakoribb szerepkonf-
liktus a szerepen belüli ellentétes elvárások ütközése. Nézzünk egy példát: haladni 
kell a tantervvel versus a gyerekek érdekében lassabb tempóra lenne szükség.13
Szervezeti és interperszonális kapcsolati konfliktusok14: a legtipikusabb szerve-

zeti konfliktus a versengést erősítő fizetési és jutalmazási rendszer, hiszen ennek 
esetleges  igazságtalanságait  a  pedagógus  a  jövedelmén  keresztül  húsbavágóan 
érzi. Az interperszonális okok legtipikusabb példái: a pedagógusok eltérő kulturá-
lis értékeinek ütközése, hibás kommunikáció, egyéni ellenszenv.
A self jólétének felborulása: A self (selfkoncept), azaz „énfogalom” Carl Rogers 

fenomenológiai  személyiségelméletének központi  fogalma. Ez a  fogalom tartal-
mazza mindazon elképzeléseket,  észleleteket,  értékeket,  stb.,  amelyek az „én”-t 

12  Antalka (2020) 48–49. old.
13  Klein Sándor (2018): Munkapszichológia – a 21. században. Edge. Budapest.
14  Antalka (2020) 61–63. old.
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jellemzik.15 Az énkép folyamatos alakítása az énideálhoz való igazodás folyamata. 
Ha olyan hatások érik a pedagógust, melyek negatívak az énképe szempontjából, 
az hozzájárulhat a kiégés folyamatához.
Stressz: A stresszorok számbavétele során az Antalka-féle fejtegetés kiegészí-

tettük az Edelwich – Brodsky szerzőpáros tanulmányában16, illetve a Herr tanul-
mányában17 ismertetett stresszorokkal, illetve azok tovább gondolásával. Így az 
alábbi stresszorokat különítettük el. 

•	 A  személyek közötti konfliktusok, úgymint igazgató-tanár, tanár-tanár, 
továbbá tanár-szülő közötti konfliktusok.

•	 A folyamatosan változó jogszabályi háttérhez történő alkalmazkodás köve-
telménye. 

•	 Az anyagi megbecsülés alacsony szintje. Ez az érzés általában ekkor erősö-
dik meg, ha a tanár látja, hogy más pályát választó kortársai (pl. középiskolai 
osztálytársak, egyetemi évfolyamtársak) életszínvonala eltér az övétől.

•	 Az  iskolákat felügyelő szervezet által megkövetelt túlzott – és sok esetben 
felesleges, vagy annak érzett – adminisztratív (értsd papírmunka) tevékenység. 

•	 Időmenedzselési problémák, általában a túl szoros határidők.
•	 A hatékony munkavégzéshez szükséges eszközök (számítógép, szoftverek) 
elavultsága, sőt hiánya.

•	 A teljesítménymérés hiányosságai, anomáliái. Személyes kiszolgáltatottság a 
teljesítményértékelést folytató személynek.

•	 A  diákokkal kapcsolatban megjelenő problémák hatékony megoldásához 
szükséges hatalom hiánya. Ezzel szoros összefüggésben a tanári tekintély 
csökkenése.

•	 A  szülői együttműködés hiánya, sőt egyre agresszívabb fellépésük a gyer-
mekeikkel kapcsolatos problémák kezelése során. Itt is megjelenik a tanári 
tekintély csökkenése, mint kísérő jelenség.

•	 A világ felgyorsult fejlődéséből fakadó új kihívások: mesterséges intelligen-
cia, a telefónia elképesztő ütemű fejlődése.

Helfer-szindróma: Magyarul gyakran nevezik ezt kényszeres segítésnek, amely 
a segítő foglalkozásúak jellegzetes tünetcsoportja. Lényege, hogy az adott szak-
ember (pl. pedagógus) saját ingatag pszichés állapotából kifolyólag mások segíté-
sében találja meg saját önmegvalósítását. Gyakorlatilag” drogként használja segítő 
tevékenységét.18 A Helfer szindrómás segítő képtelen saját érzéseit (félelem, szo-
rongás) megélni, ez pedig hozzájárul a kiégési folyamat beindulásához.

15	 Rogers, Carl R. (2024): Valakivé válni - A személyiség születése. Edge. Budapest.
16	 Edelwich, Jerry– Brodsky, Archie (1997): A kiégés fogalma. In Szilágyi – Váry (1997) 

9–25. old.
17	 Herr L. Edwin (1997): Kiégés. In Szilágyi – Váry (1997) 27–40. old.
18	 Fekete Sándor (2000): Segítő foglalkozások kockázatai – Helfer szindróma és burnout 

jelenség. In: Kelemen Gábor (szerk.): Tele-dialógus. Pro Pannonia. Pécs. 179–191. old. 
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Elvárások: a pedagógusokkal szemben több irányból fogalmazódnak meg elvá-
rások, úgymint a szakmai vezetők, a szülők, sőt még a gyerekek részéről is. A szak-
mai vezetők elvárásai törvényi, jogszabályi a pedagógus-életpályamodellben, a 
pedagógusok előmeneteli rendszerében fogalmazódnak meg.

4. A burnout szakaszai

A szakirodalom viszonylagosan egységes a burnuot szakaszolásának kérdésé-
ben, a szerzők döntő többsége 5 szakaszt határol le. Bár vannak olyan szerzők, 
akik csak három szakaszt különítenek el.19 Nézzük meg részletesen az 5 szakaszt 
és azok jellemzőit: 

•	 Első szakasz, az idealizáció: az egyén teljes odaadással dolgozik a szakmá-
jában, folyamatos tenni akarás jellemzi, a kollégákkal minél intenzívebb 
kapcsolatok kialakításán dolgozik. Irreálisan megfogalmazott elvárásokat 
támaszt magával és környezetével szemben is. Túlzott lelkesedés és ebből 
fakadó fokozott teljesítmény a jellemző.

•	 Második szakasz, a realizmus: amikor a lelkesedés alábbhagy, az egyén tisz-
tában van képességeivel, kompetenciájával, tevékenységének lehetőségeivel 
és korlátaival, valóságos képet alkot önmagáról és a munkájáról.

•	 Harmadik szakasz, a kiábrándulás és stagnálás: amikor a munkavállaló szá-
mára a munka már nem jelent örömet, a motivációi csökkennek, feladatait 
rutinszerűen végzi. Előtérbe kerülnek a személyes igények, úgymint társ, csa-
lád, barátok, saját lakás. 

•	 Negyedik szakasz, a frusztráció: a munkavállaló megkérdőjelezi saját haté-
konyságát és munkájának értékét. Ingerlékeny, feszült lesz, stressztűrése 
csökken. Segítő foglalkozásúak esetén felmerül a kérdés: „Mi értelme segí-
teni az embereket, ha azok …”. Ha elkezdenek ezen a kérdésen rágódni, 
annak egyenes következményeként munkavégzésük során együttérzésük és 
empátiájuk csökken. Ez különösen hátrányos azok körében, akik valamilyen 
segítőfoglalkozást (nővérek, szociális munkások, etc.) űznek.

•	 Ötödik szakasz: apátia/fásultság fázisa Az  apátia természetes védekező 
mechanizmus a frusztrációval szemben. Az  apátia elszigetelődéshez vezet, 
ennek pedig a leggyakoribb következménye pálya elhagyása. Ráadásul az 
illető már a magánéletben sem talál semmi örömet. Ezeket valamilyen függő-
séggel – alkohol-, nikotin- drog – próbálja meg az érintett személy kezelni.

A  fenti szakaszolást úgy is értelmezhetjük, mint egyfajta csalódási folyamat, 
melynek elején a munkavállaló nagy idealizmussal kezd munkájához, míg a végén 
munkája apátiába fullad. Ehhez hozzá kell tennünk, hogy a „boomerek” és az 
„X-generáció” esetében a kezdő- és a végpont között, akár évtizedek is eltelhet-

19	 Lásd például Bergner, Thomas (2023): Burnout. A kiégés megelőzése 12 lépésben. Z. 
Press – Antener. Budapest.
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nek. De olyan is elképzelhető, hogy ugyanaz a személy több foglalkozásban – 
vagy éppen ugyanabban – többször is átesik az 5 lépcsős kiégési folyamaton. 
A munka világának egyik új fejleménye, hogy a Z-generáció esetében akár 1–2 

éven belül is megjelenhet a kiégés jelensége, ami jelentősen eltér a korábbi generá-
ciókra jellemző munkahelyi életutaktól.20 A Z-generáció tagjainak többsége olyan 
munkahelyen szeretne dolgozni, amely rugalmas munkavégzést biztosít, valamint 
ahol a közvetlen vezető nem csupán irányító szerepet tölt be, hanem coachként és 
mentorként is támogatja a munkavállaló fejlődését.21 Számukra kiemelten fontos 
a gyakori, kétirányú kommunikáció, az egyértelmű elvárások megfogalmazása, 
valamint az a tapasztalat, hogy munkájuk értelmes, értékteremtő és pozitív társa-
dalmi hatással bír, miközben szakmai és anyagi megbecsülésben is részesülnek22

Amennyiben a Z-generációs munkavállalók úgy érzik, hogy ezek az elvárások 
a jelenlegi munkahelyükön nem teljesülnek, fokozott stresszt, elköteleződés-csök-
kenést és végső soron kiégést élhetnek meg, amely gyakran felmondáshoz és új 
munkahely kereséséhez vezet.23 A  jelenség hátterében sok esetben a szervezeti 
működés hiányosságai, a nem megfelelő vezetői attitűdök, valamint a digitalizá-
cióval együtt járó folyamatos elérhetőség és terhelés is szerepet játszik24
E folyamat megállítása érdekében a nagyvállalatok HR igazgatóságai egyre 

inkább arra keresnek gyakorlati válaszokat, hogy miként lehet hatékonyan támo-
gatni a kiégéssel küzdő Z-generációs munkavállalókat, különös tekintettel a meg-
tartásra, a vezetői szerepfelfogás átalakítására, valamint a munkavállalói jóllétet és 
fejlődést elősegítő szervezeti megoldások kialakítására.25

20	 Malatyinszki Szilárd (2020): Az új generáció, mint erőforrás – HR-kihívások a digita-
lizáció korában. Munkaügyi Szemle, 64(4), 12–20. old.

21	 Malatyinszki Szilárd (2019): Pályaorientáció és motiváció a XXI. században. In A. 
Bartha (szerk.), Munkaerőpiaci kihívások  és válaszok. Kodolányi János Egyetem. 
Budapest. 73–89. old.

22	 Malatyinszki (2020) 12–20. old. lásd még Bartha, Adrienn – Malatyinszki, Szilárd 
(2024): Z generáció kihívásai a munkaerőpiacon – Mi hajt minket? Előadás, HR Aka-
démia szakmai rendezvény, Budapest.

23	 Malatyinszki Szilárd (2022): A  digitalizáció hatása az emberi erőforrás-menedzs-
mentre. Székesfehérvár: Kodolányi János Egyetem.

24	 Malatyinszki Szilárd (2018): A szervezeti fejlődés és az emberi erőforrás szerepe a 
kisvállalkozások életében. Taylor: Gazdálkodás- és Szervezéstudományi Folyóirat, 10 
(2), 45–56. old. lásd még Malatyinszki (2020) 12–20. old.

25	 Bartha Adrienn (2025): A Z generáció helyben tartásának lehetőségei. In. Malatyinszki 
Szilárd (szerk.), Humán erőforrás menedzsment aktuális kérdései. Kodolányi János 
Egyetem. Székesfehérvár. 101–118. old. Továbbá (2020) 12–20. old.
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5. A burnout tünetei

5.1. Általános tünetek
A burnout tünetei azok számára, akik ebbe az állapotba kerültek alapvetően két 

nagy mezőben jelentkeznek, egyrészt testi tünetekben, másrészt pszichés tünetek-
ben. Ez utóbbi mezőt a szakirodalom három kisebb részre – érzelmi, magatartási 
és mentális tünetekre – osztja. Ezt a csoportosítást az alábbi ábrában összegeztük:

1. táblázat: Kiégési tünetek csoportosítása

TESTI 
TÜNETEK

alvászavar, testsúlyváltozás, fokozott és tartós fáradság
pszichoszomatikus tünetek (magas vérnyomás, fejfájás, etc.

PSZICHÉS 
TÜNETEK

ÉRZELMI 
TÜNETEK

•	krónikus szorongás
•	depresszív reakciók,
•	érzelmi távolságtartás az emberektől
•	nikotin-, alkohol-, drogfüggés

MAGATARTÁSI
TÜNETEK

•	ingerlékenység,
•	cinizmus,
•	védekezés,

MENTÁLIS 
TÜNETEK

•	indokolatlan szakmai elégedetlenség 
érzése 

•	rosszindulatúság
Forrás: a szerző saját szerkesztése Antalka (2020) 74–75. old. alapján

Itt jegyezzük meg, hogy Schaufeli – Enzmann szerzőpárosa könyvükben a bur-
nout 132 tünetét sorolták fel.26 Ez első látásra soknak tűnik, de ha a 2. TÁBLÁ-
ZAT-ra tekintünk, rögtön megértjük, hogy hogyan születhetett meg a 132 tünetet 
felsoroló lista.

2. táblázat: A válogatás a burnout fizikai tüneteiből

fejfájás gyakrabban 
előforduló 
fertőzések

gyakoribb 
megfázás

befagyott váll 
szindróma

fülzúgás hátfájás heves szívverés mellkasi szorítás
izomfájdalom hasmenés székrekedés porckorongsérv
fogcsikorgatás szédülés szexuális vágy 

csökkenése
rosszullét

26	 Schaufeli, W.B.– Enzmann, D. (1998). The burnout companion to study and practice: 
A critical analysis. Taylor & Francis. Philadelphia.
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torokfájás fizikai terhelés 
utáni rossz 
közérzet

krónikus fáradtság több ízületre 
kiterjedő fájdalom

evésproblémák fekély magas vérnyomás
testsúlyváltozás
(hirtelen hízás)

testsúlyváltozás
(hirtelen fogyás)

izomrángások légzési panaszok

energiahiány reakcióidő 
romlása

elalvási zavarok átalvási zavarok

Forrás: a szerző válogatása az alábbi szakirodalmakból Berndt (2017), Kafry – 
Aronson (1981), Kuna-Várhelyi (2025)

5.2. Burnout tünetei és azok hatása top-menedzserek munkájára

Bár a közvélemény nagy része úgy gondolja, hogy a burnout jelenség a túl-
hajszolt, alulfizetett különféle segítő foglalkozást űző munkavállalókat, továbbá a 
tanárokat, illetve a beosztott menedzsereket, tisztviselőket sújtja, valójában a bur-
nout a közép- és felsővezetők körében is egyre gyakrabban előfordul. Az ö fizikai 
tüneteik megegyeznek a fentebb említett „túlhajszolt…” csoportokkal, sőt mentá-
lis tüneteik is megegyeznek, de vezetői pozíciójukból adódóan másmilyen követ-
kezményekkel járnak.
Az érzelmi tünetek közül hármat kell kiemelnünk:
•	 Motivációhiányt, amely különösen azért káros közép- és felsővezetők esetén, 
mert nekik kellene a saját csapatukat motiválni. Joggal merül fel a kérdés, 
hogy egy motivációhiánnyal küzdő vezető hogyan tudja saját csapatát moti-
válni?

•	 Cinikus attitűd megjelenését, azaz a közép- és felsővezető elveszíti a cég 
céljaihoz, illetve a munkavállalóihoz történő jóindulatú hozzáállását. Ennek 
egyik megnyilvánulási formája, amikor a vezető lenézi beosztottjait. 

•	 Önbizalomvesztés, erről akkor beszélünk, amikor a vezető elveszíti önbizal-
mát, azaz úgy érzi, hogy nem képes megbirkózni vezetői feladataival. Ez azért 
is súlyos probléma, mert neki kellene önbizalmat sugároznia beosztottjai felé. 

A munkahelyi viselkedési tünetek közül szintén hármat kell kiemelnünk.
•	 A vezető teljesítménye csökken olyan területeken, mint a problémamegoldás 
vagy a stratégia. Csökken a vezető új ötletek kitalálására való képessége, azaz 
elveszíti a kreativitását. 

•	 A  vezető türelmetlenné válik beosztottjaival szemben, egyre kritikusabb 
szemmel kezdi el nézni, értékelni a teljesítményüket. Ez jelentősen megnö-
velheti a konfliktusok – pontosabban az ö általa kezdeményezett konfliktusok 
– számát.
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Mivel ezek a tünetek hosszú távon nemcsak a vezető, hanem az egész vállalat 
működését és eredményességét is veszélyeztetik, a HR szakma azt a kihívást kapta, 
hogy foglalkozzék a közép- és felsővezetők kiégésének problémájával. Egyrészt 
hogyan lehet megelőzni a kiégést, másrészt, ha már bekövetkezett a baj, milyen 
módszerekkel lehet kezelni azt.

6. Összegzés

A kiégés világszerte számos munkakörben – a rosszul fizetett szociális munkás-
tól a globális cégeket vezető csillagászati fizetéseket zsebre tevő top-menedzserekig 
– megjelenik. Azaz kijelenthetjük, hogy a munkakör nagysága, a betöltésért kapott 
kompenzáció nem befolyásolja azt, hogy egy-egy munkavállaló esetében beindul-e 
a burnout folyamata. De ha a folyamat elindult, jelentős problémákat okozhat. Ezek 
a problémák mind az egyén, mind a vállalatok teljesítményére kihatnak.
Tanulmányunkban a releváns szakirodalom egy részét dolgoztuk fel. Ezen átte-

kintés alapján három kijelentés tehetünk. Egyrészt egyértelműen kiderült, hogy a 
kiégés okai két nagy csoportra oszthatók, úgymint belső okok (amelyek magából 
az ember személyiségéből származnak), illetve külső okokból (melyek a munka-
helyek jellemzőiből táplálkoznak). Másrészt a szakirodalom abban is egységessé-
get mutat, hogy a kiégés folyamatát 5 szakaszra osztja. Harmadrészt az is világo-
san látszik, hogy a burnout tünetei alapvetően két nagy csoportra oszthatók, testi, 
illetve pszichés tünetekre. De a pszichés tüneteken belül több kisebb alterület is 
lehatárolható, úgymint érzelmi, magatartási és mentális tünetek.
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