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BEVEZETO

Nincs olyan ember a nyugati tarsadalomban, aki ne talalkozott volna a kiégés fogalmaval, vagy
ne tapasztalta volna a jelenséget sajat magan, fiiggetleniil att6l, hogy pontosan tisztaban volt e
sajat allapotaval, vagy sem. Konnyen, és gyakran mondjuk ki, hogy kiégtem, ennek ellenére
gyakran folytatjuk valtoztatas nélkiil az életiinket, mignem valami komolyabb dolog, baleset,
betegség, egyéb vissza, vagy éppen vissza nem fordithato egészségkarosodas térdre nem kényszerit
benniinket, id6t biztositva szamunkra, hogy atgondoljuk azt a folyamatot az életiinkben, ami idaig
vitt minket. Visszafelé¢ nézve, minden annyira egyszeri és vilagos: pontosan latjuk azokat a
pontokat, ahol lassitani, vagy esetleg megallni, de mindenképpen valtoztatni kellett volna, hogy
elkertiljik az 6sszeomlast. Visszafelé nézve nem is értjiik, hogy lehettiink ennyire vakok, miért
nem lattuk, pedig lathattuk volna, hogy hova tartunk.

Természetesen a folyamat ennél bonyolultabb, ezért is nehéz felismerni, és tudatositani
magunkban, ha a kiégés allapotaba keriiltiink. Illetve tobb stadiuma is 1étezik a jelenségnek az
aktivitastol - a motivaltsag csokkenésen at - egészen az apatiag. (Bergner, 2018)

Az 1970-es évek kozepén, amikor ez a fogalom megjelent, elsdsorban a segité szakmakban
dolgozok (szocialis munkés, orvos, tandr...stb.) korében vizsgalt fizikai, lelki, mentalis
lemeriilésre hasznaltak. Jelenleg nincs olyan munka, ahol a dolgozokat ne fenyegetné ez a
jelenség. Tény, hogy tovabbra is a segitd szakmak dolgozoi vannak leginkabb kitéve ennek a
veszélynek. (Firedi, 2021)

A jelenkori tarsadalomban nemcsak az egyénnek kell szembenéznie, és megkiizdenie ezzel
ajelenséggel, hanem a szervezetnek is. A mentalis jolétiink kihat a teljesitményre, az
egyén teljesitménye meghatarozza a szervezet sikerességét. Valamint a folyamatos munkaeréhiany
is arra kényszeriti a vallalatokat, hogy fokuszba helyezze az embert, és programokat dolgozzanak
Ki a mentalis jolét biztositasara, megel6zve, hogy dolgozoik a kiégés allapotaba, annak valamely
fazisaba kertiljenek.

Nincs konnyli helyzetben az HR szakma, a munkaerd biztositasa mellett, egyre nagyobb
fejtorést okoz a kiilonbozd generaciok megjelenése a munkahelyeken. A nyugdijkorhatar
folyamatos kitolasaval, egyre tobb generacié van egyszerre jelen a munkahelyeken, nem Kkis

kiilonbségeket mutatva karakteriikben. Jelenleg jelen vannak a baby boomerek, X, Y, Z generacio



tagjai, azaz 4 generacid. Ez évszamokban nézve azt jelenti, hogy kollégaja lehet egy 1960-ban
sziiletett személy, egy 26 éves fiatalnak, aki 1995-ben sziiletett. Ez 35 év korkiilonbséget jelent!
Es ha azon kezdenénk elgondolkodni, vajon hogy gondolnak egymasra, mit gondolnak
egymasrol, akkor jusson csak esziinkbe, ahogy a planfonra emeltilk a tekintetiinket, amikor
valamelyik sziilonk, vagy nagysziilonk ,,bezzeg az én idomben...” feliitéssel kezdte a mondatat,
vagy éppen mit gondoltuk az altalanos iskolaban, €s a gimnaziumban akar csak egy évfolyammal
alattunk jar6 tanulokrol.

A HR szakma két kardindlis problémajaval szeretnék szakdolgozatomban foglalkozni,
egymas Viszonylataban. Azt vizsgalom meg, hogy van e kiilonbség a generaciok kozott abban:

- milyen szerepet jatszik a munka az életiikben

- mely tényezok, okok juttatjak az egyént a kiégés allapotaba

- melyik tlinet/tiinetegyiittes jellemz6 rajuk leginkabb

- milyen megkiizdési/kezelési technikat alkalmaznak

Tovabba arra keresem a vélaszt, hogy az egyén mellett, mit tehet egy vezetd, és a szervezet a

megeldzéshen. Vizsgalatomat kérddives felméréssel, és interjuikkal végeztem.



1. AKIEGESROL

1.1. Hadd kezdjem egy rovid torténettel

Fo6hésiink vasarnap este elhatarozza, ha befejezi az aktualis, nagyon fontos projektjét, amin éppen
dolgozik, akkor jelzi fénokének, hogy nagyon talterhelt. A szoros hataridék miatt napi 10-11 orat
dolgozik, és szeretne pihenni, szabadsagra menni. Ezt mar nagyon régota tervezi. Szeptembert
irunk, eddig csak 1 hét szabadsagot vett ki az évben. Az év elején felallitott munkatervében, egész
évre 24 db projekt volt betervezve, a 9. honapban mar 50 lezart projekt van mogotte. Azzal altatja
magat, és kornyezetét, mar csak egy hetet kell kibirni, addig belead anyait-apait az éppen futo,
aktualis projektbe, eljut a biivos, de félelmetesen rovid hatariddig, €s utana jon a vagyott pihenés.
Hétfon reggel ezzel a megnyugtatd gondolattal allitja magét Gjra csatasorba. Azt érzi, hogy
csatasorba allni egyre nehezebben megy, mindezt a stressznek, €s a kialvatlansagnak tudja be.

Hétfon reggel, a reggeli értekezleten, amikor beszamol aktualis projektje statuszardl, fénoke
elismerd pillantasa, és verbdlisan is kifejezett elismerése feledteti vele a vasarnapi fogadalmat,
észre sem veszi, hogy igent mond a kovetkezé feladatra, aminek ugyancsak lehetetleniil rovid
hatarideje van. F6hostink diadalittasan vonul ki az értekezletrdl, nagyon biiszke magara. Boldog,
hogy elégedettek vele, szamitanak ra, és annyira fontos szerepet tolt be a munkahelyén, hogy egyik
projektet be sem fejezi, és mar raosztottak a masikat, sét ez mar az 52. ebben az évben, a tervezett
24 helyett. Oriasi szam, gyonyorii mutatd az év végi teljesitményértékelésben. Az eldzd esti
fogadalma mar eszébe sem jut, és a visszajelzések hatasara Gjra felporgeti az eréforrasait, hogy
bele tudjon fogni az Gjabb feladataba, és befejezni a jelenlegit. Kibirok én mindent! belsd
felkialtassal fejest ugrik az ijabb kihivasba. Az jabb feladat Gjabb iddraforditast jelent, nincs
honnan elvenni, csak a szabadidébdl. Szabadidé alatt napjanak azt a részét értem, amit nem
munkaval t6lt. A kezdeti elégedettségi mamorban Féhésiink ugy itéli meg, hogy uj projektje csak
napi plusz 1 6rat igényel téle. Plusz 1 ora a sikerért, igazdn semmiség! Valahonnan a hatso agybol
érkezik a vészcsengd, hogy ,,tudod, hogy nem elég!”, de még mindig beliil tombol a mamor, kit
érdekelnek a vészcsengdk. Amugy is kimeriilt F6hdsiink, mér napi 12 6rat dolgozik, az éjszaka
felét ébren tolti hanykolodva az agyban, mert fejét elontik a munkaval kapcsolatos kérdések, arra
riad, hogy elmulasztott egy hataridét, és az éjszaka tovabbi fele azzal telik, ragdodik, hogy a

problémakat hogyan oldja meg. Reggel a szervezete faradt test, és kodos agy formajaban érezteti
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vele az alvas hianyat, a stressz az Osszeadlld gyomorban jelzi, hogy szintén jelen. FOhdsiink
Osszekapja magat, a stresszhormonok szallitjadk az agynak, hogy csak semmi kodosodés,
nyavalygasra nincs id6, a hatdrid6 az hatarid6. Munkéba menet, amikor a forgalom egy kis idére
eltereli figyelmét a munkarol, Fohosiinkben feltamadnak a gondolatok, hogy mennyire
elhanyagolja a kornyezetét, sorban allnak az 6nostorozé mondatok: nagyon rossz sziild, gyerek,
tars, barat vagyok! - éppen melyik lemez az aktudlis. Marcangold lelkiismerettel beér a
munkahelyére, ahol beleveti magat az e-mailek, meetingek, telefonok, problémak, megoldasok
végtelen sordba. Az eréforrasok is visitanak, hogy nincs elég fedezet. FOhdsiink, ahelyett, hogy
megallna, és pihenéssel gylijtene municiot az eréforrasai szamara, kétségbeesetten kiizd tovabb,
mivel az ego folyamatosan ordit, hogy nem vagy elég jo! Ett6l a bels6é hangtol megrémiil, és
meginkabb teljesiteni akar, és ujabb tartalékot probal kivenni, mar lassan nulldhoz kozeledd
er6forrasaibol. fgy megy ez honapokon at, egyre mélyebben lefelé a spiralban. Az agy mellett
megszolal a test is: faj a fejem, f4j a gyomrom, f4j a nyakam, magas a vérnyomdsom, 0sszevissza
ver a szivem, faradt vagyok, nem t6rédsz velem.

Fohosiink egyre hosszabban nézi magat a tikkdrben reggelente, és a fasultsagan til, csak emlékében
¢l valamikori fénye. Szintén csak emlék, mikor lazitott utoljara, mikor aludt egy jot, mikor érezte
magat jol tarsasagban, felszabadultan, és nemcsak abban a rémiiletben, hogy konydrgdk ne
sz6ljanak hozzam. Mikor toltott utoljara egyiitt mindségi 1ddt csaladjaval, tarsaval, barataival.
Mikor érezte magat jol utoljara a borében. Egyre gyakrabban kérdezi magatol, hogy miért csindlom
ezt?

A fenti példdmban az alanyt, szandékosan csak Féhdsnek neveztem el, példdjan keresztiil a kiégést,
mint jelenséget, és folyamatat illusztraltam. Nem jeloltem meg a nemét, korat és beosztasat, és azt
sem, hogy a szervezeti hierarchiaban hol helyezkedik el. Mindezt azért tettem, mert igazabol
mindegy. Mindegy, mert a fenti torténet barkivel, barmikor eléfordulhat: fliggetleniil attol, hogy
no6 vagy férfi, 30 éves, vagy 45, vezetd vagy sem.

A fenti példa egy munkahelyi szituaciot ir le. Kiégni nem csak a munkahelyen lehet, a jelenség
ugyanugy jelen lehet az életlink mas teriiletén is. Kiéghetiink valamely szerepiinkben,
parkapcsolatban, sziiloként, egy-egy tevékenységben, pl.: sportban, az egészséges ¢letmod
fenntartasaért kialakitott tevékenységeinkben. (Fiiredi, 2021) Barmely teriileten talaljuk magunkat
a kiégés allapotaban, természetesen hatassal lesz a tobbi teriileten végzett tevékenységiinkre is. Ha

kiéglink a munkahelyen, annak lesz hatasa kapcsolatainkra, és forditva ugyanigy igaz.



A kiégést (burnout), mint fogalmat muszaki teriiletrél vették at: “az atomenergiaban az
tizemanyagelemek tulheviilés okozta kiégését jelenti”, vagy a légikozlekedésben, repiil6gépek
sugarhajtomivének ilizemanyag hidny miatt tortént leallasat nevezik szintén kiégésnek. (Berndt,
2017, p. 15-16.)

Ahogy Fohosiink példédjabol is lathatjuk, a talheviiltsége lizemanyag-/energiahiany miatt kiégett.
A munkaba helyezett tulzott energialeadasa eredményezte csaladja, maganélete hattérbe szoritasat,
mivel nem maradt energia a magéanéleti kapcsolatok apolasara. Es itt kezdddik az az 6rdogi kor,
ami spiralként huzza lefelé az érintetteket. A maganélet (parkapcsolat, csalad, hobbi, sport) hattérbe
szoritasa, ,tartalékolom az energiamat” a munkara felmentd mondata, egyben egy komoly
energiafelvevd forras kiiktatasat is jelenti. Ugyanez a mechanizmust miikddteti a folyamatot,
forduljon el6 a kiégés barmely teriileten is. Ha taltoljuk az energialeadast az egyik teriileten, azzal
parhuzamosan energiat vonunk ki mas teriiletekrél. Ahonnan elvesziink, onnan nem is kapunk,
ahol taltoljuk, onnan nem kapunk eleget, hiszen a sziikségleteink koziil nem kielégiti mindegyiket,
igy folyamatosan energiadeficitben tartjuk magunkat, és addig birjuk, amig a tartalékaink
biztositanak eréforrast. Ha azok is elfogytak, kialszik a lang, mert nincs ami taplalja. (Berndt,

2017) Ebben a dolgozatomban a munkahelyi kiégést vizsgalom.

1.2. Rovid torténeti attekintés

A fogalmat 1974-ben Freudenberger vezette be, és az alabbiakban foglalta Gssze, segité
szakmaban, elsdsorban krizis kzpontokban dolgozd emberek megfigyelése alapjan.

A szindroma kronikus emocionalis megterhelések, stresszek nyoman fellépo fizikai, emocionalis,
mentdlis kimeriilés, mely a reménytelenség és inkompetencia érzésével, célok és idealok
elvesztésével jar, s melyet a sajat személyre, munkara, illetve mdsokra vonatkozo negativ attitiidok
jellemeznek." (Onddy, 2001, p. 81.)

Christine Maslach és Susan E. Jackson 1981-ben az alabbi 3 szakaszat hataroztdk meg a
folyamatnak:

érzelmi kimeriilés, deperszonalizacid/elszemélytelenedés, csokkend teljesitményképesség.
Maslach és Jakson paros szintén a segité szakmaban dolgozok korében vizsgalta a kiégést. (Kiss,
etal., 2018)



WHO 2019-ben felvette a kiégést a rendellenességeket, €s betegségeket jegyzd listajaba
(International Classification of Diseases, tovabbiakban: ICD), az alabbiak szerint:

., A kiéges egy olyan szindroma, amely a kronikus munkahelyi stressz kévetkezménye, és amelyet
nem sikeriilt sikeresen kezelni. Harom dimenzio jellemzi:

energiahiany vagy kimeriiltség érzése;, megnovekedett mentdlis tavolsag a munkatol, vagy a
munkaval kapcsolatos negativizmus vagy cinizmus érzése; és csokkent szakmai hatékonysag.

A kieges kifejezetten a foglalkozdsi kornyezet jelenségeire vonatkozik, és nem alkalmazhato az élet
mas teriiletein szerzett tapasztalatok leirasdara” - fogalmaz a WHO. (WHO, 2019)

Gyakran csak akkor fogadjuk el valaminek a jelenlétét, ha szamokban kifejezhetd raforditott
koltségeket latunk. Az alabbi szamok legyenek a bizonyitékai annak, hogy valds, és sajnos gyakori
jelenségrol van szo.

“Az FEurdpai Unioban minden negyedik munkavallalot érintenek a munkahelyi stressz
kovetkezményei (EU-OSHA, 2009). Az Eurdpai Bizottsag 2002-es kimutatasa alapjan az EU-15
orszagokban a munkahelyi stressz koltsége megkozelitoleg 20 milliard eurod volt évente (European
Commission, 2002). Ez az Osszeg tovabb névekedett2013-as eurdpai unios tamogatottsagu
felmérés eredményei szerint is, ami alapjan a munkahelyi stresszbdl szarmazo hianyzasok, csokkent
munkaképesség és kimeriilt allapotban dolgozo munkavallalokbol szarmazo koltségek 6sszesen 514
millidrd eurot tettek ki a munkaadok szamdara (Matrix, 2013)[...] Az Egyesiilt Allamokban példdul
az éves egeszségligyi kiadasok egészének mintegy 5—-8%-dt teszik ki az ebbdl szarmazo koltségek
(Goh és mtsai, 2015), de olyan orszagok is komolyan érintettek, mint Kanada (8,25 milliard
kanadai dollar) vagy Ausztrdlia (5,3 milliard ausztral dollar) (Safe Work Australia, 2012; Shain,
2008).” (Kiss, et al., 2018, p. 76.)

Bar a kiégésrol tetemes kutatasi anyag all rendelkezésre, a kutatdsok nagyobb részt az okok, tiinetek
feltarasara koncentraltak. A jelenség novekedése arra kényszeritette a kutatokat, hogy az okok,
tiinetek mellett a diagnosztikara, a lehetséges kezelési modokra, valamint a megel6zésre iS

helyezzenek hangsulyt. (Kiss, et al., 2018)

1.3. A kiégés szakaszai

Maslach és csapata a kiégés alabbi 3 fazisat hatdrozta meg: Erzelmi kimeriilés allapotaba akkor

kertiliink, amikor gyakran mondogatjuk az alabbi mondatokat:
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1°°. 1. 99,

,Nem birom tovabb!”’; , Nincs tobb erd!”; ,,Nincs tobb energiam!”’; ,,Szabadsagra kell mennem!”;
,,Pihennem kell!”” Ebben az allapotban az érzelmi kimeriilés a tudatos elégedettség egyszerre van
jelen, és szép csendben megagyaznak a kiégésnek. Kezdetben nagyon nagy az elkotelezettség, a
lelkesedés, nagyon inspiraldéan hatnak a pozitiv visszajelzések. Gyakran viszi haza az érintett a
munkat, és sz&p lassan 6sszemosodik a munka a maganélettel. Nehezen azonosithaté ez az allapot,
mivel itt még nagyon magas az aktivitas, €s nincs nagy hatasa a teljesitményre. Az érintett személy
ebben a dimenzidban az idealizmus fazisadbdl, atlép a realitas fazisaba, ahol probalja szétvalasztani
a munkat a maganélettdl, és munkatarsai, tigyfelei problémait a sajatjarol.

2. Deperszonalizacio/elszemélytelenedés vagy stagnalas, és frusztracid allapotaban csokken az
elkotelezettség a munkaval, a szervezettel szemben. K6zombossé, cinikussd valunk. Negativ
érzéseink lesznek a kollégainkkal, és az ligyfelekkel szemben. A kapcsolatok keriilése, és a
tokéletességre valo torekvés jellemzi ezt a fazist. A tokéletességre valtorekvés megjelenése, abbol
fakad, hogy ez az allapot mar hatéssal van a teljesitményre, korantsem olyan magas az aktivitas,
mint az érzelmi kimertilés allapotdban. A teljesitmény fenntartdsdhoz tobb személyes erdforras
bevetésére van sziikség. Igy az érintett személyt nem vagyok elég jo, jobbnak kell lennem
spiraljaba helyezi, arra kényszeritve, hogy tovabb szipolyozza kimeriilében 1évé tartalékait.

3. Csokkend teljesitményképesség amire megjelenik, sajnos mar az kiégés nagyon eldére haladott
allapotban van, az Gigynevezett apatia szakaszaban. (Bergner, 2018)

A szakirodalomban jelen van 12, illetve 5 fazisos megjelenités is. Az én értelmezésben, ezek a
fazisok, a fent emlitett 3 alapféazis kisebb alfazisokra torténd felbontdsabdl erednek, mivel nem

jelenitek meg eltérd értelmezést, nem térek ki rajuk bovebben.

1.4. A kiégés tiinetei

A kiégést fizikai, érzelmi, mentalis kimeriilésként hatdrozzuk meg, ezen harom teriilet mentén,
csoportositva jelenitem meg a tiineteket, kiegészitve a szocialis tiinetekkel. A tiineteket felismerni
2 szempontbol is nagyon fontos, elsd és legfontosabb, hogy magunkon felismerjiik, de nem utolso
sorban fontos, hogy felismerjilk a kornyezetiinkben 1évo csaladtagok, kollégak allapotat, ha

segitségre szorulnak.
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Fizikai tiinetek: alvaszavar, evészavar, fejfajas, porckorongsérv, fiillziigas, heves szivverés,
faradtsag, mellkasi nyomas, vall-kar szindroma, szédiilés, izomfajdalom, izomrangas, csokkend
libido6 (Bergner, 2018) gyakori fejfajas, emésztési zavarok, 1égzési panaszok. (Berndt, 2017)
Erzelmi tiinetek: idShidny érzése, nélkiilozhetetlenség érzése, tiirelmetlenség, elégedettlenség,
ingeriiltség, keserlis€ég, kimeriiltség, onértékelés hianya, reménytelenség, maganyossag, kétely,
nyugtalansag, félelem, bénultsag, liresség, cinizmus, szarkazmus, kontrollalatlan érzelmi kitérések
(Bergner, 2018), sértédékenység, sirasra vald hajlam, undor a munkaval szemben, kiabrandultsag,
frusztraltsag, bintudat (Berndt, 2017)

Mentalis tiinetek: csokkend teljesitmény, dontésképtelenség kezdeményezdkészség elvesztése,
csokkend rugalmassag, koncentracids zavarok, feledékenység, feladatok halogatasa, félbehagyott
feladatok, valtozassal szembeni ellenallas, hobbik feladasa; sulyosabb, szélsdséges esetekben az
ongyilkossag gondolatanak felmeriilése. (Bergner, 2018)

Szocialis tiinetek: terhessé valnak a tarsas kapcsolatok, gyakori hidnyzas a munkahelyrdl,
vonakodas emberekkel val6 taldlkozastol, igyfelekkel valo talalkozas halogatasa, munkatarsakkal

val6 foglalkozas képtelensége, alacsony konfliktustiiroképesség, parkapcsolati problémak, tulzott
reakciok. (Berndt, 2017)

1.5. A Kkiégés lehetséges okai

Az alabbi pontokban a kiégés lehetséges kiilsd, belsd okait vizsgalom meg, melyek a kovetkezok:

tartos, kezeletlen stressz: folyamatos nyomads alatt tartjuk magunkat, vagy ugy érezziik, hogy
valamilyen kiilsé koriilmény tart minket ebben nyomasban. (Fiiredi, 2021) Gyakran észre sem
vessziik, és a stresszel jaro kellemetlen érzéseket, szinte az ,.élet velejargja” - ként értelmezziik.
(Bergner, 2018)

talmunka: folyamatos napi 10-12 6ras munkavégzés, er6forrasok folyamatos bevetése, anélkiil,
hogy id6t szakitanank a feltoltésre, visszatoltésre. (Bird, 2020)

maganélet munka hatarainak felszamolasa: nincs €les hatarvonal a kettd kozott, folyamatos 24
oras készenlét és elérhet0ség, hétvégén is a pihenés, kikapcsolodas helyett a munka van jelen.
Szocialis kapcsolatok feldldozasa a munka oltardn. A személyes igények hattérbe szoritasa.
(Bokor, 2021)
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tulzott, irrealis elvarasok: szervezet vagy vezet0 altal tdmasztott teljesitetlennek tiind elvarasok,
a munka mennyisége, minésége, vagy hatarideje tekintetében, vagy nagyon gyakori eset a
felesleges, duplikalt adminisztracids feladatok megléte.

motivacié hianya: a kitizott cél, az elvégzend6 feladat az adott kolléga képességeihez vagy alul,
vagy feliil van méretezve. Illetve szintén motivalatlansaghoz vezet a

visszajelzések hianya, ami a kollégdkban a ,,nem szamitok™, ,,nem vagyok lathat6é” érzések
feler6sodését kelti.

tulzott felelésségvallalas: olyan helyzetekért, kollégdk munkajaért is felelésséget akarunk vallalni,
amelyek nem tartoznak mi a feleldsségi koriinkbe. (Biro, 2020)

A fentiekben felsorolt tényezOk az un. kiilsd okok, amik idedlis koriilményt teremtenek a
kiégésnek, de onmagaban nem elegenddek a kialakulasahoz.

A fentiek koriilmények kozott ki valik kiégetté, és ki nem, az alapvetden a személyiséglinktdl fiigg.
Az érintettségiink fligg attol, hogy

milyen a stressztiiré6 képességiink, ugyis mondhatnam, milyen nagy a lelki rugalmassagunk.
Fohosiinknél az almatlan éjszakék, az 6nostorozd mondatok sora jelzi, hogy ez a képesség esetében
nem magas.

milyen gyerekkori dogmakat cipeliink a fejiinkben. Azok a felnéttek, akik gyerekkorukban azt
¢ltek meg, hogy teljesitmény utdn jart csak a szeretet, nagy valdszinliséggel maximalista,
munkaalkoholista feln6tté valtak, akiknek az elfogadas, elismerés iranti vagy feliilir megannyi
tovabbi sziikségletet. Maradva Fohésiink példajanal, az elismerés, a pozitiv visszajelzés szinte
drogként hatott, és megannyi nehézség ellenére boldogan vallalta a kdvetkezd feladatot, mikdzben
minden porcikaja orditott, hogy ne.

mit hozunk otthonrol, és mennyire erések az otthoni/csaladi mintak szamunka. Ha azt lattuk,
hogy a sziileink dolgoztak latastdl vakulasig, nagyon kitoltdk a sajat hataraikat azért, hogy a
csaladot egzisztencialis biztonsagban tudjdk, és a szenvedés szdmukra az élet természetes
velejaroja volt, amivel egy dolgot lehet tenni, tiirni, akkor nagy valdsziniiséggel ezen gondolatok
megjelennek a felndtt korunkban is. A masik ilyen tipikus csaladi minta lehet, ha elutasitjuk a
valtoztatast, mert kot minket a nagyon sokat hallott, és jol bevésett mondat: ,,a jart utat, jaratlanért
fel ne add!” vagy a vilaghoz val6 pesszimista hozzallasnak is kivalo taptalajai ezek a mintak: “nincs
nekem szerencsém”, “mindig mas kapja a kinevezést nem ¢én...” (Fiiredi, 2021) A kilatastalansag,

a reménytelenség folyamatos kimeriilt érzelmi allapotba tartja az egyént. Fohdsiink a torténet
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végén feltett, ,,Miért csindlom ezt?” kérdésre - ezen minta alapjan - az alabbi valaszokat adja:
dolgozni kell valahol. Masnak sem konnyebb, mégis tuléli. Ok most nehéz, de mennyire dité
havonta latni a bérpapiron azt a sz&ép biztonsagot nyujtd dsszeget. Valthatnék, de mindenhol
ugyanez lehet, itt legalabb mar ismerem a kollégékat és a folyamatot.

hogy allunk az onbecsiilés, onszeretet kérdésével. Aki ebben el6rébb tart, hatarozottabban meg
tudja hazni a hatarait, és meghatarozni sajat igényeit, és sziikségleteit. (Bergner, 2018) Féhdsiink
Onbecsiilés, onszeretet hijdn nem tudta meghtzni a hatarait. Nala nagyon erds igény volt a kiilsé
megerdsitésre, visszaigazolasra. Hatarait e mentén hatarozta meg, és tolta ki addig, amig meg nem
kapta.

Tovabbi hajlamosito tényez6 az un. A-tipusu személyiség, illetve a szuperérzékeny személyek.
Az els6 amiatt, hogy a naptaradban nincs 2 percnyi szabad hely sem, minden percét kihasznalja a
napnak, a hatékonysag, €s a célorientaltsag nevében. Bar a talterheltséget 6 maga idézi eld, és
teremti meg, és €lvezi is, sajnos akkor sem all, amikor, mar 6 is érzi, hogy kéne a pihend. Nem
tudja hogyan kell pihenni, ledllni. A szuperérzékeny emberek szintén sajat maguk terhelik tal
rendszeriiket, azaltal, hogy erételjesen érzékelnek, intenziv belsd megéléssel. Ez egy olyan
adottsag, amit nem lehet megvaltoztatni, “kikapcsolni”. (Fiiredi, 2021)

A fenti felsorolds, nagy mértékben meghataroz minket, barmelyik pontot olvasva is lett ,,aha
élménylink”, és azt gondolndnk, nekiink akkor mar annyi, akkor téviuton jarunk. Van lehetdség
VALTOZTATNI, van lehetéség VALTOZNI! A megoldas az ONISMERETben van. (Fiiredi,
2021)

Minél inkabb tudunk pontos vélaszt adni arra a kérdésre, hogy KI VAGYOK EN? annal inkébb
tudjuk hol vannak a hataraink, és hatarozottan meg is hiizzuk azokat. Asszertiv médon tudunk
nemet mondani. Tisztaban vagyunk érzéseinkkel, sziikségleteinkkel, és ezek mentén éljiik,
szervezzilk ¢letlinket, akkor nagy valdsziniiséggel kevesebb az esélye annak, hogy a kiégés
masodik, harmadik fazisdba keriiljiink, mert az elsében mar valtoztatunk.

Természetesen a kiégés allapotaban senki nem képes az dnismeretre koncentralni, el6bb meg kell
gyogyulni, regeneralodni kell, és utana johet az onismeret, mintegy prevencio, hogy legkozelebb
ne lépjiink bele ugyanabba az arokba. A tlinetek felsorolasandl emlitettem mar, fontos, hogy a
kornyezet hogy reagél, mennyire észleli, vagy veszik komolyan a kiégett kolléga, csaladtag, barat
néma segitségkérd kiabaldsat. Sajnos még mindig vannak olyan vélemények, hogy a kiégés egy

modernkori trimuri, és mar jodolgaban nem tudja mit csinaljon az illet6, mert semmi nem elég, és
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biztosan Ossze tudna szedni magat, ha akarna. Sajnos nem tudja! A felsorolt tiinetek, nem abban
az esetben jelentenek kiégett allapotot, ha hetente egyszer érezziikk valamelyiket, hanem ha
rendszeresen, hosszabb ideje nehezitik az életiinket. (Fiiredi, 2021)

Ha vizualizalnom kellene ezt az allapotot, igy tenném: egy személy bent all egy sotét alagttban.
Mar attol nagyon fél, hogy s6tét van, nem latja, hogy hol az alagut vége, és nagyon rémisztd, hogy
egyedill van. A fal mellett tapogatva halad eldre, és reménykedik, hogy a kovetkezd kanyar utan
meglatja a fényt, ami a kijutast jelenti szdmara. Mikdzben megrémiilve, tapogatva halad eldre,
varatlanul kiilonb6zé démonok wjabb hataridék, ujabb feladatok, csaladi, barati szemrehdnyéasok
formajaban ugranak elé és orditjadk az arcdba: nem vagy elég j6! semmire sem, vagy j6! nem vagy
elég! Ilyenkor megall, rendezi szapora 1€gzését, lassan elindul tovabb, potyognak a kénnyei, ¢és
csak azt hajtogatja, hogy nem birom tovabb, elég!

Bezarva lenni sajat fejiinkbe nagyon nyomaszt6. Valahogy igy érezheti magat az a személy, aki
eljutott az apatiag. Nem csoda, hogy ilyenkor megjelenthet stlyosabb esetben az ongyilkossag
gondolata is, mert nem lat méas megoldast az egyén arra, hogy kijusson ebbdl a rémisztd alagttbol.
Vagy szervezete reagal, nem birva tovabb a fesziiltséget, kiillonb6z6 betegségek, akar végzetes
stroke-ok formajaban.

Ezért tartom nagyon fontosnak, hogy idében azonositsuk, hogy mi torténik veliink, vagy adott
esetben a kornyezetiinkben €16 érintett személlyel. Mit tehet az egyén, a vezetd, és a szervezet?
kérdésnek egy kiilon fejezetet szentelek.

Amikor elkezdtem foglalkozni a kiégéssel, nagyon foglalkoztatott az is, hogy mit éliink meg flow
kozben, tehat a kiégéssel éppen ellentétes folyamatban. Csikszentmihalyi Mihaly konyvét olvasva,
egy nagyon érdekes vizsgéalat ragadta meg a figyelmemet. Csikszentmihalyi mérte - egy
mérémiiszer segitségével - hogy mikor vannak az emberek munkajuk és szabadidejiik eltoltése
kozben flow-ban. Amikor a késziilék jelzett, az adott személynek egy kérddivet kellett kitoltenie
arrol, hogy mit csinalt éppen, és hogy érezte magat a jelzés pillanataban, és mennyit hasznositottak
képességeikbdl a feladat elvégzése soran. A flow élmény akkor kovetkezett be, ha a megoldando
feladat, és a bevetett képességek szintje atlag feletti volt. Nagyon érdekes paradoxont mutatott a
felmérés. Az emberek tobb alkalommal szamoltak be flow élményrél a munkajuk soran. A
kérdbives valaszaikban is visszajelezték, hogy munkdjuk soran jol érezték magukat. Szabadidds
tevékenységeik sordn kevesebb alakalommal keriiltek flow élménybe, kevesebb szdzalékban

érezték jol magukat, ennek ellenére azt jelezté¢k vissza, hogy munka helyett szivesebben
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csinalnanak mast, szeretnének kevesebbet dolgozni. Csikszentmihalyi szerint az embereket a
munkahoz valé viszonyukban sokkal inkabb az a sztereotipia mozgatja, mely szerint a munka teher,
kinlodas, eredendden rossz, és sokkal kevésbé van rajuk hatassal a sajat élményiik, tapasztalatuk.
Azt érezziik, hogy akaratunk ellenére kell valamit megtenni, nem sajat, hanem masok vagyait
teljesitjiik, akkor azt €ljiikk meg, hogy elvesztegetjiik az idonket és energiankat. (Csikszentmihalyi,

2001) A munka aldas, vagy atok? Erre a kérdésre keresem a valaszt a kovetkezo fejezetben.
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2. MUNKA: ALDAS VAGY ATOK?

2.1. Kezdjiik a legelején!

Mar a Biblidban - a Teremtés kdnyvében - mint biintetés jelenik meg a munka. ,,Mivel hallgattal
az asszony szavdra, és ettél a farol, jollehet megtiltottam, hogy egyél rola, a fold dtkozott lesz
miattad. Faradtsaggal szerzed meg rajta taplalékodat életed minden napjan. [...] Arcod veritékével
eszed kenyeredet, amig vissza nem térsz a foldbe, amibdl lettél. (Bibla, 2010)

A munka szlav eredetli sz0, jelentése: kinlddas, gyotrelem, szenvedés, faradsag.” (Wikipedia,
2021.)

Ezen felfedezés utan, sokukban felmeriil a gondolat, hogy a név kotelez, vagyis ezek azoknak
sztereotipidknak a kultartorténeti gyokerei, amelyekben Csikszentmihdlyi professzor az emberek
munkahoz val6é negativ hozzaallasanak egyik okat latja.

Nem tudok még olyan dolgot mondani hirtelen, ami annyira megosztd lenne, mint a munka
fogalma, és viszonyunk hozza. Ha csak arra gondolok, hanyszor abrandozunk arrol, hogy nyeriink
a lottén, és mivel toltjiik az iddket, csupa olyan dolgot képzelve el, amit szeretiink csindlni.
Eppenséggel ez a tevékenység is lehet munka. Ugyanakkor mindannyiszor félelem jar at
benniinket, ha csak a halvany lehetdsége is felmeriil annak, hogy elveszitjiik a munkakat, vagy
munka nélkiil maradunk. Nem szeretjiik, mégis ragaszkodunk hozza, egzisztencialis biztonsaguk
biztositékat latjuk benne.

A munkahoz val6 viszonyulés kettdsége, a kezdetektdl elkisérte az embert. Bar a bibliai nyités
éppenséggel a biintetés €s a szenvedés jelentést ragasztotta hozza, latunk példakat arra is, hogy az

¢let értelmeként definialjak.

2.2. Mit neveziink munkanak?

A munka klasszikus értelemben vett meghatarozasat a kozgazdasagtan adja:

., Munkanak nevezziik az ember (és/vagy gép) dltal energia (erdfeszités) kifejtése révén hasznos,
rendszerint ellenszolgaltatdsért elvégzett kiilonbozo tartalmu tevékenységeket. A munka céliranyos
tevékenység: valaminek a létrehozasara, atalakitasara, megvaltoztatasara szolgal azert, hogy a

keletkezo javakat az ember vagy mas haszonélvezé hasznalni, hasznositani, elfogyasztani tudja [...]
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A munka antropologiai fogalom is. A munka eredetileg az ember szabad tevékenységét jelenti,
amely altal személyisége fejlodik. A teremto, alkotomunka nélkiil elképzelhetetlen az ember élete.
Az alapsziikségletek maslow-i hierarchiajaban az onkiteljesedés dll a csucson, amelynek elérése
csak munkaval lehetséges.” (Wikipedia, 2021.)

Mi van azokkal a tevékenységekkel, amit szintén munkénak hiv a koznyelv, és nem
ellenszolgaltatasért végezziik: hdzimunka, k6zoOsségi munka, tarsadalmi munka, lathatatlan
munka...stb.

A munka fogalmaval - a gazdasagi jelentésén til — tovabbi tudomanyagak is foglalkoznak.

“A filozdfiai értelemben vett munka célszerii emberi tevékenység, amely a természeti és tarsadalmi
erok, forrasok meghoditdsara iranyul az ember torténelmileg kialakult sziikségleteinek kielégitése
erdekében.” (Wikipedia, 2020)

Eric Berne az Emberi jatszmék ciml konyvében arrol ir, ha a kisbabakkal hosszl idon keresztiil
nem foglalkoznak, nem érintik meg, nem simogatjak dket, visszafordithatatlan leromlés kovetkezik
be allapotukban, vagy betegség is feliitheti a fejét. Hasonlo jelenség figyelhetd meg a felndtteknél
is: ingerszegény kornyezet atmeneti pszichés zavarokat okozhat. Amig Kisgyermek korban az
ingerek legkedvezobb formajat a simogatas nyujtja, addig felnéttkorban az elismerés. Az életben
maradas szempontjabol az ingeréhség, és az elismeréséhség mellett a struktiraé¢hség jatszik nagyon
fontos szerepet az ember ¢életében. Az ember 6rok dilemmaja, hogy strukturalja az ébren toltott
orait, vagyis mivel, hogyan toltse ki azokat. Az id6 strukturalasanak leghétkdznapibb,
leghasznosabb modszere a munka. (Berne, 1964)

Akéarmelyik szempontbol is vizsgaljuk meg a fogalmat, latjuk, hogy a munka kiilonb6z6 emberi
sziikségleteket elégiti ki, igy mindig is az emberi élet meghatarozo részét képezte. Napunk jelentds
részét, az ébren toltott ordk szamanak minimum a felét munkéval toltjiikk. Eppen ezért nagyon
fontos, hogy milyen a munkdhoz val6 viszonyunk: nem mindegy, hogy a napunk jelentds részét

kinok kozott, vagy kellemesen toltjiik.

2.3. Mitél fiigg, hogy a munka gyotrelem, vagy szenvedély?

Amikor els6 izben feltettem magamnak ezt a kérdést, a kovetkezd valaszt adtam: attdl fiigg, hogy

mit jelent szdmunkra a munka, minként gondolunk ra, hogy van jelen a fejiinkben: gondolhatunk
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rd, ugy mint az ¢€let velejardja az un. ,,sziikséges rossz”, jelenthet kihivast, kiteljesedést, vagy
jelentheti az egzisztencialis biztonsagunk feltételét. El6fordulhat, hogy munkaba temetkeziink, és
terapiaként tekintiink ra, amikor el akarunk menekiilni egy magénéleti problémabdl, de lehet sajnos
a fliggdség targya is, a munkaalkoholistak esetében.

20. szazad végén, és 21. szazad elején végzett kutatasok a munkadhoz 3 kiilonb6z6 viszonyulast.
un. munkaorientaciét kiilonboztettek meg: allasként, karrierként, vagy hivatasként értelmezhetjiik
a munkankat. A munkaorientacié a ,Miért dolgozik az egyén?” kérdésre adott lehetséges
valaszokat jelenti.

AKki allasként tekint a munkajara, annak a legfobb célja a pénzkereset. A legfobb érdekl6dése nem
jelenik a meg a munkajaban. Onértékelésében megjelenthet az altala betdltott poziciod, és a
hozzéakapcsolodo fizetés nagysaga.

A Kkarrier orientacioval rendelkezOk esetében a kereset fontossaga mellett megjelenik az
eldmenetel fontossaga. Eldmenetelével biztositja sajat maga szamdra bevételének, presztizsének,
tarsas statuszdnak ¢és hatalmanak novekedését. Ezen tipusba tartozd személyek hajlandok
bealdozni a szabadidejiiket, csaladi/tarsas kapcsolataikat elémeneteliik érdekében. Onbecsiilését a
munkajan keresztiil kapott visszajelzésekbol épiti. Szamara a munka egy eszkdz Onmaga
igazolasara, elismertetésére.

Aki hivatasként éli meg a munkajat, élete 6sszefonodik a munkajaval. A munka az ¢ esetiikkben
nem eszk0z, hanem cél. Szadmukra a c€él a munka altal megteremtett 6rom, kiteljesedes,
Onmegvaldsitas elérése.

Az els6 kettd orientacid alapvetden magan jellegli, a hivatas orientacional gyakran kapcsolodik
munkahoz a ,,jobba teszik a vilagot” jelentés, tevékenységiiket nem sajat maguk, hanem masok,
azaz az egész vilag szolgalataba allitva.

Nincs vegytiszta orientdcio. A munkaorientdcio fenti 3 tipusa azt jelenti, egymashoz viszonyitva
melyik, vagy melyek kapnak a tobbihez képest nagyobb sulyt valaszként arra a kérdésre, hogy
miért dolgozik az egyén. Eletiink sordn a munkaorienticionk valtozhat, amelynek hatterében az
egyén fejlddése, a munkavallaloi statuszaban bekovetkezett valtozas, illetve a kornyezeti valtozas
allhat kivaltd okként. Az a személy, akinél a hivatas orientacio a legerdsebb, 0 az, aki leginkabb
elkotelezett a munkdja irant, legtobb értelmet taldlja meg a munkéjaban. (Széts, 2013.)

Az egyén munka iranti elkotelezettsége, motivaltsaga 3 alappilléren nyugszik:
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munka értelme: az egyén atéli, érzi, tudja, hogy munkaja fontos, munkajanak hatasa, eredménye
van.

munka eredményének ismerete: annak ismerete, hogy mi a munkdjanak az eredménye, mennyire
eredményes munk3ja.

az egyén munkajanak eredménye felett érzett felelossége: tisztaban van vele, hogy erdéfeszitései
befolyasoljak az elért eredményt, eréfeszitéseinek forrasa 6 sajat maga. (Szots, 2013.)

A 21. szazad elején tobb kutatés is vizsgalta, melyek azok a tényezdk, amelyektdl az egyén azt
érzi, hogy van a munkajanak értelme:

ha van célja: az egyén latja, hogy munkajaban, hol 4ll most, és hova kell eljutnia. A célok
meghatarozasadnal fontos szempont, hogy a munkavallaldo azonosulni tudjon vele. A konnyen
teljesithetd, és az elérhetetlen célok egyarant demotivaljak az egyént.

kozremiikodés érzését kelti: az egyén részeséve valik valaminek, ami szamara fontos. A munka
altal képviselt értékrend, és sajat értékrendje Osszhangban vannak, nem kérddjelezi meg sajat
hitelességét, 6nazonos tud maradni.

erdsiti a kapcsolodast vagy a kapcsolatokat: kollégdk a munkajuk értelmét a tartoés, mély
munkahelyi kapcsolatokon keresztiil is megélik. A kozdsséghez tartozas élménye meghatarozo, a
kozosségliket egy nagy csaladként értelmezik. Nemrégiben a facebookon egy zart csoportban, ahol
adott telepiilés lakoi a varos jelenérdl, rég-és kozelmultjarol fotokat osztanak meg, felkeriilt egy
fotd a helyi konzervgyarrél, ami sajnos sorsara hagyva all a varos szélén jelenleg. Az 1970-es, 80-
as években a viragkorat €lte. Nagyon sok komment érkezett a fotdkhoz, mindegyike arrél szolt,
hogy mennyire szerettek ott dolgozni, az okot minden kommenttelé6 a nagyon Osszetartd
kozosségben hatarozta meg.

lehetéségeket teremt a befolyasolashoz: az egyén megtapasztalja, képes hatast elérni, adott
helyzeten valtoztatni. Megerdsiti az egyént abban, hogy nem passziv, tehetetlen sakkfigurdja a
munkdjanak, hanem aktiv szerepldje.

lehet6vé teszi a sajat tehetség hasznalatat és fejlesztését: az egyén megtapasztalja, hogy
készségei, €s képességei hasznalataval hatdsa van az eredményre. Sajat maga felismeri, azokat a
készségeit, vagy képességeit, amelyeket a kivant cél eléréséért mozgositani tud, vagy a kdrnyezete
jelzi vissza ezeket.

nagyobb johoz valé hozzajarulas érzését nyujtja, tisztességes megélhetést biztosit: munkdja

révén nem csak szilikségleteit, hanem tovabbi személyek sziikségleteit elégiti ki: szorosabb
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értelemben gondoskodik csalad anyagi biztonsagarol, tagabb értelemben munkaja révén eldallitott
termék/szolgaltatas emberek életét teszi konnyebbé, szebbé...stb. (Szots, 2013.)

Minél nagyobb egy szervezet, annal nehezebb megteremteni az egyének szamara a fenti
feltételeket. A gépezet nagysdga, nagyon bonyolulttd, és hosszas folyamattd alakitja a dontési
mechanizmust. Ebben a kornyezetben sokkal nehezebb megtalalni a személyes hatasunkat,
meglatni, és értékelni a munkank eredményét, egyaltalan a latszom, hatasom van, értéket
képviselek, jo vagyok abban, amit csinalok, és ezt masok igy latjak érzéseket megélni. Ezen
érzések meg nem ¢€lése gyakran a kiégéshez vezet.

Azt, hogy az emberek ¢életében a torténelem sordn milyen szerepet jatszott a munka az adott kor
politikai, gazdasagi, tarsadalmi viszonyai hatdroztdk meg. Nagyon sokéaig nem mutatkozott Iényegi
eltérés az egymast kovetd nemzedékek élete kozott. (Nemes, 2019) Az oridsi 1épést az ipari
forradalmak kora, és azok kovetkezményeként kialakult ipari tarsadalom jelentette, amelyben
gépesitéssel megjelenik a tomeggyartas, a szabad szakma-, és munkahelyvalasztas.

Az 20. szazad végén kialakulo informacios tarsadalomban olyan gyors valtozasok kdvetkeznek
be, hogy ami az egyik generacidonak evidencia, az a kovetkezOnek mar avitt, az eldzének
értelmezhetetlen, felfoghatatlan. Az elképesztd iitemi fejlesztések, valtozasok, nagyon nagy
rugalmassagot kivannak meg tdliink, a kiégés szempontjabol nagyon fontos tényezd, hogy
mennyire kdnnyen, és gyorsan tudunk ezekhez a valtozasokhoz alkalmazkodni.

Egyre gyakoribb, hogy sziiletési éviink alapjan itélnek meg benniinket, akar a munkdhoz valo
hozzallasunkban is. A 2000-es évek elején a baby boomerek, és az X generacid tagjai uraltak a
munkaerdpiacot, azdta megjelentek a Y és a Z generacid tagjai is a munkahelyeken. VéIlt vagy
valos fesziiltségeket keltve a munkaerdpiacion. A kovetkez6 fejezetet a generacios kérdéseknek
szentelem, elsésorban munkahoz vald viszonyuk, munkahelyi viselkedésiik alapjan vizsgalom

oket.
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3. BEZZEG AZ EN IDOMBEN! CSAK MITOSZ VAGY VALOSAG?

3.1. Generaciok rovid torténete

Egészen biztosan mindenkinek van olyan élménye, hogy sziildje, vagy nagysziiléje ugy kezdte a
mondatot, hogy a ,,bezzeg az én idében...” vagy ,,ezek a mai fiatalok...”, és abban is biztos vagyok,
hogy mindannyian tettiink mar negativ megjegyzést az utanunk kovetkezo generaciora. Valamiért
ugy €rezziik, tartozzunk akarmelyik generacidohoz is, hogy nalunk van a bolcsek kove, azt érezziik,
hogy az eléttiink 1évo generdcié mar mit sem értenek a jelenlinkh6z, az utanunk jovo pedig még
mit sem tud az életr6l, mivel tapasztalasban sehol sem tartanak hozzank képest. Ugyanakkor
kikérjiik magunknak, szemtelen csitrinek titulaljuk azokat a fiatalabb generdcidhoz tartozokat, akik
hasonloan itélnek meg benniinket, mint mi az id6sebbeket.

A civilizacid kezdete 6ta az ember jajveszékelt a kovetkezd generdcié miatt, természetesen nem
amiatt, hogy milyen szuperek a kdvetkezd generacid tagjai, hanem éppen ellenkezdleg. A jovoért
vald aggodas mogott a ,,régen minden jobb volt”, vagyis az ,,id6 mindent megszépit” életérzés, €s
arégi szokasok teremtette biztonsagérzethez valo ragaszkodas allt, és all ma is. S6t az sem Gjkeletd,
hogy generacios szembenalldsokat a sajtd nyilvanosan targyalja, és kiilonb6z6 cimkékkel ruhazza
fel jogosan, vagy tévesen a kovetkez6 generaciot. Erdemes végig nézni, hogy az amerikai sajtoban
milyen jelzkkel irjak le az éppen aktuélis fiatalokat. Alljon itt a teljesség igénye nélkiil néhany
példa: 1976-ban New York Magazin vezércikke (,,The Me Decade”) az akkori fiatalokat, tehat a
mostani baby boomer generdcido tagjait legonteltebb, legelkényeztetettebb nemzedékként
jellemezte. 1985-ben a Newsweek cikkében (,,The Video generation”) a X generaciorol jelent meg,
hogy onteltek lesznek, mert video késziilékeikkel folyamatosan felvételeket készitenek, és gyakran
magukrol. Ez lehetett vajon a selfie elddje? Tovabbi cikkek targyaljak, hogy X generacié nem akar
dolgozni, hazasodni, elveszettek, kés6n viragoznak, irrealis bérigényeik vannak. 2013 Time
cimlapjan a Y generaciot szedik izekre, olyan jelzOkkel, mint Onteltek, nércisztikusak, és nem
tudnak leszakadni a ,,mamahotelrél”. (Nemes, 2019)

Hogy miért van jelen mindennapjainkban ez a téma, és miért valt a HR szakma egy kozponti
kérdésévé is, annak az az egyszerli oka van, hogy ez élettartam ndvekedésével, jelenleg 6 generacio

¢l egyiitt, melyek a kovetkezok (generaciok nevei utdn zardjelben tiintetem fel a sziiletési 1dot):
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“veterdanok (1945 elott), baby boomer (1946-1965), X (1965-1979), Y (1980-1995), Z (1996-
2009), alfa (2010-) ” (Steigervald, 2020, p. 55)

A nyugdijkorhatar kitolodasaval, ebbdl a 6 generaciobol, 4 jelenleg (baby boomer, X, Y, Z)
megtalalhatd a munkahelyeken. A Y generacid - az el6z6 generacidokhoz képest - 0j szemléletet
hozott a munka vilagéba, a szamukra fontos munka-maganélet egyensuly, valamint a gyakori
munkahelyvaltas, és az ezzel parhuzamosan megjelené munkaeréhidny arra készteti a HR szakmat,
hogy minél jobban megismerje az Y, és Z generacio igényeit, a munkaerd toborzasa, és megtartasa
miatt. Es nem utolsésorban azért, hogy a 4 generacié konfliktusait kezelni tudja, amennyiben
egyaltalan beszélhetiink olyanrdl, hogy generacios konfliktusok.

Az alabbiakban elsdsorban azzal a 4 generacidval szeretnék részletesen foglalkozni, amelyek jelen
vannak a munkaerdpiacon, az ott betoltott szerepiikre, megjelend igényeikre helyezve a fokuszt.
Mielott ebbe belefognék, sziikségesnek tartok par fogalmat tisztazni.

A generacidkutatdsban Karl Mannheim volt az elsd kutat6, aki nem biologiai alapon, tehat nem
¢letkor alapjan vizsgalta a generaciokat, hanem szocioldgiai és pszichologiai aspektusbol. (Nemes,
2019)Mannheim (1952) definicioja szerint a generaciod ,,az egy iddszakban sziiletett egyének,
akiknek azonos a ,,lokdciojuk”™ és vilagnézetiik, ami foként azokra a torténelmi eseményekre és
Jjelenségekre épiil, amit mindannyian atéltek a gyerekkori éveikben.” (Meretei, 2017, p. 11.) Két
fontos dologbol, ami meghatarozza a generaciot az egyik a kozos lokacio. Nem tekinthet6 azonos
generdcionak ugyanabban az évben sziiletett 2 egyén, akik kozil az egyik Japanban, a masik
Oroszorszagban latta meg a napvildgot. A lokacido mellett, fontos, hogy az generacid tagjainak
ugyanaz a torténelmi, azaz tdrsadalmi, politikai, gazdasagi hattér keretezze a gyerekkorat.

A gyerekkori élményeink a legmeghatarozobbak személyiségiink kialakulasa, és felndttkori
viselkedésiink szempontjabol. Mivel gyerekkorunkban ugyanaz a torténelmi keret vett minket
korbe, vannak kozos referenciapontjaink, emiatt alakulnak ki generacion beliill hasonld
tulajdonsagok, viselkedés, vilaglatds. Ez nem azt jelenti, hogy generacion belill mindenki
egyforma, hanem hogy az egyénekben - egyediségiik mellett - hasonld viselkedésmintdkat
fedezhetiink fel. Egyediségiink meghatarozasaban, sokkal inkdbb egyéni koriilményeink (csaladi
hatteriink, neveltetésiink, tanulmanyaik, anyagi helyzetiink...stb.) jatszanak szerepet. (Steigervald,
2020) Természetesen nem csak gyerekkorunkban, hanem egész életiinkben érnek minket
élmények, ezt nevezziikk élménytartomanynak. A felndttkori élményeinket mar a gyerekkori

»alapozason”, azaz az alapélményen keresztiil €ljiik meg. Minden generacid részesiil a kovetkezo
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generacio ujitasaibol, vivmanyaibol. Mindenkinél egyedi, hogy ezekbdl mit és mennyit enged be

az életébe. (Steigervald, 2020)

3.2. Baby boomer, X, Y, Z: generacios jegyek, generaciok a munkahelyen

A baby boomerek 1946 utdn sziilettek, ¢s merében masképp akartak €lni, mint sziileik. Az életet
nem leélni, hanem megélni, €lvezni akartdk. Elinditjak az egyén forradalmat. Ez a folyamat naluk
még csak a kezdet, de Y generacios gyerekeiknél beérik a folyamat, amit aztdn pont 0k kritizdlnak
a legjobban. Mindemellett a baby boomer még mindig egy felndttorientalt generacid. Ahogy
veteran sziileinknél, naluk is elfogadott tény, a tudas az id6sebb generacional van. Baby boomer
mar a konszolidalt Kadar korszakban 1ép be a munkahelyekre, ahol alapélménye a biztonsag, és a
hosszl tavra tervezés. Nem volt jellemz6é a gyakori munkahelyvaltas, inkabb az, hogy a sziildknek
tobb munkahelye is volt, vagyis a szigorian vett 8 6ras munka utdn az emberek tobbsége vagy
fizetett talorat, vagy egyéb mellékallast vallalt, de minimum a kertben folytatta a munkat.
Feladatorientalt generacio, elképzelhetetlen szamukra, hogy nincs feladat. (Steigervald, 2020)

A vezetOket is gyakran lattak, akik rendszeresen megjelentek a kollégak kozott, ezaltal has-vér
emberek voltak, nem pedig olyanok, akiket csak emlegetnek, és neviik és a roluk hallottak alapjan
valahogy elképzelnek. (Tari, 2010) A kiszamithato, és biztonsagosnak hitt koriilmények egyszerre
szertefoszlottak a rendszervaltdssal, és a baby boomer hirtelen egy nagyon valtozo vilagban,
ingovanyos talajon talalta magat, ahol nem miikddtek a régi megoldasi sémai. A baby boomer, és
X generacio tagjaibol kikeriild6 - a fentiek alapjan egy poroszos, hierarchikus vilagban
szocializalodott - vezetonek nehéz lehet elfogadni, befogadni az Y, €s Z generacid sokkal inkabb
partnerségi, semmit hierarchikus viselkedését, és azt a hozzaallasat, hogy vele ellentétben, egy
munkahellyel rovid ideig, azaz par évig terveznek. (Tari, 2015) A baby boomereknek a Y, és Z
generaciot elott a X generacio tagjaival kellett szembenézni a munkahelyeken.

A rendszervaltast kovetden Magyarorszagra betelepiilt multinaciondlis cégek eldszeretettel
alkalmaztdk a palyakezddként az idegen nyelveket beszéld X generacios fiatalokat. X generacid
gyerekkori alapélménye az volt, hogy sziilei latastol vakulasig dolgoztak, 6 pedig sajat kortarsaival
toltotte az idejét. Bar az X-es még mindig hierarchikus tarsadalomban gondolkodik, szamukra mar
az elsddleges tudastar a sziileik mellett a kortarsaik voltak. Mivel sziileik keveset voltak jelen az

¢letiikben, tipikus talélok lettek. A belefelé fordulas, az egyén fontossaganak hangsulyozasa tovabb
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folytatodott, és olyan tevékenység, mint a zenehallgatas is a kozosségi élménybdl egyedi élménnyé
valt a walkman megjelenésével. Az els6 Commodore szamitégépek, €s videomagnok megjelenése
a korosztaly tovabbi referencia pontjai kozé tartoztak, mint a jelenlegi digitalizacids eszkozok
el6hirndkei. A X-es friss, és hasznos tudasaval a veteranokat, és a baby boomerek egy részét
kititotte a szekébdl a rendszervaltast kovetden, €s tigy tepert a frissen megszerzett allasdban, ahogy
csak tudott, és amennyit csak tudott. (Steigervald, 2020)

A multinacionalis cégek megjelenésével egy 1j tipusit munkakultira is megérkezett. Az addig 8
oras munkaiddt szép lassan felvaltotta a korladtlan munkaid6. A X-es maximalistaként dolgozott,
¢s felelt meg az elvardsoknak. Maximalizmusanak sziilei tdvolmaraddsa a gyerekkorukban
agyazott meg, ugyanis az elismeréséhsége felndttkorara 6ridsi méreteket 6ltott. A multinaciondlis
cégek jolfizetd, de a magéanéletet tiszteletben nem tartdé alldsai jocskan adtak lehetdséget a
bizonyitasra, és ezzel parhuzamosan a kiégésre is. Masik fontos tényezd, ami 0sztondzte a X-est,
hogy er6forrasait nem kimélve hajtott, hogy a kereskedelmi csatornak megjelenésével a média
egyre csillogdbban dbrazolta tokételeset, mint elérendd célt. A baby boomer és az X generacio egy
pszichés konfliktusokkal terhelt allapotban talalta meg. (Tari, 2010) A baby boomer igyekezett
1épést tartani, és giirizett, az X-est hajtotta a bizonytalansaga, és perfekcionizmusa. Nem delegalja
a feladatot, mert mindent csak ¢ tud megoldani, ebbdl kifolydlag a munkahelye az otthona. Az
Osszes szerepében (munkaerd, tars, sziild, gyerek, barat, vezetd) jo akart lenni. Y generacid
tagjaival nem tudott mit kezdeni, mikor megjelentek a munkahelyeken, de Z ¢és alfa generacios
gyerekeik un. ,helikopter sziileivé” valtak. (Steigervald, 2020) Ezt a felismerés abban lesz
segitségiinkre, hogy megértsiik a Z generaciot.

Az'Y generacid az utolso generacid, amely még az offline vildgban sziiletik, és belend a digitalis
vilagba. Az Oket koveté 2 generacid tagjai mar online vilagban sziiletnek. A baby boomerek
individualista torekvése beérik €s az Y generdcid6 az Onmegvaldsitd generacio lesz, akinek
meghataroz6 alapélménye az internet. Teljesen idejét mult tézissé valik, hogy a tudas az idésebb
generaciotol aramlik a fiatalabbak felé, s6t az irany meg is valtozik. Az Y-0S szdmdara a
hierarchikus tarsadalom megsziint, 6 partnerségi viszonyra torekszik, szdmara valakinek csupan az
¢letkora nem jelenti azt, hogy a tudas birtokosa. (Steigervald, 2020)

Az Y generacio egyik meghatarozd alapélménye sziileivel kapcsolatban, hogy allanddan
dolgoznak, kevés idejiikk jut a csaladra. Az Y generacidban a munkdhoz vald hozzaallasuk

tekintetében van egy kettéosztottsag: az Y generacioé iddsebb tagjai nagyon sok hasonldsagot
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mutatnak a munka vilagaban X-es tarsaikkal, a perfecionizmus, lojalitas tekintetében. A fiatalabb
tagok egy meghataroz6 élménye a 2008-as valsag, amelyben latjak, hogy veszitik el lojalis sziileik
allasaikat, és hogy usznak el a devizahitelek és veliik egyiitt ingatlanok, autok. llletve a 7/24
munkahelyi elvarasok okozta stressz milyen egészségiigyi problémakat okozott kozépkort
sziileinek. (Steigervald, 2020) Az Y generacié latva sziilei példajat, fontosnak tartja a munkat, de
fel - vagy bealdozni nem fogja magat. Sokkal szigorabban meghuizzak a hataraikat, mint sziileik,
fokuszban tartva a munka maganélet egyensulyt. (Tari, 2010)

A sziileik mindent megtettek gyerekeikért, annak érdekében, hogy szémukra jobb jovot
biztositsanak. Az Y és Z generaciosok szama a felsGoktatasi intézményekben meghaladja X-esek
szamat. Az élethosszig vald tanulas valdsagga valt, a folyamatosan, nagyon gyorsan valtozd
igények miatt. (Nemes, 2019) A munkahelyeken megjelent, egy olyan generacio, aki partnerségi
viszonyra torekedett, kidllt sajat érdekeiért, a digitalizalt vilagban friss, és értékes tudassal
rendelkezett. Az Y generdcié a munkahelyeken kdvetelte a transzparenciat, Baby boomer ¢s X
generaciod ,,0sszeszedte” a tudast a folydsordl, dohdnyzobol, az Y generaciés munkavallalé mar
igényelte a nyilt, mindenki szamara elérheté kommunikécidt. A poroszutas koriilmények kozott
szocializalodott baby boomer és az X generacio elképedve nézte ezt a generaciot, és nem tudott
(Tari, 2015) Lassan kezdte repeszteni ezt a jeget az egyre sulyosbodé munkaerdhiany, felhivva a
figyelmet arra, hogy sziikséges a valtozas szervezeten beliil is ahhoz, hogy a munkaerépiacra
belépd generacidkat meg tudja tartani, és egyaltalan meg tudja szolitani.

Nem volt kétségem, hogy a maximalizmus miatt, és a fentiekben leirt érzelmileg megterheld
koriilmények miatt az X generdciés személyeknek jocskan van esélye a kiégésre. Nagyon
meglepddtem, amikor a Y generacio kiégésére is szamos talalatot kidobott a Google. A meglepetést
az okozta, hogy egy képzett, a digitalis vilagban jartas, 6nmagat képviselni tudé generacid
kiégésének mi lehet az oka?

2019-ben Anne Halle Petersen tollabol megjelent BuzzFeedben egy cikk az aldbbi cimmel: “How
Millennials Became the Burnout Generation,” (Hogy valtak a Millenélok a kiégett generaciova).
A cikk 2019-ben a legolvasotabb cikkek egyike lett, hétmillidan olvastak el az irast. (Nelson, 2021.)

Az erdeti cikk az aldbbi linken talalthato: How Millennials Became The Burnout Generation

(buzzfeednews.com). A cikknek folytatasa is lett, Can’t Even ciml konyv, magyarul a Jottiink,

lattunk, elegiink van cimmel jelent meg. Az Y generaci azon tagjait, akik a 2008-as valsag idején
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Iéptek Ki a munkaerdpiacra, Oriasi csalodas érte. A valsag miatt nem talaltdk az dnmegvalositd
allasaikat, alacsony fizetéssel kezdtek, torlesztenilik kellett a didkhitelt. A sziileik altal beléjiik
nevelt értékes tudds, az Oonmegvaldsitas, 1égy azzd, aki szeretnél lenni 1€ggémbot a valsag
kidurrantotta, mivel a képzésiikbe fektetett, idot, energiat, pénzt nem lattak megteriilni. (Petersen,
2020) Az értékes tudas megszerzése egy hajdani Y generacios gyerek szamara azt jelentette, hogy
a tanulassal toltott 6rak szama gyakran meghaladta egy feln6tt heti munkaidejét. Természtesen
mindezt a sziileik csak a “legjobbat akarom” jegyében tették, szép és boldog jovot vizionalva
gyermekeik szdmara. (Tari, 2010, p. 172.)

A Z generéci6 nagyon friss jatékosai még a munkaerdpiacnak, és inkabb YZ-nek tekintjiik ket.
A Z generaciordl, eloljaréban mar annyit megemlitettem, hogy a sziileikk a maximalista X
generacid, akiket a maximalizmusok a sziil6i szerepiikben sem hagyott magara, helikopter-
sziiléként mindenben figyelték gyerekeiket, és kielégitették gyermekeik Osszes igényét. Ok mar
az internet vildgaba sziiletnek, szamukra az offline és online vilag elvalaszthatatlan. Digitalis
vildgban valo jartassaguk verhetetlen, az okostelefon kb. 10 éves koruk ota veliikk van.
Tulajdonképpen ez a generacidé nem tanult meg unatkozni, folyamatosan ingerek érik, és
folyamatosan online. Baby bommernek alapélménye a biztonsag, a Z generacidéé a folyamatos
valtozas. (Steigervald, 2020) Az élethosszig valo tanulas mar nem csak egy szimbolikus jotanacs,
hanem valodsag, a vilag elképesztd 1éptékli valtozdsa, a munkaerdpiac pulzélasa hivta életre.
Jelenlegi prognoézis szerint egy mai 15 évesnek aktiv idészakaban 17 munkahelye lesz, 5 kiilonb6z6
iparagban. (Nemes, 2019) A Z generacioval szemben megfogalmazott leggyakoribb kritika, hogy
mindent azonnal akarnak. Gyakran hallott kritikus mondat: ,,Még nem tett le semmit az asztalra,
de arra kivancsi, hogy és milyen iitemben léphet elére”. Erthetd, hogy a magat kemény munkaval
felkiizdd 1ddsebb kollégaknal ez a tény veri a biztositékot, €s mondatja velilkk az 6nzd, ontelt
jelzoéket. (Tari, 2015) Probaljuk magunkat annak fiatalnak a helyébe képzelni, aki élete hajnalan
tele van tervekkel, és lehetdségekkel, mikdzben nincs olyan nap, amikor ne kellene kozelgo,
végzetes veszélyekkel szembenéznie, igymint klimavalsag, Covid 19, munkaerdhidny, migracios
valsag...stb. (Steigervald, 2020) Ez az a generacio, akinek leginkabb meg kell kiizdeni a mentalis
problémakkal. A helikopter sziilok, és a digitalis eszk6zok hasznalata miatt nem alakult ki néluk
a konfliktuskezelés helyes gyakorlata, és megfelelé kommunikacios készség, valamint gyakran van
problémajuk az értd olvasassal, és a figyelmiik hosszu tavon valé fenntartasaval. Deloitte 2020-

ban végzett kutatasa arrdl szamolt be, hogy a megkérdezett Z generacids munkavallalok 48%-a
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vallotta magat stresszesnek, okként a munkat, és az iskolat megjeldlve, valamint 34 %-a hagyott
mar ki munkanapot a stressz miatt. (Békési & Sziics, 2021)

A generacios jegyek ismerete nagyon fontos szerepet jatszik egymas megismerésében és
elfogadasaban. Az elfogadas sokkal konnyebben megy, ha ismerjiik azokat az okokat, amelyek
meghatarozzak a miikodésiinket. Nemcsak masok, hanem sajat magunk, sajat korlataink
megismerésére is alkalmas. Ne sztereotipiaként hasznaljuk, kiilonbozo évjarati emberek
felcimkézésére, skatulyazasara. A diverzitdsban a lehetdséget keressiik, ne a kifogasokat és
nehézségeket. Nagyon gyakran egy szervezetfejlesztés soran kidertiil, hogy a generacidsnak hitt,
vélt probléma mogott egyszerlien az a probléma all, hogy a 21. szazadi munkaerdt még mindig 20.
szazadi szervezetben szeretnék miikddtetni. (Varadi, 2021)

A generacios jegyek fenti ismerete, sziikséges a sajat vizsgalatom eredményeinek értelmezéséhez.
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4. VIZSGALAT

Vizsgalatomat az aldbbiakban bemutatasra keriilé kérdéivvel végeztem, egy multinacionalis cég
vidéki gyaraban, a szellemi alkalmazottak korében. A kérddivet 163 kolléganak kiildtem ki, 82

kollégatol érkezett valasz.

4.1. A kérdoiv bemutatasa

A kérdéives felmérésemmel az alabbi kérdésekre kerestem a valaszt a vizsgalt csoport
vonatkoztatva.

milyen szerepet jatszik a munka az életiikben

mely tényezOk, okok juttatjak az egyént a kiégés allapotdba

melyik tlinet/tiinetegyiittes jellemzd rajuk leginkabb

milyen megkiizdési/kezelési technikat alkalmaznak

illetve van-e ok/okozati sszefliggés a munkahoz vald hozzaallas és a kiégésben vald érintettség
kozott

A valaszokat az egyén szempontjabol, és generacids csoportok szempontjabol is vizsgalom.
Kérddivem 7 blokkbol 4ll, az els6 2 blokk, a nemek, generaciok szerinti megoszlasrol szol.

A generaciok kapcsan a kérddivem a sziiletési éveket tartalmazza. A generaciokra a korabban mar

bemutatott generacios megnevezéseket hasznalom:

1965 elétt sziilettem baby boomer generacio
1965-79 kozott sziilettem X generacid
1980-1994 kozott sziilettem Y generacid
1995 -ben, vagy 1995 utan sziilettem Z generacio

A harmadik blokkban azt mérem fel, hogy a valaszadok hany szazaléka vezetd. Vezetdnek tekintek
minden olyan kollégat a vizsgalt csoportban, aki embereket vezet, emberekért felelds, legyen 6
csoportvezetd, kozépvezetd, vagy felsdvezeto.

A 4. blokk azt méri, feleletvalasztos kérdések formajaban, hogy miként tekint az egyén a munkara:
allas, karrier, szenvedély? Milyen a munkéhoz valé hozzaallasa? Aldas vagy atok szamara a

munka. Mivel nagyon ritka a vegytiszta képlet, ezért a lehetséges valaszok szamat minimum 2,
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maximum 4 valasz k6zott hataroztam meg, lehet6séget biztositva, hogy a valaszaddé minél inkabb
megtalalja a ra jellemz6 mondatokat.

Az 5-6. blokkban Likert skalat alkalmaztam. Mindkét blokkban ugyanazon 1-5 skéalan kellett a
kollégaknak a valaszaikat megjel6lni, annak mentén, hogy milyen gyakran fordulnak vele el6 az
adott allitasok.

Az 5. blokkban a kiégés tiinetei alapjan hatdroztam meg llitasokat. Osszesen 20 4llitasbol, 18-ban
a kiégés kiilonboz4 tlineteit hatdroztam meg, a maradék két allitdsban, pozitiv mondatokat rejtettem
el. Ennek két oka volt, az elsé az, hogy csupa negativ allitassal a kitoltok energiaszintjét,
mentalis/lelki allapotat ne befolyasoljam negativan, illetve fontosnak tartom latni, hogy aki a 2
pozitiv allitdsra magas értékelést adott, milyen eredményeket mutat a negativ mondatok esetében.
A 6. blokkot az 5. blokkal azonos modon épitettem fel, 18 db allitassal. Az allitasok a kiégés
lehetséges okait irjak le, elsdsorban azokat a tényezoket, amelyet a szervezet, a szervezeti kultura,
valamint a vezetd személye, és a munkahelyi kozdsség hatdroz meg, és nem a kollégak
személyisége, belsd drive-jai, vagy un. triggerei, egyetlen pontot kivéve: Maximalista vagyok. 18
allitasbol, 5 allitast pozitiv eldjellel hataroztam meg azért, hogy azok a kollégak, akik az 5. blokk
alapjan nem bizonyulnak veszélyeztetettnek, mennyire tartjdk jellemzOnek magukra nézve a
pozitiv allitasokat. Ezek a pontok a szervezet, illetve a vezetdk szamara nagyon fontos
visszajelzések.

A 7. blokk szintén a legjellemzdébb valaszok (miminum?2, maximum 4) megjelolését kéri a
kitoltoktol. Ebben a blokkban a megkiizdési stratégiakat mérem fel. Az Aallitdsok kozott
szerepelnek csakis egyéni lehetdségek, illetve olyanok is, amelyeket a szervezet, illetve a vezetd
tud/tudna biztositani a kollégak szamara.

Kérdoiv:

1. Kérem, jelolje meg a helyes valaszt!

N6 vagyok
Férfi vagyok
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2. Kérem, hogy a helyes korcsoport megjelolésével adja meg életkorat!

1965 elétt sziilettem

1965-79 kozott sziilettem

1980-1994 kozott sziilettem

1995 -ben, vagy 1995 utan sziilettem

3. Kérem, jelolje meg a helyes valaszt! (Vezetohoz abban az esetben kell X-et tenni, ha
valamely személy, vagy személyek feletteseként van megjelolve, fiiggetleniil attol, hogy

csoportvezetd, kozépvezeto, felsévezeto.)

Vezet6 vagyok

Nem vagyok vezetd

4. Kérem jelolje meg azon allitaisokat, amelyek leginkabb igazak Onre. A megjelolt

valaszok minimum 2, maximum 4 legyen.

Szeretek dolgozni.

Szeretem a jelenlegi munkam.

Szdmomra a munka a szakmai fejlddésemet jelenti.

Gyakran felteszem magnak a kérdést... tényleg ezért kellett a vilagra jonni, hogy a napom
legnagyobb részét munkéval toltsem?

Ha nyernék a lotton, nem dolgoznék tobbet.

Azért dolgozok, hogy egy biztos egzisztenciat teremtsek magamnak és a csalddomnak.

Munka nem 'szeretem, vagy nemszeretem kérdése,' musz4j valahol dolgozni, ez a kotelességem.
Ha nyernék a lotton, biztos vagyok benne, hogy akkor is dolgoznék valamit, de csak olyan
munkat végeznék, amit élvezek.

Mindig is olyan munkat szerettem volna csinalni, amit jelenleg csinalok.

Irigylem azokat, akiknek szenvedélyiik a munkajuk.

A munka feltolt, mert latom a munkam altal teremtett értéket.

Azért dolgozok, mert kell a pénz egyéb céljaim, vagyaim megvaldsitdsdhoz.
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5. Kérem, hogy 1-5 skalan értékelje, hogy az alabbi allitaisok milyen gyakran fordulnak el6

Onnel!

Skala:

1. Egyaltalan nem
2. Nagyon ritkan
3. N¢ha

4. Gyakran

5. Szinte naponta

Gyakran felébredek éjszaka, és egy munkahelyi dolog jar a fejemben.

A munkdt nem viszem haza, a szabadidémben nem jutnak eszembe a munkahelyi problémak.
Orémmel megyek reggelente munkaba.

Azon kapom magam a munkahelyemen, hogy nem vagyok jelen, mindig mashol jarnak
gondolataim.

Reggelente, mikor munkéba indulok, 6sszeszorul a gyomrom

Szabadidémben bevillannak a munkahelyi problémak.

Meglepdd6k magamon, hogy egy artatlan kérdésen mennyire felhizom magam a
munkahelyemen.

Ideges vagyok, a munkam miatt.

Kimondom, vagy gondolom: Elég nem birom tovabb

Csaladom/kornyezetem visszajelzi, hogy nem figyelek rajuk.

Elnézést kell kérnem a kollégaktol, mert nem megfelel6 hangnemben szoltam hozzéjuk.
Abrandozok arrél, hogy olyan munkam van, ami kisebb, kevesebb felel6séggel jar.

Halogatom a feladataimat.

Ugy érzem, hogy itt csak én dolgozok.

Nem vagyok elégedett magammal a munkahelyemen, folyamatosan azt érzem, nem vagyok elég
jo.

Ha valaki megkér valamire, ideges leszek, és azt kérdezem magamban MIERT EN?

Féltékeny vagyok azokra a kollégakra, akik motivaltabbak, mint én.

Megkérdezem magamtol a munkahelyemre érve, hogy mit keresek itt?
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Arra gondolok, hogy ugy tudnam kipihenni magam, hogy elvonulok hosszabb idére és senki nem
sz6l hozzam.

Azt érzem, hogy az 0sszes energiam, erém elhagyott.

6. Kérem, hogy 1-5 skalan értékelje, hogy az alabbi allitaisok milyen gyakran fordulnak el6
Onnel?

Skala:

1. Egyaltalan nem

2. Nagyon ritkan

3. Néha

4. Gyakran

5. Szinte naponta

Ugy érzem, hogy sokkal tobb a feladatom, mint amennyit a munkaidémben el tudok végezni.
A felettesemtdl soha nem kapok visszajelzést, szinte észre sem vesz.

Unom a munkam.

A felettesem nem tdmogat semmiben.

Vannak jo otleteim, de senkit nem érdekel.

Otleteimért masok kapnak elismerést.

A munkdm érdekes, szeretem csindlni, de a munkahelyi k6z6sségem nagyon negativ, és leh1zo.
Nagyon stresszes a munkam, nincs egy nyugodt percem sem.

Agyonnyom a feleldsség.

Kimerit, hogy az embereim allandéan panaszkodnak.

Olyan feladatokat osztanak ram, ami nem tartozik a munkakoromhoz.

Munkahelyi kozdsségem nagyon inspirdld, folyamatosan otleteliink, és meg is valositjuk az
oOtleteinket.

Felettesem olyan kihivasok elé allit, amiben van sikerélményem.

Kapok pozitiv visszajelzést.

Olyan feladatokat varnak el t6lem, amivel nem értek egyet.

Munkahelyemen értékesnek érzem magam.

Maximalista vagyok.
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7. Kérem jelolje meg azon allitisokat, amelyek leginkabb igazak Onre. A megjelolt

valaszok minimum 2, maximum 4 legyen.

Munka utan levertnek érzem magam, a hobbimbol toltekezem.

Ha kimeriilok a munkdmban, a csaladommal/baratokkal toltekezem.

Ha problémaim vannak a munkaban, bizalommal fordulok a f6n6komhoz.

Ha problémaim vannak a munkdban, és nem érzem jol magam, kérem szakember segitségét
(pszichlégus, coach, mental care vonal).

Ha problémaim vannak a munkaban, bizalommal fordulok kollégaimhoz, tudom, hogy
szamithatok rajuk.

Ujabb lendiiletet veszek, ha a felettesemt6] kapok pozitiv visszajelzést.

Tanulok az épitd kritikabol.

A munkadt a munkahelyemen hagyom, szabadidémben nem jutnak eszembe a munkahelyi
problémak.

Meghuzom a sajat hatdraimat munkéban.

A munkahelyi fesziiltséget sporttal vezetem le.

Kovetkezetesen egyenstlyban a tartom a munkat, a maganéletemmel.

Nap végén iszom egy pohar/sor bort, hogy oldjam a munkahelyi fesziiltséget.

4.2. A vizsgalat koriilményei

Miutdn megszerkesztettem kérddivemet, egyeztettem a kérdéseket a HR vezetdvel, és engedélyt
kértem tdle, és a jogi osztalytol a vizsgalat elvégzéséhez. A kérdéivet Windows Office Forms
applikéacidban szerkesztettem meg, €s osztottam meg a kollégakkal.

Mar a tervezés folyaman, kiilonb6zd helyzetekben, meetingeken, ebéd kozben, folyosoi, irodai
talalkozasok alkalméaval jeleztem a kollégaknak, foként azoknak, akikkel személyes kapcsolatom
van a munkam révén, hogy tervezem egy kiégéssel kapcsolatos kérdoiv kikiildését, és szamitok az
Oszinte valaszaikra. Az elsO tapasztalasom az volt, hogy szinte kivétel nélkiil mindenki, akinek
elézetesen szoban emlitettem a vizsgalatomat, nagyon élénk, €s intenziv érdeklddést mutatott.
Szobeli visszajelzéseikbdl nemcsak az deriilt ki, hogy szivesen nyilatkoznak errdl a kérdésrdl,

hanem az is, hogy nagyon kivancsiak az eredményre.
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A kérddivet 2021.10.12-én osztottam meg egy linken keresztiil, az alabbi szoveg kiséretében:
“Kedves Kollégak,

az alabbi linken egy kérddivet talaltok. A szakdolgozatomat irom, és ahhoz van sziikségem
adatgytijtésre a linken talalhat6 kérd6iv alapjan.

A szakdolgozatom cime: Kiégés a generaciok tiikrében. Ehhez kérném segitségeteket. A kérddiv
teljesen anonym, és kitoltése kb. 10 percet vesz igénybe. Az anonymitds a szakdolgozatban is
megmarad, ahol a cég nevét nem emlitem, csak annyit, hogy multinaciondlis cég termeld
egységében tortént a felmérés.

A kérddivet 2021.10.26-ig tudjatok kitdlteni. Eldre is koszonom, hogy a kérddivemben talélhato
kérdésekre adott Gszinte valaszaitokkal tdmogatjatok a munkamat.

Udvézlettel,

Varga Eva”

A kérddiv fogadtatisa megerdsitette a fentiekben leirt elézetes benyomdsomat, hogy intenziv
¢érdeklddés van a téma irant.

Az els6 par ora leforgasa alatt 50 kolléga, azaz a megkérdezettek majdnem egyharmada kitoltotte
a tesztet. A hasznalt applikacio altal mutatott valaszok szamabol lattam, hogy a szam folyamatosan
novekszik, egy kisebb hanyaduk, jellemzden X generacids kolléga, egy rovid email (,,Done”)
formdjaban is visszajelezte, hogy részérdl kitdltve. Ez a jelenség megerdsiti azt a tipikus generacios
jegyet (nem skatulyazasra alkalmas sztereotipiat) a vizsgalt kozdsségre nézve is, hogy X generacio
nem a digitalizalt vilag gyermeke, igy szamukra fontos egy ilyen esetben, hogy az applikaciéban
megosztott kérddiv kitoltését, személyesebb formaban is visszajelezze. Azon kollégak, akik a
megosztott linken taldlkoztak eldszor a témaval, hasonldan reagaltak azokhoz, akiknek volt
alkalmam mar elézetesen szoban megemliteni a tervezett vizsgalatomat.

“Szia Evil

Kitoltottem. Elgondolkodtato téma...

Esetleg oszd meg majd a végeredményt azokkal, akik kitoltotték.

2

udv,

“Szia Evi!

Kitoltottem a kérddived és nagyon tetszettek a kérdések.”
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Volt 2 olyan szobeli visszajelzésem is, ami 2 kiilonb6zo kollégatdl érkezett, szinte ugyanazzal a
mondattal megfogalmazva: ,,ha én ezt dszintén kitoltom, akkor engem kirugnak™ Természetesen
ujra elmagyardztam nekik, hogy a kérddiv anonim, nem az a Iényeg, hogy a valasz személy szerint
kitdl érkezik, nem egyedi eseteket vizsgalok, hanem generacios jegyeket, tovabba figyelembe véve
a kérdoiv elején feltett kérdésekre (nem, vezetd vagy sem) szerinti megosztasokat. Mindemellett
nagyon meglepett ez a visszajelzés, nem mélyiiltem el az okokban, mivel minddssze 2 kolléga
reagalt igy, a megkérdezett 163-bol, ami nagyon elenyészd %, és abban az esetben is az, ha 82

valaszadohoz viszonyitom Oket.

4.3. A vizsgalat eredménye

4.3.1. A valaszadok arianya nemek, vezeté/nem vezetd, generaciok alapjan

82 valaszadobol 31 n6 (37,8%), és 51 férfi (62,2%) kolléga. 82 valaszbol 3 valasz érkezett baby
boomer generacios kollégatol (3,66%), 37 X generaciostol (45,12%), 33 Y generaciostol (40,24%),
¢s 9 valasz a Z generaciobdl (10, 98%). A valaszadok 26,83%, azaz 22 6 vezetd, 73,17% vagyis

60 fo nem vezeto.

1. diagram
Nemek és vezetd szama a generdciok alapjan
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Férfi vagyok Nem vagyok Vezetd vagyok NG vagyok Nem vagyok Vezet6 vagyok
vezet6 vezet6
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Forrds: sajat szerkesztés primer kutatds alapjan
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4.3.2. A valaszadok érintettsége a kiégésben

Az eredmények értékelésében elsdként a kiégésben vald veszélyeztetettség fokat hatdrozom meg.

A hasznalt Likert skéla alapjan a kapott valaszokat az alabbi pontszamok alapjan szamolom.

1. tabla
Valaszok pontszamai a kiegésben valo érintettség mérésében
Skala Pontszam
Egyaltalan 0
Nagyon ritkan 1
N¢ha 2
Gyakran 3
Szinte naponta 4

Forras: sajat szerkesztés primer kutatds alapjan

A kérdéiv 5. blokkjaban a kérdésekre adott valaszokat a fenti skala alapjan pontszamokra
konvertdltam, az igy elért pontszdmok alapjan hatdroztam meg a veszélyeztetettségi szintet, az
alabbi ponthatarok mentén. Ahogy a kérddiv bemutatasanal jeleztem, a tiinetekre vonatkozo6 20
allitasbol 18 volt negativ, 2 pozitiv. A veszélyeztetettségi szint megallapitasanal a pozitiv
allitasokra adott valaszokat nem veszem a szamitas alapjaul. Ezért a ponthataroknal a 18, mint

legnagyobb koz6s 0szto jelenik meg.

2. tdbla
Erintettsegi szint ponthatarai

Ponthatirok |Erintettségi szint

0-18 pont Nem érintett

19-36 pont Enyhén érintett

Ko6zepesen

37-54 pont érintett

55-72 pont Veszélyeztetett

Forras: sajat szerkesztés primer kutatas alapjan

Azok, akik az 5. blokkban feltett kérdésekre adott valaszaik alapjan 0-18 pont kdzotti eredményt

értek el, nem érintettek a kiégésben. A valaszaikban, az egyaltalan nem, nagyon ritkén valaszok
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jelentek meg, nekik a munkahelyi életiikben a stressz nagy valdszintiséggel egészséges szinten van
jelen, sem a teljesitménytiikre, sem az egészségiikre nincs karos hatassal.

Aki 19-36 pont kozotti értéket ért el, enyhén érintett. Az 6 esetiikben mar gyakrabban vannak jelen
a megkérdezett tiinetek, mivel a gyakran, és a szinte naponta valaszok elenyész6 szamban vannak
jelen azaz, egy vagy két tiinetnél, az 6 stresszintjiik is még az elfogadhat6 kategoriaba esik, nagy
valoszinliséggel, iddszakosan, egy-egy periodusban neheziti meg az ¢€letiiket, ezért 6ket az enyhén
érintett csoportba sorolom.

Ne feled;jiik, hogy a kiégés egyik taptalaja a kezeletlen stressz. (Fiiredi, 2021)A harmadik csoportba
a 37-54 pont kozott eredményeket soroltam, a kdzepes érintettséget rendeltem hozza. Naluk a
stresszint mar joval magasabb, mint a normal, vagy a ritkdn kiugr6 szint. A kiégés nem egyik
napro6l a masikra megtorténd esemény, kialakuld helyzet, allapot, hanem egy folyamat. (Fiiredi,
2021) Ez az eredmény azt mutatja, hogy 6k mar benne vannak a folyamatban, annak valamelyik
fazisaban. Akinek magasabb az elért pontszdma, az el6rébb jar a folyamatban. Az 6 esetiilkben nem
elég a prevencidra helyezni a hangsulyt, kifejezetten javasolt a jelenlegi helyzeten valo valtoztatés.
Milyen lehetéségeink vannak, arra a kovetkezd fejezetben részletesen kitérek. A negyedik
csoportba az 55-72. pontszam kozott teljesitett kollégakat sorolom, 6k tulajdonképpen a kiégés
allapotaban vannak, ezen szakaszban mar a kiilsd segitség, azaz szakember bevondésa sziikséges. A
kérdbives felmérésemben ilyen eredmény nem sziiletett. A valaszok alapjan 6 kolléga kertilt a
kozepesen érintett, 35 az enyhén €rintett, 41 a nem érintett besorolasba. Az érintettség generacios
megoszlasat az alabbi, 2. diagram jeleniti meg.

2. diagram
Generdciok érintettsége a kiégésben

40
30 16
20
10

, A

Baby Boomer

H Enyhén érintett M kozepesen érintett Nem érintett

Forras: sajat szerkesztés primer kutatdas alapjan
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A vizsgalat eldtt azt feltételeztem, hogy a legnagyobb érintettséget az X generacido mutatja. Az X
generacid maximalizmusra, perfekcionizmusra vald hajlama miatt abszolut esélyesnek gondoltam.
A legérintetettebb 6 kollégabol, 5 az Y generacidhoz tartozik, és 1 kolléga a Z-hez.
Feltételezéseimben nem zartam ki ezt a generaciot az érintettségbdl. A szakirodalmi attekintés
soran lehetett kovetkeztetni arra, hogy az 6 érintettségiik is jelen lesz. Az Y generéci6 iddsebb
tagjainal ugyanugy jelen van a maximalizmus, és perfekcionizmusra valo toérekvés (Steigervald,
2020), ami a kiégés egyik nagyon massziv bels6 motorja lehet (Fiiredi, 2021). Valamint masik
nagyon jellemz6 tiinet a generacioban az oktatasukba, képzésiikbe befektetett idd, energia nem
igazan olyan litemben latszott megtériilni, mint ahogy azt sziileik vizionaltak szamukra. (Petersen,
2020) Mindezen feltételezések ellenére, a 6 kozepes érintettséget mutatd személynél, Maximalista
vagyok kijelentésre 5-nél az egyaltalan nem, vagy nagyon ritkan valaszok a jellemzoek, annak
ellenére, hogy a dolgozatomban t6bbszor megemlitem, hogy a maximalizmus a kiégés egyik
komoly tényezdje lehet. Erre, €s a tovabbi ellentmondasokra a dolgozatomban részletesen kitérek.
A nem, vagy enyhén érintettség kategoridban a férfiak, és a nék aranya kozel ugyanazt a 65-35 %-
os aranyt mutatja a férfiak javara. A kozepes érintettség esetében ez az arany megfordul, és 65-

35% megosztottsag atfordul a ndk javara

3. diagram
Kiégésben valo erintettség nemek aranyaban

Kiégében valo érintettség nemek aranyaban

kozepesen érintett
Enyhén érintett

Nem érintett

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

M Férfivagyok ® NG vagyok

Forras: sajat szerkesztés primer kutatds alapjan
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A koztudatban tévesen a kiégés tipikus menedzser betegségként van jelen. Mivel a vezetok, felsé
vezetok kozott nagyobb aranyban fordulnak el férfiak, mint nk, ezért gyakori az a gondolat, hogy
kiégni leggyakrabban a vezetd férfiaknak van esélyiik. (Firedi, 2021) A 3. és 4. diagram
ellentmond ennek a két téves gondolatnak. Aki nem tdlt be vezetdi szerepet, annak az érintettségét

pusztan ez a tény nem csokkenti.

4. diagram
Kiégésben valo érintettség vezetok, nem vezetok aranydaban

kozepesen érintett

Enyhén érintett

Nem érintett

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

B Nem vagyok vezet6 M Vezet vagyok

Forras: sajat szerkesztés primer kutatas alapjan

4.3.3. A kiégést elosegité szervezeti és egyéni tényezok az egyén életében

A kérdoiv 6. blokkjaban azokat a jelenségeket jelenitem meg, amely a szervezeten beliil, mint
tényez0 eldsegithetik az egyén kiégését. A blokkban 17 allitasra kérem a valaszt. A valaszokat az

alabbi skala alapjan szintén pontszamokka alakitom.

3.tdbla
Valaszok pontszdmai a lehetésges okok mérésében
Skala Pontszam
Egyaltalan 0
Nagyon ritkan 1
Néha 2
Gyakran 3
Szinte naponta 4

Forras: sajat szerkesztés primer kutatas alapjan
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A 17 allitasbol 13 negativ tényezOket emlit, mig a maradék 4 pozitivakat. Ebben a blokkban azt
vizsgalom, hogy az egyénnek milyen gyakorisaggal vannak jelen a negativ és pozitiv tényez0k az
¢letében. A pontszamokka alakitott valaszok alapjan az alabbi ponthatarokat hatdrozom meg:

4. tabla
Ponthatarok a okok elfordulds gyakorisaganak mérésében

Ponthatarok | El6fordulas gyakorisaga

nem,vagy ritkan fordul

0-13 elé

14-26 né¢ha eléfordul
27-39 gyakran eléfordul
40-52 naponta eléfordul

Forras: sajat szerkesztés primer kutatas alapjan

A megnevezett okok, amik gyakran eléfordulnak a munkahelyeken, felmérésemben az alabbi

Osszesitett pontszamot kaptak.

5. diagram
Szervezeti tényezok sorrendje a valaszok ésszpontszamai alapjan
250 225 20
200 188 180
157 148 147 145 s
150 1O 105 s —
100 78 73 73 69
o ARRRRRR
0
«w Y N s
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v & v

Forras: sajat szerkesztés primer kutatas alapjan

Pirossal a negativ allitasokat, zolddel a pozitivokat jeloltem. Kezdjiik a kellemessel! A 4 pozitiv
allitas kozil a ,,Munkahelyen értékesnek érzem magam” kapta a legtobb pontszamot, 34 kolléga
jelolte ezt az allitast, gyakran, vagy szinte naponta valasszal. ,,Kapok pozitiv visszajelzést” allitas

lett a masodik pozitiv befutd. 31 kolléga jelezte, gyakorinak, napi szintlinek. ,,Felettesem olyan
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kihivasok el¢ allit, amiben van sikerélményem” allitas lett a harmadik legtobb pontszamot kapott
allitas a pozitiv allitasok kozott, 6sszesen 23 kolléga érzi gyakorinak, vagy naponta megtorténtnek.
A ”Munkahelyi k6zosségem nagyon inspirald, folyamatosan otleteliink, és meg is valdsitjuk az
oOtleteinket.” allitds bar Osszpontszamat tekintve lemaradt pozitiv tarsaitol, mégis néggyel tobb
kolléga, azaz 27, jelezte ezt gyakorinak, napi szintlinek, mint a ,,Felettesem olyan kihivasok elé
allit, amiben van sikerélményem” allitast. Ezek sajnos nem magas szamok! A felmérésben 0sszesen
82 10 vett részt. A fenti adatok mellett mindez azt is jelenti, hogy a valaszadok, tobb, mint 60%-a,
nem, nagyon ritkan, vagy csak néha érzi magat érté¢kesnek, még ennél is tobb kolléga érez ugyanigy
»Kapok pozitiv visszajelzést” allitds kapcsan. 70% feletti azon kollégak aranya, akik nem, nagyon
ritkan, vagy csak néha érzik inspiralonak a munkahelyi k6zosségét, és hasonloan érez ugyancsak a
valaszadok 70%-a ,,Felettesem olyan kihivasok elé allit, amiben van sikerélményem” allitas
kapcsan.

A legtobb pontszdmot a maximalista vagyok kijelentés kapta. Ez az eredmény a Szervezet
szempontjabol akar kedvezo is lehet, a piros szint ennek ellenére azért kapta, mert a kiégés okait
nézve az egyéni tényezOk kozott az egyik legburjanzobb taptalaj. Természetesen, ha valaki mindig
jobbat, és jobbat kivan kihozni magabol, az nem probléma, amennyiben el tudja fogadni, ha
hibazik. A hibakat a célhoz vezetd ut természetes tartozékaként tekinti, tanul beléle, és tovabb 1ép.
A célba érve elismeri a sikereit, vagy a kovetkez6 kihivas utan néz, vagy azon gondolkodik, hogy
lehetne az elért eredménye még jobb. Ok az un. adaptiv vagy pozitiv perfekcionisték.
Teljesitményorientaltak, versenyben érzik jol magukat, és a fokuszukban a "Hogyan nyerjem meg
aversenyt?” kérdés all. Erzelmileg sokkal stabilabbak, és ellenallobak a negativ stresszel szemben,
mint a negativ perfekcionistdk. A maladaptiv vagy negativ perfekcionista szintén folyamatosan
jobbat, €s jobbat kivan kihozni magabdl. Szamara a hibazéas elfogadhatatlan dolog. Nem tud
tallépni rajta, onbecsiilését rontja, és erds szorongast okoz szamara. O a célba érve, nem elégedett,
nem arra forditja a fokuszt, hogy lehetne az eredmény még jobb, hanem csak arra koncentral, hogy
az eredmény nem elég jo. (Nagy, 2017.) Irrealis elvarasokat tamaszt magaval, és masokkal
szemben. Az onértékelése Osszefligg az aktualis teljesitményével. Nagyon nehezen delegalja a
feladatokat, meggy6z6dése, hogy mas nem tudja jobban elvégezni. ,, Alvdaszavar, nyugtalansag,
fejfajas, sziv- és érrendszeri megbetegedeések, taplalkozasi zavarok, szorongdsos zavarok és

depresszio kialakulasdahoz jarulhat hozza, a ,,tokéletesség” rugalmatlan hajszolasa.” (Hollosi,

2021)
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A kiégés szempontjabdl a negativ perfekcionizmussal rendelkezé személyek az esélyesek. Ezzel
nem azt kivanom allitani, hogy a maximalistdknak megvaltott jegye van a kiégéshez, hanem azt,
hogy az esélyeik mindenesetre erésebbek a nem maximalista tarsaiknal.

A szervezet, vezet0 részérdl gyakori jelenség, hogy felcsillannak a szemek egy ilyen munkavéllalo
lattan, és a kezdeti nagyon motivalt szakaszban, kihasznalva a kolléga lelkesedését, a teljesitmény-
orientaltsagat, terhelhetdségét, akar extra terhelést is kaphat, aminek 06 kifejezetten 6riil, hiszen az
extra feladatot elismerésként ¢li meg. A sziikség van ram érzés erds tdmaszt biztosit a bizonytalan
Onbecsiilésnek. Ha hosszu tdvon szamitunk a kollégara, az extra terhelést minimalizalni kell, hogy
az er6forrasai hosszu tavon kitartsanak. Ezt megfeleld modon kell szaméara kommunikalni, mert pl.
a soron kovetkezd projektbdl kimarad, azt gy értelmezi, hogy nem elég jo, és jobbnak kell lennie,
szoval csak olajat Ontiink a tlizre. Mégis mi a j6 kommunikacid erre? Személyesen hallottam egy
jO példat abban a szervezetben, amelyben a felmérés késziilt: az egyik fiatal Y generacios (YZ
szervezetben is teljesen tjként kezdett. O mér egy tapasztaltabb X generaciés munkavallalo. A
fiatal kollégat nagyon motivalta az 0j feladat, és az uj vezetd, akiben meglatta annak a lehetdségét,
hogy szakmailag, és vezetoként is sokat fog tanulni t6le. Napi 12 6rat dolgozott, nagyon élvezte,
¢és a hétvégén sem allt le. A vezetdje azt mondta neki, ha igy folytatja, nagyon gyorsan ki fog égni
”¢és nekem hosszu tdvon van sziikségem rad”. Ezzel a nagyon egyszerti, és 8szinte mondattal kivette
a szelet ,,a még jobbnak kell lennem” vitorlabol, biztositva volt arrdl, hogy sziikség van ra, nem
csak most, a jovOben is. Nagyon fontosnak tartom kiemelni, ha negativ perfekcionistaval van
dolgunk, akinek a maximalizmusa mogott sulyos onértékelési zavar, megfelelési kényszer all, és
az okok nagy valdszinliséggel a gyerekkorban vannak, nincs az a jol betaldlt mondat, amivel 6t
ebbdl ki lehetne billenteni. Ezen a ponton ennek a problémanak a kezelése nem vezetdi feladat.
Szakember (coach, pszichologus) segitségére van sziikkség. A fenti példa abban az esetben
miikddik, ha egészséges onértékeléssel bird, teljesitmény orientalt, pozitiv maximalizmussal biro
kollégat magaval ragadott a szenvedély.

Jogosan meriil fel ilyenkor a kérdés, hogy mar lelkesnek és motivaltnak sem szabad lenni, nehogy
kiégjek? Természetesen lehet, és kell is. Honnan tudom hol a hatar? Meddig egészséges, és honnan
égetem 2 végérdl a gyertyat? Akkor egészségtelen, ha emiatt a lelkesedés miatt a személyes
igényeir6l az egyén lemond, és alarendeli a munkanak. Napi 12 6ra munkat, és a hétvégi

munkavégzéseket, csak gy lehet megoldani, hosszl tdvon, nem 1-2 kivételes alkalomrdl van szo,
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ha valamirdl lemond a privat életében, vagyis kevesebb 1d6t fordit a toltddésre, illetve az alapvetd
sziikségletei kielégitésére, (Bokor, 2021) pl. nem ebédel, hogy ne huzza vele az id6t, csak bekap
valamit, allva, rohanva, vagy hogy még kevesebb id6 menjen el, magaba donti a 28. kavét, pedig
még csak dél van, lecsokkenti az alvasi id6t. Sajnalja az id6t, a tarsas kapcsolataira. Roviden: a
Maslow piramis cstcsat ostromolja, mikdzben a piramis alsobb szintjein 1évo sziikségleteirdl
kevésbé vesz tudomast. Hianyos alapokon a haz is 6sszeomlik, legyen barmennyire szuper a teteje.
Az alabbi diagram szintén a fenti diagram eredményeit mutatja generaciés megosztasban, a
generaciok valaszainak atlagpontszama alapjan. Az éllitasokat X tengelyen a kapott
Osszpontszamok sorrendjében helyeztem el. A “Maximalista vagyok™ allitasra az X-est vartam

nyertesnek, és a diagram is ezt jeleniti meg.

6. diagram
Szervezetben felelhetd okokra adott valaszok pontszamadnak datlaga generdacios megosztisban
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Forras: sajat szerkesztés primer kutatds alapjan

82 valaszadobol 58 kolléganal jelenik meg a gyakran, vagy a szinte mindig valasz a Maximalista
vagyok allitasra, ebbol 29 X-es. A felmérésben 0sszesen 37 X generacios vett részt.

A mésodik dobogos negativ megallapitas az ,,Ugy érzem, hogy sokkal tobb a feladatom, mint
amennyit a munkaidémben el tudok végezni.”, 46 {6 jelzi gyakori, vagy szinte naponta megtorténd

gyakorisaggal. Az egyes generaciok valaszainak pontszamanak atlaga alapjan az X és Y generacio
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kardltve abszolut kategoriagydztes. A 6 kdzepes €rintettséget mutatd kollégabol 5, erre a valaszra
gyakran, vagy szinte napokat gyakorisagot jelzi, valamint 3 kolléga a hatbol a kovetkezékben
targyalt kérdést is gyakorinak mondja. A harmadik legtobb pontszamot kapott negativ
megallapitas: “Olyan feladatokat osztanak ram, ami nem tartozik a munkakoromhoz” Ebben
esetben 23 6 jelezte, hogy ez vele gyakran, vagy szinte naponta megtorténik. A generacios
valaszok atlaga alapjan, Y-os kollégak keriiltek folénybe. Azok az allitdsok, ahol a baby boomerek
valaszai erdsek, elsé korben az volt a gondolatom, hogy a vezetdjiik egy fiatalabb generaciohoz
tartozik, és ebbdl kifolyolag lehetnek ezek a negativ megéléseik. Mindez csak feltételezés, azok
alapjan, hogy nekik volt a legnehezebb megélni, hogy megfordul a tudas irdnya, és az idésebbnél
a tudas, idejemult frazissa lett. (Steigervald, 2020) Mivel a baby boomerek szama a felmérésben 3
6, azaz nincs 3%, nem vonthatok le a generacidjukra nézve kovetkeztéseket.

Ezek a szamok elsdsorban a szervezet feleldsségét jelzik. Gyakori jelenség a szervezeteken beliil,
hogy a folyamatosan novekvd elvardsok miatt ndnek a megoldando6 feladatok mennyiségei, ezzel
parhuzamosan, nem, vagy nem egyenes aranyban novelik az emberi eréforrast. Ennek egyik oka
lehet a profit novelése, a masik oka a fluktudcio, és a jelenlegi munkaerdpiacra jellemz6
munkaer6hidny. A szervezetet elhagyo kollégak altal iiresen hagyott poziciok a jelenlévd
kollégékra ronak extra terhet addig, amig a hianyzé munkaerd potlasa nem torténik meg. A
megfeleld kolléga kivalasztasa, betanitasa gyakran hetekig, honapokig is eltarthat. A szervezetnek,
és a vezetdnek van, lenne szerepe abban, hogy gondoskodjon arr6l, hogy az {iresen maradt
poziciobdl eredd plusz feladatok egyenletesen terheljék a csapat tagjait, azok készségeinek, és
képességeinek megfelelden.

A stresszintet a lehetetlen kiildetésnek szamitd bonyolult feladatok épptigy novelik, mint a véget

nem éré mennyiségli feladatok szama. (Biro, 2020)

4.3.4. Oszinték-e a valaszok?

Osszehasonlitottam a kiégési szintben kapott eredményeket, azzal, hogy az egyén életében a
szervezetben taldlhaté okok milyen gyakorisaggal fordulnak eld. Az eredmény 4brazolasara az
alabbi tablazatot szerkesztettem. A tabldzatban szereplé szamok, az adott kategoriara jellemzo

személyek szamat tarkarja, a valaszok alapjan.
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5. tdbla
Kiégésben mutatott érintettség és az okok gyakrisaganak 6sszehasonlitasa

Okok el6forduldsanak gyakorisaga
Erintettség
szintje a
Generaciok | kiégésben gyakran |naponta |néha |nem, vagy ritkin | Végosszeg
Enyhén
Baby )
érintett 1 1
Boomer
Nem érintett 2 2
Enyhén
X :
érintett 7 5 21
generacio
Nem érintett 5 10 16
Enyhén
érintett 8 12
Y
. kozepesen
generacio )
érintett 3 5
Nem érintett 11 |5 16
Enyhén
érintett 1 1
Z
' kozepesen
generacio )
érintett 1
Nem érintett 2 5 7

16 1 40 25 82

Forras: sajat szerkesztés primer kutatas alapjan

Az volt a feltételezésem, minél magasabb a kiégésben valo érintettség szintje, annal gyakoribbak
az allitaisokban megjelenitett okok. A tablazatban z6ld szinnel azokat eseteket jeloltem, amelyek
megfelelnek a fenti feltételezésnek, tehat a nem érintett, enyhén érintett eredmény mellé, nem vagy
ritkan, illetve néha gyakorisaggal el6forduld okok tarsulnak. Vagy a kozepes érintettség mellett
gyakori okozati eléforduléast taldlunk. Ezek azok eredmények, amelyek magukért beszélnek.

Erdekesebb jelenségeket mutatnak azok a cellak, amelyeket piros szinnel satiroztam be. Ezekben
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az esetekben az érintettségi szint, és az okozati gyakorisag forditott aranyokat mutat. A nem, vagy
enyhe érintettség mellett gyakran el6fordulo kivaltd okok vannak, vagy a kdzepes érintettséget
néha el6forduld okok kisérik. A fenti ellentmondasok bogozasdban sziikség lesz a kérddiv 4.

blokkjanak eredményeire, amely a munkahoz vald viszonyt mérte fel.

4.3.5. A valaszaddk viszonya a munkahoz

A kérdéivem negyedik blokkjaba olyan allitasokat foglaltam bele, amely az egyén munkéhoz valo
viszonyat irja le. Ezekbdl az allitasokbol kellett minimum kettdt, maximum 4-t vélasztaniuk a
kit6ltéknek. 11 esetben fordult eld, hogy a valaszado 4-nél tobb tételt jelolt meg. Ebben az esetben
az els6 4 valaszt tekintettem relevansnak, €s a tovabbi valaszokat figyelmen kiviil hagytam. Az
elsd fejezetben mar emlitettem Csikszentmihalyi Mihaly kisérletét, és az okot is, ami miatt
behoztam a dolgozatomba, és a vizsgalatomban, mint szempontot. ,,HOQy egy munka valtozatos e
vagy sem, az Vvégso soron inkabb, ami hozzdadllasuntol  fiigg, mint az igazi
munkakoriilményeinktdl.” (Csikszentmihalyi, 2001, pp. 226-227.) Az eredményeket az alabbi

diagram jeleniti meg.

47



7. diagram
Munkahoz valo viszony kiégési érintettség alapjan
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B Szeretek dolgozni.

M Szeretem a jelenlegi munkam

B Szadmomra a munka a szakmai fejl6désemet jelenti.
Gyakran felteszem magnak a kérdést... tényleg ezért kellett a vilagra jonni, hogy a napom legnagyobb részét
munkaval toltsem?

B Ha nyernék a lottén, nem dolgoznék tébbet.

W Azért dolgozok, hogy egy biztos egzisztenciat teremtsek magamnak és a csaladomnak.

B Munka nem 'szeretem, vagy nemszeretem kérdése,' muszaj valahol dolgozni, ez a kdtelességem.

W Ha nyernék a lottdn, biztos vagyok benne, hogy akkor is dolgoznék valamit, de csak olyan munkat végeznék, amit
élvezek.

B Mindig is olyan munkat szerettem volna csinalni, amit jelenleg csinalok.

M Irigylem azokat, akiknek szenvedélyiik a munkajuk.

B A munka feltolt, mert a latom a munkam altal teremtett értéket.

B Azért dolgozok, mert kell a pénz egyéb céljaim, vagyaim megvaldsitasahoz.

Forras: sajat szerkesztés primer kutatas alapjan

A kozepes ¢érintettséget mutatd 6 kollégabol, 5 kolléga tartja magara nézve jellemzoének, a
kovetkezd allitast. ,,Gyakran felteszem magamnak a kérdést... tényleg ezért kellett a vilagra jonni,
hogy a napom legnagyobb részét munkaval téltsem?”” A tovabbi dobogoés valaszok 4 ponttal ,,Azért

dolgozok, hogy egy biztos egzisztenciat teremtsek magamnak és a csaladdomnak™ és

48



holtversenyben 3-3 ponttal az alabbi 2 allitas. ,,Ha nyernék a lotton, biztos vagyok benne, hogy
akkor is dolgoznék valamit, de csak olyan munkat végeznék, amit élvezek.” és “’Irigylem azokat,
akiknek szenvedélyiik a munkajuk.” Az alabbi munkaval kapcsolatos pozitiv allitasok nulla ponttal
zartak a sort. ,,Szeretek dolgozni.” ,,Szeretem a jelenlegi munkam.” ,,Szamomra a munka a szakmai
fejlédésemet jelenti.” ,,A munka feltolt, mert latom a munkam altal teremtett értéket.” ,,Mindig is
olyan munkat szerettem volna csindlni, amit jelenleg csinalok.”

Az elsd allitas azt a kulturalis gyokerekkel bird sztereotip megkdzelitést tiikkrozi, amely szerint a
munka eredendden rossz. A masik két mondat, a munka orientacidk koziil az allast hatdrozza meg,
(tehat nem karrier, nem hivatas) mely szerint a munkaban csak a pénzkerestet latja az egyén,
személyes céljait a munkan kiviil helyezve. (Szbts, 2013.) Csikszentmihalyi feltételezése szerint
az apatia valodi okat, nem a szellemi, fizikai kifaradds okozza, hanem a munkéhoz val6 viszony.
A munkara, mint kotelezd, sziikséges rosszra gondolunk, igy munka kdzben azt éljiik meg, hogy
valaki mas vagyat teljesitjiik, mintegy sajat céljainktol elvéve az id6t, energiat. (Csikszentmihalyi,
2001) Ugyanakkor jelentheti az Y generacid altalanos csalodottsagat a munka vilagaban, mely
szerint képzésbe vetett, hit, pénz, energia nem latszott megtériilni.

Az enyhén érintettek esetében a munka, mint kotelezd sziikséges rossz hattérbe szorul, nem kap
dobogos pontszamokat a ,,Gyakran felteszem magamnak a kérdést... tényleg ezért kellett a vilagra
jonni, hogy a napom legnagyobb részét munkaval toltsem?” vagy ,,A munka nem szeretem vagy
nem szeretem kérdése...” A dobogos helyeken az anyagi biztonsag mellett, megjelenik a munka
¢lvezetének az igénye. Bar a dobogordl lemarad, de a 4. legtobb pontszamot kapott allitas ebben a
kategériaban ,,Szeretem a munkdm.” A munkaorinetaciot tekintve az allas kategoria jellemzo.
Ebben a kategoriaban jellemzéen a munka a pénzkereset, elenyészd ardnyban keveredve esetleg a
karrier orientacioval. A tobbségnél jellemzden ¢€letének legfobb céljai a munkan kiviil vannak,
kisebbik hanyadnal mar megjelenik a munkaban is. Ezek utan talan nem meglepd tendencia, hogy
abban a csoportban, ahol a valaszadok nem mutattak érintettséget a kiégésben, hogy a gydztes 2
allitas a ,,Szeretek dolgozni.” és ,,Szeretem a jelenlegi munkdm”, azonos magas pontszimmal. Az
egzisztencialis biztonsag jelen van ugyan, magas pontszammal, de visszaszorul a 4. helyre. Vagyis
az allas orientacid kisebb aranyban jelenik meg, és nagyobb aranyt képvisel a karrier, taldn a
hivatas orientaci6. “Ordmmel megyek reggelente munkaba” kijelentésre 35 ember jelezte, hogy
gyakran vagy naponta megtorténik vele. Ebbdl 29 személy nem, 6 személy enyhén érintett a

kiégésben. Ebbdl 25 fonél jelent meg a “Szeretem a munkam” allitds a munkéhoz val6 viszonyban.
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4.3.6. Vissza az ellentmodasokhoz

Az érintettséget és az okok gyakorisagat 6sszehasonlito tablazatban van pirossal jelzett 14 £6, akik
a kiégési érintettségben nem, vagy enyhén érintett eredményt mutatnak, viszont az okok
elé6fordulasa gyakori eredményt mutat esetiikben. Az egyetlen pont, amiben tobbségiik - 14 f6bol
13 f6 - ugyanazt a valaszt adta: “Maximalista vagyok”. Erre az allitasra, 13 kollégatol a gyakran,
vagy a szinte mindig valasz érkezett. Ebbdl akar egy erds megfelelési kényszerre is gondolhatunk.
A X generaci6 nagyon meghatdroz6 tulajdonsdga a maximalizmus, aki minden szerepében jo akar
lenni, ebben nagyon hasonlitanak rajuk az Y generacio idésebb tagjai. Ebbdl a 13 f6bol, 10 X, 3
Y generacios kolléga. Azokra a kérdésekre, amelyek a koriilményeire vonatkoznak, talan
objektivebb valaszokat tudtak adni, mivel ezek a koriilmények téle fiiggetlenek. A kiégésben valod
érintettség mérésére felallitott kérdésekre a valaszt mar nem tudta ugyanebbdl az objektiv forrasbol
biztositani, fliggetleniil az anonimitastol, mégis csak a személyérdl van szo. A kiégés folyamataban
a legnehezebb 1épés a beismerés, és az elfogadas, elsGsorban 6nmagunk szamara. A maximalista
ember szdmara ez dupla nehézség, foként a maladaptiv szdmara, nekik nagyon erds belsd
kényszeriik van a tokéletességre, amibe nem fér bele a kiégés. Ezzel természetesen nem azt allitom,
ezen kollégék tudatosan nem a valdsagnak megfeleld valaszokat adtak, hanem azt, hogy nekik még
sajat maguk szaméra is véllalhatatlan dolog bevallani, hogy esetleg nehézségeik vannak. igy
egyszertien a kérdésekre adott valaszok, nem a valosagot tiikrozték, hanem inkabb a valdsag
bizonyos szintli tagadasat, annak érdekében, hogy fenn tudjak tartani a magukrol kialakitott képet.
A szocialpszichologia erre a jelenségre hasznalja a homlokzat kifejezést ,, Az arculat az az énkép,
amit a beszélok magukrol mdsok felé szeretnének kozvetiteni.” (Wikipedia, 2019)

A masodik gondolatom az eredmény lattan, ismételten Csikszentmihalyi professzor mar tobb izben
emlitett kutatdsaihoz vitt vissza. Elvezziik-e a munkat, kevésbé fligg a munka felépitésétol, és a
munkavégzés korlilményeit6l, az igazdn meghatarozo tényezé a személyiségiink: autotelikus
személyiséglink van e, vagy sem. Az autotelikus személyiség pszichologiai energidit képes magas
szinten mozgodsitani. Képes arra, hogy azokat a helyzeteket, amit a szorong6é ember veszélynek 14t,
6 lehetéségeket keres benne. Az autotelikus személy céljai mindig az En-en beliil gyokereznek, "a
tudat dltal értékesnek tartott élményekbdl [...] erednek.” A legtobb ember célja az EN-en kiviil
keletkeznek: biologiai sziikségletek ¢és tarsadalmi konvenciok altal meghatarozottak.
(Csikszentmihalyi, 2001, p. 289.)

Az autotelikus személyiség legmegfoghatobban az alabbi 10 tulajdonsaggal irhato le:
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célorinetalt: fejleszti képességeit célja érdekében, a célig vezetd ut is élvezetes szamara, nemcsak
a megérkezes.

bels6 motivacio hajtja: ¢lvezetet lel a tevékenységében. Nem kiilso tényezdk (anyagiak, hatalom)
motivaljak.

tudasvaggyal teli: nyitott a vildgra, a tanulds nem teher, kihivas szdmara. Az esetleges
kudarcokbol tanul, a tanulési folyamat természetes részeként tekinti a hibazast

egészséges onbecsiilése van: ismeri képességeit, azoknak megfeleld, elérhetd célokat hataroz meg.
belsé kontrollja van: tisztaban van vele, hogy €letére hatassal van, § iranyitja, és a dolgok nem
csak megtorténnek vele. Azokra a tényez6kre fokuszal, amikre van hatasa, és nem szorong azokon,
amikre nincs.

optimista: a helyzetek pozitiv kimenetelére koncentral

lelkismeretes: jol szervezett, kotelességtudo, szeret dolgozni, tettekben, cselekedetben mitkodik
kevésbé szorongo: a hibakat a tanulas velejaro részeként tekinti, nem feszeng miattuk, konnyen
kezeli

fokuszalt: konnyen tudja iranyitani, és tartani figyelmét

képes elmélyedni a tevékenység Oromében, kizarja a kiilvilagot un. alkotdi allapotba kertil.
(Szlafkai, 2020)

Természetesen a kérdéivem nem alkalmas arra, hogy felmérje, és meghatarozza, hogy a valaszadok
mennyire autotelikus személyiségek, vagy sem. Viszont az egyes blokkokban adott valaszok
Osszefliggései, alkalmasak bizonyos felvetések gyanujanak erdsitésére, vagy elvetésére.

A szoban forgo 13 kolléganal nagyon alacsony volt a pozitiv megallapitasokra adott pontszamok,
¢és a gyakori okozati érintettség miatt, az elsé gondolatomat tartom esélyesnek, és sejtek némi
negativ perfekcionizmust. En ket tartom a legveszélyezettebb csoportnak: a tagadasban levés,
gatja a valtozasnak. Dr. Maté Gabor A test lazaddsa c. munkdjaban azt mutatja be, hogy a nem
megfeleld stresszkezelés, az érzelmek elfojtasa, milyen hatdssal lesz/ lehet a testiinkre. Ennek a
konyvnek a bevezetdjében taldlhatd az alabbi szoveg: ,,Sellye Janos, aki uttérdje volt a stressz
kutatdsanak [...] mdr annak idején kijelentette, hogy az embert éré legjelentésebb stresszhatdasok
mind érzelmi eredetiiek, sét legnagyobb stresszt az okozza, ha madsok probalunk lenni, mint akik
valojaban vagyunk. Az énmagunk megtagadasa daltal okozott stressz szinte jarvanyként sujtja a
fejlett orszagok tarsadalmait [...], ez az egyik legfontosabb oka a betegségek kialakuldsanak”.
(Maté, 2021, pp. 11-12.)
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Az autotelikus személyiség potencialt azokban a kollégakban latom, akik kiégésben nem, és az
okok gyakorisagdban alacsony érintettséget mutatnak, maximalistanak jelolik magukat, és az
“Orommel jarok reggelente munkaba” allitasra magas pontszamot adtak. Ok a megkérdezettek

25%-a, vagyis 21 0.

4.3.7. Mentéovek

A kérdéivem utolsé részében, arra voltam kivancsi, hogy melyek azok a tényezdk, amelyek
atsegitik a kollégéakat egy-egy nehezebb napon, vagy periodusban. Az eredményeket az alabbi
diagram jeleniti meg.

8. diagram
Mentéévek a valaszok ésszpontszamai alapjan
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Forras: sajat szerkesztés primer kutatas alapjan

Harom dolgot nagyon erésen kihangosit szdmomra a fenti diagram. Az elsé a kapcsolodas

fontossdga: csalddhoz, baratokhoz, kollégdkhoz, vezetéh6z. A masodik a visszajelzés iranti
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eroteljes igény, még akkor is, ha az nem feltétleniil pozitiv. A harmadik a sor végén all6 1 szavazat,
a kiils6 segitség lehetdségének hattérbe szoritasa, s6t mondhatni teljes kizarasa.

Valészintileg keveseknek jut eszébe a stresszrél, hogy a stressztdl szocialisak lesziink. Pedig igy
van, ¢és errdl az oxitocin nevili hormon tehet. Az oxitocin, amit eddig a kdztudat a sziildszobakkal
kotott 6ssze, valojaban egy olyan hormon, amely ,.finomra hangolja az agy szocidlis dsztoneit”,
olyan dolgokra 6sztondoz minket, amelyek erdsitik a kozeli kapcsolatainkat: felerdsiti a testi
kontaktus iranti vagyat csaladunkkal, baratainkkal (a kdznyelv boldogsag, vagy 6lelés hormonnak
IS hivja), fokozza az empatiat, gondoskodobbak lesziink tdle, fokozza benniink azt a vagyat, hogy
segitsiik, tamogassuk a szamunkra fontos embereket. Es mindez, hogy filigg 6ssze a stresszel? Az
oxitocint az agyalapi mirigy termeli, és stressz hatasara szabadul fel. Ugyantigy a stresszreakcid
része, mint a megndvekedett adrenalin, amitél gyorsabban ver a sziviink. Amikor stressz hatasara
oxitocin szabadul fel, felerdsiti benniink a késztetést, hogy tdmogatast, kapcsolodasi lehetdségeket
talaljuk, ahol megoszthatjuk az érzéseinket, és ne magunkba tartsuk. Gondoskodik arrél is, hogy
észrevegyilk, ha wvalaki a kornyezetiinkben szorul tdmogatasra. Tehat a természetes
stresszreakcionk része, ha nehezebb helyzetekben fokozott vagyunk van a kapcsolddasra, és
sziikséglink van egy személy, vagy kozosség tdmogatd erejére, vagy arra érziink vagyat, hogy
tdmogatast nydjtsunk masoknak. Az oxitoncinnak nem csak az agyunkra, hanem testiinkre is
pozitiv hatasa van, elsdsorban azzal, hogy tamogatja az érrendszeriinket, erdsiti a sziviinket, és
regenerdlja a stressz okozta negativ hatasokat. A téarsas érintkezés és tadmogatas felerdsiti az
oxitocin ezen fizikai hatdsait. Ha stresszes allapotban tamogatast kériink vagy nyujtunk,
egészségesebbé tudjuk tenni a stresszreakcionkat. Lényegében van egy veliink sziiletett
mechanizmusunk arra, hogy gyorsabban felépiiljiink a stresszbdl, és szervezetiink ,korrigalja” a
stressz okozta karokat, ¢s ez nem madas, mint az emberi kapcsolatok, az emberi érintkezés.
(McGonigal, 2013)

A Covidl9 megjelenés dnmagaban extra stresszt jelentett mindannyiunknak, hiszen hasonlo
helyzettel még nem néztiink szembe az életiink soran. A tavolsagtartas, az érintkezések szamanak
minimalizalasa éppen ezt a veliink sziiletett mechanizmust huzta ki a labunk alol.

A masik nagyon fontos igényiink, a visszajelzésre valo igény. A diagram két allitast is az
élvonalban abrazol. “Tanulok az épitd kritikabol”, illetve “Ujabb lendiiletet nyerek, ha pozitiv
visszajelzést” kapok a fonokomtdl. Az elismerés igénye, szintén az alapsziikségleteink egyike.

(Berne, 1964)
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A harmadik altalam kiemelt pont, az egy szavazatot kapott ,,Ha problémaim vannak a munkaban,
¢s nem €rzem jol magam, kérem szakember segitségét (pszicholdgus, coach, mental care vonal).”
allitas. A szervezet, ahol a vizsgalatomat végeztem, lehetdséget biztosit a kollégak szdmara, hogy
hivjak az in. mental care vonalat. A hivasokat szakemberek - coachok, pszichologusok - fogadjak.
Teljesen anonim modon, ingyen, lehetdségiik van igénybe venni ezt a szolgaltatast. Mindezen
kedvezd feltételek mellett sem tartozik a kollégak megoldasai koz¢ a szakemberhez fordulés.
Legalabbis a kérddivre adott valaszok alapjan. Ett6l fiiggetleniil megkérdeztem a HR osztalyt,
hogy hasznaljak e kollégék ezt a lehetdséget. A HR osztaly hetente kap visszajelzést a hivasok
szamarol, és azokrdl a témakorokrdl, amiket a hivasok érintenek. A visszajelzések alapjan a
kollégak hasznaljak a vonalat, ¢és elsGsorban maganéleti kérdésekkel fordulnak ehhez a
lehetdséghez. Természetesen elfordulhat az a lehetdség is, hogy a valaszado kollégak éppen nem
¢ltek a lehetdséggel, ahogy az is, hogy szintén az un. homlokzat jelenséget tapasztaljuk, mint amit
korabban a kiégési érintettségi, és az okozati gyakorisag kozotti ellentmondés kapcsan emlitettem.
A végzett vizsgalat eredményei megmutatjak, hogy egyén kiégésében egyarant szerepet jatszanak
az egyéni, és a szervezeti tényezok. A vizsgalat ugyanazon szervezeten beliil tortént, igy a szervezet
adta keretek mindenki szdmara hasonloak voltak. Nem irhatom, hogy ugyanaz, mivel a szellemi
allomany tobb csapatbdl tevddik Ossze, igy a vezetd, és a kozvetlen kollégdk személye eltérd az
egyénre vetitve. Hasonl6 kornyezet ellenére, egyénenként eltéré eredmények sziilettek, az egyéni
sémak mindenkire mas szemcseméretli sziir6t tesznek, igy teljesen egyedi, hogy ugyanaz azt
kornyezeti hatéas, kinél mit eredményez. Az autotelikus személyiség sokkal ellenallobb a stresszel
szemben, mint az, aki kevésbé, vagy egyaltalin nem rendelkezik ezen személyiség
tulajdonsdgaival. Természetesen mindezek nem jelentik azt, hogy szervezetnek nem lenne
feleldssége a kiégés megeldzésében. Oriasi szerepe van, és sziikséges is figyelmet szentelni a
megeldzeésre, mert a fluktuacid egyik leggyakoribb oka a kiégés, illetve azok a koriilmények,
amelyek a kiégést eldsegitik. A szervezetnek sokkal egyszerlibb a szervezeti tényezOkon

valtoztatni, mint a dolgozok személyiségén.

A kiilsé tényezOk, un. a munkakornyezet, munkahely, munkafeltétek, koztes tényezok, ahogyan
masokkal kapcsolatba 1épiink, és a belsd tényezdk, az egyén személyisége, és viselkedése
hozzajarulhat az egyén kiégéséhez, vagy novelheti annak kockazatat. (Bergner, 2018)

A kovetkezo fejezetben azt jarom korbe, hogy mit tehet az egyén, a vezetd, €s szervezet a kiégés

megeldzésében.
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5. AZEGYEN, A VEZETO, ES A SZERVEZET SZEREPE A KIEGES
MEGELOZESEBEN

5.1. Az egyén szerepe

., Harom kozponti lehetoség letezik, hogy megveédjiik magunkat a kiégéstol: megelozés, megelozés,
megeldzés, és még egyszer a megelézés. Ez a legjobb ut a kiégés kezelésére.” (Bergner, 2018, p.
17.) J6, jo... de hogyan? Mindig a hogyan-t a legnehezebb megfogni. Masik fontos kérdés, hogy
mikor? Hogyan, és mikor veszem észre, hogy valami nem ok?

Azért is nehéz kérdés, mert a kiégés kezdeti tulporgott, tal lelkes allapotaban nehezen vessziik
észre, hogy valami nem oké. Ebben a fazisban gyakran a kornyezetiink visszajelzése lehet
szamunkra a vészcsengd. A tulporgés itt gyakran megakadalyozza, hogy a kdrnyezettdl érkezd
visszajelzéseket komolyan vegyiikk. A kornyezet altaldban akkor jelez vissza, ha a
viselkedésiinkben bekovetkezik valtozas: kevesebb a kornyezetre forditott id6, figyelem, vagy
kevesebb a tantsitott tiirelem. Csatlos Csilla, kiégésre specializalodott coach szerint a ndk, azért
nem jutnak el a kiégés végso, sulyos szakaszéba, mert a folyamat soran a gyerekek visszajelzése
eldbb valtozasra, valtoztatasra kényszeriti Oket. A férfiakra nehezedd sztereotip tarsadalmi nyomas,
még inkabb megneheziti, hogy segitséget kérjenek. (Fekete, 2021) A kornyezettdl érkezo
visszajelzést, nagyon gyakran elutasitas, visszautasitds fogadja “nem is vagyok ideges” vagy
igérgetések, ha példaul a kdrnyezet az egyiitt toltott id csokkenésére hivja fel figyelmet. llyenkor
gyakori, hogy tiirelmet kériink, ¢és jelezziik, hogy ha ez meg, ez meg a munka lemegy, utana jon a
megkonnyebbiilés, ami nem jon, €s a mokuskerék pordg végelathatatlan.

Csatlos Csilla a fent emlitett beszélgetésben egy szomoru esettel példalozott: potencialis tigyfele 3
alkalommal is modositotta az iddpontjat, végiil a felesége telefonhivasabol deriilt ki, hogy soha
nem fog megjelenni az iilésen, egy végzetes hatsofali szivinkfartus miatt. (Fekete, 2021)

A tagadasban levésnek a hattéreben nagyon gyakran a maladaptiv maximalizmus all, ami nagyon
erds belsd kényszer a teljesitményre, és a valdsagot teljes tagadasba teszi, hogy elfojtsa a nem
vagyok elég jo érzést.

Ezért elsd lépésként a legfontosabb a szembenézés, és a kialakult helyzet elfogadasa. Keét
szempontbol is fontos, sajat magunk, és kornyezetiink miatt. Ha a kornyezetiink visszajelez, abban

biztosak lehetiink, ,,hogy kapcsolodok masokhoz” teriilet mar nem megfelel. Allapotunkkal,
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viselkedésiinkkel hatassal vagyunk kornyezetiinkre. A stresszes allapot, a kimeriiltség, a rossz
kozérzet ragalyos, ugyaniigy, mint a pozitiv érzések. Els6 sorban magunkért vagyunk feleldsek, a
sajat jolétliinkért, ezen keresztiil kozvetve a kornyezetiinkre is hatassal vagyunk.

Erdemes a talporgetett mokuskerékbol kiszallni, és megnézni hol tartunk. Onvizsgélatot tartani,
hogy allunk személyes igényeinkkel, sziikségleteinkkel. Mérjiik fel hol allunk most, és mi a vagyott
allapot, ahova szeretnénk eljutni. Erre egy nagyon jo, €s szemléletes eszkoz az un. életkerék.

(Fiiredi, 2021)

1. dbra
Eletkerék

Csalad és baratok

Parkapcsolat Spiritualitas

Természet
és kornyezet

Egészség

Személyes fejlodés Karrier és anyagiak

Szdérakozas és feltoltodés

Forras: (Szikora, 2016.)

Az egyes teriiletek nevei Onmagukért beszélnek, egyetlen teriilethez szeretnék egy rovid
kiegészitést tenni, ez a pedig a spiritualitas. Ezalatt egyszeriien értsiik az 6nismeretet, “hogy vagy
te magaddal” kérdést. Egyszeriien jeloljiik be az életkeréken, hogy az egyes teriiletekkel, hogy

allunk most, jelenleg. Mennyire fontos szdmunkra, és mennyit id6t forditunk rajuk. A kerék az
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egyenletes ,terhelés” mentén fog zokkenOmentesen haladni. Ha egyes teriileteken
egyenlOtlenségek alakulnak ki az életiink kereke docogni fog. Ezt kovetden jeldljiik be rajta a
vagyott allapotot, és vizsgaljuk meg azokat a teriileteket, ahol a jelenlegi, kiinduld, és a vagyott
allapot kozott a legnagyobb kiilonbség van. Dolgozzuk ki az akciotervet, hogy jutunk el a vagyott
allapotba. Egyszerre csak egy teriiletre koncentraljunk. Allitsuk fel a fontossagi sorrendet. (Fiiredi,
2021) Ha nem taplalkozunk egészégesen, és nem alszunk eleget, akkor ezekkel
alapsziikségletekkel kell kezdeni, hogy biztos alapokra épitkezziink. Alapsziikségletek teriiletén
hozott akdr minimalis valtoztatas, jelentds javulast hozhat kdzérzetlinkben. Kiilondsebb hittel nem
kell birni az alabbiakkal kapcsolatban, ezek egyszerii tudomanyosan bizonyitott tények: az alvas
hianya gyengiti a stressztlir képességet, és az immunrendszert. Nem megfeleld mennyiségii alvast
kovetd napon tobbet esziink, ez hosszitavon sulygyarapodast idéz el6. (Bir6, 2020) Az alvast nem
potolja semmi, sem taplalékkiegészitd, sem 2 liter kavé. Ha hétk6znap nem ériink ra aludni, nem
tudjuk hétvégén bepotolni, ahogy elére aludni sem lehet.

Isteni a kavé illatara ébredni, és azzal kezdeni a napot, de nem art, ha tudjuk, hogy a tulzott
koffeinfogyasztas erdsiti a szorongast, és nem art, ha az els6 kavé elfogyasztasat, az ébredés utan
2-3 oraval tessziik, ugyanis ébredés utan eleve magas a kortizolszintiink (egyik stresszhormon, a
mellékvese allitja eld), és nem tessziik a legjobbat, ha a reggeli ébredés utani kavéval még inkabb
az egekbe toljuk. A mozgas energiat ad, csokkenti a szorongast, és noveli a stressztliré képességet.
(Fiiredi, 2021) Az egészséges étrend a rendszeres kiegyensulyozott taplalkozasbdl all, napi 5 adag
z0ldségfogyasztassal. Nem mindsiil zoldségadagnak, a tejszinnel és zsiros sajttal dusitott,
barmilyen zoldségbdl elkészitett krémleves. A megfeleld folyadékfogyasztds szintén a kezdd
szinthez tartozik, mégis hajlamosak vagyunk elfelejti. Ezek a mondatok, tigy hangzanak, mintha
egy ¢letmodtandcsado tollabdl jottek volna eld, és mi kdze is van ennek a kiégéshez? Annyi, hogy
a fent felsorolt tételek az alapsziikségleteink kozé tartoznak, és ha ezeket elhanyagoljuk, nem
forditunk rajuk kelld figyelmet, maris bepipaltuk az els6 rizikofaktort. Lassan huzhatjuk az X-t az
Onbecsiilés, és Onszeretethez is. Mert, amennyiben a fenti tételekre nem kivanunk figyelmet
forditani, er6s a gyand, hogy nem lehetiink valami fontosak magunk szdmadra. Erre a felvetésre
nagyon gyakori reakcio ,,de hat én szeretem magam”, erre én azt mondom, hogy akkor ideje az
onismerethez is jelet tenni, mint fejlesztendo teriilet. Ezzel a kiégéstdl fliggetleniil mindenkinek
dolga van, vagy lenne. Az onismeret szinte ¢élethosszig tartd tanulast jelent, jelentene mindenki

szdmara, sajat magarol.
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A valtozas nem egy komfortos allapot. Nem véletleniil alakult ki az a mondas...” ha nem akarsz
valtoztatni, nem f3j eléggé...” Néha azért nem valtoztatunk, mivel azt a fajdalmas allapotot szoktuk
meg, azt tekintjiik az alapmiikodésiiknek, elfogadjuk, hogy az élet ilyen, (Bergner, 2018) vagy ami
még rosszabb, hogy szamunkra ilyen. Egyszeriien ez a helyzet, érzés komfortos szamunkra Az
elozo fejezetekben lathattuk, hogy az egyén személyisége, viselkedése, sémai, belsod
meggy0zddései, mint meghatarozé tényezok jelen vannak a kiégés folyamatanak kialakulasaban.
Az Onismeret elengedhetetlen ahhoz, hogy ralassunk sajat miitkddéstinkre, és észrevegyiik, azokat
a nagyon gyakran nem tudatosan miikodtetett programjainkat, amelyek behtiztak minket a
kiégésbe. Gondolok itt a negativ maximalizmusra, a talzott feleldsségvallalasra, a
munkaalkoholizmusra, a végletekig kitolt hatarokra. Ezek felismerése, s6t az ezeken vald
valtoztatas, nem megy dnerdbdl. Ezekhez mar kiils6 segitség kell: coach, vagy terapeuta.

Coach feladata, hogy feltarja ezeket az onkorlatozé miikodéseket, az tigyféllel felismertesse, hogy
van valasztdsa, donthet Ggy, hogy visszaszerzi az irdnyitast sajat élete felett, és az dnkorlatozo
programjait, 6nsegitd programokka alakitja at. Vagyis ndvelni kell a kliens felndtt kapacitasat,
megérkeztetni a jelenbe, az itt és most-ba. Felismertetni vele a sajat er6forrasait, és képessé tenni
megoldani a problémait. Eléfordulhat, hogy ennek a gyokerei nagyon mélyre, gyerekkorba, vagy
fel nem dolgozott traumakhoz nyulik vissza. Az a coach feleldssége, hogy tudja, meddig terjednek
az 6 kompetenciai, és hol van az a pont, ahol jelezni kell, hogy terapeutara van sziikség. (Kello,
2014) Az egyénnek nem csak abban van szerepe, hogy felel6sséget vallaljon sajat jolétéért, hanem
abban is, hogy észrevegye, ha valaki a kornyezetében segitségre szorul. Ennek akkor van
jelentdsége, ha valakinek, példaul egy kollégénak a viselkedésében valtozas kovetkezik be
tartésan. Err6l mar az el6z6 fejezetben irtam, hogy nem megfeleld kommunikacioval, a
szandékunkkal ellentétes hatast érhetiink el. A kéretlen tanacsok, felesleges ,.én is voltam igy”
mondatok nem vezetnek sehova. (Fiiredi, 2021) A legtobb, amit tehetiink, hogy jelezziik milyen
valtozast vesziink észre rajta, természetesen itéletmentesen, és én iizenettel kifejezziik az ezzel
kapcsolatos érzéseinket. Aggédom érted. Hianyzol. Tudok e valamiben segiteni? El kell fogadni,
ha visszautasitja a segitséget. Ha ez a viselkedésvaltozas a csapatra nézve negativ hatassal van, a

vezetd felelossége ezt a helyzetet kezelni.
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5.2. A vezeto szerepe

A vezetbre dupla felel6sség harul, felelés sajat maga, és felelés az emberei jolétéért is. Az 6
esetében, duplan érvényes, hogy a hozzaallas ragalyos. (Bir6, 2020)

A vezetd személyére vonatkozd kutatdsok a kezdetben arra vonatkoztak, hogy mik azok a
tulajdonsagok, készségek, és képességek, amelyek a megkiilonboztetik a vezetét a nem vezetotol.
A kutatasok nem vezettek eredményre, az attorést az okozta, amikor a kutatasok arra iranyitottak
a figyelmet, hogy mitdl fiigg az, hogy kit fogadnak el vezetdnek, €s kit nem. A kutatasok arra az
eredményre jutottak, hogy azok a sikeres vezetdk, akik meg tudjdk teremteni a kdlcsonos
igénykielégités allapotat. Vagyis vezetésiik sordn a csoporttagok, és a vezetd igényei ¢€s
sziikségletei is kielégiilnek. Melyek ezek a sziikségletek?

A megélhetés igénye . A Biztonsag igénye I1. Az elfogadas igénye (Tarsak) I11. A megbecsiilés
igénye (Siker) IV. Az Onmegvalésitas igénye V.

Az L. és a II. szint nem bizonyul erds 0sztonzének a joléti tarsadalmakban, mert ez a 2 sziikséglet
biztositott. Azok a kollégak, akik a III., IV., V., szinten nincs, vagy csekély lehetéségiik van
kielégiteni sziikségleteiket a munkajukban, azok ezeket a lehetdségeket a munkan kiviil fogjak
keresni, igy csak az éppen elég energiat fektetik a munkdjukba, és minimalis elkdtelezddést
mutatnak, és a munkajukban csak a pénzkereseti lehetdséget latjak.

Ahhoz, hogy a vezet6 a fenti sziikségletek kielégitését a csapata és sajat maga szamara biztositani
tudja, az alabbi készségekkel kell rendelkeznie. (Gordon, 1977)

“Keészségek a beosztottak igényeinek a kielégitéséhez:

viselkedés, amely erdsiti a csapattagok onbizalmat és személyiik értékét

viselkedés, amely erdsiti a csapat 6sszetartasat

Készségek a szervezet igényeinek kielégitéséhez:

viselkedés, amely osztonzi a termelékenyéget, és a csoport céljainak az elérését.

viselkedes, amely segiti a tagokat a célok elérésében, tervezés, iitemezés, koordindlas, megoldas,
erdforrasok biztositasa.” (Gordon, 1977, p. 29.)

A dolgozok legnagyobb hasznara az a vezetd van, aki lehetové teszi részvételiiket a
problémamegoldo, és dontéshozo munkaban, igy biztositva szamukra a tarsas és interakcios
igényeiket (Ill.szint), az elismertség, és az elorehaladds iranti igényeiket (IV.) szint, és idorol, idore

az onmegvalositas élményét is (V.)” (Gordon, 1977, p. 33.)
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Egy vezet6 akkor teremt tiszta helyzetet a csapata szamara: ha tisztazza a feladatokat, pontosan
meghatarozza a feleldsségi koroket, embereit készségeik, képességeiknek megfeleld kihivasok elé
allitja, feltarja eldttiik, hogy kitdl, mit var el, és téle mit varhatnak el, tisztdzza, hogy melyek a
szervezet legfontosabb céljai, a csapat, és az egyén céljai, a szervezeti célokat hogyan tdmogatja,
¢és nem folytat mikromenedzsmentet. Amennyiben a fenti pontok nem tisztazottak, és a vezeté nem
fektet 1dOt, energiat a tisztazasukra, megnoveli az alabbi esetek kockazatat, amely a kiégés legfébb
okait jelentik a szervezeten beliil: tal sok feladat, nagy idényomas, tulzott felelésség,
szerepkonfliktusok, a munka szubjektiv értelmének a hidnya. a visszajelzés hianya. Ahogy
szliloknek is gyakran mondjdk, hogy a gyermeked nem azt fogja csindlni, amit mondasz neki,
hanem azt fogja utdnozni, amit te csinalsz. Ugyanez igaz a vezetdre is, igy elsddleges szempont a
példamutatas. (Biro, 2020)

Ha egy vezeto ¢&jjel 3 orakor ir e-maileket a csapatanak, vagy betegen is bemegy dolgozni, vagy a
szabadsaga alatt szintén rendszeresen e-mailt ir a csapatanak, mondhat barmit az embereinek, az
egészség, a munka maganélet egyensulyarol, a pihenéssel, kikapcsolodassal toltott szabadsag
fontossagarol, szavait feliilirja az altala mutatott személyes példa, ami azt az iizenetet kdzvetiti az
emberei felé, részérdl ez az elvaras. Ugyanezt a hatast éri el a felel0sségek terén is, ha folyamatosan
mikromenedzsmentet folytat. Bar szandékaban ilyenkor a ,,megment6” szerepkor all, csapataban
azt a hatast éri el, hogy nem bizik abban, hogy csapata rendelkezik azon készségekkel,
képeségekkel, amelyek a feladat megoldasahoz kellenek, €és gatat szab a Megbecsiilés (Siker)
igényének kielégiiléseéhez. Ugyanez a helyzet, ha nem vallalja fel a sajat feleldsségeit, és az
,»Oldjatok meg!” mondattal 4tadja a feleldsséget azokban a kérdésekben, amelyekben vezetdi
dontés sziikséges. Ezek a helyzetek feliilirnak, minden addigi kimondott szot a feleldsségvallalas
fontossagarol. A Vezetd hitelessége abban all, hogy a tettei és szavai 0sszhangban vannak.
Készitettem interjut azon szervezeten beliill 4 vezetdvel, ahol a viszgdlatomat végeztem.
Mindegyik kiemelte, hogy az embereket ismerni kell a vezetdnek ahhoz, hogy tudja mivel lehet
motivalni 6ket, illetve, hogy a rajuk osztott feladat nem mulja feliil, sem alul az adott személy,
készségeitt, képességeit.

Mindegyik vezetd az embereivel kdzos helyiségben iil, vagy kiilon helyiségben, de kdzel hozzajuk.
A kiilon helyiség esetében is a nyitott ajtok jelzik, hogy be lehet menni. Ez azzal a jelentéssel bir
az emberek szdmara, hogy a vezetd egy-hls vér megkozelithetd, és megszolithaté ember, és nem

egy tavoli, néha feltiind démon, akihez nem mernek szolni. Vezet6t is segiti ez a helyzet, a k6zos
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tér tobb lehetdséget ad neki, hogy megismerje az embereit, a csapata dinamikajat, illetve azt, hogy
ki milyen szerepet tolt be a csapaton beliil, még akkor is, ha ezen tapasztalatok mogétt nem mindig
van tudatossag.

Kivétel nélkiil mindegyik vezetd visszajelezte a fentiekben leirtakat, hogy nem csak
feladatorientaltnak kell lenniiik, hanem az embereikre is kell id6t szanni, ez elengedhetetlen része
a munkdjuknak. Volt, aki kiemelte, hogy szamara a szakmai rész sokkal konnyebb, mint az emberi
oldalt kezelni, ugyanis a szakmai oldalon tobb ,,kézzel foghaté tudassal” rendelkezik.

Mindegyik vezetdt megkérdeztem arrdl, hogy a mi a véleménye a visszajelzésrél. Mennyire tartja
fontosnak, mennyire hasznalja, és 6 miként fogadja.

Sziikség van ra, ebben mindannyian egyetértettek, abban is, hogy csak akkor miikddik, ha hiteles.
Egy vezetd jelezte, hogy neki visszajelzést adni, azért nagyon nehéz, mert 6 ebben nem érzi magat
hitelesnek, és neki az sem komfortos, ha 6 kapja. Megkérdeztem t6le, hogy tudja- e hogy mi az oka
annak, hogy igy érzi. ,,Engem nem igy neveltek, Sem a sziileim, sem a tanaraim.”

Ezt a példat azért emeltem ki, hogy felhivjiam a figyelmet, hogy a vezetd is ember, egyén a
szervezeten belill, ¢ is rendelkezik olyan sémadkkal, ahogy mindannyian, amik egyes teriileteken,
elakadéasokat, nehézségeket okoznak. Bar a szervezeti kultiranak része a visszajelzés, az egyén
szintjén mégis lehetnek nehézségek. Az alabbi tablazat, az in. sztrokogram kivalo eszkoz felmérni,
akdr a coachnak, de akar sajat magunk szdmara is, hogy allunk a visszajelzések adasaval és
befogadasaval. Sztrok (stroke): figyelem, elismerés. (Berne, 1964) Amikor a szervezet vallalati
kultréja erdsitéseként megszervezi a visszajelzésrol sz616 tréningeket, az igények megjeldlésénél
ki kell emelni, hogy a tréning, ne csak arrdl szoljon, mi a helyes modja a visszajelzés adasanak,
hanem a befogadast is tartalmaznia kell az anyagnak, hogy a tréninggel azt a célt érjék el, amivel

Az elfogadés igénye (Téarsak), és A megbecsiilés igénye (Siker)sziikségletek elégiilnek ki.
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2. dbra
Sztokogram

Milyen gyakran

Milyen gyakran |tagadod  meg
Milyen gyakran adsz | Milyeb gyakran | kérsz mastol olyan|azt a fajta
sztrokokat fogadsz el | sztrokot, amilyenre | sztrokot, amit
masoknak? sztrékokat? sziikséged van? varnak t6led?
Mindig
Nagyon gyakran
Gyakran
Ritkan
Soha
Soha
Ritkan
Gyakran
Nagyon gyakran
Mindig
Milyen gyakran
Milyen gyakran |tagadod  meg
Milyen gyakran adsz | Milyen gyakran | kérsz mastol olyan|azt a fajta
sztrokokat fogadsz el | sztrokot, amilyenre | sztrokot, amit
masoknak? sztrokokat? sziikséged van? varnak téled?

Forras: (Kello, 2014, p. 348)

A j6 vezetd onmagaban nem elég. A vezetd nem tudja a fentiekben leirt torekvéseit véghez vinni,

ha a szervezet kultiraja €s stratégiaja nincs 0sszhangban a fent leirtakkal, s6t nem is lesz célja,

hogy véghez vigye. Ez a probléma elsdsorban azokban a szervezetekben van jelen, ahol a vezet6tol

a feladatorientaciot varjak el, és kevésbé van fokuszban az ember.
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5.3. Aszervezet szerepe

A jelenség terjedésével a cégeknek anyagi érdeke flizddik nem csak a jelenség kezelésére, hanem
megel6zésére is. Az anyagi vonzatok megallapitasanal sziikségesek lennének azok az adatok, hogy
all-e a tappénz hatterében kiégés tlinet, vagy a cég elhagydsanak okai, egybeesnek a kiégés
szempontjabol rizikos tényezokkel.

A well-being stratégia beépitése a cégpolitikaba egyre tobb szervezet gyakorlata: propagaljak a
egészséges ¢€letmodot, sportolasi lehetdséget biztositanak a munkavallalok szamara, reziliencia
tréningeket szerveznek, hogy noveljék a kollégak ellenalloképességét. Christina Maslach, akit a
ki¢gés egyik szakértdjének tartanak nyilvan, egy 2019-ben vele készitett interjuban a kovetkez6t
mondta:

»lartsa meg a jogat, a reziliencia-tréninget és a mindfulness ordkat — ezek mind nagyszerl
eszk6zOk a mentalis egészség optimalizalasahoz ¢és a stressz kezeléséhez. De amikor az
alkalmazottak kiégésér6l van sz6, ne feledje — ez Ondkén, vezetdkdon mulik, nem a
munkavallalokon.” (Moss, 2019.)

Vagyis azon, hogy a vezetd szerepe fejezetben targyalt sziikségletek kielégitésére mennyire ad
lehetdséget a szervezet €s a vezeto.

Azigazi megeldzés abban van, ha szervezet kozvetleniil megkérdezi a munkavallaloit, a felmérések
alapjan azonositja, melyek azok a tényezok, amelyek a munkavallalok kiégésében szerepet
jatszanak, és akciotervet hoz létre kezelésiikre. A munkahelyi sziikségletek kielégitésérdl vagy

kozvetleniil, vagy képzett vezetdin keresztiil gondoskodik.
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Mind az egyénnek, mind a vezetonek ¢és a szervezetnek megvan a sajat szerepe a megel6zésben.
Nagyon fontos ezeket a szerepeket, és felelosségeket tisztazni, hogy a szervezet minden szintjén
mindenki tisztadban legyen ezzel. A munkavallald az egyén szintjén is sokat tehet sajat mentalis
allapotaért, és kozvetve tarsaiért is, ha elfogadjuk, hogy viselkedésiinkkel hatassal vagyunk
tarsainkra, és a csapatra is, amiben dolgozunk. Az egyéni feleldsség nem vitatott, de a munkahelyi
keretek, feltételek nem az egyén, hanem a vezetd, ¢és szervezet feleldssége, ahogy a szervezeti
kultura kialakitésa is.

A dolgozat tobb szempontbdl is vizsgalta az egyént: nd, férfi, vezetd, nem vezetd, melyik
generacio tagja. Azt lathattuk, hogy ezen szegmensek mentén fel tudunk vazolni kiilonbséget. Egy
valami k6z6s benniik, hogy legyen sz barmilyen egyéb szlir6rdl, az egyén mindig egy személyt
jelol, egyedi jellemzovel. A dolgozat két f6 téméajaban a generaciok, és kiégés témakorében az volt
a célom, hogy az uralkodo sztereotipiakat megkérddjelezzem. Felhivjam a figyelmet arra, hogy a
kiégés nem attdl fiigg, hogy hany éve vagyunk a munka vilagéba, vagy az adott munkahelyen.
Ebbdl kifolyodlag a fiatalabb generacidknak egyszeriien nincs joga kiégni. Ahogy szintén tévhit,
hogy a kiégés a vezetOk privilégiuma. A generacios jegyek ismertetésével a generaciok kozotti
kiilonbségekre, mint lehetdségre kivantam felhivni a figyelmet, és nem, mint munkahelyi
kozosségekben Ujabb szakadékokat képzd stigmakra. A generaciok tagjai személyek, akiket a
generaciods jegyeken tul elsdsorban személyes szocializaciojuk hataroz meg.

A dolgozatban szamtalan példat lattunk, amikor a munkavallalo, vagy a vezetd személyes sémai,
mintai okoztak nehézséget vagy elakadast. Nagyon sokszor ezek azok a tényezdk, amelyek miatt
tulreagalunk egy helyzetet, és feleslegesen megemeljiik sajat, és kornyezetlink stresszintjét.
Coachként azzal a hitvalldssal szeretnék dolgozni, hogy az Onismeret, nemcsak arra a kérdésre
keresi a valaszt, hogy KI VAGYOK EN?, hanem arra is, hogy KI LEHETNEK EN? Az 6nismeret
soran képesek vagyunk feltdrni, azon nagyon sokszor nem tudatos Onkorldztd6 sémadinkat,
hiedelmeinket, amellyel nehezitjiik magunk, és akar kornyezetiink életét. Egy ilyen feltaréo munka,
mindig lehetdséget ad arra, hogy feltarjuk mennyi lehetdségiink van még azokon a sémakon és
programokon kiviil, amit eddig ismertiink, és bar komfortosak voltak szdmunkra, de akadalyoztak

személyes fejlodésiinket. Az onmagunkkal vald dolgozas, lehetdséget ad arra, hogy kozelebb
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keriiljiink sajat igényeinkhez, és sziikségleteinkhez, és ezaltal képesek lesziink jobban megérteni a
masik fél sziikségleteit, legyen az a masik fél a kollégank, beosztottunk, vagy éppen vezetonk.

Ezen az uton szeretném kisérni az ligyfeleimet, és akéar vezetOként, akar munkavallaloként
konnyebbé tenni az életiiket, és kellemessebbé a munkahelyen egyiitt toltott orakat, biztositva azt,

hogy munka utan, ne csak fizikai, de mentalis épségben is térjenek haza.

65



JEGYZEK

Abrajegyzék

L. ADEA EIEKEIEK......eeveeeieeeeeeeeteteeeee ettt sttt ettt et st et st st st st s set et esesesesessassss s s s s s asasesasssstssasntasasanas 56
o1 IV A1 ] (oY ={ = o VO URURRN: 62
Diagramjegyzék

1. diagram Nemek és vezet6 szama a generdciok alapjan.......cccoccveviieciie e 36
2. diagram Generaciok érintettsége a KIEZESDEN.........coccuviii i e 38
3. diagram Kiégésben vald érintettség nemek aranydban.........ccccccvviiieiiiii e 39
4. diagram Kiégésben vald érintettség vezet6k, nem vezetSk ardnyaban.......ccccccoeeeciiveeeeeeeecccciineeeee e, 40
5. diagram Szervezeti tényez6k sorrendje a valaszok 6sszpontszamai alapjan......cccceeecieeeeeciieecccieeecenns 41
6. diagram Szervezetben felelhet6 okokra adott valaszok pontszdmdnak atlaga generacids megosztasban
..................................................................................................................................................................... 44
7. diagram Munkdhoz vald viszony kiégési érintettség alapjan......ccccceecciieeieciiie e 48
8. diagram Ment8ovek a valaszok 0sszpontszamai alapjan......cc.eeeevciieeiriiieiiciiee e 52
Tablajegyzék

1. tabla Valaszok pontszamai a kiégésben vald érintettség mE&résében.......cccccoeevveviciciieeevcciee e, 37
2. tabla ErintettSégi SZINT PONTRAAIAI....c.c.ieiieeeeeiiieeeeect ettt sttt se st et e s st et ese s st etesnnanas 37
3.tdbla Vdlaszok pontszamai a lehetésges Okok MErésében ..........ccvveivciieiiiiiiie e 40
4. tdbla Ponthatarok a okok elfordulds gyakorisdaganak meérésében ........ccccccevcveiiviiieeeciciiee e 41
5. tabla Kiégésben mutatott érintettség és az okok gyakrisaganak 6sszehasonlitdsa........cccccoveeeecuveeeenns 46

66



FELHASZNALT IRODALOM

BiBLIA Budapest: Szent Istvan Tarsulat az Apostoli Szentszék Konyvkiadoja, 2010.

BEKESI Nora, SzUcCSs Robert Sandor: Az employer branding és a stresszkezelés szerepe a Z
generacios fiatalok foglalkoztatasaban [online] Megjelent: Jelenkori tarsadalmi és gazdasagi
folyamatok. 2021. XVI. évfolyam, 1-2. szam. pp. 69-77. [Megtekintve: 2021.10.05.] Hozzaférés:
https://ojs.bibl.u-szeged.hu/index.php/jelenkori_tars-gazd folyamatok/article/view/34804/33846

BERGNER, Thomas. M. H.: Burnout. Miskolc: Z-Press Kiadd Kft., 2018.

BERNDT, Frank. H.: Hasznos tudas mindenkinek 30 percben-Kiégés. Budapest: Kossuth Kiadd
Zrt., 2017.

BERNE, Eric: Emberi jatszmak. Budapest: Hattér Kiado, 1964.
BirO Bence Péter: Business Burnout Biblia. Budapest: Kreativ Kontroll Kft., 2020.

BOKOR Agi: “Nem csak a munkéaban, a feladataimban is ki lehet égni” — A kiégésrél
beszélgettiink Szigeti Rékaval [online] Megjelent: 2021.11.04. [Megtekintve: 2021.11.24.]
Hozzaférés: https://pszichoforyou.hu/kieges-szigeti-reka/

CSiKSZENTMIHALYI Mihdly: Flow. Budapest: Akadémiai Kiado, 2001.

FEKETE, Emese: Valami atkattan az agyadban, és megnyugszol. A kiégés 6lni tud, de le is
gy6zhetd [online] Megjelent: Forbes, 2021. junius 05. [Megtekintve: 2021.10.24.] Hozzaférés:
https://forbes.hu/legyel-jobb/valami-atkattan-az-agyadban-es-megnyugszol-a-kieges-olni-tud-de-
le-is-gyozheto/

FUREDI Julia: Elég! Budapest: Kulcslyuk Kiado, 2021.
GORDON, Thomas: Vezetdk konyve. Budapest: Gordon Kiadé Magyaroszag Kft., 1977.

HowLLosI Johanna: A megfelelési kényszer és a maximalizmus csapdaja [online] Megjelent:
ELTE online, 2021. oktober 18. 21:28 [Megtekintve: 2021.11.30.] Hozzaférés:
https://elteonline.hu/savaria/2021/10/18/a-megfelelesi-kenyszer-es-a-maximalizmus-csapdaja/

KELLO, Eva (szerk.): A tranzakcioanalitikus coaching In: Coaching alapok és iranyzatok.
Budapest: Akadémiai Kiado, 2014. pp. 324-358.

Kiss Tamas, POLONYI Tamas, IMRE Marton: Munkahelyi stressz és egészség. A burnout
szindroma a 21. szatadban-kutatas, mérés, elmélet és terapia [online] In: Alkalmazott
Pszichologia. 2018/2. pp. 75-103. [Megtekintve: 2021.09.30.] Hozzaférés: http://ap.elte.hu/wp-
content/uploads/2018/10/APA_2018 2.pdf

MATE Gabor: A test lazadasa. Budapest: Open Books, 2021.

67


https://ojs.bibl.u-szeged.hu/index.php/jelenkori_tars-gazd_folyamatok/article/view/34804/33846
https://pszichoforyou.hu/kieges-szigeti-reka/
https://forbes.hu/legyel-jobb/valami-atkattan-az-agyadban-es-megnyugszol-a-kieges-olni-tud-de-le-is-gyozheto/
https://forbes.hu/legyel-jobb/valami-atkattan-az-agyadban-es-megnyugszol-a-kieges-olni-tud-de-le-is-gyozheto/
https://elteonline.hu/savaria/2021/10/18/a-megfelelesi-kenyszer-es-a-maximalizmus-csapdaja/
http://ap.elte.hu/wp-content/uploads/2018/10/APA_2018_2.pdf
http://ap.elte.hu/wp-content/uploads/2018/10/APA_2018_2.pdf

MCGONIGAL, Kelly: Hogyan baratkozzunk meg a stresszel — 2013 [online]. Kozzétéve: 2015.
03.25. [Megtekintve: 2021.12.03.] Hozzaférés:
https://www.youtube.com/watch?v=fhngKtN88vg&t=27s

MERETEI Barbara: Generacios kiilonbségek a munkahelyen [online] In: Vezetéstudomany,
XLVIIL évf. 2017. 10. szam. pp. 10-17. Megjelent: 2017.10.02. [Megtekintve: 2021. 09. 23.]
Hozzaférés: http://unipub.lib.uni-corvinus.hu/3083/1/VT_2017n10p10.pdf

Moss, Jennifer: Burnout Is About Your Workplace, Not Your People [online] [sajat forditas]
Megjelent: Harvard Business Review, 11. December 2019. [Megtekintve: 2021. 12. 05.]
Hozzaférés: https://hbr.org/2019/12/burnout-is-about-your-workplace-not-your-people

NAGY Nikolett: Még jobb vagy nem elég jo, avagy mi is az a perfekcionizmus? [online]
Megjelent: Mindsetpszichologia, 2017.01.11. [Megtekintve: 2021.11.25.] Hozzaférés:
https://mindsetpszichologia.hu/meg-jobb-vagy-nem-eleg-jo-perfekcionizmus

NELSON, Sharleen: Anne Helen Petersen and the "Burnout Generation"[online] Megjelent:
AroundtheO, 07.04.2021. [Megtekintve: 2021.10. 15.] Hozzaférés:

https://around.uoregon.edu/content/anne-helen-petersen-and-burnout-generation

NEMES Orsolya: Generacios mitoszok. Budapest: HVG Kiad6 Zrt., 2019.

ONODY Sarolta: Kiégési tiinetek (burnout szindroma) keletkezése és megoldasi lehetdségei
[online] Megjelent: Uj pedagégiai szemle, 51. évf. 5.sz. 2001. méjus, pp. 81-85. [Megtekintve:
2021.09.30.] Hozzaférés: https://epa.oszk.hu/00000/00035/00049/

PETERSEN, Anne. Helen: Jottiink, lattunk, elegiink van. Budapest: Atheneaum Kiado, 2020.
STEIGERVALD Krisztian: Generaciok harca. Budapest: Partvonal Kényvkiado, 2020.

SzIKORA Emese: Eletkerék [online] Megjelent: Megoldasmiihely, 2016.11.09. [Megtekintve:
2021.11.29.] Hozzaférés: https://megoldasmuhely.hu/eletkerek/

SzLAFKAI Eva: llyen a flow-ra hajlamos személyiség [online] Megjelent: Szikra Magazinblog,
2020.02 12. [Megtekintve: 2021.11.22.] Hozzaférés: https://365letszikra.hu/flow-ra-hajlamos-

szemelyiseq/

SzoTs-KovAcs Klaudia: A munka jelentése, egyéni jelentésadas a HR vezetdk szemszogébol
[PH.D.értekezés]. Budapest: Budapesti Corvinus Egyetem Vezetés Tudomanyi Intézet, 2013.
[Megtekintve: 2021.10.12.]
Hozzaférés:https://ktk.pte.hu/sites/ktk.pte.hu/files/images/tudomany/rendezvenyek/doktorandusz
m/szots-kovats_tanulmany.pdf

TARI Annamaria: Y generacid. Budapest: Jaffa Kiado, 2010.
TARI Annamaria: #yz Genraciok online. Budapest: Tericum Konyvkiado, 2015.

VARADI Ibolya: ,,Kifizeti a szerencsétlen cégvezetd a valag pénzt a bullshitért” — interji Nemes
Orsolya generaciokutatoval [online] Megjelent: Forbes, 2021. szeptember 30. [Megtekintve:

68


https://www.youtube.com/watch?v=fhngKtN88vg&t=27s
http://unipub.lib.uni-corvinus.hu/3083/1/VT_2017n10p10.pdf
https://hbr.org/2019/12/burnout-is-about-your-workplace-not-your-people
https://mindsetpszichologia.hu/meg-jobb-vagy-nem-eleg-jo-perfekcionizmus
https://around.uoregon.edu/content/anne-helen-petersen-and-burnout-generation
https://epa.oszk.hu/00000/00035/00049/
https://megoldasmuhely.hu/eletkerek/
https://365letszikra.hu/flow-ra-hajlamos-szemelyiseg/
https://365letszikra.hu/flow-ra-hajlamos-szemelyiseg/
https://ktk.pte.hu/sites/ktk.pte.hu/files/images/tudomany/rendezvenyek/doktoranduszm/szots-kovats_tanulmany.pdf
https://ktk.pte.hu/sites/ktk.pte.hu/files/images/tudomany/rendezvenyek/doktoranduszm/szots-kovats_tanulmany.pdf

2021.10.24.] Hozzaférés: https://forbes.hu/uzlet/nemes-orsolya-generaciokutato-palyakezdok-
szervezetfejlesztes-interju/

WHO: Burn-out an "occupational phenomenon": International Classification of Diseases [online]
[sajat forditas] Megjelent: 28. May 2019 [Megtekintve: 2021.09.12] Hozzaférés:
https://www.who.int/news/item/28-05-2019-burn-out-an-occupational-phenomenon-
international-classification-of-diseases

Wikipedia: Homlokzat (szocialpszicholdgia) [online] Utoljara frissitve: 2019.november 19.,
22:24 [Megtekintve: 2021.11.22.] Hozzaférés:
https://hu.wikipedia.org/w/index.php?title=Homlokzat (szoci%C3%A1llpszichol%C3%B3gia)&a

ction=history

Wikipedia: Munka (filozofia) [online] Utoljara frissitve: 2020. januar 30., 12:38 [Megtekintve:
2021.11.02.] Hozzaférés: https://hu.wikipedia.org/wiki/Munka_(filoz%C3%B3fia)

Wikipedia: Munka (kozgazdasagtan) [online] Utoljara frissitve: 2021. augusztus 24.,11:27
[Megtekintve: 2021.11.02.] Hozzaférés:
https://hu.wikipedia.org/wiki/Munka (k%C3%B6zgazdas%C3%A1q)

69


https://forbes.hu/uzlet/nemes-orsolya-generaciokutato-palyakezdok-szervezetfejlesztes-interju/
https://forbes.hu/uzlet/nemes-orsolya-generaciokutato-palyakezdok-szervezetfejlesztes-interju/
https://www.who.int/news/item/28-05-2019-burn-out-an-occupational-phenomenon-international-classification-of-diseases
https://www.who.int/news/item/28-05-2019-burn-out-an-occupational-phenomenon-international-classification-of-diseases
https://hu.wikipedia.org/w/index.php?title=Homlokzat_(szoci%C3%A1lpszichol%C3%B3gia)&action=history
https://hu.wikipedia.org/w/index.php?title=Homlokzat_(szoci%C3%A1lpszichol%C3%B3gia)&action=history
https://hu.wikipedia.org/w/index.php?title=Munka_(filoz%C3%B3fia)&oldid=22215514
https://hu.wikipedia.org/wiki/Munka_(filoz%C3%B3fia)
https://hu.wikipedia.org/w/index.php?title=Munka_(k%C3%B6zgazdas%C3%A1g)&oldid=24153653
https://hu.wikipedia.org/w/index.php?title=Munka_(k%C3%B6zgazdas%C3%A1g)&oldid=24153653
https://hu.wikipedia.org/wiki/Munka_(k%C3%B6zgazdas%C3%A1g)

MELLEKLET

PANNON EGYETEM
GAZDALKODASI KAR ZALAEGERSZEG

SZERZOI OSSZEFOGLALAS

A dolgozat cime: Kiégés a generaciok tukrében
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Szakdolgozatomban napjaink 2 aktudlis kérdését dolgoztam fel, és vizsgaltam meg 6ket egymas
viszonylatdban: kiégés ¢és generdaciok a munkahelyen. A kiégés tiineteirdl, fazisairol,
kialakuldsédnak lehetséges kiilsd (szervezeten beliili okok) belsd okairdl (az egyén belsé sémai)
adtam szakirodalmi attekintést, ahogy a generaciokrdl is. Rovid torténeti attekintést kovetden az
egyes generaciok Un. generacios tulajdonsdgait mutattam be, elsOsorban azokat, amelyek
meghatdrozzak a munkahelyi viselkedésiiket, a munkahoz vald hozzaallasukat. Emiatt azon 4
generacidra koncentraltam, akik jelen vannak a munkahelyeken (baby boomer, X, Y, Z). A
generdcios jegyek bemutatdsaval 2 célom volt: egymds megismerésével eldsegiteni egymas
megértését, és a generacios szakadékok csokkentését, valamit ismeretet biztositani az altalam
végzett vizsgalat eredményének megértéséhez.

Vizsgéalatomat egy multinacionalis cég vidéki termeld egységében, a szellemi dllomany korében
végzetem. Vizsgalatom célja, felmérni, hogy az adott csoport mennyire érintett a kiégésben,
melyek azok a tényezdk, amelyek leginkabb hatnak a kiégésiikre, illetve, hogy ezen kérdéseken

beliil az egyes generaciok mutatnak-e eltéréseket. A vizsgalatot kérd6ives modszerrel végeztem. A



kérdbivet Microsoft Forms applikacion keresztiil kiildtem ki, és anonim modon kértem a
valaszokat. Személyes adatként kértem a nemet (nd/férfi), vezetd vagy sem, illetve, hogy melyik
generaciohoz tartozik (baby boomer 1965 el6tt, X 1965-1979, Y 1980-1994, Z 1995, illetve 1995
utan). Ezt koveten a kérdéivemet 4 részre osztottam: az elsd részben a munkahoz vald viszonyt,
a masodikban a kiégésben vald érintettséget, a harmadikban a kivalté okokat mértem fel. A
negyedik részben arra voltam kivancsi, hogy milyen un. mentéoveket hasznalnak egy nehéz nap
utan (hobbi, csalad, baratok... szakember).

Kérdéivemet 163 fovel osztottam meg, 82 f6t6l érkezett valasz, az alabbiak szerint: 82 valaszbol 3
valasz érkezett baby boomer generaciods kollégatol (3,66%), 37 X generaciostol (45,12%), 33 Y
generaciostol (40,24%), és 9 valasz a Z generaciobol (10, 98%).

82 fobol 6 f6 mutatta a legnagyobb érintettséget kiégésben, Ok a kiégés folyamataban a kezdeti
fazison tal vannak, de biztosan nincsenek még az apatia szakaszdban. A vizsgalat eredményeibdl
jelen 0sszefoglalomban 3 érdekes pontot emelek ki:

Ami nagyon meglepd volt szdmomra, hogy a 6 f6bdl 1 {6 a Z generacid tagja volt, és 5 az Y
generacid tagja. Z és Y jelenlét egyaltalan nem volt meglepd. A meglepetést szamomra az X
generacio teljes hianya jelentette ebben a csoportban.

A masodik izgalmas eredménye a vizsgalatnak az volt, hogy 13 fénél (9 f6 X generacio, 4 f6 Y
generacid) egy nagyon érdekes ellentmondésra bukkantam: a kivalté okok nagyon gyakran vannak
jelen az életiikben, viszont a kiégési érintettségiik vagy nincs, vagy enyhe. Tobb szempontbol is
megvizsgaltam, mely tényezOk lehetnek az ellentmondds hatterében, végill a negativ
maximalizmus mellett tettem le a voksom.

A harmadik pont, amit kiemelek, a munkahoz valé hozzaalléas és a kiégésben mutatott érintettség
viszonya: minél magasabb szintet mutatott az érintettség, annal inkdbb voltak jellemzdek azok a
valaszok, amelyek a munkat, mint sziikséges, kotelezo ,,rossz” hataroztak meg, vagyis az egyén
céljai a munkan kiviil helyezkednek el.

A szakdolgozatom utolso fejezetében azt vizsgaltam meg, hogy mit tehet az egyén, a vezetd, és a
szervezet a kiégés megel6zésében. Az egyén oldalardl az 6nismeret sziikségességét emelném Ki, a
szervezet, és vezetok oldalardl, pedig azt, hogy a szervezetnek biztositania kell a szervezeti
kultirédn, és képzett vezetOkon keresztiil, az egyén alabbi sziikségleteinek kielégitését a

munkahelyén: Megélhetés, Biztonsag, Elfogadds (Tarsak), Megbecsiilés (Siker) Onmegvalositas.



