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Absztrakt

Jelen dolgozat tematikdja a ,,burnout” szindroma, azaz a kiégés meglétének kutatasa és
teljesitményre vald hatasanak felmérése, valamint az ezt befolyasold tényezdk azonositasa. A
kutatas magyarorszagi, fiatal munkavallalok korében zajlott, akik a multinacionalis vallalati
szféraban foglalkoztatottak. Jelenleg nincs konkrét bizonyiték arra, hogy a munkahely volna
¢letiink azon teriilete, amely a legtobb negativ érzelmet kivaltana. Mindazonaltal, a rendelkezésre
allo kutatasok egyértelmiien aldtamasztjdk, hogy a munkahely kiemelten gyakori forrasa a
negativitasnak (kiilondsen konfliktus, tulterheltség, tiszteletlenség ¢és mérgezo 1égkor
munkakornyezet esetén). Szamos nemzetkozi felmérés igazolja tovabba azt is, hogy azon emberek,
akik magasabb szintii mentalis jolléttel rendelkeznek, nagyobb eséllyel teljesitenek jobban az
iskolaban, munkahelyiikon jellemz6 a magasabb produktivitas, valamint kisebb valosziniiséggel
szenvednek bizonyos betegségekben. Ennek kovetkeztében a mentélis jollét nem csak egyéni
szinten fontos, hanem vizsgalata a vallalat szempontjabdl is indokolt. A témahoz kapcsolodo
teriiletek szakirodalmanak feltérképezését a MeRSZ, Researchgate, Elsevier Scopus,
ScienceDirect és Google Scholar adatbazisok segitségével végeztem, kihaszndlva a specialis
keresési lehetdségeket. Ezen szakirodalmi hattér keriilt kiegészitésre primer kutatasommal,
melynek keretein belill mélyinterjuk segitségével vizsgaltam meg a vildg egyik legnagyobb,
piacvezetd vallalata munkavéllaléinak mentélis allapotat €s multinacionalis kozeghez valo
viszonyat. Igyekeztem olyan kérdéseket feltenni, amelyek szignifikdns magyarazovaltozoi
lehettek a mentélis jollétnek. Emellett, az MBI kérddivet segitségiil hivva kértem a cég
munkavallaloit a valaszadasra. A vizsgalat célja nem csupan a kiégés meglétének feltardsa volt,
hanem annak megértése is, hogy ez a jelenség milyen modon befolyasolja a fiatal munkavallalok
teljesitményét a mindennapokban. Arra torekedtem, hogy azonositsam azokat a tényezoket,
amelyek tdmogatjak vagy éppen akadalyozzak a mentalis jollét fenntartdsat, valamint feltarjam a
vallalati gyakorlatokat, amelyek hatékonyan mérsékelhetik a kiégés kockazatat. Ennek érdekében
a hipotézisek a kiégés €s az egyéni teljesitmény kapcsolatat, a ledolgozott évek hatdsat, valamint
a jolléti programok ¢€s mentalis egészségfejlesztd kezdeményezések szerepét vizsgaltdk. A
dolgozat tovabbi fejezeteiben tehdt bemutatom a szakirodalmi hattér fobb megallapitésait,
ismertetem a primer kutatds modszertanat és eredményeit, majd értékelem a felallitott
hipotéziseket. Végiil a konklizioban Osszegzem a kutatds tanulsagait, feltirom a korlatokat, és

javaslatokat teszek a jovobeli vizsgalatok iranyaira.



A kiegés a munkahelyi, tartos érzelmi és interperszonalis stresszforrasokra
adott reakcio, amelyet a kimeriiltség, a munkahoz valo cinikus viszonyulds és
a hatékonysagérzet csokkenése hataroz meg.”

- Christina Maslach, Wilmar B Schaufeli, Michael Leiter:

Job burnout: Annual review of Psychology

(2001, (52) p. 397-422)

1 Bevezetés

1.1 A kutatas relevancidja

Az emberek alapvetd pszicholdgiai igénye, hogy munkajukat értelmesnek ¢és hasznosnak
érezzék. Ha ez az élmény tartésan nem teljesiil, akkor a kiégés kialakuldsanak veszélye jelentésen
megnovekedik. Maslach és munkatarsai (2001) klasszikus definicidja szerint a ,,burnout”
szindréma harom f6 dimenzidja (a kimeriiltség, a cinizmus €s a hatékonysagérzet csokkenése)
mind arra utal, hogy az egyén pszicholdgiai eréforrasai kimeriiltek, és munkéjat méar nem képes
motivalo vagy jelentOségteljes tevékenységként megélni. A modern szervezetekben ez konnyedén
bizonyulhat sarkalatos pontnak, hiszen bar a fiatal generaciok korében erdteljesen jelen van az
igény az dnmegvaldsitasra és a céltudatos munkavégzésre (Lavy, 2022), a globalis nagyvallalatok
mitkddési strukturai gyakran akadalyozhatjak az egyéni kompetenciak kiteljesedését. Richards H
Bullshit Jobs (2019) cimili konyvében arra hivja fel a figyelmet, hogy a modern gazdasagban
1étrejott szamos olyan munkakdr, amelyet maga a tarsadalom sem tart értelmesnek vagy
hasznosnak. Ez a tapasztalat alapjaiban renditi meg az emberek hasznossag iranti vagyat, és
jarulhat hozza hosszii tdvon a kiégéshez. Mindezek felett, a pozitiv pszichologia és a
motivaciokutatds is hangsulyozza, hogy az emberek jollétéhez nélkiilozhetetlen az autondmia, a
kompetencia és a kapcsolodas élménye. (Deci & Ryan, 2000) Mindez kiilondsen problematikus a
fiatal munkavallalok korében, akik a munka vilagéba belépve az izgalmas, inspiralé feladatokat
keresik, de sokszor éppen monotonitassal, tulzott teljesitménykényszerrel vagy a tarsadalmi
haszontalansag érzésével taldljadk szemben magukat. Mig Richards az értelmetlen munkék
tarsadalmi és gazdasagi jelenségére hivja fel a figyelmet, a publikalt pszichologiai kutatdsok
ravilagitanak arra, hogy a kiégés nem csupdn a munka tartalmanak céltalansdgabol, hanem a
pszichologiai sziikségletek kielégitetlenségébdl fakad. Ahogy Bakker & Demerouti (2017) a ,.Job

Demands-Resources” (JD-R) modellben ramutatnak, a tulzott kovetelmények (magas



munkaterhelés, idonyomas) és az alacsony eréforrasok (tdmogatés, fejlodési lehetdség) egyiittesen
novelik a kiégés kockazatat. A palyakezdOk szdmara ez kiilondsen veszélyes, hiszen karrierjiik
kezdetén gyakran torekednek a gyors fejlédésre és teljesitmény kapacitasuk maximalis
kihasznéaldsara. Magyarorszagi kontextusban ez a probléma még kevésbé kutatott, noha a
nemzetk6zi adatok is jelzik, hogy a fiatal munkavallalok kiégése vilagszerte er6sddo tendencia.
(Eurofound, 2021) A palyaelhagyas, a gyakori munkahelyvaltas €s a tartos elégedetlenség gyakran
kapcsolodhatnak kozvetleniil a kiégés tiineteihez. Ebbdl kovetkezdleg a multinacionalis cégek
tamogatni, hogy munkajukban egyszerre talaljdk meg a hasznossag érzését €s a fenntarthatd

teljesitmény lehetdségét.

1.2 Dolgozat felépitése

A dolgozat, felépitését tekintve négy nagyobb egységre tagolhatd. Az elso fejezet az absztrakt,

a bevezetés, amely a téma relevancidjat hangstlyozza.

A masodik szegmensben keriil attekintésre a dolgozat szekunder kutatdsa, azaz a relevans
szakirodalmak tanulmanyozasa. Itt keriiltek feldolgozasra a témahoz kapcsolodd korabbi,
tudomanyos munkdk altal felallitott elméleti rendszerek és modellek. A fejezet célja, hogy
megalapozza a vizsgalat elméleti hatterét, é&s bemutassa azokat a szakmai iranyokat, amelyekhez

a személyes kutatas késébb kapcsoladik.

A dolgozat harmadik szakasza a szekunder kutatist kiegészitett primer kutatds ismertetésére
szolgal, amely a feldolgozott szakirodalomra valo tekintettel megszabott hipotézisek, kutatasi
kérdések és kvalitativ és kvantitativ kutatdsok eredményeit és részleteit 6sszegzi. Ismertetve az
alkalmazott adatfelvételi és adatelemzési modszereket. Az itt lefektetett hipotézisek valnak késdbb
a dolgozat alapkdveive, €s szolgaltatnak hatteret a vizsgalat logikai felépitéséhez. A fejezet célja,
hogy 4tfogd képet adjon a vizsgalat empirikussagarol és biztositsa az eredmények

értelmezhetdségét.

Az utols6 egységben, a primer kutatds kovetkeztetései és ezek fényében megfogalmazott
Osszegzés talalhato. A fejezetben megtorténik a hipotézisek értékelése, az eredmények gyakorlati

¢és elméleti jelent0ségének bemutatasa, valamint a téma jovobeli kutatasi irdnyainak kijeldlése egy



keretrendszert adva a dolgozatnak a bevezetéstdl egészen az 6sszegzesig. Ezen fejezet biztositja a

kutatas lezarasat és egyben tovabbgondolasanak lehetoségét is.

2 A fiatal munkavallalok munkahelyi jellemz6i a 21. szazadban

2.1 Generacios sajatossagok

A munkahelyi kiégés vizsgalata soran elengedhetetlen az adott célcsoport tarsadalmi, kulturalis
jellemzoéinek, értékrendjének, valamint munkahelyi attitlidjeinek alapos feltérképezése. A 21.
szazadban munkaba 4ll6 fiatal generacid, kiilondsen a Z generacio (amelyet altaldban az 1995 és
2010 kozott sziiletettek kozé sorolunk) olyan digitalisan intenziv, informacié-¢és technologia-
kozpontl kornyezetben szocializaldédott, amely alapvetéen eltér a korabbi nemzedékek
tapasztalataitdl. Ezek a tarsadalmi valtozasok jelentds befolyassal vannak a munkahelyi
elvardsaikra, a munkahoz vald hozzaalldsukra, valamint a stresszkezelési mechanizmusaikra, igy

kozvetetten a kiégéshez valo viszonyulasukra is. (Kietzmann & Pitt, 2020)

A szakirodalom a Z generacio tagjait gyakran ,.digitdlis bennsziiléttekként” definialja, akik mar
gyermekkoruktdl fogva allandd technologiai jelenlétben élnek, és ennek kdvetkeztében magas
szintli digitalis kompetencidkkal, gyors informdaciofeldolgozéasi képességekkel, valamint a
kozosségi média platformok rutinszerli hasznéalataval rendelkeznek. (Dorina Racolta-Paina & Dan
Irini, 2021) Ezen tulajdonsdgok a munkahelyi kdrnyezetben is megjelennek. A generacio6 tagjai
jellemzdéen elvarjak a technologiai infrastruktira rugalmassagat, a nyilt és atlathato
kommunikéciot, valamint a rendszeres €s konstruktiv visszajelzést. Ugyanakkor a folyamatos
online jelenlét, az allando elérhetdség és az informacios tulterheltség fokozott mentalis
megterheléssel jarhat, kiilonosen abban az esetben, ha a szervezet nem nytjt megfeleld timogatast
vagy prevencios eszkozoket a munkavallalok pszichologiai jollétének fenntartasara. A Z generacio
szdmara kiemelten fontos az egyéni fejlodés lehetésége, az Gnmegvalodsitas, valamint a munka €s
a maganélet egyensulyanak megteremtése. Ez a szemlélet gyakran ellentétbe keriil a
multinaciondlis vallalatokra jellemzd merevebb szervezeti strukturdkkal, amelyek nagyrészt

standardizalt folyamatokat és formalis karrierutakat kindlnak. (Succi & Canovi, 2020)

Amennyiben a fiatal munkavallalok nem kapnak lehetdséget személyre szabott karrierépitésre,
autonom munkavégzésre, illetve olyan feladatokra, amelyek kihivast nyljtanak szdmukra, az

érzelmi kimeriiltség, a motivacid csokkenése ¢és a kiégés fokozott kockazata Iéphet fel. E generacid



tagjai kiilonosen érzékenyen reagalnak a vallalati értékrendre €s az ezzel kapcsolatos hitelességre.
A tarsadalmi felel0sségvallalas, a kornyezeti fenntarthatosag ¢és az esélyegyenldség iranti
elkotelezddés kiemelt szerepet jatszik munkahelyi elégedettségiik €s lojalitasuk kialakitdsaban.
(Seemiller & Grace, 2018) Ha a szervezet kommunikalt értékei és a valos miikodése kozott eltérés
tapasztalhatd, az értékrendi disszonanciat eredményezhet, amely hosszabb tdvon szintén
hozzajarulhat a pszicholédgiai stressz és a kiégés kialakulasahoz. Kiilondsen multinacionalis
kornyezetben, ahol gyakoriak a kulturalis sokféleség és a vallalati szabvanyositas kozotti
fesziiltségek. A generacid tovabbi jellegzetessége, hogy fokozott igényt tdmaszt a gyors eldrelépés,
az alland6 visszacsatolds, valamint a tanulasi és fejlodési lehetOségek biztositasa irant. A
munkavallalok szdmara elengedhetetlen a rendszeres, akar informalis visszajelzés, a pozitiv
megerosités, és az olyan karrierutak megléte, amelyek nemcsak elérehaladést, hanem személyes

fejlédést is kinalnak. (Balogh és mtsai., 2021)

MUNKAHELYI PRIORITASOK A Z GENERACIO
ESETEBEN

mEgyéb

HFizetés

B Céges kultora

m Hatékony kommunikacid

mEgyezés a személyes
értékekkel

m A bolygora valo hatas

® Karrierat

1. abra: A Z Generacio munkahelyi prioritasai (sajat szerkesztés, az empoyment hero 2022 hivatalos

statisztikai alapjan, kerekitett értékeket tartalmazva)

A vallalati kultira, a transzparencia, valamint az értékalapu mitkodés sokszor fontosabb tényezok,
mint a pusztdn anyagi 0sztonzok. Egy magyarorszagi kutatas szerint a 18-26 éves fiatalok
kiilonosen nagy hangsulyt fektetnek a hiteles munkaltatdoi markaépitésre, a vallalati értékek
kommunikaciodjara és azok megélhetdségére, valamint a személyre szabott fejlodési lehetéségekre.
(Veloso Da Silva, 2024) A kordiagram értékeibdl meglathatdo, a Z generacid szamara a

legfontosabb szempont koz¢ tartozik a karrierfejlédés, majd a versenyképes fizetés, a tdmogatd

4



munkahelyi kultara és az értékeikkel 6sszhangban allo, tarsadalmilag hasznos munka. A jelentés
tobb orszagra is kiterjedd, széleskorti adatokat tartalmaz. Ezen eredmény igazolja, hogy a
munkahelyi kiégés kockéazatat nem csupan a munkaterhelés vagy a szervezeti struktira hatarozza

meg, hanem a véllalat és a munkavallal6 kozotti értékrendi 6sszhang hianya is fokozhatja.

A feldolgozott szakirodalom tiikrében kijelenthetd, hogy a Z generacié munkahelyi jelenléte
ujfajta kihivasokat tamaszt a munkaszervezetek, kiilondsen a multinaciondlis vallalatok
humaéaneréforras-gazdalkodas szamara. A generacids sajatossagok (ideértve az értékrendbeli
preferencidkat, a technologiai elvarasokat, valamint a rugalmas ¢€s fejleszté munkakdrnyezet iranti
igényt) kozvetleniil befolyasoljak a kiégés kockazati tényezdit. Ennek megfeleléen a munkaltatok
szamara kiemelten fontos olyan stratégidk kidolgozasa, amelyek figyelembe veszik a generacios
kiilonbségeket, és eldsegitik a fiatal munkavallalok mentalis jollétének fenntartasat és hosszl tava

elkotelezOdését.

2.2 Pélyakezddk kihivasai

Miutan attekintésre keriiltek a Z generacié munkavégzéssel kapcsolatos sajatossagai, célszerti
a szakirodalom tiikrében megvizsgalni, hogy a palyakezdék milyen jellegli kihivasokkal
szembesiilhetnek a vallalati szférdban. Ugyanis, a palyakezdé munkavallalok szdmara a munka
vilagaba valod belépés kiemelten érzékeny idészak, amelyet gyakran a bizonytalansdg és a
teljesitménykényszer kettdssége jellemez. A fiatal generéaciok, akik multinacionalis vallalatoknal
kezdenek dolgozni, egyszerre szembesiilnek a komplex szervezeti struktarak atlathatatlansagaval,
a kulturdlis sokszinliségbdl fakad6 alkalmazkodasi nehézségekkel, valamint a munkaerdpiacra
jellemzd instabilitassal. Nielsen és munkatarsai (2023) kutatasukban ramutattak arra, hogy a korai
munkavallaloi €letszakaszban a teljesitményorientalt szervezeti kulttra, az ideiglenes szerzédések
¢s a siker elérésének nyomadsa egyiittesen kedvezdtlen Osszhatast alkot, amely jelentdsen karos

hatast lehet a mentalis egészségre.

A palyakezdés kihivdsai nem csupan révid tdvon, hanem hosszabb tavon is befolydsoljak a
munkavallalok egészségét ¢€és motivaciojat. Reuter ¢és munkatarsai (2022) prospektiv
kohorszvizsgalata egyértelmiien kimutatta, hogy a kiilonbozd palyakezdési utak (legyen szo

kozvetlen munkavallalasrol, felséfoku tanulmanyokrol vagy szakmai képzésrol) eltéré mértékben



hatnak a fiatalok egészségi allapotara és pszicholdgiai jollétére. Ez kiilondsen fontos szempont a
multinacionalis cégek esetében, ahol a belépd szintli poziciok gyakran rutinszerli, kevés
onallosagot engedd feladatokkal jarnak, amelyek hosszabb tavon csokkenthetik a munkavallaléi
elkotelezOdést. Yeung & Yang (2020) feltartak, hogy a fiatalok és fiatal felnéttek szamdra a
hatarozott idejii szerzddések, a munkanélkiiliségtol valo félelem és a korlatozott karrierlehetdségek
vilagszerte fokozzak a pszichologiai terhelést. A multinacionalis vallalatok vonzereje (amely lehet
nemzetkozi karrier vagy éppen a szakmai fejlodés igérete) igy gyakran iitkdzik a mindennapi

tapasztalatokkal, amelyek inkabb a bizonytalansag, a tulterheltség €s a kiégés kockéazatat erdsitik.

Elmondottakat az is sulyosbitja, hogy a globalis munkaerdpiacot az utdbbi években fokozodo
bizonytalansag jellemzi. A multinacionalis vallalatok Magyarorszagon is meghatarozé szerepldi a
munkaerdpiacnak, azonban miikddésiiket alapvetden a globalis gazdasagi trendek ¢és a
koltséghatékonysdg irdnti torekvés vezérli. Ennek tobb hatranyos kovetkezménye van a
palyakezddk szamara. Gazdasagi visszaesések idején els@sorban a koltségesokkentés eszkozéhez
nyulnak. A cég megteheti, hogy leépitéseket hajt végre, befagyasztja a béreket, vagy ideiglenesen
csokkenti a felvételi kereteket. Ezen intézkedés azért jelent hatranyt a fiatalokra nézve, mivel 6k a
leginkabb kiszolgaltatott réteg, tapasztalat hianyaban pedig sokszor az els6ként elbocsétottak kozé
tartoznak. Tovabba, a globalis miikddési logikdbdl adodik, hogy a stratégiai dontések nem helyi
szinten sziiletnek meg, hanem kdzponti iranyitas alatt allnak. [gy a magyarorszagi leanyvallalatok
sokszor csupan végrehajtoi szerepet tolthetnek be, ami a fiatalok szdmara sziikebb eldrelépési
lehetdségeket és korlatozott autonomiat jelenthet. Az in. Shared Service Centerek (SSC-k) példaul
tipikusan belépd szintli, gyakran rutinszeri feladatokat kinalnak, amelyek értékes szakmai
tapasztalatot ugyan adhatnak, de hosszabb tdvon kevesebb kreativ €és vezetdi karrierutat nyitnak

meg. (KMPG, Shared Services and Outsourcing Advisory in Hungary, 2022)

A szakirodalom allaspontja arra enged kovetkeztetni, hogy a pdalyakezdék szdmara a
multinaciondlis cégek egyszerre kinalnak hatalmas lehetdséget és komoly kockdzatot is.
Nemzetkozi kornyezetben, versenyképes bérekkel kezdhetik meg palyafutdsukat, ugyanakkor ki
vannak téve a globdlis piac bizonytalansagdnak ¢és valtozékony koltséghatékonysagi

crer

elorejutasi lehetdségeikre, valamint mentalis egészségiikre. A valallatnal tapasztalt kihivasok tehat



tobbréteglick lehetnek. Egyszerre fakadhatnak a szervezet sajatossagaibol, a munkaerdpiaci

kornyezetbdl €s az egyéni pszichologiai tényezokbol.

2.3 A gyakornoki €s junior pozicidk szerepe multinacionalis vallalatoknal

Az elozd fejezetekben részletes elemzés targyat képezték a Z generdcio munkavégzéshez
kapcsolddo sajatossagai, tovabba a multinacionalis véallalatokban felmeriilé kihivasai. E két
szempont ismeretében sziikségessé valik olyan példak és empirikus vizsgalatok ismertetése,
amelyek ravilagitanak a gyakornoki és junior poziciok jelentéségére, s egyben prediktorai lehetnek

a fiatal munkavallalok hosszu tdva szakmai karrieratjanak és munkahelyi elégedettségének.

Vicente ¢s munkatarsai (2024) kutatdsa az ,,The role of internships on engineering students’
expectations toward their first position after graduation” cimi mérnoki hallgatokra specializalt
tanulmanyban az aldbbiakat mutatta ki. Azon egyetemistak, akik részt vettek gyakornoksagban,
magasabb szinten érzik magukat felkésziiltnek az els6 munkahelyiikre, mint azok, akik nem voltak
foglalkoztatottak. Emellett az is kidertilt, hogy tobb (legfeljebb 6t) gyakornoksagban valo részvétel
érzékelhetden fokozza az Onbizalmat és a siker iranti vagyat, de a hatodik vagy annal tobb

gyakornoksag mar nem hoz tovabbi, statisztikailag kimutathat6 elonyt. (Vicente és mtsai., 2024)

Egy tovabbi tanulmany, ,,Scale Development for Supply Chain Management Self-Efficacy: The
Role of Internship and Personal Experiences” azon eredményt allapitotta meg, hogy a gyakornoki
tapasztalatok és a személyes munkatapasztalat egyiitt jelentds hatast gyakorolnak a hallgatok
onhatékonysag-érzésére az ellatasi lanc menedzsment teriiletén beliil. A kutatas szerint a gyakorlati
tanulas, kotelezd gyakornoki programok, valamint az ipari egyiittmiikodés mint kulcstényezok

erositik ezt az 6nhatékonysagot. (Twumasi €s mtsai., 2025)

A ,,What makes a top-tier internship: ranking internships in industrial design” cimi tanulmany
pedig arra vilagit r4, hogy a kiemelten magas szinvonali gyakornoki programok nem csupan a
technikai tudas megszerzésére adnak lehetdséget, hanem olyan kornyezeti tényezok is szdmitanak,
mint a mentoralas, a visszajelzés gyakorisaga €s mindsége, valamint a projektek onallosaga. Ezek
az elemek segitenek abban, hogy a gyakornok ne csak végrehajtd szerepben részesiiljon, hanem

aktiv tanuloként, hozzajaruloként élhesse meg a poziciot. (Hagins & Barnhart, 2025)



Multinacionalis vallalatoknal ezen kezdeti poziciok lehetOséget teremthenek a szervezeti
kultaraval valé ismerkedésre, szakmai haldzat kiépitésére, és a vallalati elvarasok adaptiv
elsajatitasara. Ugyanakkor kihivast jelenthet a mar emlitett feladatok gyakran korlatozott
autonomidja, az alacsonyabb mértékl feleldsségvallalasi lehetéség, valamint eléfordulhat az is,

hogy a vallalat nem képes a szakmai fejlddéshez megfeleld tamogatas biztositasara.

Lehetove tesm a dokumentécid értelmerdzét
€3 az eredmeénvek jelentését

2. abra: Gyakornoki terepmodell (sajat szerkesztés, Hoyle & Deschaine 2016 alapjan)

Ezen modell egy konceptualis keretrendszer, amely a gyakornoki programok dinamikdjat és a
benniik részt vevd kulcsszerepld gyakornokok, a felsdoktatasi intézmények €s a munkaltatok
kolcsonhatédsait rendszerezi. A 1ényegi allitds, hogy ezen szereplok kapcsolata egy ciklikus
folyamat keretein beliil valosul meg, melynek soran a gyakornokok szakmai tapasztalatot és
kompetencidkat szereznek, a felsdoktatdsi intézmények biztositjak az ehhez sziikséges elméleti és
pedagogiai hatteret, mig a munkaltatok gyakorlati terepet kindlnak, egyuttal teljesitményiik
értékelésével visszacsatolast adnak. (Hoyle & Deschaine, 2016) Ez a folyamat alland6
kommunikécion és strukturalt visszajelzési mechanizmusokon keresztiil mitkddik, amelyek célja
a programok folyamatos fejlesztése és adaptacidja a valtozéd igényekhez. E modell relevanciaja

kiilonosen jelentds szereppel bir a multinacionalis vallalatok kontextusaban, mivel ravilagit arra,



hogy a gyakornoki és junior poziciok nem pusztan rovid tavi munkaerd-bevonasi lehetdségek,
hanem stratégiai fontossagi eszk6zok a tehetséggondozas €és a hosszl tavu emberi eréforras-

tervezés terén.

3 A kiégés elméleti osszetevoi

3.1 A ,,burnout” szindroma fogalma és elméleti megkozelitései

Jelen szindroma a munka-és szervezetpszicholdgia egyik legintenzivebben kutatott teriiletévé
valt az elmult években, és mara hivatalosan is elismert foglalkozési jelenségként szerepel az
Egészségiigyi Vilagszervezet (WHO) 4altal kiadott Betegségek Nemzetkozi Osztalyozasaban
(ICD-11). A WHO (2019) meghatarozasa szerint a kiégés a munkahelyi kornyezet tartods és
sikertelentil kezelt stresszre adott valasza, amelyet a kimeriiltség érzése, a munkatol valdo mentalis
tavolsagtartas ¢€s a csOkkent hatékonysag jellemez. Ez a definicid is kiemeli, hogy a ,,burnout”
szindroma els6sorban a munkakornyezet és az egyén kozotti kolesonhatds eredményeként
értelmezhetd, nem pedig pusztan egyéni gyengeségként. A szakirodalomban a legelterjedtebb
elméleti modell Maslach & Leiter (2016) mar kordbban emlitett haromdimenzios megkdozelitése,
amely szerint a kiégés harom kulcsteriilete az érzelmi kimeriiltség, deperszonalizécio és személyes
teljesitmény csokkenése. A koncepcid képezte a ,,Maslach Burnout Inventory” (MBI) alapjat,

amely a mai napig a leggyakrabban hasznalt méréeszkoz a jelenség empirikus vizsgalataban.
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3. abra: Az MBI alkalmazasa kiilonbozé intervencios terapiak hatékonysaganak mérésére (sajat

szerkesztés, Ping Wu és mtarsai 2018 alapjan)



Az MBI egy pszichologiai kérddiv, amelyet kifejezetten a kiégés mérésére fejlesztettek ki, hogy
segitségre legyen a harom dimenzi6 felmérésében. Kutatdsokban gyakran vizsgaljak, hogyan
valtozik az egyén (teszten elért) pontszama adott szamu terapia hatdsara. Legyen az barmilyen
szisztematikus beavatkozas, vagy kezelési modszer, amelynek célja a kiégés csokkentése és a
mentalis allapot javitasa. Ahhoz, hogy statisztikailag megbizhatd eredmények sziilessenek, a
terapia el6tti és utani MBI pontszdmok 0sszehasonlitasa gyakran parositott t-probaval torténik. Ez
a statisztikai modszer mutatja meg, hogy egy adott csoportban szignifikdns valtozas tortént-e két
mérés kozott (példaul a terapia elott és utan). Ez segit eldonteni, hogy a megfigyelt valtozasok
valoban a kezelés hatasara torténtek-e, vagy csak véletlenszeriiek. A példaban szerepld kutatas
kiilonb6z6 terapids modszereket hasonlitott Gssze, példanak okédért akupunktirat €s hagyomanyos
kezeléseket. Az MBI segitségével mérték a kiégés szintjét a kezelés eldtt €s utan. Az eredmények
azt mutattdk, hogy a kiilonbozo terapidk eltéré mértékben valtoztattdk meg a kiégés harom
dimenzidjat az egyén szdmara. Az ilyen elemzések fontosak, mert segitenek megérteni, mely
modszerek a leghatékonyabbak a stressz csokkentésében. Ezaltal a klinikai gyakorlatban
tudatosabban valaszthatok ki a megfeleld kezelések, €s javithatd a betegek €életmindsége. (Wu és

mtsai., 2018)

Mig az MBI az egyéni képességekre és érzelmek fontossdgara épiil, mas megkozelitések
ugyanakkor a munkahelyi kovetelmények és erdforrdsok viszonyat hangsulyozzék. A ,,Job
Demands-Resources” (JD-R) modell szerint a kiégés akkor alakul ki, ha a munkakdvetelmények
tartdsan meghaladjdk a munkavallalé rendelkezésére allo erdéforrdsokat, mint az autondomia, a
tarsas tamogatas vagy a fejlodési lehetdségek. (Demerouti, 2024) Ebben a keretben 1ényegében
egy olyan folyamat megy végbe, amely a tlzott terhelés ¢€s az elégtelen tamogatas

kolcsonhatasabol fakad. Ezen modell részletezésre keriil a dolgozat tovabbi fejezetében.

Ozturk (2020) elméleti attekintése viszont arra mutat ra, hogy a kiégés nem redukalhat6 pusztan
pszichologiai tiinetegyiittesre, hanem egy komplex, tobbdimenziés folyamat, amelyben biologiai,
pszichologiai és tarsadalmi tényezOk egyarant szerepet jatszanak. E megkozelités szerint a
munkahelyi kultura, a vezetési stilus és a tarsadalmi elvarasok legalabb olyan fontos tényezdk,
mint az egyéni személyiségvonasok. Ujabb empirikus vizsgalatok szintén hangstlyozzék a kiégés

novekvd globalis jelentdségét. Kiemelhetd tehat, hogy a kiégés nem csupan a segitd szakmakra
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jellemzd, hanem egyre inkdbb megjelenik a fiatal munkavallalok €s a multinacionalis vallalatok

alkalmazottainak korében is.

A fogalmat és elméleti megkozelitéseit vizsgalva megallapithatd, hogy a jelenség egyszerre
értelmezhetd tiinetegylittesként, magyarazhaté a munkahelyi kovetelmények ¢€s erdforrasok

egyensulyhianyaval, valamint leirhatd6 komplex, tarsadalmi és szervezeti kontextusba agyazott

folyamatként.
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4. abra: Emberi funkcio gérbe (sajat szerkesztés, Peter Nixon 1982 alapjan)

Nixon ,, Human Function Curve” modellt alapul véve, tekintsiik a teljesitményt ,,4” valtozoként,
¢s a stresszt ,,B” valtozoként. 4 és B valtozo kozott egy nem linearis kapcsolat figyelheté meg.
Ami azt jelenti, hogy értékeik nem egyenletesen valtoznak egymaéssal aranyosan. Nem 4allithato,
hogy az egyik valtozé kétszeres ndvekedése a masik azonos aranyu valtozasat vonna maga utan.
Ez a jelenség abrazolhato egy egyszerli gorbével. Megfigyelhetd, hogy az abran a két kapcsolat
sem egyszerll egyenes vonal, el0szor nd a teljesitmény, ahogy nd a stressz, majd egy ponton
megall, és utana csokken, ha fesziiltség tul nagy mértékii lesz. A diagramot alapul véve tehat harom
f6 kovetkeztetés tehetd az emberi teljesitményrdl. Az alacsony stressz mellett a teljesitmény
gyenge, mivel hianyzik a motivacio és a fokusz. Optimalis szint esetében viszont a teljesitmény
csucsra emelkedik, mivel a megfeleldé izgalom szintje fokozza a figyelmet. Mig til magas
fesziiltség mellett a teljesitmény csokken, kimeriiltséghez és egészségkarosodashoz vezetve.
Nixon modellje tehat megerdsiti azt az elméleti feltevést, hogy egy bizonyos mértékii, optimalis

stressz elengedhetetlen a maximalis teljesitOképesség eléréséhez. (Mitra, 2023)
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3.2 A JD-R modell

A munkahelyi stressz és ki¢gés kialakulasanak vizsgalataban kiemelked6 elméleti keretet ny1;t
a mar korabbi fejezetben megemlitett Demerouti és munkatarsai (2001) altal kidolgozott ,.Job
Demands-Resources”, azaz JD-R modell. Ez a fogalmi alap atfogdéan magyarazza a
munkakdvetelmények ¢€s a munkavégzést tamogaté erdforrasok kozotti  dinamikus
kolcsonhatdsokat, valamint azt, hogy ezek miként vezethetnek kedvezotlen pszichés
kimenetekhez, példaul fesziiltséghez és kié¢géshez, vagy éppen pozitiv szervezeti eredményekhez,
mint a motivacio, az elkotelezddés és a teljesitmény ndvekedése. A modell kiilonlegessége abban
rejlik, hogy nem kizarolag a munkahelyi terhelést hangsulyozza, hanem az eréforrasok véddhatasat

is figyelembe veszi, igy lehetdvé téve a munkahelyi jollét komplexebb és kiegyenstlyozottabb

értelmezését.
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5. abra: JD-R Modell (sajat szerkesztés, Demerouti és mtarsai 2001 alapjan)

A modell alapjan a munkakoriilmények két {6 dimenzidé mentén kategorizalhatok. A
munkakdvetelmények €és a munkavégzést tdmogatd erdforrasok dimenzidja szerint. Eldbbiek
olyan fizikai, pszicholdgiai, szocidlis vagy szervezeti tényezdket foglalnak magukban, amelyek
fenntartott fizikai vagy pszicholdgiai erdfeszitést igényelnek, és ezért bizonyos koltségekkel
jarnak. Ide tartozhat a magas munkaterhelés, az érzelmi megterhelés vagy akar a munkahelyi
konfliktus is. Ezzel szemben a munkavégzést tamogatd erdforrasok olyan tényezok, amelyek

elésegitik a munkacélok elérését, csokkenthetik a munkakovetelményekkel jaro terhelést, vagy
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hozz4ajarulnak a személyes fejlodéshez €s tanulashoz. Ilyen eréforras lehet a szakmai autonomia,

a megfeleld szocialis tamogatés vagy a fejlodési lehetdségek biztositasa.

A modell szerint az alabbi megallapitasok tehetéek. A munkahelyi stressz akkor alakul ki, amikor
a munkakovetelmények magasak, mig a tamogatd erdforrasok hidnyosak. Ezzel szemben a
munkahelyi elkotelezettség ¢és motivacido akkor érheté el a legmagasabb szinten, ha a
munkakovetelmények mellett megfelelé mértékii eréforras all rendelkezésre. Empirikus kutatasok
igazoltak a modell érvényességét kiilonbozoé foglalkozasi csoportokban, beleértve az emberi
szolgaltatasok, az ipar €s a kozlekedés teriiletét. Alkalmazasa nemcsak a munkahelyi stressz €s
kiégés okainak megértésében, hanem a prevencio és a beavatkozasok megtervezésében is alapvetd

eszkozként szolgal. (Demerouti és mtsai., 2001)

Gyakorlati szinten a JD-R modell alkalmazasa szdmos konkrét beavatkozasi lehetdséget kinal a
munkahelyi stressz csokkentésére és a munkavallaloi jollét ndvelésére. Példanak okaért a
munkakovetelmények csokkentése érdekében a szervezetek Dbevezethetnek rugalmas
munkarendet, amely lehetvé teszi az egyéni idobeosztas optimalizalasat. (Bakker & Demerouti,
2017) Ezen tilmenden a munkavégzést timogatd erdforrasok fejlesztése érdekében a munkaadok
mentorprogramokat, szakmai fejlodési tréningeket, valamint erés belsé kommunikécios rendszert

alakithatnak ki.

Konkrét példa erre egy, a holland egészségiigyi szektorban végzett kutatis, amely kimutatta, hogy
a dolgozdk szdmara biztositott magas szintli szocialis tdAmogatas €s szakmai autondmia jelentésen
csokkenti a kiégés mértékét, mikozben noveli az elkotelezettséget €s a munkateljesitményt.
(Bakker és mtsai., 2014) Hasonloképpen, egy ipari vallalatnal végrehajtott beavatkozas soran, ahol
a munkakdvetelmények magasak voltak, a JD-R modell alapjan kialakitott er6forras-fejlesztési
stratégia (példaul csapatépitd tréningek, stresszkezelési workshopok ¢€s belsd karrierfejlesztési
programok) szignifikdnsan mérsékelte a dolgozok stressz szintjét és csokkentette a fluktuaciot is.

(Hakanen és mtsai., 2006)

33 A kiégés megjelenése hosszabb tdvi munkaviszony esetében

A korabbi fejezeteket alapul véve elmondhatd, hogy a kiégés a modern munkahelyek egyik

legkomolyabb pszichoszocidlis probléméja, amely a palyakezddket éppugy érintheti, mint azokat,
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akik éveket dolgoznak le ugyanannal a szervezetnél. A szakirodalom mutat ra arra, hogy a kiégés
kiilonosen sulyosan és kumulativ modon jelentkezhet a hosszabb tdvli munkaviszonyban 1évo
munkavallaloknal is. Ennek magyarazata, hogy a mar ismert faktorok (az érzelmi kimeriiltség, a
deperszonalizacio6 €s a teljesitményérzet csokkenése) egymasra épiilve, az évek soran fokozatosan

er6sodnek fel. (Szanto, 2024)

A tartésan fennalld6 munkaviszonyban a monotonitds, a fejlédési lehetdségek hidnya és a
folyamatos teljesitménykényszer olyan szervezeti tényezok, amelyek szignifikdnsan novelik a
kiégés kockazatat. (Tan, 2025) Amennyiben a szervezet nem nyujt megfeleld tamogatd
intézkedéseket, legyen sz karrierfejlesztési lehetéségekrdl vagy munkahelyi jolléti programokrol,
a kiégés hatasai kumulativ jelleggel feler6sddnek. Ez kiilondsen igaz a mar tobb éve ugyanazon
munkahelyen dolgoz6 munkavallalokra, akiknél a kezdeti érzelmi kimeriiltség iddvel

deperszonalizaciova, majd teljesitménycsdkkenéssé alakulhat at.

A kiégés hosszu tdvon nemcsak a szakmai teljesitményt, hanem a munkavallald tarsas életét is
befolyasolhatja. A témaban feltart kutatdsok szerint a kiégett dolgozdk gyakrabban tapasztalnak
szocialis visszahuzodast, csaladi konfliktusokat és a tarsas kapcsolatok gyengiilését. (Sahin
Yildirimer, 2023) Mindemellett a jelentkezd kiégés sulyos egészségiligyi és gazdasagi
kovetkezményekkel is jar. Martinez (2025) kutatasai szerint a kronikus stressz és kiégés hozzajarul
alvaszavarokhoz, depresszidhoz, pszichoszomatikus tiinetekhez, valamint noveli a munkahelyi
hidnyzasok és a fluktuacié kockazatat. Ebbdl adoddan a vallalat szdmara kovetkezmény lehet a
termelékenység csokkenése €s a szervezeti koltségeik novekedése. Mindezek mellett a
munkavallalok jollétének romldsa hosszl tdvon akar negativ hatdssal is lehet a vallalat hirnevére

és belsd kulturgjara is.

Alabbi sorokat aldtdmaszthatja Erica Lizano, 2015-ben folytatott kutatdsanak eredménye is. A
modell vilagosan elkiiloniti a kiégés harom 6 dimenziojat, €s kifejti azok kozvetlen és kozvetett

hatasait.
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6. abra: Kiégés hatdsa a mentalis jollétre (sajat szerkesztés, Erica L Lizano 2015 alapjan)

Az érzelmi kimeriilés példaul kozvetlenlil befolyasolja a pszichologiai jolétet, mig a
deperszonalizaci6 és a csokkent személyes teljesitmény inkdbb kozvetett hatdsokkal rendelkezik,
amelyek mas tényezOkon keresztiil érhetnek el a munkavallalokhoz. A modell alkalmazésa
segitségre lehet a hatdsok megértésében és a megfeleld beavatkozasok kidolgozasaban is.
Megallapithatd példanak okéért, hogy a dolgozok pszichologiai jollétének javitasa érdekében a
munkahelyi kornyezetben torténd valtoztatdsok, mint a munkaterhelés csokkentése vagy a

tamogatd munkahelyi kulttra kialakitasa, hatékonyak lehetnek.

A szakirodalom egyértelmiien rdmutat arra, hogy a kiégés nem kizarolag egyéni és életkorhoz
kotott probléma, hanem szervezeti szintli kihivas és korfiiggetlen is. (Karin Calitz, 2022) Ennek
megfeleléen a vallalatok szamara elengedhetetlen, hogy proaktiv stratégiakat alakitsanak ki a
kiégés megeldzésére, kiilondsen azok korében, akik évek ota toretleniil dolgoznak az adott

szervezetnél.

4 A teljesitményelvarasok és azok hatasa a munkavallalokra
multinacionalis kozegben

4.1 A multinacionalis véllalatok miikodési jellemzdi
Annak érdekében, hogy kiértékelhetdek legyenek a kiégés vallalati szféraban tapasztalhato
gyakorisaganak okai, sziikségesnek bizonyul kitérni a multinaciondlis cégek mitkodési

mechanizmusaira, szervezeti struktaraira és légkorének jellemzdire. A vallalatok altal nyujtott
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globalis karrierlehetdségek sok esetben vonzonak bizonyulhatnak a palyakezddk szamara,
ugyanakkor a korabban taglalt magas elvarasok, a gyors alkalmazkodasi kényszer ¢és a

teljesitményorientalt kultara kdnnyen hozzajarulhat a kiégés kockézatanak ndvekedéséhez.

Helyi reagéloképesség

sefey

Globalis Transznacionalis

Nemzetkodzi

SuHAURIL S1[8QO[D)
Koézponti integracié

Multinacionalis

Auosaey

Alacsony Magas
Helyi onallosag

7. abra: Vallalati stratégidk formdi (sajat szerkesztés, Hans Lehmann 2010 alapjan)

A bemutatott modell vizudlisan 4brazolja a multinaciondlis vallalatok stratégiai iranyultsagat a
globalis integraci6 és a helyi alkalmazkodas dimenzidiban. A diagram egy kétdimenzios
matrixként jeleniti meg a vallalati stratégiakat, amelynek vertikalis tengelye a kdzponti integracio
mértékét, horizontdlis tengelye pedig a helyi Onallosag szintjét mutatja. Lathatéan a
multinaciondlis vallalati forma esetében alacsony globalis irdnyitdssal és magas helyi
autonomiaval rendelkezve probaljak elérni a piacvezetd szintet, nagy hangsulyt fektetve a helyi
piacok igényeire €s preferencidira. Ezen vallalatok nem csupan tobb orszagban jelenlévd entitasok,
hanem olyan komplex szervezetek, amelyek globalis stratégidk mentén miikodnek, kihasznalva a
kiilonboz6 piacok eldnyeit és reagalva a helyi igényekre. Jellemzd tovabba a centralis integracio
¢s a helyi alkalmazkodds egyenstlydnak megtaldlasa. A vallalatok kozponti irdnyitast
gyakorolnak, mikdzben lehetOséget biztositanak a helyi egységek szamara a gyors reagaldsra €s
dontéshozatalra. (Lehmann, 2010) Ez a kettds struktura lehetévé teszi szamukra, hogy
kihasznaljak a globalis egylittmiikodés lehetdségét, mikdzben figyelembe veszik a helyi piacok
sajatossagait. A vallalatok mitkddése soran gyakran alkalmaznak regiondlis kdzpontokat, amelyek

koordinaljak a helyi tevékenységeket, €s biztositjak a vallalati stratégia egységességét. (K. H.
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Zhang & Markusen, 1999) Ugyanakkor a fiatal munkavallalok szamara ez a kett0sség gyakran
okozhat bizonytalansdgot. A kdézponti iranyitds szigora szabalyrendszere és a helyi dontések

gyorsasaga kozotti fesziiltség fokozhatja a stressz szintjét.

A multinacionalis vallalatok miikodését befolyasolo egyik kulcsfontossagu tényezd a stratégiai
rugalmassag. (Heidrich, 2017) A vallalatoknak képesnek kell lennilik gyorsan alkalmazkodni a
valtozé piaci kortilményekhez, technologiai fejlddéshez és politikai kdrnyezethez. Ezért fontos
szamukra a helyi piacok igényeinek ¢és szabalyozasainak figyelembevétele, mikdzben megorzik
globalis versenyelonyiiket. (Ensign, 1999) Bar ez elony0s a szervezet szempontjabol, a fiatal
munkavallalok szdméra viszont allando bizonytalansagot és tilterhelést eredményezhet, hiszen a
folyamatosan valtozo elvardsok gyakran nehezitik a munka és a magéanélet egyensulyanak

fenntartasat.

Ezen felil a miikodési jellemzOok kozé tartozik az, hogy a vallalatok gyakran alkalmaznak
nemzetkdzi egyiittmiikodési formdakat, példaul licencmegallapodasokat vagy stratégiai
szovetségeket, amelyek novelik a piaci jelenlétiiket és innovacios képességiiket. (Gleason és
mtsai., 2000) Ez ugyan 0j szakmai lehetdségeket teremt, de a palyakezddktdl gyakran elvarjak,
hogy rugalmasan, kiillonb6z6 id6zoénakhoz igazodva dolgozzanak, ami hosszl tavon a kimertilés
¢és kiégés egyik katalizatorava valhat. Konkluzioként elmondhat6, a multinacionalis vallalatok
miikddési jellemzoi bar iizleti szempontbdl eldnyt jelenthetnek, de a kdzponti irdnyitas, a
decentralizacio, a szervezeti struktura és a kulturdlis kiilonbségek kezelése miatt jelentds

kihivasokkal jarnak, amelyek megoldasa kulcsfontossagt a vallalat hosszl tavl sikeréhez.

4.2 Teljesitményfokusz és produktivitasi nyomas

Lathatéan a modern munkahelyekre jellemzd erds teljesitményorientacidé és produktivitasi
nyomds jelentds hatast gyakorol az alkalmazottak mentélis allapotara, kiilondsen a fiatal
munkavallalok kdrében. A multinaciondlis vallalatok dinamikus és gyorsan valtoz6 kornyezetében
a teljesitmény folyamatos mérceként van jelen, amely természetesen nagyban befolyasolja a

munkavallalok elégedettségét, motivacidjat és egészségét.

Anand & Arora kutatasa szerint a multinacionalis cégek vezetdi korében a kiégés mérsékelt szinten

jelentkezik, ugyanakkor a munkahelyi elégedettség és az €letmindség magas. Ez arra utal, hogy

17



bar a teljesitmény és produktivitas iranti nyomas jelen van, az egyéni €s szervezeti tényezok, mint
példaul a vezetési stilus €és a tdmogatasi mechanizmusok, mérsékelhetik annak negativ

kovetkezményeit. (Anand & Arora, 2009)

4. forgatokényv o
. = . 2. forgatokonyv
magas bizalom-alacsony nyomés magas bizalom-magas myomas
w y . = = A - IS -
‘3‘0 LEGKISEBB FOKU KIEGES KOZEPES FOKU KIEGES
=
= " Az _,;n:'leal - 4 magas mut_]kahely} A magas bizalom tompithatja a nagy nyomsas
kovetelményeket a magas bizalom és az - ’
- . . hatasat.
alacsony nyomas ellenstilyozza.
3. forgatokényv 1. forgatokdnyv
é‘ alacsony bizalom-alacsony nyomas alacsony bizalom-magas nyomas
2 KOZEPES FOKU KIEGES LEGMAGASABB FOKU KIEGES
5]
=
= Bar alacsony a bizalom, az alacsony nyomas A magas munkahelyi kévetelménveket nagy
bizonyos mértékig akaddlyozhatya a kiégest. nyomas kisér1, amit a bizalom hidnya stlyosbit.
Alacsony Magas

8. abra: Kiégés mértékei a bizalom és a nyomds fiiggvényeként (sajdt szerkesztés, Bunjak, Cerne,, Nagy,

& Bruch, 2023 alapjan)

Bunjak és munkatarsai (2023) empirikus vizsgalata rdmutatott, hogy a munkakdvetelmények és a
kiégés kozotti kapcsolatot jelentdsen moderalja a kollektiv bizalom és a versenynyomds. Magas
bizalom mellett a munkakovetelmények kevésbé vezetnek a jollét csokkenéséhez, mig alacsony
szint esetében ez a kapcsolat statisztikailag szignifikansan erdsodik. Tobbszintli elemzésiik
bizonyitja, hogy ezen interakciok szervezeti szinten relevansak, igy a kiégés megeldzése
érdekében nem elég a terhelés csokkentése, hanem a bizalmi viszonyok fejlesztése is

elengedhetetlen.

Zhang ¢és munkatarsaikutatasukban pedig arra vilagitanak ra, hogy a teljesitménynyomas szoros
Osszefliggésben all a dolgozai jelenléttel, és ezt a kapcsolatot jelentdsen befolyéasolja a vezetdi
stilus és az egyéni jellemzok. Az eredmények szerint az autokratikus vezetés erdsiti a
teljesitménynyomas és a dolgozoi jelenlét kozotti kapcsolatot, mig a magas 6nalloé Laissez-Faire
stilus mérsékli ezt az Osszefliggést. Ez arra utal, hogy a vezetéi magatartds és a dolgozok
Onazonossaga kritikus tényezéknek bizonyulnak a munkahelyi viselkedés és a teljesitménynyomas

hatasanak alakulasaban. (S. Zhang és mtsai., 2024)
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Ezzel parhuzamosan Corbeanu, Iliescu, Ion és Spinu meta-analizise a kiégés és a munkahelyi
teljesitmény kozotti kapcsolatra 0sszpontosit. A szerzok negyvendt tanulmany adatainak elemzése
alapjan megallapitottdk, hogy a kiégés harom dimenzidja negativ Osszefiiggést mutat a
teljesitménnyel. Ez azt jelzi, hogy a hossza tavu teljesitménynyomads és stressz eldidézheti a
kiégést, amely jelentés mértékben rontja a munkavallalok produktivitasat. (Corbeanu és mtsai.,

2023)

A két tanulmany eredményei ramutatnak, hogy a teljesitménynyomas ¢és a vezetdi stilusok nem
csupan a dolgozdi jelenlétet, hanem hosszu tavon a kiégés kialakulasat €¢s a munkateljesitményt is
befolyasoljak. Az autokrata vezetés és a magas teljesitménynyomds novelheti a dolgozdok
jelenlétét, am ez a jelenség a kiégés melegagya lehet, ami végso soron csokkentheti a teljesitményt.
Ezért elengedhetetlen, hogy a szervezetek ne csak a teljesitmény maximalizaldséara térekedjenek,
hanem figyelmet forditsanak a vezetdi stilusokra, a dolgozok mentalis jollétére és a tdmogatasi
mechanizmusokra, ezzel mérsékelve a negativ kdvetkezményeket és fenntartva a fenntarthatd

produktivitast.

Megéllapithatd tehat, hogy a teljesitményfokusz és a produktivitdsi nyomds egy komplex
Osszefiiggésrendszert alkot a munkahelyi kiégésben. A multinacionalis cégeknél dolgozo fiatal
munkavallalok esetében kiillondsen fontos, hogy a szervezetek figyelembe vegyék a mentalis
egészség és a munkakornyezet kozotti egyensulyt. A megfeleld vezetési gyakorlatok és tdimogatési
rendszerek segithetnek mérsékelni a kiégést, ndvelni a teljesitményt és biztositani a hosszl tava

elégedettséget.

4.3 A kiégés és a teljesitmény kapcsolata

A munkavallaloi kiégés és a teljesitmény kozott a nemzetkozi irodalom kdvetkezetesen
negativ kapcsolatot ir le. A kiégés dimenzidi azaz érzelmi kimeriiltség, deperszonalizacio,
csokkent személyes hatékonysag szignifikdns modon csokkentik az egyéni teljesitményt, mind
feladat, mind kontextualis teljesitményforméakban. Meta-analitikus dsszegzések szerint az érzelmi
kimeriiltség €s a teljesitmény kozotti korrelacid ugyan mérsékelt nagysagrendii, de kovetkezetes

¢s elterjedt jelenség. (Corbeanu és mtsai., 2023)
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9. abra: A kiégés és a kognitiv miikédés kozotti kapcsolat eredményeinek sematikus abraja (sajat

szerkesztés Koutsimani, Montgomery 2022 alapjan)

Jelen dbra mechanikai magyardzatot ad arra a jelenségre, hogy a kiégés és a teljesitmény kozotti
kapcsolat részben kognitiv mediatorokon keresztiil értelmezhetd. A kognitiv képességek kozé
sorolhatok azon a mentdlis funkciok, amelyek segitségével informacidé dolgozhato fel,
értelmezhetd és hasznalhatd. Ide tartozik az észlelés, hallés, figyelem, vagy akdr a tanulas és
kiilonféle nyelvi készségek. Az abra vizualisan szemlélteti, hogy a kiégés kiilonb6z6 dimenzioi
milyen mértékben és modon befolyasoljak ezen kognitiv folyamatok miikodést. Kiilonosen a
végrehajtd funkcidk, mint a munkamemoria, a gatlas és a kognitiv flexibilitas, jelennek meg

mediald valtozoként a kiégés és a teljesitmény kozotti elméleti hidon.

Lathato, hogy a kiégés nem kozvetleniil okozza a teljesitmény csdkkenését, hanem a kognitiv
mitkddés romlasan keresztiil fejt ki hatast. A nyilak és kapcsolatok a diagramon azt jelzik, hogy a
kiégés novekedésével a végrehajtdo funkcidk teljesitménye csokken, ami kozvetetten vezet a
munkateljesitmény romldsdhoz. (Koutsimani & Montgomery, 2022) Ez a mechanizmus
egyértelmiien alatdmasztja Lemonaki és munkatdrsai (2021) longitudindlis vizsgélatanak
eredményeit, amely kimutatta, hogy a kiégés eldre jelezte a végrehajto funkcidk romlasat, és hogy
ezek a kognitiv deficit-mutatok kozvetitették a teljesitménycsokkenést. Igy az abra nem pusztan

korrelaciot abrazol, hanem egy ok-okozati mechanizmust is.
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Ezen megallapitassal tehat igazolhatdo azon tény, hogy a kiégés el0szor a kognitiv mitkodést
gyengiti, ezen keresztiil pedig negativan befolyasolja a munkateljesitményt. Tovabba ez vizualisan
megerdsiti azt a gondolatot, hogy a kiégés kezelése soran nemcsak az érzelmi és fizikai
kimeriiltséget, hanem a kognitiv miikodés fenntartasat is célszerli figyelembe venni. Tovabbi
elméleti modellek szerint a kronikus kiégés n. ,,elvesztési ciklusokat” indit el, amelyek napi
szinten novelik a kognitiv kimeriiltséget és az Onalddsast, ezaltal hosszabb tavon gyengitik a

munkateljesitményt és a munkaer6-megmaradast. (Bakker & Costa, 2014)

A fiatal munkavallalok (kiilondsen a Z generacid) kiilonleges kockazati csoportot alkothatnak.
Tobb kutatds mutat rd, hogy a munkahelyi tulterhelés, bizonytalan karrierkilatdsok és agressziv
munkahelyi kultarak kiilonosen erdsen kapcsolddnak kiégéshez és ezaltal teljesitményromlashoz
vezethetnek. Gyakorlati példa egy, a Z generacios kinai munkavallalokat vizsgalo kutatas szerint
a ,,996-szerii” munka és a karrier-fejlédési bizonytalansag noveli a kiégést, ami kozvetetten rontja
a munkateljesitményt és noveli a pszichés stresszt. (Chen és mtsai., 2023) A ,,996” egy Kinaban
ismert munkarend jelentése, a kdvetkezOképp értelmezhetd. Reggel kilenc 6ratol este kilenc oraig
torténé munkavégzés, heti hat napon keresztiil. Ami tehat napi tizenkét 6ra munkat jelent, hetente
Otvennégy oOra vallalasat. Ez az orszdg szdmara azért jelentds, mert tigy vélik ezen munkarend
képes a vallalati versenyszint megtartdsara, ugyanakkor sokak szerint ezen kovetelés emberi
jogokba litkozik és sulyos mentalis kovetkezményeket vonhat maga utan. (Wikipedia, 2025)
Villalati gyakorlatban ez igy jelenhet meg, hogy fiatal, belépd szintii alkalmazottaknal emelkedik
a hibaarany, n6 a hianyzasok szdma és csokken a kreativ, tanulas-orientalt viselkedés kiilondsen,

ha nincs megfeleld mentoralés és vilagos eldrelépési lehetdség.

A rendelkezésre allo empirikus és Osszegzd vizsgalatok alapjan igazolhatd, hogy a kiégés
csokkenti a munkateljesitményt. A fiatal munkavallalok kiilondsen érzékenyek lehetnek bizonyos
munkahelyi kovetelményekre és kulturdkra, ezért szamukra célzott megel6zé és fejlesztd
beavatkozasok (legyen sz6 munkahelyi erdforrdsok javitasardl, mentoralasrol, kozos
teherviselésrdl) kiilonosen hatékonyak lehetnek a teljesitmény megoérzésében és a kiégés

csOkkentésében.
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5 Kutatasmodszertan

5.1 Kutatés célja, kérdései és hipotézisei
5.1.1. A kutatas célja

Kutatasommal a vallalat szempontjabdl szerettem volna hozzajarulni a kiégés mélyebb
megértéséhez, valamint az esetleges probléma megel6zését célzd gyakorlati megoldasok
kidolgozasahoz. Indokoltnak tartottam megvizsgalni, jelen van-e a kiégés az altalam valasztott
multinacionalis vallalat alkalmazottai kozt. Mit tehet maga a cég, ha mar kialakult a negativ érzet
¢s esetlegesen miként eldzheti ezt meg a jovoben. Kutatdsom célja tehat az volt, hogy az
esetlegesen jelenlévo kiégés kialakuldsanak faktorait azonositsam és megolddsokat kinalhassak
fel. A személyes ok, hogy a kutatds soran szerzett tapasztalatok és eredmények a késébbiekben
(példaul egy sajat vallalkozas létrehozasa és miikddtetése sordan) értékes gyakorlati tudasként

hasznosithatok legyenek.

5.1.2. Kutatasi kérdések és hipotézisek

A dolgozat keretében az alabbi kutatasi kérdéseket és hipotéziseket fogalmaztam meg,

amelyek kijelolték a vizsgalat irdnyat és fokuszat.

K1: Milyen mértékben 4ll 6sszefiiggésben az egyéni teljesitmény szubjektiv megitélése a kiégés
jelenségének eléfordulasaval a multinaciondlis vallalatoknal dolgozo fiatal munkavallalok

korében?

H1 A: A vizsgalt multinaciondlis munkavallalok kiégés szintje negativ korrelaciét mutat

az egyéni teljesitmény szubjektiv megitélésével.

H1 B: A ledolgozott évek szama szignifikansan Osszefiigg a kiégés szintjével a fiatal

multinacionalis vallalati alkalmazottak korében.

K2: Milyen szervezeti szintli gyakorlatok azonosithatéak a véllalatok részérél a kiégés
megeldzésére vagy kezelésére irdnyuldan, és ezek milyen moddon jarulhatnak hozzd a

munkavallaloi jolléthez?

H2 A: Minél nagyobb mértékben érhetdk el szervezeti szintli jolléti programok a

multinaciondlis vallalatnal, anndl alacsonyabb a munkavallalok kiégés szintje.
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H2 B: A vallalat szervezeti szinti mentalis egészség fejlesztése érdekében vezetett

gyakorlatainak megléte hozzajarul a munkavallaldi jolléthez és csokkenti a kiégés kockazatat.

52 Adatgytijtés folyamata

A multinacionalis alkalmazottakkal végzett kutatdsom soran mind kvantitativ, mind pedig
kvalitativ modszereket is alkalmaztam. A kvantitativ kutatas keretein belill az Adam Szilvia,
Gyorfty Zsuzsanna, Csoboth Csilla altal hazdnkban validalt (Christina Maslach engedélyével)
MBI kérddivet hasznaltam fel, mig a kvalitativ kutatast az altalam kivalasztott multinacionalis

vallalat alkalmazottai kdrében mélyinterjik segitségével végeztem el.

5.2.1. M¢élyinterjik mddszertana

Az interjii alanyai cégen beliili teriileten elfoglalt szerepiiktdl fiiggetleniil voltak a
segitségemre. Ami azt jelenti, hogy kutatdsom szempontjabol nem tettem kiilonbséget akdzott, ha
valaki Marketing, Pénziigy, Ellatasi lanc vagy akar Jogi részlegen dolgozik. Az egyetlen elvaras a

cégnél folytatott aktiv munkaviszony megléte volt.

A felkért alkalmazottakat sziikségesnek talaltam kiillonb6z6 kategoridkra osztani a H2 B hipotézis
vizsgalatahoz, a munkaban toltétt évek befolyasanak elemzése szempontjabol. igy a résztvevoket

az alabbi szekcidk szerint osztottam be:
A. 0-2 év cégen beliili munkaviszonnyal rendelkezik
B. 3-5 év cégen beliili munkaviszonnyal rendelkezik
C. 6+ év cégen beliili munkaviszonnyal rendelkezik

Fontos hozzatenni tovabb4 azt is, hogy a vizsgalt csoportokban igyekeztem valtozatos szerepkorii
alkalmazottakat szerepeltetni, legyen sz6 gyakornokrol, junior vagy senior munkavallalorol,
illetve teljes allasu egyénrdl. Szerettem volna 12-15 db interjut lefolytatni, ennek okan 16 db online
meghivot  kiildtem az Aaltalam alkalmasnak tartott, kivalasztott személyeknek. Ebben
elmagyaraztam kutatdsom okat és céljat, tovabba kértem oket, hogy névteleniil vegyenek részt a
beszélgetésben, €s osszak meg velem tapasztalataikat. Végso soron 14 db interjut sikeriilt véghez

vinnem, a beszélgetés 30-45 percet vett igénybe.
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A mélyinterjuk lebonyolitdsaban az alabbi szerkezetet épitettem fel:

I. KERDESBLOKK - Kiégés és teljesitmény kapcsolatanak feltarisa: Ezen
kérdésblokk célja az volt, hogy feltarja a munkahelyi teljesitmény és terhelés viszonyat, valamint
azonositsa az esetlegesen eléforduld kiégés jeleit és a munkavallalok ezzel kapcsolatos
tapasztalatait. Emellett arra is iranyult, hogy megértse, miként hatnak az aktivan ledolgozott évek
¢s a megszerzett tapasztalatok a kiégés kialakuladsara és a teljesitményre, illetve hogy ezek kozott

milyen 6sszefiiggések figyelhetok meg.

II. KERDESBLOKK - Szervezeti gyakorlatok és jolléti programok ismerete: Ezen
kérdésblokk célja pedig az volt, hogy feltérképezze a vallalati tdimogatasok és jolléti programok
ismertségét és igénybevételét, valamint értékelje ezek hatékonysagat a munkavallalok jolléte és
teljesitménye szempontjabol. Tovabba célja volt fejlesztési javaslatok ¢€s hatékonysagnoveld
otletek feltarasa, amelyek hozzajarulhatnak a kiégés megeldzéséhez és a szervezeti miikodés

javitasahoz.

Ezen félig strukturalt beszélgetésekkel a tervem tehdt az volt, hogy a résztvevok mélyebb
betekintést nyujtsanak szdmomra a kiégés, kimeriilés jelenségének megélésében és annak a
munkateljesitményre gyakorolt hatdsaiban. Az interjuk segitségével feltarhattam, hogy a
valaszadok miként érzékelik sajat hatékonysagukat, milyen tényezdk befolyasoljak
teljesitményiiket, és hogyan jelennek meg naluk a kiégés kiillonb6z6 dimenzidéi a mindennapi
munkaveégzés sordn. Valamint a mentalis allapotokat tdmogato tevékenységek megismerésére €s

ezekhez valo egyéni viszonyulasok elemzésére is sor keriilt.

5.2.2. Kérd6iv modszertana

A kvantitiv kutatasom keretein beliill a mar emlitett hazai hivatalos ,,Mashlach Burnout
Inventory” (MBI) kérdbivet hasznaltam fel. Ez egy 22 kérdésbdl allo, kiégést harom dimenzidban
tanulmanyozé felmérés. Az emocionalis kimeriilés, személytelen banasmod és a személyes
hatékonysag a harom dimenzio. A résztvevok hétfokozatu Likert-skalan értékelhetik, hogy milyen
gyakran tapasztaljak a munkajukkal kapcsolatos érzéseket és élményeket. Az egyes dimenzidkra
adott valaszokbdl atlagpontszamok szamithatok, melyek koziil a magasabb érték az emocionalis

kimeriilés és a deperszonalizacid esetében a ki€¢gés magasabb szintjét jelzi. A személyes
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hatékonysdg dimenzidjaban ezzel ellentétes az irany. Alacsonyabb pontszam utal a kiégés
magasabb fokara. Az aldbbi felhasznalt Maslach-séma szolgaltatta szamomra az alapot a
kvantitativ kutatashoz:

MBI (Maslach Burnout Inventory)

Maslach-féle Kiégés Kérdaiv

Kérem, jeldlje, az alibbi tiblazat segitségével, hogy on mennyire érzi magat kimeriilinek!

0 1 2 3 4 5 (]
Néhdnyszor . s y s .
P Egyszeregy Néhanyszor Egyszer Néhanyszor Minden
Soha egy évben vagy h‘j b = hé b = hét h-'l
Gnapban egy hénapban | egy héten egy héten naj
kevesebbszer P = P ey £y e P
Viilasz
1. | Ugy érzem, hogy a munkambol érzelmileg kikapesoltam magam

2. | Ugy érzem, a munkanap végére elhasznilodom.

Faradinak érzem magam reggel, amikor felkelek, és szembe kell néznem egy ijabb nappal
a munkdban

4. | Konnyen meg tudom érteni, hogy a kollégdim hogyan éreznek a dolgokkal kapesolatban.

5. | Ugy érzem, néhiny thollégdmmal dgy viselkedem, mintha szeméytelen targyak lennének.

6. | Emberekkel dolgozni mindennap valddi igénybevételt jelent szamomra.

A eégem problémiit nagyon hat¢konyan oldom meg.

8. | Kiégettnek érzem magam a munkdm miatt.

9. | Ugy érzam, hogy a cégem életét pozitivan befolydsolom a munkdmon keresztil.

10. | Sokkal érzéketlenebbé valtam az emberek irant, amidta ezt a munkit végzem.

11. | Aggodom, hogy ez a munka érzelmileg megkeményitett

12. | Nagyon energikusnak érzem magam.

13 | A munkdmisl fusztrdlinak érzem magam.

14. | Ugy é&rzan tilsagosan keményen dolgozom a munkdmban.

15. | Nem torodom igazin azzal, hogy mi t6riénik a cégemmel.

16. | Tal sok stresszt okoz szdmomra az, hogy emberekkel dolgozom.

17. | Képes vagyok igazin kénnyed atmoszférit teremteni a kollégiimmal.

18. | Jokedwiinek és vidimnak érzem magam a végzett munka utdn

19. | Nagyon érdekes dolgot végzek ebben a munkdban.

20. | Ugy érzem, hogy erdim végén tartok.

21. | A munkdmban az érzelmi problémékat nagyon nyugodtan oldom meg.

22. | Ugy érzem, a cégemnél engem hibiztatnak néhdny problémdjuk miant.

10. dbra: MBI kérdésbank (forrds: Adam, Gydrffy, Csoboth, 2006)

A harom dimenzio kiléte természetesen az allitasokban is visszak6szon. Az emocionalis
kimeriiléshez kapcsoldédo allitasok: 1,2,3,6,8,13,14,16,20. A személytelen banasmod az
5,10,11,15,22 mondatokkal mérhetd fel, mig a személyes hatékonysagra a 4,7,9,12,17,18,19,21

sorok reflektalnak.

A vallalat tobb szaz Budapesten allokalt, a vizsgélt szekcidkba sorolhaté munkavallalot biztositott
szamomra, ebbdl koriilbeliil 80 fonek kiildtem e-mailes megkeresést, amelyben részleteztem a

kutatdsom okat, céljat és kértem egytittmiikodésiiket a kérddiv kitdltésében. Ebbdl 50 darab
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kitoltés érkezett ténylegesen vissza. Az lirlap zokkendmentes kitdltéséhez gondoskodtam angol és

magyar verzidju forditasrol is.

53 Kutatasi eredmények bemutatasa
5.3.1. Az MBI kérdéiv kiértékelése

Az alabbi fejezetben szeretném ismertetni, hogyan alakultak a felmérésbdl szarmazo
adatok, ezek statisztikai elemzését €s a valtozok kozotti kapcsolatok értékelését. A kérdoiv kitoltdi
kozott akadtak olyanok is, akik teljes munkaiddben dolgoznak és tobb éves tapasztalattal
rendelkeznek. Ugyanakkor a minta 6sszeallitdsanal tigyeltem arra, hogy kizarolag a Z generacio
tagjai vegyenek részt a kutatdsban. A kérdéiv demogréfiai adatokra vonatkoz6 bontast nem
tartalmaz. Segitségemre volt tovabba egy eredmények értelmezésére szabott tabla, ami timogatta

a gyors ¢s egyértelmi értékelést.

alacsony | kozepes | magas
Emociondlis 021 | 2231 | 32<
kimeriilés
Személyes 020 | 2128 | 29<
hatékonysag
Szemclytelen 0-12 | 1317 | 18<
banasmod

1. tabldzat: Az MBI dimenzidinak pontszamai (forrds: Adam, Gyérffy, Csoboth, 2006)

A tabléazatot alapul véve, az egyes dimenzidkra vonatkozdan az aldbbi atlagos adatokat kaptam.
Az emocionalis kimertilés szintje kdzepes (26.92 pont), a személyes hatékonysag magas (33.50
pont), a személytelen banasmod pedig alacsony (6.48 pont) fokozatinak mutatkozott. Ez azt
jelenti, hogy pozitivnak tekinthetd a magas személyes hatékonysag €s az alacsony szintii
személytelen bandsmdd dimenzidja. Ugyanakkor a koézepes mértékli emocionalis kimertilés

mindenképpen figyelem felkeltd hatast, és tovabbi vizsgalatoknak vethetd ala.
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Az MBI kérddiv valaszainak megoszlasa (n=50)
Személytelen banasmod  [12%10% 78%

Személyes hatékonysag  [EN80% T 12%8%
Emocionalis kimerulés 4006 1118% " 42%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

= Magas m Kbzepes Alacsony

2. tablazat: Az MBI keérdoiv eredményeinek megoszidsa (forrds. sajat szerekesztés)

A valaszok megoszlasat figyelembe véve az alabbi kovetkeztetések tehetok. A minta kiemelkedden
alacsony kiégési szintet mutat a személytelen banasmod dimenzidjaban. A résztvevok tilnyomd
tobbsége (78%) az alacsony kategoridba esik, ami arra utal, hogy a vizsgalt csoport tagjai a
mindennapi munkdjuk sordn nagyrészt megdrzik az emberi viszonyulast, és nem jellemzd rajuk a

cinizmus vagy a tavolsagtartds. Ez a dimenzi6 a mintaban tehat nem jelent jelentés kockézatot.

Hasonloan pozitiv képet mutat a személyes hatékonysdg dimenzio. A kiégési szakirodalom
értelmében a magas pontszam ebben a dimenzidban alacsony kiégést jelez. A minta 80%-a a magas
kategoriaba sorolhatd, ami azt mutatja, hogy a dolgozok nagyrészt hatékonynak és kompetensnek
érzik magukat.Ezzel szemben az emociondlis kimeriilés dimenzidja mutatja a legaggasztobb és
legmegosztobb eredményeket. Bar az alacsony kimertiltségi szint enyhe tobbségben van (42%), a
magas kimeriiltséget jelz6 csoport aranya is rendkiviil magas (40%). A két szélso értek kozotti
minddssze két szdzalékpontos kiilonbseg (42% €s 40%) azt jelenti, hogy a minta tagjai Iényegében

fele-fele aranyban oszlanak meg a jo és a kritikus allapot kozott ezen a téren.

Az emociondlis kimeriilés a kiégés alapvetd €s elsoként megjelend dimenzidja, amely a munka
okozta érzelmi és fizikai er6forrasok lemeriilését jeloli. A magas prevalencia a mintaban azt jelzi,
hogy a magas hatékonysag és alacsony deperszonalizacié ellenére is a dolgozok jelentds érzelmi

terhelésnek vannak kitéve, és kiizdenek az er6forrasaik fenntartasaval.
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5.3.1.1.  Leir¢ statisztika

Az eddig megallapitott eredmények csupan atlagosnak vett adatok, igy sziikségesnek
véltem tovabbi mutatészdmok bevondsat is. Az adatok szamoldsdhoz a Microsoft Excel
fiiggvényei és kordbbi statisztikai tanulmanyaim jegyzetei nyujtottak szamomra segitséget. Az
emocionalis kimeriilés esetében az atlag 26.92 pont, ami kdzepes-magas kimeriiltségi szintet jelez.
A szérés (s = 13.59) és az interkvartilis tartomany (IQR = 25.75) értéke viszonylag magas, ami
arra utal, hogy a valaszadok kozott jelentds eltérés figyelheté meg. Egyesek alacsony, mig masok
magas kimeriiltségi szintet mutatnak. Az alsé kvartilis (Q1 = 14.25) és a felsd kvartilis (Q3 = 40)
kozotti kiilonbség i1s megerdsiti, hogy a minta adatai erésen szorddnak. Ez azt valoszintsiti, hogy
az eloszlas nem egyenletes, hanem két polus felé huz, azaz vannak kevésbé és erésen kimertilt

valaszadok is, ami az atlagot torzithatja.

A személyes hatékonysdg dimenzidjdban az atlag 33.5 pont, ami viszonylag magas értéknek
tekinthetd, azaz a vélaszadok Osszességében kompetensnek és hatékonynak érzik magukat a
munkdjukban. A szoras (s = 8.31) mérsékelt, ami arra utal, hogy az egyéni eltérések kisebbek, az
értékek viszonylag kozel helyezkednek el egymashoz. A median (33 pont) és az atlag kozelsége,
valamint az interkvartilis tartomany (IQR = 9.75) alapjan az adatok viszonylag egyenletes
eloszlastiak. A kiugré hatdrokon beliil marad6 értékek azt mutatjdk, hogy nem taldlhatok extrém

pontszamok ebben a dimenzidban.

Mig a személytelen banasmod esetében az atlag 6.48 pont, ami alacsony értéket jelent, vagyis a
valaszadok tobbsége nem mutat magas foku deperszonalizaciot, azaz nem jellemzd rajuk a
munkatarsakkal vagy tigyfelekkel szembeni elidegenedés. A szoras (s = 6.78) azonban viszonylag
magas az alacsony atlaghoz képest, ami arra utal, hogy vannak olyan valaszadok is, akiknél ez a
tiinet er6sebben megjelenik. Az interkvartilis tartomany (IQR = 9.25) mérsékelt szorédast mutat,

¢s a kiugro értékek hatédrai (-12.63 és 24.38) a skdla korlatain beliil maradnak.

Az MBI eredmények alapjan a vizsgalt mintan a kiégés jelensége a szindroma aszimmetrikus
megjelenésével jellemezhetd. Mig a személytelen bandsmod és a személyes hatékonysag terén a
dolgozok ellendllonak mutatkoznak, addig az emociondlis kimeriilés tekintetében a csoport
komoly rizikonak van kitéve. Ez a megallapitas megerdsiti a szakirodalmi tézist, miszerint a kiégés
kiilonbozé dimenzidi egymastdl fliggetleniil is megjelenhetnek. Ezt alatdmasztja tovabba egy

Pearson-korrelacio vizsgalat is, amelynek elvégzésével az alabbi adatokat kaptam:
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Korrelacio Jelentése

Emocionalis kimeriilés és Személyes hatékonysag kdzétt -0.148435 | gyenge negativ

Emocionalis kimeriilés és Személytelen banasmod kozéte 0.574781 |kozepesen pozitiv

Szemelves hatélconysag és Személytelen banasmod kozétt -0.320497 | gyenge negativ

3. tablazat: Dimenziok kozti korrelaciovizsgalat eredményei (forrds: sajat szerkesztés)

Lathatéan a korrelacio mértékei az aldbbiak szerint alakultak. Az emociondlis kimeriilés és a
személyes hatékonysag kozott egy gyenge negativ (r = -0.1484) kapcsolat all fenn. Ez azt
eredményezi, hogy ha az egyik érték ndni latszik, akkor a masik csokkenhet. Ugyanez igaz a
személyes hatékonysag €s a személytelen banasmod kozotti kapcesolatra (r = -0.3205). Az egyik
valtozo novekedése a masik csokkenésével jarhat egyiitt. Azonban az emocionalis kimeriilés és a
személytelen bandsmod kozt (r = 0.5748) egy kozepesen pozitiv viszony mérhetd. Ez az
Osszefiiggés a legerdsebb a mintaban. Ahogyan nd a kimeriiltség, a személytelen bandsmod is
megnd. Az eredmények alapjan a minta kiégési vizsgalatanak sziikségességét a kimeriiltségbdl a

deperszonalizacid felé mutatd kapcsolat jelzi.

5.3.1.2.  Khi-négyzet fiiggetlenségvizsgalat

Az MBI harom dimenzidja (emociondlis kimeriilés, személyes hatékonysag, személytelen
banasmod) kozotti kapcsolatot Khi-négyzet fliggetlenségvizsgalattal elemeztem. Az adott
kategoridkat egy 3x3-mas tablazat szerint helyeztem el, majd kiszamoltam a varhato értékiiket.
Uténa, a szamitasok alapjan a khi-négyzet értékére x> = 56.56 eredményt kaptam, amelyhez p =
0.000000000015 tartozott. A vizsgalathoz o = 0.05-0s szignifikanciaszintet hatdroztam meg. A
konfidenciaintervallum igy tehat 95%-os volt, a szabadsagfok pedig df = 4. Mivel a kapott p-érték
joval kisebb, mint 0.05 (ami még a szigoribb, a = 0.001 szintnél is alacsonyabb), az eredmény
nagyon erds szignifikanciat mutat, tehat elutasithatd az a nullhipotézis (Ho), miszerint nincs
kapcsolat a vizsgalt valtozok kozott. Ennek megfelelden az alternativ hipotézist (Hi) fogadom el,
vagyis kimutathatd kapcsolat van az emocionalis kimertiilés, a személyes hatékonysag és a
személytelen banasmod dimenzidi kozott. Az eredmények tehat azt bizonyitjak, hogy a harom
valtozo nem fliggetlen egymadstdl. Az emocionalis kimeriilés szintje nagy mértékben 6sszefligg
azzal, hogy valaki mennyire érzi magat hatékonynak, illetve milyen mértékben meriil fel negativ
bandsmod. Magasabb emocionalis kimeriilés esetén jellemzOen alacsonyabb személyes
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hatékonysag és fokozottabb személytelen banasmod figyelhetd meg. Osszességében tehat
megallapithaté, hogy a kiégés harom dimenzidja kozott szoros kapcsolat all fenn, amely

statisztikailag is igazoltan szignifikéns.

53.2. A mélyinterjuk eredményei és bizonyitasai

A kérdoiv statisztikai elemzéseinek eredményeibdl kideriilt, hogy az emocionalis
kimeriilés megértéséhez tovabbi, mélyebb vizsgalatra lesz sziikség. Az eloszlés
egyenldtlenségének ¢és a pontszamok két szélsd érték felé huzdsdnak okait mélyinterjuk
segitségével vizsgaltam tovabb a vallalat munkavallaléi korében. A célom a mintdzatok,
tendenciak ¢és tematikus Osszefliggések feltérképezése volt, a résztvevok tapasztalataival
alatdmasztva. A beszélgetéseket 5 munkanap alatt folytattam le 2025. oktober 27. és 31. kozott a

tanulmanyozott szervezetnél. A valaszadasra felkért alanyok bemutatasara és hivatkozasara az

alabbi tablazatot készitettem el:

Cégen beliili
Villalat
Betoltott pozicio munkaviszony Kéd az eredmények kozt
munkavallaléi
ideje

J.T.H. Beszerzés gyakornok 1 év 5 honap Gyakornok 1
M.S. Sales és marketing gyakornok 1 év 3 honap Gyakornok 2
O.N. Junior készletgazdalkodo 1 év 4 hénap Junior 1
T.O. HR {izleti partner gyakornok 1 év 5 honap Gyakornok 3
V.T. Senior HR specialista 3év Senior 1
K.V. Ellatasi lanc gyakornok 8 honap Gyakornok 4

Y.E.H. Projektmenedzsment gyakornok 1 év 7 honap Gyakornok 5
J.S. Senior kategdria menedzser 3 év 5 hénap Senior 2
C.M. Beszerzési folyamatok menedzser 10 év Teljes 1
K.K. HR {izleti partner gyakornok 1 év 6 honap Gyakornok 6

Digitalis innovacios és technologiai
T.T.N. 1 év 10 honap Gyakornok 7
gyakornok

AM. Kategoria menedzser 4 év Teljes 2
G.K. Fenntarthat6sagi csapatmenedzser 8 év Teljes 3
M.P. Junior projektvezetd 1 év 2 hénap Junior 2

4. tablazat: A mélyinterjuk alanyainak bemutatasa (forras: sajat szerkesztés)
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Az altalam kivalasztott alanyok kozos jellemzdje a vizsgélt vallalatndl meglévd aktiv
munkaviszony volt, valamint, hogy ¢életkoruk szerint a Z generaciot erdsitsék. Ezzel szemben
eltérnek abban, hogy esetlegesen milyen multinacionalis cégeknél szerzett korabbi tapasztalataik
vannak, amelyek befolyasolhatjak a benniik rejld kialakitott 6sszképet a vallalatrol. Kiilonbdzo
részlegeken dolgoznak, a gyakornoki szerepkort betoltd egyének jelenleg munka mellett egyetemi
tanulmanyokat is folytatnak. Befolyasolhatta valaszaikat a menedzseriik eltérd vezetési stilusa is.
A megszabott éves tapasztalatok szerinti csoportositas értelmében, az alanyokat az aldbbiak szerint

kategorizaltam be:

Tapasztalati csoportok A) 0-2 éven beliili B) 3-5 éven beliili C) 6+ éven beliili
munkaviszony munkaviszony munkaviszony
Résztvevok kodjai Gyakornok 1, Gyakornok 2, Senior 1, Senior 2, Teljes 1, Teljes 3
Junior 1, Gyakornok 3, Teljes 2

Gyakornok 4, Gyakornok 5,
Gyakornok 6, Gyakornok 7,

Junior 2

5. tablazat: A tapasztalati csoportok megoszlasa (forrds: sajat szerkesztés)

A felosztas célja, hogy konnyebben megfigyelhetd legyen, milyen mértékben befolyasold a
tapasztalat, ha a munkaterhelést, ¢érzelmi kimeriiltséget, motivaciot vizsgaljuk. A
megkiilonboztetett kodok segitik a résztvevok anonim, de rendszerezett nyomon kovetését az

egyes tapasztalati csoportokon beliil.

A bemutatott interjurészletek markansan kirajzoljak a dolgozok é€letében tapasztalt magas ¢€s
sokszor rendszertelen munkaterhelés kihivasat, amit a legtobb esetben az egyetemi

kotelezettségekkel vagy maganélettel valo nehéz 6sszehangolas sulyosbit.

., Nagyon zsufolt egy nap, naponta tulhajszolom magam. Sokkal tobb idét toltok megbeszéléseken, és

sziiksegem lenne egy kis idore, hogy onalloan beoszthassam a napomat.” (Teljes 3)

,,Jelenleg azt mondanam, hogy elég magas. Nyilvan azért ugye ilyenkor az egyetemet is még mellé

szoritani,az is nagyon nagyon rdarakott nekem.” (Gyakornok 3)
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A csapatom tényleg egyébként nagyon figyel arra, hogy ne terheljenek le tul, viszont az tény és valo,
hogy ebben a csapatban nagyon nagy a munkamennyiség. Hatalmas a portfolio, iszonyat sok

beszallitoval kell foglalkozni.” (Gyakornok 4)

., Elég kiilonbozo feladatkorok tartoznak hozzam. Nagyon sok. Megteszem ami tolem telik.” (Teljes 2)

,, Azt hiszem, sokkal nehezebb volt a kezdetekkor, mert az elején nem tudod pontosan, mit kell csinalnod,

és ez nyomasztova valik. Kiilonosen azért, mert, mondjuk, nincs tul sok ember, aki nagyon ismeri azokat

a feladatokat, amiket én csindlok. [...] mostanra viszont konnyebbé valt a munka.” (Gyakornok 5)

A viélaszadok tobbsége a munkamennyiséget soknak vagy magasnak irja le, ami egyes esetekben
odaig vezet, hogy a dolgoz6 tilhajszolja magat. Gyakori panasz, hogy a feladatok mennyisége
miatti teljesités nem feltétleniil sikeriil az elvart munkaidén beliil. Ami a munka felgyiilemléséhez
¢és a hataridok nehéz betartasahoz vezet. Raadasul a kezdeti id6szak stresszét tetézi, ha kozben mar
érkeznek is a megoldand6 feladatok. Egyes dolgozok a véltakozé iddszakos nyomasrol beszéltek,
mig masokndl a folyamatos talterhelés all fenn. A negativ tapasztalatok mellett ugyanakkor
megfigyelheték ellentétes vagy arnyaltabb vélemények is. Eltér6 a csapat tamogatdsanak
megitélése. Egyesek arrdl szamoltak be, hogy a csapatuk probal iigyelni arra, hogy ne terheljék le
Oket talsagosan, ami kontrasztban all a megkérdezettek tobbségével, akik nem igazén szamithatnak

a menedzseriik tAmogatasara ezen a téren.

., Emberektdl kell segitséget kérnem, nyilvan gyakornokként az emberek nem ugy vilaszolnak, sokat kell
piszkalni oket, és ez is lehet, hogy napokba telik, és igy még jobban gyiilik a feladat [...] viszont nekem
az segit, ha bejovok az irodaba és leiiltetem magamat a székre, kikapcsolom az internetet, és nekiallok. ”

(Gyakornok 2)

., Ami segitene, ha tobb visszajelzést kapnank vagy ha vilagosabban lennének meghatdarozva a célok. A
sok parhuzamos feladat miatt konnyen elterelddik a figyelmem, és mentdlisan is faraszto. Naponta tobb
tizenetet kapok, hogy ,, siirgds” és amikor tele a levelesladam ilyenekkel, az borzasztéoan frusztralo.

Tudod, hogy a listad végtelen, és nem fogod tudni ma vagy akar a héten befejezni.” (Senior 2)

,»Nagyon segit, hogyha van idom, ugye egyetemista vagyok mindekézben szoval azzal nagyon sok ido

elmegy. [...] Az tud még hajtani, ha latom a munkam eredmenyét.” (Gyakornok 4)
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Elmondasuk szerint a mindennapi teljesitményt leginkabb az id6hiany gatolja, ami jelent6sen
ronthatja a munka mindségét. Ehhez tarsulnak a szervezeti akadalyok, példaul, hogy a munka
nehezen halad a lassu visszajelzések és a tisztdzatlan, hidnyos informaciok miatt, ami frusztraciot
okoz, kiilondsen a tapasztalatot igényl6 feladatoknal. A hatékonysagot rombolja tovabba az is, ha
a dolgozoét folyamatosan ad hoc jellegli kérésekkel zavarjak, ami megbontja a fokuszt. Ezzel
szemben a teljesitményt a tamogat6, nyitott kommunikacios kornyezet segithet. Sokan koziiliik
ugy gondoljak, alapvetd fontossdgu a csapat egylittmiikddése és a gyors segitségnyujtas, ami
megkiméli a dolgozot a hosszas, 6nallé kutatdémunkatdol. A munkavallalé belsé motivaciojat erdsiti,
ha latja a munkéja eredményét, €s elismerést is kap érte. A visszajelzést tobben is titulaltak a
fejléddés kulcsaként. A munkakornyezet rugalmassaga (legyen sz6 Home Office-rdl vagy irodai
megjelenésrél) azoknak segithet a fokuszalasban, akiknek a zavartalan koncentracié bizonyul

kihivasnak.

., Ez naponta valtozik, ha dszinte akarok lenni. Mert a nap végén elvégzem a feladatokat, csak a koztes
folyamat lehet kellemesebb vagy kevésbe kellemes, attol fiiggoen, hogy mi a feladat, és mennyire

egytittmiitkodoek a csapatok vagy a kollégak.” (Gyakornok 1)

., Szerintem amiatt hogy tobb munka van rajtam, talan igy én is probaltam minél gyorsabban lezarni a

feladatokat, és mondjuk nem feltétleniil a legprecizebb verziora torekedtem.” (Gyakornok 6)

A dolgozok teljesitménye az utobbi iddszakban ellentétes dinamikat mutat, amely az egyéni
fejlédés és a kiilsd nyomas kozti folyamatos egyenstilyozas eredménye. Egyrészt, a teljesitmény
folyamatosan ingadozik €s visszaesésre hajlamos. A hatalmas munkamennyiség nyomasa miatt

tobben is beismerik, hogy a gyorsasag érdekében van, hogy feldldozzék a precizitast.

. Ugy gondolom, midta Al eszkozoket haszndlok, azéta hatékonyabban dolgozom. Fontos, hogy idét
sporol meg nekem, de példaul segit valasztékosan kommunikalni is. A hasznalata ota én ugy érzem, hogy

jobb a teljesitményem.” (Teljes 3)

,, Amikor elkezdtem a poziciot, nem igazan voltam annyira ez a ,,digitdlis szakerté”, nekem keményen
kellett magam fejleszteni ezen a teriileten, ugyhogy mara példaul teljesen latom ennek a gytimélcsét és a

fejlodésemet.” (Junior 2)
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Masfteldl, viszont egyértelmiien érzékelik a mindségi javulast és a fejlodést. A pozicioba valo
beletanulas, a folyamatok jobb megértése, valamint a hatékonysagnoveld eszkozok (pl. Al)
hasznélata jobb munkat és elérehaladast eredményezhet. Azonban a dolgozok tobbsége, ha néha
vissza is esik a maganélet és a munka kozotti egyensulyozas miatt, rovid idon beliil képes

stabilizalni magat a feladatok tudatos Gjraszervezésével.

En példaul azt szeretem ha nekem elmondjdk szépen szorul szora, mit hogyan, mikor. [...] En inkdbb

azt szeretem, hogy le van irva és az alapjan csak csindlom és nem kell gondolkoznom.” (Gyakornok 2)

. [-..] Nagyon sokszor tapasztalom példaul azt, hogy megkérnek, hogy csinaljak meg valamit. Oké, de
nekem tudnom kell ezt, azt, amazt, és nagyon sokszor ugy érzem, hogy ki kell konyorognom, és ez nekem

rossz hatékonysag szempontjabol.” (Gyakornok 4)

A munkahelyi hatékonysagot befolyasolja szamukra a pontos informécioatadas. A munkavallalok
hatékonysdgat nagymértékben gatolja a sziikséges eldzetes adatok hidnya, és sokan a direkt,
1épésrdl 1épésre torténd utasitasokat tartjdk a leggyorsabb munkavégzés alapjanak. Ehhez

kapcsolodik még a megfeleld technikai eszkdzok €s az edukécio biztositdsanak igénye is.

A visszajelzés egészen biztosan. Részletesen, marmint, hogy ne csak annyit mondjon valaki, hogy jo

amit csindltal, hanem fejtse is ki, hogy miért.” (Junior 2)

., Ha megvannak a megfelel6 eszkozok, amivel hatékonyabban megy a munka. A tudds vagy a segitség
amit kérsz masoktol, milyen gyorsasaggal jeleznek vissza, milyen energiat sugaroznak. Ezek szerintem

mind fontosak.” (1eljes 1)

A folyamatos, részletes visszajelzés, a pozitiv 1égkor és az elismerés jelenti a legfontosabb
motivacios erét. A munkavallalok igénylik a teljesitményiikrdél szolo konkrét, részletes
visszajelzést. Ezen feliil az elismerés anyagi (0sztonzok, bonuszok) és erkolcsi formait

"o

(lathatosag), ami erdsiti benniik az értékesség érzését €s fenntarthatja az elkotelezettségiiket.

., Sokszor eldfordul, hogy nincs motivaciom, faradtnak is szoktam érezni magam, sokszor foleg igy

délutan amikor mar elfaradok mentadlisan és akkor mar azt akarom, hogy legyen vége.” (Junior 1)
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., Egy kicsit ugy érzem, hogy akkor én ezt most minek csindlom ugy igazabol, mert elvesztettem minden

kedvemet és energiamat hozza. [...] most inkabb egy ilyen tulélés verzion vagyok.” (Gyakornok 4)

., Igen, természetesen eldfordult mar. A nap végeére gyakran érzem magam kimeriiltnek, foleg, ha estig

bent maradok, [...]. Ez teljesen le tud szivni.”(Senior 2)

A faradtsag és a motivaciohiany a mindennapok szinte allandd velejaroja. A folyamatos
tulterheltség bizonytalansag gyakran csokkenti a motivaciot, ami ahhoz vezet, hogy a dolgozé a

minimumot teljesiti, vagy tulélé tizemmodba kapcsol.

., legnap példaul mentem haza, nagy nehezen végre sikeriilt leiilnom a villamosra, és akkor éreztem, hogy
az agyam igy leolvad szinte. Ereztem, hogy kiégett teljesen. Valamikor annyit dolgozok egy nap, hogy
mar a fejem belefajdul.” (Gyakornok 4)

., Korabban volt jopar év, amikor nagyon érzelmes voltam és szenvedtem. Volt egy ilyen iddszak az

életemben, utana lassan megtanultam tavolsagot tartani az érzelmek és a munka kozott.” (Teljes 3)

,,Igen, biztosan ki vagyok égve. Nem is tudod, hanyszor gondoltam mar arra, hogy fel kéne mondanom.
Aztan bekapcsol a logikus oldalam, és azt mondja, hogy oké, ha felmondasz, mi fog térténni? Szoval nem

éri meg. Ezért nem teszem.” (Gyakornok 1)

A tartds faradtsdg azonban gyorsan eszkalalodik, €s érzelmi kimeriiltséghez, kiégéshez vezet. A
valaszadok beszamoltak az agyi kimeriiltség érzésérdl a munkanap végén, vagy arrol, hogy
fontolgattdk mar a felmondast. Utdbbit szinte mind a 14 megkérdezett alany emlitette. Ez az allapot

abbdl fakad, ha a dolgoz6 érzelmileg is bevonodik a munkaba.

., Igy széban biztos nem. De olyan el6 szokott fordulni, hogy ha az emberek nem tudjik, hogy kit6l
kérdezzenek, akkor a HR ilyenkor jolly joker. Engem elég sok olyan probléema és kérdés megtalal, amihez
igy kozom sincsen tehdt, hogy igy fogalmam sincs. Es ilyenkor, amikor mondjuk mar alapbdl faradt
vagyok, akkor azt tudom, hogy ezekre tudtam kicsit flegman reagdalni. De itt sem az elsénél, hanem amikor

mondjuk ugyanaz az a kérdes, amire mar megmondtam, hogy nem tudok segiteni.” (Gyakornok 3)
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O, igen. Azokon a napokon, amikor kiégett vagyok, nem akarok bemenni az irodaba. Nem akarok

senkivel sem beszélni. Csak otthon szeretnék maradni.” (Gyakornolk 1)

,,Nem jut eszembe példa ilyesmire. Viszont a munka miatt a szeretteimhez valo viszonyulas mar valt

nehézkessé néhanyszor.” (Ieljes 1)

. En ilyen helyzetekben inkabb gy mitkédom, hogy nem odaszélok valakinek, hanem inkabb magamban

tartom.” (Gyakornok 6)

A valaszokbdl kideriilt, hogy a résztvevok szamdra az érzelmi kimeriiltség kozvetleniil kihat az
emberi kapcsolatokra. Ez két 6 viselkedési mintaban nyilvanul meg. Egyrészt a dolgozok a fizikai
¢s mentalis kimeriiltség hatdsara visszahuzodnak, elzarkéznak és csokkentik a szocialis
interakcidkat, gyakran keriilnék a taldlkozdsokat. Masrészt a felgylilemlett frusztracid
gorombsagként torhet a felszinre. Fontos kiemelni, hogy bar a kollégékkal szemben a legtobben

igyekeznek uralkodni magukon, az irritaltsag gyakran csattan a maganéleti kapcsolatokon.

. [-..] példaul sokszor azt érzem, hogy lassu vagyok, gyorsabban meg kéne csinalni, de mikozben meg
annyira sok minden jon. Sokszor nincs kedvem, mert kézben mindennel foglalkozom és nem tudok egy jo
rendszert felépiteni, hogy mit csinaljak. Ha mar az ember csak 2 dologra figyel, akkor a teljesitmény is

megosztodik.” (Junior 1)

., Persze, én ugy érzem, ha faradt az ember, akkor sehogyan sem tud koncentralni, és ezaltal kevésbé
hatékony. Van, hogy gyorsabban be szeretném fejezni a feladataimat, erre sarkall. ldoben hatékonyabb,

de eredményben semmiképp.” (Teljes 1)

,,Sokszor mondjuk azt érzem, hogy rengeteget dolgozunk, de semmit nem ériink el. Sok ajto kinyilik, de

néha csak szalad az ido.” (1eljes 2)

A megkérdezett dolgozok visszajelzései alapjan a tartos kimeriiltség szinte kivétel nélkiil negativan
befolyasolja a teljesitményt, a koncentraciot €és a munkakedvet, ami egyértelmiien a hatékonysag
romldséhoz vezet. A kimeriiltség elsddleges hatdsa a koncentracié és a sebesség dramai

csokkenése. A mentélisan faradt dolgozok arr6l szamoltak be, hogy sokkal lassabbnak érzik
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magukat. A kimeriiltség hatasara a teljesitmény is megosztodik, €és a dolgozok sokszor frusztraltan
érzik, hogy képtelenek a kivant litemben haladni. Bar egy résziik igyekszik idoben hatékonyabb
lenni azaltal, hogy gyorsabban zdrja le a feladatokat, ez jellemzéen a munka eredményének és

mindségének rovasara torténik.

., Nem érzem ugy, hogy kihatna a munkamra, mert amikor megérkeztek az irodaba és elkezdtek dolgozni,
akkor igy az agyamban igy atkapcsol valami. Igen néha egy kicsit ugy érzem, hogy ilyenkor atvaltok

ugymond egy robotba és akkor melo és pont.” (Gyakornok 4)

1] amikor kiégettnek érzem magam, felismerem, hogy ez egy kiéges, és elkezdek utazni. Ez a

médszerem. Altaldban az év azon teriiletein, amikor még elfoglaltabb vagyok.” (Gyalkornok 5)

Néhany dolgoz6 tudatos megkiizdési mechanizmusokat alkalmaz. A robotikus hozzaallastol
kezdve, amely lehet6vé teszi a munka puszta elvégzését a nehézségek ellenére, a pihendnapok

beiktatasaig.

., Szerintem a mai fiatalokban nagyon nagy a vagy, hogy teljesitsenek és 6k nagyon maximalistak. Nagyon
sokat beleadnak, viszont tudjak mikor kell nemet mondani. [...] nyilvan ugye kell a szakmai gyakorlat,
kell a pénz, de szerintem egy ido utan, amikor az embernek mar tényleg betelik a pohar, akkor eldonti

hogy lép.” (Gyakornok 2)

,, lermészetesen igen. Ha sokdig csindlod amit csindlsz, madr nem lesz benne kihivas, és ez a
teljesitményedet meghatarozhatja. Stresszes is lehetsz emiatt. Szerintem a jo modszer, ha 2-3 év utin az

ember poziciot valt.” (Teljes 2)

. Mikor elkezdesz dolgozni energikus vagy, uj dolgokat szeretnél kiprobalni. De ha mar van

tapasztalatod, konnyen megtorténhet, hogy nem tudsz motivaciot talalni. Ezért érdemes szerintem

poziciot valtani idorol-iddre, hogy uj kihivasok elé nézziink.” (Teljes 1)

A visszajelzések egyértelmilien rdmutatnak a pozicioban eltoltott id, a monotonia és a motivacios
szint kdzotti szoros, negativ dsszefliggésre. A megkérdezettek tobbsége tigy érzi, hogy a hosszi
tavl, ismétlodo feladatok €s a kihivasok hidnya noveli a kiégés kockazatat, sokkal inkabb, mint a

kezdeti nagy terhelés. Ezt alatdmasztja, hogy a dolgozoéi ¢életciklusban a 2-3 év forduldpontnak
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szamit. Ekkor, ha elmarad az elérelépés vagy a poziciovaltas, a munkamoral csokken, a dolgozo
kevésbé lelkes, és né a hibazas esélye. Eppen ezért sokan a 2-3 évente torténé valtast tartjak az

optimalis stratégidnak a kiégés megeldzésére.

,,A tobb munkaora nem igazan szamit nekem, ami szamit, az az, hogy mi van az alagut végén. Szoval,
milyen valodi juttatast kaphatok ennyi erdfeszitesért. Sziikségem van valamilyen bonuszra, beremelésre
vagy karrierfejlesztésre. De még ha jol is dolgozol, a bonusz elmaradds valoszinii, a piaci helyzet miatt

vagy barmi okbdl. Ez azonnal kioli a motivdciomat vagy a munkakedvemet.” (Gyakornok 1)

,,Az szokott eszembe jutni, hogyha a menedzserem nem is lenne elégedett velem, nem bannam hogyha

elkiildene, csak szoljon, hogy tudjak keresni mdsik munkat.” (Junior 1)

,, Probalok mindig motivalt maradni egyébként. Nyilvan ez nem mindig sikeriil, ahogyan az utobbi idében

sem. Fontos a megfelel6 mennyiségii munka ehhez.” (Junior 2)

A motivacio alakuldsa is ezt a tendenciat koveti. Az id6 eldrehaladtaval a kezdeti lelkesedés
csokken, kiilonosen akkor, ha a befektetett energia nem jar valds juttatassal. A motivaciot azonnal
kioli az az érzés, hogy a kemény munka ellenére nem kapnak elismerést vagy valos elényt. A
hosszu tava elkotelezettség hidnyat jol mutatja, hogy a dolgozok egy része, ha eljut a kiégés
szintjére, érzelmileg tavolodik a cégtdl, €s elfogadna a felmondast, mivel a poziciot és a stresszt

mar nem €rzi megérdemeltnek.

,, Amikor gyakornok voltam, emlékszem, hogy rengeteg plusz energiat fektettem bele még munkaidon
kiviil is. Mostanra ez ritkabban fordul el6. Egyrészt tobb a tapasztalatom, mdsrészt probadlok
egészségesebb munka-maganélet egyensulyt tartani. Neha még mindig dolgozom extra orakat, ha
példaul egy targyaldsra késziilok, de igyekszem nem rendszeresen tulordzmi, mert mdsnap érzem a

hatasat.” (Senior 2)

., Nyilvan a pozicioval jaro érzés mindig valtozik és ez szerintem azért jo, mert igy ki is egyensiilyozza

magat.”(Senior 1)
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Ezzel szemben a tudatos dolgozok, noha a motivaciéjuk hulldmzo, az évek soran megszerzett
tapasztalatot arra hasznaljdk, hogy megprobaljanak fenntartani egy egészségesebb munka-

maganélet egyensulyt.

., Vannak ezek az ,,Engagement” csapatok, ahova igazabol barki csatlakozhat, fiiggetlen attol, hogy
gvakornok. Ugyhogy szerintem ez igy tok jo, vagy akdr az irodai masszdzs, ezek az eléaddasok az
egeszséges etkezésrol. Szerintem amugy sok ilyen kezdeményezés van, ami valamilyen fajta egészség vagy

mentalis jollet, vagy nem tudom fizikai mozgds, vagy ezekre helyezi a fokuszt.” (Senior 1)

, Van szerintem 4 vagy 5 ilyen ,,Engagement” csapat a cégen beliil és 6k egyébként mind ezzel
foglalkoznak. A joga, nydaron egyébkent én is részt vettem benne, ami abszolut, igy a mentalis egészséget
tamogatta, az szerintem elképesztoen jol sikeriilt. Vannak masszazsok ezek minden héten. Par havonta,
félévente szoktak lenni kiilonbozé workshopok. [...] Még ennek keretein beliil nagyon sok alap

szabadsagot példaul kibovitett a cég.” (Gyakornok 6)

,, Oszintén szolva, vannak csapatépitok, joga, kozos reggeli. De ez nem az a dolog, ami motivalna a

tovabbi munkara. Kapsz valamit, de a végeén ez nem valtoztat.” (Gyakornok 1)

A munkavallalok széleskoriien szamoltak be nekem a dolgozoéi jollétet tamogatd programokrol.
Ennek ellenére a részvételi arany mégis alacsony szintet mutat. Bar a vallalat nagy hangsulyt fektet
a mentalis jollétére, a programok 6nmagukban nem képesek kezelni a kronikus talterhelésbdl és
1d6hianybol fakado problémakat. A mentalis és fizikai egészséget szolgalo lehetdségek koziil a
legnépszeriibb az irodai masszazs, a jogaorak (gyakran szokatlan helyszineken, mint példaul a
tetén), valamint az egészséges ¢életmdodrol szolo eldadasok. A kozdsségi élményt és
elkotelezettséget a belsd, onkéntes ,, Engagement” csapatok altal szervezett események (példaul
csapatépitdk) erdsitik. Ezen tilmenden, a Home Office lehetdsége és a bovitett alapszabadsag is a

tamogatd juttatasok részeként jelenik meg.

., Igen, egyszer elmentem. Nem vagyok nagy jogarajongo, de nagyon hasznos volt.” (Senior 2)

,, Volt egyszer egy esemény, csak kis csapaton beliil. A menedzserem hivott egy szakertot, aki megtanitotta

nekiink, hogyan lélegezziink helyesen, és hogyan oldjuk a stresszt.” (Gyakornok 7)
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., Yolt egy workshop példaul, pszichologus tartotta, egyetem-munka-maganélet egyensuly. Az egyébkeént
tetszett, csak kicsit azt éreztem, hogy az egyordas eléadast 20 percben meg tudtam volna hallgatni, és egy

kicsit igy tul sok volt. De egyébként az, amit eltettem beldle, az hasznos volt.” (Gyakornok 3)

Annak ellenére, hogy a kezdeményezések kinalata bdséges, a résztvevok szdma nem mindig
magas. A részvétel legnagyobb gatja az idéhiany, mivel a tulterhelt dolgozok szabadidejiiket
inkabb a csaladjukkal toltik, vagy a Home Office-bol dolgoznak, igy kiesnek az irodai
programokbdl. Ahol a dolgozdk részt vettek, ott a tapasztalatok zomében pozitivak voltak,

kiilonosen a masszazs ¢€s a jogaprogramok esetében.

. [--.] volt, amire mar elmentem amikor az irodaban voltam, és volt bent egy rendezvény. Sokkal tébbet
dolgozom itthonrol, igy nekem ezek kimaradnak. Ha szabadidém van a munkan kiviil, akkor azt a

csaladommal toltom.” (Teljes 1)

,Nem vettem részt sokban. Ha Oszinte akarok lenni, nincs idom, és nem érzem elég hitelesnek.”

(Gyakornok 5)

., A mentalis egészség workshopot nem tartom hasznosnak, mert szerintem a mentalis egészségnek egyéni
szintiinek kellene lennie, ahol névteleniil beszélhetsz valakivel, és az informacioid bizalmasak, de itt sok

emberrel osztod meg. Es ezeket a dolgokat nem szivesen osztom meg a kollégdimmal.” (Gyalkornol 1)

Ugyanakkor tobb komoly kritika is megfogalmazodott. A dolgozdok egy része nem tartja hitelesnek
a programokat, és érzi, hogy a bevezetésiik ellenére sem valtozik a strukturalis talterhelés. A
mentalis egészséggel kapcsolatos workshopoknal felmeriil a tartalmi probléma, illetve, hogy sokan
nem szivesen osztjdk meg maganproblémaikat a szamukra ismeretlen kollégak elott. A
legfontosabb észrevétel, hogy bar a juttatasok kellemesek, a dolgozok szerint 6nmagukban nem
oldjék meg az alapvetd kronikus stresszt és talterhelést, és nem motivalnak a tovabbi munkara a

valds elismerés hianyaban.

., En egy kicsit az a tipus voltam, aki soha semmire nem mondta azt, hogy nem fér bele. Es nekem példdul
tok jo érzeés volt, amikor a csapatbol mondta valaki, hogy most ezt igy ne vallaljam be, hogy ne vallaljam

tul magam.” (Gyakornok 3)
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,,Szerintem tigyetleniil van ez kezelve. Mi inkabb egy olyan vallalat vagyunk, ahol hajtanak, hogy hozd
ki magadbol a 110 szazalékot. Nem hiszem, hogy mindig észreveszik, ha tul vagy hajszolva. Ezért fontos,

hogy mindig aktivan kommunikalj arrol, hogy hogyan érzed magad.” (Junior 2)

., Mondjak, hogy ha az ember csak mentdlisan is rosszul érzi magat, hogy akkor vegyen ki 1-2 napot. En
ezt nem nagyon tapasztalom, hogy kiveszik. Lehet, hogy van ra lehetdség, de szerintem senki nem is szol
emiatt, mert akkor szerintem gyengének fogjak latni. [...] Szoval szerintem ami lehetoség van, azt az

emberek ki is hasznaljak. De hogy igy maguktol szolni, nem tudom.” (Gyakornok 2)

Kideriilt tovabba az is, hogy mennyire érzékelik és tapasztaljadk a vezetOség részérdl érkezd
tdmogatast a dolgozok. A kozvetlen csapaton belil altalaban pozitiv a kép, ahol a nyilt
beszélgetések és a figyelmeztetés a talvallalasra valos segitséget jelentenek. Ezzel szemben, a
tagabb vallalati kultirdban sokak szerint csak a maximum kapacitds szamit, ahol a talterheltség
nem keriil észrevételre, és a dolgozok félnek nyiltan kommunikalni a kimeriiltséget, mert tartanak

attol, hogy gyengének fogjak latni dket.

., Azért nem tudnam azt mondani, hogy igen hatékonyak, mert a mostani fénékom is felmondott, mert nem
birta a stresszt. [...] Mindenki borzasztoan sokat dolgozik és el van foglalva. Sokan vesznek ki
szabadsagot, de inkabb azt hallom, hogy az emberek panaszkodnak, minthogy azt mondandk, hogy hu de

jot pihentem.” (Gyakornok 2)

., A masszazs ugye lazabb és akkor ugy jo, hogy ellazit, de ezek csak ilyen kis ideig-oraig jok.” (Junior 1)

. En nagyon tamogatom ezeket, viszont attél tartok, hogy sokan inkdbb 1igy vannak vele, hogy elvesz egy
napot amikor dolgozhatnanak és foglalkozhatnank feladataikkal és ezért inkabb frusztralo nekik az, hogy

ott kell lenniiik a helyett, hogy kikapcsolodnanak.” (Gyakornok 4)

,,JO kezdetnek tartom dket, de nem elégségesek. Ezek inkabb a ,,jéghegy csucsa”. A problémdak gyckere
nem itt van, mert rendszerszintii gondokrol van szo. Persze megértem, hogy egy nap alatt nem lehet

mindent megvdaltoztatni, de ha a cég uj munkaszervezési modot vezetne be, az segithetne.” (Senior 2)

., Probalkoznak, ami nagyszerti, de a nap végen egy vallalat vagyunk, és a kommunikacio vallalati

marad.” (Gyakornok 5)
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Ezzel parhuzamosan a bevezetett jollétet timogatod programokat a legtobb munkavallalo atmeneti
segitségnek tartja, amelyek rovid tdvon ugyan lazitanak, de onmagukban nem elegenddek a kiégés
megeldzésére. A dolgozok egy része attol tart, hogy a részvétel id6t vesz el a feladatoktol, és sokan
kritizaljak a mentalis egészség workshopok hitelességét és a mar emlitett, bizalmas jellegének

hianyat. Az alapproblémat, a rendszerszintii tulterhelést, a programok nem tudjak megoldani.

,Akar az is lehetne, hogy ordnként kotelezé lenne 10 perc sziintetet tartani mindenkinek. Nyilvan az
egészségnek jot tesz, mert én hozzdteszem ovoddaba, iskolaba, gimndziumba azt mondjak neked, hogy ne
bamuld azt a **** képernyot. Felnosz, elmész dolgozni és egész nap ez megy. [...] én hivdje vagyok ennek
a négynapos munkanapoknak. Vagy csak annyit, hogy pénteken délutan ne kelljen dolgozni. Szerintem ez
minimum lenne. Tudom, hogy mi egy ilyen ,,corporate” cég vagyunk, de annyira nem fontos a munka,

hogy péntek délutan négykor itt bent ragadjanak az emberek.” (Gyakornok 2)

A hosszu hétvégék nagyon jok lennének. Egy extra nap hozzaaddasa, mondjuk egy péntek, mint

felajanlas, nagyszerii lenne. [...] a rugalmassagnak ki kell terjednie a munkaidére is.” (Gyakornok 5)

,, Azt mondanam, hogy azzal, hogy most van ez a koltségcsokkentes rész. Ez egyébként szerintem csak
nekik lesz rosszabb hosszu tavon. Beszéltem mar masokkal is, hogy ha most nem vesznek fel embereket
mert meg akarjak ugymond menteni a pénzt, akkor azoknak az embereknek lesz rosszabb akik itt vannak
és azért egy ido utdn ldatszodni fog a munkdjuk mindségén. Nem lehet igy kifacsarni az emberbdl minden

csepp teljesitményt.” (Gyakornok 4)

A dolgozdk visszajelzései egyértelmiien azt jelzik, hogy a jelenlegi intézkedések nem elegenddek,
és helyettiik strukturalis, rendszer szintli beavatkozdsokat tartananak eldnyOsnek, amelyek a
terhelés és az autonomia kérdéseit célozzak meg. A leghangsulyosabb ¢és leghatékonyabbnak itélt
javaslatok a munkaidd radikalis csokkentésére és a pihendidd novelésére vonatkoznak. A dolgozok
szerint a leghatékonyabb tamogatds a hosszi hétvégék bevezetése lenne, példaul a négynapos
munkahét vagy legalabb a péntek délutanok szabadda tétele. Ezt a [épést a stressz csokkentésének
¢s a hatékonysag novelésének legnagyobb mozgatoérugdjanak latjak. Emellett elengedhetetlennek
tartjadk a munka-és feladatterhelés atlathatosagat, a munkaszervezés javitdsat, valamint a
koltségesokkentési  célu  1étszamleépités elkeriilését, mivel az a meglévd munkatarsak
teljesitményének €s mindségének romlasdhoz vezethet. A mindennapi rutint illetden, a képernyd

elhagyasara 6sztonzo kotelezd, rovid sziinetek beiktatasat is tobben javasoltak.
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A programotletek jok, szervezettek, de az egész semmit sem ér, ha a kommunikdcio és a megértés

hianyzik.” (Junior 2)

,, Azt varjak, hogy sokat teljesits, de amikor a kompenzaciora keriil sor, nincs semmi.” (Gyakornolk 1)
,,Szerintem az ido és feladat priorizdlas segithet. De az is nagyon fontos, hogy a vezetdd, akit ismersz,
tamogassa ezt, mert ha a vezetod azt javasolja, hogy napi hét megbeszélést kell tartanod, vagy a

munkaidon kiviil kell dolgoznod, akkor olyan, mintha rendben lenne, de nincs.” (1eljes 2)

. En mar attél jobban érzem magam, amikor az emberek itélkezés nélkiil meghallgatnak.” (Teljes 3)

Tobben is kiemelik, hogy a timogatasnak tul kell mutatnia a programokon, és a vezetés szintjén
kell megjelennie. A leghatékonyabb intézkedés az elismerés és a kompenzacio lenne. Ha valaki jol
teljesit, a vezetdségnek latnia és értékelnie kellene ezt. Ennek hidnya azonnal ki6li a motivaciot.
Ezenkiviil a dolgozdk Oszinte, itélkezés nélkiili meghallgatast varnak el. Ezt a célt szolgalhatja a
heti vagy kétheti rendszerességgel megtartott, munkahelyi feladatoktol fliggetlen
csapatmegbeszélés a mentalis allapotrol, valamint a vezetok bevonasa a kollaboracid

megkonnyitésébe.

., Ezen kiviil a pszichologus hasznos, ha lehet egy bizalmas beszélgetést folytatni, ahol a mondandomat

nem osztjak meg senkivel, de kapok tényleges tandcsokat." (Gyakornok 1)

, Amit hianyolok, azok a bulik. A tavalyi évben példaul rengeteg volt beldliik, mostanra mar mindent

lemondtak.” (Gyakornok 5)

., Es ha mar a jolétrél beszéliink, nem csak az eseményekrdl van szo, hanem arrdl is, hogy tobb catering
legyen a konyhdaban. Tobb tea, gyiimolcsok, vagy barmi. Ez olyan, mint a mindennapi torédés az

emberekkel. Apro dolgok.” (Gyakornok 7)

., Tudom, hogy masik multindl is belefér, hogy legyen edzdterem és tudom, hogy ott a munkavallalok

szoktak is haszndalni, igy munka eldtt utan vagy akadr ebédsziinetben.” (Gyakornok 6)
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A jelenlegi hianyossagokat figyelembe véve, célszerlibbnek bizonyulhatnak a bizalmasabb és
célzottabb tdmogatasok. Ebbe beletartozik a névtelen, professzionalis pszichologiai tanacsadas
lehetdsége, ahol a dolgoz6 bizalmasan, kiilsé szakértdvel oszthatja meg problémait. A fizikai jolét
tdmogatasara cég altal szerzédott edzotermi tdmogatast javasolnak. Végiil, a kozosségi érzet
erésitésére valodi csapatépitd eseményekre lenne sziikség, valamint a mindennapi torédés apréd

jeleire, illetve néhany tarsasagi esemény ujrainditasara.

5.3.3. Hipotézisvizsgalat

Az alébbi fejezetben a kutatds soran felallitott hipotézisek keriilnek elemzésre annak
megallapitdsa érdekében, hogy melyek nyertek empirikus megerdsitést, és melyek nem
igazolodtak be. A vizsgalat soran részletesen bemutatasra keriilnek a vdlaszadok tapasztalatai és

észrevételei, amelyek alapjan értékelhetd a hipotézisek helytallosaga.

A munkavallalok Kkiégési szintjének Kkorrelaciéja az egyéni teljesitmény szubjektiv

megitélésével

Ezen hipotézisemmel azt feltételeztem, hogy minél magasabb a munkavallalo kiégési szintje, annal
alacsonyabb a teljesitménye megitélése. Ennek bizonyitasdhoz az MBI kérddiv eredményei koziil
vettem alapul azt, hogy az emocionalis kimertiiltség dimenzidjdban a valaszadok 40%-a magas,
42%-a alacsony szintet jelolt meg, ami egy erds polarizaciot okozott. Bar a személyes hatékonysag
altalanossagban magas (atlagosan 33.5 pont), a kérddivre vetitett korrelacios vizsgalat egy gyenge
negativ kapcsolatot mutatott az emocionalis kimeriiltség és a hatékonysag valtozoi kozott (r = -
0.1484). Az interjuk eredményei ezt alatdmasztjak. Szinte minden megkérdezett interjialany arrol
szamolt be, hogy kiemelkedden nagy a munkaterhelése, €s rendszeresen €rzi magat a tulterheltseég
¢s a faradtsag kiiszobén. Elmondtdk tovabba azt is, hogy ez rontja a koncentraciot, lassitja a
munkat, hosszitavon demotivald hatast kelt, és csokkentheti az elvégzett feladat mindségét.
Mindezek alapjan a HI A hipotézis elfogadhatd, miszerint a kiégés szintje negativ korrelaciot

mutat az egyéni teljesitmény szubjektiv megitélésével. Igy HI A hipotézis T1 A tézissé valt.
A ledolgozott évek szamainak osszefiiggése a kiégés szintjével

A ledolgozott évek hatasdnak vizsgalatdhoz, a mélyinterjuk alanyait kiilonb6z6 alcsoportokra
osztottam be. Ennek keretein beliil kialakultak a 4 (0-2 év), B (3-5 év), és C (6 vagy anndl tobb
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¢v) vallalaton beliili tapasztalattal rendelkez6 alkalmazottak csoportjai. Az interjuk alapjan
egyértelmiien kirajzolodott, hogy a munkaviszony hossza ¢és a kiégés kockazata kozott kapcsolat
all fenn. Az 4 csoport esetében a lelkesedés €s a tanulasi vagy dominal, ugyanakkor a tulterheltség
¢s az idéhiany mar ebben a szakaszban is jelentds stresszt okoz. Tobben beszdmoltak arrol, hogy
a feladatok mennyisége €és a parhuzamos egyetemi kotelezettségek miatt gyakran tulhajszoljak
magukat, ami a legtobb esetben mentalis faradtsaghoz vezet. A B tapasztalattal rendelkezd
csoporttagok korében a kezdeti motivacio csokken, és megjelenik a monotdnia érzése. A kihivasok
hianya, az ismétlodo feladatok és az eldrelépési lehetdségek korlatozottsaga tulélésre torekvést
eredményez, amely a kiégés egyik eldszobaja. A 6 évnél hosszabb ideje dolgozdk esetében is
¢észlelhetdk a kiégés tlinetei. Jellegzetességiik, hogy kialakitottak egy érzelmi tavolsagtartast, és a
karriervaltastdl sem riadnak meg annyira. So6t, alapértelmezettnek tartjak, hogy miel6tt a kiégés
urrd lenne rajtuk, mar iddzitetten 6k mas pozicidk utan keresnek. Bar ez esetben a kvantitativ
statisztikai bizonyiték szama korlatozott, de a kvalitativ adatok erdsen aldtdmasztjdk a csoportok
kozti osszefiiggéseket. fgy az alabbi hipotézis csak részben fogadhato el, miszerint a ledolgozott
évek szama szignifikansan Gsszefiigg a kiégés szintjével. Igy a tovabbiakban HI B hipotézisre T'1

B tézisként hivatkozom.
A szervezeti szintii jolléti programok hatasa a munkavallalok kiégés szintjére

A vizsgalt vallalat szdmos jollétet tdmogatd programot kindl, mint példaul jogaodrik, irodai
masszazs, egeészséges ¢€letmodrol szold workshopok és csapatépitd események. Tovabbra is
aktivan miikédnek az Un. ,,Engagement” csapatok, amelyek célja a programok és a szorakozas
fenntartdsa. Az interjuk azonban azt igazoltdk, hogy ezek a kezdeményezések dnmagukban nem
elegenddek a kiégés megeldzésére. A dolgozdk tobbsége szerint a programok csak maximum
atmeneti enyhiilést hoznak, és nem kezelik a kiégés alapvetd okait, mint a tilzott munkaterhelés,
a szabadid6hiany, és a strukturalis problémak. A részvételi arany alacsony, amit elsésorban az
1dokorlat és a hitelességi aggalyok magyaraznak. Tobben ugy vélik, hogy a programok inkabb
csak ,jéghegy csucsat érintik”, €s nem nyujtanak valodi megoldast a rendszerszintl talterhelésre.

Az alabbi indokoknak megfelelden, a H2 A hipotézis elutasitando.
A szervezeti szintil jolléti programok hozzajarulasa a munkavallaloi jolléthez és a kiégéshez

A mélyinterjukbdl tovabba az is kideriilt, hogy a mentalis egészség fejlesztésére iranyulod
gyakorlatok, mint a stresszkezelési workshopok és pszichologiai eldadasok, vagy éppen
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sportoldsra valo lehetdségek pozitiv hatéssal lehetnek a dolgozok jollétére, de csak korlatozott
mértékben. A résztvevok tobbsége hasznosnak itélte meg oket, ugyanakkor felmeriilt a bizalmas
jelleg hidnya és az idohiany problémaéja is. Sok munkavallalé6 nem szivesen osztja meg személyes
problémait csoportos forméban, és hidnyolja az egyéni, professzionalis tanacsadasi lehetéséget. A
programok tehat hozzajarulnak a jolléthez, de nem elegenddek a cél eléréséhez rendszerszintii
valtoztatasok nélkiil, mint példaul a munkaterhelés csokkentése, a rugalmasabb munkarend és a
garantalt eldrelépési lehetdségek biztositasa. Ezen érvek alatamasztasaval, az H2 B hipotézis,
miszerint a gyakorlatok megléte hozzdjarul a munkavallaléi jolléthez és csokkenti a kiégés
kockazatat csak részben elfogadhatd, mivel a programok ©Onmagukban nem bizonyultak
elegenddnek. A cég munkavallal6i tovabbi intézkedéseket javasolnanak a kiégés kikiiszobolése

érdekében. A késobbiekben H2 B hipotézisre 72 B tézisként hivatkozom.

Hipotézis Eredmény
H1 A: A vizsgalt multinacionalis munkavallalok kiégési szintje negativ

s R S ot Beigazolodott
korrelaciot mutat az egyéni teljesitmény szubjektiv megitélésével. &

H1 B: A ledolgozott évek szdma szignifikansan Osszefligg a kiégés

o . Részben bei 16dott
szintjével a fiatal multinacionalis vallalati alkalmazottak korében. eszben belgazolodo

H2 A: Minél nagyobb mértékben érhetdk el szervezeti szinti jolléti
programok a multinacionalis vallalatnal, annal alacsonyabb a Nem igazolodott be

munkavallalok kiégés szintje.

H2 B: A vallalat szervezeti szinti mentalis egészség fejlesztése

érdekében vezetett gyakorlatainak megléte hozzajarul a munkavallaloi | Részben beigazolddott

jolléthez és csokkenti a kiégés kockazatat.

6. tablazat: Hipotézisvizsgalat eredményei (forras: sajat szerkesztés)

6 Osszegzés
A kutatadsom célja az volt, hogy feltarja a kiégés jelenségét a Magyarorszagon vizsgalt
multinacionalis vallalat fiatal munkavallaloi korében, valamint megvizsgalja annak hatasat a

szubjektiv egyéni teljesitmény megitélésére és a vallalat altal mentélis jollétet tdmogatd
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gyakorlatokra. A vizsgalat két modszertani pilléren nyugszik. Egyrészt kvantitativ adatgylijtésen a
~Maslach Burnout Inventory” (MBI) kérddiv segitségével, masrészt kvalitativ jellegli
beszélgetések elemzésén, amelyet félig strukturdlt mélyinterjuk biztositottak. A célcsoport
kizarolag a Z generacié tagjaibol allt, akik aktiv munkaviszonnyal rendelkeznek a vizsgalt

multinacionalis cégnél.

Az MBI kérddiv harom dimenzidban mérte fel a vallalaton beliili kiégést. Az emocionalis
kimeriiltség, a személytelen banasmod és a személyes hatékonysag valtozoin keresztiil. Az
eredmények alapjan az emocionalis kimertiltség atlagos pontszdma 26.92 volt, ami kozepes-magas
szintet jelez, és jelentds szorodast mutatott (s = 13.59), ami tovabbi vizsgalatokra adott okot. A
valaszadok 42%-a alacsony, mig 40%-a magas kimeriiltségi szintet jelolt meg, ami egy erds
polarizacio kialakulasat mutatta. A személyes hatékonysdg dimenzidja ezzel szemben kedvezden
alakult. Az atlag 33.5 pont, a minta 80%-a a magas kategoridba sorolhato, ami azt jelzi, hogy a
dolgozok tobbsége kompetensnek érzi magat és sajat teljesitményét. A személytelen bandsmod
atlagos értéke 6.48 pont, ami alacsony szintet jelent, és a valaszadok 78%-a az alacsony
kategoriaba esett, tehat a cinizmus ¢és tdvolsagtartds nem volt jellemzd. A korrelacios vizsgalat
gyenge negativ kapcsolatot mutatott az emociondlis kimeriiltség és a személyes hatékonysag
kozott (r =-0.1484), valamint kdzepesen erds pozitiv kapcsolatot az emociondlis kimeriiltség €s a
személytelen banasmod kozott (r = 0.5748). Ez azt jelzi, hogy a kiégés dimenzioi nem fliggetlenek

egymastol. A magas kimertiltség gyakran egyiitt jar egyiitt a hatékonysag csokkenésével.

A kvalitativ elemzés feltarta a kiégés mogotti tényezdket és a dolgozok tapasztalatait. A résztvevok
tobbsége a tulzott munkaterhelést, az id6hidnyt és a parhuzamos feladatokat nevezte meg a
legnagyobb stresszforrasként. Gyakori panasz volt a lasst visszajelzés, a tisztazatlan célok és az
ad hoc jellegli kérések, amelyek rontjdk a hatékonysagot. A motivacié hullamzd. A kezdeti
lelkesedést gyakran felvaltja a monotdnia €s a ,,uléld iizemmod”, kiillondsen, amikor elmarad az
elérelépés vagy a pozicidvaltds. A hosszabb ideje dolgozdk korében megjelenik az érzelmi
tavolsagtartas és a felmondasi gondolatok. Bar a vallalat szdmos jolléti programot kinal (joga,
masszazs, workshopok), ezek hatdsa korlatozott. A dolgozok visszajelzései alapjan ezek
onmagukban nem képesek kezelni a kiégés alapvetd okait. A résztvevok tobbsége hangsulyozta,
hogy ezek a kezdeményezések legfeljebb atmeneti enyhiilést nyujtanak, de nem oldjak meg a

strukturalis problémakat, mint a talzott munkaterhelés, az idényomas ¢és a feladatok
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atlathatatlansaga. A programok hatékonysagat tovabb csokkenti az alacsony részvételi arany,
amelynek legfobb oka az idéhiany. A dolgozdok gyakran nem tudjak 6sszeegyeztetni a munkahelyi
kotelezettségeket a programok idépontjaival, igy inkabb a feladatok teljesitését helyezik eldtérbe.
Emellett tobb interjialany megfogalmazta, hogy a programok hitelessége megkérddjelezhetd,
mivel nem nyujtanak valdédi megoldast a rendszerszintli talterhelésre, és sok esetben inkabb
latszatintézkedésnek érzodnek. A mentalis egészség fejlesztésére iranyuld gyakorlatok, példaul
stresszkezelési és pszichologiai eléadasok, alapvetden pozitiv fogadtatasban részesiiltek, azonban
hatasuk szintén korlatozott. A résztvevok kiemelték, hogy bar az ilyen programok hasznos
informaciokat nyujtanak, hianyzik beldliik az egyéni, bizalmas tanacsadas lehetdsége. Sok
munkavallalé nem érzi komfortosnak, hogy csoportos forméaban ossza meg személyes problémait,
¢s inkabb anonim, professzionalis konzultaciot tartana sziikségesnek. Ez a hidnyossag kiilondsen
fontos, mivel a kiégés és a mentalis terhelés kezelése gyakran személyre szabott megkozelitést
igényel. A dolgozok szerint a véllalatnak olyan megoldasokat kellene kindlnia, amelyek nemcsak
informdaciot adnak, hanem tényleges tdmogatast nyujtanak a mindennapi stressz kezelésében. Ide
sorolhatd a bizalmas beszélgetési lehetdségek biztositasa, valamint rugalmas munkaidé és

terheléscsokkentd intézkedések bevezetése.

A hipotézisek vizsgalata sordn az eredmények a kovetkezOképpen alakultak. A T1 A tézis,
miszerint a kiégés szintje negativ korrelaciot mutat az egyéni teljesitmény szubjektiv
megitélésével, teljes mértékben igazolodott. Az MBI kérddiv adatai és az interjuk egyarant
megerdsitették, hogy a magas emocionalis kimeriiltség rontja a munkavallalok teljesitményét és
motivaciojat. A valaszadok beszamoldi szerint a talterheltség és a mentalis faradtsag lassitja a
munkaveégzést, csokkenti a koncentraciot, és gyakran vezet a mindség rovasdra torténd gyors
feladatlezarashoz. A Tl B tézis, amely a ledolgozott évek ¢€s a kiégés szintje kozotti osszefliggést
vizsgalta, csak részben igazolodott be. Bar kvantitativ bizonyiték korlatozott, az interjuk erdsen
alatamasztjak, hogy a palyakezddk esetében a lelkesedés mellett mar kordn megjelenik a
tulterheltség, mig a 3-5 év tapasztalattal rendelkezok korében a monoténia és a motivacio
csokkenése jellemzd. A 6 évnél hosszabb ideje dolgozok esetében pedig az érzelmi tavolsagtartas
¢s felmondasi gondolatok markansan felmeriilnek. Ez arra utal, hogy a munkaviszony hossza és a
kiégés kockazata kozott szoros kapcsolat all fenn, amelyet a karrierfejlodés hidnya és az ismétlddo
feladatok csak tovabb erdsitenek. A H2 A hipotézis, amely szerint a jolléti programok elérhetdsége

csokkenti a kiégés szintjét, nem nyert igazolast. Bar a véllalat szdmos kezdeményezést kinal, ezek
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onmagukban nem elegenddek a kiégés megeldzésére. A dolgozdk szerint a programok nem kezelik
a strukturalis problémakat, igy hatasuk legfeljebb atmeneti lehet. A részvételi arany alacsony, amit
els6sorban az id6hiany és a programok hitelességével kapcsolatos aggalyok indokoltak. A 72 B
tézis, miszerint a mentalis egészség fejlesztésére irdnyuld gyakorlatok hozzajarulnak a
munkavallaloi jolléthez és csokkentik a kiégés kockazatat, részben igazolodott. A stresszkezelési
workshopok ¢és pszicholdgiai eléadasok pozitiv hatassal voltak a résztvevokre, ugyanakkor
hidnyzik az egyéni, bizalmas tandcsadéas lehetdsége, amely sokak szdmara alapvetd lenne. A
dolgozok szerint a csoportos formatum nem alkalmas személyes problémak megosztasara, €s a

programok onmagukban nem hoznak tartés eredményt rendszerszintli valtoztatasok nélkiil.

A vizsgalat ravilagit arra, hogy a kiégés ¢és a teljesitmény kozott negativ kapcsolat all fenn, a
ledolgozott évek ndvekedésével pedig fokozodik a kiégés kockazata. A vallalati jolléti programok
¢s mentalis egészségfejlesztd gyakorlatok jelenléte Onmagéban nem elegendé a kiégés
megeldzésére, ezért a hangsulyt a strukturdlis problémak kezelésére és a munkaszervezés
atalakitasara kell helyezni. A legfontosabb beavatkozasi pontok a munkaterhelés csokkentése, egy
rugalmasabb munkarend bevezetése, az eldrelépési lehetdségek biztositdsa és az egyéni
pszichologiai tamogatés. A vallalatnak érdemes atgondolnia a munkaszervezési struktarakat, és
nagyobb hangsulyt fektetni a vezetdi kommunikacidra és az elismerésre, hogy fenntarthaté modon

csokkentse a kiégés kockazatat.

7 Konkluzio

A kiégés jelensége a munka-és szervezetpszichologia egyik legintenzivebben kutatott
teriilete, amelyet a WHO (2019) hivatalosan is foglalkozasi szindromaként definial. A
szakirodalom egyértelmlien rdmutat arra, hogy a kiégés harom {6 dimenzidja (emocionalis
kimeriiltség, személytelen bandsmod és személyes hatékonysdg) egymassal Osszefiiggd, de
onalloan is megjelend tényezok. (Maslach & Leiter, 2016) A ,,Maslach Burnout Inventory” (MBI)
viladgszerte alkalmazott mérdeszkdz, amely a kiégés empirikus vizsgélatanak alapjat képezi. A
jelen kutatasban is ez a skala szolgalt a kvantitativ elemzés alapjaul, igy a vizsgalat kozvetleniil

kapcsolodik a nemzetk6zi tudomanyos gyakorlatokhoz.
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A JD-R modell (Demerouti és mtsai., 2001) szintén kulcsfontossagu elméleti keret, amely szerint
a kiégés kialakulasa a munkakovetelmények ¢és a rendelkezésre all6 er6forrasok
egyensulyhianyabol fakad. A szakirodalom hangsulyozza, hogy a tilzott terhelés, az iddnyomas és
a tamogatas hidnya egylittesen noveli a kiégés kockazatat. (Bakker & Demerouti, 2017) A primer
kutatas eredményei ezt teljes mértékben alatdmasztjak. Az interjukban a dolgozok gyakran
szamoltak be rendszerszintli tulterhelésrol, a feladatok atlathatatlansagarol és a visszajelzések
hidnyérdl, amelyek mind a JD-R modell altal azonositott rizikdfaktorok. A szakirodalom és a
primer kutatas kdzos pontja az is, hogy a kiégés negativan hat a teljesitményre. Corbeanu és
munkatarsai (2023) meta-analizise kimutatta, hogy a kiégés harom dimenzidja szignifikansan
csokkenti a munkateljesitményt, ami a jelen kutatdsban is beigazolodott. Az emocionalis
kimertltség és az onértékelt teljesitmény kozott negativ kapesolat all fenn. Az interjikban tobben
hangsulyoztak, hogy a mentalis faradtsag lassitja a munkat, rontja a koncentraciot, és gyakran
vezet a mindség rovasara torténd gyors feladatlezarashoz. A pélyafutds hosszaval 0sszefiiggd
kiégési kockdzatot a szakirodalom szintén kiemeli. Szant6 (2024) és Tan (2025) kutatédsai szerint
a hosszabb ideje fennall6 munkaviszony noveli a kiégés esélyét, kiilondsen, ha a karrierfejlodés és
az 1) kihivasok hianyoznak. Ez a tendencia szintén megjelent a primer kutatdsban. A 6 évnél
hosszabb ideje dolgozd munkavéllalok korében gyakoribb a motivaciovesztés, az érzelmi
tavolsagtartas és a felmondasi szandék. A jolléti programok hatékonysagat illetden a szakirodalom
vegyes képet mutat. Bakker és Demerouti (2017) szerint a tdmogato eréforrasok, példaul jolléti
programok, mérsékelhetik a ki¢gést, ugyanakkor Bunjak és munkatérsai (2023) ramutatnak, hogy
a szervezeti kultura és a bizalom moderal6 szerepe kulcsfontossagu. A jelen kutatds eredményei
azt mutatjak, hogy a vizsgalt vallalatnal a programok hatdsa korlatozott mértékdi. Bar a dolgozok
pozitivan értékelték a kezdeményezéseket, ezek nem kezelik a talterhelést és az iddnyomast, igy

hatasuk legfeljebb atmeneti.

A kutatas fo limitacioja, hogy kizarolag egy adott vallalat munkavallaloira terjedt ki, igy az
eredmények nem altalanosithatok a teljes munkaerdpiacra vagy mas szervezeti kultardkra. A
vizsgalat soran alkalmazott MBI kérddiv €s mélyinterjuk onbevallason alapulé mddszerek, ezért
az eredmények a valaszadok szubjektiv megitélését tiikrozik. Elképzelhetd, hogy egyes dolgozok
nem valaszoltak teljesen Oszintén, tartva a munkahelyi kdvetkezményektdl. Tovabbi limitaciot
jelent, hogy a kutatds nem tartalmazott 6sszehasonlitast mas vallalatokkal vagy adgazatokkal, igy

nem allapithaté meg, hogy a vizsgalt cég eredményei mennyiben térnek el az orszagos vagy
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nemzetkdzi trendektdl. A vizsgélat ramutatott arra is, hogy a szervezetben hidnyoznak a strukturalt
kiégésmegel6z6 programok €s a mentalis egészséget tamogato intézkedések. Ez a hidny egyben
lehetdséget is teremt a vallalat szdmara, hogy a jovében tudatosan fejlessze a dolgozok jollétét és

megeldzze a kiégés kockazatat.

A jovoben tehat célszerli volna a vizsgalatot tobb irdnyban kiterjeszteni és mélyiteni. Elsoként,
nagyobb ¢&s diverzifikalt mintan végzett kutatasra van sziikség, amely tobb vallalatot, kiillonb6z6
iparagakat és orszagokat von be, hogy az eredmények szélesebb korben érvényesek legyenek.
Masodszor, érdemes lenne longitudinalis kutatast folytatni, amely idébeli nyomon kovetéssel
vizsgalja, hogyan alakul a kiégés a munkaviszony kiilonb6zd szakaszaiban, és milyen hatédssal
vannak a beavatkozasok hosszu tdvon. Tovabba, célszerti lenne intervencios vizsgalatokat végezni,
amelyek 0sszehasonlitjak a kiillonbozd beavatkozdsok hatékonysagat, példaul csoportos és egyéni
pszichologiai timogatés, online és offline programok, a kiégés csokkentésében. Mindazonaltal, a
vezetdi stilus €és a szervezeti kultura szerepének vizsgalata kiemelt jelentdségli, hiszen a bizalom
¢s a tamogato vezetés moderald tényezoként befolyasolhatja a kiégés és a teljesitmény kapcsolatat.
Esetlegesen, a technologiai megoldasok (példaul Al-alapti munkaszervezési eszk6zok) hatasanak
elemzése is relevans lehet, tekintettel arra, hogy az interjukban tobben pozitivan értékelték az ilyen
eszk0zok hasznalatat a hatékonysag novelésében. Végiil, a mentalis egészség tamogatasanak uj
formait is érdemes vizsgalni, példaul az anonim pszichologiai tanacsadas lehetdségét, a rugalmas
munkarend és a négynapos munkahét hatasat a kiégésre. Ezek az irdnyok nemcsak a tudoméanyos
ismeretek bovitését szolgaljadk, hanem gyakorlati megoldasokat is kinalhatnak a kiégés
megelézésére és a mentalis jollét fenntartdsara. Ez a vallalat és a munkavallald érdekeit is

szolgalja.
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Mellékletek

Mélyinterju kérdésbank (Magyar):
I. KERDESBLOKK: Kiégés és teljesitmény kapcsolata

1. Hogyan jellemezné a jelenlegi munkaterhelését?

2. Milyen tényezOk segitik vagy hatraltatjak a mindennapi teljesitményét?

3. Tapasztalt-e az utobbi idében teljesitménybeli valtozast?

4. Véleménye szerint mi befolyésolja leginkabb az egyéni hatékonysagot a munkahelyen?
5. Szokott-e faradtsagot, motivacidhianyt vagy érdektelenséget érezni a munkaja irant?

6. Erzett-e valaha érzelmi kimeriiltséget a munkéjaval kapcsolatban?

7. Eléfordul, hogy a kollégéakkal vagy tligyfelekkel val6 kapcsolat nehezebbé valik a faradtsag
miatt?

8. Hogyan érzi, mennyire hat a kimeriiltség a teljesitményére, koncentracidjara vagy
munkakedvére?

0. Ugy érzi, a munkaban eltoltétt évek befolyasoljak a kiégés kialakulasanak esélyét?

10.  Hogyan valtozott a motivéacioja a munkaidd novekedésével?

II. KERDESBLOKK: Szervezeti gyakorlatok és jollét

I1. Milyen, a dolgozok jollétét timogatd programokat ismer a vallalatanal?

12.  Részt vett-e ilyen programban? Ha igen, milyenek voltak a tapasztalatai?

13. Erez-e barmiféle timogatast a vezetSség részérdl a mentalis egészség megbrzésére?

14.  Véleménye szerint mennyire hatékonyak ezek a programok a kiégés megel6zésében?

15. Milyen tovabbi intézkedéseket tartana hasznosnak a vallalat részérél a munkavallalok

jollétének javitasara?

16.  Milyen tAmogatast érezne valoban hatékonynak a sajat tapasztalatai alapjan?
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Mélyinterja kérdésbank (Angol):

I. QUESTION BLOCK: The Connection Between Burnout and Performance

1. How would you describe your current workload?

What factors help or pull back your daily performance?

Have you experienced any changes in your performance recently?

In your opinion, what factors most influence individual effectiveness at work?
Do you often feel tired, demotivated, or uninterested in your work?

Have you ever felt emotionally exhausted in relation to your job?

N » kN

Does it sometimes happen that interactions with colleagues or clients become more difficult
due to fatigue?

8. How much do you feel exhaustion affects your performance, concentration, or motivation
at work?

0. Do you feel that the number of years spent working influences the burnout?

10.  How has your motivation changed as your working hours have increased?

II. QUESTION BLOCK: Organizational Practices and Well-being

11. What employee well-being programs are you aware of at your company?

12.  Have you participated in such a program? If yes, what were your experiences?

13. Do you feel any kind of support from management for maintaining mental health?

14. In your opinion, how effective are these programs in preventing burnout?

15. What additional measures do you think would be useful from the company to improve

employee well-being?

16. What kind of support would you personally find truly effective based on your own
experience?
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MBI kérdoiv sablon (Magyar):

Kérem, jelélje, az alabbi tablazat segitségével, hogy On mennyire érzi magat kimeriiltnek!

0 1 2 3 4 5 6
Néhanyszor Egyszer Néhanyszor
egy évben g8y y Egyszer Néhanyszor Minden

Soha egy egy

vagy ] ’
kevesebbszer | M0Mapban | hénapban

egy héten egy héten nap

Valasz

Ugy érzem, hogy a munkambol érzelmileg kikapcsoltam magam.

N | —

Ugy érzem, hogy a nap végére elhasznalédom.

3. | Féradtnak érzem magam reggel, amikor felkelek, és szembe kell néznem
egy ujabb nappal a munkaban.

4. | Kénnyen meg tudom érteni, hogy a kollégdim hogyan éreznek a dolgokkal
kapcsolatban.

W

Ugy érzem, néhany kollégammal ugy viselkedem, mintha személytelen
targyak lennének.

Emberekkel dolgozni mindennap valodi igénybevételt jelent szamomra.

A cégem problémadit nagyon hatékonyan oldom meg.

Kiégettnek érzem magam a munkdm miatt.

o |X e

Ugy érzem, hogy a cégem életét pozitivan befolyasolom a munkamon
keresztiil.

10. | Sokkal érzéketlenebbé valtam az emberek irant, amiota ezt a munkat
végzem.

11. | Aggddom, hogy ez a munka érzelmileg megkeményitett.

12. | Nagyon energikusnak érzem magam.

13. | A munkdmtdl frusztraltnak érzem magam.

14. | Ugy érzem, tulsdgosan keményen dolgozom a munkamban.

15. | Nem tor6dom igazan azzal, hogy mi torténik a cégemmel.

16. | Tul sok stresszt okoz szdmomra az, hogy emberekkel dolgozom.

17. | Képes vagyok igazédn konnyed atmoszférat teremteni a kollégdimmal.

18. | Jokedviinek és viddmnak érzem magam a végzett munka utan.

19. | Nagyon érdekes dolgot végzek ebben a munkéban.

20. | Ugy érzem, hogy erdim végén tartok.

21. | A munkédmban az érzelmi problémékat nagyon nyugodtan oldom meg.

22. | Ugy érzem, a cégemnél engem hibaztatnak néhany problémajuk miatt.
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MBI kérdoiv sablon (Angol):

Please use the table below to indicate how exhausted you feel.

0 1 2 3 4 5 6
Never Once in a Onceina | Sometimes | Onceina | Sometimes Every day
year or less month in a month week in a week
Answer
1. | I feel emotionally drained by my work.
2. | I feel exhausted at the end of my work.
3. | I feel tired when I get up in the morning and have to face another day at
work.
4. | I am easily able to understand what my colleagues/clients feel.
5. | I feel I look after certain colleagues/clients impersonally, as if they are
objects.
6. | Working with people all day long requires a great deal of effort.
7. | I'look after my colleagues/clients’ problems very effectively.
8. | I feel like my work is breaking me down.
9. | Through my work, I feel that I have a positive influence on people.
10. | T have become more insensitive to people since I’ve been working.
11. | I’'m afraid that this job is making me uncaring.
12. | I feel full of energy.
13. | I feel frustrated by my work.
14. | I feel I work too hard at my job.
15. | I really don’t care about what happens to some of my colleagues/clients.
16. | It stresses me too much to work in direct contact with people.
17. | I am easily able to create a relaxed atmosphere with my colleagues/clients.
18. | I feel refreshed when I have been close to my colleagues/clients at work.
19. | I accomplish many worthwhile things in this job.
20. | I feel like I’m at the end of my rope.
21. | In my work, I handle emotional problems very calmly.
22. | T have the impression that my colleagues/clients make me responsible for
some of their problems.
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