Dr. Kollar Csaba
A munkahelyi kiégés (burnout szindroma) elméleti megkozelitése, kutatasi iranyai
és kozgazdasagtudomanyi aspektusa

Bevezetés

A kiégés (burnout szindroma) az utobbi idoben egyre nagyobb hangsullyal szerepel a kiilonb6zo
vezetés- és szervezéstudomanyokkal foglalkozé konferencidk, szakcikkek, kutatasok témai kozott.
Jelen tanulméany a fogalom elméleti megkodzelitése soran tisztizza az egyes fogalmak kozotti
hasonlésagokat és kiilonbségeket, megnevezi, s roviden leirja a fontosabb ,tarsbetegségeket”,
bemutatja a kiilonféle, elsdsorban szervezeti megkozelitésti témaspecifikus kutatdsokat. A harmadik
részben a kozgazdasagtudomanyi aspektus ismertetésével, valamint a kiégés gazdasagi kardnak
bemutatasaval zarul a tanulméany.

1. Elméleti megkozelités

1.1. A fogalom kialakulasa, értelmezései és kapcsolatai mas fogalmakkal

A kiégés fogalma 1974 eldtt sem volt ismeretlen, igaz akkortdjt a miiszaki életben hasznaltak
elsésorban, sOt kizarolagosan: a korabban jol miikodo energiaforrasok gyengiilését, majd
lemeriilését értették alatta. A fogalom eredeti hasznalata nem egy allapotra, hanem egy folyamatra
utal, hiszen egy erdforras kiégése (burnout) altaldban nem azonnal (kiégett — burned-out), hanem
egy bizonyos iddintervallumon beliil torténik meg. Ha az emberi szervezetet vessziik egy jol
mikoédd energiaforrasnak, akkor a test (illetve tadgabban értelmezve a test-lélek-szellem
harmasanak) természetes és folyamatos elgyengiilése, elhasznalodasa, a vitalitds csokkenése az
emberiséggel egyidds és elsdsorban — néhany emldst leszamitva — az emberre jellemzd felismerés
¢és tapasztalds. A természetes haldl kozeledtével vannak, akik kelld érzékenységgel megérzik és
talan meg is értik testiik tizenetét. Felkeresik rég nem latott rokonaikat és elblicstiznak téliik, ha volt
¢letiikben haragosuk, akkor kibékiilnek vele, f6ldi javaikat (ruhdk, cipdk, konyvek és egyéb ingd és
ingatlan vagyon) szadmba veszik és végrendelkeznek felette a leendd 6rokosok szamara. Lelkiiket és
szellemiiket felkészitik a foldi élet elhagydsara Ggy, hogy lehetdségeikhez képest minél tobb sze-
méllyel és dologgal békésen probaljdk meg lezarni az evilagi kapcsolatot.

Az Els6 Vilaghabort viharos éveiben, 1916-ban Ziirichben Hugo Ball, Richard Hiilsenbeck és
Tristan Tzara vezetésével megalakult az elsé dadaista csoport, majd néhany évvel ezutan Eurdpa
tobb varosaban is (Berlin, Koln, Hannover). Bar tevékenységiiket, ténykedésiiket, miivészi
alkotasaikat, kidltvanyaikat az irodalomtorténet kiilonbozoképpen értelmezi €s értékeli, abban
rendszerint egyetértés van, hogy a dadaizmus (1) anarchisztikussagaban nihilista volt, igy nem csak
a haborut, hanem minden mast (tarsadalmi értékek, normak, elvek, szabalyok erkdlcs, torvény) is
ellenzett, a cselekvés hidbavaldsagat, a 1étezés/élet értelmetlenségét, az ember fejloddésének hianyat
hirdetve, (2) a dadaista cselekedetek a Vilaghabortban ki- és leégett Eurdpa torz, de gyakran
kegyetleniil dszinte tiikrei voltak. A szandékosan értelmetlen versszovegek, az ongyilkossaggal
végz6dd performance-ok, a ,tett szépségéért” a kavéhazba bombat bedobé miivész — hogy csak
néhany jellemzOt emeljek ki a mozgalom ténykedésébdl — jelezheti, hogy ugyan az irdsmiivemben
hasznalt kiégés fogalmat még nem ismerték a pszicholégusok, de a késdbb bemutatott
kiégésfolyamatok stacioi megfeleltethetdek egynéhany dadaista miivész aktivitdsanak. Az Elsé
Vilaghaboruban, de hangstlyosabban inkabb azt kovetden egyes papok, pszichologusok,
pszichiaterek, neurologusok, analitikusok — tobbek kozott Sigmund Freud is — azzal kezdtek el
foglalkozni, hogy a haboru borzalmait atélt katonak és a civil lakossag milyen lelki allapotba kertilt,
illetve, hogy hogyan lehetne 6ket rehabilitalni. Olyan modszereken dolgoztak, amelyek segitségével
a lelki életmindséget probaltak jobba tenni, feloldani és feldolgozni az atélt traumdkat és sokkot,
ujbol életcélt és életfeladatot adni az 4rvédknak, Ozvegyeknek, testi sériilteknek, a
hadirokkantaknak. A kiégés pszicholdgiai aspektusti fogalma még ismeretlen volt a szamukra, de a



korképek, az anamnézisben megfogalmazott tiinetek nemegyszer hasonlitottak rd. Hasonld
indittatasbol tevékenykedtek szakemberek a Masodik Vilaghaborat kovetden, illetve olyankor is,
amikor a héboriban hosszabb id6t toltd katonak lelki gondozasa, a tarsadalomba torténd minél
fesziiltségmentesebb  visszahelyezése volt a cél. De a kifejezést még tovabbra sem
ismerték/hasznaltak.

Zenetorténészek a zomében a Masodik Vilaghdboru utdn sziiletett nemzedék legnagyobb
szililetésnapi partijanak az 1969. augusztus 15-17. kozott megrendezett woodstocki fesztivalt
tartjak, amelyik nem csak a nemzedéket €s a zenészeket ilinnepelte, hanem azt az életérzést is,
amelyikhez a szabadsag, az onfeledt szorakozas tarsult. A megallas nélkiili szérakozas, a kontroll
nélkiili alkohol- és drogfogyasztds ugyancsak elengedhetetlen része volt ennek az eseménynek,
akarcsak az ,,aranylovés”. A zenészek koziil sokan mar az akkori szoéhasznélat szerint is ,,két végén
égették a gyertyat”. Egy résziik évtizedekkel élte til — néha csak a drog- és alkoholelvono-
karaknak kdszonhetden — ,,A” fesztivalt, ugyanakkor a fellépok koziil Jimi Hendrix és Janis Joplin
csupan keét évvel, a harmadikként haldlukban osztozé Jim Morrison pedig harom évvel. Bar halaluk
koriil szdmos maig nem tisztazott koriilmény akad, a hivatalos forrdsok mindharmuknal vagy
egyértelmiien, vagy nagy valdsziniiséggel az alkohol- és/vagy kabitoszer-fogyasztast €s/vagy az
annak kovetkeztében kialakult, az élettel 5sszeegyeztethetetlen eseményeket allapitottak meg'.

A fentiek alapjan valdsziniisithetd, hogy a globalis és lokalis haboruk, a woodstocki — alapvetden
jolétben ¢l6 — fiatalok ¢s balvanyaik Onpusztito élete vezetett el oda, hogy 1974-ben Herbert
Freudenberger pszichoanalitikus megalkotta a kiégés (burnout) fogalmat. O a kiégést a szakmai
viselkedés leirasara alkalmazta, allaspontja szerint a kiégés az egyén lelki és fizikai eréforrasainak
kiapadasat jelenti. Megfogalmazasaban: ,,Ez a szindroma kronikus, emocionalis megterhelések,
stresszek nyoman fellépo fizikai, emocionalis, mentalis kimeriilés allapota, amely a
reménytelenség és inkompetencia érzésével, célok és idealok elvesztésével jar, s amelyet a sajat
személyre, munkara, illetve masokra vonatkozé negativ attitiidok jellemeznek.” A fogalom
megsziiletése utan néhany évvel, 1977-ben Schmidbauer bevezeti a helfer-szindréoma fogalmat,
azt kovetden, hogy pszichoanalitikusként a segit6k személyét, személyiségét, a palyavalasztas
motivacioit, a kliens-segitd kapcsolat buktatoit vizsgalta. A helfer-szindromat ,kényszeres
segitésnek™ is szinonimizalhatjuk és elsGsorban az egészségiigyben dolgozd orvosokra, apolokra,
ndvérekre, valamint a szocialis munkasokra, a csaladgondozokra, a pszichologusokra, a mental-
higiénés szakemberekre, a pedagdgusokra, gydgypedagogusokra, lelkészekre, papokra lehet jel-
lemzd. Schmidbauer szerint — hivatkozza Fekete, 1991 — a helfer-szindrémas segité nem akarja
tudatositani sajat érzéseit, sziikségleteit, gyakran fél sajat belsd iirességétdl és a spontan (emberi)
érzésektol, s ezért akar mar szinte kényszeresen — ha akarja a kliens, ha nem — segiteni. Ugy probal
meg megmenteni masokat, hogy kozben sajat személyiségének, illetve sajat csaladjanak
fejlodésével, a kliens-segitd ala-folé rendeld tarsas relacion kiviili egyenrangu tarsas kapcsolataival
nem akar ¢és nem is tud foglalkozni. Hivatastudattal, elhivatottsaggal palédstolja, hogy segitségre
szorulna, és altalaban rejtett agresszioval 1ép fel azokkal szemben, akik nem kérnek a segitségébdl.
A helfer-szindrémas beteg analizise soran rendszerint a korai narcisztikus sériilés is megtalalhato:
gyermekkorban a sziilei nem ismerték el, nem volt lehetésége sajat vagyait Oszintén
megfogalmazni, kommunikalni. Feln6ttként igy rendszerint indirekt modon, 4ltaldban
szemrehanyasok formajaban juttatja kifejezésre azt, hogy mire is vagyik, palyavalasztasaban elso-
sorban az dngyogyitas jatszik szerepet. Kovacs [2006] szerint a ,,segitd szindroma a humanisztikus
palyamotivacio sajatos alakulasa, mig a kiégés fogalmat inkabb a munkastresszel hozzak kapcsolat-
ba.” Ot erésiti meg Cherniss, hivatkozza Szilagyi és Vari, 1997 — is, aki szerint a kiégés ,,olyan
folyamat, amelyben a stressz €s a hajszolt munka hatasara a hajdanaban elkotelezett szakember elta-
volodik munkajatol”. Kafry, hivatkozza Onody és Balintné, 2001 — a kiégés fogalmat csak a segit6

1 Jimi Hendrix: 1970. szeptember 18. gy6gyszer és alkohol egyiittes hatédsa, belefulladt sajat hanyasaba.
Janis Joplin: 1970. oktéber 4. kabitdszer-tiladagolas.
Jim Morrison: 1971. julius 3. kabitdszer tiladagolas.



foglalkozastiak tekintetében értelmezi: ,,A kiégés tartos, vagy ismételt emocionalis terhelés eredmé-
nye mas emberekért vald hosszl tavu, intenziv erdfeszitéssel Osszefliggésben”. A pszichologus
szakmai korokben leginkabb ismert, a 22 tételes MBI kérddivet megalkotd Maslach — hivatkozza és
értelmezi Kovacs [2006] — szerint ,,az egyén a torddési szandékat vesziti el azokkal szemben, akik-
kel egyiitt dolgozik. A hattérben ¢ (marmint Maslach) is az érzelmi kapacitas kimertilését hangsu-
lyozza, aminek kovetkeztében az egyén nem lesz képes pozitiv érzéseket, tiszteletet, empatiat
tanusitani a kliens irant”. Magyarorszagon beliil és Magyarorszdgon kiviil is a két fogalom — bar
irasmiivemben én kiilon valasztom ¢€s kizardlagosan a kiégésre fokuszalok — egymads mellett futasa
figyelhetd meg a kutatasi témak, a PhD-disszertaciok jelentds részében, melyekrdl késdbb még
részletesen emlitést teszek.
Béarmely hivatkozott szerzd fogalmi meghatirozéasat is vessziik alapul, megallapithatd, hogy a
kiégés fogalmanak hasznalatakor a személy érzelmi, lelki és fizikai Kkimeriilési allapotara
gondolunk, melyet a stressz és/vagy a tartos érzelmi megterhelés valt ki, s melyet az egyén a
szokasos modon nem tud megoldani. A diagnozis felallitdsa soran tehat a szakembereknek
kiilonbséget kell tenniiik kiégés, illetve krénikus faradtsag/kifaradas® (CFS) kozott. Ez utobbiak
ismertebb tlinetei kozé tartozik az allando faradtsdg, az altalanos kimertiltség, a levertség, a
gyengeség, az alvaszavarok, a koncentracids problémak, illetve a depresszid, ugyanakkor a kiégés
tiinetei k6z¢ sorolt reményvesztettség, kiuttalansag €s tehetetlenség érzése nem. Bar a CFS sem
kezelhetd onmagaban és sikeresen 1-1 modszerrel, tehat a terdpias szakembernek komplex terapias
eljarast kell kidolgoznia, akarcsak a kiégésnél, de Powell és tarsai [2001] altal végzett kutatas is
egyértelmiien ramutatott arra, ,,a bizonyitékokon alapulé élettani magyarazataval is kiegészitett ke-
zelés hatasos volt a betegek 6nallo, fokozatos testmozgéasra 6sztonzése terén, €és lényeges javulast
eredményezett a hagyomanyos gyogyszeres kezeléshez képest” — tehat a komplex terapia mar 2-3
komponens esetén is eredményesnek mondhato: személyes és/vagy telefonos terdpids megbeszélés,
motivacios interju, illetve testedzésprogram. Sajnos a kiégést ilyen egyszerli komplexicitassal nem
lehet eredményesen kezelni.
A depresszio fogalma — amelyik a CFS-hez hasonléan — a kiégésnél is megjelenik, szintén
magyarazatra €s kiegészitésre szorul. A kiégés folyamatelvli megkozelitése soran Hézser [1996] a
12 stacié kozott tizenegyedikként a depressziot is megnevezi, ilyen értelmezés szerint tehat a
depresszio a teljes kiégettséget megelz6 allapot, a kiégési folyamat része. Kovacs [2006] azonban
arra hivja fel a figyelmet, hogy a depresszi6 és a kiégés kozott szoros kapcsolat van, ugyan ,,hasonld
jellemzdik vannak, mégis két jelenségrol van sz6”. Véleménye szerint még a magas kiégést mutatok
korében is viszonylag ritkan lehet taldlkozni olyan betegekkel, akiket az 6ngyilkossdg gondolata
foglalkoztat, vagy jelentdsen veszitettek volna teststilyukbodl, pedig ezek a tlinetek altaldban a de-
presszios emberekre jellemzdek. Kovacs egyet ért Brenninkmeyer és tarsai [2001] allaspontjaval,
miszerint ,,ha (a Burnout-szindromasoknak) blintudatuk van, az realisabb, mint a depresszios bete-
gek esetén. A kiégésben szenveddk inkabb faradtsdguknak és nem betegségiiknek tulajdonitjak
hatarozatlansagukat, inaktivitasukat, valamint inkabb elalvasi nehézségeik vannak”.
A hétkdznapi és a tudoményos é€letben egyarant oksagi viszonyt tételeznek fel a kiégés és a stressz
kozott. ,,Ha hosszan tartd, nehezen kezelhetd, €s megitélésiink szerint kimeritd stresszhatasok érik
az embert, akkor a stressz hatdsa sordn olyan érzésiink keletkezik, hogy mar nem tudunk a
helyzettel megkiizdeni, ezért feladjuk. Kimeriiltiink, a munka, a helyzet mar nem érdekel, nem
tudunk hatékonyan és eredményesen dolgozni, elegiink van.” Ezt a helyzetet és élményt nevezi
Takacs [2007] kiégésnek, burnout-nak. A kiégés tehat kovetkezménye a stressznek szamos mas
tiinettel, tiinetcsoporttal, betegséggel egyiitt, ugyanakkor a két fogalom kozott tobb kiilonbség is
talalhaté (Hart nyoman):

*  Akiégésnél az érzelmek tompava valnak

* Astressznél az érzelmek tulreagaltak lehetnek
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*  Akiégésnél az érzelmi sériilés az elsddleges

* A stressznél a bioldgiai test sériilése az elsddleges

* A demoralizaciot a kiégés okozza

* A dezintegréciot a stressz okozza

* Akiégés az idedlok és remények elvesztéseként értelmezhetd

* Astressz a hajtdanyag és az energia elvesztéseként értelmezhetd

* A kiégésnél megjelend depresszido oka az idedlok ¢és remények elvesztése irant érzett
Szomorusag

* A stressznél megjelend depresszid oka az adrenalin-kimeriiltség, valamint a fizikai test
igénye az 6nvédelemre ¢és az energidk megtartasara

* Akiégés magaval hozza a gyamoltalansag és a reménytelenség érzését

* A stressz magdval hozza az azonnali cselekvés és a hiperaktivitas érzését

* Akiégéshez a paranoia, a deperszonalizacid, valamint az elkiiloniilés érzete kapcsolodik

* Astresszhez a panik, a fobia és a szorongassal kapcsolatos érzések kotddnek

*  Akiégés kozvetleniil soha nem végez senkivel, de hosszll tdvon az egyén élete értelmetlenné
valik

* Astressz képes 1d6 elOtt végezni az egyénnel, igy az nem képes befejezni azt, amit elkezdett

A kiégés fogalmanal — kiilondsen jelen tanulmanyom vonatkozasaban — két megkdozelités alapjan
lehet elvégezni a megkiilonboztetést: személykozpontu, illetve szervezetkozponta aspektus. A
személykozponti megkozelités tobbek kozott Freudenberber és Richelson [1983], Edelwich,
Brodsky [1984] és Burisch [1989], a szervezetkdzponti pedig Cherniss [1980], Aronson, Pines és
Kafry [1981, 1983], Maslach és Jackson [1982, 1984] nevéhez kbthetd. Aronson, Pines ¢és Kafry —
idézi Takacs, 2007 — az alabbi tiineteket nevesiti:

1. Erzelmi, fizikai és mentalis elféradas

2. Az elhagyatottsag, segitségnélkiiliség, reménytelenség érzése

3. A munkaval és az élettel kapcsolatban a lelkesedés teljes hianya

4. Alacsony Onbecsiilés, vagy az élet tagadasa
Maslach — idézi File, 2008 — szerint ,,A kiégés hosszan tartoé specidlis foglalkozasi stressz
kovetkeztében kialakult tiinetegyiittes, harom tiinetbdl all6 szindréma:

1. érzelmi kimeriilés,

2. deperszonalizacié (elszemélytelenedés) érzéketlen, vagy cinikus magatartas a betegek,

vagy az iigyfelek és a munkatarsak irant, azok targyként kezelése,

3. csokkent teljesitmény, inkompetencia érzése.”
A fenti két definiciobdl is egyértelmisithetd, hogy a kiégéses munkavallaldé nem csupén testi,
hanem testi-lelki-szellemi (vagy mas osztasban fizikai-érzelmi-tudati) téren egyarant fokozatosan
vesziti el energidit, tartalékait. Az energidk fogyasa olyan mértéki és dinamizmusu, hogy a tobb
teriiletrl érkezO, egymassal szorosan egylittmikodd szakemberek segitsége nélkiil az egyén
rendszerint nem képes egymaga orvosolni problémait még akkor sem, ha egyébként a komplex
terapia néhany elemét (pl.: testmozgas, aromaterapia, fitoterapia, meditacio, zeneterapia) tudatosan,
vagy 0sztondsen alkalomadtan alkalmazza.

1.2. A kiégés folyamatelviisége

A fogalmi alapvetésnél tobbszor utaltam arra, hogy a kiégés nem hirtelen, hanem az egyént (nem
csak) munkakornyezetében érd, energidit kimeritd stresszhatdsok kovetkeztében folyamatosan
alakul ki. Magyarorszagon a folyamat fazisainak megnevezésénél részint Cherniss, részint Brodsky
¢és Becker, részint Hézser, részint pedig Potter munkaira hivatkozom. Cherniss, idézi Takacs, 2007 —
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1980-ban megjelentetett fejlddési modellje szerint a kiégésnél hiarom, jol elvalaszthaté szintet
lehet megkiilonboztetni:

1. szint: a stressz észlelése;

2. szint: a stressz késobb fizikai elfaradashoz, emocionalis kimeriiléshez vezet, de okozhat akar
szorongast is;

3. szint: védekezd megkiizdés, amelyben attitiid- és tulajdonsagvaltozasokat azonositanak,
amely magaban foglalja a cinizmust a kliensekkel szemben, a visszahtizodast, az érzelmi
elkiilontilést.

Cherniss modelljében a stressz észlelése ,,normalisnak™ tekinthetd, anndl is inkdbb, mivel ,,A stressz
az ¢l szervezet valasza, barmilyen természetli megterhelésre” [Selye, 1978]. A stressz mértéke
Wilkonson [1999] szerint a potencidlisan stresszt okoz6 események, az eseményekre adott testi,
érzelmi ¢és viselkedésbeli reakcid, valamint az esemény egyén altal értelmezett jelentdségének
(szomoru, vagy boldog lesz téle, vagy kozombds a szamdra) az Osszessége. A stressz észlelése tehat
apavetden jonak tekinthetd, annal is inkdbb, mivel az egyik 0si, a fajunk életben maradasa szamara
nélkiilozhetetlen iiss vagy fuss (fight or flight/run) reakcidhoz kapcsolddik. A stressz hatdsara a
pulzus szaporabb lesz, az izmok megfesziilnek, a 1égzés felgyorsul, az érzékszervek aktivabba
valnak. A stresszorokkal vald sikeres megkiizdés akar az dsembernél, akar a modern kor emberénél
elengedhetetlen, ha azonban til sok stresszorral keriil az egyén szembe, akkor még a tarsas
egylittmitkdés/kooperacidé sem képes 6t megvédeni attol, hogy a fejlddési modell masodik, illetve
harmadik szintjére ne keriiljon. Tobbek kozott a szocializaciotol, az egyén fejlodésétdl, a tarsas
interakcioktol, az adott kulturdban elfogadott értékektdl fliggden jelentdsen valtozhat az alany
stresszreakcidja, de ha a (munka)kornyezeti tényezoket figyelmen kiviil hagyjuk, akkor a stressz,
illetve a kovetkeztében kialakulo kiégés nem terdpizalhatoé hatékonyan.

Brodsky és Edelwich a ciklikusan ismétlddd kiégési folyamat négy féazisat kiilonitette el —
hivatkozza Kovacs [2006] — amihez Becker egy tovabbi fazist illesztett:

1. Az idealizmus fazisa: az egyén lelkesedik a szakmdjaért. A kliensekért, az tigyfelekért
folyamatosan és faradhatatlanul tenni akar, a kollégékkal élénk és minél jobb kapcsolatokat
probdl meg kialakitani. Irredlis elvarasokat fogalmaz meg magaval és nem ritkan
kornyezetével szemben is. Azonnali eredményekre torekszik, az emberekkel wvald
foglalatoskodas kudarcat (pl.: a beteg nem gyogyult meg azonnal, az 0 iigyfél még
gondolkodik a szerzddés alairasan, a didk nem készitette el a szdmara kiadott egyéni kreativ
feladatot) sajat kudarcként éli meg®. Nem rajzolhatd meg éles hatar az egyén maganélete és
munkahelyi tevékenysége kozott.

2. A realizmus fazisa*: az egyén tovabbra is elkotelezett szakmaja, a rabizott emberek,
feladatok irant. Kooperativ egyiittmiikodésre torekszik munkatarsaival, fontos szdmara a
szervezet és/vagy ligyfél/kliens/diak/hivé fejlodése. Megprobalja redlisabban szemlélni sajat
és a szervezet/ligyfél kapcsolatat, egészséges tavolsagot tartva. Nyitott az 1
kezdeményezések, kreativ elképzelések, modszerek, javaslatok, otletek, tervek irant.

3. Stagnalas/kiabrandultsag fazisa: csokken az egyén érdeklddése a munkaszervezet, sajat
munkdja, illetve a kliensek irdnydba. Megfigyelhetd egy nem tul jelentds
teljesitménycsokkenés, ami alapvetden nem gyakorol jelentds hatdst a szervezeti
folyamatokra, ugyanakkor ,,jo0l alapozza” a tovabbi negativ folyamatokat. Az egyén a
korabbiakhoz képest kevesebbszer iil le beszélgetni a munkatarsaival, bizonyos témakban
mar nem kivan véleményt nyilvanitani, ha megkérdezik, akkor kezdi ugy érezni, hogy ellene
fordultak. Az {igyfelekkel a kapcsolat ugyan még nem romlik meg, de a kapcsolat
intenzitasa csokken, emocionalis toltetét elvesziti, sziirke lesz.

4. Frusztracio fazisa: a kliensekkel a kapcsolat megromlik, a velilk valo kapcsolat egyre

3 Ebben akér a helfer-szindromas betegre is hasonlithat
4 Becker éaltal beillesztett fazis



idegesitébb lesz, minden apré hibajukat észreveszik, gyakran szova is teszik. Az egyén egy-
re gyakrabban tesz az ligyfelekre becsmérlé megjegyzéseket. Megnyilvanulasai akar az
tigyfelek, akar a munkatarsak/beosztottak/fonokok iranyaba negativva vélnak, stilusukban
hol megengeddek, hol pedig tekintélyelviiek. A szakmai/kozéleti tevékenyseéget
megprobaljak minimalizalni, visszavonulnak, mert ezeket a tevékenységeket értelmetlennek
és iiresnek érzik. Elbizonytalanodnak €s megkérddjelezik sajat
hivatasuk/feladatuk/munkakoriik/beosztasuk értelmét, értékét.

5. Apatia fazisa: az egyén a munkdjat sematikusan végzi, keriili kollégait. Ha megteheti, akkor
az ligyfeleivel minimumra csokkenti a kapcsolatot (pl.: nem valaszol az e-mail-ekre, nem
hivja fel/vissza Oket), ha mégis kommunikalni kényszeriil, akkor a kliens felé ellenséges a
hangulata.

Brodsky és Becker 6tfazisu modelljében a realista fazis az, amelyik egyarant a legjobb az egyén, az
Ot foglalkoztatd szervezet, illetve az egyénnel interakcioban levo kiilsd €és belsd érintettek szdmara.
A menedzsmentirodalom® is kiemeli annak a fontossagat, hogy a szervezetben olyan légkort
teremtsenek meg, amelyik kedvez a kezdeményezéseknek, 6rommel fogadja a kreativ terveket,
tamogatja azok megvalosuldsat. Ha az egyén kreativ elképzelései talalkoznak a szervezet hosszi
tavu stratégiai céljaival, akkor az egyén munkdja valoban felértékelddik és tevékenysége sziikséges
és elengedhetetlen része lesz a vallalati innovacids folyamatoknak és K+F aktivitdisoknak®. A
szervezet jol felfogott érdeke az, hogy az egyén kreativ/alkotd potencidljadt a modern
tanuloszervezeten beliil hasonld egyénekkel 1is 0Osszekapcsolja, mert az igy Ilétrejévo
onmegtermékenyitd csoportok lényegesen nagyobb potencidlt jelentenek, mint a benne levd tagok
egyéni potencialjanak egyszerli 0sszege. Ha a vallalatok vezetése felfogja, hogy a realizmus
fazisanak tartés fenntartasa olyan lehetdségeket jelent, amelyek segitségével még erds verseny
kozepette is megmaradhat, sét talan még novekedhet is a piaci részesedése a konkurenciaval
szemben, akkor az erre forditott 6sszegeket a human erdéforrasba torténd tartdés és béven megtérd
befektetésként €s nem felesleges €s sziikségtelen tételként konyveli el kiaddsai kozott. Ellenkezo
esetben a frusztracio és az apatia fazisa nem csak a munkavégzd egyén, sét nem is kizardlagosan
kozvetlen munkacsoportja, hanem az egész vallalat problémaja lesz, amelyik gazdasagi alapokon is
mérhetd komoly veszteséget fog jelenteni a szervezet szamdra. Egy ilyen veszteség sem az
egészséges, sem pedig a tultermeléses, kereslethianyos, gazdasagi valsaggal stjtott piacokon nem
engedhetd meg.

Hézser’ [1996] a kiégési folyamatban 12 stéciét nevezett meg azzal a megjegyzéssel, hogy az egyes
staciok kozott nincs éles hatarvonal, a stddiumok személyiségtdl és élethelyzettdl fiiggden eltérd
intenzitasuak lehetnek:

1. A bizonyitani akarast6l a bizonyitaskényszerig. Ez a sticid rendszerint az Ujonnan
munkaba allo, vagy 1) munkakorbe/beosztasba keriild egyéneknél figyelheté meg, akik sajat
maguk, illetve megbizojuk/fonokiik szdmara is minden tekintetben igazolni szeretnék, hogy
Ok az idedlis vélasztas erre az adott munkakorre. A munkakornyezet rendszerint tdmogatja
az egyént, munkateljesitményét elismeri, serkenti, ha olyan a szervezeti kultura, akkor
honoralja is. Onmagéaban nem jelent problémat az, ha az egyében bizonyitasi igény van, de
ha ez kényszerré valik, és ezt nem ismeri fel, vagy nem ismertetik fel vele, akkor azzal
elindul a kiégetté valas utjan. A segitség ebben a fazisban a felismerésen/felismertetésen
kiviil az, ha az egyén a munkaja kedvéért sem adja fel teljesen sajat életritmusat (baratokkal,

5 Howkins J. [2002]: The Crative Economy. How People Make Money from Ideas. UK: Penguin Books. 303 p.
MAGYARI B. . [1997]: Kreatolégiai vazlatok. Budapest: Aula Kiadé. 212 p.
KINDLER J. et al. [1984]: A kreativitast n6vel6 médszerek alkalmazasa. Budapest: BME. 178 p.

6 BUZAS N. (szerk.) [2007]: Innovaciémenedzsment a gyakorlatban. Budapest: Akadémiai Kiadé. 360 p.
VAGASI M. et al. (szerk.) [2006]: Innovéaciémarketing. Budapest: Akadémiai Kiadé. 378 p.

7  Hézser hivatkozott miive alapvet&en pasztoralpszicholégiai tanulméanyokat tartalmaz. Ugyanakkor megnevezett sta-
ci6i és azok sorrendje minden komolyabb fenntartas nélkiil elfogadhat6 irdasmiivem munkapszicholégiai aspektusa-
ban is.



sporttarsakkal kapcsolatok megtartdsa, hétvégi szorakozas, tarsas kapcsolatok épitése), és
akar kiilsds szakember bevonasaval is egy egészséges és objektiven is elfogadhatd és
megvalosithatd munka- és életritmust alakit ki.

Fokozott erdfeszités. A munkavallalo, hogy a részint maga, részint a munkakdrnyezet altal
diktalt munkatempodnak és bizonyitasi kényszernek megfeleljen, egyre tobb €s tobb feladatot
vallal magara, s emiatt a feladatok, a hataridok beslirisodnek. Ha esetleg lenne is ra
lehetdsége, egyre kevesebb, de leginkdbb semmilyen feladatot nem delegal. Mikozben
kiviilrél a kollégai, fénokei, beosztottai, ligyfelei szorgalmasnak és nagy munkabirdsinak
itélik meg, addig beliill mar megjelenik a kontrollvesztéstdl valo félelem, a faradtsag, esetleg
az eredményesség csokkenésének az érzése. Ilyenkor rendszerint a feladatok egy részének
delegalasa, illetve a megterhelés csokkentése, a teljesitménynovekedés megéllitasa segithet.

A személyes igények elhanyagolasa. A munkajaba, feladataiba temetkezd, t0lorazo, a
munkat hétvégére is hazavivé egyén elkezdi elfelejteni elintézni sajat személyes dolgait.
Megromlik a kapcsolata parjaval, hiszen sz€ép lassan a humorral, a viddmsaggal egylitt a
szerelem is eltlinik az életébdl. A kiilfoldi szakirodalom ezt a fazis leginkabb a workaholic
(munkaménia) fogalméval irja le. Mivel a munkavallalo nagy valdszinliség szerint nem
képes helyzetét objektiven szemlélni, ezért kiilsds szakembernek kell rdvezetnie 6t arra,
hogy ismerje fel azt, majd kézosen fogalmazzadk meg, hogy milyen tevékenységek, helyek,
emberi kapcsolatok tudjdk &t ebbdl a helyzetbdl iddlegesen kiemelni, megszabaditani.
Célszeri ha a munkamaniads ember a szakemberrel kozosen elére megtervezett napi- €s
hetirendet készit, melyben fixen kijel6lddnek a semmi massal nem feliilirhaté szabadidds
elfoglaltsagok.

A személyes igények és a konfliktus elhanyagolasa. A munkamdanias munkavallalé ebben
a stacioban mar vélhetdleg szembesiil azzal, hogy a teste a faradtsag, kimeriiltség tlineteivel
jelzi: pihenni kell. Az amugy is egészségtelen (gyorséttermi), rohanvast bekapott ételek
mellett megjelennek, vagy ha mar jelen vannak napi szinten, akkor mennyiségiik
tobbszorosére novekszik a biologiai szervezet teljesitményét iddlegesen fokozo
legalis/illegalis szereknek, mint a kéavé, a (diétas) kola, az energiaitalok, a
»~menedzsertablettak”, a Speed és egyéb gyorsitok. Ezekkel a testi kimertiltség jelei
palastolhatoak, sOt tovabbi teljesitményndvekedés érhetd el. A hétvégi értelmes, tarsas
talalkozok helyett az egyén vagy az egész hétvégét atalussza, vagy végigsportolja olyan
mentalitassal, hogy neki a sportpalydn is minden meccset meg kell nyernie. A segitdnek
ilyen esetben hatirozottabban kell szorgalmaznia a napi- és hetirend betartasat, az aktiv
sportolési tevékenységek tobb napra torténd elosztasat, az egészséges mértekii €s osztasu
alvasiddk betartasat.

Az értékrend megvaltozasa. A munkdjdba temetkezO, csak azzal foglalkoz6, minden
helyzetbdl gydztesen kikeriilni akar6 munkavéllalonak az értékrendje, szdmara rendszerint
nem is ¢értelmezhetd0 modon megvaltozik. A parkapcsolat mar kordbban emlitett
felbomlésahoz a barati kapcsolatok felbomlasa tarsul, hiszen az egykor megannyi értékes
jelzdvel leirt barat mostanra egy Ontelt, 6nz6, mindenki felett gydzni akard, a haverjait soha
nem visszahivo, az esetleges talalkozokat rendszeresen lemondo alak lett. Az egyén egyediil
marad, és sajat (6nnon hibait észre sem vevld) talélési stratégidja ilyenkor még inkébb a
munkahoz kotheti. Kialakulhatnak/megmaradhatnak felszines kapcsolatai akar sajat és/vagy
ellenkezd nemti kollégakkal/iigyfelekkel, akar a régi baratokkal, de ezeket a kapcsolat rend-
szerint vagy a koz0s munkavégzés, vagy az egyén sajat kivalosagat kiemeld sport-
aktivitasok, vagy az alkalmi szexudlis aktusok jellemzik. A segitének ebben a fazisban mar
egy objektiv érték-mérték elemzést kell végeznie az egyénnel kozdsen, kiemelve és
kihangsulyozva a valoban 1ényeges és fontos emberi értékeket, személyeket, eseményeket,
torténéseket. A kdzosen megfogalmazott és elfogadott értéksorrendhez kapcsolddoan egy, az
ezek eléréséhez sziikséges 1épéssor kidolgozasa is indokolt lehet.
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A fellép6 problémak tagadasa. A munkavallald mostanra a teljesitmények, az elvarasok
maximalison tali teljesitésének a rabja lett. Szinte minden emberi kapcsolatot elveszit a
kiilvilaggal. A baratok telefonhivasat, levelét, esetleg latogatdsat terhesnek, felesleges
idépocsékolasnak ¢€li meg, csokken toleranciaja. Nem érdeklédik sem a tarsadalmi, sem a
kulturalis, sem a politikai események irdnt, besziikiilt gondolatvilagaba csak a munkajahoz
kapcsolodo informaciokat probalja meg beengedni. Amikor a munkavallalé a problémakat
tagadja, akkor a segitdnek eldszor el kell érnie, hogy az egyén fogalmazza meg és mondja el
a lehetdleg minél objektivebb valosagot, mert enélkiil esélye sincs arra, hogy kikertil ebbdl a
folyamatbol. Természetesen a tulterhelés csokkentése is elengedhetetlen.

Visszahuzodas. Az egyén az allando tulterhelés miatt kimeriil, elveszti reményét,
tajékozodasi igényét. A kiilsé kornyezeti befolyasokkal szemben immunis marad, még akkor
is, ha a teste egyfolytdban pihenésért kialt ugy, hogy megbetegszik, el6jon az allergia, a
kiilonbozo testrészek fajdalma, a hasogatd migrén, az allandosuld szemfajdalom, (féleg
szamitogép mellett dolgozonal). Az emésztérendszer hol székrekedéssel, hol hasmenéssel,
hol émelygéssel, esetleg hanyassal ,hdldlja meg” a bevitt, egészségtelen taplalékot és a
folyamatos idegi fesziiltséget. A bioldgiailag amigy egészséges nemiszervek diszfunkcidssa
valnak, a szem ¢€s az arc tikkelhet. Gondolat és érzelemcsere nélkiil még az is megfordulhat
a fejében egy hirtelen 6tlettdl vezérelve, hogy itt kellene hagyni az egészet, tigy, ahogy van.
A segitd a folyamatnak ebben a szakaszaban ugyan praktikusan kiilonb6z6 hagyomanyos és
alternativ modszerekkel tiineti kezelést végezhet, de a legfontosabb az lenne, ha felis-
mertetné az egyénnel, hogy az ,ember tarsas lény”, akinek sziiksége van emberi
kapcsolatokra.

Magatartas- és viselkedészavarok. Ha az egyén elhessenti azt a kdsza gondolatat, hogy
totalisan ott kellene hagyni a céget, akkor is mentalisan 1épéseket tesz ennek érdekében: nem
akarja meghallgatni és plane nem megfogadni a kollégak/fonokok véleményét, annal is
inkdbb, mert az ilyen jellegli megjegyzésekre kritikaként tekint, amit6l meg akarja magat
védeni. Ha barki szeretettel kozelit feléjiik, akkor is kozonyOsen, visszahuzddoan,
érzéketleniil reagalnak. A negyedik pontban mar emlitett egészségrombold szerek ujabb
tagokkal boviilhetnek: alkohol, konnyii- és keménydrogok, gyogyszer-alkohol keverékek, €s
veliik kapcsolatban a fiiggdségek elég hamar kialakulnak. A korabbi szenvedélyeket (mar
ami még megmaradt, pl. sport) az egyén elhagyhatja. A valtozasokat/valtoztatdsokat a
sz¢lsoségek jellemzik. A segitének ebben a stacidban mar mindenképpen orvos,
pszicholdgus, addiktologus szakember segitségét is igénybe kell venni, azon kiviil, hogy az
egyént szembesiti azzal, hogy a gondoskoddsbol tett megjegyzések ¢és a bantdo ¢s
igazsagtalan kritika kozott 1ényeges kiilonbségek vannak.

Deperszonalizacio. A deperszonalizacid fazisaban az egyén elvesziti 6nérzékeld képességét,
valamint kapcsolatat sajat belsé vilagaval. Ezt a folyamatot erdsiti a tudatmddositd szerek
mind gyakoribb hasznalata. Egyre slriibben érzi idegennek sajat testét, megsziinik realis
vesz€lyérzete. A beavatkozds ilyenkor egyértelmiien szakorvosi és szakpszicholdgusi
feladat, amelyik akar fekvobeteg ellatassal is tarsulhat.

Belso iiresség. A testileg és lelkileg kiviil-beliil egyarant Kkiliresedett egyént egyre
komolyabb testi €s lelki betegségek kinozzak, esetleg le is gydzik. A kiilonbozd indokolatlan
félelmek, fobidk (agorafobia, klausztrofobia), panikrohamok tovabb keseritik mar régota
oromtelen életét. A beavatkozas itt is a szakorvosi, szakpszichologusi, pszichiatriai ellatast
teszi sziikségessé.

Depressziéo. A sulyos depressziv zavar, az unipolaris depresszid, valamint az unipolaris
zavar koziil ebben a sticidban elsdsorban az unipolédris zavarral, vagy mds néven
melankoéliaval (buskomorsaggal) taldlkozhatunk. Jellemzd tiinetek: érzelmek hidnya,
elesettség, veszteségérzet, lehangoltsag, szomorusdg, reményvesztettség, allandosuld
faradtsag és kétségbeesés. Az egyén nehezen tud felkelni az 4gybol, mar ébredéskor rettentd



faradtnak és iiresnek érzi magat. Csak a szakorvosi, szakpszichologusi beavatkozas segithet.
12. A teljes kiégettség (burned-out). A folyamat utolsd, végsé stadiuma. Aki idaig eljutott,

anndl a szomatikus ¢és a pszichés tiinetek valtozatos és tobbféle modon jelentkeznek. A gddor

legmélyérdl csak gyakorlott szakorvos/szakpszichologus képes felhozni az egyént.

2. A kiégés kutatasa

2.1. A kiégéskutatast megalapozo6 fontosabb szerzok és megallapitasaik

Egy probléma kutatdsdnal az elsé eldontendd kérdés az, hogy az egy- és/vagy tobbdimenzids
elképzelés alapjan végezzék-e a kutatast. A kiégés egydimenzidos kutatasat végzd szakemberek
koziil emlitést érdemelnek a kdvetkezok: Freudenberger [1980], Appelbaum [1981], Pines [1992]. A
kezdeti idokben — 70-es évek — a cél a jelenség megismerése ¢s leirdsa volt. A vizsgalt populaciot
elsdsorban az egészségiigyben dolgozok, masodsorban a szolgéltatasi szektorban tevékenykeddk
tették ki. Ennek (is) kdszonhetd, hogy a Burnout-szindroma ¢és a helfer-szindroma — bar jelenleg
mar kiilon is definidlhato fogalmak — tlinetleirasanal atfedések voltak tapasztalhatoak. A zomében
kvalitativ munkdkndl az interjii, az esettanulmany ¢és a megfigyelés technikait hasznaltak, és
elsésorban a probléma azonnali megoldéasara, kezelésére, az intervenciora helyezddott a hangsuly. A
kvalitativ modszerek két teriiletre fokuszaltak: személyiségoldal és munkahely. A személyiséggel
foglalkozok a kiégésre hajlamositd tényezoket és a tlineteket vizsgaltdk zomében klinikai
személyiségpszichologiai aspektussal. Freudenberger ennek alapjan harom személyiségtipust
azonositott [hivatkozza Kovécs, 2006.] — az (1) aldozatkész és elkotelezettet, a (2) tilzottan elkdte-
lezett munkéjaba bonyolddot €s az (3) autoriter lekezeldt — akiknél sokkal nagyobb valdszintiséggel
fordul eld a kiégés, mint masoknal. A munkahelyre fokuszaloknal a munkahely, a munkahelyi tarsas
kornyezet, a munkacsoport, a munka ¢és a munkavégzés, a segité-paciens, a munkaszerveket
specifikumai kertiltek a vizsgalatok kozéppontjdba, elsdsorban szervezeti-szocialpszicholdgiai
aspektussal. Mar a kutatdsok kezdeti szakaszaban kimutattdk, hogy a munkahelyi stressz és az
annak nyoman fellépd egyik lehetséges betegség, a burnout-szindroma kozott kapcsolat van.

A tobbdimenzios elképzelést elonyben részesitOk koziil elsdsorban és els6ként Maslach és Jackson
tevékenységét kell megemliteni, akik az Aaltaluk Osszeallitott, konnyen kitolthetd 22 kérdést
tartalmazo kérdoiviikkel (Maslach Burnout Inventory — MBI) harom dimenzié mentén vizsgalodtak:
(1) érzelmi kimeriilés (9 kérdés), (2) deperszonalizacid/elszemélytelenedés (5 kérdés) és (3)
személyes hatékonysag, illetve teljesitményvesztés (8 kérdés). Megitélésiik szerint az érzelmi
kimeriilés a legmarkansabb dimenzid, amelyik az emberi problémakkal szembeni kozonyt, illetve a
tarsas helyzetek kezelésére valo alkalmassag elvesztésének az érzését jelenti. Az elszemélytelenedés
tobbek kozott az ligyfelek/kliensek, valamint az egyénnel egyiitt dolgozok irdnt tanusitott negativ,
személytelen attitidben nyilvanul meg. A teljesitménycsokkenés soran az egyén az altala elvart
teljesitményhez képest alul teljesit, és ehhez tarsul a nagyfok negativ onértékelés, kiilondsen
akkor, ha a vezetd(k) részérdl hianyzik a pozitiv visszacsatolas, az elismerés. A kutatasi eredmények
alapjan olyan mérdeszkdz sziiletett (MBI), amelyik nem csak a human/egészségiigyi dolgozok,
hanem az oktatok és egyéb mas foglalkozasuak esetén is alkalmazhat6. Maslach — idézi Nagy, 2007
— a kiégéssel kapcsolatban ugy vélekedik, hogy ,a tiinetegylittes egy kronikus érzelmi és
interperszonalis stresszfolyamatokra adott valaszreakci6. Bar egyéni stresszkezelésrdl van szo, az
csak a munkahely szervezeti, a tarsas kapcsolatokat is magaban foglald kontextusdban
értelmezhetd.” Maslach és Jackson tehat a munkastresszt teszi elsdsorban felelossé a ki€gés
kialakulasaért, ahol a kliensekkel és hozzatartozoikkal folytatott interakcidok érzelmileg tobb
szempontbol is megterheléek (orvos-beteg kapcsolat, kliensek érzései, egészségi allapota,
viselkedése, kommunikacid, annak esetleges nehézségei, a beteg csaladjaval folytatott
beszélgetések). Fontosnak tartottdk hangsulyozni azt is, hogy a betegek elvesztése, vagy legalabbis



allapotuk stagnéldsa, vagy rosszabbodasa ugyancsak hatassal lehet az érzelmi terheltséggel, mivel
az ismétlodé kudarc tanult tehetetlenséget okoz. A tehetetlenség kontroll nélkiili allapotat az
emberek jelentds része test-lélek-szellem szinten egyarant megszenvedi. Megfigyelték azt is, hogy a
szerepbizonytalansag kialakuldsdhoz, valamint a munkaelégedettség €s a munkateljesitmény
csokkenéséhez vezet az, ha hidnyoznak a munkateljesitménnyel kapcsolatos visszajelzések, ha a
munkavallal6 nem tudja realisan értékelni/értékeltetni teljesitményét, ha az egyén bizonytalan a
munkaszervezetben betdltott szerepével, ha a thlterheltség minden redlis magyardzat nélkiil
emelkedik.

Knauder [1996] a pedagdgusok korében végzett felmérések sordn arra a kdvetkeztetésre jutott, hogy
a kiégett pedagdgusok ugyan elvégzik alapvetd feladataikat (megtartjdk az orakat, hacsak nem
betegek), de érdektelen és kozonyos a didkok teljesitményét, fejlodését, visszacsatolasait illetden.
Ez a magatartas a didkok szamara is kovetendd lesz, de 6k mar az alapvetd feladatukat (hézi
feladatok iddre torténd elkészitése, sikeres dolgozatok megirasa, sikeres vizsgazas) sem végzik el, a
tanart semmibe veszik, a tantargyat feleslegesnek tartjak, kialakul egy egyre elmélyiild rossz tanar-
didk viszony. A tanar vagy a sajat, vagy a kdzponti/helyi szabalyzatokhoz mereven ragaszkodik, a
didkokért nem hajlandé semmilyen aldozatot hozni, &llaspontja merev, tartozkodo. Knauder
megallapitasai nem csak iskolai, hanem hivatali, illetve ligyfélszolgalati kdrnyezetben is megalljak
a helyiiket: a merev hivatalnokok, az empdatia szikrdjaval sem rendelkezd iigyfélkapcsolati
munkatarsak mindenki szamara ismertek lehetnek.

2.2. A munkabhelyi stressz és kiégés kutatasa
Mivel a munkahelyi stressz, a kapcsolddo stresszbetegségek, igy a kiégés is nem csak human,
hanem gazdasagi oldalrdl is érzékenyen érinti a szervezeteket, ezért a kilencvenes évektdl
kezdédden ez lett a probléma vizsgalatanak markans vonulata a mar kordbban emlitett helfer-
szindroma mellett. Felértékelddtek és/vagy ujbol a vizsgalddas kozéppontjaba keriiltek olyan témak,
mint a szerepbizonytalansag, a szerepkonfliktus, a munkahelyi 1€gkor, a munkacsoporton beliili
személyes konfliktusok, a munkakapcsolatok meg- és atélése, a vezetd és az alkalmazottak
kivalasztasa és személyes kompetencidinak mérése, a vezetési stilus és tdgabban értelmezve a
szervezet vezetésre vonatkozd alapelvei, a vezetdk és a vezetettek tarsas tdmogatdsa. Az 50-es
években jelent meg Super szakmai fejlédéssel kapcsolatos elmélete, illetve hozzd kapcsolddoan
mérési mddszere, a Super-féle kérddiv, melyet 1968-ban adaptaltak el6szér Magyarorszagon. A
kérdéiv megfeleld alkalmazhatdsagat jelzi az is, hogy Nagy [2007] is felhasznalja az ,,Egy segitd
— elemzi Nagy, 2007 — ,elméletében leirja a palyaval kapcsolatos életstadiumok és azok
fazisainak alakulasat, melyben jol kirajzolodik a folyamat fejlédési és egymdas utan valod
illeszkedési jellege.” Ennek alapjan 6t szakaszt lehet megkiilonboztetni:

1. 0-14 éves kor kozott a novekedés stadiuma

2. 15-24 éves kor kozott a felfedezés stadiuma

3. 25-44 éves kor kozott a konszolidacio stadiuma

4. 45-64 éves kor kozott a fenntartas stadiuma

5. 65 éves kor utan a hanyatlés stadiuma
Az 0t szakasz alapjan egy adott életkor-szakaszban levd munkavallalora railleszthetdek azok az
alapvetd jellemvonasok, amelyek révén a megfeleldé munkakdrnyezet és munkafolyamatok
kellemesebb légkort teremthetnek és igy Osszességében alacsony szinten tarthatjdk a kiégési
potencialt.
A kérddiv 45 tényezot vizsgal 15 értékkor mentén, melyek a kovetkezok:

* szellemi 6sztonzés: lehetdveé teszi a dolgok alakulasanak a megismerését, illetve a fiiggetlen

gondolkodast
*  munkateljesitmény: a munkdban megnyilvanuld teljesitmény érzése, amelyik a lathatd
eredményeket preferalja
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* onérvényesités: ¢életmodra vonatkozik, olyan munkara utal, amelyikben az egyén képes
megvalositani elképzeléseit az életmod és az életforma megvalasztasaban

* anyagi ellenszolgaltatas: a tisztességesen elvégzett munkaért jaré megfeleldé mértéki
fizetésre vonatkozik, aminek birtokdban a munkavallald6 meg tudja venni azt, amit szeretne

* altruizmus: Onzetlen segitség nyljtasa annak érdekében, hogy masok boldogulasat
elésegitsiik

* Kkreativitas: a munkahely és a munkakdrnyezet lehetdséget ad arra, hogy j elméletek és
arra épiild 1) gyakorlatok, fejlesztések, termékek sziilessenek

* tarsas kapcsolatok: az egyén szdmara kedvelt munkatdrsakkal torténd kapcsolatok
kialakitdsara utal

* presztizs: a masok szemében rangot jelent és tiszteletet ébresztd munkéaval hozhato
Osszefliggéseket vizsgalja

* iranyitas/vezetés: a beosztottak altal végzett munka megtervezésével, irdnyitasaval fligg
0ssze

» valtozatossag: relativ fontossaga az egyén lelki alkatatol, a kulturdlis és egyéb 6t érd
tényezOoktdl fligg, elsdsorban a feladatorientacid helyett az élvezetet és az Oromkeresést
priorizalja

« esztétikum: az egyén munkaja révén szEp targyakat, eszkozoket tud gyartani és/vagy hozza
tud jarulni ahhoz, hogy a viladg szebb legyen

» fiiggetlenség: az egyénnek lehetdsége van arra, hogy ugyan relativ moédon, de sajat
elképzelései és mddszerei szerint dolgozzon

» feliigyeleti viszonyok: az egyén felett 4llo vezetdség irdnydban megmutatkozo tiszteletet,
dontéseinek helyes értekelését vizsgalja

* jaték, jatékossag: a munkdban megjelend jaték lehetdségére és a hozza kapcsolddd
oromtendenciak

*  human érték: azt vizsgalja, hogy az egyén hogyan értékeli magat, mint a tarsadalmi
igazsagért fellépd, a konfliktusokat felvallalo, a sikerét/kudarcat a jovo nemzedékei itéletére
bizé ember

Kovacs [2006] tanulmanyaban megemliti, hogy a kiégéskutatdsok masik nagy vizsgalt teriilete a
helyzeti tényezoket feltiré kutatiasok, melyeknek harom f6 iranyultsdguk van: (1) a munka
specifikumai (talterheltség, esetszam), (2) a foglalkozas jellegzetességei (az adott foglalkozashoz
kothetd specifikumok), (3) a szervezet specifikumai (szervezeti kultira, szervezeti felépités,
miukddési szabalyok, munkaerd felvétel, elbocsatas, leépités).

A kiégéskutatasban Kristensen ¢és munkatarsai [2005] a pszichologiai aspektusi fogalom
megjelenése utani harminc év fontosabb elméleti és gyakorlati megkozelitéseit probaltak meg
Osszefoglalni 1) mérdeszkoziikkel, a Copenhagen Burnout Inventory-val (CBI). Kovacs [2006] arrél
is ir tanulmanyaban, hogy az MBI-vel kapcsolatban Kristensen ¢és munkatarsai kritikus
véleményiiket is megfogalmazzak. ,,Visszatértek az egydimenzidos elképzeléshez, amit testi és
szellemi faradtsag ¢s kimeriiltség névvel illettek. Szerintiik hiba az egyén kimeriiltségének
mértékét, a személytelen banadsmodot mint megkiizdési stratégiat és a csokkent teljesitményt
kiégésként emlegetni, amikor a mérdeszkoz is kiilon kezeli a kiégés ezen aspektusait”. A CBI kiilon
kérdéscsoportokkal vizsgalja az egyéni, a munkahelyi és az tigyféllel kapcsolatos kiégést abbol a
feltételezésbal kiindulva, hogy a kiégés nem csak a munka vildgaban értelmezhetd.

Emlitést érdemel a Jerabek-féle Burnout Inventory (JBI), amelyik a kiégést négy dimenziéban
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méri: munkaval kapcsolatos érdektelenség, deperszonalizacio, altalanos kimeriilés, érzelmi
kimeriilés, valamint a FIBS ( Farber Inventory of Burnout Subtypes) is. Ez utobbinal a kitdltonek
kell eldontenie, hogy melyik harom profilra leirt jellemezéssel tud leginkdbb azonosulni.
Ugyancsak a harmas tagozodasra €piti mdodszerét a Shirom-Melamed Burnout Measure (SMBM),
amelyik a testi faradtsag, az érzelmi kimertiltség és a kognitiv elfaradas faktorokat nevesiti.
Magyarorszagon kiemelkedd Fekete [1991] kutatasa, aki ugy vélekedik, hogy ,,Maga a szindroma a
kronikus érzelmi megterhelések nyoman fellépd fizikai, érzelmi és mentalis kimeriiltség allapotat
takarja, melynek kovetkezménye az elszemélytelenedés, az inkompetencia érzése. Ez az altalanos
negativ életérzés kihat a munkavégzésre és tarsas kapcsolatokra is.” Megfogalmazéasa tehat
egyértelmiien parhuzamot von a kiégés munkahelyi és munkahelyen kiviili megjelenése kozott,
kihatdsa megragadhatd az egyén valamennyi élethelyzetében és szocidlis-tarsas rendszereiben is.
Jelentdsnek tekinthetd a témaban végzett kutatdi/publikacios tevékenysége Petroczi [1998-1999] és
munkatarsainak, akik a pedagogusok kiégését vizsgaltik, valamint Adam Szilvianak, Bodé Saranak,
Csoboth Csillanak, Gy6rffy Zsuzsanak, Hegediis Katalinnak, Juhasz Agnesnek, Kocsis Gyorgy Ga-
bornak, Kovéacs Mariannak, Nagy Editnek, Palfi Ferencnének, Piko Bettinanak, Szicsek Margitnak,
Temesvary Beatanak.
Magyarorszagon Kollar 2010-ben, a hazai viszonyokra validalt kérd6ivét lehet a szervezeti, s azon
beliil a munkacsoport tagjainak, illetve a munkavégzd egyénnek a gyorstesztjére hasznalni. A 12
dimenziot vizsgald eszkoz segitségével lehetdség van akar az egyén teljes kiégésének, akar
bizonyos dimenzidinak a mérésére. Az egyes dimenziok:

1. Erétlenség

2. Nem megfeleld informaciok
3. Konfliktusok

4. Nem megfeleld csapatmunka
5. Tulterhelés

6. Unatkozas

7. Gyenge visszacsatolas

8. Biintetés

9. Elidegenedés

10. Kétértelmiiség
11. Dijazasnélkiiliség
12. Ertékkonfliktus

3. Kozgazdasagtudomanyi aspektus

3.1. A szervezet filozofiaja és a kiégés (lehetséges) kapcsolata
A kozgazdasdgtudomany elsdsorban a gazdasagi élettel, annak jelenségeivel, torvényszeriiségeivel,
a gazdasagi szereplokkel, a szereplok kozotti gazdasagi kapcsolatokkal, a piaci mechanizmusokkal,
valamint a fogyasztassal foglalkozd elméleti ¢és gyakorlati tudasok Osszessége. A
kozgazdasagtudomany szdmos teriilete koziil tanulmanyomban elsésorban mikrokdzgazdasagi
megkozelitésben a vallalatok szervezésével €s iranyitasaval foglalkozom. A szervezetek vezetésé-
nek altaldban a szervezeti filozofia az alapja. A szervezeti filozofia (ritkdbban ars poetica, alapérté-
kek, pillérek) teoretikusan magéba foglalja azt az eszmerendszert, amibdl kideriil, hogy a szervezet
mit gondol magarol (Szeles, 1990),

* mint gazdalkodod szervezetrdl,

* mint kollektivarol,

* mint szolgaltatorol/termeldrol,

* mint piaci szereplordl, versenytarsrol,

*  mint munkaadorol,
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* mint a tarsadalom hasznos intézmény¢érol.

A szervezeti filozofia ,,nyers” valtozatat a tulajdonos(ok) is elkészitheti(k), de végleges formajat, a
szavak, mondatok egységesen megkomponalt egyiittesét a szervezet kommunikéciojaért felelds
vezetdje €s/vagy kiils6s kommunikécios szakember alkotja meg. A gyakorlatban tartalmat tekintve
harom (Szeles, 1990 alapjan) szervezeti filozofiaval talalkozhatunk, bar vegytiszta allapotdban
egyik sem fordul el6:

1. Politikai toltési filozofia: a szervezethez kapcsolodd érdekcsoportok elvarasainak kivan
megfelelni, kifejezve az érdekcsoportok rangsorolasat is. Ezek tobbnyire a kiilsé
¢érintettekhez sz6lnak, és nem, vagy csak alig a szervezet alkalmazottaihoz.

2. A szervezeti cselekvés vezérelveit meghatiarozé filozéfia: a szervezeti akaratot, a
mukddési, viselkedési filozofiat, a szervezeti értékeket €s az ezekhez kapcsoldodo elvart
viselkedési normékat fogalmazzak meg, illetve fejezik ki.

3. A szervezet tarsadalmi szerepét, felelosségét kiemel6 filozéfia: azt hangstulyozza, hogy a
szervezet valamilyen fontos értéket nydjt a tarsadalomnak, megvaltoztatja az ¢let mindségeét,
az emberi kapcsolatokat, segitséget ad a tdrsadalmi problémak kezeléséhez.

A haromféle filozofia koziil — ha koriiltekintéen jarnak el a szervezeti értékek megfogalmazasakor,
akkor — mar a masodik is jo alapot jelenthet arra, hogy a munkavégzd embernek, mint a
megitélésem szerinti legfontosabb erdforrasnak megfelelé munkakornyezetet, munkafeltételeket
teremtsen, vilagossa tegye a szerep- ¢s feleldsséghatarokat, biztositsa az egyéni fejlodést és a
szakmai eléremenetelt, megfeleléen igazsagos javadalmazasi rendszert tdmogasson, figyelmet
forditson a szervezetfejlesztésre, igy Osszességében csokkentse a kiégés kialakulasanak a
kockézatat. Ugyanakkor komoly kritika is megfogalmazhatd a szervezeti cselekvés vezérelveit
meghatarozo filozofiaval szemben: til mereven meghatarozott kovetelmények, allando
teljesitménykényszer, a kiugré teljesitmény magatol értetddik, az ugrdsszerli gazdasagi/szervezeti
fejlodés alapkovetelmény, semmilyen koriilmények kozott sem modosithatd gazdaséagi
eredményességméré mutatok, oncéliian valasztott tulora, idonyomads — amik egyértelmiien novelik a
kiégés kialakuldsanak az esélyét. Osszességében az donti el ennek a filozdfidnak a kiégésre
gyakorolt pro vagy kontra voltat, hogy a filozéfia — kés6bb bemutatott — gyakorlati megvalositasa
soran az adott teriiletért felelds vezetdk ebben a nyomaskényszerrel terhelt munkakdrnyezetben
mennyire tudjak és mennyire akarjadk megvaldsitani a baratsagosabb munkahelyi 1égkort.

A szervezet tarsadalmi szerepét, felelosségét kiemeld filozofia a szervezet valamennyi érintettje
szamara megnyugtato alapot biztosit ahhoz, hogy olyan, az erre a filozofiara épiil6 stratégiak, illetve
tervek valosuljanak meg, amelyek a fogyasztok, beszallitok, alkalmazottak, vezetok, felsdvezetok,
alvallalkozok, tulajdonosok, konkurencia, valamint a tdrsadalom tobbi csoportjai (helyi koérnyezet,
kornyezetvédok), szervezetei (feliigyeleti és allamigazgatasi szervek) és Osszességében mindenki
szamdra garantdlja a tudatos ¢és feleldsségteljes (CG — corporate governance), a tdrsadalmi
problémak irant elkotelezett (CSR — corporate social responsibilty) magatartast. A filozéfia szép és
nem ritkan fennko6lt mondatai a szervezeti misszidban és vizidban nyerik el gyakorlatiasabb arcukat:
a misszid az ut kezdetét, a jelent, mig a vizio az ut végét, a jovot, az elérendd célokat fogalmazza,
nevesiti meg. A misszid és a vizio, mint két végpont kozott helyezkedik el maga az 0t, amit
stratégidnak hivhatunk. A szervezeti altalanos stratégia szamos részstratégiaban (pénziligyi, mar-
keting és kereskedelmi, humén erdéforras, PR és kommunikacios, K+F, gyartasi, informatikai, stb...)
testesiil meg, ezek 0sszehangolasa és minél kisebb fesziiltséggel teli egyiitt futdsa nagymértékben
meghatdrozza a szervezet hatékonysagat, az egyes részstratégidkat gondozo igazgatésagok kozotti
kommunikéciot, a munkahelyi 1égkort, mely utobbi kiemelt jelentdséggel bir a munkahelyi stressz
¢és kiégés vizsgalatakor. A munkahelyi 1égkdrt parancsuralmi eszkozokkel (pl.: kotelezden eldirt és
szigoruan betartatott beszéd- ¢és viselkedési formak) nem lehet olyan moédon megvaltoztatni, hogy
azt a munkavallalok szivbdl elfogadjdk. Ugyanakkor elsdsorban a HR-es és PR-es szakembereknek
folyamatosan azon kell munkalkodniuk, hogy olyan intézkedéseket, modszereket, eljarasokat
honositsanak meg a szervezetben, amelyik a dolgozéi elfogadottsagra és tdmogatasra alapozva
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hozza tud jarulni a baratsagosabb munkahely megteremtéséhez és ennek hozomanyaként a hatéko-
nyabb munkavégzéshez. Olyan stratégia azonban nem dolgozhatd ki, amelyik a munkahelyet
stresszmentessé teszi, €s nem is lenne értelme egy ilyen munkahelynek, mivel nem csak a tlhaj-
szolt munkaéletvitel, hanem a munkahelyi semmittevés is kiégéshez vezethet.

File [2008] tanulmanyaban az aldbbi munkahelyi tényezéket teszi feleldss¢é a Kkiégés
kialakulasaért:

a feleldsség szintjei nem kimunkaltak

a fels6 menedzsment iranyelvei ,,double-binde-ot” is tartalmazzak. (ennek alapvetd oka,
hogy valodjaban autokratikus és centralizalt vezetési elveket ,,0ltoztetnek™ csoportkdzpontu,
az emberi erOforrasokkal gazdalkod6 ,jelmezbe” pl. hangsulyozzak a kozépszinti
menedzsment felé az 6nalld elképzelések és oOtletek fontossagat, valdjaban csak azonosulast
varnak.)

a jutalmazasi rendszer nem megfeleld és nem ismerhetd rendszer alapjan miikddik

a karrier és elOrejutas lehetdségei szlikosek és atlathatatlanok

a sikeres, kiugro teljesitmény alapkovetelménnyé valik és tovabbi fokozéasa az elvaras
a szakmai fejlodés nem, vagy csak nagyon sziikdsen timogatott

a személyes tér hianya

a szervezetfejlesztést elhanyagoljak: talzott az ellendrzés, nem megfeleld a foku-szalas

a tarsadalmi megbecsiilés és tamogatdsi rendszerek hipokrita médon miikodnek (pl. a
vallalkozasok tamogatasi rendszere)

a teljesitmény mérésének nincsenek objektiv kritériumai

az anyagi megbecsiilés nincs ardnyban a feladattal

dontéskényszer

elégtelen intézményi tAmogatas

ergondmiai tényezok

extra igénybevétel — nagy feleldsség

gyakori krizishelyzet

idényomas

kevés befolyas, onallosag hidnya: kiszolgaltatottsag a dontéshozoknak, a kontroll és az
autonomia alacsony szintje

kiviilrdl és mereven — a belsd struktarat és lehetdséget figyelmen kiviil hagyo —
meghatarozott kvetelményrendszer

1égszennyezés, rezgésartalmak

megerdsités hianya

nem egyértelmil céges struktura

nem egyértelmii feladat meghatarozas

olyan igényeknek is eleget kell tenni, amelyek sok esetben értelmetlenek, vagy nem
szorosan a professzidhoz és a végzettség fokdhoz tartozik (tGl sok adminisztrativ teher,
felesleges megbeszélések, értelmetlen jelentések és beszamolok stb.)

oncéluan til hosszi a munkaidd
soha nincs ,,megallas”, mert a szinte ugrasszeri fejlodés az alapkovetelmény

tulzott rivalizaltatas és kezeletlen személykozi konfliktus
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* valtott miiszak

* visszajelzés hianya

*  zaj, klima, vilagitas
3.2. Satuelmélet

A kozel teljesnek mondhato felsorolast érdemes még kiegésziteni egy szervezetszociologiai elmélet-
tel, a kettds nyomas, vagy mas néven satuelmélettel.

Tulajdonosok

!

Management |«=pp-

!

Alkalmazottak

Erdek-
képviselet

1. dbra: Satuelmélet

A satuelmélet szerint az egyes szereplék kozott levo eltéré érdekek okozzak a szervezetben
azokat a fesziiltségeket, amelyek gyakran feloldhatatlanok, s melyek a managerek extrém mentalis
¢s emocionalis megterheléséhez, s ezeken keresztiil kiégéshez vezethetnek, vagy az érintettek
olyan stratégiat is valaszthatnak, hogy valamelyik irdnyban elkételezddnek, igy kimélve meg
magukat a human-stresszoroktol. Feltételezve, hogy vala-mennyi érintett sajat szerepe szerint
,jatszik”, elmondhatd, hogy az alkalmazottak érdeke az, hogy jobb munkakoriilmények kozott,
kevesebb megterhelés mellett magasabb fizetést, illetve minél tobb — szdmukra értéket képviseld —
fizetésen kiviili juttatdst kapjanak. A tulajdonosok racionalis érdeke az, hogy a szervezetben csak
olyan beruhazasokat timogassanak, amelyek jelentés mértékben ndvelik a profitot ugy, hogy az a
pénziigyi/gazdasdgi mutatokkal ¢és képletekkel is egyértelmiien igazolhaté legyen. Az
érdekképviselet feladata az, hogy elsésorban az alkalmazotti oldal érdekeit szem eldtt tartva
egyfeldl betartassa targyaldsok utjan, vagy ha az nem vezet eredményre, akkor sztrajkokkal,
munkabesziintetésekkel, tiintetésekkel a munkaltato és/vagy tulajdonos munkavallalokra vonatkozo
igéreteit. Masfel6l olyan megbeszéléseket kezdeményezzen a munkaltatdoi jogokat gyakorlo
menedzsmenttel, ritkdbb esetben a tulajdonosokkal, hogy azok tamogassak a munkaerdvel kapcso-
latos, kotelezettségeiken kiviil eso fejlesztéseket is. Az érdekképviseleti/szakszervezeti vezetokon —
aktiv szakszervezeti munkat feltételezve — komoly nyomas van, sajat identitasuk megdrzése mellett
kell ,,harcolniuk™ a managementtel és a tulajdonosokkal mindaddig, amig az alkalmazottak el nem
fogadjak a kialkudott feltételeket. Ez a harc felemésztheti a szakszervezeti vezetok testi, lelki,
szellemi tartalékait, ami kimeriiléshez, majd pedig kié¢géshez vezethet.

A szakszervezeti vezetokhoz képest is megterhelobb a management helyzete. Olyan
kommunikécids transzformatorokként miikodnek, akiknek a tulajdonosok és az alkalmazottak
homlokegyenest eltérd érdekei kozott kell kozvetiteniiik oly mdédon, hogy e kozvetités mindségére
¢s valddisagtartalmara nem csak a vezetok kozott fesziild ellentétek nyomjak ra a bélyegiiket,
hanem a szakszervezet is argus szemekkel és fiilekkel figyeli minden ténykedésiiket.

A managementnek nem csak (1) kommunikécios transzformatorként, hanem (2) fontos ¢és
megkeriilhetetlen, sajat igazgatdsi egységiikre ¢€s/vagy a szervezet egészére, annak jovojére
vonatkoz6 dontések sorozatait is meg kell hozniuk folyamatosan, valamint (3) egymas kozott is
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versenyezniiik kell (horizontélis ,,harc™) a sziikds eréforrasokért (pénziigyi, technikai-informatikai,
human), racionalis €és/vagy emociondlis €s/vagy moralis tolteti érveikre alapozva. Ehhez a harom
tényezOhoz jon hozza (4) a szervezeti struktirabdl eredd vertikalis ,,harc”, amikor az inkdbb mar a
tulajdonosokhoz kozelebb 4allo felsé vezetdk, az alkalmazottakhoz kozelebb allo alsé vezetdk,
valamint a ketté kozott elhelyezkedd kozépvezetdk — bar mindannyian vezetdk — kozott is éles
ellentétek fesziilnek. A vezetés-szervezés irodalma szadmos jonak tiind moédszert dolgozott ki a
fesziiltségek csokkentésére pl. a szervezet dontési mechanizmusainak atstrukturdlasa segitségével
(pl.: Carlson: Lapitsd le a piramist), de a gyakorlatban egyik sem valtotta be a hozzd flizott
reményeket. Ugyan a ,lapos szervezetben” a dontési jogok alacsonyabb szintre delegalddtak,
megsziintek bizonyos dontési szintek, s igy novekedett a hatékonysdg, de hosszabb tavon nagyobb
kiégési kockazattal is szamolni kellett. A lapos szervezet eldnyei mellett emlitik még, hogy
segitségével az alkalmazott sajat teriiletén rutint szerez, kevesebb 1d6 kell ugyanakkora feladatsor
elvégzéséhez, s igy a felszabaduld id6ben tanulhat, kikapcsolddhat, vagy részt vehet kiilonbozd,
szervezeten beliili projektekben. Azt is pozitivumkeént emlitik, hogy a munkavéllalo ugyan azt a
munkakort mas orszagban is ellathatja, ami révén fejlédnek tarsas kompetenciaja, idegennyelv-
ismerete. A munkavallalok jelentds része azonban a horizontalis karrier helyett inkdbb az 5-6
szintbdl allo vertikalis karriert tudja elképzelni. A fizetésemelés, a béren kiviili juttatasok értékének
¢s mértékének novekedése, valamint a ranglétran feljebb jutas gondolata kedvezden €s inspiraldan
hat az egyénre, mig ellenkezd esetben, ha a karrier és az eldrejutas lehetdségei sziikdsek, akkor az
egyén elveszitheti lelkesedését az adott munkahelyen, ami a kiégési kockazat novekedését
eredményezi.

A kiils6-bels6 kommunikaciés (PR), valamint az emberi erdforrasokkal foglalkoz6 HR-es
szakemberek feladata (lenne), hogy a vertikalis tagozodas megtartdsa mellett olyan szervezetépitd
programokat dolgozzanak ki és valositsanak meg, amelyeknél a formalis kapcsolatok kotetlen
formaban informalis kapcsolatokkal keveredhetnek. Az ilyen intézkedések szervezeti szinten
valoban képesek csokkenteni a stresszt €s igy a kiégési potencialt, de csak akkor, ha a résztvevok
nem felesleges, s6t megterheld hétvégi elfoglaltsagnak, hanem kellemes és hasznos id6toltésnek
értékelik a rendezvényt.

3.3. A kiégés gazdasagi hatasa nemzetgazdasagi és vallalati szinten

Nordhaus és Samuelson [2009] klasszikusnak tekinthetd konyvében a gazdasagi racionalitast mint
axiomat definialja. Az Oket kovetd gyakorld gazdasagi szakemberek is ezt az elvet részesitik
elényben a gazdasidgi dontések/valasztasok sordn. Annak érdekében, hogy a Kkiégéssel
kapcsolatos cselekvési tervek, stratégiak, dontések ugy nemzetgazdasagi, mint vallalati szinten
megsziilessenek, a dontéshozokat racionalis tényekre épitve kell meggydzni arr6l, hogy a
tarsadalom és sziikebben értelmezve a dolgozok egészségéért hozott (gazdasagi) aldozatok nem
kiadasok, hanem befektetések a jovobe, vagy masképp fogalmazva megéri lemondani a jelenbeli
kisebb haszonrol a jovobeli nagyobb haszon javara. Kiss [2008] harom lényeges dologra hivja fel a
figyelmet eldaddsaban: (1) hazankban az egészségkarositd tényezdknek kitett munkavallalok szama
meghaladja az egy millio6 fét, (2) a munkahelyi stressz ¢és igy a kiégésre hatd tényezdok
csokkentésével a betegségbdl eredd hianyzas 25%-kal kevesebb lehetne, (3) nemzetkozi szdmitasok
szerint a munkéval kapcsolatos egészségkarosodasok kiadasai €és veszteségei meghaladjak a brutto
nemzeti Osszterméknek a 4%-at, ami Magyarorszagon hozzavetdlegesen 400-500 Milliard Ft-os
tételt jelent. A kormanynak €s a politikai hatalomnak tehat érdekében all az, hogy olyan torvényeket
¢és rendeleteket hozzon — lasd jogtudomanyi rész — amelyik képes az egészségkarositd tényezdket
csokkenteni, illetve mérsékelni azok hatasat az egyénre, a csoportra, a tdrsadalomra.

Villalati szinten ugyancsak a gazdasagi racionalitds elve alapjan is értelmezhetéek Kiss
megallapitasai, hiszen a szervezetek hataridds feladatai, a rendszerint tobb mint 100%-o0s egyéni
munkaterhelések, a tobbi munkatarstol fiiggd folyamatok esetében ha mar egy munkavallald is
kiesik betegség miatt, akkor a tobbiek nem biztos, hogy képesek az 6 munkdjat is olyan szinten
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elvégezni, hogy abbol a szervezetnek ne szarmazzon kéra. A szervezetek tobbségében kialakult egy
olyan munkamoral ami a munkamania (workaholic) fogalmaval irhato le, és egyben a kiégési
szindroma tobbféle modelljében is tapasztalhatd. A talterhelt munkavallalé nem képes és nem is
akar lazitani a terhelésen, a test jelzéseit figyelmen kiviil hagyja, a jelentkezd tiineteket
energiaitallal, kavéval, kolaval, gyodgyszerrel, menedzsertablettaval, esetleg alkohollal é&s
kabitoszerrel fedi el. Az ilyen személy nem megy el betegallomanyba, azonban képtelen fenntartani
munkdja kvalitativ és kvantitativ szinvonalat, igy tehat tevékenységével egy id6 utan rendszerint
ugyancsak veszteséget termel. Kiilonds helyzetben vannak a vallalatok vezetd beosztasu
munkavallal6i, mivel a szervezetek rajuk, mint biztos pillérekre tamaszkodnak. A szervezeti kultira
azt sugallja a szamukra, hogy 6k a ,kivalasztottak”, a ,,szuperemberek”, akik minden problémat
képesek gyorsan és hatékonyan megoldani, akik rendkiviil fontosak a véllalat jelene és jovdje sza-
mara, igy még egy napra sem maradhatnak tavol a munkahelytdl, mert akkor a gépezet leall. Van-
nak kozottiik olyanok is, akik tobb éve vartak mar vezetdi kinevezésiikre, mely, ha megtorténik,
mindendron igazolni akarjadk, hogy esetiikben jo dontés sziiletett. A terapia része kell(ene), hogy
legyen a vezetdk kiszakitasa idélegesen a szervezetbdl, ezt a javaslatot azonban sem az egyén, sem
a szervezet nem tartja helyénvalonak. Amig nem sziiletik meg az egyénben €s a munkaltatoi jogokat
gyakorld vezetdében a felismerés, hogy ennek a helyzetnek komoly egyén-, munkacsoport- és
szervezetrombold hatdsa van, addig csak olyan javaslatokat hajlandoak elfogadni, melyek optimalis
esetben is csupan a tiinetek csokkentésére, kezelésére korlatozodnak.

A kiégés vallalati szinten jelentkezd gazdasagi hatasa a szervezeti kommunikacio teriiletén is
elemezhetd. A szervezet — kiilondsen kiilsd — kommunikacidjat rendszerint a szervezetet képviseld
egyének kommunikéciojaval, annak stilusaval, tartalmaval, stb. azonositjak. Direkt, vagy indirekt
moddon a vallalat szinte valamennyi alkalmazottja kommunikal a vallalatrél (ha mashol nem, akkor
otthon a csaladjanak), ezért kiilondsen a szervezet kiilsé érintettjeivel (els6sorban vevok,
megrendeldk, ligyfelek, tizleti partnerek) vald6 kommunikacié szempontjabol van annak jelentdsége,
hogy az egyén ezt milyen mddon teszi — ha teszi egyaltalan. Brodsky és Becker otfazist
modelljében mar a stagnalas/kiabrandultsdg fazisaban megfigyelhetd, hogy a kiilsé érintettekkel
valo kapcsolat korlatozodik, majd az apatia fazisdban a minimumra redukalodik. A véllalatok
jelentds része tulkindlatos, sokszereplds piacokon tevékenykedik, igy egyre kiélezettebb
konkurenciaharcot vivnak egymassal egymas tigyfeleiért, illetve az 1j iigyfelekért. Az iigyfeleknek
nagy a valasztasi szabadsadguk, az esetek tobbségében konnyen, gyorsan, minimalis, vagy nulla
vesztes€g aran tudnak olyan 1 vallalatra valtani, amelyik sokkal érzékenyebben,
tigyfélkdzpontibban, perszonalizaltan, nagyobb empatiaval és kedvességgel kezeli igényeiket,
kéréseiket, problémaikat. Szamos tréning foglalkozik azzal, hogy hogyan kell hatékonyan és
eredményesen kommunikalni az tigyfelekkel, partnerekkel, az elsajatitott ismeretek azonban nem
¢épiilnek be, vagy ritkan, esetleg egyaltalan nem keriilnek alkalmazasra a kiégett munkavallaloknal.
Lathat6 tehat, hogy semelyik szervezet nem engedheti meg maganak azt a luxust, hogy a kiégett
ugyfélkapcsolati ¢és iigyfélszolgalati munkatarsak, termékmenedzser, {iizletkdték, account
managerek és directorok miatt piacot veszitsen. Nem lehet azonban az a megoldas, hogy a kiégett,
nem kulcspozicioban levé munkavallaloktol a szervezet rovid uton megvalik, kiilondsen akkor nem,
ha egy objektiv felmérés a munkahelyi koriilményekben talalja meg az okokat, igy valosziniisithetd,
hogy a helyére keriild 1j kolléga is elddje sorsara jut. A nem tal specidlis munkakorokre szamtalan
jelentkezd akad, elvben tehat ugyan a vallalat mindig lelkes és idealista jelentkezékkel tudja potolni
a kiégett munkavallalokat, azonban a folyamatos személycserék nem hatnak kedvezden sem a belso
munkacsoportokra, sem pedig az tigyfelekkel kiépitett kapcsolatokra. Belathatd, hogy a munkahelyi
kiégés orvoslasa nem a személycserékkel, hanem a kivalto okok megtaldlasaval, elemzésével és
csokkentésével, jobb esetben megsziintetésével segithetd eld. A vallalat ndvekedésének egyik alapja
a szervezet irant elkotelezett, realista, lelkiismeretes, jol felkésziilt és megfeleld szocidlis
kompetencidkkal rendelkez0 munkaerd, amelyik kell6 tapasztalattal rendelkezik az adott
munkahelyen, munkakdrnyezetben — ez utobbival sajnos az idealista kezddkre nem jellemzd.
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