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1. BEVEZETES

A szocidlis agazatban végzett vezet6i €s segitd munka tartdos pszichés és érzelmi
megterheléssel, folyamatos feleldsségvallalassal, valamint gyakran er6forrashidnyos
szervezeti kornyezetben zajlé dontéshozatallal jar, ami a stressz magasabb szintjével és a
kiégés nagyobb kockazataval jarhat egyiitt (Lloyd et al., 2002; Giménez-Bertomeu et al.,
2024). Hazai kutatdsok szerint a szocialis agazatot tartds erdforrashiany, talterheltség,
alacsony anyagi és szakmai megbecsiiltség és jelentds pszichoszocialis kockazatok
jellemzik, amelyekhez szakmaspecifikus terhek is tarsulnak (Berger, 2019; Husz et al.,
2020; Czibere & Mester, 2020; Nistor et al., 2021; Gydri & Perpék, 2021, 2022; Gyori &
Adam, 2024; Gydri, Balogh, Adam, & Perpék, 2025). A magyar human szolgaltatasi
foglalkozasokra irdnyuld Osszehasonlitd elemzés szerint az egészségiigyi, szocialis és
oktatdsi teriileten dolgozok nagyobb mértékben vannak kitéve mentalis
egészségkockazatoknak, mint mas human szolgaltatasi foglalkozasok munkavallaloéi, és
a kliensekkel, betegekkel vagy gyermekekkel kapcsolatos problémdék kiilondsen fontos
stresszorként jelennek meg (Gy6ri, Balogh, Adam, & Perpék, 2025). Eurdpai
Osszehasonlitdsban a human szolgéltatasi foglalkozasok mentalis kockazatai szintén
kiemeltek, a kdzép és kelet eurdpai szocidlis ellatdsban pedig a nehéz kliensekkel valo
munka jelenik meg a legfontosabb kockazati mintazatok kozott (Gyéri, Perpék, & Adam,
2025).

A kiégés értelmezéséhez tobb elméleti megkozelités all rendelkezésre, ezek kozil a
Munkahelyi Kovetelmények és Eréforrasok Modellje (Job Demand Resources Model,
JD-R) a munkakovetelmények, az erdforrasok, a stressz és a kiégés Osszefliggéseit
egyseéges keretben ragadja meg (Demerouti et al., 2001; Bakker & Demerouti, 2017). A
modell egyik fontos hozadéka, hogy lehetové teszi a tarsadalmi és szervezeti eredetli
terhelések, valamint az egyéni pszichés folyamatok Osszekapcsolt értelmezését. A
szocialis agazat vizsgalatdhoz a JD-R megkozelités jol illeszthetd, mivel ezen a teriileten
a munkaterhelések a kliensek nehéz ¢lethelyzetébdl, a szervezeti mukodés
hidnyossagaibol, az elégtelen vezetdi tamogatdsbol, a gyenge infrastrukturalis
feltételekbdl és a munka és maganélet kozotti fesziiltségekbdl is eredhetnek (Gyodri &
Perpék, 2022; Gy6ri & Adam, 2024). Ezek a tényezSk az egyéni jollét szintjén jelennek

meg, ¢és Osszefiigghetnek a stressz €s a kiégés magasabb szintjével.



A dolgozat JD-R modellen beliill kifejezetten az egészségkarosodasi folyamatra
Osszpontosit, vagyis arra, hogy a munkakovetelmények miként kapcsolédnak a megélt
stresszhez ¢és a kiégéshez szocidlis intézményvezetok korében.

A JD-R értelmezési keretében a szervezeti és az egyéni kimenetek az eréforrasok és a
terhelések egyensulya mentén alakulnak (Demerouti et al., 2001; Bakker & Demerouti,
2017). A hazai szocialis dgazatban azonban ez az egyensuly tartésan kedvezdtlen irdnyba
tolodott (Bugarszki, 2014; Kozma, 2020). A szervezeti €s materialis er6forrasok hianya,
a tulterheltség, az alacsony megbecsiiltség és a korlatozott szakmai mozgastér olyan
mikodési kornyezetet eredményez, amely kevésbé tdmogatja a jollét fenntartasat, és
inkabb a stressz felhalmozddasaval jarhat egyiitt.

Ebben a kozegben a tarsas eréforrasok jelentdsége felértékelddik, mivel az egyiitt dolgozo
személyek nem csupidn a munkaszervezés elemei, hanem a stressz megélésének ¢és
feldolgozasanak aktiv alakitoi is. A tarsas erdforrdsok érzelmi tamogatast, értelmezési
keretet ¢s megkiizdési lehetdségeket kozvetithetnek, igy Osszefiigghetnek a
munkakovetelmények pszichés kdvetkezményeivel és a jollét alakuldsaval. (Bakker &
Demerouti, 2017; Schaufeli & Taris, 2014).

A térsas er6forrasok egyik sajatos formaja a munkahelyi baratsag (Yan et al., 2021),
amely régdta a munkahelyi miikodést vizsgalo kutatdsok fokuszaban all. E kapcsolatok
egyszerre illeszkednek az emberi egylittlét természetes dinamikéjdhoz, és allnak
fesziiltségben a munkahely formalis, instrumentélis logikajaval (Rumens, 2016). A
munkahelyi baratsdgok erdsithetik a bizalmat, a timogatast, a munkahelyi elégedettséget
és a jollétet, ugyanakkor szerepkonfliktusok, hatarproblémak, részrehajlasérzet és
szervezeti fesziiltségek forrasai is lehetnek (Zarankin & Kunkel, 2019; Nielsen et al.,
2000; Sias et al., 2003; Colbert et al., 2016). A szakirodalom ugyanakkor arra utal, hogy
megfeleld feltételek mellett e kapcsolatok a stresszkezelés €s a szervezeti kimenetek
szempontjabol is jelentds tarsas er6forrassa valhatnak (Methot et al., 2016).

Noha a munkahelyi baratsagok szerepét tobb nemzetkozi vizsgalat is elemezte (t6bbek
kozott Berman et al., 2002; Colbert et al., 2016; Methot et al., 2016; Zarankin & Kunkel,
2019; Yan et al., 2021), tovabbra is kevéssé ismert, hogy vezetéi mintan, a
munkakdvetelmények, a stressz és a kiégés Osszefiiggésrendszerében milyen szerepet

toltenek be, fOként akkor, ha nem pusztan jelenlétiiket, hanem kapcsolathalozati



beagyazottsagukat is figyelembe vessziik. A dolgozat erre a kutatdsi hidnyra reflektal,
amikor a JD-R modellt kapcsolathalozati szemlélettel egésziti ki.

A vezetéi fokuszu vizsgalatok tobbnyire a vezetdi és barati szerepek kozotti
fesziiltségekre, valamint a vezetd €s beosztott kapcsolat, illetve a személyes baratsag
elhatarolasara 0sszpontositanak (Unsworth et al., 2018; Afota et al., 2024). A kiégésre
vonatkozo empirikus vizsgdlatok pedig jellemzdéen a kozvetlen klienskapcsolatban
dolgoz6 szakemberekre vagy altalanos munkavallaléi mintakra irdnyulnak, mikézben a
vezetdi szerephez kapcsolddo pszichoszocidlis sajatossagokrol joval kevesebb eredmény
all rendelkezésre (Maslach & Leiter, 2016; Gyori & Perpék, 2022). Mindezek alapjan
tovabbra is kevéssé feltart kérdés, hogy a munkahelyi baratsdgok protektiv szerepével
kapcsolatos Osszefliggések miként értelmezhetdk a munkakdvetelmények, a megélt
stressz €s a kiégés Osszefliggésrendszerében, kifejezetten vezetdi mintan.

A munkahelyi baratsagok protektiv szerepének vizsgalata kozben a disszertacié a JD-R
modell  egészségkarosodasi folyamatara  fokuszal, vagyis arra, hogy a
munkakovetelmények miként kapcsoldédnak a megélt stresszhez €s a kiégéshez, valamint,
hogy a munkahelyi baratsagok ebben a folyamatban milyen szerepet tolthetnek be. A
hazai szocialis 4gazatra vonatkozé kutatasok is megerdsitik, hogy a munkafeltételek, a
kiégés, a munkahelyi bevonodas és a kilépési szandék szoros Osszefiiggésben allnak
egymassal, ezért a JD-R keret alkalmazisa ebben a szakmai kozegben indokolt
(Demerouti et al., 2001; Bakker & Demerouti, 2017; Gydri & Adam, 2024).

A munkahelyi bardtsagok vezetdi szerepben is megjelenhetnek a jolléttel Osszefiiggd
kapcsolati eréforrasként, és egyiitt jarhatnak a munkakovetelmények kedvezdtlen
pszichés kovetkezményeinek mérsékeltebb megjelenésével. Lehetséges védd szerepiik
ugyanakkor pontosabban ragadhaté meg, ha nem 4altalanos tarsas tdmogatasként, hanem
kapcsolathalozati beagyazottsagukban tekintiink rajuk (Methot et al., 2016; Borgatti &
Cross, 2003; Burt, 1992; Bakker & Demerouti, 2017).

A kapcsolathal6zati megkozelités szerint a munkahelyi baratsagok hatdsa nem pusztan
jelenlétiiktd] fiigg, hanem attdl is, hogy milyen szerkezetli és mindségii szakmai bizalmas
kapcsolathaloban jelennek meg (Borgatti & Cross, 2003; Burt, 1992). Ez a perspektiva
jol illeszkedik a JD—R modell logikajahoz, amely szerint az er6forrasok hatdsat nemcsak
azok megléte, hanem az azokhoz vald hozzaférés moddja és mértéke is alakitja

(Halbesleben, 2006; Bakker & Demerouti, 2017). Magyar tarsadalmi kontextusban ezt



hazai kapcsolathaldzati kutatasok is alatdmasztjdk. A rendszervaltds utani kapcsolati
mintazatok atalakuldsaval a bizalmi és tamogat6 haldézatokban a rokoni kapcsolatok stlya
csokkent, mig a nem rokoni, koztiik a munkahelyi kapcsolatok szerepe megnétt (Utasi,
1990; Albert & David, 2012). A munkahelyi baratsagok ezért nemcsak a szakmai
egylttmiikddéshez, hanem a személyes tdmogatas fenntartasahoz is hozzajarulhatnak. A
szocidlis szektorban ez relevans, mivel a munkavégzés érzelmi intenzitasa, a szakmai
szerepek Osszetettsége €s a vezetoi feleldsség egyarant formalja a kapcsolati kornyezetet.
A disszertaci6 a munkahelyi baratsagok szerepét vizsgalja a munkakovetelmények, a
megélt stressz és a kiégés Osszefiiggésrendszerében szocialis intézményvezetdk korében.
A kutatdis a JD-R modell elméleti keretére épiil, amelyet kapcsolathalozati
megkozelitéssel egészit ki. Kozéppontjaban a munkahelyi bardtsagok lehetséges
protektiv szerepe all a vezetdi stresszfolyamatokban, valamint vezetdi jelentdségiik

pontosabb megértése.
1.1.A munkahelyi jollét eroforras-alapu megkozelitése: a JD—R modell

A munkahely miikodése 0sszetett folyamat, amelyben az egyéni, csoportos és szervezeti
tényezOk kolcsonhatasa hatarozza meg a munkavallaloi jollétet (Cox & Griffiths, 1995).
A munkahelyi jollét a pszichoszocialis egészség és a munkaval valo elégedettség egyiittes
mutatdja, amely az egyén és a munkahelyi kornyezet kdzotti kdlcsonhatdsok mindségén
alapul (Bakker & Demerouti, 2007; Bakker & Demerouti, 2014; Bakker & Demerouti,
2017). A foglalkozaslélektanban a jollét dinamikus allapotként értelmezhetd, amelyben a
munkavallalo képes megkiizdeni a munkakdvetelményekkel, optimalisan hasznalja
eroforrasait, €s értelmes kapcsolatot €l meg munkajaval (Schaufeli, 2017; Bakker, 2024).
A munkahelyi jollét természetének megeértéséhez az erdforrasalaptt megkozelités
attekinthetd keretet ad, megmutatja, hogyan formaljak a rendelkezésre 4ll6 eréforrasok a
terhelést és a mentalis allapot alakulasat. A megkozelités alapjai a Conservation of
Resources (COR) elmélethez (Hobfoll, 1989, 2011) vezethetdk vissza, amely szerint az
emberek alapvetd torekvése erdforrdsaik meglrzése, gyarapitisa ¢és védelme.
Amennyiben ezek az eréforrasok veszélybe keriilnek, elvesznek, vagy a befektetett
energia nem tériil meg, az stresszel €s hosszabb tavon kiégéssel jarhat egylitt (Buchwald
& Hobfoll, 2004).

A munkahelyi jollét és kiégés erdforrasalapti megkdzelitésének széleskorben elterjedt

megkdzelitése a Munkahelyi Kovetelmények és Eréforrasok Modellje (Job Demand—



Resources Model; JD-R) (Bakker & Demerouti, 2007, 2017; Bakker & Vries, 2021;
Schaufeli, 2017). A JD-R modell értelmezésében a munkahely Osszetett rendszerében a
munkakdvetelmények és a rendelkezésre allo eréforrasok dinamikus egyensulya alakitja
a munkahelyi életet (Demerouti et al., 2001; Bakker & Demerouti, 2017).

A munkakovetelmények (job demands) fizikai, kognitiv, érzelmi, szocidlis vagy
szervezeti tényezOk, amelyek tartés erdfeszitést igényelnek, és tulzott mértékben
stresszhez, kimertiléshez vagy kiégéshez vezethetnek (Demerouti et al., 2001; Schaufeli
& Taris, 2014). Ide tartozik példaul a mennyiségi kovetelmények, az érzelmi terhelés és
a munka-csalad konfliktus (Bakker & Geurts, 2004). A munkahelyi eréforrasok (job
resources) pedig azok a tényezOk, melyek eldsegitik a célok elérését, csokkentik a
kovetelmények negativ hatasat, vagy tdmogatjak a személyes fejloddést és munkahelyi
elkdtelezddést (Bakker & Demerouti, 2007; Schaufeli, 2017). Ilyenek lehetnek a dontési
autonomia, tarsas tamogatds, bizalom, az érzelmi intelligencia vagy a mindségi
munkahelyi kapcsolatok (Halbesleben, 2006; Bakker & Demerouti, 2017). Az
er6forrasok jelenléte nemesak védéfunkcidt tolt be, hanem 6nélléan is hozzdjarul a jollét
¢és a bevonodas fenntartdsahoz (Schaufeli & Bakker, 2004; Bakker & Demerouti, 2007;
Hakanen et al., 2006).

A JD-R modell hangstlyozza, hogy az er6forrasok kontextusba agyazottan mikddnek.
Elérhetdségiik és hatdsuk nagymértékben fiigg attdl a munkakornyezettdl, amelyben az
egyén dolgozik, valamint attél, hogy az adott erdforrds milyen formaban valik
hozzaférhetévé (Bakker & Demerouti, 2007; Schaufeli & Taris, 2014). Ez kiilondsen igaz
azokra az erdforrasokra, amelyek interperszonalis folyamatokon keresztiil miikodnek. A
tarsas tamogatas, a bizalom és az informalis segitség nem pusztdn tartalmuk révén
fejtenek ki hatast, hanem azon keresztiil is, hogy az egyén milyen kapcsolati kornyezetben
fér hozzajuk (Halbesleben, 2006; Bakker & Demerouti, 2017).

A JD-R modell két parhuzamosan miik6do folyamatként tekint a munkahelyi dinamikara:
1) az egészségkarosodasi folyamatban a tulzott kovetelmények tartds stresszt és
kimeriilést idéznek eld, ami hossza tavon kiégéshez és mentalis egészség romlasaval
jarhat egyiitt; 2) a motivacids folyamatban az erdforrdsok ndvelik a teljesitményt,
elkotelezddést €s pszichoszocialis jollétet (Demerouti et al., 2001; Bakker & Demerouti,

2007) (1. ébra).
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1. 4bra: Az erdforrdsok ¢és munkakovetelmények motivacios és egészségrombolod
hatdsmechanizmusainak integralt szemléltetése, a JD-R modell értelmezésében. Forras:
Sajat szerkesztés a JD—R modell klasszikus ¢€s kiterjesztett értelmezései alapjan (Bakker &
Demerouti, 2007; Bakker & Demerouti, 2017).

A JD-R modell elénye a rugalmassdg ¢és a munkakor-specifikus alkalmazhatdsag,
figyelembe véve a kdvetelmény-eréforras profilt (Bakker & Demerouti, 2007; Schaufeli
& Taris, 2014; Schaufeli, 2017).

A szocidlis ellatorendszerben €s vezetéi munkakorokben ez a profil altalaban magas
érzelmi és kapcsolati terheléssel, valamint nagyfoku feleldsséggel jar (Lloyd et al., 2002;
Kinman & Grant, 2011). Vezet6i pozicidokban a munkahelyi jollétet meghatarozé
tényezOk kozott kiemelt szerepiik van a tarsas erdforrdsoknak, amelyek a JD-R
modellben a szocidlis miikodés egyik kozponti elemeként jelennek meg (Bakker &
Demerouti, 2017; Schaufeli, 2017). A tarsas erdforrasok tompitjadk a munkahelyi
kovetelmények negativ hatésait, eldsegitve a pszichologiai biztonsag, érzelmi stabilitas
¢s elkotelezddés fenntartasat (Cohen & Wills, 1985; Halbesleben, 2006; Hakanen,
Bakker, & Schaufeli, 2006; Methot et al., 2016).

A JD-R modell hazai szocidlis dgazati alkalmazhatosagat erdsitik azok a kutatasok,
amelyek a kedvezdtlen munkafeltételeket, a szakmaspecifikus klienshelyzeteket, a
terepmunka nehézségeit, valamint a kiégést és a kilépési vagy mobilitasi szandékot
egymassal Osszefliggd munkahelyi kimenetekként vizsgaljadk (Gyor1 & Perpek, 2021,
2022, 2025; Gy6ri & Adam, 2024).



1.2.A vezet6i munka kovetelmény profilja

A JD-R modell értelmezésében a vezetdi poziciok a munkakdvetelmények és eréforrasok
felel0sség, a beosztottakkal vald kapcsolattartas €s a szervezeti elvarasok egyidejii
jelenléte magas kognitiv és érzelmi terheléssel jar (Bakker & Demerouti, 2017; Schaufeli
& Taris, 2014). A vezetdi szerep ezért tipikusan a high-demand-high-resource
kategoéridba sorolhatd, azaz a talzott kovetelmények magasabb stresszkockazattal
jarhatnak egylitt, mig a gazdag erdforras-kornyezet kedvezObb megkiizdési potenciallal
tarsulhat (Hakanen & Bakker, 2017).

A kutatasban vizsgalt munkakovetelmények azok koziil a munkatényezdk koziil keriiltek
kivalasztasra, amelyek a JD-R modell elméleti keretében ¢és a nemzetkozi
szakirodalomban a vezetdi poziciok szempontjabol leggyakrabban azonositott
stresszforrasok koz¢é tartoznak. A modell empirikus alkalmazasai kovetkezetesen
ramutatnak arra, hogy a mennyiségi kovetelmények, az érzelmi terhelés, a
szerepkonfliktus €s a munka-csalad konfliktus a legjellemzdbb, kiégéssel Osszefiiggd
munkakovetelmények kozé sorolhatok. (Demerouti et al., 2001; Bakker & Demerouti,
2007; Schaufeli & Taris, 2014).

A JD-R modell alkalmazasa soran gyakori megkdzelités a munkakdvetelmények
tematikus vagy funkcionalis kategorizaldsa. Egyes szerzok példaul a kovetelményeket
kihivast jelentd (challenge) és hatranyos (hindrance) tipusokként kiilonitik el (Crawford,
LePine, & Rich, 2010; Bakker & Sanz-Vergel, 2013), méas megkdzelitések pedig a
kovetelmeények természetére, példaul kognitiv, emocionalis vagy fizikai jellegére épitik
fel a csoportositasaikat (Bakker & Demerouti, 2007; Schaufeli & Taris, 2014).
Dolgozatomban a kiégés szempontjabol leggyakoribb munkahelyi terheléseket harom
tematikus csoportba sorolom: mennyiségi kovetelmények (kvantitativ terhelés),
emociondlis kovetelmények (érzelmi terhelés), valamint szerepalapu kovetelmények
(szerepkonfliktus és munka-csalad konfliktus).

A vezetdi szerepekre iranyulo6 kutatasok arra hivjak fel a figyelmet, hogy a fenti tényezok
relevansak a dontéshozatal, a feleldsségvallalas és az érzelmi szabalyozas fokozott
igénybevételével jellemezhetd munkakorokben (Skakon et al., 2010; Hakanen & Bakker,
2017; Kozék et al., 2025).
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Bar a hazai empirikus elézmények tobbsége kozvetlen klienskapcsolatban dolgozo
szocialis szakemberekre iranyul, eredményeik fontos agazati hatteret adnak a vezetdi
kovetelményprofil értelmezéséhez. Ezek alapjan a szocidlis munkaban a klienshelyzetek
nehézségei, a terepmunka, a szerepelvarasok iitkozése, az er6forrashianyos
munkakoérnyezet és az alacsony megbecsiiltség egyarant olyan terhelési elemek, amelyek
a stressz, a kiégés ¢és a kilépési szandék magasabb szintjével fligghetnek dssze (Gyori &

Perpék, 2021, 2022, 2025; Gyéri & Adam, 2024).
1.2.1. A mennyiségi kovetelmények

A mennyiségi kovetelmények a munkavégzés azon tényezoit foglalja magaba, amelyek a
munkamennyiségre ¢és az id6i nyomadsra vonatkoznak, és amelyek fizikai vagy
pszichologiai erdfeszitést kivannak meg a munkavallal6tol (Van Veldhoven, 2013). A
hétkoznapi nyelvhasznalatban a mennyiségi kovetelményekhez hasonld kifejezések a
munkanyomas, a leterheltség vagy a feladatmennyiség, amelyek egyarant a munka
intenzitasara és mennyiségére utalnak (Bowling & Kirkendall, 2012).

Van Veldhoven (2013, p. 121.) megfogalmazasaban a mennyiségi munkakdvetelmények
,»a munkakoérnyezet azon elemei, amelyek a végzendé munka mennyiségére és sebességére
vonatkoznak, és fizikai és/vagy pszichologiai erdfeszitést igényelnek.”

A mennyiségi kovetelmények mértéke jelentdsen kiilonbozhet az egyes munkakorok és
agazatok kozott. Bar bizonyos szintli teljesitménykényszer €és idényomds a legtobb
munkatevékenység természetes velejardja, a talzott kdvetelmények tartds stresszel,
kimeriiléssel és kiégéssel jarhatnak egyiitt, foként akkor, ha a dolgozd nem rendelkezik
elegendd erdforrassal a ra harul6 terhek kezelésére (Mette et al., 2018; Montgomery et
al., 20006).

A mennyiségi kovetelményeket egyszerre alakitjak kiilsé és belsd szervezeti tényezok. A
kiilsé kdrnyezetben a gazdasagi bizonytalansdg, a munkaerdpiaci atalakulasok vagy a
szervezeti valtozasok egylitt jarhatnak a megélt terhelés erdsebb megjelenésével, mig a
belsé tényezdk, mint példaul a vezetési stilus, az erdforrasok elosztdsa vagy a
munkaszervezés modja, a munkateher szubjektiv észlelésével allnak Osszefliggésben
(Van Veldhoven, 2013).

A JD-R modellben a mennyiségi kovetelmények a munkakovetelmények egyik
legjelentdsebb formdja, amelynek tulzottan magas szintje az egészségkarosito

folyamatokkal hozhato Osszefliggésbe (Bakker & Demerouti, 2017) valamint tartésan
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magas szinten alacsonyabb munkavallaloi elégedettséggel és magasabb fluktuacios
kockazattal jarhat egyiitt (Bowling & Kirkendall, 2012).Természetesen a mennyiségi
kovetelmények nem minden esetben karosak, ugyanis mérsékelt szinten egyiitt jarnak a
motivacié emelkedésével, a szervezeti tanulds erdsodésével és bevonodas javulasaval
(Van Veldhoven, 2013).

A vezet6i munkakorokben a mennyiségi kovetelmények erdteljesen érvényesiilhetnek. A
dontéshozatali helyzetek és az adminisztrativ feladatok nagy mennyisége, a hataridok
szoritasa ¢és az allandd elérhetdség elvarasa fokozott kognitiv és érzelmi igénybevételt
jelent (Schaufeli & Taris, 2014). A mennyiségi kovetelmények tartdés fennallasa
Osszefligg a kiégés kockazatanak emelkedésével, ami nemcsak az egyéni jollétet, hanem
a szervezeti hatékonysagot is kedvezdtleniil alakithatja (Schaufeli et al., 2017; Salvagioni
et al., 2017; Kumar & Narula, 2021). A vezet6i munkakordkben ez a folyamat Gsszetett,
hiszen a vezeték egyszerre viselik a teljesitményelvarasok terhét és az eréforrasok
elosztasanak felelosségét, ami Osszefiigg a pszichoszocidlis sériilékenységgel (Brooks et

al., 2023; Parent-Lamarche & Biron, 2022).
1.2.2. Az érzelmi terhelés

A segité szakmakban a munkavégzésben folyamatosan jelen van az érzelmi dimenzio,
hiszen a mindennapi feladatok gyakran masok érzéseinek, szenvedésének ¢és
sziikségleteinek kezelését is magukban foglaljak (Bailey, 2021, Bhatt, 2024; Jooste &
Coetzee, 2022; Shapiro, 2023; Mak, 2021). Ezek a helyzetek fokozott és tudatos érzelmi
jelenlétet, valamint 6nszabalyozast kivannak meg a dolgozoktol, ami az érzelmi terhelés
egyik legjellemzdébb forméja (Demerouti et al., 2001). A szocidlis ellatas, az egészségligy
és az oktatas terliletén dolgozok szdmara az érzelmileg megterheld helyzetek a
mindennapi munka természetes velejaroi, igy az érzelmi kdvetelmények e munkakorok
alapvetd részét képezik (Aiello & Tesi, 2017; Geisler, Berthelsen, & Hakanen, 2019). Az
érzelmi munka nemcsak a feladatok kognitiv vagy technikai aspektusait €rinti, hanem a
személyes kapcsolatokban megnyilvanuldé empatiat, onkontrollt €s pszichés jelenlétet is
(Coté & Morgan, 2002; Reh & Scheibe, 2025).

A JD-R modell értelmezésében az érzelmi kovetelmények hatasa nagymértékben attol
fligg, hogy az egyén milyen személyes ¢és szervezeti erdforrasokkal rendelkezik.
Eréforrashiany esetén az érzelmi terhelés stresszel, kimeriiléssel és kiégéssel jarhat

egylitt, mig tAmogato szervezeti kornyezetben és megfeleld érzelmi kompetencidk mellett
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hozzajarulhat a bevonddashoz, az elégedettséghez és a szakmai fejlodéshez (Bakker &
Demerouti, 2007; Bakker & Sanz-Vergel, 2013; Xanthopoulou et al., 2007). A
kedvezotlen hatasok foként akkor jelentkeznek, amikor a dolgozdk nincsenek felkésziilve
az ¢érzelmileg intenziv helyzetek kezelésére, illetve, ha a szervezet nem biztosit szamukra
megfeleld érzelmi és szakmai tdmogatast (Geisler et al., 2019; Schaufeli & Taris, 2014).
Megfeleld er6forrasok megléte esetén a segitd szakmakban dolgozok az érzelmi terhelést
pozitiv tapasztalatként is megélhetik, foként akkor, ha munkdajukban értelmet és
hatékonysagérzetet taldlnak (Aiello & Tesi, 2017; Reh & Scheibe, 2025).

Wittmers és Maier (2023) szerint az olyan hagyomanyos munkahelyi er6forrasok, mint
az autonomia vagy a fizikai munkakoriilmények, 6nmagukban nem elegenddk az érzelmi
kovetelmények kezeléséhez. A segitd és vezetdi munkakdrokben ugyanis specidlis,
interperszonalis €s pszicholdgiai tAimogatasi formakra is sziikség van. Az érzelmi terhelés
tehat olyan Osszetett munkakovetelmény, amely az egyéni er6forrasok mindségétol és a
szervezeti tamogatas szintjétdl fiiggden tarsulhat stresszterheléssel, vagy kedvezdbb
koriilmények kozott a bevonddassal is Osszefiigghet. A vezetdi szerepben az érzelmi
terhelés hatvanyozottan jelentkezhet, hiszen a vezetok nemcsak sajat érzelmi reakcidikat
szabalyozzak, hanem beosztottaik, klienseik ¢és fenntartéik érzelmi allapotaira is
reflektalniuk kell (Kinman & Grant, 2011; Brotheridge & Grandey, 2002). A szocialis
agazatban végzett vezetdi munka érzelmi terhei pedig gyakran moralis dilemmakkal,

értékkonfliktusokkal és a munkatarsak érzelmi sziikségleteivel is 6sszefonddnak.
1.2.3. A szerepkonfliktus

A munkahelyi szerepek vildgos meghatarozasa alapvetd feltétele a szervezet hatékony
miikddésének. Ha azonban a dolgozot egyszerre tobb, egymdasnak ellentmondé elvaras
éri, a feladatok és feleldsségi korok kozott fesziiltség alakulhat ki. Ezt a helyzetet
nevezziikk  szerepkonfliktusnak, amely a munkavégzés egyik leggyakoribb
pszichoszocidlis kovetelményeként jelenik meg (Rizzo et al., 1970). Szerepkonfliktus
forrasa lehet példaul a vezetdi utasitasok, a szervezeti szabalyok €s a szakmai értékek
iitkdzése, vagy példaul az olyan helyzet, amikor a dolgozo eltérd szerepelvarasoknak
probal egyszerre megfelelni a hatékonysag és az empatia, vagy a lojalitds és a szakmai
autonomia kozott egyensulyozva.

A JD-R modell értelmezésében a szerepkonfliktus olyan munkakovetelmény, amely

tartds pszicholdgiai erdfeszitést és kognitiv Onszabalyozast kivan, mikdzben kevés
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lehetdséget ad a helyzet feletti kontroll gyakorldsara (Bakker & Demerouti, 2007). A
konfliktushelyzetben a dolgozonak folyamatosan mérlegelnie kell az egymassal versengd
elvarasokat, és ez eréforrasokat von el tdle, illetve hosszabb tdvon kimeriiléssel jarhat
egyiitt (Taris et al., 2005). A szerepkonfliktus ezért a JD-R modell egészségkarositd
folyamatanak egyik legjellemzébb eleme, mivel a tartosan fennalld ellentmondasok
megbontjdk az egyensulyt a kovetelmények és az erdforrasok kozott, ami fokozott
stresszt, motivacidovesztést és kiégést eredményezhet (Karasek & Theorell, 1990;
Schaufeli & Taris, 2014).

Ahogyan az érzelmi terhelés, gy a munkakor sajatossagaibol fakadéan a
szerepkonfliktus is Osszetett formaban jelenik meg a vezetdék esetében. A vezetdk
egyszerre tartoznak feleldsséggel a szervezet stratégiai céljai, a munkatarsak igényei és a
fenntartdi elvarasok irant, mikdzben e harom szint sokszor eltérd logikat kovet. A
szocidlis szektorban ez a tobbiranyl elvarasrendszer jellegzetes, hiszen a szakmai,
gazdalkodasi és etikai szempontok kozotti egyensuly fenntartasa folyamatos eréfeszitést
igényel. A vezetdi pozicid igy sajatos pszichoszocidlis kitettséggel jar, mivel a
dontéshozatal soran a vezetd lojalitdsi dilemmékat, feleldsségnyomast és hatalmi
korlatokat ¢l meg. A szerepkonfliktus tehat szocidlis dgazati kontextusban nem pusztan
operativ zavar vagy szervezeti diszfunkcié eredménye, hanem a vezet6i munka szerkezeti
jellemzdje, amely a megfeleld szervezeti tamogatds hidnyaban az egyik legjelentdsebb
stresszforrassal 6sszefiiggd tényezoként jelenhet meg (Eatough et al., 2011; Schaufeli &
Taris, 2014).

1.2.4. A munka-csalad konfliktus

A munkavégzés €s a csaladi élet kozotti egyensulyozas nehézségeit szinte kivétel nélkiil
minden dolgozé megéli. A munka-csalad konfliktus a szerepkonfliktus egyik sajatos
formdjaként, interszerep-konfliktusként értelmezve (Kahn et al., 1964), Greenhaus és
Beutell (1985) altal ,,olyan szerepek kozotti konfliktusként” definiélt, ,,amelyben a
munkabol és a csaladbol fakadd nyomas kdlcsondsen Osszeegyeztethetetlen; az egyik
szerepben valo részvétel megneheziti a masikban vald részvételt” (p. 77). A szerzok
harom f6 formajat kiilonboztetik meg: az idalap, a fesziiltségalapt és a viselkedésalapti
konfliktust. A konfliktus tehat megjelenhet akkor is, amikor a munkahelyi feladatok

elvégzése 1dOt, energiat és pszichés kapacitast von el a csaladi szerepek betoltésétol, €s
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akkor is, amikor a csaladi kotelezettségek ¢és elvarasok vonnak el eréforrast a
munkavégzés terhére (Brough & O’Driscoll, 2005).

A JD-R modell értelmezésében a munka-csalad konfliktus az egyéni erdforrasok
kimeriilésével 0sszefiiggd, egészségkarositd mintazatok egyik jellemzo eleme (Sarwar et
al, 2021).

Bakker ¢és Geurts (2004) a JD-R keretrendszerébe agyazott munka—maganélet
interferencia (Work—Home Interference, WHI) kettds folyamatmodelljében arra mutat ra,
hogy a munka és a maganélet kapcsolata nem kizarolag negativ kovetkezményekkel
jarhat. A munka-maganélet kapcsolatnak pozitiv kimenetei is lehetnek, és a pozitiv
kimenetek a munkahelyen és a magéanéletben is megjelenhetnek. A modell szerint a
munkakovetelmények (pl. talterhelés, iddnyomas) az egészségromlasi folyamat részeként
a kimeriilés magasabb szintjével fiiggenek Ossze, amely egylittjar a negativ WHI-vel (a
munka kedvezétlen kapcsolatban all az otthoni miikddéssel). Ezzel parhuzamosan a
munkahelyi er6forrasok (pl. timogatas, autonoémia, fejlodési lehetoség) egy motivacios
folyamatot inditanak el és egyiitt jarnak az dramlatélmény (flow) erésodésével, ami a
pozitiv. WHI-val mutat szoros Osszefliggést, vagyis azzal, hogy a munka kedvezden
kapcsolodik a magédnélet muikddéséhez. Hakanen és Bakker longitudinalis kiégés
kutatasuk alapjan (2017) hangstulyozzak, hogy a kiégés el6zményeit nem lehet kizardlag
a munkakornyezettel magyarazni. Szerintiik a kiégéshez kapcsolodd mintizatokat az
egyéni €s a tarsas kontextus egyiitt formalja, és a maganéleti terhelések éppugy szerepet
jatszhatnak benne, mint a munkahelyi kovetelmények. A munka-csaldd konfliktus
valtoz6 bevonasa a kutatasba ezt a szemléletet koveti, mert a munka-csalad konfliktus
bevonasaval egy olyan tényezd is vizsgalhatd, amely talmutat a munkahely keretein,
mégis szoros kapcsolatban all a munkahelyi kimenetekkel.

A munka-csalad konfliktus bevonasa az elemzésbe indokolt, mert szorosan kapcsolodik
a tarsadalmi és kulturalis kornyezethez, melynek jelentdségét a kiégés eldzményeit
vizsgalo kutatasok sok esetben hattérben hagyjak (Hakanen & Bakker, 2017, Starrin et
al., 1990). Magyar kontextusban a tarsadalmi nézépont komoly jelentdséggel bir, mert a
munka és a csalad kozotti terhek csalddon beliili megoszlasa a nemek kozott tartos
egyenlOtlenségeket mutat. A szocidlis dgazat humdnerdéforrds bazisa jellemzden ndi
tobbségli (Czibere & Mester, 2020), ezért a nemi szerepekhez ko&tddd elvarasok a

mindennapi gyakorlatban gyakrabban jarhatnak egylitt a munka és a csalad kozotti
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fesziiltség erdsebb megjelenésével. A posztszocialista orszagok sajatos gazdasagi
helyzete és tarsadalmi folyamatai szintén hozzajarulnak ehhez a mintazathoz (Kanjuo-
Mrcela, 2025). A posztszocialista orszagokban ugyanis a néi foglalkoztatas novekedését
nem kisérte a csaladi szerepek Ujrarendezddése, igy a keresomunka mellé sok esetben
tartdsan tarsul a héaztartasi és gondozasi feladatok nagyobb része is, ami a kettds teher
tapasztalatat erdsiti (Gregor, 2008). A JD-R modell nézdpontjabol ezek a tarsadalmi
mintdzatok a kovetelmények magasabb szintjével fliiggenek Ossze, €s egyiitt jarnak a
munka-csaldad konfliktus magasabb szintjével, amely a stresszel és a kiégéssel is
kapcsolatban all. A magyar néi munkavallalok kérara torzult strukturdlis mintdzatot
empirikus vizsgalatok is megerésitik. Adam, Gy6rffy és Laszl6 (2009) magyar orvosndk
korében végzett kutatasa kimutatta, hogy a munka-csaldd konfliktus szintje magasabb a
néi értelmiségi foglalkozdsokban, és kozvetlen kapcsolatban 4all a munkahelyi
elégedetlenséggel és a kiégés tlineteivel. A konfliktus gyakori azokban a hivatasokban,
ahol az érzelmi elkotelezddés, a gondoskodéds és a masokért viselt felelésség a
munkavégzés szerves része, ilyenek a szocidlis €és egészségiigyi teriiletek, valamint ezek
vezetdi pozicioi.

A fentiekb6l fakadéan a munka-csaldd konfliktus nem pusztan egyéni szinten
értelmezheté megterhelés, hanem olyan tdrsadalmi jelenség is, amely a szocidlis
szektorban dolgoz6 vezetd beosztasi ndk esetében lathatova teszi a csaladon beliili

gondoskodasi szerepek egyenldtlenségét €s az agazati munkaterhelések 6sszefonodasat.
1.2.5. Az agazati jellegzetességek mint strukturalis terhelés

A magyar szocidlis ellatorendszer szerkezeti €s intézményi jellemz6i dnmagukban is
olyan kornyezeti tényezdket hordoznak, amelyek a JD—R modell értelmezésében
munkaerdhidny, az alulfinanszirozottsdg, az adminisztrativ tilterhelés, az elégtelen
vezetdi tamogatas, a gyenge infrastrukturalis feltételek, valamint az alacsony anyagi és
szakmai megbecsiiltség olyan rendszerszintii stresszforrasok, amelyek a kiégéssel, a
munkahelyi bevonodas csokkenésével és a kilépési szandékkal is dsszefiiggésbe hozhatdok
(Kozma, 2020; Gyori & Perpék, 2021, 2022, 2025; Gyéri & Adam, 2024). A magyar
human szolgaltatasi foglalkozdsok Osszehasonlitd vizsgalata azt is jelzi, hogy az

egészseégligyl, szocialis és oktatasi foglalkozasokban dolgozok nagyobb mértékben
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vannak kitéve mentalis egészségkockazatoknak, mint mds huméan szolgaltatasi
foglalkozasok munkavallaloi (Gyéri, Balogh, Adam, & Perpék, 2025).

A kutatds a JD-R modell értelmezését koveti, tehat az egyéni kovetelmények és
eroforrasok vizsgalatira koncentral. Az &4gazati sajatossagok ezért nem empirikus
valtozoként, hanem a kontextudlis hattér részeként jelennek meg, olyan kornyezeti
feltételekként, amelyek dsszefiiggenek a munkahelyi kdvetelmények intenzitasaval és az
eroforrasok elérhetdségével. A JD-R modell tagabb értelmezésében ezek a tényezok a
strukturalis terhelések csoportjaba tartoznak (Bakker & Demerouti, 2014; Schaufeli &
Taris, 2014; Leka & Jain, 2010).

A szocidlis intézmények a szervezeti rendszerek Okologiai szemléletében Osszetett
mikodési terepet képviselnek. A Bronfenbrenner-féle 6kologiai rendszerelmélet (1979)
értelmezésében a segitd munka tobbrétegli kapcsolati kdrnyezetben zajlé folyamat,
amelyben az egyén, a szervezet és a tagabb tarsadalmi kozeg kolcsondsen hatnak
egymasra. A segité munka jellegébdl fakadoan nemcsak szakmai kompetenciakat, hanem
magas ¢érzelmi kitettséget és folyamatos pszichés készenlétet is megkovetel a
dolgozoktdl. Ez az érzelmi igénybevétel nemcsak egyéni, hanem szervezeti szinten is
visszahat, mivel kapcsolatban 4all a munkatarsi kapcsolatok mindségével, a
csoportmorallal és a szervezeti 1égkorrel (Lloyd et al., 2002). A vezetokre tekinthetiink
olyan csomopontokként, akik hidat képeznek a munkatérsak, a szervezet €s a fenntartoi
kornyezet kozott. Jollétik szoros Osszefliggésben all a munkahelyi klimaval és a
szervezeti miikodés egészével (Skakon et al., 2010). A szocidlis vezetd tehat a szakmai
€s operativ iranyitas mellett érzelmi kozvetité €s kapcsolatépitd szerepet is betolt a
szervezetben, amely szorosan Osszefiigg a bizalom, az egyiittmiikodés €s a tdmogato
szervezeti kultira szintjével (McCormack & Cotter, 2013). Empirikus eredmények is
alatamasztjak a vezetdi jollét kozponti jelentdségét a szervezet szdmara. Kozdk és
munkatarsai (2025) kimutattdk, hogy a vezetdk érzelmi intelligenciaja és kié¢gése kdzotti
kapcsolatban kozvetitd szerepre utald Osszefiiggést mutatnak a munkahelyi kornyezet
er6forrdsai (workplace milieu resources). A magasabb érzelmi intelligenciaval
rendelkezd vezetdk, hatékonyabban kezelik a stresszt, jobban felismerik munkatarsaik
érzelmi sziikségleteit, és olyan pszichoszocidlis kornyezethez kapcsolddhatnak, amely
erdsebb bizalommal €s alacsonyabb kiégési kockazattal jar egyiitt. A vezetdi jollét tehat

nem pusztan egyéni tulajdonsag, hanem kapcsolati és szervezeti funkci6 is, amelyben a
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tarsas timogatds, az empatia €s a bizalom kulcsfontossagu eréforrasok (Goleman, 1998;
Carmeli, 2003).

Az 4gazati jellegzetességek megragadasat neheziti, hogy a magyar szocialis
ellatorendszerben dolgozokrol rendelkezésre allo adatok széttagoltak (Talyigas &
Hegyesi, 2014; Czibere & Mester, 2020; Gyori & Perpék, 2025). A Kézponti Statisztikai
Hivatal (KSH) 2016-os foglalkozési presztizs-vizsgalata szerint a szocialis gondozok 173
foglalkozas koziil a 96. helyen 4allnak, mikdzben a ,szocidlis munkds” o©nallo
kategoriaként nem is szerepel a listan (KSH, 2018). A szakmai presztizs alacsony szintje,
a gyenge szakmai monopolium és a szabalyozas hidnyossagai egyarant 9sszefliggenek a
palya sériilékenységével és a szakmai identitas gyengeségével (Berger, 2019; Czibere &
Mester, 2020; Erdos et al., 2020).

Az utdbbi években a szocialis allam fokozatos visszahuzddasa egyre erdteljesebb hatést
gyakorol nemcsak az agazat miikodésére és tarsadalmi megitélésére, hanem a benne
dolgozok szakmai identitasara is (Vida, 2024). A szakpolitikai diskurzusban
megfigyelhetd eltolédas a kollektiv gondoskodés tadrsadalmi feleldsségétdl a személyes
felelosség iranyaba strukturdlis és szemléleti atrendezddést is jelez. Ennek szimbolikus
kifejezodése a ,,szocialis” fogalom hattérbe szorulasa és a ,,gondoskodas” terminus
térnyerése, ami a szocialis segitd szakma hatarainak elmosodasaval jar egyiitt.
Osszességében a magyar szocialis szektor strukturalis sajatossagai, mint a finanszirozasi
bizonytalansag, a munkaerdhidny, az adminisztrativ terhek, a gyenge szakmai autondémia
és a presztizsvesztés, olyan rendszerszintli terheléseket jelentenek, amelyek a JD-R
modell értelmezésében strukturalis demands-ként értelmezhetdk. Ezek a koriilmények
nemcsak a dolgozdk, hanem a vezetdk szamara is tartés pszichoszocialis megterhelést
jelentenek, amelyek Osszefiiggnek a munkahelyi stressz, a kiégés €s a szervezeti jollét

alakulasaval.

1.3.A tarsas eréforrasok és kapcsolathalozati perspektiva

A munkahelyi kovetelmények pszichés kovetkezményei nemcsak a terhelések
mértékétdl, hanem az elérhetd kapcsolati eréforrasoktol is fiiggenek. A dolgozat ezért a
tarsas erdOforrasokat a JD-R modell ¢és a kapcsolathdlozati megkozelités
Osszekapcsolasaval targyalja. A JD—-R modell értelmezésében a tarsas eréforrasok olyan
kapcsolati  tényezOk, amelyek segitik a megkiizdést ¢és enyhithetik a

munkakovetelmények kedvezdtlen pszichés kovetkezményeit (Bakker & Demerouti,
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2017). A modellben ezek az eréforrasok érzelmi, informdacids vagy instrumentdlis
formaban tdmogathatjak a dolgozokat a munkaval jaré kovetelmények kezelésében.

A tarsas erdforrasok jelent0sége nemcsak abban ragadhat6 meg, hogy milyen tdmaszt
kozvetitenek, hanem abban is, hogy milyen kapcsolati kozegben valnak elérhetévé. Ten
Brummelhuis és Bakker (2012) szerint ezek az erdéforrasok kontextusba agyazva
vizsgalandok, mivel eleve kapcsolati viszonyokban vélnak hozzéaférhetové. A kapcsolati
beagyazottsag biztositja az eréforrasok mobilizalasanak lehetdségét. A kapcsolathalozati
kutatasok ugyanezt a logikat kovetik, amikor azt hangstlyozzak, hogy az informaciohoz
¢s a segitséghez vald hozzaférés a halozati poziciotdl és a kapcsolati mintazatoktol is fligg
(Burt, 1992). A JD-R modellben a tarsas eréforrasok olyan tényezékként jelennek meg,
amelyek segitik a dolgozokat a munkéval jar6 kovetelmények kezelésében (Demerouti et
al., 2001; Salanova et al., 2005). Az instrumentalis kollegialis segitség egylittjarast mutat
a tulterhelés érzésének csokkenésével és a mindennapi megkiizdés érzetének
emelkedésével, mig a munkatarsaktdl kapott eréforrasok Osszefiiggenek a feladatok
végrehajtasanak javuldsaval és a munkaterhelés kimerité hatdsdnak mérséklodésével
(Van der Doef & Maes, 1999; Bakker et al., 2007).

A JD-R modell és a kapcsolathaldzati kutatasok kozotti egyik alapvetd kapcsolodasi pont
az er6forrasokhoz vald hozzaférés kérdése. A kapcsolathaldzati kutatasok arra mutatnak
rd, hogy a munkavégzéshez sziikséges eréforrasok nem elszigetelten jelennek meg,
hanem az egyén kapcsolati kdrnyezetében formalodnak. A tanicskérési és informalis
szakmai viszonyokat vizsgdldé munkdk kovetkezetesen hangstlyozzak, hogy az
eroforrasok hozzaférhetdsége a kapcsolati beagyazottsagtol fliigg (Klein et al., 2004;
Sparrowe et al., 2001; Burt, 1978, 1992). A JD-R modellt alkalmaz6 kutatdsok mas
kiindulopontbdl jutnak hasonld kovetkeztetésre, amikor a kapcsolatokban rejld tarsas
er6forrasokat a munkaterhelés kedvezOtlen hatdsait mérsékld tényezokként irjak le
(Demerouti et al., 2001; Salanova et al., 2005; Bakker et al., 2005). A két megkdzelités
igy kozosen azt hangsulyozza, hogy a tarsas er6forrds nemcsak onalldéan hato tényezo,
hanem olyan kapcsolati kozeg is, amelyben mas eréforrasok is elérhetdvé valnak.

A dolgozat ezt a szemléletet a vezetéi miikodés vizsgalatdra alkalmazza. A vezetdk
dontései és értelmezési folyamatai gyakran nem elszigetelten alakulnak, hanem olyan
szllk szakmai korokben, amelyekre magas bizalmi szint és gyors informécidaramlas

jellemzd. Ezt a jelenséget a kapcsolathaldzati irodalom a core discussion network
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fogalmaval irja le, amely azoknak a személyeknek a korét jeloli, akiktdl az egyén a
szdmara fontos kérdésekben tandcsot kér (Marsden, 1987). A munkahelyi
kapcsolathaldzati kutatdsok kovetkezetesen rdmutatnak arra, hogy a szakmai tanacskérés
jol koriilirhatd relaciokban zajlik, és ezek a viszonyok érdemben Osszefliggenek a
dontések mindségével, a problémamegoldassal és az eréforrasokhoz vald hozzaféréssel
(Ibarra, 1993; Borgatti & Cross, 2003; Sparrowe et al., 2001).

A kutatas a core discussion network fogalmat vezetdi kontextusban alkalmazza, és
szakmai bizalmas kapcsolathalozatként, professional core discussion networkként,
roviden pCDN-ként hasznélja annak leirasara, hogy a vezetdk milyen kapcsolati kdrben
értelmezik a szakmai helyzeteket és keresnek tamaszt (Schutzmann et al., 2025a, 2025b).
A pCDN fogalménak bevezetése igy egy meglévd koncepcid tovabbgondolt alkalmazasa.
A szakmai bizalmas kapcsolathdlozaton belill az egyes szereplok eltérd mértékben
nyujthatnak szakmai, informacidés vagy érzelmi tamaszt, és ezek a kiilonbségek
kapcsolatban allnak azzal, hogy a vezetok miként értelmezik a munkaterhelést, illetve
milyen er6forrasokhoz férnek hozza. A kovetkezd fejezet ezt a kapcsolati soksziniiséget
egy jol kortilhatarolhat6é viszonyon keresztiil vizsgélja tovabb. A fokusz a pCDN egy
sajatos kapcsolattipusara, a munkahelyi baratsagra irdnyul, amely egyszerre jelenthet

szakmai €s érzelmi timaszt.
1.3.1. A munkahelyi baratsagok, mint tarsas eréforrasok

A munkahelyi baratsag a szervezeti kapcsolatok egyik gyakori, ugyanakkor empirikusan
nehezen koriilhatarolhatdé formdja. A szakirodalomban nincs teljesen egységes
definicidja, azonban néhany konszenzusos elem jol azonosithatdo a kiilonbozo
kutatasokban. Pillemer és Rothbard (2018) szerint a munkahelyi baratsdg egy nem
romantikus, onkéntes és informalis kapcsolat a munkatarsak kézott, amelyet kdzosségi
normdk és tarsas-érzelmi célok jellemeznek. Hasonldéan fogalmaznak Berman és
munkatérsai (2002), akik a kdlcsonds bizalmat, az elkotelezodést, a rokonszenvet €s a
kozos értekeket és érdeklodéseket emelik ki. Zarankin és Kunkel (2019) arra is felhivjak
a figyelmet, hogy a munkahelyi baratsag fogalma a szakirodalomban gyakran tal
altalanos, és sokszor egydimenziés modon jelenik meg, mikdzben valdjaban tobbféle
kapcsolati mindséget takarhat. A munkahelyi baratsag tehat nem egyszeriien jo viszonyt
vagy udvarias egyiittmiikodést jelent, hanem olyan kapcsolatot, amelyben a szakmai

egylittlét személyesebb, érzelmi jelentéssel telitddik.
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A munkahelyi baratsag meghatarozasa igencsak nagy kihivas, amelynek egyik lehetséges
megoldasa, ha a tovabbi munkahelyi kapcsolatoktdl probaljuk meg elkiiloniteni a
fogalmat. Sias és Cahill (1998) szerint a baratsagot két sajatossag kiiloniti el a tagabb
munkatarsi kapcsolatoktol. Az egyik az onkéntesség, vagyis, hogy a munkatarsak koziil
nem mindenki valik a pozitiv élmények ¢és a kozdsen eltdltott id6 hatdsara automatikusan
barattd. A masik a személyes fokusz, azaz a felek nem pusztan szerephordozoként
(példaul kiszamithato instrumentalis segitség, megbizhatd ventillacids csatorna stb.),
hanem személyiikben viszonyulnak egymashoz. Sias (2015) ugyanezt ugy fogalmazza
meg, hogy a munkahelyi baratsdgok a nem barati munkatarsi kapcsolatoknal a mésik fél
behatobb ismeretét és nagyobb intimitdst engednek meg, amit taldn hétkoznapi
forditasban érzelmi kozelségként interpretdlhatunk. Zarankin és Kunkel (2019) a
személyi jelleget szintén kdzponti elemként kezelik, amikor hangsulyozzak, hogy a felek
egymas irant nem csupan munkaszerepiik alapjan érdeklodnek, hanem személyiikben
fordulnak a masik felé. A munkahelyi baratsag ebben az olvasatban nem azonos sem a
pusztan funkciondlis munkakapcsolattal, sem a tdimogato kollegialis viszonnyal. Ferris és
munkatarsai (2009) tobbdimenzids munkakapcsolati modellje is arra utal, hogy a munka
vilagaban szdmos pozitiv diad kapcsolat l1étezik, amelyek bizalmat, tAmogatast, pozitiv
érzelmeket vagy kolcsondsséget tartalmazhatnak, de ezek nem mind érnek el a baratsag
szintjére.

A munkahelyi baratsdgok Osszetettségét az is j0l mutatja, hogy szamos kutat6 tobbréteg,
multiplex kapcsolatként irja le 6ket. Methot és munkatérsai (2016) szerint a munkahelyi
baratsagokban a személyes, affektiv szal és a munkahoz k6t6do interakcid egyidejiileg
van jelen. Vagyis ugyanaz a személy egyszerre lehet egylittmiikodd partner,
informacioforras, bizalmas és érzelmi tamasz. Methot, Parker és Hubbard (2024) ezt
tagabb halozati keretben ugy értelmezik, hogy a munka és a nem munka vilaga kozotti
hatarok gyakran elmosddnak, €s a kapcsolatok tobbféle szerepet, elvarast és normat
hordoznak egyszerre. Haythornthwaite ¢s Wellman (1998) korabbi halozati
megkdzelitése is ebbe az iranyba mutatott, amikor azt hangstlyozta, hogy a munkéhoz és
a baratsaghoz kotddd kapcsolatok tobbféle informéciocsere és kommunikacios forma
mentén egymasra rétegzOdhetnek. A munkahelyi baratsag ezért nem egyszertien kellemes
mellékkoriilmény, hanem olyan tobbrétegli kapcsolat, amely képes alakitani az

informacidaramlast, a tarsas tdmogatast és a helyzetértelmezést is.
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A munkahelyi baratsag kialakulasa kutat6éi szempontb6l éppen olyan izgalmas kérdés,
mint a jelenség maga. Sias és Cahill (1998) harom f0 atmenetet azonositottak a
munkahelyi baratsdgok formalodasa soran, az ismerdsbol baratta valast, a baratbol kozeli
baratta valast, majd a nagyon kozeli, szinte legjobb barati szintet. A kezdeti szakaszban
fontos a fizikai kozelség, a k6z6s munka, a hasonldsag és a munkahelyen kiviili k6zos
1dotoltés. A késObbi szakaszokban egyre nagyobb szerepet kapnak a személyes és
munkahelyi problémak, az életesemények, az id6 mulasa és a kolcsonods Onfeltaras (Sias
& Cahill, 1998; Sias et al., 2003). A kapcsolat mélyiilésével a kommunikacié intimebb és
kevésbé oOvatos lesz, igy a munkahelyi baratsdg fokozatosan alakul &t egyszerii
munkatarsi kapcsolatbol személyesebb, érzelmileg is igen jelentds viszonnya.

A fejlédési folyamatban a kolesonds Onfeltdras meghatarozé. Pillemer és Rothbard
(2018) szerint a baratsagok mélytiilésében a kdlcsonds onkozlés és a megélt hasonlosag
kiemelt szerepet jatszik. A felek elészor inkdbb semlegesebb, leird jellegli személyes
informéciokat osztanak meg, késobb azonban érzelmileg egyre telitettebb, a belsd
értékekhez kapcsolddo tartalmak keriilnek eldtérbe. Rumens (2016) arra is figyelmeztet,
hogy a munkahelyi baratsdgokat nem lehet kizarolag szervezeti hasznossidguk feldl
megérteni, mert személyes €s tarsas jelentdséglik onmagaban is fontos.

A munkahelyi baratsagok jelentOsége szervezeti szempontbdl elsésorban az, hogy a
munka vilagdban tarsas erdforrasként mikodhetnek. Nielsen €s munkatarsai (2000)
szerint a munkahelyi baratsag 0sszefiigg a munkahelyi elégedettséggel, a bevonodassal
¢és a szervezeti elkotelezettséggel. Berman és munkatérsai (2002) pedig arra mutattak ra,
hogy a munkahelyi baratsag egyiittjarast mutat a jobb kommunikécioval, a megélt stressz
szintjének csokkenésével, a munkafeladatok elvégzésének sikerességével. Sias (2016)
szerint a munkahelyi baratok fontos forrdsai az informécios, instrumentalis és érzelmi
tdmogatasnak, mert mélyebben ismerik egymast és a kozds szervezeti helyzetet is. Durrah
(2022) arra is ramutat, hogy a munkahelyi baratsag kapcsolatban allhat a pszichologiai
biztonsaggal ¢és az innovativ viselkedéssel, Yan és munkatarsai (2021) pedig amellett
érvelnek, hogy a munkahelyi baratsag alternativ munkahelyi eréforrasként is felfoghato
a bevonodas szempontjabol. A munkahelyi baratsag szervezeti értelemben a tarsas
eroforrasok egyik sajatos formajanak tekinthetd, mivel egyszerre tamogathatja a
megkiizdést, a helyzetértelmezést és a feladatvégzést. A szakirodalom alapjan a

munkahelyi baratsdg a nagy érzelmi terheléssel jar6 munkékban potencialis védo
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er6forrasként értelmezhetd, mivel Osszefiigghet a kedvezdbb pszichés miikodéssel és a
kiégés alacsonyabb szintjével (Kruger et al., 1995; Doolittle, 2020).

A kedvezd kovetkezmények mellett azonban a szakirodalom beszamol a munkahelyi
baratsagok ambivalens oldalardl is. Bridge és Baxter (1992) szerint, akiket Sias (2015) is
Osszefoglal, a munkahelyi baratsag ,blended relationship”, vagyis olyan kapcsolat,
amelyben a munkatarsi és a barati szerep logikdja egyszerre van jelen. Ebbdl tobbféle
fesziiltség keletkezhet, példaul az egyenldség és hierarchia, az elfogadas, itélet, és a
részrehajlas, valamint az Oszinteség €s titoktartas kozott. Pillemer és Rothbard (2018) ezt
tovabb részletezik, amikor azt irjak, hogy a baratsdg négy alapvonasa, az informalitas, az
onkéntesség, a kozosségi normak €s a tarsas-érzelmi célok gyakran iitkoznek a szervezeti
¢let formadlis szerepeivel, nem Onkéntes kotottségeivel, normadival és céljaival. Fasbender
¢s munkatdrsai (2023) pedig mar nemcsak elméleti, hanem empirikus oldalrol is
alatamasztjak, hogy a munkahelyi baratsagok interszerep konfliktust és erdforrés
kimeriilést valthatnak ki, ami végsd soron mas munkatarsak felé iranyulo
udvariatlansdgban is megjelenhet. A munkahelyi bardtsdg ezért nem egyértelmiien
harmonikus viszony, hanem eleve fesziiltséggel terhelt kapcsolat.

A negativ oldal megvilagitasanak izgalmas megkozelitése a Methot és munkatarsai
(2016) altal megfogalmazott ,,mixed blessing” jelzd, azaz, hogy a munkahelyi baratsag
vegyes, vagyis kétéli aldas lehet. A bizalom, a pozitiv affektus és a szélesebb erdforras
hozzaférés javithatja a teljesitményt, ugyanakkor a kapcsolatok fenntartdsa érzelmi
kimertilést és fenntartasi nehézséget is okozhat. Yan és munkatarsai (2021) szintén arra
utalnak, hogy a munkahelyi baratsag nemcsak eréforras, hanem bizonyos koriilmények
kozott irigységet, pletykat vagy szerepbizonytalansagot is kivalthat. Labianca és Brass
(2006) tagabb nézdpontbdl fogalmazzadk meg ugyanezt, amikor a kapcsolatok pozitiv és
negativ oldalat egyarant magaban foglalo szocidlis mérlegrél irnak. A munkahelyi
baratsdg tehadt nemcsak erdforrast jelenthet, hanem erdforrdst is igényelhet.
Osszességében a szakirodalom alapjan 6vatos megfogalmazissal élve a munkahelyi
baratsag természete kettds, elonyoket €s hatranyokat egyarant hordoz.

A munkahelyi baratsag hatranyai koziil kiemelkedik a kapcsolat megromlasanak
kockazata. Sias €s munkatarsai (2004) szerint a munkahelyi baratsagok romlasanak
tipikus okai koz¢ tartozik a személyiségbeli iitkozés, az életesemények zavard hatdsa, az

egymassal 1itk6zd elvarasok, az el6léptetés €s az arulds. A romlds kdvetkezménye lehet
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érzelmi stressz, a feladatteljesités romldsa, a munkakapcsolatok nehezedése és a kilépési
szandék erdsodése is (Sias et al., 2004). Mivel a felek sokszor a kapcsolat megromlasa
utan is kénytelenek egytitt dolgozni, a veszteségiik nem marad meg a személyes szinten,
a szervezet szempontjabol is jelentds esemény lesz.

A nemek kozotti kiillonbségek és hasonldsagok szintén fontosak a munkahelyi baratsagok
értelmezésében. Morrison (2009) eredményei szerint a ndk nagyobb valoszinliséggel
szamolnak be munkahelyi baratsag eldnyeit taglalva a tarsas és érzelmi tdmogatasrol,
kiilonosen stresszhelyzetben, mig a férfiak gyakrabban hangsulyozzék a karrierhez, a
feladatmegoldashoz és a munka elvégzéséhez kotédd elénydket. Sias és munkatarsai
megfigyelték (2003), hogy az azonos nemii munkahelyi baratsagok fejlédésében az id6
elérehaladtaval egyre nagyobb szerepet kapnak a munkahelyen kiviili, személyesebb
tényezOk, mig az ellenkezd nemii baratsdgokban a munkahelyi kontextushoz k&tddd
tényezok, példaul a kozos feladatok és a kdzeli munkavégzeés, tartosabban megmaradnak.
A szerzOk ezt azzal magyardzzak, hogy az ellenkezé nemli munkahelyi baratsagokban a
felek gyakrabban huzzak meg hatdrozottan a munka és a személyes szféra kozotti hatart.
A nemek kozotti kiilonbségek igy nem merev ellentétként, hanem eltérdé hangsulyokként
értelmezhetok.

A vezetdi szerep €s a munkahelyi baratsagok Osszeegyeztetése szintén hangsulyosan
jelenik meg az empirikus kutatdsokban. A klasszikus baratsagfelfogasok gyakran az
egyenldséget, vagyis a szimmetriat tekintik alapnak, a munkahelyi gyakorlatban azonban
a baratsag sokszor statuszkiilonbségeken és hierarchikus viszonyokon is ativel (Berman
et al., 2002). A vezetd €s beosztott kdzotti kapcsolatban a személyes kozelség talalkozik
az ¢értekeléssel, az elszamoltathatdsaggal, a dontési jogosultsdggal és a formalis
hatalommal, tehat a szimmetria egy aszimmetrikus térben jelenik meg. Afota és
munkatarsai (2024) szerint a magas mindségii vezetd beosztott kapcsolat és a baratsag
kozott fogalmi atfedések vannak, de a kettdé nem azonos. Ha a vezetd beosztott kapcsolat
barati jelleget is 0lt, az inkdbb blended friendship-ként érthetd meg, vagyis olyan
kapcsolatként, amelyben a munkahelyi és a személyes szerepek egyszerre aktivalodnak.
Unsworth és munkatarsai (2018) azt is bemutattdk, hogy eldléptetés esetén a korabbi
baratsagokra épiild vezetdi kapcsolatokban a szerepkonfliktus, a hatalmi aszimmetria €s
a sériilékenység érzése erds lehet. Berman és munkatarsai (2002) szerint a vezetok

Osszességében inkabb kedvezden viszonyulnak a munkahelyi baratsagokhoz, ugyanakkor
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a vertikalis, vagyis vezetd €s beosztott kdzotti baratsdgokat mar joval ovatosabban itélik
meg. A szerzok szerint ezek a kapcsolatok egyszerre kapcsolédhatnak jobb
kommunikéacidhoz, tamogatishoz ¢és teljesitményhez, valamint részrehajlashoz,
pletykahoz, lojalitasi problémakhoz €s az objektiv dontéshozatal veszélyeztetéséhez is. A
vezetdi munkahelyi baratsagok teriilete ezért alkalmas a munkahelyi baratsagok kettds
természetének megfigyelésére.

A munkahelyi baratsag a szakirodalomban Osszetett és tobbdimenzids jelenségként
jelenik meg. A kiilonb6z6 megkdzelitések hangstlyozzak az onkéntességet, az érzelmi
kozelséget, a kolcsondsséget, a tdmogatdsi funkciokat, a kapcsolati hatarokat és a
szervezeti beagyazottsagot, mikozben egységes definicio és altalanosan elfogadott
elemzési keret még nem alakult ki teljesen (Pillemer & Rothbard, 2018; Rumens, 2017;
Sias, 2015). A teriilet kutatasa ezért jelenleg inkabb fogalmilag nyitott és differencialodo
szakaszban van. Ebbdl kovetkezden a munkahelyi baratsag arnyaltabb aspektusai, példaul
a kapcsolatok mindségi kiilonbségei, a nemek kozotti eltérd mintazatok, illetve a
hierarchikus és nem hierarchikus baratsagok sajatossdgai elméletileg relevansak ugyan,
de a vizsgalatban nem képezik az elemzés kozvetlen targyat. A kutatas tudatosan sziikebb
fokuszt alkalmaz és a jelenséget egy egyszeriibb, vilagosabban megragadhato szinten
vizsgalja. A munkahelyi baratsadg a dolgozatban azon az alapon keriil megragadasra, hogy
a valaszad6 a szakmai bizalmas kapcsolathaldzatidban azonosit-e baratként tekintett
kapcsolatot, vagy nem. A fejezetben bemutatott elméleti szempontok ezzel egyiitt fontos
hattérként szolgdlnak, mert kijelolik azt a tagabb értelmezési mez6t, amelyben a

munkahelyi baratsag elhelyezhetd.
1.4.Stressz és kiégés a vezetéi munkaban

A szocialis munka és altalaban a human segité szakméak magas kockézatu teriiletnek
szamitanak a stressz és a kiégés szempontjabodl (Lloyd et al., 2002). A munkahelyi stressz
kutatasa a haborts traumak vizsgalatabol indult, majd az elmult évtizedekben a patogén
megkdzelitéstol a salutogenezis felé mozdult el. A figyelem egyre inkdbb a stressztiird
egyénekre iranyult (Szombathelyi, 2012). A munkahelyi stressz olyan fiziologiai,
érzelmi, kognitiv és viselkedéses reakcid, amely a munka tartalmabol, szervezetébdl vagy
kornyezetébdl ered. A stressz gyakran olyan helyzetekben jelenik meg, amikor a dolgozé
alacsonynak érzékeli a helyzet feletti kontrolljat (Houtman et al., 2007; Karasek, 1979;

Siegrist, 1996). A személy és a munkakornyezet illeszkedésének hidnya, az egyéni
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tényezOk és a szervezeti jellemzOk egyarant Osszefiiggnek a stressz megjelenésével
(Baker, 1985; Kristof, 1996; Olah, 1996; Watson & Clark, 1984).

A munkahelyi stressz gyakori kivaltoi a feszitett munkatempd, a kontroll hianya, a tarsas
eroforrasok hianya, a bizonytalansag, a til hosszi munkaidd, az alacsony jovedelem, a
zaklatas és a munka és maganélet kozotti egyenstlytalansdg (Szombathelyi, 2012). A
stressz negativ kovetkezményei kozott szerepel a pszichés ¢€s testi allapot romlasa, a
hidnyzasok ndvekedése, a magasabb fluktuacid, a teljesitménycsokkenés, a balesetek
szamanak novekedése és a kliensi panaszok emelkedése (Waddel & Burton, 2006;
Houtman et al., 2007). A tartés stressz és a kiégés a szakirodalomban szorosan
Osszekapcsolodo jelenségekként jelennek meg, amely az elmult évtizedek egyik
legismertebb pszichés eredetii jelenségéve valt (Kiss et al., 2017; Lloyd et al., 2012).

A kiégést kronikus stresszszindromaként értelmezve tartds kimertiltséggel, a munkéval
szembeni negativ hozzaallassal és csokkent szakmai hatékonysaggal jar (Maslach et al.,
2001; Bakker & deVries, 2021). A fogalmat Freudenberger vezette be 1974-ben segitd
szervezetek Onkénteseinek megfigyelése alapjan (Freudenberger, 1974). Maslach és
Jackson késébb haromdimenzids szindromaként irta le: érzelmi kimeriilés, cinizmus és
teljesitménycsokkenés formajaban (Maslach & Jackson, 1981). Az Egészségiigyi
Vilagszervezet 2019-ben foglalkozasi jelenségként ismerte el, Maslach keretére
tamaszkodva (World Health Organization, WHO, 2019).

A JD-R modell szerint a kiégés az ellenstlyozatlan munkakdvetelményekkel 6sszefiiggd
allapotként értelmezhetd (Demerouti et al., 2001; Bakker & deVries, 2021). A kutatdsok
a munkaterhelést, a szerepkonfliktust, a szerepstresszt, a stresszhelyzeteket €s a nagy
munkanyomast emelik ki fontos kockazati tényezoként. Hosszi tavu kitettség esetén
nagyobb valoszinliséggel jelenik meg kronikus kimertilés és pszichologiai eltdvolodas a
munkatol. A munkakovetelmények mellett a munkahelyi eréforrasok is meghatarozzak a
kiégés folyamatat (Bakker & Demerouti, 2017). Ha az autondmia, a visszajelzés €s a
tarsas er6forrasok hianyoznak, a munka elvesziti értelmét és nem tamogatja a
pszichologiai sziikségletek kielégiilését. Bakker és munkatarsai kimutattdk, hogy a
tulterhelés, az érzelmi és fizikai kdvetelmények, valamint a munka és otthon kozotti
fesziiltségek és a kiégés kozotti 6sszefliggés keveésbé erds, ha a munkavallalok megfeleld

eroforrasokkal rendelkeznek (Bakker et al., 2005). Az eréforrasok igy a kovetelmények
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és a kiégés kozotti kapcsolat kedvezObb alakulasaval hozhatok oOsszefiiggésbe, és
tdmogatjak a hatékony megkiizdést (Xanthopoulou et al., 2007).

A munkahelyi szocialis klima is 0sszefiigg a stresszel és a kiégéssel. A tarsas eréforrasok
hatékonynak bizonyultak a stressz kezelésében ¢€s a kiégés megeldzésében (Woodhead et
al., 2014; Cao et al., 2024).

A vezetdi munka természeténél fogva magas terheléssel jar. A folyamatos dontéshozatal,
a felelosség, az érzelmi bevonodas és a szervezeti elvarasok kozotti fesziiltség olyan
pszichoszocialis kovetelményeket hoz 1étre, amelyek a stressz és a kiégés szempontjabol
kiemelt kockézatot jelentenek. A klasszikus fiziologiai modellek a stresszt a kornyezeti
kihivasokra adott adaptacios valaszként irjak le (Selye, 1956). A kognitiv szemlélet
szerint a stressz a személy €s a kdrnyezet kdlcsonhatdsa, amelyben a helyzet értékelése
¢s az észlelt kontroll kozponti szerepet kap (Lazarus & Folkman, 1984).

A vezetdi stressz tobb szinten jelenik meg. Strukturdlis szinten a fenntart6i elvarasok és
a jogszabalyi kornyezet okozhatnak nyomast. Szervezeti szinten a munkaerdhiany, az
adminisztrativ terhek és az erdforraskorlatok jelentenek kockazatot. Interperszondlis
szinten a konfliktusok és az érzelmi terhelés valtanak ki stresszt. A JD—R modell szerint
ezek a tényezOk munkakdvetelményeknek tekinthetok. Ezek mentalis energiat igényelnek
¢s kimeriiléshez vezethetnek, ha a vezetd nem rendelkezik megfeleld erdforrasokkal
(Demerouti et al., 2001).

A hazai kutatdsok megerdsitik, hogy a szocidlis és egészségiigyi teriileten dolgozok
kiégési kockazata magas, ¢és ezt a kovetelmények és eréforrasok kedvezotlen aranya is
alakitja. Mak és munkatarsai (2020) eredményei szerint a szocialis munkasok tobbsége
kozepes foku kiégeést ¢l at, és a sulyos kiégés aranya is kimutathato. A ndi nem, az életkor,
a munkaban eltoltott évek és a tarsas tdmogatas hianya 6nallé kockézati tényezdként
jelenik meg, ami jol mutatja a hazai szocialis szektor sériilékenységét. Kozma (2020) arra
hivja fel a figyelmet, hogy a hazai szocialis munkasok jelentds része tartos munkahelyi
bizonytalansagot és magas adminisztracios terhet €l meg, ami tovabb ronthatja a jollétet.
Gydri és Perpék (2021, 2022) eredményei ezt a képet a szakmai munkakoriilmények
oldalarol arnyaljak. Vizsgélataik szerint a terepmunka nehézségei, a kliensekkel vald
egyiittmiikdés konfliktusai, valamint a munkakor €s a feladatok illeszkedési problémai
Osszefiiggenek az érzelmi kimeriiléssel, a deperszonalizacioval ¢és a mobilitasi

szandékkal. Gyéri, Balogh, Adam és Perpék (2025) magyarorszagi human szolgaltatasi
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foglalkozasokra iranyul6d Osszehasonlité elemzése szerint az egészségiigyi, szocialis és
oktatdsi teriileten dolgozok nagyobb mértékben vannak kitéve mentalis
egészségkockazatoknak, mint mas human szolgéltatasi foglalkozasok munkavallaloi, és
a kliensekkel, betegekkel vagy gyermekekkel kapcsolatos probléméak kiemelt
stresszorként jelennek meg. Gyéri, Perpék és Adam (2025) eurépai 6sszehasonlitd
elemzése pedig tdgabb kontextusban is megerdsiti, hogy a humén szolgaltatési
foglalkozasok jelentds mentalis egészségkockazattal jarnak.

A tarsas eréforrasok szerepét tobb hazai kutatds is hangsulyozza. Mak és munkatarsai
(2020) szerint a tarsas tamogatds hianya o6nalldo kockazati tényezdként jelenik meg.
Schutzmann és munkatarsai arra hivjak fel a figyelmet, hogy a szakmai kapcsolathalozat
mindsége a vezetdi jolléttel 6sszefliggd fontos tényezd, €s a bizalmas kapcsolatok hianya
Osszefligg a kiégés szintjének emelkedésével (Schutzmann et al., 2025a, 2025b; Kozak et
al., 2025). Gyori és Perpék (2025) eredményei a tarsas eréforrasok szervezeti oldalat
erésitik meg, mivel az elégtelen vezetéi tdmogatas, a nem megfeleld0 munkahelyi
infrastruktura és légkor, valamint az elégtelen anyagi megbecsiilés szignifikdnsan ndvelte
a munkahelyelhagydsi szandékot a magyar szocialis munkasok korében. Ezek a kutatasok
arra utalnak, hogy a kiégés és a hozza kapcsol6do kedvezétlen munkahelyi kimenetek
nemcsak a munkakoriilményekkel, hanem a rendelkezésre allo tarsas és szervezeti
er6forrasokkal is Osszefiiggenek. A hazai eredmények jol illeszkednek a munkahelyi
kovetelmény eréforras modell keretéhez, amely a kiégést a kovetelmények és eréforrasok
egyensulyanak felboruldsaval hozza 6sszefiiggésbe.

A hazai szocialis szektorban dolgozok kiégésnek vald kitettségében a nemi szerepek
kozotti kiilonbségekhez a posztszocialista kontextus is hozzdjarul. A né1 munkavallalok
kettds terhei, a rugalmatlan munkaszervezési formak és a gondozasi feladatok aranytalan
megoszlasa egyiitt jarhatnak a stressz és a kiégés kockazatanak emelkedésével. Adam,
Gyorfty és Laszlo (2009) orvosndk korében végzett vizsgalata azt mutatta, hogy a munka
csalad konfliktus szintje kiemelkedéen magas, €és szoros kapcsolatban all a kiégés
tiineteivel és a szakmai elégedetlenséggel. Ez kiilonosen fontos a ndi tobbségl
szakmékban, ahol a kettds teher gyakran jelenik meg (Gregor, 2008; Kanjuo Mrcela,
2025). Mak és munkatarsai (2020) szintén azt mutattak ki, hogy a ndi nem és a negativ

munkakimenetek kozott 0sszefiiggés figyelheté meg.
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1.5. Elméleti dsszehangolas

A disszertacio elsddleges elméleti keretét a JD-R modell adja, amely a kiégés kialakulasat
a munkakovetelmények ¢és az eréforrasok kozotti egyensuly megbomlasaval magyardzza
(Demerouti et al., 2001, Bakker & Demerouti, 2007). A dolgozat fokusza a modell
egészségkarositd agara iranyul, mert a szocialis 4gazat miikodését tartos erdforrashiany,
tulterhelés €s tobb ponton maladaptiv szervezeti miikodés jellemzi, ami indokoltta teszi a
munkakdvetelmények, a stressz és a kiégés Osszefiiggéseinek vizsgalatat (Schaufeli &
Taris, 2014, Bakker & Demerouti, 2017).

A modell vezet6i kontextusban is relevans, mivel a dontéshozatal, az érzelmi bevonddas,
a felelosségvallalas és a szervezeti elvarasok olyan kovetelményeket jelentenek, amelyek
egylitt jarhatnak a stressz magasabb szintjével (Skakon et al., 2010, Schaufeli & Taris,
2014). A disszertacid ezt az elméleti logikat koveti, amikor a stresszt a
munkakovetelmények ¢és a kiégés kozotti kozvetitdé valtozoként értelmezi, a tarsas
er6forrasokat pedig feltételesen érvényesiilo, védo jelleghi tényezoként kezeli.

A vizsgalatban szerepld pszichoszocidlis valtozok ehhez a kerethez illeszkednek. A
mennyiségi kovetelmények, az érzelmi terhelés, a szerepkonfliktus és a munka-csalad
konfliktus a nemzetkozi szakirodalomban a kiégéssel dsszefiiggé munkakdvetelmények
koz¢ tartoznak, ezért a kérdbives mérés lehetdvé teszi, hogy a modell kulcselemei
empirikusan is megragadhatdva valjanak.

A téarsas erdforrasok vizsgalatdban a disszertacidé a JD—R modellt kapcsolathaldzati
megkozelitéssel egésziti ki. Ez Osszhangban 4ll azzal az értelmezéssel, amely az
er6forrasokhoz vald hozzaférés modjat és mértékét is jelentdsnek tekinti (Bakker &
Demerouti, 2007, Halbesleben, 2006, Borgatti & Cross, 2003). A munkahelyi baratsag
ebben az dsszefliggésben egyszerre értelmezhetd tarsas erdforrasként és kapcsolathalozati
jelzéként, mivel érzelmi és instrumentalis tdmogatast hordozhat, mikozben a vezetd
kapcsolati kdzegérdl is informaciot ad (Methot et al., 2016).

Bar a disszertacio elsddleges elméleti keretét a JD—R modell adja, a megkozelités tagabb
értelemben illeszkedik azokhoz a rendszerszemléletii elméletekhez is, amelyek az egyén

¢s a kornyezet kdlcsonhatasat hangsulyozzak (Bronfenbrenner, 1979).
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2. CELKITUZESEK

A disszertacio célja annak vizsgélata, hogy a szocialis intézményvezetok munkajaban
megjelend pszichoszociadlis munkakdvetelmények, a megélt stressz, a kiégés ¢€s a
munkahelyi baratsag milyen Osszefiiggésrendszerben értelmezhetok a JD—R modell
egészségkarositd aganak keretében. A vizsgalat a munkakovetelmények koziil a
mennyiségi kovetelményekre, az érzelmi terhelésre, a szerepkonfliktusra és a munka-
csalad kozotti konfliktusra fokuszal, és azt elemzi, hogy ezek miként kapcsoldodnak a
stresszhez €s a kiégéshez, valamint, hogy a munkahelyi baratsag aranya milyen szerepet
tolt be ebben az 0sszefiiggésrendszerben.

A kutatas a JD-R modell és a kapcsolathdlozati megkozelités dsszehangolasara épiil.
Ennek megfeleléen a munkahelyi baratsag nem altalanos munkahelyi [égkorként, hanem
a szakmai bizalmas kapcsolathaldzat egy jellemzdjeként jelenik meg. A vizsgalat
kozponti kérdése igy az, hogy a munkakdvetelmények, a stressz és a kiégés kozotti
kapcsolatok milyen mintdzatot mutatnak, és ebben a mintazatban a munkahelyi baratsag
aranya miként kapcsolodik a vizsgalt valtozokhoz.

A disszertacio empirikus célkitlizése harom pontban foglalhatd 6ssze. Az els6 cél a JD—
R modell egészségkarositd dganak vizsgdlata a szocidlis intézményvezetok korében,
kiilonds tekintettel a munkakovetelmények, a stressz €s a kiégés kapcsolatara. A masodik
c¢l a munkahelyi baratsag aranyanak bevondsa ebbe az Osszefliggésrendszerbe, mint
potencialis tarsas er6forras. A harmadik cél annak feltardsa, hogy a munkahelyi baratsag
aranya milyen pontokon és milyen formaban kapcsoldédik a munkakdvetelmények, a
stressz és a kiégés kozotti kapesolatokhoz.

A vizsgéalat moderalt medidcidos modellre épiil, amelyben a munkakovetelmények
prediktorként, a megélt stressz mediatorként, a kiégés kimeneti valtozoként, a
munkahelyi baratsag aranya pedig moderatorként szerepel. A modellspecifikacié a Hayes
altal kidolgozott Process Macro 59-es modelltipusanak felel meg (Hayes, 2018; 2. dbra).
A modell elméletileg megalapozott utvonalai hipotézisek formajaban keriilnek
megfogalmazasra, a szakirodalomban kevésbé megalapozott, de a modell szempontjabol

relevans kapcsolatok pedig kutatasi kérdésként jelennek meg.
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2. abra: A munkaval kapcsolatos kdvetelmények, stressz és kiégés kozotti 6sszefliggések

moderalt medidciés modellje. Megjegyzés: A modellspecifikacié a Hayes-féle Process Macro 59-es
modelltipusnak (Hayes, 2018) felel meg. A szaggatott vonalak az interakcios tagok kiemelésére szolgalnak.

Fohipotézisek:

H1: A munkakovetelmények magasabb szintje magasabb megélt stresszel jar

egyiitt.

A HI1 f{Ohipotézis a 2. dbra a (X—M) utvonaldra vonatkozik. A H1 fOhipotézis
alabontasaban vizsgadlom a mennyiségi kovetelmények (H1a), az érzelmi terhelés (H1b),
a szerepkonfliktus (H1c), valamint a munka-csalad konfliktus (H1d) és a megélt stresszt

kapcsolatat.
H2: A megélt stressz magasabb szintje magasabb kiégési szinttel jar egyiitt.

A H2 f6hipotézis a 2. dbra b (M—Y) utvonalara vonatkozik. Mivel a stressz a modellben
mediatorként jelenik meg, ebben az esetben nem indokolt tovabbi alhipotézisek

megfogalmazasa.
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H3: A munkakévetelmények magasabb szintje kozvetleniil magasabb kiégési

szinttel jar egyiitt.

A H3 fOhipotézis a 2. adbra ¢’ (X—Y) utvonaldra vonatkozik. A hozza tartozé
részhipotézisek a kiilonb6z6 kovetelménytipusok Osszefiiggéseit részletezik, a
mennyiségi kovetelmények (H3a), az érzelmi terhelés (H3b), a szerepkonfliktus (H3c),
valamint a munka-csalad konfliktus (H3d) kiégéssel valo kapcsolatara vonatkozoan.
H4: A munkakovetelmények és a kiégés kozotti kapcsolatban a megélt stressz
kozvetito szerepet tolt be.

A H4 fOhipotézis a 2. dbra a * b (X—M—Y) indirekt utvonalra vonatkozik. A hozza
tartozd részhipotézisek a kiillonbozd kdvetelménytipusok Osszefiiggéseit részletezik, a
mennyiségi kovetelmények (H4a), az érzelmi terhelés (H4b), a szerepkonfliktus (H4c),
valamint a munka-csalad konfliktus (H4d) stresszen keresztiili kié¢géssel vald

kapcsolatara vonatkozoan.

HS: A munkahelyi baratsag aranya moédositja a megélt stressz és a kiégés kozotti
kapcsolatot.

A HS5 féhipotézis a 2. dbra mw (M x W—Y) itvonaldra vonatkozik. Mivel a munkahelyi
baratsagok aranya nem egy adott munkahelyi kdvetelményhez kapcsolddik, hanem
moderatorként jelenik meg a modellben, ezért nem indokolt tovabbi alhipotézisek

megfogalmazasa.

Kutatasi kérdések:

K1: Mddositja-e a munkahelyi baratsag aranya a munkakovetelmények és a megélt
stressz kozotti kapcsolatot? A K1 kutatasi kérdés a 2. dbra xw; (X x W—M) utvonalara
vonatkozik.

K2: Modositja-e a munkahelyi baratsag aranya a munkakovetelmények és a kiégés
kozotti kozvetlen kapcsolatot? A K2 kutatisi kérdés a 2. dbra xw> (X x W—-Y)
utvonalara vonatkozik.

K3: Osszefiigg-e a munkahelyi baratsiag aranya a megélt stressz szintjével? A K3
kutatési kérdés a 2. dbra w; (W—M) kozvetlen utvonalara vonatkozik.

K4: Osszefiigg-e a munkahelyi baratsag aranya a kiégés szintjével? A K4 kutatasi

kérdés a 2. abra w> (W—Y) kozvetlen utvonaléra vonatkozik.
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3. MODSZEREK
3.1.Adatgyiijtés
3.1.1. Adatfelvétel

Az adatfelvétel 2019-ben tortént a Semmelweis Egyetem Egészségiigyi Menedzserképzo
Kozpontjaban, magyarorszagi szocialis ellatasban dolgoz6 intézményvezetdk korében. A
részvétel feltétele volt, hogy a valaszadok a Szocidlis Vezetoképzés - Mesterképzés
(Bality et al., 2019) résztvevoi legyenek, valamint vezetdi pozicidt toltsenek be a hazai
szocialis ellatorendszerben. A kutatast a Semmelweis Egyetem Regiondlis €s Intézményi
Tudomanyos és Kutatasetikai Bizottsaga engedélyezte (SE RKEB 61/2019).

A résztvevok feln6tt kort személyek voltak, a részvétel teljes egészében Onkéntességen
alapult, valamint anonim volt. A résztvevok tovabba irasbeli beleegyezd nyilatkozatot
adva vettek részt a kutatdsban, illetve eldzetesen tdjékoztatast kaptak arrdl, hogy az
anonim moddon feldolgozott egyéni adatok kizardlag tudomanyos és oktatasi célu
publikaciokban keriilnek felhasznalasra, valamint a valaszadok a kérddiv kitoltését
barmikor megszakithattak.

Az adatgyiijtés teljes egészében papiralapt kérddives formaban zajlott, a kérddivet 667
fo6 korében osztottam szét, a valaszadasi arany 82% volt, ami 547 kitoltott kérddivet

jelentett.
3.1.2. Elemszambecslés és elemzési minta

A vizsgalat kvantitativ megkozelitésii, keresztmetszeti adatfelvételen alapul. A vizsgalati
minta mérete 449 6. A célkitlizésekben megfogalmazottakhoz illeszkedéen moderalt
mediacios elemzést (Hayes, 2022) alkalmaztam négy kiilonb6z6 munkahelyi
kovetelményvaltozo vizsgéalatara: a mennyiségi kovetelmények, az érzelmi terhelés, a
szerepkonfliktus és a munka-csalad konfliktus esetében, kiilon modellekben. A modellek
szerkezete minden esetben azonos volt: a fliggetlen véltozé (X) az adott munkahelyi
kovetelmény, a mediator (M) a stressz, a kimeneti valtozo (Y) a kiégés, a moderator (W)
szerepét pedig a munkahelyi baratok ardnyat reprezentalo valtozo toltdtte be. A modellek
szerkezeti hasonlosaga miatt indokoltnak tiint az egységes elemszambecslés alkalmazésa,
ezért a Schutzmann és munkatéarsai (2025a) publikéciojaban bemutatott statisztikai erd
modellezést haszndltam fel az elemszdm becsléséhez. A hivatkozott tanulmanyban

bemutatott szimulédcids beallitdsok szerint (szignifikancia szint o = 0,05; statisztikai erd
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(Power) = 0,80; az indirekt hatas f = 0,30; a direkt hatds f = 0; a moderator kozvetlen
hatasa = 0,30; az interakcios hatas f=0,15) a 345 f6s mintanagysag elegendd az indirekt
hatas utvonalan jelentkez0 interakciok kimutatasahoz. A moderalt mediacios modellekbe
csak azok a valaszadok keriiltek be, akiknél minden modellvaltozéra rendelkezésre allt
adat. A hidnyz6 értékek els6sorban a szakmai bizalmas kapcsolatokat vizsgald
kérdésblokkban és a COPSOQ II tételeinél jelentkeztek. Ennek eredményeként az 547
kitoltott kérdoivbol 449 eset keriilt be a végsd elemzésekbe. A szakmai bizalmas
kapcsolatot nem megjelold valaszadok ezért nem szerepelnek ezekben a modellekben,
illetve ezen csoport sajatossagait jelen adatfelvétel alapjan kiilon elemzés targyalta

(Schutzmann et al., 2025b) amelyre a dolgozat a diszkusszidban reflektal.
3.2. Kérdéiv

A kutatds soran alkalmazott kérdéiv a Semmelweis Egyetem Egészségligyi
Menedzserképz6 Koézpontjahoz kapcsolodd — kutatocsoport!  kdzos — munkajanak
eredménye volt, a Szocialis Vezetoképzés (Bality et al., 2019) keretében megvaldsult,
tobb kutatasi célt szolgald adatfelvétel részeként. A kérddiv kialakitasdban tobb
szakember vett részt, ezért annak szerkezete és tartalma tobb, egymassal 6sszefiiggd, de
eltérd fokuszu kutatési célhoz igazodott.

A kérdoiv Osszetett, tobbszintli adatgylijté eszkoz volt, amely zart kérdések segitségével
térképezte fel a szocidlis intézményvezetdk demografiai jellemzdit, szakmai
tapasztalatait, munkahelyi kornyezetiilk pszichoszocialis tényezdit, valamint szakmai
kapcsolathalozatukat. A kérdések tobbsége kvantifikalhato skalak forméjaban szerepelt,
ami lehetévé tette a statisztikai elemzéseket. A disszertacid a kérddiv egyes
kérdésblokkjait hasznalja, amelyek kozvetleniil illeszkednek a dolgozat kutatéasi
kérdéseihez és elméleti modelljéhez. A kérddiv tovabbi részei maés kutatdsi célokat
szolgaltak, és azokat a kutatocsoport mas elemzésekben dolgozta fel. A disszertacioban
bemutatott elemzések ezért a kérddiv egy célzottan kivalasztott részére épiilnek. A
kérdbiv az alabbi f6 tartalmi blokkokbol allt:

1. Demogréfiai és szakmai hattér;

2. Szolgaltatasi profil,

! A kutatocsoportot dr. Bality Csaba iranyitotta, a kutatocsoport tagjai voltak: prof. dr. David Beata, prof.
dr. Albert Fruzsina, Jaray Marton, Koren Réka, Kozak Anna, Nistor Katalin, dr, Trobert Annett Maria és
Némethné Schutzmann Réka
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3. A Koppenhagai Kérddiv a Munkahelyi Pszichoszocidlis Tényezok 11 (COPSOQ II)
kérdoéiv (Pejtersen et al., 2009; Nistor et al., 2015);

4. Digitalis kompetenciak kérdéssor;

5. Kapcsolathalozati modul;

6. Spiritudlis tAmogatasok a szakmai mikddésben és a maganéletben,;

7. Erzelmi Intelligencia Skala (Kun et al., 2011; Schutte et al., 2009).

A kérdoiv relevans részeit a disszertacid melléklete tartalmazza.
3.3. A minta leirasa

A minta (N = 449 f0) atlagéletkora pedig 45,43 év (SD = 6,96). Az életkori megoszlas
alapjan a valaszadok tobbsége a kozépkort korosztalyokba tartozott. Legnagyobb
ardnyban a 40—49 évesek szerepeltek, akik a minta tobb mint felét adtak. Oket az 50—59
éves korcsoport kovette, mig a 30-39 évesek kisebb aranyban jelentek meg. A
legfiatalabb, 18-29 éves, valamint a 60 év feletti valaszadok csak elenyészd szamban
voltak jelen a mintaban (

1. tablazat: ).

1. tablazat: A vizsgélati minta életkoranak leiro statisztikéi és korcsoportos megoszlasa
(N=449)

Leiro statisztikak Fé %
Ervényes esetek szama 449 -
Hianyz6 értékek szama 0 -

Atlag (év) 45,43 -

Szoéras (év) 6,96 -

Korcsoportok szerinti megoszlds

18-29 éves 6 1,3

30-39 éves 77 17,1

40-49 éves 230 51,2

50-59 éves 132 29.4
60+ éves 4 0,9

A mintaban a férfiak aranya 14,7%, a néké 85,3% volt. A nemek szerinti megoszlas a
szocialis szférara jellemz6 ndi nemi tobbséget tiikrozi. A minta iskolai végzettség szerinti
megoszlasat a felséfoku végzettségek dominancidja jellemezte. A legnagyobb aranyban
foiskolai vagy alapképzéses végzettség szerepelt, amely a minta mintegy felét tette ki. Ezt
kovette a mesterképzésben vagy osztatlan képzésben szerzett diploma, kozel

egyharmados ardnnyal. A szakiranyu tovabbképzést végzettek szintén jelentds csoportot
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alkottak, mig doktori fokozattal csak elenyész6 szamu valaszadé rendelkezett. Az iskolai

végzettség valtozo esetében hidnyzo6 adat nem fordult eld (2. tablazat).
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2. tablazat: A vizsgalati minta (N = 449) megoszlasa iskolai végzettség szerint

Legmagasabb iskolai végzettseg Fé %

Erettségire épiilé szakképzés 2 0,4

Felséfoku szakképzés 5 1,1
Féiskola, fels6foku alapképzés (BA/BSc) 276 61,5
Egyetem, felsdfoktl mesterképzés (MA/MSc), osztatlan képzés 164 36,5
Doktori (PhD-, DLA-) képzés 2 0,4

A munkatapasztalat felméréséhez tobb kérdést is tartalmazott a kérddiv. Lekérdezésre
keriilt a teljes munkaidds gyakorlat, illetve a vezetdi tapasztalat munkaévekben, illetve az
adatfelvétel idGpontjdban az adott munkahelyen toltott évek szdma és az adott
munkahelyen vezetd beosztasban betdltott munkaévek szama is. A mintaban a valaszadok
atlagosan 21,5 év 0sszes munkatapasztalattal rendelkeztek. Az atlagos vezetdi tapasztalat
10,2 év volt. A jelenlegi munkahelyen eltoltott 1d6 atlaga 11,9 év, ebbdl vezetdi
pozicidban atlagosan 7,5 évet toltdttek. A medidnértékek minden vizsgalt mutatd
esetében az atlaghoz kozeli értékeket mutattak, ami kiegyensulyozott eloszlasra utal. A
szorasértekek a szakmai életutak és intézményi karrierek eltérd hosszat jelzik. A
minimum ¢és maximum értékek alapjan a mintdban egyarant megjelentek a palyajuk
elején allo és tobb évtizedes tapasztalattal rendelkez6 intézményvezetdk is (1. kiegészitd
tablazat). A minta tilnyomo tobbsége tehat tobb évtizedes szakmai multtal és legalabb
kozéptava vezetdi tapasztalattal rendelkezik, mind az altalanos munkatapasztalat, mind
az intézményi munkatapasztalat szempontjabol.

A kérddiv tartalmazott a vezetdi pozicio tipusara vonatkozo kérdést is, azonban e valtozo
értelmezését jelentds bizonytalansag ovezte. A kitoltOk egy része a kitoltést kovetd
informalis visszajelzések alapjan nehezen tudta magat egyértelmiien felsdvezetdi vagy

kozépvezetdi kategdridba sorolni, elsdsorban a fenntarto-intézmény reldcid mentén.

3.4. Az elemzésbe bevont skalak és valtozok

A disszertacioban bemutatott statisztikai elemzések nem terjednek ki a teljes kérddivre,
kizéarolag a kutatasi célkitlizésekhez illeszkedd kérdésblokkok egyes részeit tartalmazzak.
A kérddiv tovabbi részei mas kutatasi célokat szolgaltak, és azokat a kutatdcsoport tagjai
dolgoztak fel kiilon kutatasok keretében. A vizsgalati modellek minden esetben kontroll
valtozokként tartalmaztak a demografiai jellemzok koziil a nem, a kor és az iskolai

végzettség valtozokat. A modellekhez a COPSOQ II kérddiv (Kristensen et al., 2005;
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Pejtersen et al., 2009), valamint a kapcsolathdlézati modul szakmai bizalmas

beszélgetések haldzatait feltérképezo részei keriiltek felhasznalasra.

3.5. A Koppenhagai Kérdéiv a Munkahelyi Pszichoszociilis Tényezokrol II
(COPSOQ II) kérdoiv bemutatasa

A COPSOQ 1II kérddiv alkalmazasanak részletes moddszertani bemutatdsat korabbi
publikdcidémban ismertettem (Schutzmann et al., 2025), ebben a fejezetben pedig az
eszkoz 1ényegi jellemzdit a kutatasi kontextushoz igazitva foglalom 6ssze réviden.

A pszichoszocialis munkahelyi tényezOket a Koppenhagai Pszichoszocialis Kérdoiv
(COPSOQ II) kozép-hosszu valtozataval (Kristensen et al., 2005; Pejtersen et al., 2009)
mérte a kérdéiv. Az els6 COPSOQ kérdéiv a 90-es évek végén késziilt Danidban a
munkavallalok pszichoszocidlis kockézatainak feltérképezésére. A COPSOQ 1I, a
tovabbfejlesztett és nemzetkdzileg széles korben alkalmazott véltozata, haromféle
hosszisagban — teljes, kozép-hosszu ¢és roviditett kérdéssor — érhetd el. A vizsgalat
szempontjabol lényeges, hogy a COPSOQ II strukturaja lehetévé teszi a munkahelyi
kovetelmény-eréforras (JD-R) modell alapvetd folyamatait leird valtozok megbizhato
mérését és elemzését (Berthelsen et al., 2018).

A COPSOQ II kérddiv 92 tétel, 28 skala és 7 dimenzido (Munkahelyi kovetelmények,
szervezet és munkakor, egyiittmikodés €s vezetés, munka—maganélet egyensuly, bizalmi
légkor, egészségi allapot €s jollét, erdszak €s zaklatds) mentén vizsgalja a munkahelyi
pszichoszocialis kockazati tényezdoket, valamint az egészségi allapot egyes mutatoit (pl.
kiégés, stressz, alvéaszavar) (Pejtersen et al., 2010). A disszerticio statisztikai
elemzéseihez a k6zép hosszu valtozat (Nistor et al., 2015) hat skél4jat hasznaltam fel, a
mennyiségi kovetelmények, az érzelmi terhelés, a szerepkonfliktus, a munka-csalad
konfliktus, a stressz és a kiégés skalakat. A részletes item lista a mellékletben talalhato, a
foszovegben csak néhany példa szerepel az egyes konstrukciok érzékeltetésére. A
mennyiségi  kovetelmények skdla példaul az idOnyomasra ¢és a feladatok
felhalmozodasara kérdez ra, az érzelmi terhelés skéla az érzelmileg felkavaro helyzetekre
¢s masok személyes problémaival val6 foglalkozasra, mig a kiégés skéla a kimertiltség
kiilonb6z6 formait méri.

A valaszok otfokozatii Likert-tipusu skalan keriiltek lekérdezésre, majd a nemzetkozi
metodikai ajanldsoknak megfeleléen 0-100-as skalara transzformalva képeztem a

skalapontszamokat (Pejtersen et al., 2009; Nistor et al., 2015). Az egyes pontszdmok az
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itemek atlagolasaval jottek 1étre. A skalak koziil a mennyiségi kovetelmények, az érzelmi
terhelés, a szerepkonfliktus és a munka-csalad konfliktus a munkahelyi kdvetelményeket
reprezentaltak, mint fiiggetlen valtozok, a stressz mediator, mig a kiégés a kimeneti
valtozo szerepét toltotte be a moderalt mediacidos modellekben.

A skalak belsé konzisztenciajat Cronbach-alfa mutatoval vizsgaltam. Az egyes skalak
megbizhatdsagi értékei a kovetkezOk voltak: Mennyiségi kdvetelmények a = 0,80;
Erzelmi terhelés o = 0,62; Szerepkonfliktus a = 0,69; Munka-csalad konfliktus o = 0,88;
Stressz o = 0,88; Kiégés a=0,90. A skalak tobbsége magas belso konzisztenciat mutatott
(Cronbach-a > 0,80), azonban az érzelmi terhelés (a0 = 0,62) és a szerepkonfliktus (o =
0,69) skalak esetében az értékek alacsonyabbak maradtak. Noha ezek az értékek nem érik
el a pszichometriai szempontbol optimalis, 0,70-es kiiszobértéket, a feltard tipusu
tarsadalomtudoményi kutatdsokban ez a szint még elfogadhaténak tekinthetd
(Loewenthal & Lewis, 2001), kiilondsen, ha az adott skala elméleti beagyazottsaga és
alkalmazési gyakorisaga ezt indokolja.

Az érzelmi terhelés skéla viszonylag alacsony megbizhatosdga részben abbol adodhat,
hogy az itemek kiilonbozd tipust pszichologiai tartalmakat mérnek: az érzelmileg
felkavard helyzetek és a masok problémaival vald foglalkozas eltéré munkahelyi
tapasztalatokra reflektalnak. A tételsor heterogenitasa igy csokkentheti az inter-item
korrelaciokat.

A szerepkonfliktus skéla esetében a Cronbach-a értéke (0,69). Ennek oka lehet, hogy a
szerepkonfliktus természetébdl fakaddan tobbdimenzids, mert az egymassal ellentétes
elvarasok, a feleslegesnek tartott feladatok ¢és a normakonfliktusok kiilonb6zo
szempontokat érintenek. Ezek a dimenzidk a skalan beliil eltérd stllyal jelenhetnek meg,
ami némileg csokkenti a bels6 homogenitast. Mindkét skala esetében (figyelemmel az
alacsonyabb, de még elfogadhaté megbizhatdsagi mutatdkra) a statisztikai modellezés
soran kiilonds figyelmet forditottam az eredmények értelmezésére és a kontextualis
jelentésre. A skaldk alkalmazasat a COPSOQ II validacios tanulmanyai (Pejtersen et al.,
2009; Nistor et al., 2015), valamint a vizsgéalat elméleti modelljeinek illeszkedése

indokolja.
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3.6.A szakmai bizalmas kapcsolathalozatok és a munkahelyi baratsagok mérésére

szolgalo valtozok és méroeszkozok bemutatasa

A tarsadalmi kapcsolathalozat elemzés (Social Network Analysis, SNA) olyan kutatési
megkdzelités, amely a tarsas kapcsolatok mintazatait, a halozat szerkezetét, a kapcsolatok
tipusait és a szereplok egymdashoz vald viszonyat kvantitativ eszkozokkel vizsgalja
(Freeman, 2004, Wasserman & Faust, 1994, Borgatti et al., 2009). Az SNA modszertana
alkalmas a munkahelyi kontextusban megjelend informalis, bizalmi €s barati kapcsolatok
feltérképezésére is. A kutatds ezt a megkozelitést arra hasznalta, hogy megragadja, a
szocidlis intézményvezetok milyen szakmai bizalmi korben értelmezik a munkaval
kapcsolatos helyzeteket, és e koron beliil milyen ardnyban jelennek meg munkahelyi
baratok.

A szakmai bizalmas kapcsolatok méréséhez alkalmazott névgenerator és névértelmezd
eszkoz részletes leirdsa a Schutzmann €s munkatarsai (2025a) tanulmanyban olvashato.
A disszertacio ezért itt csak az eszkdz 1ényegi elemeit ismerteti. A szakmai bizalmas
kapcsolatokra vonatkoz6 adatokat visszaemlékezés alapi névgenerator modszerrel
gyljtotte a kérddiv (Burt et al., 2012, Pustejovsky & Spillane, 2009), amely az Egyesiilt
Allamok General Social Survey kérdezési logikéjara is épiil (Burt, 1978), és kifejezetten
a bizalmas, szakmai tartalmu személyes kapcsolatok feltérképezését célozta.

A vezetdi minta sajatossagai miatt a szakmai bizalmas kapcsolatok megjelolése nem
korlatozodott az intézmény vagy szervezet kozvetlen kornyezetére és fizikai hatéraira. A
szakirodalom szerint a vezetdi kapcsolati halo nem ér véget az intézményi hataroknal.
Carroll és Teo (1996) eredményei szerint a vezetOk tarsas haloi eltérd szerkezetet
mutatnak, és a munkdhoz kapcsolodoé relevans kapcsolatok egy része tulmutat a kozvetlen
szervezeti kozegen. A munkahelyi kapcsolathaldzatokkal foglalkozo kutatdsok arra is
utalnak, hogy a munkaval 0sszefiiggd kapcsolatok hatdsa nem szlikithetd le a kozvetlen
fizikai munkahelyi térre (Volmer & Wolff, 2018). A szervezeti hatarok atlépését vizsgalod
kutatasok ugyancsak azt hangstlyozzdk, hogy a komplex szakmai miikodés gyakran
egységek és szervezetek kozotti kapcsolodasokra épiil (van Wijngaarden et al., 2006), a
halézati eréforrasok pedig a munkéhoz kotédd lehetdségek és pozicidk szempontjabol
sem kozombosek (Blommaert et al., 2020). Ennek megfelelden a lekérdezés nem

szlikitette le elére a megnevezhetd személyek korét a kdzvetlen munkatarsakra, hanem
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lehetdvé tette, hogy a valaszadok szakmailag relevans, bizalmas kapcsolataik koziil barkit
megnevezzenek.

A bizalmasként megnevezett személyek jellemzoit, példaul nemiiket, életkorukat és
iskolai végzettségiiket, névértelmezd kérdések rogzitették (Stark, 2017). Emellett
eldontendd kérdés formajaban a valaszadok azt is jelezhették, hogy a megjeldlt bizalmast
baratnak tekintik-e. Ez az informacid képezte az elemzésekhez haszndlt munkahelyi
baratarany indikator alapjat.

Az elemzések soran nem a megnevezett baradtok abszolit szdma, hanem a baratarany,
vagyis az 0sszes megnevezett szakmai bizalmas kapcsolaton beliil baratként azonositott
személyek aranya keriilt bevonasra. Ennek oka, hogy a névgenerator legfeljebb o6t
személy megnevezésére adott lehetdséget (Merluzzi & Burt, 2013), mikozben a
valaszadok altal ténylegesen megadott kapcsolatok szama ettdl eltérhetett. A nyers
baratszam ezért nem tiikrozte volna megbizhatdan a halozat baratsagfokuszu jellegét, mig

az aranyositott mutatd lehetévé tette a kiilonbdzé méreti haldzatok dsszehasonlitasat.
3.7. Elokészito statisztikai elemzések

A statisztikai elemzések célja annak vizsgélata volt, hogy a munkahelyi kdvetelmények,
a stressz, a kiégés és a munkahelyi baratardny milyen Osszefiiggésrendszerben allnak
egymassal. Az elemzések az IBM SPSS Statistics 24.0 szoftverrel torténtek, az SPSS
PROCESS Macro 4.2-es verzidjaval kiegészitve (IBM Corp., 2016; Hayes, 2022).

Az elemzések elsd 1épéseként a vizsgalatba bevont valtozok leird statisztikai mutatoi
keriiltek meghatdrozéasra. Ennek soran az atlag, a szoras, a minimum és maximum érték,
valamint a ferdeség ¢és a csucsossdg mutatdl keriiltek kiszdmitasra, a valtozok
eloszlasanak attekintése céljabol.

Ezt kovetden korrelacios vizsgalatok torténtek a fobb kutatasi valtozok kozott, kiillonds
tekintettel a munkahelyi kdvetelmények, a stressz, a kiégés és a munkahelyi baratarany
kozotti bivarians kapcsolatokra. A valtozok eloszlasi sajatossagaitol fliggden Pearson-
vagy Spearman féle korrelacios egyiitthatok keriiltek alkalmazasra. Ezek az elemzések

alapoztak meg a késébbi moderalt mediacids modellek vizsgalatat.
3.8. Moderalt mediacios elemzés a PROCESS makro 59-es modelljével

A kutatas {6 elemzési keretét moderalt mediacios modellek adtak, amelyek alkalmasak

voltak arra, hogy a munkakodvetelmények, a stressz, a kiégés és a munkahelyi baratarany
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Osszefiiggései egylittesen keriiljenek vizsgalatra. Az elemzések az SPSS PROCESS
Macro 4.2-es verziojaval késziiltek, a Hayes-féle 59-es modelltipus alkalmazésaval,
amely olyan elrendezések vizsgalatara alkalmas, ahol a mediacios Osszefiiggés tobb
pontjan is megjelenhet moderacid (Hayes, 2022). A statisztikai elemzések soran
alkalmazott elméleti alapot a Schutzmann és munkatarsai (2025a) altal bemutatott
kapcsolathaldzati-pszichoszocidlis konstrukcid adta, amely a mennyiségi kovetelmények,
a stressz, a kiégés ¢és a munkahelyi baratarany osszefliggéseit vizsgalja. A disszertacio a
gyakorlatban a fenti elemzés kiterjesztése. A modellekben a prediktorvaltozd szerepét
minden esetben egy adott munkakdvetelmény toltotte be. Kiilon modell kertilt becslésre
a mennyiségi kovetelmények, az érzelmi terhelés, a szerepkonfliktus és a munka-csalad
konfliktus esetében. A mediator a stressz, a kimeneti valtozo a kiégés, a moderator pedig
a munkahelyi baratok aranya volt. A modellek az elméleti keretben kijelolt ttvonalak
empirikus  vizsgalatara szolgaltak, Osszhangban a 2. 4brdaban bemutatott
modellspecifikacidval.

A becslések sordn a kozvetlen, a kozvetett és a moderacios Osszefliggések egyarant
vizsgalatra keriiltek. A modellek az X>M, M=2>Y és XY utvonalak mellett az
XXW2M, XxW-2Y és MxW->Y interakcios kapcsolatokat is tartalmaztak. Ennek
megfeleléen vizsgalhatdva valt, hogy a munkakovetelmények miként fliggenek 6ssze a
stresszel és a kiégéssel, és az 1s, hogy ezek az Osszefiiggések a munkahelyi baratarany
kiilonb6zd szintjein miként alakulnak. A folyamatos valtozok a modellezés el6tt
kozépérték koré keriiltek kozpontositasra. A kozvetett hatasok becslése 95 szazalékos
bootstrap konfidenciaintervallumokkal tortént, 5000 jra-mintavételezés alkalmazéasaval.
Az interakciok értelmezés€hez a moderator alacsony, kdzepes €s magas szintjein simple
slope elemzés késziilt, a munkahelyi baratarany 16., 50. és 84. percentilisein. A moderalt
medidcids elemzés a keresztmetszeti kutatasi tervhez igazodva asszocidcids logikdban
keriilt értelmezésre. A modellek ezért nem oksagi bizonyitdsra, hanem az elméletileg
feltételezett kapcsolati mintazatok empirikus vizsgalatara szolgaltak. A modellekben
szerepld valamennyi Utvonalhoz kapcsolddik hipotézis vagy kutatasi kérdés, melyek

Osszefoglalasat a 3. tablazat tartalmazza.
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3. tablazat: A modellekben szerepld utvonalak attekintése

Utvonal Leiras Kapcsolat
a o , . e .
X — M A munkakdvetelmények €s a stressz kozotti 6sszefliggés H1
M — Y A stressz és a kiégés kozotti Osszefiiggés H2
c’ A munkakdvetelmények €s a kiégés kozotti kozvetlen
e s H3
X—-Y Osszefiiggés
a*b A munkakdvetelmények és a kiégés kozotti, stresszen 14
X->M->Y keresztiili kdzvetett 6sszefiiggés
W o M A munkahelyi baratarany és a stressz kozotti osszefiiggés K3
W o Y A munkahelyi baratarany és a kié¢gés kozotti 6sszefliggés K4
XW1 A munkakovetelmények és a munkahelyi baratarany K1
XxW—>M interakcidja a stresszel valo O0sszefiiggésben
XW» A munkakovetelmények és a munkahelyi baratarany K2
XxW-—oY interakcidja a kiégéssel valo 0sszefliggésben
mw stressz és a munkahelyi baratarany interakcioja a kiégéssel HS
MxW-o-Y valo Osszefiiggésben
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4. EREDMENYEK
4.1. A mintat leiré valtozok kapcsolata

A hattérvaltozok kozotti Osszefiiggések vizsgalata azt mutatta, hogy az életkor tobb
munkatapasztalati mutatoval is pozitiv kapcsolatban allt. A legerdsebb egyiittjaras az
¢életkor és az 0sszes munkaban toltott év kozott mutatkozott, de a vezetoi évek, valamint
a jelenlegi munkahelyen eltoltott id6 mutatdi is szignifikdns Osszefiiggést jeleztek. A
vezetdi tapasztalathoz kapcsolodd iddévaltozok egymassal is kozepes vagy erds
kapcsolatban alltak. A nem ¢és az iskolai végzettség kapcsolatai ezzel szemben tobbnyire
gyengék vagy nem szignifikansak voltak (4. tdblazat). Az eredmények Osszességében arra
utalnak, hogy a munkatapasztalat kiilonb6z0 mutatdi részben atfedé informaciot
hordoznak, ezért a tovabbi modellekben a kor hasznalata indokoltabbnak tlint kdzponti

hattérvaltozoként.

4. tablazat: A hattérvaltozok kozotti korrelacios egyiitthatok (N = 449 £06)

1 2 3 4 5 6

1 Nem
2 Kor 0,057
3 Iskolai végzettség -0,074 0,091

. 0,757*
4 Munkévek 0,052 . -0,014

weor 0,392* 0,120 0,449*
5 Vezetdi évek -0,018 . . N

. ; 0,241* 0,299* 0,452*

6 Jelenlegi munkahely munkaévek | 0,048 . 0,043 N
7 Jelenlegi munkahely vezetoi 17%* 299% 41% 4%

£ y 0,013 2’3 ! 0,079 g’ 99 2’7 2’67

évek
Megjegyzés. Az egyiitthatok az 1-3 szamu valtozok esetében Spearman-féle rangkorrelaciok , a 4 -7
valtozok esetén Pearson-féle korrelacios egyiitthatok. p < 0,05 esetén *; p < 0,01 esetén **. Csak a matrix
fels6 haromszoge kertilt feltiintetésre, az atld és ismétlodo értékek kihagyasra keriiltek.

4.2. A modellek valtozoinak leiro statisztikai és korrelacios vizsgalatai

A modellekben szerepld valtozok leird statisztikait és osszefliggéseit az 5. tablazat és 11.
tablazat mutatja be. A munkahelyi baratarany valtozo sajatossaga, hogy aranymutatoként
a megnevezett szakmai bizalmas kapcsolatok teljes szamabol és az ezen beliil baratként
azonositott személyek szamabol képzddik. Ezért az elemzésben a két komponensvaltozo,
az Osszes bizalmas kapcsolat szdma ¢€s a bardtok szdma is kiilon bemutatasra kertiil. A
kovaridnsok (nem, az ¢letkor €és az iskolai végzettség) leiro statisztikait a 3.3 fejezet

részletezi.
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4.2.1. A prediktor valtozok leiro statisztikai

A mintdban a mennyiségi kovetelmények skala (a skala értékkészlete 0-100) eloszlasa a
szimmetrikushoz koézeli, ferdeség enyhén pozitiv volt [S = 0,15], ami azt jelzi, hogy
valamivel tobb valaszadd szamolt be a minta atlagnal alacsonyabb terhelésrdl, és a
sz€lsOséges értékeket a kevesebb extrém magas terhelésrél beszamold személyek adtak.
A csucsossagi érték alapjan [K = 0,11] az eloszlas kozel normalisnak tekinthetd, igy a
valtoz6 jol alkalmazhatd a tovabbi elemzésekhez. A valtozo atlaga 46,88 mérsékelt
szorassal (SD =17,71) (5. tablazat).

Az érzelmi terhelés skala értékeinek eloszlasa enyhén negativ [S = -0,22], azaz a
valaszadok korében valamivel tobben szamoltak be magasabb érzelmi terhelésrél. A
valtozo eloszlésa enyhén cstcsosabb [K = 0,29]. A valtozoé atlaga 65,27, a szoras kdzepes
mérteklt (SD = 13,83), azaz az érzelmi terhelés megélésében mérsékelt szorddas
figyelheté meg. Osszességében az eloszlas statisztikailag kozeliti a normalitast, igy az
érzelmi terhelés mértéke viszonylag kiegyensulyozott képet mutat (5. tablazat). A
szerepkonfliktus skala leiro statisztikai kiegyensulyozott eloszlast mutatnak. A ferdeség
értéke elhanyagolhato [S = 0,02], a csucsossag [K = 0,07] pedig normal eloszlashoz
kozeli. A valtozo atlaga 50,13, szérasa mérsékelt (SD = 16,28). A skala eloszlasa tehat
statisztikai szempontbol megfelel a tovabbi elemzések feltételeinek (5. tablazat). A
munka-csalad konfliktus skala leird statisztikai mutatoi kiegyensulyozott, széles eloszlast
tikroznek. A ferdeség [S = -0,01] alapjan nincs szadmottevd torzulds sem a magasabb,
sem az alacsonyabb pontszdmok irdnyaba. A csucsossag enyhén lapos [K = -0,93]. A
valtozo atlaga 52,17, viszonylag nagy szorasa (SD = 26,62) alapjan a valaszadok kozott
eltérések voltak a munka €és a magéanélet kozotti konfliktus megélésében (5. tablazat).

5. tablazat: A prediktor valtozok leiro statisztikai mutatoi (N = 449 £6)

Mennyiségi .
kovetelménye Erzelmi Szerep- Munka-csalad
Mutato k terhelés konfliktus konfliktus
Atlag 46,88 65,27 50,13 52,17
Szoras 17,71 13,83 16,28 26,62
Ferdeség 0,15 -0,22 0,02 -0,01
Ferdeség standard hibaja 0,12 0,12 0,12 0,12
Cslicsossag 0,11 0,29 0,08 -0,93
Csﬁcsoss.ég“standard 0.23 0.23 0.23 0.23
hibaja
Minimum 0 18,75 6,25 0
Maximum 100 100 93,75 100
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4.2.2. A mediator valtozo leiro statisztikai

A modellekben minden esetben a stressz toltotte be a mediator valtozo szerepét. A stressz
skala leir6 mutatoi alapjan az eloszlas kozel normalisnak tekinthetd. A ferdeség enyhén
pozitiv [S = 0,25], kis mértékben nagyobb ardnyban fordultak eld alacsonyabb
stresszértékek. A csticsossag értéke [K = 0,05] gyakorlatilag nulla, ami azt jelzi, hogy az
eloszlas formdja hasonld a normadleloszlashoz (6. tadblazat). A valtozo atlaga 42,55,
szorasa (SD = 18,99) alapjan a stresszértékek mérsékelt szorédast mutatnak a valaszadok

korében.

6. tablazat: A mediator valtozoé stressz skala leird statisztikai mutatoi (N = 449 {6)

Mutato Erték

Atlag 42,55

Szoras 18,99
Ferdeség 0,25
Ferdeség standard hibaja 0,12
Cslcsossag 0,05
Csucsossag standard hibéja 0,23

Minimum 0

Maximum 100

4.3. A moderator valtozo leiro statisztikai

A moderatorvaltozoként vizsgalt baratarany egy szamitott aranymutat6, amely azt fejezi
ki, hogy a valaszadok szakmai bizalmas kapcsolataik koziil hanyat azonositottak
baratként is. Mivel a mutatdé két komponensbdl (az Osszes megnevezett bizalmas
kapcsolat és az ezek koziil baratként jeldltek szama) képzddik, az értelmezhetdség
érdekében eldszor kiilon bemutatom e két valtozd leird jellemzdit és gyakorisagi

eloszlasat.

A mintdban a vezetdk atlagosan 2,69 {6t neveztek meg szakmai bizalmasként (pCDN —
personal Core Discussion Network) (SD = 1,31). A skala 1 és 5 kozott mozgott, mivel
maximum 6t személy megnevezésére volt lehetdség. A ferdeség pozitiv [S = 0,44], vagyis
kissé tobben jeloltek meg kevesebb kapcsolatot (1-2 £6), mig a csucsossag negativ [K =
-0,88], azaz az eloszlas laposabb a normaleloszlasndl. A leggyakoribb valasz a 2 6
bizalmas megjeldlése volt (31,2%), ezt kovette a 3 £6 (23,2%). A valaszadok 6tdde (20%)
csak 1 fét adott meg, mig a maximalis 5 kapcsolatrdl a minta 14,7%-a szamolt be. Igy
ugyan voltak magas szamu bizalmassal rendelkezd vezetdk a mintdban, a tobbség

viszonylag sziik bizalmasi korre hagyatkozott (7. tdblazat és 9. tablazat).
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7. tablazat: A szakmai bizalmas kapcsolatok gyakorisagi eloszlésa (6, szdzalék) mutatoi
(N =449 £06)

pCDN 6 %
1 90 20
2 140 31,2
3 104 232
4 49 10,9
5 66 14,7

A munkahelyi baratok szdma a vezetdi kapcsolathdlozatok egyik kulcsmutatdja, amely
azt tiikrozi, hogy a vélaszadok hany bizalmas kapcsolatukat tekintik egyben barati
jellegiinek is. A mintaban a valaszadok atlagosan 1,10 f6 szakmai bizalmast jeldltek meg
baratként (SD = 1,12). A legnagyobb aranyt a vezetok kozott a 0 munkahelyi baratot
megjelolok képviselték (38,5%), ket kdvették az 1 baratot jelolok (28,3%). Kettd vagy
harom baratot kisebb aranyban neveztek meg (20,9% ¢és 8,9%), mig a legmagasabb
baratszam a 4 f6 volt, melyet a minta minddssze 3,3%-a jeldlt. (8. tablazat és 9. tablazat).

8. tablazat: A baratszdm gyakorisagi eloszlasa (f0, szazalék) mutatoi (N = 449 £06)

Baratszam fo %
0 173 38,5
1 127 28,3
2 94 20,9
3 40 8.9
4 15 3,3

A munkahelyi bardtok ardnya egy szazalékos ardnymutatd, amely azt fejezi ki, hogy a
valaszadok a megnevezett szakmai bizalmas kapcsolataik hany szazalékat azonositottak
baratként. A mutat6 atlagos érteke 42%, azaz egy atlagos valaszad6 a megjeldlt szakmai
bizalmasaik kozel felét baratnak is tartotta. A szoras 40 szazalékpont, amely magas
valtozékonysagot jelez, tehat a valaszadok kozott rendkiviil eltérd volt az, hogy mennyire
baratiak a munkahelyi bizalmas kapcsolataik (9. tdblazat).

9. tablazat: Az Osszes megjelolt szakmai bizalmas kapcsolat (pCDN), a munkahelyi
baratok szama ¢és a munkahelyi baratok aranya valtozok leird statisztikai mutatol (N =
449 £6)

Mutato pCDN Baratszam Baratarany

Atlag 2,69 1,1 42,1

Szoras 1,31 1,12 40,25

Ferdeség 0,44 0,77 0,31
Ferdeség standard hibaja 0,12 0,12 0,12
Cstlicsossag -0,88 -0,25 -1,47
Csticsossag standard hibaja 0,23 0,23 0,23

Minimum 1 0 0
Maximum 5 4 100
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4.4. A Kimeneti valtozo leiro statisztikai

A COPSOQ II. kérd6iv alapjan mért kiégés skala az érzelmi és fizikai kimeriiltség,
valamint az altalanos pszichés megterheltség mértékét szamszerlsiti. A vizsgalati minta
(N =449) adatai szerint a valaszadok atlagos kiégési pontszama 49,18 volt (SD = 20,83).
A ferdeség [S = 0,10] és csucsossag [K = -0,08] mutatok értékei alapjan a valtozo
eloszlasa kozelit a normaleloszlashoz. A skala minimumértéke 0, mig a maximum 100

volt, vagyis az Osszes lehetséges valaszkategdoria megjelent az adatokban (10. tablazat).

10. tablazat: A kié¢gés (Burnout) skala leird statisztikai mutatoi (N = 449 £6)

Mutato Erték
Atlag 49,18
Szoras 20,83
Ferdeség 0,1
Ferdeség standard hibaja 0,12
Csucsossag -0,08
Csucsossag standard hibéja 0,23
Minimum 0
Maximum 100

4.5. A modellek valtozoinak korrelacios vizsgalata

A modellbe bevont valtozok korrelacids elemzése Pearson-, illetve Spearman korrelacios
egylitthatok alapjan tortént. A prediktorvaltozok (mennyiségi kovetelmények, érzelmi
terhelés, szerepkonfliktus és munka-csaldd konfliktus) kozott kozepes erdsségii, pozitiv
korrelaciok mutatkoztak. A legerdsebb Osszefliggés a mennyiségi kovetelmények és a
munka-csalad konfliktus kozott volt megfigyelhetd (r = 0,46), mig a tobbi kapcsolat r =
0,28-0,42 kozott alakult.

A mediator szerepét betoltd stressz skala valamennyi prediktorral szignifikéns,
jellemzden kozepes korrelaciot mutatott (r = 0,23-0,43), legerésebben a munka-csalad
konfliktussal (r=0,43). A kimeneti valtozoként szerepld kiégés skala a prediktorok koziil
az érzelmi terheléssel nem mutatott szignifikans egyiittjardst, mig a mennyiségi
kovetelményekkel (r = 0,15) és a szerepkonfliktussal (r = 0,13) gyenge, a munka-csalad
konfliktussal pedig kozepes korrelacidt (r = 0,29) mutatott. A stressz €s kiégés kozotti
kapcsolat kézepesen erds (r = 0,45).

A moderator valtozd, a munkahelyi bardtarany, viszonylag gyenge korrelacidokat mutatott
a legtobb valtozoval. A prediktorok koziil kizardlag az érzelmi terheléssel volt

szignifikans pozitiv kapcsolata (r = 0,14). A baratarany ¢€s a stressz kdzott gyenge negativ
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Osszefliggés mutatkozott (r = -0,12), mig a baratarany és a kiégés kozotti kapcsolat
gyenge ¢€s negativ irdnyu (r = -0,27).

A kontrollvaltozok — a kor, a nem ¢€s az iskolai végzettség — csak gyenge vagy nem
szignifikans korreldciot mutattak a modellek valtozoival, igy bevonasuk elsésorban
statisztikai kontrollfunkcidt toltdtt be. A korrelacids elemzés eredményei megerdsitik a
modellekben feltételezett irdnyokat: a munkahelyi kovetelmények és a stressz, valamint
a stressz ¢és a kiégés kozott pozitiv, mig a munkahelyi baratarany és a kiégés kozott

negativ egyiittjaras figyelhetd meg.

11. tablazat: A modellvaltozok és hattérvaltozok kozotti korrelacios egyiitthatok (N =
449 £6)

1 2 3 4 5 6 7 8 9
1 Mennyiségi kovetelmények
2 Erzelmi terhelés 0,28
3 Szerepkonfliktus 0,34™ 0,35
4 Munka-csalad konfliktus | 0,46™ 0,42" 0,32™
5 Stressz 0,25 023" 0,27 0,43™
6 Kiégés 0,14™ 0,04 0,13™ 029" 045"
7 Munkahelyi barat arany | 0,01 0,14 0,03 0,03 -0,12" -0,27"
8 Kor 0,05 0,04 -0,05 006 -005 -0,03 -0,11"
9 Nem 0,05 0,03 -0,09 -0,01 -0,03 -0,01 0,05 0,05
10 Iskolai végzettség 0,02 0,05 -0,01 0,01 -002 -0,01 -0,04 0,08 -0,09

Megjegyzés. Az egyiitthatok az 1-7 szamu valtozok esetében Pearson-féle korrelaciok, a 8 -10 valtozok
esetén Spearman-féle rangkorrelaciok. p < 0,05 esetén *; p< 0,01 esetén **. Csak a matrix felsd
haromszoge keriilt feltiintetésre, az atlo és ismétlddo értékek kihagyasra keriiltek.
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4.6. A moderalt mediacios modellek eredményei

4.6.1. A mennyiségi kovetelmények, a stressz és a kiégés kapcsolata moderalt
mediiaciés modellben, a munkahelyi barati kapcsolatok aranyanak moderalo
szerepével

A modell azt vizsgalta, hogy a mennyiségi kovetelmények (Xi) milyen Osszefiiggést
mutatnak a stresszel (M) és a kiégéssel (Y), tovabba, hogy a stresszen keresztiil
kimutathat6-e kozvetett kapcsolat a kiégés irdnyaba. A modell arra is kiterjedt, hogy a
munkahelyi barati kapcsolatok aranya (W) moddositja-e a mennyiségi kovetelmények és
a stressz, a stressz €s a kiégés, illetve a mennyiségi kovetelmények és a kiégés kozotti
Osszefiiggéseket (12. tablazat).

A stresszhez kapcsolodo utvonalak

A modellben a mennyiségi kovetelmények és a stressz kozott szignifikdns pozitiv
Osszefiiggés mutatkozott (@ Utvonal). Ez arra utal, hogy a magasabb mennyiségi
kovetelményekkel jellemzett vezetdi helyzetekhez magasabb megélt stressz tarsult. A
munkahelyi baratarany ¢€s a stressz kozott ezzel parhuzamosan negativ dsszefiiggés volt
megfigyelhetd, vagyis a magasabb baratarany alacsonyabb stresszértékekkel jart egytitt
(w; utvonal). A mennyiségi kdvetelmények és a munkahelyi baratarany interakcidja (xw;
utvonal) ugyanakkor nem bizonyult szignifikdnsnak, ezért a mennyiségi kdvetelmények
¢és a stressz kozotti kapesolat erdssége a baratarany kiillonb6zé szintjein nem mutatott
érdemi eltérést. A modell ezen része tehat arra utal, hogy a mennyiségi kovetelmények €s
a stressz kozotti kapcsolat stabil mintdzatot kovetett, mikdzben a baratardny 6nallo
valtozoként kapcsolddott a stressz alacsonyabb szintjéhez (12. tablazat).

A kiégéshez kapcsolodo utvonalak

A stressz €s a kiégés kozott szignifikans pozitiv 6sszefiiggés mutatkozott a b utvonalon,
vagyis a magasabb stresszszint magasabb kiégési értékekkel jart egyiitt. A mennyiségi
kovetelmények és a kiégés kozotti kozvetlen ¢’ Gitvonal nem bizonyult szignifikansnak,
igy a modellben a mennyiségi kovetelmények nem mutattak 6nallé kozvetlen kapcsolatot
a kiégéssel. A munkahelyi baratarany és a kiégés kozott ezzel szemben negativ,
szignifikans Osszefliggés volt megfigyelhetd a w2 utvonalon. Ez a mintdzat azt jelzi, hogy
a magasabb barataranyu vezetOk korében alacsonyabb kiégési értékek jelentek meg. A
mennyiségi kovetelmények €s a munkahelyi bardtarany interakcidja a kiégés kozvetlen

eldrejelzésében (xw; utvonal) ebben a modellben sem volt szignifikans, tehat a baratarany
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nem modositotta a mennyiségi kovetelmények és a kiégés kozotti kdzvetlen kapcsolatot
(12. tablazat).

Kozvetett osszefiiggések és moderalt mediacio

A modell alapjan a mennyiségi kovetelmények és a kiégés kozotti kozvetett kapcsolat a
stresszen keresztiil kimutathat6 volt. Ez arra utal, hogy a mennyiségi kovetelmények és a
kiégés kozotti osszefliggés a modellben elsdsorban a stressz kdzbeiktatdsaval rajzolodott
ki. A stressz és a kiégés kozotti utvonalon a munkahelyi baratarany moderaciods szerepe
szignifikansnak bizonyult, vagyis e kapcsolat eréssége a baratarany eltérd szintjein nem
azonos mintdzatot mutatott. A kozvetett Osszefliggések ezért a bardtarany kiilonb6zo
szintjein kiilon is bemutatésra kertiltek a 12. tablazatban.

12. tablazat: 1 Modell A mennyiségi kdvetelmények (X) a stressz (M) ¢és a kiégés (Y)
kapcsolata moderalt mediacios modellben, a munkahelyi barati kapcsolatok aranyanak
(W) moderal6 szerepével (N = 449 10).

Utvonal | Magyarazat b SE(b) p Clss
a Xi— M 0,27 0,05 0,001 0,17 0,37
wl W— M -0,06 0,02 0,006 -0,10 -0,02
XWj XixW—M 0,01 0,01 0,604 - 0,01 0,03
XW2 XixW—Y -0,01 0,01 0,290 -0,01 0,01
c’ Xi—Y 0,05 0,05 0,313 -0,05 0,15
b M—>Y 0,47 0,05 0,001 0,37 0,56
w2 W—Y -0,12 0,02 0,001 -0,16 -0,08
mw MxW — Y 0,03 0,01 0,020 0,01 0,01

A stressz (M) és kiégés(Y) kapcsolata a munkahelyi baratarany (W) Kiilonb6z6 értékein
(simple slope analizis az M — Y ttvonalra)

W percentilis b SE(b) p Clss
16 0,35 0,06 0,001 0,22 0,47
50 0,44 0,05 0,001 0,35 0,53
84 0,63 0,09 0,001 0,45 0,80

A mennyiségi kovetelmények X: — M — Y stresszen Keresztiili (indirekt) kapcsolata a
kiégéssel kiilonb6z6 baratarany értékeknél (moderalt mediacio)

W percentilis b SE(b) P Clss
16 0,09 0,04 <0,05 0,02 0,17
50 0,12 0,03 <0,05 0,06 0,18
84 0,19 0,05 <0,05 0,09 0,30

Megjegyzés. A statisztikai becslések Hayes-féle PROCESS Model 59 alapjan késziiltek. Minden folyamatos valtozo
kozépérték kore lett kozpontositva (mean-centered) az interakcios hatasok modellezése eldtt. A kdzvetett hatdsok 95%-
os bootstrap konfidenciaintervallumait 5000 mintaval szdmoltam. A moderator percentilis értékei: a 16 percentilis W=
- 42,10, amely 0 % munkahelyi barataranynak felel meg, az 50-es percentilis W = - 8,77, amely 36,67 % munkahelyi
barat aranynak felel meg, valamint a 84-es percentilis W = 57,90, amely 100 % munkahelyi barat aranynak felel meg.
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Simple slope elemzés

A simple slope elemz¢s azt mutatta, hogy a stressz és a kiégés kozotti pozitiv kapcsolat a
munkahelyi baratarany valamennyi vizsgalt szintjén fennallt, ugyanakkor a kapcsolat
meredeksége a kiilonb6zo baratarany szinteken eltérden alakult. A grafikus bemutatas
ezért indokolt, mert jol szemlélteti azt a mintazatot, amelyet a tablazatos (12. tablazat)
eredmények is jeleznek. A gyakorlati értelmezhetdség tamogatasara, a grafikus dbrazolas
soran alkalmazott baratarany-kategoriak eltérnek a modellekben szerepld simple slope
elemzések percentilis-alapti bontasatol. A 3. abra megjelenitett felosztds nemcsak
statisztikai, hanem életszerii kategoridkat is jelol: a 0% baratarany a ,,barat nélkiili”
vezetOket mutatja — azokat, akik a munkahelyi bizalmas kapcsolataik kozott egyetlen
baritot sem azonositottak; az 1-99% kozotti tartomanyba azok a vezetdk tartoznak,
akiknek van legalabb egy baratjuk a bizalmas halozatukban; mig a 100% baratarany
azokat jelzi, akiknek minden bizalmasa baratként is funkcional. Ez a kategorizalas a valds
kapcsolathaldzati mintazatokat tiikrozi, és a pusztan percentilis-alapt felosztashoz képest
lényegesen intuitivabb ¢€s interpretalhatobb keretet biztosit az eredmények vizudlis
bemutatasdhoz. Az dbrazolas alapja a Schutzmann és munkatarsai (2025) altal publikalt

simple slope elemzés grafikus megjelenitése (3. abra).
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3. abra: A stressz és a kiégés kozotti kapcesolat alakuldsa a munkahelyi barati kapcsolatok
aranyanak harom szintjén.



A simple slope elemz¢s azt mutatta, hogy a stressz és a kiégés kozotti pozitiv kapcsolat a
munkahelyi bardtarany valamennyi vizsgélt szintjén fennallt, ugyanakkor a kapcsolat
mintdzata a grafikus abrazolasban pontosabban is kirajzolodott. A 3. dbra alapjan azonos
stresszszintek mellett a legmagasabb kiégési értékek a barat nélkiili, 0 szazalékos
baratarannyal jellemzett vezetOknél jelentek meg. Az 1 ¢és 99 szdzalék kozotti
baratarannyal rendelkezd vezetdk gorbéje ez alatt helyezkedett el, mig a 100 szazalékos
baratarannyal jellemzett csoportban alacsonyabb kiégési értékek voltak megfigyelhetok.
A csoportok kozotti eltérés els6sorban az alacsonyabb stressztartomanyban volt
markansabb, mig magasabb stresszszinteknél a gorbék kozotti tavolsag csokkent. A
grafikus bemutatas igy azt szemlélteti, hogy a stressz és a kiégés kapcsolata a baratarany
eltérd szintjein nem azonos lefutdst mutatott (3. abra, 16. tdblazat).
4.6.2. Az érzelmi terhelés, a stressz és a Kkiégés kapcsolata moderalt mediacios
modellben, a munkahelyi barati kapcsolatok aranyanak moderalé szerepével
A maésodik modell azt vizsgalta, hogy az érzelmi terhelés esetében is hasonld
Osszefiiggésrendszer rajzolodik-e ki a stressz, a kiégés és a munkahelyi barati kapcsolatok
aranya kozott. A modellben a prediktorvaltozo az érzelmi terhelés (X2) volt, a mediator a
stressz (M), a kimeneti valtozo a kiégés (Y), a moderator pedig a munkahelyi barati
kapcsolatok ardnya (W). Az eredmények részletes statisztikai mutatoit a 13. tablazat
tartalmazza.
A stresszhez kapcsolodo utvonalak
Az érzelmi terhelés és a stressz kozott az a utvonalon szignifikéns pozitiv 0sszefliggés
mutatkozott. Ez arra utal, hogy a magasabb érzelmi terheléssel jellemezhetd vezetdi
helyzetekhez magasabb megg¢lt stressz tarsult. A munkahelyi baratarany és a stressz
kozott a wy utvonalon negativ Gsszefliggés jelent meg, vagyis a magasabb barataranyt
vezetdk korében alacsonyabb stresszértékek voltak megfigyelhetdk. Az érzelmi terhelés
¢s a munkahelyi baratarany interakcidja az xw; utvonalon nem volt szignifikans, ezért az
érzelmi terhel€s és a stressz kozotti kapcsolat erdssége a baratarany kiilonbozd szintjein
nem mutatott érdemi eltérést (13. tablazat).
A kiégéshez kapcsolodo utvonalak
A stressz ¢és a kiégés kozott a b itvonalon pozitiv, szignifikans dsszefliggés mutatkozott.
A magasabb stresszszinthez magasabb kiégési értékek tarsultak. Az érzelmi terhelés és a

kiégés kozotti kozvetlen kapcesolat a ¢’ Gtvonalon nem bizonyult szignifikansnak, vagyis
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a modellben az érzelmi terhelés nem mutatott 6nallo kozvetlen 6sszefiiggést a kiégéssel.
A munkahelyi bardtarany és a kiégés kozott a w: ttvonalon negativ, szignifikans
Osszefliggés jelent meg, tehat a magasabb barataranyu vezetok korében alacsonyabb
kiégési értékek voltak megfigyelhetok. Az érzelmi terhelés és a baratarany interakcidja a
kiégés kozvetlen Osszefiiggésében az xw: Utvonalon nem volt szignifikans, igy a
baratarany ebben a modellben sem modositotta az érzelmi terhelés és a kiégés kozotti
kozvetlen kapcsolatot (13. tablazat).

Kozvetett osszefiiggések és moderalt mediacio

Az érzelmi terhelés és a kiégés kozotti kozvetett Gsszefiiggés az Xo>M—=2>Y indirekt
utvonalon, vagyis a stresszen keresztiil kimutathaté volt. Ez azt jelzi, hogy az érzelmi
terhelés és a kiégés kozotti kapcsolat ebben a modellben elsésorban a stressz
kozbeiktatdsaval rajzolodott ki. A stressz €s a kiégés kozotti kapcsolatot az mw Gitvonalon
a munkahelyi baratarany szignifikdnsan moddositotta, vagyis e kapcsolat erdssége a
baratarany eltérd szintjein nem azonos mintazatot mutatott. A kozvetett dsszefliggések
ezért itt is kiilon bemutatésra kertiltek a 13. tablazatban.

Simple slope elemzés

A simple slope elemzés azt mutatta, hogy a stressz €s a kiégés kozotti pozitiv kapesolat a
munkahelyi bardtarany mindharom vizsgalt szintjén fennallt. A kapcsolat meredeksége
ugyanakkor a baratarany eltéré szintjein kiilonbozdéen alakult, ami 6sszhangban all a
moderacids utvonal eredményével. Ebben a modellben kiilon grafikus dbra nem szerepel,
de a 13. tablazat alapjan ugyanaz a tendencia figyelheté meg, amely az el6z6 modellben
a grafikus megjelenitésben is kirajzolddott, vagyis a stressz és a kiégés Osszefliggése a

baratarany kiilonb6z0 szintjein nem azonos lefutast mutatott.
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13. tablazat: 2 Modell Az érzelmi terhelés (X2) a stressz (M) €s a kiégés (Y) kapcsolata
moderalt mediaciés modellben, a munkahelyi barati kapcsolatok aranyanak (W)
moderald szerepével (N = 449 16).

Utvonal | Magyarazat b SE(b) p Clos
a Xo—->M 0,35 0,06 0,001 0,23 0,48
wl W ->M -0,08 0,02 0,001 -0,12 -0,03
xXwi XoxW —-M -0,01 0,01 0,871 -0,01 0,01
xXw2 XoXW —»'Y 0,01 0,01 0,519 -0,02 0,04
c’ Xo—Y -0,04 0,06 0,507 -0,17 0,08
b M-—>Y 0,48 0,05 0,001 0,39 0,58
w2 W-Y -0,12 0,02 0,001 -0,16 -0,07
mw MxW —'Y 0,02 0,01 0,038 0,01 0,04

A stressz (M) és kiégés(Y) kapcsolata a munkahelyi baratarany (W) Kiilonb6z6 értékein
(simple slope analizis az M — Y ttvonalra)

W percentilis b SE(b) p Cls
16 0,38 0,06 0,001 0,25 0,50
50 0,46 0,05 0,001 0,37 0,55
84 0,62 0,09 0,001 0,45 0,80

Az érzelmi terhelés X; — M — Y stresszen Kkeresztiili (indirekt) kapcsolata a kiégéssel
kiillonb6z6 baratarany értékeknél (moderalt mediacio)

W percentilis b SE(b) P Clos
16 0,14 0,05 <0,05 0,06 0,25
50 0,17 0,04 <0,05 0,10 0,25
84 0,21 0,08 <0,05 0,07 0,38

Megjegyzés. A statisztikai becslések Hayes-féle PROCESS Model 59 alapjan késziiltek. Minden
folyamatos valtozo kdzépérték koré lett kozpontositva (mean-centered) az interakcios hatdsok modellezése
elétt. A kozvetett hatasok 95%-os bootstrap konfidenciaintervallumait 5000 mintaval szamoltam. A
moderator percentilis értékei: a 16 percentilis W= - 42,10, amely 0 % munkahelyi barataranynak felel meg,
az 50-es percentilis W = - 8,77, amely 36,67 % munkahelyi barat aranynak felel meg, valamint a 84-es
percentilis W = 57,90, amely 100 % munkahelyi barat aranynak felel meg.
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4.6.3. A szerepkonfliktus, a stressz és a kiégés kapcsolata moderalt mediacios
modellben, a munkahelyi barati kapcsolatok aranyanak moderalod szerepével

A harmadik modell a szerepkonfliktus, a stressz, a kiégés és a munkahelyi barati
kapcsolatok aranya kozotti 6sszefliggéseket vizsgalta. A modellben a prediktorvaltozo a
szerepkonfliktus (X3) volt, a mediator a stressz (M), a kimeneti valtozé a kiégés (Y), a
moderator pedig a munkahelyi barati kapcsolatok aranya (W). Az eredmények részletes
statisztikai mutatdit a 14. tablazat tartalmazza, ezért az alabbi szoveg itt is elsdsorban az
Osszefiiggések szerkezetének Osszefoglalasara koncentral.

A stresszhez kapcsolodo utvonalak

A szerepkonfliktus és a stressz kozott az a Gtvonalon szignifikans pozitiv 0sszefliggés
mutatkozott. Ez arra utal, hogy a magasabb szerepkonfliktussal jellemezhetd vezetdi
helyzetekhez magasabb megélt stressz tarsult. A munkahelyi baratardny €s a stressz
kozott a w; utvonalon negativ Osszefiiggés jelent meg, vagyis a magasabb barataranyt
vezetok korében alacsonyabb stresszértékek voltak megfigyelhetdk. A szerepkonfliktus
¢s a munkahelyi baratarany interakcidja az xw; utvonalon nem bizonyult szignifikansnak,
ezért a szerepkonfliktus €s a stressz kozotti kapcsolat erdssége a baratarany kiilonb6zo
szintjein nem mutatott érdemi eltérést (14. tablazat).

A kiégéshez kapcsolodo utvonalak

A stressz és a kiégés kozott a b Gtvonalon pozitiv, szignifikans dsszefiiggés mutatkozott.
A magasabb stresszszinthez magasabb kiégési értékek tarsultak. A szerepkonfliktus €s a
kiégés kozotti kozvetlen kapcesolat a ¢’ Gtvonalon nem bizonyult szignifikansnak, vagyis
a modellben a szerepkonfliktus nem mutatott 6nallo kozvetlen osszefiiggést a kiégéssel.
A munkahelyi baratarany és a kiégés kozott a w: Utvonalon negativ, szignifikans
Osszefliggés jelent meg, tehat a magasabb bardtardnyu vezetdk korében alacsonyabb
kiégési értékek voltak megfigyelhetok. A szerepkonfliktus €s a baratarany interakcioja a
kiégés kozvetlen Osszefiiggésében az xw: Utvonalon nem volt szignifikans, igy a
baratarany ebben a modellben sem moédositotta a szerepkonfliktus és a kiégés kozotti
kozvetlen kapcsolatot (14. tablazat).

Kozvetett osszefiiggések és moderalt mediacio

A szerepkonfliktus és a kiégés kozotti kozvetett Osszefiiggés az X32>M=>Y indirekt
utvonalon, vagyis a stresszen keresztiil kimutathaté volt. Ez azt jelzi, hogy a

szerepkonfliktus és a kiégeés kozotti kapcsolat ebben a modellben elsdsorban a stressz
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kozbeiktatasaval rajzolddott ki. A stressz és a kiégés kozotti kapesolatot az mw itvonalon,
az el6z6 két modellhez hasonléan, a munkahelyi baratarany szignifikdnsan modositotta,
vagyis a kapcsolat er0ssége a baratarany eltérd szintjein nem azonos mintdzatot mutatott.
A kozvetett 6sszefliggések ezért itt is kiillon bemutatéasra keriiltek a 14. tablazatban.
Simple slope elemzés

A simple slope elemz¢s azt mutatta, hogy a stressz és a kiégés kozotti pozitiv kapcsolat a
munkahelyi baratarany mindharom vizsgalt szintjén fennallt. A kapcsolat meredeksége
ugyanakkor a baratarany eltér6 szintjein kiilonbozden alakult, ami 6sszhangban all az mw
utvonal eredményével. Bar ehhez a modellhez kiilon grafikus dbra nem tartozik, a 14.
tablazat alapjan ugyanaz a tendencia figyelheté meg, mint az el6z6 modellekben, vagyis
a stressz €s a kiégés 0sszefliggése a baratarany kiillonbozd szintjein nem azonos lefutdst
mutatott.

14. tablazat: 3 Modell A szerepkonfliktus (X3) a stressz (M) és a kiégés (Y) kapcsolata

moderalt medidciés modellben, a munkahelyi barati kapcsolatok aranyanak (W)
moderald szerepével (N = 449 £06).

Utvonal | Magyarazat b SE(b) p Clos
a X3—»M 0,32 0,05 0,001 0,21 0,42
wi W—-M -0,06 0,02 0,010 -0,10 -0,02
xwi X3xW—-M -0,01 0,01 0,626 -0,01 0,01
xwW2 X3xW—'Y -0,01 0,01 0,440 -0,01 0,01
c’ X3—Y 0,03 0,05 0,574 -0,08 0,14
b M-Y 0,47 0,05 0,001 0,38 0,56
w2 W—-Y -0,12 0,02 0,001 -0,16 -0,08
mw MxW — Y 0,01 0,01 0,019 0,01 0,01

A stressz (M) és kiégés(Y) kapcsolata a munkahelyi baratarany (W) Kiilonb6z6 értékein
(simple slope analizis az M — Y ttvonalra)

W percentilis b SE(b) P Clss
16 0,35 0,06 0,001 0,22 0,48
50 0,45 0,05 0,001 0,35 0,54
84 0,63 0,09 0,001 0,46 0,80

A szerepkonfliktus X3 — M — Y stresszen keresztiili (indirekt) kapcsolata a kiégéssel
kiillonb6z6 baratarany értékeknél (moderalt mediacio)

W percentilis b SE(b) p Clss
16 0,12 0,04 <0,05 0,05 0,22
50 0,14 0,03 <0,05 0,08 0,21
84 0,18 0,06 <0,05 0,07 0,31

Megjegyzés. A statisztikai becslések Hayes-féle PROCESS Model 59 alapjan késziiltek. Minden folyamatos valtozo
kozépérték kore lett kozpontositva (mean-centered) az interakcios hatasok modellezése eldtt. A kdzvetett hatdsok 95%-
os bootstrap konfidenciaintervallumait 5000 mintaval szdmoltam. A moderator percentilis értékei: a 16 percentilis W=
- 42,10, amely 0 % munkahelyi barataranynak felel meg, az 50-es percentilis W = - 8,77, amely 36,67 % munkahelyi
barat aranynak felel meg, valamint a 84-es percentilis W = 57,90, amely 100 % munkahelyi barat aranynak felel meg.
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4.6.4. A munka-csalad konfliktus, a stressz és a kiégés kapcsolata moderalt
mediaciés modellben, a munkahelyi barati kapcsolatok aranyanak moderalo
szerepével

A negyedik modell a munka-csaldd konfliktus, a stressz, a kiégés és a munkahelyi barati
kapcsolatok aranya kozotti 6sszefliggéseket vizsgalta. A prediktorvaltozo a munka-csalad
konfliktus (X4) volt, a medidtor a stressz (M), a kimeneti valtozé a kiégés (Y), a moderator
pedig a munkahelyi barati kapcsolatok ardnya (W). Az eredmények részletes statisztikai
mutatoit a 15. tdblazat tartalmazza. A modell a munka €s a maganélet szerepeinek
Osszehangolasat, mint munkahelyi kovetelményt értelmezi, amely a szocidlis
intézményvezetdk esetében relevans, hiszen e munkakordkben gyakori a munkaidén tali
érzelmi és felel0sségi bevonddas. Az eredmények értelmezését tovabb arnyalja a minta
nemi ¢s életkori Osszetétele, mivel a valaszadok tilnyomd tobbsége kozépkort ndi
vezetd, ami Osszefligghet a munka és a csalad k6zotti hatarok megélésével.

A stresszhez kapcsolodo utvonalak

A munka-csalad konfliktus és a stressz kozott az a Utvonalon szignifikdns pozitiv
Osszefiiggés mutatkozott. Ez arra utal, hogy a magasabb munka-csalad konfliktussal
jellemezhetd vezetdi helyzetekhez magasabb megélt stressz tarsult. A munkahelyi
baratarany és a stressz kozott a w; Gtvonalon negativ Osszefiiggés jelent meg, vagyis a
magasabb  barataranyti vezetok korében alacsonyabb  stresszértékek  voltak
megfigyelhetok. A munka-csalad konfliktus és a munkahelyi baratarany interakcidja az
xw; utvonalon nem bizonyult szignifikdansnak, ezért a munka-csaldd konfliktus és a
stressz kozotti kapcsolat erdssége a baratarany kiilonb6z6 szintjein nem mutatott érdemi
eltérést.

A kiégéshez kapcsolodo utvonalak

A stressz és a kiégés kozott a b Gtvonalon pozitiv, szignifikans dsszefiiggés mutatkozott.
A magasabb stresszszinthez magasabb kiégési értékek tarsultak. A munka-csalad
konfliktus ¢€s a kiégés kozotti kdzvetlen kapcsolat ugyanakkor a ¢’ Gtvonalon szintén
szignifikansnak bizonyult, ami eltérést jelentett az el6z0 harom modellhez képest, ahol a
kozvetlen titvonal nem volt szignifikans. A munkahelyi baratarany és a kiégés kozott a
w2 utvonalon negativ, szignifikans Osszefiiggés jelent meg, tehat a magasabb barataranyt
vezetdk korében alacsonyabb kiégési értékek voltak megfigyelhetok. A munka-csalad

konfliktus €s a baratardny interakcidja a kiégés kozvetlen Osszefliggésében az xw?2
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utvonalon szignifikans volt, ami azt jelzi, hogy a munka-csalad konfliktus és a kiégés
kozotti kdzvetlen kapcesolat a baratarany eltérd szintjein nem azonos mintazatot mutatott.
Kozvetett osszefiiggések és moderalt mediacio

A munka-csalad konfliktus és a kiégés kozotti kozvetett Osszefliggés az X42>M2>Y
indirekt utvonalon, vagyis a stresszen keresztiil kimutathatd volt. Ez azt jelzi, hogy a
munka-csaldd konfliktus és a kiégés kozotti kapcsolat ebben a modellben részben a
stressz kozbeiktatasaval rajzolddott ki. A stressz és a kiégés kozotti kapcesolatot az mw
utvonalon a munkahelyi baratarany az el6z6 harom modellel 6sszhangban szignifikansan
modositotta. A negyedik modell sajatossdga az, hogy ebben az esetben a kdzvetett
Osszefiiggés mellett a kdzvetlen utvonal is szignifikdns maradt, és a kiégéshez vezetd

kozvetlen kapcsolatban is megjelent egy interakcios Osszefiiggeés.
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15. tablazat: 4 Modell A munka-csaldd konfliktus (X4) a stressz (M) és a kiégés (Y)
kapcsolata moderalt mediaciés modellben, a munkahelyi barati kapcsolatok aranyanak

(W) moderal6 szerepével (N = 449 £0).

Utvonal | Magyarazat b SE(b) p Clss
a X4— M 0,32 0,03 0,001 0,26 0,38
Wi W—-M -0,07 0,02 0,001 -0,11 -0,02
xwi X4xW— M 0,01 0,01 0,116 -0,01 0,01
w2 XexW—'Y -0,01 0,01 0,044 -0,01 -0,01
c’ X4—Y 0,10 0,03 0,005 0,03 0,17
b M-—>Y 0,42 0,05 0,001 0,32 0,52
w2 W—Y -0,12 0,02 0,001 -0,17 -0,08
mw MxW — Y 0,01 0,01 0,010 0,01 0,01

A stressz (M) és kiégés(Y) kapcsolata a munkahelyi baratarany (W) Kiilonbozé értékein
(simple slope analizis az M — Y ttvonalra)

W percentilis b SE(b) p Clss
16 0,28 0,07 0,001 0,15 0,41
50 0,39 0,05 0,001 0,29 0,49
84 0,61 0,10 0,001 0,42 0,81

A munka-csalad konfliktus

(X4) direkt kapcsolata a kiégéssel a munkahelyi baratarany

eltéré értékeinél (simple slope analizis az X — Y utvonalra)

\ b SE(b) p Clos
16 0,17 0,05 0,001 0,08 0,27
50 0,11 0,04 0,001 0,04 0,19
84 -0,01 0,07 0,955 -0,13 0,13

A munka-csalad konfliktu

s X4 — M — Y stresszen keresztiili (indirekt) kapcsolata a

kiégéssel kiilonboz6 baratarany értékeknél (moderalt mediicio)

A% b SE(b) P Clss

16 0,07 0,033 <0,05 0,03 0,13
50 0,12 0,02 <0,05 0,08 0,17
84 0,24 0,05 <0,05 0,15 0,33

Megjegyzés. A statisztikai becslések Hayes-féle PROCESS Model 59 alapjan késziiltek. Minden folyamatos valtozo
kozépértek kore lett kozpontositva (mean-centered) az interakcios hatasok modellezése eldtt. A kozvetett hatdsok 95%-
os bootstrap konfidenciaintervallumait 5000 mintaval szamoltam. A moderator percentilis értékei: a 16 percentilis W=
- 42,10, amely 0 % munkahelyi barataranynak felel meg, az 50-es percentilis W = - 8,77, amely 36,67 % munkahelyi

barat aranynak felel meg, valamint a 8

4-es percentilis W = 57,90, amely 100 % munkahelyi barat aranynak felel meg.

60



100 -

90 -
80 +

Munkahelyi
70 + baratok
60 | aranya

Kiégés

40 —/ 1-99%
30 - 0%

20 A

10 +

0

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Munka-csalad konfliktus

4. abra: A munka-csalad konfliktus és a kiégés kozotti kapesolat a munkahelyi barati
kapcsolatok aranyanak harom szintjén.

Simple slope elemzés

A simple slope elemzés két ponton is 1ényeges mintazatot mutatott. Egyrészt a stressz és
a kiégés kozotti pozitiv kapcsolat a munkahelyi baratarany mindhérom vizsgalt szintjén
fennallt, ugyanakkor a kapcsolat meredeksége a baratarany eltérd szintjein kiilonbozden
alakult, ami Osszhangban all az mw Utvonal eredményével. Masrészt a munka-csalad
konfliktus ¢és a kiégés kozotti kozvetlen kapcsolat is eltérd mintazatot mutatott a
baratarany kiilonboz6 szintjein, ami az xw> interakcids Utvonal szignifikanciajaval is
Osszhangban van. A grafikus 4brazolas alapjan (4. abra) a munka-csaldad konfliktus
novekedésével a kiégés értéker minden csoportban emelkedtek, ugyanakkor a lefutasuk
nem volt azonos. A barat nélkiili, illetve alacsonyabb baratarannyal jellemzett vezetok
esetében a munka-csaldd konfliktus és a kiégés kozotti kapcsolat meredekebbnek
mutatkozott, mig a magasabb barataranyu vezetdknél ez a kapcsolat laposabb lefutast
jelzett. A grafikus bemutatds igy nemcsak azt mutatja meg, hogy a kapcsolat fennall,
hanem azt is, hogy annak erdssége a baratarany kiilonb6z6 szintjein eltérden alakul. A 4.
abra emellett azt is szemlélteti, hogy a csoportok kozotti kiilonbség elsdésorban a
magasabb  munka-csalad  konfliktussal jellemezhetd  tartomanyokban  valik

hangsulyosabba.
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4.7. A moderalt mediacios eredmények osszefoglalasa

A moderalt mediacidos modellek a mennyiségi kdvetelmények, az érzelmi terhelés, a
szerepkonfliktus és a munka-csalad konfliktus, valamint a stressz, a kiégés ¢és a
munkahelyi barati kapcsolatok aranya kozotti 6sszefiiggéseket vizsgaltak. A négy modell
kozil az elsé harom, vagyis a mennyiségi kovetelmények, az érzelmi terhelés és a
szerepkonfliktus modellje hasonlé mintdzatot mutatott. Ezekben a modellekben a
prediktor €s a stressz kozott, valamint a stressz €s a kiégés kozott szignifikans pozitiv
Osszefliggés mutatkozott, mikozben a prediktor €s a kiégés kozotti kdzvetlen utvonal nem
volt szignifikdns. A kozvetett Osszefiiggés ugyanakkor mindhdrom modellben
kimutathat6 volt. A munkahelyi baratarany a négy modellben kovetkezetesen negativ
Osszefiiggést mutatott a stresszel és a kiégéssel. Az xw; és xw> interakcids Utvonalak az
elsé harom modellben nem voltak szignifikansak, mig az mw Gtvonal minden modellben
szignifikans maradt. Ez azt jelzi, hogy a stressz és a kiégés kozotti kapcsolat a munkahelyi
baratarany kiilonboz6 szintjein eltérd mintazatot mutatott. A simple slope elemzések ezt
a mintdzatot mind a négy modellben megerdsitették, a grafikus dbrazolasok pedig
szemléletesen is megjelenitették a csoportok kozotti eltéréseket. A negyedik modell,
vagyis a munka-csalad konfliktus modellje részben eltérd szerkezetet mutatott. Ebben az
esetben a prediktor és a kiégés kozotti kozvetlen tvonal is szignifikans volt, emellett az
xw; interakcids utvonalon is szignifikdns Osszefiiggés jelent meg. A munka-csalad
konfliktus modellje tehat nemcsak a stresszen keresztiili kozvetett sszefliggés, hanem a
kiégéshez vezetd kozvetlen kapcsolat szempontjabol is eltért a masik harom modelltdl. A

fobb eredményeket a 16. tablazat foglalja dssze.
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16. tablazat: A moderalt medidcios modellek fobb eredményei

Prediktor Direkt Indirekt Moderacio
kapcsolat kapcsolat
(X-2Y) X2>M-Y)
Mennyiségi
kovetelmények Csak az M—Y
Erzelmi terhelé Nem utvonalon
fzelmi terheles szignifikans szignifikans
moderacio.
Szerepkonfliktus Szignifikans
Szignifikdns a W X,_)Y ©s M_.>Y
. . utvonalon is
Munka-csalad alacsony és Ceper s
. i szignifikans
konfliktus kozepes Ly
ercentiliseinél moderdci6
p ) figyelhet6 meg.
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5. MEGBESZELES
5.1. A vizsgalati eredmények értelmezésének keretei

A szocialis intézményvezetOk munkaja tartosan magas pszichés és érzelmi terheléssel jar,
mikdzben a szervezeti er6forrasok sok esetben korlatozottak, ami a segitd és vezetdi
szerepek sajatossdgai miatt a stressz ¢és a kiégés szempontjabol érzékeny
munkakoérnyezetet hoz 1étre (Lloyd et al., 2002; Skakon et al., 2010; Schaufeli & Taris,
2014). Erre a helyzetre reflektalva a disszertacié a JD-R modell egészségkarositd agat
kovette, ¢és a munkakovetelmények, a stressz ¢és a kiégés kapcsolatat allitotta a
kozéppontba (Demerouti et al., 2001; Bakker & Demerouti, 2007; Schaufeli & Taris,
2014). Az eredmények a kiindulopontot egyértelmiien megerdsitették. A négy modellbol
harom azonos alapmintazatot rajzolt ki, a munka-csalad konfliktus modellje pedig ehhez
képest arnyaltabb képet mutatott, mivel a stresszen keresztiili kozvetett kapcsolat mellett
a kovetelmény és a kiégés kozotti kozvetlen 0sszefiiggés is megjelent. A munkahelyi
baratarany szerepe legkdvetkezetesebben a stressz és a kiégés kapcsolataban rajzolodott
ki, vagyis éppen ott, ahol a JD-R modell egészségkarositd folyamata a legkdzvetlenebbiil
megragadhaté (Demerouti et al., 2001; Bakker & Demerouti, 2007). Ez a mintazat mind
a négy modellben egységesen megjelent.

Az eredmények tovabbi értelmezési iranyokat is megnyitnak. A legfontosabb ezek koziil
az, hogy a munkahelyi baratsagokkal Osszefliggd kedvezdbb mintazat miért elsdsorban
alacsonyabb stresszszinteken jelenik meg, ¢€s miért veszit erejébdl magasabb
stresszterhelés mellett. Ez a kérdés igazan izgalmas a munkahelyi baratsdgok kétértelmii
természetérdl szold szakirodalom, valamint a kapcsolatok pozitiv €s negativ oldalat
egyszerre megragadd social ledger megkozelités feldl nézve (Labianca & Brass, 2006;
Methot et al., 2016; Pillemer & Rothbard, 2018). Ugyanilyen fontos kérdés az is, hogy ez
a mintazat milyen lizenetet hordoz a vezetdi miikodés, tagabban pedig a munkahelyi jollét
tamogatasa szempontjabol (Kahn, 1990; Edmondson, 1999).

A megbesz¢lés ezért abbdl indul ki, hogy a munkahelyi baratsadg a dolgozatban a szakmai
bizalmas kapcsolathédlozat egy sajatos jellemzdjeként értelmezhetd (Sias & Cabhill, 1998;
Sias, 2015; Methot et al., 2016). A vizsgélat a kapcsolati bedgyazottsag egy konkrét,
baratsagfokuszi aspektusara 6sszpontosit, €s ehhez igazodik az eredmények értelmezése
is (Sias, 2016; Methot et al., 2016). A kapcsolati kdzeg értelmezéséhez a munkahelyi

baratsag mellett olyan rokon fogalmak bevonasa is fontos, mint a bizalom, a pszichologiai
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biztonsag és a pszichoszocialis biztonsagi klima, jollehet ezek eltérd jelentéstartalommal
birnak (Mayer et al., 1995; Edmondson, 1999; Dollard & Bakker, 2010).

A pszicholdgiai biztonsag a szakirodalomban olyan k6zos hiedelemként jelenik meg,
hogy a csoport biztonsadgos kozeg az interperszonalis kockazatvallalds szdmara, mig a
bizalom a masiknak valo sebezhetdség vallalasara iranyuld hajlanddsagként ragadhato
meg (Edmondson, 1999; Mayer et al., 1995; Newman et al., 2017). A pszichoszocidlis
biztonsagi klima ezzel szemben szervezeti szintli jelenség, amely a dolgozok
pszichologiai egészségének védelmét szolgald szabalyokhoz, gyakorlatokhoz ¢és
eljarasokhoz kapcsolddo kozos észleléseket fejezi ki, és a JD-R logikdjaban a konkrét
munkafeltételeket megel6zo, folérendelt szervezeti erdforrasként értelmezhetd (Dollard
& Bakker, 2010; Yulita et al., 2017).

Ebbdl kovetkezden a fejezet a hipotézisek teljesiilésének értékelésén tal arra is figyelmet
fordit, hogy a halozati bedgyazottsag miként arnyalja a JD-R modellben leirt
folyamatokat (Bakker & Demerouti, 2007; Dollard & Bakker, 2010). A munkahelyi
baratsagok miikddése ugyanis szorosan Osszefiigg azzal a szervezeti kdzeggel, amelyben
ezek a kapcsolatok 1étrejonnek, jelentést kapnak, és eréforrasként mozgdsithatova valnak
(Schneider et al., 2013; Bronkhorst et al., 2015; Yulita et al., 2017). Innen nyilik tovabb
a szervezeti klima, a bizalom és a pszichologiai biztonsag kérdése felé¢ az eredmények
értelmezése (Kahn, 1990; Edmondson, 1999; Schneider et al., 2013).

A hazai szocidlis agazati kutatdsok hasonloképpen arra utalnak, hogy a kedvezdtlen
munkafeltételek, a szakmaspecifikus klienshelyzetek, a terepmunka nehézségei, valamint
a szervezeti €és motivacios deficitek a kiégéssel és kilépési szdndékkal Osszefiiggd
mintazatokat alkotnak (Gy6ri & Perpék, 2021, 2022, 2025; Gy6ri & Adam, 2024). A jelen
vizsgélat ehhez képest szlikebb kérdést vizsgal, mert nem altalaban a szocidlis
szakemberek munkafeltételeire, hanem a szocidlis intézményvezetdk stressz és kiégés
folyamataban megjelend munkahelyi baratsagokra fokuszal. A keresztmetszeti kutatasi
tervbdl kovetkezoen az aldbbi értelmezések 0Osszefliggési mintazatok elméleti

értelmezéseként olvasandok.
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5.2. A kutatas célkitiizéseinek értékelése
5.2.1. A hipotézisek teljesiillésének vizsgalata

A hipotézisek értékelése a JD-R modell logikéjat koveti, és az egészségkarositod folyamat
fo éallomdsai mentén halad végig, ahogy a munkakdvetelmények kapcsolédnak a
stresszhez, a kiégéshez, valamint ahhoz a tarsas erdforrashoz, amelyet a vizsgalat a
munkahelyi baratarany valtozdjan keresztiil ragadott meg (Demerouti et al., 2001; Bakker
& Demerouti, 2007). A hipotézisek targyalasa ezért arra is igyekszik reflektalni, hogy az
eredmények milyen mdédon arnyaljak a szocidlis intézményvezetok munkaterhelésérol,
stresszélményérdl és kiégési kockazatarol alkotott képet. A fejezet a fohipotézisek
sorrendjét koveti, mert ez felel meg leginkabb annak a folyamatlogikdnak, amelyre a
vizsgalati modell is épiilt.

H1: A munkakovetelmények magasabb szintje magasabb megélt stresszel jar
egyiitt.

A H1 féhipotézis a 2. abran jelolt a, X>M utvonalra fokuszalt, és az eredmények alapjan
teljesiilt. A mennyiségi kovetelmények, az érzelmi terhelés, a szerepkonfliktus és a
munka-csaldd konfliktus egyarant szignifikans pozitiv 0sszefliggést mutatott a stresszel.
Ez azt jelzi, hogy a vizsgalatba bevont munkakovetelmények mindegyike érdemi
kapcsolatban allt a megélt stressz szintjével, ahogyan a 17. tdblazat is mutatja. A JD-R
modell egészségkarositd aganak elsdé kapcsoldodasi pontja igy a mintdban stabilan
kirajzolodott (Demerouti et al., 2001; Bakker & Demerouti, 2007; Schaufeli & Taris,
2014).

17. tablazat: A H1 f6hipotézishez tartozo részhipotézisek teljesiilésének dsszefoglalasa

Hipotézis Modell Eredmény
Hla A mennyiségi kove‘@menyek m‘a,gasab‘? szintje 1 Szignifikéns
magasabb megélt stresszel jar egyiitt.
Hib Az érzelmi terh’eles magasa“tzb sznitje magasabb ) Szignifikéns
megglt stresszel jar egylitt.
Hic A szerepkonﬂllftus magasa.b,b szm:ge magasabb 3 Szignifikans
megélt stresszel jar egyiitt.
H1d A munka-csalad kqnﬂlktus mag?sabb "szmtje 4 Szignifikans
magasabb megélt stresszel jar egyiitt.

A HI1 eredményei azért fontosak, mert a négy vizsgalt kovetelmény eltérd tartalmuk
ellenére azonos iranyu Osszefliggést mutatott. A kozds eredménymintazat arra utal, hogy

a vezetOi stressz a szocidlis intézményvezetok korében tobbféle munkakdvetelmény
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talalkozasi pontjan értelmezhetd. Ez 6sszhangban 4all azokkal a kutatdsokkal, amelyek a
vezetdi szerepet fokozott felel0sséggel, Osszetett elvarasrendszerrel €s jelentds érzelmi
terheléssel irjak le (Skakon et al., 2010; Schaufeli & Taris, 2014).

A mennyiségi kovetelmények ¢és a stressz kozotti kapcsolat, Hla, a JD—R modell
alapfeltevéseire épiil, valamint azokra az elméleti és empirikus megkdzelitésekre,
amelyek szerint a talzott munkamennyiség ¢és az idényomds a stressz egyik
legkdzvetlenebb forrasa lehet (Demerouti et al., 2001; Bakker & Demerouti, 2007; Van
Veldhoven, 2013).

Az érzelmi terhelés és a stressz kozotti pozitiv kapcsolat, H1b, illeszkedik ahhoz az
értelmezéshez, amely szerint az érzelmi kovetelmények eréforrashidny esetén fokozott
stresszélménnyel jarhatnak egyiitt, foként a segitd ¢és vezetdi munkakordkben, ahol az
érzelmi jelenlét és az Onszabalyozas a mindennapi munkavégzés meghataroz6 elemei
(Demerouti et al., 2001; Bakker & Demerouti, 2007; Geisler et al., 2019; Schaufeli &
Taris, 2014).

A szerepkonfliktus és a stressz kozotti pozitiv kapcsolatot, Hlc, azok a szervezeti és JD—
R alapt megkdzelitések tdmasztjdk ald, amelyek szerint az egymaésnak ellentmond6
szerepelvarasok tartos pszichologiai terheléssel és eréforras-veszteséggel tarsulhatnak.
Ez a kapcsolat vezetdi munkakorokben is hangsulyos lehet, ahol a strukturalis
elvarasellentmondasok a stressz fontos forrasai koze tartoznak (Rizzo et al., 1970; Bakker
& Demerouti, 2007; Taris et al., 2005; Eatough et al., 2011; Schaufeli & Taris, 2014).

A munka-csalad konfliktus és a stressz kapcsolata, H1d, az interszerep-konfliktusra épiild
elméletek ¢és a JD-R modell logikdja feldl értelmezhetd. Ezek alapjan a munkahelyi €s
csaladi szerepek kozotti tartos fesziiltség az egyéni eréforrasok kimeriilésével és a stressz
emelkedésével jarhat egyiitt. Ez az Osszefliggés a segitd és vezetéi munkakordkben is
relevans, €és a hazai, valamint nemzetk6zi kutatisok is aldtdmasztjdk jelentOségét
(Greenhaus & Beutell, 1985; Bakker & Geurts, 2004; Sarwar et al., 2021; Hakanen &
Bakker, 2017; Adam et al., 2009; Gregor, 2008; Kanjuo-Mr¢ela, 2025).

A hazai szakirodalom hasonl6 Osszefliggésekre mutat rd. A szocidlis és egészségligyi
agazatban dolgozok korében a munkaterhelés, az érzelmi igénybevétel és a munka-csalad
konfliktus a stressz fontos elére jelzéi kozé tartozik (Adam et al., 2009; Kozma, 2020).
Mak ¢és munkatarsai (2020) eredményei szerint a tartdsan magas stresszszint Szoros

kapcsolatban all a kiégés kiilonb6z6é dimenzidival, ami a JD-R modell egészségrombolo
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folyamatra vonatkoz6 feltevéseivel is 0sszhangban all. A H1 teljesiilése 6sszhangban 4ll
azokkal a hazai eredményekkel, amelyek szerint a szocidlis munka agazati és
szakmaspecifikus sajatossagai, igy a klienshelyzetek nehézségei, a terepmunka, a
szerepelvarasok litkozése, a gyakran valtoz6 szabalyok és a munka csalad konfliktus a
pszichés megterhelés fontos dsszetevdiként jelennek meg (Gyori & Perpék, 2021, 2022;
Gy6ri & Adam, 2024). A jelen kutatads eredményei ezt a mintazatot vezetéi mintdn
erositik meg, mivel a vizsgalt kovetelmények mindegyike kapcsolatban allt a megélt
stressz magasabb szintjével.

A JD-R modell elméleti kerete szerint a magas felelésséggel jard, érzelmileg megterheld
¢és Osszetett munkakovetelmények a stressz fokozott szintjével jarhatnak egyiitt (Bakker
& Demerouti, 2017). A vizsgélat eredményei azt mutatjak, hogy ezek a jellemzdk a
szocialis intézményvezetok munkakornyezetében is jelen vannak, és a kiilonbozo
kovetelménytipusok kdzvetlen kapcsolatban allnak a megélt stressz szintjével (Bakker &
Demerouti, 2007). Ez meger6siti, hogy a vezetdi stressz értelmezésében a tobbdimenziods
munkakodvetelmény megkozelités indokolt.

A H1 hipotézis eredményei egyben eldkészitik a tovabbi hipotézisek értelmezését is.
Mivel minden vizsgalt munkakovetelmény kapcsolatban allt a stresszel, megalapozotta
valt annak vizsgalata, hogy ez a stressz miként kapcsolodik a kiégéshez, illetve, hogy a
munkahelyi baratardny mely pontokon kapcsolddik be ebbe a folyamatba.

H2: A megélt stressz magasabb szintje magasabb kiégési szinttel jar egyiitt.

A H2 fohipotézis a 2. abran jelolt b, MY utvonalra fokuszalt, és az eredmények alapjan
teljesiilt. A stressz mind a négy modellben szignifikans pozitiv 6sszefliggést mutatott a
kiégéssel. Ez azt jelzi, hogy a megélt stressz szintjének emelkedése kovetkezetesen egylitt
jart a kiégési szint emelkedésével, fliggetleniil attol, hogy melyik munkakdvetelmény
szerepelt prediktorként a modellben. A JD-R modell egészségkarositd dganak masodik
kapcsolodasi pontja igy ugyancsak stabilan kirajzolodott a mintaban (Demerouti et al.,
2001; Bakker & Demerouti, 2007; Schaufeli & Taris, 2014).

A H2 eredményei azért birnak kiemelt jelentdséggel, mert a stressz és a kiégés kapcsolata
a vizsgalati modellek legstabilabb Osszefliggései kozé tartozott. Ez arra utal, hogy a
stressz a szocidlis intézményvezetok esetében a kiégés szempontjabol kozponti
jelentdségli pszichologiai allapotként értelmezhetd. A vizsgalt munkakdvetelmények

eltérd tartalma ellenére a stressz €s a kiégés kozotti kapcsolat minden esetben azonos
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iranyban és szignifikans forméban jelent meg. Ez 6sszhangban all azokkal az elméleti
megkozelitésekkel, amelyek a kiégést tartés terheléshez, kimeriiléshez ¢és
eroforrasvesztéshez kapcsoljak (Maslach & Leiter, 2016; Schaufeli & Taris, 2014).

A H2 teljesiilése illeszkedik a JD—R modell alaplogikajahoz. A modell szerint a tartos
munkakovetelmények fenndlldsa energiaelvond folyamatokat indit el, ezek pedig
stresszélményen és kimeriilésen keresztiil jarulnak hozza a kiégés kialakuldsdhoz
(Demerouti et al., 2001; Bakker & Demerouti, 2007). Az eredmények ezt a logikat a
szocialis intézményvezetOk mintdjan is megerdsitik. A stressz a modellekben
kovetkezetesen a kiégés kozvetlen elézményeként jelent meg, ami azt is aldtdmasztja,
hogy a mediacios elemzésbe bevont szerepe elméletileg és empirikusan is indokolt volt.
A szocidlis intézményvezetOk munkija magas feleldosséggel, intenziv érzelmi
bevonodassal és Osszetett dontési helyzetekkel jar egyiitt, ezért a tartds stressz nem
atmeneti terhelésként, hanem a kiégés szempontjabol relevans allapotként jelenhet meg.
Az eredmények ezt a képet erdsitik meg, és dsszhangban allnak azokkal a kutatasokkal
is, amelyek szerint a stressz és a kiégés kozotti kapcsolat a segitd foglalkozasok és a
vezetdi szerepek vilagaban kiemelt jelentdségli (Skakon et al., 2010; Maslach & Leiter,
2016).

A hazai szakirodalom is hasonld Osszefiiggésekre utal. A szocialis és egészségligyi
teriileten végzett vizsgalatok rendre azt mutatjdk, hogy a tartosan magas stresszszint
szoros kapcsolatban all a kiégés kiilonb6z6é dimenzidival (Adém et al., 2009; Mak et al.,
2020; Kozma, 2020). A vizsgdlat eredményei ezekhez a megéllapitisokhoz
kapcsolodnak, és vezetdi mintan is megerdsitik, hogy a stressz a kiégés egyik
legfontosabb kapcsolddasi pontja.

A H2 hipotézis teljesiilése egyben megalapozza a kozvetett dsszefliggések értelmezését
is. Mivel a munkakovetelmények minden modellben kapcsolatban alltak a stresszel, a
stressz pedig minden modellben kapcsolatban allt a kiégéssel, indokoltta valt annak
vizsgalata, hogy a stressz milyen kozvetitd szerepet tolt be a munkakdvetelmenyek és a
kiégés kapcsolataban. A kovetkezd hipotézis ezért mar erre az dsszefliggésre épiil.

H3: A munkakévetelmények magasabb szintje kozvetleniill magasabb kiégési
szinttel jar egyiitt.

A H3 féhipotézis a 2. abran jelolt ¢’, XY Gtvonalra fokuszalt, és az eredmények alapjan

részben teljesiilt. A mennyiségi kdvetelmények, az érzelmi terhelés €s a szerepkonfliktus
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kozvetlen kapcsolata a kiégéssel nem bizonyult szignifikansnak, mig a munka-csalad
konfliktus esetében szignifikans pozitiv 0Osszefliggés jelent meg. A  vizsgalt
munkakdvetelmények kozvetlen kapcsolata a kiégéssel tehat nem mutatott egységes
mintdzatot. A modellek tobbségében a munkakovetelmények és a kiégés kozotti
kapcsolat els6sorban a stresszen keresztiil rajzolddott ki, a munka-csalad konfliktus
esetében azonban a kozvetlen osszefliggés is kimutathato volt.

A direkt kapcsolat hianya Osszeegyeztethetd a JD—R modell egészségkarositd
folyamatéara vonatkozo6 értelmezéssel, amely szerint a munkakdvetelmények kiilonféle
mechanizmusokon keresztiil jarulnak hozza a kiégés kialakuldsdhoz (Bakker &
Demerouti, 2007; Schaufeli & Taris, 2014). A mennyiségi kdvetelmények, az érzelmi
terhelés és a szerepkonfliktus vezetdi kontextusban gyakran strukturdlisan bedgyazott
jelenségek, amelyek megfeleld erdforrasokkal tarsitva nem feltétleniil kapcsolddnak
kozvetleniil kiégéshez, azonban tartés fennallasuk esetén jelentds erdforraselvonassal
jarhatnak (Bakker & Demerouti, 2007; Schaufeli & Taris, 2014; Eatough et al., 2011). A
munka-csaladd konfliktus esetében ettdl eltérd mintazat rajzolédott ki (H3d). Alacsony és
kozepes szinti munkahelyi baritardny mellett a munka-csalad konfliktus kozvetlen
kapcsolata a kiégéssel szignifikdns maradt, mig magas baratarany esetén a kapcsolat nem
jelentkezett (18. tablazat).

18. tablazat: A H3 fohipotézishez tartozo részhipotézisek teljesiilésének osszefoglalasa

Hipotézis Modell Eredmény
A mennyiségi kdvetelmények magasabb
H3a | szintje kozvetleniil magasabb kiégési szinttel 1 Nem szignifikans
jar egyiitt.
Az érzelmi terhelés magasabb szintje
H3b kozvetleniil magasabb kiégési szinttel jar 2 Nem szignifikans
egyluitt.
A szerepkonfliktus magasabb szintje
H3c kozvetleniil magasabb kiégési szinttel jar 3 Nem szignifikans
egyutt
, . _ Szignifikans
A munka-csalad konfliktus magasabb szintje 1 s K6
H3d kozvetleniil magasabb kiégési szinttel jar 4 alacsony €8 K0zepes
egyiitt I,nun,kahely1 ’
baratarany esetén.

A munka-csaldd konfliktus egyik sajatossaga, hogy szervezeti és élethelyzeti
dimenzidban egyarant értelmezhetd, ezért 6sszefliggéseit a munkahelyi kontextuson tuli

tényezok is alakitjadk (Greenhaus & Beutell, 1985; Bakker & Geurts, 2004; Hakanen &
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Bakker, 2017). A csaladi szerepekhez, gondozasi feladatokhoz és érzelmi kotddésekhez
kapcsolodo terhelések folyamatos pszichés igénybevételt jelentenek. Bizonyos
koriilmények kozott ez kdzvetleniil is hozzajarulhat a kimertiléshez, foként akkor, ha az
egyén erdforrasai tartosan kimeriilnek (Voydanoff, 2005; Hobfoll, 1989, 2001). Ez az
Osszefliggés a segitd és vezetéi munkakorokben fokozottan jelen lehet, ahol a munka és
a maganélet érzelmi hatarai gyakran elmosoddnak (Hochschild, 1983; Brotheridge &
Grandey, 2002; Kinman & Grant, 2011).

A vizsgalati minta nemek szerinti Osszetétele a magyar szocialis agazatra jellemzo
markans néi tobbséget tiikkrozi (Czibere & Mester, 2020). Emiatt a munka-csalad
konfliktus a mintadban tarsadalmi nemi szerepekhez kot6dd pszichoszocialis kockazati
tényezOként is értelmezhetd. A ndék munkaerdpiaci részvételének tartés novekedését
Magyarorszagon nem kovette a csalddon beliilli munkamegosztis érdemi
ujrarendez6dése, ami a kettds teher fennmaradasahoz vezetett, vagyis a keresdémunka és
a haztartasi, valamint gondozasi feladatok parhuzamos viselésé¢hez (Gregor, 2008). Ezt a
strukturédlis mintdzatot (jabb hazai elemzések is megerdsitik. Ezek szerint a fizetett
munka ¢és a csaladi feladatok 6sszehangolésa tovabbra is elsdsorban a ndkre harul, és ez
a munka-csalad konfliktus ujra termelddésének egyik fontos mechanizmusa (Engler et
al., 2021). Sztanyi Szekér és munkatarsai (2024) magyar dolgozo6 anyak korében végzett
vizsgalata azt mutatta, hogy a csaladi struktura, a gondozasi feladatok megoszlasa és a
munkahelyi kovetelmények egyiittesen alakitjdk a munka-csalad konfliktus szintjét,
amely szoros kapcsolatban 4ll az észlelt stresszel.

A H3 részleges teljesiilése arra utal, hogy a munkakovetelmények kiégéssel valod
kapcsolata nem minden esetben kozvetlen. Ez 6sszhangban 4ll a hazai szocialis munkas
mintdkon végzett vizsgalatokkal is, amelyek szerint a kedvezdtlen munkafeltételek és
szakmaspecifikus nehézségek hatisa sokszor kozvetett utvonalakon, példaul kiégésen,
munkahelyi bevonddason vagy mobilitasi szandékon keresztiil ragadhatdo meg (Gyodri &
Perpék, 2021; Gyéri & Adam, 2024). A jelen vizsgalatban a munka csalad konfliktus
kozvetlen szerepe kiillondsen hangsulyos, ami a vezetdi szerep €s a csaladi szerepek
kozotti terhelési fesziiltség jelentdségére hivja fel a figyelmet.

A vizsgalat eredményei arra utalnak, hogy a szocidlis intézményvezetok korében a
munka-csalad konfliktus sajatos modon kapcsolddik a kiégéshez. Bizonyos élethelyzeti

¢s strukturalis feltételek mellett a konfliktus a stresszfolyamatokon tal is dsszefligghet a
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kimertiilés fokozodasaval. Ez a mint4zat a hazai és nemzetkdzi szakirodalom fényében is
értelmezhetd, amely szerint a gondozasi és csaladi feleldsségek tartds jelenléte a vezetdi
munkaval egyiitt fokozott pszichés igénybevételt jelenthet, €s szorosabban kapcsolodhat
a kimertiléshez ¢€s a kiégéshez (Gregor, 2008; Adam et al., 2009; Piko, 2020).

Az eredmények azt is jelzik, hogy a munka-csalad konfliktus ebben a kontextusban
szorosan 0sszefonodik az egyéni élethelyzettel és a tarsadalmi elvarasokkal. A gondozasi
¢s érzelmi feleldsségek folyamatos jelenléte tartos pszichés terhelést eredményezhet,
amely kimeriiléssel jarhat egyiitt. Ebben a helyzetben a tdmogaté munkahelyi
kapcsolatok, igy a munkahelyi baratsagok, érzelmi er6forrasként kapcsolédhatnak a
folyamathoz, és egyiitt jarhatnak a kettés teherbdl fakadd pszichoszocialis terhelés

csokkenésével.
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H4: A munkakovetelmények és a kiégés kozotti kapcsolatban a megélt stressz
kozvetito szerepet tolt be.

A H4 f6hipotézis a 2. abran jel6lt a x b, X>M->Y ttvonalra fokuszalt, és az eredmények
alapjan teljesiilt. A mennyiségi kovetelmények, az érzelmi terhelés, a szerepkonfliktus és
a munka-csalad konfliktus esetében is szignifikans kozvetett 6sszefiiggés mutatkozott a
stresszen keresztiil a kiégéssel. Ez azt jelzi, hogy a vizsgdlt munkakovetelmények
mindegyike kapcsolatban allt a kiégés szintjével a megélt stressz kozvetitésén keresztiil.
A JD-R modell egészségkarositd folyamatanak kézponti mechanizmusa igy a mintaban
is egyértelmiien kirajzolddott (Demerouti et al., 2001; Bakker & Demerouti, 2007;
Schaufeli & Taris, 2014).

19. tablazat: A H4 fohipotézishez tartozo részhipotézisek teljesiilésének dsszefoglalasa

Hipotézis Modell Eredmény
A mennyiségi kovetelmények és a
H4a kiégés kozotti kapcsolatban a megélt 1 Szignifikans

stressz kdzvetitd szerepet tolt be.
Az érzelmi terhelés és a kiégés kozotti
H4b | kapcsolatban a megélt stressz kozvetitd 2 Szignifikans
szerepet tolt be.

A szerepkonfliktus és a kiégés kozotti
H4c | kapcsolatban a megélt stressz kozvetitd 3 Szignifikans
szerepet tolt be.

A munka-csaldd konfliktus és a kiégés
H4d kozotti kapcsolatban a megélt stressz 4 Szignifikans
kozvetitd szerepet tolt be.

A H4 eredményei a disszertacio egyik legfontosabb empirikus megallapitasat adjak (19.
tablazat). A korabbi hipotézisek alapjan mar lathatd volt, hogy a munkakdvetelmények
Osszefiiggnek a stresszel, a stressz pedig a kiégéssel. A mediacidés eredmények ezt a
folyamatot egyetlen értelmezési lancba rendezték. A vizsgadlat alapjan a
munkakdvetelmények ¢€s a kiegés kozotti kapesolat alapvetden a stressz szintjén keresztiil
valik érthetévé. Ez illeszkedik a JD-R modellhez, amely szerint a tartds
munkakovetelmények energiaelvon6 folyamatokat inditanak el, ezek pedig fokozatosan
a kimertilés ¢€s a kiégés iranyaba hatnak (Demerouti et al., 2001; Bakker & Demerouti,
2007).

A mennyiségi kovetelmények és a kiégés kozotti kdzvetett osszefiiggés, H4a, azt mutatja,

hogy a tilzott munkamennyiség és az idényomads elsdsorban a stressz emelkedésén
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keresztiil kapcsolodik a kiégéshez. Ez Osszhangban all azokkal a megkozelitésekkel,
amelyek a mennyiségi tulterhelést a pszichés terhelés egyik alapforrdsanak tekintik, és a
kiégéshez vezetd folyamatban koztes allapotként értelmezik a stresszt (Van Veldhoven,
2013; Bakker & Demerouti, 2007).

Az érzelmi terhelés és a kiégés kozotti kozvetett dsszefiiggés, H4b, arra utal, hogy az
érzelmi kdvetelmények a mintdban szintén a stressz fokozddasan keresztiil kapcsolodtak
a kiégéshez. Ez a mintazat jol értelmezheto a segitd és vezetdi szerepek sajatossagai feldl,
mivel ezekben a munkakorokben az érzelmi jelenlét, az Onszabalyozas és a masok
problémaival valo tartés talalkozés allando pszichés igénybevételt jelent (Geisler et al.,
2019; Schaufeli & Taris, 2014). Az eredmények alapjan az érzelmi terhelés kiégéshez
kapcsolodo szerepe a stressz kozvetitésével valik hangstlyossa.

A szerepkonfliktus és a kiégés kozotti kdzvetett Osszefiiggés, H4c, ugyanezt a logikat
erdsiti meg. Az egymasnak ellentmondo6 elvarasok, a tobbiranyt megfelelési kényszerek
¢s a strukturalis bizonytalansagok az eredmények szerint a stressz emelkedésén keresztiil
kapcsolodtak a kiégéshez. Ez Osszhangban 4ll azokkal a kutatasokkal, amelyek a
szerepkonfliktust tartés pszicholdgiai terhelésként irjak le, és a kiégéshez vezetd
folyamatban a koztes pszichés allapotok szerepét hangsulyozzak (Rizzo et al., 1970; Taris
et al., 2005; Eatough et al., 2011).

A munka-csaldd konfliktus és a kiégés kozotti kozvetett Osszefiiggés, H4d, szintén
szignifikans volt, ami azt jelzi, hogy ennél a kdvetelménytipusnal is fontos szerepe van a
stressz kozvetitd mechanizmusanak. Ugyanakkor a H3 értelmezésébdl az is lathato volt,
hogy a munka-csaladd konfliktus esetében a kozvetlen Gtvonal is szignifikdns maradt. Ez
arra utal, hogy ennél a valtozonal a mediacid részleges jellegli. A munka-csalad konfliktus
tehat egyrészt a stressz fokozodasan keresztiil kapcsolodik a kiégéshez, masrészt a
konfliktushoz kt6dd élethelyzeti és strukturalis terhek a kiégés szintjével kdzvetlenebb
Osszefiiggést is mutathatnak. Ez a kettds mintazat jol illeszkedik ahhoz az értelmezéshez,
amely szerint a munka-csalad konfliktus a tobbi munkakodvetelményhez képest tagabb, a
szervezeti kontextuson tilmutat6 terhelési format ragad meg (Greenhaus & Beutell, 1985;
Bakker & Geurts, 2004; Hakanen & Bakker, 2017).

A H4 hipotézis teljesiilése arra is rdmutat, hogy a kiégés értelmezésében a stressz nem
mellékes kisérdjelenség, hanem a vizsgalt folyamat kézponti Osszekotd eleme. A

munkakovetelmények és a kiégés kozotti kapcsolat a legtobb modellben a stresszen
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keresztiil nyert értelmezést. Ez megerdsiti, hogy a szocialis intézményvezetdk kié¢gési
kockazatanak vizsgélatdban a stressz kozvetitd szerepének kiemelt jelentdsége van. A
hazai és nemzetkozi szakirodalom is ebbe az irdnyba mutat, amikor a tartds pszichés
terhelést a kiégési folyamat egyik legfontosabb eldzményeként irja le (Adam et al., 2009;
Mak et al., 2020; Maslach & Leiter, 2016).

A H4 eredményei egyben atvezetnek a kovetkezd hipotézishez is. Ha a
munkakdvetelmények és a kiégés kozotti kapcesolat a stresszen keresztiil szervezddik,
akkor kiilonds jelentdsége van annak, hogy a stressz és a kiégés kapcsolatat milyen

tényezOk arnyaljak.

HS: A munkahelyi barati kapcsolatok aranya modositja a megélt stressz és a kiégés
kozotti kapcsolatot.

A HS f6hipotézis a 2. abran jelolt mw, M x W->Y utvonalra fokuszalt, és az eredmények
alapjan teljesiilt. A stressz és a kiégés kozotti kapcsolat mind a négy modellben
szignifikans interakciot mutatott a munkahelyi baratarany valtozojaval. Ez arra utal, hogy
amegélt stressz €s a kiégés kozotti dsszefliggés erdssége a munkahelyi barati kapcsolatok
aranyanak fiiggvényében alakult. A munkahelyi baritarany igy a vizsgalati modellben
legkovetkezetesebben ezen az Osszefiiggési ponton rajzolddott ki.

Ez az eredmény jol illeszkedik ahhoz a szakirodalmi megkozelitéshez, amely a
munkahelyi baratsagot tarsas er6forrasként irja le. A baratsdg a munka vilagédban érzelmi
tdmogatashoz, informacios segitséghez, bizalomhoz, valamint k6z0s
helyzetértelmezéshez kapcsolodhat, kiilondsen akkor, ha a kapcsolat a munkéhoz k&t6do
¢s a személyes elemeket egyarant magaban foglalja (Berman et al., 2002; Sias, 2016;
Methot et al., 2016; Zarankin & Kunkel, 2019). A mintdzat ugyanakkor nem tekinthetd
korlatlanul kedvezOnek. Methot ¢és munkatarsai (2016) a multiplex munkahelyi
baratsagokat kevert aldasként irjak le, vagyis olyan kapcsolatokként, amelyek egyszerre
hordoznak eréforrasokat és terheket. Ertelmezésiik szerint a munkahelyi baratsagok
sz¢élesebb tamogatasi €s bizalmi készlethez tarsulhatnak, ugyanakkor az ilyen kapcsolatok
fenntartasa 1d6t, figyelmet és érzelmi energiat is igényel, ezért egyiitt jarhat kimeriiléssel
¢s fenntartasi nehézségekkel is (Methot et al., 2016).

Az elényok és hatranyok logikaja fel6l nézve a vizsgalat eredményei olvashatok ugy is,
hogy a magasabb baratardnyhoz kapcsolodo kedvezObb mintdzat foként alacsonyabb

vagy mérsékeltebb stresszszinten rajzolddott ki. Magasabb stresszterhelés mellett a
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baratsag pozitiv oldala kevésbé valt hangsulyossa. Ez az értelmezés 6sszhangban all azzal
a feltételezéssel, hogy a munkahelyi baratsagokbol szarmazo6 érzelmi és kapcsolati
elonyok mellett a kapcsolatok gondozasanak terhei is részei a miikodésnek, és nagyobb
terhelés idején ezek a terhek jobban eldtérbe keriilhetnek (Methot et al., 2015; Pillemer
& Rothbard, 2018).

A social ledger megkdzelités még tovabb arnyalja ezt a képet. Labianca és Brass (2006)
szerint a szervezeti kapcsolatok értelmezéséhez a pozitiv és a negativ oldal egyiittes
figyelembevétele sziikséges. A social ledger fogalma arra utal, hogy a kapcsolatok
nemcsak tarsas tokét, hanem tarsas terheket is hordozhatnak. A szerzok emellett a negativ
aszimmetria fogalmat is hangsulyozzak, vagyis azt, hogy bizonyos helyzetekben a
negativ kapcsolati elemek nagyobb sullyal eshetnek latba, mint a pozitivak (Labianca &
Brass, 2006). A vizsgalat azonban nem mért negativ kapcsolatokat, ezért a social ledger
itt nem kozvetlen, hanem értelmezd keretként hasznalhatdé csupan. Mégis fontos, mert
segit megérteni, hogy a munkahelyi baratsdg nem pusztan pozitiv tarsas eréforrasként
helyezhetd el. Inkébb olyan kapcsolati jelenségként értelmezhetd, amelynek kedvezd és
kedvezdtlen oldala egyardnt lehet. Az eredmények ebbdl a nézdpontbdl azt sugalljik,
hogy alacsonyabb stresszszinten a kapcsolati mérleg kedvez6bb oldala keriilhet elétérbe,
magasabb stresszszinten viszont a kapcsolatokhoz tarsuld elvarasok, szerepfesziiltségek
¢és érzelmi terhek is hangstlyosabba valhatnak (Labianca & Brass, 2006; Methot et al.,
2015).

Ehhez szorosan kapcsolddik Pillemer és Rothbard értelmezése is, amely szerint a
munkahelyi baratsdg négy alapvonasa, az informalitds, az Onkéntesség, a kozosségi
normdk ¢€s a tarsas érzelmi célok, fesziiltségbe keriilhet a szervezeti élet formalis
szerepeivel, kotottségeivel, csereelvii normaival és instrumentalis céljaival (Pillemer &
Rothbard, 2018). A vezet6i kontextus ezt az ellentétet tovabb élesiti.

A vezetd1 munkahelyi baratsagokban a személyes kozelség mellett megjelenik a dontési
felelOsség, az elszamoltathatosag, és tobb helyzetben a hatalmi aszimmetria is (Berman
et al., 2002; Unsworth et al., 2018; Afota et al., 2024). Igy a baratsag timogaté oldala és
a szerepfesziiltségek lehetdsége egyszerre tartozik ugyanahhoz a kapcsolati vilaghoz. Az
eredmények a szocialis intézményvezetOk mintajan ezt a kettdsséget erdsitik meg, amikor
a munkahelyi baratsagokat fontos, de feltételekhez kotott tarsas eréforrasként helyezik el

a stressz €s a kiégés Osszefliggésében.
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A HS teljesiilése a JD-R modell és a kapcsolathalozati megkdzelités Gsszekapcsolasa
szempontjabol is fontos. Az eredmények alapjan ez a baratsagfokuszu kapcsolati jellemz6
azon a ponton mutatott kovetkezetes Osszefliggést, ahol a pszichés terhelés és a kiégés
kozotti kapcsolat a legélesebben kirajzolddott. Ez illeszkedik ahhoz az elméleti
allasponthoz, amely a munkahelyi baratsagot egyszerre tarsas eréforrasként €s potencialis
fesziiltségforrasként irja le (Methot et al., 2016; Pillemer & Rothbard, 2018; Labianca &
Brass, 20006).

5.2.2. A kutatasi kérdések értelmezése

A kiegészitd kutatasi kérdések a modell olyan Gsszefiiggéseire iranyultak, amelyekhez a
szakirodalom sziikkebb kozvetlen tdmpontot adott, ugyanakkor a vizsgalati modell
teljessége szempontjabol Iényegesek voltak. A kérdések egy része arra vonatkozott, hogy
a munkahelyi baratardny a munkakovetelmények kordbbi szakaszaban, vagyis a
stresszhez vezetd Osszefiiggésben mutat e modositd szerepet, masik résziik pedig arra,
hogy a baratardny ©6nallo kapcsolatban all-e a stressz és a kiégés szintjével. Az
eredmények alapjan a munkahelyi baratardny szerepe ebben a blokkban sem egységes
mintazatot rajzolt ki. A legerdsebb ¢és legkdvetkezetesebb dsszefliggés itt is a stressz €s a
kiégés kapcsolatanak szintjén maradt, de a kdzvetlen kapcsolatok vizsgalata tovabbi

fontos arnyalatokat tett lathatova.

K1: Modositja-e a munkahelyi bardtarany a munkakovetelmények és a megélt stressz

kozotti kapcsolatot? (xw; utvonal: X x W>M)

A K1 kutatési kérdés kutatédsi kérdés vonatkozasaban az eredmények alapjan az interakciod
(xw; itvonal) egyik modellben sem volt szignifikans. Igy elmondhaté, hogy a munkahelyi
barati kapcsolatok ardnya a mintdban nem a stresszhez vezetd korabbi Osszefliggési
ponton kapcsolddott a modellhez. Az eredmény illeszkedik ahhoz az értelmezéshez,
amely szerint a munkakdvetelményekhez tarsuld stressz elsdsorban strukturalis és
szervezeti jellemzokhoz kotddik, mikdzben a tarsas kapcsolatok ebbe a kezdeti
pszichologiai feldolgozéasi szakaszba korlatozottabb mértékben kapcsolodnak be
(Demerouti et al., 2001; Bakker & Demerouti, 2017). A mennyiségi kovetelmények
esetében a t0lzott munkamennyiséget és az idonyomast alapvetéen szervezeti ¢és
intézményi tényezok alakitjak, példaul a munkaterhelés elosztasa, a miikodési szabalyok

¢és a szakpolitikai keretek, igy ezek Osszefiiggése a stresszel kevésbé fligghet a szakmai
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kapcsolati halo baratsagfokuszi osszetételétol (Van Veldhoven, 2013; Schutzmann et al.,
2025b). Hasonlo logika érvényesiil az érzelmi terhelés és a szerepkonfliktus esetében is,
amelyek a vezetOi szerep strukturalis sajatossadgaihoz kapcsolddnak, és a mindennapi
munkavégzés soran csak korldtozottabb mértékben tarsithatok a tarsas tamogatas
jelenlétéhez (Skakon et al., 2010; Schaufeli & Taris, 2014). A munka-csalad konfliktus
esetében a konfliktus stresszhez kapcsolodd jellege szorosan Osszefiigg az egyéni
¢lethelyzettel, a csaladi szerepekkel és az id6beli erdforrasok korlataival, amelyekhez a
munkahelyi kapcsolatok inkabb kdzvetett moddon kapcsolddhatnak (Greenhaus & Beutell,
1985; Voydanoff, 2005). A munkahelyi baratsagok ezért az eredmények alapjan ezen a
szinten sem rajzoltak ki érdemi modosito szerepet.

A JD-R modell tagabb értelmezése alapjan a munkahelyi barati kapcsolatok olyan tarsas
er6forrasként ragadhatok meg, amelyek inkébb az alkalmazkodasi folyamatokhoz, a
megklizdéshez és a pszichés regeneracidhoz kapcsolddnak, mintsem a
munkakovetelmények stresszhez valo elsédleges kapcsolddasahoz (Xanthopoulou et al.,
2007). A vizsgélat eredményei is ebbe az iranyba mutatnak, mivel a munkahelyi
baritardny nem a munkakdvetelmények és a stressz kapcsolatdban, hanem a modell

késObbi szakaszaiban valt hangstulyosabba.

K2: Modositja-e a munkahelyi bardtarany a munkakovetelmények és a kiégés kozotti

kozvetlen kapcsolatot? (xw; Gtvonal: (X x W=2>Y)

A K2 kutatdsi kérdés arra irdnyult, hogy a munkahelyi barati kapcsolatok aranya
modositja-e a munkakovetelmények és a kiégés kozotti kozvetlen Osszefliggést. Az
eredmények alapjan ilyen mintdzat kizardlag a munka-csalad konfliktus esetében
rajzolodott ki. A mennyiségi kdvetelmények, az érzelmi terhelés és a szerepkonfliktus
esetében a kiégéssel vald kozvetlen Osszefliggés nem volt szignifikans, ezért ezeknél a
valtozoknal a moderacid értelmezése sem valt indokoltta, lasd a H3 fohipotézis
értékelését.

A munka-csalad konfliktust vizsgaldé modellben a munkahelyi baratarany feltételes
Osszefliggést mutatott a kiégéssel. Alacsony €s kozepes bardtardny mellett a munka-
csalad konfliktus és a kiégés kozotti kozvetlen Osszefliggés fennmaradt, magas baratarany
esetében viszont ez az Osszefliggés mar nem érte el a statisztikai szignifikancia szintjét.

Ez a mintazat arra utal, hogy magasabb baratarany mellett a munka-csalad konfliktus és
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a kiégés kapcsolata eltérd format olthet, és a kiégés alakulasaban mas, a jelen elemzésben
nem vizsgalt pszichoszocidlis tényezdk is szerepet kaphatnak.

A munka-csalad konfliktus sajatossaga, hogy szervezeti €és élethelyzeti dimenzidoban
egyarant értelmezhetd, ¢és szorosan kapcsolddik a csaladi szerepekhez, a gondozési
feladatokhoz és az érzelmi kotddésekhez (Greenhaus & Beutell, 1985; Brough &
O’Diriscoll, 2005). A JD-R modell tagabb értelmezésében ez a kdvetelménytipus az
egyéni er6forrasok kimeriilésével tarsul, mikdzben Osszefiiggéseit az €lethelyzet és a
tarsadalmi kontextus is alakitja (Bakker & Geurts, 2004; Hakanen & Bakker, 2017;
Sarwar et al., 2021). A vizsgélat eredményei ehhez illeszkednek, mivel a munka-csalad
konfliktus esetében a baratsagfokuszi kapcsolati kozeg a kiégéssel vald kozvetlen
Osszefiiggés szintjén is relevansnak bizonyult.

A K2 eredményei Osszességében arra utalnak, hogy a munkahelyi barati kapcsolatok
kozvetleniil azoknal a kdvetelménytipusoknal kapcsolddhatnak erésebben a kiégéshez,
amelyek a stresszhez valo kapcsolodason tal 6nalld Osszefiiggést is mutatnak a kiégés
szintjével. A vizsgélatban erre a munka-csalad konfliktus adott egyértelmi példat. Ez a
mintazat indokolja a munkahelyi baratsagok tovabbi, részletezd vizsgalatat is, kiilonos
tekintettel a kapcsolatok mindségére, funkcidjara és a vezetdi élethelyzetek eltérd
kontextusaira.

K3: Osszefiigg-e a munkahelyi bardti kapcsolatok ardnya a megélt stressz szintjével.
(w; utvonal: W>M)

A K3 kutatasi kérdés a munkahelyi barati kapcsolatok ardnya és a megélt stressz kozotti
kozvetlen Osszefiiggésre iranyult. Az elemzések szignifikans, negativ iranyt kapcsolatot
mutattak, vagyis a magasabb munkahelyi baratarany alacsonyabb stresszértékekkel jart
egylitt a szocialis intézményvezetdk korében. Ez arra utal, hogy a munkahelyi barati
kapcsolatok ardnya a stressz szintjével 6nallo Osszefliggést mutatott, és szerepe nem
korlatozddott a moderacids mintazatok szintjére. Ez az eredmény jol illeszkedik a JD-R
modell azon értelmezéséhez, amely a tarsas kapcsolatokat a megkiizdéshez, az érzelmi
teher megosztasdhoz és a pszichés regeneracidhoz kapcsoldodo eréforrasok kozott helyezi
el (Bakker & Demerouti, 2017; Xanthopoulou et al., 2007). A munkahelyi kapcsolatokkal
foglalkoz6 empirikus kutatasok is arra utalnak, hogy a tdmogatd kapcsolati hattér
alacsonyabb stresszszinttel €s kedvezdbb mentalis allapottal tarsulhat, foként érzelmileg

intenziv és nagy feleldsséggel jaré munkakorokben (Halbesleben, 2006; Woodhead et al.,
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2014; Methot et al., 2016). Az eredmények ebbe az iranyba mutatnak, mivel a
baratsagfokusza szakmai bizalmas kapcsolati kozeg a stressz altalanos szintjével is
Osszefiiggést mutatott.

A fohipotézisekkel és a K1 eredményeivel 6sszevetve az rajzolodik ki, hogy a munkahelyi
barati kapcsolatok ardnya a munkakovetelmények ¢és a stressz kdzotti kapcsolatot nem
modositotta, ugyanakkor a stressz szintjével onallo dsszefliggést mutatott, és a stressz,
valamint a kiégés kozotti kapcsolatban is szerepet kapott. Ez a mintazat arra utal, hogy a
munkahelyi baratsagok inkabb a pszichologiai alkalmazkodds, a megkiizdés ¢és a
regeneracid oldalarol kapcsolodnak a modellhez, nem pedig a munkakdvetelmények
elsddleges stresszkeltd jellegének szintjén. Ezt az értelmezést a reziliencia fogalma
iranyaba is kinyithatjuk. A reziliencia olyan rugalmas alkalmazkodasi képességként
irhato le, amely a tartos terhelésekhez valo igazodast és a pszichés egyensuly részleges
helyreallitasat segiti el (Masten, 2001; Fletcher & Sarkar, 2013). A tarsas kapcsolatok
ebben a megkozelitésben a reziliencia fontos forrasai lehetnek, mivel érzelmi biztonsagot,
visszajelzést és eréforrdshoz vald hozzaférést kinalnak stresszhelyzetekben (Hobfoll,
2001; Ungar, 2011). A munkahelyi baratsagok az eredmények alapjan ebben az
Osszefiiggésben is értelmezhetdk, vagyis nem a stresszorok megsziintetéséhez, hanem a
megklizdés ¢és a regeneracid tamogatasahoz kapcsolodhatnak. Ez a vezetdi
munkakornyezetben, ahol a terhelések jelentOs része strukturalisan adott és korlatozottan

befolyasolhato, komoly jelentdséggel bir (Luthans et al., 2007).

K4: Osszefiigg-e a munkahelyi bardti kapcsolatok ardnya a kiégés szintjével. (W
utvonal: W>Y)

A K4 kutatasi kérdés a munkahelyi barati kapcsolatok ardnya és a kiégés kozotti
kozvetlen 0sszefliggésre iranyult. Az elemzések szignifikans, negativ iranyu kapcsolatot
mutattak, vagyis a magasabb munkahelyi baratarany alacsonyabb kiégési értékekkel jart
egylitt a szocidlis intézményvezetdk korében. Ez arra utal, hogy a munkahelyi barati
kapcsolatok aranya a kiégés szintjével is 6nallo Gsszefliggést mutatott, €s szerepe nem
meriilt ki a stressz, valamint a kiégés kapcsolatanak modositdsdban. Az eredmény
Osszhangban 4ll azokkal a megkozelitésekkel, amelyek a munkahelyi baratsagot a tarsas
eroforrasok egyik sajatos formajaként értelmezik. A munkahelyi baratok a szakirodalom

szerint €érzelmi tamogatast, informacios segitséget, megerdsitést €s biztonsagosabb

80



onfeltarasi kozeget kindlhatnak, ami kedvezobb pszichés miikddéssel tarsulhat (Berman
et al.,, 2002; Sias, 2016; Methot et al., 2016). A kiégéssel kapcsolatos empirikus
eredmények is ebbe az iranyba mutatnak. Kruger és munkatéarsai (1995) a kolcsonos
baratsag ¢€s a kedvezdobb pszichés allapot kozotti 0sszefiiggésre hivtak fel a figyelmet,
Doolittle (2020) pedig azt taldlta, hogy a munkahelyi baratsag alacsonyabb kiégéssel és
magasabb segitdi elégedettséggel tarsult. Az eredmények ehhez kapcsolddnak, és vezetdi
mintdn is alatdmasztjak, hogy a baratsagfokuszu kapcsolati kdzeg a kiégés szintjével
Osszefiiggésben all.

A K4 eredménye a K3 és a HS megallapitasaival egyiitt rajzol ki koherens mintdzatot. A
munkahelyi barati kapcsolatok aranya kapcsolatban allt a stressz altalanos szintjével,
kapcsolatban allt a kiégés szintjével, és a stressz, valamint a kiégés kozotti
Osszefiiggésben is szerepet kapott. Ez a hirmas eredményminta arra utal, hogy a
munkahelyi baratsdgok a modell késébbi, pszichés alkalmazkodashoz kozelebb es6
szakaszaiban valtak hangsulyossa. A vizsgalat alapjan tehat a baratsagok szerepe kevésbé
a munkakovetelmények elsddleges stresszkeltd jellegének szintjén, inkdbb a
megkiizdéshez, a regeneracidohoz €s a pszichés teher viseléséhez kapcsolodo folyamatok
mentén értelmezheto.

Ez az értelmezés a JD-R modell tagabb logikédjaval is Osszeegyeztethetd. A tarsas
er6forrasok a modellben a kedvezdétlen pszichés kovetkezményekkel szemben védo
szerepet tOlthetnek be, kiilondsen akkor, ha az egyén tartdsan magas terheléssel
szembesiil (Bakker & Demerouti, 2017; Xanthopoulou et al., 2007). Az eredmények ezt
a kapcsolatot 0sszefliggési formaban teszik lathatova. A magasabb baratarany szakmai
bizalmas kapcsolati kozeg kedvezObb kié¢gési mintdzattal tarsult, ami arra utal, hogy a
munkahelyi  baratsagok a  vezetdi miikddésben relevans  pszichoszocidlis
hattértényezéként értelmezhetdk. Ugyanakkor ez az 0Osszefliggés nem tekinthetd
korlatlannak. A HS eredményei azt is jelezték, hogy a munkahelyi baratsagokhoz
kapcsol6dod kedvezdbb mintazat fOként alacsonyabb stresszszinteken rajzolddott ki
erdteljesebben. Ezért a K4 eredményének értelmezésekor is indokolt figyelembe venni,
hogy a munkahelyi baratsagok tarsas erdforras jellege feltételekhez kotott, és nagyobb
terhelés mellett eltérd kapcsolati dinamika mellett jelenhet meg (Methot et al., 2016;
Pillemer & Rothbard, 2018).
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A hipotézisek ¢és kutatasi kérdések eredményei Osszességében azt mutatjak, hogy a
vizsgalt munkakdvetelmények, a stressz és a kiégés kozotti dsszefiiggésrendszer a JD-R
modell egészségkarositd aganak logikajat kovette. A munkakdvetelmények mind a négy
modellben pozitiv Osszefiiggést mutattak a stresszel, a stressz pedig kovetkezetesen
egyltt jart a kiégéssel. A kozvetett Osszefliggések minden modellben szignifikansnak
bizonyultak, ami arra utal, hogy a stressz a munkakdvetelmények ¢és a kiégés
kapcsolatanak kozponti 0sszekotd elemeként értelmezhetd (Demerouti et al., 2001;
Bakker & Demerouti, 2007; Schaufeli & Taris, 2014). A kdzvetlen munkakovetelmény
¢és kiégés kapcsolat ugyanakkor csak a munka-csalad konfliktus esetében maradt fenn,
ami azt jelzi, hogy ez a kovetelménytipus a tobbi vizsgalt valtozonal tagabb, a
munkaszervezeti kereteken tulmutatd pszichoszocialis jelentéssel bir (Greenhaus &
Beutell, 1985; Bakker & Geurts, 2004; Hakanen & Bakker, 2017).

A munkahelyi barati kapcsolatok ardnya a modellben nem egyforman, hanem
meghatarozott pontokon kapcsolddott a vizsgalt folyamathoz. A munkakovetelmények és
a stressz kozotti kapcsolatot nem modositotta, ami arra utal, hogy a stresszkeltd
mechanizmusok elsddlegesen strukturalis, szervezeti és szerepi tényezOkhoz kotddtek
(Van Veldhoven, 2013; Skakon et al., 2010; Schaufeli & Taris, 2014). A baratarany
szerepe ezzel szemben a modell késébbi szakaszaiban valt hangsulyossa. Negativ
Osszefliggést mutatott a stressz szintjével, negativ 0Osszefiiggést mutatott a kiégés
szintjével, és legkovetkezetesebben a stressz €s a kiégés kapcsolatanak erdsségét arnyalta.
Ez a mintdzat arra utal, hogy a munkahelyi baratsagok a vizsgalatban kevésbé a
munkakovetelmények elsddleges stresszkeltd jellegéhez, inkdbb a pszichologiai
alkalmazkodas, a megkiizdés ¢és a regeneracid6 folyamataihoz kapcsolddtak
(Xanthopoulou et al., 2007; Bakker & Demerouti, 2017; Methot et al., 2016).

A kutatasi kérdések eredményei ezt a képet tovabb pontositottdk. A K1 nem kapott
empirikus aldtdmasztast, a K2 pedig csak a munka-csalad konfliktus esetében mutatott
értelmezhetd mintdzatot. A K3 és K4 ezzel szemben azt jelezték, hogy a magasabb
barataranyt szakmai bizalmas kapcsolati kozeg kedvezdbb stressz és kiégés mintazattal
tarsult. A HS eredményei ugyanakkor arra is ramutattak, hogy ez az Osszefiiggés nem
korlatlanul érvényesiil, mivel a munkahelyi baratsdgokhoz kapcsolodd kedvezdbb
mintdzat elsésorban alacsonyabb vagy mérsékeltebb stresszszinteken rajzolodott ki,

nagyobb stresszterhelés mellett pedig gyengiilt. Ez jol illeszkedik ahhoz a szakirodalmi
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allasponthoz, amely a munkahelyi baratsagot egyszerre tarsas eréforrasként €s potencialis
fesziiltségforrasként irja le (Labianca & Brass, 2006; Methot et al., 2016; Pillemer &
Rothbard, 2018).

Az eredmények alapjan egy egyszerii, de 1ényeges Osszefliggés rajzolodik ki. A vezetdi
jollét szempontjabol a dontd tényezd kevésbé a kapcsolatok szdma, inkdbb a barati
mindségli kapcsolat jelenléte. A disszertacid eredményei arra utaltak, hogy a
baratsagfokuszii kapcsolati hattér kedvezdbb stressz és kiégés mintazattal tarsult,
ugyanakkor ez az Osszefliggés nem erdsodott korlatlanul a kapcsolatok aranyanak
novekedésével. Ez 0sszhangban 4ll a munkahelyi baratsdgokra vonatkoz6 irodalommal
is, amely szerint a kapcsolatok puszta sokasodasa nem feltétleniil jar egyiitt tovabbi
pszichés elénnyel, st egy ponton til fenntartasi terheket és érzelmi terhelést is magéaval
hozhat (Methot et al., 2016; Fasbender et al., 2023; Yan et al., 2021).

Az értelmezést arnyalja a szakmai bizalmas kapcsolatot nem jel6l6kre vonatkozo, kiilon
publikalt elemzés is (Schutzmann et al., 2025b). A teljes, 547 f6s mintan végzett vizsgalat
azt mutatta, hogy a pCDN-t nem jel6l6k csoportja sajatos pszichoszocidlis mintazatot
rajzolt ki. Ugyanis naluk mutatkozott a leger6sebb kapcsolat az érzelmi terhelés és a
kiégés kozott. Alacsony érzelmi terhelés mellett kiégési szintjiilk viszonylag alacsony
volt, magas érzelmi terhelés mellett viszont a legmagasabb értékek jelentek meg. A kiilon
tanulmany egyuttal azt is jelezte, hogy a legalacsonyabb kiégés nem a legkiterjedtebb
kapcsolati konfiguracidhoz, hanem ahhoz a csoporthoz kapcsolddott, amely legaldbb egy
barati kapcsolatot jelolt meg, mikdzben a kizardlag nem barati kapcsolatokra
tamaszkodok kedvezdtlenebb mintdzatot mutattak. Ez arra utal, hogy a kapcsolati hattér
hidnya 6nmagéban is fontos kockazati jelzd lehet, mig a tdmogatd kapcsolat puszta
megléte mar Onmagaban is lényeges kiillonbséget jelezhet, a tovabbi mennyiségi
novekedés pedig nem feltétleniil jar egyiitt tovabbi kedvezd kovetkezményekkel
(Schutzmann et al., 2025b).

A hipotézisek és kutatasi kérdések egylittesen ezért azt jelzik, hogy a munkahelyi baratsag
a szocidlis intézményvezetok korében relevans, de feltételes jelentdségli tarsas
eréforrasként értelmezhetd. A vizsgélat alapjan a baratsagfokuszi szakmai bizalmas
kapcsolati kozeg foként a stresszhez és a kiégéshez kdzelebb esd pszichés folyamatokban
valt lathatova, mikozben a szakmai bizalmas kapcsolatok hidnya egy érzékeny vezetdi

helyzetet jelolt ki. Ez a kettds eredmény egyiitt teszi teljessé a kutatas értelmezési keretét,
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¢s illeszkedik ahhoz a szemlélethez, amely a munkahelyi kapcsolatokat nem pusztan
jelenlétiik, hanem mindségiik, funkcidjuk és korlataik feldl is értelmezi (Berman et al.,

2002; Sias, 2016; Labianca & Brass, 2006; Methot et al., 2016).
5.3. Gyakorlati implikaciok és javaslatok

A vizsgalat eredményei alapjan a szocidlis intézményvezetok tAmogatasa nem sziikithetd
a munkaterhelés csokkentésére vagy az egyéni megkiizdési készségek fejlesztésére. A
JD-R modell egészségkarositd aganak logikaja a mintaban is kirajzolddott, ugyanakkor
az is lathatova valt, hogy a stressz €s a kiégés Osszefliggésében a kapcsolati hattér sem
kozombos. Ez arra utal, hogy a kiégés megeldzését célzo gyakorlatban a
munkakovetelmények kezelése és a tarsas erdforrasok tudatosabb tdmogatasa egyiitt
értelmezhetd feladatként jelenik meg (Demerouti et al., 2001; Bakker & Demerouti, 2007,
Bakker & Demerouti, 2017).

A vezetdi tamogatas kapcsolati alapti megkozelitésének komoly 1étjogosultsaga van. Az
eredmények alapjan ugyanis nem a kapcsolatok puszta mennyisége tlinik dontonek,
hanem inkébb az, hogy a vezetd rendelkezik-e olyan bizalmi kapcsolattal, amely szakmai
¢és érzelmi értelemben is megtartod hattérként szolgalhat. A hangstly igy nem 4ltalaban a
kapcsolatok bovitésére, hanem a bizalmi mag meglétére helyezddik. Ez a gyakorlatban
azt jelenti, hogy a vezetok tdmogatdsdban indokolt nagyobb szerepet adni az olyan
formaknak, amelyek a reflexiot, a nehéz helyzetek megosztasdt €s a kapcsolati
eréforrasok tudatositasat segitik. Ilyen lehet a vezetdi coaching, a vezetdi szupervizio,
valamint azok a strukturalt, de személyesebb tanulasi terek, amelyekben a vezetdk
nemcsak szakmai, hanem kapcsolati szinten is tamaszt talalhatnak (Kahn, 1990;
Edmondson, 1999; Bakker & De Vries, 2020).

A horizontalis vezetdi kapcsolatok tudatos timogatésa szintén fontos gyakorlati irdny. Az
eredmények azt sugalljak, hogy a vezetdi jollét szempontjabol kiilon jelentdsége lehet
annak, van-e a vezet0 koriil olyan személy, akihez bizalmas szakmai kérdésekkel
fordulhat. Ez indokolttd teszi olyan peer tamogatidsi formak erdsitését, amelyek
lehetdséget adnak kislétszamu, bizalmi alapu kapcsolatok kialakuldsara. Ilyen lehet
példaul vezetdi klubok, szakmai miihelyek, mentoralasi kapcsolatok vagy rendszeres
esetmegbesz¢ld forumok mikodtetése. Ezek értéke nem elsésorban abban allhat, hogy
mingl tobb kapcsolat j6jjon 1étre, hanem abban, hogy legyenek olyan stabil és megbizhato

kapcsolodasi pontok, amelyekhez a vezetd stresszhelyzetben is vissza tud nyulni.
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A szervezeti szintli implikéciok ennél is tdgabbak. A munkahelyi baratsagok és a bizalmas
kapcsolatok nem légiires térben alakulnak ki, hanem olyan szervezeti kdzegben,
amelynek klimaja, kommunikaciés normai és bizalmi szintje alapvetéen formalja ezek
miikodését. A bizalom, a pszicholdgiai biztonsag €s a pszichoszocialis biztonsagi klima
olyan feltételrendszert jelolnek ki, amelyben a tarsas erdforrasok egyaltalan
hozzaférhetévé valhatnak. Olyan szervezeti kornyezetben, ahol az informalis kapcsolatok
gyanusak, a segitségkérés stigmatizalt, vagy a nyilt kommunikacio kockazatosnak tiinik,
a kapcsolati eréforrasok védoé szerepe is korlatozottabb lehet. Ennek megfelelden a
szervezeti vezetés feladata lehet olyan miikodési kdzeg tdmogatasa, amely a kdlcsonds
bizalmat, a nyilt kommunikaciot és a szakmai egyiittmiikodést legitim és értékes elemként
kezeli (Mayer et al., 1995; Edmondson, 1999; Dollard & Bakker, 2010; Schneider et al.,
2013).

A munkahelyi baratsagok gyakorlati értelmezése ugyanakkor dvatossagot is igényel. Az
eredmények ¢és a kapcsolodo szakirodalom alapjan ezek a kapcsolatok nem tekinthetok
minden helyzetben egyértelmiien kedvezd jelenségnek. A vezetdi szerep sajatossagai, a
lojalitasi dilemmak, a hatarhelyzetek és a kapcsolatok fenntartdsahoz kapcsolddo terhek
azt jelzik, hogy a munkahelyi baratsagok reflektiv kezelést igényelnek. A vezetok
tdmogatasa soran ezért a kapcsolatok tudatos kezelése is 1ényeges. Fontos lehet annak
atgondolasa, hogyan 6rizhetd meg a bizalom ugy, hogy kdzben a vezetdi szerep hatérai,
az igazsagossag ¢€s a szakmai dontéshozatal kdvetelményei is megmaradjanak (Labianca
& Brass, 2006; Methot et al., 2016; Pillemer & Rothbard, 2018; Afota et al., 2024).

A gyakorlati implik4ciok értelmezésénél fontos figyelembe venni, hogy a munkahelyi
baratsagok nem helyettesithetik a szervezeti szintli er6forrasokat. Gyori és Perpék (2025)
eredményei szerint a magyar szocialis munkdsok kilépési szandékat elsésorban az
elégtelen vezetdi tdmogatds, a nem megfelelé munkahelyi infrastruktura és légkor,
valamint az elégtelen anyagi megbecsiilés erositi.

Egyéni szinten a dolgozat azt az iizenetet is hordozza, hogy a munkahelyi baratsagokkal
szembeni kategorikus tavolsagtartds nem feltétleniil szolgdlja a vezetd védelmét. Az
eredmények inkabb arra utalnak, hogy a 1ényegi kiilonbség nem a kapcsolatok szamaban,
hanem a barati mindségli kapcsolat jelenlétében vagy hidnydban rajzolodik ki. A
legalacsonyabb kiégéshez nem a legkiterjedtebb kapcsolati hattér tarsult, hanem egy

olyan konfiguracio, amelyben legaldbb egy barati kapcsolat jelen volt. Ez arra utal, hogy
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a munkahelyen valé baratkozassal kapcsolatos elditélet, vagyis, hogy ott eleve nem
szabad személyesebb kapcsolatokat kialakitani, ebben a formaban nem tarthaté fenn. A
dolgozat egyénre fokuszalo gyakorlati lizenete ezért az, hogy a munkahelyi baratsagokat
nem sziikséges elvi alapon kizarni, inkédbb tudatosan, vildgos hatarokkal és szakmai
onreflexioval érdemes kezelni. Egy megtartd bizalmi kapcsolat tobbet jelenthet a vezetoi
jollét szempontjabol, mint egy kiterjedtebb, de személytelenebb kapcsolati kor (Berman
et al., 2002; Sias, 2016; Methot et al., 2016).

A gyakorlati kdvetkeztetések végiil arra mutatnak ra, hogy a vezetdi kiégés megeldzése
szempontjabol nincs Uj a nap alatt. Egy egyszert 6sszefiiggés rajzolddik ki. A kapcsolati
hattér hianya kiilondsen sériilékeny helyzetet jelez, mig egy barati kapcsolat puszta
megléte is szamottevd kiilonbséget jelenthet. A gyakorlat szaméra ebbdl az kovetkezik,
hogy a vezetdk tdmogatdsdban a kapcsolati haldo novelésénél fontosabb cél annak
biztositdsa, hogy legyenek olyan biztonsdgos és megbizhatdo kapcsolodasi pontok,
amelyek a pszichés teher megosztasat lehetové teszik. Ebben az értelemben a kiégés
megeldzése munkaszervezési, kapcsolati €s szervezeti kulturat érintd feladat is (Berman

et al., 2002; Sias, 2016; Methot et al., 2016).
5.4. A kutatas korlatai és a tovabblépés iranyai

A kutatds eredményeinek értelmezése soran tobb moddszertani és elméleti korlatot is
figyelembe kell venni. A korlatok feltarasa pontositja a dolgozat értelmezési kereteit, és
egyuttal kijeloli a tovabbi kutatasok lehetséges irdnyait is.

A vizsgalat egyik alapvetd korlatja a keresztmetszeti kutatdsi elrendezés volt. A
munkakdvetelmények, a stressz, a kiégés €és a munkahelyi barati kapcsolatok kozotti
Osszefiiggések igy egy adott idopont lenyomatat tiikkrozik, ezért az idébeli dinamikak, a
kolcsonds visszacsatoldsok és az oksagi sorrend kozvetlen vizsgalatara nem nyilt
lehetdség. Az eredmények alapjan példaul nem donthetd el, hogy a kapcsolati hattér
miként kapcsolodik hosszabb tavon a stressz és a kiégés alakuldsdhoz, és az sem, hogy a
tartdos pszichés terhelés hogyan formalja vissza a szakmai bizalmas kapcsolatok
szerkezetét vagy a baratsagok észlelését. A tovabblépés egyik legfontosabb irdnya ezért
a longitudinalis kutatasi elrendezések alkalmazasa lehet, amelyek alkalmasak a
kolcsonds, idoben kibontakozo folyamatok feltardsara, kiillonosen vezetdi szerepvaltas,
szervezeti atalakulés vagy fokozott terhelés 1d6szakaiban (Demerouti et al., 2001; Bakker

& Demerouti, 2007; Schaufeli & Taris, 2014).
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A kutatds idébeli kontextusa tovabbi megfontolast igényel, mivel az adatfelvétel a
COVID 19 vilagjarvany el6tti idészakban zajlott. A pandémia a munka vildgaban, igy a
szocialis szektorban is jelentOsen atirta a stresszhez, a tarsas erdforrasokhoz ¢és a
munkahelyi kapcsolatokhoz valo viszonyt (Gy6ri & Adam, 2025). Tobb kutatas arra utalt,
hogy krizishelyzetben a formalis szervezeti eréforrdsok korlatozottabban miikodnek,
mikozben az informalis timogatas, a bizalom &s a kapcsolati hattér felértékelddik (Kniffin
et al., 2021; Rudolph et al., 2021; De Kock et al., 2021; Vaziri et al., 2020; Wang et al.,
2021). A jovobeli kutatasok szamara ezért fontos irdny lehet a pandémia el6tti és utani
eredmények Osszevetése, illetve annak vizsgéalata, hogy a krizistapasztalat miként
alakitotta at a vezetdi stressz, a kiégés és a munkahelyi baratsagok kapcsolatat.
Modszertani szempontb6l korlatot jelent a kizardlag onbeszamolon alapuld mérési
stratégia is. A COPSOQ II kérddiv és a kapcsolathaldzati adatfelvétel egyarant onkitoltos
eszkozok voltak, ami fokozhatta a k6zO0s modszervariancia és a szocialisan kivanatos
valaszadas lehet6ségét (Podsakoff et al., 2012). A hasznalt méréeszkozok validaltak és
sz¢les korben alkalmazottak, ugyanakkor a jovOben tobbforrasu adatfelvétel erdsithetné
az eredmények megbizhatosagat. Ilyen irdny lehet vezetdi, munkatarsi vagy szervezeti
szintll kiils6 adatok bevonasa, ismételt mérés alkalmazésa, vagy akar naplé modszerrel
végzett adatgyiijtés, amely érzékenyebben kovetheti a terhelés és a kapcsolati hattér
rovidebb tavl valtozasait.

A kapcsolathaldzati adatfelvétel soran alkalmazott névgeneratoros modszer szintén
hordoz korlatokat. Az eljaras elsdsorban az erds, tudatosan szdmontartott kapcsolatok
feltarasara alkalmas, mikdzben az alkalmi, gyengébb vagy kevésbé reflektalt kapcsolatok
alulreprezentaltak maradhatnak (Marsden, 1990; Brewer, 2000). A munkahelyi
baratsdgok vizsgalata szempontjabol ez azért 1ényeges, mert a kapcsolatok jelentdsége
nem kizarolag intenzitdsukban, hanem funkcidjukban és erdforrasértékiikben is
megjelenhet (Burt, 1992). A tovabblépés egyik iranya ezért a kapcsolathalozati mérés
finomitasa lehet. Igéretesnek tiinik a szakmai, érzelmi és barati funkciok elkiilonitettebb
mérése, valamint azok atfedéseinek vizsgalata. A didd fokuszi és vegyes mddszertani
kutatdsok azt is lehetdvé tehetnék, hogy pontosabban megragadhaté legyen a
kolcsondsség, az aszimmetria és a kapcsolati jelentések eltérése.

Tovébbi korlatot jelent a munkahelyi baratsag valtozo6 szubjektiv jellege. A kutatas soran

a baratsag ondefinialt kategoriaként jelent meg, vagyis a valaszadok sajat értelmezése
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alapjan. Ez a megkozelités elfogadott a munkahelyi baratsagok empirikus vizsgéalatdban,
ugyanakkor sziikségszerlien egyéni variabilitast visz az elemzésbe (Sias & Cahill, 1998;
Methot et al., 2016). A feltart Osszefliggések igy az észlelt és megélt kapcsolatok
pszichoszocialis jelentését tiikrozik. A jovobeli kutatasok szamara ebbdl adoddan fontos
irany a kvalitativ megkdzelitések bevonasa. A félig strukturdlt interjuk, narrativ
modszerek vagy értelmezd fenomenoldgiai elemzések kozelebb vihetnek annak
megértéséhez, hogy a vezetok mit tekintenek munkahelyi baratsagnak, milyen hatarokat
htiznak a szakmai és a személyes kapcsolatok kozott, és miként értelmezik ezek eréforras
vagy teher jellegét.

A minta sajatossagai szintén dvatossagot indokolnak az eredmények altalanositasa soran.
A vizsgéilat magyarorszagi szocidlis intézményvezetokre fokuszalt, és a minta
tulnyomorészt néi Osszetételil volt. A nemi ardnyok, az életkori sajatossagok és a magyar
szocialis szektor strukturalis jellemzdi feltehet6en alakitottak az 0sszefiiggések erdsségét
és mintazatat. A jovobeli kutatasok szdmara ezért fontos irany lehet mas agazatok, eltérd
kulturalis kontextusok ¢és kiegyensulyozottabb nemi Osszetételli mintdk bevonasa.
fgéretes lenne annak vizsgalata, hogy a munkahelyi baratsagok és a kiégés kapcsolata
mennyiben fligg a gondoskodési terhek, a nemi szerepelvarasok és a szektoralis
sajatossagok eltéré kombinaciditodl.

A kutatas a vezetdi poziciot egységes kategoriaként kezelte, ezért nem tett kiilonbséget
az eltérd vezetdi szintek, valamint a kliensmunkat is végzd és a tisztdn menedzsment
jellegli feladatokat ellatd vezetdk kozott. Mindez korlatozza annak megértését, hogy a
vezetdi szerep eltérd formai miként kapcsolddnak a stresszhez, a kiégéshez €s a kapcsolati
hattérhez. A tovabblépés egyik kézenfekvl iranya ezért a vezetdi poziciok differencialt
vizsgalata lehet. A jovobeli kutatasok kiilon elemezhetnék az intézményvezetdk,
kozépvezetdk ¢és szakmai vezetOk kapcsolati mintizatait, valamint azt is, hogy a
kozvetlen klienskapcsolatot fenntartd vezetdi szerepek miben térnek el a szervezeti
menedzsment fokuszu pozicidktol.

Szintén korlatot jelent, hogy a vizsgalat nem bontotta ki részletesen a szervezeten beliili
¢és szervezeten kiviili kapcsolatok eltérd jelentését. A névgeneratoros adatfelvétel
lehetdvé tette kiilsé kapcsolatok megnevezését is, de az elemzés nem ezek funkcionalis
kiilonbségeire épiilt. A jovobeli kutatasok szdmdara ezért fontos irdny lehet annak

vizsgalata, hogy a szervezeten beliili és szervezeten kiviili bizalmas, illetve barati
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kapcsolatok eltérd erdforrds ¢és tdmogatdsi funkcidval birnak-e, és ezek hogyan
kapcsolddnak a vezetdi jolléthez.

A szervezeti szintll valtozok hidnya szintén korlatozza az értelmezést. A szervezeti
kultira, a munkahelyi klima, az informadlis interakciok tdmogatottsaga, a nyitottsag
normai és a vezetdi szerepekkel kapcsolatos elvardsok érdemi szerepet jatszhatnak a
munkahelyi baratsdgok kialakulasaban és miikodésében (Hofstede, 2001; Berman et al.,
2002; Methot et al., 2016). A dolgozat eredményei arra utalnak, hogy a munkahelyi klima
0nallod értelmezési keretként is fontos lenne a tovabbi vizsgalatokban. A tovabblépés
szempontjabol ezért relevansak lehetnek azok a tobbszintli modellek, amelyek a
baratsagfokusza kapcsolati jellemzdket a bizalommal, a pszichologiai biztonsaggal, a
pszichoszocialis biztonsagi kliméaval és a szervezeti kultira mas elemeivel egyiitt
vizsgaljak.

Elméleti szempontbdl a kutatas a JD-R modell klasszikus struktarajara épiilt. Ez jol
illeszkedett a dolgozat céljahoz, ugyanakkor mas elrendezések is elképzelhetok. Nem
zarhato ki, hogy a munkakdvetelmények, a stressz €s a kiégés kapcsolata iterativ, egymast
er6sitd ciklusokban mitkddik, és az sem, hogy a munkahelyi baratsagok szerepe tovabbi
személyes, szervezeti vagy élethelyzeti tényezok fiiggvényében valtozik. A jovobeli
kutatasok szamara ezért igéretes irany lehet alternativ modellek tesztelése, a kdlcsonos
visszahatasok vizsgalata, valamint a social ledger megkozelités mélyebb bevondsa.
Erdekes kérdés marad, hogy milyen ponton valik a baratsig erdforrasbol terheld
kapcsolatta, és milyen szerepet jatszanak ebben a kapcsolati elvarasok, a koruminacios
folyamatok vagy a fenntartasi nehézségek (Labianca & Brass, 2006; Methot et al., 2016).
A kutatas korlatai mellett a dolgozat fontos erdssége a nagy elemszamu, orszagos
lefedettségli minta, valamint az a megkdzelités, amely a munkahelyi kapcsolatokat nem
pusztan strukturalis, hanem mindségi szempontbodl is vizsgalta. Mindez azt is jelenti, hogy
a feltart korlatok nem gyengitik a kutatds relevanciajat, inkabb kijeldlik azt a tovabbi
munkat, amely révén a munkahelyi baratsdgok szerepe a vezetOi stressz €s kiégés

folyamataiban még pontosabban feltarhato.
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6. KOVETKEZTETESEK

A disszertacio eredményei arra utalnak, hogy a vezet6i munkahelyi jollét és a kiégés
értelmezésében a tarsas kontextusnak meghatarozé jelentdsége van. A munkahelyi
baratsdgok a pszichoszocialis mikodés szerves részéhez tartoznak, és a stresszhez,
valamint a kiégéshez kapcsolodd Osszefiiggésekben tobb ponton is megjelennek. Az
eredmények szerint a munkakovetelmények €és a kiégés kozotti kapcsolat dontden a
stresszen keresztiil rajzolddott ki, ami 6sszhangban 4all a JD—R modell alapfeltevéseivel.
A munkahelyi baratsdgok ebben az Osszefiiggésrendszerben legkdvetkezetesebben a
stressz €s a kiégés kapcsolatanak szintjén jelentek meg, emellett a stressz €s a kiégés
altalanos szintjével is Osszefliggést mutattak. Az elemzések egy egyszerli, de fontos
igazsagra is rairanyitottdk a figyelmet. A munkahelyi baratsagok jelentésége nem
elsdsorban mennyiségi logika mentén ragadhatd meg. A 1ényegi kiilonbség kevésbé a
kapcsolatok szaméban, inkabb a barati jelenlét meglétében vagy hianyaban rajzolodott ki.
Azok a vezetdk, akik egyetlen munkahelyi baratot sem azonositottak, kdvetkezetesen
sériilékenyebb mintdzatot mutattak a stresszel dsszefiiggésben, mint azok, akik legalabb
egy barati kapcsolatot jeleztek. Az eredmények ugyanakkor azt is jelezték, hogy a
munkahelyi baratsdgokhoz kapcsol6d6d kedvezObb mintdzat nem korlatlan. A stressz
szintjének emelkedésével ez a mintdzat egy ponton elvesztette statisztikai jelentdségét,
ami a barati kapcsolatok eréforrds jellegének feltételes miikodésére utal. A disszertacio
Osszességeben azt tamasztja ald, hogy a munkahelyi baratsdgok kontextusfiiggd és
tobbszintli eréforrasként értelmezhetdk. Jelentdségiik egyszerre kapcsolodik a megélt
stressz altalanos szintjéhez, a kiégés szintjéhez és a stressz, valamint a kiégés kozotti
kapcsolat mintazatdhoz. Ezek az eredmények hozzdjarulnak a JD-R modell tarsas
dimenzidjanak pontosabb értelmezéséhez, és 1j szempontokat kinalnak a munkahelyi

baratsagok, a vezetdi jollét és a gyakorlati timogatés Osszekapcsolasahoz.

90



7. OSSZEFOGLALAS

A disszertacio célja annak feltarasa volt, hogy a munkahelyi baratsdgok milyen szerepet
toltenek be a szocidlis intézményvezetok stresszhez ¢és kiégéshez kapcsolodo
pszichoszocialis folyamataiban. A kutatas abbol a felismerésbdl indult ki, hogy a vezetdi
munkavégzés kapcsolatokba dgyazott gyakorlatként értelmezhetd. A munkahely ebben a
megkozelitésben szervezeti és tarsas kozeg is, ahol a masik ember feladatvégzo
partnerként és lehetséges tarsas er6forrasként egyarant jelen lehet.

A disszertaci6 elméleti keretét a JD—R modell adta, a vizsgalat kdzéppontjaba pedig a
munkahelyi baratsagok kertiltek, mint olyan kapcsolatok, amelyek a munkavégzéshez és
a személyes tdmogatashoz egyarant kapcsoldodhatnak. A vizsgalat keresztmetszeti
adatfelvételre épiilt, magyarorszagi szocialis intézményvezetok korében.

Az eredmények szerint a munkakovetelmények és a kiégés kozotti osszefliggés dontden
a megelt stresszen keresztiil rajzolodott ki. A munkahelyi baratsagok ebben az
Osszefiiggésrendszerben tobb ponton is megjelentek. A munkahelyi baratsagok
Osszefiiggést mutattak a stressz és a kiégés szintjével. Meghatarozott feltételek mellett a
stressz és a kiégés kozotti kapcsolat mintdzatat is drnyaltdk. Az eredmények alapjén a
barati kapcsolatok kevésbé a stresszhez kapcsolddo keletkezési szakaszban, inkébb a
pszichés terhelés késdbbi 0sszefliggéseiben valtak hangsulyossa.

Az elemzések egy egyszerli, de fontos Osszefliggésre is rairanyitottdk a figyelmet. A
munkahelyi baratsagok jelentdsége nem elsdsorban mennyiségi logika mentén ragadhato
meg. A dontd kiilonbség kevésbé a kapcsolatok szdmaban, inkdbb a barati jelenlét
meglétében vagy hidnyaban rajzolodott ki. Azok a vezetdk, akik egyetlen munkahelyi
baratot sem azonositottak, kovetkezetesen sériilékenyebb mintazatot mutattak a stresszel
Osszefliggésben, mint azok, akik legalabb egy barati kapcsolatot jeleztek. Ugyanakkor az
is lathatova valt, hogy a baratsdgokhoz kapcsolodd kedvezébb mintazat feltételekhez
kotott. Magasabb  stresszszintek mellett ez a kiilonbség elvesztette statisztikai
jelentdségét, ami a tarsas eréforrasok miikodeésének hatarait is jelzi.

A disszertacio Osszességében azt tdmasztja ald, hogy a munkahelyi baratsagok vezetdi
kontextusban is relevans, de feltételes pszichoszocidlis eréforrasként értelmezheték. Az
eredmények hozzijarulnak a JD-R modell tarsas dimenzidojanak pontosabb
értelmezéséhez, €s 1) szempontokat kindlnak a munkahelyi baratsagok, valamint a vezetoi

jollét kapcsolathaldzati megkozelitésii vizsgalatahoz.

91



SUMMARY

The aim of the dissertation was to explore the role of workplace friendships in the
psychosocial processes related to stress and burnout among leaders of social care
institutions. The study was based on the assumption that leadership work can be
understood as a practice embedded in relationships. In this approach, the workplace is
both an organisational and a social environment, where other people may appear both as
partners in task performance and as potential social resources.

The theoretical framework of the dissertation was provided by the Job Demands
Resources model, while workplace friendships were placed at the centre of the analysis
as relationships that may be connected both to work performance and to personal support.
The study was based on a cross sectional survey conducted among Hungarian social care
leaders.

The findings showed that the association between job demands and burnout was primarily
reflected through perceived stress. Within this pattern of associations, workplace
friendships appeared at several points. On the one hand, they were associated with the
levels of stress and burnout. On the other hand, under certain conditions, they also
modified the pattern of the relationship between stress and burnout. The results suggest
that friendship ties became less salient in the earlier stage leading to stress, and more
salient in the later psychosocial manifestations of strain.

The analyses also drew attention to a simple but important pattern. The significance of
workplace friendships cannot be understood primarily in terms of quantity. The decisive
difference appeared less in the number of ties and more in the presence or absence of
friendship. Leaders who did not identify a single workplace friend showed a consistently
more vulnerable pattern in relation to stress than those who reported at least one
friendship tie. At the same time, the more favourable pattern associated with workplace
friendships proved to be conditional. At higher levels of stress, this difference lost
statistical significance, which also points to the limits of social resources.

Overall, the dissertation suggests that workplace friendships can be interpreted as relevant
but conditional psychosocial resources in leadership contexts. The findings contribute to
a more precise understanding of the social dimension of the Job Demands Resources
model and offer new perspectives for a network based interpretation of workplace

friendships and leader well being.
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MELLEKLETEK
A vizsgalati kérdoiv relevans részei

A kutatassal kapcsolatos kérdoiv részletek

1. Sziiletési éve: 19
2. Neme: O N6 [ Feérfi
3. Mi az On legmagasabb iskolai végzettsége?

1 Gimnazium 0
1 Szakkozépiskola, technikum
[ Erettségire épiilé szakképzés
1 Fels6foka szakképzés O
] Fdiskola, felséfoku alapképzés
(BA/BSc) N
0

Hany éves vezet6i tapasztalattal rendelkezik?

LEAANS

Dolgozott-e valamikor kiilfoldon?
a. Nem
b. Igen jelenlegi szakmajaban

Egyetem, fels6foku
mesterképzés (MA/MSc),
osztatlan képzés
Foiskolaiszakirany
tovabbképzés

Egyetemi szakiranyt
tovabbképzés

Doktori (PhD-, DLA-) képzés

Milyen szakképzettséggel rendelkezik? (Kérjiik, sorolja fel az dsszeset!)
Hany évre visszanyilé teljes munkaidds gyakorlata van?

Mennyi ideje dolgozik jelenlegi munkaaddjanak?
Miota dolgozik vezetoként jelenlegi intézményében (évszam)?

c. Igen, nem a szakmaban (akkor milyen teriileten?)

Amennyiben igen:
d. Melyik orszagban?
e. Mennyi id6t? (év).........

10. Milyen poziciot tolt be jelenleg az intézményében?

a. FelsOvezetd
b. Kozépvezetd
11. Hany beosztottja van Onnek?
12. Melyik régioban talalhaté az On munkahelye?

Eszak-Magyarorszag
Eszak-Alfold
Dél-Alfold
Ko6zép-Magyarorszag
Ko6zép-Dunantul
Nyugat-Dunantual

N I B O

13. Milyen telepiiléstipuson van az On munkahelye?
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N Y e e Y e O

Falu, kozség
Varos
Megyeijogu varos
Megyeszékhely
Févaros

N O B O

14. Kérjiik adja meg munkahelye fenntartojanak tipusat!

Allami

Onkorményzati

Egyhazi

Egyéb nem allami (pl. alapitvany, egyestilet, kft...)

(0 B o

15. Kérjiik jelolje meg, az On munkahelye altal biztositott szolgaltatas tipusat
(tobb valaszt is megjelolhet)!

Falugondnoki szolgaltatés (1)
Tanyagondnoki szolgaltatas (2)

Szocialis étkeztetés (3)

Hazi segitségnyujtas (4)

Tamogato szolgaltatds  (5)
Jelzérendszeres hazi segitségnyujtas (6)
Pszichiatriai betegek k6zosségi ellatasa(7)
Szenvedélybetegek kozosségi ellatasa (8)
Alacsonykiiszobii ellatas (9)

Utcai szocialis munka (10)

Iddskortiak nappali ellatasa (11)

Demens személyek nappali ellatasa (12)
Fogyatékos személyek nappali ellatasa (13)
Hajléktalan személyek nappali ellatasa (14)
Pszichiatriai betegek nappali ellatasa (15)
Szenvedélybetegek nappali ellatasa (16)
Iddskortiak gondozohéza (17)

Fogyatékos személyek gondozohéza (18)
Pszichiatriai betegek atmeneti otthona(19)
Szenvedélybetegek atmeneti otthona (20)
Ejjeli menedékhely (21)

Hajléktalan személyek atmeneti szallasa (22)
Iddsek otthona (23)

Szakapolasi kozpont (24)

Fogyatékos személyek otthona (25)
Pszichiatriai betegek otthona (26)
Szenvedélybetegek otthona (27)
Hajléktalanok otthona (28)

Fogyatékos személyek rehabilitacios intézménye (29)
Pszichiatriai betegek rehabilitacios intézménye (30)
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Szenvedélybetegek rehabilitacids intézménye (31)
Hajléktalan személyek rehabilitacids intézménye (32)
Fogyatékos személyek rehabilitacids célu lakootthona (33)
Fogyatékos személyek apolo-gondozo célu lakootthona (34)
Pszichiatriai betegek rehabilitacids célu lakootthona (35)
Szenvedélybetegek rehabilitacios célu lakootthona (36)
Tamogatott lakhatas (37)

Egyéb specialis szocidlis intézményi ellatas (38)

Csalad- és gyermekjoléti szolgalat (39)

Csalad- és gyermekjoléti kozpont (40)

Bolcsode (41)

Mini bolcsdde (42)

Munkahelyi bolcséde (43)

Csaladi bolcséde (44)

Napkdzbeni gyermekfeliigyelet (45)

Alternativ napkozbeni ellatas (46)

Helyettes sziil6i ellatas (47)

Gyermekek atmeneti otthona (48)

Csaladok atmeneti otthona (49)

Kriziskdzpont (50)

Félutashaz (51)

Titkos menedékhely (52)

Nevel6sziildi ellatas (53)

Kozponti specialis gyermekotthon (54)

Kozponti specialis gyermekotthonnak nem

Kizarolag kisérd nélkiili kiskortiakat ellaté mindsiild specidlis gyermekotthon (55)
Gyermekotthon (56)

Kiilonleges gyermekotthon (57)

Lakésotthon (58)

Specialis lakasotthon (59)

Kiilonleges lakasotthon (60)

Utogondozo otthon (61)

Teriileti gyermekvédelmi szakszolgaltatas (62)

Biztos Kezdet Gyerekhaz (63)

Fejleszto foglalkoztatas (64)

Tanoda (65)

Egyéb (66):

COPSOQ II. kérdoiv

A kovetkezo kérdések az On munkahelyi kornyezetének pszichoszocialis
jellemzéire és az On munkahelyi elégedettségére vonatkoznak. Eléfordulhat, hogy
egyes kérdések inkabb vonatkoznak az On munkajira, mint masok, de kérjiik
minden kérdésre valaszoljon.
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Mindig | Gyakran | Idonként | Ritkan | Soha/
szinte
soha

1. Jellemz6-e az On munkajéra, hogy
egyenlotleniil van elosztva, ezért az i i i o
elvégzend¢ feladatok felhalmozddnak?
2. Keriil-e On munk4ja folytan olyan
helyzetekbe, melyek érzelmileg zavaroak, m m m m
felkavaroak?
3. Jelentds mértékben képes-e On
befolyasolni a munkajat? - - - -
4. Nagyon gyorsan kell Onnek dolgoznia? O O O O
5. J6-e a légkdr On és a munkatarsai
kozott? - - - .
6. Munkéja részeként kell-e foglalkoznia mas 5 5 5 5 5
emberek személyes problémaival?
7. Van-e Onnek belesz6lasa abba, hogy kivel
dolgozik egyiitt? - - - - -
8. Van-e Onnek befolyasa arra, hogy milyen 5 5 5 5 5
munkat végez?
9. El6 szokott-e fordulni, hogy elmaradasai
vannak a munkajaval? B B B B 5
10. J6-e az egyiittmiikodés a munkavégzés 5 5 5 5 5
sordn a munkatarsak kozott?
11. Milyen gyakran fordul eld, hogy nincs
ideje minden feladatanak elvégzésére? - - - - -
12. Jut-e elég ideje feladatainak elvégzésére? | O O O O O
13. A munkahelyi kdzosség részének érzi-e
magdt? m O m m O
14. Tudja-e befolyasolni, hogy mennyi
munkat kell elvégeznie? - - - - -
15. Milyen gyakran gondolkodik azon, hogy
masik munkahelyet kellene keresnie? - - - - B
16. Milyen gyakran kap segitséget és
tdmogatast munkatarsaitol? - - - - -
17. Milyen gyakran hajlandok munkatarsai
meghallgatni a munkaval kapcsolatos i i i i i
problémait?
18. Milyen gyakran beszélik meg a
munkatarsai Onnel, hogy mennyire végzi j6l | O O mi mi i
a munkajat?
Nagyon Nagy Valamelyest | Kis Nagyon
nagy mérték- mérték- | kis
mértékben | ben ben mértékben
19. Gyors tempoban kell-¢
dolgoznia? = - - - -
20. Erzelmileg megterhel-e
Onnek a munkaja? = - - . .
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21. Munkéja kivan-e Ontél
kezdeményezokészséget?

22. Ertelmes munkat végez-e?

23. J6 eldre értesitik-e Ont a
munkahelyén a fontosabb
dontésekrol, valtozasokrol vagy
jovobeni tervekrol?

24. Vilagosak a celkitlizések az
On munkdjéban?

25. Meg kell-¢ felelnie
egymassal ellentétes
elvarasoknak a munkdjaban?

26. Elismeri-e és értékeli-e a
vezetdség az On munkajat?

27. Fontosnak érzi-e a munkat,
amit végez?

28. Ajanlana-e egy jo
baratjanak, hogy az On
munkahelyén vallaljon allast?

29. Tudja-e pontosan, hogy
mely teriiletek tartoznak az On
felelésségi korébe?

30. Elismeri-e, tiszteli-e Ont a
vezetdség a munkahelyén?

31. Erzelmileg bevonédik-e On
a munkajaba?

32. Tudja-e hasznositani
képességeit vagy szakértelmét a
munkéja soran?

33. Orémmel mesél-e masoknak
a munkahelyérol?

34. Megkap-e minden
sziikséges informaciot ahhoz,
hogy jol tudja végezni
munkajat?

35.Szokott-e olyan dolgokat
csinalni a munkaja soran, amit
egyesek elfogadnak, masok
viszont nem?

36.Igazsagosan bannak-e Onnel
a munkahelyén?

37.Tudja-e, hogy pontosan mit
varnak el Ontdl a munkajaban?

38.Kell-e tennie idénként olyan
dolgokat, amelyeket igazabol
masként kellene csinalni?

39.Van-e lehetdsége a munkaja
révén 0j dolgokat tanulni?
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Nagyon Nagy Valamelyest | Kis Nagyon
nagy mérték- mérték- | kis
mértékben | ben ben mértékben
40.Erdekli, motivalja-e Ont a
munkéja? - - - - -
41 .Kell-e idoénként olyan
dolgokat csinalnia, amik | i i o o
foloslegesnek tlinnek?
42 Egész nap nagyon tempdsan
kell-f dolgolz)nia‘.%y P - - - - -
43 Nyujt-e lehetoséget a
munkdja arra, hogy fejlessze ] mi i i i
készségeit, tudasat?
44.Ugy érzi-e, hogy a
munkahelye nagyon fontos az ] mi i i i
On szdmara?
Altaldnossagban a munkajaval kapcsolatban mennyire elégedett On:
Nagyon | Elégedett | Elégedet- | Nagyon
elégedett len elégedetlen
45.- a munkédjaban rejlo kilatasokkal ? i i i i
46.- a fizikai munkakdriilményekkel? O O O O
47.- ahogy a képességeit hasznositjak? O O O O
48.- a munkgjaval egészében véve, mindent
beleszadmitva? - - - -

A kovetkez6é kérdések nem az On munkajara, hanem a munkahely egészére

vonatkoznak.

Nagyon | Nagy Valamelyest | Kis Nagyon
nagy mértek- mérték- | kis
mérték- | ben ben mértékben
ben

49. A vezetdség bizik-e abban,

hogy az alkalmazottak jol végzik a | O mi i i i

munkajukat?

50. Megbizhat-¢ az

informacidkban, amelyek a ] mi i i i

vezetdségtdl szarmaznak?

51. A konfliktusokat igazsagosan

oldjék-e meg? - - - - -

52. Visszatart-e a vezetdség fontos

informaciokat az i m i i m

alkalmazottaktol?

53. Részesiilnek-e elismerésben az

alkalmazottak, ha j6 munkat ] O O O O

végeztek?

54. Visszatartanak-e informaciokat

az alkalmazottak egymas el61? - B B B B
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55.Visszatartanak-e az

elosztva?

alkalmazottak informéciokat a ] mi i i i
vezetoség elol?
56.Altalaban megbiznak-e
. i O m m m
egymasban az alkalmazottak?
Nagyon | Nagy Valamelyest | Kis Nagyon
nagy mérték- mértek- | kis
mérték- | ben ben mértékben
ben
57.Komolyan veszi-e a vezetdség 5 5 5 5 5
az alkalmazottak &sszes javaslatat?
58.Kifejezhetik-e az alkalmazottak
o L i O m m m
véleményliket, érzéseiket?
59.Igazsdgosan van-e a munka
i m m m m

A kovetkezo kérdések a kozvetlen felettesével valo kapcsolatara vonatkoznak

Mindig Gyakran | Néha Ritkén | Soha/
szinte
soha

60.Milyen gyakran hajland6

kozvetlen felettese

meghallgatni munkaval . . . . .
kapcsolatos problémait?

61.Milyen gyakran kap

segitséget &s tamogatast | | i | |
kozvetlen felettesétdl?

62.Milyen gyakran beszél

Onnel kozvetlen felettese

arrol, hogy mennyire végzi - - - - -
jol a munkéjat?

On szerint kizvetlen felettese mennyire:

Nagyon Nagy Valamely- | Kis Nagyon

nagymértékben | mérték- | est meérték- | kis

ben ben mértékben
63.- biztosit az egyes
munkatarsak szamara
megfeleld fejlddési - - . - -
lehetdségeket?
64.- tulajdonit nagy
fontossagot a munkahelyi | | i o o
clégedettségnek?
65.- tervezi meg jol a
munkat? - - - - -
66.- oldja meg jol a
konfliktusokat? 5 5 5 5 5

A kovetkezo kérdések a munka és a maganélet kapcsolatara vonatkoznak
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Igen, Igen, Ritkan | Nem,
gyakran | idonként soha
67.Gyakran érez-e konfliktust a munkéja és a mi mi i mi
maganélete kdzott, egyszerre akarva mindkét
helyen lenni?
Igen, Igen, Igen, | Egyaltalan
teljes bizonyos | de nem
mértékben | mértekig | csak
kissé
68.Ugy érzi-e, hogy munkaja olyan sok energiat | o i i o
vesz el, hogy az negativ hatdssal van a
maganéletére?
69.Ugy érzi-e, hogy munkaja olyan sok idejét i i i o
veszi el, hogy az negativ hatassal van a
magénéletére?
70.Mondogatjak-e Onnek a baratai vagy a mi i mi mi
csaladja, hogy tul sokat dolgozik?

71.Ha tovabbi megjegyzései vannak a munkahelyi kornyezet pszichologiai és tarsas
jellemzdivel kapcsolatban, kérjiik ide irja le 6ket (max karakter: 250 sz6):

A kovetkezé kérdések arra vonatkoznak, hogy On hogyan érezte magat az utébbi 4

hétben.

Allandéan | Azid6 | Azidd | Azidé | Egyalta-
nagy egy kis ré- | lan nem
részében | részében | szében

72.Milyen gyakran aludt rosszul, 5 5 5 5 5
nyugtalanul?

73.Milyen gyakran érezte magat

kimertiiltnek? - - - - -
74 Milyen gyakran volt nehézsége az 5 5 5 5 5
elalvassal?

75.Milyen gyakran érezte magat

fizikailag kimeriiltnek? - - - - -
76.Milyen gyakran érezte magat

érzelmileg kimeriiltnek? - 5 5 5 5
77 Milyen gyakran fordult eld, hogy

tal koran felébredt, és nem tudott O O ] m] |
visszaaludni?

78.Milyen gyakran érezte magat

faradtnak? - - - - -
79.Milyen gyakran fordult eld, hogy

tobbszor is felébredt és nehezen aludt | o m m m m
vissza?

80.Milyen gyakran fordult eld, hogy 5 5 5 5 5
nem tudott lazitani?

81.Milyen gyakran volt ingerlékeny? | O O O O O
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82.Milyen gyakran érezte magat
fesziiltnek, idegesnek? - - - - -
83.Milyen gyakran érezte magat 5 5 5 5 5
stresszesnek?
Kitin6 | Nagyon | Jo Ttrhet6 | Rossz
jo
84.0sszességében hogyan jellemezné On
az egészségi allapotat? - - - - -
Igen, napi Igen, Igen, Igen, Nem
rend-szeres- | heti havi néhany
séggel rend- | rend- alkalom-
szeres- | szeres- mal
séggel | séggel
85.Ki volt-e On téve a munkahelyén
nem kivanatos szexualis
érdeklédésnek az elmult 12 ° . . . -
hoénapban?
Munka- | Vezetd/ | Beosztott | Ugyfél/
Felettes Vasarlo/
tars Péciens
86.Ha igen, kinek a részér6l? (Tobb valaszt is
o i m m m
megjeldlhet!)
Igen, napi Igen, heti | Igen, Igen, Nem
rend-szeres- | rend- havi néhany
séggel szeres- rend- alkalom-
séggel szeres- | mal
séggel
87.Ki volt On téve a munkahelyén
erészakkal valo fenyegetésnek az i i i o
elmult 12 honapban?
Munka- Vezeto/ Beosztott | Ugyfél/
Vasarlo/
tars Felettes
Paciens
88.Ha igen, kinek a részérdl (Tobb valaszt is
megjelslhet!) - o - 8
Igen, Igen, Igen, Igen, Nem
néhany
napi heti havi alkalom-
mal
rend- | rend- | rend-
szeres- | szeres- | szeres-
séggel | séggel | séggel
89.Ki volt-e On téve a munkahelyén
fizikai bantalmazasnak az elmult 12 | i i i o
honapban?
Munka- | Vezeté/ | Beosztott | Ugyfél/
tars Felettes Vasarlo/
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Paciens

90.Ha igen, kinek a részérdl (Tobb valaszt is

megjelolhet!)

O

O

O

O

"Szekalas” alatt azt értjiik, ha valakit rendszeresen kényelmetlen vagy megalazo helyzetbe
kényszeritenek, és az illeté ugy érzi, nehéz vagy lehetetlen ettél megvédenie magat.

Igen, Igen, heti | Igen, havi Igen, Nem

napi rend- rend- néhany

rend- szeres- szeres- alkalom-

szeres- séggel séggel mal

séggel
91.Ki volt-e On téve a
munkahelyén, ”szekalasnak™ az | o ] mi mi mi
elmult 12 honapban?

Munkatars | Vezetd/ | Beosztott | Ugyfél/
Felettes Vasarlo/
Péaciens
92.Ha igen, kinek a részérdl (Tobb valaszt is
o i O m m

megjelolhet!)
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2. Az elmiilt fél évre gondolva kérjiik, jelolje meg azokat a személyeket, akikkel On legfontosabb szakmai dolgait, problémait
megbeszélte. Elegendd, ha az illet6 munkakorét vagy egyéb statuszat adja meg pl. szupervizor, csaladsegité, védoné, 6onkormanyzati
képviseld, kozvetlen munkatars... vagy csaladtag, barat stb.

Megjeldlt személy Az el6zo | Igen valasz esetén kérjiik tegyen "X" jelet a megfelel6 cellabal
Monogramj | Nem | Kor | Iskolai Munkakore | tablazatba | Azonos Azonos A Szakmai Intézményéne | Intézményéne | A munka
a e a végzettsé n felsorolt | telepiilése | intézménybe | baratjana | esetkezelés | k napi k financialis soran
ge ellatasi n n ktartjaa |1 miikodési problémait kialakult
1: kategoria | dolgoznak | dolgoznak? | megjel6lt | problémak | problémait osztotta meg | személyes
Férfi 1: szama, ? személyt | at osztotta | osztotta meg vele? konfliktusa
Alapfok amennyib ? meg vele? | vele? it osztott
ena meg vele?
2. megjelolt
2 Kozépfok szernélyre;
(érettségi/ vonatkozi
NG szakkozé k
p stb.)
3.
Fels6fok
1
2
3
4
5
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Kiegészito tablazatok

1. kiegészit6 tablazat: A vizsgalati minta (N =449) megoszlasa munkatapasztalat szerint

Osszes munkatapasztalat Jelenlegi munkahely
Munkaévek  Vezetéi évek | Munkaévek  Vezetéi évek
Atlag 21,5 10,2 11,9 7,5
Median 20 9 10 6
Szoras 8.8 6,8 8,6 6,1
Minimum 2 1 1 1
Maximum 42 33 40 33
Ervényes értékek 448 448 449 448
Hianyz6 esetek 1 1 0 1

2. kiegészitd tablazat: A vizsgalatban alkalmazott COPSOQ II skaldk és az azokhoz
tartozo kérddivtételek

Skalak Itemek (kérdések)
Jellemzé-e az On munkajara, hogy egyenlétleniil van elosztva, ezért az
elvégzendd feladatok felhalmozddnak?
Mennyiségi Milyen gyakran fordul eld, hogy nincs ideje minden feladatdnak
kovetelmények | elvégzésére?

El6 szokott-e fordulni, hogy elmaradasai vannak a munkdjaval?

Jut-e elég ideje feladatainak elvégzésére?

Erzelmi terhelés

Keriil-e On munkdja folytin olyan helyzetekbe, melyek érzelmileg

zavaroak, felkavaroak?

Munkdja részeként kell-e foglalkoznia mas emberek személyes

problémaival?

Erzelmileg megterhelé-e Onnek a munkaja?

Erzelmileg bevonodik-e On a munkajaba?

Munka-csalad
konfliktus

Gyakran érez-e konfliktust a munkdja és a magénélete kozott,

egyszerre akarva mindkét helyen lenni?

Ugy érzi-e, hogy munkéja olyan sok energiat vesz el, hogy az negativ

hatassal van a magénéletére?

Ugy érzi-e, hogy munkaja olyan sok idejét veszi el, hogy az negativ

hatassal van a magéanéletére?

Mondogatjak-e Onnek a baritai vagy a csaladja, hogy tul sokat
dolgozik?
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Skalak Itemek (kérdések)

Szokott-e olyan dolgokat csinalni a munkéja sordn, amit egyesek

elfogadnak, masok viszont nem?

Meg kell-e felelnie egymassal ellentétes elvarasoknak a munkéjaban?

Szerepkonfliktus Kell-e tennie idonként olyan dolgokat, amelyeket igazabol masként

kellene csinalni?

Kell-e idonként olyan dolgokat csinédlnia, amik foloslegesnek tiinnek?

Milyen gyakran fordult el6, hogy nem tudott lazitani?

Milyen gyakran volt ingerlékeny?

Stressz Milyen gyakran érezte magat fesziiltnek, idegesnek?
Milyen gyakran érezte magat stresszesnek?
Milyen gyakran érezte magat kimeriiltnek?
Milyen gyakran érezte magat fizikailag kimeriiltnek?
Kiégés

Milyen gyakran érezte magat érzelmileg kimeriiltnek?

Milyen gyakran érezte magat faradtnak?
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