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1. Bevezetés

A szocialis agazatban végzett vezetdi €és segitd munka tartdés pszichés és érzelmi
megterheléssel jar. A vezetéi feladatok folyamatos feleldsségvallalast, dontéshozatalt és
alkalmazkodast kivannak, gyakran erdéforrashianyos szervezeti kornyezetben. A hazai és
nemzetkdzi szakirodalom alapjan ezek a munkafeltételek egyiitt jarhatnak a stressz magasabb
szintjével és a kiégés nagyobb kockazataval (Lloyd et al., 2002; Giménez-Bertomeu et al.,
2024).

A hazai szocidlis dgazat mikodését tartos eréforrashiany, tulterheltség, alacsony anyagi és
szakmai megbecsiiltség, valamint tobb szakmaspecifikus pszichoszocidlis teher jellemzi. A
magyar human szolgaltatasi foglalkozasokra irdnyuld kutatasok szerint az egészségligyi,
szocidlis ¢és oktatdsi teriileten dolgozok fokozott mentalis egészségkockazatokkal
szembeslilnek. A szocialis ellatdsban kiilondsen a nehéz kliensekkel végzett munka, a
kedvezoétlen munkafeltételek és a korlatozott er6forrasok kapcsolodnak a fokozott terheléshez
(Berger, 2019; Husz et al., 2020; Czibere & Mester, 2020; Nistor et al., 2021; Gyori & Perpék,
2021, 2022; Gy6ri & Adam, 2024; Gyéri, Balogh, Adam, & Perpék, 2025; Gyéri, Perpék, &
Adam, 2025).

A kiégés értelmezéséhez a dolgozat a Munkahelyi Kovetelmények és Erdforrasok
Modelljére, vagyis a JD-R modellre épit. A modell szerint minden munkakor sajatos
kovetelményekkel és eréforrasokkal irhatdo le. A tartésan magas munkakovetelmények
stresszel, kimeriiléssel és kiégéssel jarhatnak egyiitt, mig az erdforrdsok segithetik a
megkiizdést, mérsékelhetik a terhelések kedvezoOtlen hatasait, és tamogathatjak a jollét
fenntartasat (Demerouti et al., 2001; Bakker & Demerouti, 2007, 2017; Schaufeli & Taris,
2014). A disszertacio ezen beliil az egészségkarosodasi folyamatra 6sszpontosit.

A dolgozat azt vizsgéalja, hogy a munkakovetelmények miként kapcsolodnak a megélt
stresszhez ¢és a kiégéshez szocidlis intézményvezetok korében. A kutatdsban négy
munkakodvetelmény szerepel: a mennyiségi kovetelmények, az érzelmi terhelés, a
szerepkonfliktus, valamint a munka és csalad kozotti konfliktus. A vezet6éi munkaban ezek a
tényezOk gyakran egyiitt jelennek meg, mivel a dontéshozatali feleldsség, a munkatarsakkal
valo kapcsolattartas, a szervezeti elvarasok €s a személyes életszerepek Gsszehangolasa tartos
erdfeszitést kivan.

A JD-R modellben a tarsas er6forrasoknak kiemelt szerepiik lehet, mert a munkahelyi
terhelések kezelésében az érzelmi tdmogatas, az informdacid, a bizalom és a szakmai
megerdsités is szamit. A tarsas er6forrasok azonban konkrét kapcsolatokon keresztiil valnak
hozzaférhetévé. A dolgozat ezért a JD-R modell értelmezési keretét kapcsolathdlozati
nézdponttal egésziti ki. A kapcsolathalozati szemlélet arra mutat ra, hogy az informaciohoz,
tamogatashoz és bizalomhoz vald hozzaférést a kapcsolati kdrnyezet is alakitja (Burt, 1992;
Borgatti & Cross, 2003).

A vezetOk szakmai dontései és helyzetértelmezései gyakran szlikebb bizalmi kordkben
formalodnak. A dolgozat ezt a kapcsolati kdzeget szakmai bizalmas kapcsolathdlozatként
értelmezi, a core discussion network fogalmahoz kapcsolodva (Marsden, 1987; Borgatti &
Cross, 2003). A szakmai bizalmas kapcsolathdlozat a vezetOk szamara olyan kapcsolati teret
jelent, amelyben szakmai kérdések, nehéz dontési helyzetek, értelmezési dilemmak és
személyesebb tapasztalatok is megjelenhetnek.

A munkahelyi baratsag ebben a kapcsolati kozegben specidlis tarsas eréforrasként jelenik
meg. A barati kapcsolat bizalmat, érzelmi tamaszt, informéciot és személyes kozelséget adhat.
A munkahelyi baratsag ugyanakkor a munkahelyi szerepek miatt fesziiltségeket is hordozhat,
hiszen a személyes kapcsolat a szervezeti elvarasokkal, a formalis dontési helyzetekkel ¢és a
szakmai szerephatarokkal taldlkozik (Berman et al., 2002; Sias et al., 2003; Methot et al., 2016;
Pillemer & Rothbard, 2018; Rumens, 2016; Zarankin & Kunkel, 2019; Yan et al., 2021).



A munkahelyi baratsagok vezetdi szerepben kiilondsen érzékeny kapcsolati format
jelentenek. A személyes kozelség feleldsséggel, lojalitasi kérdésekkel, dontési helyzetekkel és
szervezeti hatarokkal kapcsolodhat 0ssze. A vezetOnek egyszerre kell szakmai dontéseket
hoznia, munkatarsakat tdmogatnia, szervezeti érdekeket képviselnie és sajat kapcsolatait
kezelnie. A baratsag ezért vezetdi kontextusban egyszerre lehet tdmasz €s értelmezést igénylo
kapcsolati helyzet (Berman et al., 2002; Unsworth et al., 2018; Afota et al., 2024).

A disszertacié a munkahelyi baratsagokat a szakmai bizalmas kapcsolathaldzat részeként
értelmezi. A kutatds azt elemzi, hogy a szocidlis intézményvezetOk szakmai bizalmas
kapcsolathalézataban milyen ardnyban jelennek meg munkahelyi baratok, és ez az arany
hogyan kapcsolodik a munkakovetelmények, a megélt stressz €s a kiégés mintazataihoz. A
munkahelyi baratsag igy tarsas eréforrasként €s kapcsolathalozati jellemzoként is megjelenik.

A dolgozat kdzponti kérdése, hogy a szocidlis intézményvezetok munkéjdban megjelend
pszichoszociadlis munkakovetelmények, a megélt stressz, a kiégés és a szakmai bizalmas
kapcsolathalozatban megjelend munkahelyi baratsagok aranya milyen kapcsolatban all
egymassal a JD-R modell egészségkarosodasi folyamatanak keretében.

2. Célkituzeés

A vizsgalat moderalt medidcids modellre épiil, amelyben a munkakovetelmények
prediktorként, a megélt stressz mediatorként, a kiégés kimeneti valtozoként, a munkahelyi
baratsag aranya pedig moderatorként szerepel. A modellspecifikéacio a Hayes altal kidolgozott
Process Macro 59-es modelltipusanak felel meg (Hayes, 2018; 1. dbra). A modell elméletileg
megalapozott utvonalai hipotézisek formajaban keriilnek megfogalmazasra, a szakirodalomban
kevésbé megalapozott, de a modell szempontjabdl relevans kapcsolatok pedig kutatasi
kérdésként jelennek meg.
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1. abra: A munkaval kapcsolatos kovetelmények, stressz és kiégés kozotti sszefliggések moderalt mediacios modellje.



Fohipotézisek

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

H2: A megélt stressz magasabb szintje magasabb ki¢gési szinttel jar egyiitt.

H3: A munkakdvetelmények magasabb szintje kozvetleniil magasabb kiégési szinttel jar egyiitt.

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

H5: A munkahelyi baratsdg ardnya modositja a megélt stressz és a kiégés kozotti kapcsolatot.
Kutatasi kérdések

K1: Modositja-e a munkahelyi baratsag aranya a munkakdvetelmények és a megélt stressz
kozotti kapcsolatot?

K2: Mobdositja-e a munkahelyi baratsdg aranya a munkakdvetelmények és a kiégés kozotti
kozvetlen kapcsolatot?

K3: Osszefiigg-e a munkahelyi baratsag aranya a megélt stressz szintjével?
K4: Osszefiigg-e a munkahelyi baratsag aranya a kiégés szintjével?

3. Modszerek

Az adatfelvételre 2019-ben keriilt sor a Semmelweis Egyetem Egészségiigyi
Menedzserképzé Kozpontjaban, magyarorszagi szocialis ellatdsban dolgozo intézményvezetdk
korében. A részvétel feltétele az volt, hogy a valaszadok a Szocidlis VezetOképzés
Mesterképzés résztvevoi legyenek, és vezetdi poziciot toltsenek be a hazai szocidlis
ellatorendszerben (Bality et al., 2019). A kutatdst a Semmelweis Egyetem Regionalis és
Intézményi Tudoményos és Kutatdsetikai Bizottsaga engedélyezte, az engedély szama SE
RKEB 61/2019.

A részvétel onkéntes és anonim volt. A résztvevoktol irasbeli beleegyezd nyilatkozat keriilt
bekérésre, és eldzetes tajékoztatast kaptak arrdl, hogy az anonim modon feldolgozott egyéni
adatok tudomanyos ¢és oktatasi célu publikaciokban szerepelhetnek. A kérddiv 667 f6 korében
kertilt kiosztasra, a valaszadasi arany 82 szazalék volt, ami 547 kitoltott kérddivet jelentett. A
vizsgalat kvantitativ megkozelitésii, keresztmetszeti adatfelvételen alapul. A végso elemzési
minta 449 {6bal allt.

A minta atlagéletkora 45,43 év volt, a szoras 6,96 €¢v. A mintdban a férfiak aranya 14,7
szazalék, a ndké 85,3 szazalék volt. A valaszadok atlagosan 21,5 év 6sszes munkatapasztalattal
¢s 10,2 év vezetdi tapasztalattal rendelkeztek. A minta tulnyomoé tobbségét tobb évtizedes
szakmai maulttal és legaldbb kozéptavi vezetdi tapasztalattal rendelkezd intézményvezetok
alkottak.

A kutatds soran alkalmazott kérdéiv a Semmelweis Egyetem Egészségiigyi
Menedzserképz6 Kozpontjahoz kapcsolddo kutatdocsoport kozos munkéjanak eredményeként
késziilt. A kérddiv zart kérdésekkel térképezte fel a szocidlis intézményvezeték demografiai
jellemzoit, szakmai tapasztalatait, munkahelyi kornyezetiik pszichoszocidlis tényezdit,
valamint szakmai kapcsolathal6zatukat.

A pszichoszocialis munkahelyi tényezok méréséhez a Koppenhagai Kérddiv a Munkahelyi
Pszichoszocialis Tényezdkrdl 11, vagyis a COPSOQ II kozéphosszl véltozata szolgalt alapul
(Kristensen et al., 2005; Pejtersen et al., 2009; Nistor et al., 2015). A statisztikai elemzésekhez
hat skala keriilt felhasznalasra: a mennyiségi kovetelmények, az érzelmi terhelés, a
szerepkonfliktus, a munka-csalad kozotti konfliktus, a stressz €s a kiégés skalak (Pejtersen et
al., 2009; Nistor et al., 2015).

A szakmai bizalmas kapcsolatok és a munkahelyi baratsdgok méréséhez kapcsolathaldzati
megkozelités kertilt alkalmazasra. A szakmai bizalmas kapcsolatokra vonatkozd adatok
visszaemlékezésen alapul6 névgenerator modszerrel keriiltek gylijtésre. A mddszer a bizalmas,



szakmai tartalmi személyes kapcsolatok feltérképezését szolgalta, és a névgeneratoros
kapcsolathalozati adatfelvétel logikajahoz illeszkedett (Burt, 1978; Burt et al., 2012;
Pustejovsky & Spillane, 2009). A megnevezhetd személyek kdre nem korlatozodott a kozvetlen
munkatarsakra, mivel a vezetdi kapcsolathalézat szakmai szempontbdl tulnyalhat az
intézményi hatarokon.

A bizalmasként megnevezett személyek jellemzdit névértelmezd kérdések rogzitették
(Stark, 2017). A kérddivben arra is lehetdség nyilt, hogy a vélaszadok jelezzék, baratnak
tekintik-e a megjeldlt bizalmast. Az elemzésekbe igy a megnevezett baratok abszolut szama
helyett, a baratként megjeldlt bizalmasok aranya keriilt bevonasra. Ez az 6sszes megnevezett
szakmai bizalmas kapcsolaton belill baratként azonositott személyek aranyat fejezte ki. Az
aranyositott mutaté a kiilonbozé méreti szakmai bizalmas kapcsolathal6zatok
Osszehasonlitasat tette lehetévé, mivel a névgenerator legfeljebb 6t személy megnevezését
engedte meg (Merluzzi & Burt, 2013).

Az elemzések az IBM SPSS Statistics 24.0 szoftverrel és az SPSS PROCESS Macro 4.2
verzidjaval késziiltek (IBM Corp., 2016; Hayes, 2022). Az elokészitd elemzések soran leird
statisztikdk és korrelacios vizsgalatok késziiltek. A kutatds f6 elemzési keretét moderalt
mediacios modellek adtdk. Kiilon modell késziilt a mennyiségi kovetelmények, az érzelmi
terhelés, a szerepkonfliktus és a munka-csalad kozotti konfliktus esetében. A prediktor szerepét
minden modellben az adott munkakdvetelmény toltotte be. A mediator a stressz, a kimeneti
valtozo a kiégés, a moderator pedig a munkahelyi baratok aranya volt.

Az interakciok értelmezéséhez simple slope elemzések késziiltek a munkahelyi
baratarany alacsony, kdzepes és magas szintjén. A keresztmetszeti kutatasi elrendezés miatt a
modellek az elméletileg feltételezett kapcsolati mintdzatok vizsgalatara szolgaltak, oksagi
kovetkeztetések levonasara nem.

4. Eredmények

A végso elemzési minta 449 fobdl allt. A modellvaltozok leird statisztikai alapjan a mennyiségi
kovetelmények atlaga 46,88, az érzelmi terhelésé 65,27, a szerepkonfliktusé 50,13, a munka ¢€s
csalad kozotti konfliktusé 52,17 volt. A stressz skala atlaga 42,55, a kiégés skala atlaga 49,18
volt.

A vezetOk atlagosan 2,69 {6t neveztek meg szakmai bizalmasként, és atlagosan 1,10 f6t jeldltek
koziiliikk baratként. A mintaban a vezetdk 38,5 szazaléka egyetlen munkahelyi baratot sem
nevezett meg szakmai bizalmas kapcsolathaldzataban. A munkahelyi baratarany atlagos értéke
42,1 szazalék volt.

A korrelacios vizsgalatok a modellekben feltételezett {6 irdnyokat tamogattak, a
munkakovetelmények mindegyike pozitiv, szignifikans kapcsolatban allt a stresszel (p <0,01).
A legerdsebb kapcsolat a munka-csalad kozotti konfliktus €s a stressz kozott jelent meg, r =
0,43, p <0,01. A stressz ¢€s a kiegés kozott kozepes erdsségli pozitiv egylittjaras mutatkozott, r
= 0,45, p < 0,01. A munkahelyi baratarany a stresszel gyenge negativ kapcsolatban allt, r = -
0,12, p<0,05, a kiégéssel pedig ennél erdsebb negativ egyiittjarast mutatott, r =-0,27, p <0,01.

4.1. A mennyiségi kovetelmények modellje
A mennyiségi kovetelmények modelljében a mennyiségi kdvetelmények pozitiv kapcsolatban
alltak a stresszel, b=0,27, p =0,001. A stressz szintén pozitiv kapcsolatot mutatott a kiégéssel,
b=0,47, p=0,001. A mennyiségi kovetelmények ¢&s a kiégés kozotti kozvetlen kapcsolat nem
bizonyult szignifikansnak, b = 0,05, p = 0,313.

A stresszen keresztiili kozvetett kapcsolat kimutathat6 volt. A kdzvetett kapcsolat a munkahelyi
baratarany alacsony, kozepes €és magas szintjén is szignifikans maradt, b = 0,09, b=0,12 és b



=0,19, p <0,05. A munkahelyi baratarany negativ kapcsolatban allt a stresszel, b = -0,06, p =
0,006, valamint a kiégéssel, b =-0,12, p = 0,001.

A baratarany nem modositotta szignifikansan a mennyiségi kovetelmények és a stressz
kapcsolatat, p = 0,604, és a mennyiségi kovetelmények és a kiégés kozvetlen kapcsolatat sem,
p=0,290. A stressz ¢és a kiégés kozotti kapcsolatban ugyanakkor szignifikdns moderaci6 jelent
meg, b=0,03, p =0,020.

A simple slope elemzés azt mutatta, hogy a stressz €s a kiégés kozotti pozitiv kapcsolat a
munkahelyi bardtarany valamennyi vizsgalt szintjén fennallt, ugyanakkor a kapcsolat
meredeksége a kiilonb6zo baratarany szinteken eltérden alakult.

A 2. 4bra alapjan azonos stresszszintek mellett a legmagasabb kiégési értékek a barat nélkiili, 0
szdzalékos baratarannyal jellemzett vezetoknél jelentek meg. Az 1 és 99 szdzalék kozotti
baratarannyal rendelkezd vezetdk gorbéje ez alatt helyezkedett el, mig a 100 szdzalékos
baratarannyal jellemzett csoportban alacsonyabb kiégési értékek voltak megfigyelhetok. A
csoportok kozotti eltérés elsdsorban az alacsonyabb stressztartomanyban volt markansabb, mig
magasabb stresszszinteknél a gorbék kozotti tavolsag csokkent.
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2. abra: A stressz ¢és a kiégés kozotti kapcsolat alakuldsa a munkahelyi barati kapcsolatok
aranyanak harom szintjén.

4.2. Az érzelmi terhelés modellje

Az érzelmi terhelés modelljében az érzelmi terhelés pozitiv kapcsolatban allt a stresszel, b =
0,35, p = 0,001. A stressz és a kiégés kapcsolata szintén pozitiv volt, b = 0,48, p = 0,001. Az
érzelmi terhelés kozvetlen kapcsolata a kiégéssel nem bizonyult szignifikansnak, b =-0,04, p =
0,507.

Az érzelmi terhelés és a kiégés kozotti kdzvetett kapcesolat a stresszen keresztiil kimutathatd
volt. A kozvetett kapcsolat a bardtarany alacsony, kdzepes és magas szintjén is szignifikans
volt, b=10,14, b= 0,17 és b = 0,21, p < 0,05. A munkahelyi bardtarany negativ kapcsolatban
allt a stresszel, b =-0,08, p = 0,001, valamint a kiégéssel, b=-0,12, p = 0,001.

A baratardny nem modositotta szignifikansan az érzelmi terhelés és a stressz kapcsolatat, p =
0,871, és az érzelmi terhelés és a kiégés kozvetlen kapcsolatat sem, p = 0,519. A stressz és a
kiégés kapcsolatat azonban ebben a modellben is szignifikdnsan moédositotta, b = 0,02, p =
0,038.



4.3. A szerepkonfliktus modellje

A szerepkonfliktus modelljében a szerepkonfliktus pozitiv kapcsolatban allt a stresszel, b
0,32, p=10,001. A stressz ¢és a kiégés kozott szintén pozitiv kapcsolat jelent meg, b= 0,47, p
0,001. A szerepkonfliktus kdzvetlen kapcsolata a kiégéssel nem bizonyult szignifikdnsnak, b
0,03, p =0,574.

A stresszen keresztiili kdzvetett kapcsolat ebben a modellben is kimutathat6 volt. A kozvetett
kapcsolat a munkahelyi baratarany alacsony, kdzepes €s magas szintjén is szignifikans volt, b
=0,12,b=0,14 és b = 0,18, p < 0,05. A munkahelyi baratarany negativ kapcsolatban allt a
stresszel, b =-0,06, p = 0,010, valamint a kiégéssel, b =-0,12, p = 0,001.

A baratarany nem modositotta szignifikdnsan a szerepkonfliktus és a stressz kapcsolatat, p =
0,626, ¢s a szerepkonfliktus €s a kiégés kozvetlen kapcsolatat sem, p = 0,440. A stressz €s a
kiégés kapcsolataban azonban ebben a modellben is szignifikdns moderacios szerepe volt, b =
0,01, p=0,019.

4.4. A munka-csalad konfliktus modellje

A munka-csalad konfliktus modellje részben eltért az el6z6 harom modelltdl. A munka és
csalad kozotti konfliktus pozitiv kapcesolatban allt a stresszel, b = 0,32, p = 0,001. A stressz €s
a kiégés kapcsolata szintén pozitiv volt, b = 0,42, p = 0,001. A korabbi modellektdl eltérden a
munka ¢€s csalad kozotti konfliktus kozvetlen kapcsolata a kiégéssel is szignifikans volt, b =
0,10, p = 0,005.

A stresszen keresztiili kdzvetett kapcsolat ebben a modellben is kimutathat6 volt. A kozvetett
kapcsolat a baratarany alacsony, kézepes és magas szintjén is szignifikans volt, b = 0,07, b =
0,12 és b =0,24, p <0,05. A munkahelyi baratarany negativ kapcsolatban allt a stresszel, b = -
0,07, p = 0,001, valamint a kiégéssel, b =-0,12, p = 0,001.

A baratarany nem modositotta szignifikansan a munka és csaladd kozotti konfliktus és a stressz
kapcsolatat, p = 0,116. Szignifikdnsan modositotta ugyanakkor a stressz és a kiégés kapcsolatat,
b = 0,01, p = 0,010, valamint a munka és csalad kozotti konfliktus és a kiégés kozvetlen
kapcsolatat is, b =-0,01, p = 0,044.

A simple slope elemzés alapjan a munka €s csalad kozotti konfliktus és a kiégés kozvetlen
kapcsolata alacsony és kozepes baratarany mellett szignifikans volt, b=0,17, p = 0,001, illetve
b=0,11, p =0,001. Magas baratarany mellett ez a kapcsolat nem bizonyult szignifikansnak, b
=-0,01, p = 0,955.
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3. abra: A munka-csalad konfliktus és a kiégés kozotti kapcsolat a munkahelyi barati
kapcsolatok aranyanak harom szintjén.



A munka ¢€s csalad kozotti konfliktus modelljében a simple slope elemzés azt mutatta, hogy a
baratarany a kozvetlen utvonalon is szerepet kapott. Alacsony és kdzepes baratarany mellett a
munka és csaladd kozotti konfliktus magasabb kiégéssel jart egyiitt. Magas baratarany mellett
ez az Osszefliggés nem jelent meg szignifikansan.

4.5. A modellek kozos mintazata

A négy modell k6zos eredménye, hogy a munkakovetelmények minden esetben pozitiv
kapcsolatban alltak a stresszel, €s a stressz minden modellben pozitiv kapcsolatban allt a
kiégéssel. A munkakovetelmények ¢€s a kiégés kozotti kdzvetlen kapcsolat csak a munka és
csalad kozotti konfliktus modelljében bizonyult szignifikdnsnak. A stresszen keresztiili
kozvetett kapcsolat mind a négy modellben kimutathat6 volt.

A munkahelyi baratarany egyik modellben sem modositotta a munkakdvetelmények és a stressz
kapcsolatat. A stressz ¢és a kiégés kozotti kapcsolatot viszont mind a négy modellben
modositotta. A munka-csalad konfliktus modelljében ezen feliil a kiégéshez vezetd kozvetlen
utvonalon is megjelent a baratarany moderal6 szerepe.

1. tablazat: A moderalt mediacids modellek f6bb eredményeinek Osszefoglalasa
Modell Direkt kapcsolat Indirekt Moderacio
X és Y kozott kapcesolat X, M
és Y kozott

Mennyiségi Nem szignifikans Szignifikans Csak az M—Y ttvonalon
kovetelmények szignifikans

Erzelmi terhelés  Nem szignifikéns Szignifikans Csak az M—Y tutvonalon
szignifikans

Szerepkonfliktus Nem szignifikans Szignifikans Csak az M—Y tutvonalon
szignifikans

Munka-csalad Szignifikans Szignifikans Az X—Y ésazM—->Y
konfliktus utvonalon is szignifikans

5. Kovetkeztetések

5.1. A vizsgalati eredmények értelmezésének keretei

A szocialis intézményvezetOk munkdja tartdsan magas pszichés és érzelmi terheléssel jar,
mikdzben a szervezeti eréforrdsok sok esetben korlatozottan allnak rendelkezésre. Ez a segitd
és vezetdi szerepek sajatossdgai miatt a stressz és a kiégés szempontjabol érzékeny
munkakornyezetet hoz 1étre (Lloyd et al., 2002; Skakon et al., 2010; Schaufeli & Taris, 2014).
A disszertacio erre a helyzetre reflektdlva a JD-R modell egészségkarosodasi folyamatat
kovette, €s a munkakdvetelmények, a stressz és a kiégés kapcsolatat allitotta a vizsgalat
kozéppontjaba (Demerouti et al., 2001; Bakker & Demerouti, 2007; Schaufeli & Taris, 2014).

A négy modellb6l harom azonos alapmintdzatot rajzolt ki. A mennyiségi kdvetelmények,
az ¢érzelmi terhelés és a szerepkonfliktus a stresszen keresztiil kapcsolddtak a kiégéshez. A
munka—csalad konfliktus modellje ehhez képest arnyaltabb eredményt adott, mert a stresszen
keresztiili kozvetett kapcsolat mellett a munkakdvetelmény és a kiégés kozotti kdzvetlen
Osszefliggés is megjelent. Ez arra utal, hogy a munka—csaldd konfliktus a vezetdi kiégés
szempontjabodl kiilondsen érzékeny terhelési forma, amely a munkahelyi és a csaladi szerepek



Osszeiitkozésén keresztiil kozvetlenebbiil is kapcsolodhat a kimeriiléshez (Bakker & Geurts,
2004; Hakanen & Bakker, 2017).

A munkahelyi baratarany a vizsgalati modellekben legkdvetkezetesebben a stressz és a
kiégés kapcsolatanal rajzolodott ki. Ez az eredmény jol illeszkedik ahhoz a szakirodalmi
megkozelitéshez, amely a munkahelyi bardtsdgot tarsas eréforrasként irja le. A baratsag a
munka vildgaban érzelmi tdmogatashoz, informacios segitséghez, bizalomhoz ¢és kozos
helyzetértelmezéshez kapcsolodhat, kiilonosen akkor, ha a kapcsolat a munkahoz kotoddo és a
személyes elemeket egyarant magaban foglalja (Berman et al., 2002; Sias, 2016; Methot et al.,
2016; Zarankin & Kunkel, 2019).

A munkahelyi baratsdgok kedvezd mintdzata ugyanakkor nem tekinthetd korlatlannak.
Methot és munkatarsai a multiplex munkahelyi baratsdgokat ,,mixed blessing” jelenségként
értelmezik, vagyis olyan kapcsolatokként, amelyek egyszerre hordozhatnak erdéforrdsokat és
terheket. A munkahelyi baratsag szélesebb tdmogatasi és bizalmi készlethez kapcsolodhat, de
fenntartasa i1dot, figyelmet és érzelmi energiat is igényelhet (Methot et al., 2016). A disszertacio
eredményei is ebbe az irdnyba mutatnak, mert a baratardnyhoz kapcsol6doé kedvezdbb mintazat
foként alacsonyabb vagy mérsékeltebb stresszszinten rajzolodott ki, magasabb stresszterhelés
mellett pedig gyengiilt (Methot et al., 2016; Pillemer & Rothbard, 2018).

A social ledger megkozelités tovabb arnyalja ezt az értelmezést. A kapcsolatok nemcsak
eréforrasokat hordoznak, hanem koltségeket is jelenthetnek, ezért hatasuk a kapcsolatbol
szarmazo elonyok és terhek egyiittes mérlegében értheté meg (Labianca & Brass, 2006). A
munkahelyi baratsag ezért a vezetdi munka vildgaban nem pusztan timogatd kapcsolat, hanem
olyan Osszetett kapcsolati forma, amelynek jelentdsége a konkrét szervezeti és kapcsolati
helyzettdl fiigg.

5.2. A kutatas célkitiizéseinek értékelése

5.2.1. A hipotézisek teljesiilésének vizsgalata

A HI fohipotézis teljesiilt. A mennyiségi kovetelmények, az érzelmi terhelés, a
szerepkonfliktus és a munka—csaldd konfliktus egyarant pozitiv kapcsolatban allt a megélt
stresszel. A vizsgalatba bevont munkakdvetelmények tehat a szocialis intézményvezetok
korében is érdemi Osszefliggést mutattak a stressz szintjével. Ez az eredmény a JD—R modell
egészségkarosodasi folyamatanak elsé kapcsolddasi pontjat erdsiti meg (Demerouti et al., 2001;
Bakker & Demerouti, 2007; Schaufeli & Taris, 2014).

A H2 fohipoteézis szintén teljesiilt. A megélt stressz mind a négy modellben pozitiv
kapcsolatban allt a kiégéssel. Az eredmények vezetdi mintan is megerdsitették, hogy a stressz
a kieégés egyik kozponti kapcsolodasi pontja. Ez Osszhangban 4ll azokkal a kutatasokkal,
amelyek a stressz és a kiégés kapcsolatat a segitd foglalkozasokban és a vezetdi szerepekben is
kiemelt jelentdséglinek tekintik (Skakon et al., 2010; Maslach & Leiter, 2016). A hazai szocialis
€s egészségiigyi teriileten végzett kutatdsok szintén hasonld terhelési mintazatokra utalnak
(Adém et al., 2009; Mak et al., 2020; Kozma, 2020; Gy6ri & Perpék, 2021, 2022).

A H3 fohipotézis részben teljesiilt. A mennyiségi kovetelmények, az érzelmi terhelés és a
szerepkonfliktus kozvetlen kapcsolata a kiégéssel nem bizonyult szignifikdnsnak, mig a
munka—csalad konfliktus esetében szignifikans kozvetlen kapcsolat jelent meg. A vizsgalt
munkakovetelmények kozvetlen hatdsmintdzata ezért nem volt egységes. A modellek



tobbségében a munkakovetelmények ¢€s a kiégés kapcsolata elsdsorban a stresszen keresztiil
rajzolodott ki, a munka—csalad konfliktus viszont kdzvetlentil is kapcsolddott a kiégéshez.

A H4 fohipoteézis teljesiilt. A munkakdvetelmények és a kiégés kozotti, stresszen keresztiili
kozvetett kapcsolat mind a négy modellben kimutathatd volt. A stressz medialod szerepe igy a
kutatés egyik legstabilabb eredményének tekinthetd. Ez az eredmény illeszkedik a JD—R modell
azon feltételezéséhez, hogy a tartds munkakovetelmények az egészségkarosodasi folyamaton
keresztiil, a stressz €és a kimeriilés iranyaba kapcsoldodhatnak a kiégéshez (Demerouti et al.,
2001; Bakker & Demerouti, 2007, 2017; Schaufeli & Taris, 2014).

A HS5 fohipotézis teljesiilt. A munkahelyi baratsagok aranya mind a négy modellben
modositotta a stressz ¢€s a kiégés kozotti kapcsolatot. Ez azt jelzi, hogy a munkahelyi baratsagok
nem a munkakdvetelmények stresszhez vezetd szakaszaban kaptak kovetkezetes szerepet,
hanem inkdbb azon a ponton, ahol a meg¢lt stressz a kiégéssel kapcsolddott 6ssze. Ez a mintdzat
Osszhangban 4ll azzal az elméleti allasponttal, amely a munkahelyi baratsagot egyszerre tarsas
er6forrasként és potencidlis fesziiltségforrasként irja le (Methot et al., 2016; Pillemer &
Rothbard, 2018; Labianca & Brass, 2006).

5.2.2. A kutatasi kérdések értelmezése

A K1 kutatasi kérdés arra vonatkozott, hogy a munkahelyi baritardny modositja-e a
munkakodvetelmények és a megélt stressz kozotti kapcsolatot. Az eredmények alapjan ilyen
moderacido egyik modellben sem jelent meg. A munkahelyi barati kapcsolatok ardnya a
mintaban tehat nem a stresszhez vezetd korabbi sszefliggési ponton kapcsolddott a modellhez.

A K2 kutatasi kérdés a munkakovetelmények és a kiégés kozotti kozvetlen kapcsolat
modelljében a baratarany nem moddositotta ezt az utvonalat. A munka—csalad konfliktus
modelljében viszont szignifikdns moderacio jelent meg. Alacsony és kdzepes baratarany mellett
a munka—csalad konfliktus magasabb kiégéssel jart egyiitt, magas baratarany mellett azonban
ez a kozvetlen kapcsolat nem bizonyult szignifikansnak.

A K3 kutatasi kérdés a munkahelyi baratarany és a megélt stressz kapcsolatara vonatkozott.
Az eredmények alapjan a magasabb baratarany alacsonyabb stresszértékekkel jart egyiitt. Ez
arra utal, hogy a szakmai bizalmas kapcsolathalézatban megjelend munkahelyi baratsagok
Osszefligghetnek a stressz kedvezObb mintazataval.

A K4 kutatasi kérdés a munkahelyi baratarany és a kiégés kapcsolatat vizsgalta. Az
eredmények alapjan a magasabb munkahelyi baratardny alacsonyabb kiégési értékekkel jart
egylitt. A baratarany ¢€s a kiégés negativ kapcsolata a modellekben kovetkezetesen megjelent,
ami megerdsiti, hogy a munkahelyi baratsagok a vezetdi jollét értelmezésében relevans
kapcsolati tényezdként kezelhetdk.

A kutatasi kérdések egylittesen azt mutatjdk, hogy a munkahelyi baratarany nem a
munkakovetelmények stresszre gyakorolt kapcsolatat alakitotta, hanem a stressz és a kiégés
kozotti mintazatban, valamint a stressz és a kiégés altalanos szintjével valo Osszefliggésben
kapott szerepet. A munka—csaldd konfliktus modellje kiilon is kiemelhetd, mert ebben az
esetben a baratarany a kiégéshez vezetd kozvetlen ttvonalon is megjelent.



5.3. Gyakorlati implikaciok és javaslatok

A JD-R modell egészségkarosodasi folyamatanak logikaja a mintaban is kirajzoldodott,
ugyanakkor az is lathatéva valt, hogy a stressz és a kiégés kapcsolataban a kapcsolati hattér sem
k6zombos. A kiégés megeldzését célzd gyakorlatban ezért a munkakdvetelmények kezelése és
a tarsas erOforrasok tudatosabb tamogatisa egyiitt értelmezhetd feladatként jelenik meg
(Demerouti et al., 2001; Bakker & Demerouti, 2007, 2017).

A vezetdi tamogatas kapcsolati alapi megkozelitésének komoly 1étjogosultsdga van. Az
eredmények alapjan nem a kapcsolatok puszta mennyisége tiinik dontének, hanem inkabb az,
hogy a vezetd rendelkezik-e olyan bizalmi kapcsolattal, amely szakmai €s érzelmi értelemben
is megtartd hattérként szolgalhat. A hangstly igy nem altalaban a kapcsolatok bévitésére,
hanem a bizalmi mag meglétére helyezddik.

A vezeték tamogatasaban indokolt nagyobb szerepet adni azoknak a formaknak,
amelyek a reflexiot, a nehéz helyzetek megosztasat ¢és a kapcsolati eréforrasok tudatositasat
segitik. Ilyen lehet a vezetdi coaching, a vezetdi szupervizid, valamint azok a strukturalt, de
személyesebb tanulési terek, amelyekben a vezetok szakmai €s kapcsolati szinten is tdmaszt
talalhatnak (Kahn, 1990; Edmondson, 1999; Bakker & De Vries, 2020).

A horizontélis vezetdi kapcsolatok tudatos timogatasa szintén fontos gyakorlati irany.
Az eredmények arra utalnak, hogy a vezetdi jollét szempontjabol kiilon jelentdsége lehet annak,
van-¢ a vezetd korll olyan személy, akihez bizalmas szakmai kérdésekkel fordulhat. Ez
indokolttd teszi olyan peer tdmogatasi formak erdsitését, amelyek Ilehetdséget adnak
kislétszamu, bizalmi alapu kapcsolatok kialakulasara. Ilyen lehet a vezetdi klub, a szakmai
mithely, a mentoraldsi kapcsolat vagy a rendszeres esetmegbesz¢ld forum.

A szervezeti szintli implikaciok ennél tagabbak. A munkahelyi baratsagok és a bizalmas
kapcsolatok olyan szervezeti kozegben alakulnak ki, amelynek klimaja, kommunikacids normai
¢s bizalmi szintje alapvetden formalja ezek miikodését. A bizalom, a pszicholdgiai biztonsag
és a pszichoszocidlis biztonsagi klima olyan feltételrendszert jeldl ki, amelyben a tarsas
er6forrasok hozzaférhetové valhatnak. Olyan szervezeti kornyezetben, ahol az informalis
kapcsolatok gyantsak, a segitségkérés stigmatizalt, vagy a nyilt kommunikaci6 kockazatosnak
tlinik, a kapcsolati er6forrasok védo szerepe is korlatozottabb lehet (Kahn, 1990; Edmondson,
1999; Schneider et al., 2013; Bronkhorst et al., 2015; Yulita et al., 2017).

A munkahelyi baratsdgok gyakorlati értelmezése Ovatossdgot is igényel. Az
eredmények ¢és a kapcsolodo szakirodalom alapjan ezek a kapcsolatok nem tekinthet6k minden
helyzetben egyértelmilen kedvezd jelenségnek. A vezetdi szerep sajatossdgai, a lojalitasi
dilemmak, a hatarhelyzetek és a kapcsolatok fenntartasahoz kapcsolodo terhek azt jelzik, hogy
a munkahelyi baratsagok reflektiv kezelést igényelnek. A vezetok tamogatasa soran ezért annak
atgondolasa is fontos, hogyan Orizhetd meg a bizalom ugy, hogy kozben a vezetdi szerep
hatarai, az igazsagossag ¢és a szakmai dontéshozatal kdvetelményei is megmaradjanak
(Labianca & Brass, 2006; Methot et al., 2016; Pillemer & Rothbard, 2018; Afota et al., 2024).

A munkahelyi baratsagok nem helyettesithetik a szervezeti szinti er6forrasokat. Gydri
és Perpék eredményei szerint a magyar szocialis munkasok kilépési szandékat elsdsorban az
elégtelen vezetdi timogatds, a nem megfeleld munkahelyi infrastruktira és 1égkor, valamint az
elégtelen anyagi megbecsiilés erdsiti (Gyori & Perpék, 2025). A kapcsolati eréforrasok ezért
csak akkor értelmezhetdk feleldsen, ha a szervezeti feltételek javitdsanak sziikségessége is
megmarad a kdvetkeztetések kozott.
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Az eredmények egyéni szinten azt az iizenetet is hordozzdk, hogy a munkahelyi
baratsagokkal szembeni kategorikus tavolsagtartas nem feltétleniil szolgélja a vezetd védelmét.
A lényegi kiilonbség nem a kapcsolatok szdmaban, hanem a bardti mindségli kapcsolat
jelenlétében vagy hidnyaban rajzolodott ki. Ez arra utal, hogy a munkahelyi baratsdgokat nem
érdemes elvi alapon kizarni a vezetéi miikddésbol, inkabb tudatosan, vilagos hatarokkal és
szakmai Onreflexioval célszerii kezelni.

5.4. A kutatas Kkorlatai és a tovabblépés iranyai

A kutatas egyik alapvetd korlatja a keresztmetszeti kutatasi elrendezés volt. Az idébeli
dinamikak, a kdlcsonds visszacsatolasok és az oksagi sorrend kdzvetlen vizsgalatara ezért nem
nyilt lehetdség. A tovabblépés egyik legfontosabb irdnya a longitudinalis kutatasi elrendezések
alkalmazasa lehet, kiilondsen vezetdi szerepvaltas, szervezeti atalakulas vagy fokozott terhelés
id6szakaiban (Demerouti et al., 2001; Bakker & Demerouti, 2007; Schaufeli & Taris, 2014). A
kutatas idobeli kontextusa tovabbi megfontolast igényel, mivel az adatfelvétel a COVID 19
vilagjarvany elotti idészakban zajlott. A pandémia a munka vildgéban, igy a szocialis
szektorban is jelentdsen atirta a stresszhez, a tarsas erdforrdsokhoz és a munkahelyi
kapcsolatokhoz valo viszonyt (Gy6ri & Adam, 2025). Krizishelyzetben a formalis szervezeti
eréforrasok korlatozottabban miikddhetnek, mikdzben az informadlis tAmogatés, a bizalom és a
kapcsolati hattér felértékelddhet (Kniffin et al., 2021; Rudolph et al., 2021; De Kock et al.,
2021; Vaziri et al., 2020; Wang et al., 2021).

Tovabbi korlatot jelent az dnbeszdmolon alapuld mérési stratégia. A stressz, a kiégés, a
munkakovetelmények és a barati kapcsolatok megitélése a valaszadok sajat értelmezésén
alapult. Ez kiilondsen fontos a munkahelyi baratsdg esetében, mert a baratsdg jelentése
személyenként eltérhet. A kutatdsban a valaszad6d dontdtte el, hogy a szakmai bizalmas
kapcsolathaldzataban kit tekint baratnak.

A névgeneratoros mddszer szintén befolyasolta az eredményeket. A kérdoiv legfeljebb 6t
szakmai bizalmas megnevezését tette lehetévé, ezért a vizsgalat a vezetdk szakmai
kapcsolathaldzatanak sziikebb, bizalmi magjara fokuszalt. Ez illeszkedett a kutatas céljdhoz, de
nem adott teljes képet a vezetdk teljes szakmai vagy munkahelyi kapcsolathaldzatarol. Késébbi
kutatasokban érdemes lenne a kapcsolatok mindségét, intenzitasat, irdnyat, szervezeti helyzetét
¢és 1dbbeli valtozasat is részletesebben vizsgalni.

A minta sajatossagai miatt az eredmények elsOsorban magyarorszagi, szocidlis

intézményvezetdr kontextusban értelmezhetok. A minta talnyomorészt ndéi Osszetétele
illeszkedik a szocialis 4gazat nemi struktirajahoz, ugyanakkor a nemi szerepekhez, a munka—
csalad konfliktushoz és a vezetdi terhekhez kapcsolodd Osszefiiggések tovabbi célzott
vizsgalatot igényelnek.
A jovobeli kutatdsok szamara fontos irany lehet a kapcsolathaldzati és a szervezeti szintii
megkozelitések erdsebb Osszekapcsoldasa. A munkahelyi baratsagok jelentdsége nem érthetd
meg teljesen a szervezeti klima, a bizalom, a pszichologiai biztonsag, a vezetdi timogatas és az
agazati feltételek figyelembevétele nélkiil. A tovabbi vizsgalatok ezért tobb szinten is
elemezhetik, hogy a kapcsolati eréforrasok milyen feltételek mellett tudnak hozzajarulni a
vezetoi jollét fenntartdsahoz.
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5.5.0sszefoglalas

A disszertacid célja annak feltardsa volt, hogy a munkahelyi baratsagok milyen szerepet
toltenek be a szocidlis intézményvezetok stresszhez €s kiégéshez kapcsolodo pszichoszocialis
folyamataiban. A kutatds abbol a felismerésbdl indult ki, hogy a vezetdi munkavégzés
kapcsolatokba agyazott gyakorlatként értelmezhetd. A munkahely ebben a megkdzelitésben
szervezeti €s tarsas kozeg is, ahol a masik ember feladatvégzd partnerként és lehetséges tarsas
eroforrasként egyarant jelen lehet.

A disszertacio elméleti keretét a JD-R modell adta, a vizsgalat kdzéppontjaba pedig a
munkahelyi baratsagok keriiltek, mint olyan kapcsolatok, amelyek a munkavégzéshez ¢és a
személyes tdmogatashoz egyarant kapcsolddhatnak. A vizsgalat keresztmetszeti adatfelvételre
¢épiilt, magyarorszagi szocialis intézményvezetok korében.

Az eredmények szerint a munkakdvetelmények és a kiégés kozotti 6sszefiiggés dontden a
megélt stresszen keresztiill rajzolodott ki. A munkahelyi baratsigok ebben az
Osszefliggésrendszerben 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 mintazatat is arnyaltak. Az eredmények alapjan a barati kapcsolatok kevésbé
a stresszhez kapcsolodd keletkezési szakaszban, inkdbb a pszichés terhelés késobbi
Osszefiiggéseiben valtak hangsulyossa.

Az elemzések egy egyszerll, de fontos Osszefliggésre is rairanyitottak a figyelmet. A
munkahelyi baratsagok jelentdsége nem elsdsorban mennyiségi logika mentén ragadhatd meg.
A donto kiilonbség kevésbé a kapcsolatok szamaban, inkabb a barati jelenlét meglétében vagy
hianyaban rajzolddott ki. Azok a vezetdk, akik egyetlen munkahelyi baratot sem azonositottak,
kovetkezetesen sériilékenyebb mintazatot mutattak a stresszel 0sszefiiggésben, mint azok, akik
legalabb egy barati kapcsolatot jeleztek. Ugyanakkor az is lathatova valt, hogy a baratsdgokhoz
kapcsolodo kedvezObb mintazat feltételekhez kotott. Magasabb stresszszintek mellett ez a
kiilonbség elvesztette statisztikai jelentdségét, ami a tarsas erdforrasok miikodésének hatérait is
jelzi.

A disszertacio Osszességében azt tdmasztja ald, hogy a munkahelyi baratsagok vezetdi
kontextusban is relevans, de feltételes pszichoszocidlis eréforrasként értelmezheték. Az
eredmények hozzajarulnak a JD-R modell tarsas dimenzidjanak pontosabb értelmezéséhez, és
1) szempontokat kindlnak a munkahelyi baratsagok, valamint a vezetdi jollét kapcsolathalozati
megkozelitésii vizsgalatahoz.

12



Sajat publikaciok jegyzéke

A disszertaciohoz kapcsolodo publikaciok

Kozék, A., Schutzmann, R., Soltész-Varhelyi, K., & Albert, F. (2025). The mediating role of workplace milieu
resources on the relationship between emotional intelligence and burnout among leaders in social care. PLOS
ONE, 20(1), e0317280. https://doi.org/10.1371/journal.pone.0317280

Kozék, A., Schutzmann, R., & Soltész-Varhelyi, K. (2025). Erzelmi intelligencia, baratsdgok ¢és kiégés a
szocidlis vezetdk korében. Embertars. Budapest: Jezsuita Kiado.

Schutzmann, R., Kozdk, A., & Jaray, M. (2023). Egészségiigyi végzettségii intézményvezetok aranyanak
vizsgalata a hazai szocialis iddsellatasban. IME, 22(1), 19-23. https://doi.org/10.53020/IME-2023-102

Schutzmann, R., Nistor, K., Albert, F., & Palicz, T. (2021). A szocialis vezetoképzés: korkép a hazai és eurdpai
unios képzési kinalatrol. Szocialpolitikai Szemle, 7(1), 89—104.
http://www.szocialpolitikaiszemle.hu/szocialpolitikai-szemle-vii-evfolyam-2021-1-
szam.html?akadalymentes=1

Schutzmann, R., Soltész-Varhelyi, K., & Kozak, A. (2025b). Who do leaders talk to? The role of workplace

friendships in professional discussion networks and burnout. European Journal of Mental Health, 20, e0048,
1-22. https://doi.org/10.5708/EJMH.20.2025.0048

Schutzmann, R., Kozdk, A., Soltész-Varhelyi, K., Nistor, K., & David, B. (2025). How workplace friendships
impact burnout among social care leaders: A job demands-resources framework analysis. Organizacija:
Journal of Management, Informatics and Human Resources, 58(3), 251-266. https://doi.org/10.2478/orga-
2025-0015

A disszertaciotdl fiiggetlen publikaciék

David, B., Komolafe, C., Lukécs j., Agnes, Schutzmann, R., & To6th, G. (2020). Hol vannak a testvérek? A roma
baratsagok alakulasa 2004-ben és 2019-ben. Socio.hu Tarsadalomtudomanyi Szemle, 10(3), 70-93.
https://doi.org/10.18030/socio.hu.2020.3.70

Lovasi, O., Lam, J., Frank, K., Schutzmann, R., & Gaal, P. (2023). The first comprehensive survey of the
practice of postoperative pain management in Hungarian hospitals: A descriptive study. Pain Management
Nursing. Advance online publication. https://doi.org/10.1016/j.pmn.2022.12.001

Lovasi, O., Lam, J., Schutzmann, R., & Gaal, P. (2021). Acute pain service in Hungarian hospitals. PLoS ONE,
16(9), Article €0257585. https://doi.org/10.1371/journal.pone.0257585

13



