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A magyar kkv-k munkahelyi alagsora
A kiégés, a fugglség és a fluktuacio mogotti emberi és szervezeti mintazatok

Amikor egy magyar kkv-ban egy j6 ember felmond, egy kulcsember mar csak sajat
arnyékaként jar be dolgozni, az alkohol, a gyégyszer vagy a képernyéfiuggéség nyomot
hagy a munkaban, ott mar a térténet nem csak az egyénrdl szél. A repedések sokaig lent
futnak: a csendben, a fesziiltségben és a folyamatosan cipelt terhekben. Ebben a
cikksorozatban mentalhigiénés segiték és szervezetfejleszték tarjak fel, hogy mi gyiilik a
munkahelyi , alagsorban” - és hogyan lesz mindebbdl kiégés, fuggdség vagy fluktuacié, a
kkv-k réogvalésagaban.

l. rész: A magyar kkv-k stresszlanca

Fodor Zsuzsa, mentalhigiénés tanacsadé azt latja, mi torténik az emberrel, amikor a
munkahelyi nyomas mar a testben, a kapcsolatokban vagy a fligg6ségekben hagy nyomot.
Hegymegi Istvan, addiktolégiai konzultans azt ismeri beliilrél, hogyan miikoédik a vallalati
nyomas: harminc évig dolgozott benne, vezetéként is, egészen a kiégésig. Most egyutt
néznek ra a magyar kkv-k munkahelyi alagsorara: arra a térre, ahol a kimondatlan
fesziiltségbdl stresszlanc, fluktuacio, kiégés és csendes szétesés lesz. Ebben a részben
arroél beszélgetink, miért folyik lefelé a nyomas - és hol lehet el6sz6r megakasztani.

Kalman Edina (iizlet- és szervezetfejlesztd, a Knowhouse Consulting iligyvezetdje): A magyar kkv-
kban sokszor ugy beszéllink a stresszrél, mintha az egyéni teherbirds kérdése lenne: ki birja, ki nem
birja, ki ,nem alkalmas erre a tempora”, Szervezetfejlesztéként én egyre inkabb azt Iatom, hogy a
stressz nem az egyes embernél kezdddik, hanem a rendszerben. Mintha lenne egy Idthatatlan
stresszldanc: fentrél érkezik az elvdrds, kézépen valaki tlzolt, lent pedig valaki csendben elfdrad. Ti mit
lattatok, amikor elkezdtetek dolgozni az dltalatok ,gondozott” cégekkel?

Hegymegi Istvan (addiktolégiai konzultans): Nagyon hasonlot. Sok helyen az allandé nyomas
volt az elsd, amit érzékeltiink. Nem egyszerlen az, hogy ,sok a munka”, hanem hogy
folyamatosan valtoznak az elvarasok, jonnek az Uj célok, uj hatariddk, Uj tgyféligények, és ehhez
sokszor nem érkezik meg a szikséges er6forras. Nincs tdbb ember, nincs tobb id8, nincs tébb
eszkoz, csak az elvaras no.

Es akkor nagyjabdl meg is van a teljes stresszlanc. A vezetd kapja a nyomast fentrél vagy kivalrél.
Ha nem tud vele mit kezdeni, tovabbnyomja. A kézépvezetd prébalja mikodtetni a rendszert,
sokszor allando tlzoltasban. A munkatars pedig egy id6 utan mar nem szervezetet |at maga
korual, csak azt, hogy megint baj van, megint sietni kell, megint be kell ugrani.

En ezt nem elméleti tavolsagbdl mondom. Harminc évig voltam benne véllalati rendszerekben,
értékesitoi szereptdl az igazgatdi szintig. Tudom, milyen az, amikor a szamok, célok, riportok feldl
érkezik a nyomas, ami megmondja, hogy mit kellene teljesitenie az egyénnek. Most mar
segitéként azt is nézem: mi torténik kdzben az emberrel.
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Fodor Zsuzsa: A jelenségnek el6bb-utdbb testi-lelki lenyomata lesz. A mentalhigiénés és
addiktologiai munkaban sokszor mar nem akkor talalkozom emberekkel, amikor ,csak
stresszesek”, hanem amikor mar nem alszanak, ingerlékenyek, faj a gyomruk, sirnak, vagy
valamilyen szerrel, viselkedéssel, tlmunkaval prébaljak szabalyozni magukat.

A munkahelyeken is ezt latjuk. Amikor valaki azt mondja, hogy nincs ideje inni napkdzben,
kimenni mosdoba vagy ebédelni, akkor az mar nemcsak munkaszervezési kérdés. Ott a test
jelez. A szervezet viszont sokszor még mindig ugy kezeli, mintha teljesitményprobléma lenne.

A nyomas lefelé folyik, a visszajelzés viszont megakad

KE: Sok cégvezet6tdl hallottam mdr ezeket a reakciékat: , Ertem, de ndlunk ilyen a piac. Az iigyfél nem
var, a gyartds nem dllhat meg.” Hol van szerintetek a hatdr a normadalis terhelés és a rombolé nyomds
kozott?

HI: Ott, ahol megszilnik a visszacsatolas. Egy cég életében természetes, hogy vannak nehéz
id6szakok. De ha a nyomas csak lefelé aramlik, felfelé pedig nem megy vissza informacio, akkor a
rendszer elkezd torzulni. Sok helyen azt lattuk, hogy nincs asszertiv visszajelzés felfelé. A vezetdk
egyoldaluan fogadjak a nyomast. Nem jelzik a hierarchiaban felettik allonak, hogy ,ehhez ennyi
ember kevés”, ,ez ebben a hatarid6ben nem readlis”, ,itt priorizalni kellene”. Inkabb lenyelik.
Csakhogy amit a vezetd lenyel, az a soron sokszor mar kapkodasként, hibaztatasként,
feszUltségként vagy csendes 6sszeomlasként jelenik meg. Egy id6 utan meg a selejtszam
megugrasaban, a teljesitmény visszaesésében és piacvesztésben.

FZS: Es kdzben azt is fontos latni, hogy nem minden csak a cég sara. Mindig kérdés, mi a

munkaltato felel6ssége és mi az, ami az ember sajat belsé mikodésébdl adodik. Van, aki akkor
sem tart mikroszinetet, ha lehetne. Van, aki akkor sem kér segitséget, ha mar bajban van. Van,
aki annyira megszokta, hogy mindig birnia kell, hogy észre sem veszi, amikor mar rég nem birja.

De a munkahelynek ettél még van felelssége. Mert ha a kultdra azt Gzeni, hogy csak az szamit,
aki csendben teljesit, akkor az emberek nem fognak idében jelezni. Csak egyszerUen kiesnek
majd.

A latvanyos csend

KE: Egy cégben hol és hogyan lehet kimondani, hogy , ez igy nem fog menni”. Sok kkv-ban van gép,
folyamat, miszakbeosztds, rendelésdallomany, riport - de nincs helye annak, hogy a rendszer sajat
magaraol beszéljen. Ti ezt hogy érzékelitek?

HI: A parbeszéd platformjai valoban nagyon sokszor hianyoznak. Nincsenek jél hasznalt egyéni
vezetGi beszélgetések, nincsenek valddi visszacsatolasi korok, nincs olyan meetingkultara, ahol
nemcsak operativ tlizoltas torténik. Segit6ként ezért el6szor azt kell megérteni, hogy az adott



cégnél hol van a fajdalom. Volt, ahol a vezet6i csoporttal kellett dolgozni, volt, ahol egyéni
helyzetekkel, volt, ahol csoportokkal.

FZS: A kimondhatdsag 6nmagaban is tartalék. Sok cégvezetd a tartalékot technolégiaban,
hatékonysagban, létszamban, folyamatban keresi. Ezek fontosak. De sokszor ott van a tartalék
abban is, hogy lehet-e buntetés nélkul beszélni arrdl, ami nem mdkaodik. Példaul lehet-e jelezni,
hogy egy feladat tul sok? Lehet-e konfliktusrél beszélni anélkul, hogy valaki problémas emberré
valna? Lehet-e azt mondani, hogy elfaradtam, elakadtam, segitségre van szikségem?

Sok helyen zsigerbél jon az elfojtd valasz: ,Ez hillyeség.” ,Ezt nem igy kell nézni.” ,Oldd meg.” Es
ezzel el is tinik a gondolat. A dolgozo legkdzelebb pedig mar nem mondja, amit gondol.

A fluktuacié nem ok, hanem tunet

KE: A fluktuaciot sok cégvezeté HR-problémanak Idtja: nincs ember, rossz a munkaerépiac, nem birunk
a Z-generdciosokkal, nem lojalisak a munkavallaldk, két honap utan tovabbdllnak.

HI: Ha nagy a fluktuacid, akkor a szervezet folyamatosan kezd6kkel dolgozik. Mindig Gjra kell
tanitani, Ujra kell magyarazni, djra kell tomni a lyukakat. Ettél a régiek még jobban faradnak, a
vezet6k még tobbet tlzoltanak, az Ujak pedig még kevésbé kapnak stabil betanitast. Ez 6rdogi
kor, és bizony nemcsak HR-kérdés. Ez mikodési és mentalis probléma is. Mert mindenki
atmenetiben él. Senki nem tud hosszu tavon épitkezni. A k6zépvezet6 pedig ott all kozépen, és
probalja mikodtetni azt, ami szervezetileg mar régen billeg.

FZS: Ehhez sokszor hozzajon a pozitiv visszajelzés hidnya. Es nem arrél beszélek, hogy a
dolgozék mindennapi tapsot szeretnének. Hanem arrdél az egyszer( dologroél, hogy valaki vegye
észre, amit csinalnak. Hogy legyen egy elismeré mondat feléjuk: , ezt j6l megoldottad”, ,latom,
hogy sok volt”, ,k6sz6ném, hogy bent maradtal”. A kiégésben nagyon er@s tényezd, ha az ember
azt éli meg, hogy csak hasznaljak, de nem latjak. Megy, csindlja, teljesit - de emberként nem kap
visszajelzést. A magyar kultira pedig nem a pozitiv visszajelzésrél hires...

KE: Vagyis a megtartds nem ott kezdbdik, hogy még egy juttatdst adunk, hanem ott, hogy a munkatars
érzi-e: latjdk, értik, szamit, amit mond?

FZS: A pénz fontos, ezt nem lehet megkerulni. De 6nmagaban nem tart meg olyan munkahelyen,
ahol az ember lathatatlannak érzi magat. Ahol nincs visszajelzés, nincs kapcsolddas, nincs
emberi minimum.

HI: Es ez vezetdi munka. Nem kilon .jofejség”, hanem m(kddtetési kérdés. Ha nincs visszajelzés,
nincs tanulas. Ha nincs tanulas, ugyanazokat a hibakat termeljik Ujra. Ha ugyanazokat a hibakat
termeljuk Ujra, akkor el6bb-utobb jon a fluktuacio, a faradas, a cinizmus.



Hogyan lehet megakasztani az 6rdogi stresszlancot?

KE: Ha egy cégvezetd azt érzi, hogy ,igen, ndlunk is lefelé folyik a nyomds”, hol tudja megfogni el6sz6r?
Nem idedlis koriilmények ké6zétt, hanem hétfé reggel, amikor ugyanugy csorég a telefon, hianyzik két
ember, jon az lgyfél és dll a kamion.

HI: Nagyon praktikusan az els6 a megallas. Mi a strg6s és mi a fontos? Mi az, ami tényleg
azonnali és mi az, amit csak megszokasbdl kezelink annak? Mit kell nekem megoldanom, és mit
kellene visszajeleznem? Mit nyomok tovabb automatikusan? Volt, ahol mar az is felismerés volt,
hogy nem minden surgés, amit annak mondanak. Elkezdtek priorizalni, strukturalni, és ez
valamennyi levegdt adott.

FZS: A vezet6 vegye észre sajat magan is, ha baj van. Mert sokszor 8 is nyomas alatt van, és nem
veszi észre, hogy amit vele csinalnak, azt 6 is tovabbadja masoknak. Nyomjak 6t, 6 pedig nyom
tovabb. Ez nem gonoszsag, csak sokszor egy automatikus mikodés. A valtozas ott kezdédik,
amikor valaki megall, és megkérdezi magatél: ,En most mit adok tovabb? A feladatot, vagy a sajat
feszultségemet is?”

KE: Akkor mondhatjuk azt, hogy a stresszldnc nem ott szakad meg, ahol végre minden feladat
kevesebb lesz, hanem ott, ahol a vezeté megall?

HI: Ahol megallitia magat, értelmezi a vele torténteket és ahol priorizalja a feladatait. Ahol
nemcsak elvar, hanem kérdez. Ahol nemcsak kontrollal, hanem visszajelzési rendszert épit.

FZS: Es ahol a kimondhat6sag nem egy puha extra juttatas a munkatarsaknak, hanem a
mUkodés része. Mert egy kkv-ban nem mindig az a kérdés, hogy van-e még kapacitas.

KE: Hanem hogy van-e még levegé...

A kovetkezé részben arrdl beszélgetiink Fodor Zsuzsdval és Hegymegi Istvdnnal, mi térténik akkor,
amikor a jo szandék mdr nem elég: amikor a vezet6k valodi eszkoztar nélkiil probdlnak motivdlni,
delegdlni, visszajelzést adni vagy hatdrokat tartani. Mert sok magyar kkv-ban nem tudatos és
képzett, hanem magukra hagyott vezet6k vannak - akiknek soha senki nem tanitotta meg, hogyan
kell embereket vezetni.

A 2026 aprilisa és novembere kozétt folyo Megtarto Mdszakok program azért jétt létre, hogy a
cikksorozatban feltdrt problémakra gyakorlati valaszokat adjon. A program célja, hogy a magyar
kkv-k ne csak felismerjék a munkahelyi stressz, kiégés, fliggbség és fluktudcio mégotti mintazatokat,
hanem konkrét segitséget kapjanak a megtartobb, egészségesebb és emberibb mikodés
kialakitdsdhoz.

A Megtarto Miiszakok program a Magyar Kereskedelmi és Iparkamara Vallalkozasfejlesztési Projektjének
megbizasabol, Magyarorszag Kormdnyadnak tamogatdsdaval valosul meg.



https://knowhouse.consulting/megtarto-muszakok-jelentkezes/

