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1. ASTRESSZROL ALTALABAN

Astressz egy biologiai folyamat, amely azt a kapcsot teremti meg a kiilvilaggal, amelyre a szervezetnek
szliksége van ahhoz, hogy kdrnyezetében miikddni tudjon. Ha a stresszvalasz hidnyozna, a szervezet
csak gy lenne képes 1étezni, mint egy robot: merev belsd programokat hajtana végre, de azonnal
mukodési valsagba keriilne, ha egy elére nem latott jelenség {itné fel a fejét a kornyezetben. Bar
a sajto, és altalaban a média informacidi alapjan az ember konnyen abba a tévedésbe eshet, hogy
lelki jelenségként fogja fel, a stresszvalasz atfogja a szervezet egészét. Igen komoly immunologiai
kovetkezményekkel jar, befolydsolja a nem-immun betegségek kialakulasat, képes 4talakitani az
agynak nemcsak a mikodését, de a szerkezetét is, mint ahogy stressz hatdsara a belsd szervek is
atalakulnak: belsd elvalasztasu mirigyek megnovekednek, vagy méretiikk csokken, fekély tdmad
a gyomor belsé falan stb. Amikor Selye a stressz jelenség egyik fontos Osszetevdjét, a kortizol
stresszvalaszt felfedezte, a hozza kapcsolodo pszicholdgiai jelenségekrél még fogalma sem volt.
Mindossze azt vette észre, hogy azok a kornyezeti tényezdok, amelyeket O ,,artd tényezOknek™
(noxious stimuli) nevezett el, sulyos miikddési zavarokat idéztek eld a szervezetben.l A pszichikai
vonatkozasok felfedezése még varatott magara. Ez 1ényegében csak a mult szazad 6tvenes-hatvanas
éveiben keriilt a figyelem kozéppontjaba, és kutatdsa azéta is tart. Ez egyébként a stressz szervi-¢lettani
kovetkezményeinek kutatdsara, és szervi-pszichikai kovetkezmények kapcsolatanak kutatasara is
igaz. Erdekes, hogy a stresszvalasz masik 6 osszetevojének a felfedezése a viselkedéshez, és ezéltal
kozvetve a pszicholdgiai jelenségekhez kapcsolodott. Cannon (1929) az adrenalin termelését (mai
megfogalmazasban az ,,adrenalin stresszvalaszt”) a menekiilés és tamadas, illetve a félelem és diih
egyik kivalté tényezdjeként azonositotta. Ezt 6 az adrenalin altal kivaltott ,,iiss vagy fuss” valasznak
(fight-flight reaction) nevezte el. Felfedezésével megeldzte volna Selyét, ha 6 ad nevet a jelenségnek
(a ,stressz” sz6 Selye altal valt fizikaibol orvosi fogalomma), és ha rajon, hogy a szervezet egyik
alapveté mukodeési jellegzetességérdl van szd. Az adrenalin stresszvalasz egyébként a kortizol
stresszvalaszhoz képest forditott utat jart be a tudomany vilagaban: hamarabb tudtunk viselkedési-
pszichikai, mint élettani, és egészségligyi vonatkozasairol.

A stressz lehetdvé teszi az allanddan valtozo koriilményekhez vald azonnali, gyors, lassa, €s
hosszl tava alkalmazkodast — attol fliggden, hogy a stressztényezd milyen jellegli, mennyi ideig tart,
¢s milyen mas jelenségek tarsulnak hozza. Ez a stressz pozitiv oldala, amit a jo stressz kifejezéssel
illetiink. A stressznek azonban — mint kéztudott — van egy negativ oldala is, amit a ,,rossz-stressz”
kifejezéssel szokas érzékeltetni. A tartds stressz, ami kicsuszik elszenveddjének ellendrzése alol,
betegségkockazati tényezd, rontja az egyéni munkateljesitményt, sot, akar egy egész szervezet
1égkorét megmérgezheti. Ezért érdemes foglalkozni vele a kozszolgalati szféraban.

Attol fliggetleniil, hogy fent biologiai jelenségként aposztrofaltuk, a stressz erételjesen befolyasolja
lelki életiinket, mert az egész szervezetet atalakitja, beleértve az agymiikodést is. A szervezetiinkben
bekovetkezd valtozasok azonositasara természetesen olyan kifejezéseket alkalmazunk, amelyek a
pszicholdgia targykorébe tartoznak, sot, akar pszicholdgiai szakkifejezéseknek is megfeleltethetok.
Azt mondjuk, hogy fesziiltek, vagy ingerlékenyek vagyunk, hogy nyomott a hangulatunk, vagy nem
latjuk az élet értelmét, esetleg elment az étvagyunk, vagy €ppen ellenkezdleg: nem tudunk megalljt
parancsolni neki. A bensénkben zajlo bioldgiai folyamatoknak pszicholdgiailag értelmezhetd neveket

I Selye (1936,1941).
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adunk, mert azzal tisztaban vagyunk, hogy mit érziink, de azzal nem feltétleniil, hogy miért. Ett6l
a dolog lényege nem valtozik, amit els@sorban azért érdemes hangsulyozni, mert nem szabad azt
képzelniink, hogy a stressz kovetkezményeirdl ,,le lehet besz€lni” valakit. A jelenségek és esetenként
a bajok gyokere ennél sokkal mélyebben van, mint ahogy lentebb kifejtjiik majd.

A kozszolgalati vezetOknek a stressz jelenségével tobb okbol kifolyolag is érdemes
megismerkednitik. El6szor is, 6k maguk ugyantgy ki vannak téve neki, mint barki mas, s6t még
inkdbb; a kdzszolgalati munka bizonyos esetben komoly stressz-tényezdvé valhat, ugyanugy, mint a
vezetdi beosztds. Masodszor, a stressz a munkatarsaikra, st szervezeti szinten a munkakdzosségre
is jellemz6 lehet, annak minden kedélyallapoti, munkaképességi, és teljesitményi kovetkezményével
egylitt. Harmadszor pedig: a stressz, ha tartds, egy lefelé, a kiégés és a depresszio (munkaltatoi oldalrol
a végletes teljesitménycsokkenés) felé tartd spiralba torkollhat. El6szor a stresszel, mint biologiai
jelenséggel fogunk megismerkedni, amit egészségligyi vonatkozéasainak, majd a munkaképességre,
¢s a munkako6zosségek belsd életére kifejtett hatdsainak leirasa kovet, végiil pedig megismerkediink
azokkal az igen egyszerl, és mégis hatdsos technikakkal, amelyekkel megel6zhetdk, illetve amig
nem sulyosak, kezelhetdk a stressz kellemetlen kovetkezményei. Mint 1atni fogjuk, a stressz €s kiégés
elérkezhet arra a pontra, amikor szakember (pszichologus, pszichiater) igénybevétele nélkiil mar nem
kezelhetd. Ezt azonban egy hosszu id6szak eldzi meg, amikor az egyén maga is, és a munkahelyi
vezetdje is sokat tehet azért, hogy ez az allapot soha ne kdvetkezzen be.



2. ASTRESSZ BIOLOGIAJA

2.1. Alapfogalmak

A stressz kifejezést egyszerre két dolog egyiittes megnevezésére szoktak alkalmazni: az egyik a
stressz-tényez0, a masik a stresszvalasz.

Astressz-tényezé akornyezetnek az a valtozéasa, amiaszervezet részérdl valamilyen jelentds valaszt
igényel. A kornyezetnek persze minden valtozasa igényel valamiféle valaszt a szervezet részérdl;
példaul, ha kisiit a nap, pupillank 6sszehuzodik, hogy mérsékelje a szembe jutd fény mennyiségét.
Ehhez nem sziikséges a stresszvalasz. A kanikula vagy éppen a fagy azonban elkeriilhetetlenné teszi
a stresszvalaszt, mert a szervezetnek jelentds eréforrasokat kell mozgositania a védekezés érdekében,
az er6forrasok mozgdsitasa pedig nem oldhatd meg a stresszvalasz nélkiil. Azt mondhatnank, hogy
minden kdrnyezeti tényez6 stressz-tényezdvé valik, amennyiben a valasz kihivast jelent a szervezet
szdmara. A koztudatban a stressz-tényezot valamilyen kellemetlenséggel szoktak sszekapcsolni, €s
kétségtelen, hogy a stresszel kapcsolatos problémak akkor jelentkeznek, ha egy kellemetlen, netalan
karos stressz-tényez6 huzamos ideig fennall. Stresszvalaszt azonban semleges, vagy éppen kellemes
ingerek is kivalthatnak (lasd alabb).

Astresszvalaszkifejezéstkétféle értelemben szoktak hasznalni. Szlikebb értelemben ezakornyezeti
inger altal el6idézett hormonalis valasz, vagyis az adrenalin és a kortizol termelésének fokozodasa. A
két hormon belekertil a vérbe, ahol koncentraciojuk akar tizszeresére is megnohet. Tagabb értelemben
a stresszvalasz kifejezés alatt azokat a valtozasokat értjiik, amelyek a szervezetben bekdvetkeznek,
¢s amelyek célja a stressz-tényezd altal megtestesitett kihivas kezelése. Ha tagabban értelmezziik a
kifejezést — és 1ényegében az a helyes megkozelités — a hormonok gy jelennek meg a folyamatban,
mint kdzvetitdk: megteremtik a kapcsolatot az idegrendszer altal észlelt probléma, és a test szintjén
igényelt valasz kozott. Egészen roviden: az idegrendszer a stressz-hormonok kozvetitésével idézi eld
azokat a testi valtozasokat, amelyeket a kihivas megkovetel.

A stressz folyamatat — egyszertsitett formaban — az elsd dbra szemlélteti, mindjart duplikatumban:
kiilon megjelenitve a testi/fizikai/szomatikus, és a pszichikai valaszokat kivalto stressz-tényezoket.
A stressztényez0 lehet fizikai (példaul hideg, fajdalom, betegség stb.), vagy lehet pszichikai (példaul
jjedtség, faradtsag, szocialis konfliktus stb.), a valaszok azonban mindig kombindltak: példaul
ha megijediink, ugyanigy gyorsabban ver a sziviink, mint amikor megbetegediink. A fajdalom
ugyanakkor — bar elsdsorban testi stressztényezd — egyben pszichikai stresszvalaszt is kivalt, egyrészt
mert nem lehetiink érzelmileg kozombdsek a fajdalom irant, masrészt mert mindent meg fogunk tenni
a fajdalom megsziintetésére.
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Stressz-tényez6 Stressz-tényez6

mellékvese
(stressz-hormonok)

mellékvese
(stressz-hormonok)

élettani
valtozasok

idegrendszeri
valtozasok

»r1esti” Pszichikai
stressz-valasz stressz-valasz

1. abra. A stressz folyamata.
Forras: Sajat szerkesztés

A két folyamatot azért abrazoltuk kiilon, hogy vilagossa valjék: a stresszvalasz kiindulépontja
mindig az idegrendszer, hiszen idegrendszer nélkiil aligha lennénk képesek érzékelni, és értelmezni
a kiilvilag ingereit, ugyanakkor a stresszvalasz célpontja is lehet az idegrendszer: hormonok altal
az idegrendszer sajat magat is képes befolydsolni. Erre elsdsorban azért van sziikség, mert az
idegsejtek kozotti kommunikacié nem poétolhatja a stressz hormonok kiilonleges hatdsait. A két
folyamat kiilonvalasztasa egyébként merdben szemléltetd jellegli, mert sem tisztan fizikai (test), sem
tisztan pszichikai stressz nem létezik, és még elvben sem létezhet, hiszen a stressz-hormonokat a vér
hordozza, ezek pedig egy bizonyos megszoritassal, amirdl alabb lesz sz6, mindenhova eljutnak, és
minden szervre egyszerre hatnak.

Az abréazolt folyamatban a hormonok kozvetitok, de olyan kozvetitdk, amelyeknek végrehajtd
szerepe van. A testi €s idegrendszeri valtozasokat, az idegrendszer ,,parancsara”, a hormonok idézik
eld. Ezek a hatasok nagyon tag keretek kozott mozoghatnak, a pulzus gyorsulasatol egyes agyteriiletek
atrofidjaig (visszafejlodéséig). A hatas idOkeretei szintén nagyon tagak: vannak stressz hatdsok,
amelyek masodperceken beliil jelentkeznek, és vannak olyanok, amelyek csak honapok, vagy évek
multan, amennyiben a fokozott hormontermelés ilyen sokdig fennmarad. Amellett, hogy irdnyitanak,
a hormonok egyben indikatorok is: mérésiikkel — ami ugyan draga, de technikailag egyszerii — meg
lehet allapitani, hogy a szervezet stressz hatasa alatt all, vagy sem. Ez magyarazza a stresszvalasz
fent emlitett szlikebb értelmezését is. A stressz-allapot egyszerli hormonméréssel konnyedén
megallapithatd, ezért sokan a hormonvalaszt magat tekintik stresszvalasznak, annak ellenére, hogy a
hangsuly a hormonok hatasain és kovetkezményein van.
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2.2. Stressz-biologia — a jo stressz

A stressz-tényezOk listdja, ha készitene valaki ilyet, igen hosszu lenne, és szamtalan olyan elemet
tartalmazna, amelyen sokan meglepddnének. Ha napszakokban gondolkodunk, az els6é stressz-
tényezd mindjart az ébredés: €brenlétiink elsé fél-egy ordban az éjszakai stresszhormon-szintek
megduplazédnak-haromszorozddnak, ugyanis sokkal tobb stresszhormonra van sziikségiink ahhoz,
hogy ébren maradjunk, mint az alvashoz. A kovetkezd stressz-tényezd a reggeli, illetve minden
tovabbi étkezés. A magunkhoz vett taplalék ugyanis kihivas a szervezet szdmara; az emészténedvek
termelését, a szlikséges bélmozgasokat, a véraramlas valtozasait els6sorban az adrenalin (tdgabb
értelemben véve az adrenerg rendszer) szabalyozza, a vérbe jutott tapanyagok ,,menedzselésében”
pedig a kortizol jatszik szerepet. Napkozben szamtalan hatds ér benniinket, példaul munkahelyi
feladatokkal kell megbirkdéznunk, és ezek mindegyike novekedést idéz eld a stresszhormonok
termelésében. Ki hinné példaul, hogy egy olyan egyszerii dolog, mint a fejszamolas, erételjesen
megnoveli gy az adrenalin, mint a kortizol termelését (természetesen csak akkor, ha huzamosabb
ideig kell fejben szamolnunk). Eléfordulhat, hogy konfliktus tdmad koztiink, és munkatdrsaink
kozott, vagy kétségbeesilink egy feladat kilatastalansaga lattan — ezek mindegyike jo alkalom arra,
hogy a szervezet a stressz-hormonok termelésével reagaljon. Végezetiil estefelé egy izgalmas film,
vagy éppen a szex szintén megnoveli a stressz-hormonok termelését.

A stresszvalasz egyik fenti esetben sem elhanyagolhatd; az ébredés duplazza, vagy akar
megharomszorozza az ¢€jszakai hormontermelést, illetve minden fent felsorolt esemény tovabb
Mennyiségi alapon valdjaban nem is lehet elkiiloniteni a hétkdznapi €s a kellemetlen eseményekre
adott stresszvalaszt. Egy munkahelyi konfliktus példaul nem ndveli meg jobban a stresszhormonok
termelését, mint egy kiadds ebéd. Ezt foglalja 6ssze a 2. abra, amelynek bal oldalan a kortizol termelés
napon beliili ingadozasait dbrazoltuk, a jobb oldalan pedig kiemeltiink egyetlen eseményt, megjeldlve
rajta e mindennapi stresszvalasz fazisait.

ebéd Megoldas
4 confiikt esti program 4 (hormonok kézremU(ikddésével)
onfliktus

reggeli

vacsora

4 \/

ébredeés elalvas W .
Kihivas Megnyugvaﬁ

Stressz-hormonok termelése

napszakok Id6 (~ 1 ora)

2. abra. A kortizol termelésének ingadozdsa a nap folyaman, a napi események hatasara (balra),
illetve egy stressz-epizod lefolyasa (jobbra).
Forras: Sajat szerkesztés

Ezeknek a hormonalis szempontbdl nem elhanyagolhatd, &m kellemetlen hosszl tava kdvetkezmények
nélkiili stressz-eseményeknek van néhany kozos jellegzetessége, amelyek az alabbiakban foglalhatok
0ssze:
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* A stressz-tényez0 kihivast jelen a szervezet szamara, €s annak jelentds €lettani, €s fizikai
aktivitasat igényli.

* Akihivas megvalaszoldsaban a stressz-hormonok szerepet jatszanak. Bar eznem feltétlentil
donto szerep, a stressz-hormonok nélkiilozhetetlenek.

* A stresszvalasz — bar nem kicsi — nem szélsdséges mértékii; tdvolrol sem éri el azt a
szintet, amit példaul egy traumatikus stressz idéz elo.

Mindegyik kihivas megoldhato a szervezet szamdra, a stresszvalasz tehat viszonylag hamar
lecseng (maximum egy ora leforgasa alatt, néha hamarabb).

Ez az a fajta stressz, amit altalaban a ,,j0 stressznek™ szoktunk nevezni. A stressz-hormonok
mozgositjak a szervezet energia tartalékjait, hozzdigazitjak a légzést és a vérkeringést az igényekhez,
¢s egyuttal biztositjak azt a fajta felajzottsagot, ami sziikséges a feladat végrehajtasahoz, vagyis a
kihivas megvalaszoldsahoz. Ebbe a csoportba tartozik sokféle esemény, amelyet mar a kdznyelv
is szivesebben nevez stressznek, mint a fentieket, példaul az olyan jelleglieck, mint egy el6adas
megtartasa. Amellett, hogy ettdl is gyorsabban ver a sziv, a stresszhormonok hatasara ¢élesedik a
memoria, fokozddik a koncentraloképesség, megjelenik a szenvedély, amely atszinezi az eldadast, és
kitartova valik az ember: ugyanazzal a lendiilettel képes egy, kettd, vagy akar tobb oradn at is beszélni.
A stressz teremti meg az érzelmi €s fizikai hatterét a jo el6adasnak.

A j6 stressz tehat mindennapjaink része: a belathatd idon beliil megoldhato6 kihivasok idézik eld,
a stresszvalasz pedig (amelynek kulcselemei a stressz-hormonok) hozzésegitik a szervezetet ahhoz,
hogy hatékonyan miikddjon. A jo stressz a teljesitmény zaloga — maganéletben és munkahelyen
egyarant.

2.3. Hogyan hatnak a stressz-hormonok?

A j6 stressz biologiai hatasmechanizmusat nem kell feltétleniil ismerniink, elég tudni réla, hogy az a
stresszvalaszban testet 61t0, és pszichikailag ,.egy kis drukként” vagy ,.kellemes izgalomként” megélt
allapot nem art, hanem hasznal. A rossz stressz biologiajat viszont mar érdemes jobban megismerniink.
Elsé pillantdsra e mechanizmusok tisztazasa a bioldgiai oldal tuldimenzionaldsanak tlinhet; az
olvasonak olyan érzése tamadhat, hogy a biologia kdzszolgalati szempontbol 1ényegtelen. A biologiai
oldal megismerése nélkiil azonban az avatatlan nem igazan képes felfogni a rossz stressz jelenségének
sulyat. Mint a bevezetOben irtuk, a stressz alapvetden biologiai jelenség, €s ennek jelentdsége éppen
a rossz stressz kovetkezményeinek taglalasa szempontjabdl a legfontosabb. Miel6tt ezekre ratérnénk,
roviden attekintjiik, hogy milyen véltozasokat képes a stressz el6idézni a szervezetben, €s hogyan. Erre
nem a tudomanyos ismeretek terjesztése szempontjabol, hanem kozszolgélati szakmai szempontbol
van sziikség. A bioldgiai jelenségeket alabb ndvekvo sulyossagi sorrendben ismertet;jiik.

Az adrenalin nevet viseld stressz-hormon, amelyet Cannon (1929) a menekiilés vagy harc
(félelem vagy diih) kivaltdjaként azonositott, nem a kozponti idegrendszerben, hanem a periférian,
vagyis a szervezetben hat. Van ugyanis egy ,,vér-agy gatnak™ nevezett idegrendszeri mechanizmus,
amely sziiri a molekulakat, és tobbek kozott az adrenalint is megakadalyozza abban, hogy bejusson az
agyba (ez lényegében ki is zarja, hogy az adrenalin az ,,iiss vagy fuss” vélasz kivaltoja lehetne; errdl
alabb lesz sz0). Az adrenalin hatésait a sejtek felszinén talalhatd fehérjék, ugynevezett receptorok
kozvetitik, amelyek nagy szdmban fordulnak elé a belsé szerveinkben, tobbek kozott a sziv és
érrendszerben. Stressz hatasara az adrenalin fokozott termelése szinte azonnal elkezdodik, a rendszer
,»csucsra jarathatd” egy-két percen beliil. Hatasara gyorsul a pulzus, n6 a vérnyomads, megvaltozik a
vér eloszlasa a szervezetben (példaul ha mozognunk kell, az izmok vérellatasa nd, a belso szerveké
csokken) — vagyis a szervezet felkésziil arra, hogy kezelje a kihivast, vagy szembe szélljon barmilyen
kellemetlenséggel. Ez még természetesen a jo stressz esete. Bizonyos stressz-tényezOk azonban,
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elsésorban, de nem kizarolag a traumas jellegliek, az adrenalin tartds termelését idézik eld, aminek
mar kellemetlen kdvetkezményei vannak, ugyanis a tartdsan magas pulzus, és vérnyomas megterheli
a szivet, ¢€s keringési betegségek kivalto oka lehet.

Az adrenalin idegrendszeri parja a noradrenalin nevezetii idegrendszeri jelatvivo anyag, amelyet
bizonyos idegsejtek termelnek, és amely e sejtek rostjain keresztiil az agy minden részébe eljutnak.
Az adrenalin és a — noradrenergnek nevezett — idegsejtek parhuzamosan miikddnek: a noradrenalin
ugyanlgy és ugyanolyan gyorsan reagdl a stresszre, mint az adrenalin. A Cannon-féle ,,liss vagy
fuss” valasz 1ényegében nem az adrenalinnak, hanem az azzal parhuzamosan kialakul6 noradrenerg
rendszer aktivalodasanak tulajdonithato. Rovidtdvon a noradrenalin megteremti azt az érzelmi és
tudati allapotot, amely sziikséges a problémak lekiizdéséhez, és amelynek energetikai hatterét az
adrenalin biztositja. Ha azonban a noradrenerg stresszvalasz —az adrenalin stresszvalaszhoz hasonloan
— tartossa valik, netdn allandosul, azt szubjektive egy allandosuld belsd fesziiltségi allapotnak fogjuk
fel, annak minden tudati és életviteli kovetkezményével egyetemben. Fontos tudnunk, hogy a tartos
noradrenerg stresszvalasz érzékennyé tesz a tovabbi stressz-tényezok irant, ezzel létrehozva egy
ordogi kort, amelyben minden stressz felerdsiti a kovetkezd hatésait, és konnyen eljuthatunk egy
olyan talérzékenységi allapotba, amelynek mar komoly egészségiigyi kovetkezményei lehetnek.

Az adrenalin és noradrenalin stresszvalasznak van rombold hatdsa (lasd fent), ezek azonban a
sziv tulzott igénybevételének és a tartos lelki fesziiltségnek méasodlagos kdvetkezményei. A kortizol
azonban mar nem kdzvetve, hanem biologiai mechanizmusain keresztiil, mintegy beépitett ,,biologiai
pokolgépként” alakitjak at a szervezet miikodését. Eredetileg uigy gondoltak, hogy a kortizol hatasait
ugyanolyan sejtfelszini receptorok kozvetitik, mint példaul az adrenalinét, de késobb kidertilt, hogy
ez nem igy van. De Kloet és munkatarsai (1996) mutattdk ki el6szor, hogy a kortizol receptorai a
sejt belsejében talalhatok, és mihelyt a kortizol hozzajuk kapcsolddik, bevandorolnak a sejtmagba,
raépiilnek a genetikai allomanyra (a DNS-re), ¢s modositjak a gének miikodését. A kortizol a gének
negyedének-harmadanak miikodését képes befolydsolni, tehat génallomanyunk igencsak jelentds
részét. A kortizolnak vannak gyorsan kifejl6do, nem-genetikai hatasai is, amelyek leirasa és jellemzése
csak nemrégen tortént meg,> a rossz stressz lassan kifejlodod, és tartds negativ kovetkezményeiért
azonban a génmiikodés megvaltoztatasa a felelOs.

Elsdpillantasratalan furcsanhangzik, hogy a génmitkddésnek szerepe vanaszervezetmiikodésében,
mert a génekre tobbnyire ugy gondolunk, mint egy ,.tervrajzra”, amely alapjan a szervezet felépiil,
kovetkezésképpen nincs ra sziikség, mihelyt a szervezet l1étrejott. A szervezet azonban folyamatosan
elhasznalja anyagait, és ezeket potolnia kell. A potlashoz sziikséges informacid csak és kizarolag
a génekben taldlhatdé meg, ezért a gének folyamatosan, egész ¢€leten at miikddnek. A kortizol altal
eldidézett génmiikodési valtozasok kovetkeztében azonban a szervezet mar nem olyanna ,,termeli
ujra” dnmagat, mint amilyen eredetileg volt. A kis, de miikdési szempontbdl 1ényeges kiilonbségek
miatt a szervezet lassan valtozni kezd — olyan valtozasok kezdddnek el, amelyek a stressz testi és
pszichikai egészségrontd hatasainak jelentds részét idézik eld. Ilyen jellegli genetikai valtozasok is
felelosek példaul a depresszi6 kialakulasaért.’

A kortizol fent leirt genetikai hatasai lassan alakulnak ki — hetek, s6t honapok alatt — és tartosak,
vagyis nehezen mulnak el, de tobbnyire visszafordithatok. EI6bb-utobb megsziinnek, ha a szervezet
kikeriil a stressz hatasa aldl. Vannak azonban a kortizolnak olyan genetikai hatésai is, amelyek még
lassabban, tobb €ves stressz hatasara fejlddnek ki, és amelyek évtizedeken keresztiil, akar egy egész
¢leten at fennmaradnak, még akkor is, ha a stresszvalaszt eredetileg el6idéz0 stressz-tényezd mar nem
hat rank. Ezeknek a stresszhatastol fiiggetlenedd kovetkezményeknek a kulcs szava egy viszonylag
uj kifejezés, az epigenetika.

Az epigenetika kifejezés a génallomany sziiletés utani modosuldsat jelenti. Hossz idon
keresztiil ugy gondoltdk, hogy egy bizonyos génallomannyal sziiletiink, és ugyanazzal halunk

2 Haller et al. (2008).
3 Holsboer (1988).
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meg; a szervezet legfeljebb az egyes gének mikddését képes befolyasolni (példaul a fent emlitett
kortizol hatasok 4ltal), magukat a génekben kodolt informaciét azonban nem. El8szor rakkutatok
mutattdk ki, hogy a rékos sejtek szaporodasat, és a szervezet onvédelme aloli kiszabadulasat a
génallomany modosulasa teszi lehetové.* Ez a felismerés kutatasok tomegét inditotta el, és
kideriilt, hogy az epigenetika sokkal finomabb jelenségek szabdlyozasaban is szerepet jatszik —
tobbek kozott a stressz, pszichikum, és a lelki egészség kontrolljaban is.” Kétféle epigenetikai
folyamatot ismertiink. Az egyik a DNS-t ,,racsavarja” a hisztonoknak nevezett, sejtmagban talalhato
fehérjékre. Ez altal a gének mitkddésképtelenné valnak, és az altaluk kodolt fehérjét a szervezet
mar nem képes tobbé 1étrehozni. Ez olyan, mintha a gén hidnyozna a szervezetbdl. A masik
epigenetikai folyamat metilgyokoket ,,ragaszt” a DNS molekuléra. Ez nem gatolja meg teljesen a
gén mikodését, de nagyon lelassithatja. Ez olyan, mintha a gén létezne ugyan, de nem miikodne
kielégitden. Az epigenetikai folyamatok a szervezet olyan tartds valaszai a kornyezet ingereire,
amelyek egyaltaldn nem, vagy csak nehezen sziinnek meg. Kissé antropomorf megkdozelitésben:
ha a kornyezet annyira kedvez6tlen, hogy egész életstratégiakat kell ,,ijragondolni”, és a szervezet
miikddését alapjaiban kell megvaltoztatni, akkor a szervezet epigenetika eszk6zokhoéz nyul, és
tartdsan valtoztatja meg a gének, ezen keresztiil pedig a szervezet és az idegrendszer szerkezetét
¢s mikodését.® Ilyen valtozasokat sok tényezd eldidézhet, az egyik leghatasosabb epigenetikai
tényezd azonban a stressz, pontosabban a nagyon tartosan magas kortizol termelés. Az epigenetikai
valtozasok kovetkeztében a korai gyermekkorban, vagy éppen a kamaszkorban elszenvedett stressz
hatasai felndttkorban is érvényesiilnek, mint ahogy a felndttkorban elszenvedett nagyon tartos, vagy
nagyon sulyos stresszallapotok hatéasai is évtizedekre nytlnak el.” A valtozasok nagyon sokfélék
lehetnek; modosulhat maganak a stresszrendszernek a mikodése, megvaltozhat egyes agyteriiletek
mérete, az agyteriiletek kozotti 6sszekottetések erdssége stb.

Osszefoglalva a fentieket, bar szubjektive ugy érzékeljiikk, hogy a stressz idegallapotunkat
valtoztatja meg, ennél sokkal tobbrdl van sz6. A valtozasoknak — elsdsorban a tartds stressz esetében —
mély bioldgiai gyokerei vannak. A hatasok egy része gyors és ideiglenes: addig tartanak, amig a stressz.
Mas valtozasok csak hetekig vagy honapokig tarto stressz hatasara alakulnak ki. A kortizol ilyenkor
megvaltoztatja a gének miikodését, ami az idegrendszer megvaltozott miikodésével jar egyiitt. Ezek a
valtozéasok visszafordithatok. A nagyon stilyos, vagy nagyon hosszu ideig, évekig tartd stressz viszont
tartosan valtoztatja meg a gének ,,hozzaférhetdségeét”, és ezzel szerkezeti valtozasokat 1déz eld az
idegrendszerben, aminek évtizedekig tarto pszichikai rendellenességek lehetnek a kovetkezményei.
A stressz bioldgiai hatdsainak nemcsak a kovetkezmények stlyossaga, hanem azok kezelhetOsége
szempontjabol is komoly jelentdsége van, mint alabb latni fogjuk.

2.4. Stressz-biologia — a ,,rossz” stressz

2.4.1. Mitol rossz a ,,rossz stressz”’

Az aparadox helyzet, hogy valojaban a ,,rossz” stressz sem rossz, biologiai értelemben legalabbis nem
az. A tartos stressz az allatoknal is depresszioszerl allapotot idéz eld, ennek azonban funkcioja van:
megakadalyozza azt, hogy az allat helyzetéhez mérten tilzott kockazatokat véllaljon. A verekedések
soran alarendelt helyzetbe kertilt allat példaul kihivja maga ellen a dominans allatot, ha viselkedési

Lotem, Sachs (2006).

Cadet (2016).

Romeo (2017).

Babenko et al. (2015), Dirven et al. (2017), Haller et al. (2014).
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szabadsagat semmi nem korlatozza. Mint fent utaltunk ra, még a stressz epigenetikai kovetkezményei
is alkalmazkodas jellegliek, mert szélséségesen rossz életkoriilmények kdzott mastéle életstratégiara
van sziikség, mint kedvezd koriilmények kozott. Az epigenetikai valtozasok éppen az ilyen
¢letstratégiak kialakitasahoz segitik hozza az allatot. Az emberi tairsadalomban azonban, ahol a ,,1étért
val6 kiizdelem” nem olyan mértékii és jellegli, mint a természetben (vagy legalabbis nem kellene
olyannak lennie), a rossz stressz mar nem funkcionalis, és karos kovetkezményeire tigy tekintiink,
mint betegségre vagy lelki miikodési zavarokra.

A fentiekbdl mar valdszintlileg kideriilt, hogy a stresszvalasz akkor valik probléméva, ha
talsdgosan sokaig tart, vagy tulsagosan erds. A rossz stressz tehat az erds, €s/vagy tartds stressz
allapot. Az erdsség és tartdossag azonban onmagéban nem elegendd. Ahhoz, hogy a stressznek a
kévetkezmenyei is kellemetlenek, erdsek ¢€s tartdosak legyenek, az idegrendszer kozremiikddése
elengedhetetlen.

Az els6é abran mar vilagossa tettiik, hogy hogy a stressz-tényez6t az idegrendszer, pontosabban
a tudatunk ismeri fel, és értékeli stressz-tényezoként. Egyszertibben fogalmazva, stressz az, amit
tudatunk annak fog fel. Valoszintlileg gy tiinhet, hogy e kijelentésnek korlatai vannak; egyes stressz-
tényezoket objektivnek, tudatunktol fiiggetlennek értékelhetiink. Ilyen stressz-tényezOk lehetnek
példaul a betegségek, a széls6ségesen rossz életkoriilmények (példaul fagypont alatt atvészelt
tél), egy sulyos sebesiilés stb. Az idegrendszer korlatoz6 szerepe azonban még itt is érvényesiil.
Egy betegség gyogyithatosaga példaul ugyancsak komolyan befolyasolja atélésének pszichikai
kovetkezményeit. Az influenza kronikus stresszvalaszt idéz el6 ugyan, ez azonban a betegség idejére
korlatozodik, és élettani szempontbodl a felépiilésiinket szolgalja. Tudjuk ugyanis, hogy az influenza
elmulik, ezért lelkileg nem sériiliink miatta. A rak azonban (vagy barmely gyogyithatatlannak tartott
betegség) poszttraumas stressz zavar (egy pszichikai betegség) kialakulasat idézheti eld, ami tartos
allapot, és joval hosszabb ideig tarthat, mint a szervi betegség maga.® Ennek oka az, hogy a rakot
gyogyithatatlannak tartjuk (ami egyébként sokféle rakbetegség esetén nem igaz), igy a betegséget
traumads stresszként €ljiik meg, ez pedig karositja lelki egészségiinket.

Az igazi kérdés tehat nem az, hogy milyen hatasok érnek benniinket, hanem az, hogy azt hogyan
értekeljiik. Az értékelésnek vannak egyéni jellemz6i, de vannak altaldnos szempontjai is. Ezek koziil
mutatunk be kettdt az alabbiakban.

A multszazad vége felé dertilt ki, hogy az egyik tudati stressz-értékeld tényezo az ellendrizhetdség.
Erre eldszor allatkisérletek hivtak fel a figyelmet. Ha az allatok egy egyszerli szerkezet segitségével
fel tudtak fliggeszteni az dket érd stresszhatast (enyhe dramiitéseket), akkor idiilt stresszvalasz nem
alakult ki naluk. Az effajta kontrollra képtelen allatoknal az idiilt stresszvalasz azonban kialakult, még
annak ellenére is, hogy a kapott aramiitések idétartama azonos volt, mint az aramiités felfiiggesztésére
képes tarsaiknal — erre a kisérletezok tigyeltek.” Ebben a kisérletben tehat nem a fizikai, hanem a
»pszichikai” stressz-tényezd jatszotta a dontd szerepet — nem az aramiités maga, hanem a stressz-
tényez0 ellendrzés alatt tartdsanak tudata. Ez a jelenség nemcsak allatokra, hanem emberre is érvényes,
amint azt a késobbi kutatas igazolta.'”

A masik tudati stressz-értékeld tényezo az eldrelathatosag. Ezt a jelenséget is allatkisérletek
tartak fel. Ha az allatokat eldrelathatdé médon, a napnak ugyanabban az 6rdjaban, ugyanannyi ideig
tették ki stressz-tényezOk hatasanak, ezt komolyabb stresszvalasz nélkiil vészelték at. Ezzel szemben
azok a stressz-tényezOk, amelyet a napnak kiilonb6z6 idOpontjdban alkalmaztak, és valtozo ideig
tartottak, kronikus stressz lett az eredménye, s6t, depresszioszerii kovetkezményeket is megfigyeltek
az ilyen stressznek kitett allatoknal. A két allatcsoport kozotti kiilonbség annak ellenére fennallt, hogy
a heteken keresztiil alkalmazott stressz-tényezok teljes id6tartama a két csoportnal azonos volt.!!

8 Cordova et al. (2017).

®  Swenson, Vogel (1983).
10" Breier (1989).

1 Willner et al. (1987).
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A jelenség természetesen emberre is igaz, sOt, az eldrelathatatlanul jelentkezd stressz a depresszio
kialakulasanak is oka lehet.'?

A fentiek alapjan —némileg népiesen megfogalmazva—astressz,,fejben dél el”. A stressz-tényezok
objektiv hatasa (példaul a fizikai vagy lelki fajdalom) nyilvan nem mellékes, de még fontosabbak
a szubjektiv tényezok. Némileg atfogalmazva fenti meghatarozasunkat: az a stressz rossz, amely
folott nincs ellendrzésilink, ami megjosolhatatlan iddpontokban jelentkezik, €s elérelathatatlan ideig
tart. Nem véletlen, hogy munkahelyi stressz csokkentésének egyik ajanlott modszere a munkatarsak
bevonasa a dontésekbe és a tervezésbe (lasd alabb). A tudatos részvétel nem csokkenti ugyan a
terheket, de kialakitja az ellendrizhetdség €s elérelathatosag tudatat, ami csokkenti, vagy ki is zarhatja
a tartds stressz kockazatat.

A fentieket a harmadik abra mutatja be:

[
»

Ellendrizhet6, el6relathatd Nincs iranyitdsunk alatt, nem lathaté el6re

! ' ! v

Stressz-tényez§ Megnyugvas Stressz-tényez6 Krénikus stressz

» »
» >

Stressz-vdlasz erGssége

3. dbra. A stresszvalasz tudati tényezoi. Az idiilt stresszvalasznak az ellendrizhetetlenséghez és
elorelathatatlansaghoz kapcsolodo kettos tudati feltételét allatoknal fedezték fel, majd embereknél is
kimutattak. Ma ezek kikiiszobolése a munkahelyi stressz-menedzsment eszkéztarahoz tartozik.
Forras: Sajat szerkesztés

2.4.2. A rossz stressz kovetkezményei

A stressz hatédsat a lelki egészségre a kovetkezd fejezetben irjuk le. Miel6tt azonban erre ratérnénk,
ki kell emelniink két dolgot, ami lehetdvé teszi, hogy a jelenséget a maga teljességében értsiik meg —
mert a rossz stressz kovetkezményei tilmutatnak a lelki egészségen.

Astresszvalasznem korlatozodik azidegrendszerre, €s ennek folyomanyaként lelki egészségiinkre;
a stresszvalasz az egész szervezet valasza. Selye (1936, 1941) annak idején nem is foglalkozott allati
kisérleti alanyainak ,,lelki egészségével”. Kimutatta viszont, hogy a tartds, és erds stressz hatisara
megnd a tymus (magyarul csecsemoémirigy), 1ép, nyirokcsomok és a maj, eltlinik a bor alatti zsirszovet,
0déma alakul ki, csokken az izomtdénus, megjelenik a gyomorfekély — réviden, testi valaszok egész
sora jelenik meg, amit szélsOséges stresszvalaszként értelmezhetiink, ¢s amely a kortizol tartos
tultermelésének kovetkezménye. A kés6bbi kutatok, akik mar embereket tanulmanyoztak, igazoltak
a stressz atfogo hatasait. Még a viszonylag enyhébb, de idiiltté valo stressz is karos hatassal van az
immunitasra, tehat érzékenyebbé tesz a fert6z0 betegségekkel szemben. A stressz hatasara megvaltozik
a fehérvérsejtek aranya, €s csokken a T-sejtek szama (ezek az AIDS-cel vald kapcsolatuk révén
ismerhetjiik), ugyanakkor né a vérnyomas, zavart szenved az anyagcsere, nehezebben gydgyulnak
a sebek stb. A kronikussa valo stressz onmagéaban nem betegség, a lelki egyensuly elvesztésén tul
azonban rendkiviili médon megndveli a legkiilonbdzobb betegségek kockazatat.

12 Willner et al. (2013).
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A rossz stresszel kapcsolatosan ki kell emelniink még egy jelenséget, amelyet felfedezoi
allosztazisnak neveztek el.® Ez a kifejezés azt érzékelteti, hogy stressz hatasara a szervezet egy Uj
egyensulyi allapotba keriil, amely kiilonbdzik attol, amiben eredetileg volt, és amely tartds fennallasra
,.karhoztatott”. Az allosztazis a homeosztazis ellentéte.

Homeosztazis alatt a szervezetnek azt a képességét értjiik, hogy kisebb-nagyobb kilengésekkel
meglrizze belsd egyenstlyat. Ebben a jo stressz kiemelkedd szerepet jatszik. Szervezetiinket
a kornyezet szamtalan megprobaltatdsnak teszi ki, amelyeket azonban az képes kivédeni. A
homeosztazis révén a szervezet minden kiils6 hatés ellenére meg tudja 6rizni belsd egyensulyat, amin
nem csak a lelki egyensulyt kell érteni, hanem olyan alapvetd ¢€lettani funkciokat, mint az allando
testhdmérséklet (amit a hideg és meleg egyarant veszélyeztet), a vér sziik keretek kozott mozgd
szénhidrat-tartalma (amit példaul a talzott cukorbevitel vagy fizikai eréfeszités tesz probara), vagy
éppen a bor folytonossaga, amit sebek szakithatnak meg. Az ehhez hasonld tulajdonsagainknak,
amelyek kozé lelki egyensulyunk is tartozik, tobbé-kevésbé allando szinten kell maradniuk ahhoz,
hogy a szervezet normalisan miikodjon. A jo stressz fent leirt hatasai (energiatartalékok mozgositasa,
¢berségi allapot fenttartdsa, végeredményben a védekezési képesség fokozasa) a homeosztazis
tamaszai, sot, f6 mechanizmusai.

A rossz stressz ezzel szemben felboritja ezt a belsé egyensulyt, egy 11 allapotot idéz eld, és tart
fenn. Egyszerti példakkal élve: kronikus stressz hatdsara a normalisnal magasabb szinten allandésul
a vércukor, vagy éppen a vérnyomas, néhet a testhdmérséklet (esetleg szélesebb keretek kozott
ingadozik), és, hogy a lelki jelenségeket se hagyjuk ki, elveszithetjiik az 6romérzés képességét, ami
a depresszio egyik tiinete. Mindez nem ideiglenes valtozas (ilyenek a jo stressz kritikus idészakaban
béven eldéfordulnak), hanem egy tartds allapot, amely igen jelentés mértékben tulajdonithatod
a kortizol genetikai hatasainak.'* A szervezet a rossz stressz hatasara olyan nyomas ala keril (ezt
nevezziik allosztatikus terhelésnek), amellyel mar nem képes megbirkdzni, mert a teher meghaladja
a homeosztazis lehetdségeit. Kialakul egy 10j allapot, amely ugyan nem halélos, de a miikodésiink
megvaltozik a korabbiakhoz képest. Ez a ,,masképp miikodés” érzékennyé tesz a szervi betegségekkel
szemben, illetve mentalis betegségek kiinduldépontjava valik.

A j6 stressz tehat a homeosztdzis tamasza, a rossz stressz viszont az allosztazis eldidézdje. A
kétféle stressz kozott nem fokozati, hanem 1ényegi kiilonbség van. A modern stresszfelfogas erre a
kiilonbségre helyezi a hangsulyt. Egyesek odaig mennek, hogy valdjaban csak a rossz stresszt tartjak
stressznek, ¢és a fogalmat az allosztatikus terhelés és allosztazis altal leirhaté allapotra szikitik le.'

13 Schulkin et al. (1994).
4 Sapolsky et al. (2000).
15 Koolhaas et al. (2011).
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Fent lattuk, hogy a stressz hatasai tavolrol sem szlikithetok le egyetlen vagy néhany jelenségre. A
stresszvalasz az egész szervezet valasza, és a stressz a legkiilonbdzobb betegségek kockéazatat ndveli
meg a lassu sebgyogyuldstdl a mentalis zavarokig. Ebben a fejezetben mégis a kdvetkezmények
szlik korére Osszpontositunk — €s egyuttal eltekintiink a rossz stressz kifejezés hasznalatatol is. A
tovabbiakban a ,,stressz” sz6 mindvégig a ,,rossz stresszt” jeloli meg.

E fejezet targya a kiégés €és a depresszid. A témaszlkitésnek tobb oka is van. Az egyik
gyakorisdgi: a kozt szolgdlo emberek korében, akik kozé a kozszolgalati dolgozok mellett az
orvosok, névérek, és egyenruhat visel6 emberek (rendorok, tiizoltok stb.) is tartoznak, a kiégés és
depresszio a leggyakrabban eléforduld mentalis problémak koz¢ tartoznak — azzal a megjegyzéssel,
hogy az ,,egyenruhasok™ korében a poszttraumas stressz zavar csaknem ilyen gyakori. A masodik
ok sulyossagi: a kiégés azok kozé az allapotok kozé tartozik, amelyek legerdsebben befolyasoljak
az ¢letmindséget ¢s munkaképességet, mig a depresszid a legsulyosabb mentélis zavarok egyike,
amely, mivel ongyilkossagi hajlammal jar egyiitt, 1ényegében életveszélyesnek is mindsithetd. A
harmadik ok a két jelenség kozott 1évo szoros kapcesolat. Akar tigy is fogalmazhatnank, hogy a kiégés
a depresszio felé vezetd ut. Mivel a kiégésnek a stressz a 6 eldidézdje, egy ok-okozati lancolatsort
is azonosithatunk.

A stressz (rossz stressz) vezet el a kiégéshez, a kiégés vezethet el a depresszidhoz. A stressz
¢s a kiégés egymassal szoros atfedésben zajlo folyamatok, a depresszid az az allapot (mentalis
zavar), amely felé ez a két folyamat vezet. Bar erre helyhidny miatt és az egyszerliség kedvéért nem
tériink ki minden alkalommal, mindvégig észben kell tartanunk, hogy a kiégés hatterében azok a
stresszel kapcsolatos biologiai jelenségek ¢s mechanizmusok allnak, amelyeket az el6z6 fejezetben
ismertettiink. A kiégés elsé szakaszéara a jo stressz jellemz0, valahol a kozepe tdjan érvényesiilni
kezdenek a rossz stressz azon folyamatai, amelyek soran a kortizol mddositani kezdi a génmiikodést,
a kiégési folyamat vége felé pedig megjelennek a kortizol nehezen visszafordithato, vagy éppen
visszafordithatatlan epigenetikai hatasai. A depressziot ez utdobbiak domindljak. A stressz hatasairol
sz0l6 fejezetben elmondottakkal 6sszhangban a depresszio kialakulasaban fontos szerepet jatszanak
a kortizol 4ltal kivaltott epigenetikai jelenségek, és ezek hatdsai olyan erdteljesek, hogy megvaltozott
agyszerkezetben is megnyilvanulnak.'® Ez a fejezet tehat az el6zének a Kkiteljesitése mentalis
egészségiigyi szempontbol.

3.1. A mentalis zavarokrol altalaban

A mentalis zavar fogalma kényes kérdés, olyannyira az, hogy sokan titkolni-, s6t szégyellnivalonak
tartjak, mintha a mentalis zavar valamiféle ,,0rliltséggel” volna azonos. Valoban vannak olyan mentalis
zavarok, amelyek csokkent értelmi képességekkel jarnak, ilyenek példaul az idegrendszeri fejlodési
zavarok, vagy €éppen az agysorvadashoz (példaul Alzheimer-kor) tarsuld, igynevezett neurokognitiv

16 Dohm et al. (2017), Uchida et al. (2018).
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zavarok. Olyan mentalis zavar is van, példaul a kataton (de nem az ,,egyszerii”) skizofrénia, amelynek
a viselkedési tiinetei nagyon hasonlitanak ahhoz, amit a kdznyelv gy altalaban ,,0riiltségnek” nevez.
Az ilyen mentalis zavarok azonban ritkak. A legtobb zavar nem jar dramai viselkedési problémakkal,
¢€s biztosan nem tekintheto ,,0rliltségnek”. Konnyen eldfordulhat, hogy egy kiilsé szemléld semmit
sem érzékel a tlinetekbdl, sot, dlmaban sem gondolnd, hogy egy mentalisan zavart emberrel all
szemben. Hogy a zavarokkal kapcsolatos tévhiteket eloszlassuk, hadd szogezziik le, hogy a mentalis
zavarok sokkal gyakoribbak, mint azt a témaban jaratlanok gondolndk. Egy nemrég publikalt, tobb
évtizedet lefedd tanulmany alapjan biztosan allithat6, hogy az embereknek mintegy 20%-a szenved
valamilyen mentalis zavartol barmely tetszéleges idopontban, €s az emberek hozzavetdleg 30%-a esett
at valamilyen mentalis zavaron az élete soran.!” A leggyakoribb zavarok a szorongas €s a depresszio,
az elébbi csekély ,.elonyével”: mig a lakossdgnak mintegy 15%-a szorongo, altalaban kevesebb,
mint 10%-anal diagnosztizalhat6 valamilyen depresszio zavar (ebbdl tobb is van, de az egyszerliség
kedvéért itt valamennyit egyetlen, ,,depresszi6d” szoval megjeldlt zavarként kezeljiik). Feltinhet,
hogy a szorong6 ¢€s depresszids betegek aranyanak osszege (~15% + ~10%) meghaladja a mentalis
zavarok szazalékos ardnyat (20%). Ennek oka, hogy gyakori az atfedés (szaknyelven komorbiditas):
ugyanaz az ember gyakran szenved mindkettétdl. A komorbiditds sok mas mentalis zavar esetében
is gyakori. A tanulmany szamtalan korabbi felmérés alapjan vonta le kovetkeztetéseit, amelyeket
valamennyi késObbi tanulmany megerdsitett. A mentalis zavarok gyakoriak, és gyakorisagukat tovabb
novelik az Ggynevezett kiiszob alatti allapotok, amelyeknél a tlinetek nem mindenben elégitik ki a
diagnosztikus kritériumokat, de hasonlo, vagy ugyanolyan mértékii emberi szenvedést okoznak, mint
a ,,valodi” zavarok. Egyes tanulméanyok szerint a kiiszob alatti allapotok kétszer olyan gyakoriak,
mint a diagnosztizalhaté mentalis zavarok.'® Fontos kihangsulyozni, hogy a diagnozisok felallitasanak
minden tanulmanyban szigoru és egységes kritériumai vannak, amelyek a pszichidterek szamara
mérvado, és vezérfonalul szolgalé diagnosztikai kézikonyveken alapulnak.'

A mentalis zavar, tehat nem megbélyegzé kifejezés, hacsak nem akarja valaki az emberiség
negyedét-harmadat (hozzavetdleg masfél-kétmillidard embert) megbélyegezni. A mentalis zavar
végeredményben egy betegség — bar nem szoktak igy nevezni —, amelynek empatiat kell kivaltania
minden egészséges emberbdl.

3.2. Akiégés

A kiégés szerepel ugyan a fent emlitett diagnosztikai alapmunkékban, mégsem tartozik a mentalis
zavarok kozé. Ennek tobb oka van. Talan a legfontosabb, hogy egy folyamatrdl 1évén szo, nincs
egyseéges korképe. Kezdeti fazisaiban alig kiilonbozik a természetes allapottol (tehat még tavolrol
sem zavar), utols6 fazisaban viszont a megtévesztésig hasonlit a depressziohoz — ezen a néven
viszont mar bdséges, részletezd leirasok taldlhatok a szakkonyvek depresszios zavarokat bemutato
fejezeteiben. Mint fent emlitettiik, a kiégés a koz szolgélatat végzok korében a leggyakoribb, bar
az Ujabb munkdk a versenyszféraban is eléggé gyakorinak taldljak. Eloszor apoldészemélyzetnél,
orvosoknal és ndvéreknél irtak le, de késdbb kideriilt, hogy barkinél kialakulhat, akinek munkakdori
kotelessége az, hogy mésok problémaival foglalkozzon.

Roviden,akiégés fizikai, emocionalis és mentalis kimeriilés harmasaval irhat6 le. Ezleggyakrabban
a segiteni akaras és a segitésre valo képtelenség konfliktusabol alakul ki.?® Orvosoknal és névéreknél

17 Steel et al. (2014)

18 Carellas et al. (2017), Haller et al. (2014).
¥ ICD-10, DSM-5

2 Freudenberger (1974)
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leggyakoribb oka a gydgyithatatlan betegekkel vald szembesiilés €s a tulterheltség, amihez béven
hozzajarul az eszk6zok hianya, illetve az allandd idézavar. Kiilonb6zd tipusu szakorvosok kdrében
a gyakorisaga tag keretek kozott mozog; altalaban 20-50% koriili, de sz€lsdséges esetekben elérheti
a 80%-ot is.”! A szolgaltatasok ¢és a kozszolgalati teriileten dolgozok korében sem jobb a helyzet; a
kiégés naluk csaknem olyan gyakori, mint az orvosoknal, és egyes felmérések szerint 30-40% koriil
mozog.?* Ugy tiinik, hogy a kiégés kialakulasanak melegagya az emberekkel (iigyfelekkel), illetve
ezek problémaival val6 foglalkozas, munkakortdl fiiggetlendil.

Akiégés egy lassu folyamat, amely éveken keresztill tart, tobb allomésa van, és korantsem biztos,
hogy mindenki végigmegy rajta. Sokkal gyakoribb az, hogy valaki megreked valamelyik szintjén.
Allomasainak szdma, ¢s leirasa nem teljesen egységes (a valodi mentalis zavarok leirdsatol eltéréen).
Egyesek tizenkettd, masok 6t Iépcséfokat kiillonboztetik meg, ami azonban lényegtelen, mert a
leirdsok lényegiiket tekintve rendkiviil hasonloak, és nem kétséges, hogy ugyanazt a folyamatot
tobbfeleképpen lehet fazisokra bontani. Alabb az 6tlépesds felosztast ismertet;jiik:

1. fazis: A munkatars er6sen motivalt és sikerorientalt, azonban objektiv vagy szubjektiv okokbol
kifolyolag nem képes sajat elvarasainak megfelelden teljesiteni. Onigazolési kényszerbe hajszolja
magat.

2. fazis: A sajat magaval szemben tdmasztott kivételes elvarasok vagy a nehézségek kényszeres
munkavégzést idéznek eld. A munkatars elhanyagolja sajat sziikségleteit, csaladjat, baratait, és
lemond a rekreaciordl és a szabadidordl. Az értékek atrendezddnek: elsd helyre a munka keriil.

3. fazis: A munkatars tulhajszolja magat, ezért intoleranssa, visszahuzodova, majd szarkasztikussa €s
cinikussa valik. Hogy a terheket ellenstlyozza, alkoholhoz vagy mas drogokhoz fordul. Céltudatossaga
és ¢életbe vetett reménye csokken.

4. fazis: A munkatars elidegenedik kornyezetétdl és magatol, belsdleg kiiirtil. Ennek ellenére hajlamos
arra, hogy tagadja problémait. Szamara az élet mechanikus, 1¢élektelen tevékenységgé torzul.

5. fazis: A lehangoltsag életérzéssé valik, majd a munkatars 6sszeomlik. Egyre gyakrabban gondol az
ongyilkossagra; sot, kisérletezhet is vele.

A kiégés folyamatan keresztlil a munkatars — sajat maga altal szinte észrevehetetleniil — 1&pésrol
l1épésre kertil egyre sulyosabb allapotba. Az eredetileg j6 szandéku, de magat sulyosan talvallalo
ember szamos ,,kiiszob alatti” tlineten keresztiil egy olyan sulyos mentalis zavar allapotaba keriil,
amely mar semmiben sem kiilonbozik a depressziotol, legalabbis az 5. fazis tajékan mar nem.” Ami
munkavégzését legsulyosabban érinti: fokozatosan elveszti érdeklddését azok irant, akik miatt ebbe
az allapotba hajszolta magét: nem érez tobbé szimpatiat ligyfeleivel szemben.

De kik is veszélyeztetettek a stressz €s a ki€gés szempontjabol? Szamos tényezot kiemelhetiink,
melynek tobbségét vizsgalatok is megerdsitették:

« FErzelmi tulterhelés: azok veszélyeztetettek, akiknek a foglalkozasa érzelmileg is
igénybevevd, azaz megkivanja az empatikus hozzaallast, méasok érzelmi allapotanak
tekintetbevételét, az ahhoz val6 igazodast.

» Klienskozpontu orientdlodds: vagyis az a belso vagy kiilso elvaras, hogy a kliens igényeit
kiszolgaljuk.

2L Linzer et al. (2001), Whippen és Canellos (1991).
2 Amigo et al. (2014), Ravalier et al. (2014), van den Broeck (2017).
2 Bianchi et al. (2015), Maslach, Pines (1977).
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* Bizonyos személyiségjegyek és viselkedésbeli jegyek: meghatarozzak a palyaorientaciot.
Ismert az Ggynevezett altruista személyiség, amely a masokrol valé gondoskodast vagy
masok érdekeit az onmagaé el¢ helyezi. Tovabba:

* gyenge asszertivitas, talvallalas (nemet mondas nem megy),

* Onismereti hidnyossagok,

* maximalizmus, tokéletességre torekves,

»  képességbeli, készségbeli hidnyossagok,

+ elégtelen megkiizdés.

3.3. A depresszio

A depresszios zavarok egyik legfontosabb, és legstulyosabb velejardja a folyamatos szenvedés, amely
oly mértéktivé valhat, hogy az alany akar az ¢letet is eldobnd magatol, hogy megszabaduljon tole. A
legfontosabb depresszids korképek a minor (,,kis”) és major (,,nagy) depresszio, illetve a bipolaris
zavar. Ez utobbinak két formaja is van, aminek részletezésétdl itt eltekintiink, s6t mindharmat
egyszerre irjuk le, mert az elsd kettd kozott pusztan fokozati kiillonbségek vannak, mig a harmadik
egyetlen ,,sajat” tliinetcsoporttal rendelkezik (a méaniaval); minden egyébben a major depresszidhoz
hasonlit. A depresszio legfontosabb tiinetei a lehangoltsag, sotét jovokép, a negativ énkép (az
onbizalom hianya, és negativ dnértékelés), és az Sromképesség elvesztése. Arulkodé tiinet még az
indokolatlan fogyas, hizas, (barmelyik eléfordulhat), a csokkent, vagy fokozott alvas, a koncentracios
zavar ¢s a faradtsdg, valamint a beteg szdmara nehézséget jelent a mindennapi teenddk ellatasa. A
bipolaris zavar abban kiilonbdzik ettdl a korképtdl, hogy a honapokig tartd depresszids szakaszok
koz¢ néhany hetes felhangolt, euforikus periodusok ékelddnek. Ezt nevezziikk manidnak. A manids
szakaszban a depresszios ,,porog”, de tobbnyire céltalanul. Ugy tiinik, mintha be szeretné hozni
azt, amit kordbban elmulasztott, de ez ritkan sikeriil. Mint jeleztiik, a depresszid sulyos, az életet
veszélyeztetd betegség, mert szinte kizardlag koriikbdl kerililnek ki az ongyilkosok. A depresszid
kezelésében eredményes mind a gyogyszeres, mind a pszichoterapias megkdzelités, kozepesen
stlyos és stulyos esetben a legeredményesebb a kettd kombindcidja. Bar hatékony gydgyszerek allnak
rendelkezésre, nem hatnak azonnal — tobbnyire 3-6 hét, mire a beteg reagal a kezelésre —, szamolni
kell bizonyos mellékhatasokkal is, valamint a gyogyszerek elhagyasakor gyakori a visszaesés. A
végleges gyogyulas tobbnyire csak sok éves kezeléssel érhetd el, ami alatt a gydgyulasi és visszaesési
szakaszok stirtin valtakoznak.

3.4. A Megelozés, és ,,kezelés” szintjei

A lassan kialakulo, de a szervezetre tartdsan hato stresszhez hasonldan a kiégés is lassu folyamat —
nem véletleniil, hiszen kialakulasa a stresszre vezethetd vissza. A stressz fent részletezett biologiai
hattere és mechanizmusai magyarazzak azt is, hogy a depresszi6 —a stressznek ez a kiégésen keresztiil
haladva kialakul6 ,,végterméke” — rendszerint tartds olyan nehezen gyogyul.

A kiégés és depresszid fent roviden ismertetett sajatossagai remélhetdleg minden olvasot
meggy6ztek arrol, hogy egyik sem kivéanatos allapot, és ebbdl kovetkezdleg a stressz sem az. A
pszichoterapia, a modern antidepresszansok €s mads, itt nem ismertetett gyogymodok persze mindig
reményt jelentenek, és meghozhatjdk a megoldést a legsulyosabb helyzetben is, de a baj bekdvetkeztét
kovetd kezelés nemigazan csabitd opcid. Az egyetlen vonzo megoldas amegeldzés. Egy fokkal kevésbé
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vonzo, de még mindig konnyen és viszonylag problémamentesen jarhatd ut a korai beavatkozas.
Hogy mikor ¢és ki alkalmas arra, hogy beavatkozzon, azt a negyedik dbra szemlélteti. Ebben szerepe
van maganak a stresszt elszenvedd egyénnek, a munkahelynek €s a munkahelyi vezetdnek, végiil
pedig, ha ez elkertiilhetetlen, a pszichologusnak és a pszichiaternek is.

A segitségnek tehat néha nem-szakembertdl kell jonnie, sot, a segitség akkor igazan hatékony, ha
még a korai fazisban, nem szakembertdl jon. Ezzel természetesen nem a szakértoket mindsitjiik, hanem
a helyzetet. Konnyebb, és jobb a folyamatot megeldzni, vagy idejekoran beavatkozni, mint egy sulyos
allapotot felszamolni. Ahhoz azonban, hogy egy nem-szakember beavatkozzon, a fenti leirtakhoz
hasonlé elméleti ismeretek mellett gyakorlati utmutatora is sziikksége van. Hogyan eldzhetjiikk meg
a stresszt, és egyaltalan: hogyan ismerjik fel? Hogyan ismerhetok fel az egész munkakdzosséget
érintd stressz jelei? Mit tehet az egyén, és mit a munkahelyi vezetd? Ezekrol a kérdésekrol lesz sz6 a
kovetkezo fejezetben.

- A kiégés fazisai (Freudenberger és North 1992)
‘§ A 1. Onigazoldsikényszer Egyéni er
& 2. Eréfeszitések fokozasa _munkaablak” %\
S 3. Szikségletek elhanyagoldsa =
E 4. Konfliktusok befelé fordulasa 3
g 5. Ertékek atrendezédése =1
v 6. Problémaktagadasa : , . &
o 7. Elszigeteltség PSZIChOlOgUSIH v =
% v 8. Magatartasivaltozas »munkaablak A~
*g 9. Elidegenedés
— 10. Bels6 kiurulés

11. Lehangoltsag

12. Kiégés szindréma Pszichiateri

(= DEPRESSZIO) ,munkaablak”

4. abra. A kiegés és depresszio folyamata és a beavatkozas lehetoségei.
Forras: Freudenberger és North (1992)

Az abran nem a szovegben ismertetett 6t, hanem a Freudenberger és North (1992) altal felvazolt
tizenkét 1épcsds kiégési folyamatot tlintettiik fel. Bar a fazisokat itt csak cimszavakkal jeldltiik, a két
koncepcio kozotti egybeesés nyilvanvalo. A talan furcsa ,,munkaablak™ kifejezéssel azt érzékeltettiik,
hogy ki mikor alkalmas, vagy avatott arra, hogy a folyamatot, amelynek végallomasa a depresszio,
megallitsa, vagy visszaforditsa (lasd a szoveget). Szembetlind, hogy a vezetd ,,munkaablaka” tobb
1épcsot fog at, mint a kiégés 1épcsdin eldre haladd egyéné. Ennek okairdl a kovetkezd fejezetben lesz
sz0.
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Annak, aki elkotelezte magat a stressz korlatozasat célzo tevékenység mellett — ha mar megeldznie
nem sikeriilt — els6sorban a stressz jeleit kell valahogyan felismernie, hogy tudja, kinek és mikor kell
segitenie. A stresszt hormonmérésekkel természetesen konnyen ki lehet mutatni, de nem valoszin,
hogy a sziikséges felszerelés széles korben rendelkezésre allna, ezért az illetonek a megfigyeléseire kell
hagyatkoznia. Ez azonban nem egyszerii; az ember még sajat maga esetében sem mindig ismeri fel a
stressz jeleit, sot eléfordulhat az is, hogy elhessegeti magatol a stressz gondolatat, ha nem egyértelmi
szamara, hogy mire kell figyelnie. Elvégre a problémak tagadésa része a kiégés tiinetegytittesének.

4.1. A stressz felismerése

Az els6 megoldand6 kérdés tulajdonképpen nem is a stressz tlineteivel kapcsolatos, hanem arra
vonatkozik, hogy mikor (milyen esetben) kell elkezdeniink figyelni az effajta tiinetekre. E célbol
dolgoztak ki a Holmes-Rahe Stressz Kérdoivet,* amely negyvenharom olyan életeseményt sorol
fel, amely a stressz kialakulasat valoszintsiti, és amelyek egyben mentélis zavarok, elsdsorban a
szorongas ¢€s a depresszio kockazati tényezdi. Ezek az események kovetkezok:
1. Elettars halala
Vialas
Elettarsi kapcsolat megsziinése
Bortonbiintetés
Kozeli csaladtag haléla
Stulyos fizikai sériilés vagy betegség
Hazassag
Munkahely elvesztése
9. Elettarsi békiilési folyamat
10. Nyugdijazas
11. Kozeli csaladtag betegsége
12. Terhesség
13. Szexualis problémak
14. Uj csaladtag megjelenése (sziiletés, id6s csaladtag bekoltozése stb.)
15. Vallalkozas (munkahely) atszervezése
16. Anyagi helyzet jelentOs valtozéasa akar jo, akar rossz iranyban
17. Kozeli barat halala
18. Munkahely megvaltozasa
19. Csaladi perpatvarok valtozasa akar jo, akér rossz iranyban
20. Jelzaloghitel
21. Jelzaloghitel lejarata

e A U ol

2% Holmes, Rahe (1967).
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22. Munkahelyi pozicio jelentds valtozasa akar jo, akar rossz iranyban

23. Gyerekek elhagyjak az otthont

24. Probléma anydssal vagy apdssal

25. Kiemelked6 személyes siker

26. Elettars dolgozni kezd, vagy abbahagyja a munkat

27. Formalis oktatas kezdete vagy vége

28. Eletkoriilmények jelentds valtozasa (példaul lakasfelujitas, j szomszéd stb.)

29. Jelentds életmodvaltozas (példaul leszokas dohanyzésrol)

30. Osszetiizés munkahelyi vezetével

31. Munkadrak vagy munkakoriilmények jelentds valtozasa

32. Lakhelyvaltozas

33. Iskolavaltas (gyerekeknél)

34. Szoérakozasi szokasok megvaltozasa

35. Valtozasok a vallasi szokasokban

36. Tarsasagi €let jelentOs valtozasa

37. Kisebb 6sszegili kolcson felvétele (televiziora, kocsira stb.)

38. Alvasi szokasok megvaltozasa

39. Csaladi 6sszejovetelek szamanak megvaltozasa

40. Etkezési szokasok megvaltozasa

41. Szabadsag

42. Unnepnapok

43. Kis sulyu torvénysértések

A skala méas-mas értéket tulajdonit az egyes eseményeknek. Egy ¢€lettars halala példaul 100 pontot
ér, az apro6 torvénysértések viszont mar csak 11-et (a lista csokkend sorrendlt). Az események/tiinetek
olvastan mindjart szembedtlik, hogy a szerz6k szdmtalan pozitiv eseményt azonositanak stressz-
tényezoként: a hdzassag példaul 50 ,,rosszpontot” €r, és még a szabadsag is 13-at, kettdvel tobbet,
mint a kis sulyt térvénysértések. Nem arrdl van sz6, hogy a szerzok a kiégés folyamatanak mar a
cinikus fazisaban jartak volna a kérddiv kidolgozasakor, és még csak arrol sem, hogy rosszmajisag
iranyitotta volna dket (szebben kifejezve: az €let realista szemlélete). A lista ugyanis megfigyeléseken
alapul. Megalkot6i sok ezer beteget kérdeztek ki a pszichiatridn, hogy a mentalis zavarok okaként
azonosithato stressz-tényez6k mibenlétét kideritsék. gy allt 6ssze a fenti lista, amelynek érvényességét
késobbi kutatasok megerdsitették. Egy pillanatra sem szabad azonban elfeledkezni arrol, hogy a fenti
¢s minden hasonld lista statisztikai jellegii: igaz Ggy altalaban, de nagyok az egyedi kiilonbségek.
Ezzel egyiitt, azok a cégek, amelyek a munkahelyi stressz felmérésére és menedzselésére szakosodtak,
elOszeretettel alkalmazzak ezt a kérddivet, valoszintileg nem véletlentil. Lehet, hogy az eskiivoknek
csak egy része jar stresszel, de azért nem art, ha figyeliink azokra, akik frissen estek at rajta,
kiilondsen, ha ehhez kolcsonfelvétel, jelzaloghitel, és egy 1j csaladtag is tarsul az anyds személyében
(a valsaghelyzet tehat tobbszoros).

A figyelmiinkre érdemes személy ¢€s pillanat helyes megvalasztasa utan (példaul Holmes-Rahe
megfigyelései alapjan) mar csak a megfigyelendd tiinetek listajara van sziikségiink ahhoz, hogy
jotékony, stresszmegel0zo tevékenységiinkbe belefoghassunk. E tiinetek listdjahoz nem sziikséges
irodalmi hivatkozast tarsitanunk, mert szerte az interncten szamtalan hasonlot talalunk; az alabbi
ezeknek az Osszegzése. A tiineteket elsésorban magunkon ismerhetjiik fel, de sok olyan is van a listan,
amelyet masokon is megfigyelhetiink. A tlineteket négy csoportba sorolhatjuk:

(1) Fizikai (szervi) tiinetek (4bécé sorrendben): almatlansag vagy aluszékonysag, faradtsag
érzés (gyakran), gyomorégés, hanyinger €s szédiilés, hasmenés vagy szé¢krekedés, kapkodo
1égzés, 1ibido csokkenése vagy talzott szexudlis vagy, rangd szemhéj, rendetlen vagy gyors
szivverés, szaraz szaj vagy torok, szervi fajdalmak, verejtékezés.

(2) Kognitiv (gondolkodasi) tiinetek: aggodas (gyakori), dontésképtelenség, koncentracio
problémak, memoria problémak, zavaros gondolkodas.
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(3) Erzelmi tiinetek: apatia, néha érzelemkitorésekkel tarsitva (siras, diih, talzott jokedv), gyorsan
valtoz6 hangulatok, harag és ingerlékenység, lehangoltsag (gyakran, sokaig), dnbizalom
elvesztése, szocialis elszigetelddés, szorongas €s nyugtalansag, tiirelmetlenség.

(4) Viselkedési tiinetek: alkohol- ¢és drogfogyasztds vagy dohanyzas sulyosbodésa, gyakori
munkahelyi balesetek, éles hangu nevetés, étkezési szokasok megvaltozasa (gyakoribb, vagy
ritkabb étkezés), étvagytalansag vagy habzsolas, fogcsikorgatas vagy allkapcsok csattogtatasa,
haj hizogatasa vagy ujjra csavarasa, homlok dorgolése, koromragas, kotelezettségek kertilése,
kiils6 elhanyagolasa, 1abrazas vagy ujjak rangdsa, munka halogatésa.

Egyetlen vagy kevés tiinet — kiilondsen, ha egyik sem all fenn huzamosabb ideig — miatt még nincs
aggodalomra ok, tobb tiinet tartds jelenléte azonban mar feltétlentil okot ad a gyanutra. Fontos tudni,
hogy nem a tlinetre magéra, hanem a beallt valtozasra kell figyelni. El6fordulhat példaul, hogy valaki
azért nevet ¢éles, magas hangon, mert ilyen hanggal sziiletett, nem pedig azért, mert stressz hatasa alatt
all. Ha azonban annak valik élessé és idegessé a nevetése, aki korabban brummogdé hangon réhogott,
maris talaltunk egy figyelemremélto viselkedési valtozast. A valtozasokra valo figyelés természetesen
minden fent felsorolt tiinet esetében irdnyad6 szempont.

4.2. Szervezeti stressz felismerése és okai

Egy munkahelyen nemcsak az egyéneket terhelhetik a stressz-tényezok; e mellett szamolnunk kell a
stressz ,,elharap6zdsaval” is, egy olyan stressz-jelenséggel, amely egyszerre érinti a kozdsség egészét,
vagy annak majdnem minden tagjat. Ezt nevezziik szervezeti stressznek, vagy szervezeti kiégésnek
(angol neve: collective burnout).

A szervezeti stressz felismerésére ¢és objektiv mérésére bonyolult eljarasokat dolgoztak
ki,” amelyek azonban f6képp olyan tanacsadd cégek szamara érdekesek és fontosak, amelyek a
szervezeti stressz menedzselésével hivatasszertien foglalkoznak. Egy kozszolgalati vezeté szamara
az alabbi nyolc tlinet (vagy tobbségiik) egylittes jelentkezése elegendd annak megallapitasara, hogy
a munkak6zosség a szervezeti stressz allapotaba kertilt. Ennek kiils6, konnyen megfigyelhetd jelei:

* abetegallomany alapt hidnyzasok nagy szama,

» felmondasok gyakorisaga,

* panaszok és specialis igények szembetling stirtisége,
» stresszre valo gyakori hivatkozas,

* 0j munkatarsak alkalmazasanak nehézsége,

» azlgyfelek szaporod6 panaszaim

+ vitak és veszekedések elharapdzasa, és mindenekeldtt
* aromlo teljesitmény

A szervezeti stressz vagy kiégés kialakulasdhoz szamtalan Ut vezet, ¢s nem mindegyik bioldgiai
jellegliabban az értelemben, ahogy az egyéni stressz az. Nem biztos példaul, hogy minden csoporttagnal
kimutathatd a fokozott kortizol termelés — a szervezeti stressz korai fazisaiban legalabbis ez nem
valoszinl. Az ,,indulashoz” elegendd, ha ez csak néhdny munkatarsnal fordul eld, s6t, még ez sem
feltétleniil sziikségszerti. A vezetdi stressz onmagéban is kirobbanthatja az egész szervezetre atterjedd
stresszt. Ezt szamtalan tanulmany bizonyitja.® Mas esetekben a kollektiv stressz és kiégés oka nem
a vezetOi stressz, hanem a rossz vezetési stilus, amely megnyilvanulhat a jutalmazasi rendszer
igazsagtalansagaiban épp gy, mint a rossz munkaszervezésben.”” Ugyanilyen jellegii az a stressz-

2 Lasd példaul Randall, Cox (2005).
26 Skakon et al. (2010).
27 Lingard (2003).
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tényez6, amely a munkaltatoi elvaras, és a munkavallaloi igények kozotti konfliktus miatt alakul ki,
bar itt nem annyira a rossz vezetoi stilusrol, mint inkabb a munkaltatéi kultira hidnyossagairdl van
sz0. A szervezeti stressz természetesen nem mindig réhato fel a munkaltatonak; a stressz és kiégés
néha ugy terjed a munkahelyen — minden érzékelhetd ok nélkiil —, mint valamiféle ragaly. El6szor
egyetlen, talan til érzékeny munkatarsban alakul ki, majd lassan terjedni kezd a csoportban, mig
végiil a munkakozosség altalanos életérzésévé valik.? Ugy tiinik, hogy az ilyen ragalyszert terjedés
oka gyakran szocidlis jellegli, ¢s konnyebben magyarazhat6 a munkatarsak egymasra gyakorolt
szubjektiv befolydsdval, mint objektiv munkahelyi problémakkal.

Akarmi is legyen azonban a szervezeti stressz kialakuldasanak oka, €s barmennyire mentesek
voltak alanyai a bioldgiai stressz hatasaitol kialakuldsanak kezdetén, az egyéni bioldgiai stressz

rrrrr

egylutt.

4.3. Stressz munkahelyi kovetkezményei

A stressz biologiai és egészségiigyi — koztiik a lelki egészségre gyakorolt — hatdsainak ismertetése
utan ennek a fejezetnek a 1étjogosultsaga szinte kérdésessé valik. Azok a kovetkezmények, amelyeket
a kiégés és a depresszio kialakit az emberben, kiilondsen azoknak a bioldgiai folyamatoknak a
fényében, amelyek kimutatjak e tulajdonsagok gyokereinek mélységeit, konnyen belathato, hogy
a stressz, kiégés ¢és depresszid nagyon komoly munka-egészségiigyi problémak, amelyek igen
jelentés mértékben gatolhatjak a munkavégzést, és rontjak a teljesitményt. Kiilondsen igaz ez a
fent leirt szervezeti stresszre, amely nemcsak egy-egy munkavallald, de egy egész munkakozdsség
teljesitoképességét és stabilitasat veszélyezteti,

Mindezek mellett azonban réviden ki kell térniink egy tanulmanyra, amely azt vizsgélta, hogy
hogyan hat a stressz a teljesitményre két jelentds vezetdi képesség, az intelligencia, és tapasztalat
fiiggvényében.”” Ha a stressz-tényezok ritkak, az intelligencia jelentds eldnyt biztosit a teljesitmény
terén, de ugyanez nem teljesen igaz a tapasztalatra nézve. Ezt mutatja be az alabbi abra:

28 Dimitrios, Konstantinos (2014).
2 Bakker, Schaufeli (2001), Gonzalez-Morales et al. (2012).
30 Fidler (1996).
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5. dbra. Stressz, intelligencia, tapasztalat, és teljesitmény Osszefiiggései vezetoknél.
Forras: Fidler (1996) alapjan.

Ugy tiinik, a lelkesedés, és munkabiras (ami gyakran sajatja a kevésbé tapasztalt vezetSknek)
viszonylag eredményesen poétolja a tapasztalatot — az intelligenciat mar kevésbé. A két tulajdonsag
azonban ellentétes valtozasi palyat fut be, ha a vezetére nehezedd stressz terhe ndvekszik. Az
intelligens vezetd mar kdzepes stressz esetén is csaknem elveszti elényét kevésbé intelligens tarsaval
szemben, erds stressz esetén pedig teljesitmény annyira leromlik, hogy mar hatranyba keriil vele
szemben. A (cikkben Osszefoglalt) tapasztalat azt mutatja, hogy az intelligencia nem véd, hanem
éppen érzékenyit a stressz hatasaival szemben. Talan a problémékon valé ragddas, a rossz kimeneti
lehetdségek vilagosabb atgondolasa neheziti meg az intelligens vezetd dolgat. Ezzel szemben a jelentds
vezetdi tapasztalat, amelynek eldnyét normalis koriilmények kozott eléggé sikeresen ellensulyozni
lehet igyekezettel, hatalmas eldnny¢ valik akkor, ha feltorlédnak a problémak. A tapasztalt vezetének
— szakmai tapasztalatai mellett — valoszintlileg €lettapasztalata is van; atélt mar hasonlé helyzeteket,
¢és erre alapozva konnyebben megleli a megoldas utjat, mint kevésbé tapasztalt tarsa. Roviden:
konnyebben kezeli a stresszt. Ezekrdl a megoldasokrol lesz sz6 a kovetkezo fejezetben.

4.4. Stressz- és kiégés menedzsment

4.4.1. Az egyén (munkavallalo, vezeto)

A stressz- ¢és kiégés menedzsmentnek van egy nagyon egyszeri mddja, amit egy radioban hallott
interji vilagit meg a legjobban. Egy ndvérrdl volt szd, aki egy hospice hazban dolgozott, vagyis
olyan helyen, ahol a gyogyithatatlan, végstadiumban levo betegek ¢letmindségének javitasa, €s nem a
gyogyitas a cél. Erzé ember 1évén, a névér minden betegét megszerette, majd halaluk utan megsiratta
¢s meggyaszolta. Egy napon azonban az orvos behivta a szobajdba, ¢s megkérte, hogy keressen mas
munkahelyet magdnak — nem azért, mert elégedetlen a munkéjaval, hanem azért, mert el6bb-utdbb
bele fog rokkanni. A névér elészor zokon vette a tanacsot, de késdbb be kellett latnia, hogy orvosanak
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igaza volt. Betegein sem tudott volna segiteni, ha kiég; ugy artott volna maganak, hogy egyben
Lugyfeleit”, vagyis munkajat sem tudta volna megfelelden ellatni. Ez a kiégés 1ényege. Barmennyire
kellemetlentil hangzik, az embernek szamot kell vetnie sajat képességeivel, és a munka jellegével,
amelyet végez. Ez tavolrol sem buzditas a palyaelhagyasra; a fent emlitett ndvér is az egészségiigyben
maradt, azonban egy olyan intézményben, ahol sajat emberi érzései nem tették probara stressztlird
képességét.

Mindenki egyénileg reagdl a stresszre: amikor az egyik ember ellendll, a masik dsszeomlik, bar
helyzetiik kozott semmilyen 1ényeges kiilonbség nincs. Az egyéni kiilonbségek sokféleképpen, és sok
szinten érvényesiilnek; ezek kozil itt a megkiizdési stratégidk kozotti kiilonbségekre fogunk kitérni.
Ezek megkozelitésének tobbféle rendszere van; mit itt a Koolhaas-ét kovetjiik, aki a megkiizdési
stratégiakat két csoportra osztotta.’’ Az aktiv stratégiat kovetdk a probléma tevékeny megoldasara
torekednek, mig a passziv stratégiat alkalmazok kivarnak, és figyelnek, sokszor addig, amig a probléma
magatol megsziinik. Az aktiv stratégistak a ,,bels6 hangjukra” figyelnek, gondolkodasuk merev, és
rutinjukra épitenek — 6k jol érvényesiilnek megszokott kozegiikben, ahol a rutinok étrejottek. A passziv
stratégistak ezzel szemben — bar sokszor lassunak tlinnek — figyelik kornyezetiiket, gondolkodasuk
rugalmas, és nem rutinjuknak, hanem a pillanatnyi helyzetnek megfelelden cselekszenek. Ez nagy
elény akkor, ha a kornyezet folyamatosan valtozik, vagy ha valaki uj kornyezetbe keriil. A kétféle
stratégidhoz kiilonbozd stresszvalaszok, és betegség-kockazatok tarsulnak. Az aktiv megkiizdési
stratégia erds adrenalin/noradrenalin stresszvalasszal jar, ami a sziv és érrendszeri betegségek
ezek az emberek — kronikus stressz kialakuldsa esetén —, mentélis zavarok, és immunbetegségek
kialakuldsara hajlamosak. A stratégidk leirasabol valosziniileg nem nehéz kikdvetkeztetni, hogy kire
vezetd szerepet, leginkabb akkor, ha ezt egy jol ismert kdzegben teheti meg. A passziv strategistanak
sem kell 6dzkodnia a vezetd szerepkortdl és valoszintileg jol boldogul valtoz6 kdrnyezetben is. Ha
azonban a verseny eros, ,.kifele figyeld”, kivaro stratégiaja miatt hatranyba keriilhet, ami stresszel jar
— ¢és annak minden kellemetlen, sét, veszélyes kovetkezményével egyiitt.

Az egyéniségnek megfeleld életstratégia kivalasztasa mellett a stressz kezelésének szdmtalan
mas utja is van. A kiégés folyamata, amely lényegében az erds kronikus stressz felé vezetd ut
szocialpszichologiai megnevezése, fokozatosan, és lassan halad eldre, és sok beavatkozasi lehetdséget
kinal, miel6tt elérkezne abba az é4llapotba, amikor mar csak pszichologus, vagy pszichiater segithet
(lasd az otodik abrat). A lehetdségek szama nagy, kezdve a nem-hagyomanyos (példaul novényi)
terapiaktol egészen a tréning jellegi beavatkozasokig, amelyek kozszolgalati dolgozok szamara is
elérhetdk. Az ilyen enyhe beavatkozasoknak vagy tréningeknek, amelyek gyakran stressz- vagy kiégés
menedzsment név alatt futnak, csak egyik hozadéka a szenvedés megsziintetése, vagy enyhitése.
Ennél talan még fontosabb az, hogy megeldzhetik a kiiszob alatti mentélis zavarok kiiszob folottive
»fejlodését”, és ezzel a komolyabb beavatkozasok kényszerét

Altalanossagban mi segithet a stressz lekiizdésében?

A stresszkezelés 1ényege: a rank nehezedd nyomas hatékony kezelése, a negativ kvetkezmények
csOkkentése és az alkalmazkodas, tlir6képesség javitasa.

Mi novelheti a stresszel szembeni ellendlloképességiinket?

» Megfeleld onismereti szint elérése: dszinteség dnmagunkhoz, erésségek ¢és fejlesztendd
tertiletek, valamint sajat hataraink ismerete, a valosaghoz kozeli énkép kialakitasa,
beleértve az dnbecsiilést, onmagunk elfogadasat is.

* Gondolkodasmddunk, belsd beszédiink pozitiv iranyt megvaltoztatasa.

» A megkiizdési képességiink fejlesztése, tudatositasa: tegyiink kiilonbséget az aktiv és
a passziv megkiizdési modok kozott, a helyzethez ill6, megfelelé6 megkiizdési modot
valasszunk.

31 Koolhaas et al. (2007).
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Az érdekegyeztetd, asszertiv magatartas fejlesztése: merjiink kiallni 6nmagunkért, legytiink
képesek nemet mondani.

Megfeleld idégazdalkodas kialakitasa a talterheltség elkertilésére.

Ovakodas az idegen anyagoktol, szerektdl.

Testi allapotunk, kondicionk javitasa.

Relaxacio és feltdltddés: mindenkinek 6nmaganak kell tudnia, hogy milyen tevékenységek
segitik el a testi-lelki ellazulast és feltdltddést. Valasszuk a szamunkra testhezallo modot,
lényeg a rendszeresség!

4.4.2. A vezeto szerepe

Avezetdnek szembe kell néznie azzal, hogy nemcsak munkat, hanem embereket is biztak ra, amelyekért
felel. Fontos tudni, hogy e feleldsség csak részben erkolcsi. Stressz hatdsa alatt allo, kiégett, vagy
mar egyenesen depressziotdl szenvedd emberekkel nehéz komoly célokat elérni, €s ezt még jobban
megneheziti, ha a vezetd tdjékozatlansdga, netan (biinds) hanyagsaga folytan a munkavallalok egyéni
problémai altalanossa valnak a k6zosségen beliil, €s szervezeti stressze alakulnak at.

A stressz megeldzésének munkahelyi modozatait — amelyek biztositdsa nagyrészt a vezetd
feladata — terén az alabbiakban 0sszegezziik:*

A munkatarsaknak tisztaban kell lenniiik az el6ttiik allo feladatokkal, azok iitemezésével
¢és céljaval. Sot, sokszor sziikségszerli, hogy ezek veliik egyiitt legyenek meghatarozva.
Minél tobbet tud a munkatars, és minél nagyobb szerepet vallalt a tervek kidolgozasaban,
annal konnyebben viseli azok terheit.

Viltakozva kell konnyebb és nehezebb feladatokat, adni a munkatarsaknak, hogy az
utobbiak kovetkezményeit kiheverhessék.

Tudatosan ¢és gyakran kell alkalmazni a dicséret és jutalmazéas eszkozét. Konnyebb
elviselni a stresszt, ha az ember tudatdban van munkaja értékének.

Biztositani kell azt (vagy legaldbb toleralni), hogy a munkatarsak kifejezhessék
frusztracidjukat, hangot adjanak elégedetlenségiiknek.

Minden munkavallalonak sziiksége van segitségre, a vezetdt is beleértve. Senkit sem
szabad magara hagyni problémaival: a szocidlis tdmogatas az egyik leghatékonyabb
modja a stressz ¢és kiégés megeldzésének.

Arekreacios lehetdségek felajanlasa szintén fontos eszkdz. Még hasznosabb a munkacsoport
kozos kikapcsolodasanak biztositasa. Bar ez koltséggel jar, késébb megtéril.

A tréningeken vald részvétel tdmogatasa, sOt, biztositasa, szintén csokkenti a munkavallalo
stresszterheit. Amellett, hogy szakmai ismereteket szerez, a munkavallalo ilyenkor kiléphet a
,,mokuskerékbdl” — a tréning egyben rekreacios lehetdség is.

A stressz, €s kiégés menedzselésének leghatékonyabb eszkoze a heti gyakorisaga (esetleg
ritkabb, de rendszeres) szakmai egyiittlétek biztositdsa, ami egyfajta szakmai tamogatas, és
tapasztalatcsere lehetdségét is megteremti. Ez és minden fent felsorolt 1épés forumma valhat.
Végiil, de nem utols6sorban: nagyon hasznosak a nyilt, vildgos munkahelyi szakmai ¢és
szocidlis viszonyok. Biztositani kell a nyilt 1égkort, hogy mind a személyes, mind a szakmai
kérdések megbeszélhetdk legyenek. Lehetévé kell tovabba tenni, hogy a munkatarsak
mindenrdl, és idejében értesiiljenek, ami személyliket, vagy munk4jukat érinti. Ezt a
munkatarsak egymas kozti viszonyéaban is tdmogatni kell, tehat a nyiltsdgnak nem csak a
vezetd vonatkozasaban kell érvényesiilnie. Mindez megakadalyozza a rejtett problémak
felgytilését, és kezelhetetlenné valasat.

32 Részben Lassiter (2004) irasanak felhasznalasaval.
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A vezetdnek — szélsOséges esetben — azt is meg kell fontolnia, hogy megtarthat-e bizonyos
munkatarsakat, akik ugyan jol végzik munkdjukat, de motorjai és el6idézdi lehetnek egy olyan
folyamatnak — esetleg mar azok is — amely a munkakdzosséget a szervezeti stressz iranyaba toljak el.

A stressz €s kiégés teljes kikiiszobolése természetesen sohasem lehet teljes; barki ateshet olyan
maganéleti vagy munkahelyi valsdgon, amelyet a legigyekvobb vezeté sem képes semlegesiteni
— ezzel a vezetdnek meg kell békélnie. Ilyenkor kell valamilyen kezelési-menedzselési forma felé
iranyitania munkatérsat — példaul egy olyan tréning felé, amelynek ez az iras a szakanyaga. Ehhez
persze fel kell ismernie azt az allapotot, amelybe munkatarsa keriilt, illetve annak sulyossagat is.
Remeéljiik, hogy ez az irds segitséget nyujt majd ehhez.
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5. AKOZSZOLGALATI JOGI SZABALYOZAS SZEREPE
A STRESSZ MEGELOZESEBEN ES CSOKKENTESEBEN

A szerzddéses jogviszonyokra a felek kozotti egyenloség és mellérendeltség jellemzd. A
jogviszony tartalmat kétoldalu megallapodasban hatarozzadk meg, amelynek soran a diszpozitiv
jogszabalyi rendelkezésektdl a felek szabadon eltérhetnek. Ez a munkavégzésre irdnyuld polgarjogi
jogviszonyokra is igaz. Ezzel szemben a munkaviszonyban mar csak relativ a munkaltaté és a
munkavallal6 kozotti egyenldség, mivel a munkaltatd gazdasagi, tdrsadalmi er6folénnyel rendelkezik
a munkavallaldval szemben, érdekvédelmi és érdekérvényesitési lehetdségeik nem mérhetdek dssze.
Az allam ezért beavatkozik a munkavallal6 oldaldn a szerzédéses viszonyokban, s olyan minimum
standardokat allapit meg, amelyektdl a munkaltatd és munkavallaldé még ko6z6s megallapodassal
sem térhet el, példaul minimalbér, rendkiviili munkavégzés felsd hatara. Ezek a kogens szabalyok
— bar kozvetleniil a munkaltatd és munkavallalo kozotti aszimmetrikus érdekérvényesitési helyzetet
kivanjak kiegyenliteni — kozvetetten a foglalkoztatassal kapcsolatban felmeriild stressz tényezoket is
mérséklik.

Béar a kozszolgalatban is munkat végeznek, ez nem munkaviszonyban, hanem specialis
foglakoztatasi jogviszonyban torténik. A kozigazgatasi szerv tipusatol fiiggden ez lehet kormanyzati
szolgalatijogviszony.*® allami szolgalatijogviszony,** vagy kdzszolgalati jogviszony** (atovabbiakban:
kozszolgalati jogviszonyok). Szabalyozasukat a kozszolgalati tisztvisel6krél sz616 2011. évi CXCIX.
torvény (a tovabbiakban: Kttv.), valamint az 4llami tisztvisel6krdl szolo 2016. évi LII. torvény (a
tovabbiakban: Attv.) tartalmazza. Rendelkezéseik kigensek, csak kivételesen van lehetdség arra,
hogy a felek k6zos megallapodassal eltérjenek, feltéve, ha a térvények ezt megengedik. A torvények
tehat — szemben a munkaviszonnyal — nemcsak minimum standardokat allapitanak meg, egyébként
utat engedve a kozos megéllapodasnak, hanem a jogviszonyok minden egyes elemét részletesen
¢s egységesen szabdlyozzak kiszoritva ezzel a felek kozotti megallapodast. S bar a kozszolgalati
jogviszonyokat 1étrehozo kinevezést is szerzddésnek szoktak tekinteni abban az értelemben, hogy
a jogviszony létrejottéhez sziikség van a kinevezés elfogadasara, valdjdban a jogviszonyoknak
jogszabalyok altal diktalt tartalma van, annak 6nallo alakitasara a feleknek nincs lehetdségiik.

Aszigorubbszabalyozéasraakdzszolgalatsajatossagai(kozhatalomgyakorlas,kdzszolgaltatdsokhoz
vald egyenld hozzaférés, hierarchikus miikddés stb.) miatt van sziikség. A szigorubb szabalyozas
esetenként szigorubb kotelmeket is jelenthetnek a kdzszolgalati jogviszonyokban, példaul a kinevezés
egyoldali modositasa, amelyek felerdsithetik a munkahelyi stressz hatasait, ezért kiilondsen fontos
ismerni, hogy melyek azok az élethelyzetek, amelyek kapcsan felmeriilhet a stressz kezelésének
szlikségessé, s ehhez a jogszabalyi rendelkezések hogyan nyujtanak védelmet. Természetesen a jogi

3 Kormanyzati szolgalati jogviszonyban azok allnak, akiknek kormanytisztvisel6i vagy kormanyzati iigykezel6i ki-
nevezésiik van, és munkaltatéjuk minisztérium, egyéb kozponti allamigazgatasi szerv, illetve annak teriileti €s helyi
szerve, Kormany altal intézményfenntartasra kijelolt szerv, oktatasi kdzpont, tankeriileti kozpont, tovabba a rendor-
ség, a bilintetés-végrehajtas és a hivatasos katasztréfavédelemi szerv kozponti, teriileti vagy helyi szerve.

34 Allami szolgalati jogviszonyban azok allnak, akiknek allami tisztviseli vagy allami tigykezel6i kinevezésiik van, és
munkaltatdjuk févarosi, megyei kormanyhivatal.

35 Kozszolgalati jogviszonyban azok allnak, akiknek koztisztvisel6i vagy kozszolgalati tigykezel6i kinevezésiik van, és
munkaltatdjuk helyi onkormanyzat képviseld-testiiletének polgarmesteri hivatala, kozteriilet-feliigyelete, vagy kdzos
onkormanyzati hivatala, tovabba a Kttv. 2. §-ban felsorolt autonom allamhatalmi szerv, illetve allamigazgatasi szerv.
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szabalyozas Onmagaban nem jelenthet megoldast a stressz kezelésére, de a megeldzés €és a karos
kovetkezmények csokkentésének elsd és hathatds eszkdze lehet.

5.1. Altalanos magatartasi kovetelmények jelentisége a stressz megel6zésében

A munkahelyi stressz jol ismert jelenség, az egzisztencialis bizonytalansag, a munkahely megtartasaért
valo aggddas, a teljesitménykényszer, a karriercélok megvalositasa nagyfoka érzelmi stresszforras.
Még ha nem is fenyeget kozvetleniil elbocsatas vagy a stabilitdst megingatd atszervezés, leépités,
onmagaban a szakmai kovetelményeknek vald folyamatos megfelelés, a felelosség vallalasa, vagy a
munkahelyi konfliktusok is szorongast valthatnak ki. Mig egyesek szdmara a felfokozott allapottal
jard stressz motivalo erd, addig masok képtelenek megbirkozni ezzel a helyzettel.

Ezek a jelenségek a kozszolgalatban is jol ismertek. Ugyanakkor lehetnek hangsulybeli eltérések.
A versengés ¢és a teljesitménykényszer kevésbé érezteti hatdsat, mig az allas elvesztése nagyobb
aggodalomra adhat okot, mivel a zart karrierrendszer keretei kozott szerzett kozigazgatasi ismeretek €s
tapasztalatok egyaltalan nem, vagy kevésbé hasznosithatdak a versenyszféraban, s emiatt Iényegesen
megneheziil az ismételt elhelyezkedés. A hierarchikus miikddés erds lojalitast és alkalmazkodast
kovetel meg, amely kevésbé jellemzi a versenyszférat.

Ugyanakkor a stressz kockazatat nemcsak a kiilonb6zé munkahelyi €lethelyzetek befolyasoljak,
hanem a kdzszolgalati jogviszonybdl ered6 jogok gyakorlasanak, illetve kotelezettségek teljesitésének
modja is, ezért a torvényi rendelkezések vilagos zsinormértéket allitanak fel a jogviszony alanyai
szdmara, hogy milyen magatartast kell tanusitaniuk a jogok gyakorlasa és a kotelezettségek teljesitése
soran. S bar ezeknek a szabalyoknak a legfontosabb célja a foglalkoztatds hosszl tavi fenntartasa,
azzal, hogy garancidlis keretbe foglaljak a kozigazgatasi szerv €s a kdzszolgalati tisztviseld eljarasat,
a kiilonféle konfliktusokkal sziikségszertien egyiitt jaro stressz kockdzatat is csokkentik.

Altalanos magatartasi kovetelmények:

* egylittmikodési kotelezettség (Kttv. 9. § (2) bek.),
» tajékoztatasi kotelezettség (Kttv. 9. § (3) bek.),

* joggal val6 visszaélés tilalma (Kttv. 10. § (1) bek.),
» személyiségi jogok védelme (Kttv. 11. §),

* egyenld banasmaod kovetelménye (Kttv. 13. §).

5.1.1. Egyiittmiikodési kotelezettség

Alapveto kovetelmény, hogy a johiszemiien €s a tisztességesen torténjen a jogok gyakorlasa és a
kotelezettségek teljesitése. Ezt egésziti ki a felek egyiittmiikodési kotelezettsége, amely altalanos
érvénnyel azt jelenti, hogy a felek tartozkodnak minden olyan magatartastol, amely a masik fél jogait,
vagy jogos ¢€rdekeit sértené. A munkaltatd oldalan kiilondsen akkor meriil fel az egytittmukodés
szlikségessége, amikor magatartasdval nemcsak eld tudja segiteni akdzszolgalati tisztviseld valamilyen
joganak a gyakorlasat, hanem mulasztdsaval egyenesen azt meg is tudja akadalyozni. Erre példa a
teljesitményértékelés. A teljesitményértékelés a munkaltatdi jogkor gyakorldjanak a feladata, amelyet
minden évben, a Kttv.-ben eldirt hataridoig, kiilon meghatarozott mddszertan szerint el kell végeznie.
A teljesitményértékelés eredménye alapjan a munkaltato — az év végéig terjedd hatallyal — akar 30%-
kal is megemelheti a kozszolgalati tisztviseld alapilletményét, illetve — allami tisztviseld esetén —
illetményét besorolasi fokozatara iranyado also, felsd hatar kozott modosithatja. Ez a jogviszonybol
fakado koztelezettség a kdzszolgalati tisztviseld oldalan jogosultsagként jelentkezik, ami azt jelenti,
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hogy joga van az éves teljesitményértékelésre. A kotelezettség elmulasztasa ezért a kdzszolgalati
tisztviseld jogat sérti, raadasul megfosztja az alapilletmény, illetmény emelésének a lehetdségétol,
amelyhez egyébként jogos érdeke tiizOdik. Ez a probléma els6 latasra torvényességi kérdésnek tiinik,
valojaban komoly konfliktus, s ezzel egyiitt stressz kialakulasadnak a forrasa lehet. Ha munkaltatonak
ez az eljarasa szandékos, akkor az mar sulyosabb megitélés ala esik.

Az egyiittmiikddés fontos eleme a kdzszolgalati tisztviselOk kotelezettségeinek is, mivel a torvények
eldirjadk szamukra a vezetdkkel és a munkatdrsakkal vald alkotd egylittmiikodést. Ez nemcsak
kovetelmény, hanem a szakmai lojalitas zsindrmértéke is, amelynek megsértése bizalomvesztés miatt
felmentéshez vezethet.

5.1.2. Tajékoztatasi kotelezettség

Az egyiittmikodési kotelezettségnek egy specialis valtozata a tdjékoztatasi kotelezettség. A
felek kotelesek egymast tdjékoztatni minden olyan tényrdl, adatrél, illetve azok valtozasairol,
amelyek lényegesek a joggyakorlads szempontjabol. A kolcsondsség ebben az esetben is fennall,
tehat a munkaltatd és a kozszolgalati tisztviseld egyarant koteles tdjékoztatni a masikat, ha ennek
szlikségessége felmeriil.

A torvények azonban nem maradnak meg az altaldnossag szintjén, és tobb konkrét szabalyban
is rendelkeznek a tajékoztatasrol. Ezek koziil azokat emelem ki, amelyek be nem tartdsa leginkabb
stressz forrasava valhat.

A kinevezéssel egyidejliileg a munkaltatonak tajékoztatnia kell a kozszolgalati tisztvisel6t
olyan tényekrdl, koriilményekrdl, amelyek a jogok gyakorlasahoz, kotelezettségek teljesitéséhez
nélkiilozhetetlenek. Ezek egy része a kiegyensulyozott és kiszamithatdé munkavégzéshez, mig masik
részik az egyéni karrier kibontakoztatasahoz, esetenként a munka és a maganélet 6sszehangolasahoz
sziikségesek. Az eldbbihez tartozik, példaul az iranyadd munkarendrdl, a rendes szabadsag mértékérdl
¢és kiadasanak rendjérdl, az illetmény atutalasanak napjardl szolo tajékoztatas. Az utobbira példa, hogy
a munkaltato koteles tajékoztatni a kozszolgalati tisztviseloket azokrol a munkakorokrdl, amelyek
betoltésénél atipikus foglalkoztatds (részmunkaidds, taivmunkavégzés) is alkalmazhat6.

Jogi szempontbdl sarkalatos kérdés, hogy a kozszolgalati tisztviseld tdjékoztatast kapjon a
munkaltatoi jogkor gyakorlojanak személyérdl. Ez azért fontos, mert az egyoldaltl jognyilatkozatok a
masik féllel torténd kozléssel hatalyosulnak. Ha a kozszolgalati tisztviseld nincs tisztdban azzal, hogy
vele szemben ki gyakorolja a munkaltatoi jogokat, akkor ez akadalyozza 6t jogainak gyakorlasaban,
példaul lemondas. Ugyanez forditva is igaz, hogy szabalyozottnak ¢s minden munkatars szamara
egyforman ismertnek kell lennie annak, hogy ki jogosult velilk szemben munkaltatoi intézkedést
hozni, illetve a munkaszervezéssel, feladat végrehajtassal kapcsolatban intézkedni. Nem véletlen,
hogy a nem arra jogosulttdl szarmaz6é munkaltatoi intézkedést jogellenesnek mindsitik a torvények.

A jogi szempontokon til azonban ezekben az esetekben is stresszt kivaltd tényezd lehet a
tajékoztatas elmaradasa, hiszen a szabdlyozatlansag, a munkaltatdi jogkor gyakorlojanak személyét
érintd bizonytalansag — a kdzszolgalati tisztviseld nem tudja, hogy kinek az utasitasat hajtsa végre,
pontosan kinek tartozik beszamoldssal — frusztraltsagot, hosszii tavon kidbrandultsdgot okozhat,
amely sziikségszerlien kiégéshez vezet.

Esetenként a tajékoztatds nem formalis kozléssel valosul meg. A szervezet belsd értékeinek,
szokasainak megismerése, a szervezeti kultura dsszetevdinek dekodolasa a napi munkavégzés soran
megvalosulo interakcidk révén lehetséges. A folyamat azonban tamogathat6 formalis eszkdzokkel is,
példaul palyakezddk beillesztését szolgald mentoring rendszerrel, etikai kodex alkalmazasaval.
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5.1.3. Joggal valo visszaélés tilalma

A joggal val6 visszaélés alakilag torvényes munkaltatoi intézkedést takar, mégis a jog gyakorlasa
olyan célra iranyul, amely 0sszeegyeztethetetlen a joggyakorlas rendeltetésével, s ezért jogellenessé
valik az intézkedés. Igy példaul, jogellenes a felmentés, ha valakit azért bocsat el a munkaltato, —
egyébként ténylegesen €s jogszeriien végrehajtott atszervezésre hivatkozva —mert korabban kritizalta
vezetdjének dontését. Még olyan esetben is felmeriilhet a nem rendeltetésszerti joggyakorlas, amikor
a munkaltatd mérlegelési jogkorében hoz dontést, amelyet nem koteles megindokolni. Példaul
probaidd alatt —amikor azonnali hatallyal, indokolés nélkiil is megsziintethetd a jogviszony — szintén
érvényesiil a kovetelmény, hogy a jogokat és a kotelezettségeket a rendeltetésiiknek megfelelden
kell gyakorolni, illetve teljesiteni.*® igy ha bizonyithatoan vélt vagy valds sérelem megtorldsaként
alkalmazzadk a jogviszony azonnali hatdlyi megsziintetését, a birdsag azt is jogellenesnek
nyilvanithatja.

Ezek az esetek komoly konfliktust mutatnak, amelyek stlyos lelki traumét okozhatnak a
kozszolgalati tisztviseloben. A munkaltatdval val6 viszonya olyan mértékben megromlik, hogy nincs
redlis esélye a normalis munkakapcsolat helyreallitdsanak. A kozszolgélati tisztviseld ezért maga
dontheti el, hogy a rendeltetésellenes joggyakorlas esetén kéri-e a visszahelyezését.

Mas megitélés ald esik, ha a munkaltato azért sziinteti meg a kdzszolgalati tisztviseld jogviszonyat,
— formailag atszervezésre hivatkozva — mert korabban koételezettségszegés kapcsan keletkezett
kozottiik konfliktus.’

A rendeltetésszerti joggyakorlas kovetelménye nemcsak egy kiélezett konfliktusos helyzetben
csorbulhat, hanem a napi, rutinszerli munkavégzés soran is, példdul munkaidé-beosztas, illetve
rendkiviili feladatok kiosztasa. Ezekrdl az adott téma targyalasanal szélunk részletesen.

5.1.4. Személyiségi jogok védelme

A torvények altalanossagban rendelkeznek a személyhez fiiz6d6 jogok védelmérdl. Ezeknek a
jogoknak a nevesitett korét a Polgari Torvénykonyv hatarozza meg.*

A személyhez fiz6d6 jogok védelme ugyanakkor nem abszolut — garancialis feltételek fennallasa
esetén—, korldtozhatoak. Ennek feltétele, hogy a korlatozasra a kozszolgalat rendeltetésével kozvetleniil
osszefiiggé okbol van feltétleniil sziikség, a korlatozas a cél elérésével ardnyos és a korlatozas
modjarol, feltételeirdl és varhatd tartamarol a kdzszolgalati tisztviselOt elozetesen tajékoztatjdk.

A foglalkoztatasi jogviszonyok keretében a személyiségi jogok féleg a munkaltatoi ellendrzéssel,
adatkezeléssel, illetve alkalmassagi vizsgélatokkal dsszefiiggésben sériilhetnek.

A munkaltatd a munkaalkalmassagra, felkésziiltségre vonatkozo tesztlapok kitoltését akar a
foglakoztatasi jogviszony létesitése el6tt, akar annak fennallasa alatt kérheti a munkavallalotol.® Ezt
tamasztja ala, hogy a munkaltatd torvényi felhatalmazas alapjan a kdzszolgalati alapnyilvantartasban
vezetheti a munkakori alkalmassagi vizsgalat eredményének adatait.* A munkaltatdé biztositja
az egészséget nem veszélyeztetd és biztonsagos munkavégzés kovetelményeit. A munkdba lépést
megeldzden €s a kormanyzati szolgalati jogviszony fennallasa alatt rendszeres 1d6kozonként koteles
ingyenesen biztositani a kormanytisztviselé munkakori alkalmassagi vizsgalatat.*' Szintén torvényi

3¢ Hazafi (2012), 68.

37 BH2009.304 (Mfv.1.10.829/2007.).
3% 2013. évi V. térvény 2:43. §.

¥ Adatvédelmi biztos 1.

4 Kttv. 2. sz. melléklet IV. 9. pont.

- Kttv. 75. § (4) bek.
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felhatalmazas alapjan kezelheti a kozszolgalati alapnyilvantartas részeként a kozszolgalati tisztviseld
kompetenciaadatait.** Ez utobbi szorosan kotddik a kozszolgalati tisztviseldk kivalasztasahoz.

A kozigazgatasi szerv a koztisztviseloi allas betoltése érdekében palyadzati eljaras lefolytatasat
kezdeményezheti a szolgaltatdo kozpontnal. A palyazati eljaras utjan betdlteni kivant koztisztviseldi
allasrol elektronikus uton munkakor-térképet tolt ki. Ennek adatai kozott szerepelnek munkakor
betoltdjétdl elvart vezetdi, nem vezetdi, illetve kiegészitd kompetencidk. Ezek pontos korét nem
hatarozza meg a jogszabdly, de idetartozhat példaul a stressztlird képesség is. Ennek vizsgalatara
viszont csak akkor keriilhet sor, ha a munkaltatd a munkakor-térkép segitségével eldzetesen
meghatarozta a kdvetelmény (stressztiird képesség) szintjét.

Ugyanakkor a munka alkalmassagi vizsgalattol vilagosan meg kell kiilonboztetni a pszicholdgiai,
vagy személyiségjegyeket kutato teszteket, kompetencia vizsgalatokat, mert a kétféle vizsgalatra eltérd
szabalyok vonatkoznak.* A munka alkalmassagi vizsgalatok eredményeir6l — példaul a munkavallalok
szakmailag mennyire felkésziiltek — a munkaltatonak valoban joga van pontos és naprakész adatokkal
rendelkezni. Ezzel szemben mas megitélés ala tartozik a személyiségjegyeket vizsgalod pszichologiai
kérddivek alkalmazasa. Személyiség kutatdsara alkalmas kérddiv abban az esetben toltethetd ki a
munkavallalok nagyobb csoportjaval, ha az a foglakoztatasi jogviszonnyal kapcsolatban all, példaul
a hatékonyabb munkaszervezést, karrier-tervezést szolgalja, és az egyes adatok nem kothetdek az
egyes munkavallalokhoz.*

A személyes adatok védelme a munkaltato altal rendelkezésre bocsajtott e-mail fiokok, laptop,
szolgélati mobiltelefon, internet haszndlatdnak ellenérzésével, valamint a munkahelyi kameras
megfigyeléssel Osszefiiggésben is felmertilhet, ezzel kapcsolatos helyes eljarast mutatja be a Nemzeti
Adatvédelmi és Informacioszabadsag Hatosag tajékoztatdja.*

Az indokolatlan — esetenként a torvényesség hatarat is atlépd — munkahelyi ellendrzés tulzott
bizalmatlansagrol tanuskodik a munkaltatd részérdl, amely bizonytalansagot, fesziiltséget,
stresszt valthat ki a kozszolgalati tisztviselok korében, s hosszll tavon a jogviszony fenntartasahoz
nélkiilozhetetlen bizalmi kapcsolatot ronthatja le.

5.1.5. Egyenl6 bandsmod kovetelménye

Az egyenld banasmod hozzatartozik az ember igazsagérzetéhez. Sériilése erds érzelmi reakcidkat
valthat ki, esetenként kidbrandultsaghoz vezethet (,,Ennek mar igy kell lennie!”, ,,Itt sem miikodnek
masként a dolgok!”). Az elvtelen kiilonbségtétel, masok elényben vagy hatranyban részesitése
gyengiti a munkahelyi kozosség Osszetartd erejét. Klikkesedés alakulhat ki, amely végérvényesen
szétzilalja az emberi kapcsolatokat, s lerontja a kozosség teljesitményét.

A diszkriminacié kockézata ott erdsddik fel, ahol a jogok gyakorlasa soran széles kdrben nyilik
lehetdség a mérlegelésre. A kdzszolgalati jogviszonyok is idetartoznak, mert normativ szabalyozasuk
ellenére, a térvények — a nagyobb rugalmassdg érdekében — szamos esetben hatalmazzak fel a
munkaltatéi jogkor gyakorldjat arra, hogy diszkreciondlis jogkérben hozzanak meg munkaltatoi
dontéseket. Ilyenkor a szubjektivizmus felerdsodik, amely taptalaja lehet az egyenld banasmod
sérelmének. Az erdsen szubjektiv alapozdsi munkaltatoi intézkedések legtipikusabb — s egyuttal
talan a legnagyobb hatéassal bird — példaja az illetmény megallapitasa.

A dijazas modjat sok tényezO hatarozza meg a kozszolgéalatban. Mig a maganszféraban az
elvégzett munka ellenértékeként ,kialkudott” munkabért — az elvégzett munka mennyisége,

2 Kttv. 2. sz. melléklet V. 10. pont.
#  Adatvédelmi biztos 1.

#  NAIH, 2016.

4 NAIH, 2016.
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mindsége s mas egyeb tényezok mellett — a munkaerd-piaci viszonyok hatarozzak meg, addig a
karrier-alapt kozszolgélatban a ,,bérek” — dontéen — nem az éppen aktudlis munkaerd-piaci helyzetet
tikkrozik, hanem a tdrsadalom értékitéletét. Ez utdbbi azt mutatja, hogy a tarsadalom mennyire
értékeli a kozszolgalati tevékenységet. Ebben az értékitéletben sok minden kifejezddik, példaul a
koltségvetés teherbird képessége, a kozszolgalat tarsadalmi presztizse, vagy éppen valamilyen
szakpolitikai cél prioritdsa. A szolgalat ellenértékének nagysagat — illetményként — a piaci
viszonyokto6l elvonatkoztatva, egy mesterségesen kialakitott besorolasi dijazasi rendszer alapjan
allapitjdk meg, alapvetden a kozszolgdlatban eltoltott id6 fliggvényében. Ennek a moddszernek
a legfébb eldnye, hogy torvényi garanciat allit fel, s ezzel kikiiszoboli a szubjektivizmust, mivel
nem a munkaltatd dont diszkrecionalis jogkorében az illetményrdl, hanem azt torvény biztositja.
Legfébb hatranya azonban a tilzott merevsége, mivel a torvényi szabalyok lesziikitik a teljesitmény,
illetve a munkakorok szerinti differencialas lehetdségét. Erre valaszként kezdddott el a kilencvenes
évektdl a szabalyok rugalmasabbad tétele, mint példaul a teljesitményértékelés, illetve a munkakori
sajatossagok beépitése az illetmény megallapitasdba. Ennek kdszonhetden azonban felerésodott a
szubjektivizmus, a munkaltatoi visszaélések kockazata. A torvények ezért pontosan meghatarozzak,
hogy milyen szempontokat kell figyelembe venni a munka egyenld értékének megallapitasanal,
vagyis a differencialasnak milyen objektiv tényezokon kell alapulnia. Ilyen kiilonosen az elvégzett
munka természete, mindsége, mennyisége, a munkakoriilmények, a sziikséges szakképzettség, fizikai
vagy szellemi er6feszités, tapasztalat, feleldsség, a munkaerd-piaci viszonyok.*®

Az egyenld banasmod részletes szabalyait a 2003. évi CXXV. térvény a (a tovabbiakban: Ebtv.)
tartalmazza. Nemcsak a kozvetlen, hanem a kozvetett hatranyos megkiilonboztetést is tiltja. Az
utobbirol akkor beszéliink, amikor a munkaltatoi intézkedés latszolag megfelel az egyenld banasmaod
kovetelményének, ennek ellenére a torvényben meghatarozott tulajdonsagokkal (példaul valamelyik
nemhez tartozas) rendelkezd egyes személyeket vagy csoportokat lényegesen nagyobb ardnyban
hatranyosabb helyzetbe hoz, mint amelyben mas, 6sszehasonlithatd helyzetben 1év6 személy vagy
csoport volt, van vagy lenne.*’

A dijazas kapcsan leginkabb a nemek kozott mutathaté ki tendencidzus kiilonbség. Az
allamigazgatasban mintegy 27%-kal keresnek tobbet a férfiak, mint a nék. Ugyanez az arany a
helyi 6nkormanyzatoknal valamivel tobb, mint 22% a férfiak javara. A jelenség tendenciaszeriiségét
leginkabb az tdmasztja ala, hogy — eltéréd mértékben ugyan — de minden egyes besorolasi fokozatban
a férfiak keresete magasabb, mint a néké.*

Fontos szabaly, hogy a diszkriminacié orvoslasa mas jogat nem sértheti.*” A példanal maradva,
a nemek kozotti egyenldtlenségek megsziintetésére hivatkozva nem lehet csokkenteni a férfiak
illetményét az alapilletmény, illetve illetmény évenkénti megallapitasakor.>

A magasabb vezetdi beosztasokba torténd kinevezések esetében is tapasztalhatd, hogy a ndk
hatranyos helyzetben vannak, ezért bizonyos orszagokban, példaul Franciaorszagban kotelezd kvota
alkalmazasat irjak eld, amelynek megsértése pénziigyi szankcidval jar.

% Kttv. 13. § (3) bek.

Y Ebtv. 9. §.

% NFSZ, 2015.

9 Kitv. 13. § (1) bek.

0 Kitv. 133. § (3) bek., Attv. 19. § (2) bek.
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5.2. Specialis rendelkezések szerepe a stressz megelozésében

Az altalanos magatartasi kovetelmények a kozszolgalati jogviszonnyal kapcsolatos valamennyi
joggyakorlashoz és kotelezettségteljesitéshez allitanak fel zsinormértéket. Ezeken tilmenden azonban
a torvények az egyes pragmatika elemekhez kapcsoldodva is meghatdroznak olyan garancidlis,
védelmi szabalyokat, amelyek betartdsa hozzajarul a munkahelyi stressz megel6zéséhez, de legalabb
is csokkentéséhez. Most ezek koziil a legjelentésebbeket vessziik vazlatosan sorra.

5.2.1. Beillesztes

Az Gjonnan belépd (nem csak palyakezdd) kozszolgalati tisztviselok uj munkakornyezetbe valod
beilleszkedésének tadmogatdsa fontos humanfunkcid. Jelentdségét mutatja, hogy a jogviszony
hosszu tava fenntartasa dontéen azon mulik, mennyire sikeres az j munkaerd beilleszkedése a
munkaszervezetbe. A magas fluktuacid, a palyaelhagyas okainak vizsgélatat ennél a humanfunkcional
célszerii kezdeni.

Egy jol mikddo beillesztési rendszer jelentdsége azonban nemcsak a munkaerd megtartasaban
mutatkozik meg, hanem sajat magunk elfogadtatasaval sziikségszerlien egyiitt jard stressz
megeldzésében, illetve kezelésében. Kiilondsen a munkatapasztalattal még nem rendelkezd
gyakornokokra lehet jellemz6 a varakozd, felfokozott stresszes allapot, vagy az aggodalom és a
szorongas amiatt, hogy mennyire képes megfelelni a vele szemben tamasztott kovetelményeknek,
befogadjak-e a kollégai, illetve mennyire tudja megszokni a rendszeres munkavégzést, a tanulastol
eltérd életvitelt.”!

Tobb tényezd is nehezitheti a beilleszkedést. Igy példaul a generacios ellentétek miatt felmeriilé
konfliktusokkal talalhatja magéat szemben a fiatal palyakezdd. Ennek kezelésére alkalmazzak
kilfoldon a peer-mentoringot és a reverse-mentoringot. Az elso esetben a mentor és mentoralt
kozel azonos életkori csoportbol keriil ki, mig a masodikban a fiatal tanitja az iddsebb kollégat.*
A nagyobb, hierarchizalt szervezetekben, ahol korlatozottabb az egyén 6nallosaga, hosszabb 1d6t
vehet igénybe a beilleszkedés,”® mikozben a folyamat lerdviditése hatékonysagi tényezd is. A
kiilfoldi tapasztalatok azt mutatjak, hogy az ilyen szerveknél az Gjonnan belépdk beillesztésének
eldsegitésére kiilon projektet inditanak pontos feladat és felelds meghatarozassal, ezekhez rendelt
forrasokkal, litemezéssel.

A palyakezd¢ fiatalokban még nem alakul ki a stabil onértékelés. A tapasztalatok szerint a
diplomasok fogékonyabbak, nyitottabbak, ugyanakkor esetiikben gyakrabban tapasztalhatd talzott
onértékelés,* ezért a gyakornoki felkészités soran arra is gondot kell forditani, hogy erdsségeik
mellett gyengeségeikkel is szembesiiljenek.

Barmilyen probléma is neheziti a beilleszkedést, altaldnosan igaz, hogy az egyliittmikodésnek,
a kommunikacionak meghatarozéd szerepe van, s ez bizalom nélkiil nem alakithato ki. A bizalom
1étrejottéhez sziikséges kolesonds elfogadast szolgalja a csoportos mentoralas (team-mentoring),
amely egy olyan gyakorld kozosség, ahol hattérbe szorulnak a hierarchikus viszonyok.*® Szintén a
bizalmat erdsiti, ha a mentor €s mentoralt azonos korosztaly tagja. Tovabbi elény lehet, ha olyan
mentort valasztanak, aki épphogy csak taljutott a beilleszkedés fazisan, mivel még élnek benne azok

3l Csonkiné Perecsi T. et al. (2003), 7.
2 Szakacs G. (2015), 36-42.

3 Csonkiné Perecsi T. et al. (2003), 8.
3 Csonkiné Perecsi T. et al. (2003), 8.
% Szakacs G. (2015), 32.
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a pozitiv és negativ tapasztalatok, esetleges stresszhelyzetek, amelyek megismerése tanulsagos lehet
az 1) munkatars szamara is.*®

Abeillesztés folyamatat a torvények nem szabalyozzak. Az alapvizsgéra valo felkésziilést szolgalod
gyakornoki id6rél, illetve besorolasrol csak a Kttv. rendelkezik,’” az Attv. nem ismeri ezt a kategoriat,
helyette szakirany tovabbképzés elvégzését szabja a kinevezés feltételéiil.”® Mindkét esetben a
kozigazgatasra, illetve kozszolgaltatasok szervezésére vonatkozd altalanos szakmai ismeretek
megszerzesérol van szo, a leirtakbol azonban kitlinik, hogy a beillesztés ennél joval tobbet jelent.
Ahhoz, hogy ez a humanfunkcié eredményes legyen, a lehetd legkevesebb, problémaval, konfliktussal,
stresszhelyzettel jarjon, mashol mar eredményesen alkalmazott mddszertani megoldasokon tilmenden
olyan vezetdkre van sziikség, akik felismerik a jelentdségét, valamint készek és képesek kezelni a
felmeriil6 problémakat.

5.2.2. Kinevezés egyoldalii médositisa [Kttv. 48. §, Attv. 7. § (5)-(9) bek.]

A kozszolgalat specialis jellege az altalanos munkavégzéshez képest abban is megnyilvanul, hogy
a kozszolgélat folyamatossaganak fenntartdsa, valamint a kozszolgaltatdsokhoz vald egyenld
hozzaftérés biztositasa érdekében a munkaltatonak szélesebb korben nyilik lehetdsége arra, hogy
indokolt esetben egyoldalian — a kozszolgalati tisztviseld hozzajarulasa nélkiil — moddositsa a
kinevezést, példaul az eredetileg meghatarozott munkakort, illetve munkavégzési helyet. Mindkét
elem lényeges a kozszolgalati tisztviseld szamara, valtozasuk a jogviszony fenntartdsanak szandékat
is befolyasolhatja. Az elsé esetben olyan kérdések meriilnek fel, hogy képes-e az j munkakori
feladatokat ellatni, illeszkedik-e a jovobeli karrier-elképzeléseihez, illetve milyen tobblet erdfeszitést
kivan meg tdle az erre valo felkésziilés, ez hogyan egyeztethetd Ossze a maganéletével, illetve
aranyban all-e a cserében nyujtott dijazassal. A masodik esetben az j munkahely megkozelitése,
az utazassal jar6 megndvekedett id6 €s a csaladi kotelezettségek teljesitése vethet fel kérdéseket.
Barmelyik koriilmény komoly stresszt idézhet eld, hiszen a megvaltozott munkaltatoi elvarasokhoz
val6 alkalmazkodast akadalyozzak, s megoldatlansaguk az éallas elvesztéséhez vezethet.

A jogalkoto ezért fontos garancialis szabalyokat épitetett be, de ezek csak egy része ir eld olyan
feltételt, amelynek fennallasa objektiven megitélhetd. gy példaul az Gj munkakor betdltéséhez is
rendelkeznie kell a kozszolgalati tisztviselonek megfeleld iskolai végzettséggel, képzettséggel,
szakképesitéssel, gyakorlattal, vagy ha a munkavégzés helye valtozik meg, akkor annak tovabbra is a
telepiilésen beliil kell lennie, és az 4 munkahely és a lakohely kozott — tomegkozlekedési eszkdzzel —
torténd oda- és visszautazas ideje naponta a harom 6rat, tiz éven aluli gyermeket neveld kozszolgélati
tisztvisel6 esetében a két orat nem haladhatja meg.

A garancialis szabalyok masik része az egyéni élethelyzetektdl fliggden biztositanak védelmet
oly modon, hogy a munkaltaté mérlegeli, fennallnak-e a védelemre okot ad6 koriilmények. Ennek
megfelelden a munkakort és a munkavégzeés helyét abban az esetben modosithatja a munkaltato
a kozszolgalati tisztviseld belegyezése nélkiil, ha a tisztviselére nézve — kiilondsen egészségi
allapotara vagy csaladi koriilményeire tekintettel — aranytalan sérelemmel nem jar. Nem kétséges,
hogy a munkaltatonak az ardnytalan sérelem mérlegelésekor fokozott feleléssége van nemcsak jogi,
hanem erkolcsi, etikai értelemben is, hogy mennyire banik humanusan a gondjaira bizott emberi
er6forrassal. Kiilonosen irdnyadd ez a vezetdkre, mivel az 6 esetiikben a torvények az aranytalan
sérelem fennalldsdnak vizsgélatat nem teszik kotelezoveé.

% Szakacs G. (2015), 156.
S 118. § (3) bek.
% 5.§(2) bek.
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Abirosagi gyakorlat segitséget nyljt a méltanylast igénylo személyes koriilmények mérlegeléséhez.
gy példaul az egészségi allapot, sziild gondozasa teremthet olyan koriilményeket, amelyek
fennalldsa miatt ardnytalan sérelmet jelenthet a munkakor, vagy a munkavégzési hely egyoldalu
megvaltoztatasa.>®

Bér a torvények nem irjak eld, hogy hany nappal korabban t4jékoztassak az érintett kozszolgalati
tisztviselot a tervezett valtozdsokrdl, az altaldnos magatartasi szabalyok targyalasakor emlitett
egyiittmiikodési és tajékoztatasi kotelezettségbe beletartozik, hogy a kozszolgalati tisztviseld legalabb
annyival korabban értesiiljon az 0j munkakorérdl, vagy munkahelyérdl, hogy a valtozasra fel tudjon
késziilni. Ez a felkésziilés nemcsak a szakmai eldkésziileteket jelenti, hanem a csaladi viszonyok
rendezését is.

Téménk szempontjabol kiilonds jelentdsége van az egészségi allapotnak, amelyet a torvények
nevesitve is védelemre érdemesnek tartanak. Az alacsonyabb stressztliird képességli vagy a kiégés
sulyosabb tiineteit mutatd kozszolgalati tisztviseld szamara a valtozésok kezelése nehezebb lehet.
Bar hozzatessziik, hogy a munkakorok valtoztatdsa, gazdagitdsa adott esetben olyan fejlesztési
eszkoz lehet, amelynek segitségével éppen a kiégés allapotat lehet megeldzni. Mindazonaltal ez is
azt mutatja, hogy a munkaltatonak esetenként kell gondosan mérlegelnie, hogy a hivatali érdekek és
a személyes korlilmények hogyan egyeztethetdek dssze.

5.2.3. Munkaido, pihendido

Kutatési tapasztalatok szerint a munkaidd, pihendidd teriiletén mutathatdé ki a legszorosabb
Osszefliggés a szabalyok és stresszorok kozott.®! 2 A kozigazgatasban a munkaidé-beosztas elézetes
kozlésének ideje, a napi pihendidé mértéke, valamint a szabadsag kiaddsanak idopontja a legnagyobb
stresszforras.*

A kozigazgatasban foszabalyként hétfotdl csiitortokig 8-16.30 oraig, pénteken 8-14 oraig tart a
munkaid6.%* A munkaltaté azonban rugalmasabban is megallapithatja a munkaid6-beosztast a torvény
keretei kozott.* Ennek eszkoze a munkaidd-keret, amelynek alkalmazasaval sajat munkaszervezési
igényeihez tudja igazitani a munkaidd beosztdsat, mert ilyenkor a napi munkaiddt egyenldtleniil
is beoszthatja, oly mdédon, hogy a heti munkaidé felsé korlatjat (48 6ra) csak a munkaidd-keret
iddszakéanak atlagaban kell betartania. Ez a modszer azonban rugalmas alkalmazkodast kovetel meg a

% A konkrét jogesetben egy munkavallalo kiilfoldi kirendelésérél van szo, amelynek végrehatasat a munkavallald évek
ota fennallo kiilonb6zod betegségeire, korara, nyelvtudasanak hianyara, valamint édesanyjanak gondozasara hivatkoz-
va megtagadta, s e miatt a munkaltaté a munkaviszonyat rendkiviili felmondéssal megsziintette. Az eljaré birdsagok
féleg a munkavallalo egészségi allapotat és beteg édesanyja gondozasaban torténd kozremiikddését tekintették a
munkaltatdi utasitds megtagadasanak alapjaul szolgdlo, méltanyolhaté oknak. Ma mar a munka térvénykonyve is
tartalmazza, hogy munkaltaté a munkavallald érdekeit a méltanyos mérlegelés alapjan koteles figyelembe venni és
a teljesités modjanak egyoldalti meghatarozasa a munkavallalonak aranytalan sérelmet nem okozhat. (2012. évi I.
torvény 6. § (3) bek.) Igaz, ezt a szabalyt a kdzszolgalati jogviszonyokban nem kell alkalmazni.

8 EBH 2009/1979.

¢ A kutatas empirikus kérddives felmérésre épiilt, félig strukturalt személyes interjukat vettek fel azonos munkakort
(jogasz, adminisztrator) betoltd, azonos életkortu (35 év alattiak) és végzettségli, de kiilonbozd jogallast munkat
végzok korében. A megkérdezett személyek Budapesten dolgoztak, nem neveltek gyermeket. 40 felvett interji ké-
sziilt. Kés6bb ebbdl hatot kizartak. Kutatasi kérdések: Milyen 6sszefliggés mutathato ki a munkajogi szabalyozas és
a munkat végzo stressz kitettsége kozott? A stressz kezelése szempontjabol milyen kiillonbségek vannak a jogallasi
szabalyok kozott? Van-e Osszefiiggés a munkavédelem szintje és a stressz kitettség kozott? Milyen kiilonbségek raj-
zolddnak ki az egyes munkat végzo kategoriak kozott?

¢ Dr. Kartyas Gabor et al. (2012).

% Dr. Kartyas Gabor et al. (2012), 54.

6 Kttv. 89. § (1) bek.

6 Kttv. 91. § (1) bek., 90. § (1) bek.
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kozszolgalati tisztvisel6tol, mivel — a munkaidd-beosztastol fliggden — rendszeresen valtozhat a napi
munkaidd. Ez megneheziti a maganélet tervezését, s fokozott terhelést jelent az emberi szervezetre,
Osszességeben tehat noveli stressz kockazatat.

Arendkiviilimunkaidd elrendelését, illetve anapi pihend id6 biztositasat foleg az allamigazgatasban
¢lik meg stresszként a kozszolgalati tisztviseldok, mivel a feladatok hataridore torténd ellatasa
megndveli a munkahelyen eltoltott id6t.

A szabadsag kiadasanak nehézségei mindsiilnek a legjelentdsebb stressz tényezoének. Ez
féleg abbol adodik, hogy a munkaltatd — munkaszervezési okokbdl — nem tudja a térvények altal
eldirt hataridére kiadni az éves szabadsagot, s e miatt az felhalmozddik. Mindez annak ellenére
kovetkezik be, hogy a munkaltatonak a targyévben februar végéig éves szabadsagoldsi tervet kell
készitenie, amelytdl csak rendkiviil indokolt esetben térhet el. A szabadsagot esedékességének
évében kell kiadni, s ettdl csak szolgalati érdekbdl (ekkor a kiadas idépontja a targyévet kovetd
januar 31.) vagy kivételesen fontos szolgalati érdekbdl (ekkor a kiadés iddpontja, targyévet kovetd
marcius 31.), valamint a kormanytisztviseld személyét érintd okbol lehet eltérni. S bar a ki nem vett
szabadsag nem éviil el, és jogviszony megsziinése esetén pénzben meg kell valtani, ez nem oldja
meg azt a problémat, hogy a kozszolgalati tisztvisel6 nem tudja magat kipihenni. Jogi értelemben
ez az Alaptdrvényben biztositott pihenéshez valo jogat csorbitja, egészségiigyi szempontbdl pedig
karos a sajat szervezetére.

5.2.4. Utasitasok végrehajtasa

A szakmai lojalitds az egyik legfontosabb kotelezettsége a kozszolgalati tisztviseloknek, mivel
megsértése esetén a munkaltatdo koteles felmentéssel megsziintetni a jogviszonyukat. A szakmai
lojalitds magaba foglalja a vezetd altal meghatarozott szakmai értékek iranti elkotelezettséget, a
vezetokkel és a munkatarsakkal valo alkoto egyiittmiikodést, valamint a szakmai elhivatottsaggal
torténo, fegyelmezett és 1ényeglatod feladatvégzést.’” Ezek a kovetelmények a napi munkavégzés
soran kapott utasitasok végrehajtasanak modjahoz allitanak fel zsinormértéket. A kovetelményeknek
azonban csak abban az esetben tudnak megfelelni, ha azok vildagosak, teljesek és egyértelmiiek.
Ellenkez6 esetben nemcsak az okoz stresszt, hogy az utasitds végrehajtoja a hianyos informaciok
alapjan maga kénytelen értelmezni, mi a helyes, kovetendé magatartds, felvallalva a kényszerii
onallosag feleldsségét, hanem az is, hogy ,,tévedése” esetén nem képes bizonyitani szakmai lojalitasat,
amely mar az 4allasat is veszélyezteti. Ennek a stresszes allapotnak a megeldzése érdekében ezért
nagyon fontos, hogy jol miikodjon a belsé kommunikacio, ha viszont az informaciok kiegészitésre
szorulnak, legyen mod a kérdezésre, s a kérdések ne maradjanak vélasz nélkiil.

A kapott utasitas teljes korli és pontos értelmezése azért is jatszik fontos szerepet, mert a
kozszolgalati tisztviselonek esetenként azt is mérlegelnie kell, hogy a kapott utasitas végrehajtasanak
torvényi feltételei fennallnak-e. S bar a torvények értelmében a kozszolgalati tisztviseld koteles
felettese utasitasat végrehajtani,’® a torvény azt is rogziti, hogy mikor koteles azt megtagadni,
illetve mikor mérlegelheti annak megtagadasat.” Ez onmagaban hatalmas terhet rak a kdzszolgalati
tisztviseldre, hiszen magatartdsanak f0 vezérld elve, a szakmai lojalitds téle éppen azt kivanja
meg, hogy elkotelezetten, egylittmiikodden és fegyelmezetten hajtsa végre a feladatot. Az utasités
homalyossaga, az informaciok hianya tovabb ndveli a helyzet ellentmondasossagat, amely tovabbi
stressz tényezdve valik.

%  Dr. Kartyas Gabor et al. (2012), 52.
o7 Kttv. 76. § (1) bek.

8 Kttv. 78. § (1).

0 Kttv. 78. § (2)-(3) bek.
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A kutatasi tapasztalatok azt mutatjak, hogy a kozigazgatasban a kiadott utasitasok vilagosak,
érthetdek, viszont informacidhidny esetén a kérdezési lehetdség hianyat stresszként élik meg a
kozszolgalati tisztviselok.”

5.2.5. Palyabiztonsag

Kétség kiviil, az allas megtartasa komoly stressz hatast valt ki még a kozszolgalatban is, ahol a
palyabiztonsagot specialis szabalyok (kotott felmentési jogcimek) garantaljak. Hozza kell azonban
tenniink, hogy a szabalyok évek ota tart6 rugalmasabba tétele miatt a palya stabilitasa gyengiilt. Ez
globalis jelenség, minden orszagban megfigyelhetd, ahol a kdzszolgalat hatékonysaganak novelése, a
miikodési koltségek racionalizéldsa napirenden szerepel.

A rugalmasabb szabalyok bevezetésével parhuzamosan szélesebb korben kapott mérlegelési
lehet6séget a munkaltato, példaul bizalomvesztés, nem megfeleld munkaveégzés feltételeinek
fennallasaval Osszefiiggésben. A szélesebb korli mérlegelési lehetdség azonban nemcsak nagyobb
munkaltatdi hatalmat, hanem nagyobb vezetdi felelosséget is jelent. Jogi értelemben, elsé sorban
azaltal, hogy a tények, koriilmények mérlegelése minden esetben feleljen meg az 4ltalanos
magatartaskovetelmények kapcsan kifejtett torvényi elvarasoknak. A joggyakorlds bizonyithatd
tényeken alapuljon, rendeltetésszerii legyen ¢€s diszkrimindciomentes. Gazdalkodasi értelemben a
vezetOi feleldsség terjedjen ki a humantevékenység mukodtetésére, ha a kozszolgalati tisztviseld
munkdjaval nem elégedett a vezetd, akkor legyen mod a fejlesztési igények felmérésére, a fejlédéshez
szlikséges tovabbképzés igénybevételére, esetleg az egyéni kompetencidk figyelembe vételével
masik munkakorbe torténd athelyezésre. A munkavégzésbe beépitett visszacsatolas utjan a tisztviseld
kapjon visszajelzést arrol, hogy a vezetés mennyire elégedett a munkajaval, illetve mi az, amiben
fejlédnie kell. Ennek elmaraddsa nemcsak lerontja a motivacidt, hanem hosszu tdvon kiégetté teszi
a tisztvisel6t. Tudatos, tervszerti HR tevékenységgel elérhetd, hogy a jogviszony megsziintetésének
rugalmasabb jogi eszkdzeivel a munkaltatod csak végsd esetben éljen.

" Dr. Kartyas Gabor et al. (2012), 57.

39



6. SZAKIRODALOM

Adatvédelmi biztos 1, Adatvédelmi biztos allasfoglalasa, ligyszam: 814/A/2004-8.

Amigo I. et al (2004): Working in direct contact with the public as a predictor of burnout in the ban-
king sector. Psicothema. 26: 222-226.

Babenko O., Kovalchuk 1., Metz G.A. (2015): Stress-induced perinatal and transgenerational epi-
genetic programming of brain development and mental health. Neurosci Biobehav Rev., 48. 70-91.

Bakker A.B., Schaufeli W.B. (2001): Burnout contagion among general practitioners. J Soc Clin
Psychol 20: 82-98.

Bianchi R., Schonfeld I.S., Laurent E. (2015): Burnout-depression overlap: a review. Clin Psychol
Rev. 2015; 36: 28-41.

Breier A. A.E. (1989): Bennett award paper. Experimental approaches to human stress research:
assessment of neurobiological mechanisms of stress in volunteers and psychiatric patients. Biol.
Psychiatry. 26. 438-462.

Cadet JL. (2016) Epigenetics of Stress, Addiction, and Resilience: Therapeutic Implications. Mol
Neurobiol. 53: 545-560.

Cannon W.B. (1929): Bodily changes in pain, hunger, fear, and rage. New York: Appleton-Centu-
ry-Crofts.

Carrellas N.W., Biederman J., Uchida M. (2017): How prevalent and morbid are subthreshold ma-
nifestations of major depression in adolescents? A literature review. J Affect Disord. 210:166-173.

Cordova M.J., Riba M.B., Spiegel D. (2017): Post-traumatic stress disorder and cancer. Lancet Psy-
chiatry. 4:330-338.

Csonkiné Perecsi Tiinde, Dr. Nemeskéri Gyula, Pataki Csilla (2003): A gyakornokok képzésének
modszertana, ERGOFIT, Budapest.

De Kloet E.R., Rots N.Y., Cools A.R. (1996): Brain-corticosteroid hormone dialogue: slow and pers-
istent. Cell Mol Neurobiol. 16. 345-356.

Dimitrios B., Konstantinos V. (2014) :Organizational culture and job burnout — a review. Int J Res
Business Management 2: 43-62.

Dirven B.C.J., Homberg J.R., Kozicz T., Henckens M.J.A.G. (2017): Epigenetic programming of the
neuroendocrine stress response by adult life stress. J Mol Endocrinol; 59: R11-R31.

Dohm K., Redlich R., Zwitserlood P., Dannlowski U. (2017): Trajectories of major depression disor-
ders: A systematic review of longitudinal neuroimaging findings. Aust N Z J Psychiatry. 51: 441-454.

DSM-5 (2013): American Psychiatric Association: Diagnostic and Statistical Manual of Mental Di-
sorders, Fifth Edition. Arlington, VA, American Psychiatric Association.

Fiedler FE (1996): Research on Leadership Selection and Training: One View of the Future. Admi-
nistrative Sci Quart 41: 241-250.

Freudenberger HJ. ,,Staff burnout”. J Social Issues. 1974; 30: 159-165.



SZAKIRODALOM

Gonzalez-Morales M.G., Peir6 J.M., Rodriguez 1., Bliese P.D. (2012): Perceived collective burnout:
a multilevel explanation of burnout, Anxiety, Stress & Coping 25:1, 43-61.

Haller H. et al. (2014): The prevalence and burden of subthreshold generalized anxiety disorder: a
systematic review. BMC Psychiatry 14:128.

Haller J., Harold G., Sandi C., Neumann [.D. (2014): Effects of adverse early-life events on aggres-
sion and anti-social behaviours in animals and humans. J Neuroendocrinol: 26: 724-38.

Haller J., Mikics E., Makara G.B. (2008): The effects of non-genomic glucocorticoid mechanisms
on bodily functions and the central neural system. A critical evaluation of findings. Front. Neuroen-
docrinol. 29. 273-291.

Hazafi Zoltan (szerk.), David Péter, dr. Magyar Eva, dr. Sipos-Szabo Zsanett (2012): A kozszolgalati
tisztviseldi torvény magyardzata, AROP-2.2.5.-2008-0001 szamt, Humén-eréforrasgazdalkodas a
kozponti kdzigazgatasban kiemelt projekt.

Holmes TH, Rahe RH (1967) The Social Readjustment Rating Scale. J Psychosom Res. 11: 213-38.

Holsboer F. (1988): Implications of altered limbic-hypothalamic-pituitary-adrenocortical (LH-
PA)-function for neurobiology of depression. Acta. Psychiatr. Scand. Suppéldaul 341. 72-111.

ICD-10 (1990): World Health Organization: The ICD-10 Classification of Mental and Behavioural
Disorders. Clinical descriptions and diagnostic guidelines. Genf.

Koolhaas J.M. et al. (2011): Stress revisited: a critical evaluation of the stress concept. Neurosci.
Biobehav. Rev., 35. 1291-1301.

Koolhaas J.M., de Boer S.F., Buwalda B., van Reenen K.. (2007): Individual variation in coping with
stress: a multidimensional approach of ultimate and proximate mechanisms. Brain Behav. Evol., 70.
218-226.

Dr. Kartyas Gabor et al. (2012): Munkajogi szabalyozas szerepe a stressz megeldzésében, Orszagos
Munkavédelmi és Munkaiigyi Fofelligyeldség altal kiirt palyazat alapjan késziilt kutatasi zaro jelen-
tés. OMMEF-II-10-P-0279, Budapest, kézirat.

Lassiter D. (2004) Preventing Executive Burnout. Leadership Advantage Newsletter, Vol. III (1).
Elérhetdség: http://www.exe-coach.com/preventing-executive-burnout.htm (utolso letoltés: 2018.
julius 10.)

Lingard H. (2003): The impact of individual and job characteristics on ,burnout’ among civil engi-
neers in Australia and the implications for employee turnover. Construction Management and Eco-
nomics, 21:1, 69-80.

Linzer M. et al. (2001): Society of General Internal Medicine (SGIM) Career Satisfaction Study

Group (CSSG). Predicting and preventing physician burnout: results from the United States and the
Netherlands. Am J Med. 111: 170-175.

Lotem J., Sachs L. (2006): Epigenetics and the plasticity of differentiation in normal and cancer stem
cells. Oncogene. 25: 7663-72.

Maslach, C., Pines A. (1977): The burn-out syndrome in the day care setting. Child Care Quarterly,
6: 100-113.

Nemzeti Adatvédelmi és Informécidszabadsag Hatosag (NAIH) tajékoztato (2016).
Nemzeti Foglakoztatasi Szolgalat (NFSZ) 2015. évi bér és kereset statisztikai adatok.

Randall R.J., Cox T. (2005): Evaluating organizational stress-management interventions using adap-
ted study designs. Eur J] Work Organizat Psychol 14, 23-41.

41


http://www.exe-coach.com/preventing-executive-burnout.htm

STRESSZ, KIEGES, DEPRESSZIO — MUNKAVALLALOTOL A MUNKACSOPORTIG

Ravalier JM, McVicar A, Munn-Giddings C. (2014): Public service stress and burnout over 12
months. Occup Med (Lond). 64: 521-52.

Romeo R.D. (2017): The impact of stress nt he structure of the adolescent brain: Implications for
adolescent mental health. Brain Res., 1654(Pt B). 185-191.

Sapolsky R.M., Romero L.M., Munck A.U. (2000): How do glucocorticoids influence stress res-

ponses? Integrating permissive, suppressive, stimulatory, and preparative actions. Endocr. Rev., 21.
55-89.

Schuleken J., McEwen B.S., Gold P.W. (1994): Allostasis, amygdala, and anticipatory angst. Neuros-
ci. Biobehav. Rev., 18. 385-396.

Selye H. (1936): A syndrome produced by diverse nocuous agents. Nature. 138. 32.
Selye H. (1941): On the hormonal activity of a steroid compound. Science. 94. 94.

Skakon J., Nielsen K., Borg V., Guzman J. (2010): Are leaders’ well-being, behaviours and style
associated with the affective well-being of their employees? A systematic review of three decades of
research. Work & Stress, 24: 2, 107-139.

Steel Z. et al. (2014): The global prevalence of common mental disorders: a systematic review and
meta-analysis 1980-2013. Int J Epidemiol. 43: 476-93.

Swenson R.M., Vogel W.H. (1983): Plasma Catecholamine and corticosterone as well as brain ca-

techolamine changes during coping in rats exposed to stressful footshock. Pharmacol. Biochem.
Behav, 18. 689-693.

Szakacs Gabor (2015): Koncepcid a magyar kozszolgalat mentori rendszerének kialakitdsdhoz. Bu-
dapest, BM.

Uchida S et all. (2018): Epigenetic mechanisms of major depression: Targeting neuronal plasticity.
Psychiatry Clin Neurosci. 72: 212-227.

Van den Broeck A. et al. (2017): Demands, Job Resources, Burnout, Work Engagement, and Their
Relationships: An Analysis Across Sectors. J Occup Environ Med. Feb 2.

Whippen DA, Canellos GP. Burnout syndrome in the practice of oncology: results of a random
survey of 1,000 oncologists. J Clin Oncol. 1991; 9: 1916-1920. Elérhetdség: http://nfsz.munka.hu/
engine.aspx?page=afsz_stat egyeni berek 2015

9


http://nfsz.munka.hu/engine.aspx?page=afsz_stat_egyeni_berek_2015
http://nfsz.munka.hu/engine.aspx?page=afsz_stat_egyeni_berek_2015

7. TOVABBI OLVASMANYOK

BOIT burnout intervention training for managers and team leaders. Elérhetdség: http://www.bur-

noutintervention.eu/fileadmin/user_upload/BOIT_Good practice_brochure EN.pdf (utolsé letoltés:
2018. julius 10.)

Bagdy E (2013): Pszichofitness. L’ Harmattan kft. Kiad6, Budapest.
Bergner TMH (2015): Burnout — A kiégés megeldzése 12 [épésben. Z-Press Kiado, Miskolc.

Biré S. (1998): Eletiink valsaghelyzetei — A depresszio és a stressz. SubRosa Kiado, Budapest.

David L. et al (2014): Stressz, megkiizdés, versengés, konfliktusok. Magyar Tehetségsegitd Szerve-
zetek Szovetsége.

Kricsfalvi P. (2006): Stressz a lelke mindennek. Dimenzi6 Biztosité Egyesiilet, Budapest.
Maté G. (2016): A test lazadasa. Libri Kiado, Budapest.

McGonigal, Kelly (2016): A stressz napos oldala — Miért jo a stressz, és hogyan banjunk vele iigye-
sebben? Ursus Libris, Budapest.

Petroczi E. (2007): Kiégés — elkeriilhetetlen? E6tvos Jozsef Konyvkiado, Budapest.
Polyanki B. (2016): A stressz ara. Egyensulyért Bt., Budapest.

Selye J. (1983): Stressz distressz nélkiil. Akadémiai Kiad6, Budapest.

Tepperwein K. (2004): Testiink tizenetei. M-érték Kiadd, Budapest.

Vallo A., Nemes J. (2013): Stressz és egészség. KM-Pharma Média Kiadé és Reklamiigynokség Kft.,
Budapest.


http://www.burnoutintervention.eu/fileadmin/user_upload/BOIT_Good_practice_brochure_EN.pdf
http://www.burnoutintervention.eu/fileadmin/user_upload/BOIT_Good_practice_brochure_EN.pdf
https://www.libri.hu/talalati_lista/?reszletes=1&kiado=157314&s_det=1

8. FOGALOMTAR

Adrenalin: a mellékvese veléallomanyaban termelddo stressz hormon. Els6sorban a vérkeringés, €s
az anyagcsere szabalyozasaban jatszik szerepet, ezaltal hozzdjarul az energiatartalékok mozgdsitasa-
hoz. Az agyban van néhany kis idegsejt csoport, amely adrenalint hasznalt jelatvivé anyagként. Az
,,uss vagy fuss” valasz kivaltasaval hozzak kapcsolatba.

Allami szolgalati jogviszony: a megyei kormanyhivataloknal dolgozé allami tisztviselk és allami
iigykezeldk foglalkoztatasat szabalyozo szolgalati jogviszony.

crer

tei kovetkezmeény nélkiiliek, és a stressz-tényezd hatasanak kikiiszobolését eredményezik. A kikii-
sz0bolés sikertelensége vagy az akut stressz gyakori el6fordulasa kronikus stressz, illetve a distressz
kialakuldsédhoz vezet.

Allostasis, allosztazis: a szervezetnek az a képessége, hogy a homeosztazist ,,feladva” egy 1j belso
egyensuly, egy 0 belsé allapot 1étrehozasa altal alkalmazkodjon a tobbnyire art6 jellegi kortilmé-
nyekhez. Tobbnyire kronikus stressz idézi eld.

Allosztatikus terhelés: azoknak a kiils6 tényezoknek az 6sszessége, amelyek az allosztazis jelenségét
eldidézik. Nincs konkrét mérdszama; szubjektiv fogalom, amely az allosztazist el6idézo tényezok
mennyiségét érzékelteti.

Anyagcserezavarok: betegségként, vagy mitkodési zavarként jelentkezd élettani allapotok. Lehetnek
oroklottek (példaul a sav-bazis egyensuly, kalcium anyagcsere, agymiikodés 6roklott zavarai stb.),
vagy szerzettek. Ez utébbiak kdvetkezménye lehet az elhizas, inzulin rezisztencia, magas vérnyomas
stb. A szerzett anyagcserezavarok kivaltoi kozott fontos szerepet jatszik a stressz (elsésorban a dist-
ressz).

Burnout: a kiégés angol neve

Depresszio: hangulati zavar, amely hatassal van az egyén gondolkodasara, viselkedésére, érzelmeire
¢s jollét érzésére. A depresszids zavarban szenvedd emberek szomoruak, szorongok, beliil tiresnek
érzik magukat; jellemzd rajuk a reményvesztettség, értéktelenség, biintudat, ingerlékenység, €s nyug-
talansag érzése. Az ongyilkossagi kisérletek egyik f6 kivaltdja. Enyhébb formajat minor, sulyosabb
vart is, amelyet ma mar kiilon kategoriaként kezelnek, de amelynek vannak olyan szakaszai, amelyek
a depresszidhoz hasonloak, vagy tiineteiben azzal azonosak. Egyike a leggyakoribb, és vilagszerte
legnagyobb egyéni és tarsadalmi problémakat okozo pszichikai zavaroknak.

Distressz: tobbnyire kronikus stressz allapot, amely meghaladja a szervezet valaszadasi képességeit,
ezért hosszu tdvon zavart miikodéshez, a szervezet energiatartalékainak kimeriiléséhez, és szomati-
kus (testi) illetve pszichikai betegségek kialakuldsdhoz vezet.

Eldrelathatosag: itt a stressznek azt a sajatossagat jeloli, hogy a stressz-tényezd jelentkezésének 1do-
pontjat, jellegét, és idotartamat elore meg tudjuk becsiilni. Az eldrelathatosag csokkenti, mig ellenté-
te, a bizonytalansag ndveli a distressz kialakuldsadnak veszElyét.



FOGALOMTAR

Epigenetika: a génallomany sziiletés utdni modosulasa. A fehérjék szerkezetét meghatarozo bazis-sor-
rend nem valtozik meg, de az ~i folyamatok révén egyes gének miikddése lassulhat, vagy le is allhat.

Génexpresszid: a szervezet tulajdonsagait (tobbnyire fehérjék strukturajan keresztiil) kodold gének
miikddési allapotat jellemzd kifejezés. A gének nem csak az egyedfejlodés soran aktivak. A felnott
élet soran aktivan hozzéjarulnak azokhoz a folyamatokhoz, amelyek altal a szervezet folyamatosan
yjratermeli Onmagat. A gének mikodése (expresszioja) sok tényezotdl fiigg, és kiilsé vagy belso teé-
nyezok hatasara megvaltozhat: fokozddhat, vagy csokkenhet. Ez a plaszticitas egyik alapjelensége.

Hangulati zavar: lasd depresszio.

Homeosztazis: a szervezetnek az a képessége és funkcidja, hogy megdrizze belsd egyensulyat. Ez
szdmtalan ¢€lettani sajatossagra (példaul vércukorszint szlik keretek kozt tartasara) éppugy vonatkoz-
hat, mint pszichikai jelenségekre (példaul érzelmi homeosztazis), bar elsdsorban élettani jelenség-
ként kezelik.

Humanfunkcio: Személyligyi tevékenység, példaul kivalasztas.

Immunitas: ¢élettani valaszok egyiittese, amelyek segitségével a szervezet ellendll, illetve legydzi a
fertézéseket. Ez megvaldsulhat sejtaktivitas szintjén (ez a szerepe a fehérvérsejteknek, és ezen beliil
az ugynevezett T-sejteknek), illetve ellenanyagok termelése révén, amit vegyi immunitasnak is ne-
veznek. A stressz, €s a kortizol negativan hat az immunitasra.

Jogviszony alanyai: Azok a személyek, akik k6zott a jogviszony 1étrejon, példaul kozigazgatési szerv
¢és kormanytisztviseld.

Kiégés: fizikai, emociondlis és mentélis kimeriilés allapota, amely elsdsorban, de nem kizarolag a
segitd foglalkozasuak korében 1ép fel. Segité foglalkozasuaknak altalaban az egészségiigyben, a
szocialis ellatdsban, a kozszolgalatban, és a szolgaltatasok teriiletén dolgozokat tekintik. A kiégést
folyamatként kell felfogni, amelynek sordn egy motivalt (esetleg tilmotivalt) allapotbol az egyén
tobb koztes 1épésen keresztiil eljut a kiégés szindromaig, ami egy sulyos, a depressziohoz rendkiviil
hasonl6, vagy — nézOponttol fiiggden — azzal azonos lelkiallapot.

Kogens szabaly: Kotelezd rendelkezés, amelynek kotelezd ereje nem fiigg a jogviszony alanyainak
akaratatol.

Kognitiv viselkedésterapia: a pszichoterapiaban alkalmazott eljaras, amelynek célja a mentalis zava-
rokban megjelend, diszfunkcionalis (nem célravezetd) viselkedési és érzelmi reakciok kikiiszobolé-
se. Az ¢lethelyzetek kognitiv (tudati), viselkedési, és érzelmi kezelésének moddozatait sajatittatja el
az alanyokkal. A depresszi6 kezelésére fejlesztették ki, de ma mar sok mas zavar esetében is alkal-
mazzak.

Kontroll: a stresszel dsszefiiggésben annak érzetét jeloli, hogy a stressz-tényezot ellendrzésiink alatt
tartjuk, és aktiv cselekvés altal fel tudjuk fiiggeszteni hatéasat, illetve azokat ki tudjuk védeni. A kont-
roll érzete csokkenti, mig ellentéte, a kontroll elvesztése noveli a distressz kialakulasanak veszélyét.

Kormanyzati szolgélati jogviszony: Minisztérium, egyéb kdzponti dllamigazgatasi szervnél, illetve
annak teriileti és helyi szervénél stb. dolgozé kormanytisztviselok vagy kormanyzati ligykezeldk
foglalkoztatasat szabalyozo szolgalati jogviszony.

Kortizol, kortizon: a mellékvesében termelddé hormon, amely szabdlyozza a gluk6z anyagcserét,
ezaltal hozzdjarul a szervezet energiatartalékainak mozgositdsahoz. E hatdsa mellett akut modon
befolyasolja tobb szerv, tobbek kozott az idegrendszer miikodését, hosszu tavon pedig befolyasolja a
szervezet génjeinek a miikodését (pontosabban az tgynevezett génexpressziot, vagyis a gének kife-
jezddését). Ez a plaszticitas jelenségének egyik fontos motorja. A kortizol és kortizon egyetlen vegyi
gyokben kiilonbozik egymastdl, és e szakanyag szempontjabol ekvivalens kifejezésnek tekintheto.
Az aktiv forma a kortizol.
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Kozszolgalati jogviszony: Autoném kozigazgatasi szervnél, példaul helyi dnkormanyzat polgarmes-
tert hivatalaban dolgozd koztisztviselok €s kozszolgalati ligykezelOk foglalkoztatasat szabalyozo
szolgalati jogviszony.

Kronikus stressz: hosszan tartd, vagy gyakran ismétlédo stressz, amely a distressz kialakuldsahoz
vezet.

Major depresszio: lasd depresszio.

Mellékvese: belsd elvalasztast mirigy, amely a vesék kozelében, azok felsé részéhez tapadva he-
lyezkedik el (innen szarmazik elnevezése). Veldallomanya (belsejében talalhatd része) termeli az
adrenalint, mig kéregalloménya (kiils6 burka) termeli a kortizolt.

Mentoring: hosszabb, koriilbeliil egy évig tarto, tervszerii, céliranyos fejlesztési folyamat, amely so-
ran a mentor tapasztalat- és tudasatadassal, szerepmodell nytjtassal, egyéb modszerekkel tamogatja
az uj belépd (mentoralt) beilleszkedését.

Minor depresszio: lasd depresszio.

Noradrenalin: az idegrendszeri kommunikaciot kdzvetité egyik anyag, amelyet csak néhany ideg-
kozpont ,,hasznal”. Kismértékben a mellékvesében is termelddik, igy a vérben is jelen van, mint egy
adrenalinhoz hasonlé hatasi hormon. Amellett, hogy befolyésolja a vérkeringést és anyagcserét, az
agyban fontos szerepet jatszik a félelmi reakciok, €s az agresszivitas szabalyozasaban. Az ,,liss vagy
fuss” reakcioban joval fontosabb szerepet jatszik, mint az adrenalin, amely nem jut at az ugynevezett
vér-agy gaton, tehat — a noradrenalinnal ellentétben, amely az agyban termelddik — a nem tudja koz-
vetleniil befolyéasolni az agymuikodést.

Rendkiviili munkaidd: rendes munkaidon, példaul napi nyolc 6ra feliil ledolgozott munkaidd, kozis-
mertebb nevén, tilmunka, vagy tulora.

Sejtes immunitas: ladsd immunitas.

Stressz érzékenység: vulnerabilitds. A stressz érzékenység hosszabb és kevésbé elterjedt magyar ki-
fejezés, ezért hasznaljuk a szakmai nyelvi kozegben elterjedtebb angol valtozatat.

Stressz hormon: altalaban a kortizol hormon megnevezésére hasznalt kifejezés. Tobbnyire az adrena-
lint is ebbe a kategdriaba soroljak. Tagabb értelemben ide tartozik a kortizon termelését szabalyozo
adrenokortikotrop hormon, illetve tobb mas hormon, amelyekrdl nem esik sz6 a szakanyagban. Meg-
jegyzendd, hogy stressz hatasara sok olyan hormon (példdul nemi hormonok) termelése is megvalto-
zik, amely nem esik a ,,stressz hormon” kategoriaba.

Stressz reakcio: lasd stresszvalasz.

Stressz-tényez6: kornyezeti kihivas, amely lehet kellemes (példaul sportesemény altal kivaltott iz-
galom), semleges (€bredés), vagy artd (betegség), de mindenképpen sziikségessé teszi a szervezet
tartalékainak mozgositasat. Az elsd két esetet az ugynevezett eustressz, a harmadikat, kiilondsen, ha
kronikus stressz alakul ki, az tgynevezett distressz fogalma irja le.

Stresszvalasz: a szervezetnek a stressz-tényezOre adott valasza. Ezek egy része szomatikus, tehat
élettani jellegli, egy része viszont viselkedési, illetve pszichikai. Mindkét valasz kialakuldsaban és
fenntartdsaban fontos szerepet jatszanak a stressz hormonok. A stresszvalasz jellegét meghatarozza,
hogy a stressz akut vagy kronikus, illetve, hogy az eustressz vagy a distressz kategoriajaba esik.

Stressz: egy kiilsd hatasnak (stressz-tényezd) €s a szervezet erre adott valaszanak (stresszvalasz)
egylittes megnevezésére hasznalt kifejezés. Néha az egyik, vagy a masik jelenség megnevezésére
kiilon is hasznaljak.

Szerzddéses jogviszony: Jogilag szabalyozott tarsadalmi viszony, amely a felek altal megkotott szer-
zddéssel jon létre. Ilyen példaul a munkaviszony, megbizési jogviszony. Az ilyen jogviszony tartal-
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mat — f0szabalyként — a felek kozdsen és szabadon allapitjadk meg. Kdgens norma azonban — garan-
cialis okok miatt — korlatozhatja a szerzddési szabadsagot. Példaul jogszabaly irja el6 a minimalbér
Osszegét, amelynél kisebb alapbérben a munkaltaté és munkavallalo nem allapodhat meg.

Uss vagy fuss valasz: némileg metaforikus kifejezés, amely kritikus helyzetben megnyilvanuld két
alternativ viselkedési stresszvalasz megnevezésére szolgal. Ez a koriilményektdl, és a stressz jelle-
gétdl fiiggden lehet agresszid (,,liss”) vagy menekiilés (,,fuss”). Célja, hogy az egyén megsziintessen
egy kozvetlen veszélyt jelentd helyzetet.

Vegyi immunitas: l4sd immunitas.

Zart karrierrendszer: A kozszolgalat egységesen szabalyozott, specidlis foglalkoztatasi rendszere,
amely a teljes szakmai életutat atfogo, kiszamithato, garantalt, érdemeken alapulo eldmenetelt, élet-
palyat nyujt a kozszolgalatban dolgozdok szamara, fiiggetleniil a mindenkori pénziigyi, gazdasagi
helyzettdl, valamint munkaerd-piaci viszonyoktol.
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