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ZSIVKO zsoLT'
Kiégés és a motivacié kapcsolata
Relation between the motivation and the burn out syndrome
Absztrakt

A cikkben réviden azt prébaltam &sszefoglalni, hogy a motivacié egy igen fontos
eszkdz a katonai vezetbk kezében. A kiégés szindréma széles csoportokat fenye-
gethet munkajuk soran és a katonak is érintettek lehetnek. Sziikséges, hogy is-
merjiik a kiégés jeleit és kialakulasanak okat, hogy egyrészt megelbzziik ezt a
jelenséget a megfelelé idében térténté fellépéssel.
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Abstract

In this article, | tried to make a short summarize about the motivation which is an
important tool in the hand of the military commanders. The burn out syndrome can
affect broad groups in the society during their daily work and military personnel
could be effected too. It is necessary to know what are the signs of the burn out
and the cause of it as well. This is important to step up against the burn out in
time and prevent its development.
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A motivacio targykorében végzett révid kutatdsom sordn egy olyan szerintem lényeges
problémakérre leltem, ami bizonyitottan fontos és a katonakat ér6é munkakéri és egyéb
ingerek alapjan veszélyfaktorként Iép fel, amit mind személyes, mind vezet6i szinten érté-
kelni és kezelni kell.

A Magyar Honvédség alloméanya sokrétl elvaras és feldatrendszerben tevékenykedik
nap mint nap. Igy egyarant meg kell felelni a nemzeti, szévetségi, illetve az informacios
tarsadalom kihivasainak. A NATO tagsagbdl eredd, és a nemzetkozi biztonsagot fenyeget6
tényez6k egyarant megkdvetelik, hogy a katonai miveletekre és valsagkezelésekre képes,
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a nemzetkdzi hadszintereken is bevethetd katonakkal és alakulatokkal rendelkezziink.
Nem szeretném mélyégében érinteni, de meg kell emlitenem a kivalasztas fontossagat,
amelynek feladata, hogy a kritériumokat teljesit6 és megfelel6 stressztiré képesseéggel
rendelkezd katonak keruljenek kivalasztasra.

A katonai szolgalat olyan sajatos életforma, amely potenciali stresszhelyzetekkel jar és
ezzel jelent8s testi, lelki terhet r6 a katonai allomany minden tagjara. Ezért is fontos, hogy
megismerjik, hogy a folyamatos stressz kdévetkezményei milyen hatasokat valta-
nak/valthatnak ki az allomany tagjaiban és mindent el kell kévetni, hogy ezen karos hata-
sokat kivédésére felkésziljiink, hiszen hatasaik nagy mértékben alaashatjak a katonai
szervezetek effektiv mikddését.

A kiégési tlinetcsoport kronikus emocionadlis megterhelés nyoman fellépd, fizikai, emo-
cionalis kimerilés allapota egy olyan egyénnél, aki korabban a munkaja irant elkdtelezet-
ten, aktivan dolgozott. llyen esetben jellemz6 a reménytelenség érzése, célvesztettség,
negativ beallitottsag. A kiégés okai lehetnek belsdk, vagy kils6k. Leginkabb veszélyezte-
tett az a réteg, amely naponta emberekkel tartja a kapcsolatot, példaul az tgyfélszolgalato-
sok, a tanarok, az eladok, az Uizletkdték vagy a kdzépvezetdk. It jonnek képbe a katonai
vezetdk is.

A belsd okok nagymértékben a személyiségb6l adodnak, vagyis olyan személyeknél
fordul eld, akik perfekcionistak, de az dnértékelésik viszont csekély, ,A’-tipusu személyi-
ségek és alacsony coping potenciallal rendelkeznek.

Kils6 tényezéként elmondhaté a munkafolyamatban 1évé tulzott stressz, a munkaval
valo elégedetlenség, a rossz munkahelyi légkor (esetleg mobbing - ismétlédé pszichologiai
terror), méltatlan anyagi, erkdlcsi megbecsilés. A kiégés tunetei testi, lelki, szellemi és
kapcsolati szinten egyszerre jelennek meg.

Valdszinileg sokszor hallottuk mar a kdvetkez6 szavakat hasonld képen: ,Hamarosan
elmegyek a cégtél, mert sem a munka, sem a koriléttem levé emberek nem motivalnak."
Ha ilyenek hallunk a kollégaktol, akkor ott mar nagy valdszinliséggel a kiégés allhat a hat-
térben.

Amennyiben a patoldgias allapot kialakult, akkor fontos a folyamat megszintetése,
hogy minél el6bb visszakeruljon az egyén a munka vilagaba. El6fordulhat, hogy a kiégés
olyan elérehaladott foku (tulzott lehangolédas), hogy krizisintervenciét igényel, aminek a
célja aktivizalni a megkuzdési mechanizmusokat és az interperszonalis kapcsolatokat. A
kiégés kezelésében nagy jelentésége van a prevencidnak, melyek célja féleg a felvilagosi-
tas és a kiilénbdzd tréningek (asszertivitas, konfliktuskezelés, onismeret, idéstrukturalas
stb.).

A kiégés hosszu folyamat, amely tébb szakaszra bonthato:

— Idealizacié szakasza: tulzott lelkesedés, fokozott teljesitmény.

— A realizmus féazisa: amikor a lelkesedés alabbhagy, az egyén tisztdban van ké-
pességeivel, kompetenciajaval, tevékenységének lehetéségeivel és korlataival,
valosagos képet alkot Gnmagardél és a munkajarol.
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— A stagnalas vagy kiabrandulas fazisa: amikor a munka mar nem jelent 6romet, a
motivaciok csékkennek, a szakember feladatait rutin szerlien végzi.

— A frusztracié fazisa: A szakember ingerlékeny, feszllt lesz, stressztiirése
csokken.

— Az apétia/fasultsag fazisa ésl/vagy a palya elhagyasa, az illet6 mar a maganélet-
ben sem talal semmi 6romet.

A kiégésnél a megel6zés is olyan, mint sok mas probléma esetében, vagyis sokkal egysze-
ribb és hatékonyabb médszer problémak kezelésére, mint amikor mar kialakultak a prob-
Iémak és azt vissza kellene forditanunk. A megel&zés (prevencid) és a beavatkozas (inter-
vencié) megjelenhet a személy és az intézmény szintjén is. Azonban a megel6zésben a
legnagyobb szerepe az egyén személyiségének van. Az dnismereti fejlédés folyamatanak
véllalasa, a folyamatos onreflexié a prevencio egyik alappillére. Itt jelenik meg viszont a
vezetd kvazi felel6ssége azon a szinten, hogy egyrészt ismerje a beosztottjait és felismerje
a kiégés tineteit. Az is az 6 feladata kellene, hogy legyen, hogy a tiinetek felismerésekor
hatékony intézkedéssekkel segitséget prébaljon nyujtani a beosztottaknak, hogy a folya-
matot még olyan eszkdzokkel forditsa vissza, amelyek a kezdeti stadiumokban hatéko-
nyak. Hiszen belathatd, hogy itt is, mint minden a pszichéhez kapcsolodé elvaltozasnal,
annal kdnnyebb a probléma megszintetése, minél hamarabb avatkozunk be. Minél késébb
torténik meg ez az intervencié (akiknél sziikséges) annal hosszabb és bizonytalanabb
folyamatnak néziink elébe. EImondhatd, hogy a kiégést elésegité hatasok minden embert
érnek élete és munkdja soran. természetesen az adott munkakdr kiemelt mértékben hata-
rozza meg, hogy ezek a hatdsok milyen intenzivek. A személyes védekez6 mechanizmus
mindenkinél mikddik, vagy tudatosan, vagy részben tudatosan, de belathatd, hogy az
adott egyén személyisége déntéen meghatarozd, abban, hogy 6 hogyan kezeli és dolgoz-
za fel az 6t ért ingereket.

A munkahoz valé hozzaéllas valtozasa is szlkséges. Az idealisztikus elképzeléseket,
az irredlis célkitlizéseket fel kell valtsa a realis szemlélet, a sajat korlatok figyelembe véte-
le. Ez a kezdeti szakaszban lehet nagy segitség, hiszen ezzel a szemléletmdd valtassal
kifoghatjuk a szelet a folyamat vitorlajabdl még annak megkezdddése elétt.

A kiégést megel6zésében megfelel§ id6-menedzsment egy kardindlis kérdés, amely
magaban foglalja: a munkaidd és a szabadidd éles elkulonitését, a hataridék betartasat, a
kilénbdzd programok és a napi rutin megtervezését. Ez egy olyan pont, amely jelen hely-
zetben sokszor okoz problémat, hiszen az elébb leirtak a legtébbszdr nehezen valdsithatéok
meg. A munkaidd és a szabadidd kdz6tti hatarvonal meghuzasa sok beosztasban jelenthet
olyan megkerilhetetlen akadalyt, amelyet a hataridék altal diktalt kévetelmények még ne-
hezebbé tesznek. A masik két emlitett technika mar kbnnyebben megvalésithaté az esetek
tébbségében, de azért meg kell jegyeznem, hogy hiaba a gondos tervezés azért a katonai
munkaban sokszor merilnek fel olyan magasabb érdekek, nem tervezhetd feladatok, ame-
lyek képesek hosszabb-révidebb tavon felboritani a kialakitott napirendet és olyan stressz
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szintet vinni az egyén életébe, amely meghatarozé szinten tudja befolyasolni annak tevé-
kenységeét.

Meglatasom szerint ezek a problémak, nem csak a beosztott allomanynal fordulhatnak
eld, sét a vezet6 alldmonynal sokkal tdbbszdr és élesebben kertlnek felszinre. Ezt megért-
ve még inkabb fontos észre venniink, hogy bar a vezetéknek feladatuk lenne az alloma-
nyuk medfigyelése, ilyen szintli nyomon kovetése, de ezt sok esetben az § személyes
leterheltséglik sem teszi lehetéve.

A sziinetek beillesztése a napi munkafolyamat fontos, hiszen ezek soran megprébalha-
tunk kikapcsolni és még ha révid id6re is de nem a munkaval foglalkozni. Ez barmi lehet
ezt egyeéni szinten kell elddntenlink, hogy szamunkra mi a hatasos. Ide lehet sorolni akar
kavé- és cigarettasziineteket is, féleg, ha azt tarsasagban tudjuk eltélteni és kézben valami
semleges, nem a munkahoz kapcsol6dd témara is at tudunk térni. A révid sziinetekbe
esetleg még egy kis friss levegdn végzett séta is hatasos lehet, de a kilonb6z6 relaxacios-
meditacios technikak elsajatitasa és alkalmazasa is hatékony kiégés megel6zésében,
illetve kezelésében. Ezek a technikak el6segiti a stresszes mindennapokban a pihenést, a
.befelé” tekintést, a benséséges elmélyilést. (Pl.: j6ga, autogén tréning, progressziv rela-
xacio, légzégyakorlatok.) Ezen technikakat megprébalhatjuk egyediil is alkalmazni, de
mindenképpen ajanlott legalabb is a kezdetekben egy segité bevonasa, hiszen igy érhe-
tiink el maximalis hatékonysagot a legrévidebb idén beldil.

A munkakori terhelést a szabadidé szamunkra hasznos eltdltésével ellensulyozhatjuk.
Itt is tobb kis praktikaval prébalkozzunk, de alapvetéen elmondhatd, hogy olyan szabadidé
tevékenység valasztasaval Iépilink a legjobb utra, amely a leginkabb ellentétes a minden-
napi munkankkal. llyen lehet, ha Gl6 munka esetén mozgalmas szabadidé tevékenységet
valasztunk, futunk, vagy példaul aerobic gyakorlatokat végzink. Szigoruan ellendrzétt
rutintevékenységek mellett, a kalandos kikapcsolédas, mint példaul a turazas, vadvizi eve-
zés, ejtberny6zés, vagy akar kdzéleti programokon valo részt vétel is a hasznunkra valhat.
Monoton, unalmas, elismerést nélkil6zd munkat kdvetéen, a versenysport lehet egy jo
valasztas. Egyedul végzett munkat kdvetben, torekedjink arra, hogy munka utan éljink
tarsas életet, jatszunk csapatjatékokat. Ha mozgalmas, stresszel teli munkank van, akkor
hatvanyozottan fontos a kikapcsoldodas ezért javasolt, hogy hétvégénken vonuljunk ki a
természetbe, horgasszunk, olvassunk, hagyjunk idét az egyedillétre, a regeneraldédasra.
Természetes ezek csak ajanlasok és ez itt mind egyénfiiggé, de kdnnyen belathatd, hogy
ha sikerll kiszakadnunk a mindennapi taposdomalombdl, akkor az sokat segit a stressz-
szintlink csokkentésében, ami a kiégéshez vezetd Ut egyik fontos indikatora.

Sokan ugy gondolhatjak, hogy a személyisége az egy munkaeszkdz, és ha kudarcot
vallanak, akkor hajlamosak ezt sajat személyiséglik hianyossagainak tulajdonitani, mely
onvadhoz, blintudathoz vezethet. Célszer(i felmérni, mely tényezékért felel az alany, és
melyekért felelések a kortilmények. Hiszen a korilmények, a kiilsé behatasok az egyik
legfontosabb indikald tényezének tekinthetdk.

A munkahelyi nehézségek elviselését segitik a munkahelyen kiviili tamogaté kapcsola-
tok, azonban ezek nem helyettesithetik, csupan kiegészithetik azokat a mechanizmusokat,
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amelyeket az egyén, illetve maga a munkaltato is kell, hogy nyujtson. A megfelel6en funk-
cionald, tamogato csaladi 1égkdr, de a konstruktiv barati kapcsolatok is fontos szerepet
jatszanak ebben a folyamatban és a szabadidds tevékenységekkel kardltve el6segitik a
kikapcsolodast.

A vezet6 szerep mas dimenzidban is megjelenik, hiszen 6 az, aki javithat a munkako-
rilményeken, példaul a technikai feltételek fejlesztésével, ide tartozik a sziikséges munka-
eszk6zok biztositasa. De az olyan alapveté dolgokrél sem szabad elfelejtkezniink, mint a
megfeleld hémérséklet (télen fités, nyaron légkondicionald), kényelmes butorok, konyha,
étkezd kialakitasara. Az elébb emlitett kdrlilmények biztositasanak sziikségességét kuldn
szabalyzok irjak el6 és akar munka- és egészségvédelmi szempontokat is érinthetnek. A
katonara varo feladtok tekintetében azonban belathatd, hogy egészen kiilénb6zé dolgok
lehetnek sziikségesek a harctéren helytalld, mint az irodaban dolgoz6 katona szamara,
illetve, hogy ezeknek a biztositasa bizonyos estekben nehézségeket okozhat. Azonban a
vezet6 kell§ elére latassal, koriltekintd tervezéssel képes lehet arra, hogy akar az elére
nem lathaté nehézségek esetén is biztositsa beosztottjai szamara a megfelel6 munkako-
rilményeket, igy is megdvva 6ket a felesleg stressz-hatasoktol.

A vezetd a munka soran arra kell, hogy térekedjen, hogy lehet6leg ne varjon el hosszu
tavon atlagon fellli teljesitményt a beosztottaktol, ne hajszolj tul 6ket. Mert ez a tulhajszo-
las éppen az ellenkezd hatast érheti el, a faradtsag dekoncentralta teszi az egyént, amely
magaban hordozz a hibazas lehet6ségét és igy akar sikertelenséghez, majd kiégéshez
vezethet. Természetes, hogy ezt az elvet nem mindig lehet kdvetni és néha 100% félé kell
ndvelni a teljesitményt. Megjegyezném, hogy ez mivel a legtobb alakulatnal létszamgondok
vannak s(rln eléfordulhat, ami kritikus tényezévé teszi a human-eréforras kezelés raciona-
lis tervezést, kezelését a vezetdk részére. Ezek a problémak kulon felel6sségeket ronak a
rajuk, hiszen azt is észben kell tartaniuk, hogy fokozott leterheltségl id6szakot kdvetéen
olyan pihenési, regeneralasi lehetéséget biztositsanak beosztottjaiknak, hogy azok a to-
vabbiakban is képesek legyenek a feladataik ellatasara.

Talan itt kellene, hogy megjelenjen az egyik legmarkansabb kiilénbség a civil és a ka-
tonai szektor kozott. Mig a civil szektorban a legtobb helyen a profit és a hatékonysag
mindenek elétt vald, ahol az alkalmazottaknak maximalisan meg kell felelnilik ezeknek az
elvarasoknak, hiszen a piaci verseny szellemében — amelyet mar a globalizacié is erésit —
nem lehet lassitani, ha valami nem huz akkor azt a leggyorsabban lecserélik. A hatékony-
sag a katonai téren is fontos tényez6, ezért itt is arra torekedunk, hogy a legjobb ember-
anyaggal dolgozzunk, azonban itt alapvetéen térekediink egy olyan harcaszati fogalommal
is takart tevékenységre, amit ott az er6k megoévasanak mondanék. Ez a parancsnoki gon-
doskodas egyik eleme, ami kiegésziil a szervezetre jellemz& magas foku kollegialitassal,
amit csak az érezhet at, aki része ennek a rendszernek, vagy valaha is részese volt hason-
16 felépitésli szervezetnek. Ezt a mellékgondolatot annak az alatamasztasara szurtam be,
hogy bar a katonai szolgalat sok estben nehézségekkel teli, de a szervezet alapértékei
olyan motivaciés energiakoktélt jelenthetnek a tagjai szamara, amit kilsé szemléld sok
esetben nem is érthet és ez lehet az egyik legfontosabb tényezd, amely palyan tartja kato-
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nakat beosztastdl, rangtdl fliggetlenll. Azt, hogy a beosztottak megtapasztaljak ezt az
érzést az els6sorban a parancsnoktdl fligg és az 6 vezetési mdédszerei, személyes jellem-
z6i hatarozzak meg ennek a kialakulasat.

A legtdbb estetben a szupervizi6 is hasznos, a kiégési szindromat megel6z6 modszer.
Itt a cél a hivatds személyiség kompetencia fejlesztése, igaz ezt a modszer elsésorban a
szocidlis terlleten dolgozoknal alkalmaztak a kezdeti idékben, azonban napjainkra mar
mas terlleteken is hatékony eszkdzként tekintenek erre a modszerre. Az alapvetd célok,
mint a szakmai kompetencia ndvelése, a kooperacié és a hatékonysag fejlesztése, olyan
tiszta és elérendd célokat jeldlnek meg, amelyeknek a fejlesztése a katonai szervezeteken
bellli hatékony miikddés tamogatasahoz is elengedhetetlen. Eldsegiti az intervencids
lehetéségek tudatositasat, és tamogatja a kapcsolatok és munkakoéri rendszerek hatékony
egyluttmikodését.

Jotékony hatasa van a csapatépité 0sszejoveteleknek is, elényds, ha a vezetd figyel-
met fordit arra, hogy alkalmazottai k6z6tt egylttmiikbédésen alapuld, harmonikus kapcsolat
legyen. Ennek a megitélése fontos lenne és sziikséges hozza a j6 emberismeret és némi
szocidlis érzékenység is. Azonban a napi rutin feladatok mellett és az egyre s(rlibben
jelentkez® extra megterhelések hatasara ez a folyamat sokszor hattérbe szorul.

Altalaban évente talan egy alkalommal keriilhet sor egy nagyobb méretii csapatépits
program lebonyolitasara, mivel a kilonb6zé alegységek leterheltsége elég magas és az
erre fordithato koltségek is behataroljak a lehetéségeket. Ezen felll sajnos ezeknek a prog-
ramoknak lehet egy olyan érzetiik is, hogy tulsagosan fellilr6l szervezettek és egy bizonyos
kotelez6 jelleget is magunkon viselnek. Ha igy inditjak ezeket programokat, akkor biztos,
hogy nem valtjak be a hozzajuk fliz6tt reményeket és nem tamogatjak hatékonyan a csa-
patépitést.

Egyértelmlen pozitiv és erdsitendd tertletként emliteném meg az MH altal biztositott,
rekreacios és regeneracios lehetéségeket. Ezek a lehetéségek, nem csak egyéni, hanem
csaladi, de még akar intézményi (csapat) szinten is jo és kdltséghatékony kikapcsolddasi
és kapcsolat/csapatépitési lehetéségeket biztositanak mindenki szamara. Minden képen
javasolt lenne a jelenlegi szolgaltatasok fejlesztése, de a szinten tartasuk a minimum kove-
telmény.

OSSZEFOGLALAS

Ha csak gyorsan felsoroljuk a kiégés egyszer(i okait, mint példaul: hianyos teljesitménymé-
rés (kontroll), visszajelzés hianya, megerdsités hianya, alacsony jovedelem, extra igénybe-
vétel mellett nagy felel6sség, gyakori krizishelyzet, elégtelen adminisztrativ tamogatas,
adminisztrativ terhek, korlatozott elére jutasi lehet6ségek, hataraink rugalmas kezelése,
akkor rogton meglatjuk, hogy egy olyan problémara tapintottunk ra, amely fokozatan veszé-
lyezteti a katonai vezet6i allomanyt is. A fent emlitett jelenségek szinte mindegyike napi
szinten éri az allomany tagjait, mondhatjuk azt is hogy rendfokozattdl és beosztastol flig-
getlenll. Azonban ezek a hatasok kiemelten jelennek meg a vezetdi allomany szintjén. A
kiégés kovetkezményei igen karosak lehetnek mind személyi, mind szervezeti szinten,
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ezért elkerilhetetlen, hogy foglalkozzunk vele és mivel a megel6zés igen fontos és sokkal
hatékonyabb lehetéségeket rejt magaban, mint a tlinetek kezelése, ezért a jovében szik-
ség lenne a szindréma tlineteinek szlirésére, hogy még idében fel tudjunk Iépni a karos
hatasok kialakulasa ellen. llletve a kiilénb6z6 felkészitések soraba olyan mentéalhigiénias
tréningek, tajékoztatok beépitése is célszerl lenne, amelyek segitenék az allomany haté-
konyabb felkészitését a mindennapok gondjainak a lekiizdéséhez.

Koénnyen belathatjuk, hogy a kivaltd okok egyrészt olyan objektiv okokon alapulnak,
amelyek egyrészt athatjak a katonai lét egészét, masrészt olyan rendszerszintl kévetel-
mények és elbirasok is elésegitik a kialakulasukat, amelyek megkerilhetetlenek. Ezért
hangsulyozom, hogy a megel6zés rendszerének a fejlesztése kell, hogy a fokuszba keril-
jon.

Mivel nem csak a magyar Honvédség, hanem mas fejlettebb orszagokban is probléma
a honvédelembe bevonhatd, motivalhaté allampolgarok szama és ezért sok terlleten vagy
térségben igen komoly létszam problémak alakulhatnak ki, amelyet a katonai munka nehé-
zségei mellett, még a polgari szektor elszivo hatasa is ndvel. Mindezeket figyelembe véve
fontos egy olyan rendszer kialakitasa, amely jobban segiti a katonakat a palyan maradas-
ban és hatékonyan fellép a kiégés hatasainak mérséklésére is.
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