NIVI Magyar Mindség 2026. évi 2. szam
iy Hungarian Quality 2026, issue 2.

Munkahely1 pszichoterror mint szervezeti
mindseégkockazat: a humantdke-veszteség
gazdasagi modellje

Psychological harassment in the workplace
as an organizational quality risk: an
economic model of human capital loss

DR. HABIL. SZOLLOSI ZOLTAN igazsagiigyi orvosszakértd, MD PATH
Kft.

SZUCS-KANDA EMOKE PhD hallgato, Neumann Janos Egyetem
Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyok Doktori Iskola
emoke.kanda@gmail.com

DOI: https://doi.org/10.65513/MaMi.2026.2.30

Abstract

Workplace psychological terror—referred to in the international literature as workplace mobbing or
workplace bullying—has become one of the most significant psychosocial risk factors in organizational
functioning over the past decades. Earlier studies frequently interpreted the phenomenon primarily as
an interpersonal conflict or a human resource management issue. However, a growing body of empirical
evidence indicates that workplace mobbing has substantial economic and organizational consequences.
The effects of psychological harassment include deterioration of mental and somatic health, decreased
productivity, increased employee turnover, and heightened legal and reputational risks, all of which
ultimately contribute to the decline of organizational efficiency.

The aim of this study is to present an integrated economic model that examines the mechanisms of
human capital loss caused by workplace psychological terror. The model conceptualizes the
phenomenon as a sequential chain of effects linking psychosocial risks, health deterioration, operational
productivity losses, and strategic organizational costs. The research applies a multidisciplinary approach
by integrating findings from occupational psychology, health economics, and organizational economics.
Based on international and national empirical studies, workplace bullying can impose a considerable
economic burden on both organizations and national economies; according to Hungarian estimates, the

phenomenon may cause annual economic losses of approximately HUF 220 billion (Garami & Raczi,
2023).

One of the main contributions of the study is the development of an economic model of human capital
loss, which interprets the effects of psychological terror in relation to organizational performance and
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competitiveness. The results highlight that addressing workplace mobbing is not merely an ethical or
legal issue but a strategic management challenge that has a direct impact on organizational quality and
long-term economic sustainability.

Keywords: workplace mobbing, psychological terror, human capital, organizational efficiency,
psychosocial risks, productivity

JEL codes: J24, M12, M14, 110

Absztrakt

A munkahelyi pszichoterror — a nemzetk6zi szakirodalomban workplace mobbing vagy workplace
bullying néven ismert jelenség — az elmult évtizedekben a szervezeti mikddés egyik legjelentdsebb
pszichoszocialis kockazati tényezdjévé valt. A jelenséget a korabbi kutatasok gyakran interperszonalis
konfliktusként vagy HR-problémaként értelmezték, azonban egyre tobb empirikus bizonyiték tamasztja
ala, hogy a munkahelyi mobbing jelentds gazdasagi és szervezeti hatasokkal jar. A pszichoterror
kovetkezményei kozé tartozik a mentalis és szomatikus egészség romlasa, a termelékenység csokkenése,
a fluktuacié novekedése, valamint a jogi és reputacios kockazatok erésddése, amelyek 0sszességében a
szervezeti hatékonysdg romlasadhoz vezetnek.

A tanulmany célja egy integralt gazdasagi modell bemutatasa, amely a munkahelyi pszichoterror altal
kivaltott humantéke-veszteség mechanizmusait elemzi. A modell a pszichoszocialis kockazatok, az
egészségkarosodas, az operativ termelékenységi veszteségek és a stratégiai szervezeti koltségek
egymasra ¢épiild hataslancaként értelmezi a jelenséget. A kutatas multidiszciplinaris megkdzelitést
alkalmaz, 6tvozve a munkapszicholdgiai, egészség-gazdasagtani €s szervezetgazdasagi szakirodalom
eredményeit. A nemzetkozi és hazai empirikus vizsgalatok alapjan megallapithato, hogy a munkahelyi
zaklatas jelentds gazdasagi terhet ro a szervezetekre és a nemzetgazdasagra; magyarorszagi becslések
szerint a jelenség éves szinten mintegy 220 milliard forintos veszteséget okoz a gazdasag szamara
(Garami & Raczi, 2023) .

A tanulmany egyik 6 hozzajarulasa a humantdke-veszteség gazdasagi modelljének kidolgozasa, amely
a pszichoterror hatdsait a szervezeti teljesitmény és versenyképesség Osszefiiggésében értelmezi. Az
eredmények ramutatnak arra, hogy a munkahelyi mobbing kezelése nem csupan etikai vagy jogi kérdés,
hanem stratégiai menedzsmentfeladat, amely kdzvetlen hatassal van a szervezeti mindségre és a
gazdasagi fenntarthatosagra.

Kulcsszavak: munkahelyi mobbing, pszichoterror, humant6ke, szervezeti hatékonysag,
pszichoszocialis kockazatok, termelékenység

JEL-kédok: J24, M12, M14, 110

1. Bevezetés

A modern szervezetek miikddésében az emberi eréforrds mindsége €s stabilitasa kulcsfontossagh
tényez6 a versenyképesség és a fenntarthatd mikodés szempontjabol. A tudasalapi gazdasagban a
szervezeti teljesitmény egyre inkabb a humantéke mindségétol, a munkavallalok mentalis egészségétol,
valamint a szervezeti kultiira mindségétdl fligg. Ebben az 6sszefiiggésben a munkahelyi pszichoszocialis
kockazatok — kiilonosen a munkahelyi pszichoterror (mobbing) — jelentGs szervezeti és gazdasagi
kovetkezményekkel jarhatnak.

A munkahelyi mobbing olyan szisztematikus, ismétl6d6 pszichologiai tamadéasok sorozata, amelyek egy
adott munkavallalo ellen iranyulnak, és hosszabb idén keresztiil fennallva sulyos pszichés és
egészségligyi karosodast okozhatnak. Heinz Leymann klasszikus definicidja szerint a mobbing olyan
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ellenséges kommunikaciés folyamat, amely rendszeresen és tartosan — altalaban legalabb hat honapon
keresztiil — irdnyul egy személy ellen, és célja vagy kovetkezménye az érintett marginalizalasa a
munkahelyi kozosségben (Leymann, 1996). A nemzetkodzi szakirodalom a jelenséget workplace
bullying vagy psychological harassment néven is targyalja, hangstlyozva annak szervezeti és tarsadalmi
jelentdségét.

A korébbi kutatasok elsdsorban a munkahelyi zaklatas pszichologiai és egészségligyi kovetkezményeire
fokuszaltak. Szamos empirikus vizsgalat kimutatta, hogy a tartoés pszichoszocialis stressz jelentdsen
noveli a depresszid, a szorongdsos zavarok és a poszttraumds stressz szindroma kialakulasanak
kockazatéat (Nielsen & Einarsen, 2012). A stresszbiologiai kutatasok arra is ramutatnak, hogy a kronikus
munkahelyi stressz az ugynevezett allosztatikus terhelés novekedéséhez vezet, amely hosszl tdvon a
kardiovaszkularis betegségek ¢és mas kronikus egészségkarosodasok kialakulasaval hozhatod
Osszefiiggésbe (McEwen, 1998).

Az elmult évtizedben egyre nagyobb figyelmet kapott a munkahelyi mobbing gazdasagi hatasainak
vizsgalata is. A pszichoszocialis kockazatok nemcsak egyéni egészségiigyi problémakhoz vezetnek,
hanem jelentds termelékenységi veszteséget és szervezeti koltségeket is generalnak. A munkavallalok
mentalis egészségromlasa gyakran ndveli a betegszabadsagok szamat (absenteeism), csokkenti a
munkavégzés hatékonysagat (presenteeism), valamint fokozza a fluktuaciot és a humantoke
elvesztésének kockdzatat. Nemzetkozi becslések szerint a munkaval 6sszefliggd stressz és mentalis
zavarok évente tobb milliard eur6s gazdasagi veszteséget okoznak az eurdpai gazdasagban (Hassard et
al., 2018).

A jelenség makrogazdasagi jelentdésége Magyarorszagon is egyre inkabb felismerhetd. Empirikus
becslések szerint a munkahelyi zaklatas és a kapcsolodod pszichoszocialis kockazatok évente mintegy
220 milliard forintos gazdasagi terhet jelenthetnek a magyar gazdasag szamara, amely magaban foglalja
a kies6 termelékenységet, az egészségiigyi kiadasokat és a tarsadalombiztositasi koltségeket . Mindez
arra utal, hogy a munkahelyi mobbing nem csupan egyéni vagy szervezeti konfliktus, hanem jelent6s
gazdasagi és tarsadalmi probléma is.

A jelen tanulmany célja annak bemutatasa, hogy a munkahelyi pszichoterror milyen mechanizmusokon
keresztiil vezet humantdke-veszteséghez és szervezeti hatékonysagcsokkenéshez. A kutatas egy
integralt gazdasagi modellt mutat be, amely a pszichoszocidlis kockazatok, az egészségkarosodas, a
termelékenységi veszteségek és a stratégiai szervezeti koltségek egymasra épiilé hataslancaként
értelmezi a jelenséget. A tanulmany multidiszciplinaris megkdzelitést alkalmaz, amely a
munkapszichologia, az egészség-gazdasagtan €s a szervezetgazdasagtan eredményeit integralja.

A tanulmany hozzajarulasa kettds. Egyrészt rendszerezi a munkahelyi mobbing gazdasagi
kovetkezményeivel kapcsolatos kutatasi eredményeket, masrészt egy olyan integralt humantdke-
veszteség modellt javasol, amely segiti a szervezeteket a pszichoszocidlis kockdzatok gazdasagi
hatasainak értelmezésében. Az eredmények ravildgitanak arra, hogy a munkahelyi pszichoterror
kezelése nem csupan etikai és jogi kotelezettség, hanem a szervezeti mindség és a hosszu tava
versenyképesség szempontjabdl is stratégiai jelentdségii feladat.

2. Elméleti hatter €s fogalmi keret
2.1 A munkahelyi mobbing fogalmi kerete

A munkahelyi pszichoterror (mobbing) a szervezeti viselkedéskutatas és a munkapszicholdgia egyik
legkomplexebb jelensége, amely az elmult évtizedekben egyre nagyobb figyelmet kapott mind a
tudomanyos kutatasban, mind a szervezeti gyakorlatban. A fogalom a nemzetkdzi szakirodalomban
leggyakrabban workplace bullying, psychological harassment vagy workplace mobbing elnevezéssel
jelenik meg, és olyan ismétlddd, hosszabb idén keresztiil fennalld pszicholdgiai tdamadasok sorozatat
jelenti, amelyek egy adott munkavallal6 ellen irdnyulnak.
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A jelenség tudomanyos vizsgalata a skandinav kutatasokhoz kothetd. Heinz Leymann
munkapszichologus definicidja szerint a mobbing olyan ellenséges kommunikacios folyamat, amely
rendszeresen €s tartosan — altalaban legalabb hat honapon keresztiil — iranyul egy személy ellen, és
amelynek kovetkeztében az érintett fokozatosan kiszorul a munkahelyi k6z0sségbol (Leymann, 1996).
Leymann kutatasai ramutattak arra, hogy a mobbing nem elszigetelt konfliktus, hanem egy folyamat,
amely soran a pszicholdgiai tdmadasok fokozatosan er6sddnek, és sulyos pszichés, egészségiigyi €s
tarsadalmi kovetkezményekhez vezethetnek.

A kés6bbi kutatasok tovabb finomitottdk a jelenség meghatdrozasat. Einarsen és munkatarsai
hangstlyozzak, hogy a munkahelyi zaklatas olyan ismétl6dd negativ cselekedetek sorozata, amelyek
soran az érintett munkavallalo tartosan alarendelt helyzetbe keriil, és nem képes hatékonyan megvédeni
magat (Einarsen et al., 2011). E megkozelités kiemeli a hatalmi egyensulytalansag szerepét, amely a
mobbing egyik kulcsfontossagu strukturalis jellemzdje.

A hazai szakirodalomban Kaucsek és Simon mar a kilencvenes években felhivtak a figyelmet arra, hogy
a munkahelyi pszichoterror gyakran rejtett formaban jelenik meg, és sok esetben a szervezeti kultira
vagy a vezetési gyakorlat strukturalis problémaibol fakad (Kaucsek & Simon, 1996). A jelenség tehat
nem csupan egyéni konfliktus, hanem szervezeti miikddési zavar, amely a szervezeti kommunikacid, a
vezetési stilus és a munkakornyezet mindségével is Gsszefiigg.

2.2 Konfliktuseszkalacio és szervezeti dinamika

A munkahelyi mobbing megértéséhez fontos a konfliktusok dinamikdjanak vizsgalata is. Glasl
konfliktuseszkalacios modellje szerint a szervezeti konfliktusok tobb egymast kdvetd szakaszon
keresztiil fejlodnek, amelyek sordn a felek kozotti kommunikécioé fokozatosan romlik, és a konfliktus
egyre inkabb személyessé valik (Glasl, 2002).

Glasl modellje kilenc eszkalacios szintet kiilonbdztet meg, amelyek harom {6 szakaszba sorolhatok:

1. Racionalizalt konfliktus — a felek még képesek egyiittmtikodni és kompromisszumot keresni.

2. Polarizacié és ellenséges kommunikacio — a konfliktus személyessé valik, a felek kozotti
bizalom csokken.

3. Destruktiv konfliktus — a konfliktus célja mar nem a probléma megoldéasa, hanem az ellenfél
legydzése vagy kiszoritasa.

A munkahelyi mobbing gyakran a konfliktuseszkalacidé késdi szakaszaiban jelenik meg, amikor a
szervezeti kommunikacié mar erésen torzult, és a konfliktus strukturalis probléméva valik. Ebben a
fazisban a zaklatds kiilonb6zo formai — példaul a tarsas izolacid, a szakmai kompetencia
megkérddjelezése vagy a reputacio romboldsa — fokozatosan alaassak az érintett munkavallalo

s

2.3 A humantOke ¢€s a szervezeti hatékonysag osszefiiggései

A humantdke-elmélet szerint a munkavallalok tudasa, készségei és egészségi allapota a gazdasagi
teljesitmény egyik legfontosabb eréforrasat jelentik. Becker klasszikus megkozelitése alapjan a
humantdke olyan befektetésnek tekinthetd, amely hosszi tdvon ndveli a termelékenységet és a gazdasagi
novekedést.

A szervezeti hatékonysag szempontjabol a humantdke mindsége tobb dimenzidban is meghatarozo:
e amunkavallalok szakmai kompetenciai,
e aszervezeti elkdtelezettség,

e amentalis és fizikai egészség,
e valamint a szervezeti egyiittmiikodés mindsége.
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A munkahelyi mobbing e tényez6k mindegyikére negativ hatassal lehet. A tartos pszichoszocialis stressz
csokkenti a munkavallalok kognitiv teljesitményét, rontja a dontéshozatali képességet, és hosszl tavon
noveli a kiégés és a munkahelyi elidegenedés kockazatat. A termelékenység csokkenése mellett a
szervezetek szamara jelent6s koltséget jelenthet a fluktuacié ndvekedése és a tudastoke elvesztése is.

A nemzetk6zi kutatdsok arra utalnak, hogy a pszichoszocidlis kockazatok kezelése a szervezeti
teljesitmény szempontjabdl is kiemelten fontos. A mentélis egészségbe torténd befektetések gazdasagi
megtériilése jelentds lehet: egyes becslések szerint minden, a depresszié €s szorongas kezelésére
forditott egységnyi befektetés mintegy négyszeres gazdasagi megtériilést eredményez (World Bank,
2016).

3. Kutatasmodszertan

A tanulméany célja a munkahelyi pszichoterror szervezeti €s gazdasagi hatdsmechanizmusainak
feltarasa, valamint egy integralt humantoke-veszteség modell kidolgozasa. A kutatas kvalitativ, elméleti
szintézisre épiild megkozelitést alkalmaz, amely a nemzetkozi és hazai szakirodalom szisztematikus
elemzésén alapul.

3.1 A kutatas jellege és megkozelitése

A tanulmany szisztematikus szakirodalmi elemzésre (systematic literature review) épiil, amelynek célja
a munkahelyi mobbing jelenségével kapcsolatos pszichologiai, gazdasagi és szervezetelméleti kutatdsok
integralt értelmezése. A modszer lehetévé teszi a kiilonbozo tudomanyteriileteken megjelent kutatasi
eredmények Gsszevetését, valamint egy uj, konceptualis modell kialakitasat.

A szakirodalmi elemzés els6sorban harom kutatasi teriilet eredményeire tamaszkodik:

e a munkahelyi zaklatas pszichologiai €s szervezetpszichologiai kutatasai,
e amunkahelyi stressz és egészség-gazdasagtani vizsgalatok,
e valamint a humantdéke és szervezeti hatékonysag kozgazdasagi megkdzelitései.

A multidiszciplinaris megkdzelités indokoltsagat az adja, hogy a munkahelyi pszichoterror egyszerre
jelent pszichologiai, szervezeti és gazdasagi jelenséget, amelynek hatasai tobb szinten — egyéni,
szervezeti és makrogazdasagi szinten — is megjelennek.

3.2 A szakirodalmi keresés ¢€s kivalasztas folyamata

A szakirodalmi attekintés soran a nemzetkozi és hazai tudomanyos adatbazisokban megjelent
publikaciok keriiltek elemzésre. A keresés soran elsGsorban a kdvetkezdé adatbazisokat vettiik
figyelembe:

e Scopus

e Web of Science

e Google Scholar

e EBSCO

e valamint hazai tudomanyos adatbazisok és intézményi publikaciok.

A keresés soran alkalmazott kulcsszavak a kovetkezOk voltak:

e workplace mobbing

o workplace bullying

e psychological harassment
e psychosocial risks
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e human capital loss
e organizational productivity
o workplace stress

A szakirodalmi szlirés soran elsésorban azokat a publikacidkat vettiik figyelembe,

o amelyek a munkahelyi zaklatas szervezeti vagy gazdasagi hatasait vizsgaltak,

o cmpirikus vagy elméleti kutatasi eredményeket tartalmaztak,

e valamint a pszichoszocidlis kockéazatok és a termelékenységi veszteségek kapcsolatat
elemezték.

A kivalasztott szakirodalom magéban foglal klasszikus alapkutatasokat (Leymann, Einarsen), valamint
az elmult évek empirikus és gazdasagi elemzéseit is.

3.3 Elemzési keret

A szakirodalmi forrasok elemzése soran a kutatas harom f6 dimenziora fokuszalt:

1. Pszicholodgiai és egészségiigyi hatasok
A munkahelyi zaklatas mentalis és szomatikus kovetkezményei, kiilonds tekintettel a stressz, a
depresszio és a poszttraumas stressz zavar kialakulasara.

2. Szervezeti hatasok
A termelékenység csokkenése, a fluktudcié novekedése, valamint a szervezeti bizalom és
egylittmiikodés romlasa.

3. Gazdasagi kovetkezmények
A humantoke-veszteség, a betegszabadsagok novekedése, a presenteeism jelensége, valamint
a makrogazdasagi koltségek.

Az elemzés eredményeként egy integralt hatdsmodell keriilt kialakitasra, amely a munkahelyi
pszichoterror kdvetkezményeit egymasra épiilé gazdasagi és szervezeti mechanizmusokként értelmezi.

3.4 A kutatas korlatai

A tanulmany els6sorban szakirodalmi elemzésre épiil, ezért nem tartalmaz sajat empirikus adatgytijtést.
Ennek ellenére a szisztematikus irodalmi attekintés lehetévé teszi a kiilonb6z6 tudomanyteriileteken
megjelent kutatasi eredmények integralasat, valamint egy j konceptualis modell kidolgozasat.

A kutatds korlatjat jelenti tovabba, hogy a munkahelyi mobbing gazdasagi hatasainak mérésére
vonatkozd empirikus adatok orszagonként jelentds eltérést mutathatnak. Ennek ellenére a nemzetkdzi
kutatasok kovetkezetesen ramutatnak arra, hogy a pszichoszocialis kockazatok jelentds gazdasagi terhet
jelentenek a szervezetek és a nemzetgazdasag szamara.

4. A humantOke-veszteség gazdasagi modellje
4.1 A pszichoszocialis kockazatok gazdasagi értelmezése
A modern szervezetek miikodésében a pszichoszocialis kockazatok egyre fontosabb szerepet jatszanak
a szervezeti teljesitmény és a gazdasagi hatékonysag alakulasaban. A munkahelyi pszichoterror nem

csupan egyéni pszichologiai problémat jelent, hanem olyan szervezeti kockazati tényez6, amely jelentds
humantoke-veszteséget idézhet elo.
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A humantdke-elmélet szerint a munkavallalok tudasa, kompetenciai, tapasztalata és egészségi allapota
a gazdasagi teljesitmény egyik legfontosabb erdforrasat jelenti. A szervezetek jelentOs befektetéseket
forditanak a humantdke fejlesztésére — képzésre, tudasmenedzsmentre, valamint a munkavallalok
szakmai fejlédésére. A munkahelyi pszichoterror azonban alaashatja ezeket a befektetéseket, mivel a
tartos pszichoszocidlis stressz csokkenti a munkavallalok teljesitményét, ndveli az egészségkarosodas
kockazatat, és hossz1 tavon a humantoke elvesztéséhez vezethet.

A pszichoterror gazdasagi hatésai tobb egymasra épiild mechanizmuson keresztiil érvényesiilnek. A
folyamat kezdeti szakaszaban a negativ munkahelyi interakciok és a konfliktuseszkalacid pszicholdgiai
stresszt okoznak. A stressz tartos fennallasa mentalis és fizikai egészségkarosodashoz vezethet, amely
kozvetlen hatassal van a munkavallalok teljesitményére és a szervezeti hatékonysagra.

4.2 A humantOke-veszteség hataslanca

A munkahelyi pszichoterror gazdasagi kovetkezményei egy tobbszintii hataslanc mentén értelmezhetok.
A modell négy egymasra €piil6 szintbdl all.

1. Pszichoszocialis kockazatok

A folyamat kiindulopontjat a szervezeti kornyezetben megjelend pszichoszocialis kockazatok jelentik.
Ezek kozé tartozik tobbek kozott

e azellenséges kommunikacio,

e atarsas izolacio,

e aszakmai kompetencia megkérdojelezése,
e valamint a szervezeti tamogatas hianya.

A konfliktuseszkalacio elérehaladtaval ezek a tényezok tartos stresszforrassa valhatnak a munkavallalok
szamara.

2. Egészségkarosodas

A kronikus munkahelyi stressz a mentalis és fizikai egészség romlasahoz vezethet. A kutatasok szerint
a munkahelyi zaklatas noveli tobbek kozott

e adepresszio,
e aszorongésos zavarok,
e valamint a poszttraumas stressz zavar kialakulasanak kockazatat.

A stresszbiologiai kutatasok arra is ramutatnak, hogy a tartds stressz az allosztatikus terhelés
novekedéséhez vezet, amely hosszl tdvon stlyos egészségiigyi kdvetkezményekkel jarhat (McEwen,
1998).

3. Termelékenységi veszteségek

Az egészségromlas kozvetlen hatassal van a munkavallalok teljesitményére. A szervezetek szdmara ez
tobb formaban jelentkezhet:

e absenteeism — a betegszabadsagok szamanak novekedése,

e presenteeism — a csokkent teljesitménnyel végzett munkavégzés,
e fluktuaci6é — a munkavallalok tavozasa és a tudastoke elvesztése.
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Kutatasok szerint a presentecism koltségei sok esetben meghaladhatjak a hianyzasbol ered6
veszteségeket, mivel a munkavallalok csokkent hatékonysaggal végzik feladataikat.

4. Szervezeti és gazdasagi koltségek

A termelékenységi veszteségek hosszabb tdvon jelent0s gazdasagi kovetkezményekhez vezetnek a
szervezetek szamara. A legfontosabb koltségtipusok koz¢é tartoznak:

e atoborzas és betanitas koltségei,

e atudastdke elvesztése,

e aszervezeti reputacio romlasa,

e valamint a jogi és kartéritési koltségek.

4.1 Az integralt humantdke-veszteség modell

A fenti hatasmechanizmusok alapjan a munkahelyi pszichoterror gazdasagi kovetkezményei egy
integralt modell keretében értelmezhetok. A modell a kdvetkezd logikai struktarat koveti:

pszichoszocialis kockdzatok — egészségkarosodas — termelékenységi veszteségek — szervezeti
gazdasagi koltségek

A modell egyik fontos kovetkeztetése, hogy a pszichoszocialis kockazatok kezelése nem csupan
munkahelyi joléti kérdés, hanem stratégiai gazdasagi érdek is. A mentdlis egészségbe torténd
befektetések jelentds gazdasagi megtériiléssel jarhatnak; egyes becslések szerint minden ilyen jellegii
befektetés mintegy négyszeres gazdasagi hasznot eredményezhet (World Bank, 2016).

A munkahelyi pszichoterror gazdasagi hatasainak integralt
humantoke-veszteség modellje

Pszichoszociilis

kockazitok Szervezeti koltségek

 Toborzasi kiadasok
® Tudisvesztés
* Jogi kbltségek
® Reputdcios kockazat

® Ellenséges légkar
® Tarsas izolicié
* Reputicibrombolds

® Depresszio  Hianyzis (Absenteeism)

® Szorongds [IRYPET © Csokkent tel|esitmény
(Presenteeism)

* Fluktudcié

* Poszttraumas stressz

1. abra: A munkahelyi pszichoterror humantoke-veszteséget generalo gazdasagi
hataslanca
Forras: sajat szerkesztés

A modell a pszichoszocialis kockazatoktol induld, egészségkdrosodason és termelékenységi
veszteségeken keresztiil a szervezeti és gazdasagi koltségekig vezetd hatasmechanizmust szemlélteti. A
folyamat ramutat arra, hogy a munkahelyi pszichoterror nem csupan egyéni pszicholdgiai probléma,
hanem olyan szervezeti kockazati tényez0, amely jelentds gazdasagi kovetkezményekkel jar.
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5. A munkahelyi pszichoterror gazdasagi kovetkezményei
szervezeti szinten

A munkahelyi pszichoterror gazdasagi hatasai tobb csatornan keresztiil jelennek meg a szervezetek
miikddésében. A pszichoszocidlis kockazatok kovetkeztében romld mentalis egészség, a szervezeti
bizalom csokkenése és a konfliktusok eszkalacidja kozvetleniil befolyasolja a munkavallalok
teljesitményét €s a szervezeti hatékonysagot. A nemzetkdzi kutatasok kdvetkezetesen ramutatnak arra,
hogy a munkahelyi zaklatas jelentds gazdasagi veszteségeket generdl a szervezetek szamara (Einarsen
et al., 2011; Nielsen & Einarsen, 2012; Magnavita, 2015).

A munkahelyi pszichoterror szervezeti kéltségstruktiraja

Stratégiai veszteségek

Stratégiai o Stratégiai kockézatok

veszteségek ® Reputacios kockazatok

Indirekt koltségek
* Fluktuacio

* Absenteeism

* Presenteeism

Kozvetlen koltségek

7 o Betegszabadsagok e Kivizsgalasi koltségek

® Elégtelen teljesitmény  ® Jogi kéltségek

A kdzvetett és stratégiai veszteségek gyakran tobbszorosen meghaladjak a kozvetlen koltségeket.

2. abra: A munkahelyi pszichoterror szervezeti koltségstrukturaja
Forras: sajat szerkesztés

5.1 Absenteeism — a hianyzasok novekedése

A munkahelyi pszichoterror egyik legkdzvetlenebb gazdasagi kovetkezménye a betegszabadsagok
szamanak novekedése. A tartos pszichologiai stressz jelentdsen ndveli a mentalis és pszichoszomatikus
megbetegedések kockazatat, amelyek hosszabb tavii munkaképtelenséghez vezethetnek (McEwen,
1998; Nielsen & Einarsen, 2012).

Empirikus kutatasok kimutattak, hogy a munkahelyi zaklatasnak kitett munkavallalok korében a
betegszabadsagok id6tartama jelentésen magasabb az atlagosnal. Egyes vizsgalatok szerint a mentalis
egészséggel 0sszefliggd hianyzasok idétartama akar 30-50 nappal is meghaladhatja a szervezeti atlagot
(Magnavita, 2015). A hianyzasok novekedése nemcsak kézvetlen bérkoltséget jelent, hanem tovabbi
szervezeti terheket is general, példaul helyettesitési koltségeket vagy a munkafolyamatok
megszakadasabol ered6 hatékonysagvesztést.

A munkahelyi zaklatdas és a hianyzasok kozotti kapcsolatot szamos longitudinalis kutatas is
megerdsitette, amelyek szerint a zaklatasnak kitett munkavallalok korében szignifikansan magasabb a
tartos betegszabadsag kockazata (Nielsen & Einarsen, 2012).
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5.2 Presenteeism — a csokkent teljesitmény koltségei

A munkahelyi pszichoterror gazdasagi hatasainak jelentés része nem a hianyzasokban, hanem az
ugynevezett presenteeism jelenségében jelenik meg. A presenteeism olyan helyzetet jel6l, amikor a
munkavallalé ugyan jelen van a munkahelyén, de egészségi vagy pszichologiai allapota miatt csokkent
teljesitménnyel végzi munkajat (Cooper & Dewe, 2008).

A kutatasok arra utalnak, hogy a presenteeism koltségei sok esetben meghaladjak a hianyzasokbol ered6
veszteségeket. A kronikus stressz és a munkahelyi zaklatds csokkentheti a koncentraciot, rontja a
dontéshozatali képességet, valamint ndveli a hibazas valdszintiségét (Ganster & Rosen, 2013). A
Workplace Bullying Institute elemzése szerint a munkahelyi zaklatas jelent6s mértékben hozzajarulhat
a csokkent munkateljesitményhez és a szervezeti hatékonysdg romlasahoz (Workplace Bullying
Institute, 2024).

A jelenség kiilonosen a tudasintenziv munkakorokben jelent komoly gazdasagi kockazatot, ahol a
kognitiv teljesitmény cs6kkenése kozvetlen hatassal van a szervezeti outputra.

5.3 Fluktuacio és tudastoke-vesztés

A munkahelyi pszichoterror egyik legsulyosabb szervezeti kdvetkezménye a fluktuacié novekedése. A
tartds konfliktusok és a romld szervezeti légkor gyakran arra 6sztonzik a munkavallalokat, hogy
elhagyjak a szervezetet (Einarsen et al., 2011).

A fluktuacio koltségei tobb tényez6bdl allnak:

o toborzasi és kivalasztasi koltségek,
o betanitasi és képzési raforditasok,
e valamint a tapasztalat és szervezeti tudas elvesztése.

HR-kutatasok szerint egy munkavallalo potlasanak teljes koltsége elérheti az adott munkavallald éves
bérének 50—-150%-at (Allen et al., 2010). A kulcskompetencidkkal rendelkezé munkavallalok tdvozasa
kiillonosen jelentGs veszteséget jelenthet, mivel a szervezeti tudas és tapasztalat elvesztése hosszabb
tavon a szervezet innovacios képességét és versenyképességét is csokkentheti.

5.4 Szervezeti reputécio €s jogi koltségek

A munkahelyi pszichoterror nemcsak bels6 szervezeti koltségeket general, hanem reputacids és jogi
kockazatokat is hordoz. A zaklatasi ligyek nyilvanossagra keriilése negativan befolyasolhatja a szervezet
munkaerdpiaci megitélését, ami kiilondsen a tehetségekért folytatott versenyben jelenthet hatranyt
(Einarsen et al., 2011).

Emellett a munkahelyi zaklatassal kapcsolatos jogvitak jelentés pénziigyi terheket rohatnak a
szervezetekre. A kartéritési igények, a jogi eljardsok koltségei és a reputacios veszteségek hosszabb
tavon jelentds gazdasagi kovetkezményekkel jarhatnak (Szakacs, 2021).

5.5 A szervezeti hatékonysdg romlasa

A fent bemutatott mechanizmusok 6sszességében a szervezeti hatékonysag romlasahoz vezetnek. A
munkahelyi pszichoterror csokkenti a munkavallalok elkGtelezettségét, rontja a szervezeti bizalmat és
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egylittmiikodést, valamint noveli a szervezeti miikodés bizonytalansagat (Einarsen et al., 2011; Nielsen
& Einarsen, 2012).

A humantdke-veszteség gazdasagi modellje alapjan megallapithato, hogy a pszichoszocialis kockazatok
kezelése nem csupan munkahelyi joléti kérdés, hanem a szervezeti teljesitmény és a hossza tavu
versenyképesség szempontjabdl is stratégiai jelentdségu feladat.

6. Makrogazdasagi hatasok ¢s nemzetgazdasagi koltsége

A munkahelyi pszichoterror gazdasagi kdvetkezményei nem korlatozodnak a szervezeti szintre. A
pszichoszocialis kock4zatok hatdsai makrogazdasdgi szinten is jelentkeznek, mivel a munkavallalok
mentalis és fizikai egészségi allapota kozvetlen hatdssal van a munkaerdpiaci aktivitisra, a
termelékenységre ¢és az egészségiigyi kiaddsok alakuldsara. A nemzetk6zi kutatasok szerint a
munkahelyi stressz és a pszichoszocidlis kockéazatok jelent0s gazdasagi terhet jelentenek mind a
szervezetek, mind az allami ellatérendszerek szamara (Hassard et al., 2018; OECD, 2019).

A munkahelyi pszichoszocialis kockazatok makrogazdasagi hatasai

Gazdasagi hatas Példa

kiesé termelékenység GDP csokkenés

egészséglgyi koltségek mentalis betegségek kezelése
tarsadalombiztositasi kiadasok tappenz, rokkantsag
munkaeropiaci hatas korai munkaeropiaci kilépes

3. abra: A munkahelyi pszichoszocialis kockdzatok makrogazdasagi hatdsai
Forrés: sajat szerkesztés

6.1 A pszichoszocialis kockazatok gazdasagi jelentésége

Az Bur6pai Munkahelyi Biztonsagi és Egészségvédelmi Ugynokség (EU-OSHA) vizsgalatai szerint a
munkavallalok jelentds része talalkozik pszichoszocialis kockazatokkal a munkahelyén, amelyek kozé
tartozik a tulzott munkaterhelés, a munkahelyi bizonytalansag és a zaklatas kiilonb6z6 formai. Ezek a
kockazatok a munkahelyi stressz egyik legfontosabb forrasat jelentik, amely az eurdpai gazdasagban
évente jelentds termelékenységi veszteséget okoz (EU-OSHA, 2014).

A pszichoszocialis kockazatok gazdasagi jelentésége kiillondsen a mentalis egészségi problémak
novekvo eléfordulasdval magyarazhatdo. Az OECD elemzése szerint a mentalis betegségek jelentds
hatassal vannak a munkaerOpiaci részvételre és a termelékenységre, és szamos orszagban a
munkaképtelenség egyik vezetd okat jelentik (OECD, 2019).

6.2 A mentalis egészség €s a gazdasagi teljesitmeny kapcsolata
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A mentalis egészség romlasa kozvetlen hatassal van a gazdasagi teljesitményre, mivel csokkenti a
munkavallalok termelékenységét és noveli a munkaerdpiacrdl vald kiesés kockazatat. A kronikus stressz
¢s a pszicholdgiai megterhelés hosszabb tavon a munkaképesség csokkenéséhez, valamint a korai
munkaerdpiaci kilépéshez vezethet (Ganster & Rosen, 2013).

A mentalis zavarok gazdasagi kovetkezményei kiilondsen az egészségiigyi és tarsadalombiztositési
rendszerekben jelennek meg. A munkaképtelenség, a rokkantsagi ellatasok és az egészségiigyi kezelések
koltségei jelentds terhet jelentenek az allami koltségvetés szamara. A mentalis egészségbe torténd
befektetések gazdasagi megtériilése ugyanakkor jelentds lehet: a kutatdsok szerint minden, a depresszid
¢és szorongas kezelésére forditott egységnyi befektetés mintegy négyszeres gazdasagi megtériilést
eredményezhet (World Bank, 2016).

A pszichoszocialis kockazatok el6fordulasa Eurépaban

Mutaté Erték Forrés
Munkaval 6sszefliggo stressz, szorongas vagy depresszio 27% EU-OSHA (2022)
Munkavallalok, akik munkahelyi kedvezétlen szocialis 12.5% Eurofound EWCTS

viselkedést tapasztaltak
Munkahelyi zaklatas / er6szak EU-4tlag 5-20% EU-OSHA

Munkavallalok, akiknél sulyos idonyomas jelentkezik >40% EU-OSHA

4. abra: A pszichoszocialis kockazatok eléfordulasa Eurdpaban
Forras: sajat szerkesztés

6.3 A munkahelyi zaklatas gazdasagi koltségei

A munkahelyi pszichoterror a pszichoszocialis kockazatok egyik legstlyosabb formaja, amely jelentds
gazdasagi kovetkezményekkel jarhat. A zaklatas kdvetkeztében kialakuldo mentalis egészségkarosodas
noveli a betegszabadsagok szamat, csokkenti a termelékenységet és noveli a munkaerdpiacrél valod
kiesés kockazatat (Magnavita, 2015).

A munkahelyi zaklatas gazdasagi hatasait vizsgalo kutatasok ramutatnak arra, hogy a jelenség koltségei
jelentés mértékben hozzajarulhatnak a munkahelyi stresszbdl eredd gazdasagi veszteségekhez. A
Workplace Bullying Institute elemzése szerint a munkahelyi zaklatas jelentds termelékenységi
veszteséget és szervezeti koltséget general, amely hosszabb tavon a gazdasagi teljesitmény romlasahoz
vezethet (Workplace Bullying Institute, 2024).

6.4 A munkahelyi pszichoterror gazdasagi hatasai Magyarorszagon

A hazai kutatasok szerint a munkahelyi zaklatas gazdasagi hatasai Magyarorszagon is jelentdsek.
Garami Maria és Réczi Zsofia vizsgalatai arra utalnak, hogy a munkahelyi pszichoterror kdvetkeztében
kialakulo termelékenységi veszteségek, egészségiigyi kiadasok és tarsadalombiztositdsi kdoltségek
egyiittesen évente mintegy 220 milliard forintos gazdasagi veszteséget eredményezhetnek (Garami &
Raczi, 2023) .
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A munkahelyi pszichoterror gazdasagi hatasai szervezeti szinten

Gazdasagi hatas Tipikus kévetkezmény Becsiilt kdltség

Absenteeism betegszabadsag novekedése 30-50 nap tébblet

Presenteeism csokkent munkateljesitmény a teljes veszteség akar 70-75%-a
Fluktuacio munkavallalok tavozasa éves bér 50-150%-a

Toborzasi kdltség Uj munkavallalo felvétele jelentds HR-raforditas
Forrasok:

Magnavita (2015); Allen et al. (2010); Workplace Bullying Institute (2024)

5. abra: A munkahelyi pszichoterror gazdasagi hatdsai szervezeti szinten
Forras: sajat szerkesztés Magnavita (2015), Allen et al. (2010), WBI (2024) alapjan

Ez az 6sszeg magaban foglalja a kies6 termelékenységet, a betegszabadsagok koltségeit, valamint az
egészségligyi ellatorendszer terheit. A mentalis betegségek a fiatalabb korosztilyok korében a
rokkantsagi ellatasok egyik vezetd okanak szamitanak, ami hosszabb tavon jelent6s gazdasagi kihivast
jelent a tarsadalom szamara (Kozponti Statisztikai Hivatal, n.d.).

6.5 A gazdasagi megel6zés jelentdsége

A fenti eredmények ramutatnak arra, hogy a pszichoszocialis kockazatok kezelése nemcsak szervezeti,
hanem makrogazdasagi szinten is kiemelt jelentdségli. A munkahelyi pszichoterror megel6zése
hozzajarulhat a munkaerdpiaci részvétel novekedéséhez, a termelékenység javuldsdhoz ¢és az
egészségligyi kiadasok csokkenéséhez.

A gazdasagi megkdzelités szempontjabol a mentalis egészségbe és a munkahelyi jollétbe torténd
befektetések hosszu tavon jelentds tarsadalmi megtériilést eredményezhetnek. A szervezetek és a
szakpolitikai dontéshozok szamara ezért kiemelten fontos a pszichoszocialis kockazatok felismerése €s
a megel6z6 intézkedések alkalmazasa.

7. Kovetkeztetések és vezeto1 implikaciok

A tanulmany célja annak bemutatasa volt, hogy a munkahelyi pszichoterror milyen mechanizmusokon
keresztiil vezet a huméntdke értékének csokkenéséhez és a szervezeti hatékonysag romldsdhoz. A
szakirodalmi elemzés alapjan megéallapithatd, hogy a munkahelyi mobbing nem csupan interperszonalis
konfliktus vagy munkaiigyi probléma, hanem komplex szervezeti és gazdasagi jelenség, amely jelentds
hatéassal van a szervezeti teljesitményre és a gazdasagi fenntarthatosagra.

A kutatas egyik f6 eredménye egy integralt humantoke-veszteség modell bemutatasa, amely a
pszichoszocialis kockazatok, az egészségkarosodas, a termelékenységi veszteségek és a szervezeti
gazdasagi koltségek egymasra épiil6 hataslancaként értelmezi a jelenséget. A modell ravilagit arra, hogy
a munkahelyi pszichoterror kdvetkezményei nem kizarolag egyéni szinten jelentkeznek, hanem a
szervezeti mikodés egészét érintik. A pszichoszocialis kockazatok hosszabb tavon a humantdke
leértékelddéséhez, a szervezeti bizalom romlasahoz és a versenyképesség csokkenéséhez vezethetnek.
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A szervezeti koltségstruktura elemzése azt mutatja, hogy a munkahelyi zaklatds gazdasagi
kovetkezményei tobb szinten jelennek meg. A kozvetlen koltségek — példaul a betegszabadsagok, a
csokkent teljesitmény vagy a jogi eljarasok koltségei — mellett jelentOs indirekt €s stratégiai veszteségek
1s keletkeznek. Ezek kozé tartozik a fluktuacido novekedése, a szervezeti tudas elvesztése, valamint a
reputacié romlasa. A kutatdsok alapjan a kdzvetett és stratégiai veszteségek gyakran tobbszordsen
meghaladjdk a kozvetlen koltségeket.

A tanulmany eredményei arra is ramutatnak, hogy a munkahelyi pszichoterror kezelése nem csupan
etikai vagy jogi kotelezettség, hanem a szervezeti mindség és a hosszu tava gazdasagi teljesitmény
szempontjabdl is stratégiai jelentdségii menedzsmentfeladat. A pszichoszocidlis kockdzatok felismerése
¢s kezelése hozzajarulhat a szervezeti miikodés stabilitasahoz, a munkavallaloi jollét novekedéséhez és
a termelékenység javulasahoz.

A vezetdi gyakorlat szamara a kutatas tobb fontos tanulsagot is megfogalmaz. A szervezeteknek célszerti
olyan preventiv mechanizmusokat kialakitaniuk, amelyek lehet6vé teszik a pszichoszocialis kockazatok
korai felismerését és kezelését. Ide tartozhatnak a konfliktuskezelési rendszerek fejlesztése, a vezetdi
kompetenciak erdsitése, valamint a tdmogatd szervezeti kultira kialakitasa. A munkahelyi jollét és a
mentalis egészség tamogatdsa nemcsak a munkavallalok életmindségét javithatja, hanem a szervezeti
teljesitmény szempontjabol is jelentds gazdasagi megtériilést eredményezhet.

A kutatas korlatjat jelenti, hogy els6sorban szakirodalmi elemzésre épiil, ezért nem tartalmaz sajat
empirikus adatgytijtést. A jovobeli kutatdsok szamara fontos irdny lehet a munkahelyi pszichoterror
gazdasagi hatasainak empirikus vizsgalata, kiilondsen szervezeti vagy agazati szinten. Tovabbi kutatasi
lehetdséget jelenthet a pszichoszocialis kockazatok és a szervezeti versenyképesség kapcsolatanak
kvantitativ elemzése, valamint a megel6zd szervezeti beavatkozasok gazdasagi hatékonysaganak
vizsgalata.

Osszességében megallapithat, hogy a munkahelyi pszichoterror nem csupan egyéni vagy szervezeti
konfliktus, hanem jelentds gazdasagi és tarsadalmi kihivas. A jelenség kezelése a szervezetek, a
szakpolitikai dontéshozok ¢s a kutatok kozos felelossége, mivel a pszichoszocidlis kockazatok
csokkentése hozzajarulhat a fenntarthatd szervezeti miikodéshez és a gazdasagi versenyképesség
erdsitéséhez.
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