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Elosz6

A rendészeti szervezeti kultura tobbszemponti megkozelitése cimi tanulmany-
kotet cimében is hangsulyozza, ami a munka két szerkeszt6jének, Farkas Johan-
nanak és Horvath Jozsefnek a rendészeti igazgatashoz fiiz6d6 szakmai kotédése-
ibdl is adodik: a tanulmanyok kiilon-kiilon, de egyiittes hatasukban is elsésorban
a rendvédelemben dolgozo kozszolgak figyelmét kelthetik fel. Ok alkotjak a szer-
z0k altal megcélzott kozonség bazisat. Abbol pedig, hogy a gyljtemény a Nem-
zeti Kozszolgalati Egyetem gondozasaban jelenik meg, a témakor elméleti igény
targyalasa remélhetd; olyan forras, amelybdl az allamtudomanyok (és benne
arendészettudomany) miveldi, a rendvédelem gyakorlati szakemberei, valamint
a rendészeti felsdoktatas tanarai és hallgatoi egyarant merithetnek.

Molnar Rita 4 szervezetikultira-kutatdsok nemzetkozi aspektusai cimi mun-
kajaban a kdvetkez6 meghatarozast olvashatjuk:

A szervezeti kulturat olyan rendszerbe szervez6dott normak, értékek, szabalyok, elja-
rasok, szimbolumok, hiedelmek alkotjak, amelyek mélyen beagyazodnak a szervezet
tagjainak kollektiv tudataba, és igy befolyasoljak azok kognitiv és affektiv viselkedését,
valamint indirekt médon a teljesitményiiket is.”

A fogalom gondos elemzését kdvetden a szerz6é érdekes megallapitast tesz:
a szervezeti kultara jelenségének kelet-eurdpai empirikus kutatasait kevesli,
¢és a kutatasi metodikak szigorubb elméleti igényességét siirgeti. A rendorség
tanulmanyozojanak errdl rogton két dolog jut eszébe. Egyrészt az a bizonytalan-
sag, amely a szervezeti kultara hatasainak értékelésénél tapasztalhato. Vajon azok
egyértelmiien pozitivak, vagy a tulzo jelenlétiik aggodalomra is okot adhat? Hogy
csak néhany lehetdséget emlitsek: a massziv szervezeti kultiira segiti a hivatas-
rend megerdsddését, tudatositja a szolgalat tarsadalmi rendeltetését, megkdnnyiti
a szakmai jartassag megszerzését, ndveli a bels6 dsszetartozast és a veszélyval-
lalas elszantsagat. Ugyanakkor diszfunkcionalis kovetkezmény lehet az elitista
szemlélet kialakulasa, a bels6 rendnek a tarsadalmi rendeltetés elé helyezése,
a parancsnak a mindenkire érvényes kozjogi eldirasokat leronto hatasa.
Masrészt a szervezeti kultara gyakori kiséréje a bizalmi elv mindenek f61é
helyezése, az elzarkozas a ,,klubhoz” nem tartozoktol, valamint a titkossag, ami
gyakran nem jogi eldiras, nem is szakmai kovetelmény, hanem sokkal inkabb
a szervezet hibas mikodésének elleplezésére alkalmas eszkdz. Minthogy



ez a torzulas az egykori autoriter rendszerek renddrségeit inkabb sujtja, ne cso-
dalkozzunk az empirikus kutatasok feltiin6 hianyan éppen ebben a régioban.
Az elméleti igényesség és a probléma sokszinii abrazolasa jellemzi Berde
Csaba A4 szervezeti kultiira koncepcioi uj megvilagitasban cimmel kozolt 6ssze-
foglalo tanulmanyat. Az altala bemutatott modellek soraban magam valtozatlanul
Hofstede megkozelitését tartom a legattraktivabbnak, ami érzékelteti, hogyan
,valhat a kultura a szervezet dnszabalyozo erejévé...” Ugyanakkor a modellek
tovabbgondolasra késztetnek. A rendészetet altalaban, de akar annak legmarkan-
sabb formajat, a rendérséget sem lehet egyetlen szisztémaval jellemezni. Hofstede
fogalmaival élve a kozbiztonsagot a lakossaggal kooperalni kész csalad tipusa
kulttra szolgalhatja a leghatékonyabban (lasd a korzeti megbizott intézményét);
a tomeges jogsértésekkel szemben a piramis szigoraval miikodé karhatalom
az eredményes; a bliniigyi szolgalat pedig akkor sikeres, ha jol olajozott gépezet
modjara teljesiti feladatait.
vonatkozdsai cimii munkaja klasszikusokat idéz: Karvasy Agostont és Rédey
Miklést. Karvasy szerint ,,a rendérhivatalnok: ismerje alaposan a szabalyokat,
jozan itéloképességgel és gyors talalékonysaggal rendelkezzen, legyen buzgd
és meg nem vesztegethetd, komoly, szelid, emberséges és mérsékelt.” Rédey
Miklésrol a kovetkezdket tudjuk meg.

A rendészet fogalmabol adodoan a szerzd szerint a rendészetnek nem a megtortént tények-
kel, hanem a bekovetkezend6 veszélyekkel szemben kell tevékenykednie, mig a megtortént
tényekkel (rend6ri kozremitkodéssel) az igazsagszolgaltatasnak van dolga.”

Ez utdbbi megallapitas legalabb annyira a rendérség kettds természetének
(a kozbiztonsag védelme €s a biintetd igazsagszolgaltatas el6készitése) zsenia-
lis 6sszefoglalasa, mint a rendérallami modell felettébb aggalyos megalapozasa.
Ha ugyanis a hatdsagi er6szak egy altalanos felhatalmazas alapjan jovébeni,
elére nem prognosztizalhato veszélyek ellen is bevethetd, akkor a veszélyforra-
sok —hazug és ordas eszmék hatasara — akarkiben felismerhetdek, és a veszély-
elharitashoz minden eszkdz megengedett. A 20. szazad diktatirai szolgalnak
olyan tapasztalatokkal (és ezekkel Rédey még nem szamolhatott), amelyeket
a rendészettudomany mai képviseldinek érdemes figyelembe venni.

A kotetben A4 rendészeti szervezeti kultura cimmel kozli gondolatait Kovacs
Gabor. Noha nem lehet vitatni, mégsem az a megallapitas a dolgozat legfontosabb
mondata, amelyben a szerz6 jelzi, hogy az eurdpai kontinensen a rendészeti



szervezetek szervezeti kialakulasanak fobb alapjait a honvédelmi, katonai szer-
vezetek szervezeti kulturai adtak. Sokkal 1ényegesebb a kovetkezo fejtegetés,
amely az eltér6 kulturavariansok és a rendészeti intézmények kapcsolatat abra-
zolja: ,,A magyar rendvédelmi szervezetek, a soksziniiségiik miatt, tisztan egyik
csoportba sem sorolhatdk be [...]. A rendészet szakmai kultiraja egyediilallo,
az sajatos jellege miatt mas szervezetekre nem jellemz6.” Ennek igazolasara
idézi Deak Jozsef cikkét:

»A Beliigyminisztérium iranyitasa alatt miitkd6 rendészeti szervek koziil a rend6rség
¢és a biintetés-végrehajtas, tovabba a Bevandorlasi és Menekiiltiigyi Hivatal mindennapi
munkadja, a polgarokkal, tigyfelekkel torténé kozvetlen érintkezés is gyakran feltételezi,
s6t egyre inkabb megkoveteli az interkulturalis ismereteket, toleranciat, empatiat.”

Kovacs Gabor a szervezeti kulttra veszélyeire is felhivja a figyelmet:

,,Valosagos a veszélye annak, hogy a szervezetnek tulajdonitott, de az egyes személyekhez
kothet6 jogellenesen elkovetett jogsértések egy része devians erészaknak mindsithetd.
Ezekre a tulkapasokra hajlamos szolgalati személyek csak az alapos, gondos felvételi
kovetelményrendszerrel, a kdvetkezetes kiképzéssel és felkészitéssel sziirhetok ki. A jol
mitk6dé kulturaval rendelkezd szervezetekben az ilyen devianciak hamar kideriilnek.
A kevésbé jo szervezeti kultiraval rendelkezé szervezetekben ez az erészakos magatar-
tas még példaul is szolgalhat; ott nem kell tartani attol, hogy az elkovet6t felel6sségre
vonjak, mert a bels6 szolidaritas, a kozosségi tudat megvédi a térvényesség ellen vétdket.
Ez a jelenség egy id6 utan az egész szervezetet devianssa teheti.”

Bolgar Juditnak a szervezeti kultararol irt tanulmanya az altalanos tanokat szeren-
csésen Osszekapesolja a rendvédelemmel szemben tamasztott specialis igényekkel:

A szervezeti kultara elemeinek megismerése, az alapvetd beilleszkedési folyamatokban
valo részvétel, a szervezeti szocializaciéo mar az oktatasi intézményekben elkezdédik.
A fegyelemre, a rendre, a kételezettségek teljesitésére, a tanulasra, az alland6 ismeretszer-
zésre valo szoktatas, tovabba ezek igényének felkeltése alapvet6 és meghatarozo a rend6ri
palya soran. A kivalasztas minésége, szelekcios fejlettsége, az oktatas, a képzés formai
¢és tartalmi elemeinek kiforrottsagatol, gazdagsagatol, megfeleldségétdl fiigg a jovo rend-
Orségének human alapja. Mindehhez érzékelni kell a jov6 kihivasait. Kiérlelt, de valtoza-
sokra is alkalmas szervezeti kultirara van sziikség. Ennek hianyaban dominanssa valik
a spontaneitas, a vagylagossag, az értékek felpuhulasa, veszélybe keriilhet a tarsadalmi
elvarasoknak megfelel$ szervezeti kulttra kialakitasa, fenntartasa, megujitasa.”

A veszély nagy! Minél zartabb egy szakmai k6zosség, annal nagyobb a késztetés,
hogy az oda belépdk személyiségének a lerombolasaval kezd6djék a befogadas.
Az ilyen bels6 kultira gyengiti, és nem erdsiti az emberi kvalitasokat.



Horvath Jozsef a rendészeti vezetd szerepérdl szol a szervezeti kultura alaki-
tasaban. Az altala felvetett probléma akar ugy is megfogalmazhato, hogy miként
valhat az ,,eszménybdl balvany”. (Varga Zs. Andras a joguralom dogmatikajarol
irt konyvének cimét idéztiik.)

A szervezeti kultura részbeni arnyoldala megjelenik Alvesson munkajaban, aki metafo-
raiban rogziti, hogy a kultara jelenthet ,,nem rendet”, amit a szervezeten beliili fragmentalt
és ellentmond6 kultarak léte jellemez. A kultara lehet szemellenzd, ami gatolja a tagokat
az alternativakban valé gondolkodasban, tovabba a kultura jelenthet elzarkozast a vilag-
tol, ahol a hagyomanyok és egyéb személytelen erék elzarjak a kultura tagjait a tarsas
valosagtol.”

Ez az intelem az el6z6ekben idézett Bolgar Judit altal felvetett veszélyek elkertilé-
sére figyelmeztet. (Az nem baj, ha a szerz6i kollektiva tagjai valasztott témajukat
azonos szellemiséggel kozelitik.)

Borbély Zsuzsanna a specifikus stresszorok és a szervezeti kultura kapcso-
latait diagnosztizalja. Egy vizsgalat eredményeire tamaszkodva megallapitja,
hogy a rend6ri munkat jellemz6 fobb nehézségek a kovetkezok:

,[...] anem egyenletes munkaterhelés [...], a munkafeltételek koziil a munkavégzés folya-
matanak kevéssé befolyasolhato volta; az atszervezések kovetkeztében a munkaban térténd
valtozasok; a gyors technologiai valtozasokkal torténd 1épéstartas; az id6kényszer alatt
végzett munka; a dontéseket megalapozo szabalyok bonyolultsaga, a dontési helyzetek
mindig uj és 0j volta (nincs két teljesen egyforma intézkedés); valamint a munkafeladatbol
ered6 masokkal (allampolgarokkal) valo gyakori konfliktusok.”

A terjedelmében és tartalmaban kiemelkedd tanulmany a kovetkezokkel zarodik:

A stressz életiink szerves része, am a munkahelyi stressz olyan specifikus elemeket is
tartalmaz, amelyek mind az egyénre, mind a szervezet egészére hatassal vannak. A renddri
munka vilagszinten is kiemelten magas stressz-szinttel jellemezhet6 foglalkozas, amely
kiilonosen a fiatal, palyakezdd személyekre van negativ hatassal (sokkal inkabb, mint
aziddsebbekre). Mindezek okan rendkiviil fontos az egészség-magatartasi szokasok tanul-
manyozasa, illetve nyomon kovetése. A rend6ri allomany korében az egészség-magatartasi
szokasok és a munkahelyi stressz kapcsolatat illetéen hazankban még nem sziilettek alapos,
minden részletre kiterjedd elemzések. Kutatasomban a migracids feladatellatas soran
megtapasztalt stresszterhelés és egyes egészség-magatartasi mutatok (alkoholfogyasztas,
dohanyzas, testedzés, egészségorientacio) kapcsolatanak vizsgalata allt a kozéppontban,
kifejezetten a tiszthelyettesi tanulmanyaik folyaman a migracios helyzet kezelésébe bevont
allomanyt illetéen. Az eredményeket tekintve elmondhatd, hogy a munkahelyi stressz
magasabb szintje fokozottabb alkoholfogyasztassal jart egyiitt, valamint a dohanyzas
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motivacids bazisa esetében is novekedés volt tapasztalhatd a mintaban, ugyanakkor a tes-
tedzés védofaktorhatasa nem jelentkezett.”

Erdekes lenne azt megvizsgalni, hogy a rendészeti szakmak tarsadalmi megbe-
csiiltségének novelése és a szakmai tudasnak a hierarchiaban elfoglalt helytol
mind fiiggetlenebb tisztelete milyen mértékben javithat ezen a komor helyzet-
értékelésen.

Tegyey Andrea Cecilia attekinti az eltérd szakteriileteket a szervezeti kulti-
raban. A renddrség esetében megkiilonbozteti a biiniigyi és a kozrendvédelmi
szakiranyokat, valamint harmadik kategoriaként néhany funkcionalis teriiletet
(Gazdasagi Igazgatosag, Hivatal, Humanigazgatasi Szolgalat, Ellen6rzési Szol-
galat). Erdemes a kutatasi eredményeinek 6sszefoglalojat hosszabban is idézni:

Jelen fejezet elsédleges célkitlizése az volt, hogy egy, a megszokottdl eltérd szemléleti
keretben is vizsgalat targyava tegye a rendorség szervezetét. Szerettem volna ramutatni
arend6ri munka sokszintiségére a pszicholdgia fel6l nézvén is, illetve egy konkrét vizsgalat
adataival alatamasztani azt, hogy az eltérd szakteriileteket pszichologiai szempontbol
nem lehet »egy kalap ala venni«; értékelésiikkor figyelembe kell venni azok specialis
jellegzetességeit is.”

Bizony ez igy van! A rendérkddés nem homogén, hanem kiilonb6z6 szakmak
foglalata. Kiilongsen fontos a biiniildozés és a kozrendvédelem elvalasztasa
mindségi jegyek alapjan. A rendészetelmélet egyetemi szinti miivelése, a ren-
dészettudomanyi doktori iskola miikodése kozelebb vihet minket e szakmak
arculatanak jobb megismeréséhez, kiilondsen akkor, ha ezt a rendvédelem gya-
korlata is igényelni fogja.

Az elészo , keretes szerkezetének” megvalositasahoz segitett Milus Gabor mun-
kaja, amely a Komarom-Esztergom Megyei Rendor-fokapitanysag allomanyanak
human fejlesztéseirdl ad szamot. Errdl az olvaso a kdvetkezoket tudhatja meg:

,Fokapitanysagunk vezetéjének szervezésében és jelenlétével a szakmai szempontbol
kiemeltebb, illetve a nagyobb odafigyelést, esetleges korrekciokat igényld feladatok ella-
tasat kovetéen kotetlen jellegili, de mégis szakmai tartalommal atszott beszélgetést kez-
deményeziink az érintett munkatarsakkal. Alapvetd a nyiltsag és az 6szinteség, valamint
az esetleges kétségek és fenntartasok megfogalmazasa. Jelentés Gsszekovacsolo hatasa is
van ezeknek a beszélgetéseknek az eltérd szolgalati helyen és szolgalati agaknal dolgozok
és egyéb, a folyamatban érintett szervezetek, hatosagok munkatarsai szempontjabol is.
Az értékrendek kialakulasa viszont nem kizardlagosan munkahelyi feladat. Fontosnak
tartom a szolgalati id6n kivili k6z6s programokra, csapatépitésekre forditott id6 meny-
nyiségét és gyakorisagat is. A k6zosségek jellemformald szerepe hangsulyos, a kozosség
tagjaira barmely koriilmények kozott lehet szamitani.”



A most méltatott kutatas a kdtet elsé tanulmanyanak felvetésére reflektal. Talan
mégis elindulhatnak azok az empirikus kutatasok, amelyeket mindeddig joggal
hianyoltunk az egykori szovjet blokk orszagaiban, igy hazankban is. S6t még
abban is reménykedhetiink, hogy az eredményeket sem kell titokban tartani!

Hauser Arnold magyar szarmazasu, vilaghirli miivészettorténész irta vala-
hol, hogy a kultira nem mas, mint az emberi sziikségletek lehetd legbonyolul-
tabb kielégitése. Ezen ne keseregjiink, erre legyiink biiszkék! A rendészetben
a bonyolultsagot az jelenti, hogy a kdzigazgatasnak ez az agazata is ala van vetve
az alkotmanyossag alapkdvetelményeinek: a jog uralmanak, a hatalmi agak
megosztasanak és az emberi méltosag sérthetetlenségének. A rendérkddés huma-
nizalasa a szolgalatot mindségében magasabbra emelte, nehezebben megtanul-
hatova és kockazatosabba tette, de cserébe hatékonysagat erdsitette, és erkolesi
rangjaban a legnemesebb hivatasok soraba helyezte. Ez a kotet a rendvédelem
szervezeti kulturajanak azokat az erényeit tarja fel, amelyek segitik, és nem
akadalyozzak a felemelkedést.

Budapest, 2018. szeptember 5.

Prof. Dr. Finszter Géza



Ajanlas

Tisztelt Olvaso!

A 21. szazadi modern szervezetek igazi és megkeriilhetetlen tartalék energiainak
nagy része a munkatarsakban rejlik. A renddrség mint szervezet nem maradhat
le a civil szervezetek altal egyre inkabb miivelt folyamattol: a szervezeti kultra
korébe tartozo és 6sszegyjtott ismeretek hasznositasardl. A renddérség elismert-
ségét, elfogadottsagat novelheti a benne dolgozok igényeinek minél teljesebb
kord kielégitése, a tarsadalmi megmérettetést jelentd folyamatok, eredmények
pozitiv befolyasolasa.

Elérkezett az id6, amikor a jov0, a célok, feladatok tervezése és végrehajtasa
egyre jobban igényli a renddrség személyi allomanyanak ismeretét, a szervezet
belsd és megvalosuld értékeinek tudatos felmérését, a munkatarsak képességei-
nek kibontakoztatasat. A renddérség szerveire egyre tobb és bonyolultabb kihivas
var. Tevékenységiinket kisérd jogaink érvényesitése és kotelezettségeink mara-
déktalan teljesitése szamtalan szempont egyiittes és egyidejii figyelembevételét
teszi sziikségessé.

Szervezetiink kultirdjanak ismerete 6nmagunk és miikodésiink ismerete.
Hatékonyan iranyitani, vezetni és befolyasolni csak azt tudjuk, amit valdsaga-
ban, folyamataiban, az azt alakitd tényezok szerteagazo rendszerében ismeriink.
A konyv tartalma segit eligazodni a szervezeti kulttra altalanos kérdéseiben,
és bepillantast enged annak egyes renddri vonatkozasaiba is.

E tanulmanykdtetben neves kutatok, tudosok, szakemberek adnak szamot
nemzetkozi 6sszefiiggésekrol, hazai kutatasi eredményekrol, kovetkeztetésekrol,
tapasztalatokrol, az ezekkel kapcsolatos gondolatokrol. A kdtet uttord jellegl;
kisérlet és Iépcsofok a tovabbi vizsgalatokhoz. Vezetdként vallom, hogy a tapasz-
talt iranyitd6 nem mondhat le egyetlen olyan informacié megismerésérdl sem,
amely dontését megalapozotta, idotallova teheti. Kiils6 és belsd viszonyaink
feltarasa olyan 10j és végigjarhato utakat nyithat meg, amelyek ismerete mind-
annyiunk hasznara lehet.

A szerzéknek, szerkesztoknek, a kutatasban részt vallaloknak koszonom
a munkajukat, és arra biztatom 6ket, hogy a tovabbiakban is legyenek részesei
szervezetiink jobba tételének.



Tisztelt Olvasé! Jo szivvel és szakmai meggy6zddéssel ajanlom figyelmébe
e tanulmanykatetet. Ajanlom vezetdtarsaimnak, a leend6 vezetoknek, és biztatom
valamennyi munkatarsamat, tovabba a rend6ri munka irant érdeklédéket, hogy
meritsenek ismereteket a szerzok gondolataibol.

Papp Karoly r. altdbornagy
Belligyminisztérium

Kozbiztonsagi Féigazgatosag
féigazgatod



Koszonetnyilvanitas

E konyv az ,,Egy megyei rendér-fokapitanysag szervezeti kultirajanak vizsga-
lata” 2016/131-RTK Ludovika kutatocsoport projektjén beliil jott 1étre, amelynek
tagjai voltak:

— Dr. Farkas Johanna egyetemi docens, Nemzeti Kozszolgalati Egyetem
Rendészettudomanyi Kar, Kriminalpszichologia Tanszék, a kutatdcsoport
vezetdje;

— Dr. Horvath Jozsef ny. r. vezérérnagy, a kutatas mentora;

— Borbély Zsuzsanna tanacsadd szakpszichologus, a Kérmendi Rendészeti
Szakgimnazium képviseletében; doktorandusz, Rendészettudomanyi
Doktori Iskola;

— Tegyey Andrea Cecilia tanacsado szakpszichologus, Zala Megyei Rendor-
fokapitanysag; doktorandusz, Rendészettudomanyi Doktori Iskola;

— Tozsér Erzsébet tanacsadd szakpszichologus, Komarom-Esztergom
Megyei Rendér-fokapitanysag; doktorandusz, Rendészettudomanyi Dok-
tori Iskola.

A Komarom-Esztergom Megyei Rend6r-fékapitanysagon zajlo szervezetikultara-
kutatast csak Ggy tudtuk elvégezni, hogy maximalis timogatast és segitséget
kaptunk, amelyet halasan koszoniink. A kutatdcsoport tagjai ezaton mondanak
koszonetet:

— Papp Karoly r. altdbornagy urnak,

— Dr. Bak Sandor r. ezredes Urnak,

— Farkas Gabor r. dandartabornok, fékapitany tirnak,

— Milus Gabor 1. ezredes, fékapitany-helyettes urnak,

— Dr. Sipos Gyula r. vezérérnagy, fokapitany urnak,

— Hollosi Gabor r. ezredes, igazgato urnak,

— Finszter Géza professzor urnak,

— Padanyi Jozsef mk. dandartabornok, professzor urnak

— Patyi Andras professzor urnak,
nem utolsésorban pedig a Komarom-Esztergom Megyei Rendér-fokapitanysag
vezetdi és végrehajtoi allomanyanak.
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1. A szervezetikultira-kutatasok
nemzetkozi aspektusai

Bevezetés

A kozelmultban a kiilonbdz6 megkozelitések alapjan a szervezeti kulttira fogal-
mara sziiletett definiciok jelentds szama, valamint a szervezetikultra-tipusok
¢és szubkulturatipusok folyamatosan béviilé kore egyarant azt mutatja, hogy
a szervezeti kultira napjaink egyik széleskoriien kutatott témaja. Népszeriisége
Osszefiiggésben van azzal a globalis jelenséggel, hogy mind a kutatdkat, mind
a szervezetfejlesztési és humaneréforras-szakembereket egyre inkabb foglal-
koztatja a szervezeti keretek k6zott mutatott emberi viselkedés, illetve az arra
hat6 tényezok mélyebb megértése, ezen keresztiil pedig tehetségmenedzsment-
gyakorlataik eredményességének fejlesztése.

A szervezeti kulturat olyan rendszerbe szervezddott normak, értékek, sza-
balyok, eljarasok, szimbolumok, hiedelmek alkotjak, amelyek mélyen beagya-
zodnak a szervezet tagjainak kollektiv tudataba, ¢és igy befolyasoljak azok kog-
nitiv és affektiv viselkedését, valamint indirekt médon a teljesitményiiket is.
A szervezeti kultira hatasa a szervezet valamennyi kiilsé (példaul kifelé torténd
szervezeti kommunikacio, kapcsolatmenedzsment és tarsadalmi szerepvallalas)
és bels6 (példaul munkatarsak kivalasztasa, integracioja, vezetési kultuara, telje-
sitmény- és motivacidomenedzsment, szervezeti tanulds és innovacios képesség,
utanpotlas-nevelés, etikus miikddés, folyamatok és rendszerek fejlesztése, poli-
tika és kontrol) miikodési (funkcionalis €s strukturalis) és stratégiai teriiletén
érzékelhetd. Ezért a nemzetkdzi szervezetikultiira-kutatas eredményei alaku-
lasanak figyelemmel kisérése egyarant fontos lehet a tudomanyos érdeklddés,
a gyakorlati szakemberek és a vezeték szamara is.!

A fejezet célja, hogy az elmult 10 év szervezetikultura-kutatasok nemzetkozi
szakirodalmarol kritikus és részletes attekintést adjon. A témaban relevans angol
nyelvii empirikus kutatasok értékelése eloszor bibliometrikus modszerrel, majd

' Padanyi, J.: The significance of Civil-military Cooperation in Missions and Mission Prepara-

tion in Crisis Aerials. In Ujhazi L. — Kalo J. — Petruska F. (szerk.): Budapest Report On Christian
Persecution. Budapest, Hattér, 2019.
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tartalomelemzéssel torténik. A fejezet az attekintett szakirodalom értékeinek
Osszegzésével zarul.

1.1. Modszerek

A szervezetikultira-kutatasok aktualis nemzetkozi trendjeinek feltérképe-
zése elektronikus irodalomkereséssel tortént a Web of Science adatbazisaban.
A vizsgalatba kizardlag a 20082017 kozott referalt folyodiratokban publikalt,
angol nyelven elérhetd, lektoralt szakcikkek keriiltek be a kovetkezd kulcssza-
vakra torténd sziirésekkel: organizational, organisational, culture, research.
Bevalasztasi kritérium volt, hogy a cikk iizleti gazdasagtan, pszichologia vagy
tarsadalomtudomanyok teriiletéhez kapcsolodjon, illetve kizard kritérium volt
a nem empirikus jellegli kutatas vagy masodlagos adatforrasok hasznalatara
épiil6 adatgyiijtés.

A bevalasztasi és kizarasi kritériumok alapjan az elektronikus keresés soran
azonositott tanulmanyok szama 2313 volt; az absztraktok relevanciaalapu atvizsga-
lasa utan 74 cikk keriilt a bevalasztott kutatasi publikaciok kozé tovabbi elemzésre.

A szakcikkek bibliometrikus elemzése és tartalomelemzése a kutatasok volu-
menének, a foldrajzi és a szerzOkre vonatkozd sajatossagainak, fokuszanak,
a kiilonb6z6 modszertani megkozelitések alkalmazasanak, a mintak osszetéte-
Iének, a kutatasok kontextusanak, valamint az elméleti megalapozottsag meglé-
tének vizsgalatara iranyult. Megtortént a leggyakrabban megjelend témaknak,
illetve a nemzetkozi téren folyo szervezetikultura-kutatas jelenlegi trendjeinek,
problémainak és hianyossagainak azonositasa is.

1.2. Eredmények
1.2.1. Bibliometrikus elemzés

Az attekintésbe bevont 74 kutatas 31%-a (23 cikk) 2008-2012 ko6zott, mig
69%-a a vizsgalt id6szak masodik felében, 2013-2017 kozott jelent meg, ami
meggy6zOen mutatja a téma iranti érdeklédés novekedését. Az empirikus
szervezetikultira-kutatasok a vizsgalt cikkek megjelenési feliilete szempontja-
bol inkabb valtozatosnak mondhatok; a 74 kutatas 66 kiillonboz6 elektronikus
folyoiratbol kertiilt ki.
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Az elemzett publikaciok tobb mint egyharmada harom szerzé egylittmiko-
désének az eredménye (26 cikk), 21 cikk kétszerzds, 13 cikk egyszerzds, illetve
10 cikk négy szerzd nevével jegyzett. A négynél tobb szerzos cikkek aranya
5% alatti a vizsgalt cikkallomanyban. A szervezetikultura-kutatas magas szint
nemzetkdzi aktivitasat jelzi, hogy a publikaciok 6sszesen 196 kiilonboz6 kutatd
nevével jelzettek, akik 38 orszagban, 113 kiilonb6z6 egyetem és kutatasi intézet
tagjai. Mig a tudomanyos intézményeket illetéen kiemelkedéen magas az eurdpai
unios (jellemzdéen az egyesiilt kiralysagbeli és spanyolorszagi) és az amerikai
kutatok aranya a mintaban, addig a vizsgalt cikkek vonatkozasaban a kutatasi
teriileten nincs dominans, meghatarozo publikald. Az elmult tiz évben Daniel
Jiménez-Jiménez négy relevans, empirikus cikkel? gazdagitotta a szervezeti
kutatasok szakirodalmat, harom publikacié® pedig Julia C. Naranjo-Valencia
¢és Raquel Sanz-Valle miive; a szerzék 98%-a egy cikkhez kothetd.

Az elemzett publikaciokban leggyakrabban hasznalt kutatasi megkdzelités
a kvantitativ modszer volt (84%); a kvalitativ (9%) és a vegyes (7%) szemlélet-
mod alkalmazasa ritkan fordult elé. Kvalitativ és a vegyes modszertanra épiilé
kutatasokat inkabb a 2010—2014-es idészakban publikaltak; ezen id6szak el6tt
és utan —kiilondsen a 2014-es és a 2016-o0s években — a kvantitativ adatgyijtéssel
késziil6 cikkek jelentek meg joval nagyobb szamban (70 darab), tovabba a vizs-
galt publikaciok 100%-a kvantitativ alapu volt. A kvantitativ modszertanti cikkek
adatgyjtése kivétel nélkiil kérdéives megkérdezéssel késziilt, mig a kvalitativ
megkozelitésii publikaciok leginkabb félig strukturalt interjukbol és esettanul-
manyokbol nyert adatokat hasznaltak egy cikk kivételével, amely a fokuszcsoport
modszerét alkalmazta.* A vegyes mdodszertana kutatasok leginkabb az interjus
adatfelvételt kombinaltak a kérdéives modszerrel. Ezt a kettés megkozelitést

2 R.Sanz-Valle—J. C. Naranjo-Valencia—D. Jimenez-Jimenez — L. Perez-Caballero: Linking Orga-

nizational Learning with Technical Innovation and Organizational Culture. Journal of Knowledge
Management, 15.(2011), 6. 997-1015.; J. A. Gimenez-Espin — D. Jimenez-Jimenez — M. Martinez-
Costa: Organizational Culture for Total Quality Management. Total Quality Management, 24. (2013),
6. 678-692.; J. C. Naranjo-Valencia — D. Jimenez-Jimenez — R. Sanz-Valle: Studying the Links
Between Organizational Culture, Innovation, and Performance in Spanish Companies. Revista
Latinoamericana de Psicologia, 48. (2016). 1. 30—41.; J. C. Naranjo-Valencia et al. (2017) i. m.

*  R.Sanz-Valleetal. (2011) i. m.; J. C. Naranjo-Valencia et al. (2016) i. m.; J. C. Naranjo-Valencia
etal. (2017) i. m.

4 B. Stevens etal.: The Influence of Context on Pain Practices in the NICU: Perceptions of Health
Care Professionals. Qualitative Health Research, 21. (2011), 6. 757-770.
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egészitette ki Auernhammer és Hall® a fokuszcsoport modszerével, mig Bliesner,
Liedtke és Rohn inkabb terepmunkaval kombinalta a kérdbives adatgyijtést.®

A kutatasi mintak elemszamat tekintve a vizsgalt kvantitativ kutatasok széles
skalan mozogtak. A kvalitativ kutatasok atlagosan 1-40 fét vontak be az adat-
gyiijtésbe, igy Stevens és kutatotarsai’ 16 fokuszcsoportjaban szereplé 147 6
kifejezetten nagyszamua mintanak mondhatod. A vegyes kutatasok koziil Kattman
munkdja® kisszamu (10), kevésbé reprezentativ mintan alapult, mikozben a tobbi
hasonld modszertana empirikus kutatas 133-214 f6s mintara tamaszkodott.
Hasonloan a kvantitativ megkdzelitést hasznalo kutatasoknak csak kisebb része
(10 publikacid) késziilt 100 6 alatti elemszamu minta bevonasaval, a cikkek
tobbsége 100-500 kérd6ivbol nyert adatokat elemzett, mig 6 kutatas késziilt
kifejezetten nagy létszamu adatforrasra timaszkodva (1000-3300 f6). A min-
tak Osszetételét tekintve a vizsgalt publikaciokrol megallapithatd, hogy tobb
mint 50%-uk egy-egy szervezeten beliil tobb résztvevotdl is adatot gyiijtott, de
hasonléan magas az egyéni, kiillonb6z6, de ugyanabba az dgazatba tartozo szer-
vezetek alanyaitol gyiijtott adatokra épiilo cikk. A kvalitativ vagy vegyes kutatasi
megkozelitést alkalmazo publikaciok igen kis szama (3) fokuszalt az egyéni
nézdépont vizsgalatara, a kvantitativ kutatasok esetében 9 ilyen jellegii cikk volt,
mig 32 olyan, amely ugyanazon szervezeten beliil gyiijtott adatot nagyobb szamui
mintabol.

A kutatott szervezetek agazati hovatartozasat vizsgalva kiemelkedik a gyartd
szektor magasabb aranya (kozel 20%), mig tobb publikacid is az épitdiparban,
idegenforgalomban, szolgaltatasi, biztositasi, egészségiigyi és oktatasi kor-
nyezetben tevékenykedd szervezetek alanyait célozta. Kiemelkedének mond-
hat6 a versenyszférara fokuszalo kutatasok aranya; az allami tulajdonban 1év6
¢és a nonprofit szervezetek kutatasa alig éri el a 8%-ot a vizsgalt publikaciok
kozott.

A kontextus vonatkozasdban nagy valtozatossagot mutatnak az attekintett
publikaciok: a 74 cikk tobb mint 35 orszag kontextusabdl merit; a cikkek kozel
5-5%-a fokuszalt Iranra, Kinara, Torokorszagra, Tajvanra és Németorszagra,

5 J. Auernhammer — H. Hall: Organizational Culture in Knowledge Creation, Creativity and

Innovation: Towards the Freiraum Model. Journal of Information Science, 40. (2014), 2. 154-166.
¢ A.Bliesner — C. Liedtke — H. Rohn: Resource Efficiency and Culture — Workplace Training for
Small and Medium-sized Enterprises. Science of the Total Environment, 481. (2012). 645-648.

7 Stevens et al.: (2011) i. m.

8 B. R. Kattman: In today’s Global Environment Organizational Culture Dominates National
Culture! Benchmarking: An International Journal, 21. (2014), 4. 651-656.
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mig kdzel 10-10%-uk gyiijtott adatot Indiabol, Spanyolorszagbol és az Egyesiilt
Allamokbél. Egyértelmiien preferaltnak tiiné foldrajzi kontextus nem mutat-
kozik, viszont jelentésnek modhatd az eurdpai orszagok magas aranya (40%).
A publikaciok legnagyobb része hazai fokuszu volt, kozel 15%-a legalabb két
kiilonboz6 foldrajzi kontextusban vizsgalddott, mig csupan alig 5%-uk kutatott
globalis kornyezetben.

1.2.2. Tartalomelemzés

Az attekintett tanulmanyokban az alabbi témak jelentek meg leggyakrabban:
a cikkek 12%-a iranyult a szervezeti kulttira és a szervezeti teljesitmény egyiit-
tes vizsgalatara; 9%-a kutatta a kapcsolatot a szervezeti kultira ¢és a vezetés
mindsége kozott; mig 8-8%-a elemezte a szervezeti kultura hatasat a tudasme-
nedzsmentre, a tanuld szervezet kialakitasara, tovabba a kiilonb6z6 folyamatok
és rendszerek® implementacidjanak sikerére. A tanulmanyoknak 5%-a vizsgalta
a szervezeti kultara, illetve a dolgozdi motivacio és viselkedés, valamint az inno-
vaciomenedzsment 0sszefiiggéseit. A cikkek tovabbi kdzel 40%-a kiilonb6z6
szervezeti jelenségeket vizsgalt a kultura hatasa alatt egy-két cikk erejéig. A pub-
likaciok kozott két olyan cikk volt, amely a rendészeti szervezeti kultira kontex-
tusaban a transzformacids vezetés é¢s a munkavallaloi elkdtelezddés kapcsolatat
kutatta,'® valamint a rendészeti szervezeti kultura hatasat a tanulo szervezet kiala-
kitasara.!! A nagyobb érdeklddést kapott témak foldrajzi kontextustol és kutatasi

® T. Schmiedel —J. Vom Brocke — J. Recker: Development and Validation of an Instrument to
Measure Organizational Cultures’ Support of Business Process Management. /nformation and
Management, 51. (2014). 43-56.; R. Rahimi — E. Gunlu: Implementing Customer Relationship
Management in Hotel Industry from Organizational Culture Perspective: Case of a Chain Hotel in
the UK. International Journal of Contemporary Hospitality Management, 28. (2016), 1. 89-112.; C.
Annamalai— T. Ramayah: Does the Organizational Culture Act as a Moderator in Indian Enterprise
Resource Planning (ERP) Projects? Journal of Manufacturing Technology, 24. (2013), 4. 555-584.;
Y. Wei — S. Samiee — R. P. Lee: The Influence of Organic Organizational Cultures, Market Res-
ponsiveness, and Product Strategy on Firm Performance in an Emerging Market. Journal of the
Academy of Marketing Science, 42. (2014). 49-70.

1 H. S. Shim — Y. Jo — L. T. Hoover: Police Transformational Leadership and Organizational
Commitment: Mediating Role of Organizational Culture. Policing: An International Journal of
Police Strategies and Management, 38. (2015), 4. 754-774.

" C. Filstad — P. Gottschalk: Becoming a learning organization: The Espoused Values of Police
Managers from two Norwegian Districts. The Learning Organization, 18. (2011), 6. 486-500.
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mddszertantol tobbnyire fiiggetlenek voltak, tehat a szervezeti kulttira kapcsolata
a teljesitménnyel, tudasmenedzsmenttel és rendszer-implementaciokkal globa-
lisan kutatott t¢émaknak nevezhetdk. Ez aldl kivételek a vezetés és a szervezeti
kultara kapcsolatanak vizsgalatara iranyulo cikkek, mert ezek a kérdések tobb-
ségében angolszasz kutatokat foglalkoztattak az elmult évtizedben.

1.3. Nemzetkozi rendészetikultura-kutatasok jellemzoi

Az elébbiekben attekintett nemzetkozi irodalom sulypontjaitdl némileg eltér-
nek a rendészetikultira-kutatasok nemzetkozi sajatossagai. Hangsulyos a kiilsé
kornyezeti tényezdok belsd valtozasokat siirgetd hatasainak vizsgalata, illetve
annak kutatasa, hogy ez milyen médon alakitja a rendészeti szervezeti kultra
érzékelését. Szintén kdzponti téma a szervezeti hatékonysag akadalyainak azo-
nositasa, a rendészeti szervek mas kormanyzati szervekkel és a kdzosséggel
vald egyiittmiikodésének tanulmanyozasa, valamint a vezetdi stilus hatdsanak
feltarasa a munkavallaloi elkotelezodésre €s motivaciora.

1.4. Ertékelés

Az attekintés elsédleges célja az volt, hogy részletesen feltérképezziik a szerve-
zeti kultira nemzetk6zi, empirikus irodalmat az elmult tiz év vonatkozasaban,
¢és hogy beazonosithatoak legyenek azok a dimenziok, amelyekre nagyobb kuta-
toi figyelem Gsszpontosult, tovabba azok is, amelyek kevésbé kutatott teriiletnek
mutatkoztak.

A vizsgalatba bevont cikkek tobb mint fele rendelkezett kell6 elméleti hat-
térrel, de csak a publikaciok 15%-a hivatkozott kettd vagy tobb koncepciora.
A legtdbb hivatkozas (25%) a Quinn- és Rohrbaugh- (1981) féle versengd6 értékek
modelljére tortént; néhany publikacio hasznalta csak az olyan elméleteket és kon-
cepciokat, mint a teljes korti minéségmenedzsment, a human ¢€s tarsas toke,
a szervezeti tanulas, a célallitas, a kulturalis intelligencia, a racscsoport (grid-
group) és a leadership. Ugyanakkor a kutatasi modszerek leirasa némely pub-
likacié esetében hianyos volt; ez megnehezitené a kutatas megismétlését. Par
esetben a minta kivalasztasanak kritériumai és a mintavétel leirasa hianyzott,
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vagy nem volt kelléen részletes.'> Mig néhany tanulmany eredményeit limitalta
a kiils6 érvényesség szintje — azaz a kutatasi eredmények kiterjesztése a kuta-
tasi kontextuson kiviilre —, valamint a minta kevésbé reprezentativ természe-
te,”* addig a kvalitativ kutatasoknal néhany esetben hianyos volt a tajékoztatas
a kutato részvételérdl az adatgy{ijtésben.* A kutatasi eredmények leirasat illetden
valamennyi vizsgalt publikacio kell§ részletességet mutatott; az eredmények
magyarazata atfogé6 modon tortént a legtobb esetben, viszont a kutatas korlatai,
implikaciok és tovabbi kutatasi irdnyok javaslata néhany cikknél kifejezetten
hianyos vagy felszines volt."s

A szervezeti kultura globalis kutatasi sokszinliségének ellenére az elérhetd
empirikus szakirodalom még limitalt, és néhany centralis téma koré 6sszpon-
tosul: szervezeti teljesitmény, vezetés, tudasmenedzsment és rendszerek imp-
lementacidjanak sikere. A vizsgalt cikkek alapjan elmondhatd, hogy az elmult
évtizedben a szervezeti kultira vonatkozasaban leggyakrabban kutatott dimenzi-
okat inkabb kvantitativ modszerrel kozelitették meg, vagyis a kapcsolodas meny-
nyiségi vizsgalatan volt a hangsuly. Alig tortént probalkozas ezeken a teriileteken
a relaciok okainak mélyebb, mindségi jellegli megértésére,'® ahogy kiilonféle
és valtozatos kutatasi stratégidk alkalmazasara sem. A nagyszamu kvantitativ

12 Példaul H. D. Fard — A. A. Rostamy — H. Taghiloo: How Types of Organisational Cultures Con-
tribute in Shaping Learning Organisations. Singapore Management Review, 31. (2009), 1. 49-61;
C. B. Espinoza — G. B. Cunningham: Observers’ Reporting of Sexual Harassment: The influence of
Harassment Type, Organizational Culture, and Political Orientation. Public Organization Review,
10. (2010). 323-337.; C. Vele: Organizational Culture and Strategy. How Does it Work? AnEmpirical
Research. Annals of the University of Oradea, Economic Science Series, 22. (2013), 1. 1690-1696.;
J. A. Gimenez-Espin et al. (2013) i. m.

1 Mint példaul S. J. Hogan — L. V. Coote: Organizational Culture, Innovation, and Performance:
A Test of Schein’s Model. Journal of Business Research, 67.(2014), 8. 1609-1621.; V. C. Gu et al.:
The Effects of Organizational Culture and Environmental Pressures on IT Project Performance:
A moderation perspective. International Journal of Project Management, 32. (2014), 7. 1170-1181.
4 Mint példaul Stevens et al.: (2011) i. m.; F. Foscarini: Understanding Functions: an Organiza-
tional Culture Perspective. Records Management Journal, 22. (2012), 1. 20-36.

5 C. Huang — K. Lo — C. Wu: Ethical Climate and Whistle-blowing: an Empirical Study of
Taiwan’s Construction Industry. Pakistan Journal of Statistics, 29. (2013), 5. 681-696.; E.
Mujeeb — M. Ahmad: Impact of Organizational Culture on Performance Management. Practices
in Pakistan. International Management Review, 7. (2011), 2. 52-57.; S. Cromie — F. Bott: Just Cultu-
re’s “Line in the Sand” is a Shifting one; an Empirical Investigation of Culpability Determination.
Safety Science, 86. (2016). 258-272.

16 Kattman (2014) i. m.; Auernhammer—Hall (2014) i. m.
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vizsgalat ellenére a centralis témak kutatasanak némelyike nem zarult altala-
nosithato eredményekkel.”

Az elemzett cikkek allomanyaban némely teriilet vizsgalata kifejezetten
alulreprezentalt, azaz 1-5% ko6zotti: munkavallaloi elkdtelez6dés, motivacio,
munkavallaloi viselkedés, etika. Az attekintésbe bevont cikkek alapjan ugy
tlnik, hogy a globalizacio jelenségével kapcsolatos témak empirikus kutatasa
kifejezetten hianyosnak mondhaté az elmult évtizedre vetitve: szubkulttrak;
szervezeti kultara fejlesztése €s ennek az akadalyai; munkahelyi diverzitas;
szocializacio és munkavallaloi fluktudcio; munkaltatoi markaépités; tarsadalmi
szerepvallalas; Y és Z generacio; expatok és multikulturalis szervezetek.

Az elmult évtizedben a nemzetkozi empirikus szervezeti kultara irodalmat
nagyszamu kutatd gyarapitotta globalisan; ez kifejezetten hozzajarult a teriilet
horizontalis fejlédéséhez, ugyanakkor egyes témak mélységben torténd kutatasa
kevésbé dinamikusan fejlédott. Az attekintett tanulmanyok koziil négy cikket
is jegyz6 Daniel Jiménez-Jiménez is inkabb a centralis és gyakrabban kuta-
tott témakat vizsgalta — kizarélag kvantitativ, kérdéives modszerrel. Az elmult
évtized empirikus szakirodalmaban kifejezetten alulreprezentalt a szervezeti
kultura ¢és kiilonféle szervezeti dimenziok komplex kapcsolatanak arnyaltabb
megértésére iranyulo szakmai tevékenység (kvalitativ modszerek), igy az egyéni
viselkedések, magatartasok, értékek szlir6jén torténd vizsgalodas a jovobeli
kutatasok feladata.

Hasonloan gyérnek mutatkozik a nemzetkozi szakirodalom az allami tulaj-
donban 1év6 és a nonprofit szervezetek kutatasa terén: korabbi kutatasok szerint
ezekben a szervezetekben magasabb aranyban fordul el6 a hierarchia és klan
tipust szervezeti kultra, szemben a versenyszféraban inkabb jellemz6 a piac-
és adhokrata kultaraval;'® igy tovabbi kutatasi iranyt jelenthet a versenyszfé-
raban vizsgalt kapcsolédasok meglétének feltarasa az allami tulajdonban 1évé
¢és a nonprofit szervezeteknél.

7 Mint példaul P. Akhavan et al.: Examining the Relationships Between Organizational Culture,
Knowledge Management and Environmental Responsiveness Capability. VINE: The Journal of
Information and Knowledge Management Systems, 44. (2014), 2. 228-248.; S. Kao— C. Wu—P. Su:
Which Mode is Better for Knowledge Creation? Management Decision, 49. (2014), 7. 1037-1060.;
Auernhammer—Hall (2014) i. m.

8 P. L. Flemming: Similarities and Differences Between Public and Private Sector Leadership
Strategies in the Caribbean: Empirical Findings on the Link Between Leadership, Culture, and
Performance. Business and Management Studies, 2. (2016), 4. 1-14.
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Tovabbi lehetdség mutatkozik az attekintés alapjan a globalis, szervezeti
kultaraval kapcsolatos kutatasok terén; az elmult évtizedben kevés ilyen jel-
legii empirikus kutatas sziiletett annak ellenére, hogy a globalizacio jelensége
kozvetleniil hat a szervezetek mitkodésére tobb tényezon keresztill is, mint pél-
daul vilagkereskedelem fokozddasa, piaci verseny ndvekedése, vasarloi igények
béviilése, valamint az intenziv munkavallaloi mobilitas.” Foldrajzi kontextus
vonatkozasaban tovabbi kutatasi irany mutatkozik a kelet-k6zép-europai orsza-
gokat illetden; a vizsgalt publikaciok rendkiviil kis szdzaléka meritette mintajat
ebbe a régidba tartozo valamely orszagbol.

Az attekintett szakirodalomban a kutatasok tobbségének mintavétele koze-
pes vagy nagyobb méretli szervezetekre korlatozodott, a mikro- és kis méretii
vallalkozasok, szervezetek vizsgalata hianyos, igy a jovobeni kutatasok ebben
az iranyban is bdvithetik a szervezeti kultiraval kapcsolatos tudast, illetve
a kutatasi kérdések vizsgalata kiilonboz6 méretl szervezetek 9sszehasonlitasa
soran szintén 0j dimenzidkat nyithat a szervezeti kultiirat empirikus forméaban
kutatok el6tt.

Az attekintett tanulmanyok alapjan szembetling, hogy a kutatasok tobbsége
a szervezeti kultura hatasat inkabb mas, a szervezet szempontjabol fontos ténye-
zOkre vonatkoztatva vizsgalta (elkdtelez6dés, tudasmenedzsment, a szervezet
teljesitménye, innovacio, rendszerek implementacidjanak sikere), mig az egyén
szempontjai kevés hangsulyt kaptak. Mathew és munkatarsai®® a munkavallaloi
elégedettség, Bakanauskiené és Katiliené*' a motivacio és a szervezeti kultara
kozott talaltak pozitiv kapcesolatot. Al-Sada és munkatarsainak® kutatasa mind-
két el6z6, a munkavallald szemszogébol fontos tényezot vizsgalta a szervezeti
kultura kapcsolataban. A szervezeti kultura mas szervezeti tényezokre gyakorolt
hatasanak mélyebb megértéséhez sziikséges a tobbszintii, pluralisztikus meg-

1 R.S. Schuler — S. E. Jackson — I. R. Tarique: Framework for Global Talent Management: HR
Actions for Dealing with Global Challenges. In H. Scullion — D. G. Collings (szerk.): Global talent
Management. Abington, UK, Routledge, 2011. 17-36.

20 J. Mathew — E. Ogbonna — L. C. Harris: Culture, Employee Work Outcomes and Performance:
An Empirical Analysis of Indian Software Firms. Journal of World Business, 47.(2012), 2. 194-203.
2! 1. Bakanauskiené — R. Katiliené: The Expression of High Spiritual Intelligence Culture in
Lithuanian Medium-sized Businesses. Organizaciju Vadyba: Sisteminiai Tyrimai, 67. (2013). 7-22.
2 M. Al-Sada—B. Al-Esmael — M. N. Faisal: Influence of Organizational Culture and Leadership
Style on Employee Satisfaction, Commitment and Motivation in the Educational Sector in Qatar.
EuroMed Journal of Business, 12. (2017), 2. 163—188.
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kozelités, igy a jovobeni kutatasokban az egyén szempontjabol fontos tényezdk
vizsgalata nagyobb hangsulyt kell, hogy kapjon, akar 6nallo kutatasi kérdések
formajaban, akar a szervezet szempontjabol fontos témakkal 6sszehasonlitva.

Osszegzés

A szervezeti kultura széles korii kutatasa iranti érdeklédést jol mutatja az évrol
évre ndvekvo empirikus publikaciok szdma nemzetkozi szinten. Az elmuilt évti-
zed nemzetko6zi empirikus irodalmanak tanulmanyozasa alapjan kirajzoldédtak
mind a centralis, jelentésebb akadémiai figyelmet kapo, mind az alulreprezentalt
vagy éppen a kevés irodalommal rendelkez6, igy a jovoben 4j tavlatokat nyitd
kutatasi teriiletek.

L.

A szervezeti kultura szervezeti teljesitményre, vezetési stilusra, tudasme-
nedzsmentre és kiilonféle rendszerek és megkdzelitések sikeres szervezeti
és miikddési teriilet vonatkozasaban) foglalkoztatta a kutatokat — elsésor-
ban kvantitativ megkozelités alkalmazasaval. A specifikumok keresése,
a kapcsolatok pluralis nézépontbol valo feltérképezése vagy a kvanti-
tativ adatelemzés kiegészitése kvalitativ eszkdzokkel kevéssé jellemz6
az elmult évtized empirikus irodalmaban.

A feldolgozott irodalom tobbsége az egyik legismertebb szervezetikultura-
modellt, a versengd értékek koncepcidjat® valasztotta elméleti hattérnek,
mig sok esetben a koncepcionalis alap hianyzott. Az attekintett tanulma-
nyok egy részénél feliiletesség mutatkozott a metodika, a minta és mintavé-
teli eljaras leirasa terén, illetve a mintak sem voltak kellden reprezentativak
minden esetben, ahogy a kutatas korlatainak leirasa is hianyos volt.
Mindezek ellenére a kutatasok implikacioi széles kortiek: elsésorban
a szervezeti teljesitmény és innovacio fejlesztésében, a miikddés és folya-
matfejlesztési rendszerek bevezetésében, a szervezeti tanulas és tudasme-
nedzsment eredményességének javitasaban érdekelt vezetdk, tanacsadok,
szakemberek munkajat tamogatjak a kutatasok megallapitasai. Annak
koszonhetden, hogy a kutatasok fokusza foldrajzi szempontbodl szintén
széles kori, lehetdség adodik ugyanazon dimenzio, példaul szervezeti

3 R. E. Quinn — J. Rohrbaugh: A Competing Values Approach to Organizational Effectiveness.
Public Productivity Review, 5. (1981), 2. 122—140.
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teljesitmény és a kulttira kapcsolatanak kiilonféle nemzeti kontextusokban
torténd értelmezésére. Ehhez kapcsolodik, hogy bar eurdpai kontextus
vonatkozasaban az elmult évtized aktivnak mutatkozott, az angol nyel-
ven elérhetd kelet-kdzép-eurdpai empirikus szervezeti kutatasok viszont
kifejezetten ritkak; sziikséges lenne a szakirodalom ebben az iranyban
torténd dinamikus bévitése.

4. Az évtized empirikus irodalmanak gyarapitasahoz nagyon sok kutato,
sokféle kutatasi fokusszal jarult hozza, azonban a témak tobbségét ennek
koszonhetden inkabb horizontalisan és nem mélységében tartak fel. Sem
az egyén szamara fontos tényezok (motivacio), sem a globalizacio kovet-
kezményeképpen a szervezetekbe begylr(izd, a szervezeti kulturaval
kapcsolatba keriil6 jelenségek feltérképezésére nem iranyult kelléen
hangsulyos akadémiai figyelem, ahogy a versenyszféran kiviili szerve-
zetek (allami és nonprofit) sem reprezentaltak kellden az elmult évtized
kutatasaiban.

Osszegezve a fenticket, a jovoben a szakirodalom tudomanyos értékii gazda-
gitasahoz leginkabb a komplexebb kutatasi modszertant és szigoriibb kutatasi
metodikat, pluralisztikus megkozelitést alkalmazo, megalapozott elméleti hat-
teret, illetve méret, tipus, kultura szempontjabol valtozatos mintat valaszto,
a globalizacios jelenségek és a szervezeti kultura kapcsolatat is vizsgalni kész
publikaciok sziikségesek.
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2. A szervezeti kultura koncepcioi
1j megvilagitasban

Bevezetés

A hatalom és a kultira egyenlé eréként komplementer kapcsolatban allnak egymas-
sal. Vagyis a hatalomnak nem uralkodnia kell a kulturan, hanem épitkeznie kell beldle.
A kultura pedig tamogatja és stabilizalja a hatalmat. Ha ez az 6sszhang megbomlik,
konfliktusokat eredményez, melynek valtozas a kovetkezménye™

Dahrendorf hatalomkultura- és konfliktuselméletét szervezetekre vonatkoztatva
kijelenthetjiik, hogy a vezetés €s a kultura egymasra erésen hato szervezeti ténye-
z0k. A vezetés jelentds mértékben hozzajarulhat a szervezeti kultura épitéséhez
és megerdsitéséhez. A kultiranak pedig fontos szerepe van a szervezeti normak,
értékek, szokasok kialakitasaban. A kultura er6s magatartasi és viselkedési nor-
mak kialakitasaval hozzajarul a szervezet stabilizalasahoz. Erds kultra hatasara
stabil értékek és viselkedési normak alakulnak ki, amelyek stabil szervezetet
eredményeznek. A kérdés az, hogy a 21. szazad differencialt, dinamikus, valtozo
kornyezete hogyan hat a szervezetek kulturajara, milyen kultiiraclemek keriilnek
elétérbe, melyek szorulnak hattérbe, milyen a valtozo szervezetek kulttraja.

2.1. A szervezeti kultira fogalma és elemei
Altalanossagban a kultiira nem mas, mint az emberiség éltal eldallitott anyagi
és szellemi javak dsszessége. A kultiira szo6 a colo latin igébdl szarmazik, jelen-
tése ,,mivelni”. A kifejezést idészamitas el6tt 200 koriil Cato (i. e. 234—149)
hasznalta a foldmiivelés értelmezésére. A szakirodalom tobb mint szaz kultu-
radefiniciot tart nyilvan, ezekbdl harom olyat emeltiink ki, amely véleményiink
szerint alkalmas a szervezeti kultira fogalmanak meghatarozasara.

' R. Dahrendorf: 4 modern tarsadalmi konfliktus. Budapest, Gondolat, 1994. 125.
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Hofstede? a kultarat a gondolkodds kollektiv programozasaként definiélja,
amely megkiilonbozteti egy csoport vagy egy szervezet tagjait masoktol. A kor-
nyezeti hatdsokra adott valaszokat befolyasold k6zos jellemzok Gsszessége.

Trompenaars szerint® a kultGra az a mddszer, ahogyan az emberek egy
csoportja (csalad, szervezet, tarsadalom) megoldja a problémait és eldonti dilem-
mait, majd azok a problémak, amelyeket rendszeresen megoldanak, eltiinnek
a tudatukbol, és alapvetd feltételezéssé, nyilvanvalo pressziova valnak. Ezek
alapjan definialnak fogalmakat, értékeket, amelyeket a csoport tagjai ugyanagy
értelmeznek.

,»A kultara explicit vagy implicit viselkedésmintakbol all, amelyeket szim-
bolumok kozvetitenek™ — vallja Kroeber és Kluckhokn.* ,,Ezek a szimbolumok,
a kiilonboz6 embercsoportok kiemelkedd teljesitményei, magukban foglal-
jak a miivészeti termékeket is.” A kultra Iényegében az id6k folyaman leszii-
r6dott és kivalasztodott gondolatokbdl, 6tletekbdl és a hozzajuk kapcsolddott
értékekbdl all.

A szervezetek olyan kultura kiépitésére torekednek, amelyek csak rajuk
jellemzéek, és megadjak a szervezet egyediségét. Az egyediséget a kdrnyezeti
és a szervezeti jellemzdk, tarsadalmi hatasok, a hagyomanyok egymasra hatasa
eredményezik. Ennek a végtelen sok szervezetikultira-valtozatnak k6zos jellem-
z0je Bakacsi® szerint, hogy a szervezet tagjai elfogadjak, egységesen értékelik,
aszerint cselekszenek, alakitjak értékeit és elkotelezédnek iranta. Ma altalaban
Schein® definicidja a mértékado, miszerint

,»a szervezeti kultura a szervezet tagjai altal elfogadott, kozosen értelmezett el6feltevések,
értékek, meggy6z6dések, hiedelmek rendszere. Ezeket a szervezet tagjai érvényesnek
fogadjak el, kovetik, s az Gij tagoknak is atadjak, mint a problémak megoldasanak mintait,
¢és mint kivanatos gondolkodas- és magatartasmodot™.

2 G. Hofstede: Cultures and Organizations — Intercultural Cooperation and It’s Importance for

Survival. London, Harper Collins, 1991.

3 F. Trompenaars: Riding the Waves of Culture. Understanding Cultural Diversity in Business.
London, Brealey, 1993.

4 L. A. Kroeber — C. Kluckhokn: Culture. A Critical Review of Concepts and Definions. Cam-
bridge, Museum, 1952.

5 Bakacsi Gy.: 4 szervezeti magatartds alapjai. Budapest, Semmelweis, 2015.

E. Schein: Organizational Culture and Leadership: A Dynamic View. San Francisco, Jossey—
Bass, 1985.
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Az eléz6éekben bemutatott altalanos kultirameghatarozasok és a scheini
szervezetikultira-fogalom alapjan, az altalunk javasolt tomorebb definicionk
szerint, a szervezeti kultura alatt azokat az értékeket, hagyomanyokat, normdakat,
hiedelmeket és feltevéseket értjiik, amelyek alapjan a szervezetek meghatarozzdak
onmagukat és elkiiloniilnek masoktol.

Egy tarsadalom kultaraja alapvetéen meghatarozza a benne miikodé szer-
vezetek kultardjat és forditva, a szervezetek normai, hagyomanyai, értékei is
formaljak, befolyasoljak a tarsadalom és kornyezetiik kultarajat. Ennek koszon-
hetéen sok az atfedés, ,,athangzas” az altalanos és a szervezeti kulturak jellemzoi
kozott. Ezért az altalanos és a szervezetikultura-elemek elkiilonitése, lehatarolasa
és definialasa nehéz, de nem lehetetlen feladat. Az olyan altalanos kultiraelemek,
mint a torténelem, hagyomanyok, szervezeti értelmezésben az altalanostol eltérd
konkrét tartalommal jelennek meg. A szervezet kulturajat csak tartalmi elemzés
alapjan lehet vizsgalni és beazonositani. A tartalmi elemzés sem egyszerti fela-
dat, mivel a kultiraban az érzelmi viszonyulasok, elvek, hitek, meggy6z6dések
¢és gondolkodasmodok a meghatarozoak.

A hagyomany az egyik leger6sebb kultrat formald tényezo6, mivel a szer-
vezeti értékek €s normak megdrzését €s tartds fennmaradasat eredményezi.
A hagyomanyok kialakulasdhoz ,,multra” van sziikség. A kialakult szokasok nem
mindig racionalisak, sokszor értékelviiek, a szervezeti normak gyokereit jelen-
tik. A hagyomanyokhoz szorosan kapcsolédnak az iinnepségek, rendezvények,
ceremoniak. Minden szervezet életében vannak alkalomszerii rendezvények,
ugymint talalkozok, megbeszélések, konferencidk, bemutatok, amelyeken meg-
jelenitik a szervezet értékeit, eredményeit. A szervezet iinnepségei évfordulok-
hoz, szervezeti sikerekhez, a szervezeti tagok elismeréséhez, nagy tarsadalmi
tinnepekhez k6tddo események. Amikor a rendezvények, iinnepségek (példaul
avato, renddreskiivd, rendértemetés) rendszeresen ismétlddnek, formalissa, azaz
hivatalossa valnak, beépiilnek a szervezet kulturajaba. A formalis, hivatalos
rendezvényeket, innepségeket nevezziik cereménianak. Ezek hatasa nemcsak
a szervezeti tagokra jelentds, hanem a szervezet értékeinek a kiilvilag felé¢ vald
megjelenitésében is fontos. A teljesitmények nyilvanos elismerése példaértéki,
eldsegiti a szervezettel valo azonosulast, noveli a kozosségi érzést.

A szervezet meghatarozo, karizmatikus, nagy tekintélyii személyiségei is
kultGraformald hatasuak lehetnek. Viselkedésiik, magatartasuk, szaktudasuk,
életviteliik, kiallasaik a szervezeten beliil komoly értékformalok. Ok jelentik
a példaképeket, a szervezet hdseit, 6k valhatnak legendava. A valds események
elbeszélését nevezziik torténeteknek. Azok a szervezeti torténetek maradnak
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fenn és épiilnek be a kulturaba, amelyek fontos szervezeti eseményekhez, meg-
hatarozo6 személyiségekhez kotddnek, és megerdsitik a szervezeti értékeket.
A megtortént eseményeken alapulo, az ismétlddo elbeszélésekben kiszinezett
torténetek a sztorik. Amikor a torténetekbe kitalalt elemek keverednek, akkor
alakulnak ki a szervezeti legendak. A hiedelmekkel, értékekkel, meggy6z6dések-
kel 6sszhangban allo torténetek, sztorik, legendak erdsitik a szervezeti kultarat.
Funkciojuk, hogy olyan cselekvéseket, dontéseket, megoldasokat meséljenek
el, amelyek markansan jelenitik meg az elvart magatartast, a szervezeti értékek
szerinti cselekvést. Az épitett kornyezet tudatosan 6sszhangban van a szervezeti
funkciokkal és tevékenységgel. A szervezeti 1ét feltételeinek megteremtését
szolgalja. Olyan lathato kulturalis elem, amely nemcsak szervezeti tagokra hat,
hanem a kiilvilag felé megjeleniti a szervezet értékeit. A nyelvezet, szakzsargon
egyedi, sajatos, minden szervezetre jellemz6 kulturalis elem. A masok altal
nem ismert szakmai kifejezések, roviditések, mozaikszavak, vezényszavak,
koszontések hasznalata a szervezettel valo azonosulas és a kulttra elfogadasa-
nak a legbiztosabb jele.” A normdk, elvdrdsok Gsszetett, tobb tényezét magaban
foglalo szervezetikultura-elemek. Idetartoznak a munkavégzéssel kapcsolatos
normak, a lojalitas, a megbizhatdsag, a viszonossag (szivesség), illetve a mun-
kahelyi viselkedés elvarasai. A normativ szokdsok azok a szervezeti értékek
alapjan az elvarasokkal 6sszhangban kialakult viselkedési rutinok, amelyeket
a szervezeti tagok elfogadnak és kovetnek. Ilyenek a hangnem, a stilus, a kap-
csolatok, az 6ltozkddés, egyenruha-viselés, a kozosségi szokasok. A szimbolum
a szervezet felismerését, beazonositasat lehetévé tevo jel. A jelképek tartalma
olyan értékeket, érzéseket és hangulatot jelenit meg, amelyek kotédnek a szer-
vezethez, amelyeket képzettarsitas révén kozvetit nemcsak a szervezeti tagok,
hanem a kiilvilag felé is. Daft® szerint

,»mar a szervezeti rendezvények, szertartasok, innepségek vagy a torténetek is szimbo-
likus jelentést hordoznak. Ez esetben fizikailag is megjelené szimbolumokrol van szo,
mint a szinek, tinnepld 6ltozékek, jelvények, a cégfilozofiat kifejezé dinamikus logdk,
az egyenldséget-egyenlétlenséget kifejez6 irodai berendezések, szolgalati autok™.

A szervezeten beliil az egyes szervezeti egységek, csoportok eltérd, specia-
lis szakmai tevékenységének megfelelden olyan részkulturak is kialakulhat-

nak, amelyek értékrendjében, normaiban, elvarasaiban valamilyen mértékben

7 Bakacsi Gy.: Szervezeti magatartds és vezetés. Budapest, KIK-KERSZOV, 2001.
8 R. L. Daft: Organization Theory and Design. New York, West Pub, 1992.
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eltérnek a szervezet kozos dominans kulturajatol. Szinte minden szervezetben
megfigyelhetd ez a bels¢ differencialodasi folyamat, amelynek eredményeként
az egységes szervezeti kultura mellett igynevezett szubkulturak alakulnak ki.
Ezek kozil talan egyik legfontosabb és minden szervezet esetében értelmezhetd
a vezetéskultura. Ez nem tévesztendd 6ssze a Handy’ tipologiajaban definialt
hatalomkulturaval. A vezetés kulturajat a stilus, a dontéshozatal modja, a hang-
nem, a vezetd-beosztott kapcsolat donti el. Ezekkel a jellemzdkkel irhato le
a vezetés kulturdja. A szakmakultiira akiilonboz6 szakmai tevékenységek eltérd
mddszereibdl, eljarasaibol, ismeretanyagabol, feltételrendszerébdl ered. Jol defi-
nialhato, elkiilonilt kultarat eredményeznek egy szervezeten beliil a pénziigyi,
a konyveldi, a sebészeti, a hiradds, az informatikai vagy hirszerzd csoportok
egységek specialis szakmai feladatai. Egy szervezeten beliil tobb, nagyobb szer-
vezeten beliil sok ilyen szakmai alapon szervezett egység mitkodhet, amelyek
eltéré nyelvezetet, szakzsargont hasznalnak, mas értékiik van, mas feltételek
kozott, mas munkanormak szerint dolgoznak. A szerepkultura alapja, hogy
egy szervezeten beliil szamos szerep azonosithato be. A formalis szerepeket
a munkakorok, feladatkorok, beosztasok hierarchidja, kapcsolatrendszerei
hatarozzak meg. Az informalis szerepeket pedig a tagok személyisége alapjan
kialakult jellemz6 viselkedés, mint példaul aggddd, véleményformald, dvatos, jol
informalt, vallalkozo, vetélkedd stb. Munkakultiira a munkavégzéssel, rendori,
katonai szervezetekben a feladatokkal kapcsolatos viszonyulasbol és a szakmai
felkésziiltségbdl ered. Beletartozik a magas szintli szaktudas; a feladatok iranti
lelkesedés, elkotelezettség; hivatastudat, igényesség; esztétikai és etikai normak;
a kezdeményezés, kreativitas. Olyan pozitiv személyiségelvarasok is idesorol-
hatok, mint az egyiittmkodési képesség, kovetkezetesség, kitartas, az ujra-
kezdés képessége. A munka- és feladatkultira fejlettsége a szervezeti kultira
egyik legfontosabb eleme. A viselkedéskultiira az emberek k6zotti kapcsolatok
moddja és normaja. A vezeté-beosztott, férfi-nd, tanar-diak, orvos-asszisztens,
tisztek, tisztesek, sorkatonak, orvos-beteg stb. kapcsolatanak elvarasai, szokasai,
szabalyai a szervezeti kultara jol lathatdo megnyilvanulasai. Az udvariassag,
atiszteletadas; a tarsas helyzetek kezelése; a formalitas és a kozvetlenség szintje;
a szervezeti értékek, normak és szokasok szabalyozzak.

°  C. Handy: Understanding Organizations. Harmondsworth, Penguin, 1985.

37



2.2. A szervezeti kultira sajatossagai

A szervezeti kultura kialakulasa lassa, hosszan tartd folyamat. Hatasa lassan
alakul ki, a kozos értékek, normak, magatartasi, viselkedési szokasok kiala-
kulasahoz id6re van sziikség. A kialakult erés kultiira hatdsa viszont hosszan
tarto, tuléli a szervezetet, és a volt szervezeti tagok személyiségébe beépiilt
értékek, normak, szokasok tovabb élnek. Eletiik végéig meghatarozhatjak don-
téseiket, magatartasukat, viselkedésiiket. A kultura a szervezet dnszabalyozo
rendszere. A szervezeti tagok eleinte csak alkalmazkodnak a normakhoz, majd
elfogadjak, késébb azonosulnak veliik; végiil beépiilnek a szervezeti értékek
a személyiségiikbe, amit a szervezeti normak perszonalizalodasanak neveziink.
Bakacsi szerint

ezeket az értékeket a szervezet tagjai annyira természetesnek tartjak, hogy 1ényegében
tudat alatt miikddnek, és magatol értheté modon hatarozzak meg a szervezet tagjai szamara
a szervezet onértelmezését és értékfelfogasat. Ez alapjan értelmezik az ket koriilvevo
vilagot is. Ennélfogva a kultura jelentéssel ruhazza fel a kornyezetet, és ezaltal csdkkenti
annak bizonytalansagat, stabilizalja a szervezetet. Segit tajékozodni abban, mi a j6 és mi
a rossz, mi a fontos és mi a lényegtelen. Ez a kozos értelmezés vezet a hasonld, eldre
jelezhetd cselekvéshez”.!

Ezért nevezi Hofstede a kultrat a gondolkodas és cselekvés kozdsségi programo-
zottsagdanak. Igy valhat a kultiira a szervezet dnszabdlyozo erejévé, mert biztosak
lehetiink benne, hogy a szervezet tagjaiba kodolva (programozva) van, hogy
a szervezeti elvarasok szerint dontsenek és viselkedjenek. Sokszor még akkor
is, ha mar nem tagjai a szervezetnek, vagy mar maga a szervezet is megsziint.
A kulturanak ezt a sajatos hatasat nevezziik a ,,24. 6ra utani idének”. Az embe-
rek altal megélt, a személyiségiikbe beépiilt kultara lathatatlanul is iranyitja
dontésiiket, viselkedésiiket, meghatarozza értékeiket, és kovetik a megtanult
normaikat egész életiitkben. A megélt kulttra értéke, jellemzoi sokszor csak uto-
lag tudatosulnak, amikor a kulturat megtestesité csoport vagy szervezet hatasa
megszlnik vagy gyengiil. Gondoljunk csak a nagysziilok, sziilok, gyermekkori
baratok, volt iskoldink, korabbi munkahelyek kultarajanak hatasara!

A szervezetek altalaban erds kulttra kiépitésére torekednek, mivel az erds
kultira hatasanak koszonheten stabil magatartasi, viselkedési formak alakul-
nak ki. Ennek kovetkeztében a szervezet is stabilizalodik. A szervezeti értékek

10 Bakacsi (2001) i. m. 226.
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beépiilnek a szervezeti tagokba, nemcsak vallott, hanem kovetett értékekké
valnak. N6 a szervezeti tagok elkdtelezddése, lojalitasa, javul a csoportkohézio,
a szervezet megtartdereje, csokken a fluktuacié. Er6sodik a csoportok és a szer-
vezet dnszabalyozd ereje azaltal, hogy a kultiira részben atveheti és alakithatja
a formalis szervezeti szabalyok, rendelkezések helyét. A vezetés feladata kony-
nyebbé és egyszeriibbé valik, kevesebb beavatkozasra, rendelkezésre, szerve-
zésre, ellendrzésre van sziikség. Az erds kultura nem csupan stabil, de jol miik6do
szervezetet eredményez.

Irodalmi forrasok szerint az erés szervezetei kultra a bemutatott hatasai
kovetkeztében a szervezeti valtozasok egyik legfontosabb, leghatasosabb aka-
dalyozo tényezdje. Bakacsi szerint

,,az erds szervezeti kultura azonban nem csodafegyver: vannak kockazatai is. Minthogy
a kultira egyik legfontosabb kovetkezménye a kiszamithatosag, a stabilitas, az erds
szervezeti kultira hatranyai leginkabb ott mutatkoznak meg, ahol éppen rugalmassagra,
valtoz6 magatartasra, a dinamikusan valtoz6 kornyezet kihivasaira adott 0j valaszokra

11

van sziikség”.

Ez az 6sszefiliggés a kovetkez6 folyamattal irhato le: erds kultura — kiszamit-
hat6 viselkedés — stabil szervezet — erds valtozast akadalyozo hatas. Ebbdl
levonhato az a téves kovetkeztetés, hogy ha alkalmazkodo, rugalmas szervezetet
akarunk kiépiteni, akkor nincs sziikség erds kultirara. A latszoélagos ellentmon-
das ugy oldhato fel, hogy a heterogén, dinamikus, valtozoé kdrnyezetben miikodo,
rugalmasan alkalmazkodd szervezetben masfajta kultira lehet 6sszhangban
a szervezet jellegével. Természetesen a kulturavaltas sem egyszer(, probléma-
mentes folyamat, kiilondsen, ha egy erds kultira megvaltoztatasarol van szo.

A kultura megjelenésének bemutatasara gyakran hasznaljak Daft jéghegy
szimbolumat, miszerint a ldthato rész csak néhany szazalékat teszi ki, a lathatat-
lan viz alatt 1év6 részeknek.'? A lathat6 elemekhez sorolja az épitett kornyezetet,
a szokasokat, a kdvetett gyakorlatokat, a ceremoniakat, a szimbolumokat, a nyel-
vet, szakzsargont. Az értékek, hiedelmek, meggy6zodések, attitiidok, feltevések
,»a kiils6 szemlél6” szamara lathatatlanok, de alapvetéen meghatarozzak a lathatd
elemeket is. Hatasuk, jelent6ségiik sokszorosa a lathato elemek szerepének. Eze-
ket az aranyokat jeleniti meg jol a vizben usz6 jéghegy szimboluma, amelynek
csak 5%-a van a vizfelszin felett, a tobbi lathatatlan.

' Bakacsi (2001) i. m. 244.
2 Daft (1992) i. m.
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Hasonldan jol szemlélteti a szervezeti kulttrat Hofstede hagymamodellje'
(2.1. abra). Mint ahogy a stilizalt abra is mutatja, az értékek a hagyma pikkely-
levelei kozt mélyen beagyazodva meghatarozzak, hogy mi a jo, és mi a rossz.
A ritusok azok a célelérés szempontjabol latszolag felesleges tevékenységek,
amelyeket a szervezet tagjai fontosnak tartanak, ezért végrehajtanak. A hésok
a szervezet olyan meghatarozo személyiségei, akik lehetnek valddiak vagy a kép-
zelet sziilottei, akik jol jelenitik meg az adott szervezeti kultira értékeit, normait,
igy modellt jelentenek a viselkedéshez. A szimbolumok olyan jelképek, ame-
lyek az adott kultrara jellemz6 jelentéstartalmat hordoznak. A szokasok azok
a magatartasi és viselkedési gyakorlatok, amelyek az elézdekben részletezett
kultaraelemek hatasara fejlodnek ki.

szimbolumok

hdsok

értékek

@

2.1. dbra: Hofstede hagymamodellje
Forras: Hofstede (1991) i. m.

" Hofstede (1991) i. m.
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Mind a jéghegy-, mind a hagymamodell jol fejezi ki azt is, hogy egy szerve-
zet kulturaja csak nehezen, alapos vizsgalat, elemzés alapjan ismerheté meg.
A szervezeti kultGra kutatasa azért nehéz feladat, mert minden szervezet 6nalld
normakat, értékeket képvisel. Minden szervezet azonos elemekbdl épitkezik,
de azok aranya és kombinacioja egyedi kulturat eredményez. Ezek rendszerezé
attekintésére vallalkoznak az igynevezett kulturatipologiak.

2.3. Kultaratipolégiak

A kulturatipolégiak k6zos jellemzdje, hogy kiilonféle kultiiravaltozé mentén pro-
baljak csoportositani, attekinteni, definialni a szervezetek kultarajat. Az utdbbi
évtizedekben az tapasztalhatd, hogy egyre tobb kultiravaltozot definialnak
a kulttura vizsgalataval, kutatasaval foglalkozok. Hovatovabb ma mar a kultua-
ravaltozok kozotti eligazodas is egyre nehezebb. A Hofstede nevével fémjelzett
globe-kutatas,'* amely 61 orszagra kiterjedGen vizsgalta a nemzeti és szervezeti
kulturat, az alabbi kilenc valtozot definialta: hatalmi tavolsag, bizonytalansag-
keriilés, intézményi kollektivizmus, csoportkollektivizmus, nemi egyenléség,
ramendsség/asszertivitas, teljesitményorientaciod, jovoorientacio, human orien-
tacio. Ugy vélték, hogy ezek koziil a bizonytalansagkeriilés és a hatalmi tavol-
sag azok a dimenzidk, amelyek alapvetéen meghatarozzak a szervezeti kultu-
rat. A hatalmi tavolsag tartalma: egy adott tarsadalom szervezeteiben milyen
a hatalomgyakorlas modja, milyen a vezetd és a beosztott kapcsolata. Azt méri,
hogy a szervezet tagjai milyen mértékben fogadjak el a hatalom fels6bb vezet6i
és eszkozeit. A bizonytalansdagkeriilés tartalma a gazdasagi, tarsadalmi kérnyezet
valtozékonysaganak ¢és kiszamithatatlansaganak hatasa.

Azt méri, hogy egy adott tarsadalom szervezetei milyen mértékben ragasz-
kodnak a kialakult kultrahoz, norméakhoz, viselkedési mintahoz. Milyen mér-
tékben toleraljak a valtozasok generalta bizonytalansagot, mennyire torekszenek
a bizonytalansag elkeriilésére. A két dimenzié mentén felallitott skalan mért
értékek alapjan négy szervezeti kultra definialhato (2.2. abra). A sematikus
abran nem jeloltiik be a dimenzidk szerzOk altal kidolgozott részletes skalaér-
tékeit, csak erds-gyenge és kis-nagy elnevezéssel jeleztiik az értékek valtozasat.

4 Hofstede (1991) i. m.
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. Gép tipust kultara Piramis tipust kultira
Erés

Gyenge

Bizonytalansagkeriilés

Piac tipust kultdra Csalad tipusu kultira

v

Kis Nagy

Hatalmi tavolsag

2.2. dbra: Hofstede-féle szervezetikultura-tipologia
Forras: Hofstede (1992) i. m. nyoman, a szerz6 szerkesztése

Handy az emberi kapcsolatok és a cselekvésdimenziok mentén négy kulturatipust
definialt. Az emberi kapcsolatok dominanciaja alapjan hatalom- és személyiség-
kultarat, mig a cselekvésvaltozo mentén feladat- és szerepkulturat kiilonitett
el. A kultratipusok jellemzésére, bemutatasara szimbolumokat is hasznalt,
és ezek az irodalomban tapasztalhatd népszeriiségiiknek koszonhetden erésen
kotddnek az elnevezésekhez. A hatalomkultiira metaforaja a pokhalo, a szerep-
kultaraé a gorog oszlopfok, a feladaté a halo, a személyiségkultaraé a halmaz."

Quinn két dimenzio, a nyitottsag és a szabalyozottsag mentén csoportositva
definial szervezetikultura-tipusokat.' Erdekessége, hogy a két dimenzié men-
tén ellentétparokat hataroz meg. A nyitottsag dimenzid szélsé értékei a befelé
Osszpontosito-kifelé 6sszpontositod, mig a szabalyozottsag esetében a rugalmas-
rugalmatlan (szoros kontroll) értékelést iitkdzteti. A Quinn-féle modell azért

15 Handy (1985) i. m.
¢ Quinn, R. E.: Beyond Rational Management. San Francisco, Jossey—Bass, 1988.
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jelentds, mert egyértelmiien a szervezeti kulturak értékelésére dolgoztak ki,
¢s els6sorban erre alkalmazhat6 (2.3. abra).

Rugalmassag

befelé kifelé
Osszpontositd Osszpontositd

Tamogato Innovacioorientalt

Szabalyorientalt Célorientalt

Szoros kontroll

2.3. abra: Quinn szervezetikultura-modellje
Forras: Quinn (1988)

Trompenaars véleménye szerint a szervezeti kulturak tisztan nem léteznek, keve-
rednek kiilonboz6 kultaraelemek; de elismeri a dominans kultura meghataroz-
hatésagat. Két-két ellentétes kultiravaltozo altal kifeszitett dimenziok mentén
csoportosit. Az egyik a feladat- és személyorientaltsag, a masik dimenzio pedig
a hierarchia- és egyenldségelviiség kozott értelmezhetd (2.4. abra).”

Egyenléségelvii
Inkubator Iranyitott rakéta
Személyorientalt Feladatorientalt
Csalad Eiffel-torony

Hierarchiaelvii

2.4. abra: Trompenaars-féle szervezettipologia

Forras: Trompenaars (1993) i. m. nyoman a szerzd szerkesztése

7" Trompenaars (1993) i. m.
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Deal és Kennedy a kockazathoz valo viszonyulas és a hatalmi tavolsag alapjan
kategorizal. Az erds kultirak fontossagat hangsulyozzak. Véleményiik szerint
az erds kultura nem mas, mint a dominans kulttra alapvetd értékei, amelyet
a szervezeti tagok elfogadnak és kdvetnek. A szervezeti kulttra erejét a maga-
tartast befolyasold képesség adja. Négy kulttratipust kiilonitettek el: macso,
kockazati, 6sszetartas- és folyamatkultarat.'®
Cooke csoportositasanak alapjat a szervezeti tagok viselkedését meghatarozo
attittidok képezik. Erzelmi viszonyulasuk a szervezethez alapvetden meghaté-
rozza magatartasukat. Az ellentétes kultiravaltozok két dimenziot generalnak
az aktiv-passziv és konstruktiv-destruktiv tengelyek mentén."”
— Konstruktiv aktiv tipusoknak mindsiti a teljesitmény-, dnmegvalosito,
humanisztikus, affiliativ kultarakat.
— Passziv destruktivnak a fiiggdségi, elkeriild, helyesl, konvencionalis, mig
— aktiv destruktivnak az er6-, ellenzéki, kompetitiv és perfekcionista kul-
tarakat tartja.

Ha a dimenzidk altal lehatarolt koordinata-rendszerben abrazoljak (2.5. abra)
a Cook altal megnevezett kultiratipusokat, azt latjuk, hogy a szerz6 nem értel-
mezi a konstruktiv oldalon a passzivitast, illetve a konstruktiv kultirakat auto-
matikusan aktivnak mindsiti. Szervezeti szempontbol elfogadhaté az a gondol-
kodasmadd, hogy a passzivitas nem tekinthetd konstruktiv értéknek.

Slevin és Conin a szervezetelméleti paradigmakat kovetve organikus
és mechanikus szervezeti tipusokat kiilonit el. A mechanikai paradigma sze-
rint a szervezetek Gigy milkodnek, mint egy gép: mechanikai fogalmakkal
leirhatoak, kiszamithatdak. Az ilyen szervezetekben a tervezés, az ellendrzés,
a hiearchia, a szabalyozottsag a szervezeti kultura része. Az organikus para-
digma szerint a szervezetek igy miikddnek, mint az organikus strukttrak:
folyamatos interakcioban allnak a kdrnyezettel, és folyamatosan alkalmazkod-
nak a kdrnyezeti feltételek valtozasaihoz. Ezeknek a szervezeteknek a kultu-
rajaban a rugalmassag, az alkalmazkodas, a nyitottsag, a kreativitas a kultira
dinamikus részét képezik.*

8 T.Deal—A. A. Kennedy: Corporate Cultures. The Rites and Rituals of Corporate Life. Boston,
Addison—Wesley, 1982.

1 R.A.Cooke: The Organizational Culture Inventory. Plymouth, MI: Human Synergistics, 1987.
20 P. D. Slevin — C. J. Covin: The Influence of Organization Structure on the Utility of an Enter-
preneurial Top Management style. Journal of Management Studies, 25. (1988), 3. 217-234.

44



Aktiv

Teljesitmény Ellenzéki
Onmegvaldsitd Kompetitiv
Humanisztikus Er6

Affiliativ Perfekcionista
Konstruktiv Destruktiv
Helyesl6
Konvencionalis
Fliggoségi
Elkeriilé
Passziv

2.5. abra: Cooke-féle szervezettipusok csoportositasa
Forras: Cooke (1987) i. m. nyoman a szerzd szerkesztése

Schein a kulturat a szervezet nagyon fontos, a mitkodést alapvetéen meghatarozo
jellemzgjének tartotta. A legerésebb hatast a kultura rejtett, lathatatlan elemeinek
tulajdonitotta, ugymint az értékek, attitiidok, elvek, filozofiak, hiedelmek, meg-
gy6zddések, feltételezések. Ennek kovetkeztében a szervezeti kultura nehezen
ismerheté meg, mivel a kiviilallo szamara a meghatarozé kultaraelemek rejtve
maradnak. Hasonloan nehéz, sokszor szinte lehetetlen feladat a kultura meg-
valtoztatasa, mivel ezeknek a kultiraeclemeknek jelentds része inkabb érzelmi
alapt, amely kognitiv érvekkel nem valtoztathatd. A szervezeti kultura tipolo-
giajanak éppen ezért van jelentds hatasa, mert olyan szervezeten beliili szub-
kultarakat definial, amelyek szakmai, illetve funkcioelviiek. A kultiravaltozas
lehetdségét ezen szubkulturak dominanciajanak erésitésében vagy gyengitésében
latja. A Schein-féle kultratipologia abban tér el az eddig targyaltaktol, hogy
a szervezeten beliil egymas mellett 1étez6 eltérd szubkultarakat definial.?! Ezért
a rendszerezését akar szervezeti szubkultira-tipologianak is nevezhetnénk.

2t Schein, E.: Culture: The Missing Concept in Organization Studies. Administrative Science

Quarterly, 41. (1996), 2. 229-240.
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2.1. tablazat: Szervezetikultura-tipusok és -dimenziok attekintése

>
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£
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£
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Covin
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Hatalmi piramis
tavolsag csalad
Bizonytalan- gép

sag
keriilés

piac

‘hatalom
személyi-
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Cselekves- feladat
orientacio szerep

Emberi
kapcsolatok

innovacioé
cél
Szabalyo- tamogato
Zottsag szabaly
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entacio csalad
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Feladat- rakéta
orientacio Eiffel-
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kockazati

Ossze-

tartd

folyamat
konstruk-
tiv
aktiv
destruk-
tiv
passziv

Kockazat-
orientacio
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Funk-
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Forras: A feldolgozott irodalmak alapjan a szerz6 szerkesztése
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A funkcionalis elvii szubkultura-tipologia altalanos érvényii, minden szervezet-
ben beazonosithaté. Harom tipust definial: a végrehajtok (operators), technok-
ratak (engineers) és vezetdk (executives) kultrajat.

— Az operativ kultira a végrehajtas kultaraja. A szervezetek alaptevékeny-
ségével, a folyamatok megvaldsulasaval kapcsolatos normak, értékek,
elvarasok, magatartas, viselkedési szokasok, rutinok tartoznak ide.

— A technokrativ kultura a szervezet rendszereivel, a szervezet miikodte-
tésével, szabalyozasaival, modszereivel kapcsolatos kulturalis elemeket
tartalmazza.

— Az exekutiv kulturdba a szervezet vezetésével, iranyitasaval kapcsolatos
modszerek, elvarasok és normak tartoznak. Ezek a szubkultiurak egymas-
sal Osszefiiggésben értelmezhetdek és definialhatoak.

A bemutatott tipologiak leirasabol jol lathato, hogy egy-egy vagy néhany dimen-
zi6 mentén definialjak a szervezeti kulturatipusokat. Altaliban a szerzok szerint
fontosnak tartott valamelyik altalanos szervezeti jellemzot tekintik kultara-
valtozonak. Aszerint kategorizalnak, hogy ezek milyen mértékben hatarozzak
meg a szervezeti értékeket, normakat, a magatartasi, viselkedési elvarasokat.
Az ismertetett kulturatipusokat 6sszefoglalo, attekint6 2.1. tablazat jol mutatja,
hogy a szerzok milyen dimenziok mentén gondolkodva definialtak a tipusokat.
A kultaravaltozok zome szervezeti jellemz6. Az attitidnek mint az érzelmi
viszonyuldsok dimenzidjanak is a szervezetformalo szerepe jelenik meg a Cooke-
féle tipologiaban. Terjedelmi korlatok miatt a tipologiak bemutatasa nem teljes
korii; nem vallalkozhattunk részletes ismertetésre, csak attekint6 dsszefoglalasra.
Az volt a cél, hogy bemutassuk azokat a kulturatipologiakat, amelyekre a szakiro-
dalomban a leggyakrabban hivatkoznak. {zelitt kivantunk adni, hogy a szerve-
zeti kultaratipusokat milyen valtozok mentén, hogyan hataroztak meg a szerzok.

2.4. Szervezetikultura-menedzsment

A vezet6 szerepe egy adott szervezet kulturajanak kialakitasaban, formalasaban,
valtoztatasaban meghatarozo. A magatartasi normak, a munkara vonatkozd elva-
rasok megfogalmazasa, betartatasa, ellendrzése, értékelése, jutalmazasa és biin-
tetése egyértelmiien vezetdi hataskor. Alig talalhatd a szakirodalomban a vezet6i
feladatoknak olyan rendszerezése, amely a szervezeti kultiira menedzselését
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az alapvetd vezetési feladatok k6zé sorolna. Kovacs doktori értekezésében,?
a kultaranak a vallalatok menedzsmentjére gyakorolt hatasanak elemzésében fejti
ki, hogy a témaval foglalkozo szerzok korében éles vita bontakozott ki a mult
szazad végén. Az ,univerzalistak” azt hangstlyoztak, hogy a menedzsmentprin-
cipiumok a kulturalis tényezdktdl fiiggetleniil mindig €s mindenhol érvényesek
(cultural free). A ,kulturalistak” a menedzsment kulturalis befolyasoltsagat
hangsulyoztak, ezt nevezik culture-bound iranyzatnak. A culture free iranyzat
kovetdi szerint a kultiiranak nincs hatasa a szervezetek menedzsmentjére, mivel
a globalis iparosodasi folyamatok altalanosan érvényes menedzsmentelveket,
modszereket alakitanak ki, azaz univerzalis menedzsment-magatartast ered-
ményeznek. Ennek igazolasara Haire, Ghiselli és Porter” nagy vezet6i mintan
végeztek kutatasokat (3600 menedzser 14 orszagbol), aminek célja az volt, hogy
kultarakon ativeld egyezdségeket mutassanak ki a vizsgalt menedzserek érték-
rendjében és beallitddasaban. Vizsgaltak a vezetdi magatartasukat, vezetoi sze-
repfelfogasukat, onértékelésiiket, motivacidikat. Megallapitottak, hogy az adott
valaszok kiilonb6zosége 90%-ban a megkérdezettek nemzeti hovatartozasara
vezethetd vissza. Még erfsebb kulturahatast mutattak ki Laurent kutatasai.?*
A menedzserek altal elfogadott és kovetett menedzsmentet és szervezési elméle-
teket vizsgalta. Megallapitotta, hogy a nemzetiség haromszor akkora befolyassal
bir a menedzserek meggy6zddésére, alapfeltevéseire, értékeire, mint barmely
mas vizsgalt tényez6. Erdekes, hogy a culture free bizonyitasara inditott kutatasi
eredmények igazoltak a kultura erdés befolyasat a menedzsmentre. A szerve-
zeti kultira menedzselését a szerzok és kutatok nem tekintik 6nallé vezetési
funkcionak, igy azokat a vezetdi feladatokat sem definialtak egyértelmiien,
amelyek a kultiramenedzsment teriiletén fontosak és meghatarozoak. Ezzel
szemben a vezetési feladatokat 6sszefoglalo és rendszerezd csoportositasunkban
a szervezeti kultiira menedzselését mi alapvetd vezetési feladatként jelenitettiik
meg.?> Onallo kutatasi feladatnak és oktatasi témakornek tekintjiik és miiveljiik.

A leadership fogalomkorébe tartozo vezetési tényezok a legmarkansabb esz-
kozok, amelyek a vezetd személyiségéhez kothetdek, tovabba erds kultaraformalod

2 Kovacs Z.: Kulturdk versengése a globalizacioé korszakaban. Doktori értekezés. Veszprém,
Pannon Egyetem, 2006.

3 M. Haire — E. E. Ghiselli — L. W. Porter: Managerial Thinking. An International Study. New
York, Wiley, 1966.

2 A. Laurent: The Cross — National Puzzle of International Human Resource. Human Resource
Management, 25. (1986), 1.

% Berde Cs.: Menedzsment. Nyiregyhaza, Nyiregyhazi Foiskola, 2005.
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hatassal birnak. A személyes vezetés, a vezet0 stilusa, kommunikacioja, a beosz-
tottakkal valo kapcsolata, konfliktuskezelése révén athatja az egész vezetési
folyamatot. Ebben a fejezetrészben arra tesziink kisérletet, hogy roviden attekint-
siik azokat a vezetési feladatokat, amelyek a szervezeti kultira befolyasolasaban
beazonosithatok. A vezetd a vezetési feladatok mindennapos gyakorlasa révén
kozvetve vagy kozvetlenill — gyakorta nem tudatosan — hat az altala vezetett
szervezet kultirajara. Ertékitéletei, dontései, stilusa, kapcsolatai, viselkedése
megerdsithet vagy elbizonytalanithat bizonyos szervezeti értékeket vagy nor-
makat. A jutalmazas megerdsit, a biintetés leértékel. Azok a viselkedési for-
mak, amelyek kovetkezménye elismerés, példava, kdvetendé mintava valnak.
Minél nagyobb az elismerés, a siker, annal erésebben épiilnek be a szervezet
kultarajaba, valnak rutinna. Ezekben a vezetdi megnyilvanulasokban altalaban
a vezetd személyisége jut kifejezésre, azaz ezek a vezet6i reakcidk spontanok;
inkabb értékalaptiak, mint tudatosak. Ha a szervezet értékei beépiiltek a vezetd
személyiségébe, akkor ezek a spontan reakciok, vezetési megnyilvanulasok
Osszhangban vannak a szervezeti kultura értékeivel. Ezért mondtuk azt, hogy
ezek a hatasok inkabb spontanok, mint tudatosak. A tudatos szervezetikultura-
menedzsment azt jelenti, hogy a vezetd pontosan ismeri a szervezeti értéke-
ket, normakat; tudja, hogy melyek a fontosak, melyeket akarja megerdsiteni,
melyeket gyengiteni; ennek megfeleléen dont, jutalmaz, dicsér, kritizal. Ezek
a vezet6i beavatkozasok a szervezeti kultira mikodtetésének szempontjabol
tudatosak, mivel a vezetd tisztaban van azzal, mit szeretne elérni, ennek megfe-
leléen valasztja meg a beavatkozas eszkozét. A vezetdknek nem elég a szervezeti
értékeket vallani, hanem személyes példamutatassal kdvetni is kell azokat, mert
ezaltal valnak hitelessé.

Ahhoz, hogy a szervezeti tagok magatartasa, viselkedése a munkanormakhoz
valo viszonyulasa a szervezeti kulturanak megfelel6 és egységes legyen, tudato-
sitani kell ezeket a normakat és elvarasokat. A technoldgiai leirasok, protokol-
lok, szabalyzatok alkalmasak a szervezeti folyamatokkal kapcsolatos elvdrdsok
tudatositasara. A szervezeti kultira megismerése az ujonnan belépdk esetében
egy kozos tanulasi folyamat, amely a szervezeti szocializacio kontextusaban
nyilvanul meg.?® A folyamat eredményeként az 0j szervezeti tagok révid idén
beliil elsajatitjak a magatartasi, viselkedési mintakat, megismerik a normakat,
elvarasokat, az alapvetd szervezeti értékeket; beilleszkedésiik zokkendmentes.

% Nemes F.: A szervezeti szocializacié mint kultaraelsajatitasi folyamat. Vezetéstudomany,
19. (1988), 7. 5-12.
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A folyamatot a vezetés egy mentori rendszer kiépitésével tamogathatja és fel-
gyorsithatja. Ez egy olyan egyiittmiikdési rendszer, amelyben a szervezet id6-
sebb, nagy tekintély(i alkalmazottai adjak at a kultarat, 6rokitik tovabb, és biz-
tositjak, hogy a szervezet altal elfogadott hiedelmek, meggy6z6dések, értékek
sértetleniil tovabb éljenek.

Az etikai kddex a szervezet onkéntes és egyoldalu deklaracidja az altala leg-
fontosabbnak tartott értékekrol, magatartasi és viselkedési normakrol. Definialja
azokat az értékeket, elveket és normakat, amelyeket a szervezet vall, és a szerve-
zet tagjaitol elvarja azok elfogadasat és kovetését. Szabalyozza a szervezet kiilsé
kapcsolatait: beszallitoi, vasarlasi, befektet6i, helyi kozosségekkel, a természeti
kornyezettel, hatosagokkal, versenytarsakkal. A szervezeten beliili kapcsolato-
kat; vezetd (eldljard)-beosztott, tanar-diak, parancsnok-beosztott, férfi-nd stb.
Az ctikai kddex tehat tobb, mint a szervezeti folyamatok leirasara vonatkozo
eljarasrendek, mert azokat az értékeket, elveket, hiedelmeket, normakat is meg-
nevezi, amelyek a szervezet erkélcsi normait jelentik. Jelentésége abban rejlik,
hogy azokat a kultaraelemeket teszi lathatova, amelyeket a szervezeti kultira
lathatatlan elemei koz¢é sorolunk. A szervezetikultura-menedzsment egyik
legfontosabb feladata, hogy ezeket az értékeket tegye nyilvanossa, lathatova,
¢és értelmezze mind a szervezeti tagok, mind a kiviilallok szamara. A szerve-
zeti kultara sajatossagainal bemutattuk, hogy nehezen tudatosul, hosszan tarté
folyamat a megismertetése. Kiviilallok szamara pedig bizonyos kulturaclemek
lathatatlanok maradnak. Az egyik legfontosabb vezetési feladat ezen a teriile-
ten a viselkedési normak minél gyorsabb megismertetése, a szervezeti értékek
hatékony tudatositasa. Ennek a feltétele a kultura lathatova tétele, aminek egyik
lehetséges eszkoze az etikai kodex. Erdsiti a szervezeti értékeket, normakat;
gyorsan kialakitja a magatartasi, viselkedési mintakat; javul a szervezet 6nszaba-
lyozo képessége. A kiils6 kapcsolatokban erésiti a vasarloi, befektetoi, beszallitoi
bizalmat; javitja a kornyezeti kihivasokra adott valaszok sikerességét.

A ceremoniak, szertartasok, tinnepségek kiilonleges erejii kultaraformalok.
Formasagai, valamint kialakult, sokszor tobb évtizedes, évszazados hagyoma-
nyos rendje linnepélyes tiszteletadas azoknak a szervezeti eseményeknek, telje-
sitményeknek, személyeknek, akik tiszteletére ezeket az iinnepségeket szervezik.
Nyilvanos, a kornyezet szamara is jol lathatdan mutatja meg azokat az értékeket,
normakat, teljesitményeket, amelyeket a szervezet elismer. Azok a ceremoéniak,
amelyek rendszeresen vagy alkalomszeriien ismétlédnek, nemcsak megjelenitik,
hanem folyamatosan meg is erdsitik ezeket az értékeket. A kialakult gyakorlatok
azt mutatjak, hogy a lehetdségek boségesek: évértékeldk, évzaro dsszejovetelek,
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el6léptetések, kinevezések, avatasok, probak, vitak, meghallgatasok, évfordulok,
atado tinnepségek. Ilyen és ehhez hasonlo lehetéségek minden szervezet miiko-
désében megjelennek. Olyan értékek koré kell szervezni ezeket a rendezvényeket,
amelyek a szervezet szamara fontosak. Nem célszerti tul gyakran, mert konnyen
leértékelédnek, elvesztik hatasukat. Az év kiilonb6z6 id6szakaban, megfeleld
iddintervallumban szétosztva, kiilonboz6 alkalmakra célszeri kiilonb6zo tinnep-
ségeket rendezni. Azok a ceremoniak hatasosak, amelyek a szervezeti tagok
tobbségét megérintik, és hosszu tavon meghatarozzak értékitéletiiket és szer-
vezeti viszonyulasukat.

A szervezet torténete nem mas, mint események, teljesitmények, eredmé-
nyek és kudarcok Osszessége. Ezek feljegyzése, megdrzése és felhasznalasa
a szervezeti kultira épitésében szintén a vezet6 feladata. A torténelmet min-
den kultaraval foglalkozoé szerzd fontos formalo tényezének tartja. Erre épiil-
nek a hagyomanyok, a szokasok, a mindennapi rutinok, a szervezeti értékek.
A korabbi cselekedetek megdrzésének lehetoségeivel kevés szervezet él tudato-
san. Az évkonyvek j6 eszkoznek bizonyulnak erre. Alkalmasak az események,
eredmények, torténetek, rendezvények, a szervezetet érintd valtozasok lejegyzé-
sére és meglrzésére. A vezetOnek kell megteremtenie az évkonyvek készitésének
feltételeit, kovetelményét, megorzését és felhasznalasat a szervezet épitésében.

A vezetd nem csupan a kultara kialakitasaban, épitésében és miikodtetésében
jatszik meghatarozé szerepet, hanem a kultira megvaltoztatasa, a kulturavaltas
menedzselése is vezetési feladat.

A szervezeti kulttra, sajatossagainal fogva, egyre er6sddo, folyamatosan
szilardulo, stabilizalodo szervezeti jellemz6, amely Gnmagat megvaltoztatni alta-
laban nem képes.?” Az alapvet6 értékek, a hiedelmek, meggy6z6dések, az ezekre
épiilo feltételezések, normak, viselkedések csak tudatos és kdvetkezetes vezetdi
beavatkozasok révén valtoztathatok. A szervezeti kultra tartopillérét az alapvetd
szervezeti értékek jelentik. A tobbi kultiraelem ebbdl indul ki vagy erre épiil.
Valtoztatas esetén a vezetd ezeket az alapvetd értékeket hasznalhatja kiindulasi
pontként, és felépit egy tudatos valtoztatasi programot. Jo lehet6ség, ha magat
a valtoztatast, a rugalmassagot, az alkalmazkodast épiti be és erdsiti meg — mint
szervezeti alapértéket. Uj értékek beépitése mellett a meglévd értékpreferen-
ciak atrendezése, dominanciaviszonyok dtalakitisa alkalmas a kultiravaltas
menedzselésére.

2 Kocsis J.: Valtozasok menedzselése. Budapest, Miiszaki, 1994.
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Osszegzés

A szervezeti kultura jellegzetességei kozott bemutattuk, hogy a dominans szerve-
zeti kultaraval parhuzamosan a szervezeten beliil Iéteznek és miikddnek csoport-
vagy szakmai elvii szubkulturak. A vezeté a dominans kulttira és a szubkultarak
hierarchigjanak befolyasolasan, atrendezésén keresztiil elétérbe hozhat olyan
szervezeti szubkulturat, amely az 0j kihivasoknak megfeleldbb értékeket jelenit
meg. A fellazitas, a valtoztatas, a stabilizalas klasszikus valtozaskezelési folya-
matai a szervezetikultura-valtas vezetéselméleti targykorében is értelmezendok,
de ez mar a valtozasmenedzsment bdvebb témakorébe tartozik.
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3. A rendészeti szervezeti kultura
torténeti vonatkozasai

Bevezetés

Magyarorszagon a modern rendészet kialakulasa a 19. szazad k6zepének masodik
felére tehetd. Rendor szavunk el6szor Marton Jozsef 1823-ban kiadott harom-
nyelvii szotaraban jelent meg, mig a rendr6l, rendérségrél Zsoldos Ignac a szol-
gabiréi hivatalrél irt miivében (1842-ben) a kdvetkezdket allapitotta meg:

,Rend magaban fenn nem tartodik, annak fenn kell tartatnia. Kik a rend fenntartasaban
felvigyaznak, s a rendbontokat — térvény szabta biintetéseik elvétele végett — bejelentik:
rend6rnek neveztetnek. A rend6rség tehat minden jol rendezett polgarzatok egyik f6 kel-
Iéke, s van is minden mivelt orszagban.”

Késobb egy masik miivében is foglalkozott a mezei renddrséggel, amelynek
alapjat az 1840-ben kiadott mezei renddrségrol sz616 torvény (1840. évi IX. tor-
vénycikk a mezei rendorségrol) jelentette.

3.1. A modern magyar rendészet alapjai

A modern magyar rendészet megteremtdje, elsé legjelentésebb tudosa Karvasy
Agoston volt, aki harom f6 miivében (4 politicai tudomdnyok rendszeresen
eléadva 1843—44; A kozrendészeti tudomdany 1862; A kézrendészeti tudomany
és culturpolitika 1870) részletesen foglalkozott a rendészettel, kozrendészettel,
rendérséggel és a rendészettudomannyal. Karvasy elsé miive 4 politicai tudo-
manyok rendszeresen eléadva, amelyben megfogalmazza a rendészettudomany
fogalmat, és részletesen leirja a rendészettel kapcsolatos elképzeléseit.? Az itt
megfogalmazottak szolgaltak alapul késébbi munkassaga soran a rendészetfoga-
lom megalkotasahoz. gy mér a 2. §-ban talalkozhatunk a policzia felosztasaval,
a belsd batorsag meghatarozasaval.

Zsoldos 1.: A szolgabiroi hivatal. Papa, Reformatus Féiskolai Nyomda, 1842.
2 Karvasy Agoston: 4 politicai tudomdnyok rendszeresen eléadva. Gyér, Streibig, 1843—1844.
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Karvasy e tudomanyos miive a joléti renddrallam szellemében irddott,
és a népesség, a kultura és a szegénység kérdéseivel is foglalkozik. A négy
nagy fejezetre tagolt kdnyv f6 fejezetében a ,, népességi policzia” témajat taglalja:
kifejti a népszaporodas akadalyait, eszkozeit, a népességet érinté gondokat,
a tulnépesedés elleni dvintézkedéseket.

A kovetkezo, 1. fejezetben a status gondja, a polgdrok szellemi és erkélcsi
miiveltsége irant cimszo alatt ismerteti az iskolak és a szellemi muveltség fogal-
mat. Karvasy szerint ez idoben tudos iskolak (gimnazium, liceum, akadémia,
egyetem), fensébb tudomanyos iskolak (minden tudomanyagban oktatd egye-
temek) és tudos tarsasagok voltak jelen az oktatasban.

A 111. fejezet a szegénység rendészetével foglalkozik: a szegénység okaival,
fogalmaval, elharitasi modjaival, takarék- és élelembiztositasi intézetekkel, vala-
mint a zalog-, szegény- és arvahazakkal.

A IV. fejezet a kdzallomany batorsagardl szol; kifejti, hogy ,,[a] kdzbizton-
sag és rend veszélybe hozatik a nép 0sszecsoportozasa, zenebona, zendiilés,
és forradalom altal”.* A tovabbiakban — felvazolva a megakadalyozas eszko-
zeit— megfogalmazza a rendérség kotelezettségeit a rend megzavarasa, valamint
sajtovisszaélés esetén, tovabba ugyanitt sz6l még a cenzurardl.

Ezt kovetden, az V. fejezetben a személyes batorsagrol olvashatunk. De mit is
értett ,, személyes batorsag” alatt Karvasy? ,,A személyes batorsag, melly az élet
és test batorsagabol all, veszélybe hozatik: masok gonoszsaga, vigyazatlansaga,
baleset altal.”™ Ezt kdvetéen rogziti a renddrség kotelezettségeit a gyilkossag
és testi sértés elharitasaval kapcsolatosan. Véleménye szerint a személyes sza-
badsagra olyan veszélyek leselkedhetnek, mint a nyilvanos tisztvisel6k vagy
a szllok, csaladok, gyamok hatalmi visszaélése.

A VI. fejezetben az orvosrendészetet targyalja: a véd- és gyogyintézetekrol,
valamint a jarvanyok megakadalyozasarol szol. Mivel ebben az iddben a pestis,
kolera, himlg, dogvész még jelentds veszélyként van jelen, ezért ezek elterjedé-
sének megakadalyozasaval kiemelten foglalkozik.

A VII. fejezet a vagyonbatorsagé. Ebben az ingatlan és a vagyontargyak
erészakos elfoglalasat, birtokbavételét elemzi, tovabba a tlizveszEly elharitasardl,
arvizrél, jégesorol, saskajarasrol és dogvészrol is ir. Karvasy szerint a vagyon
batorsagat, azaz a vagyonbiztonsagot a kovetkezok veszélyeztetik: a polgartarsak
rossz akarata vagy gondatlansaga; balesetek, ingatlanok erdszakos elfoglalasa;

Karvasy (1843—1844) i. m. 26.
4 Karvasy (1843-1844) i. m. 26.
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ingo vagyonok tolvajlasa, csalardsagok, birtokban haborgatasok altal.’ A fejezetet
Karvasy egy toldalékkal is ellatta, amelyben ismerteti a rendorség rendszerét,
valamint a renddrhivatalnokokkal szemben tamasztott kévetelményeket, misze-
rint a rendérhivatalnok: ismerje alaposan a szabalyokat, jozan itéléképességgel
és gyors talalékonysaggal rendelkezzen, legyen buzgo és meg nem vesztegetheta,
komoly, szelid, emberséges és mérsékelt. A szerz0 szerint a rendOrség hatosagi
illetékességét ,,személyvalogatas nélkiil” mindenkire ki kell terjeszteni. Karvasy
miive hossz ideig alapul szolgalt a tobbi rendészettel, kdzigazgatassal foglalkozo
szakembernek, tudosnak.®

Ezzel parhuzamosan Magyarorszagon, a reformkor utan, az 1848—49-ben
lezajlott forradalom és szabadsagharc idészakaban, el6szor kertilt szoba az orsza-
gos renddrség felallitasa, amely azonban a haborus viszonyok és az elsé felelds
magyar kormany rendelkezésére allo rovid idé miatt nem valosulhatott meg.
Az 1848-49-es forradalom és szabadsagharc utan ismét Habsburg-uralom
kovetkezett, amely kizarta a magyar érdekek megvaldsitasat jelképez6 magyar
renddrség létrehozasat. Ugyanakkor a napi politikai kdzéletben folyamatosan
felszinen volt Pest, Buda és Obuda egyesitése, valamint kozbiztonsagi helyzete,
illetve tovabb fokozddott a személy- és vagyonbiztonsag iranti igény. 1863-ban
a Pest varos renddrségének kiadott utasitas szerint

,,[a] rendbiztosok kotelesek magokat allanddan szolgalatban 1évoknek tekinteni, feladatuk
nem a kozonség zaklatasa, hanem annak torvény szerénti oltalmazasa. Tovabba rend-
biztosok feladatai: épitkezések, az utcai rend, biztonsag és kozerkolcesiség fenntartasa
a nyilvanos helyeken valamint az ipari és vasari rend koriil.””’

E folyamat része, hogy 1869-ben (még az elsé allami rendérség megszerve-
zése elott) elindulhatott az elsé rendészetelméleti szakkozlony, a Kozbiztonsag,
amelyet a mai napig kovetett — mas-mas néven, de folyamatosan — rendérségi,
rendészeti szakfolyoirat. Ezek a folydiratok az elméleti, tudomanyos cikkek
mellett részletesen tudodsitottak a rendérség szakmai, szolgalati életérdl, ese-
ményekrol, kiilfoldi tapasztalatokrol, tovabba a személyi allomanyt érintd kér-
désekrol, problémakrol.

5 Karvasy (1843-1844) i. m. 26.

®  FarkasJ.—Sallai J. — Krauzer E.: The organisational culture of the police force. Internal Security,
12.(2020), 1. 77-84.

7 Kollar Néra (szerk.): A févarosi renddrség torténete 1914-ig. Budapest, BRFK, 1995. 157-170.
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Kozel ugyanebben az idében hivtak életre az els6 renddrtiszti értekezletet,
amelyen a ,,zsandar kontra pandur” témat vitattak meg, és amelyet kovetoen
mindkét kifejezés idejétmultta valt; helyettiik a csenddér megnevezés terjedt el.
Tovabba ebbe a folyamatba illeszkedik bele, hogy a nyelvészet miiveldi altal
1870-ben készitett Magyar nyelv szotara is fontosnak tartotta a rendészet cim-
sz6 szerepeltetését, amely alatt a kovetkez6 olvashato: ,,rend-ész fénév. Ujabb
alkotasu sz6. Az idegen »Polizei« — mint tudomany, vagyis mint rendérségi
ismeretek értelmében.”®

A kovetkez6 mérfoldkoé a renddrség életében a févaros megsziiletéséhez, Pest,
Buda és Obuda egyesitéséhez kotédik. A Buda-Pest févarosi torvényhatosag
alakitasarol és rendezésérdl szolo 1872. évi XXX VI. torvénycikk 1. §-a szerint
,,Buda és Pest sz. kir. fovarosok, valamint O-Buda mezévaros és a Margit-sziget,
ez utdbbiak Pest varmegyébdl kikebeleztetvén, Buda-Pest fovaros név alatt egy
torvényhatdsagga egyesittetnek.” A renddrség szempontjabol a térvény legfon-
tosabb cikkelye a 20. §, amely szerint ,,[a] févarosi torvényhatosag teriiletén
arenddrséget egységes szervezettel az allam »fovarosi rendorség« neve alatt sajat
kozegei altal kezeli. A torvényhatdsagnak helyrenddri tigyekben vald szabalyal-
kotasi joga érintetlen marad.” Ezzel 1étrejott az elsé allami renddrség, amely-
nek feladatrendszerét, hataskorét, illetékességét késébb az 1881-ben megjelent
torvény rogzitette. E torvény el6tt fejtette ki Pichler Nandor a véleményét,’ aki
a 19. szazad masodik felében a renddrséget mar a tudomanyokban €s a gyakorlati
¢életben aktiv szereplonek tartotta, tovabba ugy gondolta, hogy a megalkotandd
renddrségi torvénynek a kor szinvonalan kell allnia, s a kor szellemi igényeit
ki kell elégitenie. Pichler ugy vélte, hogy a kdzbatorsag fenntartasaért a rend-
Orség a felelds, a titkos renddrség 6 feladata pedig az allam hatalmanak megvé-
dése a népakarat altali er6szakos megdontés ellen. Tovabba fontosnak itélte, hogy:

— arendOrséget személyes feleldsségre kényszerithessék (a tilkapasok meg-

akadalyozasa miatt);

— kiilon rendtartas legyen a rendéri kdzegek elleni panaszra;

— arendori hatésag minden esetrdl tudositson;

— rogzitsék a fogva tartas idejét;

— célként fogalmazta meg az orszagos rendérség megszervezését.

8 Czuczor G. — Fogarasi J.: Magyar nyelv szotdra. Az MTA megbizasabol. Pest, Athenaeum,
1870. 1507.

®  Pichler N.: Nézetek a renddrségrdl daltalaban és kiilonosen a févarosi renddrségrél. Budapest,
Fanda és Frohna, 1876. 1-16.
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Lényegesek Pichlernek a renddrségi hivatalnokok felkésziiltségére vonatkozo
megallapitasai is, amelyek — véleményem alapjan — a rendér-, illetve rendészeti
tudomanyoknak a fontossagat is igazoljak:

,,Nézetem szerint a rend6érség igazgatd hivatalnokainak minden tekintetben tudomanyo-
sabbnak kell lenniiik, mint az itélé biraknak, mert mig a bir6 a torvényt és tényalladékot
veszi itélete alapjaul és pedig tanacsiilésben, a rendér szamtalan esetnél minden anyag
hianyaval tettleg fellépni és mitkodni kénytelen.”!

Pichler véleménye nemcsak a 19. szazad végén volt korszeriinek mondhato,
hanem ma is helytallo, sét altalanosan elfogadott.

1879-ben fogadtak el Budapesten a rendéri bejelentés intézményérdl szold
torvényt. Ennek {6 renddri és kozigazgatasi, honvédelmi indokai a kdvetkezok
voltak:

— ,,az idegen és f6varosi illetdségli hadkotelezettek, kik évenkint egyszer Osszeiratnak,
az év folyamaban el6forduld lakvaltoztatasaikkal, ugyszintén az id6kozben nagy szam-
ban a févarosba érkez6 hadkoteles egyének csak uigy lesznek biztosan feltalalhatok, ha
gondoskodva van, hogy pontosan bejelentessenek, mi — mint mar emlitve volt — csak
egy bejelentési hivatal felallitasa utan torténhetik;

— ily bejelentési hivatal hianya miatt, a volt pénziigyminister r atirata szerint jelentékeny
Osszegli add és mas kincstari és varosi illetékek mennek veszenddbe, minthogy a laka-
saikat folyvast valtoztatd keresett adokotelezetteket feltalalni nem sikeriil, és részben
e kortilménynek tulajdonithato, hogy kereseti ad6 czimén egy milliot meghalad6 hat-
ralék vart az atirat kelte idején (1877. september 19.) beszedésre;

— azigazsagszolgaltatas, blinvizsgalati agan kiviil is, az idézések, kézbesitések megszam-
lalhatlan eseteiben, ugyszintén a postai és tavirdai igazgatas s a kozigazgatas szamos
egyéb agazatai, a koz- és maganérdekek kiszamithatlan karosodasaval nélkiilozik a féva-
rosi bejelentési intézményt, nélkiilozi maga a nagykozonség, s igy kozvetve az tizleti
¢és hitelforgalom, mely egyesek lakhelyei irant szazezrével tett kérdésekre kielégitd
valaszt var;

— végre ezen tigynek rendezését a kiilfold el6tti reputationk érdeke is kivanja, mely csak
szenvedhet az altal, ha a fovarosi rendérség a kiilfoldi hatosagok e targy i megkeresése-
inek legjobb akarat mellett sem tehet eleget, minthogy a lakviszonyokrol nyilvantartasa
nincsen.”"!

Az1j intézmény természetesen nem nyujthatott garanciat a pontos nyilvantartas-
r6l mindaddig, amig ennek kiszolgalasara Budapesten, nagyobb lakok6zosségben

10 Pichler (1876) i. m. 3-16.
1 1879. évi XX VIII. torvénycikk indokolasa a rendéri bejelentési intézménynek Budapest féva-
rosban ¢életbeléptetésérol.
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nyilvantartast nem vezettek. Ugyanakkor egy nagyon fontos allomas a rendé-
szet torténetében — korabban a népességrendészethez, tovabba az 1850-ben
elészor elrendelt (késébb 10 évenként megismételt) népszamlalashoz kapcso-
l6dban — az orszag lakossag-nyilvantartasanak biztositasa, amely nagyon nagy
segitséget adott a bliniigyi rendészeti feladatok végrehajtasahoz, mert igy nem
kotott le nagy energiat egyes személyek lakhelyeinek megkeresése a nyomozas
soran. A torvény ,,gyengesége”, hogy ekkor még csak a févarosra vonatkozott,
mivel allami renddrség csak fovarosi volt ebben az idében, de alapul szolgalt
a késobb az egész orszag teriiletére kiterjedd intézményrendszer 1étrehozasahoz,
amelynek lehet6ségét a torvény beterjesztdje sem zarta ki. Az intézmény felalli-
tasanal a hasonlo hatas- és feladatkorrel rendelkezd bécsi bejelenthivatalt vették
alapul, amelynek struktarajat, koltségvetését a torvény beterjesztdje ismertette is.
Ezzel parhuzamosan zajlott a rendérségi torvény eldkészitése, amely-
hez a bécsi és londoni renddrségi modelleket hasznaltak fel. 1873. december
15-ét6l a fovarosi rendérség a beliigyminiszter alarendeltségében mikddott
tovabb. Ezt kdvetden egy atmeneti idészak kovetkezett, amikor a févarosé
maradt az egyleti alapszabalyok bemutatasa, a sajtoligyek és az utlevelek inté-
zésének feladatkore. Ezenkiviil a fovarosi renddrség kezébe keriilt a politikai
munkasegyletek ellenérzése, a gyiilések bejelentése, a karhatalom kirendelése,
amutatvanyosok ellenérzése, a rendéri munkaltatoi jogkdr, a rendérségi fizetések
felterjesztése, valamint a rendérség koltségvetése. Az egységes fovarosi rend-
Orség megszervezésérdl szolo torvény végiil'? 1881-ben' sziiletett meg és 1épett
hatalyba, amely szerint a szervezet miikddési teriilete az 1872. évi XXX VI. tor-
vénycikk alapjan megalakult fovaros dsszes bel- és kiilteriiletére kiterjedt.

12 Tisza Kalman: ,,Kiilonben azt mindig beismertem, beismerem ma is, hogy a févarosi renddrség
ujra szervezése sziikséges. Biztosithatom rola a képviseld urakat, hogy a torvényjavaslat ez iranyban
1876 6ta készen van a beliigyministeriumban; elmaradt részint pénziigyi szempontokbol, részint
azért is, mert Ohajtandonak talaltam a rendezést a rend6ri kihagasokra vonatkozo eljarassal kap-
csolatosan oldani meg. T. Haz! Hogy a févarosi rendérségnél még sok kivanni valo van, azt mindig
elismertem, e felett tehat most nem vitatkozom.”

3 A torvény el6készitése soran példanak a bécsi (ami a modern rend6ri szervezet boles6jét képezd
s késobb mintaszeriileg kimagaslo parizsi rendorség példajara szervezett) és a londoni (amelyre
parlamentiinkben gyakran torténik hivatkozas) rendérségeket vették.

~Paris, London s utobbi idében Bécs is oly mintaszeriileg szervezett szakképzett s kell6 szamt
renddrséggel birnak, hogy azoknak példait nem csak lehet, hanem kell is a helyi viszonyoknak
¢és a nemzet geniusanak megfeleld modositasokkal utdnozni.”
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Az 1881. évi XXI. térvénycikk szerint a fovarosi rendorség feladata: miiko-
dési teriiletén a személy- és vagyonbiztonsagot megdvni; a békét és kozrendet
fenntartani; a biintet6torvények, rendeletek és szabalyrendeletek megszegését,
a véletlenségbdl vagy barmily természetli mulasztasbodl eredhetd veszélyeket
és karokat lehet6leg megakadalyozni; a megzavart rendet és békét helyreallitani;
az ezek ellen vétdket kipuhatolni, és megfenyités végett az illetékes birdsagnak
vagy hatésagnak feljelententi, illetéleg atadni, s altalaban a figyeld, megel6z6

7

és felfedezo rendorség feladatait a jelen torvény keretén beliil teljesiteni. A fova-
rosi rendérségnek az 1881. évi XXI. torvénycikk a Budapest-févarosi rend-
Orségrol cimi torvény szerint kiilondsen a feladatai kozé tartozik:

— ,,a szabad kozlekedésnek biztositasa utczakon, utakon, tereken, a Dunan, — s barmely
okbol eredett kozlekedési akadalynak rogtoni elharitasa;

— intézkedni a személy- és helyi aruszallitasnak minden néven nevezend6 kozegeit és esz-
kozeit illetdleg mindazok irant, mik kozlekedés kozben a rend, személy- és vagyonbiz-
tonsag, kényelem, s altalaban a nagy kozonség jogos igényeinek biztositasara avagy
zsarolasok és bantalmazasok elleni gyors ¢s sikeres megovasara megkivantatnak;

— afGvaros teriiletén a nyilvanos szini eldadasokra vonatkozo engedélyek adasa —a magyar
nemzeti szinhaz kivételével — a tisztan rendori feliigyelet gyakorlasa pedig — a nemzeti
szinhazat illet6leg is — a fovarosi renddrség hataskorébe tartozik;

— rendelkezdleg intézkedni a kozerkolesiség és szemérem érdekeinek megdvasa irant;

— a févaros torvényhatosaganak ez iranyban eddig fennallott azon joga, hogy a kéjné-
telepekre vonatkozd engedélyek a renddrség altal csak vele egyetértdleg adathatnak,
nézetkiilonbség esetében pedig a beliigyminister dont, tovabbra is fentartatik;

— mindennemi nyilvanos eléadasok, mutatvanyok, tanczvigalmak, faklyas és egyéb
menetek a fovarosi renddrségnél jelentetnek be, s a mennyiben azokhoz a fennalld
torvények vagy torvényes gyakorlat szerint engedély kivantatik, adja az engedélyeket.
Az iizletszerl ily el6adasokért az 1875. évi XXV. tc. 7. és kovetkezd §-ai altal megal-
lapitott dijakon kiviil fizetendé dijak minimumat és maximumat — a beliigyminister
jovahagyasa mellett — a fovarosi kozgyiilés, az engedélyek kiallitasaért és a rendori
segédletért jaro dijakat pedig, szintén beliigyministeri jovahagyas mellett, a fovarosi
renddrség allapitja meg.

— Egyes concret esetben a fentebbiek szerint megallapitott szabalyrendelet korlatai kozott,
a fovarosi rend6rség alkalmazza a dijtételeket, s az eléadas dijat a févaros, az engedély
kiallitasa és a rendéri segédlet dijat pedig a rendéralapba szolgaltatja be;

— Torvényes hataskorében életbe Iépteti a béke és kozrend fenntartasara, s ha az megza-
vartatott, annak helyre allitasara esetenként sziikséges intézkedéseket.”

A feladatokbdl jol latszik, hogy a Févarosi Rendérségnek dontéen a rendé-
szeti feladatokat hatarozta meg a torvény, és azok jellege foként kozbiztonsagi.
A feladatok ugyanakkor harom részre oszthatok. Igy dllamrendészeti, amely
az emberek egyesiilésébol kovetkezd veszélyek elharitasara vonatkozik, tovabba
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kézrendészeti, amely egyes emberek rossz szandékabol, akaratabol bekovetkez-
hetd veszélyek felszamolasara vonatkozik, és a korszak szohasznalataval fogal-
mazva: az elemek elleni rendészet. A rendérségrol szolo elképzelés helyességét
olvashatjuk a térvény indoklasaban, amely igazolja hogy

»azon kérdés, hogy a nagy, illetleg fovarosok rendérségének miként kell szervezve,
s a lakossag szamanak és a topographicus helyzetnek figyelembevételével mily szellemi
¢és anyagi erével kell ellatva lennie, hogy magas és halas hivatasanak mennél sikereseb-
ben megfelelhessen, s a tarsadalmat a gyakran az ész és tudomany fegyverével is ellatott
gonoszsag tizelmei ellen lehetleg megvédhesse, napjainkban, mar nemcsak elméletileg,
hanem gyakorlatilag is megoldottnak tekinthet6.”

Az immar renddrségi torvénnyel is rendelkez6 els6 allami rendérségiink — meg-
sziiletésétdl kezdve — mintaul szolgalt a vidéki varosok renddrségi tisztviseldi
szamara. A 19. szazad masodik felétdl folyamatosan napirenden volt a vidéki
rendérségek allamositasa, egyben a renddrség centralizalasa.

Petrovics Laszlo tigyvéd 1878-ban a févarosi rendérségnél vallalt alkalmazast,
ahol a fokapitanysag elndki iigyeinek eléadojaként szerzett gyakorlati rendészeti
tapasztalatokat. Két rend6ri témaju munkajaval (4 févdrosi renddrség szolgalati
szabalyzata és Kozrendészeti tudomany és a magyar rendori gyakorlat), vala-
mint a Rendészeti Kozlony szerkesztésével irta be magat a rendészettudomany
torténelemkonyvébe. Petrovics a Kozrendészeti tudomany és a magyar rendori
gyakorlat (1884) bevezetdjében leszogezte, hogy minden civilizalt allam arra
torekszik, hogy renddrségét a legtokéletesebb fokara emelje, kivétel Magyaror-
szag, ahol az ez irany intézkedések elmaradnak. Véleménye szerint a jo rendor
nem sziiletik, hanem arra elméleti és gyakorlati képzés keretén beliil készitik fel.

Az 1884-ben kiadott Magyar Lexikon a kovetkezbket rogzitette a rend-
Orségrol:

A rendérség (lat. politia; gor. politeia; m. allamigazgatas) valamely allamban a kozbizton-

sag, jolét, a tarsadalom és az allam szabad fejlddése f6l6tt valod gondoskodassal megbizott

hatdsagi intézmény, mely azonban az igazsagszolgaltatastol el van kiilonitve. A renddrség

a gyors segély nyujtasara rendkiviili hatalommal van felruhazva, és a rend érdekében

parancsokat és rendeleteket biintetés kiszabasa mellett is hozhat, s a kdzbiztonsag fenn-

tartasara rend6ri vétségeknél biintetést is alkalmazhat, tovabba tiszte valamely titokban
elkovetett blin felfedezésére minden lehet6t elkovetni.”™*

% Somogyi E.: Magyar Lexikon XIV. kétet. Budapest, Wilckens és Waidl, 1884. 624.
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3.2. A renddrség jogkore és a renddri identitas

A 19. szazad végi rendbrségi szakemberek, jogaszok korében vita folyt a rend-
Orség diszkrecionalis jogkorérdl, annak alkalmazasarol.”” E vita tudoméanyos
igényességgel torténd megvilagitasa kapcsan Rédey Miklos a kovetkezoket irta.
A rendészet fogalmabol adododan a szerzg szerint a rendészetnek nem a megtor-
tént tényekkel, hanem a bekdvetkezendd veszélyekkel szemben kell tevékeny-
kednie, mig a megtortént tényekkel (rendori kdzremiikodéssel) az igazsagszol-
galtatasnak van dolga. Mivel a bekévetkezendd eseményt nem lehet elére jol
lehatarolni, ezért a veszély kezelését sem lehet a renddérség részérdl pontosan
elére meghatarozni. A renddrségnek meg kell adni a lehetéséget, hogy a veszélyt
felismerhesse, azt nagysagatol, mindségétol fliggden mérlegelhesse, és vele szem-
ben sajat belatasa szerint intézkedhessen, tevékenykedhessen.'® A rend6rségnek
is csak a torvényes keretek kozott szabad érvényesiilnie.”” igy példaul, ahol
a polgarok szabadsagjogat korlatozna a renddrség, ennek és a diszkreciona-
lis jogkornek ismeretében is egyértelmi, hogy mar nem teheti meg mindezt
korlatlanul. A napi életben ez Rédey szerint azt jelentette, hogy ha egy pol-
garral szemben alapos gyanu meriilt fel, hogy jogsérté magatartast akar foly-
tatni, ott a rendérségnek biztositani kell, hogy azt sajat belatasa szerint ismerje
fel, és szintén sajat belatasa szerint sziintesse meg a jogsértd magatartast, akar
az allampolgar személyes szabadsagjoganak korlatozasaval. Ugyanigy nagyon
nehéz egyforman kezelni egy tomeges demonstraciot.'® Minden egyes gytlés,
demonstracié mas-mas kezelést igényel a rendészet terén is, amihez meg kell adni
a rendérségnek a diszkrecionalis jogkort. Alkalmazasanak garanciait az adott
kormanyzat jogi és politikai feleléssége, valamint az alkalmazok biintet6jogi
feleldssége jelenti. Rédeynek tobb, a rend6rok szamara a mai napig példakkal
szolgalhato konyve latott napvilagot. Ezek koziil A renddri szolgalat vezérfonala
cimi kdnyve 1916-ban, az 1. vilaghabor alatt jelent meg. A szerzd ekkor mar
tapasztalt rendortiszt és tollforgatd renddrtudos volt. Konyvében tulajdonkép-
pen ars poeticajat fogalmazta meg: azt, hogy szerinte ki lehet rendér, és milyen

'S Farkas—Sallai—Krauzer (2020) i. m. 77-84.

16 Farkas J.: The Drawbacks of Group Decision Making from a Psychological Aspect. Magyar
Rendészet, 16. (2016), 2. 67-79.

7" Farkas J. — Krauzer E. — Kovacs G.: A rend6rség szervezeti kulturaja. Beliigyi Szemle, 66. (2018),
12. 71-81.

'8 Farkas J.: Csoport, csoportdinamika. In Csernyikné Poth A. (szerk.): Emberi kapcsolatok pszi-
chologidja. Budapest, Rejtjel, 2006. 32—-64.
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kovetelményeket kell tamasztani egy renddrrel szemben. Ugy vélte, a jo rend-
6rnek elsdsorban kifogastalan embernek kell lennie, akinek ezt a kitiintetd cimet
ki kellett érdemelnie. Ahogy vallja: ,,Rendérnek nem sziiletik senki, azt nevelni
kell!”" Az italozo, kartyazo ember — véleménye szerint — elébb vagy utobb
vesztébe rohan, ezért nem valo renddrnek. ,,A rendérnek egész embernek kell
lennie. Pihend idejét leszamitva, tehat csak hivatasanak élhet. Semmiféle mas
hivatalt nem viselhet, {izletet nem gyakorolhat”, tovabba ,,a rendér ne politi-
zaljon!”?° Konyvét a jo renddr tizparancsolataval zarta, amelyet Laufer Ferenc
hanaui tigyésztdl (aki korabban renddrbiztosként tevékenykedett Vesztfaliaban)
vett at, majd aktualizalt.”' Ez a tizparancsolat igy hangzott:

Légy hii és kotelességtudo!

Légy erds!

Légy jozan és mértékletes!

Légy szorgalmas!

Légy tapintatos!

Légy lelkiismeretes!

Ne légy részrehajlo!

Légy emberséges!

Ne légy tul érzékeny!

Légy talpig ember!
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Ugy gondolom, a fentiek a mai napig érvényesek és aktualisak a renddri testiilet
minden tagjara vonatkozoan. Mindezeket a gondolatokat alapul véve késébb
az 1948-as Rendorségi Szolgalati Szabalyzat is leirta a kdvetkezoket:

A rendéri hivatast csak az tolti be jol, aki feliillemelkedik a sok lemondason, le tudja
gy6zni a szolgalattal egyiitt jaro faradtsagokat, és tulteszi magat az aprobb bajokon. Ennek
elofeltétele az, hogy a munkajat senki se tekintse hivatalviselésnek, hanem hivatasnak.
A hivatastudat olyan er6forras, amelyre a szolgalat egész ideje alatt sziikség van.”??

Rédey masik, véleményem szerint alapmiinek szamitd konyve a Bevezetés
a magyar rendorjog alaptanaiba cimet viseli, s 1923-ban, a rendérség allamositasa

Rédey M.: 4 renddri szolgalat vezérfonala. Budapest, Patria, 1916. 7.

20 Rédey (1916) i. m. 19.

2 Rédey (1916) i. m. 106—110.

Toth N. A.: Negyvenot éve a Beliigyminisztérium szolgalataban. In Boda J. — Felkai L. — Patyi
A. (szerk.): Unnepi kétet a 70 éves Janza Frigyes tiszteletére. Budapest, Dialog Campus, 2017. 565.
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utan harom évvel adtak ki. Rédey irasa alapjan a renddri jog megértéséhez
az alapfogalmak tisztazasan keresztiil vezet az ut, ezért a szerz6 a kdnyv elején
ismertette a rend®, az allam és tarsadalmi rend, jogrend, természet rendje, koz-
rend és a rendészet* fogalmat, tartalmat. Tovabba tisztazta a rendészet allami
feladatait, helyét és szerepét az allamigazgatasban. Ezutan tért ra a rendérség tar-
gyalasara, amikor is kifejtette, hogy a rendérség fogalma alatt mit ért, és melyek
a rendOrség feladatai. A rendorség meghatarozasara egy rovidebb és egy hosz-
szabb tudomanyos fogalmat alkalmazott. Ezek szerint a renddrség a rend dre.
Hosszabban kifejtve, ,,a rendérség a beliigyi igazgatasnak az a szerve (kiilon
intézménye), mely hivatva van a kdzrend elofeltételeit 1étesiteni, fenntartani
és biztositani, ha kell, karhatalommal is.”?® Tovabbiakban konyvében ismer-
tette, hogy az 6 elképzelései alapjan melyek a renddérség mitkodésének jellegei,
iranyai és hatarai. Az 6 elgondolasaban a rendérség mitkkddése a kdvetkezokbol
tevodik Ossze:
1. Allanddan 6rkodik a jogtalan tamadasokkal szemben.
2. A keletkez6 tamadasok keresztiilvitelét megakadalyozza.
3. A megtortént tamadasokat rogtoni beavatkozasaval megsziinteti — ahol
sziikséges, karhatalommal és alanyi belatasa szerint.
4. A megzavart jogrend helyreallitasaban a birosag segédkezik.
5. Megakadalyozza egyesek szabad miikodését akkor is, ha e miikodés-
ben masokra nézve egyenes jogsérelem ugyan nincs, de arra vezethet,
s masoknak kellemetlenséget, botranyt, félelmet okozhat, vagy zavarhatja
masok szabad miikodését és javainak élvezetét.?

A 20. szazad elejét napjainkkal azonos jelenségek uraltak: a ki- és bevandor-
las. Ezek kezelésére sziiletett meg az 1903. évi V. torvénycikk kiilfoldieknek
a magyar korona orszagai teriiletén valo lakhatasarol. A ki- és bevandorlasi
torvény, valamint az ttlevél, tovabba a Hatarrenddrségrol szolo torvények. Egy-
ben ezaltal keriilt sor a masodik allami rendérség, a Hatarrendorség felallitasara.

A rend alatt tobb kiilonféle személynek, dolognak, vagy mas erétényezének bizonyos cél
érdekében tortént Osszefiiggését, illetve a torvényszeriiségek altal egyensulyozott allapotat értjiik.”
(Rédey M.: Bevezetés a magyar renddrjog alaptanaiba. Budapest, Budapesti Hirlap, 1923. 4.)

24 Rendészet alatt, ez id6 szerint, a kdzrend el6feltételeinek létrejottét, fenntartasat és biztositasat
célzo intézkedések és intézmények Osszességét értjiik.” (Rédey [1923] 1. m. 7.)

2 Rédey (1923)i.m. 9.

2 Rédey (1923) i. m. 10.
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A nagyaranyt kivandorlasnak és bevandorlasnak vetett véget az I. vilaghabor,
amelyet forradalmak kovettek, amely soran a rendérségek teljes at- és visszaala-
kulasa ment végbe. A Monarchia felbomlasa, majd a tanacsdiktatura 1étrejotte,
illetve az azt kovetd idészak a renddrség teriiletén tobb jelentds valtozast hozott.
A 133 napig fennallo proletardiktatura idejére 1étrehoztak a Vorss Orséget,”
amelynek 6 feladata volt A4 Vords Or kis tankonyve szerint,

,,hogy biztositsa proletar testvérei munkajanak zavartalansagat a kommunista tarsadalom,
vagyis az egész emberiség boldogsaganak kiépitésében. Megvédi a proletaroknak igy
sajat maganak is az uralmat a rabld burzsoa ellen, legyen az kiils6 vagy belsé ellenség
és biztositja a proletardiktattra rendjét.”?

A régi minisztériumok jogkdrét a népbiztossagok vették at, a rendérség hatas-
korét pedig a Voros Orség. Eszerint minden rendészeti iigyet (kozlekedés,
kozbiztonsag, kozegészségiigy, vamvédelem, vasut és hajozas, tlizrendészet,
erkolcsrendészet, politika) a Voros Orségnek kellett elintézni. A révid idészak
utan visszaallt a korabbi kapitalista rendszer, €és a rendészetre a nagy tomegek
mozgasa, a korabbi események hatasa miatt rengeteg feladat vart.

Az 1873-ban 1étrejott Fovarosi Renddrség, illetve az 1905-ben felallitott
Hatarrendorség és a Fiumei Renddrség mellett komoly igényként jelentkezett,
hogy egységes allami renddrség szervezddjon. 1893-ban e mozgalom élére Hege-
diis Sandor szildgysomlyo6i rendérkapitany keriilt, aki kongresszusok 6sszehi-
vasaval, tovabba a renddrség allamositasaval kapcsolatos cikkek, tanulmanyok
irasaval hivta fel az orszag és a politikai dontéshozok figyelmét az egységes
rendorség sziikségességére. E célbol alakult meg 1907. december 17-én Buda-
pesten a Magyarorszagi Rendortisztviseldk Orszagos Egyesiilete, amely késobb
tobb rendészeti témaji konyvet és folyodiratot is kiadott. A kdzbiztonsag iranti
¢és a szakmai, politikai igény hatasara 1919 6szén keriilt sor az elhizodo koz-
igazgatasi reform részeként az 5047/1919. szamt ME kormanyrendelet kiada-
sara, amely allamositotta Magyarorszagon a rendérséget. Mindez az 1920. évi
1., az alkotmanyossag helyreallitasarol és az allami féhatalom gyakorlasanak
ideiglenes rendezésérol szolo torvénycikkel torvényi szintre emelkedett. Magyar-
orszagon 1920 6ta van orszagos hataskorii rendérség, amelyet korszakonként

27 Marcius 30-4n a beliigyi népbiztos 1. B. N. szamu rendelete kimondta, hogy a bels6 rend

megalapozésa és fenntartasa a Voros Orség feladata. Felallitasaval egyidejiileg az 6sszes rendéri
vonatkozassal bir¢ karhatalmi alakulatok megsziintek.
% Huszak S.: 4 Vords Or kis tankényve. Budapest, Pesti Nyomda, 1919. 8.
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masként neveztek. fgy 1920-t6] Magyar Kiralyi Allami Rendérségnek hivtak,
majd az allami elnevezést elhagytak, mig a I1. vilaghabort utan a demokratikus
renddrség elnevezés volt a hivatalos.

A viszonylagos békeéveket az 1930-as évek elejétdl egy kovetkezé habortra
valo felkésziilés kovette, amelynek a magyar kiralyi rendérség is részesévé valt.
A haboru egyértelmii kozeledtét jelezte az 1939-es honvédelmi torvény elfoga-
dasa, amely az 1. vilaghaboru elott elfogadott kivételes torvény mellett szamtalan
rendészeti igazgatasi tevékenységet rogzitett. Szigoritotta az orszag elhagyasanak
(a katonakoteles egyénekre vonatkozolag) és a kivandorlasnak a feltételeit. Az tjra-
kinevezend6 kormanybiztosnak széles felhatalmazast biztositott a kdzrend és koz-
biztonsag fenntartasa érdekében. A torvény érdekessége, hogy jogosultsagot adott
a belligyminiszter szamara az Gtlevél-kiallitas joganak a kormanybiztos hataskorébe
utalasara. Felhatalmazta a katonai parancsnoksagokat — a hadviselés érdekeinek
szempontjait (Iégvédelmi helyzetet) figyelembe véve — teriiletek kitiritésére.

1943-ban az ismert hadiesemények hatasara, illetve a kialakult kézbizton-
sagi helyzet megfeleld kezelésére, valamint fokozottabb védelme érdekében
a 3810/1943. szamu ME rendelet a kzbiztonsag fokozottabb védelmérdl a beligy-
miniszter szamara lehet6séget biztositott, hogy a M. Kir. Rendérség 1étszamanak
kiegészitésére onként jelentkez6 személyekbol kisegit6*® karhatalmi alakulatokat
szervezhessen. A fentieket kovette a 4.190/1944. szamu ME rendelet a fegyveres
Nemzetszolgalat szervezésérdl, amely a honvédelmi torvényre hivatkozva a fegy-
veres Nemzetszolgalat szervezését tette lehetove, amelynek az 1. § értelmében
feladata volt: ,,Magyarorszag Nemzetvezet6jének személye koriili biztonsagi
szolgalat ellatasa, valamint a nemzeti szocializmus magyar gyakorlatat meg-
testesité hungarizmus céljai megvalositasanak biztositasa, tovabba a kdzbizton-
sagi karhatalmi alakulatok tamogatasa.” Ugyanebben az idoben sziiletett meg
a 3430/1944. szamu ME rendelet a Nemzet6rség? felallitasarol.

2 A kisegit6 karhatalmi alakulatok tagjaként csupan feddhetetlen elééleti, a karhatalmi szolga-
latra mind testi, mind szellemi tekintetben alkalmas, erkdlcsileg és nemzethiiség szempontjabol
kifogastalan magyar allampolgarokat lehetett alkalmazni.

3 A nemzetdrség feladata a kozbiztonsagi szervek (a M. Kir. Csendérség és a M. Kir. Rendérség)
tamogatasa az orszag kozrendjének és kozbiztonsaganak fenntartasaban; kisebb ellenséges parti-
zan- és ejtéernyds csoportok lekiizdése; szabotazscselekmények megel6zése és elharitasa; katonai
szempontbol fontos vagyontargyak érzése; sziikség esetén a miikodo seregtest-parancsnoksagok
rendelkezései szerint a hadmiiveletek hatso teriiletének biztositasa volt.

67



3.3. A modern renddrség kialakulasa

A rendészet torténetében is dontd valtozast hozott a I1. vilaghabora, amelynek id6-
szakaban egy sor jogszabaly jelent meg, amely a korabbi polgari jelleget annullalta.
Ezek koziil kiemelkedik a 2300/1944. szamu ME rendelet, amely militarizalta
a rendorséget, és ezzel egy olyan folyamatot inditott el, amely a II. vilaghabora
utani rendészetre is hatassal volt. Az ME rendelet az 1939. évi II. térvénycikk
141. §-anak (2) bekezdésében foglaltakra hivatkozva intézkedett a beligymi-
niszter és honvédelmi miniszter iranyaban a renddrség atszervezésérol, aminek
kéovetkeztében a M. Kir. Renddrség szinte katonailag szervezett testiiletté valt. Ezt
kovetden a M. Kir. Csendérséget és a M. Kir. Rendérséget egységes vezetés ala
vontak, és fondke a csenddérség és renddrség feliigyeldje lett, akit a honvédelmi
miniszternek a beliigyminiszterrel egyetértve tett elterjesztésére a kormanyzo
nevezett ki. Ekkor alakult ki az egységes renddrségi tiszti kar, tagjait pedig
rendfokozatokba kellett besorolni. A 11. vilaghaboru utan, a csendérség feloszla-
tasat, majd a demokratikus renddrség felallitast kovetden, a szovjet gyakorlattal
is egyezoleg, a rendérségnél a mai napig megmaradtak a katonai rendfokozatok.

Az 1945—47-es id6szakban a rendérség folyamatosan valtozott, atalakult.
Mig az 1946—47-es renddrségi tankonyvekben a korabbi rendészeti szakmai
anyagokat vették at, ezt késobb az 1948-ban felallitott Renddr Akadémian mar
nem kovették, hanem a szovjet minta lemasolasat alkalmaztak.

A késobbi években a kialakult helyzet fenntartasa, a ,,szocialista torvényes-
ség” fokozott biztositasa, a tarsadalmi tulajdon védelme, tovabba a biin6z6k
elleni fokozott harc érdekében alkottak meg az 1955. évi 22. térvényerejii ren-
deletet a renddrségril,® amelyben a rendOrség feladat- és hataskorét rogzitették.
Eszerint

»arenddrség feladata a blin6zés elleni harc, a kozrend és a kozbiztonsag védelme. Felada-
tanak ellatasa soran a dolgoz6 népre, az allami, gazdasagi és tarsadalmi szervekre tamasz-
kodva biztositja a tarsadalmi tulajdon sérthetetlenségét, védi az allampolgarok személyi
¢és vagyoni biztonsagat, biztositja a szocialista torvényesség megtartasat, ellenérzi a kozuti,
vasuti és 1égi kozlekedés™ rendjét, biztonsagat, tovabba ellatja a Magyar Népkoztarsasag
allampolgarait alapvet6 személyi okmanyokkal.”

31 Ezt a korabeli rend6rségi sajté a Renddrség torvénye cimen nevezte.

32 A vasuti és 1égi kozlekedés, valamint a vasuti, vizi, postai és 1égi szallitas kozrendjének bizto-
sitasat, ezeken a teriileteken a biinzés elleni harcot és a tarsadalmi tulajdon védelmét a beliigy-
miniszter altal kiilon szervezett kozlekedési rendéri szervek lattak el.
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Emellett a torvényerejii rendelet 2. §-a kimondta, hogy ,,a rendérség fegyveres
szervezet és a »Magyar Népkoztarsasag Rendorsége« nevet viseli”. Talan ma mar
nemcsak szakszer(tlennek, hanem megmosolyogtatonak is tiinik, hogy a megfo-
galmazas alapjan a rendérség a munkajaban a dolgozo6 tomegekre tamaszkodva
biztositotta a szocialista tulajdon sérthetetlenségét. A torvényereji rendelet értel-
mében a renddrség a biincselekmények megel6zése, felderitése és megszakitasa
érdekében a biintetd perrendtartasban eldirt jogok és kotelezettségek alapjan
végzett nyomozai €s vizsgalati munka mellett titkos modszereket és eszkdzoket
alkalmazhatott. Az 1955. évi 22. szamu torvényereji rendelet harom f6 teriileten
rogzitette részletesen a renddrség feladatait: a kozrend védelme, a kozlekedés
rendjének védelme és az igazgatasrendészet terén.

1956-ban a nyugati hatarszakaszon megndvekedett a kifelé iranyuld mozgas,
¢és a belpolitikai fesziiltség éreztette hatasat a rendészeti szerveknél is. Ebben
az id6szakban igazolodtak Toth Jozsef 1938-ban leirt gondolatai, amelyek szerint
a rendészet olyan, mint egy tiikkor, amely visszatiikr6zi az allam képét, vagy
mint egy szeizmograf, amely minden rezdiilést mutat. Az 1956. oktdber 23-ai
forradalom elsopérte az Allamvédelmi Hatésagot (AVH), és azt a forradalom
leverése utan sem allitottak mar vissza. Dontéttek a nyugati aknamez6 Gjboli
lerakasarol és a Beliigyminisztérium ujjaszervezésérdl. Az 1956-os események
hatasara a munkas-paraszt kormany politikusai arra a kovetkeztetésre jutottak,
hogy a kozrend és kdzbiztonsag fenntartasara a szovjet tipusu allamvédelmi,
allambiztonsagi rendszert, ha nem is a megsziintetett AVH formajaban, de fenn
kell tartani, és igy az allambiztonsagi feladat a renddrség feladatkorében maradt,
ami nagyon sok kart okozott a lakossag renddrségrél alkotott véleményének
megalkotasaban.

A ,,hagyomanyoknak” megfelelden, az 1970-es években, a korabbi tapasz-
talatok alapjan, az allam- és kozbiztonsag védelmével és fenntartasaval kap-
csolatos alapvetd feladatokat ismét egy torvényerejii rendeletben, az 1974. évi
17. szamu térvényerejii rendeletben szabalyoztak. A 1974. évi 17. tvr. megszii-
letése, tovabba az MT 23/1974. (XL 1.) sz. rendelete a rendérségrél, valamint
az MT 40/1974. (X1. 1.) sz. rendelete a Magyar Népkoztarsasag allamhataranak
Orizetérol azt jelentette, hogy a korabbi jogszabalyok elavultta valtak, egyben
a szocialista tarsadalmi rend megerésodését is szimbolizaltak. Ezen jogszaba-
lyok, illetve a rajuk épiilé szabalyzatok voltak érvényben az 1989-es vasfiiggony
lebontasaig, és az ezt kdvetd rendszervaltozasig. Az 0j idéket, a polgari atala-
kulast jol példazza, hogy a rendszervaltas utan négy évnek kellett eltelnie, hogy
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elfogadasra keriiljon egy 0j rendérségi torvény, amely jelentds modositasokkal,
de napjainkban is érvényben van.*

A fegyveres testiiletek, rendészeti, rendvédelmi szervek sajatossaga, hogy
tagjaik tobbsége egyenruhaban latja el szolgalatat.

-Minden szervezet tartalombol, 1ényegbdl és valami formabol tevodik dssze. A forma tartja
Ossze a lényeget, alkalmazkodik a tartalomhoz, mégis a tartalom a formaban helyezkedik
el. Testiiletiink forméjanak lényeges alkotorésze egyenruhank. Ebben az egyenruhaban
¢élink, dolgozunk, és ha a szolgalat érdeke Gigy kivanja, benne a legnagyobb aldozatot is
meghozzuk. Tehat nem kozombés, hogy mit viseliink.”3

A dualizmus el6tt Magyarorszagon, az osztrak fennhatésag miatt, a rendérség
és a csendorség az egyenruhakon is magukon viselték egyben az osztrak jelleget
is.% 1873 utan, a rendérség 1920-as allamositasaig, a fovarosi és varosi rend-
Orség tagjai egymastol eltérd formaruhakat viseltek. ,,A dualizmus és a Horthy-
korszak alatt azonban kialakult egy alapvetéen magyar gyoker(, kizarélag a rend-
Orségre jellemz6 egyedi egyenruha-viselet, amely — végigkisérve a szervezet
fejlédését — hiien tikrozi annak gazdag hagyomanyait.”*® Az egyenruha nemcsak
a renddrség, hanem az allam jelképe tovabba tekintélyt és méltdsagot is kifejez,
ezért a magyar allami és beliigyi, renddri vezetok is kiemelt figyelmet forditottak
a renddrség uniformisara. Ezért is jatszott szerepet a magyar renddregyenruha
kialakitasanal a tradicio, amelynek megnyilvanulasa a Zrinyi-sisak €s a zsindrral
diszitett zubbony. A rendért hivatasa soran végigkisérte fegyvere. Ez kezdetben
kardot, rendérbotot (konstablerbotot), pisztolyt, Mannlicher M1895 karabélyt,
géppisztolyt jelentett. A ruhazat pedig azért is fontos, mert ,,nemcsak jelzi, hanem
létre is hozza a személyes és a tarsadalmi identitast”, amelynek értelmezése ,,[. . .]
els6sorban a nyilvanossag tereiben torténik™.3’

$1994. évi XXXIV. térvény a Rend6rségrol.

3 Berky E.: Az egyenruhankrol. Magyar Renddr, 1940. december 1. 284.

3 Azelsé egyenruha-leiras 1861 szeptemberének végén jelent meg rovidhirként a Stirgdny hasab-
jain. A biztosok kék atillat kaptak fekete zsinorzattal és aranygombokkal, a poroszlok (6rvezet6k)
pedig szintén kék atillat, de vords-sarga zsinorzattal, sargaréz gombokkal, amelyhez sziirke magyar
nadragot, csizmat és egyensapkat viseltek. Mind a poroszlok, mind a rendbiztosok Pest varos vésett
fémcimerét viselték gallérjukon.” (Androvicz G.: A magyar renddrség egyenruhazata, felszerelése
és fegyverzete I1. [1896-1909]. Magyar Rendészet, 16. [2016], 5. 139-149. 139.)

3¢ Androvicz (2016) i. m. 139.

37 Deak E.: Nemesi és katonai férfiviseletek a 17. szazadbol. In Cseh F. — Szulovszky J. (szerk.):
A mivesség dicsérete. Tanulmanyok Florian Maria tiszteletére. Budapest, Plusz Konyvek, 2016. 63.
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A 1I. vilaghabort utan, mint oly sok mindenben, az egyenruha kivitelezé-
sében is szakitottak a hagyomanyokkal, és az 1950-es években szovjet mintaja
egyenruhat, vall-lapokat vezettek be, amelyet 1956-ban kivontak a rendszer-
bol. Ezt kovetden, 1957-t61 rendszeresitették a vilagossziirke rendéregyenruhat,
amely talélte a rendszervaltast, és 2001-ben sziint meg a kihordasi ideje.*

3.4. Rendészeti képzések

A rendérség szervezeti kultirajara legnagyobb hatast minden idészakban az okta-
tasi, képzési rendszere gyakorolta. Ezt ismerte fel a Kozbiztonsag f6szerkesztdje
1870-ben, amikor vezércikkében a kovetkezoket irta: ,,[...] barmily rendszerre is
alapitassék a rendOrség ujjaszervezése, ez csak akkor fog megfelelni hivatasanak,
ha a rendészeti kozegek a rendészeti tudomanyban elméletileg is kiképeztetnek.**
Az els6 képzésekre a kiegyezés utan felallitott ,,Budapest févarosi rendorségen”
keriilt sor, miutan 1884-ben a miniszterelnok altal jovahagyott szolgalati utasitas
szerint a probaszolgalatos renddrok oktatasat hat honapos idétartamban hataroztak
meg, amelyet kovetden csak az alkalmasnak tartott rendéroket lehetett szolgalatba
vezényelni. A Budapest fovarosi renddrség szamdara 1884-ben késziilt Utasitas
szerint a hat honapos tanfolyam soran a kdvetkez6 tantargyakat oktattak:

1. a magyar biintetd térvények altalanos megismertetése;

2. arendéri természetl torvények, kormanyrendeletek, févarosi jovahagyott
szabalyrendeletek és a varosi hatésag jogerére emelkedett hatarozatainak
és intézkedéseinek ismertetése;
fegyelmi szabalyok ismertetése;

a dunai allamhidakra vonatkozo6 szabalyok;

5. fovarosi renddrségrol szo6lo 1881. évi XXI. torvény tiizetes magyarazata
és ismertetése;

6. Budapest févaros kozigazgatasi beosztasa;

7. a févaros topografiadjanak tiizetes és ezzel kapcsolatban a févarosban
1étez6 hivatalok s kozintézetek ismertetése. A helyismeret mellett fontos
személyek ismerete;

8. oktatas az Orség magatartasarol;

B w

3 Farkas J. — Sallai J. — Krauzer J.: The Organisational Culture of the Police Force. Internal
Security, 12. (2020), 1. 77-84.
¥ Kozbiztonsdag. 1870. jan. 9. 1.
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9. oktatas az elsGsegélynyujtasrol;
10. oktatas a jelentés (jegyz6konyvek, fogalmazvanyok) szerkesztésérol.

A rend6rok felkésziiltségét ebben az iddszakban is sok kritika érte, amelyet
nem erdsitett, hogy mas-mas varosokban eltéré ruhazatban, masfajta szabaly-
zat szerint €s eltérd felkészitéssel lattak el a szolgalatot. Ennek a folyamatnak
vetett véget az 1920-as allamositast kovetden a beliigyminisztériumi és rendéri
vezetés, amikor a rendértisztviseli képzést G alapokra helyezve egységesitette.
Ezt megel6z6en szabalyoztak az allomanyviszonyokat és a feltolthetd 1étszamot.
A 102.837/1922-es BM rendelet szerint a renddrség szervezeti felépitése ekkor
a kovetkez6 volt:

— legfels6bb igazgatas;
keriileti rend6r-fékapitanysagok;
rendér-fokapitanysagok;
— renddri kirendeltségek;
hatarsz¢li kirendeltségek.

A rendodrség személyi allomanyat egyrészt az egyenruha és fegyver viselésére,
masrészt a mindezek viselésére nem jogosult személyek toltotték be. A rendorség
felligyel6i és fogalmazoi kardba vald bekeriilés csak a magas kovetelmények*
teljesitése, valamint a képzési rendszernek megfeleld tanfolyamok és vizsgak
eredményes teljesitése utan valt lehetévé a palyazok szamara. Az 1922-ben
kiadott 3720/1922. sz. miniszterelnoki rendelet a renddri szolgalat fogalma-
z0i és feltigyeldi szakaban valo alkalmazashoz sziikséges kellékekrdl szerint
a renddrség feliigyel6i és fogalmazoi karaban csak a renddrtisztvisel6i tiszti
vizsgat tett személyeket lehetett véglegesiteni. A tiszti vizsgahoz az eredmé-
nyes egyéves probaszolgalaton* és az egyéves tanfolyamon* keresztiil, felvételi
vizsgan at vezetett az Gt. A rendelet foglalkozott mas iranybol is a feliigyel6i

40 A fogalmazoi karba valo bekeriiléshez jog- vagy allamtudomanyi 4llamvizsgat, jog- vagy
allamtudori oklevél megszerzését, a feliigyeldi karhoz valoé bekeriiléshez kozép-, szak- vagy had-
aprodiskolai végzettséget irt eld a rendelet.

4 Ebben az id8ben renddrségi probaszolgalatosnak, az altalanos torvényi feltételek mellett,
a kovetkezo feltételek teljesitése utan Iehetett bekeriilni: 21-30 év kozott kor; nétlen allapot; egész-
séges, erds testalkat; rendezett anyagi viszony.

A belligyminiszter rendeletében a kovetkezd négyféle, orszagos szintii szaktanfolyamot hata-
rozta meg: 1. renddrtisztviseldi tiszti tanfolyam; 2. renddrtisztviseloket tovabbképzé tanfolyam;
3. detektiv és detektivfeliigyel6i tanfolyam; 4. orszagos torzstisztképzd tanfolyam.
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vagy fogalmazoi karba torténd bekeriilési lehetdséggel. A honvédségtol (lasd
36.092/1924 B. M. r.), csendOrségtol (lasd 112.957/1922. VI. B. M. r.) és az allam-
igazgatasbol csak a rendortisztviseld tiszti vagy fels6tiszti vizsga eredményes
letétele utan lehetett kinevezni a palyazot. Az elsé szaktanfolyam megnyitojan
Dorning Henrik orszagos szakfeliigyeld az alabbi megallapitasokat tette a rend-
Orségre nézve, amelyek — véleményem szerint — ma is helytallé gondolatok.

A renddrség az a kozhatosagi szerv, amely a fennallo jogrendet, a kdzvet-
leniil fenyeget6 veszélyek ellen, kényszerité eszkdzokkel is megvédeni
tartozik.

A rendérségre is igaz a gazdasagossag elve. Mennél kisebb erd (fizikai)
kifejtésével igyekezzék a legnagyobb eredményt elérni.

A rendérség — minden tevékenységében — a legnagyobb erét a szervezet
egysége biztositja.

A szakképzés tekintetében az egységes belterjes szaktanfolyamok mellett
foglalt allast. A szakképzés egyik eszkozének a kiilfoldi tanulmanyutakat,
a masiknak pedig a szakirodalmat tartotta.

Tudas dolgaban a palyan megallas nincs, s mar az iddleges pihenés is
visszaesést jelent.®

A II. vilaghabor( utan a bekovetkezett veszteségek, a rendodrtisztviselok kiil-
foldre tavozasa miatt, majd a baloldali hatalomatvétel eredményeként a jol fel-
készitett renddrtisztvisel6i karbol alig maradtak a palyan, ezért mar a habora
utolsd napjaiban sziikség volt a személyi allomany poétlasa érdekében a rend-
Ortisztviselok képzésével foglalkozni.

43

A hianyzo képzettség potlasara, az Ideiglenes Nemzeti Kormany 1690/1945. ME. rende-
lete alapjan, BM utasitasara eleinte helyi szinten inditottak néhany hetes tanfolyamokat.
Onképzésen alapuld, havi 2-3 napos 6sszevonasokkal, konzultaciokkal segitett zarovizs-
gaval végzddo levelez6 rendszerii felkésziiléseket. Ez nem potolta azonban a szakoktatast.
Ezért az Ideiglenes Kormany a haboru el6tt is miikodott kozponti iranyitasu szaktanfolyam
Ujrainditasat, és teljesen uj iskolarendszer meginditasat szorgalmazta.™*

Farkas J.: Hatékony kozszolgalati szervezet. In Farkas J. — Haller Jozsef (szerk): Pszichologia

a kozszolgalatban 11. Budapest, Ludovika Egyetemi Kiado, 2020. 1-12.

4 Bacsa G.: A rend6rképzés 1945-1950. Rendvédelem-torténeti Fiizetek (Acta Historiae Preasidii

Ordinis), 13. (2007), 16. 8.
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Késobb, 1947-ben tervezték a Rendér Akadémia (RAK) felallitasat, amely
a kovetkezo célbdl jott 1étre: ,,[...] hogy az allamrendérség tisztikaranak utan-
poétlasat biztositsam, renddrtiszti féiskolat 1étesitek azzal a rendeltetéssel, hogy
elméletileg és gyakorlatilag képzett, a rendori szolgalat minden agaban felhasz-
nalhat6 rendértiszteket neveljen.™

Az ezt kovetd idokben tobbféle rendortiszt- és tiszthelyettesképzés valdsult
meg kozrend, allamvédelem és biliniigyi teriileteken. A képzések ideje is valtozott
néhany honaptol két-harom évig terjedden. A kovetelmények megemelkedésével
és a megvaltozott kiilsé és belso feltételek hatasara az Elndki Tanacs elndke
az 1970. évi 30. tvr.-rel Rend0rtiszti Féiskolat (RTF) 1étesitett.* Az RTF harom-
éves nappali és négyéves levelezd tagozatan az 1971/72-es tanévvel hirdette
meg a képzéseit. Ujdonsagként jelentkezett, hogy az immar fSiskolai kereteket
kapott rendértisztképzés tanterveit a beliigyminiszter és a miivel6dési miniszter
egyiittesen hagyta jova.

A Rendortiszti Foiskola elsé évfolyamos hallgatoi a kdvetkez6 szakokon
tanultak:

— allambiztonsagi nyomozo;

— katonai elharito;
idegen nyelv;
blinligyi nyomozo;
— kozrendvédelmi szak.

A Renddrtiszti Féiskola az évek elteltével folyamatosan bocsatotta ki a nappali
és levelezd tagozaton végzett rendértiszthallgatoit, és kozben a pénziigy6ri,*’
a hataréri (1992-t61 hatarrendészeti szak) és a biintetés-végrehajtasi (1972-t61
BV-szak) tisztképzés bazisa lett.*® A rendértisztképzés torténetében mérfold-
kének szamit a 2012-es év, amikor létrejott a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem
¢és ennek Rendészettudomanyi Kara (NKE RTK), s azota egyetemi képzés kere-
tén beliil tanulhatnak a jovo rendészeti szakértelmiségei. Immar az NKE RTK-n

4 Magyar Nemzeti Levéltar: XIX_B_1_j 318_szn_1947.

4 Unnepélyes tanévnyito a Rendértiszti Féiskolan. Magyar Renddr, 1971. szeptembe

4 Szabd A.: A rendészeti fels6oktatas egy specidlis teriilete: a pénziigy0r tisztek képzése. In
Keresztes G. (szerk.): Tavaszi Szél. Budapest, Doktoranduszok Orszagos Szovetsége, 2013.

4 Ruzsonyi P.: A biintetés-végrehajtasi dolgozok fels6foku képzése. (Vilagtendenciak). Bortoniigyi
Szemle, 25. (2006a), 4. 67-76.; Ruzsonyi P.: A biintetés-végrehajtasi dolgozok felséfokt képzése:
2. rész: A tipikus eurdpai biintetés-végrehajtasi kezelési tipusok és a fels6foku szakemberképzés.
Bortoniigyi Szemle, 25. (2006b), 5. 83—-94.
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az eredményes tanulmanyi évek teljesitése elismeréseként kaphatnak BA- és MA-
diplomat, hogy néhany év tapasztalatszerzés utan, visszatérve a Kar falai k6z¢,
2016-t61 a PhD-disszertacidjukat a rendészettudomany teriiletén megvédhessék.

A renddrtiszthelyettes-képzés torténetében 1980 a nagy valtozas éve. A kor-
szerisitési javaslatok eredményeként megjelent a beliigyminiszter 18/1980. szamu
parancsaval kiadott ,,Tanulmanyi Munka Szabalyzat”. A szabalyzat alapvetd
rendelkezéseket tartalmazott az iskolakban folyd tanulmanyi munka iranyi-
tasara, ellenérzésére. A korabbi ,,alapfoku renddrképzés” megnevezés ,,rend-
ortiszthelyettes-képzés”-re modosult. A parancs alapjan a Budapesten, Miskolcon
¢és Szombathelyen miik6d6 Rendérképzo Iskolak a ,,BM Rendértiszthelyettes-
képzo6 Iskola” elnevezést, a ,,BM Tiszthelyettes-képzé Iskola” pedig a ,,BM
Kun Béla Zaszl6sképzé Iskola” nevet kapta.*” Majd a rendszervaltas utan ehhez
csatlakoztak a Kormenden és Szegeden, a korabbi hatarérbazison 1étrehozott
tiszthelyettes iskolak, amelyek a mindségi fejlédés kdvetkeztében rendészeti
szakkozépiskolakka alakultak at, és jelenleg négy helyszinen: Kérmenden, Ady-
ligeten, Miskolcon és Szegeden funkcionalnak.

Osszegzés

A magyar rendOrség torténete patinas multra tekinthet vissza. Az els6 f6 1d6-
szakban a nyugat-europai mintara szervezett, az 1881. évi XXI. térvénycik-
kel jogszabalyilag is megerdsitett fovarosi renddrség jo mintaul szolgalhatott
a kozponti allami rendérség létrehozasahoz. A masodik iddszak a renddrség
kozpontositasatol és a vidéki renddrségek allamositasatol (1920) a I1. vilaghabora
végéig tartott, amikor sikeriilt egy jol felkészitett altiszti, fogalmazdi, feliigyel6i
és detektivkart kialakitani. Ebben az id6szakban megvalositott szaktanfolyami
képzés rendszere és tartalma hosszu ideig id6tallonak mutatkozott. A harmadik
iddszakban, a II. vilaghaboru utan, a teljes tisztikart kicserélték, és 0j alapokra
helyezték a rendészeti képzést. E folyamat kovetkeztében az 1970-es évek elejétol
valdsulhatott meg a mindségi (fels6foku) tiszti, majd az 1980-as évektdl a tiszt-
helyettesi oktatas. Természetesen a rendérség torténetét is meghataroztak azok
a torténelmi események, amelyek Magyarorszag ¢életében is dont6 valtozast hoz-
tak, igy a két vilaghabor, forradalmak, migracios hullamok, rendszervaltozasok.

4 Kenedli T.: A Budapesti Rendészeti Szakkozépiskola és a rendér tiszthelyettes-képzés torténete
(L. rész). Hadtudomanyi Szemle, 1. (2008), 3. 60-71.
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4. A rendészeti szervezeti kultura

Bevezetés

A vezetés- és szervezéstudomany egyik fontos teriilete az egyes szervezetek
szervezeti kulturajanak tanulmanyozasa, hiszen maga a szervezeti kultura saja-
tosan jelenik meg minden kozosség életében.! A szervezetek és az egyes kozos-
ségek ¢€letét a jogi és normativ szabalyzok iranyitjak, de a munkahelyi és mas
kozosségek ezeken a szabalyzokon tul 6nallo életre kelnek. Minden szervezet
rendelkezik kulturajanak irott vagy iratlan szabalyrendszerével, amely alapjan
az valamilyen hatast gyakorol a szervezet tagjainak tevékenységére, az egyének
magatartasara, viselkedésére, egymas kozotti kapcsolatrendszerére, mindezek
altal a szervezeten és a kozosségen beliili munkavégzésiikre, ,,életiikre”.
Kozismert az a megallapitas, hogy a szervezet tagjai kizarolagosan a szer-
vezet irott szabalyaibdl nem tudjak teljesen megismerni a rajuk vonatkozé vala-
mennyi kdvetelményt, elvarast, kovetendé magatartasmintat, viszont a szerve-
zeti kultura elemeinek elsajatitasa megkonnyiti ezt a beilleszkedési folyamatot.
A rendészeti szervezetek szervezeti kulturajanak eredete sajatos jelleggel bir,
annak fobb jellemz6i és Gsszetevéi merdben kiilonboznek mas szervezetekétol.?
A kontinentalis Eurdpaban a kozigazgatasi, rendészeti, katonai funkciokat
betoltd szervezetek a késé kozépkorban egymast atfedve fejlodtek, és hatast
gyakoroltak egymasra. Az Gjkori polgari tarsadalmakban a mindenkori rend-
Orség szervezeti kulturaja nagyrészt a katonai szervezeti kultira moédositasaval
jott 1étre. A rendvédelmi szervezetek személyi allomanyanak meghatarozo tobb-
sége a munkajat hivatasként gyakorolja. Ez a tény azt vonja maga utan, hogy
a szervezeti kultura elemei ezaltal beépiilnek a hivatasosok személyiségébe, igy
ezek a tanult sajatossagok és jellemvonasok hatdssal vannak a munkavallalok
mindennapi életvitelére is. A szervezeti kultara fejlédése egy allando folyamat,

! FarkasJ. —Krauzer E. — Kovacs G.: A rendérség szervezeti kulturaja. Beliigyi Szemle, 66. (2018),
12. 71-81.

2 Farkas J. — Sallai J. — Krauzer E.: The Organisational Culture of the Police Force. Internal
Security, 12.(2020), 1. 77-84.

3 Farkas J. —Sallai J. — Krauzer E.: The History of Law Enforcement Culture in Hungary. Beliigyi
Szemle, 68. (2020), 2. ksz. 37-52.
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amelyben a szervezeti tagok felel6ssége vitathatatlan.* A tanulmany e kérdések
tisztazasara torekszik.

4.1. Kultara, nemzeti kultira, rendészeti szervezeti kultura

A vezetés- s szervezéstudomany kiemelt figyelemmel kezeli a kiilonbdzo szerve-
zetek szervezeti kultiirajanak sajatossagait, azok megjelenési formait.> A Magyar
nyely értelmezd szotara harom meghatarozasa szerint a kultara:

— ,,Azoknak az anyagi és szellemi értékeknek az dsszessége, amelyeket az emberi tarsa-
dalom létrehozott torténelme folyaman; miiveltség, mivelddés.

— Az anyagi értékek, elsésorban a tarsadalom vivmanyainak 6sszessége a tudomanyban,
amivészetben, az allami és tarsadalmi élet megszervezésében, a szokasok és az erkoles
terén; az emberi kulttra fejlédése, torténete.

— A szellemi értékek Osszessége az anyagi értékek, a civilizacio nélkil.”

A kultura altalanos értelemben azon anyagi és szellemi értékek Gsszessége,
amelyet az emberi tarsadalom a térténelme folyaman Iétrehozott.

A nemzeti kultura a kozosséghez tartozasban és az azonossagtudat felépité-
sében fontos szerepet jatszik. Az azonossagtudat két ellentétparral jellemezhetd,
értelmezése a mi vagy dk — én vagy 6 ellentétparban jelenik meg. Megjelenése
csak bizonyos helyzetekben jellemzd, amikor valaszt kell adni arra a kérdésre:
ki vagyok én; mi vagyok én; kik vagyunk mi; kik 6k? A szervezet és az egyén
szamara mindkét kérdés megvalaszolasa rendkiviil fontos.® A kultira megje-
lenésével kapcsolatban a legnagyobb méreti empirikus vizsgalat Geert Hof-
stede nevéhez kothetd.” Hofstede a hatalmi tavolsag és a bizonytalansagkeriilés
dimenzidinak dsszefiiggése alapjan helyezte el a kiillonbdzo orszagokban vizsgalt

4

Farkas J.: The Drawbacks of Group Decision Making from a Psychological Aspect. Magyar
Rendészet, 16. (2016), 2. 67-79.

> Kovacs G.: A szervezeti kultira megjelenésének sajatossagai a rendészeti szerveknél. In Boda
J. —Felkai L. - Patyi A. (szerk.): Unnepi kétet a 70 éves Janza Frigyes tiszteletére. Liber amicorum
in honorem Friderici Janza septuagenarii. Budapest, Dialog Campus, 2017. 323-335.

¢ @G. Hofstede: Culture’s Consequences: International Differences in Work-Related Values.
Beverly Hills, CA: Sage, 1980.

7 G.Hofstede — G. J. Hofstede — M. Minkov: Cultures and Organization. Intercultural Cooperation
and Its Importance for Survival. New York, McGraw-Hill, 2010.; G. Hofstede: Dimensionalizing
Cultures: The Hofstede Model in Context. Online Readings in Psychology and Culture, 2. (2011), 1.
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szervezeteket egy koordinata-rendszerbe, ezaltal négyféle szervezeti tipust 1ét-
rehozva. A szervezetek kategorizalasa Hofstede szerint:

Piac tipusu szervezetekben: a szervezeti tagok konnyen feltalaljak magu-
kat a bizonytalan helyzetekben is, a szervezeten beliil gyorsan és konnyen
épitenck kapcsolatokat. A szervezet tagjai kozott a tarsadalmi (hatalmi)
tavolsag kicsi. A vezeto és a beosztott kozos érdeke a szervezet eredményes
miikddése, ezt mindenki felismeri, és ennek megfeleléen miikddnek egyiitt.
Jol olajozott gépezet tipusu szervezetekben: a szervezeti tagok egyenldsé-
gének hangsulyozasa a jellemz0, a tagok nehezen viselik el a bizonytalan
helyzeteket, a szervezeti miikddésre a vilagos ala-folé rendeltségi kapcsolat
és a nagymértéki szabalyozottsag a jellemz0d. A szervezeti hierarchia
a biirokratikus szervezetekre jellemz6 jegyeket (beszabalyozottsag, akta-
szerliség, rend) viseli magan. A vezetd és a beosztott is felismeri helyét
a hierarchiaban, mindenki ,,a sajat dolgat” végzi.

Csaladi tipusu szervezetekben: a szervezet tagjai jol viselik a helyzetek
kiszamithatatlansagat, minden kérdésben a vezetd dont, akinek a szerepe
és szandéka meghatarozo a szervezeti hierarchiaban. Nagyok és kimon-
dottan személyekhez kotottek a tarsadalmi kiilonbségek, alapvetden
a paternalisztikus vezetési stilus és kapcsolatok a jellemzok. A vezetd
a meghatarozo6 személyiség; nagy tiszteletnek 6rvend, mindenben az 6
szava a donto.

Piramis tipusi szervezetekben: a beosztottak alkalmazkodnak a hierarchi-
kus rendhez, keriilik a bizonytalan helyzeteket, valamint az 6nallosagot
igényld cselekvési formakat. A hierarchia csucsan 1évo vezetd dontései
alapjaiban meghatarozok a szervezet mitkodése és mitkodtetése szempont-
jabol. A szervezeti tagok kozott jelentds tarsadalmi kiilonbségek 1étez-
nek, a személytelen biirokracia uralkodik. Minden szervezeti szint a sajat
teriiletén dontési jogkorrel rendelkezik, de beszamolasi kotelezettséggel
tartozik vezetdjének.

A magyar rendvédelmi szervezetek, sokszinliségiik miatt, tisztan egyik csoportba
sem sorolhatok be. A rendészet szakmai kultiraja egyediilalld, az sajatos jellege
miatt mas szervezetekre nem jellemz6. Egyediilallosaganak egyik jellemz6 pél-
daja, hogy

»a Beliigyminisztérium iranyitasa alatt miikodé rendészeti szervek koziil a rendérség
¢és a biintetés-végrehajtas, tovabba a Bevandorlasi és Menekiiltiigyi Hivatal mindennapi

81



munkaja, a polgarokkal, tigyfelekkel torténé kozvetlen érintkezés is gyakran feltételezi,
s6t egyre inkabb megkdveteli az interkulturalis ismereteket, toleranciat, empatiat.”

4.2. A szervezeti kultira eredete, megjelenési lehetéségei

A szervezeti kultira olyan fogalom, amely a szervezeti dsszetartozas eszméjét
kulturdlis alapokon keresztiil kozeliti meg, ez minden szervezetnek a sajatossaga.’

Egy tipikus szervezet szervezeti kultirajanak altalanos forrasai a kovetkezok
lehetnek:

— aszervezet torténete, a kdzos szervezeti mult és gondolkodasmad;

— a szervezetre hato kiils@ behatasok, a szervezeti 6nallosulasra torekvés
és annak kivivasa, fliggetlen szervezet 1étrejotte;

— a szervezetrdl alkotott tarsadalmi megitélés, amely olyan értékrendet
teremt, amelyet a szervezetre vonatkozdan a tarsadalom tagjai széles
korben elfogadnak és megallapitanak;

— a szervezetre jellemz0 olyan tényezdok, amelyek a szervezeti kultarak
kialakulasat alapvetéen befolyasoljak;

— aszervezet vezetdinek akarata, szandéka és viselkedésmoddja.

A szervezeti kultara a kiils6é szemlélé szempontjabol lathato és lathatatlan ele-
mekbdl tevodik Ossze. A szervezet tagjai mindkettét megtapasztaljak, de aho-
gyan emelkedik a vezetési szint, a ,,lathatatlan” jellemzdk észlelésének mértéke
annal inkabb csdkken. Ezek a jellemzdk azért fontosak a szervezetben, mert
annak tagjai ezen megfigyelések alapjan sajatitjak el a szervezeti kulturat.

A szervezeti kultira megjelenésének szintereit a kovetkezokben mutatjuk be.

4.2.1. Lathato jellemzdk

Idetartoznak a ceremodniak, a szertartasok, a ritualék, a torténetek, sztorik,
legendak, mitoszok, a nyelvezet, a szakzsargon, a szimbdolumok, az 6ltozkodés
és a kiils6 megjelenés.

8 Deak J.: A Belugyi Szemle a kozpolitika szolgalataban (1953-1990). Hadtudomdnyi Szemle,
10. (2017), 1. 94.

°  Farkas J.: Hatékony kozszolgalati szervezet. In Farkas J. — Haller Jozsef (szerk): Pszichologia
a kozszolgalatban 11. Budapest, Ludovika Egyetemi Kiado, 2020. 1-12.
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Ceremoniak, szertartasok

Idesoroljuk azokat a rendszeresen ismétlodo cselekményeket, amelyek megala-
pozzak a szervezeti értékrendet, novelik az 6sszetartozas érzését. Az egyiittlét,
a kozos tevékenység, a gyakorlasok, a kozos diszelgés erdsiti a kozosséget.

Ritualék

Olyan megtervezett és kidolgozott cselekvéssorozat, amely adott esemény kere-
tei kozott bizonyos kulturalis értékeket erdsit. A tarsas cselekvések elkotelezik
a szervezet tagjait a kivanatos szervezeti magatartas mellett. Az egyes ritua-
1€k a szervezetben meghonosodott szokasokat jellemzik, idetartozhat példaul
az eskiitétel soran a kéz felemelése, az idvozlés modja tisztelgéssel.

Torténetek, sztorik, legendak, mitoszok
Ezek olyan megtortént eseményeken alapuld, az elvart magatartast tikkrdzo cse-
lekmények, amelyek kévetendd példaul szolgalhatnak a szervezet tagjai szamara.
Utat mutatnak egy-egy bonyolult szituacioban, hozzatartoznak a rendészeti hiva-
tashoz, a szervezet multjahoz.

Nyelvezet, szakzsargon
Jellemzdbje a szervezetben hasznalt kifejezések egyedisége; roviditések, moza-
ikszavak alkalmazasa, amit csak a szervezet tagjai értenek.
Szimbolumok, 61t6zkddés, kiilsé megjelenés

A szimbolumok a ceremoéniakon birnak kiemelt jelentdséggel; egy résziik tiikkrozi
a szervezet tagjainak szervezetben elfoglalt helyét és szerepét (rendfokozatok,

kitiintetések stb). A szervezeti arculat megjelenése is meghatarozoé (példaul saja-
tos a renddrség arculata, a rendérautok megjelenése).
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Ezek a fentebb ismertetett lathatd jellemzok azért fontosak a szervezetben,
mert a szervezeti tagok megfigyelés alapjan sajatitjak el a szervezeti kultira
ezen elemeit, és azonosulnak azzal.

4.2.2. Nem lathato jellemzdk

Idetartoznak az eléfeltevések, hiedelmek, elditéletek és értékek.

El6feltevések

Az eléfeltevésekrdl tobb értelemben is beszélhetiink. Elofeltevés lehet az is, ami
a szervezet létrehozasanak inditékaként jelentkezik, tovabba az is, ami a szemé-
lyeknek a szervezethez torténd csatlakozasi dontését motivalja.

A rendvédelmi szervek mindennapi tevékenysége kiemelkedd hatassal van
a szervezetet valaszto személyek motivaciojara. A rendvédelmi szervekhez csat-
lakozok személyes inditékai kozott dontd hangsullyal szerepelnek az eléfeltevé-
sek. Mindezek a tényezok, a szervezet és az egyén szintjén megjelend pozitiv
eléfeltevések, a szervezethez torténd csatlakozast segitik eld.

Hiedelmek

A kiilonb6z6 tudomanyteriiletek szakirodalma a hiedelmeknek tobb kiilon-
b6z6 megkozelitését ismeri (szocioldgiai, etologiai, tudomanyos megkdzelités).
A tudomanyos megkozelités a hiedelmeket hitbeli értelemben hasznalja, amelye-
ket tapasztalati tények tamasztanak ald. Nem sziikséges minden hiedelem eseté-
ben a megerdsités, de az egyes hiedelmek altalaban a valosagot tiikrozik vissza.

A rendvédelmi szervek miikddéséhez kapcsolodo hiedelmek sajatos jelleggel
birnak, ezek olyan a valosagrol kialakitott nézetek és vélemények, amelyeket
a tapasztalati tények tamasztanak ald. Mindez tradicionalisan, évszazadok ota
jelen van a rendészet, rendérség torténetében.! A szervezetek tagjai a hiedel-
mek igazsagaban altalaban nem kételkednek. A hiedelmek ¢és eldfeltevések
kozos jellemzdje, hogy azok néhany részeleme bizonytalan tudast is tartalmaz.

19 Sallai J.: The History of Law Enforcement in Hungary. Budapest, Dialog Campus, 2018.
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A beigazolodott és a pozitiv dolgokon alapulo hiedelmek a tovabbiakban szakmai
rutinna valnak, azok 1ényegesen segitik a szervezet jo teljesitményét, hatasuk
egyértelmiien pozitiv.

Eléitéletek

Az eléitélet olyan attitid, amelynek alapja a téves vagy nem teljesen megbiz-
hat6 informaciobol szarmazoé altalanositas, amely megakadalyozza a jelensé-
gek mélyebb megismerését, és arra kényszeriti az egyént, hogy masoktol atvett
sztereotipiakat vegyen alapul, és ezeket alkalmazza. Az id6tényezd €s az eset-
leges informacidhiany miatt ezek a konfliktushelyzet leegyszerisitését igénylik,
igy kiilondsen alkalmasak az el6itéletekben kinalt magatartasmintak atvéte-
lére. A negativ elditéletek erételjesen romboljak a szervezeti eredményességet,
valamint annak kiilsé megitélését. Kiizdeni ellene tajékoztatd és felvilagositd
munkaval lehetséges. Példaul a bevandorlokat érint6 elditéletesség, az idegen-
ellenesség mérséklése csak a hivatastudat novelésével, az emberi és szakmai
készségek és képességek fejlesztésével lehetséges.!

Ertékek

Ertéknek nevezziik az egyén, az egyének, illetve csoportok, szervezetek felfoga-
sat, megitélését bizonyos dolgokrdl, allapotokrol, amit elénybe helyez(nek) mas
tényezokkel, dolgokkal szemben. Rendvédelmi szerveinknél alapértéknek sza-
mitanak az alabbi tulajdonsagok: a logikus gondolkodas, a kitartas, a batorsag,
az engedelmesség ¢és a fegyelmezettség, a szervezeti lojalitas, a segitOkészség,
az onuralom, az aldozatvallalas, a szolgaltato jelleg biztositasa stb.

" Gorbe A.-né Zan K.: A rend6rok és a kiilfoldiek. Beliigyi Szemle, 59. (2011), 10. 106—107.;
Gorbe A-né. Zan K.: ,,Mi” és,,0k”. Migracio és idegenellenesség a tarsadalmi megitélés tiikkrében.
In Szakmaisag, szerénység, szorgalom: Unnepi kétet a 65 éves Boda Jozsef tiszteletére. Budapest,
Dialég Campus, 2018. 241-251.
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4.3. A rendészeti szervek szervezeti kultirajanak eredete,
fébb jellemzoi és dsszetevoi

A rendészeti feladatokat ellato szervek szervezeti kulturaja a szervezeti mult-
bol gyokerezik (a hagyomanyok és az ala-folé rendeltségi viszonyok tisztelete,
a bajtarsiassag ¢s becsiilet), ezek mindegyike arra vall, hogy a rendészeti szer-
vek értékrendjiiket a szervezeti hagyomanyokbol meritik. Ellentmond ennek
a megallapitasnak az, hogy a rendészeti feladatok végrehajtasanak egy része
hivatali tevékenységgé valt, amelyben a szabalyok kovetése rendkiviil fontos
kovetelménnyé lépett eld. ,,A mai rendészeti szervezeti kultara tehat a multbol
gyokerezik, de ma mar jelentés mértékben tartalmazza a mai hivatali szervezetek
szervezeti kulturajanak sajatos jegyeit is.”'?

Ahhoz, hogy eljussunk a hazai rendvédelmi szervek szervezeti kultiraja-
nak eredetéhez, a hadsereghez kell visszanyulnunk. A rendvédelmi szervek
az euro6pai kontinensen dnalldan fejlodtek, de fejlédésiik soran szamos katonai
sajatossagot atvettek a hadseregtol, példaul a szervezeti felépités alapjait, a szer-
vezet tagjai kozotti érintkezési szabalyokat, a rendfokozatok rendszerét stb.
A hadsereg 1éte szinte egyid6s az allammal; az a hoditas és a védelem eszkdze,
amelynek szervezeti kulturaja, hierarchikus szervezetként, az engedelmességre
¢és a parancs mindenhatosagara épit.

A katonai kultira szempontjabdl fontos megjegyezni, hogy a hadsereg magas
szintii erkdlcesi elismerése megel6zte annak szakmava valasat. A katonai szakmai
elkiiloniilés, a specializacié azonban a kiviilallok — a tarsadalom — iranyaba is
felelésséget jelent. A tarsadalom tagjai szamitanak arra, hogy a katonak eskiijiik-
hoz hiven a kozosség szolgalataban és annak hasznara teszik a dolgukat. A tar-
sadalom megbecsiilése tehat felelosséget feltételez a hadsereg tagjaival szemben.

A kiils6 fenyegetésekre reagald honvédelmi és katonai igazgatas és a belsd
veszélyeket elharitani képes rendészeti igazgatas feladata a meglévd értékek
védelme. A rendészeti szervezeti kultura alapjait a katonai szervezetek szer-
vezeti kultiraja hordozza magaban. A két hivatasrend kozotti hasonlésag az,
hogy mindkét szervezet veszélyelharito tevékenységet végez, mindkettének
eszkoze a legitim fizikai er@szak alkalmazasa, de a szervezetek tevékenységének

12

Kovacs G.: A rendészeti szervek szervezeti kultirajanak dsszetevoi €s sajatossagai, a téma fel-
dolgozasa a Rendértiszti Fdiskola vezetéselméleti oktatasaban. In Gaal Gy. — Hautzinger Z. (szerk.):
Tanulmanyok a ,,A rendészet kulturaja — kulturalt rendészet” cimii tudomanyos konferenciarol.
Pécsi Hataror Tudomanyos Kozlemények, X. kotet. Pécs, 2009. 6.
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célja kiilonbozik. A katonai szervezet célja a béke fenntartasa, és ha sziikséges,
az ellenség elpusztitasaval valo kikényszeritése; mig a rendészeti szervezetek
célja a megsértett jogrend helyreallitasa.

A kontinentalis renddrségek testiileti értékrendjében a multbol 6rokolt erds
katonai rahatas elemei a mai napig fellelheték. A veszélyvallalas, a fegyelem,
a bajtarsi szellem, a parancs iranti feltétlen engedelmesség ezeknek a szerveze-
teknek is sajatja. Ezzel szemben — a kontinentalis rend6érségi modellektdl elté-
réen — az angolszasz jogi kulturaban a renddrségek kialakulasa mas utat jart be,
és ez az europai kontinensre jellemz6tél merében kiilonbozo rendészeti kultarat
alakitott ki. Az Egyesiilt Kiralysagban a renddrségi szervezeteknek néhany jol
behatarolhatd része megmaradt a polgarok 6nvédelmi alakulatanak, igy azok
nem viselik magukon a katonai rahatas jellemzoit. Ezekben a szervezetekben
a fobb renddrségi erények kozott a polgarokkal valo szolidaritas, a konfliktusok
megel6zése €s a szakmai hozzaértés az elsddleges, mig a legitim fizikai erészak
alkalmazasa a hattérbe szorul.

4.3.1. A rendészeti szervek szervezeti kulturajanak fobb jellemzdi

A rendvédelmi szervek, valamint a rendészeti tevékenységet folytatd szerveze-
tek szervezeti kultiraja folyamatosan valtozik, az 0j dolgok iranti fogékonysag
¢és a hagyomany6rzés 6sszhangja 6tvozodik. Egy szervezet fennmaradasanak
alapelve a folyamatos megujulas, amely tobbek kozott az (ij modszerek, a modern
technikai eszk6zok és technologiak alkalmazasat és az (j vezetéselméleti model-
lek bevezetését is feltételezi.

A rendészeti szervek — annak ellenére, hogy a hivatali szervezetek jegyeit is
magukon viselik — a modern allam kdzigazgatasaban mindenhol latvanyosan
elkiiloniilnek a civil igazgatas mas teriileteitdl, igy sajdtos rendszert alkotnak.

Ezen elvalaszté ismérvek, amelyek mindegyike magan hordozza a szerve-
zetre jellemz6 szervezeti kulttrat, a kdvetkezok:

— Arendészet alapfunkcidja alapjan megel6z6, megszakitd, elharito és védel-

mez6 rendszer.

— Avrendészet a tarsadalomban eldfordulo jogellenes magatartasok elharita-
sanak igazgatasi formdja, egyben a tirsadalomban jelentkez6, hataskorébe
tartozo negativ jelenségek szankcionaldja.

— A rendészet teljesitménye a kézbiztonsag szinvonalaval jellemezhetd.
A rendészet nem kizardlag a rendészeti igazgatasi rendszer része, hanem
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tagja egy masik tarsadalmi alrendszernek is, amelyet kozbiztonsagi rend-
szernek neveznek.

— A rendészeti igazgatas heterogén, amely azt jelenti, hogy egyes agazatai
merdben mas igazgatasi formakat kivannak meg. A kiilonb6z6 feladatok
és mindség eltérd szervezeti felépitést és igazgatasi kulturat kovetelnek
meg, rendvédelmi szervenként eltérd sajatossaggal rendelkeznek.

4.3.2. A rendészeti kultura tartalmat és rétegeit meghatarozo tényezok

Finszter Géza elméletére alapozva, a rendészeti funkciok oldalardl kiilonbséget
kell tenni a jelenlétet megvaldsitod kozbiztonsdagi (6rkddao) feladatok, a legitim
erdszakot alkalmazé veszélyelharitd csapaterével megvalositando (karha-
talmi) funkciok és a jogellenes cselekmények felderitését szolgald informdacio-
szerzd, bizonyitékokat feltdro biiniildozés kozott.”® Ezek mindegyike mas-mas
szervezetikultura-elemeket hordoz magaban.

4.3.3. A kézbiztonsagi kultura

A kozbiztonsagi feladatok ellatasanak alapvet6 kritériuma a kozteriileti jelenlét,
amely mint 6nall6 hatosagi szolgaltatas, azonosithatd a kozbiztonsagi szolgalatok
tevékenységével. A feladatvégrehajtas a jelenlétet, a veszEly el6tti allapotot fel-
tételezi. A kozteriileti jelenléttel biztositott az, hogy a kozrendet, kozbiztonsagot
fenyegetd veszélyek és fenyegetések ne fordulhassanak at sérelmi allapotba.
A jelenlét eleme lehet az 6rkodési feladat, amely kozteriileten, de maganteriileten
is megvaloésulhat. Ez a feladat nem kizarolagos monopoliuma a rendészetnek,
a magantulajdon vilagaban piaci szolgaltatasként miikkodik.

A kozbiztonsagi feladatok ellatasahoz kapcsolodo eredmények a kockazat-
elemzéssel, a szubjektiv biztonsag rendszeres felmérésével és a rendészeti szol-
galtatasok elfogadottsaganak a mértékével jol mérhetdek. A veszélyek idében
torténd felmérése azt feltételezi és igényli a szervezet részérdl, hogy tagjai ido-
ben reagaljanak a konfliktushelyzetekre, azokat tigy kezeljék, hogy a kdzrend,
kozbiztonsag ne szenvedjen sériilést.

3 Finszter G.: Vezetéselmélet. Budapest, Rejtjel, 2003.; Finszter G.: 4 rendészet elmélete és a ren-
dészeti eszkozrendszer. Budapest, Nemzeti Kozszolgalati Egyetem, 2013.
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A tarsadalom alapvetéen jogkdvetd, a kozbiztonsagi szolgalati kulttra tehat
ebbdl az eléfeltevésbol indul ki. A tarsadalom elvarja a ,,rend” fenntartasdban
torténd rendészeti kdzremiikddést. A kozrendvédelmi szakmai értékek: a veszely-
¢és a konfliktushelyzetek idében torténd eldrejelzése és észlelése; csak a sziik-
séges mértékl legitim erészak alkalmazasa; a kiilonb6z6 partnerekkel vald
egyluttmiikodés készsége; a szolidaritas; a konfliktusmegoldo, tamogatd beavat-
kozas. A szolgalati személyek és az allampolgarok kozott meglévo kis hatalmi
tavolsag aktivva teszi a rendért, mert olyan dontéseket hajt végre, amelyeknek
a meghozatalaban maga is részt vett. Ennek megfeleléen azonosul munkajaval,
azt hivatasként miiveli, és atérzi szolgalatanak erkolcsi értékeit.

4.3.4. A csapateré alkalmazasanak szervezeti kulturdja

A csapaterd alkalmazasa a renddrség tekintetében jellemzd. Itt jelentkezik els6-
sorban a legitim fizikai erdszak alkalmazasa; sziikebb értelemben ez a rendészet
monopdliuma, amely a ténylegesen bekovetkezett veszélyek elharitasara szolgal.
A legitim fizikai erészak kellékei a szimbolumokban testesiilnek meg (szolgalati
fegyver, gumibot, bilincs stb.).

Finszter Géza gondolatmenetét tovabb kdvetve a rendészeti erészak rend-

szerint harom megkozelitésben targyalhato:'*

1. Az elsét tekintsiik tarsadalomkritikai szemléletnek, amelynek
az a lényege, hogy a rendo6ri hatalom eleve deviansnak mindsithetd. Az,
hogy ki ellen és milyen mérték erdszakot vet be, a renddr szaktudasan
mulik. Lehet olyan rend6r, aki tigy érezheti, hogy a biintetést nem érdemes
az igazsagszolgaltatasra bizni; minden legitim renddri erészak alkalma-
zéasaban ott van a megtorlas lehetdsége, amit azért nem érez a hatdsag
tagja onkénynek, mert a szervezeti kultira azt kdzvetiti, hogy a biinds
megbiintetése renddri feladat — ez a szemléletmod azonban hibas!

2. A masik oldal, miszerint a jogsértok egy része egyaltalan nem riad vissza
a kemény rendori fellépéstdl, hanem arra a sajat agresszidja novelésé-
vel valaszol, és az erdszak névekszik. A rendér csak akkor bonyolodhat
intézkedési helyzetbe, ha az intézkedést biztonsagosan be tudja fejezni,
érvényt szerezve a jognak. A rendérok felkészitése adja a megoldast, hogy

4 Finszter (2003) i. m.
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felismerjék azt a hatart, amig biztonsagosan be tudjak fejezni a megsértett
jogrend helyreallitasat.

3. A harmadik jelenség az lehet, hogy a renddréket az erdszak targyainak
kivalasztasaban eléitéletek vezérlik. Esetenként a beavatkozast a legki-
sebb ellenallas iranya felé toljak el, nem oda, ahol a rend helyreallitasa
az er6 alkalmazasat valojaban megkovetelné.

A rendészeti legitim erészak monopoliumanak szakmai megkozelitése arra
figyelmeztet, hogy az erészak mértékét mindig az adott veszélyhelyzettel ara-
nyosan kell alkalmazni. Folyamatosan elemezve azt, hogy a veszély elharitasa
megkovetelte-e a fizikai erdszak alkalmazasat, az er6szakkal okozott karok
aranyban voltak-e azokkal a veszélyekkel, amelyeknek elharitasat szolgaltak
(aranyossag), és volt-e a renddrségnek az adott beavatkozasra torvényes felha-
talmazasa (torvényesség).

A rendészeti intézkedési kultara akkor miikddik eredményesen, amikor
a szervezet tagjainak részérdl a ,,békés” megoldaskeresés el6bbre valo, mint
az er@szak alkalmazasa.

Az ahelyes megkozelités, ha a szervezeti kultura az erdszak alkalmazasaban
a szakmai hozzaértését tartja elsédlegesnek. A kiképzések és a gyakorlatok
soran elsajatitott eljarasok alkalmazasaval az erészak alkalmazasa begyako-
rolt tevékenység, amely a pontosan meghatarozott céloknak alarendelt, az elért
eredménnyel aranyos. A jogszerii er6szak alkalmazasa a végs6 eszkoz egy tar-
sadalmilag helyes cél eléréséhez akkor, amikor a veszély elharitasdnak mas
moédja mar nincs. A személyi allomany nem megfeleld felkészitése a hatosagi
erészak jogsértd alkalmazasanak egyik forrasa. Kiilonos veszélyt hordoz maga-
ban az a helyzet, amikor a fizikai er6 bevetése indokolt, de az alkalmazas sziik-
ségességének mértéke talzott.

Sajnos egyes jogsértd cselekmények észlelése soran jellemzd lehet a szervezet
tagjai részérdl a sziikséges intézkedés megtételének hianya. Ebben az esetben
ez a magatartas a szervezeti szabalyrendszert sérti, valamint a helyesen kialaki-
tott szervezeti kultirat nagymértékben rombolja, hatasa rendkiviil karos.

Mindezek mellett fokozott felelésség nyugszik a személyi allomany pszicho-
logiai kivalasztasan és felkészitésén. Valosagos a veszélye annak, hogy a szerve-
zetnek tulajdonitott, de az egyes személyekhez kothetd jogellenesen elkdvetett
jogsértések egy része devians erészaknak mindsithetd. Ezekre a tulkapasokra
hajlamos szolgalati személyek csak az alapos, gondos felvételi kovetelményrend-
szerrel, a kovetkezetes kiképzéssel és felkészitéssel sziirhetk ki. A jol mikddd
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kultaraval rendelkezd szervezetekben az ilyen deviancidk hamar kideriilnek.
A kevésbé jo szervezeti kultiraval rendelkez6 szervezetekben ez az erészakos
magatartas még példaul is szolgalhat; ott nem kell tartani attol, hogy az elko-
vetbt felelésségre vonjak, mert a belsd szolidaritas, a kdzdsségi tudat megvedi
a torvényesség ellen vétoket. Ez a jelenség egy id6 utan az egész szervezetet
devianssa teheti.

A rendészeti erészak akkor maradhat meg a jogszabalyi keretek kozott, ha
a fizikai er6szak alkalmazasara a rendért szakmailag jol felkészitették, valamint
a legitim er6szak erkolcsi értékeit is megértették vele. Ez a megkdzelités azt
sugallja, hogy az eljarasok soran a jogi felhatalmazas mellett erkolcsi értékelés
is sziikséges a helyes dontések meghozatalahoz, az erészak aranyos alkalma-
zasahoz.

Mindezek alapjan megallapithatd, hogy a szervezeti kultira 6sszhangban
van a hivatas kdvetelményeivel és a testiilet tarsadalmi rendeltetésével, amelyik
a professzionalizmust tamogatja.

4.3.5. A felderités, a nyomozas és a vizsgalat kulturdja

A felderités és a nyomozas a biiniild6z6 szervezetek egyik alapfunkcioja, amely-
nek kettds jellege van. Az egyik cél a még le nem leplezett el6késziileti cselekmé-
nyek feltarasat és a biintetni rendelt magatartas megszakitasat foglalja magéaban.
A rendészeti jelleg abban is megjelenik, hogy az informaciogyijtés és nyomozas,
valamint a felderités a hatosagi jelenlétnek egy ,.fedett vagy leplezett” forma-
jaban teszi lehet6vé a biincselekménygyanus folyamatokrol vald adatgyijtést.

A masik funkcié, amely a nyomozas kultarajahoz kapcsolodik, az allam
biintet6 igényének érvényesitéséhez sziikkséges nyomozasok teljesitése. Ennek
Iényege az, hogy a biincselekmény elkdvetése a gyanuban megfogalmazott felté-
telezés szerint a multban mar bekovetkezett. A jogellenes cselekmény megtortént,
a megsértett jogrend csak az igazsagszolgaltatas altal allithatd helyre. A nyomo-
zas f6 feladata a multban lezajlott események rekonstrualasa a bizonyitas altal.
Ez a szakasz részletesen szabalyozott a biinteteljarasi jogban; az egész tevékeny-
ség felett érvényesiil az ligyész rendelkezési joga. Az eljaras célja pedig a hitelt
érdemld, az ligyhdz tartozo, a targyalason felhasznalhato és a biintet6 felelosség
megallapitasahoz elégséges bizonyiték 0sszegytjtése. A személyes szabadsagot
korlatozé kényszerintézkedések az igazsagszolgaltatas kontrollja alatt allnak mind
az okok megallapitasa, mind a végrehajtas modja és célja tekintetében.
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A felderités feltételezése az, hogy a biincselekménygyants tevékenység folya-
matban van; ebbdl eredben az altala keltett veszélyekkel és fenyegetéssekkel sza-
molni kell. A nyomozas ezzel szemben abbdl a feltételezésbol ered, hogy a bilin-
cselekménygyanus magatartas a multban lezajlott, a veszély aktualis elharitasa
mar elkésett. Mégis lehetdség van az események rekonstrualasara, az elkdvetok
személyazonossaganak megallapitasara, tovabba elfogasukra, felelésségre vona-
sukra. A nyomozas a jogkoveto tarsadalommal egyiittmiikddve feltarja szandékait,
kéri az egyének és a kozosségek tamogatd hozzajarulasat.

A vizsgalat f6 célja a személyi bizonyitékok megszerzése; a vizsgalati eljarast
akihallgato és a gyanusitott szellemi kiizdelme jellemzi. A vizsgalati munka teret
ad a védekezés kifejtésére; a gyanusitott érdekében védo jar el. Az eljarast veszé-
lyeztetd vagy annak sikerét meghiusito koriilmények elharitasahoz a személyes
szabadsagot korlatozé kényszerintézkedések alkalmazhatok, ekkor a vizsgalati
szakasz az ligyész feliigyelete alatt folytatodik.

4.4. A rendészeti szervek és a szervezeti kultira altal kozvetitett
kovetelményrendszer, illetve azok érvényesiilése a szervezet és az egyén
szintjén

Tobbszor emlitettiik, hogy a rendészeti szervek a tagjaikkal szemben szigora
kovetelményrendszert tdmasztanak. A szervezeti tagok alapvetd érdeke, hogy
eleget tudjanak tenni és meg tudjanak felelni a veliik szemben tamasztott kove-
telményeknek. Ezek a kdvetelmények a szervezet fejlédésével egyiitt folyamato-
san névekednek. A szervezeti kultura altal kozvetitett kovetelményrendszer fobb
tartalmi elemei Bakacsi Gyula mivei alapjan, azok fébb gondolatait kiegészitve,
az alabbiak szerint hatarozhatok meg."

4.4.1. A szervezet kiildetése (misszidja)

A magyar rendészeti szervek fejlédése a kontinentalis eurdpai fejlédési utat
kovetve a katonai szervezeti hagyomanyokra és szervezeti kulturara éptl.

15 Bakacsi Gy.: Szervezeti magatartas és vezetés. Buda est, Kézgazdaségi és JOgl Konyvklado,
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A vezetdk felismerték azt, hogy a kivalo eredményeket a kivaloan felkészitett
személyi allomany tudja produkalni.

4.4.2. A torvényesség betartdsa, az allampolgarok szolgdlata

A magyar rendészeti szerveknél dolgozo hivatasos allomany tagja az Alaptor-
vényben, a jogszabalyokban és egyéb szabalyzokban foglaltaknak megfeleléen él
és dolgozik; a kifogastalan életvitel szabalyainak mindenkinek meg kell felelnie.

4.4.3. Munkakérrel vagy szervezettel valo azonosulds

A magyarorszagi rendészeti szervek tagjai kozott megfigyelhetd a szervezettel
és a szlikebb szakteriilettel valo teljes azonosulas. A rendészeti szervek tag-
jai —azoknak a dont6 tobbsége — élethivatasként tekintenek munkajukra, amely-
nek fobb jellemzoi személyiségiikbe is beépiilnek (a szabadnapos renddr vagy tiiz-
olt6 is beavatkozik a veszélyelharitasba — bar a szabalyzatok is el6irjak szamukra
a megfeleld feltételek teljesiilése esetén az intézkedési kotelezettséget).

4.4.4. Mindsegi munkaveégzes, feleldsségvallalds

Mindenki felelGs a rabizott feladatok magas szinti teljesitéséért. Alapvetd elva-
ras, hogy szakmai és altalanos ismereteit, jartassagait, készségeit folyamatosan
fejlessze; munkajat hozzaértden, szakszertien lassa el.

4.4.5. A szervezet humdan orientdcioja

A rendészeti szervezet human beallitasta; megbecsiili tagjait, hiszen a tobbnyire
megterheld szolgalati igénybevétel csak ezaton biztositja a szervezet tevékeny-
ségének sikerét. A szervezet biztositja a méltanyos és egységes banasmodot,
a személyiségi jogok tiszteletben tartasat. Emellett biztositja a tovabbképzési,
fejlédési lehetdségeket, az életpalyamodell bevezetésével pedig a munkavallalok
motivacidjat.

93



4.4.6. Vezetoktol valo fiiggés — onallo munkavégzés

A rendészeti szervekben szigort egyszemélyi parancsnoki vezetési rendszer miiko-
dik. A szervezetek vezetdi, a funkcionalis szervezeti felépités alapjan, a szakterii-
letiikon viszonylagos 6nalloésaggal rendelkeznek.

4.4.7. A rendészeti szervezet cél-eszkéz orientacioja

A rendészeti szervek esetében kiemelked6en fontos az elérendd cél teljesitése,
amely a biztonsag szolgaltatasaban testesiil meg. A rendészeti szervezet arra torek-
szik, hogy tagjait a legkorszeriibb eszkozokkel és felszereléssel lassa el, ezzel is
ndvelve a szervezeti hatékonysagot.

4.4.8. A rendészeti szervek kapcsolatai a kérnyezettel

A rendészeti szervek zart rendszeriik ellenére szoros kapcsolatot tartanak fenn
a tarsadalommal ¢s a tobbi rendészeti szervezettel. A szervezet a miikodésé-
hez sziikséges er6forrasokat a tarsadalombdl nyeri, és a terméke is a tarsadalmi
sziikségletet elégiti ki.

4.4.9. A rendészeti szervek idébeni tevékenységének behataroldsa

Minden szervezet hosszl tavra tervez. A szervezetekben megtortént és a szerve-
zeti miikddésre hatast gyakorlé megtortént eseményeket folyamatosan elemzik
és értékelik, kovetkeztetéseket vonnak le bel6liik.

4.4.10. A testiileti szellem erdsitése, egyiittmiikodés a munkatarsakkal
és a tarsadalom iranydban

A magyar rendészeti szervek zart felépitésébdl adodoan a testiileti szellem meg-
1éte alapvetd kovetelmény. A rendészeti szervekben jellemzéen a hierarchikus
viszonyrendszer biztositja a rendezett munkatarsi kapcsolatokat, valamint azok
fenntartasat.
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4.4.11. Megbizhatosag és elkotelezettség a rendészeti szervezet iranydaban

A hivatasos allomany tagja fegyelmezett és etikus munkavégzésével, az altalano-
san elfogadott normak szerinti életvitelével jarul hozza a szervezet jo hirnevének
erdsitéséhez. Szolgalati feladatai ellatasaban a mindségi és a mennyiségi elvara-
soknak eleget téve, megbizhatdan és elkotelezetten tevékenykedik.

4.4.12. Egyén- vagy csoportkdzpontusag a szervezetben

A rendészeti szervek esetében a végrehajtando feladatok Gsszetettsége és a lehet-
séges veszélyek csokkentése miatt a csoportcél helyezédik elétérbe. Elfogadott,
hogy a szervezet tagjai aldrendelik egyéni érdekeiket a szervezeti céloknak. Altala-
ban a csoportcél a meghatarozo; az egyéni térekvések és érdekek elotérbe keriilése
a csoportcél teljesitése helyett ritka és egyedi jelenség e szervezetekben.

4.4.13. Kockazatvallalas-kockazatkeriilés

Szinte mindegyik rendészeti szervezet tevékenységében megjelenik a kiillonboz6
szint{i kockazat vallalasa. A szakmai kockazati hatasok a kivalo szakmai felké-
szitéssel, a begyakorlottsaggal, az egyiittm(ikodés magas szint{i végrehajtasaval,
a korszerii védéeszkozok hasznalataval csokkenthetdk.

4.4.14. Teljesitményorientacio
A munkavégzés soran minden dolgozo teljesitményét folyamatosan értéke-
lik. A rendészeti szervekben néhany évvel ezel6tt bevezették a teljesitményér-
tékelési rendszert.

4.4.15. Konfliktusok a rendészeti szervezetben

A rendészeti szervek jellemz6ibél adédoan a fiiggelmi viszonyok a legtobb
esetben nem teszik lehetévé a vezetéssel szemben megfogalmazott kritikat.
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A konfliktusok is jellemzden a szervezeti kereteken beliil maradnak, a kozvé-
lemény szamara a rendészeti szervek egységes testiiletet alkotnak.

4.4.16. A polgarokkal valo érintkezés kovetelményei

A hivatasos allomany szolgalati tevékenységét a torvényesség, a szakszeriiség
kovetelményeinek betartasa jellemzi. A hivatasos allomany a jogi szabalyzok
altal felruhazott szolgalati hatalommal nem élhet vissza.

4.4.17. A megjelenéssel, a maganélettel és a viselkedéssel kapcsolatos
kovetelmények

A rendészeti szervhez tartozé hivatasos allomany kiilsé megjelenésében elva-
ras a mindig rendezett, apolt kiillem és az egyenruha, illetve annak az el6ira-
soknak megfeleld modon torténd viselése.

4.4.18. A véleménynyilvanitas korlatozdsa

,»A hivatasos allomany tagja a részére kiadott parancsot, intézkedést —a 103. §-ban meg-
hatarozott esetet kivéve — nem biralhatja, arrodl a jog- és érdekérvényesito tevékenysége
korén kiviil véleményt nem mondhat, a szolgalati rendet és a fegyelmet sértd nyilatkozatot
nem tehet, a sajtonyilvanossag igénybevételével hivatalos eljarasban maganvéleményt
nem nyilvanithat.”

A fentickben targyalt legfontosabb jellemzdk és a szervezeti kultura jellemzoi
alapjan megallapithatjuk, hogy a rendészeti szervek hivatasrendi, illetve az ahhoz
kapcsolddod szervezeti kultiraja rendkiviil 6sszetett. A polgari szervezetek ese-
tében szamba vett, a korabban targyalt 6sszetevok és jellemzok érvényesiilése
a rendészeti szervek esetében is kimutathato.

4.5. A rendészeti szervek szervezeti kultirajanak fejlodése

A magyar rendészeti szervek vezetése €s allomanya az évek soran specialis
szervezeti kultirat hozott Iétre. A rendészeti szervezeti kultirahoz kapcsolodoan
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megtortént az etikai kodex kidolgozasa. A kodex abbol a meggy6z6désbdl indul

ki, ho

gy:

A rendészeti szakmat hivatasként kell miivelni, ezért fokozottan sziikséges

az, hogy a rendészeti hivatassal szemben tamasztott tarsadalmi kovetel-

mények érvényesiiljenek a szervezet etikai kodexében is.

A rendészeti szervezet tagjaval szemben az erkdlcesi kovetelmények iranti

elkotelezettség sokkal mélyebb és hatékonyabb, mint a jogi szankcidoktol

vald félelem.

A szolgalatban 1év6 hivatasos allomany tagja folyamatosan dontési hely-

zetben van; az intézkedést végzo személy viszonylagosan behatarolt cse-

lekvési szabadsaggal rendelkezik, de szolgalati tevékenységének minden
elemét a jog nem tudja lefedni, az egyes torvényi eléirasok is csak az erkol-
csi normak érvényesitésével tarthatok be.

A szervezeti tagok egymasra hatasara, egytittmiikodésére jelentds hatassal

van a szervezet szigoru hierarchikus felépitése, a parancs teljesitésének

elve, amely a végrehajtoktol minden cselekvési autondmiat megvon.

Az intézkedések soran gyakori, hogy az értékkonfliktusokat is kezelni

kell. Ebben nagy segitséget és tamaszt nyujthat az intézkedének, ha belsé

meggy6z6désbdl is eredd szilard moralis alapokkal rendelkezik.

A rendészeti szakmai kultira nagyon nehezen fogad el barmiféle kiilsé

hatast. A szervezet belsé életének szabalyozasat maguk a szervezeti tagok

hajtjak végre.

A renddr sok esetben ,,kritikus”, ,,veszélyeztetett” érzelmi, moralis hely-

zetbe keriilhet,

» mert sziinteleniil érintkezni kénytelen a biinnel, a biinelkdvetokkel;

* mert a legitim fizikai er6szak alkalmazasa soran el6fordulhat, hogy a
torvény altal megszabott hatarokat nem sikeriil maradéktalanul betar-
tania;

* mert egy olyan szervezet részévé valik, amelynek belsé mitkodési nor-
mai esetenként nem valnak ismertté a tarsadalom koérében.

Osszegzés
A kultuara, szervezeti kultara dsszetett jelenség, amelynek szakirodalma

széles korii. Az Gjkorban az eurdpai rendvédelmi szervek szervezeti kul-
tarajanak egyes elemeire hatast gyakorolt a katonai szervezeti kultura.
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— A szervezeti kulttra és a rendészeti szervek szervezeti kultaraja a szerve-
zeti Osszetartozas megtestesitdje, amely lathato és lathatatlan elemekbdl
tevédik Ossze.

— A rendészeti szerveknél a szervezeti kultra a szervezeti funkciokbol
ad6do szakmai sajatossagok alapjan szervezddik — azok a jellemzdik
alapjan elkiilonithetok.

— A rendészeti szervek altal kdzvetitett kovetelményrendszer, jogrendszer
a szervezeti kulturaban jut érvényesiilésre.

— Arendészeti szervek szervezeti kultirajanak tamogatasara a szervezetek-
ben etikai kodexek allnak rendelkezésre.

A tanulmanyban attekintettiik a szervezeti kulturaval kapcsolatos fébb elméle-
teket. Minden szervezeti kultura sajatosan jelenik meg az egyén és a kozosség
¢életében. A jogi €s normativ szabalyzokon tul a munkahelyi kozdsségek dnalld
életet élnek, aminek tudatos alakitasa fontos vezet6i feladat. A rendészeti szer-
vek szervezeti kulturajanak eredete sajatos jellegii, merdben kiilonbozik mas
szervezetekétdl. A rendészeti szervek szigoru kovetelményrendszert kozveti-
tenek szervezetiik tagjainak iranyaba. Ezen kovetelmények teljesitéséhez nyujt
segitséget az a szervezeti kultura, amelyben a szervezet szempontjabdl kedvezd
személyiségi és viselkedési formak tiikrozédnek. A rendészeti szervek szerve-
zeti kulturajanak fejlédése allando folyamat, amelyben a szervezet vezetdinek
és tagjainak feleldssége vitathatatlan.
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5. A szervezeti kultaraban megjeleno szervezeti
magatartas jellegzetességei

Bevezetés

Az emberek elvart és valos kozosségi viselkedésének leirasa és eldirasa mar
az Okori gorog filozofus géniuszok Platon és Arisztotelész munkaiban is nyo-
mon kovethetd. Az allam hatékony miikodésének jellegzetességeit vizsgaltak;
gondolataik, megallapitasaik kozvetleniil vagy interpretalt modon a mai napig
hatassal vannak a szervezeti kultira kutatasaval foglalkozo szakemberekre. igy
érdemes néhany megallapitasukat — szabad formaban — felidézni.

Platon (i. e. 427 —i. e. 347), aki élete soran 37 mivet irt, elméleteiben {6
értékként az igazsagos, a kozosség boldogulasat biztosité allamot irta le. Egyik {6
miivében, az Allamban az ideélis allam felépitését és mitkodését mutatja be.
Megkozelitése idealisztikus, vizsgalodasai (mai szOhasznalattal élve) elsésorban
pszichologiai, etikai, politikai, gazdasagi természetiiek. Leirasaban az allam
szerkezeti felépitése megfelel az egyén Iélekfelépitésének, amelyben a legfébb
erény az igazsagossag. Fontos érték szamara a szakértelem alapjan térténé mun-
kamegosztas, tovabba a kozosségek elfogulatlan, raciondlis miitkédtetése. Ha
jol mikodik az allam, az emberi kdzosségek automatikusan kovetik az eldirt
norma- és értékrendet — ez mintegy belso igényiikbol fakad. Vagyis a kozosségek
alkalmazkodnak az igazsagos, szakszertien miikodé rendhez, valamint ennek
fenntartasara, allandositasara torekszenek.

Arisztotelész (i. e. 384 — 1. e. 322) volt az 6kor egyik legegyetemesebb gon-
dolkodoja. Platon tanitvanyaként — mesterét tisztelve, de idealisztikus felfogasat
kétségbe vonva — inkabb (mai szoval élve) természet- és tarsadalomtudomanyi
megkdzelitésben vizsgalta az emberi kozosségek hatékony miikodését. Valdja-
ban az 6 filozdfiai munkassagaval kezdddott a kozgazdasagi eszmék torténete.
O vizsgalta elséként, hogy milyen helyet foglal el a gazdasag a tarsadalomban.
(Tarsadalom- és gazdasagfilozofiai elveit a Politika és a Nikomakhoszi etika cimii
miiveiben irta meg.) Szerinte a politika — mint az emberek legmagasabb renda
kozosségével foglalkozo tudomany — feladata olyan kérdések kutatasa és vala-
szok keresése, hogy melyek az emberi egyiittélés optimalis szervezeti és tar-
talmi egyiittélési lehetdségei. Ezeket politikai, kozgazdasagi és etikai szempont(i
megkozelitésben, azok kolcsonds egymasra hatdsaban vizsgalta. Arisztotelész,
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ha munkéssagat a modern tarsadalomtudomanyok szerint kategorizaljuk, akkor
tulajdonképpen szociologiai modon kozelitette meg az emberi tigyeket. Felfogasa
szerint az emberek igényei, azok valtozasa jelentésen befolyasolja a mikddés
hatékonysagat; tehat a ,,j6 miikodés” nem idealizalhatd, hanem a mindenkori
helyzetnek valo megfelelés fliggvényében vizsgalando. (Platonnal ellentétben
ugy vélte — tobbek kozott példaul a tulajdonviszonyok tekintetében —, hogy a leg-
jobb allamban a f6ld egyik része kozos, a masik pedig magantulajdonban van.)
Arisztotelész megkiilonboztette a természetes €s természetellenes gazdalkodast.
Megitélése szerint a természetes gazdalkodas a k6zosség megdrzésére, a termé-
szetellenes pedig a vagyonszerzésre iranyul.

A 20. szazad iskolateremtd tudosa, Max Weber (1864—1920), a ,,megért6 szo-
ciologia” atyja alkotta meg azt az ,,idedlis biirokracia” fogalmi rendszert, amely
a mai napig egyik kiinduldépontja a szervezetikultira-elemzéseknek. Ebben
az esetben a ,,megértd” sz6 azt jelzi, hogy a tarsadalomtudomanyok jelentds
mértékben kiilonbdznek a természettudomanyoktol, mivel értelemmel és 6nalld
akarattal bird 1ényeket vizsgalnak. Ha pedig 6nall6 akarattal, szubjektummal
rendelkezik a vizsgalat targya, akkor sziikség van megértésiikre. Ez egyben
azzal is jar, hogy a tarsadalomtudomanyok kevésbé lehetnek egzaktak, mint
a természettudomanyok.!

Zart és allami-tarsadalmi feladatot ellato intézmények szervezeti kulturajat
vizsgalva a weberi elmélet nem hagyhat6 figyelmen kiviil, hiszen 6 maga is
a katonai tipusu szervezetek miikodése alapjan alkotta meg biirokraciaclméletét.

Weber gy tartotta, hogy ez a szervezettipus biztositja leginkabb a racionalis
cselekvést. A szervezeti racionalitast az biztositja, hogy a statuszok, hataskorok,
a ,,szolgalati ut” szigortan formalizalt hierarchikus rendre épiil.

A szervezet tagjai (alkalmazottai) szakképzett emberek, akik biztositjak
a szakszer(, hatékony miikodést. A feladatok végrehajtasat eldirasok, doku-
mentumok szabalyozzak. Az egyes beosztasokba eloljaréi kinevezés alapjan
keriilnek az alkalmazottak; a bérezés (dijazas) a poziciotdl és a szolgalati id6t6l
fiigg. Az elémenetel és az életpalya viszonylagos biztonsaggal elére 1athatd
és tervezhetd. (Meg kell jegyezni, hogy a biirokratikus szervezet nem mitkodik
gépszerli pontossaggal; szakszeri tevékenységének racionalitasat sokféle tényezd

' M. Weber: Gazdasdg és tdarsadalom. A megértd szociolégia alapvonalai 1. Budapest, Kozgaz-

dasagi és Jogi Konyvkiado, 1987.; M. Weber: Gazdasag és tarsadalom. A megértd szociologia
alapvonalai 2/3. Budapest, K6zgazdasagi és Jogi Konyvkiado, 1996. 47-53.
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befolyasolhatja, és miikddési biztonsagat jelentésen befolyasolja a tarsadalmi
kornyezet stabilitasa-valtozékonysaga.)

A biirokratikus szisztémaban mikodo zart és/vagy totalis intézmények (ilyen
a fegyveres testiiletek tobbsége) esetében fontos lehet a weberi hatalom-uralom
elméletének alapjan annak vizsgalata, hogy a szervezet miikddtetésében a veze-
tok sajat akaratukat rakényszeritik a beosztottak viselkedésére (ez fedi a hatalom
fogalmat), vagy a beosztottak 6nként engedelmeskednek a hatalmat gyakorlénak
(ez lehet az uralom alapja). A hatalom gyakorlasanak weberi modellje szerint
a fegyveres testiiletekre elsésorban a legalis-racionalis uralom modellje érvényes.
Ebben az esetben a hatalmat gyakorld személy vagy testiilet legalisan, eléze-
tesen meglévo szabalyoknak megfelelden szerezte meg az uralmat, valamint
a szervezet tagjainak racionalis érvek és megfeleld indokok alapjan modjaban
all vitatni a dontések helyességét. A hatalom-uralom kérdése Webernél szoro-
san 0sszekapcsolodik az igazgatassal, mert az igazgatashoz nélkiilozhetetlen
a parancsadasi hatalom-uralom birtoklasa. A modern szervezetikultiira-kutatok
szamara az elmélet elavultnak tiinhet, de tudomasul kell venniink, hogy azok
az intézmények, amelyek olyan feladatot latnak el, ahol bizonyos esetekben
(rendkiviili helyzetek, veszélyhelyzetek) a gyors és hatékony mitkodés feltétele
az egyszemélyi parancsnoki dontéshozatal, nem nélkiilozhetok a szervezeti kul-
taraban az ,,idealis bilirokracia” bizonyos elemei.

A szervezetszocioldgia a 20. szazad végén 1) fogalomkdr vizsgalataba
,bonyolddott”, amelyet a totalis intézményrendszer vizsgalata hivott életre.
Ez a fegyveres testiiletek szempontjabol azért figyelemre érdemes kérdés, mert
néhany évvel ezeltt (elsésorban a rendszervaltas elbtt) a szervezetszociologiai
leirasok egyes, a fegyveres testiiletek altal miikddtetett intézményeket is ebbe
a kategoriaba soroltak. A fogalmat Erving Goffman (1922-1982) alkotta meg
¢és adta kozre Asylums ciml mivében, amelyben a totdlis intézmények kozé
sorolt — tobbek kozott — bizonyos fegyveres testiiletek intézményrendszerébe
tartozo alrendszereket is.>

Tekintettel arra, hogy a zart, biirokratikus szervezeteknek vannak, lehet-
nek az egyéniségvesztésre, viselkedésbeli egységesitésre iranyuld torekvéseik,
volt némi ,,athallas” a totalis és a biirokratikus intézményi struktura jellem-
7061 kozott. Goffman megfogalmazasa szerint a totalis intézmények a hasonld
statusza személyek szamara nytjtanak teljes miikodési életteret (a munkahely

2

E. Goffman: Asyl/ums. Harmondsworth, Penguin Books, 1961. Magyarul E. Goffman: 4 hét-
koznapi élet szocialpszichologidja. Budapest, Gondolat, 1981.
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és a lakohely térben egy egység, amely altal a személyeket elzarjak a hétkdznapok
¢életvilagatol). Mindennapi tevékenységiiket egy adminisztrativ-biirokratikus
struktiraban szervezik egységessé. A totalis intézményben minden cselekvés
egyazon szintéren — az intézményen beliil vagy annak vonzaskorzetében — 6ssz-
pontosul, s ugyanazon autoritas ala rendelddik. A mikddtetés kozponti eleme
az emberi szlikségletek feletti biirokratikus-adminisztrativ rendelkezés. Ennek
segitségével lehetdség nyilik az egyéni kezdeményezések elfojtasara, a szemé-
lyiség megfeleld at- és kialakitasara. A fentiek kovetkeztében a személykozi
kommunikacio, az interakcio elsziirkiil, elszemélytelenedik, gépiessé valik,
vagyis a totalis intézmény szocialis terében €16 személy elébb-utdbb elvesziti
autonomiajat, dnazonossagat. Az adott szervezet, intézmény szabaly- €s nor-
marendszere szerinti blirokratikus szabalyok alakitjak az egyén magatartasat,
amely szamara adott esetben stlyos érzelmi megterhelést jelenthet.

Goffman elméletét az utobbi idékben sok kritika illette, kiilondsen azért,
mert csak az egyén — az ,,elszenvedd” — oldalardl vizsgalta a hatasokat, és kevés
figyelmet szentelt a tarsadalmi szervezeti sajatossagoknak, a ,,kiilsé” (szervezeten
kiviili) tarsadalmi kulttra jellemzdinek, irott és iratlan szabalyrendszerének.

5.1. A szervezeti kultira elemeinek lehetséges hatismechanizmusa
a személyiség formalasaban, a szervezeti magatartas alakitasaban

A konyv mas fejezeteiben mar hivatkozott Geert Hofstede (1928) megkdzeli-
tése alapjan a kultura olyan kulcsszd, amely 6sszefoglalja a teriileti és torténeti
kozosségben €16 vagy élt emberek hiedelmeit, gondolkodasi mintait, viselkedési
sémait. Geert Hofstede szerint a kultara ,,a gondolkodas kollektiv programozasa,
amely megkiilonbozteti egy csoport vagy egy kategoria tagjait masoktol [...]
a kornyezet valtozasaira adott emberi valaszokat befolyasolo kozos jellemzok
Osszessége”.® Kultura mindaz, amit az emberek tesznek, gondolnak, és amivel
rendelkeznek mint a tarsadalom vagy az adott szervezet tagjai. Ezenkiviil olyan
mindennapi dolgok is hozzatartoznak a kultira széles értelmezéséhez, mint
idvozlési, étkezési szokasok; a tavolsagtartas nagysaga; érzelmeink kimutatasa-
nak vagy eltitkolasanak formai vagy akar a testi higiénia fenntartasi igényeinek
jellemzdi.

*  G. Hofstede — G. J. Hofstede: Kultiirdak és szervezetek. Pécs, VHE Kft., 2008.
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A kultura az egyén szocializacioja soran nagyrészt tanult folyamatok révén
épiil a személyiségbe, s nem pedig gének altal meghatarozott médon. (A kultarat
ezért pszicholdgiai szempontbdl egyrészt megkiilonboztetjiik az altalanos jellem-
z0kkel bird emberi természettol, masrészt az egyének specialis személyiségjel-
lemz@itdl — még annak ellenére is, hogy ez a hatarvonal nehezen konkretizalhato.)

Tanulmanyok, tankonyvek sora foglalkozik azoknak a viselkedésjellemzdk-
nek bemutatasaval, vizsgalataval, amelyek segithetnek a szervezeti viselkedés
személyi jellemzdinek feltarasaban, elsésorban az eredményes szocializacio
segitésére vagy az egyén szervezeti tagsagaval kapcsolatos mindségi jellemzok
megallapitasara.

A Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem ebben a témaban
irt tankonyvét alapul véve, a szervezeti magatartas megitélése szempontjabol
a szervezeti viselkedés tanulmanyozasanak elsédleges célja, hogy segitse a veze-
tot a szervezeti kulturat befolyasolo tényezok emberekre €s szervezetre gyako-
rolt hatasainak felmérésében.* Tovabba segitse a vezetOt abban, hogy hatéko-
nyan kezelje az egyéni és személykozi problémakat a célbol, hogy a szervezeti
¢és egyéni célok eredményesen legyenek megvalosithatok. Ennek érdekében
harom teriilet szisztematikus tanulmanyozasa valik Iényegessé.

1. Az els6 a szervezeten beliili jelenségek szisztematikus tanulmdanyozasa
amely azért fontos, mert az eldzetes szempontrendszer kialakitasa,
tovabba az eredmények kvantitativ elemzése tudomanyosan igazolt
és megalapozott elméletek, illetve kovetkeztetések megalkotasahoz vezet-
het az intuitiv véleményalkotas helyett.

2. A masodik teriilet az alkalmazottak magatartas- és attitiidbeli jellemzd-
inek vizsgalata a munkakorrel, a feladatokkal, a munkateljesitménnyel
¢és egy¢b a szervezeti hatékonysaggal 6sszefliggd mutatdok tekintetében.
Ilyenek példaul a termelékenység, a fluktuacio, a munkaval valo elége-
dettség vagy ujabban a szervezeti elkotelezettség és viselkedéskultura.

3. A harmadik teriilet a munkamagatartas konkrét paramétereinek vizsgalata
(lehetbleg mérhetd és nem csak megfigyelhetd jellemzok segitségével).

A harom teriileten tehat elsdsorban magatartas-tudomanyi eszkézokkel mind

az individualis jellemz6k, mind az interperszonalis és csoportjelenségek,
valamint a szervezeti viselkedést befolyasolo szervezeti és kdrnyezeti hatderdk

4 Gyokér L et al.: Szervezeti viselkedés. Budapest, Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi
Egyetem, 2016.
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vizsgalatara is sor keriil. A szervezeti viselkedés lehetséges mintazatainak leira-
sara a konyv szerz6i Griffin miivét alapul véve’ a kovetkez6 viselkedésdimenziok,
illetve az azokbol kialakithato, a szervezeti miikodés hatékonysagat befolyasold
viselkedésmintazatok értékelését javasoljak:

5

— Teljesitmény- és termelékenységi magatartasok: ez a munkatevékenység-

hez kapcsolodo Osszes magatartasformat tartalmazza, amit a szervezet
elvar a munkatarsaitdl Ez szellemi munka esetében problémas lehet, mert
nehezen definialhato és kevéssé mérhetd. Fizikai jellegli tevékenység ese-
tében lehetnek mérhetd faktorok. Szellemi munka estében olyan maga-
tartasformak definialasara van sziikség, amelyek alapjai lehetnek egy
0sztonzo, teljesitménymotivacios rendszer kialakitasanak.

Tavolléttel kapcsolatos magatartdsok: ezek a hianyzasok, igazolt és iga-
zolatlan, el6re bejelentett (tervezhetd) és ad hoc (varatlan, eseti) tavollétek
vizsgalatat jelentik. Ez els6sorban a szervezet mikodési biztonsagara
¢és a hasonlo munkakorben dolgozo munkatarsak igénybevételére, a helyet-
tesités rendjére lehet hatassal. A tavolléttel kapcsolatos magatartasok vizs-
galata kiilonosen figyelemre méltd olyan szervezeteknél, ahol a szervezet
miikodoképességének a személyes jelenlét alapvetd feltétele. A tavollét
okainak vizsgalatanal masodlagosan olyan, a szervezeti kulturat befolya-
sol6o momentumokra is fény deriilhet, mint példaul a munkahelyi légkor,
a csoportkonfliktusok vagy egyéb, a szervezeti viselkedést befolyasold
pszichikai jellemzok.

Szervezeti polgdrsag: ez a szervezeti kultiraval, a szervezet céljaival vald
azonosulas szintjét, mindségét jelenti. Ha az egyén csak kiilsé, lathato
és kontrollalhato viselkedési jegyekben torekszik megfelelni a munkaelva-
rasoknak, még nem feltétleniil viselkedik ,,szervezeti polgarként”. Az azo-
nosulas vagy identifikacio, a belsd motivacio, az 6nkéntesség (ha sziik-
séges, tulmunka vallalasa, lelkiismeretesség, részvétel és segité szandék
az 0j munkatarsak integralasaban stb.) alapvet6 feltételei a mindsitésnek.
A szervezeti polgarsag jellemzoi kozott, az egyéni tulajdonsagok mellett,
a csoporton beliili tarsas jellemzok, valamint a szervezeti kultirahoz valo
viszony is megtalalhato.

— Diszfunkcionalis viselkedések: ezek azok a munkaval kapcsolatos aszo-

cialis vagy antiszocialis magatartasformak, amelyek mind moralis, mind
termelékenységi szempontbol a hatékony szervezeti miikddés ,,ellenségei”.

R. W. Griffin: Management. Principles and Practices. Boston, Cengage South Western, 2011.
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Ilyenek példaul a lopas, a feladat szabotalasa, szexualis €s etnikai zaklatas,
a viselkedésbeli faragatlansag, vagy akar a verbalis erdszak is, amelyek
els@sorban moralis artalmakat, félelmet, szorongast okoz6 hatasuk révén
az artalmat kozvetleniil nem elszenveddkre is olyan hatassal lehetnek,
amelyek mind szervezeti kotédés, mind munkahatékonysag szempontjabol
is negativan befolyasoljak a szervezet miitkodését. Az allami szervezetek
¢és a fegyveres testiiletek esetében a munkahelyi politizalas is ilyen disz-
funkcionalis viselkedésnek tekinthetd.

5.2. Ujként megjelend hatasok a fegyveres testiileteknél: a kulturalis sokk
és a generacidvaltas felgyorsulasanak problematikaja

A szervezeti kultura elemeinek megismerése, az alapveto beilleszkedési folyama-
tokban valo részvétel, a szervezeti szocializacié mar az oktatasi intézményekben
elkezddédik. A fegyelemre, a rendre, a kotelezettségek teljesitésére, a tanulasra,
az allando ismeretszerzésre vald szoktatas, tovabba ezek igényének felkeltése
alapvet6 és meghatarozo a rendéri palya soran. A kivalasztas mindsége, szelek-
cios fejlettsége, az oktatas, a képzés formai és tartalmi elemeinek kiforrottsaga-
tol, gazdagsagatol, megfeleloségétol fligg a jovo rendérségének human alapja.
Mindehhez érzékelni kell a jovo kihivasait. Kiérlelt, de valtozasokra is alkalmas
szervezeti kulturara van sziikség. Ennek hianyaban dominanssa valik a spon-
taneitas, a vagylagossag, az értékek felpuhulasa, veszélybe keriilhet a tarsadalmi
elvarasoknak megfeleld szervezeti kultara kialakitasa, fenntartasa, megujitasa.
Erdemes megvizsgalni a pszichologiai/szociologiai kutatdsokon alapuld, pszi-
choszocidlis statuszhoz kapcsolddo fontosabb tényezoket, amelyeket feltétleniil
figyelembe kell venni a multikulturalis kérnyezetben megvalosuld hatékony
kommunikacio kialakitasanal.
Ezek mindenekel6tt az alabbiak:
1. Alapvetden fontos, hogy a tajékoztatok legyenek tisztaban a tajékoztatas
,vevoinek” kulturak szerinti dsszetételével azon megfontolasbol, hogy
a kiilonboz6 kultirakban ugyan mas koriilmények kdzott mas dolgokat
tanulnak az emberek, bar ettdl tanulasi képességeik nem jobbak és nem
rosszabbak.
2. A tajékoztatok vegyék tekintetbe a helyi mikrokultirdk verbalis és non-
verbalis kommunikdcios sajatossdgait. Mivel az elvégzendd felada-
tok eredményessége nagymértékben fiigg a kommunikacio vételének
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sikerességétdl, és ezt jelentdsen befolyasolja az ,,add” kommunikacios
képessége, annak fejlesztése (illetve egy kozos jelrendszer kialakitasa)
altalanos ¢és specialis értelemben is elengedhetetleniil sziikséges a felké-
szités részeként.

A tajékoztatok (a kommunikacios folyamat adoi) csak kell6 és realis kultu-
ralis dnismeret, tovabba mas kultarakkal kapcsolatos empatia és toleran-
cia birtokaban lehetnek képesek a hitelesség és a bizalom megszerzésére,
ami a hatékony kommunikacids folyamat elengedhetetlen feltétele.

A fenti harom szempont figyelembevételére olyan interkulturalis jartassagok,
szokasok, attitidok kialakitasa javasolt, amelynek eredménye az alabbi maga-
tartasi jellemzokkel irhato le.

Az esetleges kétértelmiiség elfogadasa: Ez a képességiink hozzajarul
ahhoz, hogy ingeriiltség nélkiil reagaljunk 0j és varatlan helyzetekre.
Rugalmassdg: Nem lehet mindenre kiterjedé kommunikacios tervet készi-
teni, ezért az 0j, varatlan helyzeteknek megfelelden képesnek kell lenni
gyorsan ¢s hatékonyan valtani.

Tiirelem: A kiilonb6zo kultirakat kiilonboz6 €letritmus jellemzi. Nagyon
fontos a kiilonb6zo iddritmusok dsszehangolasa a cselekvési program
hatékonysaga érdekében. Ehhez tiirelem kell.

Empatia: Ha képesek vagyunk esetleg mas kultirkérhoz tartozé csoport
helyzetébe képzelni magunkat, ez segithet a hiteles és elfogadd pozitiv
kapcsolatok kialakitasaban.®

Otletgazdagsag, leleményesség: Fontos képesség a felmeriil egyedi prob-
1émak kezelésekor.

Koriiltekintés, ovatos dontéshozatal: Az adott koriilmények altalaban
gyors dontést kovetelnek, de ez sosem lehet elhamarkodott.

Megfelelo, deriis, optimista szemlélet, humorérzék: A humor megvéd
onmagunk tulértékelésétdl és az esetleges kudarcok tuldramatizalasatol.

Ezen jellemzok kialakitasa, illetve a mar meglévd képességek, tulajdonsagok
»felszinre hozatala” kis csoportos tréningfoglalkozasok formajaban ajanlatos
megfelel6 modszerek (lehetdség szerint fokuszalt technikak kivalasztasa) alkal-
mazasaval. Fontos felmérni a célcsoport szocidlpszicholdgiai jellemzdit is.

6

Padanyi J.: Az a fontos, hogy szakmailag hiteles legyen az ember. In Kovacs G. (szerk.): Veze-

toktol a gyakorlati vezetéstudomanyrol. Budapest, Dialog Campus, 19-36.
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Osszegzés

A szervezeti kultara és annak szervezetben érvényesiild jellegzetességei egy
szocializacios folyamat allomasait jelolik. Mindezek hatasa elébb-utobb meg-
jelenik az egyén viselkedésében, alkalmazkodasaban, tevékenységében, illetve
az egyén is hatast gyakorol a szervezetre. Keretrendszere egyrészt a dokumen-
talt (olvashatd) formaban rogzitett szervezeti elvarasok, masrészt azok a sze-
mélyes informalis hatasok, amelyeket a napi személyes munkatapasztalat biz-
tosit. A szervezeti szocializaciora igy azok az eldirasok, munkakori leirasok,
utasitasok, torvények vannak befolyassal, amelyek inkabb az ,,allandosagot”,
a viselkedéskultura fontosabb alapértékeit, a viselkedés formalis szabalyait tar-
talmazzak. Ezek nagyon fontosak a szervezeti alkalmazkodas szempontjabol,
de a szocializacidt tekintve a szocializacid folyamatanak ,,sziikséges, de nem
elégséges” feltételeit képezik. A szervezet és az egyén szempontjabol egya-
rant eredményes szocializacids folyamat ,,terméke” olyan identitas kialakitasa,
amelynek eredményeként a szervezet tagja — mind kognitiv, mind affektiv ele-
meit tekintve — képes azonosulni az adott szervezeti kultiraval, és a maslowi
motivacios piramison eljut legalabbis a személyes teljesitménnyel elégedettség,
de ha lehetséges, az ,,0nmegvaldsitas” legmagasabb fokozataig. Vagyis atéli
a ,,megfeleld embert a megfeleld helyre” személyes élményét, és ez a szervezet
tagjai részérol is pozitiv visszacsatolasra talal.
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6. A renddri vezetd szerepe a szervezeti kultiira
alakitasaban

Bevezetés

A rendérség szervezeti kultirajanak megismerését szolgalo szakirodalmak,
az alkalmazott kutatdsok mennyiségileg és mindségileg messze elmaradnak
a versenyszférara vonatkozo hasonl6 publikacioktol, kutatasoktol. A mar meg-
jelent, ismert és a rendérséggel foglalkozo szervezetikultura-kutatasok eseti
bepillantast engednek a rendéri szervezet életébe, de korantsem elégségesek.!

A felismerés és megismerés hianyaban viszont aligha teheték meg azok
az intézkedések, amelyek tudatosan szolgalnak a rendérség egésze szervezeti
kulturajanak vagy az egyes szervezeti elemekhez kotheto kultarak fejlesztését.

A rendérség kiilso jegyei ismertek, felismerhetek, egy résziik viszony-
lagos stabilitast is mutat. Ezek korébdl — ahogyan azt Sallai Janos korabban
kiemelte — Iehet és kell emliteni a ruhazatot, annak tartozékait, a renddrjelvényt,
a gépkocsik sajatos festését, felszereltségét, a rendfokozatokat, a renddrség szlo-
genjét, illetve minden mast, ami a kiilvildgban a rendérségre utal — mas megfo-
galmazasban mindent, ami a renddrség kiils6 arculatat jelenti.

A rend0rség allomanyanak van egy altalanos, dontéen szabalyozott tevékeny-
ségi, cselekvési, viselkedési, intézkedési vezérfonala, ami az egyes belsd szer-
vezetekt6l fuggetleniil valamennyi hivatasos rendérre vonatkozik.? E vezérfonal
torvényekben, jogszabalyokban, belsé normakban, etikai kodexekben rogzitett.?
A tovabbi idevonatkozé dokumentumok korébe tartoznak a szervezeti és miiko-
dési szabalyzatok, igyrendek, munkakori leirasok, egy¢eb, a tevékenységre vonat-
kozo eldirasokat tartalmazo irasos anyagok. A megjellt dokumentumok a szer-
vezetrendszer egészére vagy részére vonatkozo alapkdvetelményeket hatdrozzak
meg. Az emlitett dokumentumok részben a kiilsd, részben a belsd szervezeti

1

Farkas J. — Krauzer E. — Kovacs G.: A rendrség szervezeti kulturaja. Beliigyi Szemle, 66. (2018),
12. 71-81.

2 Patyi A.: A rendészeti igazgatas és a rendészeti jog alapjai. In Lapsanszky Andras (szerk.):
Kézigazgatasijog: Fejezetek szakigazgatasaink kérébdl I Budapest, CompLex — Wolters Kluwer,
2013b. 135-169.

3 Patyi A.:,,Rendészet-kozigazgatas-birdi jogvédelem™: aktualis gondolatok a rendészettudomany
kapcsan. Beliigyi Szemle, 61. (2013a), 1. 64—69.
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kulttra alappilléreinek is tekinthetéek. Elengedhetetlen a k6z0s nevezd, és hogy
betartasuk valamennyi érintett kitelezettsége legyen.

A kiilvilag (az allampolgarok) altal lathato, érzékelhetd, megismerhetd,
generalis ismérveket (példaul egyenruha) tartalmazoé szervezeti kultira mel-
lett — és egyben annak keretei kozott — léteznek a bels6 kulttra elemei. A belsé
elemek valddi ismerdi, alakitoi a szervezetben dolgozé munkatarsak, vezetok.
A kisebb kozosségekben gyakorolt, megélt, és ugyancsak az altalanos szerve-
zeti kultara részét képezo olyan elemekrdl van szo, amelyek értékként a szii-
kebb kozosségek életéhez tartoznak; elfogadottak, helyeselt és kovetett iratlan
szabalyhalmazt foglalnak magukba, és egyuttal az érintett személyek korében
és életében a lampas szerepét toltik be.

A renddrség nagy kozosségén beliill vannak kiilonb6z6 szakmai csopor-
tok (lasd bliniigyesek, kozlekedésiek, korzeti megbizottak, jarérok, igazgatas-
rendészeti allomany, kozalkalmazottak, munkavallalok stb.), amelyek tovabb
arnyaljak a képet, és vitathatatlanul rendelkeznek sajatos hagyomanyokkal,
szokasokkal, egymas iranti elvarasokkal. Mindez 0sszefiigg a feladatokkal,
a munkamodszerekkel, az iigyek megoldasanak szakmai, moralis, kdrnyezeti
elvarasaival is.

A renddrség — tagoltsagabol kovetkezéen — nemcesak hivatasos allomanyt,
hanem egyéb dllomdanycsoportokat is foglalkoztat. E szervezeti elemekben nem
mindig a renddri tudas, hanem a renddrség miikodéséhez sziikséges civil tudas
all a kozéppontban. Ennélfogva példaul egy gazdasagi szervezetben is kialakul-
hatnak a civil tudast hasznald szervezet sajatos kulturaelemei. Mindez azonban
nem jarhat azzal, hogy tevékenysége elkiiloniilhet, hiszen feladata a rendérség
végrehajto szolgalatanak timogatasa, a feltételrendszer biztositasa, illetve min-
denkori alapnormaja a renddrség altal képviselt normarendszer.

A kifejtettek talan érzékeltetik, hogy a nagy és mélyen tagolt szervezetekben
az altalanos kultaraelemeken tal 1éteznek olyan, az egyes szervezetekhez, szak-
teriiletekhez, allomanyrétegekhez kéthet6 sajatos kultiraelemek (szubkulttirak),
amelyek dontden a belsd szervezeti kulturat érintéen kiilondsnek vagy éppen
specialisnak tekinthetdek, hiszen mas jellemzi a Terrorelharitasi Kézpont és mas
a Nemzeti Védelmi Szolgalat szervezeteit.

A szervezetrendszeren beliil helyet foglald és sajatos jellemzokkel kiegészitett
szervezeti kulturakkal talan mélyebben azok a kozosségek rendelkeznek, ahol
kozosek a célok, azonosak a feladatok, és amelyben allanddan egyiitt tevékeny-
kedd, egymast ismerd, egy vezetéhoz tartozd, azonos kommunikacios térben,
kozel azonos feltételek kozott dolgozod személyek talalhatok.
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A szervezeti kultura szamtalan szervezeten kiviili és beliili tényezd, folya-
mat eredményeként alakul és valtozik. Egy-egy szervezet életét befolyasolja
a nemzeti kulttra; az altalanos tarsadalmi szokasok, értékek rendje; az adott
szervezetre vonatkozd norma-, feltétel- és miikodési rendszer, valamint a tevé-
kenység céljai és feladatai.

A kulturat alakito szamtalan tényezo korébdl jelen tanulmany kiemelt figyel-
met szentel a vezetd tevékenységének, mivel abbdl az alapfeltevésbdl indul ki,
hogy a vezetd az a kézponti felelds személy, akinek tevékenysége donté és megha-
tarozo a szervezeti kultura alakitasdaban, ezen beliil az allomany magatartasanak,
munka- és intézkedési gyakorlatanak, moralis szintjének befolyasolasaban.*

A vezet6 fogalma alatt értjilk mindazokat az eldljarokat, akik részesei a szer-
vezeti kultiraval érintett kozosségeknek, akiknek befolyasuk, rahatasuk van
a szervezeti kultirara kozvetlen vagy kozvetett modon. igy e korbe éppugy
beletartoznak az orszagos vezetdk, a megyei rendérfokapitanyok, mint a kapi-
tanysagi osztalyvezetdk, €s mindazok, akik beosztasuk, feladataik ellatasa soran
részesei ¢€s alakitdi a szervezeti kultiranak.

A tanulmany kisérletet tesz annak bemutatasara, hogy a vezetd és a szervezeti
kultura kozotti osszefliggéseket feltarja, illetve bemutassa, melyek lennének
a kivanatosak. Lényegében valaszokat keres, hogy mi a vezetd és a szervezeti
kultara kélcsonhatasa. Egyrészt a vezeté hogyan, mikor, miért vesz, illetve vehet
részt a szervezet belsd kulturajanak alakitasaban, gazdagitasaban, masrészt
az allomanytdl milyen segitséget kaphat. A kérdéskor igényelné a kormanyzat,
ajogalkoto és a szervezet, valamint a tarsadalom oldalarol érkez6 hatasok targya-
lasat is, azonban jelen sziik keretek kozott ezek taglalasara nem nyilik lehetéség.

frasom nem tudomanyos aprélékossaggal boncolgatja a témat, inkabb a szak-
mai gyakorlati tapasztalatokbol meritve igyekszik egy attitiid (gondolatok, érzé-
sek, cselekvési mintak) szintetizalt megfogalmazasat kozzétenni. A valaszok
gerincét a sajat és masok feladat-végrehajtasa soran megélt szamtalan siker,
kudarc, k6z0s élmény Osszegzése adja. Az anyag kutatja az allomany, a rendéri
vezet0, a szervezeti kultura és a szervezet céljai, feladatai kozotti érdekazonos-
sag, harmonizaltsag alapvet6 feltételeit.

* D. Goleman: Tdrsas intelligencia — Az emberi kapcsolatok uj tudomdanya. Budapest, Libri,

2016.; Farkas J.: The Drawbacks of Group Decision Making from a Psychological Aspect. Magyar
Rendészet, 16. (2016), 2. 67-79.
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6.1. A szervezeti kultiura diverzitasa

A szervezetek kulturaja sokszinii. El6fordul, hogy egy-egy nagyobb szerveze-
ten, szervezetrendszeren beliil is megjelennek rétegkulturak, amelyek bizonyos
sajatossagokkal rendelkeznek, ugyanakkor valamilyen 6sszhangot is mutat-
nak az egész szervezetre vonatkozo kultiraelemekkel. A kiilonboz6 szervezeti
kulturak mas-mas alapokon allnak, amelyek sulya eltérd is lehet. Ezek koré-
ben — csupan példalodzo jelleggel — helyet foglalnak jogszabalyok, kovetelmé-
nyek, hagyomanyok, elvarasok, emberi értékek, egyiittmiikodési és feladatvég-
z¢ési tapasztalatok, a kornyezeti igényekhez vald igazodasi kényszer, a megfeleld
mikodés, amely kielégit bizonyos sziikségleteket. A kdzos alapu sszerende-
z06dés célja a szervezetben dolgozok és a szervezeten kiviiliek, valamint a szer-
vezet érdekeinek egyenstilyba hozasa, egymas kolcsonos elfogadasa, tisztelete,
az egyiittes munkalkodas kdzos hasznossaga.

6.1.1. A szervezeti kultura fogalma

A szervezeti kultira fogalmat szamos kutato sokféleképpen megfogalmazta,
elemeit szamtalan csoportositasban alaposan kidolgozta. Egyben azonban mind-
annyian egyetértenek, hogy a fogalom még ma sem teljesen tisztazott. A hazai
szakirodalom jeles képviseldi altal adott definiciok kdrébdl a kovetkezok eme-
lenddk ki, amelyek szerint a szervezeti kultara:
— a vallalaton beliil gyakorolt vezetési stilus és a vallalati élet szokasainak
Osszessége;’
— értékek, célok, nézetek, ismeretek;®
— szervezet, stratégia, munkaerd, vezetési stilus, rendszerek, eljarasok, kon-
cepciok, értékrendszer;’
— tudat, szemlélet, vezetési elvek, szervezet miikodése, munkakdrnyezet,
technika, technolégia, alkalmazkodoképesség;®

Réthy I. — Rado A.: Vezetési ismeretek. Gyongyos, Karoly Robert Féiskola, 2004.

Bauer A. — Beracs J.: Marketing. Budapest, Aula, 1992.

T.J. Peters — R. H. Waterman: 4 siker nyomdban. Budapest, Kozgazdasagi és Jogi Kiado, 1990.
Joo L.: A vallalati kultiira a gazdasagi sikerek szolgalataban. Budapest, Szakszervezetek Fova-
rosi Miivel6dési Haza, 1987.
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— hitek, érdemek, magatartas;’
— aszervezet tagjai altal elfogadott, kozdsen értelmezett eléfeltevések, hie-
delmek, értékek, meggybzédések rendszere.!”

A fentiekbdl kitiinik, hogy a definiciok egyiittese feldleli a szervezetek és miiko-
désiik valamennyi szegmensét, a rajuk jellemzé dsszes ismérvet, annak lathatd
és lathatatlan elemeit, vonatkozasait.

A szervezeti kultura taglalasaval, a fogalom tartalmi elemeivel, a szervezetti-
pusokkal, a rendészeti kultra eredetével, az egyes alapvetd szolgalati agakat
érint6 és egyéb kérdésekkel Finszter Géza'' behatdan foglalkozik. A kultara
az emberek adott kozosségét jellemzd ismérvek egyiittese, emberek alkotta
kozosséget meghatarozo és mas kozosségektdl megkiilonboztetd ismérvek
alapjan elkiiloniilo, elfogadott viszonyrendszeren alapuld szervezett egyiittmii-
kodés. A szervezet kultiraja egy az abban részt vevé emberek és koriilmények
teremtette allapot, amelynek jellemz6i az érintett embercsoport egylittes cse-
lekvéseinek mikéntjét reprezentaljak.

Ugy vélem, hogy a szervezeti kultara fogalmi meghatarozasa koriili hetero-
genitast még inkabb bonyolitja az a koriilmény, hogy a rendészeti teriiletre
vonatkozoan specialis megkozelitésre van sziikség. A tovabbiakban munkadefi-
nicioként a kovetkez6t tartom iranyadonak: a renddérség szervezeti kultiraja
alatt az allomany altal kialakitott és elfogadott, kozos értékeken alapuld nor-
marendszert értjiikk, amelyben az allomany tevékenysége ¢s magatartasa repre-
zentalddik. Ezek az igazolo, erdsito, sajatos célok, nézetek, ismeretek, ritualék,
szokasok, szimbolumok a kdriilmények fiiggvényében dinamikus valtozasokon
mennek keresztiil, ami egyben a szervezet stabilitasat és valtozasat is eredmé-
kifejtése alatt azt értjiik, hogy a feladatellatas soran a normak betartasa mellett
értékteremtés valosul meg, amelyet az adott k6z0sség integral. A kozdsen val-
lott értékek, elvek, hiedelmek, hitek, magatartasi szabalyok mentén az adott
kozosségben részt vevok igazodnak egymashoz; tisztelik, segitik, tamogatjak
egymast; hatast gyakorolnak egymasra. A tagok szerves részei a kozosségnek,
fejlesztik azt; utédokat nevelnek, tanitanak; atorokitik tudasukat, az altaluk

°  Csath M.: Stratégiai tervezés és vezetés. Sopron—Budapest, Leadership Kft., 1993.

10 Bakacsi Gy. etal.: Vezetés-szervezés. Budapest, Aula, 1991.; Bakacsi Gy.: Szervezeti magatartds
és vezetés. Budapest, Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiado, 1996.
" Finszter G.: Rendészetelmélet. Budapest, Nemzeti Kozszolgalati Egyetem, 2014.

115



meggélt torténéseket; dregbitik a szervezet hirnevét, érzik a szervezet kedvezd
megitélését, és a tarsadalom vagy kisebb kozosségek részére hasznos igénye-
ket elégitenek ki. A szervezeti kulttra allapota a kiilsé elismertséget és a belsd
elégedettséget tiikkrozi.

6.1.2. A szervezeti kultura trezor jellege

A szervezeti kultara olyan, mint egy kincseket 6rz6 trezor, amelyben értékek,
szabalyok, emlékek, élmények, ritualék, az el6dok szellemisége, moralis megfon-
tolasok, a megélt sikerek, az emberhez, szervezethez mélto célok, a kiildetéssel
Osszefiiggd tudati megfontolasok nyugszanak. A trezorba csupan egyetlen kulcs
illik, ez pedig a kdzdsség zsebében lapul.

Az emlékek, a sikerek, a kozos élmények elvehetetlenek és egyben megma-
sithatatlanok. Ett6l egyediek. A hagyomanyok, a legendak ezeket tovabb éltetik.
A kovetdk élményeikkel, tapasztalataikkal, értékeikkel az 6rokhagyok orokségét
gazdagitjak. Azonban az ujabb ismeretek, gyakorlatok erdsithetik vagy éppen
gyengithetik a korabbi tudast. Napjaink értékkavalkadja a rendérség szerveit is
érinti, ezért természetességgel, tiirelemmel, megértéssel és megfeleld befogadasi
készséggel kell birni a megfiatalodott allomany hozott értékeit illetden.

A nagy kérdés: mit tehetiink a trezor tovabbi értékeivel? Sok mindent. El6szor
is megismerhetjiik, majd eldonthetjiik, hogy miként tudunk ezen ,,értékkove-
ken” épitkezni, Gjabb 1épcséfokokkal ndvelni és egyenes derékkal felvallalni
az Orokséget. Az igy szerzett 6rokség nem mindig tehermentes, ezért e ter-
hek kiegyenlitése, kompenzalasa az 6rokdsokre nagy feladatot r6. Az 6rokség
tovabbi részét nem szabad elherdalni, hanem gyarapitani kell, és egyszer majd,
a lantot letéve, szintén 6rokiil hagyni. Igen, ez egy szellemi, értékbeli, tudasbeli
korforgas. Az a hit, hogy valamit jol akarunk csinalni, és ha ugyan hibazunk,
szandékunk nemes, tisztességes, eléremutato. Ez a trezor irds és targyak nélkiili
valodi tartalma.

A kozosségek alapvetden és dontden helyesnek és kovetendonek tartjak
a szervezet tevékenységének torvényességét, szakszeriiségét; az emberi jogok
tasat; az allomanyrol valé minden iranyu gondoskodast; a feladatok, a felelds-
ség, az infrastruktira és a javadalmazas 6sszhangjat; a vezetok, a munkatarsak
kelld felkésziiltségét; az onfejlesztést, az dnmegvalodsitas lehetdségeinek bovi-
tését. Mindezen — és a még fel nem sorolt — értékek, elvarasok, kdzos ,,szellemi,
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erkolesi, fizikai” igények megvalosulasa, megvaldsitasa feltételezi a vezetd
motivalo erejét, képességét, amelynek eredményeként alakithato, jobbithato,
gazdagithatd a szervezeti kulttra.

6.1.3. A szervezeti kosar

A testiileti értékrend és a hagyomany kérdéseit, 0sszefiiggéseit részletesen Finsz-
ter fejti ki.'> Az értékek korforgasaban a vezetének, a kollektivanak az az elemi
érdeke, hogy 6rizze és védje mindazokat az értékeket, szokasokat, amelyek
segitik a kozosségi létet, amelyek segitenek megtartani a kollektiva belsd, eld-
revivo erejét, és egyuttal kellden szolgaljak a szervezeti és egyéni érdekeket.
Az értékek egy lathatatlan szervezeti kosarban lelhetdk fel, amely a k6zosség
és tagjai jogainak, lehetdségeinek, kotelezettségeinek, vallalasainak gytjtohelye.

A szervezeti kosar tartalma — mint adott szervezet szervezeti kulturaja eleme-
inek gyjto és 6rz6 helye —az évek soran folyamatosan telik a kollektiva erkdlcsi,
szellemi, fizikai eredményeivel, értékeivel, tapasztalataival, teljesitményével.
Olyan ez, mint egy ko6zos betétkonyv. Ez az a kdzos hely, ahova mindenki elhe-
lyezi a sajat maga altal termelt és meglévo, a kozosségi tulajdont megilletd szer-
zeményeit. E kosarat egyre értékesebb, egyre nemesebb dolgok toltik meg. Ilyen
a szervezet ereje, sikere, mas szervek altali elismertsége; a szervezeti becsiilet
és tisztesség, a feddhetetlenség, az etikussag; az allomany kozotti sszetartas,
bajtarsiassag, egymasra tamaszkodas, a bizalom, a kikezdhetetlenség; a szakmai,
emberi, csaladi baratsagok finoman sz6tt haldja; a csapat altal nyujtott kedvez-
mények, lehetdségek; egymas elfogadasa, segitése, tanitasa, ha kell, gyamolitasa.

E kosarnak vannak hasznai, amelyekbdl szintén mindenki egyforman részesiil-
het. A kosar szimbolikusan a tagokra van bizva. Jelen van azonban egy lathatatlan
megallapodas, amely szerint, ha valaki kivesz bel6le valamit, azt valami massal
vagy ugyanolyan tevékenységgel, értékkel potolja. E tekintetben a kosar egyqttal
nevezhetd becsiiletkasszanak is, hiszen e kosar lathatatlan értékeivel lehet élni
és visszaélni. El6fordulhat, hogy nem mindenki vesz ki €s rak bele egyenld mér-
tékben. Van, aki rendszeresen csak kivenni szeretne, és semmit nem tesz bele. Ezt
a kozos értékeken munkalkodo csapat egy ideig kelld tiirelemmel kezeli. Van egy
hatar azonban, amikor a kollektiva mar masként latja a helyzetet, és érzékeli, hogy
valaki visszaél a lehetdséggel: rendre tobbet akar kivenni, mint amennyivel hozza-

12 Finszter (2014) i. m.
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jarul ahhoz. E személyek tulajdonképpen éldskodnek a szervezet nyakan; csendben,
halkan, elbujva cselekszenek. Ugy gondoljak, hogy e feneketlen kosar vagyonabol
nekik tobb jar, mint masoknak. E visszaélés megjelenhet a pénzben, a tanulasi
lehetdségek igénybevételében, a tiirelemmel vald visszaélésben, a munkabol vald
részesedés er6sen mérsékelt voltdban, tovabba mindabban, ami a kosarban talalhato.
Az emlitett magatartas felriigja a megegyezés aranyossagat, mérlegét, és probara
teszi a kdzosség tagjainak egyiittes értékrend;jét. A jol miikddo kulttra helyrebillenti
az értékek és egyenstlyok rendjét, s megtalalja a helyteleniil viselkedd személy
helyes utra terelését; végsd esetben nem hagy mas lehetdséget, mint a tavozast.
A szervezeti kulttira kosaraban szamtalan olyan elem talalhatd, amelynek ismerete,
hasznalata, elfogadasa az érkezd szamara szervezeten beliili 1étfeltétel. A vezetd
és a kollektiva egyiittes ereje, kovetkezetessége kell ahhoz, hogy a kosar tartalmat
gyarapitsa, atorokitse, 6vja, oltalmazza és egyensulyban tartsa.

6.2. A rendori szervezeti kultira jellegzetességei és megismerése

A rendérség szervezeti kultiraja részben kiilonleges jogszabalyi alapokkal,
kotottségekkel rendelkezik, s ezzel egyezden sajatos jogokkal és kotelezett-
ségekkel ruhazza fel a szervezet tagjait. Elvart a miikodés attekinthetdsége,
ellendrizhetdsége, a kozos érdekek érvényesitése, a biztonsag szolgaltatasa.
A szervezet tagjaival, magatartasaval, életvitelével, tevékenységével szemben
szamtalan elvaras és kovetelmény van érvényben. Az igy kijelolt és kovetendd
eléirasok részei a szervezeti kultaranak.

A rendorség szervezeti kulturajanak megismerését segiti a vonatkozo nor-
mak tanulmanyozasa, a szervezet miikodésének figyelemmel kisérése, az egyes
intézkedések észlelése. A kultura belsé elemeinek elsajatitasa, érvényesitése,
betartasa a szervezetben tevékenykedék mindennapi jogi, szervezeti, emberi
igénye kell legyen.

6.2.1. A renddrség szervezeti kultirajanak részben lathatalan, belsé elemei
Berde Csaba ¢ konyv 2. fejezetében, valamint Kovacs Gabor a 4. fejezetben
részletesen kifejti Schein (1985) szervezetikultira-modelljét. Jelen tanulmanyban

amodell interperszonalis viszonyrendszerét emelem ki, mert véleményem szerint
ez a legnehezebben valtoztathatd tényezd.
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A szervezetikultura-elemek korében megkiilonboztetiink lathato, érzékel-
hetd, megismerhetd elemeket, amelyek dontd része a szervezeten kiviil is felfed-
het6.® Az elemek masik csoportja kevésbé lathatd, humankozponta, emberek
kozotti egytittmiikddést, tovabba a munkatarsak és a szervezet kozotti lathatatlan
halot képez. Ezek a kulttra tartalmi elemeinek mindsiilnek, és megismerésiik
csak azok szamara lehetséges, akik a szervezet tagjai, akik részesei a minden-
napi tevékenységnek.

A részben vagy egészben lathatatlan elemek nagy része az emberek egymas
kozotti viszonyrendszerében olt testet. Az elemek alapvetden atfogjak az emberi
magatartasra, viselkedésre, egyiittmiikodésre, a munkavégzés kvetelményeire,
atevékenységre, a k6zosség életében felmeriilt problémak megoldasi modozataira
vonatkozo elvarasokat, ajanlott vagy éppen betartandé rendet. A felsoroltakon
beliil helyet foglalnak kozottiik az érzések, a spontan cselekvések, a gyakorla-
tok, a megszokasok, a sikerre vezetd folyamatok, magatartasok, bels6 értékek.
De idetartoznak az eléitéletek, az allandosult kritikak, a korabbi torténésekbol
levont helyes vagy helytelen kovetkeztetések egyarant. A lathatatlan elemek
szabalyozhatatlanok, megfoghatatlanok, elvétve vagy egyaltalan nem szerepel-
nek a dokumentumokban. A belsé lathatatlan elemek alkotoi, hordozoi, 6rokiil
hagyoi a csapat tagjai. Emlékezetiik, tapasztalataik, szokasaik éltetik a megolda-
sokat, az elvarasi mintak tomegét. Ezek 6sszegzddése kozosségi véleményalkotas
alapjaul szolgal, és sommasan jelenik meg mint az adott egység, belsd szervezet,
szervezeti elem szubkultaréja.

A szervezeti kulttra tag fogalman beliil tehat 1étezik egy belsé szegmens,
amely az emberek, a kollektiva, a munkatarsak egymas kozti és a vezetovel vald
viszonyara vonatkoz6 élmények, tapasztalatok, értékek tarhaza.'* Ez a szervezeti
kultra tigynevezett human oldala, mig a masik oldalt inkabb a targyi oldalnak
lehet nevezni. A belsé kulttira az a normak, irott kovetelmények altal nem vagy
alig érintett teriilet, amely a tagok szamara mozgasi, cselekvési mez6 és lehetd-
ségeket biztosito tér."* Az emberi cselekvések rendje és hogyanja ekként tolti ki
az elvarasok halorendszerének egyes emberi cselekvést, egyiittmiikodést, kozos
gondolkodast és tevékenységet igénylé réseit, kereteit.

1 Kiss Cs. — Csillag S.: Szervezeti kultiira. Budapest, Nemzeti Kozszolgalati Egyetem, 2014.

4 Lazarl.: Szervezeti kultiura. Kommunikdcio, etika és a CSR a szervezeti kultiira kontextusdban.
Budapest, Karoli Gaspar Reformatus Egyetem, 2013.

15 Bakacsi Gy.: Szervezeti magatartds. Budapest, Aula, 2010.
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6.2.2. A szervezeti kultura megismerésének jelentdsége

A szervezeti kultura tartalmazza és tiikrozi, hogy mit, miért, kik, hogyan, milyen
tradicionalis, jogi, szakmai, etikai alapokon tesznek, €s azt, hogy milyen célokat,
vagyakat, viziokat akarnak elérni, teljesiteni. A szervezeti kulttra egy adott pil-
lanatban vagy idépontban attekinthetd allapot jellemz6 ismérveinek 6sszegzése,
ezen beliil az elért elonyok és az elmaradt szervezeti hasznok, az akadalyozo,
hatraltatd koriilmények egyiittes jelenléte. A szervezeti kultira nem dllando.
A valtozasok, valtoztatasok ritmusa, iranya, terjedelme, az azt szorgalmazok
stratégiai céljai, hite, mozgosito képessége, akarata, végigvivo ereje mind-mind
befolyasolo koriilmény.

A szervezeti kultura részben vagy egészben torténé megismerése nélkiiloz-
hetetlen a vezetd szamara. Az emlitett informaciok alapozhatjak meg dontéseit
a szervezetrdl és viszonyulasat annak kulturajahoz. A szervezeti kulttira belsé
elemeinek feltarasa szolgalhat azzal az informaciohalmazzal, amelynek birtoka-
ban a vezetd kell6 biztonsaggal donthet az adott szervezet életének vezetésérol,
iranyitasarol.

A kultira belsé elemei igazodasi pontként funkciondlnak. Az elemek meg-
hatarozzak a jutalmazott és a nem helyeselt magatartasokat, tovabba feltarjak
a kozosség szokasait, gyakorlatait, illetve az abban részt vevok egymashoz vald
viszonyat.

A kultara elemeinek rendszere egyfajta tiikor az egyén szamara. Mutatja
és érzékelteti, hogy mi az elfogadott tevékenység, magatartas; mi az elvart
hozzaallas a munkahoz, a feladathoz, a kdzosség mas tagjaihoz. Az elemekbdl
kirajzoldodik a szervezet moralitasa, az egymasért tanusitando felelosségek kore,
a szervezet védelmi rendszere; megtudhatd, hogy a szervezet mit enged, mit tlir
és toleral, hogy mivel nem ért egyet, és az altala helytelennek mindsiilo esetekben
milyen korrigalo, helyzetkezeld, feleldsséget keresd és megallapitod eszkdzoket
és modszereket alkalmaz. Lathatova valnak a cselekvések mozgatorugoi; a célok,
a feladatok rendszere; a kozosséget érintd kérdések rendezésének megoldasi
modozatai, és érzékelhetdek azok a humanstratégidk, amelyek kialltak a siker
elérésének, a kudarc keriilésének probajat, és mar mintaként érvényesiilnek.'s

A szervezet tagjai — kiilonosen az 0j tagok — kész ,,k6zdsségi receptként”
kapjak e kovetelményeket. A kozosségbe érkezének kell arrdl dontenie, hogy

16 PadanyiJ.: Az a fontos, hogy szakmailag hiteles legyen az ember. In Kovacs G. (szerk.): Veze-
toktol a gyakorlati vezetéstudomanyrol. Budapest, Dialog Campus, 2017. 19-36.
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a receptre felirtak szamara megfelelnek-e, vagy sem. Mi az, amit abbdl el tud
fogadni, és mi az, amit nem. Ha a megismert elemek tobbsége a jelolt szamara
megoldhatatlan kihivast jelent, akkor dontenie kell, hogy egyaltalan részt kivan-e
venni a szervezet ¢letében, vagy sem. A palyakezd6k nem kis dilemmaja a fel-
sorolt és a még fel sem sorolt kulturaelemek megismerése, tartalmuk értékelése
¢és annak vizsgalata, hogy képesek-e azok teljesitésére. Az errdl valdo dontés egy
¢letre is szolhat, de napjaink valosadganak egy része azt igazolja, hogy a szervezet
allomanymegtart6 ereje nem mindig képes ellenstlyozni a munkahelyvaltast
inspiralé motivumokat.

6.2.3. A szervezeti kultura megismerése a rendori vezetd altal

A szervezeti kultira — vezet6 altal torténdé — megismerését tobb érv is alata-
masztja, bar le kell szgezni, hogy a szervezet belsd, részben lathatatlan kultd-
rajat teljes egészében soha nem tudja mélységében megismerni, csak torekedhet
ra. Ugyanis csaklgy, mint az 6nismeret soran, a vak teriiletek ebben az esetben
sem tarhatoak fel."”

Az érvek kozott kiemelt helyet foglal el az a tény, hogy csak azt tudjuk atlatni,
tovabba céliranyosan, eredményesen ¢s sikeresen vezetni, illetve iranyitani, amit
részleteiben, 0sszefiiggéseiben és ellentmondasaiban egyarant ismeriink, amit
személyesen megtapasztalunk, amiben részt vesziink, amiben ,,éliink”, és ami
megérint benniinket. Ha nem ismerjiik meg alaposan az dallomdany motivumait,
annak rendszerét, akkor azt nem is lesziink képesek befolyasolni, illetve hatni
ra, alakitani azt.

A szervezet belsé viszonyainak kezeléséhez kell az az ismereti, érzelmi,
szellemi, emberi kulcs, ami a vezet6 kezében garancia a helyes, a kollektiva tamo-
gatasaval, egyiittmiikodésével megvaldsuld tevékenység vezetéséhez. Mindezek
talan kellden indokoljak azt, hogy a vezetonek nem elég a felszint ismerni, de
a vezetett szervezet belsé torvényszeriiségeit is figyelembe kell vennie, kiilonos
tekintettel a rejtett, tudattalanul érvényesiilé viszonyokra. Ehhez az egyik it
a szervezeti kultra belsé elemeinek vizsgalata, feltarasa, illetve a felmeriilt
kérdésekre az adekvat megoldasok megtalalasa.

17

Farkas J. — Borbély Zs.: Onismeret. In Haller J. — Farkas J. (szerk.): Pszicholdgia a kézszolga-
latban 1. Budapest, Dialég Campus, 2018. 97-116.
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A szervezet belsé kultaréja forrasa és ereddje a munkavégzésnek, a teljesit-
ménynek, az emberek kozotti egylittmikodés mikéntjének, a szervezeten kiviili
személyekkel valo banasmodnak. A harmonikus, pozitiv értékeken, egymas
tiszteletén és segitésén nyugvo belsé kultura kihat a szervezet tevékenységére,
annak mindségére, a kiilsé megitélésre. A belsé elemek 6sszekapcsolddnak,
egymas okai, illetve kdvetkezményei; egymasra épiilnek, egyiittesen alkotnak
egy egészet.

A vezetd csak céliranyos, feldolgozott, elemzett, tobbszorosen végiggon-
dolt és a szervezeti kulturara vonatkoz6 ismeretek birtokaban képes arra, hogy
az iranyitasa ne csak utasitasokon, parancsokon keresztiil legyen megvalosit-
hatd, hanem kell6 sullyal legyen képes alkalmazni a meggy6zést és az érvelést,
valamint legyen képes az asszertiv kommunikacio segitségével az allomany
szamara kijeldlni az utat, ami alatamasztja a sikeres vezet6i modot, annak esz-
kozeit és modszereit. A szervezeti kultra szervesen dsszekapcsolodik a kom-
munikacioval. A kommunikacioval szembeni kdvetelmények hianyos teljesitése
félreértésekhez, torzuld emberi kapesolatokhoz vezethet, aminek kovetkeztében
sériilhet az egyiittmiikodés €s a szervezet hatékonysaga. Az egy ideig ,,csak”
a belso szervezeti kultrat érintd jelenségek egy id6 utan negativan befolyasoljak
a teljesitményt és a munka minéségét.

A munkatarsak véleményének megismerése elengedhetetlen a szervezetet
érintd egyes témakrol, az igényeikrél, az érzéseikrdl; mit, miért tartanak jonak;
mit csinadlnanak masképpen; mi az, amin valtoztatni szeretnének; mi az, amit
elvarnanak a munkaadotdl, a vezet6tdl; milyen feltételek biztositottsaga mel-
lett szeretnének dolgozni; mivel elégedettek €s mivel nem; milyen célképzeteik
vannak. Az indokok egyszeriiek. A vezet6 része a kdzosségnek, és ahhoz, hogy
a csapatot sikerre vigye, és az allomanyat megtartsa, messzemendleg tamogat-
nia kell a kollégai jogos igényeit, elvarasait. Mindehhez ismernie kell azokat
a koriilményeket, feltételeket, amelyek biztositasa, megteremtése nélkiil a kivant
cél nem érhet? el.

A vélemények megismerésének célja elégedetté, elégedettebbé tenni a mun-
katarsakat; allandoan javitani a munkafeltételeket; csokkenteni, elharitani
a feladatok végrehajtasanak akadalyait; folyamatosan mérsékelni a kollektiva
szervezeti egzisztenciajat veszélyeztetd koriilményeket. Szamolni kell ugyan-
akkor azzal, hogy a kielégitett igények Gjabb igényeket teremtenek. Lehetsé-
ges olyan igények megjelenése is, amelyeket a szervezet nem tud, nem képes
kielégiteni, mert irrealisak. Ezek megjelenése esetén a teljesités elmaradasanak
okarol, koriilményeirdl, indokairdl célszerl tajékoztatast adni, tovabba kérni
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a megértést ¢s a tiirelmet. A fokozatossag, a 1épcsdzetesség, az aranyossag,
a sulypontok ¢és a prioritasok mentén vald teljesités mar Snmagéaban reményt
adhat a tevékenység folytatasara, a kollektiva egylitt maradasara és a jovobeni
kozos munkara.

A szervezeti kultira megismerésének lehetséges eszkizei, modszerei koziil
kiemelhet6 a személyzeti anyagok, a szervezetre vonatkozo vagy annak miiko-
dését taglald anyagok elolvasasa, megismerése; a vezetdelddokkel, a nyugdija-
sokkal, a munkatarsakkal valo beszélgetések. Szamtalan apr6, finom, de hiteles
tapasztalat szerezhet6 a ,,munkatarsak kozott élés” soran. Jo szolgalatot tehetnek
a tevékenység soran szerzett ismeretek, az emberek megfigyelése, magatartasuk
figyelemmel kisérése, irasos anyagaik tanulmanyozasa. Ugyancsak sajat és koz-
vetlen forrasbol szarmazoé benyomasokra, emociokra tehetiink szert, ha részt
veszilink munkatarsainkkal a sportolasban, egyéb k6zos rendezvényeken, az ott
lezajlo jatékokban, vetélkeddkben, tovabba egyes szakmai vagy egyéb feladatok
kozos végrehajtasaban. Segitséget jelenthet a teammunka szorgalmazasa, ahol
az azzal megbizottak egyiittmiikodése, szerepleosztasa, eredményessége, kom-
munikacios gyakorlata sok-sok idevago informaci6 forrasa lehet. A mindennapi
kommunikacid, mint az informalddas alapveté modszere, a megfigyelés, az elem-
z¢s, az érzések, benyomasok gyijtése mellett célszerli lehetdséget teremteni
interjuk készitésére, kérddivek kitdltetésére, kutatasok végzésére vagy elvégez-
tetésére. Csak elsé benyomasra tlinik e tevékenység feleslegesnek, ugyanakkor
az eredmény kell§ inspiraciokat adhat a vezetének, €s iranyt mutathat szamara
a tennivalokhoz.

A szervezetnek ahhoz, hogy hosszu tavon képes legyen a benne tevékeny-
ked6 emberek hasznara lenni, folyamatos dnvizsgalatnak és onértékelésnek,
kiils6 és bels6 megmérettetésnek célszerti magat alavetnie.”® A szervezeti kultara
allapotanak megismeréséhez hozzajarulhat a belsé személyek elégedettségének
felmérése, valamint a szervezet kiils6 kapcsolatainak és megelégedettségi muta-
toinak feltarasa, elemzése, értékelése. Egyes esetekben — kihasznalva az infor-
matikai lehetéségeket, tovabba a tudomanyos igény i médszerek, kérdések, elem-
zések és értékelések végrehajtasaval — célszerii (kiilsé szervek bevonasaval)
e koriilmények kutatasok keretében torténd feltarasa. E korben jo alkalom nyilik
az Otletborzék, a fogadoorak, az allomanygyitlések, a kotetlen forumok, az egyéb
kommunikacids helyzetek felhasznalasaval megvaldsuld véleménycserékre,
interjuk végrehajtasara, kérdoivek kitdltetésére, javaslatok megfogalmazasara,

'8 Farkas—Borbély (2018) i. m.
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az ott keletkezd informacidk hasznositasara. Az interjuvalaszok elemzése,
Osszegzése, értékelése fontos adatokkal szolgalhat a legsiirget6bb beavatkozasi
pontok kijel6lésében. Ily modon tisztazhatok a munkatarsak elvarasai, igényei,
amelyek teljesitése szervezeti, vezet6i, kozosségi feladat.

Azonban az eredmények visszacsatolasa is fontos kdvetelmény, mert az igazi
valasz a megtett intézkedésekben, a valtoztatasokban jelenik meg. E kommunika-
cids format egy id6 utan felvalthatja az dszinte beszélgetések sora, ha az allomany
meggy6z6dott arrol, hogy bizalommal és félelmek nélkiil kdzolheti €szrevételeit.
A vezet0 szamara a valaszok, a vélemények, visszajelzést adhatnak arrol is,
hogy jo uton jar, és alapvetden elégedettek vele a munkatarsak. E megerdsités
lehet az a ,,tiikor”, amire szitksége van vezet6i identitdsanak stabilitdsahoz."”

6.3. A szervezeti kultira masik arca

A szervezeti kultra hordozhat olyan elemeket, amelyek nemkivanatosak, és aka-
dalyt jelenthetnek az adott szervezetnek. A kultira 6sszetarthat olyan embereket
is, akik a kornyezettdl eltérd, azzal szembemend és artalmas, nemkivanatos érté-
keket hirdetnek, vallanak, és azok mentén cselekszenek.?® A szervezeti kultara
részbeni arnyoldala megjelenik Alvesson munkajaban, aki metaforaiban rogziti,
hogy a kultira jelenthet ,,nem rendet”, amit a szervezeten beliili fragmentalt
és ellentmondo kultarak Iéte jellemez.?' A kultura lehet szemellenzd, ami gatolja
a tagokat az alternativakban val6é gondolkodasban, tovabba a kultura jelenthet
elzarkozast a vilagtol, ahol a hagyomanyok és egyéb személytelen erdk elzarjak
a kultara tagjait a tarsas valosagtol.”

Alvesson tiz metaforat alkotott, amelyek alkalmasak arra, hogy a kultiraku-
tatasok okait, indokait, esetleges feltételezéseit lehessen értelmezni és bemutatni.
Ezek korében talalhatok: a kultiira mint nem rend; a kultGra mint szemellenzd;

1 Horvath J. —Kovacs G.: Palyakezdd renddrtisztek kézikonyve. Budapest, Nemzeti Kozszolgalati
Egyetem, 2016.

20 Horvath J.: Gondolatok a Rend6rség szervezeti kulturajarol. In Gaal Gy. — Hautzinger Z. (szerk.):
Tanulmanyok a ,,A rendészet kulturaja — kulturalt rendészet” cimii tudomanyos konferenciarol.
Pécsi Hatarér Tudomdanyos Kozlemények X. kotet. Pécs, 2009. 21-31.

2 Alvesson, M.: The play metaphors. In J. Hassard — M. Packer: Postmodernism and Organiza-
tions. London, Sage Publications, 1993. 114— 132.

2 Karacsonyi A.: 4 leadership, a szervezeti kultira és kapcsolatuk jellegzetességei a magyar
szervezetek esetében. PhD-értekezés. Budapest, Corvinus Egyetem, 2006.
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a kultira mint elzarkozas a vilagtdl. E tételek — és még egyéb megallapita-
sok —jelzik, hogy az egyes kulturak tavolabb keriilnek a tarsadalmakat altalanos-
sagban jellemz6 egylittm{ikodé és hasznos szervezetektol. E kulturak némelyike
kiviil helyezi magat a megszokott, elfogadhato, igenlést kivalto értékrenden.
A kulturak kutatasa, bemutatasa soran ugyanakkor nem feledkezhetiink meg
réluk sem, hiszen kultaraként ezek is a tudomanyos megismerés targyat képezik,
¢és elemzésiik, 6sszehasonlitasuk gazdagitja az e korben szerzett ismereteket.

A kivanatos ¢és altalanos szervezeti kulturan beliil egyes részkozosségek,
csoportok, klikkek lehet, hogy sajat érdekeiket helyezik eldtérbe a szervezettel
szemben. Lehetséges, hogy egyes szervezeti elemek kdzosségei adott esetben
az ellenkultura jegyeit viselik, ami nemkivanatos, és javasolt a megvaltozta-
tasa. Egy-egy szervezeti egység kultiraja torzulhat, hordozhatja a disszonancia
jegyeit, amelyek a szervezeti igényekkel szemben jelentkeznek. Az egység hia-
nyara tobb jelenség is utalhat, amelyek sulya, hatasa kiilonb6z6.

Ilyenek lehetnek példaul:

— a hallgatas;

— a blinbakkeresés;

— azizolacio;

— a passzivitas;

— az agresszio;

— anem adekvat rivalizalas;>

— anemkivanatos viselkedés tudomasulvétele, eltlirése;

— a mundér védelme;

— az,¢lni és élni hagyni”-elv kovetése;

— ajogsértésekbe torkollo kollektiv magatartas.

A szervezeti kultara egyensulyanak megbillenését a fentieken tul reprezental-
hatjak tovabba a tartds személyi ellentétek, a felesleges vagy provokalt vitak,
egymas tamogatasanak megsziinése, az egészségtelen versengés, a korabbi
Osszejovetelek elmaradasa. Az egyenstlyt veszélyezteti a vezet6vel vagy egy-
massal szemben tanusitott tiszteletlen magatartas, egyes tagok kikozositése,
masok rendszeres tavolmaradasa a kozos rendezvényekrol, és még hosszasan
lehetne sorolni. A kedvezétlen folyamatok felismerésének hianyaban a vezetd
nem képes megtenni azokat az intézkedéseket, amelyek elejét vehetik a stilyosabb

2 Farkas J.: Csoport, csoportdinamika. In Csernyikné Poth A. (szerk.): Emberi kapcsolatok pszi-
chologidja. Budapest, Rejtjel, 2006. 32—-64.
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eseményeknek. El6fordulhat, hogy az adott kollektiva belsé értékeinek széte-
sése tagabb korben hat a szervezetre, annak tarsadalmi megitélését hatranyosan
érintheti. A vezet6 kotelezettsége a munkavégzéssel Osszefiiggd, annak rendjét
helyreallitd 1épéseket megtétele. A vezetd helyes és céliranyos beavatkozasai
rendezhetik az emberi viszonyokat, ami a szervezeti kultara tartalmi elemeinek
kedvez befolyasolasat eredményezi. Ezek fényében a vezet6 felelossége az emli-
tett eltérések felismerése, feltarasa, elemzése, tovabba a megoldasi lehetéségek
kidolgozasa és az arra alkalmas és hajlandé munkatarsak bevonasaval a kedvezd
valtoztatasok megvaldsitasa, hogy a folyamatok ismételten a megfelelé mederbe
keriiljenek. Ezt a vezetd ugy tudja elérni, hogy ha nem is teljes egészében, de
bevonja az allomanyat a szervezetikultira-alakitas folyamataba; a szervezetet
érint6 kérdések feltarasaba, megvitatasaba; a megoldasi alternativak kidolgoza-
saba és a dontések meghozatalaba. Ha a vezetd tamaszkodik vezetdi munkajaban
a munkatarsaira, az mar az egyik 6sszefiiz6 kapocs lehet a csapat életében.

Mint lathato, a szervezeti kultira megszilardult, rogziilt elemei erdsithetik
a bezartsagot, a kohézidt, és atlathatatlan burokka is valhatnak. Tavol tart-
jék a kiilvilagot, a kdrnyezeti elvarasokat; allando védekezésre rendezkednek
be. Ebben az esetben a tagok nehezen fogadnak be barkit, erés és kritikus
ellendrzésnek vetik ala a jelentkezoket. Jellemz6 a bizalmatlansag, a tavolsag-
tartas az 0j tagokkal szemben. E kultarak altalaban kevésbé vesznek barmilyen
hatast is figyelembe. Meggy6z6désiik, hogy az egyiivé tartozasuk sorsszerti,
az 6 kultarajuk a legjobb. A tagok altalaban beszlkiilt [atasmoddal birnak,
szinte zarvanyszeri szervezetben élnek. E kulturak ereje a részben fanatizalt
szellemi vilagban rejtézik. Megvaltoztatasuk, alakitasuk, valtoztatasuk rend-
kiviil nehéz feladat.

A vazolt szervezetekhez részben hasonld jellegii rendori szervezetek elvétve,
de eléfordulhatnak. A munka elzart jellege, a mindsitett tevékenység végzése
vagy a mindsitett adatokkal val6 foglalkozas a feladat jellegébdl adoddan okozhat
ilyen elszigetelddést a maganyos szervezeti egység latszatat és valosagat repre-
zentalva. E szerveknél természetes modon alakul a sajatos és egyben specialis
szervezeti kultura, hiszen a tevékenység a szervezetrendszer egészében is 6nalld
zart rendszert alkot. Az adat, az allomany, a feladat, a miveletbiztonsag sajatos
szabalyok kialakitasat és betartasat kovetelik meg. Nem egy esetben a zartsag oka
az allomanyvédelem; a blindz6k megismerési, tamadasi kisérleteinek kivédését
szolgald rendszer kialakitasa és fenntartasa. E rendszerek nehezebben fogadjak
el akiviilrél jovo, ismeretlen, a szervezet feladataiban jaratlan vagy a kollektivat
nem, vagy kevésbé ismerd személyt.
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Az elzarkoz6 szervezetek kulturaja elvalaszt, adott esetben szembeallit
embereket, legrosszabb esetben ellenkulturak hiveit gytjtheti egybe. Az érték-
rendjiikkel nem harmonizalo értékek szamukra nem birnak jelentéséggel, azt
altalaban figyelmen kiviil hagyjak. A valtoztatashoz, atalakitashoz hallatlan
tiirelem, meggy6z6 sz6, érvek rendszere szilikséges, vagy végso esetben a szer-
vezet és a ra vonatkozd szabalyoknak, céloknak és a feladatoknak radikalis
atalakitasa indokolt.

Az egyes teriileteken kialakuld szubkulturak kozvetlen osszefiiggést is
mutathatnak a kiils6 fiiggetlen valtozokkal, nevezetesen a blindz6i kultGraval,
amaffiakulturaval, a gyanusitottak védekezési metodikaival. A bels szervezeti
kultarat alakithatjak tovabba a jogsértok altal igénybevett modszerek, technikak,
konspiracios megoldasaik, elterelési mandvereik, technikai, informatikai tdma-
dasaik egyarant. Az ezekkel valo kiizdelem, a mindennapi felismerési kényszer
¢és az arra adandd eredményes valaszok egy sajatos rendori életforma kialakitasat
is indokoltta tehetik a specialis tevékenységet végzé kiilonboz6 szervezetek
esetében.

6.4. A helyes és kovetend6 szervezeti kultira

A szervezeti kultirat nem lehet alapvetben ,,j0” vagy ,,rossz” jelzével mindsiteni.
Ugyanakkor mégis 1éteznek kiilsé és belsé mércék, kovetelmények, amelyek
jelzik az adott szervezet allapotat, hasznossagat, az értékteremtés mennyiségét
és mindségét, a kornyezeti elfogadottsagat, tarsadalmi sziikségességét vagy
mellézhetoségét.

A szervezeti kultara akkor idealis, ha az a szervezet céljait, feladatait,
kotelezettségeinek teljesitését, hasznossaganak fenntartasat, tarsadalmi 1ét-
jogosultsagat tamogatd kreativ, eléremozditd jellemzokkel bir. A szervezet,
a szervezeten beliili csoportok, az abban részt vevd személyek kozott har-
monizalt az érdekérvényesités; a munka eredményes és sikeres; a feltételek
biztositottak, az allomany elégedett; a kiilsé kornyezet elfogadja, elismeri,
igényli a szervezet munkajat. E szervezetek kivivjak az allampolgarok elisme-
rését, kiils6 tamogatottsaguk erételjes, a szervezet az 6t koriilvevo kornyezettel
harmoénidban ¢él és cselekszik.

A helyes és kovetend6 szervezeti kulttra:

1. Segiti a renddrség egészének altalanos céljait és feladatait; biztositja

a kozosség belsd Osszhangjat, szolidaritasat, egymas segitését, a mun-
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kahoz sziikséges informaciok rendelkezésre allasat, a k6zos tevékenység
eredményességét, hasznossagat; hozzajarul a tagok indokolt egyéni cél-
jainak megvalosulasahoz.

Tamogatja a kezdeményezéseket, felhasznalja a javaslatokat, figyelembe
veszi az észrevételeket; kdzvetiti, gazdagitja azokat az értékeket, cselek-
vési, viselkedési normakat, elvarasokat, amelyek az allampolgarokkal
kapcsolatos érintkezésekben sziikségesek és elengedhetetlenck. Ezek
korében elég utalni az empatiara, a védelmezésre, a biztonsag szolgalta-
tasara, a szolgaltatasok nemes emberi tartalmara, a kelld szerénységre,
segitségnyujtasra, az arra érdemesekkel szembeni hatarozott fellépés
megtételére, valamint az alapveté emberi jogok betartasara.

. Elteti azokat az embereknek kedves cereménidkat, szokasokat, egyiittléti
szabalyokat, amelyek végrehajtasa soran épiil és er6sodik a csapatszellem,
az egylivé tartozas érzése.

. Keépes valtozni, megujulni, tarhazat gyarapitani és az egyes emberek
valasztasat, dontéseit befolyasolni.

. Asikerek kozds 6romének és a kudarcok tapasztalatainak tarhdza amely
segit tanitani, kiizdeni, talpon maradni, helytallni, masokrél gondos-
kodni; erdt ad, leleményessé tesz, tapasztalatokkal gazdagit, nem hagy
elveszni, nem fordit hatat, ott van, amikor szilikség van ra, koriilvesz,
véd, oltalmaz, visszacsatolast ad. E kulturaban a csapatszellem, a ,,mi”
uralkodik, és nem az ,,én”. Az egyén érzi, hogy érdekei, kivansagai csak
a,,mi” utan kdvetkeznek, és megvalositasuknak illik igazodnia a kdzosség
kovetelményeihez. A kivant kultiira 6sszekovacsol, nem pedig elvalaszt;
sikerhez, eredményhez segité munkahelyi 1égkort teremt, ahol helye van
a humornak, a szellemességnek, a jokedvnek.

. Segit felismerni azokat a korldatokat és helytelen cselekedeteket, amelyek
nem szolgaljak a kozosség javat; toleralja az egyes személyek eltérd néze-
teit, értékeit mindaddig, amig azok nem veszélyeztetik az egész kozosség
1étét.

Biztositja az egyének dnmegvalositasat, fejlodését; szamol az emberek
elmenetelével és érkezésével; kidolgozza az e pillanatokkal jard ceremo-
niakat, feladatokat: bucstztatas, méltatas, fogadas, beilleszkedés segitése.
. Segiti és tamogatja a vezetdt a helyes és elfogadhato vezetési stilus kiala-
kitasaban és érvényesitésében. E kultira nem devalvalja a vezetés érté-
keit, kdvetelményeit, hanem elfogadja a vezetést, a vezet6t, mert megérti,
hogy ilyen személyre sziikség van, és e személy is a szervezet része. Erti,
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hogy a vezetd tevékenysége a siker egyik kulcsa, amely 6sszecsiszolja
a kollektivat; harmoniat, megértést teremt e viszonyrendszerben; teret
enged az onmegvaldsitasnak; megértést tanlsit azok irant, akik tovabb
akarnak 1épni, fejlddni akarnak. A vezetd — felkésziiltségénél fogva,
tapasztalatai alapjan — példamutatassal, meggy6zéssel, érvek sokasaga-
val képes a kultarat alakitani, befolyasolni, értékein 6rkodni.

A helyes és kovetendd kultura az egyes emberekre épiil — azok tapasztalataira,
érzelmeire, érveire, szokasaira, begyakorlott tevékenységeire. Az ilyen szerve-
zet és kultura tagjai érett, tudatosan vallalt pozitiv értékekkel rendelkezd sze-
mélyek, akik birnak az érdekek felismerésének és stilyozasanak képességével.
A tagok rendelkeznek Onismerettel, az onértékelés képességével; azonosulnak
a szervezeti célokkal, feladatokkal, a munkakorrel. Elfogadjak és magukéva
teszik a szakma, a magatartas, a viselkedés valamennyi szabalyat, korlatozo
rendelkezését. A kozosség tagjai képesek 0j értékek Iétrehozasara, hozzajarulnak
a szervezeti kultura épitéséhez, atorokitéséhez; képzik, fejlesztik o6nmagukat;
gondosan 6rkddnek a szervezet jo hire felett. A tagok megbizhatoak, etikusak,
magas szakmai kultaraval rendelkeznek; a jogi, az emberi jogi kévetelménye-
ket ismerik és betartjak, tovabba fegyelmezettek; cselekvésiik, magatartasuk
korlatait ismerik, és aszerint élnek és dolgoznak. A kollektiva tagjai részt vesz-
nek a dontések eldkészitésében, javaslatokat tesznek; kezdeményezdek, tamo-
gatjak a vezetot és a tevékenységét, ugyanakkor a szervezetet és annak céljait
is, valamint a polgarok érdekeit szolgaljak.

Osszegzés

A fentebb vazolt jellemzokkel bir6 kollektivaban a vezetdi munka inkabb igazga-
tasi jellegi, a feltételek megteremtését szolgalo, elemzo, értékeld jellegtl, a stra-
tégiai és a taktikai célokra koncentrald. A vezet6i munkabodl kevesebb idot kell
tolteni a szakmai munkaval, hiszen a csapat tagjai felkésziiltek, kozel azonos
tudasuak, értik a dolgukat, rendelkeznek azzal a bels6é szakmai, emberi kont-
rollal, amely sikeressé, szakszertivé és eredményessé teszi a tevékenységiiket.
Megjelenik a tagok egyenrangusaga, egymas kolcsonos tisztelete, partnersége,
egyittmiikodése, egymas érdekeinek figyelembevétele, az etikussag, egymas
segitése a munkaban és a maganéletben, a szakmai munka szabalyainak ¢s kove-
telményeinek betartasa, az eredményesség, a szervezet megbecsiiltségének foko-
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zésa, az egymasért valo felelosség, a kollektiva dnvezérlése. A kovetendd kultarat
jellemzi a szervezeti tudas allandd gyarapitasa, atorokitése, az utdédoknak valod
orokiil hagyasa.
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7. A renddri vezetdi magatartas
¢s a szervezeti kultira Osszefliggései

Bevezetés

A rendérség egyik altalanos munkafeltétele a sikert, az eredményt biztosito,
a hasznosnak mindésiilo szervezeti kultira, amelynek egyik meghatarozo alakja
maga a vezetl.! A vezetd tudatosan, 6sztondsen, és véletlenszeriien is képes
a szervezeti kulturat befolyasolni, gazdagitani, gyarapitani vagy éppen abban
kart okozni. Megnyilvanulasa a vezetdi magatartas (leadership), amely tulajdon-
képpen az emberek vezetése, iranyitasa, amibe a stilus, a motivacio, a konflik-
tuskezelés, a befolyasolas és a hatalom kérdéskore is beletartozik.? Ezeken beliil
az egyik legaktualisabb kutatési teriilet a vezetd személyisége, amelyet méltan
tekinthetiink a vezet6i magatartas sarokkovének.?

A vezetd az az ember, akinek feladata a célok, a feladatok meghatarozasa
¢és a dontések meghozatala. Neki kell elol jarnia a példamutatasban, az igazsagos-
sagban, a méltanyossagban, az etikussagban, a tisztességben, a felel6sségvallalas-
ban, az empatiaban, a csapatépitésben, szervezetének alakitasaban, pozitiv iranya
befolyasolasaban. A vezetén mulik a siker, a generaciok egyiittmunkalkodasa,
a szervezet moralis allapota, munkafegyelme, illetve teljesitménye.

O az a személy:

— akitol a kollégak varjak a jutalmat és a dicséretet, a k6szond szét, és 6 az,

aki korhol, megro, biintet;

— akitdl a visszajelzés, a kritika emberi, igazsagos és elfogadhato;

— aki 6rkddik a szervezet egységén, hirnevén;

— aki els6ként veszi észre, ha valaki problémaval kiizd,

— aki els6ként nyujt segitséget;

— aki batorit, biztat, nevel, tanit — ha kell humorral, jokedvvel.

' Berde Cs.: 4 vezetés alapjai. Debrecen, Debreceni Egyetem, 2015.

2 Berde Cs.: A vezet6i egyéniség. In Farkas J. — Haller J. (szerk.): Pszicholdgia a kézszolgdlat-
ban I1. Budapest, Nemzeti Kozszolgalati Egyetem, 2020.

*  Bakacsi Gy.: 4 szervezeti magatartds alapjai. Budapest, Semmelweis, 2015.
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Mint a nem teljes felsorolasbol is lathatd, a vezetd a kollégait, illetve az ligyet
szolgalja, a kollégak pedig a vezetd iranyitasa mellett a szervezetet szolgaljak
annak céljait, feladatait hajtjak végre.

A vezetdnek rendelkeznie kell altalanos ismeretekkel a szervezeti kulturarol.
Ismernie kell a szervezeti kulttira f6bb elemeit, szerepét; kialakulasanak, érvé-
nyesiilésének folyamatait; torvényszerlségeit, iranyultsagat, befolyasolhatosaga-
nak metodikajat. Ezek egy része tankonyvekben, masik része tanulmanyokban,
cikkekben, kutatasokban lelhetd fel.*

A kulturalt vezeto, illetve a jelolt a felkésziilés idészakaban — mar ha erre
van ideje — a szakmai jellegli informaciok begyjtése mellett sziikséges, hogy
gondot forditson vezetdi ismeretei felfrissitésére, bovitésére, a varhato vezetoi
feladatok megismerésére, koztiik az adott szervezet szervezeti kultirajat bemu-
taté informaciok osszegyijtésére. A hétkdznapi gyakorlat nem mindig ad elég
teret és lehetdséget ilyen ismeretek eldzetes és rendszerezett megszerzésére.
A vezet6 akkor jar el helyesen, ha utdlag potolja ismereteit, €s az altala vezetett
szervnél célzottan, tervszeriien konkrét tapasztalatokra is szert tesz. 4 szervezeti
kultura megismerése fokozatossagot, koriiltekintést, idot igényel.

A leend6 vezetd elsé szamu feladata, hogy rendelkezzen a késGbbiek soran
vezetendd szervezetrdl és allomanyrol olyan mélységii informaciokkal, amelyek
alapvetd ismeret- és tudasbazisat adjak vezetdi tevékenysége megkezdésének.
Az emlitett ismeretek hidnya sok buktatot hordoz magaban, és taptalaja lehet
tévedéseknek, félreinformaltsagnak, helytelen dontéseknek, a nem megfeleld
vezetdi stilus kialakitasanak.

A szervezetet nem elég csak egy rajzbol megismerni, a betdltott és nem
betdltott statuszokat nézegetni, és elmélkedni az elkiildendd és felveendd munka-
tarsakon. Sziikség van a feladatokat végrehajtok belsé iratlan és mégis kivaldan
vagy kevésbé jol mikodo tevékenységének mélyrehatd, aprolékos vizsgalatara.
A szervezet céljainak, feladatainak, ,,el6z6 életének” megismerése a vezetd sza-
mara nélkiilozhetetlen.

A szervezet megismerésének forrasai lehetnek az el6dok elmondasai, a jelen-
tések, az ellendrzési anyagok, 6sszefoglald jelentések, munkatervek, feladat-
tervek, a statisztikak, a szervezet tagjait érintd elismerések, a kozvélemény

4 FarkasJ.—Krauzer E. — Kovacs G.: A rend6rség szervezeti kultaraja. Beliigyi Szemle, 66. (2018),
12. 71-81.

> Horvath J. —Kovéacs G.: Palyakezdd renddrtisztek kézikonyve. Budapest, Nemzeti Kozszolgalati
Egyetem, 2016.
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értékitéletei, a koszondlevelek. Hasonld célt szolgalhat a feleldsségre vonasok
szama €s mindsége; a szervezeti €s mitkodési szabalyzat; az tigyrendek, mun-
kakori leirasok, a szervezetre vonatkozo hataskori és illetékességi szabalyok;
a szervezetre harul6 dontési, cselekvési, tevékenységi felelésségek halmaza, majd
pedig a rendelkezésre allo allomannyal kapcsolatos ismeretek dsszegyjtése.

A szervezetben dolgozok megismeréséhez csak kiinduldpont a személyiigyi
aktak elolvasasa. Az esetleges elditéletekre, pletykakra alapitott véleményfor-
malas bizonytalan alapokra épiil. Egy-egy személy megismerése lehet, hogy
hosszu id6t vesz igénybe, mégis a legbiztosabb modja, hogy a vezetd személyesen
gy6z6djon meg a munkatars tulajdonsagair6l. Ehhez persze a vezetonek birto-
kaban kell lennie olyan tudasnak, ismereteknek, amelyek alkalmassa teszik 6t
e feladatra. A feliiletes ismeret és az az alapjan alkotott megalapozatlan vélemény
és értékelés sulyos kovetkezményekhez vezethet.

A munkatars megismerésének szamtalan modja, formaja all a vezetd ren-
delkezésére. Ilyenek az adott személlyel valo beszélgetés, az el6z6 vezetdjének
kikérdezése, munkainak attekintése; csaladi és egyéb koriilményeinek felta-
rasa, pszichologus segitségiil hivasa; feladat adasa, majd az elvégzett feladat
ellendrzése; egy-egy feladatban az egyiitt dolgozas; a kollégak véleményének
kikérése; a korabbi munkahely ismereteinek 6sszegytjtése. A feladat, a szer-
vezet és az allomany megismerését kdvetheti a k6zosség belso jellemzdinek,
Osszetarto elemeinek feltarasa, mérlegre tétele, a belso kulturaelemek, valamint
a szervezet egészére vonatkozo ismérvek egybevetése. A bemutatott sorrend
nem kizardlagos, hiszen sor keriilhet a fentiek parhuzamos tanulmanyozasara is.

Sokan talan azt gondoljak, hogy a szervezeti kultiira 6nmagatél 1étezik
¢és érvényesiil, azzal a vezetonek nincs dolga. Egy esetben talan igaz is e tétel: ha
a vezet0 idealis szervezeti kulturaval talalja magat szemben. Az idedlis szervezeti
kulturahoz idealis feladat, allomany, vezetd, tovabba minden igényt kielégitd
infrastruktura, elégedett és eredményes tevékenységet felmutatdo munkavallald
sziikségeltetik.® Ha e jellemzdket vessziik alapul, akkor azt kell latnunk, hogy
az ilyen szervezeti kultira ritka, mint a fehér holl6. Ahhoz, hogy megallapit-
hassuk, hogy a szervezeti kulturaval minden rendben van-e, mélységében kell
megismerniink irott és iratlan szabalyait, értékeit, azokat el kell tudni fogadni,
¢és meg kell allapitani, hogy a szervezeti kultura valdban a szervezet és a benne

¢ Horvath J.: Gondolatok a Rendérség szervezeti kulturajarél. In Gaal Gy. — Hautzinger Z. (szerk.):
Tanulmanyok a ,,A rendészet kultaraja — kulturalt rendészet” cimii tudomanyos konferenciarol.
Pécsi Hatarér Tudomanyos Kozlemények, X. kotet. Pécs, 2009. 21-31.
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dolgozok érdekeit helyesen, kovethetéen és megvaldsithatéan szolgalja-e, vagy
sem.

A szervezeti kulturara kozvetleniil vagy kozvetve hatassal 1évo tényezok
korébdl kitlinik a személyiligyi munka, kiemelve a felvételi munkat, az oktatast,
a vezetési tevékenységet, a vezetoi stilust, a vezetdk kiképzettségét, az allomany
iskolai végzettségét, hozott és vallott értékeit, igényeit, a munkaltatéval szembeni
elvarasait, tapasztalatait, emberi érettségét. A hatast gyakorlo tényezok korében
emlitést érdemel a szervezetre vonatkozod jogszabalyok, normak tartalmanak
igazsagossaga, méltanyossaga; a biztositott infrastruktira szinvonala; a java-
dalmazas értékrendje; a korlatok mindsége, mennyisége; a cselekvési szabadsag
¢és a magatartas hatarait jel6l6 eldirasok tartalma, elfogadhatdsaga, megvalosit-
hatosaga. Idetartoznak a szervezet céljai, érdekei, feladatai.

A vezetd magatartasa mint a példamutatas tarhaza 6nmagaban kulturateremtd
és fenntartd motivum.” Ezért a vezetének mind a munkaidében, mind a maga-
néletben is olyan etikus, mértékiil szolgald magatartast kell tantsitania, amely
Osszhangban van beosztasaval, feleldsségével, a szervezet érdekeivel, a rabizott
allomany kovetelményeivel. A vezetdnek tamogatnia kell az innovativ otleteket,
allanddan épitenie kell a bizalom varat; ha pedig sziikséges ¢s lehetséges, a mun-
katarsnak, aki hibazott, adjon masodik esélyt. A vezetd tekintse egyenrangti
partnernek a munkatarsait, és tudjon valasztani a feladattol, a koriilményektol,
arendelkezésre allo id6tol, a feltételektdl, az allomany felkésziiltségétodl fiiggden
az alkalmazott vezetdi eszkozok és modszerek koziil. A vezetd jol érzékelhetéen
alakitsa ki annak a rendjét, hogy mely esetekben dontést hozo parancsnok, vagy
csupan egy tag a csapatbol.

7.1. A vezeto kinevezése

A szervezeti kultira megkeriilhetetlen eleme a vezetdk felkészitése, kivalasztasa,
a szamukra megfeleld feltételek biztositasa. A vezet6i 1ét olyan jogok és kotele-
zettségek halmazat jelenti, amelynek vallalasa és teljesitése elkdtelezett, minden
szempontbdl alkalmas személy kivalasztasat és tamogatasat feltételezi. A szerve-
zeti kultura fontos szerepldje és alappillére a szervezet élén allo vezetd. A vezetd
altal kozvetitett szakmai, vezet6i, emberi értékek, kdvetelmények, elvarasok,
tovabba a magatartasaval, viselkedésével, példamutatasaval torténd befolyasolas

7 Klein S.: Vezetés- és szervezetpszichologia. Budapest, Edge 2000 Kft., 2001.
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kiemelkedd jelentéséggel bir. A fenti megallapitas elfogadasa kozvetleniil veti fel
a vezeté munkaba allitdsanak kiemelt jelentoségét. A szervezeti kultura részét
képezik a vezetdk kinevezésének, felkészitésének, alkalmassaganak megalla-
pitasi rendje, modszerei, feltételei, az ehhez biztositott kdrilmények. A gondos
és koriiltekint6 el6készités része az a modellezés, elemzés, értékelés, amelynek
soran a jelolt alkalmassaga, a késobb rabizott kollektiva szakmai, erkdlesi, fizikai,
szellemi allapota, illetve a szervezet el6tt al16 szakmai és egyéb célok, feladatok
egybevetésre keriilnek annak érdekében, hogy megismerhetévé valjék a dontés
kovetkezménye, esetleges hatasa. Célszerii megvizsgalni, hogy a dontés mely
elényei realizalhatoak, tovabba milyen esetleges nemkivanatos jelenségekkel
kell szamolni. Ezek k6zos mérlegelése ¢s a megfeleld intézkedések megtétele
csokkentheti a dontés kockazatait. A kockazat csokkentése mind a kinevezd,
mind a kinevezett vezet6 érdeke is. A kifejtettek alapozzak meg annak révid
attekintését, hogy milyen feleldsség jelentkezik a kinevezo és a kinevezendd
személyt érintéen.

7.1.1. A vezetdt kinevezd vezetd feleldssége és a szervezeti kultira

Az egyes szervezetek €lén dolgozo vezetd szamtalan okbol valhat meg az adott
vezetOi beosztastol. Sor keriilhet ra mas, fontosabb, magasabb beosztasba helye-
zése miatt, felmentése okan, nyugdijba vonuldsa miatt, atszervezés kovetkez-
ményeként stb. A felmentés esetén felmeriilhet, hogy a szervezet vagy a vezetd
munkaja nem kielégitd, és a vezetéi munka javitdsa mindenképpen 1) vezetd
kijelolését teszi indokoltta. A kinevezd vezeto feladata, joga és kotelezettsége
az uj vezetd megkeresése.

A kinevezd vezetonek altalanos érdeke, hogy a jelolt alkalmas legyen a fela-
datra, képes legyen a mar meglévé vezetokkel egyiitt dolgozni, biztositsa a szer-
vezet zokkenémentes munkajat, az adott kollektiva fogadja el, ezenkiviil a jelolt
tulajdonsagai jelentsenek garanciat a munkatarsakkal valo egytittmtikddésre,
az adott kollektivaba vald beilleszkedésre. E legfobb érdekek érvényesitése
koriiltekintd, alapos, megfontolt, kelld ismeretekre tamaszkodo tevékenysé-
get igényel a kinevezd részérdl. A kinevezés az § sikerének vagy kudarcanak
forrasa lehet. Az érintett szervezet iranti kozvetett feleldssége is érzékelhetd.
A kinevez6 emberi és szakmai felel6ssége fennall a jeldlttel szemben is, hiszen
a dontés az ové.
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A vezet6 potlasanak elsé 1épcesdje a kinevezd vezetd azon tevékenysége,
amelynek soran az aktualis allomanybol valaszt vezetdt. A forrasok kozott sze-
repelnek olyan személyek, akik mar vezetdk valamilyen szinten, vagy a vezet6i
munkara felkésziiltek tanulmanyaik soran, de gyakorlatuk nincs, és a harmadik
lehetdség, amikor kelld utanpotlas hianyaban vezetdi multtal és ismerettel nem
rendelkez6 személy kinevezése meriil fel.

Ennek soran nagyon koriiltekint6 adatgyiijto, személyi ismeretet megala-
pozo, az érintett kollektiva bels viszonyait ismerd tudasra, informaciokra van
sziiksége. A kinevezoének at kell tekintenie a szervezetet, annak tevékenységét,
a szervezet el6tt allo feladatokat, az allomany allapotat, a sajat jovébeni elvara-
sait, és ebbe az o0tszogleti formaba ill6 jeldltet kell megtalalnia.

A szervezet allapota, eredményessége, moralis helyzete, nagysaga, szerepe,
felel6ssége és még sok egyéb tényezd figyelembevétele elengedhetetlen. Java-
solt attekinteni az elmult id6szakban a szervezettel kapcsolatos koriilményeket,
teljesitményt, fegyelmezettséget, a munkajukat akadalyozo tényezdket, a tevé-
kenységhez elengedhetetlentil sziikséges feltételek biztositottsagat. E vizsgalo-
das fiigg a korabbi vezetd eltavolitasanak indokaitdl is; az ott felmeriilt okok
meghatarozoak lehetnek.

A szervezet attekintésének eredményeképpen meg kell hatarozni az Gj vezetd
elsédleges tennivaléit. El kell donteni, hogy az 0j vezetének mi az alapvetd
és a szervezettel kapcsolatos feladata. Lehet ez atalakitas, atszervezés, meguji-
tas, vagy éppen folytatni kell azt az eredményes munkat, amit addig végeztek.
E szervezettel kapcsolatos feladatok mindegyike részben mas-mas készségeket,
képességeket feltételez.

7.1.2. A jelolt feleldssége

A jelolt feleldssége haromiranyu. A jelolt felelosséggel tartozik a kinevezd vezetd,
parancsnok iranyaban, a leendd kollektiva tekintetében €s nem utolsdsorban
onmagaval szemben.
1. A kinevezé vezetdvel szembeni jeldlti felelosség szOl a kinevez6 bizalma-
1ol, a lehetdség biztositasarol, a feleldsség atadasarol. A kinevez6 vezetd
a kinevezett vezetotdl joggal var el teljesitményt, sikert, beilleszkedést,
csapatépitést, rendet és fegyelmet, innovaciot, tovabba a szervezet céljait,
feladatait szolgald szervezeti kultirat. Amennyiben az 0j vezeté nem képes
az elvarasoknak megfelelni, az felveti a kinevezd vezetd feleldsségét is.
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2. Az 1j vezetd feleldssége a kollektivaval szemben: az egységesség fenn-
tartdsa, a munka szinvonaldnak ndvelése, valamint a tapasztalt, sikeres
allomany megtartasa. Ez az a feleldsségi kor, amely terheli az (1j vezet6t
a kozosséggel szemben.

3. Ajelolt felelés onmagdaért, a kitiizétt cél megvalositasaért, a vallalt feladat
elvégzeséeért. Ahhoz, hogy valaki vezet6 legyen, rendelkeznie kell emberi,
szakmai, moralis és vezetdi alkalmassaggal. A vezetdi szék varomanyo-
sainak elsésorban magukat kell ismerniiik. Fel kell mérniiik adottsagaik,
lehetdségeik és feladataik 6sszhangjat. A megalapozatlan 6nbizalomért
nemegyszer dragan kell megfizetni.

7.1.3. A felelosség és a szervezeti kultiira

Az elébbi két pontban kifejtettek részben megvilagitjak a szervezeti kultira
¢és a vezetdi feleldsség egyes kapcsolddasi pontjait. Emellett a felelésség
az egyik olyan elem, amely jelen van a kollektiva tagjai kdzott is. A szervezet jo
¢és hatékony miikodése a munkatarsak felelossége is. A pozitiv tartalmu szerve-
zeti kulturaban a felelésség az egyik olyan épitéelem, amely athatja az emberek
onmagukért, a tarsaikért, a vezetdért, a szervezetért végrehajtott valamennyi
cselekedetét. Ez az a vezérfonal, amelyre felflizheté egymas védelme, 6vasa,
tanitasa; az elébbre jutas biztositasa; az 6szinte szo6 és az embert szolgald ész-
revétel, kritika; a feladatok hatékonyabb végzését szolgalo javaslatok, 6tletek
sokasaga, valamint az érdekek harmonizalasa. A renddrségi szervezeti kultura
tehat a kozosség és tagjainak a szervezetért és annak céljaiért, feladataiért,
a kollektivaért, az egyénért és a vezetésért megnyilvanulo sziintelen odafi-
gyelésben, felelds magatartasban, az elére lathatd akadalyok lekiizdésében,
az 6nkontroll tanasitdsaban, a valtozasokhoz val6 sziintelen alkalmazkodasban
nyilvanul meg.

7.2. A vezeto kozvetité szerepe
A vezet6 a viselkedésével, magatartasaval, tevékenységének minden mozza-
nataval hat a kultGrara, 6rzi azt, alakitja, vagy éppen létrehozza egyes elemeit.

A szervezetre hat6 kiilso és egyben szervezettdl fiiggetlen koriilmények kovetése,
figyelembevétele, illetve az azokhoz valo sziikségszerii alkalmazkodas azzal jar,
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hogy azok egyes elemeit a szervezeti kultura részévé kell tenni. Ennek végre-
hajtasa alland6 kozvetitést, feldolgozast, elfogadtatast jelent a kollektiva felé.

A rend6ri szervezetre haruld kiilsé igények, elvarasok, normak rendelkezései
atszlirddnek a szervezeten beliili viselkedésbe, magatartasba, tevékenységbe,
amelyek a bels6 szervezeti kultarat is alakitjak, valtoztatjak. E transzformaciod
elengedhetetlen és megkeriilhetetlen. A vezetd nem kis feleldssége e kozvetités
legjobb modjainak és eszkozeinek megkeresése és alkalmazasa. A tarsadalom,
amakrokornyezet és a szervezet, az ember-ember, az ember és a technika, a szer-
vezet és a munkatarsak, a vezetok és a vezetettek napi viszonyrendszere egyre
bonyolultabb, szamtalan attételen keresztiil tor maganak utat. Egy résziik 6ha-
tatlanul részévé valik a szervezeti kultiranak. E transzformacio soran keletkez-
hetnek 11j és kovetendd értékek, masok modosulhatnak, és akarva-akaratlanul
egyes értékek hattérbe szorulnak, a felejtés zonajaba keriilnek. Az ismeretszer-
z¢s, az egyéni €s a kollektiv tudasbovités, az oktatés, a tovabbképzés vezetd
altali atfogasa és iranyitasa korunk kiemelked6 feladata. A szervezeti kulttra
elemei korében kiemelt figyelmet kell forditani a rendéri szervezeti kultara belsé
rendszerében helyet foglalo igényekre, kdvetelményekre, amelyek értékként is
kezelhetdek.

7.3. A rendori vezetd személyisége

A vezetd nincs munkatarsak nélkiil és ez forditva is igaz. Hidba van tabornok,
ha nincs katona, aki végrehajtja a parancsot. A vezetd és a kollektiva feltételezi,
nem pedig kizarja egymast, egyik sincs a masik nélkiil. A csapat is tanitja,
neveli, formalja mind a tagjait, mind a vezett. A vezetdk egyik legnagyobb
szellemi, tapasztalati bazisa éppen a kollégak tudasa, felgylt, bevalt gyakorlati
megoldasainak tarhaza. Eljen vele, meritsen beléle!

A vezetd —beosztottak altali — elfogadasa nemcsak a kollektivanak, de a veze-
tonek is erdt, magabiztossagot és utmutatast nyjt. Az elfogadas nemcsak a szék-
nek vagy a rendfokozatnak kell, hogy sz6ljon, hanem a kolléganak, az embernek,
aki valosagos jogok birtokosa és megkeriilhetetlen feleldsségek viselgje.

A vezeté mindig , kirakatban” van. E kirakat egyben tiikor is, amelyben
folyamatosan latszik szakmaisaga, emberségessége, példamutatd képessége,
kovethetdsége. A munkatarsai, a kdrnyezete, az eldljaroi mind vizsgaljak, figye-
lik, elemzik — akarva-akaratlanul. Ezért semmi olyat nem tehet, ami rombolja
a szervezetet és az iranta megnyilvanulo tiszteletet, bizalmat, tekintélyt. Nap mint
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nap felkésziiltnek, feladatokra alkalmasnak kell lennie. Nem térhet ki a problé-
mak, a dontések, a kellemetlen feladatok eldl sem. Legyen ideje az emberekkel
kommunikalni, meghallgatni 6ket, megismerni az allomanyt foglalkoztato kér-
déseket és a kozossége igényeit.

7.3.1. Stabil értékrend, tisztesség, erkélcsosseg

A kollektiva és a vezetd kozds produktuma a kézdsség értékrendje. A vezetd
tevékenysége és az értékek viszonya forditottan aranyos. Minél tobb az elfoga-
dott, érvényesitett, a szervezeti kdzjot szolgalo érték, a vezeté munkaja annal
kevesebb. A vezetd érdemi tevékenységének jo részét az értékek gyarapitasara,
nem pedig sulykolasara kell, hogy hasznalja.

A kozosség értékei onmagukban jellemzoek lehetnek, hiszen azok tiikkorként
mutatjak azokat az alapvetd pilléreket, amelyekre az egyiitt dolgozok tamasz-
kodnak, amelyeket kovetnek, amelyek biztonsagos referenciapontként szolgal-
nak. Az értékek kialakulasa, mértékké, igazodasi pontta valasa hosszt folya-
mat kovetkezménye, amely feltételez tapasztalast, tobbszori és sikeres probat,
eredményhez, megoldashoz vezetd utat. Az értékek stabilitasahoz, az iranyukba
meglévo bizalomhoz, a betartasuk kdvetkezetességéhez, szervezeti allandosagra,
az értéket teremtd kozosség tartos egylittmikodésére, allandd onellenérzésre
és a feladatok meghatarozasaban kell6en arnyalt részletes irasos vagy szobeli
rendelkezésekre van sziikség.

Az alapvet6 értékek tobb csoportba sorolhatdak. Az allampolgarok és az intéz-
kedd rendordk viszonyaban megkeriilhetetlen a torvényesség, a szakszeriiség,
az empatia, a segitségnyujtas, az aldozatvallalas, a veszélyvallalas, a batorsag,
a biztonsag szavatoldsa, az aranyossag, a fokozatossag, az dnuralom, az élet
védelme stb.

A szervezeten beliili értékek korében az emberek egymas kozotti viszonya-
ban a bajtarsiassag, szolidaritas, az onzetlenség, a csapattudat, az észinteség,
a becsiiletesség, egymas segitése, oltalmazasa, a kommunikacio, a felkésziiltség,
a tanulas, az eredményes munka, az egyenrangtisag, a kdlcsonosség stb. birnak
kiemelt jelentéséggel.

A szervezet és az dallomany viszonyaban értékkel bir a szervezettel szem-
beni elkotelezettség, lojalitas, motivaltsag, felelosségvallalas, a foglalkoztatasi
biztonsag, az egzisztenciateremtés, az onmegvaldsitas lehetdsége, a megélhetés
¢és a munka feltételeinek biztositottsaga. Fontos az eldrelépés kiszamithatosaga,
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amunkatarsak megbecsiiltsége, a szervezeti tudas gyarapitasa; a parancs, az uta-
sitas iranti feltétlen engedelmesség; a fegyelmezettség, szabalykdvetés, az eti-
kussag, rugalmassag stb.

A vezeté és a munkatarsak kapcsolataban érték a kétirany kommuni-
kacio, a méltanyossag, az igazsagossag, az egylittmiikddés, a példamutatas,
a kotelességtudat, a motivaltsag fenntartasa. Hasonloan elengedhetetlen a fela-
dat- és allomany-kozpontisag aranyossaga, a kovetkezetesség, az Osszetartas,
az egyiitt dolgozas. Nélkiilozhetetlen a partnerség, egymas kolesonds tisztelete,
a hitelesség, az egyiitt gondolkodas, a problémamegoldasban valo részvétel,
az adekvat vezetési stilus, a rend, az egyes dontések kozos meghozatala, a vezet6i
igéretek szentsége, a tapasztalat ereje, a kiillonb6z6 generaciok egyiittmiikodé-
sének biztositottsaga stb.

Az allampolgarok és a renddrség viszonydaban érték és egyben kdvetelmény
az clérhetdség, a reagaloképesség, a jogsértések megeldzése, a megtortént jog-
sértések felderitése, bizonyitasa, a sértetteknek megfeleld segitség nyujtasa,
az atlathatosag biztositasa, a szervezeti felelsség érvényesithetdsége stb.

A celok, afeladatok és az allomany viszonydaban igényként és értékként keze-
lend6 az allando készenlét, az azonnali bevethet6ség, a személyi alkalmassag,
a biztonsag helyreallitasanak képessége, mas szervek bevonasa, az intézkedések
végigvitele, illetve érdemi befejezése, tovabba az eredményesség, a mindség
stb.®

A vezetd legyen diszkrét, legyen tisztességes, gondoskodo. A vezetd ne plety-
kaljon, ne legyen goromba, ne legyen leereszkedo, ne igérjen olyat, amit nem tud
betartani. A vezetének gy kell élnie és dolgoznia, hogy mindennap becsiilet-
tel és jo érzéssel tudjon kollégai szemébe nézni. E magatartasat jellemz6 fobb
erények a kollektiva nevelésének, befolyasolasanak, csapatta alakitdsanak leg-
fontosabb eszkdzei és mddszerei. 4 jo példa mindig lassan épit, a rossz példa
gyorsan rombol. A vezetd tevékenységének, magatartasanak, vezetési stilusa-
nak altalanos és specialis jegyei legyenek megismerhetéek, megkdzelithetdek.
Kiilonb6z6 indokok és érvek mentén ne emeljen falakat maga koré, mert azok
nemcsak védenek, de el is zarnak. A kozosség attol kozosség, hogy mindenki
a falon beliil van. Ez is része a szervezeti kultaranak.

A vezet6 iranyitasi feladatainak ellatasa, szakmai tevékenységének vég-
zése, az emberi kapcsolatok épitése soran és a maganéletében allandoan tigyel-
nie kell hitelességének, dszinteségének, a kollektiva belé vetett bizalmanak

8 Finszter G.: Rendészetelmélet. Budapest, Nemzeti Kozszolgalati Egyetem, 2014.
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kiérdemlésére, fenntartasara. A bizalom, a hitelesség, az empatia, a tartalmas
emberi kommunikacié megteremtése, elérése, fenntartasa lehet, hogy évek mun-
kaja, megsziinése azonban pillanatok miive.

7.3.2. Onkontroll és hatalom

A vezet6 rendelkezzen fejlett 6nkontrollal, onfegyelemmel, tiirelemmel; legyen
képes kezelni indulatait; keriilje az érzelmeken alapuld és az emberek életét
befolyasolo dontéseket; legyen kovetkezetes, igazsagos, méltanyos, egyensulyt
teremtd. A helyes dontések meghozatala érdekében allitsa hadrendbe megfon-
toltsagat, higgadtsagat a sikerek és kudarcok kiértékelése soran.

Ha a vezet6 csak foglalja a széket, de a szervezeti hatalma egyébként iires,
akkor az allomany kevésbé tartja elfogadott személynek. Ett6l mar csak az a rosz-
szabb, ha a vezetdi jogok és kotelezettségek halmazat arra hasznalja, hogy vezetdi
szerepét csupan a kovetelmények, feladatok hajszolasaban realizalja, melldzve
az embert, a kollégat, az egyéb problémakat, a vezetdi Iét mas fontos feladatait.

7.3.3. Kommunikacio

A kozosség egyik kovasza az informacié és a kommunikacié. Ezért a szer-
vezeten beliili informacidoaramlas nem szenvedhet azokban az anomaliakban,
mint az elhallgatas, torzitas, késlekedés, az azzal vald safarkodas, a feladatok
pontatlan atadasa, a szervezeti €élet eseményeinek agyonhallgatasa stb. Van-
nak informaciok, feladatok, amelyeket el6szor a vezetének kell feldolgozni,
kibontani, adaptalni, majd a helyi viszonyok kozott az optimalis végrehajtast
megteremteni. A 21. szdzad sikere és egyben kihivasa a kommunikacié szam-
talan 0j formaja, eszkdze — ezt senki, még a vezetd sem hagyhatja figyelmen
kiviil. A kommunikacio a vezetd részérdl kotelez megtisztelése az allomanynak,
elhanyagolasa pedig szellemi értékvesztéssel, a vezetdi tekintély csorbulasaval,
a vezetdvel szembeni bizalom megingasaval, a feladatok nem kielégité végre-
hajtasaval jarhat. A vezetéi kommunikacioban mindig legyen jelen az érvelés,
a felvilagositas, a meggy06zés; az indokok bemutatasa; a miikodés osszefiiggé-
seinek és elényeinek elmondasa, bemutatasa; a sikerhez, eredményhez vezeto ut
felvazolasa; az intézkedés céljainak, hasznossaganak prezentalasa. A fészerep
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legyen a kétiranyl kommunikaciéé, valamint az észrevételek, javaslatok meg-
hallgatasaé, a kozos gondolkodasé.

A vezet6 altal tantsitott empadtia, érzelem az egylittmikodés fliszere, zama-
tat, izét ado édessége, vagy nevezhetjiik ,,szervezeti boldogsaghormonnak™ is.
Lehet erre legyinteni, de az emberek igénylik, jolesik nekik, ezenfeliil barat-
sagosabba, csaladiasabba, elviselhet6bbé teszi a munkahelyi mindennapokat,
kelléen oldja az idonként elkeriilhetetlen fesziiltségeket.

A hatalyos szolgalati szabalyzat a szolgalati érintkezés szabalyainak rogzitése
soran a magazodas ismérveit teszi magaéva azzal a kitétellel, hogy az a szolgalati
érintkezés alkalmaval megvalosuldé kommunikaciora vonatkozik. A szervezet-
ben — kiilondsen a bilinligyi teriileten — a vezetdk és a munkatarsak viszonyat
a tegezddés, egyéb teriileteken pedig a tegez6dés és a magazddas egyarant jel-
lemzi. Nem a forma a Iényeg, hanem az empatia és az emberség, illetve egymas
tisztelete, megértése, elfogadasa. Tegezddve is lehet tisztelni, és a magazodas
sem zarja ki a kedvességet, a kozvetlenséget, az egymas iranti figyelmet. A szer-
vezetben altalanos a tegez6dés. A magazddas a vezetd részérdl lehet tudatos,
tavolsagtarto, védelmet biztositd, dvatoskodo, talan bizonytalansagbdl is adodo
magatartas. A munkatarsak egy része ugyanakkor ezt részbeni bizalmatlansag-
nak, megtisztelése elmaradasanak, az egyébként is meglévd hatalmi tavolsag
novelésének tartja. A kollégak korében a tegezés a jellemz6, a magazodast kiko-
vetelt, formalizalt, kotelezo tiszteletként élik meg, holott a dontd tobbség van
abban a korban, hogy tegez6dés mellett is képes a tiszteletet megadni. A vezet6t
koriiloleld szervezeti és egyéni pancélok, mint beosztas, rendfokozat, hatalom,
talan elégségesek. A magazddas megkovetelése sem védi meg a vezetdt, ha
a vezetdi tevékenységét az iranyitottak ellenszenve, kritikaja, nem tetszése kiséri.
A vezetének kell dontenie a formarol, csupan meg kell fontolnia azok elényeit,
hatranyait — arrdl, hogy melyikkel mit nyerhet, vagy mit veszithet.

7.3.4. Feladat-, teljesitmény- és sikerorientaltsag

A vezet6t és a kollektivat kozos feleldsség terheli azért, hogy a teljesitményi
eloéirasok, célok végrehajtasra keriiljenek. A feladat teljesitése napi szervezést,
heti vagy havi figyelemmel kisérést, onkontrollt igényel. A kdvetéshez adatok,
statisztikak, elemzd, értékeld munka sziikséges. A feszes kdvetelmények nem
parosulhatnak szervezetlenséggel, ellendrizetlenséggel. A vezetének azzal is
szamolnia kell, hogy lehetnek varatlan, nagy terhet jelent6 feladatok, amikor
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figyelmét és energiait mas koti le. Ezért bizonyos értelemben elére kell dolgozni,
hogy legyen szervezeti, fizikai kapacitas a ,,beesd” egyéb feladatok elvégzésére
is. Miutan a teljesitményértékelés, illetve annak eredménye az anyagi jutta-
tas alapjat képezik, nem mindegy, hogy a kozosség milyen 6sszefogast tanusit.
Ennek koordinalasa a vezetd feleléssége. Alaptétel a napi ,,penzum” teljesitése
¢és az elmaradasok kikiiszobolése, mert az idovel vald versenyben lehet, hogy
az 1d6 gy6z, nem pedig az eredmények.

A vezetl keresse az egyszeriisités lehetdségeit, tartsa szem el6tt a profiltiszta
munkavégzés eldnyeit; helyesen és kiméléen gazdalkodjon munkatarsai idejé-
vel. A vezet6 kamatoztassa ismereteit, intuicios képességeit a bekdvetkezhetd
hibak felismerésében és elkeriilésében. Szervezd, koordinacios tapasztalatait
érvényesitse a csapatépitésben, rendezvények kezdeményezésében. A vezetd
felel6ssége a munkatol vald figyelemelvono tényezok csokkentése, az érdemi
tevékenység, az értelmes munka biztositasa, tovabba a 1ényeges és a lényegtelen
szétvalasztasa, valamint a prioritasok felallitasa.

A vezet6i munka szamtalan célja és feladata mellett kiemelendd, hogy
a vezetdnek alapvetden el kell érnie, hogy a munkatarsai legyenek optimistak;
birjanak belsé erkdlesi, szakmai, emberi harmoniaval, tartassal; rendelkezze-
nek onbecsiiléssel; legyenek képesek az 6nmegvaldsitasra; fejlesszék magukat,
és legyen onkontrolljuk. Fontos, hogy a munkatarsak talaljanak kiilsé és belsé
elérevivé motivumokat, késztetéseket, inspiraciokat, lehetéségeket, célokat;
érezzék magukat a kozosség tagjanak, és ezért tegyenek is; miikodjenek egyiitt
¢és kommunikaljanak; mindezek kdvetkezményeként pedig talaljak meg az elé-
gedettség sarokkoveit, fedezzék fel a jol végzett munka 6romét.

7.3.5. Kovetkezetesség

Az emberi kapcsolatokban, a munkatarsi, tovabba a vezetd és a munkatarsak
kozotti kapesolatban alapvetd, hogy a gondolatok, a szavak, a tettek, a csele-
kedetek alljanak 6sszhangban. A magatartas és a hangoztatott értékek kozotti
kiilonbség, az ellentmondas hiteltelenit, ,,hopihévé” tesz. Az Gszinteség, a biza-
lom fenntartdsa, a manipulacié szamiizése, az igéretek betartasa az az ut,
amin a vezetonek jarnia kell. A vezetéi manipulacid, a mézesmadzag hizogatasa,
ahomalyba, a messzeségbe vezetd igéretek minden ellenkezd hir ellenére atlatha-
tok, elobb-utdbb kiliresednek, és marad a helyiikon a csomor, a bizalmatlansag,
a vezetében valo csalodas és tekintélyének hamuja. A céloknak, a szandékoknak
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megfeleld cselekvés az a vezetdi példa, amely vonzza a kdvetdket, iranyt mutat;
Iélekben, szakmaisagban erdsit. A gondolatok szavak nélkiil néméak maradnak,
a szavak tettek nélkiil mit sem érnek, csupan a kommunikaci6 szennyestartojaba
keriilnek.

7.3.6. Onképzés, képzés

A vezet6 folyamatosan tanuljon. Tanuljon a feladatokbol, az azok végrehajtasa-
bol adddo tapasztalatokbol, a dontéseibdl, a kudarchoz vezetd folyamatokbol,
a munkatarsak tudasabol, megoldasi technikaibol, a kozosségi viselkedés-
bdl, a kollektiva tagjainak magatartasabol, a kommunikacio soran kozvetitett
informaciokbol. Aktualis tudasszintjét karban kell tartania. A vezet6 tanulasa
is példat ado és igényt kozvetitd jelenség. A vezetd tanulasa legyen tudatos,
modszeres, atfogo, kdvetkezetes és rendszerezett. Ha kell, rogzitse azokat,
és végezze el értékelésiiket, a kozosségre tartozdakat pedig csatolja vissza
az érintetteknek. Legyen Orzdje, gyarapitdja a szervezeti tudasnak.

A vezetd egy személyben tanito és tanulo. Feladata a hasznos, sikerekhez
vezetd informaciok megosztasa, tovabba a szervezetet, feladatokat érint6 0j
jogi, szakmai, modszerbeli, taktikai informaciok tovabbitasa, atadasa, meg-
értetése az allomannyal. A vezetd érzékelje a kdrnyezeti hatasokat, kdvetel-
ményeket, elvarasokat, a feladatokba beépithetéeket pedig vegye figyelembe.

A tanulas modszereinek megtanuldsa is fontos. Az informaciérobbanas
kovetkezménye az eligazodasi nehézségekben is megjelenik. Egy-egy sze-
mély néha képtelen atfogni, atlatni, rendszerbe foglalni a szamara sziikséges
informacio mennyiségét. Ezért kiilon modszertan alkalmazasa indokolt azért,
hogy a kozosség és az egyén minél konnyebben, gyorsabban legyen képes
az ismeretek elsajatitasara. Egyre fontosabb a ,,dolgozva tanulni és tanitani”-
elv folyamatos szem el6tt tartasa.

A renddri szervezet tekintetében tobbszordsen igazak a vazolt tételek.
Az informatika vilaga, a rendoéri technika fejlédése, az altalanos ismeretek
béviilése, a szellemileg és technikailag kinyilt vilag, a nemzetkozi kotele-
zettségeknek valdo megfelelés mind-mind inspiracio és kovetelmény, amely
a tanulas folyamatossagat feltételezi. A tanulas egy kicsit kilépés a napi ,,sziir-
keségbdl”; kapu és ablak az 01j ismeretek és tudas megszerzésére. A szervezet
kultiraja magaban foglalja az allomany alland¢é fizikai, szellemi, tudasbeli
felkésziiltségének biztositasat. Ehhez a vezetd €s a munkatarsak kozos tanulasa,
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az anyagok egyiittes feldolgozasa elengedhetetlen. A kollektiva egyiitt tanulasa
olyan kdzosségi tevékenység, amely lehet, hogy idonként megterheld, de meg
nem keriilhetd. A tanulds dnmegvalositas. A tanulas tulajdonképpen a tudas
megosztasa a csapat valamennyi tagjaval —amelynek célja annak k6z0os és azo-
nos szintre hozéasa. A kozos €s elvehetetlen tudas megszerzése is szervezeti
érték, amely 6sszekotd kapocs a szervezet tagjai kozott. A kdzos tanulas isme-
retszerzés dnmagunkrol, tarsainkrol, vezetéinkrdl. A kozds ismeretszerzés,
valamint az ehhez tapadé kommunikacid, a k6zos gondolkodas, a probléma-
megoldas és az ismeretfeldolgozas mezeje olyan terep, ahol mindenki szerepet,
lehetéséget, nyilvanossagot kap, ahol gazdagithatja a k6zos tudast, a csoport
értékeit, illetve részesévé valhat uj és még ujabb kulturaclemek kialakitasanak.

A vezetd mint mentor rendszeresen megjelenik, hiszen minden megnyil-
vanulasaval ellatja e feladatot. Emellett szamara is hasznos lehet, ha egy-két
fiatalt maga mellé vesz, és hetente foglalkozva veliik atadja a szakmai tudas,
tapasztalat egy-egy szeletét. A fiatalokkal valo kdzvetlen és rendszeres érint-
kezése 6t magat is fiatalitja; megismeri érzéseiket, gondolataikat, vagyaikat,
ezenfeliil belelat a napi gondokba, és kdzvetleniil képes érzékelni a szervezet
valosagos helyzetét. E tevékenysége elismerést viv ki: példaul szolgal masok-
nak, hogy cselekedjenck hasonldan, és tudasspiralt indit, hiszen ¢ maganak
is fel kell késziilnie bizonyos ismeretekb6l. A mentori feladatok ellatasa jol
szolgalja a beilleszkedést, az (ij munkaerd megismerését, képességei feltarasat,
a szamara legmegfelelobb munkateriilet kivalasztasat.

A vezetés miivészetének egyik eredménye, ha a vezet6 érvelésével, meggy6-
zésével, példamutatasaval képes munkatarsait az adott céllal, feladattal, a fele-
16sség felébresztésével, az érzelmi szalak szovésével dsszehangolni és egy-
mashoz rendelni, 6sszekdtni. Ez az az allapot, amikor a feladat végrehajtasa,
a cél elérése mar nem kiilsé kényszerek sziileménye, hanem belsé szellemi,
fizikai, szakmai igény, hajtoerd, inspiracio terméke. A jol és szakszerilien vég-
zett munka mar onmagaban is sikernek mindsiil. Az azt végigvivo kozvetle-
niil érzi; latja eréfeszitéseinek gyiimolesét, s ez nem mas, mint a belsé béke,
szakmai boldogsag pillanata, ami dnbizalmat, tettrekészséget hoz magaval,
¢és er0siti az igényt az ismétlésre.
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7.3.7. Optimizmus, jovéorientaltsag

A vezetd a pozitiv gondolkoddsat erdsitve dicsérjen; mindenkiben lassa meg a jot,
az értéket; talalja meg a kulcsot az adott egyénhez — tobbre fog menni. Minél tobb
kulcsot tart a kezében, annal jobban képes a vezetdi motivacioit érvényesiteni.

A vezetének legyenek dlmai, legyenek viziéi. Ertse, hogy a jovo a fiataloké,
Ok a szervezeti folytonossag letéteményesei, akikben ennek megfelelden kell
tisztelni az 6rokosoket. Tovabba meg kell veliik értetni, hogy ma késziiljenek
a holnapra, holnap pedig a holnaputanra, és joggal elvarni, hogy tiszteljék id6-
sebb, tapasztaltabb kollégaikat,

Az élethosszig tarto tanulds nemcsak fikcio, nem csupan egy alom, nem
pusztan a 21. szazad romantikus idedja, hanem a munkat, a feladatot, az embert
szolgald kényszeriiség, realitas, az elérelépés maodja, az egzisztencia épitésének
utja; egy adott szervezetben, munkakorben a megfeleldség, a helytallas alappil-
lére. Mindenkinek bévitenie kell ismereteit; aki nem teszi, lemarad, és el6bb-
utobb elveszti tajékozodoképességét, alkalmassagat egyarant. Korunk és a benne
¢l6k tudasa nem nélkiilozheti az innovativ, kreativ gondolkodast, az eredetiséget,
valamint az informaciok kezelését segitd eszkozok alkalmazasat.

7.4. NemKkivanatos vezet6i magatartas

E fejezetben a szervezetre, a kozosségre veszélyt jelentd vezetdi magatartasok-
ol is illik szot ejteni — a pozitiv elvarasokkal parhuzamosan. A szervezeti €let
integrans része a vezetdi hatalom ¢s az ehhez sziikséges tevékenység érvényesii-
Iése, a kovetelmények egységessége, a felsébb vezetdk altal a beosztott vezetdk
viselkedésének, eredményességének figyelemmel kisérése, és a helytelen maga-
tartasok elleni fellépés kdvetkezetessége. Nem tiirhetéek el azok a — remélhetdleg
egyre ritkabban el6forduld — vezetéi munkaval 6sszefiiggd hianyossagok sem,
amelyek nem, vagy nem kellden szolgaljak a szervezeti célokat, feladatokat,
¢és ezaltal kart okoznak. A vezetd és a munkatarsak viszonyrendszere alapve-
téen kihat a szervezeti kulturara, amit részletesebben nem sziikséges indokolni.
A szervezet céljaival, feladataival azonban nemegyszer ellenkezd hatast valt ki
a nem megfeleld vezetdi stilus és gyakorlat. A vezetd vezetdi képességeinek
hianyossagai sokrétii, sorozatos és visszatérd hibak forrasaiva valhatnak.

A teljesség igénye nélkiil szdlni kell azokrdl, amelyek kifejezetten rom-
bolo hatasuak, és amelyeknek a kollektiva sem képes ellenstlyozni a hatasait.
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Megengedhetetlen a munkatarsak elzarasa az informacioktdl, esetleg azok mani-
pulativ felhasznalasa vagy a hazudozas; a kommunikacio egyiranyuva tétele;
a vezet6 munkatarsaktol, feladatoktol valo eltavolodasa; a feleldsség vallalasanak
hianya; a teljesitetlen igéretek halmaza; a csapkodas, az er6szakossag; az indo-
kolatlan megkiilonboztetések gyakorlata, a kovetkezetlenség, az atszervezés
mamoraba esés. De ilyen a basaskodas; a hivatali hatalommal és a beosztassal
valo visszaélés; a munkatarsak kiszolgaltatottsaganak fenntartasa; a privilégi-
umok hajhaszasa vagy az azokkal valé visszaélés; a vezetdi 6nzés; a vezetdi
érdekek masok rovasara valo érvényesitése.

A vezetd részérdl helytelen az dndicséret, a sikerek kisajatitasa, a felesleges
fontoskodas, a kibesz¢lés a szervezetbdl, a fegyelmezetlenség, az alulteljesités,
a ,,mindig mast tartani biinbaknak”-féle felfogas. Nem valik a vezetd dicsére-
tére a felesleges ¢és rossz dontések halmaza; az értelmetlen feladatokkal valod
foglalkoztatas; a sikerre vezeté megoldasok kimunkalatlansaga; a visszacsatolas,
adicséret, a j0 sz0 hianya; az emberek ,,robotként” valé kezelése, az emberséges-
ségének teljes hianya. A méltanytalansagok, az igazsagtalansagok 1éte és eltiirése;
a fejlédés akadalyozasa; az egyéni boldogulas, eldrejutas kapuinak eltorlaszolasa
vagy az egyenl6tlen teherelosztas fenntartasa koziil egyik sem szolgalja sem
a szervezet, sem az adott kozosség, sem a feladat-végrehajtas érdekeit.

Osszegzés

A vezetének tevékenysége soran szamtalan tényezé kozott kell egyensulyt,
harmoniat, aranyossagot, igazsagossagot, fokozatossagot, differencialtsagot
biztositania. Az altala iranyitott kozosség értékrendjét, egyiittes véleményét,
elképzelését alapvetden csak kivételes esetben hagyhatja figyelmen kiviil. Azok-
ban az esetekben, amikor dnalléan, egyediil és gyorsan kell dontenie — mert
olyan a dontési, intézkedési helyzet —, azt az allomany vélhetéleg megérti, érzi
¢és egyetért. A renddrségnek, az adott szervezetnek gyakran és azonnal kell
reagalnia a hataskorébe tartozo ligyekben, ami nem ad lehetéséget tanacsko-
zasra, konzultaciora, mert az intézkedéseket haladéktalanul el kell kezdeni.
Az ilyen esetekben a vezetd egyszemélyi feleléssége a feladat megszervezése
¢és végrehajtatasa.

A helyes, az eredményre vezetd, a kozosség tamogatasat is biré megoldasok
megtalalasa a vezet6 altal nem konnyt feladat — és nap mint nap érik ilyen
kihivasok. Minderre csak akkor van esélye, ha egyiitt él az allomannyal, ha
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ismeri a csapat belsé életét, a csapatba tartozok kvalitasait, inspiracioit, var-
hat6 magatartasat, munkakulturajat; a kohézio erejét, a feladatot és az adott
és kezelendo helyzetet; az esetleges kockazatokat, varhato veszélyeket; mindezek
kezelési modjat, tovabba szamtalan ideilld tényez6t. Mindez csak akkor valosit-
hat6 meg, ha a vezetdé minden részlet, minden adat, minden informacioé birtoka-
ban van a szervezettel, az emberekkel és a feladatokkal kapcsolatban. Ez pedig
ugy teremtheté meg, hogy a begyijtott informacidkat, az észlelteket allandoan
elemzi, értékeli, és a tapasztalatokat naponta beépiti vezetdi tevékenységébe,
adott esetben pedig azokbdl ,,hivja le” a leginkabb adekvat megoldast. Ez teljes
és egész embert kivan, akinek a munkaideje nem nyolc ora. A vezetési gyakor-
latnak, tudasnak, tapasztalatnak, készségnek azonban van egy szintje, amire
ha eljut a vezetd, konnyebbé, biztonsagosabba valik magatartasaban, dontései-
ben. A vezeto kiilonleges feleldssége és feladata az Gjabbnal ujabb jogszabalyok
mélyrehatd megismerése, az abbol eredd feladatok meghatarozasa, ellendrzése
¢és az alkalmazashoz sziikséges helyes gyakorlat, valamint a feltételek (példaul
e-learning elérése) kialakitasa, megteremtése.
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8. A rendori szervezeti kultira
¢s vezetes specialis kérdései

Bevezetés

A szervezeti kultura mint az emberi viszonyrendszer terméke, beruhéazas,
amely attdl lesz értékesebb, megvalosithatobb, minél tobb gondolat, cselekvés,
érték, kreativitas, szakmaisag, tolerancia, k6zos érdek, pozitiv érziilet tekint-
het6 az alapjanak. E beruhazas az emberek kozott altalaban hosszabb tavra
sz0l, és szellemi, magatartasbeli kapaszkodoul szolgal. A szervezeti kultara
stabilitast ad, eligazodasi pont, a mult ablaka, a jelen valosaga és a jovo ajtaja
lehet, ha 1étezik, ha érvényesiil, ha nemes emberi célok egyiittese. A szervezeti
kulttra eszkdz és modszerrendszer a kdzosség elérevive céljaival, feladataival
szegélyezett tevékenységében. Onmagaban érték, szellemi erd, a vezetd timasza,
aszervezet egyik alappillére. A vezetd efolotti 6rkddése hatassal lehet a szervezet
egészének miikddésére és az emberi viszonyokra.

A vezetd tehat szerves része e kulturanak. Viszonya az altala vezetett szer-
vezet kultarajahoz képest persze tobbféle is lehet. Lehet tavolsagtarto, csendes
szemlélo, résztvevo, ezen beliil alakitd, befolyasolo, gazdagitd egyarant. A veze-
tonek tudnia kell, hogy munkatarsai részben az § 1étét is meghatarozzak, tovabba
azt, hogy az emberi tudas, kreativitas, moralitas, szakmai felkésziiltség olyan
lathatatlan, kiapadhatatlan energia és cselekvési tartalékerd, amelyet sem 6, sem
a szervezet nem nélkiilozhet.

A vezetdnek mint csapattagnak az az érdeke, hogy a szervezete jol és haté-
konyan miikodjon, a munkatarsak legyenek képesek megvaldsitani a kitlizott
célokat. Ennek érdekében lehetové kell tennie, hogy az ehhez vezet6 folyamatok
gordiilékenyen mikddjenek, és a feltételek mindenkor rendelkezésre alljanak.
A munkatarsak ,,otthonossagat” jelentésen fokozza, ha kozvetleniil részesei
lehetnek a szervezeti kulttra alakitasanak vagy 6rzésének, és élvezhetik az el6-
dok bolcsességét, vagy éppen azt felhasznalva képessé valnak altaluk igényelt,
vallott kultiraclemek meghonositasara, elfogadtatasara.

d. https://doi.org/10.36250/00972_08
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8.1. A szervezet, a vezeto és a motivalas

Az ember érzékelt, felismert sziikségleteinek kielégitése érdekében alapvetden
motivalt bizonyos cselekvésekre, célok kitlizésére és megvalositasara. E sziik-
ségletek egymasra épiilnek, egymast kovetik, egyik a masikbol ered, s hat visz-
sza. A sziikségletek felismerését tett koveti, amely egy adott életcél elérésében
is realizalodhat. Amennyiben az életcél kozéppontjaban a rendéri munka és e
szervezetben valdo munkavégzés all, igy a megismerhetd inspiraciok, a szervezet
altal nyujtott és a jogszabalyokban is rogzitett motivumok felerdsitik e készte-
tést. E korben az atlathaté motivumok rendszere mint szervezeti érték olt testet.
A szervezeti motivacié egyuttal kdzvetett modon szervezeti kultarat formalo
tényez0 is, hiszen az allomany vonzasara és megtartasara képes.

A jogszabalyi, a szervezeti, a csoport (kollektiva) altali és a vezetdi motivaciot
jellemeznie kell az atlathatosagnak, az érthetdségnek, az allandosagnak, a kisza-
mithatdésagnak, a munkaviszony egész folyamatat atfogo jellegnek, a harmoni-
zaltsagnak, az igazsagossagnak és a kovethetdségnek. A személyes motivalas
alapja az 6szinteség, a bizalom, a szervezeti ¢és az egyéni érdekek kell6 6ssz-
hangja. Az emlitett négy motivacios teriiletet taplalo forrasoknak és rendszerek-
nek olyannyira kell stabilnak lenniiik, hogy arra életutat, egzisztenciat lehessen
épiteni, amelynek anyagi oldala biztositja a csalad eltartasat, illetve sziikségte-
lenné teszi a mas forrasokbol torténd fizetéskiegészitést. Ezért alapvetd, hogy
amotivumok rendszere garantalja a szervezetben dolgozok jogi, moralis, anyagi
¢és egzisztencialis biztonsagat. Természetesen ehhez az is hozzatartozik, hogy
az adott személy maradéktalanul tegyen eleget a szervezet elvarasainak — ami
nem azonos az egyes vezetdi kivansagok teljesitésével —, valamint legyen fegyel-
mezett és példamutatd. A szervezet és az adott vezetd — ha kell — legyen képes
megvédeni a munkatarsait az egyes nemtelen tamadasoktdl. A vezetd legyen
koriiltekint6 és alapos a helyzet megitélésében. Ennek elmaradasa sulyos bizalmi
kérdéseket vethet fel.

A motivaciok korében fontos valamennyi, a szervezetben dolgozo személy
onvizsgalata. Ha az adott személy nem képes igényeit és kotelezettségeit a szer-
vezet értékrendje és a motivaciok altal biztositott keretek kozott kezelni, akkor
a megélhetését vélhetdleg mas szerv kebelében vagy a civil szféraban kell biz-
tositania. A renddrségnek mint munkaltatonak rendjét nem kotelez6 vallalni, de
ha valaki azt tudatosan vallalta, akkor a szervezet joggal kdveteli meg a vallalt
feladatok elvégzését, tovabba az elvart magatartas tantisitasat. A rendérség kor-
latai és lehetOségei magas szintii jogszabalyokban rogzitettek; az azok kereteib6l
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valo kilépés, a normak megsértése, figyelmen kiviil hagyasa nem megengedett.
Célszeri keriilni az altalanos, mindenkire és mindenkor vonatkoztatott 6sztonzo,
részben fenyegetd modon torténd teljesitményre vald kényszeritést. Azokat a sze-
mélyeket kell ekként motivalni, akik rendszeresen nem, hianyosan vagy hatarid6t
mulasztva, a kovetelményektdl eltéréen, nemkivanatos mindségben teljesitenek.

A motivaciok rendszerének harmonidban kell mikodnie. Az atlathatatlan,
indokolatlan kivételezések nemegyszer sértik az allomany érzéseit, értékrend;jét,
aranglétran szorgalmasan és eredményesen elérejutok érdekeit, céljait. Az indo-
kolatlan kivételezések gyakorta az egyébként jol megformalt motivacios rendszer
iranti bizalmat romboljak, részben hiteltelenitik. Mindez nem zarja ki az egyedi,
méltanyos és korrekt modon indokolhaté megoldasokat.

A szervezetnek, a vezetonek kotelezettsége biztositani azokat a lehetdsé-
geket, eszkozoket, modszereket, képzési megoldasokat, feltételeket, amelyek
sziikségesek a motivaciot jelentd célok eléréséhez. Ennek hianyaban aggalyok
és kétségek meriilnek fel a szervezeti igéretekkel kapcsolatban.

A motivacidoknak rendre olyan mértékiinek és erejiinek kell lenniiik, hogy
az adott feladat teljesitése soran, az adott élethelyzetben vagy a tipikus elfara-
dasi idészakokban megfelelé gydgyirt és lehetdséget biztositsanak az érintett
személynek. A vazolt helyzetekben megtart6 er6t nyujt, visszaallitja a szervezet
iranti bizalmat, visszavezet a kollektivaba, és reményt ad a folytatashoz. Lénye-
ges, hogy ereje és hatasa legyen képes ellensulyozni a szervezet és a vezetd altal
esetlegesen okozott demotivaciokat, legyen alkalmas arra, hogy a munkatars
tagabb horizonton lathassa sajat céljait, missziojat, életének perspektivait.

8.2. A vezetdvaltas és az dllomany valtozasainak dsszefiiggései

A megfelel6 és kivanatos szervezeti kultura adott idében, térben, személyek
kozott és szervezetben fennallo belsd allapot, amely hol lassabban, hol gyor-
sabban valtozik. A csapat 1étszambdviilése, az elmendk helyébe ujak érkezése
mindig hatassal van e belsé viszonyrendszerre. Ezért kiemelt figyelmet kell
forditani az uj személy kivalasztasara és munkaba allitasara.

A szervezet és a vezet kezdeti viszonya attol fliggéen mas és mas, hogy a mar
huzamosabb ideje miikddo szervezetbe érkezik az Gj vezetd, vagy a vezetod a szer-
vezettel egyiitt kezdi kdzos szervezeti életét. A korabbiaktol részben eltérd
a vezet6 feladata, ha kiilonb6z6 okoknal fogva a rabizott szervezet kzosségét
érintéen 01j tevékenységi, iranyitasi rendet kell meghonositania, és az ehhez
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ill6 szervezeti kultira kialakitasat kell szorgalmaznia. Ismét mas a megolda-
sok rendje, ha a szervezet ¢és a vezeté mar egylitt dolgozik, de a belsé kulturat
befolyasold mértékben keriil sor allomanyanak cseréjére. Nemcsak a szervezet-
nek, de a vezetdnek is rendelkeznie kell megfeleld munka- és vezetdi kulturaval.

A kollektiva altalaban ragaszkodik a bevalt, kiprobalt, miikodé rendszeréhez,
ezért torekvése az, hogy lehetdleg az altala mar elfogadott rendnek leginkabb
megfeleld, felkésziilt személyek keriiljenek a csapatba annak érdekében, hogy
a szervezeti kultara toretlensége, folytonossaga biztositott legyen. Idealis esetben
ezt a vezet6 is felismeri.

A vezet6 érje el, hogy neki és az adott kollektivanak legyen megismerési,
valasztasi, véleményezési lehetdsége, a vezetonek pedig dontési joga az Gj sze-
mély kivalasztasaban. Az allomany felt6ltése nem lehet mechanikus, és nem
mulhat kizarélagosan a jelentkezd kivansagan vagy a hidnyzo statusz feltolté-
sének kényszerén. A jovébeni teher ugyanis a vezetéé és a kollektivaé. Ezért
az érintetteknek legyen beleszolasa az elézményekbe is, kiilondsen akkor, ha
a vezetOnek, a csapatnak van mas és jobb, felkésziiltebb jeloltje. A jeldltek kiva-
lasztasaban vald kollektiv részvétel kovetelménye kiilondsen igaz a kis 1étszamu
szervezetek, szervezeti elemek korében.

Az er6szakolt személyzeti intézkedés nem tesz jot a jelentkezének sem. Ahol
nem szivesen fogadjak, ott elobb-utobb nem lesz maradasa. A kezdeti nehézségek
nem lekiizdhetetlenek, de megkeserithetik a jovevény életét is. Kifejezetten kerii-
lendd, hogy példaul az iskolabdl kikeriil6 fiatal egy lathatatlan falba iitk6zzon,
amit talan meg sem ért, és az élmény elkiséri szakmai Utjan. A szervezetnek
nem lehet érdeke, hogy egy palyakezdd sérelmekkel, tiiskékkel vagjon neki
a hosszu utnak.

A vezetdnek, a kollektivanak kiilonbséget kell tennie a palyakezdék befoga-
dasa, valamint mas szervezetektdl vald athelyezés kozott.

8.2.1. Palyakezddk fogadasa

A szervezeti kultura ,,vizsgaja” és sarokkove az uj munkatarsak fogadasa, beil-
leszkedésiik segitése. A palyakezdé munkatars kollektivanak torténd bemutatasa,
bemutatkozasa, a csapat el6tti meghallgatasa, elképzeléseinek megismerése,
véleményezése, magatartasanak, valaszainak, viselkedésének felmérése alapvetd
formak és modszerek. Minderre mind a kezddnek, mind a kollektivanak igénye
van, féleg, ha a megismerkedésre csak rovid id6 all rendelkezésre. Nemcsak
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a kollektiva valaszt, hanem a kezd6 jeldlt is valaszthat szervezetet, csapatot,
feladatot. K6z6s érdek az elézetes tajékozodas, egymas elsédleges megismerése,
a felmeriil6 igények, feltételek, lehetéségek, kovetelmények felvazolasa, elfo-
gadasa vagy elutasitasa.

A civil szféraban nemegyszer gyakorlat, hogy huzamosabb jelenlét is meg-
engedett annak érdekében, hogy a felek dontéseiket megalapozottan tudjak
meghozni. Talan a renddri szerveknél is megfontolandd, hogy egyes esetekben
legyen lehetdség adott szervezetnél kisebb probaidé kitdltésére a megalapozott
és a jelolt életére kihato dontés meghozatala elétt.

Meg kell érteni, hogy a fiatalok nem mindig vannak abban a helyzetben,
hogy pontosan tudjanak tajékozdodni dontéseik eldtt. Ezek egy része nem is
dontés, hanem vagy, elképzelés, lehetoség. Ezért célszerii e korben mddszere-
sebben eljarni, hogy a megfeleld ember valéban a szamara legmegfelelébb helyre
keriiljon. Ha a szolgalat eleje rosszul kezdédik, vélhetdleg egy, a szervezetben
bolyongd emberrel vagy szakmai turistaval lesz tobb.

A palyakezddkkel szemben illik tiirelmet, megértést tantsitani. Javasolt
a tanitas, a tapasztalatok atadasa, a kornyezet bemutatasa; a felszerelésben, ella-
tasban valo segitség nyujtasa; a szokasok, tennivalok megismertetése; a mun-
kafogasok gyakoroltatasa, tovabba minden mas ismeret atadasa. Az 01j kolléga
annal hamarabb lehet a csapat teljes értékii tagja, minél gyorsabb és alaposabb
a kollektiva ¢s a vezet6 erre iranyuld tevékenysége.

A palyakezdok beilleszkedésének segitése azt a célt szolgalja, hogy az érkezd
érezze a torddést, a csapat tagjaként vald elézetes elfogadast, a bizalom megel6-
legezését. Tajékoztatni kell 6t a szervezetrdl, a feladatokrol, a célokrdl, a kove-
telményekrdl, a mikodés elveirdl, a szervezeten beliili és kiviili magatartasi
kovetelményekrdl, a belsé elemi rendrdl, az érintkezés szabalyairol, a bizton-
sagi eléirasokrol, az adatvédelemre vonatkozo rendelkezésekrdl, az 6ltozkddési
eléirasokrol, illetve mindarrol, ami a napi tevékenységet gordiilékennyé teheti.
Rendelkezésére kell bocsatani mindazokat a dokumentumokat, iratokat, amelyek
megismerése elengedhetetlen a tajékozodashoz és a munka megkezdéséhez.
Tételesen at kell beszélni vele a feladatokat, a cselekvésének hatarait, felelGs-
ségének alapijait.

A vezetd figyeljen a kezd6 személyekre, szakitson id6t arra, hogy rendsze-
resen beszélgessen veliik, tajékozodjon gondjaikrol, problémaikrol. Lehetoség
szerint jeloljon ki olyan munkatarsat, aki segit, aki adott esetben mentori fel-
adatokat is képes ellatni. E kezdeti torodés, figyelmesség, kell palyara allitas
sok-sok kellemetlenségtdl 6vhatja meg a kollektivat, a vezet6t és magat az ujként
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érkez6t is. E talalkozasok kivald forumai a szervezetikultira-elemek ismerteté-
sének, gyakorlata bemutatasanak.

Kérdésként meriilhet fel, hogy mit adhat a vezetd a mai kezdd fiatal rendérnek.
Azok a fiatalok, akik becsiilettel elvégzik az iskolat, és késziilnek a palyara 1épésre,
minden segitségre, tdimogatasra igényt tartanak. A fiatalok ki akarjak probalni
magukat, ezért vagynak a kihivasokra, az 6nallosagra, a bizalomra, a sikerél-
ményre. Mindezt a vezetOnek kis Iépésekben, megfontoltan, védelmezden célszerii
teljesitenie. A megszerzett tudas sajnos nem mindig véd meg az élet buktatditdl,
ezt pedig a palyakezddének kell figyelembe vennie. A vezetdre harul e védelmezd,
Ovo szerep, ¢és a kezdeti idészakban szoros szakmai és emberi kapcsolat kiépitése
vezethet eredményre. E kapcsolat az az ut, amikor a leendé munkatars megis-
merkedik a szervezet belsé életével, szokasaival, elvarasaival, azaz a szervezeti
kultara belsd elemeivel. Az els6 1épések, cselekvések emlékei, tapasztalatai sokszor
hossz ideig elkisérik a kollektivaba keriil6t, ezért sziikkséges az empatia, a segi-
tés, a megértés, az Oszinte kommunikacid. A fiatalok fokozottabban kivancsiak
amiértekre, a hogyanokra, az érvekre, a cselekvések, a tennivalok indokaira. Egy
résziik nem csupan egy ,,csavar” akar lenni a nagy gépezetben, hanem gondolkodo,
cselekvo, hasznos és épité munkat végzoként kivan a szervezetben részt venni.
Sokan koziiliik kifinomult érzékkel rendelkeznek, amelynek mentén el6térbe helye-
zik az igazsagossagot, a méltanyossagot, az emberséget, a vezetdi, parancsnoki
torédést. Egy résziik kifejezetten tudatosan épiti életét, és kiilonleges értékkel bir
szamukra a tovabbtanulas lehetdsége vagy annak elérheté megvalositasa.

Sok fiatal szamara a renddrség az els6 munkahely. Bizonyitani akarnak, meg
akarnak allni a labukon, 6nall6 életre vagynak. Szamukra ez nem kis teher, foleg
akkor nem, ha lakohelyiiktdl tavol, az orszag masik végén kell helytallniuk.
Az ilyen helyzetben 1évé fiatalok esetében a vezetdnek még sok mas szempon-
tot is figyelembe kell vennie, amikor feladatot szab, amikor beszamoltat, amikor
a szervezeti kultara alakitojaként barmit is tesz.

A ma fiataljai becsiilik, ha partnerként tekintenek rajuk, ha timogatast, biztatast
kapnak, ha kezdetleges apro sikereiket észreveszik, ha otletekkel, javaslatokkal
segitik, 6vjak oket. Egy-egy batoritd mosoly, elismerd pillantas, dicséret a vezetd
részérdl hosszl idore kijelolheti szamukra az utat, a helyes cselekvés rendjét.

Az j rendéri generaciok jelentds része tajékozott, olvasott, kellden informalt,
tovabba gyors elemzésre, szintetizalasra is képes. Mindez rendkiviili mddon éle-
siti latasmodjukat, és megalapozza itéleteiket. Szamolni kell a bejovo allomany
tekintetében a felnétt, intellektualisan érett munkavallalok taboraval is, akiket
a tudatossag vezérel, és kivancsiak a tevékenység okaira, a miértekre. Ok azok,
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akik a szervezetre, a tevékenységre frissen ratekintve eldallhatnak megszivlelendd
eredeti Gtletekkel, javaslatokkal. Ezek kimondasat nem szabad csak kritikaként
felfogni, hanem gondos elemzéssel at kell tekinteni, hogy mi az, amit abbol hasz-
nositani lehet azonnal vagy a jovoben. Az eredeti dtletekkel inkabb a kiviilrol
érkezok allnak elé, mig a mar szervezetben €16k, a megszokasok, a rutinok miivel6i
ritkabban képesek a szervezetet kiilsé és kritikus szemmel nézni és 0j megolda-
sokat keresni.

A fiatalok, az 0j munkatarsak a rendszerbe keriilve rendre tanulmanyozzak
a kornyezetet, a kollégakat, nem utolsdsorban pedig a vezet6t és annak minden
rezdiilését. Keresik a példaképet, keresik a szakmai biztos pontokat; keresik
a hatékony, eredményes megoldasokat; jok akarnak lenni, elére akarnak jutni, be
akarnak illeszkedni. Mindezek okan a vezetd az, akire felnéznek, akitdl a segit-
séget varjak. A vezet6 itt nem hibazhat; a bejovok feltétlen bizalommal vannak
iranta, hisznek benne, mert szamukra nyilvanvald, hogy nem véletlentil 6 a vezetd.
A hozott idedk, elképzelések, tervek, szandékok, lelkesedés, a megfelelni akaras
mind-mind &szinte, felkarolni valo. Ha a vezet6 ezt elmulasztja, akkor nem fordit
elég figyelmet a kezdOk palyara allitasara, a helyes és kovetendo értékek, szokasok
atadasara, a szakmai munka rejtelmeibe torténd bevezetésre, és azt mas fogja
helyette elvégezni, ,,nem szerez piros pontot”. Ha a szervezetre friss szemmel
tekintd egyén az elképzeléseivel ellentétes és nemkivanatos koriilményeket észlel,
lelkesedése csokken. A lathato, érzékelhetd vezetdi hibak az 6 tudataban tobbszo-
rosére transzformalodnak.

Azj és ifju generaciok lelkiiletének, motivumainak, érdekeinek, inspiracioi-
nak felismerése, megértése, figyelembevétele az egyiitt dolgozas egyik alapvetd
kulcsa. A vezetd akkor jar el helyesen, ha az arra érdemes fiataloknak bizalmat
ad, batoritast nyujt, sikerélményt biztosit, valamint figyelembe veszi értékeiket,
érdekeiket, és lehetOséget ad a megalapozott 6nallésagra, tovabba kelld emberséges
alapu feltigyeletet, ellendrzést hajt végre.

A vezet6 akkor tesz helyesen, ha felkarolja a tehetségeseket, és segiti Oket
atudas, az ismeretszerzés soran, ha egyengeti szakmai ttjukat; ha megérti az id6-
sebbek idonkénti faradtsagat, és torédik azzal, hogy kapjanak a koruknak jobban
megfeleld munkat; ha a masokat segité munkatarsakat batoritja, példaul allitja,
és elismeri munkajukat. Igy lehet kerek egész egy kozosség, igy talalja meg min-
denki megérdemelt helyét, szerepét; igy valhat a munka, a feladat elviselhetébbé,
konnyebbé, élményszeriivé, amikor a faradtsagot, a rossz érzéseket, a fasultsagot
eliizi a siker, a kdzosség egyiittes ereje és az a feltétlen bizalom, ami 6nbizalmat ad,
¢és spontan eligazitassal szolgal a szolgalatba 1épének. Ez a bels6 szakmai, emberi
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érzés és tudat, az Oniranyitas, az 6nvezérlés megnyilvanulasa az, ami a munkat
hivatassa, a feladatot kiildetéssé, a vezetot és beosztottat egyarant munkatarssa,
az utasitast, a parancsot partnerséggé, egylittmiikodéssé, kozos tevékenységgé
mindsiti.

8.2.2. Mas szervektdl érkezok fogadasa

A mas renddri szervtdl érkezordl feltételezhetd, hogy minden olyan ismeret
birtokaban van, ami alapként szolgalhat az egyiittmiikodésre, a meghatarozott
munka elvégzésére. Roluk joggal feltételezhetd, hogy tisztaban vannak a szervezet
jellemzéivel, a munkahelyi renddel, munkavallaloi kotelezettségeikkel, €s képesek
6nall6 munkavégzésre. Veliik szemben altalaban kevesebb a tiirelem, nagyobbak
az elvarasok. Azonnali igényként jelenik meg, hogy teljes értéki csapattagként
vegyenek részt a munkaban. Ugyanakkor az élet szamtalan példat mutat arra, hogy
ekkor is sziikség van vagy lehet a palyakezdéket megilletd vezetdi és szervezeti
magatartasra, mert a korabbi beosztas koszondviszonyban sincs a jelenlegivel.
A kérdés persze az, hogy ha szinte kezdének mindsithetd, akkor hogyan kertil
az adott szervezetbe. Vajon miért vallal el olyan beosztast, ahol Gjra tanulnia kell
(kellene), ahol allandéan gyamolitasra, segitségre szorul, ahol eldbb-utobb rajon,
hogy a feladat nem neki vald. A k6zosség ebben az esetben elveszit egy munkatar-
sat, hiszen a beosztast egy arra alkalmatlan személy foglalja el, aki helyett pedig
dolgoznia kell a tobbieknek. E példak nem szolgalnak a belsd kulttra épiilésére,
és kérdgjeles lehet a vezetdi dontés is. A jotékonynak tiiné megoldas aldas a jelent-
kezdének, de hatrany a kollektivanak és a vezetonek is.

A szervezetépitésben legyen tér, id6 és lehetdség az eldzetes informacio-
gyijtésre a mar vazolt modszerek bevezetésével. Legyen biztositott a szervezeti
kultura kozosség altali 6nszabalyozé modon vald érvényesitése az 1) munkatar-
sak kivalasztasa soran is. A vezet6 részérdl a kdzosség bevonasa az ij munkatarsak
kivalasztasaba bizalom tanusitasa a kollektiva felé, és a feleldsség megosztasa is
a munkatarsakkal.

8.2.3. Mar miikodao szervezetbe érkezd uj vezetd

Napjainkban szamtalan esetben keriil sor vezetdk cseréjére, valtasara. Az (j
vezet6 kell, hogy kapjon megfelel6 és elégséges tiirelmi id6t arra, hogy minél
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megalapozottabban tudja a rabizott kollektivat iranyitani. A mar miikddo szervezet
¢lére kinevezett vezetd egyik lehetésége, hogy tapasztalatokat szerez, és torekszik
bdles vezetdként kivarni, informaciot gyijteni, elemezni. Ennek soran megalla-
pitja a szervezeti erdsségeket, gyengeségeket, valamint attekinti ezek stlypont-
jait, és ehhez képest alakitja ki elképzeléseit és cselekvési prioritasait. E vezetd
beilleszkedik a kollektiva mindennapjaiba, részt vesz az altala iranyitott, vezetett
egyes feladatok végrehajtasaban, és ezen keresztiil hiveket, szakmai kapcsolatokat
teremtve befolyasol, alakit, valtoztat, értékeket kozvetit, részesévé valik a szerve-
zete kultiraja gyarapitasanak. Ez az it lassabb, tobb energiat igényel, ugyanakkor
eredményesebb, tartdsabb; nem jar felesleges rombolassal, és elokésziti a csendes
tovabbi épitkezés alapjait. A vezetdnek ahhoz, hogy ezen az uton végig tudjon
menni, szakmailag tapasztaltnak, emberileg példaképiil allithatonak, vezetéként
kovethetének kell lennie.

Az1j vezetonek érzékelnie kell, hogy a szervezetnek mar vannak id6tallo érté-
kei, szokasai, igynevezett ,,szervezeti rigolyai”, amelyek kozosek, elfogadottak,
»szeretettek”, és amelyekhez a ragaszkodas kimondatlanul is erds. Kiilondsen igaz
ez akkor, ha a tevékenység harmonizal a szervezet céljaival, feladataival. A vezeto,
ha dévatos és koriiltekintd, mindezt idében felméri, megismeri, figyelembe veszi,
értékeli és egybeveti az altala megvalositando feladatokkal és kovetendd értékek-
kel. Az egybevetést gondosan és tényszeriien kell elvégezni.

Valaszthatja ,,az 0j seprii jol seper” mondas megvalositasat is. De fel kell tenni
a kérdést, kell-e seperni, illetve van-e mit seperni. Ha van, lehet-¢ finomabban
kezelni a megoldand6 kérdést. Kell-e mindent atalakitani, ha csak igazitasra van
sziikség? Kell-e 0j ruhat csinaltatni, ha csak be kell venni a nadrag derékbdségébal?
Talan nem. A vezet6 attol nem sziinik meg vezetének lenni, ha atvesz olyan vezet6i
megoldasokat, amelyek addig is eredményesen miikodtek. Eppen ellenkez6leg,
magatartasa megtiszteld lehet a kollektivaval szemben, sajat elfogadottsaganak
esélye pedig megnd. A vezet6valtashoz rendre kapcsolodo fesziiltségek, félelmek,
aggalyok kioltasaval a biztonsag korabbi szintjének meghagyasaval id6t nyer,
¢s a munka nem sinyli meg a valtozast.

A megalapozatlan kapkodas és az értelmetlen, kelléen nem indokolhato, csupan
formalis valtoztatasok erészakolasa nem valoszinii, hogy eredményre vezet. A ,,jo
katona” effektus okan az allomany lehet, hogy engedelmeskedik, de emellett moti-
valhat a kollektiva zartsaganak erdsitésére, a vezet6tdl valo elfordulasra, a tavolsag
novelésére. Hasonlo helyzetet sziilhet a kapcsolati toke érvényesitése és egyes
személyek helyére igynevezett bizalmas munkatarsak telepitése. A kollektiva altal
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nagyra becsiilt személyek eltavolitasa, athelyezése, helytikre gyengébb képességii
személyek beallitasa ugyancsak nem erdsiti az 01j vezetd iranti bizalmat.

Az uj vezeté rendet, eredményt, sikert, fegyelmet, tiszteletet akar, s persze
mindezt egyszerre. Szamtalan esetben ez jogos szervezeti, vezetdi, s6t munkatarsi
igény. A vezetd szervezeti kultiirdban betoltott szerepe is indokolja a sziikséges
és elégséges, elérevivo, a csapat egységét, tevékenységét erdsitd intézkedések
meghozatalat. De szamolni kell a hatasokkal, a valtoztatas eredményeivel, a kol-
lektiva befogaddképességével, a szervezeti kultura folytonossaganak alakulasa-
val, a munka szinvonalanak fenntartisaval, a vezetd irdnti bizalom alakulasaval,
ezenkiviil szamtalan tényezovel. Ezek mérlegelése utan kell donteni és valtoztatni.
A vezetd a vezetOi, a szervezeti hatalmi statuszahoz szerezze meg azt az embersé-
gen, szakmai tudason és vezet6i bolcsességen allo lathatatlan, iratlan ,,hatalmat”,
helyesebben befolyasolasi képességét, amely rendithetetlen alapja a hosszu tava
vezet6i munkanak, a vezetd épitkezo tevékenységének. Az 0j vezetd szervezeti
tlizkeresztségét jelenti az elsé intézkedéseinek megtétele, hatasa, eredménye.
Remélhetdleg a batorsagot siker koveti, de ahhoz, hogy igy legyen, a mértékle-
tesség, az aranyossag, a mérlegelés, a megfontoltsag jo tarsai lehetnek a vezetonek.

8.2.4. A szervezet és a vezetd egyiitt kezdett k6zds szervezeti élete

Amennyiben a vezetd és a szervezet egylitt kezdi kdzds szervezeti életét, talan
szerencsésebb a helyzet. Ilyen eset allhat el6 példaul 0 szervezetek, 0 szervezeti
egységek létrehozasa esetén. Ezekben az esetekben sokkal nagyobb az esély a sza-
balyok, elvek, értékek, egyiittmikodési kérdések kozos rogzitésére. A szervezeti
fejlodés stacioin egyiitt halado kollektiva szinte ,,vérszerzédéses” rendszere alta-
laban stabil, homogén, érthetd, kovethetd, indokolhatd és érvényesithetd. Az 0j
szervek hallatlanul nagy elénye, hogy tobb a lehetdség és a szabadsag a tagok
toborzasara, felvételiik eldontésére. A bels6 kultira gyorsan, folyamatosan ala-
kul; a biztonsag, a siker, a védelem elérelendité ereje naponta irja lathatatlan
tintaval a szabalyokat.

A szervezeti kultara tehat esetenként és helyenként még ma is lehet k6zos
termék, ha az ij szervezet 1étrehozasaval egyiitt 0j vezetd is kinevezésre keriil.
Ebben az esetben mindenkinek feleldssége a kozosség belsé rendjének megterem-
tése. Lehet ebben is eldljard a vezetd, ha vannak tamogatoi, ha vannak meggy6z6
érvei, ha a kommunikacioja megteremti az eredményt, a sikert garantald kozos
gondolkodas és cselekvés mezejét. Ez egy optimalis helyzet. Az egyiittes akarat,
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az egymasrautaltsag, a vilagos cél, tovabba a célra, feladatra vald alkalmassag
bizonyitasanak kozos felelossége lesz az a termék, amely alapjava és meghatarozo
tényez0jévé valik a késobb alakuld szervezeti kultaranak. A bizonyitas, a szer-
vezet 1étrehozasanak igazolasa, hasznanak prezentalasa, életképességének vitat-
hatatlanna tétele olyan kollektiv munka gyiimolcse, amely a k6zosség dsszetartd
erejévé valik. A siker, az ,,alkotas” 6rome — mert egy szervezet létrehozasa igenis
»alkotas” — az alapitok gydzelme és érdeme, olyan szellemi ¢és fizikai erét add
motivum, amelybdl a szervezetbe érkezdk is energiat nyerhetnek.

8.2.5. Uj vezetd és a szervezeti kultiira médositdsa

Az élet teremt olyan helyzetet is, amikor a vezetdt azzal a céllal nevezik ki, hogy
épitsen egy 1j, megfelelobb munka-, intézkedési és szervezeti kultirat. Sajnos
eléfordulhatnak olyan esetek is, amikor a szervezet szamtalan oknal fogva eltér
az elvart céloktol, elmarad a teljesitménye, kifogas ala esik a szakmai munka,
gyarapodik az intézkedések elleni megalapozott panaszok szama, egyes véle-
ményalkotasra hivatott és kotelezett szervek nemtetszésiiknek adnak hangot.
Az ekkor érkez6 vezetd az eldbbiekkel szemben mas megoldast kell, hogy talal-
jon. Valaszthatja a sziikséges formai és tartalmi szabalyok megvaltoztatasat; egy
uj szervezeti magatartasrend kialakitasat; a célokra, feladatokra, a teljesitményre
koncentral6 fegyelmezett munkavégzeés elérését szolgalod vezetési rend bevezetését
¢és fenntartasat. Az elézmények arra sarkalljak, hogy most és azonnal valtoztatni
kell, és meg kell alapozni egy masik, az adott szervezeten beliili egyiittmiikddést.
Erre altalaban akkor keriil sor, ha a szervezet korabbi iddszakaban olyan nemkiva-
natos jelenségek, magatartasok, cselekedetek lattak napvilagot, amelyek minden
mas megoldast kizarnak és lehetetlenné tesznek. Az ilyen esetekben a szervezeti
célok, feladatok, az eredmények megtartasa, a folyamatos miikodés fenntartasa
kertil elotérbe, aminek egy iddre alarendelddik minden mas folyamat. A vezetd
feladata egy, az 0j elvarasokhoz igazodo szervezeti kultira meghonositasa lesz.
A vezet6 nagy valdszinliséggel talalkozhat ellenallassal, mas véleménnyel.
A vezet0 részérdl is fontos annak indokoldsa, hogy mi miért nem jo, nem fogad-
hato el, €s hogy milyen eszkozokkel és modszerekkel lehet mindezen valtoztatni.
A megujult szervezeti kulturanak éppen az lesz a probaja, hogy a kommunika-
cidé mennyire lesz részletes, tényfeltard, alapos, dszinte és koriiltekintd, illetve
mennyire fog tamaszkodni a kollektiva véleményére, észrevételeire, javaslataira.
A vezet6 ebben a helyzetben is mutasson koriiltekintést, adjon bizalmat, nyujtson
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segitséget az allomany arra érdemes tagjainak. A fegyelmezetlen, munkajukat nem
teljesiték megtiirését nem vallalhatja fel, mert a megmaradt értékek is veszélybe
keriilhetnek, és ez alaasna sajat vezetdi tekintélyét. Szamtalan erdfeszitést kell
tennie a kozos munka, az ellendrzés, a meggydzés, az érvelés, a személyes beszél-
getések teriiletén. Részévé kell valnia a kozosségnek, amelynek pedig éreznie kell,
hogy a vezet6 a helyes, az elvart és az elfogadhato szakmai és emberi viszonyokat
kivanja helyreallitani, és nemcsak a szervezet vagy a maga javara, hanem az egész
kollektiva érdekében is cselekszik. Ennek 1épései: a fegyelem, az eredményes
¢és pontos munka, egymas tisztelete és megbecsiilése, az egymas kozotti bizalmi
viszonyok helyreallitasa és megtartasa. Ez az Gt vezethet el egy megujult szerve-
zeti kultarahoz.

8.2.6. Uj munkatdrsak érkezése a szervezetbe

A mar korabban vazoltakhoz képest mas a helyzet, ha a vezetd és a szervezet
régi, de a szervezetbe 11j személyek érkeznek. Az id6 mulasaval az élet és az id6
rotalja a munkatarsakat. E helyzetben a szervezeti kulttra bels6 rendjét a vezetd
és maradd munkatarsai viszik tovabb faklyaként, amelyet latva lehet csatlakozni.
Az ilyen helyzet a vezetdre és a kollégakra kiilon kotelezettséget ro a tekintetben,
hogy tovabbi alkalmas, felkésziilt és a szervezeti kultura értékeit megvalositd
kollégakat valasszanak. Sziikség van az elvarasok megfogalmazasara, valamint
aszemélyek megismerésére, ellendrzésére, a foglalkoztatas feltételeinek szambaveé-
telére. Koriiltekintd eljarasra van sziikség, ha az allomanyon beliil nagyobb hiany
potlasara keriil sor. Az ilyen esetekben megfontoland6 csupan a kezddk felvétele.
Ez is jarhato ut, de nem kovetkezmények nélkiili. gy hosszabb a betanulasi idészak,
a meglévé munkatarsakra nagyobb teher harul, atmenetileg csokkenhet a munka
mennyisége és szinvonala, a vezetének pedig id6t kell szakitania a mentori felada-
tok ellatasara vagy az arra alkalmas személyek segitségiil hivasara, a tanitasra,
a beilleszkedés tudatos tamogatasara.

8.3. A vezet6 szervezeti kultirat érinté egyes feladatai
A vezetdnek a szervezeti kultura tartalmat nemcsak kiviilrél, feliilrél jovo utasi-

tasokkal, hanem beliilrdl is, példamutatassal, cselekvéssel, ezenfeliil meggydz0,
ért6 szoval, empatiaval, mindennapi emberi egyiittmikodéssel kell kialakitania,
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fejlesztenie, megujitania. A kiviilrdl valo befolyasolas is lehetséges, de tartossaga
kérdéses lehet.

A vezet6 keriilje a gyakori atszervezéseket. Ha sort kerit ra, legyenek vilagos,
érthetd, atlathaté céljai, érvei, indokai. A szervezet tagjai altalaban a biztonsagra,
az allandosagra, a csendes épitkezésre szavaznak. Emellett a kell§ elokészités,
a mindenre kiterjed6 dszinte kommunikacio, az aktualis feladatok munkatar-
sakkal valo megbeszélése szamtalan félelmet eloszlathat, és biztosithatja kreativ
részvételiiket annak végrehajtasaban.

A vezet6 legyen szerény, keriilje az alliroket, az indokolatlan privilégiumokat,
a kollégaktol valo felesleges tavolsagot. Erdemelje ki a munkatarsak bizalmat,
emberismeretével, gondoskodasaval, példamutatasaval, a csapat sikerre vitelével
érje el azt a minGségi vezetdi statuszt, amely hossza idészakra szol, amely nem
¢ébreszt aggalyokat, kétségeket, és amely érthet6, kovethetd, elfogadhatd. Beosz-
tasa arrol szol, hogy a csapat tagjaként az élen all, és nem csak a csapat felett.
Hagyjon teret a gondolkodasra, a kreativitasra, a cselekvéshez sziikséges levegére,
az egyéni kezdeményezésre, a humorra, a jokedvre. Legyen fegyvere a tiirelem,
a megértés, a meggy06zés, a tanitas, a tanulas. A vezetének tudnia kell, hogy
magatartasa, tevékenysége minden mozzanataval kultrat befolyasolé tényezo.

A vezet6i kommunikacioval kapcsolatos Uj lehetdség a kiilonb6z6 eszkozok
igénybevétele. Ezen eszkdzok természetesen szamtalan esetben nélkiilozhetetle-
nek az irdnyitas, a vezetés folyamataban. Vitathatatlan elényei mellett azonban
megjelenhetnek a hatranyai is. gy példaul a kozvetettség tilzasba vitele elta-
volitja a munkatarsakat, megfosztja ket a vezetével valo kdzvetlen kommuni-
kaciotol akkor is, amikor arra sziikség lenne. A kozlést rideggé, egyiranyuva,
szinte valtoztathatatlanna teszi, nem marad Ut és lehet6ség a kérdezésre, a sze-
mélyes kontaktusra; marad a tudomasul vétel, a végrehajtas esetleges maganya,
a felel0sség leadasa.

A vezet6 kezdeményezze Gjabb szokasok bevezetését, hagyomanyok terem-
tését, amelyek talalkoznak a munkatarsak elképzeléseivel, egyetértésével. Az 0j
szokas kialakitasaban részt vevok e kdzosségi cselekvést minden bizonnyal
magukénak fogjak érezni, rommel csatlakoznak; megtoltik tartalommal, tlet-
tel, szamukra igényelt mozzanatokkal. E k6z6s tulajdon mint k6zds ,,gyermek”
kedvessé valhat, mindenki szeretné gondozni, nevelni. Lehet ez barmilyen k6zos
rendezvény vagy karitativ jellegii cselekedet, lehet kulturalis, szakmai ¢s egyéb
megmozdulas egyarant. Egy jol sikeriilt kozos rendezvény élménye sok szer-
vezeti rancot képes elsimitani, lehetéséget ad egymas mélyebb megismerésére,
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baratsagok kialakuldsara, az egyiivé tartozas érzésének taplalasara. A vezetd
legyen képes arra is, amennyiben kell és sziikséges, hogy allando vezetdi sze-
repébdl kilépve egy legyen a munkatarsak kozott, és neki is csupan egyetlen
szavazata legyen. A vezet6 engedje, hogy a kollektiva kibontakoztassa szelle-
miségét; kovethesse, érvényesithesse sajat pozitiv, moralis, szellemi, szakmai
értékeit. Fontos, hogy a régi hagyomanyok, szokasok fenntartasa ne keriiljon
veszélybe, ne érezhesse senki azt, hogy a mult nem fontos, és a régi dolgok mar
nem kellenek. Az (ij a mtltban gyokerezik, és a jovonek agyaz meg.

A ma vezetdje egyre inkabb értékmixszel talalja szemben magat, ami azt
jelenti, hogy a tradicionalis értékek mellé felsorakoznak az 0ij renddérgeneraciok
altal képviselt értékek, igények. A régi értékek nemegyszer modosulnak, és ebben
az értékfolyamban kell egyensulyt, biztonsagot, kovetkezetességet tartania,
¢és sok-sok érdeket kiszolgalo rendszert miikddtetnie.

A vezet6 szorgalmazza a teammunkat, figyelje meg annak végrehajtasat,
az emberek egymasra hatasanak mikéntjét, a kozottiik alakulé kapcsolato-
kat. A teamtevékenység erdsiti a ,,mi-tudatot” és a kollektivizmust. A verseny,
a versenyszellem egy hataron tul elvezet az ,,én-szemlélethez”, az individua-
lizmushoz. Amennyiben lehetdség van ra, idonként célszerli olyan feladatokat
is kijel6lni, amelyek az egész csapat egyiittes munkajat igénylik és feltételezik.
A koz6s munka, kozos tevékenység és kozos felelosség Uit a csapat fejlodéséhez,
alakitasahoz. A vezet6 el6legezze meg a bizalmat a kollégainak, cserébe bizal-
mat adnak az emberek. Akirdl utobb kideriil, hogy méltatlan a bizalomra, vagy
azzal tudatosan visszaél, annal meg kell keresni a helyes utra terelését vagy
az eltavolitasat szolgaldo megoldast. A vezetd éljen a csoportmunka nyujtotta
elényokkel! Erre kiilondsen sziikség lehet az 0j kollégak betanitasa soran, az
egy embert meghalado feladatok teljesitésekor, a munkatarsak k6zos tapaszta-
latainak kialakitasaban, illetve tudasuk egy szintre hozasaban. A k6z6s munka
Osszecsiszolja az abban részt vevoket, lehetdvé teszi, hogy mindenki az altala
legjobban végzett munkaval jaruljon hozza a csapat eredményeihez, és legyen
modja eltanulni a masok altal mar alkalmazott munkamodszereket, fogaso-
kat. A teammunka jo lehetdség a csapattevékenység megismerésére, a vezetési
részfeladatokra alkalmas személyek kiszlirésére, felkarolasara, timogatasara.

A feladat, a siker, a helyes megoldasok megtalalasa, a fizikai, a szellemi,
az emberségbeli vizsgak sorozata csiszoljak dssze leginkabb a ,,csapatot”.
Az ¢let altal feldobott tesztek 6sszefogast, egyiittdolgozast, egymasra tamasz-
kodast, észszerli kockazatvallalast, kozos felel6sséget teremtenek, amelyek
mindegyike a kozosség tartopillérjévé valik. Kivalo eréprobak ezek, amelyek
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valddi tartalommal toltik meg a bizalom, az egymas védelme, a bajtarsiassag,
a fegyelmezett munka, a hibat kiiktato tevékenység kosarait. E lathatatlan, de
beliilrdl érezhetd szellemi, erkoélesi, szakmai élmény 6nmagaban siker, és a csa-
pat ,.kovasza” is egyben.

A vezet0 felelds a munkatarsak munkajaért, a tevékenységiilk mennyiségéért
és mindségéért, adott esetben maganéletiikért, magatartasukért. A vezetd e sze-
repe, tartalmat érintéen, kicsit csaladi jellegt, ,,apai, anyai szerep” is egyben.
E jelenség jellemzden a vezetd és a munkatarsak kozotti korkiilonbségen alapul.
Kialakulhat azonban akkor is, ha a vezetd ¢s a munkatarsak kapcsolata nem
csupan szorosan vett szakmai jellegli, hanem jelen vannak kollegialis, részben
vagy egészben barati viszonyok is. Fontos az egyenstly fenntartasa a szakmai
¢és az emberi viszonyok kozott, hiszen tartésan egyik sem keriilhet eldtérbe,
mert megjelennek annak hatranyos, kedvezodtlen hatasu kisérdjelenségei.

Az egyes személyek egylitt egészet és 1) mindséget alkotnak; olyan kozos-
séget, ahol a tudas, a tapasztalat, a munkahoz sziikséges sziv, értelem, erd,
akarat és bolcsesség alapulvételével és felhasznalasaval végzik a szervezet eldtt
allo feladatokat. A vezetének nem marad mas dolga, mint dicsérettel, elisme-
réssel, jo szoval felvértezve megkdszonni a munkat, gratulalni a sikerekhez,
egylitt oriilni az eredmények lattan. A dicséret legyen konkrét, dszinte, aktualis,
melldze a szinpadiassagot. Ehhez azonban mindenkinek értenie kell a dolgat,
mindenkinek tudasa legjavat kell nap mint nap a kdzos kosarba elhelyeznie.

A vezet6 akkor és ott, azokat vezesse, akiknek arra kifejezetten sziiksé-
giik van, vagy akik szamara Gtmutatasai nélkiil nem valosithaté meg a feladat.
A vezet6i sz¢ék nem jelenti azt, hogy a vezetdnek allanddan vezetnie kell valakit.
Ha igy van, az annak a jele is lehet, hogy vélhetdleg senki nem tudja, hogy
mit kell csinalnia. Ez nehezen képzelhetd el, hiszen akkor az egész szervezet
mitkddésképtelen lenne, és annak egyetlen tagja sem felelne meg a munkakari
leirasaban foglaltaknak. A masik lehetséges megkozelités, hogy senkiben sem
bizik meg a vezetd. Azonban ez az Gt sem jarhato, hiszen az alapvetd bizalom
nélkiili k6z6s munka aligha lehet tartos.

A vezetének ismernie kell az embereit, a kapcsolatrendszeriiket, a miiko-
désiiket befolyasold koriilményeket, a belsé motivacidikat, mert mindez az 6
vezet6i munkajat segitheti, egyszerisitheti, és ez az ismerethalmaz dvhatja meg
a hibas gyakorlattol és kevésbé megalapozott feltételezésektol, elditéletektol.

A vezet6i munka kdzéppontjaba kell emelni a sikerhez vezetd ut kijelolését.
A siker a munka olyan szellemi 6piuma, ami energiat, lendiiletet, élményt ad,
€s atsegit egyes holtpontokon, kevésbé kezelhetd iddszakokon. A siker, a k6z6s

165



siker a legnagyobb és egyben kevésbé lathatd kovacsmester a kollektiva éle-
tében. E kozos és eredményes tevékenység az igazi kovasz, egyben gyogyir
a faradtsag, az enervalsag, a stressz €s a rosszkedv ellen.

A vezetési stilus, a vezet6i fogasok sokfélék lehetnek. E helyiitt a stilu-
sok taglalasa talan mell6zhetd, hiszen egyre gyakrabban igazolodik az a tétel,
amely szerint nem létezik mindenre és mindenkor azonos és hatékony stilus.
A megvalasztott lehetéségnek, stilusnak figyelembe kell vennie a célt, a felada-
tokat, az embereket és felkésziiltségiiket, a feltételeket és a rendelkezésre allo
idét, a sulypontokat €s a kialakitott prioritasokat. Nem art szamolni a szervezet
szokasaival, addigi beidegzddéseivel, belsd szabalyaival, az allomany kordsz-
szetételével, tapasztalataival. A vezet6 és a beosztottak kozotti kommunikacid
formaja sokféle lehet. Ilyen az utasitas, a parancs, a megbesz¢lés, a javaslat,
a megallapodas, a dontés kozlése, jovahagyas, egyetértés.

Mindez jelzi, hogy a vegyes kifejezésmadd, valamint a szituaciotol és a koril-
ményektol fliggd vezetési stilus a legszerencsésebb. A tapasztalatok boviilésé-
vel az 6sszecsiszolodas mentén kialakulnak a megfeleld és a leghatékonyabb
megoldasok mddszerei, a vezetdi fogasok rendszere. A tiirelmetlenség, az akar-
noksag, a masok altal sigott modszerek, az informaciohianyos dontés lehetdleg
keriilend6. Nyilvanvalo, hogy amennyiben a vezetévaltas kifejezetten a munka-
és viselkedéskultura megvaltoztatasara iranyul, mas a megfontolasok rendje.

Talan kdnnyen belathato, hogy mas-mas vezetdi eszkoz- és modszerparkot
kell felvonultatni a biinligyi munkat végzoknél, a kozlekedéssel foglalkozo allo-
manynal, a kotelékben végrehajtasra keriil6 tevékenységek soran vagy a hataron
szolgalatot teljesiték korében. Van, ahol a problémamegoldas, a kreativitas
kibontakoztatasa fontos; van, ahol a gondolatok, javaslatok érlelése indokolt;
van, ahol a pontos, gyors szakszer(i végrehajtas, az utasitasoknak megfeleld
cselekvés élvez prioritast. Az eltérd savokban dolgozok vezetésének, iranyi-
tasanak természetesen van k6zds nevezdje, ami valamennyi munkavallalora
vonatkozik, és a szervezet altalanos rendjébdl, miikodési elveibdl, céljaibol,
feladataibol kovetkezik.

A vezetd nagy eréssége és erénye a tolerancia tanusitasa. Ehhez elony lehet,
ha a vezetének homogén feladatokat kell végrehajtania, tovabba ha beosztottjai-
nak szama nem haladja meg a kritikus hatart, és mindenkire a szakmai tudas,
a fegyelmezettség, a pontossag, a kreativitas jellemzd.
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8.3.1. A vezetés egyes gyakorlati elemei

A feladatokat dont6en hataridore kell végrehajtani. Ennek elmulasztasa altalaban
fegyelemsértés. Ezért a munkatarsak legfébb igyekezete arra irdnyul, hogy azt
mindenaron betartsak. De vajon milyen az elkésziilt anyag tartalma, mindsége;
ad-e megoldast, javaslatot az eredeti feladatra? Az idd, a szinvonal, a teljesitmény,
a kreativitas, a végiggondolas nemegyszer kizarjak egymast. E kovetelmények-
nek harmoéniaban kell miikodnitik. Kényszerek hatasa alatt altalaban a hataridé
all gy6zelemre, mig a tobbi elvaras teljesitése csorbat szenvedhet. Es ekkor jon
az ismételt atdolgozas, a mar elkészitett anyag modositasa, nemegyszer ujraké-
szitése. Majd kideriil, hogy nem a hataridé a legfontosabb, hanem a megfeleléen
felkésziilt munkatarsak, az eléremutaté megoldasok keresése, a feltételek bizto-
sitdsa minden oldalrél,az el6készitd munka tudatosabba tétele.

A vezet6 kiemelt munkaszervezési feladata a leterheltség vizsgalata, a hata-
ridék megszabasanal a feladat, az azt végrehajtd vagy végrehajtok lehetdségei és
felkésziiltségiik szinvonala, az adott feladatban vald jartassag és sok mas koriil-
mény figyelembe vétele. Fontos a pontos, egyértelml, kozos értelmezés ala es6
megfogalmazas, a kiindulasi alapok tisztazasa, a végrehajtas sarokpontjainak,
esetlegesen a részhatariddinek rogzitése.

A szervezet tagjai rendre azt érzik, hogy leterheltek. Ennek igazolasa nem
kivan bonyolult érvrendszert. A ténylegesen irrealisan sok munka, az egy fore
eso feladatok magas szama, az abban vald ,,elveszés” egy id6 utan egykedviive,
beletorédoéve teheti a feladatot végzot. A hatariddk, a formai kényszerek szorita-
saban igyekezete, akarata ellenére sem tud minéségben, tisztességesen teljesiteni.
A sikerhez vezet6 teljesités hianya viszont gyorsan vezet a kiégéshez, a szellemi,
erkolcesi, fizikai elfaradashoz, a nemkivanatos menekiilépalyak kereséséhez.

A biirokracia mennyisége és megkovetelt mindsége szinte fojtogato, jelentésen
csokkenti az érdemi tevékenységre fordithato idot, a formai kényszerek pedig
egyre inkabb feliilirjak a munka tartalmi elvarasait. Ez nem renddrségspecifikus
jelenség, a kdzigazgatas mas teriileteit is érinti. Az adminisztracion beliil azonban
megkiilonboztethetok sziikséges és vagylagos tevékenységek, jogszabalyok altal
kotelezben eldirtak, valamint a szervezeti fejlédés kovetkeztében erre rakodo,
részben a szervezeti dontésen alapulo irasos feladatok. Az elsddleges és meg-
keriilhetetlen adminisztracié mellett keresni kell a masodlagos adminisztracid
visszaszoritasanak lehetdségeit. Mindez segithet abban, hogy a tartalmi tevé-
kenység megérdemelt prioritasa helyére keriiljon. Az adminisztracio egy része
fékezi, lassitja az érdemi munkat, idéigényes, egyes esetekben jelentds eroket kot
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le mind a munkatarsakat, mind a vezetdket érintden. A vezetd szerepe jelentds
abban, hogy e kotelezettségeket ne gyarapitsa, hanem keresse az egyszer{sités
lehetdségét, és tegyen intézkedéseket az elviselhetd aranyok betartasara. Az e
téren mutatkoz6 folyamat valosziniileg visszafordithatatlan, de az Gjabb és Gjabb
programok harmonizalasaval, az adatok transzformalasanak, atadasanak erdsi-
tésével, illetve specialis adminisztracios rendszerek létrehozasaval vélhetdleg
sikeres lehet e kotelezettségek teljesitésének konnyitése.

Sok vezetd ugy gondolja, hogy a gondolatok kialakulasanak, kiforrasanak,
a kreativitasnak hataridéket lehet szabni. 4 szellemi tevékenység ily modon
torténd szamonkérése nem szerencsés. E feladatok egy része nem is egysze-
mélyes feladat. Célszer(i megbeszéléseket, otletborzéket tartani és segitséget
nyUjtani a szerzének. Kivanatos, hogy a vezetd is adjon kiindulé tampontot
a készitének.

A vezetés gyakorlasahoz tartozdan ki kell emelni, hogy az emberek jo részé-
nek nem kell percenként megmondani, hogy mit csinaljon. Szamtalan kolléga
tokéletesen tisztaban van a tennivaldival, a célokkal, feladatokkal, nem kell
ezt nap mint nap feleslegesen sulykolni. Természetesen és megfelelé mindség-
ben teljesitenek. Aki helyesen cselekszik, azt hagyni kell dolgozni. Azok, akik
eleget tesznek a kovetelményeknek, de résztvevdi és hallgatdi az allando veze-
t6i elvarasok, kovetelmények hangoztatasanak, eldbb-utobb gy érzik, hogy
a vezetd velilkk sem elégedett. A munka és annak eredménye kettds értékelés
ala keriil. A munkatars Ggy érzi, hogy a tevékenysége kifogastalan, a vezetdi
sugallat szerint pedig lenne még mit javitania. E feloldhatatlan helyzet szamara
csakhamar lelkiismereti kérdéssé valik, ami konfliktus forrasa lehet, és a minGg-
ség visszaesését idézheti eld. A figyelmeztetésekre kevésbé vevok pedig — éppen
az altalanossagban elhangzottak miatt — nem veszik magukra az intelmeket,
hacsak magatartasukat nem koveti erbteljesebb vezetdi fellépés. Nem szabad
mindig mindenkit présben tartani, hiszen pont ezaltal valhat az adott médszer
hatastalanna. A kényszer, a kovetelés, a fenyegetett allapot lehet, hogy ideig-
oraig hatasos, ugyanakkor a vezetdi munka egyik célja annak elérése, hogy
a kollégak tevékenységiiket, feladat-végrehajtasukat a szervezeti érdekeknek
megfeleléen, belsd késztetéseik, igényeik, onmagukkal szembeni elvarasaik
érvényesitése mentén teljesitsék. E meggy6z0dés, hit, akarat, fizikai képesség
és szellemi 6nvezérlés az az allapot, amely a leginkabb kivanatos.

A vezetés nemcsak az emberek tomeges iranyitasarol, hanem a kollektiva
egyes tagjainak személyre szabott meggy6zésérdl, befolyasolasardl, tevékenysé-
gének inspiralasarol is szol. Az utasitasok, parancsok ritkabban veszik figyelembe
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az egyént, ezért a szituacidohoz, a feladathoz, annak céljaihoz, a személy felké-
sziiltségéhez is igazitani kell a vezetdi eszkdz- és modszertarat.

A vezet6 ovakodjon attdl, hogy munkakordn tuli feladatokat koveteljen,
kényszeritsen ki, varjon el, netan — visszatéréen — személyének kiszolgalasat
jelentd feladatokat hatarozzon meg. Ennek kovetkeztében az érintett elmarad
a sajat feladataival, majd pedig a vezetd ezért kéri szamon. Kiilondsen nehéz
olyan munkakdrbe nem tartozo feladatokat végrehajtani, amelyre az adott sze-
mélynek nincs képzettsége, képessége, és még csak segitséget sem kap annak
végrehajtasahoz. Természetesen egy-egy esetben megoldhatdak ezek a helyzetek,
de ebbdl a vezetd nem csindlhat rendszert. Ha az 4j feladatokra nincs megfeleld
ember, akkor arra szerencsésebb 1 statuszt kialakitani és betéltetni felkésziilt
munkatarssal. Mindez a munkaszervezés része és annak kovetkezetes, vissza-
tér6 ellendrzése, hogy a szervezet feladatait pontosan lefedik-e a munkakdri
leirasok, €s ezenfeliil olyan személyek toltik-e be azokat, akik maradéktalanul
alkalmasak ra.

A vezet6 a célokkal, feladatokkal 6sszhangban az arra felkésziilt kollégak
korében lehetbleg biztositsa az 6nallosagot. Ennek ténye és gyakorlata bizal-
mat sugaroz, példat teremt, motival, a szervezeten belill pedig jelzi az egyén
felkésziiltségét, professzionalizmusat. Természetesen vannak helyzetek, ami-
kor az egységes, egymasra épiil6 feladatok és az intézkedési koriilmények nem
alkalmasak az 6nallosag gyakorlasara. Az 6nallosag indokolatlan elvétele, annak
mérséklése és csak a vezetd utasitasainak megkovetelése kiskoruva teszi az allo-
manyt, illetve annak egyes tagjait. Az dnallosagtol valdé megfosztas jelentdsen
mérsékli a felelosségtudatot s a kreativitast. A vezetd és a munkatars nincs min-
dig abban a helyzetben, hogy a vezet6 kozvetleniil kozolje elvarasait. A kolléga
barmikor keriilhet olyan intézkedési helyzetbe, amikor neki ott és azonnal kell
dontenie arrdl, mit és hogyan csinaljon. Nincs id6 tandcsot, utasitast kérni, kon-
zultalni. Az 6nallo intézkedésben, tevékenységben jaratlan munkatars nagyobb
eséllyel hozhat rossz dontést, vagy tantisithat nem megfelelé magatartast.

A vezet6 egyik alapvetd feladata a fegyelem fenntartasa. A vezetd ezzel
kapcsolatos teend6it normak szabalyozzak. A fegyelem fenntartasa ohatatlanul
hozzatartozik a szervezethez, a feladathoz, valamint a szervezeti, kozosségi
rendhez. A vezetonek van lehetdsége differencialni, fokozatossagot tartani.
Mérlegelnie kell a fegyelemsértés dsszes koriilményét, és azok alapjan kell
a dontését meghoznia. A mérleg serpeny6ibe el kell helyezni a kozosség érde-
keit, az egyén szerepét, a fegyelemsértés sulyat, az azt elkovetd egyén addig
tantsitott magatartasat, eredményeit és még sok minden mast. Ami elintézhetd
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szOban egy beszélgetéssel, azt azzal kell lezarni. A fenyitések szama nem biztos,
hogy az allomany alkalmassaganak vagy alkalmatlansaganak a tiikre. A vezetd
e korben lehetbleg tartozkodjon a kivételezéstdl, vagy ha tigy gondolja, hogy
annak megfelel6 erkolesi, emberi vagy egyéb okai vannak, azt legyen képes
megindokolni.

A vezet6i munkanak része az ellenérzési kotelezettségek teljesitése. Az ellen-
Orzés egy megismerési, visszacsatolasi rendszer. A vezeté ne mondjon le
az ellendrzés segitd, meggy6z0, visszatartd, neveld és kovetkezetességre szok-
tatd jellegérol. Az emberséges, alapos, visszatérd ellendrzés az egyik garancialis
eleme a kdzosség helyes tton tartasanak, az értékek kozvetitésének, a kollektivan
beliili egyensulyok fenntartasanak. A bizalom nem jelenthet ellendrizetlensé-
get, az ellendrzés pedig nem jelent bizalmatlansagot. A kozosség tagjai kozott
lehetnek olyanok, akiknek segitése sziikségessé teszi a kontrollt, a feliigyeletet,
¢és az sem garantalhato, hogy a kollektiva valamennyi tagja mindig mindent
kelld mindségben és mennyiségben teljesit. Az ellendrzés szervezeti onkontroll,
olyan informacios tiikor, ami reprezentalja az eredményeket, a hibakat, és utat
mutat a kijavitast és tovabbi tevékenységeket illetéen. Az esetlegesen eléforduld
hibak a legjobb példak a tanulasra, illetve a tapasztalatok hatékony begyfijtésére.

A vezet6 lehetdleg keriilje a tilhajszoltnak tlin tevékenységet, igy vigyaz-
zon a rend, a fegyelem-, a munka-, a kdvetelmény-, a teljesitmény-, a hatarido-
maniakkal. Mindez része vezetéi munkajanak, de ezek allandd hajszolasa,
emlegetése, naponta tobbszori elmondasa mar nem mindig inspiral, hanem
zavart, félelmet, bizonytalansagot, enervaltsagot, legvégiil érzéketlenséget kelt-
het. E témak allando sulykolasa ugyancsak kiskoruva teszi az allomanyt. Akik
teljesitik, unjak, akik nem teljesitik, csendben mosolyognak. Csak az utobbi
réteggel kell foglalkozni.

A parancsok, utasitasok sziintelen hangoztatasa devalvalja azok tartalmat,
egy 1d6 utan sulyukat vesztik, és akkor nem fognak igazan mikddni, amikor
valoban ezen eszkdzok €s modszerek kellenek a tevékenység iranyitasahoz. Ezért
az ilyen eszkozokkel és modszerekkel azokban a szituaciokban, helyzetekben
¢éljen, amikor annak eljon a helye, ideje, és a végrehajtas azt indokolja. Tévedés
ne essék, ez nem szolgalhat alapul a szigorubb formak alkalmazasanak hanya-
golasahoz, csupan arra int, hogy azokat a feladathoz kell igazitani.

A vezetdnek jol kell gazdalkodnia a human erdforrassal, nem pazarolhatja
az emberek idejét, energiait. Bizonyos szervezeteknél elengedhetetlen a tar-
talékképzés, tovabba biztositani kell a valtast, a pihendidét, a regeneralodast.
A munkatarsak munkajara holnap és holnaputan is sziikség lesz. A kifaradt
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allomany érzéketlenné valik, gyakrabban hibazik, tiirelme hamarabb elkopik,
hajlamosabb a szabalyok figyelmen kiviil hagyasara. Mindez nem biztos, hogy
javadalmazassal kezelhetd. Ezért sziikséges €s fontos, hogy a vezetd kiemelt
figyelmet szenteljen embereinek.

A ,vezetési holtpontra” jutd vezetonek kiils6 segitségre van sziiksége felada-
tainak ellatasahoz. Az idevezet6 Ut Osszefiigghet a tapasztalatlansaggal, a fel-
adatok Osszetorlodasaval, bizonyos ligyekben valé elbizonytalanodassal, vezet6i
krizishelyzet kialakulasaval, a munkatarsakkal valo konfliktusok gyakoribba
valasaval, a felsébb utasitasok végrehajtasanak nehézségeivel, esetleg vezetdjével
valo nézeteltéréssel bizonyos kérdésekben stb. E helyzetekben elkél az emberi,
szakmai segitség. Minderre felkésziilt, szakmailag alkalmas bizalmi viszonyban
allo személy megkeresése €s igénybevétele lehet indokolt. Mar a problémak
megbeszélése, kibeszélése, Gjragondolasa, addig fel nem meriilt érvek keresése
és feldolgozasa is oszlathatja a szakmai, érzelmi fesziiltségeket, tagitja a vezetdi
munka horizontjat, hozzajarulhat az aggalyok eloszlatasahoz, 0j utak és meg-
oldasok kereséséhez.

E vezetési holtpontok mindenkivel eléfordulhatnak — faradtsag, stressz,
kiégés, tulterheltség és még szamtalan ok miatt. A vezeté elmaganyosodasa
€s magara maradasa szamtalan tovabbi nemkivanatos magatartasanak okaul
szolgalhat. A vezet6krodl valdo gondoskodas ugyantigy része a belsd szervezeti kul-
taranak, mint ahogy a munkatarsakkal valé banasmod. Ot is megilleti a szervezet
és a vezetdje altal nyjtott bizalom, a segitség kérésének lehetdsége, a coach vagy
mentor igénybevétele. Szamara is biztositani kell a tAmogatast, problémainak
megoldasat, tanitani szamara a legcélravezetdbb vezetdi fogasokat. E koriilményt
sokan magukba fojtjak, szégyennek tartjak, nem beszélnek rola. Pedig mindez
feltarhato, javithato és kezelheto.

8.3.2. A meglévad és egy ideadlisabb szervezeti kultira

A szervezetben helyet foglalok tudasanak, akaratanak, egytittmiikodésének
megfelel6 motivalassal 1ényegesen tartosabb szervezeti élet valosithatdo meg.
Ehhez természetesen sziikség van a kiilsé kdrnyezeti igények, kdvetelmények
figyelembevételére és a szervezet tagjai igényeinek, elvarasainak teljesitésére.

A vezetd elengedhetetlen feladata a kultura fejlesztése. Ennek akkor tud
eleget tenni, ha nyitott a szervezeti kulttra tartalmanak vizsgalatara, és szembe
tud nézni a kulturat bemutatni képes ,,van” és a ,,kell” viszonyaval.
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A ,van”, azaz a 1étez6 kultura nem jelent teljes azonossagot és vitathatatlan
behddolast mindenki részérdl. A ,,van” tartalma magaban hordozza az allo-
many ellatottsagat a fizetéstdl kezdve a ruhazaton at a technikai eszkdzok
¢és az infrastruktura rendelkezésre allasat, a vezetok magatartasat, az elosz-
tas rendjét, a javadalmazas mikéntjét, a kozosségek belsé allapotat és még
szamtalan tényt, koriilményt.

A ,van” ugyanakkor nem jelenti azt, hogy nem lehet jobb, hogy nincs mit
javitani, mdédositani, masképp csindlni és értelmezni. 4 szervezeti kultira
valtozo kultura, amelyre szamtalan kiilsé és belsd tényezd, kériilmény gya-
korol hatast. A valtozas elemei kozott 1éteznek alig észrevehetd valtozasok,
¢és vannak gyakrabban valtoz6 elemek. A valtozas tudatos eléidézése esetén
a valtoztatas kiterjedhet a kultira egyes részelemeire, egyes szervezeti ele-
mekre vagy az egész szervezetre, szervezetrendszerre.

A ,kell” az, amit a tagok masképpen, konnyebben, egyszeriibben szeret-
nének elvégezni, ami helyett Gjat, hasznosabbat tudnak elképzelni. A , kell”
a kivanalom; egyfajta kritika is a meglévé ,,van” kategoriaval szemben.
Az allomany igényei, elvarasai tampontokat adhatnak a vezetdnek, a veze-
tésnek arra nézve, hogy mely teriileteken kell valtoztatni, milyen igényeket
kell siirgésen kielégiteni, és mely kivansagokat kell pontositani és szamba
venni a teljesitést. Az allomany elégedettsége az eddigieknél nagyobb figyel-
met érdemel. Az allomany megtartasa a gazdasagi koriillmények javulasaval,
a versenyszféraban érzékelhet6 bérszinvonal emelkedésével nehezebbé val-
hat. Az allomany csokkenése a feladatok valtozatlansaga mellett tilterhelést
idézhet el8, amely ujabb eltdvozasi spiralt indithat el. Erzékeny egyensulyt
kell tartani a feladatok, a feltételek, a javadalmazas, az elégedettség kozott.
Az egyenstly megbomlasa veszélyeztetheti a szervezet egészének tevékeny-
ségét, a munka szinvonalat.

A vezet6 kiemelkedd szerepe abban kell, hogy megjelenjen, hogy képes
felismerni és tamogatni a ,,kell” allapotanak elérését. A ,kell” dimenzidban
nemegyszer felmeriilnek az infrastrukturaval, a vezetési stilussal, a szervezet
miikodési viszonyaival, a munkahelyek felszerelésével kapcsolatos magasabb
vagy mas elvarasok. Hasonloan nehezményezett a talzott biirokracia, a statisz-
tikai szemlélet, a jogszabalyi valtozasok nyomonkdvethetdségének nehézsége.
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Osszegzés

A vezet6i munka nem fehér vagy fekete. Szamtalan arnyalattal jelenik meg,
és lehet, hogy a szinének eldontése sem egyszerii. A vezeté minden egyes napja
mas és mas. Mindennap szolgalnia kell a szervezetet és kollégait; folyamato-
san kell tanulnia, majd dontéseibdl, illetve azok eredményeibdl le kell von-
nia a késobbiekben hasznosithaté kovetkeztetéseket. Ez az elmaradhatatlan
Onépités, a személyiségének bels6 emberi és szakmai tiikrében valo dnvizsgalata
azigazi jellemformalo, amirdl egy felelsséggel, lelkiismerettel bird ember nem
mondhat le. Ha lemond, tulajdonképpen 6nmagarol is lemond.

A szervezeti kultra az a szellemi, szakmai, erkdlcsi tartalék, az az er6, amely
a vezet6 altali inspiraciora, tovabba a munkatarsakkal egyiittmiikodve szamta-
lan 0j ismeret megszerzésére és érték teremtésére alkalmas. Ehhez sziikséges
a fegyelem, a harmonizaltsag, a vezetdi bolcsesség €s a példamutatas, a belathatd
és megvaldsithato vizio, az értelmes elérevivo és sikerre vezeté munka, az allo-
many tagjainak bels6bdl fakado onvezérlése, egymas, a szervezet, valamint
a feladat iranti feleldsség érvényesiilése.

Ahhoz, hogy mindez valosag legyen, sziikség van a belsd viszonyok 6szinte,
rendszeres, kendézetlen megismerésére. Elengedhetetlen valamennyi érin-
tett személy jobbitd szandéku részvétele, egyiittmiikodése. Megkeriilhetetlen
a valtozasok figyelembevétele, az ahhoz valo alkalmazkodasi kultira javitasa,
az allomany felkésziiltségének novelése, ismereteinek allando bévitése. Egyre
né azok tabora, akik érzik, értik a téma fontossagat, ismerik sajat vezet6i létitk
megkeriilhetetlen alapjait, és e felismerés alkalmat ad szamukra, hogy egyre
felkésziiltebben, koriiltekintébben végezzék vezetdi munkajukat, a szervezet,
a munkatarsak és nem utdlsosorban az allampolgarok javat szolgalva.
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9. Specifikus stresszorok €s a szervezeti kultura

Bevezetés

Levi és Levi megfogalmazasa értelmében' a munkahelyi stressz emocionalis,
kognitiv, viselkedéses ¢és fiziologiai reakcio a munka, a munkahelyi kornyezet,
munkaszervezet artalmas és kellemetlen aspektusaira, amely megemelkedd
arousalszinttel, distressz érzésével és a ,,nem tudok vele megkiizdeni” érzésével
jellemezhetd allapot. Felmeriilhet a kérdés, hogy mindezek fényében mi minden
lehet a munkahelyi stressz forrasa. A Karasek altal megfogalmazott job dem-
and-control-support (vagyis: megterhelés-kontroll-tamogatas) modell alapjan:?
— A szervezetbdl érkezé stresszforrasok:
* a munka: til sok/til kevés munkaterhelés; slirgetd; rossz fizikai koriil-
mények; izolacio;
* a szerep: konfliktusos, kétértelmii; feleldsség emberekért;
* karrier: t0l gyors/tal lassu; bizonytalan; gatolt ambiciok, elégedettség
mértéke a munkaval;
o szervezeti kultura: a viselkedés korlatozasa; értelmetlen szabalyok;
rideg 1égkor, vezetési stilus;?
o emberi kapcsolatok: rossz kapcsolat a fonokkel, kollégakkal, beosz-
tottakkal.*

' L. Levi-— L Levi: Guidance on Work-related Stress — Spice of Life or Kiss of Death? Luxem-
bourg, European Commission, 2000.

2 M. Bickford: Stress in the Workplace: A General Overview of the Causes, the Effects, and
the Solution. Newfoundland, Canadian Mental Health Association, 2005.; B. Klein — S. Klein:
A szervezet lelke. Budapest, EDGE, 2000.

*  FarkasJ. —Krauzer E. — Kovacs G.: A rend6rség szervezeti kulturaja. Beliigyi Szemle, 66. (2018),
12. 71-81.

4 Farkas J.: Tarsas interakciok. In Haller J. — Farkas J. (szerk.): Pszicholdgia a kézszolgalatban 1.
Budapest, Dialog Campus, 2018. 169-190.
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— Azegyén:
o személyisége;’
* motivacidja;
* viszonya a valtozashoz.
— A kiilvilagbol eredd stresszforrasok:
» ¢érdekellentétek: a szervezet és az egyén érdekei, illetve a szervezet
¢és az egyén sajat elvarasai kozott.

Az Egészségligyi Vilagszervezet égisze alatt megjelent, a munkavallalok egész-
ségét védo kiadvanysorozat egyik kotetében Leka, Griffith és Cox dsszegyj-
totték a munkahelyi stressz egyénre és a szervezetre (munkahelyre) gyakorolt
hatésait, ezt foglalja 6ssze a 9.1. tablazat.® Fontos megemliteni azt is, hogy
a talzott munkahelyi stressz kiégéshez is vezethet.”

9.1. tablazat: A munkahelyi stressz hatasai

A munkahelyi stressz hatasa
az egyénre a szervezetre

* novekvé szomorusag és ingerlékenység * névekvd hianyzasok

* képtelenség a relaxaciora vagy a koncent- » a munka iranti elkotelezettség csokkenése
ralasra » a munkaerd elvandorlasanak névekedése

 nehézség a logikus gondolkodasban * ateljesitmény és a produktivitas szintjének
¢és a dontéshozatalban csokkenése

» a munka ¢élvezetének és a munka irant érzett + nem biztonsagos munkamodszerek és a bal-
clkotelezettségnek a csokkenése esetek aranyanak novekedése

« faradtsag, depresszio, szorongas « az ligyfelek panaszainak novekvoé aranya

« alvasi nehézségek * a toborzasi tevékenység sériilései

« sulyos fizikai problémak megtapasztalasa * novekszik a dolgozok térvényes panaszaira
(szivproblémak, emésztérendszer beteg- valo reagalasi kotelezettség
ségei, vérnyomas emelkedése, fejfajas, * a szervezet imazsa sériil mind a dolgozok,
vazizomrendszer problémai) mind a kiilvilag korében

Forras: Leka—Griffiths—Cox (2004) i. m. nyoman a szerz6 szerkesztése

5 Farkas J. — Borbély Zs.: Onismeret. In Haller J. — Farkas J. (szerk.): Pszicholdgia a kozszolga-
latban 1. Budapest, Dialog Campus, 2018. 97-116.

¢ S.Leka— A. Griffiths — T. Cox: Work Organization & Stress. Systematic Problem Approches for
Employers, Managers and Trade Union Representatives. France, World Health Organization, 2004.
7 W. B. Schaufeli — E. R. Greenglass: Introduction to special issue on burnout and health.
Psycholgy and Health, 16. (2001). 501-510.; W. P. McCarty — J. Zhao —B. E. Garland: Occupational
Stress and Burnout Between Male and Female Police Officers. Are there any Gender Differences?
Policing: An International Journal of Police Strategies and Management, 30. (2007), 4. 672—691.;
Hajduska M.: Krizislélektan. Budapest, E6tvos, 2012.
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A munkabhelyi stressz kérdésével kapcsolatban kulcsfontossagunak szamit, hogy
a szervezeti kultura hogyan kiizd meg, hogyan viszonyul a problémahoz.® Mindez
nem meglepd, ha belegondolunk, hogy a szervezeti kultira az allomanytagok
hiedelmeibdl, attitidjeibdl tevodik 6ssze mind a szervezettel, mind egymassal
kapcsolatosan.’ Vagyis hatassal van arra, hogy mit értékeliink stresszornak, mit
egészségiigyi problémanak, s hogy milyen gyakran szamolunk be rola.”®

9.1. A rendori munka és a stressz

A rendOrség a munkahelyi stressz kérdését tekintve sajatos jellemzokkel bir.
Olyannyira, hogy mar az 1980-as években végzett kutatasokban a Cooper-féle
foglalkozasistressz-skalat hasznalva az az eredmény sziiletett, hogy szinte min-
den rendvédelmi szerv az atlagosnal magasabb stresszértékkel bir, s a rend6rség
még ezek koziil is kiemelkedik az dsszesitésben elért masodik helyével."! Szintén
a rend6éri munka mas foglalkozasokhoz képesti stresszes voltardl szamol be
Johnson és munkatarsainak 2005-6s kutatasa is.!

Azt a kérdéskort, hogy pontosan mi is szamit stresszornak a rendéri mun-
kaban, az elmult 30 évben rengeteg kutatas keretében probaltak feltarni a vilag
szamos orszaganak renddri szerveit vizsgalva — ezen kutatasok fébb iranyvo-
nalair6l és eredményeirdl készitett 2014-ben egy attekintést Nikam és Shaikh."
Az igy talalt legfobb stresszforrasokat, stresszvalaszokat, a munkahelyi stressz
jeleit, illetve a stressz kovetkeztében megnévekedo kockazath betegségeket fog-
lalja Gssze a 9.2. tablazat.

8 Farkas J.: Stressz- és konfliktuskezelés. In Christian L. (szerk.): Személy- és vagyonvédelem.
Budapest, Nemzeti Kozszolgalati Egyetem Rendészettudomanyi Kar, 2014. 209-226.

°  Farkas J. — Sallai J. — Krauzer E.: The Organisational Culture of the Police Force. Internal
Security, 12.(2020), 1. 77-84.

10 Leka—Griffiths—Cox (2004) i. m.; Farkas J. — Krauzer E.: A suicide-by-cop jelenség intézke-
déstaktikai megoldasi lehetdségei. Beliigyi Szemle, 67. (2019), 2. 109-126.

" R. L. Atkinson et al.: Pszicholégia. Budapest, Osiris, 1999.

12 S. Johnson et al.: The Experience of Work-Related Stress Across Occupations. Journal of
Managerial Psychology, 20. (2005), 2. 178-187.

13 P.Nikam — M. Shaikh: Occupational Stress, Burnout and Coping in Police Personnel: Findings
from a systematic review. American International Journal of Research in Humanities, Arts and
Social Sciences, 6. (2014), 2. 144-148.
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9.2. tablazat: A renddéri munka és a stressz

Stresszforrasok Stresszvalaszok

« talterheltség alacsony teljesitmény

* létszamesokkentés depresszio; 6ngyilkossagi gondolatok

« elégtelen forrasok és tervek

« konzultacio hianya siras, ingerlékenység, tiirelmetlenség

* unalmas adminisztracio kinz6 emésztési problémak és gyomorégés

anyagi nehézségek * szerabuzus vagy megndvekedett alkoholfo-
szervezeti struktura gyasztas
munkahelyi légkor megndvekedett betegszabadsagok

nem tamogatott tavozasok
munka/feladat konfliktusa

hazassagi problémak

tal sok vagy tul kevés alvas, rémalmok
hosszt munkaid6 szexualis vagy csokkenése

politikai nyomas a tarsas tevékenységek iranti igény csokke-
a csaladi élet hattérbe szoritasa nése, izolacio

zavargasok kezelése valtozasok a testsulyban vagy étvagyban
erdszakos letartoztatas

* renddri temetés

Stressz jelei a munkahelyen Megnovekedett betegségkockazat

« késések novekedése * magas vérnyomas

» hamarabbi hazatavozas * szivproblémak

« eltalzott munkaidd * dlmatlansag

* hidnyzasok * ongyilkossag

« tarsas érintkezések lecsokkentése * PTSD (poszttraumas stresszzavar)

« gyakoribb hibazas * depresszid

» hatariddk, idépontok elfelejtése * szorongasos zavarok

* hosszl ebédsziinetek * fertdzések az immunrendszer diszfunkcioi
* ndvekvo dohanyzas ¢és alkoholfogyasztas okéan

» iddmenedzsment nehézsége * panikroham

» megndvekvo balesetek
« konfliktus a kollégakkal

Forras: Nikam—Shaikh (2014) i. m. nyoman a szerz6 szerkesztése

A hazai helyzetet illetden is kimagaslo Malét-Szabo Erikar. alezredes asszony kuta-
tasi tevékenysége,'* aki a Magyar Rendérség munkahelyi stresszének kérdéskorével

4 Szabo E. — Rigd B.: A munkahelyi stresszmegterhelés sajatossagai a rendérség hivatasos allo-

manyanak korében. Alkalmazott Pszicholégia, 7. (2005), 3. 15-29.; Szab0o E.: A munkahelyi egész-
ségpszichologia és egészségfejlesztés a Magyar Koztarsasag Renddrségeén, valamint a szubjektive
észlelt munkahelyi stresszterheltség jellegzetességei — kiilonds tekintettel az iddi tényezdre — a hiva-
tasos dallomanyu renddrok kérében. Valoban megterhelé-e a hivatasos allomanyu rendori lét?
Doktori értekezés. Debrecen, Debreceni Egyetem, 2009.; Malét-Szabo E. — Szatmari A.: A rendér
lelki biztonsaga — avagy a biztonsag megérzésének egyik alappillére a renddr lelki biztonsaga. In
Gaal Gy. — Hautzinger Z. (szerk.): Tanulmanyok ,,A biztonsag rendészettudomanyi dimenzioi — val-
tozasok és hatasok” cimii tudomanyos konferenciardl. Pécsi Hatarér Tudomdanyos Kozlemények,
XIII. kotet. Pécs, 2012. 399-412.
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foglalkozott. Az 6 tevékenységének hatasara Tegyey Andrea kolléganém is hasonld
kérdéskort vizsgalt tanacsado szakpszichologusi szakdolgozataban.'s

A rend6ri munkavégzés pszichoszocialis kockazati tényezdinek 2008-as rep-

rezentativ felmérésérdl késziilt jelentés — amelynek eredményeit Szabo ismerteti
az allomany korében:
— A feladattal kapcsolatos stresszorok tekintetében: a terhelés kapcsan a nem
egyenletes munkaterhelés emelkedett ki. A munkafeltételek koziil a munka-
végzeés folyamatanak kevéssé befolyasolhato volta; az atszervezések kovet-
keztében a munkaban torténd valtozasok; a gyors technoldgiai valtozasokkal
torténd 1épéstartas; az idokényszer alatt végzett munka; a dontéseket meg-
alapoz6 szabalyok bonyolultsaga, a dontési helyzetek mindig 0j és Gj volta
(nincs két teljesen egyforma intézkedés); valamint a munkafeladatbol eredd
masokkal (allampolgarokkal) val6 gyakori konfliktusok.
— A munkakérnyezettel kapcsolatos stresszorok (sz€élséséges fizikai, termé-
szeti és emberi koriilmények).
— A szervezetben betdltott szereppel kapcesolatos stresszorok terén
» egyéni szinten: szerepkonfliktusok a rendéri szerepet illeten; nagy fele-
16sség emberekért és anyagi javakért; nem megfeleld karrierfejlodés;

* csoportos szinten: fokozott egymasrautaltsagbol eredd konfliktusok;

» szervezeti szinten: hierarchikus, tekintélyelvii, félkatonai szervezet;
kiilonbségek a fizetések megitélésében.

— A szervezeten kiviili stresszorok: alacsony anyagi és erkolcsi megbecsiilt-
ség, olykor a csaladi élet és az elére nem mindig kiszamithato szolgalatok
Osszeegyeztethetéségének problémai; az egyre gyakoribb, koltozést igényld
szolgalati helyre helyezés.

Mindezeken tal a magyar rendéroket éré munkahelyi stressz terén elmondhato,
hogy legkevésbé az anyagi és erkolesi megitélésiikkel elégedettek. A tiszti és tiszt-
helyettesi allomany szdmara mas tényezok jelentik a legnagyobb megterhelést.
Rosszabb helyzetben vannak a tartds parkapcsolatban €16k (kiilondsen, ha tiszt-
helyettesek), a szervezetnél eltoltott évek szamaval pedig ndvekszik a stresszter-
heltség (leginkabb a 14-17. év kozott), amit enyhén csdkkend tendencia kovet.

S Fridrich A. C.: Az eltéré szakteriileteken dolgozoé rendérok teszteredményeinek vizsga-
lata — hasonlosagok és kiilonbségek az RMSK tiikrében. Szakdolgozat. Budapest, ELTE, 2015.
16 Szabo (2009) i. m.

179



A tiszthelyettesi allomany esetében az évek elérehaladtaval csokken az aktivi-
tas, a munkamotivacio, és novekszik az egészségiigyi panaszok szama, illetve
akiilonbozé szakteriileteken dolgozok stresszterheltségi profilja eltér egymastol.”’

A kutatasi eredmények tiikrében a fiatalabb rendéroket illetéen meglehetésen
vegyes képet lathatunk a munkahelyi stressz és mentalis egészség kérdéskorei
kapcsan: fiatal rend6rok rosszabb mentalis egészségi allapottal birnak, mint az id6-
sebb rend6rok, ! illetve stresszesebbnek élik meg munkajukat.'” Ugyanakkor arra
vonatkozoan is talalunk eredményeket, hogy a palyakezd6 rendérok az atlagpo-
pulaciohoz képest jobb mentalis egészségi allapottal rendelkeznek,? és kevésbé
stresszesek, mint a régota rendéri palyan levok.?!

9.2. Egészség-magatartasi szokasok a rendorok korében

A rend6rok egészség-magatartasi szokasaira vonatkozoan atfogd kutatas hazank-
ban még nem késziilt, ugyanakkor a kiilfoldi szakirodalomban is jellemzéen csak
néhany teriiletet lefedd kutatas zajlott — altalaban valamilyen mas pszichologiai
kérdéskorhoz kapesoloddan.

A testedzés tekintetében valdsziniileg meghatarozo tényezd, hogy a jelenleg
(2018 tavaszan) érvényben levd 57/2009. (X. 30.) IRM-OM-PTNM egyiittes rende-
let értelmében az éves fizikai felmérésen minden hivatasos allomanyu személynek
részt kell vennie, s az életkora és neme szerint meghatarozott fizikai feltételeknek
meg kell felelnie, hogy a kévetkezd egyéves idotartamban fizikalisan alkalmasnak
mindsiiljon a hivatasos szolgalat ellatasara.

17 Szab¢ (2009) i. m.; Fridrich (2015) i. m.

8 K. Kohli — G. S. Bajpai: A Comparative Study of Frustration, Depression and Deprivation
Amongst Trainee and Serving Police Officials. Indian Journal of Criminology and Criminalistics,
27.(2006), 3.; V. Williams — J. Chiarrochi — F. P. Deane: On Being Mindful, Emotionally Aware,
and More Resilient: Longitudinal Pilot Study of Police Recruits. Australian Psychologist, 45.(2010),
4.274-282.; W. Husein: Depression, Anxiety and Stress Among Junior and Senior Police Officers.
Academic Research International, 5. (2014), 3. 239-244.

19 Johnson et al.: (2005) i. m.

2 M. Ghazinour et al.: An Investigation of Mental Health and Personality in Swedish Police Tra-
inees upon Entry to the Police Academy. Journal of Police and Criminal Psychology, 25. (2010),
1.34-42.

2l J. M. Violanti: Stress Patterns in Police Work — A Longitudinal Study. Journal of Police Science
and Administration, 11. (1983), 2. 211-216.; Szab6 (2009) i. m.
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A teljesitményfokozok, taplalékkiegészitok hasznalatanak gyakorisagat vizs-
gal6 kutatas rendérokre vonatkozolag tudomasom szerint nem késziilt. A témat
azért vontam be a vizsgalatomba, mert tobb fronton és hamar megtapasztaltam,
hogy a rendértanulok kdrében meglehetdsen elterjedt ezen szerek hasznalata: valos
erdnléti allapotuk nem igazan tiikr6zi azt, amit szemmel lathato — és egészségtele-
niil rovid id6 alatt kifejlodott —izmaiktol elvarnank. Mindemellett gyakran —alap-
vetden informalis keretek kozt — beismerik, hogy mindenféle ,,porokat” szednek,
mert az edz6teremben ezt lattak, s tarsaik ezt ajanlottak nekik.

A dohanyosok aranya talan valamelyest magasabb lehet az atlagpopulaci-
6hoz mérten a rendérok korében, mint ahogyan az alkoholfogyasztas mértéke
is — legalabbis amerikai kutatasok egyértelmiien ilyen jellegl tendenciakrol
szamolnak be.?

9.3. Egy kutatas részeredményei

2015. augusztus végén a migracios valsag okan nagyon gyorsan neveztek ki pro-
baid6s allomanyba az orszag rendészeti szakkozépiskoldinak elso évét befejezett
tanulokat. Az Gjonnan megalakult hatarvadasz szazadok tagjaiként hatar menti
feladatellatas volt a f6 feladatuk. Emellett kellett az iskolai tanulmanyaikat is
befejezniiik, s szakmai vizsgat tenniiik. Esetiikben a szemeszterek tervezett volta
¢és annak végrehajtasa meglehetdsen eltért a megszokottol. A tanév folyaman sza-
mos valtozas tortént az iskolai oktatas {itemezését illetden a 2016. majusi—janiusi
idészakban végrehajtott szakmai vizsga megtétele elott (példaul vezénylések).
Koriikben készitettem egy vizsgalatot a stressz, kiégés, egészség-magatartasi szo-
kasok és mentalis egészség kapcsolatara vonatkozoan. Az alabbiakban — a terje-
delmi korlatok miatt — a munkahelyi stressz ¢s egészség-magatartasi szokasok
kapcsolatat érint6é eredményeket ismertetem roviden.

9.3.1. A vizsgalati minta és adatfelvétel

A vizsgalati mintat a 2016. majus—jiniusban iskolankban szakmai vizsgat tett,
masodéves, probaidds renddr tiszthelyettes allomany tagjai képezték, vagyis a minta

2 D. R. Smith et al.: Alcohol and Tobacco Consumption Among Police Officers. The Kurume
Medical Journal, 52. (2005), 1-2. 63-65.
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homogénnek tekinthetd. A vizsgalatban vald részvétel onkéntes alapon, anonim
modon zajlott. Osszesen 145 £ vallalkozott a kérdSivesomag kitdltésére a 158 vég-
z0sbol: koziilikk dsszesen 121 6 toltdtte azt ki hianytalanul, és tovabbi 17 £ ese-
tében volt — az elemzés szempontjabol — részben hasznosithato a leadott kérdéssor
kitoltottségi szintje. A kérddivesomag felvételére csoportos formaban kertilt sor.

A mintaban szereplok atlagéletkora 21,67+2,27 év (a legfiatalabb valaszado 20,
a legid6sebb 34 éves) volt. A nemi eloszlas tekintetében a valaszadok 39,1%-a né
(54 16), 60,9%-a férfi (84 £6) volt. Ez jelentdsen eltér a renddrség allomanyanak nemi
megoszlasatol, tekintve, hogy a rendérség hivatasos allomanyara alapvetéen erds
férfitobbség jellemzd, ugyanakkor alatamasztja azt a megfigyelést, hogy a rendéri

palyat egyre tobb né valasztja.”

9.3.2. Méréeszkézok

Vizsgalatomban tobbek kozt a Rendvédelmi Szervek Munkahelyi Stressz Kérdoivét
(RMSK?) hasznaltam. A kérd6iv altal lefedett teriiletek: a munkahellyel kapcsolatos
események, a munkaterhelés, valamint egyéni, személyes tényezok (mint példaul
az egészségi allapot, az elégedettség, stresszoldas), illetve munkahelyi stresszindex.

Az egészség-magatartasi és -karositd szokasokat vizsgald kérdéssor harom terii-

letet fedett le:

— testedzés gyakorisaga, intenzitasa, idétartama, teljesitményfokozok és tap-
lalékkiegészitok hasznalata;

— dohanyzasi szokasok: dohanyzasi statusz, naponta elszivott cigaretta meny-
nyisége (intenzitas), leszokas kérdéséhez valo viszonyulds, Wisconsin Inven-
tory of Smoking Dependence and Motives (roviden: WISDM-37) kérddiv
a dohanyzasi motivaciok mérésére.

— alkoholfogyasztas gyakorisaga, intenzitasa, koriilményei.

2 Foldesi K.: Férfiak és ndk a rendérségen. In Gaal Gy. — Hautzinger Z. (szerk.): Tanulméanyok
,»A valtozo rendészet aktualis kihivasai” cimii tudomanyos konferenciarol. Pécsi Hatdarér Tudo-
mdnyos Kozlemények, XIV. kotet. Pécs, 2013. 161-168.

24 Részletesen Szabd (2009) i. m.

# S. S. Smith et al.: Development of the Brief Wisconsin Inventory of Smoking Dependence
Motives. Nicotine and Tobacco Research, 12. (2010), 5. 489-499.; Vajer P. et al.: Psychomet-
ric Properties and Construct Validity of the Brief Wisconsin Inventory of Smoking Dependence
Motives in an Internet-based Sample of Treatment-seeking Hungarian Smokers. Nicotine and
Tobacco Research, 13. (2011), 4. 273-281.
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Mindezek mellett az egészséges életmoddal kapesolatos motivacios bazist is felmér-
tem az Egészségorientacios Kérdoiv (Health Orientation Scale — HOS) hasznala-
taval.?® A validalt kérd6ivek megbizhatdsagi mutatdja a vizsgalatban megfelelének
bizonyult.

9.3.3. Eredmények
A munkabhelyi stressz a probaidés tiszthelyettes allomany korében

Az RMSK esetében a mintaban kapott eredményeket a Dr. Sipos Edina r. o.
alezredes és Dr. Csatai Tamas ny. r. 0. ezredesek altal 102/6/2015.¢ii. szamon
jovahagyott, 2015. februar 2-an kiadott és 2015. februar 3-tol 2016. szeptember
14-ig érvényes?” Modszertani utmutato — A Renddrségnél végzett pszichikai
alkalmassagi vizsgalatok és az ahhoz kapcsolodo gondozasi tevékenység szak-
mai protokollja (protokoll) meghatarozott atlagévezettel 6sszehasonlitva (lasd
9.1. abra) dsszesen 11 skala esetében mutatta, hogy a mintaban tapasztalt skala-
atlagérték magasabb, mint a protokoll altal meghatarozott atlagovezet.

Az érintett skalak a kovetkezok:

— munkaterhelés szubjektiv megitélése;

— munkavégzésbol adddo szerepkonfliktusok;

— munkahelyi 1égkdr szubjektiv megitélése;

— munkaterhelés komplex megitélése;

— munkaidé megitélése;

— munkavégzés etikai aspektusai,

— munkafeladathoz vald hozzaallas;

— effektiv munkaterhelés;

— aszervezet elvarasainak megitélése;

— aszervezeten beliil elfoglalt pozicié megitélése;

— munkahelyi stresszindex.

% Snell, W. E. et al.: The health Orientation Scale: A Measure of Psychological Tendencies Asso-
ciated with Health. European Journal of Personality, 5. (1991). 169—183.

27 Vizsgalatom eredményei kapcsan azért a protokoll korabban érvényes valtozata szerepel viszo-
nyitasi alapként, mert a kutatds idején még ez volt érvényben.
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Mindezen skalak esetében a megemelkedett atlagérték azt jelzi, hogy ezeket
a teriileteket érzékelték problémasabbnak a mintavételi eljarasban szereplok
az orszagos atlaghoz képest. S hogy mindez mivel magyarazhato? Véleményem
szerint a valasz korantsem egyszerii: nem hagyhatjuk figyelmen kiviil a vizs-
galati minta ¢letkori sajatossagait, a veliik folytatott munkam soran szerzett
tapasztalataimat, valamint a képzésiik idején bekovetkezett események lancolatat
2015. augusztus 25-e és 2016. junius 18-a kozott, tovabba az ennek kdvetkeztében
megvaldsult, rendkiviil gyors, nagy horderejii szervezeti valtozasokat, valamint
ezen valtozasok kifelé torténé kommunikaciojat sem.?

B minta atlag  —+—mddszertani Gtmutaté max —s—modszertani Gtmutaté min

9.1. abra: A Rendvédelmi Szervek Munkahelyi Stressz Kérddiv skalainak atlageredményei a Mod-
szertani utmutatoban meghatarozott értékekhez képest

Forras: Szeles E.: Modszertani utmutaté — a Renddrségnél végzett pszichikai alkalmassagi vizs-
galatok és az ahhoz kapcsolodo gondozasi tevékenység szakmai protokollja. Budapest, ORFK
Személyligyi Féigazgatosag Egészségiigyi Szakiranyito és Hatosagi Féosztaly, 2016.

28 Borbély Zs. — Farkas J. — Tézsér E.: A tomeges méretii illegalis migracio pszichés kovetkezmé-

nyei a rendészeti feladatellatas soran. Hadtudomdnyi Szemle, 10. (2017), 3. 288-304.; Halmos M.:
Tobb mint 800 rendészeti szakkozépiskolas lesz hatarvadasz. Index, 2015. augusztus 26.; Dull Sz.:
Orban Viktor agresszidra is szamit a hataron. Index, 2015. szeptember 14.
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A mintat illetden az életkori sajatossagok tekintetében elmondhatd, hogy a tanu-
16i allomany korosztalya még alapvetden a serdiilokor végén, a fiatal felnéttkor
elején jar. Sajatos ¢életfeladataik kozt elsGsorban a parvalasztas, tovabba a meg-
felel6 munka és munkahely megtalalasa all, igy sokkal rugalmasabbak. A vizs-
galt minta életkoranak atlaga 4-5 évvel haladja meg a tanuldi allomany életkori
atlagat, igy esetiikben mar sokkal inkabb a csaladalapitas, a kisgyermek nevelése
keriilhet el6térbe.?

Emellett a vizsgalatomban érintett allomannyal — formalis és informalis kere-
tek kozt — tortént beszélgetéseim tanulsagaként elmondhatd, hogy a vizsgalati
mintat képez6 allomany jelentds hanyada mas jellegli feladatokra szamitott,
amikor beadta felvételi kérelmét a rendészeti szakkozépiskolaba, igy a rajuk
kiszabott hatarvédelmi feladatot egyhangunak, készségeiket, képességeiket nem
megfelelé mértékben kihasznalonak élték meg. Ezzel all 6sszhangban az RMSK
munkahelyi eseményeket vizsgald részének attekintése abbdl a szempontbol,
hogy mely eseményt érezte az allomany a felsorolt 40 koziil a leginkabb meg-
terhel6nek: 0j, korabban ismeretlen kollégakkal kellett egyiitt dolgozni, emellett
az altaluk ellatand6 feladatkérnek nem lattdk értelmét, valamint sok esetben
a munkakoriilményeket sem érezték optimalisnak (9.1. abra).

Altalanos problémaként jelentek meg a munkaterheléshez kapcsolodo kérdé-
sekben a kovetkezo tényezok — ezaltal szintén tobb ponton magyarazatot nyujtva
a problémas skalaértékeket illetden: a munkaidé hosszusaga, a napi munkaidé
kiszamithatosaga, a szabadidd tervezhetdsége, a munka szervezettsége, a munka
atlathatosaga, az idéhiany és végiil az informacié hianya.

Az értékelés soran figyelembe kell venniink azt a tényt is, hogy az Gjon-
nan alakult szervezeti egységek és az odakeriiltek (hatarvadasz szazad) ese-
tében — szervezetpszichologiai vonatkozasban — természetes, hogy még nem
kiforrott a miikodési rend, nem kelld mértékben kiszamithato a miikodés sok
eleme.’® Nem zarhat6 ki, hogy ezen szervezeti miitkodési sajatossagok a sokrétii
gyakorlati tapasztalati korrel nem rendelkezd allomany esetében erételjesebb
mértékben jelentkeztek.

» Hajduska (2012) i. m.

30 Klein—Klein (2006) i. m.; E. Mayhew: Organizational Change Process. In B. B. Jones — M. Braz-
zel (szerk.): The NTL Handbook of Organization Development and Change. Principles, Practices,
and Perspectives. San Francisco, Pfeiffer, 2006. 104—120.; Elekes E.: Szervezetfejlesztés és vezetési
funkciok dsszefiiggésének vizsgalata egy konkrét allamigazgatasi szervnél. Doktori értekezés.
Debrecen, Debrecei Egyetem, 2014.
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Egészség-magatartasi szokasok alakulasa
Testedzés

Rendszeresen testedzést végzonek vallotta magat 109 £6, nem végez rendszeresen
testedzést 25 0, illetve 4 f6 nem valaszolt erre a kérdésre.

A testedzés heti gyakorisagat illetéen harom valaszlehetdség volt: heti
1-2 alkalommal végez testedzést 37 {6, 3-4 alkalommal 52 f6, 5 vagy tobb
alkalommal 30 f6. A testedzés gyakorisaganak nemenkénti eloszlasat mutatja
a 9.3. tablazat.

9.3. tablazat: A testedzés gyakorisaga nemenként a mintaban (N = 138 f6)

Testedzés gyakorisaga N6k  Férfiak Osszesen
nem szokott edzeni 16,67% 11,90% 13,77%
heti 1-2 alkalommal 38,89% 19,05% 26,81%
heti 3-4 alkalommal 35,19% 39,29% 37,68%
heti 5 alkalommal vagy tobbszor 9,25% 29,76% 21,74%
Osszlétszam 54 6 84 16 138 6

Forrds: a szerz6 szerkesztése

A testedzés atlagos idGtartama a dont6 tobbség esetében 30—60 perc (52 6 —
37,68%), illetve 60 perc feletti (50 f6 — 36,23%), s csak kevesen nyilatkoztak
ugy, hogy egy alkalommal kevesebb mint 30 percet forditanak a testedzésre
(18 £6 — 13,04%).

A teljesitményfokozok és szteroidok hasznalata kapcsan rendszeresen ilyen
szereket fogyasztonak vallotta magat 30 f6 (21,74%), alkalmanként fogyaszt
ilyen szereket 12 {6 (8,70%), egyaltalan nem €l ilyen szerekkel 83 £6 (60,14%).

Egyéb taplalékkiegészitot (példaul fehérjeporokat) rendszeresen fogyaszta-
nak 31-en (22,46%), alkalmanként 13-an (9,42%), egyaltalan nem fogyasztanak
80-an (57,97%).

Dohanyzas

A dohanyzast illetéen ezen mérés soran 49 6 (36,57%) vallotta magat rendszeres
dohanyosnak, 10 f6 alkalmi dohanyosnak (7,46%); 4 f6 nyilatkozott ugy, hogy
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leszokott (2,90%), koziilik harman az elmult 1 év soran tették le a cigarettat,
1 6 pedig mar 3 éve. A magat dohanyosnak vallok atlagosan 5,01+3,0755 éve
dohanyoznak, de szép szammal (15 f6) szerepeltek olyan személyek is, akik alli-
tasuk szerint az eltelt 1-2 év soran szoktak ra a dohanyzasra. A dohanyzas nemi
megoszlasat mutatja a 9.4. tablazat. A dohanyosok korében a naponta elszivott
cigaretta mennyiségét a 9.2. abra mutatja.

9.4. tablazat: A dohanyzas gyakorisaga a mintaban (N = 134 f6)

Osszes Rendszeresen Alkalmi Mar Soha nem

dohanyos dohanyzik dohanyos leszokott dohanyzott

Ferfi 42,68% 37,80% 4,88% 2,44% 54,87%
N6 46,15% 34,62% 11,53% 3,85% 50%
Osszesen 44,03% 36,57% 7,46% 2,99% 52,98%

Forras: a szerzd szerkesztése

35,00
30,00

25,42
25,00
20,00 16,95 18,64
15,00
10,00 8,47
o :. '
0,00 : : : -

1-5 szdl 5-10szal  10-15szal 15-19szal tobb mint n.v.
egy doboz

28,81

9.2. abra: A naponta elszivott cigaretta mennyiség szerinti megoszlasa (%) (N = 59 f6)

Forras: a szerzd szerkesztése
Arra a kérdésre, miszerint tervezi-e a leszokdst, hasonl6 aranyban valaszoltak

a dohanyosok igen, de még nem probalta (24 £6), illetve nem tervezi (23 )
lehetdségekkel. A valaszok alakulasat részletesen lasd a 9.3. abran.
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45,00
40,00
35,00
30,00
25,00
20,00
15,00
10,00

5,00

0,00

40,68
38,98
8,47
6,78
3,39
1,69
. - . . . .

még nem mar tobbszor leszokofélben ideiglenesen  nem akar n.v.
prébalta prébalta van leszokna leszokni

9.3. abra: A leszokasrol valo gondolkodds a dohdanyosok kérében (N = 59 f6)

Forras: a szerz0 szerkesztése

A dohanyzas motivacios hatterét tekintve a WISDM-37 skalainak reliabilitasi
mutatoi mind megfeleléek voltak. Az egyes skalakhoz tartozo atlag- és szorasér-

tékeket a 9.5. tablazat foglalja dssze. A teljes kérd

.

6ivre vonatkozo atlag 117,15,

a szoras pedig 48,88 volt a minta dohanyzoéinak (N = 59 f6) korében.

9.5. tablazat: A WISDM-37 alapstatisztikaja a mintaban (N = 59 f6)

Skila atlag szoras

Erzelmi kotédés a cigarettihoz 8,525
Automatizmus 12,508
Kontrollvesztés 12,033
Kognitiv mitkodés javulasa 9,745
Sévargas 12,305
Dohanyzasra felszolito kulcsingerek 9,118
Tarsas ¢s helyzeti 6sztonzok 10,864
Iz 10,949
Tolerancia 12,016
Testsulykontroll 8,576
Erzelmi megerésités 10,508

4,987
6,120
6,475
4,851
6,521
4,495
4,538
5,025
6,084
4,526
5,062

Forras: a szerz szerkesztése
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Alkoholfogyasztas

Az alkoholfogyasztasi szokasok tekintetében harom tényezd vizsgalata tortént
meg ebben a vizsgalatban (lasd 9.6. tablazat).

9.6. tablazat: Az alkoholfogyasztas gyakorisaganak alakuldsa nemenként (N = 133 f6)

Férfi Osszesen
6 % fo %
Soha nem fogyaszt alkoholt 9 16,67% 22 26,19% 31 22,46%
Havonta vagy ritkabban 35 64,81% 28 33,33% 63 45,65%
741% 13 1548% 17 12,32%
556% 7 833% 10 7,25%
1,85% 3 43,57% 4 2,90%

0% 8 952% 8 5,80%

Gyakorisag

Havonta tobbszor
Hetente
Hetente tobbszor

S = W A

Naponta

Forras: a szerzd szerkesztése

Az alkoholfogyasztas gyakorisagat tekintve 31 £6 (22,5%) nyilatkozott ugy,
hogy egyaltalan nem fogyaszt alkoholt, havonta vagy ritkabban fogyaszt 63 6
(45,7%), havonta tobbszor 17 £6 (12,3%), hetente 10 6 (7,2%), hetente tobbszor
4 16 (2,9%), mig sajat bevallasa szerint naponta fogyaszt alkoholt 8 f6 (5,8%).

9.7. tablazat: A nagyivas gyakorisaganak nemi megosziasa a mintaban (N = 138 fo)

Gyakorisig Férfi Osszesen
o % fo %
Scha nem fogyasztennyl 15 596305 28 33,33% 44 31.88%
Havonta vagy ritkabban 29 53,770% 25 29,63% 54 39,13%
Havonta to6bbszor 3 55% 9 10,71% 12 8,70%
Hetente 2 370% 6 714% 8 5.80%
Hetente tobbszor 0 0% 2 238% 2 145%

Osszesen
fo %
Naponta 0 0% 7 833% 7 507%

Gyakorisag

Forras: a szerzd szerkesztése
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Az alkoholfogyasztas intenzitasat illetéen az egy alkalommal harom vagy tobb
egységnyi alkohol fogyasztasara is iranyult kérdés (1 egységnyi ital: 1 doboz
5% alkoholtartalmu sornek, vagy 1,5 dl 12% alkoholtartalmu bornak, vagy 4 cl
40% alkoholtartalmu italnak felel meg). Havonta vagy ritkabban fogyaszt ilyen
mennyiséget 54 f6, havonta tobbszor 12 6, hetente 8 {6, hetente tobbszor 2 6,
mig naponta 7 {0, illetve 44-en nyilatkoztak ugy, hogy soha nem fogyasztanak
ennyi alkoholt egy alkalommal. (A nagyivas jelenségének nemi megoszlasat
lasd a 9.7. tablazatban.)

Az alkoholfogyasztas koriilményei kapcsan 106 f6 adott valaszt, atlagosan
3 vagy 4 (atlagosan 3,56) koriilményt jeldltek meg. A felsoroltak kdzt nem sze-
repelt olyan lehetdség, amelyet senki sem valasztott. A koriillmények sorrend;jét
az emlités gyakorisagaval egyiitt foglalja 6ssze a 9.8. tablazat.

9.8. tablazat: Az alkoholfogyasztas koriilményeinek emlitési gyakorisaga a mintaban

Kérillmény Emiftesek
1. szorakozohelyen 84
2. baratokkal beszélgetve 79
3. étteremben/presszoban/barban 38
4. koncerten 37
5. helyszini szurkolas kozben 24
6. sportmisor nézése kozben 18
7. zenehallgatas kozben 16
8. étkezés el6tt/alatt/utan 15
9. utcan, parkban 13

10. sziilékkel beszélgetve 12

11. més alkalommal 12

12. utazas kozben 10

13. olvasas kozben 8

14. sportolas el6tt/kézben/utan 7

15. munka kdzben 4

Forras: a szerz6 szerkesztése

A vizsgalati minta tekintetében elmondhato, hogy a magat rendszeresen moz-
goknak vallok aranya nagymértékben hasonlit az ELEF 2009-es és 2014-¢s ada-
taihoz, ugyanakkor abban eltér az OLEF és ELEF kutatasi eredményeit6l, hogy
koriikben az edzés heti gyakorisagat tekintve a hetente 3-4 alkalommal edzék
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alkotjak a tobbséget.’! Az edzés id6tartamat tekintve bar kiilonbség mutatkozott
a férfiak és nok kozott, ez a kiillonbség (miszerint a nék inkabb a 30—60 perc/
alkalom id6tartamu edzéseket preferaljak) szamomra nem tiint kiilonésebben
meglepének: a ndk esetében a testedzés a mintat illetéen valdsziniileg sok-
kal inkabb az éves fittségi felmérésen valdo megfeleld szereplést szolgalja, mig
a férfiak esetében az izomzat kidolgozottabba tételét.

Mindezek mellett a kiilonb6z6 teljesitményfokozo és/vagy izomtdmeg-noveld
szerek, illetve egyéb, nem vitamin jellegl taplalékkiegészitok hasznalatat is
felmérte a vizsgalat. A 2014 szeptemberében egy, az iskolaba keriiléskor vég-
zett felmérésben 10 f6 nyilatkozott ugy, hogy ¢l teljesitményfokozé és/vagy
izomtdmeg-noveld szerekkel, vagyis szamuk minimum megnégyszerezo-
dott —az eredmény nem teljes mértékben 6sszevethetd — tekintve, hogy a két adat-
vételi idépontban nagyon eltéré szamban valaszoltak a kérdésekre. Ennek hatte-
rében valdsziniileg az a sok fiatal altal vélelmezett elvaras all, hogy a ,,kigyurt”
izomzattal rendelkez6 fiatalemberek jobb kiallasunak hatnak az allampolgar
szemében. Ugyanakkor a tapasztalatok szerint a tanuldi allomany nem hiszi el,
hogy ezen szerek tartdés hasznalata esetlegesen egészségkarositd hatasu lehet,
illetve hogy a latszélag megndvekedett izomzat nem jelent valds teljesitménybeli
novekedést.

Az egyéb taplalékkiegészitok kapcsan az allomannyal folytatott beszélgetések
fényében érdemesnek lattam kiilonvalasztani a két kategoriat. Kevéssé meglepd
az, hogy jelent6s atfedés volt jelen a teljesitményfokozok és a taplalékkiegészitok
hasznaloi kozott, mert a beszélgetések tanulsagai alapjan a két szertipus haszna-
lata alapvetden egyilitt jar a vizsgalt allomany korében — mint ahogyan altalaban
a testépiték korében is.>?

A vizsgalatban szerepld minta esetében a magat rendszeresen dohanyzonak
vallok aranya kicsit magasabb volt az orszagos vizsgalatokban talalt aranyokhoz
képest, ugyanigy az alkalmi dohanyosokra vonatkozolag. Ezzel szemben a min-
taban a leszokottak aranya jelentdsen alacsonyabb, mint az orszagos vizsgalatok
esetében.”® Mindennek hatterében gyanithatéan a vizsgalati minta alacsony
atlagéletkora all. Ugyanakkor elgondolkodtatd, hogy a képzés ideje alatt, még ha

31 Boros J. — Németh R. — Vitrai J.: Orszdgos Lakossdagi Egészségfelmérés OLEF 2000. Kutatdsi
Jelentés. Budapest, Orszagos Epidemiologiai Intézet, 2002.; KSH 2010; KSH 2015.

32 Jacso Zs.: Testkép valtozatok a testépitSk korében, hatdar a hobbi és a profizmus kozott. Szak-
dolgozat. Miskolc, Miskolci Egyetem, 2015.

3 Boros—Németh—Vitrai (2002) i. m.; KSH 2010; KSH 2015.
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nem is tul jelentés mértékben, de ndvekedett a rendszeresen dohanyzok és leszo-
kottak aranya a mintaban, mig az alkalmanként dohanyzok aranya jelentésebb
mértékben csokkent. Emellett a naponta elszivott cigaretta mennyiségét tekintve
eléallt valtozas mértéke hatarozottan elgondolkodtatd: a magat dohanyzonak
vallo allomany esetében sziik két év leforgasa alatt komoly mértékben meg-
nétt a naponta elszivott cigaretta mennyisége, mig a magat dohanyosnak vallo
allomany aranya csak kismértékben nétt. Vagyis: a dohanyzok jelentésen tobb
cigarettat szivtak 2016 juniusaban, mint 2014 szeptemberében — gyakorlatilag
megduplaztak a naponta elszivott szalak mennyiségét.

A dohanyzasi motivaciok vizsgalata értelmében a tarsas és helyzeti 6szton-
z0k, az iz, valamint az automatizmus skalak esetében a legmagasabb a dohanyzo
allomany atlagértéke, ugyanakkor ezek a skalak jol jelzik, hogy a dohanyzas
alapvetben tarsas eseménynek szamit a dohanyzok korében, s kedvelik a ciga-
retta izét. Ugyanakkor a kifejezetten nikotinfliggést jelzé motivacios tényezok
alacsonyabb értékekkel voltak jelen a vizsgalt mintaban. Ha a dohanyz6 allomany
motivacios skalakon elért eredményeit Vajer és munkatarsai** vizsgalati ered-
ményeihez hasonlitjuk, akkor az is jol lathato, hogy bizonyos, szintén a kevésbé
anikotinfiiggdséghez kapcsolodo skalak — érzelmi kotédés a cigarettahoz, tarsas
és helyzeti 6sztonzok, iz, teststlykontroll — esetében a vizsgalt minta dohanyzoi
nagyon kozel allnak a jéval nagyobb elemszamu, magasabb atlagéletkori minta
eredményeihez, mig a kifejezetten a nikotinfiiggéshez kapcsolodo skalak —auto-
matizmus, kontrollvesztés, sovargas, tolerancia — esetében jelentds tavolsagra
vannak t6le. Mindez jelzi, hogy bar az elszivott cigaretta mennyisége megnétt,
a motivacios bazis tekintetében még mindig nem elsésorban a nikotinfliggdség
motivalja a dohanyzast.

Az alkoholfogyasztast illetéen — az OLEF 2000 és ELEF 2009 kérdéseihez
képest® kissé mas jelleggel kérdeztem ra vizsgalatomban az alkoholfogyasztasi
szokasokra, ami sokkal kozelebb allt az ELEF 2014 vonatkozo kérdéseihez:*® nem
az elmult egy hét soran elfogyasztott alkoholra vonatkozott a kérdés, hanem alta-
lanossagban a személyre jellemz6 kategoriat kellett a valaszadonak kivalasztani.
Mindezek alapjan elmondhato, hogy a vizsgalati mintaban tapasztalt alkoholfo-
gyasztasi szokasok alapvetéen hasonloak az ELEF 2014 hasonld korosztalyra
vonatkoz6 eredményeihez. Ugyanakkor, mig az alkoholt nem fogyasztok, illetve

3 Vajer et al.: (2011) i. m.
3 Boros—Németh—Vitrai (2002) i. m.; KSH 2010.
36 KSH 2015.
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a havonta vagy ritkabban fogyasztok aranya jelentdsebb ndvekedést mutatott
2014 szeptemberéhez képest, addig a hetente tobbszor, illetve sajat bevallasa
szerint naponta alkoholt fogyasztok szama is novekedett. Ezek az aranybeli nove-
kedések egyértelmiien az alkoholt havonta tobbszor, illetve hetente fogyasztok
aranyanak ,,rovasara” valosultak meg, mivel ezen kategéridk jelentdsen kisebb
aranyban képviseltették magukat 2016 juniusaban, mint 2014 szeptemberében.
Az aktualis alkoholfogyasztasi szokasokkal parhuzamosan alakult a nagyivas
gyakorisaga is a mintaban.

A fogyasztas korlilményeit is megvizsgaltam; ennek alapjan egyértelmiien
lathato, hogy a szocialis ivas kiillonbozd formai a leginkabb jelentdsek a min-
taban. Elgondolkodtatd, hogy 4 f6 is azt jeldlte meg, hogy munka kozben is
fogyaszt alkoholt. Amennyiben ez valds valasz, mindenképpen érdemes még
fokozottabban felhivni az allomany figyelmét a jelenségre, illetve a szolgalat-
ban torténd alkoholfogyasztas tilalmara, hiszen az alkohol rovid és hosszu tava
hatésai, valamint a munkaval egyiitt jaré 16fegyverhez vald napi hozzaférés
kombinaciodja tovabbi kérdéseket vet fel.

Egészségorientacio a probaidds tiszthelyettes allomany korében

Az Egészségorientacios Kérddiv (HOS) reliabilitasmutatoi tobb esetben is
0,7 alatti értéket mutatnak: ez két esetben alig marad el ett6l az értéktol (egészség-
gel kapcsolatos szorongas, egészséggel kapcsolatos onértékelés), mig harom skala
esetében kifejezetten alacsony (0,55 alatti) értékkel 4ll. igy elmondhato, hogy
a kiils6 egészségesség kontroll, az egészség a jovoben és az egészségi allapot ska-
lak esetén a skalak megbizhatdsaga hagy kivannivaldt maga utan. (Az egyes
skalakhoz tartoz6 skalaatlagokat és szorasokat lasd a 9.9. tablazatban.)

Az egészségorientacio tekintetében a lehetséges szélsértékekhez képest
a minta atlageredményei az egyes skalakon kdzepes erésségiinek mondhatok.
Vagyis a vizsgalt allomany korében az egészséggel kapcsolatos onértékelés,
a belso egészségesség kontrollja és a személyes egészségtudatossag a legerd-
teljesebben jelen 1évo tényezOk, ami azt jelzi, hogy testiik egészségi allapotat
megfelelének érzik, emellett képesnek tartjak magukat egészségi allapotuk
befolyasolasara. Mindezek mellett a legalacsonyabb atlagértékekkel rendelkez6
skalak a kiils6 egészségesség kontrollja, az egészséges kinézettel vald torddés,
valamint az egészséggel kapcsolatos szorongas, amely azt mutatja, hogy az eléb-
biekhez képest kevésbé érdekli 6ket az, hogy milyen benyomast kelt egészségiik
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masokban, mennyire aggddnak egészségi allapotukért, és mennyire tartjak kiilsé
tényezok altal befolyasoltnak egészségiiket. Mindezek arrdl adnak tajékozta-
tast, hogy az allomany szerint a sajat egészségi allapotuk inkabb maguk altal
befolyasolt, ezzel kapcsolatban a sajat érzéseikre és itéleteikre timaszkodnak,
mintsem a kiilvilagra. Ez a kiilonboz6 teljesitményfokozok és taplalékkiegészitok
hasznalata miatt lehet elsésorban érdekes, de a dohanyzas és alkoholfogyasztas
szempontjabol sem elhanyagolhato, mivel ezek a mutatok jol jelzik, hogy meny-
nyire lehet sikeres maga az egészségprevencios tevékenység.

9.9. tablazat: A HOS-kérddiv skalaatlagai a mintaban (N = 129 f5)

Skala atlag szoras

Személyes egészségtudatossag 16,108 3,758
Egészséges kinézettel valo torodés 13,573 3,938
Egészséggel kapcsolatos szorongas 12,922 3,615
Egészséggel kapcsolatos onértékelés 16,539 3,777
Egészségtelenség elkeriilésének motivacioja 15,503 4,153
Egészségmotivacio 15,542 3,868
Bels6 egészségesség kontroll 16,294 4,758
Kiils6 egészségesség kontroll 13,852 3,082
Egészség a jovoben 15,837 3,374
Egészségi allapot 15,930 3,398

Forrds: a szerz6 szerkesztése

Munkahelyi stressz és egészség-magatartasi szokasok

A munkahelyi stressz és az egészség-magatartasi mutatok kapcsolata, vizsgalata
soran varianciaanalizist végeztem post hoc elemzéssel a kategorialis valtozok
(testedzés, teljesitményfokozok ¢és taplalékkiegésziték hasznalata, dohanyzasi
statusz, alkoholfogyasztas gyakorisaga, illetve nagyivas gyakorisaga) esetében.
Az elofeltételek, a variancia homogenitasat leszamitva, minden esetben megfele-
16ek voltak. Emellett az egyes csoportok nagyon eltérd elemszammal birtak (szinte
azonos elemszamuiak, illetve nagyon nagy kiilonbségii elemszamok is el6fordul-
tak egy-egy egészség-magatartasi szokast illetden), s ezért a post hoc elemzés
tipusat ezen kiilonbségek figyelembevételével valasztottam meg: Hochberg-féle
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GT2-modszert és Gabriel-modszert alkalmaztam az elemszamoktdl fiiggéen,
illetve a varianciahomogenitas sériilése esetén Games—Howell-probat.

A testedzés esetében a rendszeresen mozgok €s a nem mozgok kozotti kiilonb-
ség vizsgalatara t-probat is végeztem, amely esetében a varianciahomogenitas
sériilése esetén a robusztusabb Welch-féle d-értéket vettem figyelembe. Az elem-
z¢s egyetlen esetben mutatott szignifikans kiilonbséget a rendszeresen mozgdk
javara, méghozza a személy tamogatottsagat illetden (Welch-d = 2,100; p = 0,040,
amely esetben a Cohen-d = 0,39, ami a kicsi és kozepes hatdsméret hataran all).

A testedzés gyakorisagat tekintve szintén csak a tamogatottsag (F = 2,731;
p=0,047) esetében mutatott kapcsolatot a vizsgalat, a post hoc elemzések szerint
a heti 5 vagy tobb alkalommal edzék bizonyultak nagyobb tamogatottsaguaknak.
A teljesitményfokozok, szteroidok hasznalata az anyagi elismertség megitélé-
sével (F =3,580; p=0,031) és a tamogatottsaggal (Welch-d = 4,598; p = 0,018)
mutatott kapcsolatot, a post hoc elemzéseket tekintve az ilyen szereket rendsze-
resen hasznalok esetében magasabbak az értékek a tobbi csoporthoz (kiillondsen
az alkalmi hasznalokhoz) képest.

A taplalékkiegészitok hasznalata tobb skala mentén mutatott kapcsolatot
az RMSK skalaival, a post hoc elemzések alapjan mindegyik esetben az ilyen
szereket rendszeresen hasznalok rendelkeznek a legmagasabb értékekkel — gyak-
ran mind az alkalmi, mind az egyaltalan nem hasznalokhoz képest szignifikansan
magasabbal:

— munkaterhelés szubjektiv megitélése (Welch-d = 3,678; p = 0,038)

— szervezet jellegébdl adodo megterhelés (F = 4,739; p = 0,010)

— munkavégzésbol adodo szerepkonfliktusok (F = 4,648; p = 0,011)

— munkaterhelés komplex megitélése (F = 3,630; p = 0,029)

— effektiv munkaterhelés (F = 3,139; p = 0,047)

— anyagi elismertség megitélése (F = 5,019; p = 0,008)

— egyéni felel6sség megitélése (F = 4,486; p = 0,013)

— aszervezet elvarasainak megitélése (F = 3,938; p = 0,022)

— szervezeten beliil elfoglalt pozicié megitélése (F = 5,004; p = 0,008)

— tamogatottsag (F = 6,985; p = 0,001)

— tamogatottsag-személy (Welch-d = 4,006; p = 0,028)

A dohdnyzasi statusz semmilyen teriileten, egyik csoportositast illetden sem

mutatott kapcsolatot az RMSK skalaival. Ezzel szemben az alkoholfogyasz-
tas gyakorisagat tekintve négy skala esetén mutatkozott kapcsolat; a post hoc
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elemzések szerint foként a hetente és naponta alkoholt fogyasztok voltak maga-
sabb értékekkel jellemezhetdk a tobbiekhez képest a kovetkezOk mentén:
— A tipusu és B tipust személyiség (F = 2,340; p = 0,045)
aktivitas (F = 3,384; p=0,007)
tamogatottsag (F = 2,423; p = 0,039)
— tamogatottsag-személy (Welch-d = 4,795; p = 0,005)

Az alkoholfogyasztas tekintetében a nagyivas minddssze két RMSK-skalaval
mutatott kapcsolatot: az aktivitas (F =2,555; p = 0,031) esetén a post hoc elem-
zések szerint a naponta nagyobb mennyiségli alkoholt fogyasztok és az ennyi
alkoholt egyszerre soha vagy csak ritkan fogyasztok kozt mutatkozott a legerd-
sebb kiilonbség; a tamogatottsagot (F = 2,787; 0,020) tekintve pedig az ennyi
alkoholt egyszerre soha nem fogyasztok rendelkeztek a magasabb skalaértékkel.

A dohanyzas motivacids hatterét vizsgald kérddéivet a minta mind
az 59 dohanyzo6 tagja kitoltotte, igy vizsgalhatoé a dohanyzas motivacios hat-
tere és a munkahely-specifikus stressz kozti kapcsolat a dohanyosok korében.
Az adatok elemzésére korrelacios vizsgalatot végeztem.

A cigarettahoz valo érzelmi kotédés esetében az RMSK kapcesan 13 skalaval
mutatkozott kapcsolat (munkaterhelés szubjektiv megitélése, szervezet jellegébol
adodo megterhelés, munkavégzésbol adodo szerepkonfliktusok, munkahelyi
légkor szubjektiv megitélése, munkaterhelés komplex megitélése, munkahely
komfortjanak megitélése, munkavégzés etikai aspektusai, munkafeladathoz vald
hozzaallas, effektiv munkaterhelés, egyéni feleldsség megitélése, a szervezet
elvarasainak megitélése, szervezeten beliil elfoglalt pozicio megitélése, aktivitas),
mind pozitiv el6jeld, gyenge-kozepes szintii.

Az automatizmus esetében az RMSK skalaival semmiféle kapcsolodast nem
mutatott az elemzés. A kontrollvesztés és az RMSK skalait illetéen 7 ponton
(szervezet jellegébdl adodo terhelés, munkavégzésbdl adodo szerepkonfliktusok,
munkahely komfortjanak megitélése, munkavégzés etikai aspektusai, a szer-
vezet elvarasainak megitélése, szervezeten beliil elfoglalt pozicié megitélése,
tamogatottsag) mutatott kapcsolatot a vizsgalat, amelyek mindegyike pozitiv
elgjelli, gyenge méret.

A kognitiv miikodés javulasa az RMSK 11 skaljaval is kapcsolatot mutatott
az elemzésben. Ezek koziil az egyik gyenge szint(i, negativ el6jelii kapcsolat volt
(A tipusu és B tipusu személyiség), egy esetben pozitiv irany, kdzepes mértéki
a szervezet elvarasainak megitélése, mig a tobbi kilenc esetben pozitiv irany,
gyenge szintli a szervezet jellegébol adodd megterhelés, munkavégzésbol adodod
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szerepkonfliktusok, munkahelyi 1égkor szubjektiv megitélése, munkaterhelés
komplex megitélése, munkavégzés etikai aspektusai, munkafeladathoz valod
hozzaallas, effektiv munkaterhelés, egyéni felelosség megitélése, a szervezet
elvarasainak megitélése, illetve a szervezeten beliil elfoglalt pozicio megitélése.

A sovargas az RMSK esetében 10 skalaval is pozitiv eldjelli, gyenge szintii
kapcsolatot mutatott: szervezet jellegébdl adodd megterhelés, munkavégzés-
bol adodo szerepkonfliktusok, munkaterhelés komplex megitélése, munkahely
komfortjanak megitélése, munkavégzes etikai aspektusai, munkafeladathoz vald
hozzaallas, anyagi elismertség megitélése, a szervezet elvarasainak megitélése,
szervezeten beliil elfoglalt pozicid megitélése és tamogatottsaga.

A dohanyzasra felszolito kulcsingerek skalaja az RMSK 9 skalajaval mutatott
statisztikailag szignifikans kapcsolatot, amelyek mindegyike pozitiv eldjeld,
gyenge erésségli: munkaterhelés szubjektiv megitélése, a szervezet jellegébol
adodo megterhelés, munkavégzésbol adodo szerepkonfliktusok, munkaterhelés
komplex megitélése, munkafeladathoz valo hozzaallas, effektiv munkaterhe-
lés, egyéni feleldsség megitélése, a szervezet elvarasainak megitélése, valamint
a szervezeten beliil elfoglalt pozicidé megitélése.

A tarsas és helyzeti dsztonzok esetében az RMSK skalai koziil 11 esetben
jelent meg kapcsolat a vizsgalt mintaban, ezek mindegyike pozitiv iranyu, s egy
kivétellel — a munkafeladathoz valo hozzaallas, amellyel kdzepes mértékii volt
az r értéke — gyenge méretli volt: munkaterhelés szubjektiv megitélése, mun-
kavégzésbol adodo szerepkonfliktusok, munkaterhelés komplex megitélése,
munkavégzés etikai aspektusai, effektiv munkaterhelés, egyéni felelésség meg-
itélése, a szervezet elvarasainak megitélése, szervezeten beliil elfoglalt pozicid
megitélése, aktivitas.

Az iz mint dohanyzasi motivacio, esetében az RMSK skalait illetéen 7 ponton
(munkaterhelés szubjektiv megitélése, munkavégzésbdl adodo szerepkonfliktu-
sok, munkafeladathoz val6 hozzaallas, effektiv munkaterhelés, egyéni felel6sség
megitélése, a szervezet elvarasainak megitélése, stresszoldas) mutatott kapcso-
latot a vizsgalat, amelyek mindegyike pozitiv eldjelli, gyenge méretii.

A tolerancia az RMSK esetében 5 skalajaval pozitiv eldjelli, gyenge mér-
tékl kapcsolatot mutatott: a szervezet jellegébodl adodo terhelésrdl, a munkahely
kiils6 megitélésérdl, a munkavégzés etikai aspektusairol és a szervezeten beliil
elfoglalt pozicié megitélésérol.

A testsulykontroll az RMSK 29 skalaja koziil 16 esetben mutatott statisztika-
ilag szignifikans, pozitiv iranyt kapcsolodast. Ezek koziil 6 esetben — vezetés-
iranyitas szubjektiv megitélése, munkahely kiilsé megitélése, munkafeladathoz
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valé hozzaallas, anyagi elismertség megitélése, egyéni felelésség megitélése,
tamogatottsag — gyenge mértéki a kapcsolat, mig 10 esetben — munkaterhelés
szubjektiv megitélése, szervezet jellegébdl adédo terhelés, munkavégzésbol
ered6 szerepkonfliktusok, munkahelyi légkor szubjektiv megitélése, munkater-
helés komplex megitélése, munkahely komfortjanak megitélése, munkavégzés
etikai aspektusai, effektiv munkaterhelés, a szervezet elvarasainak megitélése,
szervezeten beliil elfoglalt pozicié megitélése — kdzepes erejil.

Az érzelmi megerdsités és az RMSK skalai kozott 9 esetben volt kimutat-
hat6 a kapcsolodas gyenge mértékben, egy kivétellel (A-B személyiség) pozitiv
elgjellel (szervezet jellegébdl adodo terhelés, munkavégzésbol adodo szerep-
konfliktusok, munkavégzés etikai aspektusai, munkafeladathoz vald hozzaallas,
effektiv munkaterhelés, egyéni felelosség megitélése, a szervezet elvarasainak
megitélése, szervezeten beliil elfoglalt pozicidé megitélése).

Erdekesség, hogy az RMSK 29 skalajabol 7 semmiféle kapcsolatot nem
mutatott a dohanyzasi motivaciokkal. Ezek a kovetkezok voltak: a munkahelyi
események, munkaid6 megitélése, egészségi allapot, kiils6-bels6 kontroll, moti-
vacid, tamogatottsag-személy, munkahelyi stresszindex.

Az elvégzett statisztikai elemzések fényében pozitiv eredménynek mind-
sithetjiik, hogy a valaszadok korében a testedzés gyakorisaga és a munkahelyi
stressz kiilonb6zo dsszetevoi kozt alapvetéen nem mutatkozott kapcsolat, vagyis
a renddrok esetében elvart rendszeres mozgas a megfeleld fittség érdekében
akkor is jelen van, amikor mas foglalkozasok esetében mar annak csdkkenését
idézné eld a stressz szintje.

A teljesitményfokozok és szteroidok hasznalata terén azonban tobb érde-
kes eredmény sziiletett: a munkahelyi stressz Osszetevoit tekintve az anyagi
elismertség megitélésével és a tdmogatottsaggal mutatott szignifikans kapcso-
latot, vagyis ezen szerek hasznalatanak valosziniisége novekszik, ha a személy
magasabb szocialis tdimogatottsaggal bir, illetve az anyagi elismertségét minél
problémasabbnak véli.

A taplalékkiegészitok hasznalata tobb, jelentds erdsségii kapcsolatot muta-
tott a munkahelyi stressz tényezdivel. Ezek alapjan elmondhatjuk, hogy minél
erdsebbnek érezte a valaszadd a munkaterhelését, a ra nehezedd elvarasokat,
illetve minél rosszabbnak a sajat helyzetét a szervezeten beliil, s minél eré-
sebbnek érezte a szocialis tamogatottsagot, annal nagyobb eséllyel hasznalt
taplalékkiegészitoket. Vagyis az elvarasoknak vald megfelelés, sajat helyzetének
javitasa, valamint valosziniisithet6leg a teherbiras névelése is szerepet jatszhat
a taplalékkiegészitok hasznalataban.
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A munkahelyi stressz, valamint a dohanyzasi szokasok mutatdinak dssze-
vetésére elvégzett elemzések azt mutatjak, hogy a dohdnyzasi statusz esetében
amunkahelyi stressz 6sszetevoi koziil minddsszesen a munkahelyi eseményekkel
volt statisztikai szempontbol erds kapcsolat. Ugyanakkor az ehhez kapcsolodo
tovabbi elemzések szerint a mar leszokottak, valamint a rendszeresen dohanyzok
alacsonyabb pontszammal rendelkeznek ezen a skalan, mint az egyaltalan nem
dohanyzok és alkalmanként dohanyzok.

A dohanyosok kérében a naponta elszivott cigaretta mennyiségének munka-
helyi stresszel valo kapcsolatat is megvizsgaltam. A naponta elszivott cigaretta
mennyisége a munkahelyi stressz egyetlen dsszetevdjével sem mutatott kap-
csolatot. Férfi rend6rok korében a munkahelyi stressz a dohanyzas intenzitasat
noveld hatasat talalta tobb vizsgalat is, jelezvén ezen tendenciak kiégéssel valod
Osszekapcsolodasat is.’’

A WISDM-37-kérdéivvel mért dohdnyzasi motivaciok esetében tobb ponton
mutatkozott kapcsolat a munkahelyi stressz vizsgalt tényezéivel. Osszegezve
a kapott (és korabban részletesen ismertetett) eredményeket elmondhato, hogy
minél erdsebbnek élik meg a munkaterhelést és minél magasabbnak a szerve-
zeti elvarasokat, valamint minél rosszabbnak a sajat helyiiket, elismertségiiket
a szervezeten belll és magat a munkakdriilményeket, annal inkabb motival-
tabbak a dohanyzasra a valaszadok. Hogy vajon miért? Mert a cigaretta elszi-
vasa tarsas esemény (a dohanyzasra kijel6lt helyen mindig lehet beszélgetni,
meghallgatjak az embert), a dohanyosok nagy hanyada kifejezetten szereti
az izét, emellett teststilycsokkentd, szellemi teljesitményjavito, szorongasoldod
hatast tulajdonitanak neki. Mindezek természetesen a nikotinfiiggéssel allnak
kapcsolatban: a fiiggd személy esetében a megvonas fokozza a megélt stresszt
¢és szorongast, esetenként a szellemi teljesitményt is rontja, és szamos mas,
negativnak megélt tényezdvel jar egyiitt. Kiemelendd, hogy a legtobb ponton
amunkahelyi stressz sszetevOihez a dohanyzas teststilyt kontrollalé hatasa kap-
csolodott, ami Osszefiigghet részben az életkori sajatossagokkal, részben pedig
a korabban mar emlitett kisportolt, izmos testkép eszményével is. Ugyanakkor
ezekkel a kdvetkeztetésekkel ovatosan kell banni, tekintve, hogy a kapcsolatok
eréssége a gyenge-mérsékelt kategoriaba esik.

Az alkoholfogyasztas teriiletén minimalis kapcsolat mutatkozott a munkahe-
lyi stresszel, ugyanakkor ezek a kapcsolatok arra engednek kovetkeztetni, hogy
az aktivabb, tétlenséget rosszabbul tiiré valaszadok, illetve a kevesebb tarsas

37 McCarty—Zhao—Garland (2007) i. m.; Smith et al.: (2005) i. m.
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tamogatottsagot élvezok is gyakrabban folyamodnak az egy alkalommal torténd
nagyobb mennyiségii alkohol elfogyasztasahoz. Mindezzel 6sszhangban allnak
anemzetkozi kutatasi eredmények is a rendorok stresszel 6sszefiiggd alkoholfo-
gyasztasi szokasairol,*® valamint a migracios helyzetkezelésel kapcsolatos mas
mintan talalt eredményeink.*

Munkahelyi stressz és az egészségorientacio

Az egészségorientdcio és a munkahelyi stresszhez kapcsolodo skalak kapceso-
latat korrelacios elemzésnek vetettem ala. A kapott eredmények értelmében
a kapcsolatok elhanyagolhato-gyenge szintliek.

A személyes egészségtudatossag skalaja 3 RMSK-skaldval mutatott szig-
nifikans kapcsolatot: méghozza az anyagi elismertség megitélésével negativ,
a kiils6-bels6 kontrollal €s a stresszoldassal pozitiv eldjelli kapcsolatot, amely
mindegyik esetben gyenge szintll. Az egészséges kinézettel valo térddés szintén
3 skalaval mutatott kapcsolatot az elemzés soran: az A-B személyiség skalaval
negativ eldjelli, az aktivitas és a tamogatottsag skalakkal pozitiv el6jeld, ismét
csak gyenge méretli kapcsolatot.

Az egeszseggel kapcsolatos szorongas az RMSK skalainak mintegy felével
all kapcsolatban a vizsgalt mintaban. A kapcsolatok altalaban elhanyagolhat6-
gyenge szintliek, egyetlen esetben — a stresszoldas kapcsan — negativ irany1,
mig a tobbi 14 esetben — szervezet jellegébdl adodo terhelés, munkavégzésbol
adodo szerepkonfliktusok, munkahelyi 1égkor szubjektiv megitélése, munka-
terhelés komplex megitélése, munkahely kiilsé megitélése, munkafeladathoz
valé hozzaallas, effektiv munkaterhelés, egyéni felelosség megitélése, a szer-
vezet elvarasainak megitélése, szervezeten beliil elfoglalt pozicié megitélése,
egészségi allapot, motivacio, tdimogatottsag, tamogatottsag-személy — pozitiv
iranyu. Ezenfeliil még egy egészségorientacios skala mutatott ennyi (15) ponton
kapcsolatot az RMSK skalaival —az egészségi dllapot. A kapcsolatok ezen skala
esetében egyetlen kivétellel — stresszoldas — negativ eldjeliick. Ez a 14, negativan
kapcsolodé RMSK-skala: munkaterhelés szubjektiv megitélése, szervezet jelle-
g¢ébdl adodo terhelés, munkavégzésbol adodo szerepkonfliktusok, munkahelyi

3% Smith etal.: (2005) i. m.; J. M. Violanti et al.: Police and Alcohol Use: a Descriptive Analysis and
Association with Stress Outcomes. American Journal of Criminal Justice, 36. (2011), 4. 344-356.
3 Borbély—Farkas—T6zsér (2017) i. m.
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légkor szubjektiv megitélése, munkaterhelés komplex megitélése, munkahely
komfortjanak megitélése, munkaidé megitélése, munkafeladathoz valo hozza-
allas, effektiv munkaterhelés, anyagi elismertség megitélése, a szervezet elva-
rasainak megitélése, szervezeten beliil elfoglalt pozicido megitélése, egészségi
allapot €s motivacio.

Az egészseggel kapcsolatos dnértékelés dsszesen az RMSK 11 skaldjaval
mutatott kapcsolatot, ezek nagyobb része negativ eldjelii: a szervezet jellegé-
bol adodo terhelés, a munkavégzésbol adodo szerepkonfliktusok, munkahelyi
légkor szubjektiv megitélése, munkaterhelés komplex megitélése, munkahely
komfortjanak megitélése, effektiv munkaterhelés, anyagi elismertség megitélése,
a szervezet elvarasainak megitélése és az egészségi allapot. Két esetben ugyan-
akkor pozitiv iranyu kapcsolat mutatkozott: a kiils6-belsd kontroll és stresszoldas
skalakkal a kapcsolat bar gyenge, de pozitiv eldjelii.

Az egészségtelenség elkeriilésének motivacidja mindossze 2 RMSK-skalaval
mutatott kapcsolatot a statisztikai elemzés soran: a munkahelyi eseményekkel
negativ iranyu, elhanyagolhaté mértékii kapcsolatot, mig a stresszoldassal meg-
lehetdsen gyenge, pozitiv iranyt kapcsolatot. Az egészségmotivdcio skala is
mindossze 3 RMSK-skalaval mutatott kapcsolodast: a munkahely komfortjanak
megitélése és az anyagi elismertség megitélése esetében elhanyagolhato-gyenge,
negativ iranyt, mig a stresszoldas esetében szintén nagyon gyenge, pozitiv ira-
nyu volt mindez.

Az elemzés a belsd egészségesség kontrolljanak skalaja esetében 8 RMSK-
skalaval mutatott ki kapcsolédast, ami hat esetben negativ iranyu, s szintén
az elhanyagolhat6-gyenge vonalon helyezkednek el a hatasméret tekintetében:
munkahelyi események, szervezet jellegébdl adodd megterhelés, munkahely
komfortjanak megitélése, munkahely kiilsé megitélése, anyagi elismertség
megitélése és munkahelyi stresszindex. Tovabbi 2 esetben a kapcsolat pozitiv
iranyu, nagyon gyenge szintli, mégpedig a kiilsd-belso kontroll és a stresszoldas
tekintetében.

A kiilso egészségesség kontroll és az egészség a jovoben skalak mindegyike
14 RMSK-skalaval kapcsolodott 6ssze az elemzések eredményeit tekintve, de
mindezek szintén elhanyagolhato-gyenge szintliek. A kiilsé egészségesség kont-
roll a stresszoldas kivételével minden esetben pozitiv eldjelli kapcsolatot mutatott,
mégpedig a kovetkezd skalakkal: szervezet jellegébdl adodo terhelés, munkavég-
z€sbol adodo szerepkonfliktusok, munkahelyi légkor szubjektiv megitélése, mun-
katerhelés komplex megitélése, munkahely kiilsé megitélése, effektiv munkater-
helés, anyagi elismertség megitélése, egyéni felelosség megitélése, a szervezet
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elvarasainak megitélése, szervezeten beliil elfoglalt pozicid megitélése. Az egész-
seg a jovoben skala vonatkozasaban a stresszoldas kivételével minden kapcsolat
negativ irdnyd: a munkaterhelés szubjektiv megitélése, a szervezet jellegébol
adodo terhelés, a munkavégzésbol adodo szerepkonfliktusok, a munkahelyi 1ég-
kor szubjektiv megitélése, a vezetés s az iranyitas szubjektiv megitélése, a mun-
katerhelés komplex megitélése, a munkafeladathoz valé hozzaallas, az effektiv
munkaterhelés, az anyagi elismertség megitélése, a szervezet elvarasainak meg-
itélése, a szervezeten beliil elfoglalt pozicido megitélése, valamint az aktivitas
és a tamogatottsag-személy skala esetében is.

Az egészségorientacid munkahelyi stresszel kapcsolatos 6sszefliggéseirdl
még nem késziiltek tanulmanyok, igy az ezen a teriileten kapott eredmények
nem hasonlithatok dssze mas kutatasokkal. Osszegezve a jelen vizsgélat tapasz-
talatait elmondhat6, hogy a munkahelyi stressz esetében a legmarkansabban
az egyes stresszorok egészséggel kapcsolatos szorongast noveld hatasa, illetve
a kiilso egészségesség kontrollt noveld hatasa jelentkezett az egyes stresszorok
jovébeni egészségképét, illetve az aktualis egészségi allapot megitélését rontd
hatasuk mellett.

Osszegzés

A stressz életiink szerves része, am a munkahelyi stressz olyan specifikus eleme-
ket is tartalmaz, amelyek mind az egyénre, mind a szervezet egészére hatassal
vannak. A rendéri munka vilagszinten is kiemelten magas stressz-szinttel jel-
lemezhet6 foglalkozas, amely kiilondsen a fiatal, palyakezdé személyekre van
negativ hatassal (sokkal inkabb, mint az idésebbekre). Mindezek okan rendki-
vill fontos az egészség-magatartasi szokasok tanulmanyozasa, illetve nyomon
kovetése.

A rendéri allomany kdrében az egészség-magatartasi szokasok és a munka-
helyi stressz kapcsolatat illetden hazankban még nem sziilettek alapos, minden
részletre kiterjedd elemzések. Kutatasomban a migracios feladatellatas soran
megtapasztalt stresszterhelés és egyes egészség-magatartasi mutatok (alkohol-
fogyasztas, dohanyzas, testedzés, egészségorientacio) kapcsolatanak vizsga-
lata allt a k6zéppontban, kifejezetten a tiszthelyettesi tanulmanyaik folyaman
a migracios helyzet kezelésébe bevont allomanyt illetden. Az eredményeket
tekintve elmondhatd, hogy a munkahelyi stressz magasabb szintje fokozot-
tabb alkoholfogyasztassal jart egyiitt, valamint a dohdnyzas motivacios bazisa
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esetében is ndvekedés volt tapasztalhatd a mintaban, ugyanakkor a testedzés
védofaktorhatasa nem jelentkezett. Ennek hatterében az éves fittségi felmérésre
valo folyamatos késziilést feltételeztem.
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10. Eltéro szakteruletek a szervezeti kultaraban

Bevezetés

A renddrség az allam specialis feladatokat ellato, fegyveres, uniformizalt koz-
igazgatasi szervezeteinek egyike — mitkddése, megjelenése hatassal van a tar-
sadalmi életre, amely ugyanakkor visszahat a szervezetre is, elvégre a szervezet
minden tagja a tarsadalom lényegesen szélesebb rétegének a tagja is.! Elmond-
hatd, hogy egyetlen renddr viselkedése is kihatassal van a rendérokrol alkotott
altalanos megitélésiinkre, amely a testiilet egészére hatva megjelenik a szerve-
zeti kultaraban, s mivel a szervezeti kulttra elemeit a személyi allomany tagjai
(tehat maguk a rend6érdok) hordozzak — valamint egyben értelmezik, formaljak
¢és megjelenitik —, ezért a szervezeti kultra hatassal bir majd az egyes rend6r
viselkedésére, fenntartva a korforgast.?

Am a szervezet hatalmas, és benne rengeteg olyan ember dolgozik, akik
a szervezet (néha kettds) és a tarsadalom (sokszor a szervezettel nem azonos)
elvarasainak megfeleléen kiilonboz6 szerepeket vesznek fel.®> A szervezeten
beliil tobb szakteriilet van jelen, amelyek eltér6 feladatok végrehajtasat kovete-
lik meg. Az altalanos pszichologusi tapasztalatok maguk is arr6l arulkodnak,
hogy az egyes szakteriiletek képviselete messze nem azonos hatast gyakorol
a személyekre.*

2015-06s szakpszichologusi végzettségemhez készitett szakdolgozatomban
tobbek kozott arra kerestem a valaszt, hogy vajon kiilonb6z6 szakteriileten dol-
goz06 rendorok esetében a Rendvédelmi Szervek Munkahelyi Stressz kérddive
(RMSK) alapjan az egyes allomanycsoportok tekintetében milyen sajatossagok
mutatkoznak.

' Farkas J. —Krauzer E. — Kovacs G.: A renddrség szervezeti kultaraja. Beliigyi Szemle, 66. (2018),

12. 71-81.

2 FarkasJ.: The Drawbacks of Group Decision Making from a Psychological Aspect: the Pitfalls
of Groupthink and How to Handle Them. Magyar Rendészet, 16. (2016), 2. 67-79.

*  Farkas J.: Tarsas interakciok. In Haller J. — Farkas J. (szerk.): Pszicholégia a kézszolgdlatban
1. Budapest, Dialog Campus, 2018. 169—190.

4 Padanyil.: A szivarvany ivezete. In Dobak I. — Hautzinger Z. (szerk.): Szakmaisdg, szerénység,
szorgalom: Unnepi kétet a 65 éves Boda Jozsef tiszteletére. Dialog Campus, Budapest, 2018.
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Az eredmények tobb kérdés kapcsan is statisztikailag szignifikans eltéré-
seket mutattak, igy lathatova valt, hogy a szervezetben dolgozok miként élik
meg a munkahelyi stresszt. A konyv jelen fejezetében tehat a szervezeten beliili
kiilonbozoségek témajaval kivanok foglalkozni, és a 2015-ben kapott eredmé-
nyeket bemutatni.

10.1. Szervezeti kornyezet és foglalkozasi kornyezet

A rend6rok munkakornyezete meglehet6sen egyedi,’ tovabba a szervezeti kor-
nyezet és a foglalkozasi kornyezet is alapvet6 eltéréseket mutat.® A veszély, illetve
annak felvallalasa a hivatas alapvetd, am onkéntesen felvallalt része — elég csak
a rendori eskiire gondolni, ami kimondja: ,,[...] ha kell, életem kockaztatasaval
is [...]” [(2015. évi XLIIL torvény 44. § (2) bekezdés]. Ugyanakkor a szervezet
centralizaltsaga és adminisztrativ terhelése okan pontos és helyes biirokratikus
funkciokat is elvar. Egyszerre kell tehat merészen felvallalni a hivatasbol adodo
nehézségeket, s kielégiteni a monoton adminisztracié formalitasat.

Ugyanakkor barmilyen szervezetrél elmondhatd, hogy nem 6nmagaban
1étezik; részét képezi egy nagyobb egységnek: a tarsadalomnak, amelyben
funkcional.” Ennek megfeleléen egy rendészeti szervezet szamara a valtozas
igénye, illetve sziikségessége is a tarsadalmi és a gazdasagi valtozasok mentén
fogalmazodik meg.®

Egy szervezetnek reagalnia kell a mindennapokban megjelend kérdésekre,
am az adott valaszok megértése csak a mult eseményeinek tiikrében lehetsé-
ges. Ezért megkeriilhetetlen, hogy jelen irdsban is — ha csupan érintélegesen is,
de — foglalkozzunk a renddrség torténetével.

5 N.He-1J. Zhao — L. Ren: Do Race and Gender Matter in Police Stress? A Preliminary Assess-
ment of the Interactive Effects. Journal of Criminal Justice, 33. (2005), 6. 535-547.

¢ E. A. Paoline: Taking stock: Toward a Richer Understanding of Police Culture. Journal of
Criminal Justice, 31. (2003), 3. 199-214.

7 Farkas J. — Sallai J. — Krauzer E.: The Organisational Culture of the Police Force. Internal
Security, 12. (2020), 1. 77-84.

8 Forizs S.: Rendészeti kihivasok — németorszagi valaszok. In Gaal Gy. — Hautzinger Z. (szerk.):
Tanulmanyok ,,A valtozé rendészet aktualis kihivasai” ciml tudomanyos konferenciarol. Pécsi
Hatarér Tudomanyos Kozlemények, XIV. kotet. Pécs, 2013. 43-54.
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10.1.1. Torténeti kérdések — rendérségi valaszok

Az irott bizonyitékok alapjan a kdzbiztonsagra az dkortol kezdve gondot fordi-
tunk.” A magyar rendvédelem gyokerei pedig egészen elsd kiralyunkig nyalnak
vissza.'> Am a rendészet — amely a tarsadalom biztonsag iranti sziikségleté-
bél fakado ,termék™"' — mas szervezetektl nem kiilonilt el a modern 4llam
18. szazadi megalakulasaig, mivel ezen id6szakot megel6z6en nem volt olyan
centralizalt intézmény, amely orszagosan a rendet biztositotta volna.?

Az éllamalapitaskor létrejottek a kiralyi varmegyék, €éliikon a varispannal,
aki lényegében kozigazgatasi és igazgatasrendészeti funkciokat toltott be, katonai
szerepkdrrel. Szent Laszl6 uralkodasanak fennmaradt irataiban utalasokat tala-
lunk a hatarrendészet gyokereire (bar az els6 hatarrendészeti térvény Kalman
kiralyhoz kotédik), illetve arra, hogy a (tolvajok utani) nyomozas a kiralyi bird
feladata volt. Valtozast hozott a kiralyi varmegyék nemesi varmegyékké torténd
atalakulasa. Ekkor megszervezték a falvak rendvédelmét, s a falusi biré a 19. sza-
zadig felelt a biztonsagért (a varosokban a varosbiré hasonlo funkcioval birt).
A szabad kiralyi varosokban bukkantak fel a varoskapitanyok mint biztonsagért
felelos személyek. A torok hodoltsag ideje alatt természetesen megvaltozott
akozigazgatas, hét vilajetben kadihivatalok 1attak el a rendvédelmet. A Habsbur-
gok idején a biztonsag kdzponti allami feladatta lett. A 18. szazadban megalakult
a Magyar Kiralyi Helytartotanacs — amelynek (egyik) jogutodja az 1848-ban
1étrejott Beliigyminisztérium. I1. Jozsefhez kothetSen 1étrejottek az allami rend-
Orségi intézmények. A Magyar Nemzeti Test6rségnél volt el6szor megfigyelheto,
hogy a belépni kivand személyeknek bizonyos elére meghatarozott kovetelmé-
nyeknek kellett eleget tenniiik."

°  Christian L.: Epizodok a rendészet torténetébdl. fustum Aequum Salutare, 5.(2009), 3. 155-170.;
Tisza M.: Magyarorszdag Rendérségének Torténete. Masodik bovitett kiadas. Pécs, ,,Haladas”
nyomda részvénytarsasag, 1925.

10 Sallai J.: A magyar rendészet torténete, a rendészettudomadny etablacioja és akkreditacioja.
Akadémiai doktori értekezés. Budapest, 2018a.

" Forizs S.: A rendészeti valtozasok iranya, tendenciai, mozgatorugoi. In Gaal Gy. — Hautzinger
Z. (szerk.): A hatarrendészettdl a rendészettudomanyig. Pécsi Hataror Tudomanyos Kozlemények,
XVII kétet. Pécs, 2016. 27-36.

12 Balla Z.: A rendészet alapjai és egyes dgazatai. Budapest, Dialog Campus, 2017.

1 Sallai (2018a) i. m.
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A ,,rend6r” fogalma a magyar nyelvben 1823-ban tiint fel el6szor, de
a ,,rend-6r” szo6 csak az 1833-ban kiadott mliszokonyvben olvashatd nyomtatas-
ban."” A modern renddrség 1étrejottének elsd 1épcsdje egy 1840-es torvényhez
kothet6; fejlédése a kiegyezés utan indult meg.'e

Az Orszagos Renddri Hivatal megalakuldsa a szabadsagharc idején tortént;
Szemere Bertalan rendelte el 24 rendéri kertilet kialakitasat. A varosi rendérségek
a helyi 6nkormanyzatok ala tartoztak, allamositasukat 1920-ban rendelték el."”

A Csaszari Zsandarsagot felvaltotta az 1881-ben létrejott Magyar Kiralyi
Csend6rség. Mar nem a Habsburgok altali elnyomas jelképe volt, igy kevésbé ide-
genkedtek téle. A csendOrség szétesése az 1. vilaghaboruban kezd6dott, s mivel
a két vilaghaboru kozt a rendérséggel egyenrangli nyomozati jogkort is kapott,
igy a két szerv rivalizalt. A csenddérséget 1944-ben oszlattak fel, hataskorét
a Magyar Allamrenddrség vette at.'s

A rendorség allamositasakor volt megfigyelhet6 a specializaciok kialakula-
sa,” de elmondhato, hogy a biiniigyi és a kozbiztonsagi feladatok mar a 19. szazad
végére elkiiloniiltek.>

A centralizacié maga utan vonta a biirokracia terjedését. A két vilaghabora
kozott megtorpant a fejlédés, majd a I1. vilaghaboru idején akaratlanul is a terror
részévé valt, s ezutan szovjet mintaju berendezkedés indult meg.?' 1954-ben jott
Iétre az Orszagos Rendér-fokapitanysag, s egyre tobb igazgatasrendészeti jogkor
is a renddrséghez kapcsolddott.?

A rendszervaltast megel6z6 idokben a rendészet szoros kozponti iranyitas
ala tartozott, s szervezeti torvény nélkiil mikodott. A rendszervaltast kovetd

14 Sallai (2018a) i. m.

15 Sallai J.: Renddr, renddrség, rendfenntartas, rendészet a 19. szazadban. Rendészet kontra
rendvédelem workshop. 2018. februar 28. Budapest, Nemzeti K6zszolgalati Egyetem, 2018b.

16 Csatai T.: A rend6rré valas és szolgalatellatas alatti palyaalkalmassagi kovetelmények alakulasa
az 1800-as évek végétdl napjainkig. Beliigyi Szemle, 58. (2010), 7-8. 84-100.

7 Christian (2009) i. m.

18 Sallai (2018a) i. m.

1 Christian (2009) i. m.

20 Finszter G.: A rendészet atalakulasanak hiisz esztendeje (1988—2008). In Sandor P. — Stumpf
A.—Vass L. (szerk.): Magyarorszag politikai évhuszadkényve — Kormanyzati rendszer a parlamenti
demokraciaban 1988—2008. Budapest, Demokracia Kutatasok Magyar Kézpontja Kézhasznu
Alapitvany (DKMKA), 2009.

2l Farkas J. — Sallai J. — Krauzer E.: The History of Law Enforcement Culture in Hungary. Beliigyi
Szemle, 68. (2020), 2. ksz. 37-52.

22 Christian (2009) i. m.
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id6kben viszonylag gyorsan igyekeztek helyreallitani a rendvédelem pozitiv arcu-
latat, és 1991-ben elkésziilt — egy kiilfoldi cég révén tortént atvilagitasbol — egy
jelentés-helyzetfelmérés, amely objektiven szemlélte a testiilet egészét, s éppugy
ramutatott er6sségeire, mint hibaira.”* Megjelentek a kiilonféle torvényi, jog-
szabalyi keretek, illetve a tagok iranyaba tdmasztott alkalmassagi kritériumok.
A rend6rség torténetével kapcsolatban tovabbi két jelentos eseményt kell meg-
emliteniink. 2006 6szének torténései dramaian hatottak a szervezet tarsadalmi
megitélésére, illetve 2008-ban tortént a rendorség és hatarérség integracidja.
Ez utébbira a rendészeti igazgatasban a rendszervaltast kovetd legkomolyabb
valtozasként tekinthetiink, s tapasztalati tény, hogy maig érezhet6 a hatasa.

A fentiek Osszegzéseként elmondhatjuk: a rendérség feladatkorének torté-
nelmi multja értheté modon az allam alapitasaval egyidds, s bizonyos alapvetd
feladatkorei a kezdetek oOta elvalnak egymastdl. Bar mint egységes szervezet
a 19-20. szazadban jelent meg — a nyelvi megjelenésbdl itélve tarsadalmi szin-
ten is ekkor kezdett 6nall6 entitasként megmutatkozni —, két esetben is megélte
az integraciot (hisz a hatardrség integralasat megel6zéen a csendodrség szerepko-
rét is magahoz vette). Ez tehat ama 6rokség, amelyet magaénak tudhat, s amely-
nek arnyoldalait éppugy magaénak kell éreznie, mint pozitivumait. Tarsadalmi
megitélése az aktualis politikai vezetés s a tarsadalom egészének kapcsolata
alapjan valtozik, mivel szerepkorénél fogva egyszerre kell fliggetleniil miikddnie
a mindenkori politikatol, ugyanakkor mégis fiiggdségi viszonyban all azzal.
Globalizal6do vilagunk megjulast, alkalmazkodast var el,** mikozben az elmalt
20 évben tortént valtozasok a rendvédelem egészét egyenlétlentil érintették,>
a tarsadalom Osszetettsége révén pedig a renddri szerep is egyre sokoldaliibba
valik.?

2 Finszter (2009) i. m.

2 Csanyi Cs.: A rend6rség moralis ,,valsaganak™ értelmezése. Rendészeti Szemle, 56. (2008),
1. 89-95.

2 Forizs (2016) i. m.

% A. Ciabuca: The Development of a Semantic Differential Scale for Assessing the Perceived Image
of Citizens about Romanian Police Forces. Procedia — Social and Behavior Sciences, 187. (2015).
28-33.
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10.1.2. A renddri szerep

A rendérrel szembeni kdvetelmények korébol kiemelendd, hogy a renddr legyen: dontés-
képes; jol kommunikalo; stressztiir6; szakmailag felkésziilt; nyelvet beszéld; feleldsséget
vallalg; korrupciomentes; bajtarsias; empatikusan intézkedd; kérnyezetében példamutato,
fegyelmezett.”?’

Rendérnek lenni barmilyen tarsadalomban sajatos élmény és sajatos szerep.
A rendérok szocialpszichologiai értelemben véve elkiiloniilnek a tarsadalom
mas csoportjaitol, mikozben természetesen nem csupan a ,,renddér” csoport-
nak a részei.”® A rend6érok csoportjan beliil is tobb egyéb csoport jelenik meg
(példaul szakteriilet, osztaly stb. szerint). Tulajdonképpen annyi csoportnak
vagyunk a tagjai, amennyi csoportnak a kommunikacidéjaban részt vesziink,
mivel a kutatok szerint a csoporttagsag feltétele az egymas kozti interakcid.?
Ennél is fontosabb, hogy a csoport identitasképz6 erdvel bir, vagyis az a csoport,
amelynek a tagjai vagyunk, személyes identitasunkra is hatassal lesz — a csoport
értékeit sajat értékeinkként azonositjuk és viszont.

A csoporttagsag tovabbi jellemzdje, hogy kozos értékek is kialakulnak;*®
arendérok esetében pedig elmondhato, hogy bizonyos helyzetekkel mindannyian
talalkoznak, igy az ezekkel kapcsolatos értékeik, normaik, attittidjeik is kdzdsek
lesznek.*! Intézkedéseik soran szamos traumatizald eseménnyel talalkozhatnak,*
ugyanakkor elvaras, hogy a megterheld helyzetekben is iranyitasuk alatt tartsak
érzelmeiket.>* Nem meglepd tehat, ha azt mondjuk, hogy a rend6érok — ugy is,

27 Horvath J.: Gondolatok a Rend6rség szervezeti kulturajarol. In Gal Gy. — Hautzinger Z. (szerk.):
Tanulmanyok a ,,A rendészet kulturaja — kulturalt rendészet” cimii tudomanyos konferenciarol.
Pécsi Hatardr Tudomanyos Kozlemények, X. kotet. Pécs, 2009. 21-31.

28 Farkas J.: Csoport, csoportdinamika. In Csernyikné Poth A. (szerk.): Emberi kapcsolatok pszi-
chologidja. Budapest, Rejtjel, 2006. 32—64.

2 Kiss P.: A tarsas élet jelenségei. In Olah A. (szerk.): Pszicholdgiai alapismeretek. Budapest,
HEFOP, 2008.

3 Farkas (2016) i. m.

' Paoline (2003) i. m.

2 Futéné Kartai Zs. — Vizinger E. — Andrasi Zs.: Lelki egészségvédelem a kulturalt rendészetért.
In Gaal Gy. — Hautzinger Z. (szerk.): Tanulmanyok a ,,A rendészet kultiraja — kulturalt rendé-
szet” ciml tudomanyos konferenciardl. Pécsi Hatardr Tudomanyos Kéozlemények, X. kotet. Pécs,
2009. 257-264.

# B.van Gelderen etal.: Psychological Strain and Emotional Labor Among Police-officers: A Diary
Study. Journal of Vocational Behavior, 71. (2007), 3. 446—459.
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mint tehat a tarsadalom egy zart kozossége,** amely egyben magaért a tarsa-
dalomért jott 1étre — esetében megjelenik a vilaggal szembeni ellenségesség,
a gyanakvas,® valamint a tartozkodas és a bizalmatlansag.>

A rendérré valasnak altalanos feltételei (példaul onkéntesség, a kitelezettsé-
gek és elvarasok tudomasulvétele stb.) és kiilonos feltételei is vannak.’” Ez utobbi
feltételrendszerbe sorolhato, hogy mar a szervezethez valo csatlakozast megel6-
z6en is eleget kell tenni bizonyos egészségi, pszichikai és fizikai alkalmassagi
kovetelményeknek, amelyeket a hatalyos szabalyzok értelmében a szolgalati
jogviszony fennallasa alatt folyamatosan ellendriznek is [57/2009. (X. 30.) IRM-
OM-PTNM Egyiittes Rendelet]. Ezenfeliil az a személy, aki ezt a szerepet kivanja
magara dlteni, el kell hogy fogadja: dnkéntesen le kell mondania némely alapvetd
jogardl (mint példaul: a szabad mozgas, a gylilekezési jog stb.).*® Ezeket a jogokat
viszont kotelezettségek valtjak fel, és komoly fegyelmi feleldsség is — mindez
»csupan” az, aminek tudomasulvételét a szervezet mar a belépést megel6ézéen
megkoveteli.

Ezen tulmenden a rendér a tarsadalmunk jelenkori rendjének, értékeinek
megbizott védelmezdje,* igy a tarsadalom fel6l is magas szintli elvarasok érkez-
nek irdnyaba. A vilag megkivanja, hogy egy rendoér helyt tudjon allni mind
példamutatasaval, mind intézkedései révén, illetve szamos esetben fontos, hogy
¢letvitelével is egyfajta példamutatast adjon.

A hétkdznapokban az emberek szemében a rendor az a személy, akihez segit-
ségért fordulhatunk, illetve akit6l védelmet remélhetiink,*® amikor olyan helyzet
all el6, amivel egyediil megbirkdzni nem tudunk.* Az is tény, hogy — fiiggetleniil
a szolgalatteljesitési helyétdl (iroda vagy kozteriilet) — egy rendérnek szamos

3 A.J.Micucci— I. M. Gomme: AmericanPolice and Subcultural Support for the Use of Excessive
Force. Journal of Criminal Justice, 33. (2005), 5. 487-500.

3 Finszter 2003.

% Bali M.: A rend6rkép és a renddrségkép. Magyar Rendészet, 11. (2011), 2. 13-33.

7 Balla (2017) i. m.

3% Kovacs G.: A szervezeti kultiira megjelenésének sajatossagai a rendészeti szerveknél. In Boda
J. —Felkai L. - Patyi A. (szerk.): Unnepi kétet a 70 éves Janza Frigyes tiszteletére. Budapest, Dialog
Campus, 2017. 324-329.

3 Bali (2011) i. m.

40 S. Chatthong — M. Kovitaya —M. Kongjaroen: The Elements of a Learning Model to Enhance
Service Mind of Thai Police Officer. Procedia — Social and Behavior Sciences, 152.(2014). 880—888.
4 Szab6 E.: Aldozatvédelem a renddrség és a renddrségi pszichologus szemszogébol. Beliigyi
Szemle, 52. (2004), 6. 81-95.
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dontést kell meghoznia intézkedései soran.*> Az intézkedési helyzetben a bajba
jutott allampolgar hajlamos lehet megmentéként tekinteni ra, a rendor pedig
nem engedheti meg maganak, hogy sajat korlataival foglalkozzon, hiszen nem
az szamit, hogy maganemberként mit él at egy helyzetben, hanem maga a szerep,
amelyet képviselnie kell. Ugyanakkor — ismét a hétkéznapok szintjén — a rend-
oroknek sokszor egyfajta biintetd szerepet is képviselniiik kell, mivel a kozle-
kedési birsagtol kezdédéen az Orizetbe vételig szamos olyan feladatuk is van,
amely nem a klasszikus segit6i szerepet emeli ki.

A rendészeti szervek szamara éppugy fontos a szakmaisagon tul a szervezet
irdnyaba tanusitott lojalitas, mint a fegyelem, az 6nuralom, a batorsag, az enge-
delmesség, de meg kell jelennie a segitékészségnek és az aldozatvallalasnak
is.® Ahhoz, hogy valaki képes legyen helytallni ezen Gsszetett stresszhatasok
és elvarasok kozepette is,** sziikségesek azok a magas szintii képességek és kom-
petenciak, amelyek a fenti idézetben is megjelentek, de nem mehetiink el amellett
sem, hogy a szervezet milyen egyéb tulajdonsagokat var el tagjaitdl.

Az eddigiek 6sszefoglalasaként elmondhatjuk, hogy a rendéroknek a minden-
napi munkavégzésiik soran rendkiviil dsszetett elvarasoknak kell megfelelniiik,
ami szamos szerep akar egyidejli képviseletére is felszolito erével bir,* mikozben
munkajuk altalanossagban az egyik leginkabb stresszesnek itélt foglalkozas,*¢
amely a fizikai sériilések kockazatat is magaban rejti.¥’

4 R.Chakraborty — M. Agrawal — H. Raghav Rao: Information Processing Under Stress: A Study
of Mumbai Police First Responders. /IMB Management Review, 26. (2014), 2. 91-104.

# Kovacs (2017) i. m.

# Farkas J.: Stressz- és stresszkezelés. In Christian L. (szerk.): Személy- és vagyonvédelem. Buda-
pest, Nemzeti Kézszolgalati Egyetem, 2014. 209-226.

# Fridrich A. C. — Borbély Zs.: Ugyfélszolgalati szemlélet a szervezeti kulturdban. In Farkas
J. — Haller J. (szerk.): Pszichologia a kézszolgalatban I1. Budapest, Dialog Campus, 2018.

4 M. K. Abdollahi: Understanding Police Stress Research. Journal of Forensic Psychology Prac-
tice, 2. (2002), 2. 1-24.; M. H. Anshel: A Conceptual Model and Implications for Coping with
Stressful Events in Police Work. Criminal Justice and Behavior, 27. (2000), 3. 375-400.; M. C.
Euwema — N. Kop — A. B. Bakker: The Behaviour of Police Officers in Conflict Situations: How
Burnout and Reduced Dominance Contribute to Better Outcomes. Work and Stress, 18. (2004),
1. 23-38.; Malét-Szabo E. — Szatmari A.: A rendor lelki biztonsaga — avagy a biztonsag megdr-
zésének egyik alappillére a rend6r lelki biztonsaga. In Gaal Gy. — Hautzinger Z. (szerk.): Tanul-
manyok ,,A biztonsag rendészettudomanyi dimenzidi — valtozasok és hatasok” cimii tudomanyos
konferenciardl. Pécsi Hatarér Tudomdnyos Kéozlemények, X111. kotet. Pécs, 2012. 399-412.

4 A. C. Achim: Ergo-policing. Improving Safety and Ergonomic Requirements of Human Resour-
ces Involves in Police Duties. Procedia — Social and Behavior Sciences, 124. (2014). 20-26.
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Vélhetden nem allunk tavol az igazsagtdl, ha azt allitjuk, hogy olyan kiilonos
szerep ez, amely révén egyszerre valnak a tarsadalom integrans elemévé, ugyan-
akkor ez az, ami a tarsadalom tobbi tagjatol szeparalja is 6ket, mikdzben a szer-
vezeten belill is tobb, sokszor kiilonb6zd csoport értékeit képviselik; mindez
természetesen hatassal van a munkajukra, munkahelyi terheltségiik megélésére.

10.2. A szakteriiletek kozti kiilonbségek

A rend6rségen talalhato valamennyi munkakor harom nagy kategdriaba sorol-
hato. A blinligyhoz tartozo szakteriiletek a szervezeten kiviil allok szamara
vélhetden a legérdekesebbek. A blinligyek iranti érdeklédés nagymérték, s nap-
jainkban a televizioban lathaté miisorok, illetve filmek mar sokat foglalkoznak
azzal is, ahogyan egy cselekményt felderitenek. Persze a filmben lathato vilag
messze nem egyezik meg a valosaggal, mégis egészen mas reprezentaciot tiik-
r6z, ha valaki magat nyomozoként, helyszinel6ként mutatja be, mint ha csupan
egyszeriien annyit mondana: rendor.

Ez utobbi kifejezés inkabb a rendészethez tartozo teriiletek sajatja, mert eme
teriileten dolgozok szinte kivétel nélkiil egyenruhas szolgalatot latnak el, akkor
is, ha munkavégzésiik soran nem kell kozteriileten tartozkodniuk. Az atlagember
leggyakrabban a jarérokkel, jarérvezetdkkel talalkozik, akik a kozlekedésren-
dészet vagy a kozrendvédelem szakteriiletén dolgoznak — a mindennapokban
az emberekben nem feltétleniil tudatosul, hogy ez a megkiilonboztetés is fontos.
A rendészet valamivel szélesebb tevékenységet olel fel, mint a biiniigy, am ezek
kozott jellemzden csak a rendkiviil specialis feladatok azok, amelyek az emberi
képzeletet mozgatjak. Ugyanakkor itt érvényesiil a leginkabb a ,,biintetd szerep”.

A harmadik kategériat nem is egy, hanem val6jaban négy kiilonboz6 teriilet
képviseli, amelyek a szakmai feladatok tamogatasara létrehozott szakszolgalatok
(gazdasagi, hivatali, humanigazgatasi, ellendrzési). Ezek a szakszolgalati agak
voltaképpen egyfajta ,,hatorszagként” funkcionalnak: munkajuk a szervezet szak-
mai feladatai gordiilékeny ellatasanak biztositasa, eldsegitése. Aranyaiban ezen
agaknal dolgozik a legkevesebb hivatasos allomanyu személy. Ennek okan a jelen
iras alapjat képez6 szakdolgozatomban ,,egyéb szakteriilet” néven vontam dssze
ezeket — mind a hipotézisek felallitasakor, mind az elemzés és értékelés soran.

A kiilonféle szakteriiletek mas-mas készségeket és tulajdonsagokat helyeznek
el6térbe, igy logikusan kovetkezik az a feltevés is, miszerint az egyes szolgalati agak
esetében a munkahelyi stressz észlelt mértékében is kiilonbségek jelennek meg.
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10.3. Kutatas az egyes szakteriileteken dolgoz6 rendérok korében

Miként a jelen iras bevezetésében is olvashato, a kdvetkezé oldalakon bemu-
tatott vizsgalat 2015-ben zajlott le — a 2014-es év, valamint a 2015-6s év elején
kapott RMSK-tesztek eredményeibdl. A vizsgalat legfobb kérdése az volt: Van-e
statisztikai értelemben is relevans kiilonbség az egyes szakteriileteken dolgozo
renddrék RMSK-teszteredményeinek tekintetében?

A vizsgalat elvégzésekor mar 3 éve dolgoztam a renddrség kotelékében,
és mivel munkam jelentds hanyadat teszik ki az id6szakos pszichikai alkalmas-
sagi vizsgalatok, igy kialakult bennem az a meggy6z6dés, hogy vannak bizonyos
eltérések a szakteriiletek kozott. Kézenfekvonek tiint, hogy a bennem felmeriilé
gondolatokat tudomanyos vizsgalatnak vessem ala.

10.3.1. Az RMSK révid bemutatdsa

Dolgozatomban azért az RMSK-teszteredmények értékelését végeztem el, mert
ezt a tesztet a rend6rség korabbi vezeté szakemberei dolgoztak ki,*® s legjobb
tudomasom szerint Magyarorszagon maig az egyetlen olyan tesztvizsgalati elja-
ras, amely kimondottan a hivatasos szervek allomanya szamara késziilt. A teszt-
ol a kidolgozast végzd szakemberek publikaciot nem adtak ki, legrészletesebb

Az RMSK 06nkitoltés papir-ceruza teszt (vagyis olyan, akar csoportosan is
felvehetd teszt, ahol a kitoltonek kiilonboz6 kijelentésekrodl kell dontést hoznia),
amely minden esetben hatfok( Likert-skalan méri az egyes tételeket. Alapve-
téen két nagy részbdl all (1asd 10.1. tablazat): az elsé a munkahellyel, illetve
a munkavégzéssel kapcsolatos eseményekre kérdez ra, a masik pedig bizonyos
egyéni tényezokre. A kérddiv kitdltése soran a személynek a megel6zo pszichikai
alkalmassagi vizsgalat ota eltelt idoszakot sziikséges értékelnie.

4 Szabo E.: 4 munkahelyi egészségpszichologia és egészségfejlesztés a Magyar Koztarsasag
Renddrségén, valamint a szubjektive észlelt munkahelyi stresszterheltség jellegzetességei — kiilonos
tekintettel az iddi tényezore — a hivatdsos allomanyu renddérok korében. Valoban megterhelé-e
a hivatasos dallomanyu rendori lét? Doktori értekezés. Debrecen, Debreceni Egyetem, 2009.
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10.1. tablazat: Az RMSK felépitése

Kérdéscsoport elnevezése Tételek szima

1. Munkéaval Munkahellyel kapcsolatos események 40
kapcsolatos események ~ Munkaterhelés 75
Egészségi allapot 10
Stilus 10
Onjellemzés 12
II. Egyén Aktivitas, motivacid 12
Elégedettség 14
Tamogatottsag 10
Stresszoldas 15

Forras: Szeles E.: Modszertani utmutato — a Renddrségnél végzett pszichikai alkalmassagi vizsgadlatok
és az ahhoz kapcsolodo gondozasi tevékenység szakmai protokollja. Budapest, ORFK Személyligyi
Foigazgatosag Egészségiigyi Szakiranyito és Hatosagi Foosztaly, 2016 alapjan a szerzo szerkesztése

A kiértékelést kovetéen az eredmények 26 skala mentén valnak leolvashatova
(lasd 10.2. tablazat). Pszicholégusok szamara a teszt végso, kozpont altal kiadott
program altali kiértékelése némileg eltérd feliiletet ad, am a vizsgalat soran
az eredmények nem a kiértékelt teszteredményekbdl szarmaztak, hanem a kérdo-
ivekre adott minden egyes valaszt szamitasba vettek. A 26 skalat egy kdzponti
Excel-tablazat alapjan alakitottak ki a statisztikai elemzés soran.

10.2. tablazat: Az RMSK elemzett skdldinak megnevezése

1. Munkaterhelés szubjektiv megitélése + 14. Effektiv munkaterhelés
2. Munkaterhelés szubjektiv megitélése — 15. Anyagi elismerés megitélése
3. Munkaterhelés szubjektiv megitélése 16. Egyéni felelosség megitélése
4. Szervezet jellegébdl adodo terhelés 17. A szervezet elvarasainak megitélése
5 Munkavégzésbol adodo szerepkonflik- 18, VSzrerrvezeten beliil elfoglalt pozicio meg-
tusok itélése
6. Munkahelyi légkor szubjektiv megitélése 19. Egészségi allapot megitélése
7. Vezetés, iranyitas szubjektiv megitélése 20. Kiils6-belso kontroll
8. Munkaterhelés komplex megitélése 21. A-B személyiség
9. Munkahely komfortjanak megitélése 22. Aktivitas
10. Munkaidé megitélése 23. Motivacio
11. Munkahely kiils6 megitélése 24. Tamogatottsag
12. Munkavégzés etikai aspektusai 25. Stresszoldas
13. Munkafeladathoz val6 hozzaallas 26. Munkahelyi események

Forras: Szeles (2016) i. m. alapjan a szerz szerkesztése
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10.3.2. A vizsgalati hipotézisek

A vizsgalat soran 6sszesen harom nagy hipotézist alakitottak ki, am a H2 és
a H3 esetében tobb, egymassal gyakorta 6sszefliggd alhipotézis is a vizsgalat
targyat képezte.

Mivel az RMSK egy, a nem rendvédelmi pszichologusok kdrében kevéssé
ismert kérddiv, igy a teszttel kapcsolatos publikaciok hianya ma is érvényes.
Ugyanakkor a rendvédelmi gyakorlatban mindmaig is aktivan hasznalt elja-
rasrol van szo, ezért az els6 hipotézis ennek megfeleléen:

H1: Az RMSK-kérdoéiv reliabilis eljarasnak tekinthetd, ilyen értelemben
pedig képes arra, hogy megbizhat6 képet adjon a szakemberek szamara a vizs-
galt személyek munkahelyi stresszével kapcsolatosan.

Miként arra korabban is kitértem, az egyes szakteriiletek esetében kiilonb-
ségek mutatkoznak a tdrsadalmi megitélés tekintetében, illetve sziikségsze-
rien mas kompetenciak, tulajdonsagok sziikségesek a munkavégzéshez. Ebbol
kovetkezik az a felvetés is, hogy az észlelt stressz mértékében is kiilonbségek
adodhatnak, s ebbdl a megfontolasbol alakitottam ki a H2-hipotézist és a hozza
tartozo 6t alhipotézist.

H2: Az egyes szakteriiletek RMSK-eredményeinek esetében szignifikans
eredmények mutathatok ki.

H2A: A szervezet jellegébdl ad6do terhelés leginkabb a biliniigyi vonal
tekintetében fog kirajzolodni.

Ezen hipotézis oka az volt, hogy a biinligyi szakteriileten dolgozdk azok,
akik esetében a leginkabb megterheld lehet az altalanos nézet és tudat, misze-
rint a rendérség alapvet feladata a biniligyek felderitése.

H2B: A munkavégzésbdl adodo szerepkonfliktusok leginkabb a rendészeti
vonal tekintetében jelennek meg.

Leginkabb az lehet a problematikus a rendészeti vonalon dolgozok ese-
tében, hogy adott helyzetben milyen az elvart viselkedés az allampolgarok,
illetve a szervezet részérdl, tovabba ezen szakteriileten jelentkezik leginkabb
a szerepek sokféleségébdl adodo konfliktusok lehetdsége is.

H2C: A munkaid6 megitélése legkevésbé az egyéb szakteriiletek tekinte-
tében értékelheté megterhelének.

Az egyéb szakteriileteken dolgozo allomany munkaideje altalanossagban
véve kotottebb; a legtobb esetben jellemz6 a hivatali munkaidés munkarend,
amely joval kiszamithatobba teszi mindennapjaikat.
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H2D: A szervezet elvarasainak megitélése leginkabb a biinligyi szakteriilet
szamara lesz problematikus. Mindez 6sszefligg a H2A-hipotézissel.

H2E: A tamogatottsag legkevésbé a rendészeti szakteriilet allomanyaban
jelenik majd meg.

Mivel az RMSK a ,,tamogatottsag” esetében nem csupan a munkahelyi
kotelékekre kérdez ra, hanem olyan civil kapcsolatokra is, mint a barati vagy
csaladi kapcsolatok, ezért ugy véltem, a rendészeti szakteriileten dolgozok
érzik magukat munkajukban a legkevésbé tamogatottnak.

A szakteriileteken tul fontosnak tartottam a tiszthelyettesek ¢és a tisztek
kozott meghtzddo potencidlis kiilonbségek vizsgalatat is. Elvégre bizonyos
munkakorok csak tiszthelyettesi vagy tiszti rendfokozattal lehetségesek, mig
akadnak olyanok is, ahol a tiszthelyettes és a tiszt 1ényegében ugyanolyan
beosztast tolt be, ugyanakkor a tiszthelyettesek eldrelépési lehetéségei kor-
latozottabbak, és sok esetben jobban ki vannak téve a hétkdoznapok veszé-
lyeinek, mint a tisztek. Ennek keretén beliil pedig a kdvetkezo hipotéziseket
alakitottam ki:

H3: A tiszthelyettesek és a tisztek RMSK-eredményeinek tekintetében
statisztikailag relevans kiilonbség fog mutatkozni.

H3A: ,,Szervezeten beliil elfoglalt poziciéo megitélése” skala negativabb
megitélés ala esik a tiszthelyettesek esetében, mint a tisztek esetében.

H3B: Az ,,Anyagi elismertség megitélése” skala negativabb megitélés ala
esik a tiszthelyettesek esetében, mint a tisztek esetében.

10.3.3. A vizsgalati minta

A minta elemszama 368 {6 volt, ami reprezentativnak tekinthetdé egy megyei
rendor-fokapitanysag egészére nézve. A 368 f6s homogén minta életkori elosz-
lasat a 10.1. abra, a szervezetben eltdltott évek szerinti eloszlast pedig a 10.2.
és 10.3. abra mutatja. Erdekes és fontos, hogy a szervezetben eltoltott évek
szamat tekintve az egyes csoportok szinte egyenstlyban voltak, s elmondhato,
hogy a vizsgalt mintanak tobb mint a fele mar tiz évnél régebb 6ta dolgozott
a szervezetben.
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W 30évalatti MW 30-39 év kozotti W 40-49 év kozotti W 50 év feletti

3%

10.1. abra: A minta életkori eloszldsa

Forras: a szerz6 szerkesztése

77 81 87

SEVVagY ¢ q0gy

kevesebb 11-15év 16-20 év

21évésa
felett

10.2. abra: A minta eloszlasa a szervezetben eltoltott évek fiiggvényében

Forras: a szerz6 szerkesztése
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5 évvagy kevesebb M 6-10év m11-15év M 16-20év m21év és afelett

10.3. abra: A minta eloszlasa a szervezetben eltoltott évek fliggvényében
Forras: a szerz0 szerkesztése

A vizsgalt mintaban 249 f6 a tiszthelyettesi allomanykategoria tagjat képezte,
mig 119 6 a tiszti allomanyhoz tartozott. Az allomanykategériakkal a legma-
gasabb iskolai végzettség nem egyezett meg (lasd 10.4. abra). Tébben rendel-
keztek fels6foku végzettséggel, mint ahany tiszt a mintaban talalhaté — ennek
oka természetesen a tiszthelyettesi allomany aktiv tovabbtanulasi torekvéseinek
koszonhetd. Az, hogy ezen fels6fokt végzettségek milyen aranyban adtak rend-
Ortiszti végzettséget, és milyen aranyban szereztek egyéb civil végzettséget
a tiszthelyettesek, nem képezte a vizsgalat targyat.

Fels6foku végzettség

Kozépfoku végzettség

Tiszthelyettes

—
I
—

0 50 100 150 200 250 300

10.4. abra: A minta iskolai végzettsége

Forras: a szerzd szerkesztése
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A vizsgalt minta szakteriileti eloszlasa (1asd 10.5. abra) nem mutatott egységes
képet, aminek oka természetesen abban keresendd, hogy az egyes szakteriiletek
maguk is mas-mas aranyban képviseltetik magukat a szervezeten beliil, és ter-
mészetesen az ,,egyéb szakteriilet” néven megnevezett szolgalati agak esetében
a legkisebb a hivatasos allomanytak 1étszama.

m Blinligyi szakteriilet ~ ® Rendészetiszakterlilet = "Egyéb szakteriilet"

10.5. abra: A minta eloszlasa szakteriiletek szerint

Forras: a szerz szerkesztése

10.3.4. Eredmények

A statisztikai vizsgalatot az SPSS 20-program segitségével futattuk le, ahova
is az egyes skalakhoz tartozo tételeket, képleteket az RMSK kiértékeléséhez
egy kozpontilag kiadott és a rendérségen alkalmazott Excel-tablazat alapjan
adtuk meg.

A Hl-hipotézis vizsgalata
Noha Szab6* révén bizonyitast nyert, hogy az RMSK reliabilis teszt, a vizsga-
lat soran is kulcsfontossagti volt ennek ismételt igazolasa, igy kiszamitottam
areliabilitast mutato Cronbach-a értékeket, amely a teszt egészére nézve 0,939 —
igy a Hl-hipotézis igazolast nyert. Az egyes skalakhoz tartozo Cronbach-a téte-

leket a 10.3. tablazat foglalja 6ssze.

© Szabé (2009) i. m.
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10.3. tablazat: Az egyes skaldkhoz tartozé Cronbach-a tételek

Skala Tételszim Cronbach-o. Atlag Széris

Munkaterhelés szubjektiv megitélése + 27 0,944 1,99 0,77
Munkaterhelés szubjektiv megitélése — 5 0,890 4,36 0,92
Munkaterhelés szubjektiv megitélése 32 0,913 2,36 0,62
Szervezet jellegébol adodo terhelés 13 0,699 0,73 0,77
Munkavégzésbol adodo szerepkonfliktusok 19 0,877 0,97 0,76
Munkahelyi 1égkor szubjektiv megitélése 17 0,903 1,02 0,77
Vezetés, iranyitas szubjektiv megitélése 9 0,851 1,34 0,99
Munkaterhelés komplex megitélése 75 0,981 1,93 0,76

Munkahely komfortjanak megitélése 7 0,792 1,93 0,78
Munkaidd megitélése 4 0,838 2,14 1,06
Munkahely kiils6é megitélése 2 0,580 2,02 0,02
1
3

Munkavégzés etikai aspektusai n.a 1,61 0,98

Munkafeladathoz val6 hozzaallas 0,695 1,83 0,93

Effektiv munkaterhelés 16 0,933 1,98 0,84
Anyagi elismerés megitélése 2 0,890 2,70 1,43
Egyéni felelosség megitélése 4 0,918 2,12 1,06
A szervezet elvarasainak megitélése 5 0,833 1,85 0,86
Szervezeten beliil elfoglalt pozicié megitélése 9 0,908 1,78 0,83
Egészségi allapot megitélése 10 0,779 1,53 0,44
Kiils6-bels6 kontroll 10 0,799 3,89 0,71
A-B személyiség 12 0,697 3,36 0,52
Aktivitas 6 0,664 2,72 0,73
Motivacio 6 0,708 3,47 0,81
Tamogatottsag 10 0,711 2,99 1,05
Stresszoldas 15 0,715 3,99 0,48
Munkahelyi események 40 0,864 10,43 13,85

Forras: a szerzd szerkesztése

A H2-hipotézis vizsgalata

A H2-hipotézis és az alhipotézisek vizsgalatahoz egyszempontos, fliggetlen
mintas varianciaanalizist végeztiink post hoc elemzésekkel — a 10.4. tablazat
foglalja 6ssze a kapott F-értékeket a Cohen-féle d-értékekkel egyetemben,
amelyek a hatadsméret szempontjabdl erés kvantitativ mutatonak tekinthetok.
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A varianciak homogenitasa 4 skala esetében (munkaiddé megitélése; anyagi
elismertség megitélése; a szervezet elvarasainak megitélése; A-B személyiség)
sériilt. A csoportok elemszamai okozta jelentds eltéréseket a post hoc elemzések
kivalasztasakor figyelembe vettem, igy Hochberg-féle GT2-mddszer, illetve
a varianciak homogenitasanak sériilése miatt Games—Howell-probat végeztem
a szilikséges esetekben.

10.4. tablazat: A varianciaanalizis eredményei

. Szakteriilet

Skala

F-érték (p)' Cohen-d
Munkaterhelés szubjektiv megitélése + 3,775 (0,024)* 0,14
Munkaterhelés szubjektiv megitélése — 0,501 (0,607) 0,05
Munkaterhelés szubjektiv megitélése 3,660 (0,027)* 0,14
Szervezet jellegébol adodo terhelés 3,037 (0,049)* 0,13
Munkavégzésbol adodo szerepkonfliktusok 3,144 (0,044)* 0,13
Munkahelyi 1égkor szubjektiv megitélése 4,445 (0,012)* 0,16
Vezetés, iranyitas szubjektiv megitélése 2,662 (0,071) 0,12
Munkaterhelés komplex megitélése 3,668 (0,026)* 0,14
Munkahely komfortjanak megitélése 3,182 (0,043) 0,13
Munkaidé megitélése 6,498 (0,002)** 0,19
Munkabhely kiilsé megitélése 0,070 (0,933) 0,02
Munkavégzés etikai aspektusai 0,102 (0,903) 0,02
Munkafeladathoz val6 hozzaallas 2,425 (0,090) 0,11
Effektiv munkaterhelés 2,552 (0,079) 0,12
Anyagi elismerés megitélése 3,705 (0,026)* 0,14
Egyéni felelosség megitélése 1,840 (0,160) 0,10
A szervezet elvarasainak megitélése 5,780 (0,003)** 0,18
Szervezeten beliil elfoglalt pozicié megitélése 2,597 (0,076) 0,12
Egészségi allapot megitélése 2,730 (0,067) 0,12
Kiils6-bels6 kontroll 0,195 (0,823) 0,03
A-B személyiség 1,206 (0,301) 0,08
Aktivitas 0,475 (0,622) 0,05
Motivacio 4,597 (0,011)* 0,16
Tamogatottsag 6,370 (0,002) 0,19
Stresszoldas 0,210 (0,811) 0,03
Munkahelyi események 1,127 (0,325) 0,08

Forrds: a szerz6 szerkesztése
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Az egyes szakteriiletek eltéréseinek fiiggvényében dsszesen 8 skalan sziilettek
statisztikailag szignifikans eredmények:

L.

A szervezet jellegébdl adodo terhelés: a binligyi szakteriilet és az egyéb
szakteriilet kozott volt szignifikans kimutathato eltérés (p = 0,031).
Ez alapjan elmondhaté volt, hogy a bliniigyi szakteriileten dolgozok
a rajuk nehezedo szervezeti terheket alacsonyabbnak itélték meg, mint
az egy¢b szakteriileteken dolgozé tarsaik. Vagyis a H2A-hipotézis nem
nyert igazolast.

Anyagi elismertség megitélése. a rendészeti szakterlilet és az egyéb szak-
teriilet allomanya k6zott volt kimutathato szignifikans eltérés (p = 0,024).
Az eredmény alapjan a rendészeti szakteriilet anyagilag elismertebbnek
itélte meg munkajat az egyéb szakteriilet allomanyahoz viszonyitottan.

Az eredmények alapjan elmondhatd, hogy mind a rendészeti szaktertilet,
mind az egyéb szakteriiletek munkatarsai szignifikdnsan megterhelobb-
nek itélik a szervezet elvarasait, mint a biiniigyi szakteriileteken dolgozok.
Vagyis a H2D-hipotézis sem nyert igazolast, azzal ellentétes eredmények
sziilettek.

Motivacio: a rendészet és a blinligyi szakteriilet k6zo6tt volt kimutathatd
eltérés (p = 0,021). Az eredmények szerint a rendészeti szakteriileten
dolgozok motivacioja magasabbnak mutatkozott a bilinligyi teriilethez
viszonyitottan.

Tamogatottsag: mind a rendészet és a biiniigy (p = 0,021), mind a ren-
dészet és egyéb szakteriilet (p = 0,015) vonatkozasaban kiilonbség volt
kimutathat6. A kapott eredmények alapjan a blinligyi szakteriileten dolgo-
76k magasabb tamogatottsagot éltek meg, mint a rendészeti szakteriileten
tevékenykedodk, akik ugyanakkor az egyéb szakteriiletekhez viszonyitot-
tan is alacsonyabb tdmogatottsagot ¢ltek meg. Vagyis a H3E-hipotézis
igazolast nyert.

Munkahelyi légkor szubjektiv megitélése: eltérés volt kimutathatd
a blinligyi ¢és egyéb szakteriiletek kozott (p = 0,005). Az eredmények
alapjan a biliniligyi szakteriileten dolgozok pozitivabbnak élték meg a mun-
kahelyi légkort, mint az egyéb szakteriileten dolgozok.

A munkaterhelés komplex megitélése: itt ugyancsak a biiniigyi és az egyéb
szakteriiletek viszonyaban volt kimutathat6 eltérés (p = 0,007). Az ada-
tok alapjan a blinligyi szakteriilet szamara az ezen skalan kimutathato
munkaterhelés problematikusabb az egy¢b szakteriilethez viszonyitottan.
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8. Munkaidd megitélése: itt egyfeldl a bliniigy és az egyéb szakteriilet
(p=10,001), valamint a rendészet és egy¢b szakteriilet (p = 0,007) eseté-
ben is kimutathatd eltérés volt. A kapott adatok alapjan az egyéb szak-
teriileteken dolgozok a masik két szakteriilethez viszonyitottan kevésbé
voltak elégedettek a munkaid6 megitélésével. Vagyis a H2C-hipotézissel
ellentétes eredmény sziiletett.

Mindezek alapjan tehat elmondhato, hogy a H2-hipotézis igazolast nyert, ugyan-
akkor az alhipotézisek koziil csupan a H2E igazolddott, a tobbi alhipotézis vagy
nem nyert igazolast, vagy (a H2C és a H2D esetében) azokkal éppen ellentétes
eredmények sziilettek.

10.3.5. A H3-hipotézis vizsgalata
A H3-hipotézis és az alhipotézisek vizsgalatahoz kétmintas t-probat futtattunk le.
A variancia két skala esetében sériilt (anyagi elismertség megitélése; aktivitas).
A proba soran kapott értékeket a 10.5. tablazat foglalja 6ssze.

10.5. tablazat: A kétmintads t-proba eredményei

Allomanykategéria

t-érték (p)! Cohen-d
Munkaterhelés szubjektiv megitélése + 0,628 (0,530) 0,07
Munkaterhelés szubjektiv megitélése — 0,288 (0,773) 0,03
Munkaterhelés szubjektiv megitélése 0,723 (0,470) 0,08
Szervezet jellegébol adodo terhelés 0,424 (0,670) 0,05
Munkavégzésbol adodo szerepkonfliktusok 1,486 (0,138) 0,17
Munkahelyi 1égkor szubjektiv megitélése 2,745 (0,006)** 0,31
Vezetés, iranyitas szubjektiv megitélése 1,340 (0,181) 0,15
Munkaterhelés komplex megitélése 1,391 (0,165) 0,16
Munkahely komfortjanak megitélése -0,830 (0,407) 0,09
Munkaidé megitélése -1,161 (0,246) 0,13
Munkahely kiilsé megitélése —-0,541 (0,589) 0,06
Munkavégzés etikai aspektusai 0,027 (0,978) 0
Munkafeladathoz valo hozzaallas 1,090 (0,277) 0,12
Effektiv munkaterhelés 1,678 (0,094) 0,19
Anyagi elismerés megitélése —2,320 (0,021)* 0,26

226



Allomanykategéria

t-érték (p)! Cohen-d
Egyéni felel6sség megitélése 2,774 (0,006)** 0,31
A szervezet elvarasainak megitélése 1,964 (0,050)* 0,22
Szervezeten beliil elfoglalt pozicié megitélése 0,913 (0,362) 0,10
Egészségi allapot megitélése 2,650 (0,008)** 0,30
Kiils6-belsé kontroll 0,960 (0,338) 0,11
A-B személyiség -1,698 (0,090) 0,19
Aktivitas 0,315 (0,753) 0,04
Motivacid —-1,033 (0,302) 0,12
Téamogatottsag -0,504 (0,615) 0,06
Stresszoldas 1,664 (0,097) 0,19
Munkahelyi események 0,551 (0,582) 0,06

Forras: a szerzd szerkesztése

A t-préba eredményei alapjan elmondhato, hogy a tiszthelyettesek a tiszti allo-
manykategoriahoz képest szignifikansan rosszabbnak itélték meg a munkahelyi
légkort, mig egyéni felelosségiiket magasabbnak itélték meg, illetve a szervezet
elvarasait is magasabbnak vélték magukkal szemben, egészségi allapotukat pedig
Osszességében rosszabbnak értékelték. Ugyanakkor a tisztek anyagi megbecsiilt-
ségiiket kevésbé érezték megfelelonek.

Osszességében tehat elmondhat6, hogy a H3-hipotézis igazolast nyert abban
az értelemben, hogy a tisztek és tiszthelyettesek kozott eltérések valtak kimu-
tathatoakka, de a H3A-hipotézis nem nyert igazolast, mig a H3B-hipotézissel
éppen ellentétes eredmények sziilettek.

10.3.6. A vizsgalat kritikaja

A vizsgalatot két fronton is jogos kritika illeti: egyfeldl az azota eltelt id6 révén
tortént valtozasok okan, masfeldl pedig abbol a szempontbdl, hogy nem jelenthetd
ki egyértelmiien: orszagosan reprezentativ mintan is ugyanilyen eredmények
sziilettek volna.

A minta, bar egy megyei rendér-fékapitanysag allomanyara nézve reprezen-
tativ volt, orszadgos szinten nem feltétlenill tekinthetd annak. Az egész orszagra
kiterjedo altalanos kovetkeztetések levonasa mindebbdl mar csak azért is prob-
lematikus, mert a megadott hatdsméret, vagyis a Cohen-féle d-értékek minden
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esetben legfeljebb kis méretiiek, ami arra enged kovetkeztetni, hogy ugyan
a szakdolgozat soran kapott eredmények szignifikansak, mégis inkabb arrél
adnak tajékoztatast, hogy a szervezetben dolgozok miként élik meg munkahelyi
stressziiket — szervezeten beliili konfliktust viszont nem jeleznek.

Fontos tovabba kiemelniink, hogy a vizsgalat 6ta eltelt id6szak a rendorség
¢letében is valtozasokat hozott. 2015-ben az 1996. évi XLIII. torvényt felvaltotta
a 2015. évi XLII. torvény, ami tobb ponton is jelentdsen kiilonbozik elddjétol.
Tobbek kozott megvaltoztatta a rendfokozati eldmenetel rendszerét, illetve
a rendori fizetésekre is hatassal volt — igy valosziniileg az azdta kapott RMSK-
eredmények értékelése az ,,anyagi elismertség megitélése” skala kapcsan eltérd
eredményt hozna.

A feladatok tekintetében a legfontosabb valtozast a migracios feladatellatas
hozta, amely a rend6rok magéanéletére is hatassal volt.* igy joggal feltételezhetd,
hogy egy friss kutatas tobb esetben is eltéré eredményekre jutna.

Osszegzés

Jelen fejezet els6dleges célkitiizése az volt, hogy egy, a megszokottol eltérd
szemléleti keretben is vizsgalat targyava tegye a rendérség szervezetét. Szerettem
volna ramutatni a rend6ri munka sokszintiségére a pszicholdgia fel6l nézvén is,
illetve egy konkrét vizsgalat adataival alatdmasztani azt, hogy az eltérd szakte-
riileteket pszichologiai szempontbol nem lehet ,,egy kalap ala venni”; értékelé-
siikkor figyelembe kell venni azok specialis jellegzetességeit is.

A szervezetek olyan rendszerek, amelyek maguk elé kiilonféle célokat tliz-
nek ki,*' s a rendOrség esetében ez a cél a tarsadalom aktiv szolgalata, védelme.
Nemes feladat, amely a szervezeti tagok oldalardl aldozatot kovetel meg — am
nem feltétleniil ugyanazt mindenkitdl.

A szervezetek szervezeti kultiirja a benne 1év6 szervezeti tagok révén ala-
kul ki,? és ez a kultura a szervezet hosszu tav( hatékonysagaban tagadhatatlan

0 Borbély Zs. — Farkas J. — Tézsér E.: A tomeges méretli illegalis migracio pszichés kovetkez-
ményei a rendészeti feladatellatas soran. Hadtudomdnyi Szemle, 10. (2017), 3. 288-304.; Farkas J.
— Borbély Zs. — Fridrich A. C. — Tézsér E.: A ,,migranshelyzet” feladatellatasa kovetkeztében
jelentkez6 pszichés hatasok. Pro Publico Bono, (2018), 1. 4-33.

U Javor I.: A hatalom logikéja. Tarsadalomkutatas, 21. (2003), 4. 369-396.

2 Kovacs Z.: Szervezetpszicholégia. Oktatasi segédanyag. Budapest, 2006.
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szerephez jut, tovabba a tagjai identitasara is kihatassal van. Eppen ezért fontos,
hogy vizsgalat targyava tegyiik a szervezeti kulturat, amely segit értelmezniink
a szervezetben 1évo egyén viselkedését, tetteit, reakcidit, ugyanakkor segit annak
megértésében is, hogy az egyéneken keresztiil mi médon tehetiink magaért
a szervezetért, miképpen segithetjiik annak céljai optimalis megvaldsulasat.

Ha a szervezeti kultarara egy jéghegyként tekintiink — amely a magyara-
zatahoz fiz6d6 legkdzkeletiibb metafora —, akkor latnunk kell, hogy a szakte-
rilletek egy bizonyos pontig a csticshoz kozeli, megfigyelhetd részhez tartoz-
nak, de van olyan mélységiik is, amely mar joval a megfigyelhet6 felszin ala is
lenytlik. Ez az a mélység, amely egyeldre viszonylag kevéssé vizsgalt, és amely
ugyanakkor nagymértékben meghatarozhatja annak a bizonyos jéghegynek
a kiterjedtségét is. Ugyanis a szervezet magasabb rendi célja — a tarsadalom
szolgalata — olyan ,,kisebb” célokra differencialodik, amelyek az egyes szakte-
riiletek esetében mas-mas konkrétumokat kdvetelnek meg (példaul kozlekedok
biztonsaganak védelme, blinelkovetdk elfogasa, kdzrend megovasa stb.), s amik
aztan fokozatosan tovabb bomlanak szét az egyénig, akinek individualis céljai
végso soron Osszeolvadhatnak ezekkel.
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¢és koztisztviseldi munkakori egészségi alkalmassagarol, a szolgalat-, illetve kereso-
képtelenség megallapitasarol, valamint az egészségiigyi alapellatasrol
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11. A Komarom-Esztergom Megyei
Renddr-fokapitanysag humanstratégiai
aktualitasai

Bevezetés

El6szor 2016 6szén targyaltunk Farkas Johanna docens asszonnyal, aki azzal kere-
sett meg, hogy szeretné a Komarom-Esztergom Megyei Renddr-fokapitanysagon
megvalositani az Egy megyei rendér-fékapitanysag szervezeti kulturajanak
vizsgalata cimmel beadott palyazatanak tervezett kutatasat, amelynek célja
a fékapitanysag szervezetikultura-jegyeinek atfogo vizsgalata a teljes allomany
korében. Rendorfokapitany-helyettesként a valos tartalom akkori ismerete nélkiil
is megoriiltem a gondolatnak, hiszen a jelenkori Magyar Rendérség jelentds
szervezetikultira-valtason ment és megy keresztiil, ezért lehetéséget lattam
a kutatas eredményeinek fliggvényében, hogy arnyaltabb képet kaphassunk
munkatarsaink elvégzend6 feladatairol, a vezetéi munkaroél, az adott kozosségek
egymasra hatasarol, illetve a bajtarsiassagrol.

Az allomany elfogadja a renddrség alapvetd céljait, és a kiilonbozo szakte-
riiletek a statisztikai mutatok szerint hatékonyan végzik munkéjukat. Azonban
a feladatellatas soran nem keriilnek szamszerusithetden a felszinre azok a tertile-
tek, amelyek az egylivé tartozast, a szervezet iranti elkotelezddést, a teljesitmény-
orientaciot, a gyors alkalmazkodo- és cselekvoképességet hordozzak, csak hogy
parat emlitsek a szervezeti kultira korébol. A rendér ember: érez, gondolkodik,
cselekszik, de mégis sajatos kdzegben, specialis tevékenység tiikrében hajtja
végre feladatat. Rendérnek lenni mas. A rendérség nem csupan munkahely,
tobbletet hordoz magaban, és szinte teljes egészében kihat a maganéletre is.
A rendor koteles a szolgalati beosztasaban meghatarozott feladatait a torvényes
eléirasoknak és az eloljaro utasitasainak megfelelden teljesiteni és engedelmes-
kedni, de a legfontosabb, hogy a kdzbiztonsagot és a kdzrendet, ha kell, élete
kockaztatasaval is megvédeni.

d - https://doi.org/10.36250/00972_11
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11.1. A Komarom-Esztergom Megyei Rendér-fokapitanysag altalanos
bemutatasa

Komarom-Esztergom megye az orszag legkisebb teriiletii, de masodik legsii-
riitbben lakott megyéje. 2017. évi adatok alapjan a teljes népessége 297 381 6
volt. Foldrajzi elhelyezkedése szempontjabol mind a févaros, mind Nyugat-
Magyarorszag kozelsége meghatarozo a munkavallalok szamara ugyanagy, mint
amegyében talalhatd szamtalan ipari park nytjtotta lehet6ség. 2017 I11. negyed-
évének adatai alapjan a munkanélkiiliségi rata 1,6 % volt. Szamos turisztikai
és torténelmi jelent6ségii latnivaloval biiszkélkedhet a megye 6 jarasanak 76 tele-
piilése. Ebbol 12 varosi rangu, amelyek a jarasi, valamint kistérségi kozpontok
székhelyeit képezik.

Szamos, korabbi kivalo teljesitményii megyebeli sziilottel biiszkélkedhetnek
az itt €16k az élet minden teriiletén, a sportot tekintve kiemelten. Mindez a jelen-
ben is magas szinvonalon miikodo kiilonb6z6 sportagakhoz tartozo egyesiiletek
eredményeiben is megmutatkozik orszagos és nemzetkdzi szinten egyarant.

A legfobb kozlekedési utvonal, amely a megyén keresztiil halad, és az egyik
legfontosabb, szakteriiletemet érint6 rendészeti feladatot jelenti, az M1-es auto-
palya, ahol napi atlagban 60 ezer gépjarmii kozlekedik. Ezenfeliil 6sszesen 5,
egy- és kétszamjegyli fotitvonal és az 1-es szam vasttvonal ad még jelentdséget
a kozlekedési infrastruktaranak.

Mindezt azért tartom fontosnak kiemelni, mert hiszem, ha a megye altalanos-
sagban megfogalmazott kozlekedésbiztonsaga eredményes, az jelentds kihatassal
van a kozteriiletek rendjére is. A két dolog ott kapcsolédik egymashoz, hogy
a magas szinten elvégzett kdzlekedésrendészeti elemz6-értékelé munka kovet-
keztében a jol megvalasztott ellendrzési idészakok, helyszinek, erék-eszkozok
elosztasa mind a baleset-, mind a biinmegel6zés teriiletén kézzelfoghato ered-
ményeket tud hozni.

Fékapitanysagunk —a 2013. februar 1-jével orszagosan végrehajtott szervezeti
tipizalast kovetden — az alabbi strukturaban latja el feladatait. Jelenleg altalanos
renddrségi feladatok ellatasara 1étrehozott szervként mikodik. Ennek soran
blinmegel6zési, buniildozési, kozigazgatasi €s rendészeti tevékenységet végez.
Jogallasa szerint megyei illetékességili, 6nalld jogi személyiséggel felruhazott
¢és 6nallo koltségvetéssel rendelkezik.

Szervezetszer( elosztasaban és rendszeresitett 1étszamaban az igynevezett
,.kis fokapitanysagok” kozé tartozunk. A napi rendészeti feladatrendszerek
mindegyike megtalalhaté a repertoarunkban; ezek koziil kevesebb esetszammal
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fordulnak el6 a kiilonb6z6 sport, politikai és kulturalis jellegli rendezvények
biztositasi feladatai. Jellemzonek tartom, hogy sem fokapitanysagokat, sem
pedig kapitanysagokat nem lehet minden téren parhuzamba allitani egymassal,
hisz — ahany fajta, annyiféle alapon — a szervezeti egységeknek van olyan fela-
data, amibdl tobb jut, viszont van, amibol kevesebb. Itt a hangstly az eltéréségen
van —ugyanigy, mint az emberek esetében. Olyan emberekrol, rend6rokrél van
sz0, akiknek jelen kutatasbol elénye szarmazhat, hiszen ,,foglalkoznak velii(n)k”,
»kivancsiak a véleményii(n)kre”, és azt el is mondhatjak. Lehetéség nyilik arra,
hogy kifejezzék kiilonbozoségiiket tarsaiktol, megerdsitést kapjanak az altaluk
alkotott elképzelések helyességérdl vagy annak ellentétérol.

11.2. A vezetéi munka fejlesztését szolgalé6 modszerek

Fokapitanysagunk vezetdjének szervezésében és jelenlétével a szakmai szem-
pontbdl kiemeltebb, illetve a nagyobb odafigyelést, esetleges korrekcidkat igényld
feladatok ellatasat kdvetden kotetlen jellegii, de mégis szakmai tartalommal
atszott beszélgetést kezdeményeziink az érintett munkatarsakkal. Alapvetd
anyiltsag és az 6szinteség, valamint az esetleges kétségek ¢és fenntartasok meg-
fogalmazasa. Jelentds 6sszekovacsolo hatdsa is van ezeknek a beszélgetéseknek
az eltérd szolgalati helyen és szolgalati agaknal dolgozok és egyéb, a folyamatban
érintett szervezetek, hatosagok munkatarsai szempontjabol is. Az értékrendek
kialakulasa viszont nem kizarélagosan munkahelyi feladat. Fontosnak tartom
a szolgalati id6n kiviili kdzos programokra, csapatépitésekre forditott idé meny-
nyiségét és gyakorisagat is. A kozosségek jellemformalo szerepe hangstlyos,
a kozosség tagjaira barmely koriilmények kozott lehet szamitani.

A kutatas témajahoz kothetd ismeretek béviilésével, valamint folyamatos
konzultaciok kapcsan 2017 oktoberében fogalmazodott meg az igény az atfogd
vezetdfejlesztésre a rendészeti teriileten, amelynek f6 kritériuma volt, hogy
egy olyan hosszabb iddintervallumu képzésben és fejlesztésben vegyenek részt
amegyei és kapitanysagi rendészeti vezetok, amely az egységes, atfogd vezetdi
kompetenciak fejlesztésén tul illeszkedik a megye rendészeti stratégiajahoz,
és fejleszti a rendészeti vezetdk egyiittmiikddési és proaktivitasi készségeit.
A tervezésben, a fejlesztés elinditasaban és folyamatos mitkodtetésében human
szolgalatunk vezet6je és Bokodi Marta ny. r. alezredes asszony segitett, illetve
vezeti folyamataban a programrészeket. A rendészeti munkat jol ismeri, hiszen
40 évet toltott renddri szolgalatban, ezenfeliil 20 éves szervezetfejlesztési-vezetoi
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tapasztalattal rendelkezik. Az érintett vezetdi allomany szamara olyan szer-
vezetfejlesztési, vezetdi tovabbképzést inditottunk el, amely az azonos szak-
mai teriiletet iranyitd vezetdk problémait dolgozza fel a hatékonysag és siker
jegyében. A programok alkalmazasa soran a kiilonboz6 szolgalatellatasi helyen
dolgozo6 vezetdk megismerik egymas értékrend;jét, képességeit, és elmélyithetik
egyittmiikodésiiket.
A gondos tervezés utan csoportos és egyéni kompetenciafejleszto tréningeket
és vezetofejlesztési foglalkozassorozatot inditottunk. Ezek:
— szolgaljak a szervezet vezet6i k6zotti munkakapcsolatok elmélyitését;
— hozzajarulnak a rendészeti vezetdk és beosztottjaik kozott er6sddé moti-
vacios halo kiépitéséhez és fenntartasahoz;
— kozremikddnek egy pozitiv szervezeti kultura kialakitasaban;
— megerdsitik a vezetoket onismeretiikben;
— segitenek, hogy konnyebben kezeljék konfliktusaikat;
— segitik a hatékony és teljesitményorientalt szervezeti egységek 1étrehozasat
és vezetéseét;
— fejlesztik vezetdi szemléletiiket, attitiidjiiket.

Az els6 tréningen a résztvevok megismerték a DISC-modell elnevezésii visel-
kedéstipologiat és egy modszert, amely a mindennapi kommunikacié nyelvét
hasznalja az 6nismeret és masok megismerésének bovitésére. A résztvevok
megalkottak sajat, személyes DISC-profiljukat, és ezen keresztiil megismerték
szakmai személyiségiik mélyebb rétegeit.

A tréning célja az volt, hogy jobban megértsék a vezetd-beosztott kapcsolat
kommunikacios dsszefiliggéseit, ezaltal képessé valjanak hatékonyabb egyiittmii-
kodésre. Realisabban lassak vezetdi szerepiiket, és erdsségeikre tudatosan tudja-
nak tdmaszkodni, illetve kezelni tudjak sajat korlataikat. A megtanultakat vezet6i
problémamegoldasban, dontéshozatalban, szamonkérésben kamatoztathatjak.
Tovabba megismerik sajat és vezetbtarsaik erdsségeit €s fejlesztendo teriileteit.
A résztvevok megmutattak értékrendszeriiket, vezet6i ars poeticajukat, illetve
azt, hogy ezen keresztiil hogyan tudnak a szervezeti elvarasokhoz kapcsolodni.

Az alapozast kovetden, a program masodik részében, a rendészeti vezetdi
csoport team coaching mddszerével sajat szervezetiik fejlesztéséhez, hatékony-
saganak noveléséhez, a mindennapokban 6ket érd valtozasok kezelésé¢hez és kez-
deményezéséhez kapnak tamogatast. A valtozasi folyamatok iranyitasa vezetoi
feladat, amelyhez a gyakorlati, tapasztalati tanulas leghatékonyabb méddszertanan
keresztiil, sajat problémaik megoldasi lehetdségeinek kdzos megkeresésével
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dolgozik a vezetdi csoport — természetesen a rendészeti reformfolyamatokhoz
(példaul intézkedési kultiravaltas) kapcsolodva.

A folyamat kiemelt célja az egyiittm{ikddés, a kozos problémafeltaras, megol-
daskeresés, valamint a paradigmavaltasra vald képesség fejlesztése, gyakorlasa.

A vezetdk konkrét, aktualis helyzeteket, problémakat, vezetdi szituacioikat
dolgoznak fel a feltarastol a megoldasi Iépések kidolgozasaig. A csoport tagjai
személyes reflexioikkal (visszajelzésekkel, tapasztalatokkal, 6tletekkel) —a meg-
oldasi mdédok gazdag tarhazanak felsorakoztatasaval — a legjobb és az adott
korben megvaldsithatd akciotervet dolgoznak ki. A tobbféle latasmod, szempont
¢és korabbi megélések, tapasztalatok 10j és addig nem alkalmazott technikakat,
megoldasokat hoznak a felszinre. A résztvevék kozotti ,,sors- és élményazo-
nossagra”, a hasonlosagaik és kiilonbozéségeik megnyilvanulasaira alapulhat
a vezetdi teamépités.

A program harmadik része egyéni coachingok sorozatabol all. A két el6z6
program soran a vezetok egyéni fejlesztési igényei felszinre keriilnek, és fejlesz-
tésiik ennek fokuszaban folytatodik.

A vezet6 korabbi szakaszokban mar megalapozott tudasanak és készségeinek
fejlesztése, a tanult ismeretek alkalmazasanak tamogatasa, vezetdi eszkdztaranak
bovitése egyéni coachingfolyamatokban realizalodik. Minden egyes coaching-
partner szamara testreszabott céllal, konkrét feladatkoréhez sziikséges vezetoi
kompetenciai fejlesztésével, illetve 0j, addig kevésbé hasznalt kompetencidinak
erdsitésével foglalkozunk, amelyek segitségével csoportjat, osztalyat eredmé-
nyesebben tudja vezetni, az egyéni és szervezeti igények kozotti 6sszhangot
megteremteni. Cél, hogy tovabb valtozzon vezetdi szemlélete a szervezete altal
meghatarozottak szerint.

A program negyedik része a szolgalatparancsnokok iranyitasi kompeten-
cidinak fejlesztésére terjed ki haromnapos program keretében. Mindennapi
problémaikat feldolgozva onismereti és szervezeti kommunikacios, tovabba
konfliktuskezelési készségeik fejlesztését célozzuk meg. Vezetdi utanpotlasi lehe-
toségeik és esélyeik felmérése és tudatositasa is megtorténik a program soran.

A képzéseket ugyanaz a tréner coach végzi, aki a korabbi fejlesztéseket.
Elonye, hogy a képzések soran mélyebben megismeri a szervezeti kultiirankat,
¢és kozben folyamatosan kapcsolatot tart fenn veliink, igy a kdzosen kialakitott
képzési programmal tamogatja a megyei szakmai €s személyzeti vezetés stra-
tégiai céljait. Képes igazodni az esetleges valtozasokhoz, ezenfelill tamogatja
a személyzeti folyamatokat, és segit a szervezeti kultura alakitasaban.
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A program 6todik része a szervezetben egyre nagyobb szammal megjelend
Y-Z generacid szervezeti identitasanak megteremtésére szervezett tréning,
amelynek célja a szervezeti elvarasok elmélyitése; a fiatal generacio szocialis
kompetenciainak fejlesztése; a rendéri identitas mélyitése, valamint a rendéri
munka értékteremtd folyamataihoz valo igazodas megélése.

A fejlesztésnek lényegi eleme az is, hogy minden programrész el6tt és utan
az eredményeket ¢s az elvarasokat ijra atbeszEljiikk és pontositjuk.

11.3. A szervezeti kultirat erdsito feladatok és tevékenységek

Ugy vélem, hogy a megfeleld vezetékivalasztasi rendszer az egyik kulcs a rend-
Orség szervezeti kulturajanak folyamatos fejlesztésében. Torekedni kell arra,
hogy els6dleges szerepet kapjon az objektivitas, az emberi és a szakmai képes-
ségek megjelenése. A szelekcié minden szinten megjelenik; hasonld rendszert
lenne érdemes milkddtetni az alosztalyvezetdk és helyetteseik kivalasztasa-
nal is. De nemcsak a magasabb szinteken dolgozo felettesek, hanem példaul
a szolgalatparancsnokok esetében is fontos a megfeleld jelolt megtalalasa. Ennek
legfontosabb eleme pedig a végrehajtd allomany iranyitasanak készsége, hiszen
a vezetokon keresztiil azonosul az allomany a szervezet céljaival, az 6 vezetési
stilusukon mulik az elvarasoknak vald megfelelés. Elengedhetetlen kovetel-
ménynek gondolom a tudomanyos alapok alkalmazasat a kivalasztas, illetve
a kompetenciafejlesztések terén.

A visszajelzési rendszer elmélyitése végett tiszthelyettesi forumot vezettiink
be annak érdekében, hogy nyiltan felszinre keriiljenek a problémak. Minimum
félévente, sziikség esetén tobb alkalommal is beszélgetiink a fékapitanysag
¢és kapitanysagok altal delegalt jarérokkel, jarérvezetdkkel, jarérparancsno-
kokkal, korzeti megbizottakkal, baleseti helyszinel6kkel és szolgalatparancs-
nokokkal. A forumon kozvetleniil elmondhatjak gondolataikat, felvetéseiket
a leginkabb fontosnak tartott kérdésekrdl. Ez természetesen nem azt jelenti, hogy
kozvetlen szolgalati helyiikon ne kapnanak megfelel6 szinvonalt és mennyiségl
informaciot, csupan oda-vissza torténé kommunikacio soran magyarazatot adha-
tok olyan feladatokhoz, amelynek hattere nem minden esetben ismert szamukra.
A férumok alkalmaval rovid és hosszu tavi célokat fogalmazok meg a rendészeti
munka teriiletén, amelyek az illetékességi teriiletiinkon tapasztalhato kozterii-
leti jogsértések minél kisebb szdmat eredményezheti, ezenfeliil alkalmuk van
véleményiiket, javaslataikat megtenni.
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Az évek alatt kialakult rendszer tapasztalatai szerint a forum sikeres. Jol
mutatja ezt, hogy a tiszti allomany részérdl is megfogalmazodott az igény hasonld
forum létrehozasara.

A jol miikodo szervezet alapja tobbek kozott a szervezeti elemek kozosséggé
torténo alakitasa. Fékapitanysagunk vezetdje, Farkas Gabor r. dandartabornok
ur, kiemelt hangsulyt fektet az allomany pszichés jollétére és a kozdsségépitésre.
Ezért tobb alkalommal is talalkozot szervezett a kiemelt jelent6ségii feladatokat
ellatd munkatarsak koszontésére, ahol a nyiltsag, az Gszinteség és a kdszonet
keriil napirendre. Ezeknek a beszélgetéseknek dsszekovacsolo erejiik van, hiszen
az eltéro szolgalati helyen, illetve szolgalati agaknal dolgozdok jobban megismer-
hetik egymas munkajat és nehézségeit.

Emellett toreksziink a szolgalati idon kiviili kozos programok (példaul csaladi
nap, futoverseny, f6z6verseny) megvaldsitasara, mert a kozosség jellemformald
erével bir, ami stabil szervezeti kultirat eredményez.

Osszegzés

A kiils6 kornyezet kihivasaira és a bels6 integracio problémaira minden szerve-
zet kialakit egy csak ra jellemz6 viselkedést. Ez olyan magatartasok, normak,
értékek rendszere, amelyek a multban eredményesnek bizonyultak, ¢s a segit-
ségiikkel a szervezet sikeresen oldotta meg az el6tte tornyosuld problémakat.
Tulajdonképpen ezért tartjak meg €s 6rzik azokat.

Mindennapi kihivas a tarsadalmi, gazdasagi kdrnyezet valtozasainak vald
megfelelés. Nem csupan a jogszabalyok és egyéb kozjogi szervezetszabalyozo
eszkozok folyamatos valtozasait illetden, de a generaciok kozott fesziild kiilonb-
ségek vonatkozasaban is. Egyik fontos kérdés, hogy a vezeté (rendérként vagy
akar parancsnokként) hogyan tudja tigy formalni a rabizott allomanyt/szerveze-
tet, hogy az a leghatékonyabban miikodjon. Ezért alapvetden fontosak a személyi
fejlesztések, az allando, mindennapokba illeszkedd képzések a sikerélmények-
kel jaro feladatellatas szolgalataban. De ennél mégis tobb, mert a munkahelyi
kornyezet — beleértve a targyi és személyi feltételeket is — az allomany komfort-
érzetét befolyasolhatja. Ezért birnak kiemelt jelentéséggel a munkatarsak kozotti
kapcsolatok — hogy a tagok ne csak egy ,,munkahelyre” j6jjenck be dolgozni,
hanem az elhivatottsag jegyében érezzek is jol magukat a szervezetben.
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12. Kutatas a Komarom-Esztergom Megyei
Rendodr-fokapitanysagon

Bevezetés

A renddrség az unios csatlakozast kdvetéen szamos kornyezeti hatasnak felelt
meg sikeresen, ¢és tevékenységi korének boviilésével felértékelodott a szemé-
lyi fejlesztések fontossaga.! A valtozasok uj célok megfogalmazasat, a korab-
biaktol eltéré mikodési és szervezeti iranyitast tettek lehetévé és kotelezove.
A szakszerliség mellett az integralt és reziliens gondolkodasmdd, a kooperaciod
és a korszerii vezetési ismeretek elsajatitasa és alkalmazasa valt hangstlyossa.?
Megvaltoztak a kiilsé €s belsd elvarasok, ahogyan az allomany &sszetétele is.
Mivel az emberi eréforras hatékonysagat meghatarozo tényezok (példaul moti-
valtsag, csoportkohézid, elhivatottsag, vezetdi stilus) kozvetlen hatast gyakorol-
nak a szervezet eredményességére,’ ezért ezek empirikus vizsgalata nem csupan
gyakorlati haszonnal bir, de kiemelt jelent6ségli is — az allomany jollétének
fejlesztése érdekében.*

A jo allami gyakorlat elengedhetetlen része a rendfenntart6 szerv optimalis
miikodése,’> amelynek hatterében a szervezet rugalmassaga és a kornyezeti kihi-
vasoknak valo adekvat reagalasok allnak.® Az elvarasokhoz torténd alkalmazko-
das egyik modja a szervezetfejlesztés, amely valtozaskezelési stratégiakra épit.

' Finszter G.: 4 rendészet elmélete és a rendészeti eszkozrendszer. Budapest, Nemzeti Kozszol-
galati Egyetem, 2013.

2 Kovacs G.: A rendészeti szervezetekben lejatszodd vezetési folyamatok. In Horvath J. — Kovacs
G. (szerk.): 4 rendészeti szervek vezetés- és szervezéselmélete. Budapest, Nemzeti Kozszolgalati
Egyetem, 2014. 57-92.

* R. Johnson: Officer Attitudes and Management Influences on Police Work Productivity. 4me-
rican Journal of Criminal Justice, 36. (2011), 4. 293-306.

4 Farkas J. — Krauzer E. —Kovacs G.: A rend6rség szervezeti kultaraja. Beliigyi Szemle, 66. (2018),
12. 71-81.

> Finszter G.: A rendészet atalakulasanak husz esztendeje (1988-2008). In Sandor P. — Stumpf
A.—Vass L. (szerk.): Magyarorszag politikai évhuszadkonyve: A magyar demokracia kormanyzati
rendszere. DKMKA, 2009.

¢ Horvath J.: Gondolatok a Rendérség szervezeti kulturajarél. In Gaal Gy. — Hautzinger Z. (szerk.):
Tanulmanyok a ,,A rendészet kultaraja — kulturalt rendészet” cimii tudomanyos konferenciarol.
Pécsi Hatarér Tudomanyos Kozlemények, X. kotet. Pécs, 2009. 21-31.
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Bar a valtozasok a mindennapok részei, mégis sok esetben sikerteleniil vagy rész-
leges eredményességgel zarulnak a szervezeti valtozasokat megcélzo fejlesztést
kezdeményez6 projektek a szervezeti kultura sajatossagainak figyelmen kiviil
hagyasa miatt.” A szervezeti kulttra jellegzetességeinek dsszességébdl forma-
16d6 kulturalis identitas és az egyes szubkultirak ismerete segitheti a valtozasok
menedzselésében tevékenykedd vezetdket, és hozzajarulhat mind a kiilsé és bels
stratégiakkal kapcsolatos vezetdi dontések megalapozasahoz és a kdrnyezeti val-
tozasoknak leginkabb megfelelni képes szervezeti kultura tudatos alakitasahoz.®

A fentiek szellemében alakult meg a 2016/131-RTK Ludovika Kutatdcso-

port, amely 2017. junius 1-t6l 2018. majus 31-ig bezardlag végezte kutatasait
a Komarom-Esztergom Megyei Rendér-fokapitanysag (KEMRFK) alloma-
nyanak korében Papp Karoly r. altabornagy, akkori orszagos rendérfékapitany
engedélyével. Hazankban kevés a megyei rendér-fékapitanysagok szervezeti
kultarajanak atfogo vizsgalatara iranyul6 kutatas, ezért munkankkal elsdsorban
az alapkutatasok korét kivantuk béviteni, amely mas jovébeni kutatasi prioritasok
megfogalmazasahoz is hozzajarulhat.

A koz0s cél érdekében az orszag kiilonbozo részein tevékenykedd kutatod-

csoport tagjai a kovetkezok voltak:

— Borbély Zsuzsanna tanacsado szakpszichologus a Kormendi Rendészeti
Szakgimnaziumbol, aki a kutatas ideje alatt a Rendészettudomanyi Dok-
tori Iskola doktorandusza lett, és aki az adatok felvételét, illetve azok
statisztikai elemzését végezte;

— Tegyey Andrea Cecilia tanacsadé szakpszichologus a Zala Megyei Rend6r-
fokapitanysag allomanyabdl, aki szintén a Rendészettudomanyi Doktori
Iskola doktorandusza lett a kutatas ideje alatt. Feladata az adatok felvétele
és az eredmények elemzése volt;

— Tozsér Erzsébet tanacsado szakpszichologus a Komarom-Esztergom
Megyei Rendér-fokapitanysag allomanyabdl, aki a kutatas megkezdése
elétt is a Rendészettudomanyi Doktori Iskola doktorandusza volt. Fel-
adata az adatok felvétele, rogzitése, valamint azok elsé kdrben torténd
ellenbrzése volt;

7 K. S. Cameron — R. E. Quinn: Diagnosing and Changing Organizational Culture: Based on
the Competing Values Framework. San Francisco, John Wiley and Sons, 2011.

8 Farkas J.: The Drawbacks of Group Decision Making from a Psychological Aspect. Magyar
Rendészet, 16. (2016), 2. 67-79.
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— Ivaskevics Krisztian, a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem Rendészettudo-
manyi Kar Kriminalpszicholégia Tanszékének egyetemi tanarsegédje
végezte az adatok statisztikai elemzését;

— Kiils6 szakértéként Molnar Rita szervezeti és tizleti pszichologus latta
el szakértd tanacsaival a kutatocsoportot, aki mérhetetlen faradsaggal
végezte az adatok masodik korben torténd ellendrzését és elemzését;

— Nemzetkozi partnerként az SHL kapcsolddott be a kutatasba, amely hazai
viszonylatban a humaneréforrasalkalmassag-vizsgalat és -fejlesztés esz-
kozeinek meghatarozo piaci szerepléje. Az SHL elsdsorban a kutatasi
eszkozrendszer és modszertan kialakitasaban nytjtott taimogatast;

— a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem Rendészettudomanyi Kar Kriminal-
pszichologia Tanszékérdl Dr. Farkas Johanna volt a kutatocsoport vezetdje;

— valamint Dr. Horvath Jozsef ny. r. vezérérnagy, aki a rendérség szerveze-
tének alapos ismerdjeként mentoralta a kutatocsoport tagjait.

A kutatas helyszinéiil valasztott KEMRFK tobbféle kiils6 és bels6 szempont
figyelembevételével keriilt a kutatas fokuszaba. A kiilsé szempontok kdziil meg-
emlitend6k az alabbiak:’
— a 100 ezer lakosra vetitett regisztralt blincselekmények szama tartésan
a legalacsonyabbak kozott van orszagos viszonylatban;
— nyomozaseredményességi mutatdjuk jellemzdéen rendszerint az orszagos
atlag felett van;
— a KEMRFK munkavégzési eredményességére szamos foldrajzi, gazdasagi
¢és tarsadalmi sajatossag is hatassal van (kiemelt tranzitutvonalat jelentd,
a megyét atszelé M1-es autdpalya; tobb orszagos jelentdségli ipari park;
jelentds idegenforgalom a kulturalisan aktiv varosokban; kis méretének
ellenére magas népstiriiség).

A belsé tényezok koziil az alabbiakat mérlegelte a kutatdcsoport a valasztas soran:
— kisebb méretli szervezet;
— szervezetfejlesztési és vezetdi készségfejlesztéi képzések iranti nyitottsag
¢és hajlandosag;
— vezet6i elkotelez6dés az allomany jolétének folyamatos javitasara;

®  Komarom-Esztergom Megyei Renddr-fékapitanysag: Beszamold: Komdrom-Esztergom megye

kozbiztonsagi helyzetérdl, a kozbiztonsag érdekében tett intézkedésekrdl és az azzal kapcesolatos
feladatokrol. Tatabanya, KEMRFK, 2016.

245



— rendszeres kdzosségépitd dsszejovetelek, amelyek soran a szervezeti érté-
kek és normak stabilizalodhatnak az allomany 1ij tagjaiban is.

A rendészet, jellegénél fogva, tobbféle funkcioval bir (kozbiztonsag védelme,
karhatalom hasznalata, biiniild6z6 tevékenységek),'® az ezeken keresztiil meg-
valosulo kiilonféle kovetelmények, stressz!! és elvarasok hatassal vannak a ren-
dészeti szervezet sajatos kulturajara. Ugyanakkor egy szervezet vezetési stilusa
is befolyasolja annak kulturalis vonasait,'> ahogy a vezetdk és beosztottak kap-
csolata is formalja a kdzosséget és ezen keresztiil a szervezeti kultarat."

A kutatas kérdéskorét a bevezetében vazoltak alapjan hataroztuk meg.

12.1. A kutatas célja, hipotézisek

F6 kutatasi célunk a KEMRFK szervezetikultira-jegyeinek vizsgalata volt,
amelyet tobbek kozott a Cameron—Quinn-kérddiv'* hasznalataval valositot-
tunk meg. Arra kerestiik a valaszt, hogy melyek a KEMRFK allomanya altal
elfogadott és kovetett hiedelmek, érzések, értékek és attitiidok, és ezek milyen
dominans kulturadimenziok mentén irhatok le.” Az egyének motivacidjanak,
elégedettségének vizsgalatan tul a vezetdk vezetdi szereppel kapcsolatos atti-
tidjének megismerését is megcéloztuk a KEMRFK szervezetén belill a fej-
lesztési pontok kijel6léséhez nytjtandd tamogatas érdekében. A kutatastol
azt vartuk, hogy a KEMRFK szervezetikultira-diagnozisa a specialis jellem-
z0k analizalasaval és a kritikus pontok felvazolasaval nemcsak a szervezeti
miikddés mélyebb 0sszetevéinek megértéséhez, hanem ajanlasokkal a hatékony

1 Finszter (2013) i. m.

' Farkas J.: Stressz és stresszkezelés. In Christian L. (szerk.): Személy- és vagyonvédelem. Buda-
pest, Nemzeti Kozszolgalati Egyetem, 2014. 209-226.

12 1. Brooks: Organisational Behaviour: Individuals, Groups and Organisation. UK, Harlow,
Prentice Hall/Financial Times, 2009.

¥ V. Gonzalez-Roma: Leader-member Exchange and Organizational Culture and Climate. In
T. Bauer — B. Erdogan (szerk.): The Oxford Handbook of Leader-Member Exchange. New York,
Oxford University, 2016. 311-331.; Farkas J.: Csoport, csoportdinamika. In Csernyikné Poth A.
(szerk.): Emberi kapcsolatok pszicholégidja. Budapest, Rejtjel, 2006. 32—64.

14 Cameron—Quinn (2011) i. m.

15 S. Klein: Vezetés és szervezetpszicholégia. Budapest, Edge 2000 Kft., 2012.; S. Klein: 4 szer-
vezet lelke. Budapest, SHL, 2006.
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valtozaskezelési stratégiak kialakitasahoz és a szervezeti teljesitmény nove-
1éséhez'¢ is hozzajarulhat, illetve alapot teremt Gj, szélesebb korl kutatasi
iranyok meghatarozasara."”
Kutatasi céljaink elérése érdekében az alabbi hipotéziseket fogalmaztuk meg:
H1: Az észlelt és preferalt (idealisnak tartott) szervezeti kultiira vonatkoza-
saban szignifikans eltérés varhato.
H2: A kiilonb6z6 generaciok véleménye a jelenlegi szervezeti kultarardl
eltérd.
H3: A nemek kozott differencialodas varhatd a jelenlegi szervezeti kultara
értékelésében.
H4: Az egyes allomanykategoriakban dolgozok véleménye a jelenlegi szer-
vezeti kultarardl jelent6s kiilonbséget mutat.'®

12.2. Nemzetkozi és hazai szakirodalmi helyzet

A téma — nemzetkdzi téren — folyamatosan képviseltette magat a kozelmultban.
Szamos europai orszag,' de azsiai orszagok? rendészeti kulturajaval kapcsolatos

1 Cameron—Quinn (2011) i. m.

7 Gazdag M.: Szervezet, szervezetfejlesztés, modszerek. Alkalmazott Pszicholégia, 5. (2003),
3—4. 63-79.; Farkas J. — Sallai J. — Krauzer E.: The organisational culture of the police force.
Internal Security, 12. (2020), 1. 77-84.

8 Pirger T.: Rendvédelmi szervek szervezeti kultiira vizsgadlata. Disszertacid. Sopron, 2015.

19 A. Tatnell — G. Elliott: Mapping Police Organisational Culture: Evidence from a Study of
Scottish Policing. In Scottish Institute for Policing Research. Annual Report 2012. Dundee,
2013. 38-39.; M. Whiting: Police Organisational Cultures and Inter-force Collaboration. Erte-
kezés. Cambridge, 2014.; R. Glomseth — P. Gottschalk: Police Personnel Cultures: a Comparative
Study of Counter Terrorist and Criminal Investigation Units. Criminal Justice Studies, 22.(2009),
1. 3-15.

2 H. S. Shim — Y. Jo — L. T. Hoover: Police Transformational Leadership and Organizational
Commitment: Mediating Role of Organizational Culture. Policing: An International Journal of
Police Strategies and Management, 38. (2015), 4. 754-774.
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kutatasok is gazdagitjak a globalis irodalmat, ahogyan amerikai,” ausztral®
és afrikai®® empirikus kutatasok szintén rendszeresen jelennek meg. Van példa
orszagok rendészeti kultarajanak 6sszehasonlito kutatasara is.*

A hazai szakirodalom tekintetében a rendészeti szervezeti kulturarol elméleti
szinten tobb leird jellegli tanulmany is elérhetd, Christian Laszlo, Elekes Edit,
Finszter Géza, Horvath Jozsef, Sallai Janos® és Kovacs Gabor szerzok publikal-
nak rendszeresen a témaban. A kdzelmult empirikus kutatasainak szama viszont
rendkiviil alacsony, leginkabb PhD-szint{i kutatasok foglalkoznak a magyar
rendvédelmi szervek kulturalis sajatossagaival, azok 6sszetevoivel, illetve a ren-
dészeti szervezeti kultirara hat6 tényez6k mérésével.?

12.3. Médszerek
12.3.1. Populdcio és minta

A vizsgalt populaci6 a KEMRFK 987 f6bol allo személyi allomanya volt
(2017. november 30-i allapot szerint), amelynek nemek és allomanykategoria
szerinti megoszlasat a 12.1. tablazat mutatja:

2 E. A. Paoline: Shedding Light on Police Culture: An Examination of Officers’ Occupational

Attitudes. Police Quarterly, 7. (2004), 2. 205-236.; K. Boke — M. Nalla: Police Organizational
Culture and Job Satisfaction: A Comparison of Law Enforcement Officers’ Perceptions in two
Midwestern States in the U.S. Journal of Criminal Justice and Security, 11. (2009). 55-73.;

22 P. Brough—S. Chataway — A. Biggs: “You don’t Want People Knowing You’re a Copper!” A Con-
temporary Assessment of Police Organisational Culture. International Journal of Police Science
and Management, 18. (2016), 1. 28-36.; C. Whelan: Security Networks and Occupational Cul-
ture: Understanding Culture Within and Between Organisations. Policing and Society, 27. (2017),
2. 113-135.

3 S. M. Mkhize: 4 Cross-sectional Study of Traditional Police Culture Themes Amongst Expe-
rienced South African Police Service officials. Ertekezés. Durban, 2016.

2 N.R. Fyfe—1J. Terpstra— P. Tops: Centralizing Forces? Police Reform in Northern and Western
Europe in Comparative Perspective. Hague, Eleven, 2013.

% Farkas J. — Sallai J. — Krauzer E.: The History of Law Enforcement Culture in Hungary. Beliigyi
Szemle, 68. (2020), 2. ksz. 37-52.

2 GosiL: A szervezeti kultira és szervezeti kommunikdcio osszefiiggésének vizsgalata a Magyar
Honvédségnél a CIMIX modell tiikrében. Disszertacid. Budapest, 2011.; Elekes E.: Szervezetfej-
lesztés és vezetési funkciok osszefiiggésének vizsgdlata egy konkrét allamigazgatasi szervnél.
Disszertacio. Debrecen, 2014.; Elekes E.: Elégedettség-mérés és elemzés kvantitativ modszerekkel
a rendvédelmi szerveknél. Rendvédelmi Fiizetek, (2010). 4. 32—44.; Pirger (2015) i. m.
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12.1. tablazat: Nemek és dallomanykategoriak megosziasa (2017) (N = 987 f6)

tiszthe- kozalkalmazott, koztiszt- kozfog-

lyettes viselé, munkavallalo lalkoz.
Ferfi f6 150 319 60 12 541
% 15% 33% 6% 1% 55%
N6 f6 104 106 182 54 446
%  10% 11% 18% 6%  45%
Osszesen 6 254 425 242 66 987
% 25% 44% 24% 7%  100%

Forras: a szerzd szerkesztése

Az allomanykategoriakat tekintve a tiszthelyettesek képviselik a tobbséget
(425 16 — 44%), 254 16 tiszti rangban van (25%), a kdzalkalmazottak, kormany-
tisztviselok és munkavallalok k6zos csoportja 242 f6t alkot (24%), mig a koz-
foglalkoztatottak 66-an vannak (7%) az allomanyban (12.1. abra):

Alloménykategériak (f6); (%)

= tiszt = tiszth. = ka, kttv, mv kozfogl.

12.1. dbra: Allomanykategoriak megoszldasa (N = 987 f5)

Forras: a szerz0 szerkesztése
Az egyes allomanykategoriakon beliil a nemek szerinti megoszlas alapjan

elmondhatd, hogy a hivatasos allomanyban a férfiak vannak tobbségben, mig
a nem hivatasos kategdriakban a nék aranya a magasabb (12.2. abra):
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Allomanykategéridk nemek szerinti megoszlasa
350 319
300
250
200 182
150
150
104 106

1

00 = o

| L] |

0 —
tiszt tiszthelyettes ka, kttv, mv kozfoglalkoztatott
mFérfi mMNG

12.2. dbra: Alloméanykategéridk nemek szerinti megoszldsa (N = 987 £5)

Forras: a szerz szerkesztése

A kutatasban a KEMRFK allomanyanak vizsgalatara keriilt sor. A kutatas soran
ténylegesen vizsgalt minta elemszama 268 {6 volt, amelyben 144 férfi (54%)
és 124 n6 (46%) vett részt, ami a teljes populaciot tekintve reprezentativnak
mondhaté (12.3. abra).

Nemek szerinti megoszlas a mintdban (f6); (%)

= Férfi = NG

12.3. abra: Nemek szerinti megoszlas a mintaban (N = 268 f6)

Forras: a szerz szerkesztése
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Az allomanykategoriak megoszlasa szerint 102 6 a tiszti allomanykategoria
tagjaként (38%), 94 6 tiszthelyettesként (35%) vett részt a kutatasban, tovabba
54 kozalkalmazotti statusza (20%), valamint 17 egyéb foglalkoztatottak (7%)
toltotte ki a kutatdcsoport kérdéivesomagjat (12.4. abra). A mintaban a tiszthe-
lyettesek kisebb aranyban képviseltették magukat a teljes populacio sajatossa-
gaihoz képest.

A vizsgalt minta dllomanykategoriak szerinti megoszlasa (f6)

= tiszt = tiszthelyettes = ka, kttv, mv kozfoglalkoztatott

12.4. dbra: Alloménykategéridk szerinti megoszlds (N = 267 f6)

Forras: a szerzd szerkesztése

SzakterUlet szerinti megoszlas (f6)

= Blinligy = Rendészet = Gazdasag Egyéb

12.5. dbra: Szakteriilet szerinti megoszlas (N = 268 f6)

Forras: a szerzd szerkesztése
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Szakteriileti megoszlas szerint a kitdlték koziil 68 6 biliniigyi szakteriileten
(25%), mig 129 {6 rendészeti teriileten (48%), tovabbi 12 f6 gazdasagi (5%),
59 £6 pedig egyéb teriileteken (22%) dolgozik. Az effektiv feladat-végrehajtas
funkcionalis tamogatasat végzo szakteriiletek aranya 30% alatt van (12.5. abra).

A beosztasi szint szerint kitoltok legnagyobb része, 215 f6 beosztottként
(80%), 13 f6 alosztalyvezetdként (5%), 17 6 osztalyvezetoként (6%), 23 {6
pedig féosztalyvezetoként (9%) dolgozik (12.6. abra). A vezetd és nem vezetd
beosztasuak aranya 20% ¢és 80%.

Beosztasi szint szerinti megoszlas (f6)

13*

= beosztott = alosztdlyvezet§ = osztalyvezetd f6osztalyvezets

12.6. abra: Beosztasi szint szerinti megoszlas (N = 268 f6)

Forras: a szerz6 szerkesztése
A mintéaval kapcsolatos egyéb demografiai adatokat (szolgalati id6, szolgalati
hely, iskolai végzettség) jelen fejezetben nem targyaljuk.
12.3.2. Mérési eszkdzok és mintavétel
A kvantitativ adatgytijtéshez a Cameron és Quinn?’ szerzéparos altal készitett,

a versengd értékek modelljére épiilé organizational culture assessment instru-
ment kérddivet (OCAI) és a kutatocsoport altal 6sszeallitott demografiai kérddivet

27 Cameron—Quinn (2011) i. m.



alkalmaztuk. Bar a nemzetkozi szervezetikultura-kutatasok szamos validalt
eszkdz hasznalatat mutatjak, a kategorizald6 OCAI-kérdéiv valasztasat az indo-
kolta, hogy egyszeriien és gyorsan felvehetd, megbizhatd; magas a ranézéses
validitasa; a kultira dominanciajat és kongruenciajat egyarant mutatja; széles
korben hasznalt, igy 0sszehasonlithatdsagot tesz lehetévé; az elméleti hattere
megalapozott.?® A valaszadas onkéntes és anonim modon tortént nyomtatott

kérddiveken, a résztvevok eldzetes tajékoztatast kaptak a kutatas céljairdl.

12.3.3. Az adatok feldolgozasa

Az adatok feldolgozasa és kiértékelése az SPSS-program felhasznalasaval tor-
tént. A fejezetben a H1-, H2-, H3-, H4-hipotézisek igazolasahoz sziikséges leird
statisztikakon tul a paros mintas t-proba és tobbvaltozos ANOVA statisztikai
vizsgalatok eredményeit mutatjuk be a relevans, csoportokon beliili és azok
kozotti kiilonbségek vonatkozasaban.

A bels6 konzisztencia, azaz az alkalmazott teszt mérési megbizhatdsagat
a Cronbach-a szamitasaval vizsgaltuk, az eredmények mind a négy &sszegzo
skalan 0,7 feletti értéket mutattak, tehat a konzisztencia igazolast nyert (12.2. tab-
lazat).

12.2. tablazat: Cronbach-féle o. értékek az OCAI-kérddiv faktoraira

Kultiratipus Jelenlegi  Idealis
Kulturatipus o o
Klankultara .83 .87
Adhokrata kultura .89 91
Piackultara .76 .90
Hierarchiakultara 74 .89

Forras: a szerz0 szerkesztése

28 B. Heritage — C. Pollock — L. Roberts: Validation of the Organizational Culture Assessment
Instrument. Public Library of Science, 9. (2014), 3. 1-10.; Cameron—Quinn (2011) i. m.; Toarniczky
A.: A szervezeti kultura mérési kultiraja: Kérdoiv-tipologia és kulesdimenziok. Vezetéstudomany,
38.(20006), 2. ksz. 14-24.
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12.4. Eredmények
12.4.1. Jelenlegi és idealisnak vélt kultura

Az OCAI-kérdédivre a szervezeti kultira 6 dimenziojahoz (szervezet fobb jel-
lemz6i, vezetdi stilus, tagok iranyitasa, szervezet 6sszetarto ereje, hangsulyok,
sikerkritériumok) rendelt allitasok értékelését a paros t-probaval végeztiik a jelen-
legi és az idealisnak vélt szervezeti kultira 6sszehasonlitasa érdekében a 4 kul-
taratipusra. A 12,3. tablazat szerint a jelenlegi allapot atlagai azt mutatjak, hogy
a piackultiira (M = 34,86) ¢és a hierarchiakultura (M = 32,31) dominal a klan-
kultura (M = 17,26) és az adhokrata kultura (M = 15,56) felett. Mind a négy
tipusnal szignifikans kiilonbségek voltak a jelenlegi €s az idealis szervezeti kul-
tarak eredményei k6zott, igy a HI-hipotézis igazolast nyert. Mig a valaszaddk
a jelenlegi mértékiinél magasabban preferalnak a klan- [t(241) =—17,80, p <,001]
¢és az adhokrata kultarakat [t(241) =—14,70, p <,001], addig mind a piackultarat
[t(241) = 14,74, p <,001], mind pedig a hierarchiakultarat [t(241) = 9,44, p <,001]
alacsonyabb mértékben preferalnak az altaluk idealisnak vélt szervezetben.

12.3. tablazat: Jelenlegi és idedlis szervezetikultura-tipusok

Kultiratipus Jelenlegi Idealis

M Std M Std t p
Klankultara 17,26 7,56 27,63 6,30 —17,80  ,000
Adhokrata kultara 15,56 6,66 22,38 5,06 -14,70  ,000
Piackultara 3486 11,46 27,63 6,30 14,74  ,000

Hierarchiakultara 32,31 9,76 26,86 6,35 9,44 ,000

Forras: a szerz6 szerkesztése

12.4.2. Korcsoportok kozotti kiilonbségek

A csoportok kozti kiilonbségek feltarasahoz tobbvaltozos varianciaanalizist
alkalmaztunk (MANOVA). A Pillai-féle proba kimutatta, hogy a csoportok
kozott statisztikailag szignifikans kiilonbség van a kérdéivre adott valaszaik
atlagaban V =,12, F(9, 720) = 3,56, p <,001. A csoportkdzi kiilonbségek forra-
sat, post hoc elemzéssel, az eltéré elemszamok miatt Games—Howell-eljarassal
vizsgaltuk. A négy kulturatipus koziil a hierarchiakulturaban és az adhokrata
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kultaraban mutatkozott kiilonbség. A baby boomer generacio tagjai szignifikan-
san hierarchikusabbnak értékelték szervezetiiket a Z generacios valaszadoknal
(p <,05,d=1,54) és az Y generacids valaszadoknal (p <,05, d = 1,19). Ezen-
feliil a Z generacios valaszadok szignifikdnsan magasabb pontszamokat adtak
az adhokratikus értékekre, mint barmely masik korcsoport (p < ,05, d = 1,43,
d=1,60,d=2,28). Az elemszamok kiilonbsége miatt azonban ezeket az értékeket
érdemes fenntartassal kezelni (12.4. tablazat).

Az eredmények alapjan a H2-hipotézis esetében a baby boomer és a Z gene-
racio alulreprezentaltsaga miatt a jelenlegi szervezeti kultira érzékelési kiilonb-
ségére vonatkozdoan nem valodszinisitiink a generaciok kozott kiillonbségeket.

12.4. tablazat: Véleménykiilonbségek a generdciok kozott

Adhokrata
kultira

Hierarchia-

Piackultira Kultara

Klankultara

Generaciok
h M M STD M STD M STD

Baby boomer 17 1591 816 13,36 6,19 30,06 10,09 40,65 13,03
X generacid 137 16,50 744 1504 6,38 3524 11,77 33,20 9,62
Y generacio 86 18,53 7,66 16,23 6,95 3536 11,20 29,85 8,23
Z generacio 4 2375 4,18 2589 2,50 2732 8,08 23,03 3,21

3,56%*

Forras: a szerzd szerkesztése

12.4.3. Nemek kozotti kiilonbségek

A Pillai-féle proba alapjan kimutathato a nemek kozott statisztikailag szignifikans
kiilonbség a valaszaik atlagaban V = ,09, F(3,241) = 8,47, p <,001. A négy kul-
taratipus koziil harom mutatott szignifikans kiilonbséget. A férfiak inkabb
klan- (p <,05, d = 0,36) és adhokrata kultarajunak (p <,05, d =,39) érezték
a szervezetiiket, mig a ndi valaszadok magasabb értékeket adtak a hierarchia-
kulttrara (p <,001, d = ,64), mint a férfiak (12.5. tablazat).
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12.5. tablazat: Nemek kozotti kiilonbségek

Klankultira Aﬁgi’tll(;;zta Piackultiura Hilg;?t:ic:';a'

M M STD M STD M STD
Férfiak 131 18,54 771 1674 6,67 3510 1141 2961 7,86
N6k 114 1585 722 14,17 646 3445 11,54 3551 10,77 8A47**

Forras: a szerz0 szerkesztése

A H3-hipotézis igazolodott a klan-, adhokrata és a hierarchiakultiira esetében,
azaz a férfi és n6i dolgozok masképpen észlelik a jelenlegi szervezeti kultarat,
bar a hatasnagysag mutatdja szerint ez a jelenség kevésbé erds.

12.4.4. Allomanykategoridk kézotti kiilonbségek

A Pillai-féle proba alkalmazasaval az allomanykategoria-csoportok kdzott
is statisztikailag szignifikans féhatast talaltunk V = ,22, F(9, 723) = 6,319,
p <,001. A csoportkdzi kiilonbségek forrasat, post hoc elemzéssel, az eltérd
elemszamok miatt Games—Howell-cljarassal vizsgaltuk. A négy kulttratipus
mindegyikénél szamottevo kiilonbség mutatkozott. A tiszthelyettesi statuszban
dolgozok szignifikansan erésebben érzékelték az adhokrata kulttra jelenlétét
a szervezetiikben, mint a tisztek (p <,05, d =,49) és a kozalkalmazottak (p <,05,
d = ,48). A piackultirat az egy¢b statuszban dolgozok szignifikansan erésebb-
nek érzékelték, mint a tiszthelyettesek (p < ,05, d = ,67) és a tisztek (p < ,05,
d=,71). A hierarchiakultira jellemzéi pedig a kozalkalmazottak szerint vannak
jelentésen nagyobb mértékben jelen a szervezetben a tiszthelyettesek (p < ,05,
d = 1,15) és a tisztek (p <,05, d =,62) valaszaihoz képest (12.6.tablazat).

Az eredmények a H4-hipotézis helyességét mutatjak, a KEMRFK kiilonb6z6
allomanyi szintjei kdzott van kiilonbség a jelenlegi szervezeti kultiira megité-
lésében.

A fejezetben a H1-, H2-, H3-, H4-hipotézisek igazolasahoz sziikséges leird
statisztikakon tul a paros mintas t-proba és tobbvaltozos ANOVA statisztikai
vizsgalatok eredményeit mutatjuk be a relevans, csoportokon beliili és azok
kozotti kiilonbségek vonatkozasaban.
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12.6. tablazat: Allomdnykategéridk kozti kiilonbségek

Allomz’mykat. Klankultiara Aﬁﬁ;’tlfi:,zta Piackultira H;{e;lzzgil;la

N M STD M STD M STD M STD
Tiszt 101 16,66 7,01 14,52 598 36,47 1122 3233 942
Tiszthelyettes 83 18,21 824 17,69 720 3575 11,44 2833 724
Kozalk. 46 15,62 723 1433 6,69 3143 11,73 38,60 11,55 549**
Egyéb 15 2146 724 1429 586 28,63 864 3560 756

Forras: a szerzd szerkesztése

12.5. DiszKkusszio

A kutatas célja megvaldsult; a KEMRFK szervezeti kultarajanak észlelésében
mutatkozd sokféleség igazolast nyert. Ezek alapjan tovabbi Iépések hatarozhatok
meg a szervezet fejlesztése érdekében.

Az észlelt és idealisnak tartott szervezeti kultura kiilonb6zdségének fon-
tossaga akkor valik nyilvanvaléva, ha 6sszevetjiik a KEMRFK mint rendészeti
szerv felé tamasztott (ijszerti elvarasokat (példaul nyitottsag, tarsadalmi egyitt-
mitkodés novelése, alkalmazkodoképesség a valtozo kdrnyezet dinamikajahoz,
transzparencia) a szervezet sajatos miitkodési jellegével (példaul erételjes kontroll
az egyén szintjén a szervezeti értékekkel valo azonosulas, munkavégzés, elkote-
lezédés, kommunikacio és véleménynyilvanitas felett). A Quinn-modell alkal-
mazasaval lathatova valt ez a kettésség, amely nem csupan az észlelt és kivant
szervezetikultura-tipus kiilonbozosége miatt vet fel kérdéseket, hanem a KEM-
RFK heterogén allomanyan beliil érzékelési és elvarasi kiilonbségek is feladatok
elé allitjak a szerv vezetdit, valamint a humanerdforras- és szervezetfejlesztés
szakembereit.

Az eredmények azt mutatjak, hogy a szervezet jol érzékeli az elmozdulast
¢és az elvarast a multbeli hagyomanyokra épiil6, hatékonysagot szem el6tt tarto,
de befelé 6sszpontositod és erésen szabalyozott hierarchiakultiratol az eredmény-
orientalt, kifelé tekintd piackultura iranyaba. Ez az elmozdulas a Quinn-modell
nyitottsagtengelyén torténd elmozdulast jelenti, a szabalyozottsag mértékét
kevésbé. Mégis, a szamukra idealisnak tartott kultira mas vonasokat hordoz:
a rugalmassag iranti igény mutatkozik meg a tamogat6 jellegii klan és az inno-
vacioorientalt adhokracia tipusu kulturak preferalasaban.
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Bar a mintaban eltéré aranyban képviseltették magukat a kiilonb6z6 genera-
ciok, a szabalyozottsag szintjének érzékelésében elmondhatd, hogy a fiatalabb
korosztaly a sajat munkajaért valo felelosséget kevésbé érzi, az idésebbek kote-
lességtudata, onvezérlése, 6nellendrzése vélhetdleg erdteljesebb. Ez az eredmény
mutat osszefiiggést Pirger megallapitasaval® a kontroll novekvd szintjének érzé-
kelésérdl a szolgalati id6 fliggvényében.

A kutatas ravilagitott a nemek eltérd véleményére a jelenlegi kulttra terén,
andk érzékenyebbnek mutatkoztak a hierarchiakulttra sajatossagainak észlelésé-
ben, mig a férfiak a piackultura vonasainak érzékelésén tal a klan- és adhokrata
kultarakra jellemz6 tulajdonsagokat is erdteljesebbnek vélték megnyilvanulni
andi dolgozokhoz képest. A kiilonbség valosziniisithetden kapcsolatba hozhato
az Eagly és Carli*® altal leirt labirintusmetaforaval: az eléléptetésekkel kap-
csolatos elbitéletek, illetve az asszertiv, tranzakcionalis vezetdi stilus és a noi
mivoltukhoz inkabb kozelebb all6 participativ (résztvevd) vezetdi stilus kozotti
egyensuly megtalalasanak kihivasa, valamint a munka és maganélet sszeegyez-
tetése nehezebb feladat elé allitja a n6i dolgozokat® egy befelé dsszpontosito,
erdsen kontrollalt, formalizalt szervezetben.

Ha az allomanykategoriak kozotti eltéréseket vizsgaljuk, akkor elmondhato,
hogy a tisztként és tiszthelyettesként dolgoz6 allomany tagjai érzékenyebbek
a piackultiira vonasainak jelenlétére a KEMRFK jelenlegi szervezeti kultaraja-
ban, mig a kdzalkalmazotti, illetve egyéb, nem hivatasos allomanyban dolgozok
pedig er6sebbnek érzékelik a hierarchiakulttra jelenlétét. Ez a kiilonbség eredhet
a hivatastudat és szervezettel vald azonosulas, illetve ezen keresztiil a szervezet
szabalyozottsaganak jobb toleralasabdl is — jovobeni kutatas ebben a témaban
tovabb mélyitheti a jelenség megértését.

Az ebben a fejezetben kozolt eredmények erds konzisztenciat mutatnak
korabbi kutatasok eredményeivel mind az észlelt és preferalt szervezeti kul-
tara kiilonbségének,* mind az életkorok és allomanykategériak kozotti eltérd
szervezetikultura-észlelések tekintetében.’® Bar mas szakirodalmi kutatasok

2 Pirger (2015) i. m.

3 A.H.Eagly—L. L. Carli: Women and the Labyrinth of Leadership. Harvard Business Review,
85.(2007), 9. 62-71.

3 Nagy B.: N6k a vezetésben. In Nagy 1. — Pongracz T. — Toth L. Gy. (szerk.): Szerepvdltozasok.
Jelentés a nék és férfiak helyzetérdl. Budapest, TARKI, Ifjusagi, Csaladiigyi, Szociélis és Esély-
egyenldségi Minisztérium, 2005. 44-56.

2 Whiting (2014) i. m.; Pirger (2015) i. m.

3 Pirger (2015) i. m.
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sem mutattak ki szignifikans, csak minimalis érzékelési kiilonbséget a nemek
kozott a szervezeti kultira szabalyozottsagaban és nyitottsagaban — szélesebb
kord kutatas javasolt a mélyebb 6sszetevoinek feltarasahoz.

A kutatas eredményei megerdsitették, hogy egy dominans kultaratipus hia-
nyaban a KEMRFK szervezeti kultiraja nem egységes, igy a kozos célokra
torténd fokuszalas és a szervezeti teljesitmény novelésének lehetdsége akada-
lyoztatva van.** Az egység hianyanak oka lehet a még fejlédésben 1évé, alakulo
szervezeti kultara. A kiils6 valtozasoknak valé megfelelési igény a dolgozok
rész¢érél is megfogalmazddik, és a preferalt kulturatipusok ravilagitanak arra,
hogy a szervezetfejlesztési valtozasoknak milyen iranya javasolt a jovében
az allomany elégedettségének névelése érdekében.

A KEMRFK szervezetén beliil 2017 6szén elindult atfogo fejlesztési program
célkitlizéseire tekintettel javasolt az idokozi — de a fejlesztési program végén
mindenképpen — a szervezeti kultira érzékelt tulajdonsagainak ismételt felmé-
rése és Osszevetése jelen kutatas eredményeivel.

Mas rendér-fokapitanysagok bevonasaval szélesebb kutatasi dimenziot jelent-
het annak feltarasa, hogy az egyes szakteriileti egységek teljesitménye, a dolgozoi
elégedettség és az érzékelt szervezeti kultra kozott milyen osszefiiggések jel-
lemzik a magyar rendészeti szervezeteket. Ebben az esetben javasolt a szervezeti
kultira mérésének olyan eszkozt valasztani, amely az OCAl-hoz hasonldéan
az értékeket méri, de teljesitmény-kozponta (példaul Sashkin és Fulmer-féle®).

Kutatasunk korlatai kozé tartozik, hogy a megallapitasok nem altalanosit-
hatok a rendérség egész szervezeti rendszerére, igy a fejlesztési javaslatok is
a KEMRFK szervezetére vonatkoztathatok kizarolag.

Osszegzés

A kutatas célja volt a KEMRFK szervezeti kulturajanak felmérése a hatéko-
nyabb szervezetfejlesztési és valtozaskezelési stratégiak kialakitasaban nyujtott
szakmai tamogatas érdekében. A Cameron—Quinn-féle OCAI- és a kutatocso-
port altal szerkesztett demografiai kérdéiv segitségével 269 hivatasos és nem

3 Cameron—Quinn (2011) i. m.; S. A. Sackmann: Culture and performance. In N. Ashkanasy —C.
Wilderom — M. Peterson (szerk.): The Handbook of Organizational Culture and Climate. Thousand
Oaks, CA, SAGE, 2011. 188-224.

¥ Toarniczky (2006) i. m.
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hivatasos dolgozo valaszat elemezve vizsgaltuk a KEMRFK szervezeti kultu-
rajanak dimenzionalis és mélyebb Osszetevoit egyarant.

Kutatasi eléfeltevéseink alapjan a jelenleg észlelt és idealisnak vélt
szervezetikultira-tipusok kozotti kiilonbségeken tul eltérd valaszokat vartunk
a kiilonb6z6 generaciok, nemek, allomanykategoriak képvisel6itdl, illetve
a kiilonbo6zo szakteriiletek dolgozoitdl. A reprezentativ mintabol szarmazé kvan-
titativ adatok elemzése a hipotéziseket az érzékelt és a preferalt kultaratipus
¢és a hivatasos és nem hivatasos allomany véleménykiilonbsége tekintetében
teljesen igazolta, mig az eltérd korosztaly(i és nemi dolgozok megitélési kiilon-
bozoségét csak részben.

Dominans szervezeti kultura hianyaban a jelentds mértékben kontrollalt
hierarchia- és piackultira vonasait észlelik erételjesebben. Az eredmények azon-
ban a figyelmet a humanpotencial jobb megbecsiilésére és tamogatasra iranyit-
jak, illetve az innovacié nagyobb térnyerésének elvarasara a szervezeten beliil
(a rugalmasabb szemléletii klan és adhokrata kultirak preferalasa). A kisebb
csoportok — mint él6 szubkultirak — szintjén mért kiilonbségek okai lehetnek
a csoport sajatossagabol fakado eltérd érzékelési szintek (nemek, korosztaly, elko-
telez6dés szintje), s mint olyanok, az értékes diverzitas forrasai. Mindezek mellett
az egyes kultaradimenzidkon beliili preferalt kulturalis sajatossagokra vonatkozd
szervezetszintli elvarasok hosszu tava figyelmen kiviil hagyasa a vezetési vagy
mikodési stilus, a szervezeti kohézio és a magasabb szervezeti teljesitményhez
szorosan kapcsolo sikerdsszetevok vonatkozasaban tartds kulturalis problémat
jelenthet, és akadalyozhatja nemcsak a KEMRFK dinamikus kornyezeti valto-
zasokhoz valo folyamatos alkalmazkodasat, hanem a tehetséges munkatarsak
hosszll tavi megtartasat is.
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Vakat



A 21. szazadi modern szervezetek igazi és megkerllhe-
tetlen tartalék energiainak nagy része a munkatarsakban
talalhatdé meg. A renddrség elismertségét, elfogadottsa-
gat novelheti a szervezetben dolgozék igényeinek minél
teljesebb korl kielégitése, a tarsadalmi megmérettetést
biztosito folyamatok, eredmények pozitiv befolyasolasa.

Elérkezett az idd, amikor a jovd, a célok, feladatok
tervezése és végrehajtasa egyre jobban igényli a rend-
6rség személyi allomanyanak ismeretét, a szervezet
belsd és megvaldsuld értékeinek tudatos felméré-
sét, a munkatarsak képességeinek kibontakoztatasat.
A renddrség szerveire egyre tdbb és bonyolultabb kihi-
vas var. Tevékenységlinket kisérd jogaink érvényesitése
és kotelezettségeink maradéktalan teljesitése szamtalan
szempont egylttes és egyidejl figyelembevételét teszi
szlkségessé.

Szervezetlnk kultdrajanak ismerete 6nmagunk és m-
kodéslnk ismerete. Hatékonyan iranyitani, vezetni és befo-
lyasolni csak azt tudjuk, amit valésagaban, folyamataiban,
az azt alakité tényezdk szertedgazd rendszerében isme-
rink. A konyv tartalma segit eligazodni a szervezeti kultdra
altalanos kérdéseiben, és bepillantast enged annak egyes
renddri vonatkozasaiba is.

E tanulmanykotetben neves kutaték, tudésok, szakem-
berek adnak szamot nemzetkézi 6sszefliggésekrdl, hazai
kutatasi eredményekrdl, kdvetkeztetésekrdl, tapasztala-
tokrdl, az ezekkel kapcsolatos gondolatokrél.

)6 szivvel ajanlom e kdtetet vezetdtarsaimnak, a leendd
vezetbknek, és biztatom valamennyi munkatarsamat,
tovabba a renddri munka irant érdeklédéket, hogy merit-
senek ismereteket a szerz8k gondolataibdl.

Papp Karoly r. altGbornagy
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