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ELOSZO

Finszter Géza

A Szervezeti kulturdk és kutatdsuk tanulmanykotet cimébdél nem adddik, de a munka két szerkesztéjének, Farkas Jo-
hanndnak és Horvdth Jézsefnek a rendészeti igazgatashoz fiz6d6 szakmai kotédéseibdl kovetkeztetni lehet az al-
kotdék szandékara. A tanulmanyok kilon-kilon is, de egylttes hatasukban minden bizonnyal, elsésorban a rend-
védelemben dolgozé kdzszolgak figyelmét keltheti fel. Ok alkotjék a szerzék altal megcélzott kdzdnség ,kemény
magjat”. Abbdl pedig, hogy a gyljtemény a Nemzeti K6zszolgélati Egyetem gondozédsaban jelenik meg, a téma-
kor elméleti igény( targyalasa remélheté; olyan forrds, amelybdl az dllamtudomanyok (és benne a rendészettu-
domany) mivel6i, a rendvédelem gyakorlati szakemberei, valamint a rendészeti fels6oktatas tanarai és hallgatoi
egyarant merithetnek.

Mar az elsé tanulmany is a tudomanyossag értékeit hordozza. Molnar Rita A szervezeti kulturakutatdsok nemzetkdzi
aspektusai cimi munkajaban a kdvetkez6 meghatarozast olvashatjuk: ,A szervezeti kulturdt olyan rendszerbe szervezé-
détt normdk, értékek, szabdlyok, eljdrdsok, szimbdlumok, hiedelmek alkotjdk, amelyek mélyen bedgyazddnak a szervezet
tagjainak kollektiv tudatdba, és igy befolydsoljdk azok kognitiv és affektiv viselkedését, és indirekt modon a teljesitményii-
ket is.” A fogalom gondos elemzését kovetben a szerzd érdekes megallapitast tesz: a szervezeti kultura jelenségének
kelet-eurépai empirikus kutatasait kevesli és a kutatasi metodikak szigoribb elméleti igényességét siirgeti.

A renddrség tanulmanyozojanak errdl rogton két dolog jut eszébe: Egyfeldl az a bizonytalansag, ami a szerve-
zeti kultura hatdsainak értékelésénél tapasztalhato. Vajon azok egyértelmien pozitivak, avagy a tulzo jelenlétik
aggodalomra is okot adhat? Hogy csak néhany lehetéséget emlitsek: a massziv szervezeti kultdra segiti a hivatés-
rend meger6sddését, tudatositja a szolgalat tarsadalmi rendeltetését, megkonnyiti a szakmai jartassag megszer-
zését, noveli a bels6é Osszetartozast és a veszélyvillalas elszantsagat. Ugyanakkor diszfunkciondlis kovetkezmény
lehet az elitista szemlélet kialakulasa, a belsé rendnek a tarsadalmi rendeltetés elé helyezése, a parancsnak a min-
denkire érvényes kozjogi el6irasokat lerontd hatasa.

Masfeldl a szervezeti kultura gyakori kiséréje a bizalmi elv mindenek folé helyezése, az elzérkoézés a , klubhoz”
nem tartozoktdl, valamint a titkossag, ami gyakran nem jogi el6iras, nem is szakmai kovetelmény, hanem sokkal
inkabb a szervezet hibds mikddésének elleplezésére alkalmas eszkdz. Minthogy ez a torzulds az egykori autoriter
rendszerek renddérségeit inkabb sujtja, ne csodalkozzunk az empirikus kutatasok feltliné hidnyan, éppen ebben
arégiéban.

Az elméleti igényesség és a probléma sokszin( abrazolasa jellemzi Berde Csaba A szervezeti kultura koncep-
ciéi uj megvildgitdsban cimmel kozolt 6sszefoglalé tanulmanyat. Az altala bemutatott modellek sordban magam
valtozatlanul Hofstede megkozelitését tartom a legattraktivabbnak, ami érzékelteti, hogyan ,vdlhat a kultira a szer-
vezet dnszabdlyozo erejévé” Ugyanakkor a modellek tovabbgondoldsra késztetnek. A rendészetet altaldban, de akar
annak legmarkansabb formajat, a rendérséget sem lehet egyetlen szisztémaval jellemezni. Hofstede fogalmaival
élve a kozbiztonsagot a lakossaggal kooperalni kész csaldd tipusu kultura szolgalhatja a leghatékonyabban (lasd
a korzeti megbizott intézményét); a tomeges jogsértésekkel szemben a piramis szigoraval mikddd karhatalom

az eredményes; a blintigyi szolgalat pedig akkor sikeres, ha jél olajozott gépezet mddjara teljesiti feladatait.
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A rendészet histdridjanak muveldje Sallai Janos. A rendészeti kultira térténeti vonatkozdsai cim(i munkaja
klasszikusokat idéz: Karvasy Agostont és Rédey Miklést. Karvasy szerint ,a rendérhivatalnok: ismerje alaposan a sza-
bdlyokat, j6zan itél6képességgel és gyors taldlékonysdggal rendelkezzen, legyen buzgé és meg nem vesztegethetd, ko-
moly, szelid, emberséges és mérsékelt” Rédey Mikldstol a kdvetkezdket tudjuk meg: A rendészet fogalmdbdl adéddan,
a szerzd szerint a rendészetnek nem a megtortént tényekkel, hanem a bekévetkezendd veszélyekkel szemben kell te-
vékenykedni, mig a megtértént tényekkel (rend6ri kbzremiikddéssel) az igazsdagszolgdltatdsnak van dolga.” Ez utdbbi
megallapitds legaldbb annyira a rendérség kettds természetének (a kdzbiztonsag védelme és a biintetd igazsag-
szolgaltatas el6készitése) zsenidlis 0sszefoglaldsa, mint a rendérallami modell felettébb aggalyos megalapozasa.
Ha ugyanis a hatdsagi er6szak egy altalanos felhatalmazas alapjan jovébeni, elére nem prognosztizalhatd veszé-
lyek ellen is bevethetd, akkor a veszélyforrdsok — hazug és ordas eszmék hatasara — akarkiben felismerhetéek, és
a veszélyelharitdshoz minden eszkdz megengedett. A 20. szédzad diktaturai szolgélnak olyan tapasztalatokkal (és
ezekkel Rédey még nem szamolhatott), amelyeket a rendészettudomany mai képviseléinek érdemes figyelembe
venni.

A kotetben A rendészeti szervezeti kultura cimmel kdzli gondolatait Kovacs Gabor. Noha nem lehet vitatni, még-
sem az a megallapitas a dolgozat legfontosabb mondata, amelyben a szerz6 jelzi, hogy az eurépai kontinensen
a rendészeti szervezetek szervezeti kialakulasdnak f6bb alapjait a honvédelmi, katonai szervezetek szervezeti kul-
turdi adtak. Sokkal Iényegesebb a kovetkez6 fejtegetés, ami az eltérd kulturavaridnsok és a rendészeti intézmé-
nyek kapcsolatat abrazolja: ,A magyar rendvédelmi szervezetek, a sokszinliséglik miatt, tisztdn egyik csoportba sem
sorolhatdk be [...]. A rendészet szakmai kultirdja egyediildllo, az sajdtos jellege miatt mds szervezetekre nem jellemzé.”
Ennek igazoldsara idézi Dedk Jozsef cikkét: ,A Belligyminisztérium irdnyitdsa alatt miik6d6 rendészeti szervek kéziil
a renddrség és a blintetés-végrehajtds, tovdbbd a Bevdndorldsi és Menekliltiigyi Hivatal mindennapi munkdja, a pol-
gdrokkal, tigyfelekkel térténé kbzvetlen érintkezés is gyakran feltételezi, s6t egyre inkdbb megkdveteli az interkulturdlis
ismereteket, tolerancidt, empatiat.” Kovacs Gabor a szervezeti kultura veszélyeire is felhivja a figyelmet: ,Redlis a ve-
szélye annak, hogy a szervezet részérél elkbvetett jogsértések egy része devidns er6szaknak minésitheté, ez az alapos,
gondos felvételivdlogatds és a kévetkezetes kiképzés dltal kiisz6bolhetd ki. A jol miikédé kulturdval rendelkez6 szerveze-
tekben az ilyen deviancidk hamar kidertilnek. A kevésbé j6 szervezeti kulturdval rendelkez6 szervezetekben ez az erésza-
kos magatartds még példdul is szolgdlhat, ott nem kell tartani attdl, hogy az elkévetét felelésségre vonjdk, mert a belsé
szolidaritds, a k6z6sségi tudat megvédi a térvényesség ellen vétbket. Ez a jelenség egy id6 utdn az egész szervezetet
devidnssd teheti.”

Bolgar Juditnak a szervezeti kulturardl irt tanulmdanya az altalanos tanokat szerencsésen 6sszekapcsolja a rend-
védelem altal tdmasztott specidlis igényekkel: ,A szervezeti kultira elemeinek megismerése, az alapveté beilleszke-
dési folyamatokban valé részvétel, a szervezeti szocializdcié mdr az oktatdsi intézményekben elkezdédik. A fegyelemre,
arendre, a kotelezettségek teljesitésére, a tanuldsra, az dllandd ismeretszerzésre valé szoktatds, tovdbbd ezek igényé-
nek felkeltése alapveté és meghatdrozd a rendéri pdlya sordn. A kivdlasztds minGsége, szelekcios fejlettsége, az oktatds,
a képzés formai és tartalmi elemeinek kiforrottsdgdtdl, gazdagsdgdtdl, megfelelGségétdl fligg a jové rendbrségének
humdn alapja. Mindehhez érzékelni kell a j6vé kihivdsait. Kiérlelt, de vdltozdsokra is alkalmas szervezeti kulttrdra van
sziikség. Ennek hidnydban domindnssd vdlik a spontaneitds, a vagylagossdg, az értékek felpuhuldsa, veszélybe kertilhet
a tdrsadalmi elvdrdsoknak megfelel6 szervezeti kultira kialakitdsa, fenntartdsa, megujitdsa.” A veszély nagy! Minél
zartabb egy szakmai koz6sség, annal nagyobb a késztetés, hogy az oda belépdk személyiségének a lerombolasaval

kezdédjék a befogadas. Az ilyen belsé kultura gyengiti, és nem erdsiti, az emberi kvalitasokat.
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Horvath Jozsef a rendészeti vezet6 szerepérdl szol a szervezeti kultira alakitasaban. Az altala felvetett problé-
ma akar ugy is megfogalmazhatd, hogy miként véalhat az ,eszménybél balvdny?” (Varga Zs. Andrasnak a joguralom
dogmatikajarél irt konyvének cimét idéztuk.) ,A szervezeti kultura részbeni drnyoldala megjelenik Alvesson (1993)
munkdjdban, aki metafordiban régziti, hogy a kultura jelenthet »nem rendet«, amit a szervezeten beliili fragmentdlt és
ellentmondo kultirdk léte jellemez. A kultdra lehet szemellenzé, ami gdtolja a tagokat az alternativdkban valé gondol-
koddsban, a kultura jelenthet elzdrkdzdst a vildagtol, ahol a hagyomdnyok és egyéb személytelen erbk elzdrjdk a kultdra
tagjait a tdrsas valésdgtol.” Ez az intelem az el6z6ekben idézett Bolgar Judit altal felvetett veszélyek elkeriilésére
figyelmeztet. (Az nem baj, ha a szerzéi kollektiva tagjai valasztott témajukat azonos szellemiséggel kozelitik.)

Borbély Zsuzsanna a specifikus stresszorok és a szervezeti kultura kapcsolatait diagnosztizalja. Egy vizsgalat
eredményeire tdmaszkodva megallapitja, hogy a rendéri munkat jellemz6 fébb nehézségek a kovetkezék: ,...a
nem egyenletes munkaterhelés [...], a munkafeltételek kéziil [...] a munkavégzés folyamatdnak kevéssé befolydsolha-
té volta, tovdbbd az dtszervezések kdvetkeztében a munkdban torténd vdltozdsok, a gyors technoldgiai vdltozdsokkal
torténd lépéstartds, ezenfellil az id6kényszer alatt végzett munka, a déntéseket megalapozé szabdlyok bonyolultsdga,
a déntési helyzetek mindig uj és j volta (nincs két teljesen egyforma intézkedés), valamint a munkafeladatbdl eredé
mdsokkal (dllampolgdrokkal) valé gyakori konfliktusok [...]" A terjedelmében és tartalmaban kiemelkedé tanulmany
a kovetkezbkkel zaréddik: ,A stressz életiink szerves része, dm a munkahelyi stressz olyan specifikus elemeket is tartal-
maz, amelyek mind az egyénre, mind a szervezet egészére hatdssal birnak. A rendéri munka vildgszinten is kiemelten
magas stressz-szinttel jellemezheté foglalkozds, amely kiilénésen a fiatal, pdlyakezd6 személyekre bir negativ hatdssal
(sokkal inkdbb, mint az idésebbekre). Mindezek okdn rendkiviil fontos az egészségmagatartdsi szokdsok tanulmdnyo-
zdsa, illetve nyomon kévetése. A rendéri dllomdny kérében az egészségmagatartdsi szokdsok és a munkahelyi stressz
kapcsolatadt illetéen hazdnkban még nem sziilettek alapos, minden részletre kiterjedd elemzések. Kutatdsomban a mig-
rdcids feladatelldtds sordn megtapasztalt stresszterhelés és egyes egészségmagatartdsi mutatdk (alkoholfogyasztds,
dohdnyzds, testedzés, egészségorientdcid) kapcsolatdnak vizsgdlata dllt a k6zéppontban, kifejezetten a tiszthelyettesi
tanulmdnyaik sordn a migrdcios helyzetkezelésbe bevont dllomdnyt illetéen. Az eredményeket tekintve elmondhatd,
hogy a munkahelyi stressz magasabb szintje fokozottabb alkoholfogyasztdssal jdrt egyditt, valamint a dohdnyzds mo-
tivdcios bdzisa esetében is névekedés volt tapasztalhaté a mintdban, ugyanakkor a testedzés védéfaktorhatdsa nem
jelentkezett.” Erdekes lenne azt megvizsgdlni, hogy a rendészeti szakmdk tdrsadalmi megbecsiiltségének névelése és
a szakmai tuddsnak a hierarchidban elfoglalt helyétél mind fiiggetlenebb tisztelete milyen mértékben javithat ezen
a komor helyzetértékelésen.

Tegyey Andrea Cecilia attekinti az eltérd szakteriileteket a szervezeti kulturaban. A rend6rség esetében meg-
kilonbozteti a blintigyi és a kdzrendvédelmi szakiranyokat, valamint harmadik kategoriaként néhany funkcionalis
teriiletet (Gazdasagi lgazgatdsag, Hivatal, Humanigazgatasi Szolgalat, Ellenérzési Szolgalat). Erdemes a kutatési
eredményeinek 6sszefoglaléjat hosszabban is idézni: ,Jelen fejezet els6dleges célkitiizése az volt, hogy egy, a megszo-
kottdl eltéré szemléleti keretben is vizsgdlat tdrgydvd tegye a Rendbrség szervezetét. Szerettem volna rdmutatni a ren-
déri munka sokszinliségére a pszicholdgia fel6l nézvén is, illetve egy konkrét vizsgdlat adataival aldtdmasztani azt,
hogy az eltéré szakteriileteket pszicholdgiai szempontbdl nem lehet »egy kalap ald vennic«; értékelésiikkor figyelembe
kell venni azok specidlis voltdt is.” Bizony ez igy van! A rendérkédés nem homogén, hanem kiilénb6z6 szakmdk foglala-
ta. Kiilbndsen fontos a blinlild6zés és a kbzrendvédelem elvdlasztdsa minéségi jegyek alapjdn. A rendészetelmélet egye-
temi szintli mdvelése, a rendészettudomdnyi doktori iskola mikddése kozelebb vihet minket e szakmdk arculatdnak

jobb megismeréséhez, kiiléndsen akkor, ha ezt a rendvédelem gyakorlata is igényelni fogja.
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Azel6szd, keretes szerkezetének” megvaldsitdsdhoz segitett Milus Gdbor munkaja, ami a Komarom-Esztergom Me-
gyei Rendér-fékapitanysag allomanyanak human fejlesztéseirdl ad szamot. Errél az olvasé a kdvetkezéket tudhat-
ja meg: ,F6kapitdnysdgunk vezetSjének szervezésében és jelenlétével a szakmai szempontbdl kiemeltebb és nagyobb
odafigyelést, esetleges korrekciokat igénylé feladatok elldtdsdt kbvetben kétetlen jellegli, de mégis szakmai tartalom-
mal dtszétt beszélgetést kezdeményeziink az érintett munkatdrsakkal. Alapvetd a nyiltsdg és 8szinteség, az esetleges
kétségek és fenntartdsok megfogalmazdsa. Jelentds dsszekovdcsold hatdsa is van ezeknek a beszélgetéseknek az eltéré
szolgdlati helyen, illetve szolgdlati dgakndl dolgozdk és egyéb, a folyamatban érintett szervezetek, hatésdgok munka-
tdrsai szempontjdbdl is. Az értékrendek kialakuldsa viszont nem kizdrélagosan munkahelyi feladat. Fontosnak tartom
a szolgdlati idén kiviili k6zds programokra, csapatépitésekre forditott idé mennyiségét és gyakorisdgdt is. Kiemelném
azon kézdsségek jellemformdlé szerepét, ahol a szabdlyokat és célok megvaldsuldsdt csak a sziikséges esetszdmban
meghatdrozd, folyamatosan ki nem mondo, de a hovatartozds szempontjdbdl magas szinvonalon miik6dé csoportok
alkotta egészét tudtdk és tudjdk elérni. Rdjuk lehet igazdn szdmitani bdrmely kortilmények kozott és azokra az egyes
emberekre, akik felel6sen, sajdt maguk értékrendjével, kreativitdsdval tudnak és mernek tenni a rdjuk bizott feladat mi-
nél magasabb szinvonald végrehajtdsa érdekében.” A most méltatott kutatds a kotet els6 tanulmanyanak felvetésére
reflektdl. Taldn mégis elindulhatnak azok az empirikus kutatdsok, amelyeket mindeddig joggal hidnyoltunk az egy-
kori szovjet blokk orszdgaiban, igy hazankban is. S6t, még abban is reménykedhetiink, hogy az eredményeket sem
kell titokban tartani!

Hauser Arnold magyar szadrmazasu, vilaghiri mivészettdrténész irta valahol, hogy a kultdra nem mads, mint
az emberi sziikségletek lehetd legbonyolultabb kielégitése. Ezen ne keseregjlink, erre legyiink biiszkék! A rendé-
szetben a bonyolultsdgot az jelenti, hogy a kdzigazgatdsnak ez az dgazata is ald van vetve az alkotményossag
alapkovetelményeinek: a jog uralmanak, a hatalmi dgak megosztasanak és az emberi méltosag sérthetetlenségé-
nek. A rendérkodés humanizaldsa a szolgélatot minéségében magasabbra emelte, nehezebben megtanulhatéva
és kockazatosabbd tette, de cserében hatékonysagat erdsitette, és erkdlcsi 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
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AJANLAS

Tisztelt Olvaso!

A XXI. szazadi modern szervezetek igazi és megkerilhetetlen tartalék energidinak nagy része a munkatarsakban
taldlhaté meg. A Renddrség mint szervezet nem maradhat le a civil szervezetek altal egyre inkabb mdvelt, a szerve-
zeti kultura korébe tartozo és 0sszegyjtott ismeretek hasznositasarol. A Rendérség elismertségét, elfogadottsagat
novelheti a benne dolgozdk igényeinek minél teljesebb korl kielégitése, a tarsadalmi megmérettetést biztositd
folyamatok, eredmények pozitiv befolydsolasa.

Elérkezett az id6, amikor a jov6, a célok, feladatok tervezése és végrehajtasa egyre jobban igényli a Rendérség
személyi dllomanydanak ismeretét, a szervezet belsé és megvaldsuld értékeinek tudatos felmérését, a munkatarsak
képességeinek kibontakoztatasat. A Renddrség szerveire egyre tobb és bonyolultabb kihivas var. Tevékenységlin-
ket kiséré jogaink érvényesitése és kotelezettségeink maradéktalan teljesitése szdmtalan szempont egyiittes és
egyidejli figyelembevételét teszi sziilkségessé.

Szervezetiink kulturdjanak ismerete 6nmagunk és mikodéslnk ismerete. Hatékonyan iranyitani, vezetni és
befolydsolni csak azt tudjuk, amit valésdgaban, folyamataiban, az azt alakitd tényezék szertedgazé rendszerében
ismeruink. A kdnyv tartalma segit eligazodni a szervezeti kultura altaldanos kérdéseiben, és bepillantast enged an-
nak egyes renddri vonatkozasaiba is.

E tanulmanykotetben neves kutatdk, tudosok, szakemberek adnak szamot nemzetkdzi 6sszefliggésekrél, hazai
kutatdsi eredményekrél, kdvetkeztetésekrdl, tapasztalatokrol, az ezzel kapcsolatos gondolatokrél. A kdtet uttord
jelleg; kisérlet és lépcséfok a tovabbi vizsgalatokhoz. Vezetéként vallom, hogy a tapasztalt iranyité nem mondhat
le egyetlen olyan informacié megismerésérél sem, amely dontését megalapozottd, id6tallova teheti. Kiilsé és belsé
viszonyaink feltarasa olyan Uj és végigjarhaté utakat nyithat meg, amelyek eredménye mindannyiunk hasznara
lehet.

A szerzéknek, szerkesztéknek, a kutatasban részt vallaloknak kdszondm a munkajukat, és arra biztatom 6ket,
hogy a tovébbiakban is legyenek részesei szervezetiink jobba tételének.

Tisztelt Olvasd! J6 szivvel és szakmai meggy6zédéssel ajanlom figyelmébe e tanulmanykotetet. Ajanlom ve-
zet6tarsaimnak, a leendd vezetdknek, és biztatom valamennyi munkatdrsamat, tovabbd a rendéri munka irdnt
érdekléddéket, hogy meritsenek ismereteket a szerz6k gondolataibdl.

Papp Kdroly r. altdbornagy
Belligyminisztérium
Kozbiztonsagi Féigazgatosag

féigazgatd
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KOSZONETNYILVANITAS

E kdnyv az ,Egy megyei rendér-fékapitanysag szervezeti kulturdjanak vizsgalata” 2016/131-RTK Ludovika kutato-

csoport projektjén beliil jott |étre, melynek tagjai voltak:

Dr. Farkas Johanna egyetemi docens, Nemzeti Kozszolgélati Egyetem Rendészettudomanyi Kar, Kriminal-
pszicholdgia Tanszék, a kutatocsoport vezetdje;

Dr. Horvdth Jézsef ny. r. vezérdrnagy, a kutatas mentora;

Borbély Zsuzsanna tandcsadé szakpszicholégus, a Kérmendi Rendészeti Szakgimnazium képviseletében; dok-
torandusz, Rendészettudomanyi Doktori Iskola;

Tegyey Andrea Cecilia tandcsadd szakpszicholégus, Zalai Megyei Rendér-fékapitanysag; doktorandusz, Rendé-
szettudomanyi Doktori Iskola;

T6zsér Erzsébet tandcsadd szakpszicholdgus, Komarom-Esztergom Megyei Rendér-fékapitanysag; doktoran-

dusz, Rendészettudomanyi Doktori Iskola.

A Komarom-Esztergom Megyei Rendér-fékapitanysagon zajlo szervezeti kulturakutatast csak ugy tudtuk elvégez-

ni, hogy maximalis tdmogatést és segitséget kaptunk, melyet haldsan koszoniink. A kutatécsoport tagjai ezdton

mondanak kdszonetet:

Papp Kdroly r. altdbornagy urnak,

Dr. Bak Sdndor r. ezredes Urnak,

Farkas Gdbor r. dandartabornok, fékapitany urnak,
Milus Gdbor r. ezredes, fékapitany-helyettes urnak,
Dr. Sipos Gyula r. vezérérnagy, fékapitany urnak,
Hollési Gdbor r. ezredes, igazgatd Urnak,

Finszter Géza professzor Urnak,

Paddnyi Jézsef professzor trnak,

Patyi Andrds professzor trnak,

nem utolsésorban pedig a Komdrom-Esztergom Megyei Rendér-fékapitdnysdg vezetdi és végrehajtdi dllomdnyanak.

13



1. A SZERVEZETI KULTURAKUTATASOK
NEMZETKOZI ASPEKTUSAI

Molnar Rita

BEVEZETES

A kdzelmultban a kiilonb6zé megkdzelitések alapjan a szervezeti kultdra fogalmara sziletett definiciok jelentds
szamossaga, valamint a szervezetikultura-tipusok és szubkultura tipusainak folyamatosan béviilé kore egyarant azt
mutatja, hogy a szervezeti kultura napjaink egyik széleskor(ien kutatott témdja. Népszer(isége 6sszefliggésben van
azzal a globalis jelenséggel, hogy mind a kutatdkat, mind a szervezetfejlesztési és humaneréforras-szakembereket
egyre inkabb foglalkoztatja a szervezeti keretek k6zott mutatott emberi viselkedés, illetve az arra haté tényezdk
mélyebb megértése, ezen keresztiil pedig a tehetségmenedzsment-gyakorlataik eredményességének fejlesztése.

A szervezeti kulturdt olyan rendszerbe szervezéddtt normdk, értékek, szabdlyok, eljdrdsok, szimbélumok, hiedelmek
alkotjak, amelyek mélyen bedgyazddnak a szervezet tagjainak kollektiv tudatdba, és igy befolydsoljdk azok kognitiv és
affektiv viselkedését, valamint indirekt modon a teljesitményiiket is. A szervezeti kultira hatasa a szervezet valameny-
nyi kiilsé (példaul kifelé torténd szervezeti kommunikécio, kapcsolatmenedzsment és tarsadalmi szerepvallalds) és
belsé (példaul munkatarsak kivalasztasa, integracioja, vezetési kultira, teljesitmény- és motivaciomenedzsment,
szervezeti tanulds és innovacids képesség, utanpdtlas-nevelés, etikus miikodés, folyamatok és rendszerek fejlesz-
tése, politika és kontrol) miikodési (funkcionalis és strukturdlis) és stratégiai tertiletén érzékelhet6. Ezért a nemzet-
kozi szervezeti kulturakutatas eredmények alakulasanak figyelemmel kisérése egyarant fontos lehet a tudomanyos
érdeklédés, a gyakorlati szakemberek és a vezet6k szdmara is (PAbAnyl 2019).

A fejezet célja, hogy az elmult 10 év szervezetikultira-kutatasok nemzetkozi szakirodalmarol kritikus és rész-
letes attekintést adjon. A témaban relevans angol nyelvi empirikus kutatdsok értékelése elészor bibliometrikus

modszerrel, majd tartalomelemzéssel torténik. A fejezet az attekintett szakirodalom értékeinek 0sszegzésével zarul.

1.1. MODSZEREK

A szervezeti kulturakutatasok aktualis nemzetkozi trendjeinek feltérképezése elektronikus irodalomkereséssel tor-
tént a Web of Science adatbdazisaban. A vizsgélatba kizrélag a 2008-2017 kozott referdlt folydiratokban publikalt,
angol nyelven elérhetd, lektoralt szakcikkek keriiltek bevonasra a kovetkezd kulcsszavakra torténé szlrésekkel:
organizational, organisational, culture, research. Bevalasztasi kritérium volt, hogy a cikk Uizleti gazdasagtan, pszicho-
I6gia vagy tarsadalomtudomanyok tertiletéhez kapcsolédjon, illetve kizard kritérium volt a nem empirikus jellegl
kutatds vagy masodlagos adatforrasok hasznélatara épul6 adatgydijtés.

A bevdlasztasi és kizarasi kritériumok alapjan az elektronikus keresés sordn azonositott tanulmanyok szama
2313 volt; az absztraktok relevanciaalapu atvizsgalasa utan 74 cikk kerdlt a bevalasztott kutatasi publikaciok kozé

tovabbi elemzésre.
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A szakcikkek bibliometrikus elemzése és tartalomelemzése a kutatasok volumenének, a féldrajzi és a szerzékre
vonatkozo sajatossagainak, fokuszanak, a kiilonb6z6 médszertani megkozelitések alkalmazasanak, a mintak 6sz-
szetételének, a kutatasok kontextusanak, valamint az elméleti megalapozottsdag meglétének vizsgalatara irdnyult.
Azonositasra keriiltek a leggyakrabban megjelené témdk, illetve a nemzetkozi téren folyd szervezeti kulturakuta-

tasok jelenlegi trendjei, problémdi és hidnyossagai is.

1.2. EREDMENYEK
1.2.1. Bibliometrikus elemzés

Az attekintésbe bevont 74 kutatas 31%-a (23 cikk) 2008-2012 kdzott, mig 69%-a a vizsgalt idészak masodik fe-
Iében, 2013-2017 kozott kerdlt publikaldsra, amely meggy6zden mutatja a téma irdnti érdekl6dés novekedését.
Az empirikus szervezeti kulturakutatdsok a vizsgalt cikkek megjelenési fellilete szempontjabdl inkabb véltozatos-
nak mondhatok; a 74 kutatds 66 kilonbozé elektronikus folyoiratbdl keriilt 6sszegydjtésre.

Az elemzett publikacidk tobb mint egyharmada harom szerzé egyuttmikodésének az eredménye (26 cikk):
21 cikk kétszerzés, 13 cikk egyszerzds, illetve 10 cikk négy szerzé nevével jegyzett. A négynél tobb szerzés cikkek
aranya 5% alatti a vizsgdlt cikkdllomanyban. A szervezetikultura-kutatds magas szintl nemzetkdzi aktivitasat jelzi,
hogy a publikaciok 6sszesen 196 kilonb6zé kutatdé nevével jelzettek, akik 38 orszagban, 113 kiilonb6zd egyetem
és kutatasi intézet tagjai. Mig a tudomanyos intézményeket illetéen kiemelkedéen magas az eurdépai unios (jellem-
z8en az egyesiilt kirdlysdgbeli és spanyolorszagi) és az amerikai kutatok ardnya a mintaban, addig a vizsgalt cikkek
vonatkozasaban a kutatasi teriileten nincs dominans, meghatarozé publikalé. Az elmult tiz évben DANIEL JIMENEZ-
JIMENEZ (2011, 2013, 2016, 2017) négy relevans, empirikus cikkel gazdagitotta a szervezeti kutatasok szakirodalmat,
harom publikécié pedig Jutia C. NARANJO-VALENCIA és RAQUEL SANZ-VALLE mUve (2011, 2016, 2017); a szerz8k 98%-a egy
cikkhez kotheté.

Az elemzett publikaciokban leggyakrabban hasznidlt kutatasi megkdzelités a kvantitativ modszer volt (84%);
a kvalitativ (9%) és a vegyes (7%) szemléletmdd alkalmazasa ritkan fordult elé. A kvalitativ és a vegyes modszertanra
épllé kutatasok inkdbb a 2010-2014-es id6szakban keriiltek publikalasra; ezen id6észak elétt és utan - kilondsen
a 2014-es és a 2016-o0s években - a kvantitativ adatgy(jtéssel késziil6 cikkek jelentek meg jéval nagyobb szam-
ban (70 darab), tovabba a vizsgalt publikaciék 100%-a kvantitativ alapu volt. A kvantitativ médszertanu cikkek
adatgydijtése kivétel nélkul kérddives megkérdezéssel készilt, mig a kvalitativ megkozelitésd publikacidk legin-
kabb félig strukturdlt interjukbdl és esettanulmanyokbodl nyert adatokat hasznaltak, egy cikk kivételével, amely
a fékuszcsoport modszerét alkalmazta (Stevens ET AL. 2011). A vegyes modszertanu kutatasok leginkabb az interjus
adatfelvételt kombindltdk a kérd6ives modszerrel. Ezt a kettdés megkozelitést egészitette ki AUERNHAMMER és HALL
(2014) a fékuszcsoport modszerével, mig BLiesner, LIEDTKE Es RoHn (2012) inkabb terepmunkdval kombinalta a kérd6-
ives adatgydjtést.

A kutatasi mintak elemszamat tekintve a vizsgalt kvantitativ kutatdsok széles skalan mozogtak. A kvalitativ
kutatdsok dtlagosan 1-40 f6t vontak be az adatgyUjtésbe, igy Stevens és kutatotarsai (2011) 16 fékuszcsoportjaban
szerepld 147 f6 kifejezetten nagyszamu mintanak mondhatd. A vegyes kutatasok koziil Katrtman (2014) munkaja
kisszamu (10), kevésbé reprezentativ mintara alapult, mikdzben a tobbi hasonlé médszertand empirikus kutatas

133-214 f6s mintara tdmaszkodott. Hasonléan a kvantitativ megkozelitést hasznélé kutatdsoknak csak kisebb ré-
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sze (10 publikécio) készilt 100 6 alatti elemszamu minta bevondsaval, a cikkek tdbbsége 100-500 kérdsivbol
nyert adatokat elemzett, mig 6 kutatas késziilt kifejezetten nagy létszamu adatforrasra tdmaszkodva (1000-3300
f6). A mintak Osszetételét tekintve a vizsgalt publikaciokrol megallapithatd, hogy tébb mint 50%-uk egy-egy
szervezeten belil tobb résztvevétdl is adatot gydijtott, de hasonléan magas az egyéni, kiilonb6z6, de ugyanabba
az dgazatba tartézo szervezetek alanyaitol gydjtott adatokra épuild cikk. A kvalitativ vagy vegyes kutatasi megko-
zelitést alkalmazo publikacidk igen kis szama (3) fokuszalt az egyéni nézépont vizsgalatara, a kvantitativ kutatasok
esetében 9 ilyen jellegu cikk volt, mig 32 olyan cikk, amely ugyanazon szervezeten beliil gyUjtott adatot nagyobb
szamu mintabol.

A kutatott szervezetek dgazati hovatartozasat vizsgalva kiemelkedik a gyart6 szektor magasabb ardnya (kozel
20%), mig tobb publikacio is az épitéiparban, idegenforgalomban, szolgaltatasi, biztositasi, egészségligyi és okta-
tasi kornyezetben tevékenykedo szervezetek alanyait célozta. Kiemelkedének mondhaté a versenyszférara foku-
szal6 kutatasok aranya; az allami tulajdonban 1évé és a nonprofit szervezetek kutatasa alig éri el a 8%-ot a vizsgalt
publikacidk kozott.

A kontextus vonatkozadsaban nagy valtozatossagot mutatnak az attekintett publikdcidk: a 74 cikk tdbb mint
35 orszag kontextusabol merit; a cikkek kozel 5-5%-a fokuszalt Iranra, Kindra, Térékorszagra, Tajvanra és Németor-
szagra, mig kdzel 10-10%-uk gy(ijtétt adatot Indidbdl, Spanyolorszagbol és az Egyesiilt Allamokbél. Egyértelmden
preferaltnak t(ing foldrajzi kontextus nem mutatkozik, viszont jelentésnek médhatoé az eurdpai orszagok magas
aranya (40%). A publikacidk legnagyobb része hazai fokuszu volt, kozel 15%-a legalabb két kilonboz6 foldrajzi

kontextusban vizsgalédott, mig csupdan alig 5%-uk kutatott globalis kdrnyezetben.

1.2.2. Tartalomelemzés

Az attekintett tanulmanyokban az aldbbi témak jelentek meg leggyakrabban: a cikkek 12%-a irdnyult a szervezeti
kultara és a szervezeti teljesitmény egylttes vizsgalatara; 9%-a kutatta a kapcsolatot a szervezeti kultura és a veze-
tés mindsége kozott; mig 8-8%-a elemezte a szervezeti kultira hatasat a tudasmenedzsmentre, a tanulészervezet
kialakitasara, tovabba a kilonb6z6 folyamatok és rendszerek (ScHmiepeL et al. 2014; RaHiMI-GUNLU 2016; ANNAMALAI—
illetve a dolgozdi motivacio és viselkedés, valamint az innovacidmenedzsment Osszefliggéseit. A cikkek tovabbi
kozel 40%-a kulonbozd szervezeti jelenségeket vizsgalt a kultura hatasa alatt 1-2 cikk erejéig. A publikacidk kdzott
két olyan cikk volt, amely a rendészeti szervezeti kultira kontextusaban a transzformacids vezetés és a munka-
véllaloi elkotelezédés kapcsolatat (SHim et al. 2015) kutatta, valamint a rendészeti szervezeti kultura hatasat a ta-
nuldszervezet kialakitasara (FiLsTab—GottscHALk 2011). A nagyobb érdeklédést kapott témak foldrajzi kontextustol
és kutatasi modszertantdl tobbnyire fliggetlenek voltak, tehat a szervezeti kultira kapcsolata a teljesitménnyel,
tudasmenedzsmenttel és rendszerimplementacidkkal globdlisan kutatott témdaknak nevezheték. Ez aldl kivételek
a vezetés és a szervezeti kultura kapcsolatanak vizsgalatara iranyuld cikkek, mert ezek a kérdések tobbségében

angolszéasz kutatdkat foglalkoztattak az elmult évtizedben.
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1.3. ANEMZETKOZI RENDESZETIKULTURA-KUTATASOK JELLEMZOI

Az el6bbiekben attekintett nemzetkozi irodalom sulypontjaitdl némileg eltérnek a rendészeti kulturakutatasok
nemzetkozi sajatossagai. Hangsulyos a kiils6 kdrnyezeti tényez6k belsé valtozésokat stirget6 hatasainak vizsgalata,
illetve annak kutatasa, hogy ez milyen médon alakitja a rendészeti szervezeti kultura érzékelését. Szintén kdzponti
téma a szervezeti hatékonysag akadalyainak azonositasa, a rendészeti szervek mas kormanyzati szervekkel és a ko-
z6sséggel valo egytttmikodésének tanulmanyozasa, valamint a vezet6i stilus hatdsanak feltardsa a munkavallaléi

elkotelezédésre és motivaciora.

1.4. ERTEKELES

Az attekintés elsédleges célja az volt, hogy részletesen feltérképezésre keriiljon a szervezeti kultira nemzetkozi,
empirikus irodalma az elmult tiz év vonatkozésaban, és beazonosithatéak legyenek azok a dimenzidk, amelyekre
nagyobb kutatoi figyelem 0sszpontosult, tovabba azok is, amelyek kevésbé kutatott teriiletnek mutatkoztak.

A vizsgalatba bevont cikkek tdbb mint fele rendelkezett kell6 elméleti hattérrel, de csak a publikaciok 15%-a hi-
vatkozott ketté vagy tobb koncepcidra. A legtdbb hivatkozas (25%) a Quinn- és Rohrbaugh-féle (1981) verseng6 ér-
tékek modelljére tortént; néhany publikacio hasznalta csak az olyan elméleteket és koncepcidkat, mint a teljes kord
mindségmenedzsment, a human és tarsas toke, a szervezeti tanulds, a célallitas, a kulturdlis intelligencia, a racscso-
port (grid-group) és a leadership. Ugyanakkor a kutatasi médszerek leirdsa némely publikacié esetében hianyos volt;
ez megnehezitené a kutatas megismétlését. Par esetben a minta kivalasztasanak kritériumai és a mintavétel leirasa
hidnyzott vagy nem volt kelléen részletes (mint példaul FArD eT AL. 2009; Espinoza — CunNINGHAM 2010; VELE 201 3; GIMENEZ
et al. 2013). Mig néhany tanulmény eredményeit limitalta a kils6é érvényesség szintje — azaz a kutatasi eredmények
kiterjesztése a kutatasi kontextuson kiviilre -, valamint a minta kevésbé reprezentativ természete (mint példaul Ho-
GAN — Coote 2014; Gu et al. 2014), addig a kvalitativ kutatdsokndl néhdny esetben hidnyos volt a tajékoztatas a kuta-
to részvételérdl az adatgyujtésben (mint példaul Stevens et al. 2011; Foscarini 2012). A kutatdsi eredmények leirdsat
illetéen valamennyi vizsgalt publikacié kell6 részletességet mutatott; az eredmények magyarazata atfogdé modon
tortént a legtobb esetben, viszont a kutatas korlatai, implikaciok és tovabbi kutatasi irdnyok javaslata néhany cikknél
kifejezetten hidnyos vagy felszines volt (mint példaul Huanc et al. 2013; MuJees — Aumap 201 1; Cromie — BotT 2016).

A szervezeti kultura globalis kutatasi sokszinliségének ellenére az elérheté empirikus szakirodalom még li-
mitdlt, és néhany centrélis téma koré dsszpontosul: szervezeti teljesitmény, vezetés, tuddsmenedzsment és rend-
szerek implementacidjanak sikere. A vizsgalt cikkek alapjan elmondhaté, hogy az elmult évtizedben a szerveze-
ti kultura vonatkozasaban leggyakrabban kutatott dimenzidkat inkabb kvantitativ modszerrel kozelitették meg,
vagyis a kapcsolédas mennyiségi vizsgalatan volt a hangsuly. Alig tortént prébalkozés ezeken a terileteken a re-
lacidk okainak mélyebb, minéségi jellegli megértésére (AUEMHAMMER — HALL 2014; Kattman 2014), ahogy kiilonféle
és valtozatos kutatdsi stratégidk alkalmazasara sem. A nagyszamu kvantitativ vizsgdlat ellenére a centralis témak
kutatdsanak némelyike nem zarult altaldnosithato eredményekkel (mint példaul AxHvan et al. 2014; Kao et al. 2011;
AUEMHAMMER — HALL 2014).

Az elemzett cikkek allomanyaban némely teriilet vizsgalata kifejezetten alulreprezentalt, azaz 1-5% kozotti:

munkavallaléi elkdtelezédés, motivacio, munkavallaléi viselkedés, etika. Az attekintésbe bevont cikkek alapjan ugy
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tlnik, hogy a globalizacié jelenségével kapcsolatos témdak empirikus kutatdsa kifejezetten hidanyosnak mondhaté
az elmult évtizedre vetitve: szubkulturak; szervezeti kultura fejlesztése és ennek az akadalyai; munkahelyi diverzi-
tas; szocializacio és munkavallaloi fluktuacié; munkaltatoi markaépités; tarsadalmi szerepvallalas; Y- és Z-genera-
cio; expatok és multikulturdlis szervezetek.

Az elmult évtizedben a nemzetkdzi empirikus szervezeti kultdra irodalmat nagyszamu kutatd gyarapitotta
globdlisan; ez kifejezetten hozzajarult a teriilet horizontalis fejlédéséhez, ugyanakkor egyes témak mélységben
torténd kutatasa kevésbé dinamikusan fejl6dott. Az attekintett tanulméanyok koziil 4 cikket is jegyzd DANIEL JIMENEZ-
JiMENEZ is inkdbb a centralis és gyakrabban kutatott témdakat vizsgalta - kizarélag kvantitativ, kérdéives médszerrel.
Az elmult évtized empirikus szakirodalmaban kifejezetten alulreprezentalt a szervezeti kultura és kiilonféle szerve-
zeti dimenzidk komplex kapcsolatanak arnyaltabb megértésére irdnyul6 szakmai tevékenység (kvalitativ médsze-
rek), igy az egyéni viselkedések, magatartasok, értékek sz(iréjén torténé vizsgalodas a jovobeli kutatasok feladata.

Hasonldan gyérnek mutatkozik a nemzetkozi szakirodalom az allami tulajdonban 1évé és a nonprofit szerve-
zetek kutatdsa terén: kordbbi kutatasok szerint ezekben a szervezetekben magasabb ardnyban fordul el6 a hierar-
chia és klan tipusu szervezeti kultdra, szemben a versenyszféraban inkabb jellemz6 a piac- és adhokrata kulturaval
(FLemming 2016); igy tovabbi kutatasi irdnyt jelenthet a versenyszféraban vizsgalt kapcsolodasok meglétének fel-
tardsa az allami tulajdonban |évé és a nonprofit szervezeteknél.

Tovabbi lehetéség mutatkozik az attekintés alapjan a globalis, szervezeti kulturaval kapcsolatos kutatasok te-
rén; az elmult évtizedben kevés ilyen jellegli empirikus kutatas szlletett annak ellenére, hogy a globalizacié je-
lensége kozvetlenil hat a szervezetek mikodésére tobb tényezdn keresztil is, mint példaul a vildagkereskedelem
fokozodasa, a piaci verseny ndvekedése, a vasarldi igények boviilése, valamint az intenziv munkavallaloi mobilitas
(ScHuLer et al. 2011). Foldrajzi kontextus vonatkozasaban tovabbi kutatasi irdany mutatkozik a kelet-k6zép-eurdpai
orszagokat illetéen; a vizsgalt publikacidk rendkivil kis szazaléka meritette mintdjat ebbe a régidba tartozé vala-
mely orszagbol.

Az attekintett szakirodalomban a kutatasok tobbségének mintavétele kozepes vagy nagyobb méretl szerve-
zetekre korldtozdédott, a mikro- és kisméret( vallalkozasok, szervezetek vizsgalata hidnyos, igy a jovébeni kutatasok
ebben azirdnyban is bdvithetik a szervezeti kultiraval kapcsolatos tudast, illetve a kutatési kérdések vizsgélata ku-
[6nb6z6 méretl szervezetek 6sszehasonlitasa soran szintén Uj dimenzidkat nyithat a szervezeti kulturat empirikus
formaban kutatok el6tt.

Az attekintett tanulmanyok alapjan szembet(ind, hogy a kutatdsok tobbsége a szervezeti kultdra hatdsat in-
kabb mas, a szervezet szempontjabdl fontos tényezékre vonatkoztatva vizsgalta (elkotelezédés, tudasmenedzs-
ment, a szervezet teljesitménye, innovacio, rendszerek implementacidjanak sikere), mig az egyén szempontjai ke-
vés hangsulyt kaptak. MatHew és munkatarsai (2012) a munkavallaléi elégedettség, BAKANAUSKIENE és KATIELIENE (2013)
a motivacio és a szervezeti kultura kozott taldltak pozitiv kapcsolatot. AL.-Sapba és munkatdrsainak (2017) kutata-
sa mindkét el6z6, a munkavallalé szemszogébdl fontos tényezbéket vizsgalta a szervezeti kultdra kapcsolatdban.
A szervezeti kultira mas szervezeti tényezékre gyakorolt hatdsanak mélyebb megértéséhez sziikséges a tdbbszin-
td, pluralisztikus megkozelités, igy a jovébeni kutatdsokban az egyén szempontjabdl fontos tényezdk vizsgélata
nagyobb hangsulyt kell, hogy kapjon, akar 6nall6 kutatasi kérdések formajaban, akér a szervezet szempontjabdl

fontos témakkal 6sszehasonlitva.
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OSSZEGZES

A szervezeti kultura széles kori kutatasa irdnti érdeklédést j6l mutatja az évrél évre ndvekvé empirikus publikaciok
szdma nemzetkozi szinten. Az elmult évtized nemzetkdzi empirikus irodalmanak tanulmdanyozasa alapjan
kirajzolédtak mind a centralis, jelentésebb akadémiai figyelmet kapd, mind az alulreprezentalt vagy éppen a kevés

irodalommal rendelkezé, igy a jovében Uj tavlatokat nyitd kutatasi tertletek.

1. A szervezeti kultura szervezeti teljesitményre, vezetési stilusra, tuddsmenedzsmentre és kiilonféle rendszerek
és megkozelitések sikeres szervezeti integraciojara gyakorolt hatdsa az elmult években széleskorien (foldrajzi
és mikodési teriilet vonatkozasaban) foglalkoztatta a kutatokat — elsésorban kvantitativ megkozelités alkal-
mazasaval. A specifikumok keresése, a kapcsolatok pluralis nézépontbol valé feltérképezése vagy a kvantitativ
adatelemzés kiegészitése kvalitativ eszkozokkel kevéssé jellemzé az elmult évtized empirikus irodalmaban.

2. A feldolgozott irodalom tobbsége az egyik legismertebb szervezetikultira-modellt, a versengé értékek kon-
cepcidjat (QuInn — RoHrBaugH 1981) valasztotta elméleti hattérnek, mig sok esetben a koncepcionalis alap
hianyzott. Az attekintett tanulmanyok egy részénél feliiletesség mutatkozott a metodika, a minta és mintavé-
teli eljaras leirdsa terén, illetve a mintdk sem voltak kelléen reprezentativak minden esetben, ahogy a kutatas
korlatainak leirasai is hidnyos volt.

3. Mindezek ellenére a kutatasok implikacioi széles korlek: elsésorban a szervezeti teljesitmény és innovacio
fejlesztésében, a mlikddés és a folyamatfejlesztési rendszerek bevezetésében, a szervezeti tanulds és tudasme-
nedzsment eredményességének javitasdban érdekelt vezeték, tanacsadodk, szakemberek munkajat tdmogat-
jak a kutatasok megallapitasai. Annak kdszonhetéen, hogy a kutatasok fokusza foldrajzi szempontbdl szintén
széles kor(, lehetéség adddik ugyanazon dimenzié példdul szervezeti teljesitmény és a kultura kapcsolatanak
kilonféle nemzeti kontextusokban torténd értelmezésére. Ehhez kapcsolddik, hogy bar eurdpai kontextus vo-
natkozasaban az elmult évtized aktivhak mutatkozott, az angol nyelven elérhetd kelet-k&zép-eurdpai empiri-
kus szervezeti kutatasok viszont kifejezetten ritkak; sziikséges lenne a szakirodalom ebben azirdnyban torténé
dinamikus bévitése.

4. Az évtized empirikus irodalmanak gyarapitasahoz nagyon sok kutatd, sokféle kutatasi fokusszal jarult
hozz4, azonban a témak tobbsége ennek kdszonhetéen inkdbb horizontalisan és nem mélységében kerilt
feltarasra. Sem az egyén szamdra fontos tényezék (motivacid), sem a globalizacio kdvetkezményeképpen
a szervezetekbe begy(r(iz6, a szervezeti kulturaval kapcsolatba kerilé jelenségek feltérképezésére nem
iranyult kelléen hangsulyos akadémiai figyelem, ahogy a versenyszféran kiviili szervezetek (dllami és nonprofit)

sem reprezentaltak kelléen az elImult évtized kutatdsaiban.

Osszegezve a fentieket, a jévében a szakirodalom tudomanyos értékl gazdagitasahoz leginkabb a komplexebb
kutatdsi médszertant és szigorubb kutatdsi metodikat, pluralisztikus megkozelitést alkalmazé, megalapozott
elméleti hatteret, illetve méret, tipus, kultura szempontjabdl valtozatos mintat valaszto, a globalizacios jelenségek

és a szervezeti kultura kapcsolatat is vizsgalni kész publikaciok szlikségesek.
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2. A SZERVEZETI KULTURA KONCEPCIOI UJ

MEGVILAGITASBAN
Berde Csaba

,A hatalom és a kultura egyenl6 eréként komplementer kapcsolatban dlinak
egymdssal. Vagyis a hatalomnak nem uralkodnia kell a kultirdn, hanem
épitkeznie kell bel6le. A kultira pedig tdmogatja és stabilizdlja a hatalmat.
Ha ez az 6sszhang megbomlik, konfliktusokat eredményez, melynek vdilto-
zds a kbvetkezménye.”

(DAHRENDORF 1994)

BEVEZETES

Dahrendorf hatalomkultura- és konfliktuselméletét szervezetekre vonatkoztatva kijelenthetjiik, hogy a vezetés és
a kultura egymasra erésen hato szervezeti tényezdk. A vezetés jelentés mértékben hozzdjarulhat a szervezeti kultura
épitéséhez és megerdsitéséhez. A kulturanak pedig fontos szerepe van a szervezeti normak, értékek, szokasok ki-
alakitasaban. A kultdra erés magatartasi és viselkedési normak kialakitasaval hozzajarul a szervezet stabilizalasahoz.
Erés kultdra hatdsara stabil értékek és viselkedési normak alakulnak ki, amelyek stabil szervezetet eredményeznek.
A kérdés az, hogy a XXI. szazad differencialt, dinamikus, valtozé kornyezete hogyan hat a szervezetek kulturajara,

milyen kultdraelemek keriilnek el6térbe, melyek szorulnak hattérbe, milyen a véltozd szervezetek kultaraja?

2.1. A SZERVEZETI KULTURA FOGALMA ES ELEMEI

Altalanossagban a kultira nem mas, mint azemberiség éltal eléallitott anyagi és szellemi javak 6sszessége. A kultura
sz6 a,colo” latin igébdl szarmazik, jelentése ,mivelni”. A kifejezést idészamitds el6tt 200 koril Cato (i.e. 234-149)
hasznalta a foldmUvelés értelmezésére. A szakirodalom tébb mint szaz kulturadefiniciot tart nyilvan, ezekbdl ha-
rom olyat emeltiink ki, amelyek véleménytiink szerint alkalmasak a szervezeti kultura fogalmédnak meghatarozasara.

Horstepe (1991) a kulturat a gondolkodds kollektiv programozdsaként definidlja, amely megkiilonbozteti egy cso-
port vagy egy szervezet tagjait masoktdl. A kornyezeti hatasokra adott valaszokat befolyasold kozos jellemzék
0sszessége.

TrROMPENAARS (1998) szerint a kultira aza mddszer, ahogyan az emberek egy csoportja (csalad, szervezet, tarsada-
lom) megoldja a problémait és eldonti dilemmait, majd azok a problémdk, amelyeket rendszeresen megoldanak,
eltinnek a tudatukbdl és alapveté feltételezéssé, nyilvanval6 pressziova valnak. Ezek alapjan definidlnak fogalma-

kat, értékeket, amelyeket a csoport tagjai ugyanugy értelmeznek.
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+A kultara explicit vagy implicit viselkedésmintakbdl all, amelyeket szimbolumok kozvetitenek” - vallja Kroeser
és KLuckHokn (1952).,Ezek a szimbolumok, a kiilonb6zé embercsoportok kiemelkedé teljesitményei magukban fog-
laljak a mUvészeti termékeket is.” A kulttra Iényegében az id6k folyaman leszlir6dott és kivalasztodott gondolatok-
bol, 6tletekbdl és a hozzédjuk kapcsolodott értékekbdl all.

A szervezetek olyan kultura kiépitésére torekednek, amelyek csak rajuk jellemzdek, és megadjdk a szervezet
egyediségét. Az egyediséget a kdrnyezeti és a szervezeti jellemzék, tarsadalmi hatdsok, a hagyomanyok egymasra
hatdsa eredményezik. Ennek a végtelen sok szervezeti kulturavaltozatnak kdzos jellemzéje Bakacsi (2015) szerint,
hogy a szervezet tagjai elfogadjak, egységesen értékelik, azok szerint cselekszenek, alakitjak értékeit és elkotele-
z6dnek iranta. Ma éltaldban ScHein (1985) definicidja a mértékadd, miszerint,a szervezeti kultura a szervezet tagjai
altal elfogadott, kdzosen értelmezett eléfeltevések, értékek, meggyézédések, hiedelmek rendszere. Ezeket a szer-
vezet tagjai érvényesnek fogadjak el, kovetik, s az Uj tagoknak is atadjak, mint a problémak megoldasanak mintait,
és mint kivanatos gondolkodas- és magatartdsmoédot” Az el6z8ekben bemutatott altaldnos kultirameghataroza-
sok és a scheini szervezeti kulturafogalom alapjén, az altalunk javasolt tomdorebb definicionk szerint, a szervezeti
kultura alatt azokat az értékeket, hagyomanyokat, normékat, hiedelmeket és feltevéseket értjik, amelyek alapjan
a szervezetek meghatdrozzak 6nmagukat és elkiilonilnek masoktol.

Egy tarsadalom kulturdja alapvetéen meghatarozza a benne miikodé szervezetek kulturdjat és forditva, a szer-
vezetek normai, hagyomanyai, értékei is formaljak, befolyasoljak a tarsadalom és kornyezetiik kulturajat. Ennek
kdszonhetben sok az atfedés, ,dthangzas” az altalanos és a szervezeti kulturdk jellemzoi kdzott. Ezért az altaldnos
és a szervezeti kulturaelemek elkiilonitése, lehatdroldsa és definidldsa nehéz, de nem lehetetlen feladat. Az olyan
altalanos kulturaelemek, mint a térténelem, hagyomanyok, szervezeti értelmezésben az altaldnostdl eltéré konkrét
tartalommal jelennek meg. A szervezet kulturajat csak tartalmi elemzés alapjan lehet vizsgalni és beazonositani.
Atartalmi elemzés sem egyszer( feladat, mivel a kultiraban az érzelmi viszonyulasok, elvek, hitek, meggy6z6dések
és gondolkodasmodok a meghatéarozdak.

A hagyomdny az egyik legerésebb kulttrat formald tényez6, mivel a szervezeti értékek és normak megdrzését
és tartés fennmaradasat eredményezi. A hagyomanyok kialakuldsdhoz ,multra” van sziikség. A kialakult szokasok
nem mindig racionalisak, sokszor értékelviek, a szervezeti normak gyokereit jelentik. A hagyoményokhoz szoro-
san kapcsolddnak az tinnepségek, rendezvények, ceremonidk. Minden szervezet életében vannak alkalomszerd
rendezvények, ugymint taldlkozék, megbeszélések, konferencidk, bemutatok, amelyeken megjelenitik a szervezet
értékeit, eredményeit. A szervezet linnepségei évforduldkhoz, szervezeti sikerekhez, a szervezeti tagok elismeré-
séhez, nagy tarsadalmi innepekhez k6t6dd események. Amikor a rendezvények, innepségek (példaul avatd, ren-
déreskive, rendértemetés) rendszeresen ismétlédnek, formalissd, azaz hivatalossa valnak, beépiilnek a szervezet
kultarajaba. A formalis, hivatalos rendezvényeket, linnepségeket nevezziik ceremdnianak. Ezek hatdsa nemcsak
a szervezeti tagokra jelentds, hanem a szervezet értékeinek a kiilvilag felé valé megjelenitésében is fontos. A tel-
jesitmények nyilvanos elismerése példaérték, el6segiti a szervezettel valé azonosulast, noveli a kozosségi érzést.

A szervezet meghatdrozd, karizmatikus, nagy tekintélyli személyiségei is kulturaformald hatasuak lehetnek. Vi-
selkedésiik, megtartasuk, szaktudasuk, életviteliik, kiallasaik a szervezeten beliil komoly értékformalok. Ok jelentik
a példaképeket, a szervezet héseit, 6k valhatnak legenddava. A valés események elbeszélését nevezziik térténetek-
nek. Azok a szervezeti torténetek maradnak fenn és éplilnek be a kulturaba, amelyek fontos szervezeti események-
hez, meghatarozé személyiségekhez kotédnek, és megerdsitik a szervezeti értékeket. A megtortént eseményeken

alapuld, az ismétl6dé elbeszélésekben kiszinezett torténetek a sztorik. Amikor a torténetekbe kitalalt elemek ke-

23



SZERVEZETI KULTURAK ES KUTATASUK

verednek, akkor alakulnak ki a szervezeti legenddk. A hiedelmekkel, értékekkel, meggy6zédésekkel 6sszhangban
allé torténetek, sztorik, legendak erdsitik a szervezeti kulturat. Funkcidjuk, hogy olyan cselekvéseket, dontéseket,
megoldasokat meséljenek el, melyek markénsan jelenitik meg az elvart magatartast, a szervezeti értékek szerinti
cselekvést. Az épitett kdrnyezet tudatosan 6sszhangban van a szervezeti funkciokkal és tevékenységgel. A szerve-
zeti [ét feltételeinek megteremtését szolgalja. Olyan lathatd kulturdlis elem, amely nemcsak szervezeti tagokra hat,
hanem a kiilvilag felé megjeleniti a szervezet értékeit. A nyelvezet, szakzsargon egyedi, sajatos, minden szervezetre
jellemzé kulturdlis elem. A masok altal nem ismert szakmai kifejezések, roviditések, mozaikszavak, vezényszavak,
koszontések hasznalata a szervezettel valé azonosulas és a kultura elfogadasanak a legbiztosabb jele (Bakacsi 2001).
A normdk, elvdrdsok Osszetett, tobb tényezét magaban foglalo szervezeti kulturaelemek. Idetartoznak a munka-
végzéssel kapcsolatos normdk, a lojalitds, a megbizhatdsag, a viszonossagi (szivesség), illetve a munkahelyi vi-
selkedés elvarasai. A normativ szokdsok azok a szervezeti értékek alapjan az elvarasokkal 6sszhangban kialakult
viselkedési rutinok, amelyeket a szervezeti tagok elfogadnak és kdvetnek. llyenek a hangnem, a stilus, a kapcsola-
tok, az 6ltozkodés, egyenruha-viselés, a kozosségi szokasok. A szimbdlum a szervezet felismerését, beazonositasat
lehet6évé tevd jel. A jelképek tartalma olyan értékeket, érzéseket és hangulatot jelenit meg, amelyek kotédnek
a szervezethez, amelyeket képzettarsitas révén kdzvetit nemcsak a szervezeti tagok, hanem a kiilvilag felé is. Darr
(1992) szerint,mar a szervezeti rendezvények, szertartasok, innepségek vagy a torténetek is szimbolikus jelentést
hordoznak. Ez esetben fizikailag is megjelené szimbolumokrdl van szé, mint a szinek, linneplé 6ltézékek, jelvé-
nyek, a cédfilozofiat kifejezé dinamikus logok, az egyenldséget-egyenlétlenséget kifejezé irodai berendezések,
szolgalati autok”.

A szervezeten bellil az egyes szervezeti egységek, csoportok eltérd, specidlis szakmai tevékenységének meg-
felel6en olyan részkulturak is kialakulhatnak, amelyek értékrendjében, normdiban, elvarasaiban valamilyen mér-
tékben eltérnek a szervezet kzos dominans kultdrajatol. Szinte minden szervezetben megfigyelhetd ez a belsé
differencialédasi folyamat, melynek eredményeként az egységes szervezeti kultura mellett Ugynevezett szubkul-
turdk alakulnak ki. Ezek kozil talan egyik legfontosabb, és minden szervezet esetében értelmezhetd, a vezetés-
kultdra. Ez nem tévesztendd 0ssze a Hanpy (1985) tipoldgiajaban definialt hatalomkulturaval. A vezetés kulturajat
a stilus, a dontéshozatal modja, a hangnem, a vezeté—beosztott kapcsolat donti el. Ezekkel a jellemzékkel irhaté le
a vezetés kulturdja. A szakmakultira a kiilonb6z6 szakmai tevékenységek eltéré mddszereibdl, eljarasaibdl, isme-
retanyagabdl, feltételrendszerébdl ered. J6I definidlhato, elkilondilt kulturat eredményeznek egy szervezeten belil
a pénzigyi, a kdnyveldi, a sebészeti, a hiradds, az informatikai vagy hirszerzé csoportok, egységek specialis szak-
mai feladatai. Egy szervezeten belill tobb, nagyobb szervezeten belil sok ilyen szakmai alapon szervezett egység
mukodhet, melyek eltéré nyelvezetet, szakzsargont hasznalnak, mas értékiik van, mas feltételek k6zott, mas mun-
kanormak szerint dolgoznak. A szerepkultidra alapja, hogy egy szervezeten beliil szdmos szerep azonosithaté be.
A formalis szerepeket a munkakorok, feladatkorok, beosztasok hierarchidja, kapcsolatrendszerei hatarozzak meg.
Az informalis szerepeket pedig a tagok személyisége alapjan kialakult jellemzé viselkedés, mint példaul aggédo,
véleményformald, dvatos, jol informalt, vallalkozo, vetélkedd stb. Munkakultira a munkavégzéssel, rendéri, katonai
szervezetekben a feladatokkal kapcsolatos viszonyulasbol és a szakmai felkésziiltségbdl ered. Beletartozik a magas
szint( szaktudas; a feladatok irdnti lelkesedés, elkotelezettség; hivatastudat, igényesség; esztétikai és etikai nor-
mak; a kezdeményezés, kreativitas. Olyan pozitiv személyiségelvarasok is ide sorolhatdak, mint az egylittmdkodési
képesség, kovetkezetesség, kitartas, az Ujrakezdés képessége. A munka- és feladatkultura fejlettsége a szervezeti

kultara egyik legfontosabb eleme. A viselkedéskultura az emberek kdzotti kapcsolatok médja és normaja. A vezetd—
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beosztott, férfi-nd, tanar-diak, orvos—asszisztens, tisztek-tisztesek—sorkatonak, orvos-beteg stb. kapcsolatanak el-
varasai, szokasai, szabalyai a szervezeti kultura jol Iathaté megnyilvédnuldsai. Az udvariassdg, a tiszteletadas; a tarsas

helyzetek kezelése; a formalitas és a kozvetlenség szintje; a szervezeti értékek, normak és szokasok szabalyozzak.

2.2. A SZERVEZETI KULTURA SAJATOSSAGAI

A szervezeti kultura kialakuldsa lassu, hosszantart6 folyamat. Hatasa lassan alakul ki, a kozos értékek, normak, ma-
gatartasi, viselkedési szokdasok kialakuldsahoz idére van szlikség. A kialakult erds kultura hatasa viszont hosszantar-
to, tuléli a szervezetet, és a volt szervezeti tagok személyiségébe beéplilt értékek, normak, szokasok tovabb élnek.
Eletiik végéig meghatarozhatjak dontéseiket, magatartasukat, viselkedésiiket. A kultdra a szervezet 6nszabalyozé
rendszere. A szervezeti tagok eleinte csak alkalmazkodnak a normdakhoz, majd elfogadjak, késébb azonosulnak;
végll beépiilnek a szervezeti értékek a személyiségiikbe, amit a szervezeti normdk perszonalizdléddsdnak neveziink.
Bakacsi (2001) szerint,,ezeket az értékeket a szervezet tagjai annyira természetesnek tartjak, hogy Iényegében tudat
alatt mikodnek, és magatoél érheté mddon hatdrozzdk meg a szervezet tagjai szamara a szervezet 6nértelmezését
és értékfelfogasat. Ez alapjan értelmezik az 6ket koriilvevé vildgot is. Ennélfogva a kultura jelentéssel ruhazza fel
a kornyezetet, és ezdltal csokkenti annak bizonytalansagat, stabilizélja a szervezetet. Segit tajékozédni abban, mi
a jo és mi a rossz, mi a fontos és mi a lényegtelen. Ez a kozos értelmezés vezet a hasonld, elére jelezhetd cselekvés-
hez”. Ezért nevezi HorsTenk a kultdrat a gondolkodds és cselekvés koz6sségi programozottsdgdnak. Igy vdlhat a kultdra
a szervezet 6nszabdlyozé erejévé, mert biztosak lehetiink benne, hogy a szervezet tagjaiba kédolva (programoz-
va) 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 megsz(nt. A kulturanak ezt a sajatos hatasat nevezziik a ,24. éra uténi
idének” Az emberek éltal megélt, a személyiségiikbe beéplilt kultura lathatatlanul is irdnyitja dontésuket, visel-
kedésiiket, meghatdrozza értékeiket, és kdvetik a megtanult normaikat egész életiikben. A megélt kultura értéke,
jellemzdi sokszor csak utdlag tudatosulnak, amikor a kultarat megtestesité csoport vagy szervezet hatasa megszu-
nik vagy gyengil. Gondoljunk csak a nagysztilék, sztil6k, gyermekkori baratok, volt iskoldink, korabbi munkahelyek
kultdrajanak hatasara.

A szerveztek altalaban erés kultura kiépitésére torekednek, mivel az erés kulttra hatasanak koszonhetéen stabil
magatartasi, viselkedési formak alakulnak ki. Ennek kbvetkeztében a szervezet is stabilizalédik. A szervezeti értékek
beépiilnek a szervezeti tagokba, nemcsak vallott, hanem kovetett értékekké valnak. N6 a szervezeti tagok elkotele-
z6dése, lojalitdsa, javul a csoportkohézid, a szervezet megtarté ereje, csokken a fluktuacid. Er6sddik a csoportok és
a szervezet 6nszabdlyozo ereje azdltal, hogy a kultura részben dtveheti és alakithatja a formdlis szervezeti szabdlyok,
rendelkezések helyét. A vezetés feladata konnyebbé és egyszerlibbé vilik, kevesebb beavatkozasra, rendelkezésre,
szervezésre, ellendrzésre van sziikség. Az erds kultira nem csupdn stabil, de jol mikodo szervezetet eredményez.

Irodalmi forrasok szerint az erés szervezetei kultira a bemutatott hatasai kovetkeztében a szervezeti valtozasok
egyik legfontosabb, leghatasosabb akadalyozé tényezdje. Bakacsi (2001) szerint,az erés szervezeti kultura azonban
nem csodafegyver: vannak kockdazatai is. Minthogy a kultura egyik legfontosabb kdvetkezménye a kiszamithato-
sdg, a stabilitas, az erbs szervezeti kultira hatranyai leginkdbb ott mutatkoznak meg, ahol éppen rugalmassagra,
valtozé magatartasra, a dinamikusan valtozé kornyezet kihivasaira adott Uj valaszokra van sziikség”. Ez az 6ssze-

figgés a kovetkezd folyamattal irhaté le: er6s kultura a kiszamithaté viselkedés a stabil szervezet a er@s valtozast
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akadalyozé hatas. Ebbdl levonhaté egy olyan téves kdvetkeztetés, hogy ha alkalmazkodd, rugalmas szervezetet
akarunk kiépiteni, akkor nincs sziikség erés kulturara. A latszélagos ellentmondas tgy oldhaté fel, hogy a hete-
rogén, dinamikus, valtozé kornyezetben miikodé, rugalmasan alkalmazkodd szervezetben mdésfajta kultura lehet
0sszhangban a szervezet jellegével. Természetesen a kulturavaltas sem egyszerd, problémamentes folyamat, kiilo-
nosen, ha egy erés kultira megvaltoztatasarél van szo.

Akultdra megjelenésének bemutatasara gyakran hasznaljak Dart (1992) jéghegy szimbdlumat, miszerint a ldthatd
rész csak néhdny szdzalékdt teszi ki, a Idthatatlan viz alatt 1évé részeknek. A lathatd elemekhez sorolja az épitett kdrnye-
zetet, a szokésokat, a kovetett gyakorlatokat, a cereménidkat, a szimbdlumokat, a nyelvet, szakzsargont. Az értékek,
hiedelmek, meggyézédések, attitlidok, feltevések ,a kilsé szemléld” szdmara lathatatlanok, de alapvetéen megha-
tdrozzak a lathato elemeket is. Hatasuk, jelentéségiik sokszorosa a lathatd elemek szerepének. Ezeket az ardnyokat
jeleniti meg jol a vizben Usz6 ,jéghegy”-szimbolum, melynek csak 5%-a van a vizfelszin felett, a tobbi lathatatlan.

Hasonléan jol szemlélteti a szervezeti kulturat Horsteoe (1991) ,hagyma“-modellje (7. dbra). Mint ahogy a stilizalt
abra is mutatja, az értékek a hagyma pikkelylevelei kbzt mélyen bedgyazédva meghatdrozzdk, hogy mi a jé, és mi a rosz-
sz. A ritusok azok a célelérés szempontjabdl latszdlag felesleges tevékenységek, amelyeket a szervezet tagjai fontos-
nak tartanak, ezért végrehajtanak. A hésok a szervezet olyan meghatdrozd személyiségei, akik lehetnek valddiak vagy
a képzelet sziilottei, akik jol jelenitik meg az adott szervezeti kultura értékeit, normait, igy modellt jelentenek a viselke-
déshez. A szimbdlumok olyan jelképek, amelyek az adott kulturara jellemzé jelentéstartalmat hordoznak. A szokésok

azok a magatartasi és viselkedési gyakorlatok, amelyek az el6z6ekben részletezett kultiraelemek hatasara fejlédnek ki.

szimbdlumok

hésok

1. abra. Hofstede ,,hagyma”-modellje

Forrds: Horstepe, 1991.

Mind a ,jéghegy”-, mind a ,hagyma”-modell jél fejezi ki azt is, hogy egy szervezet kulturaja csak nehezen, alapos
vizsgalat, elemzés alapjan ismerheté meg. A szervezeti kultdrakutatas azért nehéz feladat, mert minden szervezet
6nallé normakat, értékeket képvisel. Minden szervezet azonos elemekbdl épitkezik, de azok ardnya és kombina-

ciéja egyedi kulturat eredményez. Ezek rendszerez6 attekintésére véllalkoznak az igynevezett kulturatipologidk.
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2.3. KULTURATIPOLOGIAK

A kulturatipologiak kozos jellemzéje, hogy kiilonféle kulturavaltozok mentén probaljak csoportositani, attekinteni, defini-
alni a szervezetek kulturajat. Az utébbi évtizedekben az tapasztalhatd, hogy egyre tobb kultdravaltozot definidlnak a kul-
tura vizsgalataval, kutatasaval foglalkozok. Hovatovabb ma mar a kulturavaltozok kozétti eligazodas is egyre nehezebb.
A Horstepe (1992) nevével fémijelzett, globe”-kutatas, mely 61 orszagra kiterjedéen vizsgalta a nemzeti és szervezeti kultd-
rat, az alabbi kilenc valtozoét definialta: hatalmi tavolsag, bizonytalansagkerdilés, intézményi kollektivizmus, csoportkollek-
tivizmus, nemi egyenléség, ramenésség/asszertivitas, teljesitményorientacio, jovéorientacio, human orientacié. Ugy vél-
ték, hogy ezek kdztil a bizonytalansagkeriilés és a hatalmi tavolsag azok a dimenzidk, amelyek alapvetéen meghatarozzak
a szervezeti kulturat. A hatalmi tdvolsdg tartalma: egy adott tarsadalom szervezeteiben milyen a hatalomgyakorlas médja,
milyen a vezet6 és a beosztott kapcsolata. Azt méri, hogy a szervezet tagjai milyen mértékben fogadjak el a hatalom
felsébb vezetdi koncentracidjat, a hatalom egyenlétlen elosztasat, a hatalomgyakorlas modjat és eszkozeit. A bizonytalan-
sdgkertilés tartalma a gazdasagi, tarsadalmi kornyezet valtozékonysaganak és kiszamithatatlansaganak hatasa.

Azt méri, hogy egy adott tarsadalom szervezetei milyen mértékben ragaszkodnak a kialakult kultirdhoz, nor-
makhoz, viselkedési mintakhoz. Milyen mértékben tolerdljak a valtozasok generalta bizonytalansagot, mennyire
torekszenek a bizonytalansag elkeriilésére. A két dimenzié mentén felallitott skaldn mért értékek alapjan négy
szervezeti kultdra definialhato (2. dbra). A sematikus abran nem jel6ltiik be a dimenzidk szerzék altal kidolgozott

részletes skalaértékeit, csak er6s—-gyenge és kis—nagy elnevezéssel jeleztiik az értékek valtozasat.

1\
erds VR N
gép — tipusu kultara piramis — tipusu kultira
Bizonytalansag keriilés
gyenge piac — tipust kultira csalad — tipusu kultira
kis nagy

Hatalmi tavolsag

2, abra. Hofstede-féle szervezetikultura-tipolégia

Forrds: Horstepe (1992) nyomdn, sajdt szerkesztés.
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Hanpy (1985) az emberi kapcsolatok és a cselekvésdimenziok mentén négy kulturatipust definialt. Az emberi kap-
csolatok dominanciaja alapjan hatalom- és személyiségkulturat, mig a cselekvésvaltozdé mentén feladat- és sze-
repkulturat kilonitett el. A kultdratipusok jellemzésére, bemutatasara szimbolumokat is hasznalt, és ezek az iro-
dalomban tapasztalhat6 népszer(iségiiknek kdszonhetéen erésen kotédnek az elnevezésekhez. A hatalomkultura
metaforaja a pokhalo, a szerepkulturaé a gérog oszlopcsavarok, a feladatkulttraé a hald, a személyiségkulturaé
a halmaz.

Quinn (1988) két dimenzio, a nyitottsag és a szabalyozottsag mentén csoportositva definial szervezeti kultu-
ratipusokat. Erdekessége, hogy a két dimenzié mentén ellentétparokat hataroz meg. A nyitottsagdimenzi6 szél-
s6 értékei a befelé 0sszpontosito-kifelé dsszpontositd, mig a szabalyozottsag esetében a rugalmas-rugalmatlan
(szoros kontroll) értékelést titkdzteti. A Quinn-féle modell, azért jelentds, mert egyértelm(ien a szervezeti kultdrak

értékelésére dolgoztak ki, és elsésorban erre alkalmazhaté (3. dbra).

Rugalmassag
Tamogaté Innovaciéorientalt

befelé kifelé
Osszpontositd Osszpontosito

Szabalyorientalt Célorientalt

Szoros kontroll
B

3. abra. Quinn szervezeti kultura-modellje

Forrds: Quinn (1988).

TrROMPENAARS (1993) véleménye szerint a szervezeti kulturak tisztdn nem léteznek, keverednek kiilonb6zd kultdra-
elemek; de elismeri a domindans kultira meghatarozhatosagat. Két-két ellentétes kulturavaltozo altal kifeszitett
dimenziok mentén csoportosit. Az egyik a feladat- és személyorientaltsdg, a masik dimenzié pedig a hierarchia- és

egyenl8ségelviség kozott értelmezhetd (4. dbra).

egyenlOségelvi
inkubator iranyitott rakéta

személyorientalt feladatorientalt

csalad Eiffel-torony

hierarchiaelvi

4, abra. Trompenaars-féle szervezettipologia

Forrds: TRomPENAARS (1993) nyomdn sajdt szerkesztés.
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DeaL és Kenneby (1982) a kockazathoz valo viszonyulas és a hatalmi tavolsdg alapjan kategorizal. Az erés kulturdk
fontossagat hangsulyozzak. Véleményik szerint az erés kultira nem mas, mint a dominans kultura alapvetd ér-
tékei, amelyet a szervezeti tagok elfogadnak és kovetnek. A szervezeti kultura erejét a magatartast befolyasolo
képesség adja. Négy kulturatipust kilonitettek el: macho-, kockazati, sszetartas- és folyamatkulturat.

Cooke (1987) csoportositasanak alapjat a szervezeti tagok viselkedését meghatérozé attitlidék képezik. Erzelmi
viszonyulasuk a szervezethez alapvetéen meghatarozza magatartasukat. Az ellentétes kulturavaltozok két dimen-

ziét generalnak. Az aktiv—passziv és konstruktiv—destruktiv tengelyek mentén.

®  Konstruktiv aktiv tipusoknak mindsiti a teljesitmény-, Snmegvaldsitd, humanisztikus, affiliativ kultarakat.
®  Passziv destruktivnak a fligg6sédgi, elkerlls, helyesld, konvencionalis, mig

®  aktiv destruktivnak az er6-, ellenzéki, kompetitiv és perfekcionista kulturakat tartja.

Ha a dimenziok altal lehatarolt koordinatarendszerben abrazoljék (5. dbra) a Cook altal megnevezett kulturatipu-
sokat, azt latjuk, hogy a szerzé nem értelmezi a konstruktiv oldalon a passzivitast, illetve a konstruktiv kultdrakat
automatikusan aktivnak mindsiti. Szervezeti szempontbdl elfogadhatd az a gondolkoddsmaéd, hogy a passzivitas

nem tekintheté konstruktiv értéknek.

aktiv
teljesitmény ellenzéki
onmegvalosito kompetitiv
humanisztikus erd
affiliativ perfekcionista
konstruktiv destruktiv
helyesloé
konvencionalis
fiiggoség
elkeril6
passziv

5. abra. A Cooke-féle szervezettipusok csoportositasa

Forrds: Cooke (1987) NYOMAN SAJAT SZERKESZTES.
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Stevin és ConiN (1988) a szervezetelméleti paradigmdkat kovetve organikus és mechanikus szervezeti tipusokat
kilonit el. A mechanikai paradigma szerint a szervezetek gy mikodnek, mint egy gép; mechanikai fogalmakkal
leirhatdak, kiszamithatdak. Az ilyen szervezetekben a tervezés, az ellendrzés, a hierarchia, a szabalyozottsag a szer-
vezeti kultura része. Az organikus paradigma szerint a szervezetek gy mikddnek, mint az organikus strukturak;
folyamatos interakcidéban allnak a kornyezettel és folyamatosan alkalmazkodnak a kérnyezeti feltételek valtozasai-
hoz. Ezeknek a szervezeteknek a kulturajaban a rugalmassag, az alkalmazkodas, a nyitottsag, a kreativitas a kultura
dinamikus részét képezik.

ScHEIN (1997) a kulturat a szervezet nagyon fontos, a miikodést alapvetéen meghatéarozé jellemzéjének tartotta.
A leger6sebb hatdst a kultura rejtett, lathatatlan elemeinek tulajdonitotta, Ugymint az értékek, attitlidok, elvek,
filozofidk, hiedelmek, meggy6z6dések, feltételezések. Ennek kdvetkeztében a szervezeti kultdra nehezen ismerhe-
té meg, mivel a kivilallé szdmara a meghatarozo kulturaelemek rejtve maradnak. Hasonléan nehéz, sokszor szinte
lehetetlen feladat a kultira megvaltoztatasa, mivel ezeknek a kultiraelemeknek jelentds része inkabb érzelmi ala-
py, amely kognitiv érvekkel nem véltoztathatd. A szervezeti kulturatipolégidnak éppen ezért van jelentés hatdsa,
mert olyan szervezeten belili szubkulturakat definial, amelyek szakmai, illetve funkcidelviiek. A kulturavaltozas
lehet6ségét ezen szubkulturak dominancidjanak erésitésében vagy gyengitésében latja. A Schein-féle kulturati-
poldgia azért tér el az eddig targyaltaktol, mert a szervezeten beliil egymas mellett 1étez6, eltérd szubkulturakat

definial. Ezért a rendszerezését akar szervezeti szubkultura-tipologianak is nevezhetnénk.

Hofstede Handy Trampenaars Deal - Cooke Slevin -
Kennedy Covin

Hatalmi piramis

tavolsag
csalad

Bizonytalan- gép
sagkerulés
piac

Emberi hatalom
kapcsolatok
személyiség
Cselekvés- feladat
orientacié
szerep
Nyitottsag innovacio
cél
Szabalyo- tamogaté
zottsag
szabaly
Személy- inkubator
orientacié

csalad

Feladat- irdnyitott
orientacio rakéta

Eiffel-torony
Kockézat- macho
orientacio kockazati

Osszetartd

folyamat
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Hofstede Handy Trampenaars Deal - Cooke Slevin -
Kennedy Covin

Attitld konstruktiv

aktiv

destruktiv

passziv
Szervezeti organikus
viszonyulas

mechanikus

Funkcionalis operativ
viszonyok

technokrativ
exekutiv
1. tablazat. Szervezetikultura-tipusok és -dimenzidk attekintése

Forrds: A feldolgozott irodalmak alapjdn sajdt szerkesztés.

A funkciondlis elv(i szubkultura-tipoldgia altalanos érvény(i, minden szervezetben beazonosithaté. Harom tipust

definial: a végrehajtok (operators), technokratdk (engineers) és vezet6k (executines) kulturéjat.

® Azoperativ kultira a végrehajtas kulturaja. A szervezetek alaptevékenységével, a folyamatok megvaldsulasaval
kapcsolatos normak, értékek, elvardsok, magatartas, viselkedési szokdsok, rutinok tartoznak ide.

® A technokrativ kultira a szervezet rendszereivel, a szervezet mlkodtetésével, szabdlyozasaival, médszereivel
kapcsolatos kulturalis elemeket tartalmazza.

*  Azexekutivkulturdba a szervezet vezetésével, irdnyitasdval kapcsolatos modszerek, elvardsok és normak tartoz-

nak. Ezek a szubkulturak egymdassal 6sszefliggésben értelmezhetéek és definidlhatdak.

A bemutatott tipoldgidk leirasabol jol lathatd, hogy egy-egy vagy néhany dimenzid mentén definidljak a szervezeti
kulturatipusokat. Altalaban a szerzék szerint fontosnak tartott valamelyik altalanos szervezeti jellemz6t tekintik
kultaravaltozénak. Aszerint kategorizalnak, hogy ezek milyen mértékben hatdrozzdk meg a szervezeti értékeket,
normakat, a magatartasi, viselkedési elvarasokat. Az ismertetett kulturatipusokat 0sszefoglalo, attekinté 1. tdbld-
zat jol mutatja, hogy a szerzék milyen dimenziok mentén gondolkodva definialtdk a tipusokat. A kulturavaltozdk
zOme szervezeti jellemzd. Az attitlidnek, mint az érzelmi viszonyuldsok dimenziéjanak is, a szervezetformalo sze-
repe jelenik meg a Cooke-féle tipoldgiaban. Terjedelmi korlatok miatt a tipoldgiak bemutatasa nem teljes kor(;
nem vallalkozhattunk részletes ismertetésére, csak attekinté osszefoglalasra. Az volt a cél, hogy bemutassuk azokat
a kulturatipoldgiakat, amelyek a szakirodalomban a leggyakrabban hivatkozottak. Izelitét kivantunk adni, hogy

a szervezeti kulturatipusokat milyen véaltozok mentén, hogyan hataroztak meg a szerzék.

2.4. SZERVEZETI KULTURAMENEDZSMENT

A vezetd szerepe egy adott szervezet kulturajanak kialakitdsaban, formalaséban, valtoztatdsaban meghatéarozo.
A magatartasi normak, a munkara vonatkozo elvarasok megfogalmazasa, betartatasa, ellen6rzése, értékelése, ju-
talmazasa és blintetése egyértelm(ien vezetdi hataskor. Alig taldlhaté a szakirodalomban a vezetdi feladatoknak

olyan rendszerezése, amely a szervezeti kultira menedzselését az alapvetd vezetési feladatok kdzé sorolnd. Kovacs
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(2006) doktori értekezésében, a kulturanak a véllalatok menedzsmentjére gyakorolt hatasdnak elemzésében fejti
ki, hogy a témaval foglalkozd szerzék korében éles vita bontakozott ki a mult szadzad végén. Az ,univerzalistak”
azt hangsulyoztak, hogy a menedzsmentprincipiumok a kulturalis tényezéktél fliggetleniil mindig és mindenhol
érvényesek (,cultural free”). A kulturalistak” a menedzsment kulturélis befolydsoltsagat hangsulyozték, ezt neve-
zik ,culture-bound” irdnyzatnak. A ,culture free” irdnyzat kovetéi szerint a kultiranak nincs hatasa a szervezetek
menedzsmentjére, mivel a globalis iparosodasi folyamatok altaldnosan érvényes menedzsmentelveket, médsze-
reket alakitanak ki, azaz univerzélis menedzsmentmagatartast eredményeznek. Ennek igazoldsara HARe — GHISELLI
— PorTer (1966) nagy vezetdi mintan végeztek kutatdsokat (3600 menedzser 14 orszagbol), melynek célja az volt,
hogy kulturakon ativel6 egyezdségeket mutassanak ki a vizsgalt menedzserek értékrendjében és bedllitddasaban.
Vizsgéltak a vezetdi magatartasukat, vezetdi szerepfelfogdsukat, onértékelésiiket, motivacioikat. Megallapitottak,
hogy az adott valaszok kiilonb6zésége 90%-ban a megkérdezettek nemzeti hovatartozasara vezetheté vissza. Még
erésebb kulturahatdst mutattak ki LAurenT (1986) kutatdsai. A menedzserek éltal elfogadott és kdvetett menedzs-
mentet és szervezési elméleteket vizsgalta. Megallapitotta, hogy a nemzetiség hdromszor akkora befolyassal bir
a menedzserek meggyéz6désére, alapfeltevéseire, értékeire, mint barmely mas vizsgalt tényezé. Erdekes, hogy
a ,culture free” bizonyitasara inditott kutatasi eredmények igazoltak a kultura erés befolyasat a menedzsmentre.
A szervezeti kultira menedzselését a szerzék és kutatok nem tekintik 6nallo vezetési funkcidnak, igy azokat a ve-
zetGi feladatokat sem definidltak egyértelmien, amelyek a kultiramenedzsment teriiletén fontosak és meghata-
rozéak. Ezzel szemben a vezetési feladatokat 6sszefoglald és rendszerez6 csoportositasunkban a szervezeti kultura
menedzselését mi alapveté vezetési feladatként jelenitettiik meg (Beroe 2005). Onallé kutatasi feladatnak és oktatési
témakornek tekintjiik és mdveljuk.

A leadership fogalomkorébe tartozd vezetési tényezok a legmarkansabb eszk6zok, amelyek a vezeté szemé-
lyiségéhez kothetbek, tovabba erds kulturaformald hatdssal birnak. A személyes vezetés, a vezet6 stilusa, kommu-
nikacidja, a beosztottakkal vald kapcsolata, konfliktuskezelése révén athatja az egész vezetési folyamatot. Ebben
a fejezetrészben arra tesziink kisérletet, hogy réviden attekintsiik azokat a vezetési feladatokat, amelyek a szervezeti
kultdra befolydsolasaban beazonosithatdak. A vezetd a vezetési feladatok mindennapos gyakorldsa révén kdzvetve
vagy kézvetleniil - gyakorta nem tudatosan - hat az 4ltala vezetett szervezet kulturéjara. Ertékitéletei, dontései,
stilusa, kapcsolatai, viselkedése megerdsithet vagy elbizonytalanithat bizonyos szervezeti értékeket vagy normakat.
A jutalmazas meger6sit, a blintetés leértékel. Azok a viselkedési formak, amelyek kdvetkezménye elismerés, példa-
v4, kdvetendd mintava valnak. Minél nagyobb az elismerés, a siker, annal erésebben éplilnek be a szervezet kultu-
rajaba, vélnak rutinnd. Ezekben a vezetéi megnyilvanulasokban éltaldban a vezetd személyisége jut kifejezésre, azaz
ezek a vezet6i reakcidk spontanok; inkabb értékalapuak, mint tudatosak. Ha a szervezet értékei beépiiltek a vezetd
személyiségébe, akkor ezek a spontan reakciok, vezetési megnyilvanulasok 6sszhangban vannak a szervezeti kul-
tura értékeivel. Ezért mondtuk azt, hogy ezek a hatasok inkabb spontanok, mint tudatosak. A tudatos szervezetikul-
tura-menedzsment azt jelenti, hogy a vezeté pontosan ismeri a szervezeti értékeket, normakat; tudja, hogy melyek
a fontosak, melyeket akarja megerdsiteni, melyeket gyengiteni; ennek megfeleléen dont, jutalmaz, dicsér, kritizal.
Ezek a vezetdi beavatkozasok a szervezeti kultdra mikodtetésének szempontjabol tudatosak, mivel a vezetd tiszta-
ban van azzal, mit szeretne elérni; ennek megfelel6en valasztja meg a beavatkozas eszkozét. A vezetéknek nem elég
a szervezeti értékeket vallani, hanem személyes példamutatdssal kdvetni is kell azokat, mert ezaltal valnak hitelessé.

Ahhoz, hogy a szervezeti tagok magatartasa, viselkedése a munkanormakhoz valé viszonyuldsa a szervezeti

kultaranak megfelel6 és egységes legyen, tudatositani kell ezeket a normakat és elvarasokat. A technoldgiai leira-
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sok, protokollok, szabalyzatok alkalmasak a szervezeti folyamatokkal kapcsolatos elvdrdsok tudatositdsdra. A szer-
vezeti kultira megismerése az Ujonnan belépdk esetében egy kozos tanulasi folyamat, amely a szervezeti szocia-
lizdcié kontextusaban nyilvanul meg (Nemes 1988). A folyamat eredményeként az Uj szervezeti tagok révid idén
belll elsajatitjak a magatartasi, viselkedési mintdkat, megismerik a normakat, elvarasokat, az alapvetd szervezeti
értékeket; beilleszkedésiik zokkenémentes. A folyamatot a vezetés egy mentori rendszer kiépitésével tamogathatja
és felgyorsithatja. Ez egy olyan egyiittmUikodési rendszer, amelyben a szervezet idésebb, nagy tekintély( alkalma-
zottai adjak at, orokitik tovabb és biztositjak, hogy a szervezet dltal elfogadott hiedelmek, meggy6zédések, értékek
sértetlentil tovabb éljenek.

Az etikai kddex a szervezet Onkéntes és egyoldalu deklaracidja az altala legfontosabbnak tartott értékekrél, ma-
gatartasi és viselkedési normakrol. Definidlja azokat az értékeket, elveket és normakat, amelyeket a szervezet vall,
és a szervezet tagjaitdl elvarja azok elfogadasat és kovetését. Szabalyozza a szervezet kiilsé kapcsolatait: beszallitdi,
vasarlasi, befektetdi, helyi kozosségekkel, a természeti kornyezettel, hatésagokkal, versenytarsakkal. A szervezeten
beliili kapcsolatokat: vezet6 (el6ljaré)-beosztott, tanar-didk, parancsnok-beosztott, férfi-né stb. Az etikai kddex
tehat tobb mint a szervezeti folyamatok leirasara vonatkozo eljarasrendek, mert azokat az értékeket, elveket, hi-
edelmeket, normakat is megnevezi, amelyek a szervezet erkdlcsi normait jelentik. Jelentésége abban rejlik, hogy
azokat a kulturaelemeket teszi lathatéva, amelyeket a szervezeti kultura lathatatlan elemei k6zé sorolunk. A szer-
vezetikultura-menedzsment egyik legfontosabb feladata, hogy ezeket az értékeket tegye nyilvanossa, lathatéva,
és értelmezze mind a szervezeti tagok, mind a kivulallok szamara. A szervezeti kultura sajatossagainal bemutattuk,
hogy nehezen tudatosul, hosszan tarté folyamat a megismertetése. Kiviilallok szamara pedig bizonyos kulturaele-
mek lathatatlanok maradnak. Az egyik legfontosabb vezetési feladat ezen a teriileten a viselkedési normak minél
gyorsabb megismertetése, a szervezeti értékek hatékony tudatositasa. Ennek a feltétele a kultura lathatova tétele,
aminek egyik lehetséges eszkdze az etikai kddex. Erésiti a szervezeti értékeket, normakat; gyorsan kialakitja a ma-
gatartasi, viselkedési mintdkat; javul a szervezet 6nszabalyozé képessége. A kiilsé kapcsolatokban erdsiti a vasarldi,
befektetdi, beszallitéi bizalmat; javitja a kornyezeti kihivasokra adott valaszok sikerességét.

A ceremonidk, szertartdsok, linnepségek kilonleges ereju kulturaformélok. Formasagai, valamint kialakult, sok-
szor tobb évtizedes, évszazados hagyomanyos rendje linnepélyes tiszteletadds azoknak a szervezeti események-
nek, teljesitményeknek, személyeknek, akik tiszteletére ezeket az linnepségeket szervezik. Nyilvanos, a kdrnyezet
szamadra is jol lathatéan mutatja meg azokat az értékeket, normakat, teljesitményeket, amelyeket a szervezet elis-
mer. Azok a ceremoénidk, melyek rendszeresen vagy alkalomszer(ien ismétlédnek, nemcsak megjelenitik, hanem
folyamatosan meger0sitik ezeket az értékeket. A kialakult gyakorlatok azt mutatjak, hogy a lehetéségek bésége-
sek: évértékeldk, évzard osszejovetelek, eldléptetések, kinevezések, avatasok, probak, vitdk, meghallgatasok, év-
forduldk, atadd Gnnepségek. llyen és ehhez hasonlé lehetéségek minden szervezet miikodésében megjelennek.
Olyan értékek koré kell szervezni ezeket a rendezvényeket, amelyek a szervezet szamara fontosak. Nem célszer(
tul gyakran, mert kdnnyen leértékel6dnek, elvesztik hatasukat. Az év kiilonbozé idészakaban, megfeleld id6in-
tervallumban szétosztva, kiillonb6zdé alkalmakra célszer( kiilonb6zé linnepségeket rendezni. Azok a ceremdnidk
hatdsosak, amelyek a szervezeti tagok tobbségét megérintik, és hosszd tdvon meghatarozzak értékitéletiiket és
szervezeti viszonyuldsukat.

A szervezet torténete nem mas, mint események, teljesitmények, eredmények és kudarcok 6sszessége. Ezek
feljegyzése, megOrzése és felhasznalasa a szervezeti kultura épitésében szintén a vezeté feladata. A torténelmet

minden kulturaval foglalkozé szerzé fontos formalé tényezének tartja. Erre éplilnek a hagyomanyok, a szokasok,
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a mindennapi rutinok, a szervezeti értékek. A korabbi cselekedetek megdérzésének lehetdségeivel kevés szervezet
él tudatosan. Az évkonyvek j6 eszkdznek bizonyulnak erre. Alkalmas az események, eredmények, torténetek, ren-
dezvények, a szervezetet érinté valtozasok lejegyzésére és megbrzésére. A vezetének kell megteremtenie az év-
konyvek készitésének feltételeit, kovetelményét, megdrzését és felhasznaldsat a szervezet épitésében.

A vezetd nem csupan a kultdra kialakitasaban, épitésében és miikodtetésében jatszik meghatarozo szerepet,
hanem a kultira megvaltoztatasa, a kulturavdltds menedzselése is vezetési feladat.

A szervezeti kultura, sajatossagaindl fogva, egyre er6sodd, folyamatosan szilardulé, stabilizalodd szerveze-
ti jellemz6, mely 6nmagat megvaltoztatni dltaldban nem képes (Kocsis 1994). Az alapvetd értékek, a hiedelmek,
meggy6z6dések; az ezekre épuld feltételezések, normdk, viselkedések csak tudatos és kdvetkezetes vezetdi be-
avatkozéasok révén valtoztathatok. A szervezeti kultura tartopillérét az alapvetd szervezeti értékek jelentik. A tobbi
kultaraelem ebbél indul ki, vagy erre éplil. Vdltoztatds esetén a vezetd ezeket az alapvetd értékeket haszndlhatja kiin-
duldsi pontként, és felépit egy tudatos valtoztatasi programot. J6 lehetéség, ha magat a véltoztatast, a rugalmassa-
got, az alkalmazkodast épiti be és erésiti meg — mint szervezeti alapértéket. Uj értékek beépitése mellett a meglévé

értékpreferenciak atrendezése, dominanciaviszonyok atalakitasa alkalmas a kulturavaltas menedzselésére.

OSSZEGZES

A szervezeti kultura jellegzetességei kdzott bemutattuk, hogy a dominans szervezeti kultiraval parhuzamosan
a szervezeten belll [éteznek és miikddnek csoport- vagy szakmai elv(i szubkulturdk. A vezetd a dominans kultdra
és a szubkulturak hierarchiajanak befolyasolasan, atrendezésén keresztill el6térbe hozhat olyan szervezeti szub-
kultarat, amely az yj kihivadsoknak megfelel6bb értékeket jelenit meg. A fellazitdsa valtoztatds, a stabilizalas klasszi-
kus valtozaskezelési folyamatai a szervezeti kulturavaltas vezetéselméleti targykorében is értelmezendé, de ez mar

a valtozdsmenedzsment bévebb témakdrébe tartozik.
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3. ARENDESZETI SZERVEZETI KULTURA
TORTENETI VONATKOZASAI

Sallai Janos

BEVEZETES

Magyarorszagon a modern rendészet kialakuldsa a XIX. szdzad kdzepének mésodik felére tehet6. Elsé rendér szavunk
Marton Jézsef 1823-ban kiadott haromnyelv(i szétarban jelent meg, mig el6szor a rendrdl, rendérségrél Zsoldos Ig-
nac a szolgabirdi hivatalrdl irt mivében (1844-ben) a kovetkezéket éllapitotta meg: ,,Rend magdban fenn nem tartédik,
annak fenn kell tartatnia. Kik a rend fenntartdsdban felvigydznak, s a rendbontdkat — térvény szabta blintetéseik elvétele
végett — bejelentik: rendérnek neveztetnek. A rendérség tehdt minden jél rendezett polgdrzatok egyik f6 kelléke, s van is min-
den mivelt orszdgban.” (ZsoLpos 1844, 187.) Kés6bb egy masik miivében is foglalkozott a mezei rendérséggel, amelynek

alapjat az 1840-ben kiadott mezei renddrségrol sz616 tdrvény (1840. évi IX. torvénycikk a mezei rend6rségrél) jelentette.

3.1. A MODERN MAGYAR RENDESZET ALAPJAI

A modern magyar rendészet megteremtésének elsé legjelentésebb tuddsa Karvasy Agoston volt, aki harom f6
mdvében (A politicai tudomdnyok, rendszeresen el6adva, 1843-1844; A kbzrendészeti tudomdny, 1862; A kbzrendé-
szeti tudomdny és culturpolitika, 1870) részletesen foglalkozott a rendészettel, kdzrendészettel, rendérséggel és
arendészettudomannyal. Karvasy elsé mive A politicai tudomdnyok, rendszeresen el6adva, amelyben meghatarozza
a rendészettudomany fogalmat, és részletesen leirja a rendészettel kapcsolatos elképzeléseit (Karvasy 1843-1844).
Az itt megfogalmazottak szolgaltak alapul késébbi munkéassaga soran a rendészetfogalom megalkotasahoz. igy
mar a 2. §-ban taldlkozhatunk a policzia felosztasaval, a belsé bdtorsdg meghatarozasaval.

Karvasy e tudomanyos m(ve a joléti rend6réllam szellemében irédott, és a népesség, a kultira és a szegénység
kérdéseivel is foglalkozik. A négy nagy fejezetre tagolt konyv f6 fejezetében a ,népességi policzia” témajat taglalja: ki-
fejti a népszaporodas akadalyait, eszkozeit, a népességet érinté gondokat, a tulnépesedés elleni évintézkedéseket.

A kovetkezo, Il. fejezetben ,a status gondja, a polgdrok szellemi és erkdlcsi miiveltsége irdnt” cimszé alatt ismerteti
aziskoldk és a szellemi miveltség fogalmat. Karvasy szerint ezid6ben tudoés iskoldk (gimnazium, liceum, akadémia,
egyetem), fensébb tudomanyos iskolak (minden tudomanyagban oktaté egyetemek) és tudds tarsasagok voltak
jelen az oktatasban.

A lll. fejezet a szegénység rendészetével foglalkozik: a szegénység okaival, fogalmaval, elharitasi médjaival, ta-
karék- és élelembiztositasi intézetekkel, valamint a zalog-, szegény- és arvahazakkal.

A IV. fejezet a kdzallomany batorsagardl szol, melyben kifejti, hogy ,[a] k6zbiztonsdg és rend veszélybe hozatik
anép Osszecsoportozdsa, zenebona, zendlilés, és forradalom dltal.” (Karvasy 1843-44, 26.) A tovabbiakban - felvazolva
a megakadalyozas eszkozeit - megfogalmazza a renddérség kotelezettségeit a rend megzavardsa, valamint sajté-

visszaélés esetén, ugyanitt sz6l még a cenzurardl.
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Ezt kdvetben, az V. fejezetben a személyes batorsagrol olvashatunk. De mit is értett ,személyes bdtorsdg” alatt
Karvasy? ,A személyes bdtorsdg, melly az élet és test bdtorsdgdbdl dll, veszélybe hozatik: mdsok gonoszsdga, vigydzat-
lansdga, baleset dltal” (Karvasy 1843-1844, 26.) Ezt kdvetben rogziti a renddrség kotelezettségeit a gyilkossag és tes-
ti sértés elhdritasaval kapcsolatosan. Véleménye szerint a személyes szabadsagra olyan veszélyek leselkedhetnek,
mint a nyilvanos tisztvisel6k vagy a szilil6k, csalddok, gyamok hatalmi visszaélése.

A V. fejezetben az orvosrendészetet targyalja, melyben a véd- és gydgyintézetekrél, valamint a jarvanyok meg-
akadalyozasardl szél. Mivel ebben az idében a pestis, kolera, himl6, dogvész még jelentds veszélyként van jelen,
ezért ezek elterjedésének megakadalyozasaval kiemelten foglalkozik.

A VII. fejezet a vagyonbatorsagé. Ebben az ingatlan és a vagyontargyak erészakos elfoglalasat, birtokbavéte-
[ét elemzi, tovabba a tlizveszély elharitasarol, arvizrdl, jégesoérol, saskajarasrol és dogvészrél is ir. Karvasy szerint
a vagyon batorsagat, azaz a vagyonbiztonsagot, a kovetkezék veszélyeztetik: polgartarsak rossz akarata vagy gon-
datlansaga; balesetek, ingatlanok erészakos elfoglalasa; ingé vagyonok tolvajlasa, csalardsagok, birtokban habor-
gatasok altal (Karvasy 1843-44, 26.). A fejezetet Karvasy egy toldalékkal is ellatta, amelyben ismerteti a rend6rség
rendszerét, valamint a rendérhivatalnokokkal szemben tdmasztott kbvetelményeket, mely szerint a renddrhivatal-
nok: ismerje alaposan a szabdlyokat, j6zan itél6képességgel és gyors taldlékonysdggal rendelkezzen, legyen buzgd
és meg nem vesztegethetd, komoly, szelid, emberséges és mérsékelt. A szerzé szerint a renddrség hatésagi illetékes-
ségét ,személyvalogatas nélkil” mindenkire ki kell terjeszteni. Karvasy mlve hosszu ideig alapul szolgélt a tobbi
rendészettel, kdzigazgatassal foglalkozé szakembernek, tuddsnak (FArkas — SaLLaI 2019).

Ezzel parhuzamos Magyarorszagon, a reformkor utan, az 1848-1849-ben lezajlott forradalom és szabadsagharc idésza-
kaban, el6szor kerlilt szbba az orszagos renddrség feldllitasa, amely azonban a haborus viszonyok és az elsé felelés magyar
kormanynak rendelkezésére all6 rovid idészak miatt nem valdsulhatott meg. Az 1848-49-es forradalom és szabadsagharc
utan ismét Habsburg-uralom kovetkezett, amely kizarta a magyar érdekek megvalositast jelképezd magyar rendérség lét-
rehozasét. Ugyanakkor a napi politikai kézéletben folyamatosan felszinen volt Pest, Buda és Obuda egyesitése, valamint
kozbiztonsagi helyzete, illetve tovabb nétt a személy- és vagyonbiztonsag irdnti igény. 1863-ban a Pest varos renddrsé-
gének kiadott utasitas szerint ,[a] rendbiztosok kételesek magokat dllandéan szolgdlatban lévSknek tekinteni, feladatuk nem
a kézénség zaklatdsa, hanem annak torvény szerénti oltalmazdsa. Tovdbbd rendbiztosok feladatai: épitkezések, az utcai rend,
biztonsdg és kdzerkélcsiség fenntartdsa a nyilvdnos helyeken valamint az ipari és vdsdri rend kérdil” (KoLLAr 1995, 157-170.)

E folyamat része, hogy 1869-ben (még az els6 allami rend6rség megszervezése el6tt) elindulhatott az elsé rendészetel-
méleti szakkdzIony, a Kézbiztonsdg, amelyet a mai napig kdvetett — mas-mds néven, de folyamatosan - rendérségi, rendé-
szeti szakfolydirat. Ezek a folydiratok az elméleti, tudomanyos cikkek mellett részletesen tuddsitottak a renddérség szakmai,
szolgalati életérdl, eseményekrd|, kiilfoldi tapasztalatokrol, tovabba a személyi dllomanyt érinté kérdésekrdl, problémakrdl.

Kézel ugyanebben az idében hivtak életre az elsé renddrtiszti értekezletet, amelyen a ,zsandar kontra pan-
dur”-témat vitattdk meg, és amelyet kdvetéen mindkét kifejezés idejét multtd valt; helyettiik a csendér megne-
vezés terjedt el. Tovdbba ebbe a folyamatba illeszkedik bele, hogy a nyelvészet m(iveldi dltal 1870-ben készitett
A magyar nyelv szétdra is fontosnak tartotta a rendészet cimszo szerepeltetését, amely alatt a kdvetkezd olvashato:
,RENDESZET, (rend-ész-et) fn. tt. rendészet-&t, harm. szr. ~e. Ujabb alkatu sz6 az idegen,Polizei'® mint tudomany
vagyis mint rendérségi 6szves ismeretek értelmében.” (Czuczor — Focarasi 1870, 1507.)

A kovetkezé mérfoldké a renddrség életében a févaros megsziiletéséhez, Pest, Buda és Obuda egyesitéshez kétédik.

sz. kir. févdrosok, valamint O-Buda mezévdros és a Margit-sziget, ez utébbiak Pest varmegyébé| kikebeleztetvén, Buda-Pest f6-
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vdros név alatt egy térvényhatdsdggd egyesittetnek.” A rend6rség szempontjabdl a torvény legfontosabb cikkelye a 20. §,
amely szerint ,[a] févarosi torvényhatdsag terliletén a rendérséget egységes szervezettel az allam »févdrosi rendérség«
neve alatt sajdt kbzegei dltal kezeli. A térvényhatdsdgnak helyrendéri tigyekben valé szabdlyalkotdsi joga érintetlen marad.”
Ezzel létrejott az elsé dllami renddrség, amelynek feladatrendszerét, hataskorét, illetékességét késébb az 1881-ben meg-
jelent torvény rogzitette. E torvény el6tt fejtette ki Pichler Nandor a véleményét (PicHer 1876, 1-16.), aki a XIX. szdzad
masodik felében a rendérséget mar a tudomanyokban és a gyakorlati életben aktiv szereplének tartotta, tovabba ugy
gondolta, hogy a megalkotandd rendérségi torvénynek a kor szinvonalan kell llnia, s a kor szellemi igényeit ki kell elé-
gitenie. PicHLER Ugy Vélte, hogy a kdzbatorsag fenntartasaért a rendérség a felel6s, a titkos rendérség f6 feladata pedig
az allam hatalmanak megvédése a népakarat altali er6szakos megdontés ellen. Tovabba fontosnak itélte, hogy:

® arenddrséget személyes felel6sségre kényszerithessék (a tulkapdsok megakaddlyozdsa miatt);

®  kiilon rendtartds legyen a renddri kbzegek elleni panaszra;

® arendbri hatésdg minden esetrél tuddsitson;

® régzitsék a fogva tartds idejét;

* célként fogalmazta meg az orszdgos rendGrség megszervezését.

Lényegesek Pichlernek a renddérségi hivatalnokok felkésziiltségére vonatkozd megallapitasai is, amelyek — vélemé-
nyem alapjan — a rendor-, illetve rendészeti tudomanyoknak a fontossagat is igazoljak: ,Nézetem szerint a rendérség
igazgatd hivatalnokainak minden tekintetben tudomdnyosabbnak kell lennitik, mint az itélé birdknak, mert mig a biré
a torvényt és ténydlladékot veszi itélete alapjdul és pedig tandcsiilésben, a rend6r szamtalan esetnél minden anyag
hidnydval tettleg fellépni és miikddni kénytelen.” (PicHLEr 1876, 3—-16.) Pichler véleménye nemcsak a XIX. szazad végén

volt korszer(inek mondhatd, hanem ma is helytalld, sét, dltalanosan elfogadott.

1879-ben fogadtak el Budapesten a renddri bejelentés intézményérél sz616 torvényt. Ennek 6 rendéri és kozigaz-

gatasi, honvédelmi indokai a kovetkez6k voltak:

e ,azidegen és févarosi illetéségl hadkotelezettek, kik évenkint egyszer Osszeiratnak, az év folyamaban el6-
forduld lakvaltoztatasaikkal, ugyszintén az id6kézben nagy szamban a févarosba érkezé hadkoteles egyének
csak ugy lesznek biztosan feltaldlhatdk, ha gondoskodva van, hogy pontosan bejelentessenek, mi — mint mar
emlitve volt — csak egy bejelentési hivatal felallitdsa utan torténhetik;

* ily bejelentési hivatal hidnya miatt, a volt pénziigyminister Ur atirata szerint jelentékeny 6sszegli adé és mas
kincstari és varosi illetékek mennek veszendbbe, minthogy a lakdsaikat folyvast valtoztatd keresett adokotele-
zetteket feltaldIni nem sikerdil, és részben e koriilménynek tulajdonithaté, hogy kereseti adé czimén egy milliét
meghaladé hatralék vart az atirat kelte idején (1877. september 19.) beszedésre;

® azigazsagszolgaltatas, blinvizsgalati agan kivil is, az idézések, kézbesitések megszamlalhatlan eseteiben, ugy-
szintén a postai és tavirdai igazgatas s a kozigazgatas szdmos egyéb agazatai, a kdz- és maganérdekek kisza-
mithatlan kadrosodasaval nélkiilozik a févarosi bejelentési intézményt, nélklilozi maga a nagykozonség, s igy
kozvetve az Uizleti és hitelforgalom, mely egyesek lakhelyei irdnt szazezrével tett kérdésekre kielégit6 valaszt var;

® végre ezen ligynek rendezését a kulfold el6tti reputationk érdeke is kivanja, mely csak szenvedhet az altal, ha
a févarosi rendérség a kilfoldi hatosagok e targyu megkereséseinek legjobb akarat mellett sem tehet eleget,

minthogy a lakviszonyokrdl nyilvantartasa nincsen.”

T 1879. évi XXVIII. térvénycikk indokoldsa a rendéri bejelentési intézménynek Budapest févarosban életbeléptetésérol.
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Az Uj intézmény természetesen nem nyujthatott garanciat a pontos nyilvantartasrél mindaddig, amig ennek ki-
szolgélasara Budapesten, nagyobb lakokozosségben, nyilvantartast nem vezettek. Ugyanakkor egy nagyon fontos
allomas a rendészet torténetében — kordbban a népességrendészethez, tovabba az 1850-ben elészor elrendelt
(késébb 10 évenként megismételt) népszamlasdhoz kapcsoléddan — az orszag lakossag-nyilvantartasanak biztosi-
tdsa, amely nagyon nagy segitséget adott a blinligyi 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 rend6rség csak févarosi volt ebben az idében, de alapul szolgalt
a késébb egész orszdg terlletére kiterjed6 intézményrendszer létrehozasdhoz, amelynek lehetdségét a torvény
beterjesztéje sem zdrta ki. Az intézmény felallitdsandl a hasonloé hatas- és feladatkorrel rendelkezd bécsi bejelentd-
hivatalt vették alapul, melynek strukturajat, koltségvetését a torvény beterjesztdje ismertette is.

Ezzel parhuzamosan zajlott a rendérségi torvény elékészitése, amelyhez a bécsi és londoni rendérségi modelle-
ket hasznaltak fel. 1873. december 15-ét6l a févarosi rendérség a belligyminiszter alarendeltségében miikodott to-
vabb. Ezt kdvetden egy dtmeneti idészak kovetkezett, amikor a févarosé maradt az egyleti alapszabélyok bemutatésa,
a sajtougyek és az utlevelek intézésének feladatkore. Ezenkiviil a févarosi rendérség kezébe kerilt a politikai mun-
kasegyletek ellendrzése, a gyllések bejelentése, a karhatalom kirendelése, a mutatvanyosok ellendrzése, a rendori
munkaltatéi jogkor, a renddrségi fizetések felterjesztése, valamint a rendérség koltségvetése. Az egységes févarosi
renddrség megszervezésérdl sz616 tdrvény végul? 1881-ben? sziiletett meg és Iépett hatalyba, amely szerint a szerve-
zet mUkodési teriilete az 1872. évi XXXVI. torvénycikk alapjan megalakult févaros 6sszes bel- és kiilteriiletére kiterjedt.

Az 1881. évi XXI. térvénycikk szerint a févarosi rendérség feladata: mlikodési terliletén a személy- és vagyonbiz-
tonsagot megoévni; a békét és kozrendet fenntartani; a blintetétorvények, rendeletek és szabalyrendeletek meg-
szegését, a véletlenségbdl vagy barmily természetl mulasztasbdl eredhetd veszélyeket és karokat lehetéleg meg-
akadalyozni; a megzavart rendet és békét helyreallitani; az ezek ellen vét6ket kipuhatolni, és megfenyités végett
az illetékes birdsagnak vagy hatdsagnak feljelenteni, illetéleg atadni, s altalaban a figyel6, megel6z6 és felfedezd
renddrség feladatait a jelen torvény keretén bellil teljesiteni. A févarosi rendérségnek az 1881. évi XXI. tv. a Budapest
févdrosi rend6rségrél cimu torvény szerint kiilondsen a feladatai kozé tartozik:
® ,aszabad kozlekedésnek biztositasa utczakon, utakon, tereken, a Dunan, — s barmely okbél eredett kozlekedési

akadalynak rogtoni elharitasa;
® intézkedni a személy- és helyi aruszallitdisnak minden néven nevezendd kdzegeit és eszkozeit illetéleg minda-

zok irdnt, mik kozlekedés kozben a rend, személy- és vagyonbiztonsag, kényelem, s dltaldban a nagy kézdnség

2 Tisza Kalman:,Kulénben azt mindig beismertem, beismerem ma is, hogy a févarosi rendérség Ujra szervezése szlikséges. Biztosithatom réla
a képvisel6 urakat, hogy a torvényjavaslat ez irdnyban 1876 6ta készen van a belligyministeriumban; elmaradt részint pénziigyi szempon-
tokbdl, részint azért is, mert 6hajtanddnak taldltam a rendezést a renddri kihdgasokra vonatkozoé eljardssal kapcsolatosan oldani meg. T.
Haz! Hogy a févarosi rendérségnél még sok kivanni valé van, azt mindig elismertem, e felett tehat most nem vitatkozom.”

3 AtOrvény el6készitése soran példanak a bécsi (ami a modern renddri szervezet bolcséjét képezé s késdbb mintaszerlileg kimagaslé parizsi
renddrség példéjara szervezett) és a londoni (melyre parlamentiinkben gyakran térténik hivatkozas) rendérségeket vették. ,Paris, London
s utébbi idében Bécs is oly mintaszer(ileg szervezett szakképzett s kell6 szdamu rendérséggel birnak, hogy azoknak példait nem csak lehet,

hanem kell is a helyi viszonyoknak és a nemzet geniusanak megfelel6 médositasokkal utdnozni.”
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jogos igényeinek biztositasara avagy zsaroldsok és bantalmazasok elleni gyors és sikeres megoévasara megki-
vantatnak;

® afdévaros teriiletén a nyilvanos szini eléaddsokra vonatkozd engedélyek addsa — a magyar nemzeti szinhaz ki-
vételével — a tisztan renddri felligyelet gyakorlasa pedig — a nemzeti szinhazat illet6leg is — a févarosi rend6rség
hataskorébe tartozik;

® rendelkezdleg intézkedni a kdzerkolcsiség és szemérem érdekeinek megdvasa irant;

* af6varos torvényhatdsdganak ez irdnyban eddig fenndllott azon joga, hogy a kéjnételepekre vonatkozd enge-
délyek a renddrség éltal csak vele egyetértéleg adathatnak, nézetkiilonbség esetében pedig a belligyminister
dont, tovébbra is fentartatik;

®* mindennemd nyilvanos eléadasok, mutatvanyok, tdnczvigalmak, faklyas és egyéb menetek a févérosi rend-
Orségnél jelentetnek be, s a mennyiben azokhoz a fennallé térvények vagy torvényes gyakorlat szerint enge-
dély kivantatik, adja az engedélyeket. Az Gzletszer( ily eléaddsokért az 1875. évi XXV. tc. 7. és kovetkezd §-ai
altal megallapitott dijakon kivil fizetendé dijak minimumat és maximumat — a belligyminister jévdhagydsa
mellett — a févarosi kozgyulés, az engedélyek kidllitasaért és a rendéri segédletért jard dijakat pedig, szintén
belligyministeri jovahagyas mellett, a févarosi rendérség allapitja meg.

® Egyes concret esetben a fentebbiek szerint megallapitott szabalyrendelet korlatai kozott, a févarosi rendérség
alkalmazza a dijtételeket, s az eléadas dijat a févaros, az engedély kiallitasa és a rendéri segédlet dijat pedig
a renddralapba szolgaltatja be.

® Torvényes hataskorében életbe lépteti a béke és kdzrend fenntartdsara, s ha az megzavartatott, annak helyre

allitasara esetenként sziikséges intézkedéseket.”

A feladatokbdl jol latszik, hogy a Févarosi Renddrségnek dontéen a rendészeti feladatokat hatarozta meg a torvény, és
azok jellege féként kdzbiztonsagi. A feladatok ugyanakkor hdrom részre oszthatok. igy dllamrendészeti, amely az embe-
rek egyesulésébdl esetlegesen kovetkez6 veszélyek elhdritasara vonatkozik, tovabba kézrendészeti, amely egyes emberek
rossz szandékabol, akaratabdl bekovetkezhetd veszélyek felszamolasara vonatkozik, és a korszak szohasznalataval fogal-
mazva: az elemek elleni rendészet. A rend6rségrél sz6l6 elképzelés helyességét olvashatjuk a torvény indoklasaban, mely
igazolja hogy ,azon kérdés, hogy a nagy, illetéleg févdrosok rendérségének miként kell szervezve, s a lakossdg szdmdnak és
atopographicus helyzetnek figyelembevételével mily szellemi és anyagi erével kell elldtva lennie, hogy magas és hdlds hivatdsd-
nak mennél sikeresebben megfelelhessen, s a tdrsadalmat a gyakran az ész és tudomdny fegyverével is elldtott gonoszsdg tizel-
mei ellen lehetéleg megvédhesse, napjainkban, mdr nemcsak elméletileg, hanem gyakorlatilag is megoldottnak tekinthetd.”

Az immar rendérségi torvénnyel is rendelkezd elsé allami rendérséglink — megsziiletésétdl kezdve — mintdul
szolgalt a vidéki varosok renddrségi tisztvisel6i szamara. A XIX. szdzad masodik felétdl folyamatosan napirenden
volt a vidéki rendérségek allamositdsa, egyben a renddrség centralizalasa.

Petrovics LaszI6 ligyvéd 1878-ban a févérosi rend6rségnél véllalt alkalmazast, ahol a fékapitanysag elndki tigye-
inek el6adojaként szerzett gyakorlati rendészeti tapasztalatokat. Két rendéri témaju munkajaval (A févdrosi rendér-
ség szolgdlati szabdlyzata és Kozrendészeti tudomdny és a magyar rendéri gyakorlat), valamint a Rendészeti K6zIony
szerkesztésével irta be magat a rendészettudomany torténelemkdnyvébe. Petrovics a Kbzrendészeti tudomdny és
a magyar renddri gyakorlat (1884) bevezetbjében leszdgezte, hogy minden civilizalt llam arra térekszik, hogy ren-
doérségét a legtokéletesebb fokara emelje, kivétel Magyarorszag, ahol az ez iranyu intézkedések elmaradnak. Véle-

ménye szerint a jo rendér nem sziiletik, hanem arra elméleti és gyakorlati képzés keretén bellil készitik fel.
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Az 1884-ben kiadott Magyar Lexikon a kdvetkez6ket rogzitette a rendérségrél: A rend6rség (lat. politia; gor. poli-
teia; m. dllamigazgatds) valamely dllamban a kézbiztonsdg, jolét, a tdrsadalom és az dllam szabad fejlédése folétt valo
gondoskoddssal megbizott hatésdgi intézmény, mely azonban az igazsdgszolgdltatdstdl el van kiilonitve. A rendérség
a gyors segély nyujtdsdra rendkiviili hatalommal van felruhdzva, és a rend érdekében parancsokat és rendeleteket biin-
tetés kiszabdsa mellett is hozhat, s a kézbiztonsdg fenntartdsdra rendéri vétségeknél blintetést is alkalmazhat, tovdbbd

tiszte valamely titokban elkdvetett blin felfedezésére minden lehet6t elkdvetni.” (Somocyi 1884, 624.)

3.2. ARENDORSEG JOGKORE ES A RENDORI IDENTITAS

A XIX. szazad végi rendérségi szakemberek, jogaszok korében vita folyt a rendérség diszkrecionalis jogkorérdl, an-
nak alkalmazasarol. (FArRkas — SALLAI — Krauzer 2020) E vita tudomanyos igényességgel torténé megvilagitasa kapcsan
Repey Miklos a kdvetkezOket irta. A rendészet fogalmébdl adédodan, a szerzd szerint a rendészetnek nem a megtor-
tént tényekkel, hanem a bekovetkezendd veszélyekkel szemben kell tevékenykednie, mig a megtortént tényekkel
(rend6ri kozrem(ikodéssel) az igazsagszolgaltatasnak van dolga. Mivel a bekovetkezend6 eseményt nem lehet el6-
re j6l lehatérolni, ezért a veszély kezelését sem lehet a rend6rség részérél pontosan elére meghatarozni. A rendér-
ségnek meg kell adni a lehetéséget, hogy a veszélyt felismerhesse, azt nagysagatol, minéségétdl fliggéen mérle-
gelhesse, és vele szemben sajat belatasa szerint intézkedhessen, tevékenykedhessen (Farkas 2016). A renddrségnek
is csak a térvényes keretek kdzott szabad érvényesiilnie (Farkas — Krauzer — Kovacs 2018). Igy példaul, ahol a polgarok
szabadsdagjogat korlatozna a rendérség, ennek és a diszkrecionalis jogkdrnek ismeretében is egyértelmd, hogy mar
nem teheti meg mindezt korlatlanul. A napi életben ez Rédey szerint azt jelentette, hogy ha egy polgarral szemben
alapos gyanu merilt fel, hogy jogsérté magatartast akar folytatni, ott a rendérségnek biztositani kell, hogy azt
sajat belatasa szerint ismerje fel, és szintén sajat belatasa szerint szlintesse meg a jogsérté magatartast, akar az al-
lampolgar személyes szabadsagjoganak korlatozasaval. Ugyanigy nagyon nehéz egyforman kezelni egy tdmeges
demonstraciot (Farkas 2006). Minden egyes gy(ilés, demonstracié mas-mas kezelést igényel a rendészet terén is,
amihez meg kell adni a rendérségnek a diszkreciondlis jogkort. Az alkalmazasanak garanciait az adott kormanyzat
jogi és politikai felel6ssége, valamint az alkalmazdk biintet6jogi felel6ssége jelenti. Rédeynek tobb, a rendérok
szamara a mai napig példakkal szolgdlhaté konyve latott napvildgot. Ezek kozll ,A rendéri szolgdlat vezérfonala”
cim(i kényve 1916-ban, az elsé vildighdboru alatt jelent meg. A szerzé ekkor mar tapasztalt renddrtiszt és tollfor-
gatd renddértudds volt. Konyvében tulajdonképpen az ars poeticdjat fogalmazta meg: azt, hogy szerinte ki lehet
rendér, és milyen kdvetelményeket kell tdmasztani egy rendérrel szemben. Ugy vélte, a j6 rendérnek elsésorban
kifogastalan embernek kell lennie, akinek ezt a kitlintet6 cimet ki kellett érdemelnie. Ahogy vallja:,Rendérnek nem
sztiletik senki, azt nevelni kell!” (Reépey 1916, 7.) Az italozd, kartyazoé ember — véleménye szerint - el6bb vagy utébb
vesztébe rohan, ezért nem valo6 rendérnek. ,A rendérnek egész embernek kell lennie. Pihend idejét leszdmitva, tehdt
csak hivatdsdnak élhet. Semmiféle mds hivatalt nem viselhet, lizletet nem gyakorolhat’, tovabba ,a rendér ne politizdl-
jon!” (Repbey 1916, 19.) A kdnyvét a jé renddr 10 parancsolataval zarta, amelyet Laurer Ferenc hanaui ligyésztdl (aki
korabban rendérbiztosként tevékenykedett Westfalidban) vett at, majd aktualizalt (Repev 1916, 106-110.). Eza 10

parancsolat igy hangzott:
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Légy h( és kotelességtudd!
Légy erds!

Légy jozan és mértékletes!
Légy szorgalmas!

Légy tapintatos!

Légy lelkiismeretes!

Ne légy részrehajlo!

Légy emberséges!

0 00 N O A W

Ne légy tul érzékeny!

10. Légy talpig ember!

Ugy gondolom, a fentiek a mai napig érvényesek és aktuélisak a rendéri testiilet minden tagjara vonatkozoéan.
Mindezeket a gondolatokat alapul véve késébb az 1948-as Renddrségi Szolgalati Szabdlyzat is leirta a kovetkezdket:
JA rend6ri hivatdst csak az tolti be jol, aki feliilemelkedik a sok lemonddson, le tudja gy6zni a szolgdlattal egyditt jdré
fdradtsdgokat, és tulteszi magdt az aprébb bajokon. Ennek eléfeltétele az, hogy a munkdjdt senki se tekintse hivatal-
viselésnek, hanem hivatdsnak. A hivatdstudat olyan eréforrds, amelyre a szolgdlat egész ideje alatt sziikség van.” (ToTH
2017, 565.)

Rédey masik, véleményem szerint alapminek szamitd konyve a ,Bevezetés a magyar rendéri jog alaptanaiba”
cimet viseli, s 1923-ban, a rend6rség éllamositdsa utan harom évvel adtak ki. Rédey irdsa alapjan, a rendéri jog
megértéséhez az alapfogalmak tisztazasan keresztll vezet az Ut, ezért a szerzé a konyv elején ismertette a rend?,
az dllam és tarsadalmi rend, jogrend, természet rendje, kdzrend és a rendészet® fogalmat, tartalmat. Tovabba tisz-
tdzta a rendészet allami feladatait, helyét és szerepét az dllamigazgatasban. Ezutan tért rd a rendérség targyalasara,
amikor is kifejtette, hogy a rendérség fogalma alatt mit értett, és melyek a rend6rség feladatai. A rendérség meg-
hatarozéaséra egy révidebb és egy hosszabb tudomanyos fogalmat alkalmazott. Ezek szerint a rendérség a rend 6re.
Hosszabban kifejtve, ,a rendérség a beliigyi igazgatdsnak az a szerve (kiilén intézménye), mely hivatva van a k6zrend
eléfeltételeit létesiteni, fenntartani és biztositani, ha kell, karhatalommal is.” (Répey 1923, 9.) Tovabbiakban kényvében
ismertette, hogy az 6 elképzelései alapjan melyek a rend6rség mikodésének jellegei, irdnyai és hatarai. Az 6 elgon-
dolasaban a rendérség miikodése a kdvetkez6kbdl tevédik Ossze:

1. Allandéan érkddik a jogtalan tdmadasokkal szemben.

2. Akeletkezd tdmadasok keresztiilvitelét megakadalyozza.

3. A megtortént tamadasokat rogtoni beavatkozasaval megsziinteti — ahol sziikséges, karhatalommal, és alanyi
belatdsa szerint.

4. A megzavart jogrend helyredllitdsdban a birdsag segédkezik.

4 ,Arend alatt tobb kulonféle személynek, dolognak, vagy mas erétényezének bizonyos cél érdekében tortént 6sszefliggését, illetve a tor-
vényszerlségek dltal egyensulyozott dllapotat értjiik.” (Reépey 1923, 4.)
5 ,Rendészetalatt, ezid6 szerint, a kozrend el6feltételeinek létrejottét, fenntartasat és biztositasat célzé intézkedések és intézmények Gsszes-

ségét értjiik” (Repey 1923, 7.)
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5. Megakaddlyozza egyesek szabad m(ikodését akkor is, ha e mikodésben masokra nézve egyenes jogsérelem
ugyan nincs, de arra vezethet, s masoknak kellemetlenséget, botranyt, félelmet okozhat, vagy zavarhatja ma-

sok szabad mlkodését és javainak élvezetét (Repey 1923, 10.).

A XX. szazad elejét napjainkkal azonos jelenségek uraltdk: a ki- és bevandorlds. Ezek kezelésére sziiletett meg
az 1903. évi V. torvénycikk kulfoldieknek a magyar korona orszagai teriletén valé lakhatasarol. A ki- és bevandor-
[&si torvény, valamint az utlevél, tovabba a Hatarrendérségrél szolé torvények. Egyben ezaltal kerdilt sor a masodik
allami rendérség, a Hatarrendorség felallitasara.

A nagyaranyu kivandorlasnak és bevandorldsnak vetett véget az elsé vilaghaboru, melyet forradalmak kovet-
tek, amelyek sordn a rend6rségek teljes at- és visszaalakuldsa ment végbe. A Monarchia felbomldsa, majd a tanacs-
diktatura létrejotte, illetve az azt kovetd idészak a rendbrség teriiletén tdbb jelentds valtozast hozott. A 133 napig
fennall6 proletardiktatura idejére létrehozték a Vérés Orséget®, amelynek f6 feladata volt A Vérés Or kis tankényve
szerint, ,hogy biztositsa proletdr testvérei munkdjdnak zavartalansdgdt a kommunista tdrsadalom, vagyis az egész em-
beriség boldogsdgdnak kiépitésében. Megvédi a proletdroknak igy sajat magdnak is az uralmdt a rabld burzsod ellen,
legyen az kiils6 vagy belsé ellenség és biztositja a proletdrdiktatira rendjét.” (HuszAk 1919, 8.) A régi minisztériumok
jogkorét a népbiztossagok vették at, a rendérség hataskorét pedig a Vords Orség. Eszerint minden rendészeti ligyet
(kozlekedés, kozbiztonsag, kdzegészségligy, vdamvédelem, vasut és hajézas, tlizrendészet, erkdlcsrendészet, politi-
ka) a Voros Orségnek kellett elintézni. A révid idészak utan visszaallt a korabbi kapitalista rendszer, és a rendészetre
a nagy tomegek mozgasa, a kordbbi események hatdsa miatt rengeteg feladat vart.

Az 1873-ban létrejott Févdrosi Rendérség, illetve az 1905-ben felallitott Hatdrrendérség és a Fiumei Rendérség
mellett komoly igényként jelentkezett, hogy egységes allami rend6rség szervezédjon. 1893-ban e mozgalom élé-
re Hegedis Sandor szilagysomlydi rendérkapitany kerdilt, aki kongresszusok 6sszehivéasaval, tovabba a rendérség
allamositasaval kapcsolatos cikkek, tanulmanyok irdsaval hivta fel az orszag és a politikai dontéshozok figyelmét.
E célbdl alakult meg 1907. december 17-én Budapesten a Magyarorszdgi Rendértisztvisel6k Orszdgos Egyestilete,
amely késébb tobb rendészeti témaju konyvet és folydiratot is kiadott. A kdzbiztonsag irdnti és a szakmai, poli-
tikai igény hatasara 1919 6szén kerllt sor az elhizdédo koézigazgatasi reform részeként az 5047/1919. szamu ME
Korményrendelet kiadasara, amely allamositotta Magyarorszagon a rendérséget. Mindez az 1920. évi I., az alkot-
manyossag helyredllitasardl és az allami féhatalom gyakorlasanak ideiglenes rendezésérdl sz616 torvénycikkel tor-
vényi szintre emelkedett. Magyarorszagon 1920 6ta van orszdgos hataskorl rendérség, amelyet korszakonként
masként neveztek. igy 1920-t6l Magyar Kiralyi Allami Rendérségnek hivtak, majd az allami elnevezést elhagytak,
mig a Il. vildaghdboru utdn a demokratikus rendérség elnevezés volt a hivatalos.

A viszonylagos békeéveket az 1930-as évek elejétél egy kdvetkezd haborura vald felkésziilés kovette, amely-
nek a magyar kiralyi rendérség is részesévé valt. A haboru egyértelmi kozeledtét jelezte az 1939-es honvédelmi
torvény elfogadasa, amely az elsé vildighaboru el6tt elfogadott kivételes torvény mellett szdmtalan rendészetiigaz-

gatasi tevékenységet rogzitett. Szigoritotta az orszag elhagyasanak (a katonakoteles egyénekre vonatkozdélag) és

6 Marcius 30-an a belligyi népbiztos 1. szamu BN rendelete kimondta, hogy a belsé rend megalapozésa és fenntartasa a Voros Orség feladata.

Feldllitasaval egyidejlleg az 0sszes rendéri vonatkozéssal bird karhatalmi alakulatok megsz(intek.
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a kivandorlasnak a feltételeit. Az Gjrakinevezendd kormanybiztosnak széles felhatalmazast biztositott a kozrend és
kozbiztonsag fenntartasa érdekében. A torvény érdekessége, hogy jogosultsagot adott a belligyminiszter szama-
ra az utlevél-kiallitds joganak a kormanybiztos hataskorébe utaldsara. Felhatalmazta a katonai parancsnoksago-
kat — a hadviselés érdekeinek szempontjait (Iégvédelmi helyzetet) figyelembe véve - teriiletek kilritésére.
1943-ban az ismert hadiesemények hatdsara, illetve a kialakult kozbiztonsagi helyzet megfelelé kezelésére,
valamint fokozottabb védelme érdekében a 3810/1943. szamu ME Rendelet a kézbiztonsdg fokozottabb védelmérél
a beliigyminiszter szamara lehetéséget biztositott, hogy a M. Kir. Rend6rség létszamanak kiegészitésére onként
jelentkez6 személyekbdl kisegité” karhatalmi alakulatokat szervezhessen. A fentieket kovette a 4.190/1944. sza-
mu ME Rendelet a fegyveres Nemzetszolgdlat szervezésérél, ami a honvédelmi torvényre hivatkozva a fegyveres
Nemzetszolgalat szervezését tette lehetévé, melynek az 1. § értelmében feladata volt: ,Magyarorszdg Nemzetve-
zetbjének személye kordili biztonsdgi szolgdlat elldtdsa, valamint a nemzeti szocializmus magyar gyakorlatdt megtes-
tesit6 hungarizmus céljai megvaldsitdsdnak biztositdsa, tovdbbd a kbzbiztonsdgi karhatalmi alakulatok tdmogatdsa.”

Ugyanebben az id6ben szliletett meg a 3430/1944. szamu ME Rendelet a Nemzetdrség?® felallitasarol.

3.3. AMODERN RENDORSEG KIALAKULASA

A rendészet torténetében is dontd valtozast hozott a masodik vilaghdboru, melynek idészakdban egy sor jogsza-
baly jelent meg, amely a kordbbi polgéri jelleget annuldlta. Ezek koziil kiemelkedik a 2300/1944. szdmu ME Rendelet,
amely militarizalta a rendérséget, és ezzel egy olyan folyamatot inditott el, amely a masodik vildaghaboru utani
rendészetre is hatassal volt. Az ME rendelet az 1939. évi Il. torvénycikk 141. §-anak (2.) bekezdésében foglaltakra
hivatkozva intézkedett a belligyminiszter és a honvédelmi miniszter irdnydban a rendérség atszervezésére, mely-
nek kbvetkeztében a M. Kir. Rendérség szinte katonailag szervezett testiiletté vdlt. Ezt kdvetéen a M. Kir. Csendérséget
és a M. Kir. Rendérséget egységes vezetés ala vontdk, és fénoke a csenddrség és renddrség felligyeldje lett, akit
a honvédelmi miniszternek a belligyminiszterrel egyetértve tett elSterjesztésére a kormanyzd nevezett ki. Ekkor
alakult ki az egységes rendérségi tiszti kar, tagjait pedig rendfokozatokba kellett besorolni. A masodik vilaghaboru
utan, a Csenddrség feloszlatasat, majd a demokratikus rendérség felallitast kovetben, a szovjet gyakorlattal is egye-
z6leg, a renddrségnél a mai napig megmaradtak a katonai rendfokozatok.

Az 1945-47-es id6szakban a renddrség folyamatosan valtozott, atalakult. Mig az 1946-47-es rendérségi tan-
konyvekben a kordbbi rendészeti szakmai anyagokat vették at, ezt késébb az 1948-ban feldllitott Rendér Akadémidn

mar nem kovették, hanem a szovjet minta lemasoldsat alkalmaztak.

7 A kisegit6 karhatalmi alakulatok tagjaként csupan feddhetetlen el6élet(i, a karhatalmi szolgélatra mind testi, mind szellemi tekintetben
alkalmas, erkolcsileg és nemzeth(iség szempontjabdl kifogastalan magyar allampolgéarokat lehetett alkalmazni.

& A nemzetérség feladata a kdzbiztonsagi szervek (a M. Kir. Csend6rség és a M. Kir. Rendérség) tdmogatdsa az orszag kozrendjének és koz-
biztonsaganak fenntartasaban; kisebb ellenséges partizan- és ejtéernyds csoportok leklizdése; szabotazscselekmények megelézése és el-
haritasa; katonai szempontbdl fontos vagyontargyak 6rzése; sziikség esetén a miikodé seregtest-parancsnoksagok rendelkezései szerint

a hadmliveletek hatsé teriiletének biztositasa volt.
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A késébbi években a kialakult helyzet fenntartésa, a,szocialista torvényesség” fokozott biztositasa, a tarsadalmi tu-
lajdon védelme, tovabba a blin6zék elleni fokozott harc érdekében alkottdk meg az 1955. évi 22. térvényerejii rendeletet
arend6rségrélP, amelyben a rend6rség feladat- és hataskorét rogzitették. Eszerint ,a rendérség feladata a blin6zés elleni
harc, a kézrend és a kézbiztonsdg védelme. Feladatdnak elldtdsa sordn a dolgozé népre, az dllami, gazdasdgi és tdrsadalmi
szervekre tdmaszkodva biztositja a tdrsadalmi tulajdon sérthetetlenségét, védi az dllampolgdrok személyi és vagyoni biz-
tonsdgat, biztositja a szocialista torvényesség megtartdsdt, ellenérzi a kézuti, vasuti és légi kozlekedés'® rendjét, biztonsdgat,
tovdbbd elldtja a Magyar Népkdztdrsasdg dllampolgdrait alapvetd személyi okmdnyokkal.” Emellett a torvényerejli rende-
let 2. §-a kimondta, hogy ,.a rendérség fegyveres szervezet és a »Magyar Népkéztdrsasdg Rendbrsége« nevet viseli” Talan
ma mar nemcsak szakszer(tlennek, hanem megmosolyogtaténak is tlinik, hogy a megfogalmazas alapjan a rendérség
a munkdjaban a dolgozé témegekre tdmaszkodva biztositotta a szocialista tulajdon sérthetetlenségét. A torvényereji
rendelet értelmében a renddrség a blincselekmények megel6zése, felderitése és megszakitasa érdekében a biinteté
perrendtartasban el6irt jogok és kotelezettségek alapjan végzett nyomozéi és vizsgalati munka mellett titkos modsze-
reket és eszkdzoket alkalmazhatott. Az 1955. évi 22. szdmu torvényerejl rendelet hdrom f6 teriileten rogzitette rész-
letesen a renddrség feladatait: a kozrend védelme, a kozlekedés rendjének védelme és az igazgatasrendészet terén.

1956-ban a nyugati hatérszakaszon megnovekedett a kifelé iranyuld mozgas, és a belpolitikai fesziiltség érez-
tette hatdsat a rendészeti szerveknél is. Ebben az idészakban igazolddtak Toth Jézsef 1938-ban leirt gondolatai,
melyek szerint a rendészet olyan, mint egy tikor, amely visszatikrozi az allam képét, vagy mint egy szeizmograf,
amely minden rezdiilést mutat. Az 1956. oktdber 23-ai forradalom elsdépdrte az Allamvédelmi Hatdsagot (tovab-
biakban: AVH), és azt a forradalom leverése utan sem allitottak mar vissza. Déntéttek a nyugati aknamezé Gjboli
lerakésarol és a Belligyminisztérium Ujjaszervezésérdl. Az 1956-o0s események hatdsara a Munkés-Paraszt Kormany
politikusai arra a kdvetkeztetésre jutottak, hogy a kozrend és kdzbiztonsag fenntartasara a szovjet tipusu allam-
védelmi, 4llambiztonsagi rendszert, ha nem is a megsziintetett AVH formajaban, de fenn kell tartani, és igy az &l-
lambiztonsagi feladat a rendérség feladatkdrében maradt, amely nagyon sok kart okozott a lakossag rend6rségrél
alkotott véleményének megalkotasaban.

A,hagyomanyoknak”megfelel6en, az 1970-es években, a kordbbi tapasztalatok alapjan, az allam- és kozbizton-
sag védelmével és fenntartasaval kapcsolatos alapvet6 feladatokat ismét egy torvényerejli rendelettel, az 1974. évi
17.szamu torvényerej rendeletben szabdlyoztdk. A 1974. évi 17. tvr. megsziletése, tovabba az MT 23/1974. (X1. 1.)
sz. rendelete a rendérségrél, valamint az MT 40/1974. (XI. 1.) sz. rendelete a Magyar Népkoztarsasag allamhata-
ranak Orizetérdl azt jelentette, hogy a kordbbi jogszabalyok elavulttd véltak, egyben a szocialista tarsadalmi rend
meger6sddését is szimbolizélta. Ezen jogszabalyok, illetve a rdjuk éplild szabalyzatok voltak érvényben az 1989-es
vasfliggony lebontasdig és az ezt kdvetd rendszervaltozasig. Az Uj idoket, a polgéri atalakulast jol példazza, hogy
arendszervaltas utan négy évnek kellett eltelnie, hogy elfogadasra keriiljon egy Uj rendérségi torvény, amely jelen-

t6s modositasokkal, de napjainkban is érvényben van."

°  Ezta korabeli rend6rségi sajtéd a,Renddrség torvénye” cimen nevezte.
A vasuti és légi kozlekedés, valamint a vasuti, vizi, postai és Iégi szallitds kozrendjének biztositasat, ezeken a teriileteken a blindzés elleni
harcot és a tarsadalmi tulajdon védelmét a belligyminiszter altal kiilon szervezett kozlekedési rendéri szervek lattak el.

1994, évi XXXIV. torvény a Rendérségrdl.
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A fegyveres testiiletek, rendészeti, rendvédelmi szervek sajatossaga, hogy tagjaik tébbsége egyenruhaban
latja el szolgélatat. ,Minden szervezet tartalombdl, lényegbél és valami formabdl tevédik Gssze. A forma tartja dssze
a lényeget, alkalmazkodik a tartalomhoz, mégis a tartalom a formdban helyezkedik el. Testiiletiink formdjdnak lénye-
ges alkotdrésze egyenruhdnk. Ebben az egyenruhdban éliink, dolgozunk, és ha a szolgdlat érdeke ugy kivdnja, benne
a legnagyobb dldozatot is meghozzuk. Tehdt nem k6z6mbds, hogy mit visellink.” (Berky 1940) A dualizmus el6tt Ma-
gyarorszagon, az osztrak fennhatésag miatt, a rendérség és a csenddrség egyenruhai is magukon viselték az oszt-
rak jellegetis.'? 1873 utan, a rendérség 1920-as dllamositasig, a févarosi és varosi rendérség tagjai egymastol eltéré
formaruhakat viseltek.,,A dualizmus és a Horthy-korszak alatt azonban kialakult egy alapvetéen magyar gyokerd, kizd-
rélag a rendérségre jellemzé egyedi egyenruha-viselet, amely — végigkisérve a szervezet fejlédését — hiien tiikrézi annak
gazdag hagyomdnyait.” (Anprovicz 2016, 139.) Az egyenruha nemcsak a rend6rség, hanem az dllam jelképe, tovabba
tekintélyt és méltdsagot is kifejez, ezért a magyar allami és belligyi, rendéri vezeték is kiemelt figyelmet forditottak
a renddrség uniformisara. Ezért is jatszott szerepet a magyar rendéregyenruha kialakitasanal a tradicié, amely-
nek megnyilvéanuldsa a zrinyi sisak és a zsindrral diszitett zubbony. A rendért hivatasa soran végigkisérte fegyvere.
Ez kezdetben kardot, rend6rbotot (konstablerbotot), pisztolyt, Mannlicher M1895 karabélyt, géppisztolyt jelentett.
A ruhdzat pedig azért is fontos, mert ,nemcsak jelzi, hanem létre is hozza a személyes és a tarsadalmi identitdst”,
melynek értelmezése,[...] elsésorban a nyilvdnossag tereiben torténik.” (Deak 2016, 63.)

All.vildaghaboru utdn, mint oly sok mindenben, az egyenruha kivitelezésében is szakitottak a hagyomanyokkal,
és az 1950-es években szovjet mintaju egyenruhat, vall-lapokat vezettek be, amelyet 1956-ban kivontak a rend-
szerbél. Ezt kdvetden, 1957-t6l rendszeresitették a vildgossziirke rendéregyenruhat, amely tulélte a rendszerval-

tast, és 2001-ben szlint meg a kihordasi ideje (FArRkAs — SALLAI 2020).

3.4. RENDESZETI KEPZESEK

A rendérség szervezeti kulturdjdra legnagyobb hatdst minden id6szakban az oktatdsi, képzési rendszere gyakorol-
ta. Ezt ismerte fel a Kozbiztonsdg fészerkesztéje 1870-ben, amikor vezércikkében a kovetkezéket irta: ,...bar-
mily rendszerre is alapitassék a rendérség ujjdszervezése, ez csak akkor fog megfelelni hivatdsdnak, ha a rendésze-
ti kbézegek a rendészeti tudomdnyban elméletileg is kiképeztetnek!” Az elsé képzésekre a kiegyezés utan feldllitott
Budapest févarosi rendérségen keriilt sor, miutan 1884-ben a miniszterelnok altal jévahagyott szolgélati utasitas
szerint a probaszolgalatos rendérok oktatasat hat hdnapos idétartamban hatdroztak meg, melyet kvetden csak

az alkalmasnak tartott rendéroket lehetett szolgalatba vezényelni.

12 Az elsé egyenruha-leiras 1861 szeptemberének végén jelent meg rovidhirként a Slirgdny hasabjain. A biztosok kék atillat kaptak fekete
zsindrzattal és aranygombokkal, a poroszldk (6rvezetdk) pedig szintén kék atillat, de vords-sarga zsindrzattal, sargaréz gombokkal, amely-
hez sziirke magyar nadragot, csizmat és egyensapkat viseltek. Mind a poroszldk, mind a rendbiztosok Pest varos vésett fémcimerét viselték

gallérjukon.” (Anprovicz 2016, 139.)
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A Budapest févdrosi rendérség szdmdra 1884-ben készilt Utasitas szerint 6 hdnapos tanfolyam soran a kdvetkez6
tantargyak kerultek oktatasra:

1. amagyar blntetd térvények altalanos megismertetése;

2. arenddri természet(i torvények, korméanyrendeletek, févarosi jovahagyott szabalyrendeletek, és a varosi haté-
sdg jogerdre emelkedett hatdrozatainak és intézkedéseinek ismertetése;

fegyelmi szabalyok ismertetése;

a dunai dllamhidakra vonatkozé szabdlyok;

févarosi renddrségrél szold 1881. évi XXI. tv. tlizetes magyarazata és ismertetése;

Budapest févaros kozigazgatasi beosztasa;

N o oA~ Ww

a févaros topografidjanak tlizetes és ezzel kapcsolatban a févarosban 1étez6 hivatalok s kozintézetek ismerte-
tése. A helyismeret mellett fontos személyek ismerete;

8. oktatas az 6rség magatartasarol;

9. oktatas az elsésegélynyujtasrol;

10. oktatas a jelentés (jegyzékonyvek, fogalmazvanyok) szerkesztésérdl.

A renddrok felkésziiltségét ebben az idészakban is sok kritika érte, amelyet nem erésitett, hogy mas-mas varosok-
ban eltéré ruhdzatban, masfajta szabalyzat szerint és eltéré felkészitéssel lattak el a szolgalatot. Ennek a folyamat-
nak vetett véget az 1920-as dllamositdst kbvetSen a belligyminisztériumi és renddri vezetés, amikor a rendértisztviselSi
képzést uj alapokra helyezve egységesitette. Ezt megel6z6en szabalyoztdk az dllomanyviszonyokat és a feltolthet6
[étszamot. A 102.837/1922-es BM rendelet szerint a renddrség szervezeti felépitése ekkor a kovetkezd volt:

* Legfelsébb igazgatas;

® Kerileti rend6r-fékapitanysagok;

® Rendér-fékapitanysagok;

® Rendéri kirendeltségek;

® Hatdrszéli kirendeltségek.

A rendérség személyi dllomanyat egyrészt az egyenruha és fegyver viselésére, masrészt a mindezek viselésére nem
jogosult személyek toltotték be. A rendérség felligyel6i és fogalmazoi kardba vald bekertilés csak a magas kove-
telmények™ teljesitése, valamint a képzési rendszernek megfelelé tanfolyamok és vizsgak eredményes teljesitése
utan valt lehet6vé a palyazdk szamara. Az 1922-ben kiadott 3720/1922. sz. miniszterelndki rendelet A rendéri szol-
gdlat fogalmazai és felligyel6i szakdban valé alkalmazdshoz sziikséges kellékekrdl szerint a rend6rség felligyel6i és
fogalmazdi karaban csak a renddrtisztviseldi tiszti vizsgat tett személyeket lehetett véglegesiteni. A tiszti vizsga-

hoz az eredményes egyéves prébaszolgéalaton' és az egyéves tanfolyamon' keresztll, felvételi vizsgdn at vezetett

¥ A fogalmazoi karba vald bekeriiléshez jog- vagy dllamtudomanyi dllamvizsgat, jog- vagy allamtudori oklevél megszerzését, a felugyel6i
karhoz valé bekeriiléshez kozép-, szak- vagy hadaprodiskolai végzettséget irt elé a rendelet.

Ebben az idében rendérségi prébaszolgalatosnak, az altalanos torvényi feltételek mellett, a kdvetkezd feltételek teljesitése utan lehetett
bekertlni: 21-30 év kozott kor; nétlen allapot; egészséges, erds testalkat; rendezett anyagi viszony.

A belligyminiszter rendeletében a kovetkezé négyféle, orszagos szintli szaktanfolyamot hatarozta meg: 1. renddrtisztviseléi tiszti tan-

folyam; 2. rendértisztvisel6ket tovabbképzo tanfolyam; 3. detektiv- és detektivfelligyeléi tanfolyam; 4. orszagos torzstisztképzé tanfolyam.
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az ut. A rendelet foglalkozott mas iranybdl is a feliigyel6i vagy fogalmazéi karba torténd bekerilési lehetéséggel.
A honvédségtdl (lasd 36.092/1924 B. M. r.), csendérségtol (lasd 112.957/1922. VI. B. M. r.) és az allamigazgatasbdl
csak a renddrtisztviseldi tiszti vagy felsétiszti vizsga eredményes letétele utan lehetett kinevezni a palyazoét. Az elsé
szaktanfolyam megnyitojan Dorning Henrik orszégos szakfelligyel6 az alabbi megallapitdsokat tette a rend6rségre

nézve, amelyek — véleményem szerint — ma is helytallé gondolatok.

* A renddrség az a kozhatdsdgi szerv, mely a fennallé jogrendet, a kdzvetlenil fenyegeté veszélyek ellen,
kényszerit6 eszkdzdkkel is megvédeni tartozik.

® Arenddrségre is igaz a gazdasagossag elve. Mennél kisebb eré (fizikai) kifejtésével igyekezzék a legnagyobb
eredményt elérni.

® Arenddrség - minden tevékenységében - a legnagyobb erdt a szervezet egysége biztositja.

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

® Tudas dolgaban a palydn megallas nincs, s mér az idéleges pihenés is visszaesést jelent (Farkas 2020).

A masodik vildghabora utdn a bekdvetkezett veszteségek, a rend6rtisztviselk kiilfoldre tdvozasa miatt, majd a bal-
oldali hatalomatvétel eredményeként a jol felkészitett rend6rtisztviselSi karbol alig maradtak a palyan, ezért mar
a haboru utolso6 napjaiban sziikség volt a személyi allomany pétlasa érdekében a rendértisztvisel6k képzésével fog-
lalkozni.,A hidnyzé képzettség pdtidsdra, az Ideiglenes Nemzeti Kormdny 1690/1945. ME. rendelete alapjdn, BM utasitd-
sdra eleinte helyi szinten inditottak néhdny hetes tanfolyamokat. Onképzésen alapulé, havi 2-3 napos 6sszevondsokkal,
konzultdciokkal segitett zdrdvizsgdval végzédé levelezé rendszerti felkésziiléseket. Ez nem pdtolta azonban a szakokta-
tdst. Ezért az Ideiglenes Kormdny a hdboru el6tt is miikédétt kbzponti irdnyitdsu szaktanfolyam Gjrainditasat, és teljesen
Uj iskolarendszer meginditdsdt szorgalmazta.” (Bacsa 2007, 8.) Késébb, 1947-ben tervezték a Rend6r Akadémia (RAK)
feldllitasat, amely a kovetkezd célbol jott létre: ,...hogy az dllamrendérség tisztikardnak utdnpdtldsdt biztositsam,
renddrtiszti f6iskoldt létesitek azzal a rendeltetéssel, hogy elméletileg és gyakorlatilag képzett, a rendéri szolgdlat min-
den dgdban felhaszndlhatd renddértiszteket neveljen.” (MaGyAar NemzeTi LEVELTAR 1947)

Az ezt kovetd idékben tobbféle rendértiszt- és tiszthelyettesképzés valosult meg kozrend, allamvédelem és
blnigyi terlleteken. A képzések ideje is valtozott, néhany honaptol két-harom évig terjedéen. A kdvetelmények
megemelkedésével és a megvaltozott kiils és belsd feltételek hatasara az EIndki Tanacs elndke az 1970. 30. tvr.-rel
Renddrtiszti Féiskoldt (tovdbbiakban: RTF) létesitett. (MaGYAR RENDOR 1971) Az RTF haroméves nappali és négyéves
levelez6 tagozatan az 1971/72. tanévvel hirdette meg a képzéseit. Ujdonsagként jelentkezett, hogy az immar fis-
kolai kereteket kapott renddrtisztképzés tanterveit a belligyminiszter és a mlvel&dési miniszter egyuttesen hagyta

jova.

A Rendértiszti Féiskola elsé évfolyamos hallgatdi a kbvetkezé szakokon tanultak:
® allambiztonsagi nyomozo;

* katonai elharito;

® idegen nyely;

®  bdnlgyi nyomozé;

®  kozrendvédelmi szak.
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A Renddrtiszti Féiskola az évek elteltével folyamatosan bocsatotta ki a nappali és levelezd tagozaton végzett
renddrtiszthallgatéit, és kdzben a pénziigydri (Szao 2013), a hatardri (1992-t6l hatarrendészeti szak) és a biinte-
tés-végrehajtasi (1972-t8l BV-szakon) tisztképzés bazisa lett (Ruzsonyl 2006:a; Ruzsonyl 2006:b). A rendrtisztképzés
torténetében mérfoldkének szamit a 2012-es év, amikor [étrejott a Nemzeti Kézszolgdlati Egyetem és ennek Rendé-
szettudomdnyi Kara (tovabbiakban: NKE RTK), s azéta egyetemi képzés keretén belil tanulhatnak a jov6 rendészeti
szakértelmiségei. Immar az NKE RTK-n az eredményes tanulmanyi évek teljesitése elismeréseként kaphatnak BA- és
MA-diplomat, hogy néhany év tapasztalatszerzés utdn, visszatérve a Kar falai k6zé, 2016-t6l a PhD-disszertacioju-
kat a rendészettudomany teriiletén megvédhessék.

A renddrtiszthelyettes-képzés torténetében 1980 a nagy valtozas éve. A korszerUsitési javaslatok eredménye-
ként megjelent a belligyminiszter 18/1980. szdmu parancsdval kiadott ,Tanulmdnyi Munka Szabdlyzat”. A szabalyzat
alapvet6 rendelkezéseket tartalmazott az iskoldkban folyé tanulmanyi munka irdnyitasara, ellenérzésére. A korabbi
Jalapfoku rendérképzés” megnevezés ,renddrtiszthelyettes-képzés”-re mddosult. A parancs alapjan, a Budapesten,
Miskolcon és Szombathelyen miikédé Rend6rképzé Iskoldk a ,BM Rendértiszthelyettes-képzd Iskola” elnevezést,
a,BMTiszthelyettes-képzd Iskola” pedig a,BM Kun Béla Zaszl6sképz6 Iskola” nevet kapta (Kenpet 2008). Majd a rend-
szervaltas utdn ehhez csatlakoztak a Kbrmenden és Szegeden, a korabbi hatarérbazison létrehozott tiszthelyettes
iskolak, amelyek a min&ségi fejlédés kdvetkeztében rendészeti szakkozépiskolakkd alakultak at, és jelenleg négy

helyszinen: Kérmenden, Adyligeten, Miskolcon és Szegeden funkcionalnak.

OSSZEGZES

A magyar rendérség térténete patinds multra tekinthet vissza. Az elsé f6 id6szakban a nyugat-eurdpai mintdra szerve-
zett, az 1881-es XXI. térvénnyel jogszabdlyilag is megerdésitett févdrosi rendérség jo mintdul szolgdlhatott a k6zponti
dllamirendérség létrehozdsdhoz. A mdsodik idészakban a rendérség kbzpontositdsdtdl és a vidéki rendbrségek dllamo-
sitdsdtol (1920) a mdsodik vildghdboru végéig tartott, amikor sikertilt egy jol felkészitett altiszti, fogalmazdi, feliigyel6i
és detektiv kart kialakitani. Ebben az id6szakban megvaldsitott szaktanfolyami képzés rendszere és tartalma hosszu
ideig id6tdllénak mutatkozott. A harmadik idészakban, a mdsodik vildghdboru utdn, a teljes tisztikart kicserélték és uj
alapokra helyezték a rendészeti képzést. E folyamat kévetkeztében az 1970-es évek elejétél valdsulhatott meg a minGsé-
gi (fels6foku) tiszti, majd az 1980-as évektdl a tiszthelyettesi oktatds. Természetesen a rendérség térténetét is meghatd-
roztdk azok a térténelmi események, amelyek Magyarorszdg életében is donté vdltozdst hoztak, igy a két vildghdbord,

forradalmak, migrdcids hulldmok, rendszervdltozdsok.

49



SZERVEZETI KULTURAK ES KUTATASUK

IRODALOMJEGYZEK

Anprovicz G. (2016): A magyar rendérség egyenruhdzata, felszerelése és fegyverzete Il. (1896-1909). Magyar Rendészet.
16. évf. 5. sz. 139-149.

Bacsa G. (2007): A rendérképzés 1945-1950. Rendvédelem-torténeti Flizetek (Acta Historiae Preasidii Ordinis), 13 évf. 16.sz. 8.

Berky E. (1940): Az egyenruhdnkrdl. Magyar Renddr, 1940. december 1.

Czuczor G. - Focarasi J. (1870): A magyar nyelv szétdra. Az MTA megbizésabol. Atheneum, Pest.

Deak E. (2016): Nemesi és katonai férfiviseletek a 17. szdzadbél. In: Cseh F. — Szulovszky J. (szerk.): A mivesség dicsérete.
Tanulmdnyok Fléridn Mdria tiszteletére. Plusz Konyvek, Budapest. 63-71.

Farkas J. (2006): Csoport, csoportdinamika. In: Csernyikné Péth A. (szerk.): Emberi kapcsolatok pszicholdgidja. Rejtjel,
Budapest. 32-64.

Farkas J. (2016): The Drawbacks of Group Decision Making from a Psychological Aspect. Magyar Rendészet, 16. évf.
2.52.67-79.

Farkas J. — Krauzer E. — KovAcs G. (2018): A rendérség szervezeti kultirdja. Belligyi Szemle, 66. évf. 12.sz. 71-81.

FARkas J. — SaLLAl J. — Krauzer E. (2020): The organisational culture of the police force. Internal Security, in press.

FArkas J. — SaLLal J. (2020): The History of Law Enforcement Culture in Hungary. Beliigyi Szemle. in press.

Farkas J. (2020). A hatékony kozszolgalati szervezet. IN: FArkas J. - HALLER J. (szerk.) Pszicholdgia a kézszolgdlatban II.
Ludovika Egyetemi Kiad6, Budapest, 1-12.

HuszAk S. (1919): A Vérés Or kis tankényve. [K. n.], Budapest.

Karvasy AcosTon (1843-1844): A politicai tudomdnyok. [K. n.], Gyor.

Karvasy AcostoN (1862): Kézrendészeti tudomdny. Hiv. Sallai J. (2014): A magyar rendészettudomdny uttéréje. Magyar
Rendészet, 14. évf. 6.52. 113-117.

Karvasy AcosToN (1870): Kézrendészeti tudomdny és culturpolitika. Hiv. Sallai J. (2014): A magyar rendészettudomdny
uttoréje. Magyar Rendészet, 14. évf. 6.sz. 113-117.

Keneoul T. (2008): A Budapesti Rendészeti Szakkdzépiskola és a rendér tiszthelyettes-képzés torténete (1. rész). Hadtudo-
manyi Szemle, 1. évf. 3. sz. 60-71.

KoLLAR NoRra (szerk.) (1995): A févdrosi rendérség térténete 1914-ig. BRFK, Budapest. 157-170.

KozsiztonsAc. 1870. jan. 9. 2.sz. 1.

MacGYAR NEMZETI LEVELTAR (1947): XIX_B_1_j_318_szn_1947.

Macyar Renb6r (1971): Unnepélyes tanévnyitd a Rendértiszti Féiskolan. Szeptember 1.

PicHLer N. (1876): Nézetek a rend6rségrél dltaldban és kiilbnésen a févdrosi rendérségrél. Fanda és Frohna, Budapest.

Repey M. (1916): A rendéri szolgdlat vezérfonala. [K. n.], Budapest.

Repey M. (1923): Bevezetés a magyar renddri jog alaptanaiba. [K. n.], Budapest. 4.

Ruzsonvi P. (2006:a): A blintetés-végrehajtdsi dolgozok fels6foku képzése. (Vildgtendencidk) Bortoniigyi Szemle, 25. évf. 4. sz. 67-76.

Ruzsonyi P. (2006:b): A biintetés-végrehajtdsi dolgozdk fels6foku képzése: 2. rész: A tipikus eurdpai blintetés-végrehajtdsi
kezelési tipusok és a fels6foku szakemberképzés. Bortonligyi Szemle, 25. évf. 5. sz. 83-94.

Somoav E. (1884): Magyar Lexikon XIV. kétet. Wilckens és Waidl, Budapest.

SzaBo A. (2013): A rendészeti felsGoktatds egy specidlis teriilete: a pénziigydr tisztek képzése. In: Keresztes G. (szerk.):
Tavaszi Szél. Doktoranduszok Orszagos Szovetsége, Budapest. 505.

TotH N. A. (2017): Negyvenét éve a Beliigyminisztérium szolgdlatdban. In: Boda J. - Felkai L. - Patyi A. (szerk.): Unnepi
kotet a 70 éves Janza Frigyes tiszteletére. Dial6g Campus, Budapest. 563-569.

ZsoLpos |. (1844): A szolgabirdi hivatal. Papa.

50



SZERVEZETI KULTURAK ES KUTATASUK

JOGSZABALYOK

1840. évi IX. torvénycikk a mezei rend&rségrdl

1872. évi XXXVI. torvénycikk Buda-Pest févarosi torvényhatésag alakitasardl és rendezésérol

1879. évi XXVIII. torvénycikk indokolasa a rendéri bejelentési intézménynek Budapest févarosban
életbeléptetésérdl

1881. évi XXI. torvény a Budapest févarosi rendérségrél

1881. évi XXI. térvény indoklasa

1884. Utasitas a Budapest févarosi rendérség szamdra

1903. évi V. torvénycikk kiilfoldieknek a magyar korona orszagai teriiletén valé lakhatasardl

112.957/1922.VI. BM. rendelet

3720/1922. ME. rendelet A renddri szolgalat fogalmazéi és felligyel6i szakaban valé alkalmazéashoz sziikséges
kellékek és ezek joghatalya

36.092/1924 BM. .

3.810/1943. ME szamu rendelet a kdzbiztonsag fokozottabb védelmérol

4.190/1944. ME szdmu rendelet a fegyveres Nemzetszolgélat szervezésérd|

1955. évi 22. torvényerejl rendelet a rendérségrél
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4, A RENDESZETI SZERVEZETI KULTURA

Kovacs Gabor

”

~Amiigazdn lényeges, az a szemnek ldthatatlan.

(ANTOINE DE SAINT-ExuPERY: A kis herceg, 1971)

BEVEZETES

A vezetés- és szervezéstudomany egyik fontos terlilete az egyes szervezetek szervezeti kulturajanak tanulmanyo-
zasa, hiszen maga a szervezeti kultura sajatosan jelenik meg minden kézosség életében. (Farkas — Krauzer — KovAcs
2018) A szervezetek és az egyes kozosségek életét a jogi és normativ szabdalyzok irdnyitjak, de a munkahelyi és
mas kozosségek ezeken a szabdlyzékon tul 6néll6 életre kelnek. Minden szervezet rendelkezik kultdrajanak irott
vagy iratlan szabélyrendszerével, mely alapjan az valamilyen hatast gyakorol a szervezet tagjainak tevékenységére,
az egyének magatartasara, viselkedésére, egymas kozotti kapcsolatrendszerére, mindezek éltal a szervezeten és
a kdzosségen bellli munkavégzésiikre, ,életiikre” (FArRkas — SALLAI — Krauzer 2019).

Kézismert az a megallapitds, hogy a szervezet tagjai kizardlagosan a szervezet irott szabdlyaibol nem tudjak
teljesen megismerni a rajuk vonatkozé valamennyi kovetelményt, elvarast, kovetendé magatartasmintat, viszont
a szervezeti kulturaelemek elsajatitdsa megkonnyiti ezt a beilleszkedési folyamatot. A rendészeti szervezetek szer-
vezeti kultdrajanak eredete sajatos jelleggel bir, annak fébb jellemzdi és 0sszetevoi merében kilonboznek mas
szervezetekétdl (FArRkAs — SaLLAI 2019).

A kontinentalis Europaban a kdzigazgatasi, rendészeti, katonai funkcidkat betdltd szervezetek a késé kdzép-
korban egymast atfedve fejlédtek, és hatast gyakoroltak egymasra. Az Ujkori polgari tarsadalmakban a minden-
kori renddrség szervezeti kulturdja nagyrészt a katonai szervezeti kultira médositasaval jott létre. A rendvédelmi
szervezetek személyi dllomanyanak meghatarozd tobbsége a munkajat hivatasként gyakorolja. Ez a tény azt vonja
maga utan, hogy a szervezeti kultdra elemei ezaltal beépiilnek a hivatdsosok személyiségébe, igy ezek a tanult sa-
jatossagok és jellemvonasok, hatassal vannak a munkavallalok mindennapi életvitelére is. A szervezeti kultura fej-
|6dése egy allandd folyamat, amelyben a szervezeti tagok feleléssége vitathatatlan (FArkas — Krauzer — Kovacs 2016).

A tanulmany e kérdések tisztazasara torekszik.

4.1. KULTURA, NEMZETI KULTURA, RENDESZETI SZERVEZETI KULTURA

A vezetés- és szervezéstudomany kiemelt figyelemmel kezeli a kiilonb6z6 szervezetek szervezeti kulturajanak sa-
jatossagait, azok megjelenési formait (Kovacs 2017). A magyar nyelv értelmezé szétdra harom meghatarozasa szerint
a kultdra:

® ,Azoknak az anyagi és szellemi értékeknek az 6sszessége, amelyeket az emberi tdrsadalom létrehozott torté-

nelme folyaman; mdveltség, mivelédés.
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® Azanyagi értékek, elsésorban a tarsadalom vivmanyainak 6sszessége a tudomanyban, a mlivészetben, az alla-
mi és tarsadalmi élet megszervezésében, a szokasok és az erkolcs terén; az emberi kultura fejlédése, torténete.

®  Aszellemi értékek 6sszessége az anyagi értékek, a civilizacié nélkul”

A kultdra altaldnos értelemben azon anyagi és szellemi értékek 0sszessége, melyet az emberi tarsadalom a torté-

nelme folyaman létrehozott.

A nemzeti kultira a kdzdsséghez tartozdsban és az azonossagtudat felépitésében fontos szerepet jatszik.

Az azonossagtudat két ellentétparral jellemezhet6, értelmezése mivagy 6k — én vagy 6 ellentétparban jelenik meg.

Megjelenése csak bizonyos helyzetekben jellemzd, amikor valaszt kell adni arra a kérdésre: ki vagyok én; mi va-

gyok én; kik vagyunk mi; kik 6k? A szervezet és az egyén szdmara mindkét kérdés megvilaszoldsa rendkivil fontos

(HorsTeoe 1980). A kultira megjelenésével kapcsolatban a legnagyobb méretl empirikus vizsgalat Geert Hofstede

nevéhez kothet6 (Horstene 2010, Horstepe 2011). Hofstede a hatalmi tavolsag és a bizonytalansagkertilés dimenzio-

inak 6sszefliggése alapjan helyezte el a kiilonb6z6 orszagokban vizsgalt szervezeteket egy koordindtarendszerbe,
ezaltal négyféle szervezeti tipust létrehozva. A szervezetek kategorizaldsa Hofstede szerint:

®  Piactipusu szervezetekben: a szervezeti tagok konnyen feltalaljak magukat a bizonytalan helyzetekben is, a szer-
vezeten belil gyorsan és kdnnyen épitenek kapcsolatokat. A szervezet tagjai kdzott a tarsadalmi (hatalmi) ta-
volsag kicsi. A vezeto és a beosztott kdzos érdeke a szervezet eredményes miikodése, ezt mindenki felismeri,
és ennek megfeleléen mikddnek egyiitt.

e ,Jdlolajozott gépezet” tipusu szervezetekben: a szervezeti tagok egyenléségének hangsulyozasa a jellemzd, a ta-
gok nehezen viselik el a bizonytalan helyzeteket, a szervezeti mlikodésre a vilagos ala-folé rendeltségi kapcso-
lat és a nagymértékd szabalyozottsag a jellemzd. A szervezeti hierarchia a biirokratikus szervezetekre jellemzé
jegyeket (beszabdlyozottsdg, aktaszerlség, rend) viseli magan. A vezetd és a beosztott is felismeri helyét a hie-
rarchidban, mindenki,a sajat dolgat” végzi.

® Csaldditipusu szervezetekben: a szervezet tagjai jol viselik a helyzetek kiszdmithatatlansagat, minden kérdésben
a vezet6 dont, akinek a szerepe és szandéka meghatarozé a szervezeti hierarchiaban. Nagyok és kimondottan
személyekhez kotottek a tarsadalmi kiilonbségek, alapvetden a paternalisztikus vezetési stilus és kapcsolatok
a jellemzék. A vezet6é a meghatérozé személyiség; nagy tiszteletnek érvend, mindenben az 6 szava a dont6.

®  Piramis tipusu szervezetekben: a beosztottak alkalmazkodnak a hierarchikus rendhez, keriilik a bizonytalan
helyzeteket, valamint az 6nallésagot igényl6 cselekvési formakat. A hierarchia csicsan 1évé vezetd dontései
alapjaiban meghatarozok a szervezet miikodése és miikodtetése szempontjabdl. A szervezeti tagok kozott
jelentds tarsadalmi kiilonbségek Iéteznek, a személytelen biirokrécia uralkodik. Minden szervezeti szint a sajat

terliletén dontési jogkorrel rendelkezik, de beszamolasi kotelezettséggel rendelkezik vezetdjének.

A magyar rendvédelmi szervezetek, a sokszinliségiik miatt, tisztan egyik csoportba sem sorolhatdk be. A rendé-
szet szakmai kulturdja egyedulallo, az sajatos jellege miatt mas szervezetekre nem jellemzd. Egyeduléliésaganak
egyik jellemzd példdja, hogy ,a Belligyminisztérium irdnyitasa alatt m(ikodé rendészeti szervek kozil a rendérség
és a biintetés-végrehajtds, tovabba a Bevandorlasi és Menekdltiigyi Hivatal mindennapi munkaja, a polgéarokkal,
Ugyfelekkel torténé kozvetlen érintkezés is gyakran feltételezi, sét egyre inkdbb megkdveteli az interkulturalis is-

mereteket, toleranciat, empatiat.” (DeAk 2017, 94.)
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4.2. A SZERVEZETI KULTURA EREDETE, MEGJELENESI LEHETOSEGEI

A szervezeti kultura olyan fogalom, amely a szervezeti 6sszetartozds eszméjét kulturdlis alapokon keresztiil kézeliti
meg; ez minden szervezetnek a sajatossaga (Farkas 2020).

Egy tipikus szervezet szervezeti kulturdjanak altaldnos forrasai a kdvetkezék lehetnek:

® aszervezet torténete, a kdzos szervezeti mult és gondolkoddsmad;

® aszervezetet érd kiilsé behatasok, a szervezeti 6nallosulasra torekvés és annak kivivasa, fliggetlen szervezet
[étrejotte;

® aszervezetrdl alkotott tarsadalmi megitélés, mely egy olyan értékrendet teremt, amelyet a szervezetre vonat-
kozoan a tarsadalom tagjai széles korben elfogadnak és megallapitanak;

® aszervezetre jellemzé olyan tényezék, amelyek a szervezeti kulturak kialakuldsat alapvetéen befolyasoljak;

® aszervezet vezetdinek akarata, szandéka és viselkedésmadia.

A szervezeti kultdra a kiilsé szemlélé szempontjabdl lathaté és lathatatlan elemekbdl tevédik 0ssze. A szervezet
tagjai mindkett6t megtapasztaljdk, de ahogyan emelkedik a vezetési szint, a ,lathatatlan” jellemz&k észlelésének
mértéke annal inkabb csokken. Ezek a jellemz&k azért fontosak a szervezetben, mert annak tagjai ezen megfigye-

Iések alapjan sajatitjak el a szervezeti kulturat.

A szervezeti kultira megjelenésének szinterei a kdvetkezék:

4.2.1. Ldthatd jellemz8k

Idetartoznak a ceremonidk, a szertartdsok, a ritualék, a torténetek, sztorik, legendak, mitoszok, a nyelvezet, a szak-

zsargon, a szimbolumok, az 6ltozkodés és a kiilsé megjelenés.

Ceremonidk, szertartdsok
Idesoroljuk azokat a rendszeresen ismétléd6 cselekményeket, amelyek megalapozzak a szervezeti értékrendet, ndve-

lik az 6sszetartozas érzését. Az egylittlét, a kozos tevékenység, a gyakorlasok, a kdzos diszelgés erdsiti a kozosséget.

Ritudlék

Olyan megtervezett és kidolgozott cselekvéssorozat, amely adott esemény keretei kdzott bizonyos kulturalis érté-
keket erésit. A tarsas cselekvések elkotelezik a szervezet tagjait a kivanatos szervezeti magatartas mellett. Az egyes
ritualék a szervezetben meghonosodott szokasokat jellemzik, idetartozhat példaul az eskiitétel soran a kéz feleme-

Iése, az idvozlés mddja tisztelgéssel.

Torténetek, sztorik, legenddk, mitoszok
Ezek olyan megtortént eseményeken alapuléd, az elvart magatartast tiikrozé cselekmények, amelyek kdvetendé
példaul szolgalhatnak a szervezet tagjai szamara. Utat mutatnak egy-egy bonyolult szitudciéban, hozzatartoznak

a rendészeti hivatashoz, a szervezet multjadhoz.
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Nyelvezet, szakzsargon
Jellemzdje a szervezetben hasznalt kifejezések egyedisége; roviditések, mozaikszavak alkalmazasa, melyet csak

a szervezet tagjai értenek.

Szimbdlumok, éltézkddés, kiilsé megjelenés
A szimbdélumok a ceremoénidkon birnak kiemelt jelentéséggel; egy résziik tiikrozi a szervezet tagjainak szervezet-
ben elfoglalt helyét és szerepét (rendfokozatok, kitlintetések stb.). A szervezeti arculat megjelenése is meghatarozé

(példaul sajatos a renddrségi arculat, a rendérautok megjelenése).

Ezek a fentebb ismertetett lathaté jellemzdk azért fontosak a szervezetben, mert a szervezeti tagok megfigyelés

alapjan sajatitjak el a szervezeti kultira ezen elemeit, és azonosulnak velik.

4.2.2. Nem ldthaté jellemzdk
Idetartoznak az el6feltevések, hiedelmek, eléitéletek és értékek.

Eléfeltevések
Az eléfeltevésekrél tobb értelemben is beszélhetiink. El6feltevés lehet az is, ami a szervezet létrehozasanak indi-
tékaként jelentkezik, tovabba az is, ami a személyeknek a szervezethez torténd csatlakozési dontését motivalja.

A rendvédelmi szervek mindennapi tevékenysége kiemelked® hatassal van a szervezetet valaszté személyek
motivaciojara. A rendvédelmi szervekhez csatlakozdk személyes inditékai kozott donté hangsullyal szerepelnek
az eléfeltevések. Mindezek a tényezdk, a szervezet és az egyén szintjén megjelené pozitiv el6feltevések, a szerve-

zethez torténd csatlakozast segitik elé.

Hiedelmek

A kilonbo6z6 tudomanyteriletek szakirodalma a hiedelmeknek tobb kiilonb6zd megkozelitését ismeri (szociol 6gi-
ai, etoldgiai, tudomanyos megkdzelités). A tudomanyos megkdzelités a hiedelmeket hitbeli értelemben hasznal-
ja, amelyeket tapasztalati tények tdmasztanak ald. Nem szikséges minden hiedelem esetében a megerésités, de
az egyes hiedelmek altaldban a valésagot tlikrozik vissza.

A rendvédelmi szervek miikddéséhez kapcsol6do hiedelmek sajatos jelleggel birnak, ezek olyan a val6sagrél
kialakitott nézetek és vélemények, amelyeket a tapasztalati tények tdmasztanak ald. Mindez tradiciondlisan, év-
szazadok 6ta jelen van a rendészet, rend6rség torténetében (SaLLal 2018). A szervezetek tagjai a hiedelmek igaz-
sagdban altaldban nem kételkednek. A hiedelmek és eléfeltevések kozos jellemzéje, hogy azok néhany részeleme
bizonytalan tudast is tartalmaz. A beigazolédott és a pozitiv dolgokon alapulé hiedelmek a tovabbiakban szakmai

rutinnd valnak, azok lényegesen segitik a szervezet j6 teljesitményét, hatasuk egyértelmien pozitiv.

Eléitéletek
Az el6itélet olyan attitlid, amelynek alapja a téves, vagy nem teljesen megbizhato, informaciobol szarmazé altala-
nositas, amely megakadalyozza a jelenségek mélyebb megismerését, és arra kényszeriti az egyént, hogy masoktol

atvett sztereotipidkat vegyen alapul, és ezeket alkalmazza. Az id6tényez6 és az esetleges informacidhiany miatt
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ezek a konfliktushelyzet leegyszerUsitését igénylik, igy kiilondsen alkalmasak az eléitéletekben kinalt magatar-
tdsmintak atvételére. A negativ elbitéletek erételjesen romboljak a szervezeti eredményességet, valamint annak
kllsé megitélését. Kiizdeni ellene tajékoztato és felvilagositd munkaval lehetséges. Példaul a bevandorlokat érinté
el6itéletesség, az idegenellenesség mérséklése csak a hivatastudat ndvelésével, az emberi és szakmai készségek és

képességek fejlesztésével lehetséges (Zan 2011, ZAn 2018).

Ertékek

Ertéknek nevezziik az egyén, az egyének, illetve csoportok, szervezetek felfogasat, megitélését bizonyos dolgokrdl,
allapotokrdl, amit elénybe helyez(nek) mas tényezbékkel, dolgokkal szemben. Rendvédelmi szerveinknél alapérték-
nek szamitanak az alabbi tulajdonsagok: a logikus gondolkodas, a kitartas, a batorsag, az engedelmesség és a fe-

gyelmezettség, a szervezetilojalitas, a segitékészség, az onuralom, dldozatvallalds, szolgaltatd jelleg biztositasa stb.

4.3. A RENDESZETI SZERVEK SZERVEZETI KULTURAJANAK EREDETE, FOBB JELLEMZOI
ES OSSZETEVOI

A rendészeti feladatokat ellatd szervek szervezeti kulturdja a szervezeti multbol gyokerezik (a hagyomanyok és
az ald-folé rendeltségi viszonyok tisztelete, a bajtarsiassdg és a becsiilet), ezek mindegyike arra vall, hogy a ren-
dészeti szervek értékrendjiket a szervezeti hagyomanyokbol meritik. Ellentmond ennek a megallapitasnak az,
hogy a rendészeti feladatok végrehajtasanak egy része hivatali tevékenységgé valt, amelyben a szabalyok kdvetése
rendkivil fontos kdvetelménnyé Iépett elé.,A mai rendészeti szervezeti kultira tehat a multbol gyokerezik, de ma
mar jelentés mértékben tartalmazza a mai hivatali szervezetek szervezeti kulturdjanak sajatos jegyeit is!” (Kovacs
2009, 6.)

Ahhoz, hogy eljussunk a hazai rendvédelmi szervek szervezeti kulturdjanak eredetéhez, a hadsereghez kell
visszanyulnunk. A rendvédelmi szervek az eurépai kontinensen onalléan fejlédtek, de fejlédésiik sordn szamos
katonai sajatossagot atvettek a hadseregtdl, példaul a szervezeti felépités alapjait, a szervezet tagjai kozotti érint-
kezési szabalyokat, a rendfokozatok rendszerét stb. A hadsereg léte szinte egyid6s az allammal; az a hdditas és
a védelem eszkoze, amelynek szervezeti kulturdja, hierarchikus szervezetként, az engedelmességre és a parancs
mindenhatdsagara épit.

A katonai kultira szempontjabol fontos megjegyezni, hogy a hadsereg magas szintd erkdlcsi elismerése meg-
elézte annak szakmava valasat. A katonai szakmai elkllonilés, a specializacié azonban a kivilallék — a tarsada-
lom - irdnyaba is felel6sséget jelent. A tarsadalom tagjai szdmitanak arra, hogy a katondk eskiijikhdz hiven a ko-
z06sség szolgalataban és annak hasznara teszik a dolgukat. A tarsadalom megbecsiilése tehat felel6sséget feltételez
a hadsereg tagjaival szemben.

A kiilsé fenyegetésekre reagalo honvédelmi és katonai igazgatas és a belsé veszélyeket elharitani képes ren-
dészeti igazgatas feladata a meglévo értékek védelme. A rendészeti szervezeti kultura alapjait a katonai szerve-
zetek szervezeti kulturdja hordozza magaban. A két hivatdsrend kozotti hasonlésdg az, hogy mindkét szervezet
veszélyelharito tevékenységet végez, mindkettének eszkdze a legitim fizikai erészak alkalmazasa, de a szervezetek
tevékenységének célja kiilonbozik. A katonai szervezet célja a béke fenntartasa, és ha szlikséges, az ellenség el-

pusztitasaval valo kikényszeritése; mig a rendészeti szerveztek célja a megsértett jogrend helyredllitasa.
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A kontinentalis rend6rségek testileti értékrendjében a multbol 6rokolt erds katonai rahatas elemei a mai na-
pig fellelheték. A veszélyvallalas, a fegyelem, a bajtérsi szellem, a parancs iranti feltétlen engedelmesség ezeknek
a szervezeteknek is sajatja. Ezzel szemben - a kontinentalis rendérségi modellektdl eltéréen — az angolszasz jogi
kultardban a rendérségek kialakuldsa mas utat jart be, és ez az eurdpai kontinensre jellemzétdl merében kilon-
b6z6 rendészeti kultdrat alakitott ki. Anglidban a rendérségi szervezeteknek néhany jél behatérolhaté része meg-
maradt a polgarok onvédelmi alakulatanak, igy azok nem viselik magukon a katonai rahatas jellemzdit. Ezekben
a szervezetekben a fébb rendérségi erények kozott a polgarokkal valé szolidaritds, a konfliktusok megelézése és

a szakmai hozzéaértés az elsédleges, mig a legitim fizikai erészak alkalmazasa a hattérbe szorul.

4.3.1. A rendészeti szervek szervezeti kultiardjdnak f6bb jellemzéi

A rendvédelmi szervek, valamint a rendészeti tevékenységet folytaté szervezetek szervezeti kulturdja folyamatosan vdl-
tozik, melyben az Gj dolgok irdnti fogékonysag és a hagyomanyérzés 6sszhangja 6tvozédik. Egy szervezet fennma-
radasanak alapelve a folyamatos megujulas, mely tobbek kdzott az Uj modszerek, a modern technikai eszkozok és
technologidk alkalmazasat és az Uj vezetéselméleti modellek bevezetését is feltételezi.

A rendészeti szervek — annak ellenére, hogy a hivatali szervezetek jegyeit is magukon viselik - a modern dllam
kézigazgatdsdban mindenhol Idtvdnyosan elkiiléniilnek a civil igazgatds mds tertileteitél, igy sajdtos rendszert alkot-
nak.

Ezen elvélaszté ismérvek, amelyek mindegyike magan hordozza a szervezetre jellemzd szervezeti kulturét,
a kovetkezdk:
® Arendészet alapfunkcidja alapjan megel6z6, megszakitd, elhdrité és védelmezé rendszer.

* A rendészet a tdrsadalomban eléforduld jogellenes magatartdsok elhdritdsdnak igazgatdsi formdja, egyben

a tarsadalomban jelentkezd, hataskorébe tartozd negativ jelenségek szankcionaldja.
® A rendészet teljesitménye a kézbiztonsdg szinvonaldval jellemezheté. A rendészet nem kizarélag a rendészeti

igazgatasi rendszer része, hanem tagja egy masik tarsadalmi alrendszernek is, amelyet kdzbiztonsagi rendszer-

nek neveznek.
* Arendészeti igazgatas heterogén, amely azt jelenti, hogy egyes dgazatai merében mas igazgatasi formakat ki-
vannak meg. A kilonb6z6 feladatok és minéség eltérd szervezeti felépitést és igazgatasi kulturat kovetel meg,

mely rendvédelmi szervenként eltérd sajatossaggal rendelkezik.
4.3.2. A rendészeti kultara tartalmdt és rétegeit meghatdrozo tényez6k
FinszTer Géza elméletére alapozva, a rendészeti funkciok oldalardl kiilonbséget kell tenni a jelenlétet megvalésitd
kézbiztonsdgi (6rkddd) feladatok, a legitim er6szakot alkalmazé veszélyelharitd csapaterével megvaldsitandé (kar-

hatalmi) funkcidk és a jogellenes cselekmények felderitését szolgald informdcidszerzé, bizonyitékokat feltdré biniil-

dbzés kozott (Finszter 2003, Finszrer 2013). Ezek mindegyike mas-mas szervezeti kultdraelemeket hordoz magaban.
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4.3.3. A kdzbiztonsdgi kultura

A kozbiztonsagi feladatok elldtasanak alapvetd kritériuma a kozterileti jelenlét, amely mint 6nallé hatdsagi szol-
galtatas, azonosithatd a kdzbiztonsagi szolgalatok tevékenységével. A feladat-végrehajtas a jelenlétet, a veszély
el6tti allapotot feltételezi. A kozterlileti jelenléttel biztositott az, hogy a kdzrendet, kbzbiztonsagot fenyegeté ve-
szélyek és fenyegetések ne fordulhassanak at sérelmi dllapotba. A jelenlét eleme lehet az 6rkodési feladat, amely
koztertleten, de maganterileten is megvaldsulhat. Ez a feladat nem kizérélagos monopdliuma a rendészetnek,
a magantulajdon vildgaban piaci szolgaltatasként mkodik.

A kozbiztonsagi feladatok ellatashoz kapcsolodd eredmények a kockazatelemzéssel, a szubjektiv biztonsag
rendszeres felmérésével és a rendészeti szolgéltatasok elfogadottsdgdnak a mértékével j6l mérhetbek. A veszélyek
idében torténd felmérése azt feltételezi és igényli a szervezet részérél, hogy tagjai idében reagéljanak a konfliktus-
helyzetekre, azokat ugy kezeljék, hogy a kézrend kdzbiztonsag ne szenvedjen sérilést.

A tarsadalom alapvetéen jogkovetd, a kdzbiztonsagi szolgalati kultdra tehat ebbdl az eléfeltevésbdl indul ki.
A tarsadalom elvarja a ,rend” fenntartasaban torténd rendészeti kozremukodést. A kozrendvédelmi szakmai érté-
kek: a veszély- és a konfliktushelyzetek idében torténé elérejelzése és észlelése; csak a szlikséges mérték( legitim
erdszak alkalmazasa; a kiilonb6z6 partnerekkel valo egylittmikddés készsége; a szolidaritas; a konfliktusmegoldo,
tdmogato beavatkozas. A szolgalati személyek és az allampolgéarok kézott meglévé kis hatalmi tavolsag aktivva
teszi a rendért, mert olyan dontéseket hajt végre, amelyeknek a meghozataldban maga is részt vett. Ennek megfe-

lel6en azonosul munkajaval, azt hivatasként mdveli, és atérzi szolgalatanak erkolcsi értékeit.

4.3.4. A csapaterd alkalmazdsdnak szervezeti kulturdja

A csapaterd alkalmazasa a rend6rség tekintetében jellemzé. Itt jelentkezik elsésorban a legitim fizikai erészak al-
kalmazasa; szlikebb értelemben ez a rendészet monopodliuma, amely a ténylegesen bekdvetkezett veszélyek elha-
ritasara szolgal. A legitim fizikai er6szak kellékei a szimbdlumokban testesiilnek meg (szolgalati fegyver, gumibot,
bilincs stb.).

Finszter Géza gondolatmenetét tovabb kdvetve a rendészeti erészak rendszerint harom megkozelitésben

targyalhaté (FiNszTer 2003):

1. Azelsét tekintsuik eqy tdrsadalomkritikai szemléletnek, amelynek az a Iényege, hogy a rendéri hatalom eleve de-
vidnsnak mindsithetd. Az, hogy ki ellen és milyen mérték( erészak kerll bevetésre, a renddr szaktudasan mulik.
Lehet olyan renddr, aki ugy érezheti, hogy a biintetést nem érdemes az igazsagszolgaltatasra bizni; minden
legitim rendéri er6szak alkalmazasaban ott van a megtorlas lehetésége, amit azért nem érez a hatdsag tagja
onkénynek, mert a szervezeti kultdra azt kdzvetiti, hogy a blinds megblintetése rendéri feladat — ez a szemlé-
letmod azonban hibas!

2. A masik oldal, miszerint a jogsértok egy része egyaltaldn nem riad vissza a kemény rendéri fellépéstél, ha-
nem arra a sajat agresszidja novelésével valaszol, igy az er6szak ndvekszik. A renddr csak akkor bonyolédhat
intézkedési helyzetbe, ha az intézkedést biztonsagosan be tudja fejezni, érvényt szerezve a jognak. A rendérok
felkészitése adja a megoldast, hogy felismerjék azt a hatart, amig biztonsagosan be tudjik fejezni a megsértett

jogrend helyredllitdsanak érvényesitését.
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3. A harmadik jelenség az lehet, hogy a rendéréket az er6szak tdrgyainak kivdlasztdsdban el6itéletek vezérlik. Ese-
tenként a beavatkozast a legkisebb ellenallds iranya felé toljak el, nem oda, ahol a rend helyredllitasa az eré

alkalmazasat valdjaban megkovetelné.

A rendészeti legitim erészak monopodliumanak szakmai megkozelitése arra figyelmeztet, hogy az er6szak mértékét
mindig az adott veszélyhelyzettel aranyosan kell alkalmazni. Folyamatosan elemezve azt, hogy a veszély elharitasa
megkdvetelte-e a fizikai erészak alkalmazasat, az erészakkal okozott karok ardnyban voltak azokkal a veszélyekkel,
amelyeknek elharitasat szolgaltak (ardnyossag), és volt-e a rendérségnek az adott beavatkozasra torvényes felha-

talmazasa (torvényesség).

A rendészeti intézkedési kultira akkor miikédik eredményesen, amikor a szervezet tagjainak részérél a ,békés” megol-

ddskeresés el6bbre valo, mint az erészak alkalmazdsa.

Az a helyes megkozelités, ha a szervezeti kultdra az erészak alkalmazasaban a szakmai hozzaértését tartja elsédle-
gesnek. A kiképzések és a gyakorlatok sordn elsajatitott eljarasok alkalmazasaval az erészak alkalmazéasa begyako-
rolt tevékenység, mely a pontosan meghatdrozott céloknak alarendelt, az elért eredménnyel ardnyos. A jogszerd
erdszak alkalmazésa a végsé eszkoz egy tarsadalmilag helyes cél eléréséhez akkor, amikor a veszély elharitasanak
mas modja mar nincs. A személyi dllomany nem megfelel6 felkészitése a hatdsagi erészak jogsérté alkalmazasanak
egyik forrasa. Kiilonos veszélyt hordoz magaban az a helyzet, amikor a fizikai eré bevetése indokolt, de az alkalmazas
szlikségességnek mértéke tullépésre kerdil.

Sajnos, egyes jogsért6 cselekmények észlelése soran jellemzé lehet a szervezet tagjai részérdl a sziikséges in-
tézkedés megtételének hidnya. Ebben az esetben ez a magatartas a szervezeti szabdlyrendszert sérti, valamint
a helyesen kialakitott szervezeti kultirat nagymértékben rombolja, hatasa rendkivil karos.

Mindezek mellett fokozott felelésség nyugszik a személyi dllomany pszichologiai kivalasztasan és felkészité-
sén. Valosagos a veszélye annak, hogy a szervezetnek tulajdonitott, de az egyes személyekhez kothet6 jogellene-
sen elkovetett jogsértések egy része devians erészaknak mindsithetd. Ezekre a tulkapasokra hajlamos szolgalati
személyek csak az alapos, gondos felvételi kdvetelményrendszerrel, a kdvetkezetes kiképzéssel és felkészitéssel
szlrhetdk ki. A j6l mikddé kulturaval rendelkezd szervezetekben az ilyen deviancidk hamar kiderilnek. A kevésbé
jo szervezeti kulturaval rendelkezd szervezetekben ez az eré§szakos magatartas még példaul is szolgalhat; ott nem
kell tartani attdl, hogy az elkdvetét felelésségre vonjak, mert a belsé szolidaritds, a k6zGsségi tudat megvédi a torveé-
nyesség ellen vétéket. Ez a jelenség egy id6 utdn az egész szervezetet devianssa teheti.

A rendészeti er6szak akkor maradhat meg a jogszabdlyi keretek kozott, ha a fizikai er6szak alkalmazasara a ren-
dért szakmailag jol felkészitették, valamint a legitim er6szak erkolcsi értékeit is megértették vele. Ez a megkozelités
azt sugallja, hogy az eljardsok soran a jogi felhatalmazas mellett erkdlcsi értékelés is sziikséges a helyes dontések
meghozataldhoz, az erészak ardnyos alkalmazasahoz.

Mindezek alapjan megallapithatd, hogy a szervezeti kultira dsszhangban van a hivatds kévetelményeivel és a tes-

tiilet tdrsadalmi rendeltetésével, amelyik a professzionalizmust tdmogatja.
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4.3.5. A felderités, a nyomozds és a vizsgdlat kulturdja

A felderités és a nyomozas a blinlild6zé szervezetek egyik alapfunkcidja, amely kettds jelleggel bir. Az egyik cél
a még le nem leplezett elékésziileti cselekmények feltdrdsdt és a blintetni rendelt magatartds megszakitdsat foglalja
magaban. A rendészeti jelleg abban is megjelenik, hogy az informacidgydjtés és nyomozas, valamint a felderités
a hatdsagi jelenlétnek egy ,fedett vagy leplezett” formajaban teszi lehetévé a blincselekménygyanus folyamatok-
rél valé adatgy(jtést.

A masik funkcid, amely a nyomozas kulturajahoz kapcsolédik, az dllam biintet6 igényének érvényesitéséhez
szlikséges nyomozdsok teljesitése. Ennek lényege az, hogy a blincselekmény elkdvetése a gyanuban megfogalma-
zott feltételezés szerint a multban mar bekovetkezett. A jogellenes cselekmény megtortént, a megsértett jogrend
csak az igazsagszolgaltatas altal llithatd helyre. A nyomozas f6 feladata a multban lezajlott események rekonstru-
alasa a bizonyitas altal. Ez a szakasz részletesen szabdlyozott a blintet6eljarasi jogban; az egész tevékenység felett
érvényesll az ligyész rendelkezési joga. Az eljaras célja pedig a hitelt érdemlé, az ligyhoz tartozo, a targyaldson
felhasznalhato és a blinteté felelésség megallapitasahoz elégséges bizonyiték 6sszegyljtése. A személyes szabad-
sagot korlatozo kényszerintézkedések az igazsagszolgaltatas kontrollja alatt allnak, mind az okok megallapitasa,
mind a végrehajtas mddja és célja tekintetében.

A felderités feltételezése az, hogy a blincselekménygyanus tevékenység folyamatban van; ebbdl eredéen az al-
tala keltett veszélyekkel és fenyegetéssekkel szamolni kell. A nyomozas ezzel szemben abbdl a feltételezésbdl ered,
hogy a blincselekménygyanus magatartas a multban lezajlott, a veszély aktudlis elharitdsa mar elkésett. Mégis
lehet6ség van az események rekonstrudlasara, az elkdveték személyazonossaganak megallapitasara, tovabba elfo-
gasukra, felelésségre vonasukra. A nyomozas a jogkovetd tarsadalommal egylittmUkoddve feltarja szandékait, kéri
az egyének és a kozdsségek tdmogatd hozzijarulasat.

A vizsgalat f6 célja a személyi bizonyitékok megszerzése; a vizsgalati eljarast a kihallgato és a gyanusitott szel-
lemi kiizdelme jellemzi. A vizsgalati munka teret ad a védekezés kifejtésére; a gyanusitott érdekében védé jar el.
Az eljarast veszélyeztet6, avagy annak sikerét meghiusité korilmények elharitdésdhoz a személyes szabadsdgot

korlatozd kényszerintézkedések alkalmazhatdk, ekkor a vizsgalati szakasz az ligyész felligyelete alatt folytatodik.

4.4. A RENDESZETI SZERVEK ES A SZERVEZETI KULTURA ALTAL KOZVETITETT
KOVETELMENYRENDSZER, ILLETVE AZOK ERVENYESULESE A SZERVEZET
ES AZ EGYEN SZINTJEN

Tobbszor emlitésre keriilt, hogy a rendészeti szervek a tagjaikkal szemben szigoru kévetelményrendszert tdmasz-
tanak. A szervezeti tagok alapvetd érdeke, hogy eleget tudjanak tenni és meg tudjanak felelni a vellik szemben
tdmasztott kdvetelményeknek. Ezek a kovetelmények a szervezet fejlédésével egylitt folyamatosan névekednek.
A szervezeti kultura éltal kozvetitett kovetelményrendszer fébb tartalmi elemei Bakacsi Gyula muvei alapjan, annak

fébb gondolatait kiegészitve, az aldbbiak szerint hatdrozhatok meg (Bakacsi 1998).
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4.4.1. A szervezet kiildetése (missziéja)

A magyar rendészeti szervek fejlédése a kontinentalis eurdpai fejlédési utat kdvette, amely a katonai szervezeti
hagyomdényokra és szervezeti kulturara épiil. A vezet6k felismerték azt, hogy a kivalé eredményeket a kivaldan
felkészitett személyi dllomany tudja produkalni.

4.4.2. A térvényesség betartdsa, az dllampolgdrok szolgdlata

A magyar rendészeti szerveknél dolgozé hivatasos allomany tagja az Alaptorvényben, a jogszabélyokban és egyéb sza-
balyzékban foglaltaknak megfeleléen él és dolgozik; a kifogastalan életvitel szabalyainak mindenkinek meg kell felelnie.
4.4.3. Munkakdrrel vagy szervezettel valé azonosulds

A magyarorszagi rendészeti szervek tagjai kozott megfigyelhetd a szervezettel és a szlikebb szakterilettel valé tel-
jes azonosulds. A rendészeti szervek tagjai — azoknak a donté tobbsége - élethivatasként tekintenek munkdjukra,
melynek f6bb jellemzéi személyiséglikbe is beépiilnek (a szabadnapos renddr vagy tlizolté is beavatkozik a ve-
szélyelharitasba — bar a szabalyzatok is eldirjak szamukra, a megfelel feltételek teljesiilése esetén, az intézkedési
kotelezettséget!).

4.4.4. Minéségi munkavégzés, felelésségvdllalds

Mindenki felel6s a rabizott feladatok magas szint( teljesitéséért. Alapvetd elvards, hogy szakmai és altalanos isme-
reteit, jartassagait, készségeit folyamatosan fejlessze; munkajat hozzaértéen, szakszerden lassa el.

4.4.5. A szervezet humdn orientdciéja

A rendészeti szervezet human bedllitadsu; megbecsiili tagjait, hiszen a tobbnyire megterheld szolgalati igénybevé-
tel csak ezuton biztositja a szervezet tevékenységének a sikerét. A szervezet biztositja a méltanyos és egységes ba-
nasmodot, a személyiségi jogok tiszteletben tartasat. Emellett biztositja a tovabbképzési, fejlédési lehetéségeket,
az életpalyamodell bevezetésével pedig a munkavallalok motivacidjat.

4.4.6. Vezetbktdl valé fliggés — 6ndllé munkavégzés

A rendészeti szervekben szigord egyszemélyi parancsnoki vezetési rendszer mikodik. A szervezetek vezetdi,

a funkciondlis szervezeti felépités alapjan, a szakteriiletiikdn viszonylagos 6naéllésdaggal rendelkeznek.
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4.4.7. A rendészeti szervezet cél-eszk6z orientdcidja

A rendészeti szervek esetében kiemelkedéen fontos az elérendd cél teljesitése, amely a biztonsag szolgaltatasaban
testestil meg. A rendészeti szervezet arra torekszik, hogy tagjait a legkorszer(ibb eszk6zokkel és felszereléssel lassa

el, ezzel is novelve a szervezeti hatékonysagot.

4.4.8. A rendészeti szervek kapcsolatai a kbrnyezettel

A rendészeti szervek zart rendszerik ellenére szoros kapcsolatot tartanak fenn a tarsadalommal és a tébbi ren-
dészeti szervezettel. A szervezet a miikodéséhez sziikséges er6forrasokat a tarsadalombdl nyeri, és a terméke is
a tarsadalmi sziikségletet elégiti ki.

4.4.9. A rendészeti szervek id6beni tevékenységének behatdroldsa

Minden szervezet hosszu tévra tervez. A szervezetekben megtortént és a szervezeti miikodésre hatast gyakorld

megtortént eseményeket folyamatosan elemzik és értékelik, kbvetkeztetéseket vonnak le.

Pos

4.4.10. A testlileti szellem erésitése, egytittmikodés a munkatdrsakkal és a tarsadalom irdnydban

A magyar rendészeti szervek zart felépitésébél adoddan a testlleti szellem megléte alapvetd kdvetelmény. A ren-
dészeti szervekben jellemz&en a hierarchikus viszonyrendszer biztositja a rendezett munkatarsi kapcsolatokat, va-

lamint azok fenntartasat.

4.4.11. Megbizhatdsdg és elkdtelezettség a rendészeti szervezet irdnydban

A hivatasos allomany tagja a fegyelmezett és etikus munkavégzésével, az dltalanosan elfogadott normak szerin-
ti életvitelével jarul hozza a szervezet j6 hirnevének er@sitéséhez. Szolgélati feladatai elldtdsban a mindségi és
a mennyiségi elvarasoknak eleget téve, megbizhatdan és elkotelezetten tevékenykedik.

4.4.12. Egyén- vagy csoportkézpontusdg a szervezetben

A rendészeti szervek esetében a végrehajtando feladatok dsszetettsége és a lehetséges veszélyek csdkkentése mi-
att a csoportcél helyezédik el6térbe. Elfogadott, hogy a szervezet tagjai alarendelik egyéni érdekeiket a szervezeti

céloknak. Altalaban a csoportcél a meghatarozo; az egyéni térekvések és érdekek elétérbe keriilése a csoportcél

teljesitése helyett ritka és egyedi jelenség e szervezetekben.
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4.4.13. Kockdzatvdllalds-kockdzatkerdilés

Szinte mindegyik rendészeti szervezet tevékenységében megjelenik a kiilénb6z6 szintli kockazat vallalasa. A szak-
mai kockdazati hatdsok a kival6 szakmai felkészitéssel, a begyakorlottsaggal, az egytittm(ikodés magas szintl vég-
rehajtasaval, a korszer( védéeszkdzok hasznalataval csokkentheték.

4.4.14. Teljesitményorientdcio

A munkavégzés soran minden dolgozé teljesitménye folyamatosan értékelésre kerdil. A rendészeti szervekben né-
hany évvel ezel6tt bevezetésre kerlilt a teljesitményértékelési rendszer.

4.4.15. Konfliktusok a rendészeti szervezetben

A rendészeti szervek jellemzéib6l addddan a fliggelmi viszonyok a legtdbb esetben nem teszik lehet6vé a vezetés-
sel szemben megfogalmazott kritikat. A konfliktusok is jellemz&en a szervezeti kereteken beliil maradnak, a kozvé-
lemény szdmara a rendészeti szervek egy egységes testiiletet alkotnak.

4.4.16. A polgdrokkal valé érintkezés kovetelményei

A hivatasos adllomény szolgalati tevékenységét a torvényesség, a szakszerliség kovetelményeinek betartasa jellem-
zi. A hivatdsos allomany a jogi szabdlyzdk altal felruhdzott szolgalati hatalommal nem élhet vissza.

4.4.17. A megjelenéssel, a magdnélettel és a viselkedéssel kapcsolatos kbvetelmények

A rendészeti szervhez tartozé hivatasos allomanyu kiilsé megjelenésében elvaras a mindig rendezett, dpolt kiilllem
és az egyenruha, illetve annak az el6irasoknak megfelelé médon torténd viselése.

4.4.18. A véleménynyilvdnitds korldtozdsa

,A hivatdsos dllomdny tagja a részére kiadott parancsot, intézkedést — a 103. §-ban meghatdrozott esetet kivéve — nem
birdlhatja, arrdl a jog- és érdekérvényesité tevékenysége korén kiviil véleményt nem mondhat, a szolgdlati rendet és

a fegyelmet sérté nyilatkozatot nem tehet, a sajtonyilvdnossdg igénybevételével hivatalos eljdrdsban magdnvéleményt

nem nyilvdnithat.” (Hszt. — 2015. évi XLII. torvény. 21.8.1.)
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A fentiekben targyalt legfontosabb jellemzék és a szervezeti kultura jellemzdi alapjan megallapithatjuk, hogy

a rendészeti szervek hivatasrendi, illetve az ahhoz kapcsolddo szervezeti kulturaja rendkiviil 6sszetett. A polgari

szervezetek esetében szdmba vett, a korabban targyalt 6sszetevok és jellemz&k érvényesiilése a rendészeti szervek

esetében is kimutathato.

4.5. ARENDESZETI SZERVEK SZERVEZETI KULTURAJANAK FEJLODESE

A magyar rendészeti szervek vezetése és allomanya az évek soran specialis szervezeti kulturat hozott létre. A ren-

dészeti szervezeti kultirdhoz kapcsoléddan megtortént az etikai kddex kidolgozasa. A kddex abbol a meggy6z6-

désbdl indul ki, amely alapjan:

A rendészeti szakmat hivatasként kell muvelni, ezért fokozottan sziikséges az, hogy a rendészeti hivatassal

szemben tdmasztott tarsadalmi kdvetelmények erkolcsi szabalyok szerint rendezédjenek.

A rendészeti szervezet tagjaval szemben az erkolcsi szabdalyozas sokkal mélyebb és hatékonyabb, mint a jogi

szankcioktdl valé félelem.

A szolgélatban [évé rendészeti hivatasos folyamatosan dontési helyzetben van; a szolgalati személy viszony-

lagosan behatarolt cselekvési szabadséggal rendelkezik, de szolgélati tevékenységének mindem elemét a jog

nem tudja lefedni, az egyes torvényi el6irasok is csak az erkdlcsi normak érvényesitésével tarthatok be.

A szolgalati személyek kozotti kdlcsdnhatésra jelentés hatdssal van a szervezet szigoru hierarchikus felépitése,

a parancs teljesitésének elve, amely a végrehajtoktél minden cselekvési autondémiat megvon.

A hivatas gyakorldjanak sziinteleniil értékkonfliktusokat kell kezelnie. Altaldban elegendd, ha a rendészeti hivatas

gyakorléja szilard mordlis alapokkal rendelkezik, erkdlcs parancsait pedig belsé meggy6z6dése szerint teljesiti.

A rendészeti szakmai kultura nagyon nehezen fogad el barmiféle kiilsé hatast. A szervezet belsé életének sza-

balyozasat maguk a szervezeti tagok hajtjak végre.

A rendvédelmi szervezeteken beliil a rendér sok esetben terhelt helyzetben van:

®  mert sziintelenll érintkezni kénytelen a blinnel, a blnelkovetékkel;

*  mert f6 munkaeszkoze a legitim fizikai er6szak alkalmazasa, amely allanddan azzal fenyegeti a szolgalati
személyeket, hogy a torvény altal megszabott hatarokat tulléphetik;

®  mertegy olyan szervezet részévé valik, amelynek belsé mikodési normai esetenként nem valnak ismertté

a tarsadalom korében.

OSSZEGZES

A kultura, szervezeti kultdra dsszetett jelenség, melynek szakirodalma széles kor(. Az ujkorban az eurdpai
rendvédelmi szervek szervezeti kultirdjanak egyes elemeire hatast gyakorolt a katonai szervezeti kultura.

A szervezeti kultura és a rendészeti szervek szervezeti kulturdja a szervezeti 0sszetartozds megtestesitéje,
amely lathato és lathatatlan elemekbdl tevédik 6ssze.

A rendészeti szerveknél a szervezeti kultura a szervezeti funkciokbol adédoé szakmai sajatossagok alapjan szer-

vez6dik — azok a jellemzdik alapjan elkiilonithetdk.
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® Arendészeti szervek dltal kdzvetitett kovetelményrendszer, jogrendszer a szervezeti kulturaban jut érvényesulésre.

* Arendészeti szervek szervezeti kulturajanak tdmogatasara a szervezetekben etikai kddexek allnak rendelkezésre.

A tanulmdnyban dttekintésre kerliltek a szervezeti kulturdval kapcsolatos f6bb elméletek. Minden szervezeti kultura
sajdtosan jelenik meg az egyén és a kbz6sség életében. A jogi és normativ szabdlyzékon tul a munkahelyi kbézdsségek
6ndllé életet élnek, melynek tudatos alakitdsa fontos vezetdi feladat. A rendészeti szervek szervezetei kultirdjdnak ere-
dete sajdtos jelleggel bir, merében kiilbnbézik mds szervezetekétdl. A rendészeti szervek szigoru kbvetelményrendszert
kozvetitenek szervezetlik tagjainak irdnydba. Ezen kbvetelmények teljesitéséhez nydijt segitséget az a szervezeti kultu-
ra, amelyben a szervezet szempontjdbdl kedvezé személyiségi és viselkedési formdk tiikr6z6dnek. A rendészeti szervek
szervezeti kulturdjdnak fejlédése egy dllandé folyamat, melynek folyamatdban a szervezeti vezeték és tagok felel6ssége
vitathatatlan.

65



SZERVEZETI KULTURAK ES KUTATASUK

IRODALOMJEGYZEK

Bakacsi Gv. (1998): Szervezeti magatartds és vezetés. Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiadd, Budapest.

DeAk J. (2017): A Belligyi Szemle a kézpolitika szolgdlatdban (1953-1990). Hadtudomanyi Szemle, 10. évf. 1. sz. 375-
390.

Farkas J. (2020). A hatékony kdzszolgalati szervezet. In: Farkas J. - HALLER J. (szerk.) Pszicholégia a kézszolgdlatban Il.
Ludovika Egyetemi Kiado, Budapest, 1-12.

Farkas J. (2016): The Drawbacks of Group Decision Making from a Psychological Aspect. Magyar Rendészet, 16. évf.
2.52.67-79.

Farkas J. — Krauzer E. — Kovacs G. (2018): A renddrség szervezeti kulturdja. Belligyi Szemle, 66. évf. 12. sz. 71-81.

FARkAs J. — SaLLAl ). — Krauzer E. (2020): The organisational culture of the police force. Internal Security, in press.

FARKAs J. — SaLLAl J. (2020): The History of Law Enforcement Culture in Hungary. Beliigyi Szemle in press.

FinszTer G. (2003): Vezetéselmélet. Rejtjel, Budapest.

FinszTer G. (2013): A rendészet elmélete és a rendészeti eszkbzrendszer. Nemzeti Kozszolgalati Egyetem, Budapest.

Horstepe, G. (1980): Culture’s Consequences: International Differences in Work-Related Values. CA: Sage, Beverly Hills.

HorsTepE, G. — HorsTeDE, G. J. — Minkov, M. (2010): Cultures and Organization. Intercultural Cooperation and Its Importan-
ce for Survival. McGraw-Hill, New York.

Horstepe, G. (2011): Dimensionalizing Cultures: The Hofstede Model in Context. Online Readings in Psychology and
Culture, Vol. 2. No. 1.

Kovacs G. (2009): A rendészeti szervek szervezeti kultiurdjdnak Gsszetevdi és sajatossdgai, a téma feldolgozdsa a Ren-
dértiszti Féiskola vezetéselméleti oktatdsdban. In: Pécsi Hatarér Tudomanyos Kozlemények X., Pécs. 223-234,

Kovaics G. (2017): A szervezeti kultira megjelenésének sajatossagai a rendészeti szerveknél. In Bopa J. — Fewkar L. —
Parvi A. (szerk.): Unnepi kdtet a 70 éves Janza Frigyes tiszteletére = Liber amicorum in honorem Friderici Janza
septuagenarii. Dialdg Campus, Budapest. 323-335.

SALLAl L. (2018): The history of law enforcement in Hungary. Dialbg Campus, Budapest.

SAINT-ExUPERY, A. DE (1971): A kis herceg. Méra, Budapest.

ZAN K. (2011): A rendérék és a kiilfoldiek. Belligyi Szemle, 59. évf. 10. sz. 106-107.

ZAN K. (2018): ,Mi" és ,6k” Migrdcio és idegenellenesség a tdrsadalmi megitélés tiikrében. Szakmaisdg, szerénység,
szorgalom: Unnepi kétet a 65 éves Boda Jézsef tiszteletére. Dialdg Campus, Budapest. 241-251.

A magyar nyelv értelmezé szétara. URL: http://mek.oszk.hu/adatbazis/magyar-nyelv-ertelmezo-szotara/kereses.
php?kereses=kult%C3%BAra (Letoltés ideje: 2018. 02. 05.)

2015. évi XLII. torvény a rendvédelmi feladatokat ellatd szervek hivatasos alloméanyanak szolgélati jogviszonyarol.
URL: https://net.jogtar.hu/jogszabaly?docid=A1500042.TV (Letoltés ideje: 2018. 02. 05.)

66



5.A SZERVEZETI KULTURABAN MEGJELENO
SZERVEZETI MAGATARTAS JELLEGZETESSEGE!

Bolgar Judit

BEVEZETES

Az emberek elvart és valds kdzosségi viselkedésének leirdsa és elbirdsa mar az 6kori gorog filozéfus géniuszok:
Platén és Arisztotelész munkaiban is nyomon kodvetheték. Az dllam hatékony mikoédésének jellegzetességeit vizs-
galtak; gondolataik, megallapitasaik kdzvetlenil vagy interpretalt médon a mai napig hatassal vannak a szervezeti
kulturakutatassal foglalkozoé szakemberekre. igy érdemes néhany megéllapitasukat — szabad forméban - felidézni.

PLATON (i. €. 427 — i. e. 347), aki élete soran 37 muivet irt, elméleteiben f6 értékként az igazsagos, a kbzosség
boldogulasat biztosité allamot irta le. Egyik f6 mivében, az Allamban, az idealis allam felépitését és mikddését irja
le. Megkozelitése idealisztikus, vizsgalddasai (mai szbhasznalattal élve) elsésorban pszichologiai, etikai, politikai,
gazdasagi természetliek. Leirdsdban az édllam szerkezeti felépitése megfelel az egyén lélekfelépitésének, amely-
ben legfébb erény az igazsagossag. Fontos érték szdmara a szakértelem alapjdn térténé munkamegosztds, tovabba
a k6zdsségek elfogulatlan, raciondlis mikédtetése. Ha jol mikodik az dllam, az emberi kozdsségek automatikusan
kovetik az el6irt norma- és értékrendet — ez mintegy belsé igénylikbél fakad. Vagyis a kozosségek alkalmazkodnak
az igazsagos, szakszertien miikodoé rendhez, valamint ennek fenntartasara, allanddsitasara torekszenek.

AriszToTeLESZ (i. €. 384 — i. e. 322) volt az 6kor egyik legegyetemesebb gondolkoddja. Platén tanitvanya-
ként — mesterét tisztelve, de idealisztikus felfogasat kétségbe vonva — inkabb (mai szoval élve) természet- és tarsa-
dalomtudomanyi megkdzelitésben vizsgalta az emberi kozosségek hatékony miikodését. Valojaban az 6 filozofiai
munkassagaval kezd6détt a kdzgazdasagi eszmék torténete. O vetette fel elséként, milyen helyet foglal el a gaz-
dasag a tarsadalomban. (Tarsadalom- és gazdasagfilozofiai elveit a Politika és a Nikomakhoszi etika cim( mUveiben
irta meg.) Szerinte a politika — mint az emberek legmagasabb rend( kbzosségével foglalkozé tudomany - feladata
olyan kérdések kutatasa és valaszok keresése, hogy melyek az emberi egyiittélés optimalis szervezeti és tartalmi
egylittélési lehetdségei. Ezeket politikai, kozgazdasagi és etikai szemponti megkdzelitésben, azok kdlcsonods egy-
masra hatasaban vizsgalta. Arisztotelész, ha munkéssagat a modern tarsadalomtudomanyok szerint kategorizal-
juk, akkor tulajdonképpen szociolégiai médon kozelitette meg az emberi ligyeket. Felfogasa szerint az emberek
igényei, azok valtozasa jelentésen befolydsolja a miikodés hatékonysagat; tehat a,jo mlikodés” nem idealizalhatd,
hanem a mindenkori helyzetnek valé megfelelés fliggvényében vizsgalando.

(Platénnal ellentétben ugy vélte — tobbek kdzott példaul a tulajdonviszonyok tekintetében —, hogy a legjobb
allamban a fold egyik része kdzos, a masik pedig magantulajdonban van.) Arisztotelész megkulonboztette a termé-
szetes és természetellenes gazdalkodast. Megitélése szerint a természetes gazdalkodas a kozosség megOrzésére,
a természetellenes pedig a vagyonszerzésre iranyul.

A XX. szdzad iskolateremtd tuddsa, Max Weser (1864-1920), a ,megértd szocioldgia” atyja alkotta meg azt
az ,idedlis birokracia” fogalmi rendszert, amely a mai napig egyik kiindulépontja a szervezetikultura-elemzések-

nek. Ebben az esetben a,megért6d” sz6 azt jelzi, hogy a tarsadalomtudomanyok jelentés mértékben kilonboznek
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a természettudomanyoktol, mivel értelemmel és 6nallo akarattal bird Iényeket vizsgalnak. Ha pedig 6nallé aka-
rattal, szubjektummal rendelkezik a vizsgalat targya, akkor szlikség van megértésiikre. Ez egyben azzal is jar, hogy
a tarsadalomtudomanyok kevésbé lehetnek egzaktak, mint a természettudomanyok (Weser 1987; Weser 1996).

Zart és dllami-tarsadalmifeladatot ellato intézmények szervezeti kulturdjat vizsgalva a weberi elmélet nem hagyha-
t6 figyelmen kivil, hiszen 6 maga is a katonai tipusu szervezetek miikodése alapjan alkotta meg burokraciaelméletét.

WEeBer Ugy tartotta, hogy ez a szervezettipus biztositja leginkabb a racionalis cselekvést. A szervezeti racionali-
tast az biztositja, hogy a statuszok, hataskorok, a,szolgdlati Ut” szigortan formalizalt hierarchikus rendre épiil.

A szervezet tagjai (alkalmazottai) szakképzett emberek, akik biztositjak a szakszer(, hatékony miikodést. A fel-
adatok végrehajtasat el6irasok, dokumentumok szabalyozzak. Az egyes beosztasokba eldljardi kinevezés alapjan
keriilnek az alkalmazottak; a bérezés (dijazas) a poziciotdl és a szolgalati id6tél fiigg. Az elémenetel és az életpalya
viszonylagos biztonsaggal elére lathato és tervezhetd. (Meg kell jegyezni, hogy a burokratikus szervezet nem ma-
kodik gépszerl pontossaggal; szakszer( tevékenységének racionalitasat sokféle tényez6 befolyasolhatja, és miko-
dési biztonsagat jelentésen befolydsolja a tarsadalmi kornyezet stabilitasa-valtozékonysaga.)

A birokratikus szisztémaban mikodé zdrt és/vagy totdlis intézmények (ilyen a fegyveres testiiletek tobbsége)
esetében fontos lehet a weberi hatalom és uralom elméletének alapjan annak vizsgalata, hogy a szervezet m(ikod-
tetésében a vezetbk sajdt akaratukat rdkényszeritik a beosztottak viselkedésére (ez fedi a hatalom fogalmat), vagy
a beosztottak 6nként engedelmeskednek a hatalmat gyakorlénak (ez lehet az uralom alapja). A hatalom gyakor-
ldsdnak weberi modellje szerint a fegyveres testlletekre elsésorban a legélis-raciondlis uralom modellje érvényes.
Ebben az esetben a hatalmat gyakorlé személy vagy testiilet legélisan, el6zetesen meglévé szabalyoknak meg-
felel6en szerezte meg az uralmat, valamint a szervezet tagjainak racionalis érvek és megfelelé indokok alapjan
modjaban all vitatni a dontések helyességét. A hatalom-uralom kérdése Webernél szorosan 6sszekapcsolddik
az igazgatassal, mert az igazgatashoz nélkilozhetetlen a parancsadasi hatalom-uralom birtoklasa. A modern szer-
vezetikultdra-kutatok szdmara az elmélet elavultnak tlinhet, de tudomasul kell venniink, hogy azok az intézmé-
nyek, amelyek olyan feladatot latnak el, ahol bizonyos esetekben (rendkiviili helyzetek, veszélyhelyzetek) a gyors
és hatékony m(ikodés feltétele az egyszemélyi parancsnoki dontéshozatal, nem nélkilézhet6k a szervezeti kultu-
raban az,idedlis burokracia” bizonyos elemei.

A szervezetszocioldgia a XX. szazad végén uj fogalomkor vizsgélataba ,bonyolddott’, amelyet a totélis intéz-
ményrendszer vizsgalata hivott életre. Ez a fegyveres testiiletek szempontjabol azért figyelemre érdemes kérdés,
mert néhany évvel ezel6tt (elsésorban a rendszervaltas el6tt) a szervezetszocioldgiai leirdsok egyes, a fegyveres
testuletek dltal mikodtetett intézményeket is ebbe a kategdridba soroltdk. A fogalmat Erving GorrFman (1922-1982)
alkotta meg és adta kdzre Asylums cim( mdlvében, melyben a totdlis intézmények kdzé sorolt — tobbek kozott -
bizonyos fegyveres testlletek intézményrendszerébe tartozo alrendszereket is (GorrmanN [1961] 1981).

Tekintettel arra, hogy a zart, blrokratikus szervezeteknek vannak, lehetnek az egyéniségvesztésre, viselke-
désbeli egységesitésre iranyuld torekvéseik, volt némi ,athallds” a totalis és a blirokratikus intézményi struktura
jellemzdi kozott. Gorrman megfogalmazasa szerint a totélis intézmények a hasonlé statuszu személyek szamara
nyujtanak teljes mikodési életteret (a munkahely és a lakéhely térben egy egység, amely altal a személyeket elzar-
jak a hétkdznapok életvilagatol). Mindennapi tevékenységliket egy adminisztrativ-birokratikus strukturaban szer-
vezik egységessé. A totélis intézményben minden cselekvés egyazon szintéren — az intézményen beliil vagy annak
vonzaskorzetében — dsszpontosul, s ugyanazon autoritas ala rendelédik. A mikodtetés kdzponti eleme az em-

beri sziikségletek feletti biirokratikus-adminisztrativ rendelkezés. Ennek segitségével lehetdség nyilik az egyéni
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kezdeményezések elfojtasara, a személyiség megfeleld at- és kialakitasara. A fentiek kovetkeztében a személykozi
kommunikacid, az interakcio elszurkdl, elszemélytelenedik, gépiessé valik, vagyis a totélis intézmény szocialis te-
rében él6 személy elébb-utdbb elvesziti autonémidjat, Gnazonossagat. Az adott szervezet, intézmény szabaly- és
normarendszere szerinti burokratikus szabalyok alakitjdk az egyén magatartasat, amely szdmara adott esetben
sulyos érzelmi megterhelést jelenthet.

Gorrman elméletét az utobbi idékben sok kritika illette, kiilondsen azért, mert csak az egyén - az ,elszenve-
dé” - oldalardl vizsgélta a hatasokat, és kevés figyelmet szentelt a tarsadalmi szervezeti sajatossagoknak, a , kilsé”

(szervezeten kivdili) tarsadalmi kultdra jellemzdinek, irott és iratlan szabalyrendszerének.

5.1. A SZERVEZETI KULTURA ELEMEINEK LEHETSEGES HATASMECHANIZMUSA
A SZEMELYISEG FORMALASABAN, A SZERVEZETI MAGATARTAS ALAKITASABAN

A konyv mas fejezeteiben mar hivatkozott Geert Horstepe (1928-2020) megkodzelitése alapjan a kultura olyan
kulcsszd, amely 6sszefoglalja a terlleti és torténeti kozosségben él6 vagy élt emberek hiedelmeit, gondolko-
dési mintdit, viselkedési sémait. Geert HorsTepe szerint a kultdra ,a gondolkodas kollektiv programozasa, amely
megklildnbodzteti egy csoport vagy egy kategdria tagjait masoktdl [...] a kdrnyezet véltozédsaira adott emberi
valaszokat befolyasolé kdzos jellemzék 6sszessége. (Horstene — HorsTebe 2008) Kultira mindaz, amit az emberek
tesznek, gondolnak és amivel rendelkeznek, mint a tarsadalom vagy az adott szervezet tagjai. Ezenkiviil olyan
mindennapi dolgok is hozzatartoznak a kultura széles értelmezéséhez, mint Gidvozlési, étkezési szokdsok; a tavol-
sagtartds nagysaga; érzelmeink kimutatasanak vagy eltitkoldasanak formai, vagy akar a testi higiénia fenntartasi
igényeinek jellemzéi.

A kultura az egyén szocializacidja soran nagyrészt tanult folyamatok révén épiil a személyiségbe, s nem pedig
gének altal meghatérozott médon. (A kulturat ezért pszicholdgiai szempontbdl egyrészt megkiilonboztetjik az al-
taldnos jellemzoékkel bird emberi természettdl, masrészt az egyének specidlis személyiségjellemz6itél - még annak
ellenére is, hogy ez a hatérvonal nehezen konkretizélhatd.)

Tanulmanyok, tankonyvek sora foglalkozik azoknak a viselkedésjellemzéknek bemutatasaval, vizsgalataval,
amelyek segithetnek a szervezeti viselkedés személyi jellemzéinek feltarasdban, elsésorban az eredményes szocia-
lizacio segitésére vagy az egyén szervezeti tagsagaval kapcsolatos mindségi jellemzék megallapitaséra.

A Budapesti M(szaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem ebben a témaban irt tankdnyvét alapul véve, a szerveze-
ti magatartas megitélése szempontjabal, a szervezeti viselkedés tanulméanyozasanak elsédleges célja, hogy segitse
a vezetbt a szervezeti kulturat befolyasold tényez6k emberekre és szervezetre gyakorolt hatsainak felmérésében.
(Gyoker és munkatarsai 2016) Tovabba segitse a vezetSt abban, hogy hatékonyan kezelje az egyéni és személykozi
problémakat a célbdl, hogy a szervezeti és egyéni célok eredményesen legyenek megvalésithatok. Ennek érdeké-
ben harom terllet szisztematikus tanulményozésa valik [ényegessé:

1. Az els6 a szervezeten beliili jelenségek szisztematikus tanulmdnyozdsa, amely azért fontos, mert az elézetes
szempontrendszer kialakitasa, tovabba az eredmények kvantitativ elemzése tudoményosan igazolt és megala-
pozott elméletek, illetve kdvetkeztetések megalkotdsahoz vezethet az intuitiv véleményalkotas helyett.

2. A masodik terllet az alkalmazottak magatartds- és attitlidbeli jellemzdinek vizsgdlata a munkakérrel, a felada-

tokkal, a munkateljesitménnyel és egyéb, a szervezeti hatékonysaggal 6sszefliggé mutatdk tekintetében. llye-
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nek példaul a termelékenység, a fluktudcié, a munkaval valé elégedettség, vagy Ujabban a szervezeti elkotele-
zettség és viselkedéskultura.
A harmadik teriilet a munkamagatartds konkrét paramétereinek vizsgdlata (lehetéleg mérheté és nem csak

megfigyelhetd jellemzék segitségével).

A hdrom terileten tehat elsésorban magatartastudomanyi eszkozékkel mind az individualis jellemz&k, mind az in-

terperszonalis és csoportjelenségek, valamint a szervezeti viselkedést befolydsolé szervezeti és kornyezeti ha-

toerdk vizsgalatara is sor kerlil. A szervezeti viselkedés lehetséges mintdzatainak leirasara a konyv szerzéi GriFriN

(2011) muvét alapul véve a kovetkezé viselkedésdimenziok, illetve az abbdl kialakithatd, a szervezeti miikodés

hatékonysagat befolyasold viselkedésmintazatok értékelését javasoljak:

Teljesitmény- és termelékenységi magatartdsok: ez a munkatevékenységhez kapcsoldédo 6sszes magatartasfor-
mat tartalmazza, amit a szervezet elvar a munkatarsaitol. Ez szellemi munka esetében problémas lehet, mert
nehezen definidlhatd és kevéssé mérhetd. Fizikai jellegl tevékenység esetében lehetnek mérhetd faktorok.
Szellemi munka estében olyan magatartasformak definialasara van sziikség, amely alapja lehet egy 6sztonzd,
teljesitménymotivacios rendszer kialakitasanak.

Tdvolléttel kapcsolatos magatartdsok. Ezek a hidnyzasok, igazolt és igazolatlan, el6re bejelentett (tervezhetd) és
ad hoc (varatlan, eseti) tavollétek vizsgalatat jelentik. Ez elsésorban a szervezet miikddési biztonsagara és a ha-
sonlé munkakorben dolgozé munkatéarsak igénybevételére, a helyettesités rendjére lehet hatdssal. A téavollét-
tel kapcsolatos magatartasok vizsgélata kiilonosen figyelemre mélté olyan szervezeteknél, ahol a szervezet
mUkodbéképességének a személyes jelenlét alapveté feltétele. A tavollét okainak vizsgalatanal masodlagosan
olyan, a szervezeti kulturat befolydsol6 momentumokra is fény deriilhet, mint példaul: a munkahelyi légkor
vagy a csoportkonfliktusok, avagy egyéb, a szervezeti viselkedést befolyasol6 pszichikai jellemzék.

JSzervezeti polgdrsdg”. ez a szervezeti kulturaval, a szervezet céljaival valé azonosulds szintjét, min6ségét je-
lenti. Ha az egyén csak kiilsé, [athato és kontrollalhato viselkedési jegyekben torekszik megfelelni a munkael-
varasoknak, még nem feltétlenil viselkedik ,szervezeti polgéarként”. Az azonosulas vagy identifikacio, a belsé
motivacio, az 6nkéntesség (ha szlikséges, tulmunka vallalasa, lelkiismeretesség, részvétel és segité szandék
az Uj munkatarsak integralasaban stb.) alapveto feltételei a mindsitésnek. A szervezeti polgarsag jellemzéi ko-
z0tt, az egyéni tulajdonsdgok mellett, a csoporton belili térsas jellemz6k, valamint a szervezet kulturahoz valé
viszony is megtaldlhaté.

Diszfunkciondlis viselkedések: ezek azok a munkaval kapcsolatos aszocidlis vagy antiszocialis magatartasfor-
mak, amelyek mind moralis, mind termelékenységi szempontbdl a hatékony szervezeti mikodés ,ellenségei”.
llyenek példaul a lopas, a feladat szabotalasa, szexudlis és etnikai zaklatas, a viselkedésbeli faragatlansag, vagy
akér a verbalis er6szak is, melyek elsésorban mordlis artalmakat, félelmet, szorongast okozé hatdsuk révén
az artalmat kdzvetlenil nem elszenvedékre is olyan hatassal lehetnek, amelyek mind szervezeti kt6dés, mind
munkahatékonysag szempontjabdl is negativan befolyasoljak a szervezet miikodését. Az dllami szervezetek és

a fegyveres testiiletek esetében a munkahelyi politizalas is ilyen diszfunkcionalis viselkedésnek tekinthetd.
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5.2. UJKENT MEGJELENO HATASOK A FEGYVERES TESTULETEKNEL: A KULTURALIS SOKK
ES A GENERACIOVALTAS FELGYORSULASANAK PROBLEMATIKAJA

A szervezeti kultira elemeinek megismerése, az alapvetd beilleszkedési folyamatokban val6 részvétel, a szervezeti
szocializacié mar az oktatasi intézményekben elkezdddik. A fegyelemre, a rendre, a kotelezettségek teljesitésére,
a tanuldsra, az dllandd ismeretszerzésre vald szoktatas, tovabba ezek igényének felkeltése alapveté és meghata-
rozé a rendéri palya soran. A kivalasztads minGsége, szelekcios fejlettsége, az oktatds, a képzés formai és tartalmi
elemeinek kiforrottsagatdl, gazdagsagatol, megfeleléségétdl fligg a jové renddérségének human alapja. Mindeh-
hez érzékelni kell a jov6 kihivasait. Kiérlelt, de valtozasokra is alkalmas szervezeti kultdrara van szlikség. Ennek hi-
anyaban domindanssa vélik a spontaneitas, a vagylagossag, az értékek felpuhuldsa, veszélybe keriilhet a tarsadalmi
elvarasoknak megfelel6 szervezeti kultura kialakitasa, fenntartasa, megujitasa.

Erdemes megvizsgélni a pszicholdgiai/szocioldgiai kutatasokon alapuld, pszichoszocialis statuszhoz kapcsol6-
dé fontosabb tényezdket, amelyeket feltétlenil figyelembe kell venni a multikulturdlis kdrnyezetben megvalésulé

hatékony kommunikacié kialakitasanal.

Ezek mindenekel6tt az aldbbiak:

1. AlapvetSen fontos, hogy a tdjékoztatok legyenek tisztdban a tdjékoztatds ,vevbinek” kultirdk szerinti dsszetételé-
vel azon megfontolasbdl, hogy a kiilonbo6z6 kulturakban ugyan mas korilmények kdzott mas dolgokat tanul-
nak az emberek, bar ettdl tanuldsi képességeik nem jobbak és nem rosszabbak.

2. Atdjékoztatok vegyék tekintetbe a helyi mikrokulturdk verbdlis és nonverbdlis kommunikdcids sajdtossdgait. Mivel
az elvégzendo feladatok eredményessége nagymértékben fligg a kommunikacid vételének sikerességétdl, és
ezt jelentdsen befolyasolja az,ad6” kommunikacios képessége, annak fejlesztése (illetve egy kdzos jelrendszer
kialakitasa) altalanos és specialis értelemben is elengedhetetleniil sziikséges a felkészités részeként.

3. Atdjékoztatok (a kommunikdcids folyamat addi) csak kell6 és redlis kulturdlis énismeret, tovdbbd mas kulturakkal
kapcsolatos empatia és tolerancia birtokdban lehetnek képesek a hitelesség és a bizalom megszerzésére, ami

a hatékony kommunikacids folyamat elengedhetetlen feltétele.

A fenti hdrom szempont figyelembevételére olyan interkulturdlis jartassdgok, szokasok, attitlidok kialakitasa java-

solt, amelynek eredménye az aldbbi magatartasi jellemz&kkel irhatd le.

* Azesetleges kétértelmiiség elfogaddsa: Ez a képességlink hozzajarul ahhoz, hogy ingeriiltség nélkiil reagaljunk
Uj és vératlan helyzetekre.

®  Rugalmassdg: Nem lehet mindenre kiterjed6 kommunikacids tervet késziteni, ezért az Uj, varatlan helyzetek-
nek megfeleléen képesnek kell lenni gyorsan és hatékonyan valtani.

®  Tiirelem: A kilonb6zd kulturakat kiilonbozd életritmus jellemzi. Nagyon fontos a kiilonb6z6 idéritmusok dssze-
hangolasa a cselekvési program hatékonysaga érdekében. Ehhez tiirelem kell.

® Empdtia: Ha képesek vagyunk esetleg mas kulturkérhoz tartozd csoport helyzetébe képzelni magunkat, ez se-
githet a hiteles és elfogadé pozitiv kapcsolatok kialakitadsaba (PabAnyi 2017).

* QOtletgazdasag, leleményesség: Ez fontos képesség a felmeriil6 egyedi problémak kezelésekor.

®  Kortltekintés, dvatos dontéshozatal: Az adott korlilmények altaldban gyors dontést kdvetelnek, de ez sosem

lehet elhamarkodott.
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®  Megfelel6, derts, optimista szemlélet, humorérzék: A humor megvéd dnmagunk tulértékelésétél és az esetleges

kudarcok tuldramatizalasatol.

Ezen jellemz6k kialakitasa, illetve a mar meglévd képességek, tulajdonsagok ,felszinre hozatala” kiscsoportos tré-
ningfoglalkozasok formajaban ajanlatos, megfelelé6 modszerek (lehetdség szerint fokuszalt technikak kivalasztasa)

alkalmazasaval. Fontos felmérni a célcsoport szocidlpszicholdgiai jellemzdit is.

OSSZEGZES

A szervezeti kultura és annak szervezetben érvényesiilé jellegzetességei egy szocializdciés folyamat dllomdsait jeldlik.
Mindezek hatdsa el6bb-utébb megjelenik az egyén viselkedésében, alkalmazkoddsdban, tevékenységében, illetve
az egyén a szervezetre is hatdst gyakorol. Keretrendszere egyrészt a dokumentdlt (olvashatd) formdban régzitett szer-
vezeti elvdrdsok, mdsrészt azok a személyes informdlis hatdsok, amelyeket a napi személyes munkatapasztalat biztosit.
A szervezeti szocializdciora igy azok az el6irdsok, munkakdri leirdsok, utasitdsok, térvények vannak befolydssal, amelyek
inkdbb az ,dllanddsdgot’, a viselkedéskultira fontosabb alapértékeit, a viselkedés formdlis szabdlyait tartalmazzdk.
Ezek nagyon fontosak a szervezeti alkalmazkodds szempontjdbdl, de a szocializdciot tekintve a szocializdcié folyama-
tdnak ,sziikséges, de nem elégséges” feltételeit képezik. A szervezet és az egyén szempontjdbdl egyardnt eredményes
szocializdcids folyamat ,terméke” olyan identitds kialakitdsa, amelynek eredményeként a szervezet tagja — mind kog-
nitiv, mind affektiv elemeit tekintve — képes azonosulni az adott szervezeti kultardval, és a maslowi motivdcids hierar-
chidban eljut legaldbbis a személyes teljesitménnyel elégedettség, de ha lehetséges, az ,6nmegvaldsitds” legmagasabb
fokozatdig. Vagyis dtéli a ,megfelelé embert a megfelelé helyre” személyes élményét, és ez a szervezet tagjai részérél is

pozitiv visszacsatoldsra taldl.
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6. A RENDORI VEZETO SZEREPE A SZERVEZETI
KULTURA ALAKITASABAN

Horvath Jozsef

BEVEZETES

A renddrség szervezeti kulturajanak megismerését szolgalé szakirodalmak, az alkalmazott kutatdsok mennyiségi-
leg és min6éségileg messze elmaradnak a versenyszférara vonatkozé hasonld publikacidktol, kutatasoktol. A mar
megjelent, ismert és a rend6rséggel foglalkozé szervezeti kulturakutatasok eseti bepillantast engednek a rendéri
szervezet életébe, de kordntsem elégségesek (Farkas — Krauzer — Kovacs 2018).

A felismerés és megismerés hidnydban viszont aligha tehet6k meg azok az intézkedések, amelyek tudatosan szol-
gdindk a rendérség egésze szervezeti kulturdjdnak vagy az egyes szervezeti elemekhez kéthet6 kulturdk fejlesztését.

A rendérség kilsé jegyei ismertek, felismerhetdek, egy részik viszonylagos stabilitast is mutat. Ezek koré-
bdl - ahogyan azt Sallai Jdnos kordbban kiemelte — lehet és kell emliteni a ruhdzatot, annak tartozékait, a rendérjel-
vényt, a gépkocsik sajatos festését, felszereltségét, a rendfokozatokat, a rendérség szlogenjét, illetve minden mast,
ami a kulvildgban a rendérségre utal - mas megfogalmazasban mindent, ami a rend6rség kiilsé arculatét jelenti.

A rend6rség allomanyanak van egy éltaldanos, dontéen szabdlyozott tevékenységi, cselekvési, viselkedési, in-
tézkedési vezérfonala, ami az egyes belsé szervezetektél fliggetleniil valamennyi hivatasos rendérre vonatkozik
(Patvi 2013:b). E vezérfonal torvényekben, jogszabalyokban, belsé normakban, etikai kédexekben rogzitett (Patvi
2013:a). A tovabbi idevonatkozé dokumentumok korébe tartoznak a szervezeti és miikodési szabélyzatok, tigy-
rendek, munkakori leirdsok, egyéb, a tevékenységre vonatkozé eldirdsokat tartalmazé irasos anyagok. A megje-
[6lt dokumentumok a szervezetrendszer egészére vagy részére vonatkozé alapkovetelményeket hatarozzdk meg.
Az emlitett dokumentumok részben a kiilsé, részben a belsé szervezeti kultura alappilléreinek is tekinthetéek. El-
engedhetetlen a kdzos nevezd, és hogy betartasuk valamennyi érintett kotelezettsége legyen.

A kilvildg (az allampolgarok) altal lathatd, érzékelheté, megismerhetd, generdlis ismérveket (példaul:
egyenruha) tartalmazoé szervezeti kultira mellett — és egyben annak keretei kdzott — 1éteznek a belsd kultura ele-
mei. A belsd elemek valédi ismerdi, alakitdi a szervezetben dolgozé munkatarsak, vezeték. A kisebb kozosségek-
ben gyakorolt, megélt, és ugyancsak az altaldnos szervezeti kultira részét képezé olyan elemekrél van sz, ame-
lyek értékként a szlikebb kdzosségek életéhez tartoznak; elfogadottak, helyeselt és kbvetett iratlan szabalyhalmazt
foglalnak magukba, és egyuttal az érintett személyek kdrében és életében a ldmpds szerepét toltik be.

A rend6rség nagy kdzosségén beliil vannak kiilonb6zé szakmai csoportok (lasd: blinligyesek, kdzlekedésiek,
korzeti megbizottak, jar6rok, igazgatasrendészeti dllomany, kdzalkalmazottak, munkavallaldk stb.) amelyek tovabb
arnyaljak a képet, és vitathatatlanul rendelkeznek sajatos hagyomanyokkal, szokasokkal, egymas iranti elvarasok-
kal. Mindez 0sszefligg a feladatokkal, a munkamddszerekkel, az igyek megoldasanak szakmai, moralis, kdrnyezeti
elvérasaival is.

A renddrség - tagoltsagabol kovetkezéen — nemcsak hivatasos allomanyt, hanem egyéb dllomdnycsoportokat is

foglalkoztat. E szervezeti elemekben nem mindig a rend6ri tudds, hanem a rend6rség mikodéséhez sziikséges civil
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tudas all a kdzéppontban. Ennélfogva példaul egy gazdasagi szervezetben is kialakulhatnak a civil tudast hasznélo
szervezet sajatos kulturaelemei (Farkas 2020). Mindez azonban nem jarhat azzal, hogy tevékenysége elkiildnilhet,
hiszen feladata a rendérség végrehajtd szolgalatanak tamogatasa, a feltételrendszer biztositasa, illetve mindenkori
alapnormédja a rend6rség altal képviselt normarendszer.

A kifejtettek talan érzékeltetik, hogy a nagy és mélyen tagolt szervezetekben az altaldnos kulturaelemeken
tul Iéteznek olyan, az egyes szervezetekhez, szakteriletekhez, dllomanyrétegekhez kothetd sajatos kulturaelemek
(szubkulturak), amelyek dontéen a belsé szervezeti kulturat érintéen kilondsnek vagy éppen specidlisnak tekint-
hetéek, hiszen mas jellemzi a Terrorelharitasi Kozpont és mas a Nemzeti Védelmi Szolgalat szervezeteit.

A szervezetrendszeren beliil helyet foglald és sajatos jellemzdkkel kiegészitett szervezeti kulturakkal talan mé-
lyebben azok a kozosségek rendelkeznek, ahol k6zdsek a célok, azonosak a feladatok, és amelyben dllandéan egyiitt
tevékenykedd, egymdst ismer6, egy vezetéhdz tartozd, azonos kommunikdcios térben, kbzel azonos feltételek kézott
dolgozé személyek taldlhatok.

A szervezeti kultura szamtalan szervezeten kiviili és beliili tényez6, folyamat eredményeként alakul és valtozik.
Egy-egy szervezet életét befolyasolja a nemzeti kultura; az dltaldnos tarsadalmi szokasok, értékek rendje; az adott
szervezetre vonatkozo norma-, feltétel- és m(ikodési rendszer, valamint a tevékenység céljai és feladatai.

A kulturat alakito szdmtalan tényezd korébdl jelen tanulmany kiemelt figyelmet szentel a vezetd tevékenységé-
nek, mivel abbdl az alapfeltevésbél indul ki, hogy a vezetd az a kbzpontifelelés személy, akinek tevékenysége donté és
meghatdrozd a szervezeti kultdraalakitdsban, ezen belll az dllomany magatartasanak, munka- és intézkedési gya-
korlatanak, moralis szintjének befolydsolasaban (GoLeman 2016; Farkas 2016).

A vezetd fogalma alatt értjiik mindazokat az eldljardkat, akik részesei a szervezeti kultdraval érintett kozos-
ségeknek, akiknek befolyasuk, rahatasuk van a szervezeti kultdrara kézvetlen vagy kézvetett modon. igy e kérbe
éppugy beletartoznak az orszagos vezetdk, a megyei rendérfékapitanyok, mint a kapitanysagi osztalyvezeték, és
mindazok, akik beosztasuk, feladataik ellatasa soran részesei és alakitoi a szervezeti kultdranak.

A tanulmany kisérletet tesz annak bemutatasara, hogy a vezet6 és a szervezeti kultura kozotti 6sszefliggése-
ket feltarja, illetve bemutassa, melyek lennének a kivanatosak. Lényegében valaszokat keres, hogy mi a vezet6
és a szervezeti kultdra kdlcsdnhatésa. Egyrészt a vezeté hogyan, mikor, miért vesz, illetve vehet részt a szervezet
belsd kulturajanak alakitdsaban, gazdagitasaban, masrészt az allomanytol milyen segitséget kaphat. A kérdéskor
igényelné a kormanyzat, a jogalkotd és a szervezet, valamint a tarsadalom oldalarél érkez6 hatasok targyaldsat is,
azonban jelen szlk keretek kozott ezek taglaldsara nem nyilik lehetdség.

irasom nem tudomaényos aproélékossaggal boncolgatja a témat, inkabb a szakmai gyakorlati tapasztalatokbél
meritve igyekszik egy attit(id (gondolatok, érzések, cselekvési mintdk) szintetizalt megfogalmazasat kdozzétenni.
A valaszok gerincét a sajat és masok feladat-végrehajtasa sordn megélt szamtalan siker, kudarc, kbzos élmény 6sz-
szegzése adja. Az anyag kutatja az allomany, a renddri vezet6, a szervezeti kultira és a szervezet céljai, feladatai

kozotti érdekazonossag, harmonizaltsag alapvet6 feltételeit.
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6.1. A SZERVEZETI KULTURA DIVERZITASA
6.1.1. A szervezeti kultura fogalma

A szervezeti kultura fogalmat szamos kutatd sokféleképpen megfogalmazta, elemeit szamtalan csoportositasban

alaposan kidolgozta. Egyben azonban mindannyian egyetértenek, hogy a fogalom még ma sem teljesen tiszta-

zott. A hazai szakirodalom jeles képvisel6i altal adott definiciok korébél a kovetkezék emelendék ki, melyek szerint

szervezeti kultura:

* avallalaton belll gyakorolt vezetési stilus és a vallalati élet szokasainak 0sszessége (RETHY — Rapd 2004);

®  értékek, célok, nézetek, ismeretek (Bauer — BerAcs 1992);

® szervezet, stratégia, munkaerd, vezetési stilus, rendszerek, eljarasok, koncepciodk, értékrendszer (Peters — WATER-
MAN 1990);

® tudat, szemlélet, vezetési elvek, szervezet mlikodése, munkakornyezet, technika, technolégia, alkalmazkodo
képesség (Joo 1987);

* hitek, érdemek, magatartds (CsatH 1993);

® a szervezet tagjai altal elfogadott, kozosen értelmezett el6feltevések, hiedelmek, értékek, meggy6z6dések

rendszere (Bakacsi 1991; Bakacsi 1996).

A fentiekbdl kitlinik, hogy a definicidk egylittese feldleli a szervezetek és miikddésiik valamennyi szegmensét,
a rajuk jellemzé 6sszes ismérvet, annak lathato és lathatatlan elemeit, vonatkozésait.

A szervezeti kultura taglalasaval, a fogalom tartalmi elemeivel, a szervezettipusokkal, a rendészeti kultura ere-
detével, az egyes alapvetd szolgalati dgakat érint6 és egyéb kérdésekkel FinszTer Géza (2014) behatoan foglalkozik.
A kultura az emberek adott kbzbsségét jellemzé ismérvek egytittese, emberek alkotta kézdsséget meghatdrozé és mds
kézbsségektél, megkiilénboztets ismérvek alapjdn elkiiloniilé, elfogadott viszonyrendszeren alapuld szervezett egyiitt-
mikodés. A szervezet kulturdja egy, az abban részt vevd emberek és koriilmények teremtette dllapot, amelynek jellem-
z6i az érintett embercsoport egylittes cselekvéseinek mikéntjét reprezentdlja.

Ugy vélem, hogy a szervezeti kultira fogalmi meghatarozasa kériili heterogentiast még inkabb bonyolitja
az a korllmeény, hogy a rendészeti teriiletre vonatkozdan specialis megkozelitésre van sziikség. A tovabbiakban
munkadefinicidoként a kovetkezét tartom irdnyaddnak: A Rendébrség szervezeti kulturdja alatt az dllomdny dltal kiala-
kitott és elfogadott, k6z6s értékeken alapulé normarendszert értjiik, melyben az dllomdny tevékenysége és magatar-
tdsa reprezentdlddik. Ezek igazold, er8sité sajdtos célok, nézetek, ismeretek, ritudlék, szokdsok, szimbdlumok a koriil-
mények fiiggvényében dinamikus vdltozdsokon mennek keresztiil, melyek egyben a szervezet stabilitdsdt és vdltozdsdt
is eredményezik. A szervezeti kultura korabban bemutatott munkadefinicidjanak bévebb kifejtése alatt azt értjik,
hogy a feladatellatas soran a normak betartasa mellett értékteremtés valdsul meg, melyet az adott kdzosség integ-
ral. A kdzosen vallott értékek, elvek, hiedelmek, hitek, magatartési szabalyok mentén az adott kdzdsségben részt
vevék igazodnak egymashoz; tisztelik, segitik, tAmogatjdk egymast; hatdst gyakorolnak egymasra. A tagok szerves
részei a kbzbsségnek, fejlesztik azt; utédokat nevelnek, tanitanak; dtorékitik tuddsukat, az dltaluk megélt torténéseket;
Oregbitik a szervezet hirnevét, érzik a szervezet kedvez6 megitélését, és a tdrsadalom vagy kisebb kézGsségek részére

hasznos igényeket elégitenek ki. A szervezeti kultira dllapota a kiils6 elismertséget és a belsé elégedettséget tiikrzi.
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6.1.2. A szervezeti kultura trezor jellege

A szervezeti kultura olyan, mint egy kincseket 6rz6 trezor, amiben értékek, szabalyok, emlékek, éimények, ritudlék;
az el6dok szellemisége, moralis megfontoldsok, a megélt sikerek; az emberhez, szervezethez mélté célok; a kiilde-
téssel 6sszefliggd tudati megfontolasok nyugszanak. A trezorba csupan EGYETLEN KULCS illik, ez pedig a kdzosség
zsebében lapul.

Az emlékek, a sikerek, a kézbs élmények elvehetetlenek és egyben megmdsithatatlanok. Ettél egyediek. A hagyomd-
nyok, a legenddk ezeket tovdbb éltetik. A koveték élményeikkel, tapasztalataikkal, értékeikel az érékhagydk rokségét
gazdagitjdk. Azonban az Ujabb ismeretek, gyakorlatok erdsithetik, vagy éppen gyengithetik, a kordbbi tudast. Nap-
jaink értékkavalkadja a rendérség szerveit is érinti, ezért természetességgel, tirelemmel, megértéssel és megfeleld
befogadasi készséggel kell birni a megfiatalodott dllomany hozott értékeit illetéen.

A nagy kérdés hogy mit tehetiink a trezor tovabbi értékeivel? Sok mindent. EI&sz0r is megismerhetjiik, majd el-
donthetjik, hogy miként tudunk ezen ,értékkdveken” épitkezni, Gjabb |épcséfokokkal névelni, és egyenes derékkal
felvallalni az 6rokséget. Az igy szerzett 6rokség nem mindig tehermentes, ezért e terhek kiegyenlitése kompenza-
lasa az 6rokosokre nagy feladatot ré. 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 jél akarunk csindlni, és ha ugyan hibdzunk, szandékunk nemes, tisztességes, eléremutato. Ez a trezor
irds és targyak nélkili valodi tartalma.

A kozosségek alapvetéen és dontden helyesnek és kdvetendbnek tartjdk a szervezet tevékenységének torvé-
ges végrehajtasat; az allomanyrdl valé minden iranyu gondoskodast; a feladatok, a felelésség, az infrastruktura és
a javadalmazas 6sszhangjat; a vezetdk, a munkatérsak kell§ felkészlltségét; az dnfejlesztést, az Snmegvaldsitas
lehet6ségeinek bdvitését. Mindezen - és a még fel nem sorolt — értékek, elvarasok, kozos ,szellemi, erkolcsi, fizikai”
igények megvaldsulasa, megvaldsitasa feltételezi a vezeté motivalo erejét, képességét, melynek eredményeként

alakithato, jobbithato, gazdagithato a szervezeti kultura.

6.1.3. A szervezeti kosdr

A testileti értékrend és a hagyomany kérdéseit, 0sszefliggéseit részletesen Finszter (2014) fejti ki. Az értékek
korforgasaban a vezetének, a kollektivanak az az elemi érdeke, hogy 6rizze és védje mindazokat az értékeket, szo-
kasokat, amelyek segitik a kdzosségi 1étet, amelyek segitenek megtartani a kollektiva belsé, elérevivé erejét, és
egyuttal kelléen szolgdljak a szervezeti és egyéni érdekeket. Az értékek egy Idthatatlan szervezeti kosdrban lelhet6k
fel, amely a kézbsség és tagjai jogainak, lehetéségeinek, kételezettségeinek, vdllaldsainak gydjtéhelye.

A szervezeti kosdr tartalma — mint adott szervezet szervezeti kultdraja elemeinek gyjt6 és 6rz6 helye - az évek
sordn folyamatosan telik a kollektiva erkélcsi, szellemi, fizikai eredményeivel, értékeivel, tapasztalataival, teljesitményé-
vel. Olyan ez, mint egy koz6s betétkdnyv. Ez az a kdzds hely, ahova mindenki elhelyezi a sajat maga éltal termelt
és meglévé, a kozosségi tulajdont megilletd szerzeményeit. E kosdr egyre értékesebb, egyre nemesebb dolgok toltik
meg. llyen a szervezet ereje, sikere, mds szervek dltali elismertsége; a szervezeti becslilet és tisztesség, a fedhetetlenség,

az etikussdg; az dllomdny kéz6tti ésszetartds, bajtdrsiassdg, egymdsra tdmaszkodds, a bizalom, a kikezdhetetlenség;

77



SZERVEZETI KULTURAK ES KUTATASUK

aszakmai, emberi, csalddi bardtsdgok finoman szétt hdldja; a csapat dltal nydjtott kedvezmények, lehet6ségek; egymds
elfogaddsa, segitése, tanitdsa, ha kell, gyamolitdsa.

E kosarnak vannak hasznai, amibdl szintén mindenki egyformdn részesiilhet. A kosar szimbolikusan a tagokra
van bizva. Jelen van azonban egy lathatatlan megdllapodas, mely szerint, ha valaki kivesz bel6le valamit, azt valami
massal potolja, vagy ugyanolyan tevékenységgel, értékkel. E tekintetben a kosar egyuttal nevezhet6 egy becsulet-
kasszanak is, hiszen e kosar lathatatlan értékeivel lehet élni és visszaélni. El6fordulhat, hogy nem mindenki vesz ki
és rak bele egyenlé mértékben. Van, aki rendszeresen csak kivenni szeretne, és semmit nem tesz bele. Ezt a kdzds
értékeken munkalkodd csapat egy ideig kell tiirelemmel kezeli. Van egy hatér azonban, amikor a kollektiva mar
masként latja a helyzetet, és érzékeli, hogy valaki visszaél a lehet&séggel; rendre tobbet akar kivenni, mint ameny-
nyivel hozzdjarul ahhoz. E személyek tulajdonképpen él6skddnek a szervezet nyakan; csendben, halkan, elbuj-
va cselekszenek. Ugy gondoljak, hogy e feneketlen kosar vagyonabdl nekik tébb jar, mint masoknak. E visszaélés
megjelenhet a pénzben, a tanulasi lehetéségek igénybevételében, a tlrelemmel valé visszaélésben, a munkabdl
valo részesedés erésen mérsékelt voltaban, tovabba mindabban, ami a kosarban taldlhaté. Az emlitett magatar-
tas felrigja a megegyezés aranyossagat, mérlegét, és prébara teszi a kozosség tagjainak egyuttes értékrendjét.
A jol mikodé kultura helyrebillenti az értékek és egyensulyok rendjét, s megtaldlja a helytelendil viselked6 személy
helyes Utra terelését; végsd esetben nem hagy mas lehetdséget, mint a tdvozast. A szervezeti kultura kosardban
szamtalan olyan elem talalhatd, amelynek ismerete, hasznalata, elfogadasa az érkezé szdmara szervezeten belili
[étfeltétel. A vezetd és a kollektiva egyiittes ereje, kbvetkezetessége kell ahhoz, hogy a kosdr tartalmdt gyarapitsa, atéré-

kitse, dvja, oltalmazza és egyensulyban tartsa.

6.2. ARENDORI SZERVEZETI KULTURA JELLEGZETESSEGEI ES MEGISMERESE
6.2.1. Arendérség szervezeti kulturdjdnak részben Idthatatlan, belsé elemei

Berpe Csaba és Kovacs Gabor részletesen kifejti ScHein (1985) szervezetikultura-modelljét. Jelen tanulmanyban a mo-
dell interperszonalis viszonyrendszerét emelem ki, mert véleményem szerint ez a legnehezebben valtoztathat6
tényezd.

A szervezeti kultiraelemek korében megkilonboztetiink lathatd, érzékelhet6, megismerhetd elemeket,
amelyek donté része a szervezeten kivil is felfedhet6 (Kiss — CsiLtac 2014). Az elemek masik csoportja kevésbé lat-
haté, humankozpontu emberek kozotti egylttmikodést, tovabba a munkatarsak és a szervezet kozotti lathatatlan
halét képez. Ezek a kultura tartalmi elemeinek mindsiilnek, és megismerésiik csak azok szamara lehetséges, akik
a szervezet tagjai, akik részesei a mindennapi tevékenységnek.

A részben vagy egészben Idthatatlan elemek nagy része az emberek egymds kozotti viszonyrendszerében dltenek
testet. Az elemek alapvetéen atfogjdk az emberi magatartdsra, viselkedésre, egytttm(ikodésre, a munkavégzés
kovetelményeire, a tevékenységre, a kozosség életében felmerilt probléméak megoldasi médozataira vonatkozo
elvarasokat, ajanlott vagy éppen betartandd rendet. A felsoroltakon belill helyet foglalnak kozottiik az érzések,
a spontan cselekvések, a gyakorlatok, a megszokasok, a sikerre vezet6 folyamatok, magatartasok, belsé értékek.
De ide tartoznak az el8itéletek, az allandosult kritikdk, a kordbbi torténésekbdl levont helyes vagy helytelen ké-
vetkeztetések egyarant. A Idthatatlan elemek szabdlyozhatatlanok, megfoghatatlanok, elvétve vagy egydltaldn nem

szerepelnek a dokumentumokban. A belsé Idthatatlan elemek alkotdi, hordozdi, 6rékiil hagydi a csapat tagjai. Emlé-
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kezetlik, tapasztalataik, szokdsaik éltetik a megolddsokat, az elvdrdsi mintdk tomegét. Ezek 6sszegz6dése kdzdsségi
véleményalkotés alapjaul szolgal és sommasan jelenik meg, mint az adott egység, belsé szervezet, szervezeti elem
szubkulturaja.

A szervezeti kultura tdg fogalman belil tehét |étezik egy belsé szegmens, amely az emberek, a kollektiva,
a munkatdrsak egymds kozti és a vezetbvel vald viszonyra vonatkozd élmények, tapasztalatok, értékek tdrhdza (LAzAR
2013). Ez a szervezeti kultdra ugynevezett human oldala, mig a masik oldalt inkabb a targyi oldalnak lehet nevez-
ni. A belsé kultura az a normdk, irott kdvetelmények altal nem vagy alig érintett teriilet, amely a tagok szdmara
mozgasi, cselekvési mezd és lehetéségeket biztositd tér (Bakacsi 2010). Az emberi cselekvések rendje és hogyanja
ekként tolti ki az elvarasok halérendszerének egyes emberi cselekvést, egyuttmikodést, kozos gondolkodast és

tevékenységet igényl6 réseit, kereteit.

6.2.2. A szervezeti kultura megismerésének jelentésége

A szervezeti kultdra tartalmazza és tiikrdzi, hogy mit, miért, kik, hogyan, milyen tradiciondlis, jogi, szakmai, etikai ala-
pokon tevékenykednek, és azt, hogy milyen célokat, vdgyakat, vizidkat akarnak elérni, teljesiteni. A szervezeti kultira
egy adott pillanatban vagy id6pontban attekinthetd allapot jellemzé ismérveinek 6sszegzése, ezen beliil az elért
elényok és az elmaradt szervezeti hasznok, az akadalyozo, hatraltato korilmények egydttes jelenléte. A szervezeti
kultara nem dllandé. A véltozasok, valtoztatasok ritmusa, irdnya, terjedelme, az azt szorgalmazdk stratégiai céljai,
hite, mozgdsito képessége, akarata, végigvivé ereje mind-mind befolyasold korilmény.

A szervezeti kultura részben vagy egészben torténd megismerése nélkiilozhetetlen a vezetd szamara. Az em-
litett informaciok alapozhatjdk meg dontéseit a szervezetrél és viszonyuldsat annak kulturajahoz. A szervezeti kul-
tura belsé elemeinek feltarasa szolgalhat azzal az informaciéhalmazzal, amelynek birtokaban a vezeté kell6 bizton-
saggal donthet az adott szervezet életének vezetésérdl, iranyitasarol.

A kultara belsé elemei igazoddsi pontként funkciondinak. Az elemek meghatarozzak a jutalmazott és a nem he-
lyeselt magatartasokat, tovabba feltarjak a kozosség szokasait, gyakorlatait, illetve az abban résztvevék egymashoz
valé viszonyat.

A kultura elemeinek rendszere egyfajta tiikér az egyén szdmdra. Mutatja és érzékelteti, hogy mi az elfogadott te-
vékenység, magatartds; mi az elvdrt hozzddllds a munkdhoz, a feladathoz, a kéz6sség mds tagjaihoz. Az elemekbdl
kirajzolédik a szervezet moralitdsa, az egymasért tanusitandé felel6sségek kore, a szervezet védelmi rendszere;
megtudhato, hogy a szervezet mit enged, mit tlr és tolerdl, hogy mivel nem ért egyet, és az altala helytelennek
mindsulé esetekben milyen korrigdlo, helyzetkezelé, felelésséget keresé és megallapitd eszkozoket és modsze-
reket alkalmaz. Lathatova valnak a cselekvések mozgatorugdi; a célok, a feladatok rendszere; a kdzosséget érinté
kérdések rendezésének megoldasi modozatai, és érzékelhetéek azok a human stratégiak, amelyek kialltadk a siker
elérésének, a kudarc keriilésének prébajat és mar mintaként érvényesiilnek (Pabanyi 2017).

A szervezet tagjai — kiilénosen az Uj tagok - kész ,koz6sségi receptként” kapjak e kovetelményeket. A kozos-
ségbe érkezének kell arr6l dontenie, hogy 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 jel6lt szamara megoldhatatlan kihivast jelent,
akkor dontenie kell, hogy egyaltalan részt kivan-e venni a szervezet életében, vagy sem. A palyakezd6k nem kis di-

lemmédja a felsorolt és a még fel sem sorolt kultiraelemek megismerése, tartalmuk értékelése és annak vizsgalata,
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hogy képesek-e azok teljesitésére. Az err6l vald dontés egy életre is szélhat, de napjaink val6sagénak egy része azt
igazolja, hogy a szervezet dllomanymegtarté ereje nem mindig képes ellensulyozni a munkahely véltasat inspirdld

motivumokat.

6.2.3. A szervezeti kultura megismerése a rendéri vezetd dltal

A szervezeti kultira - vezetd altal torténé — megismerését tobb érv is aldtdmasztja, bar le kell sz6gezni, hogy
a szervezet belsd, részben lathatatlan kulturdjat teljes egészében soha nem tudja mélységében megismerni,
csak torekedhet rd. Ugyanis csakugy, mint az nismeret soran, a vak teriiletek ebben az esetben sem tarhatéak fel
(FARKkAS — BorsELy 2018).

Az érvek kozott kiemelt helyet foglal el az a tény, hogy csak azt tudjuk atlatni, tovabba célirdnyosan, eredmé-
nyesen és sikeresen vezetni, illetve irdnyitani, amit részleteiben, 6sszefliggéseiben és ellentmondasaiban egyarant
ismeruink, amit személyesen megtapasztalunk, amiben részt vesziink, amiben ,élink” és ami megérint benniinket.
Ha nem ismerjiik meg alaposan az dllomdny motivumait, annak rendszerét, akkor azt nem is lesziink képesek befolyd-
solni, illetve hatni rd, alakitani azt.

A szervezet belsd viszonyainak kezeléséhez kell az az ismereti, érzelmi, szellemi, emberi kulcs, ami a vezetd ke-
zében garancia a helyes, a kollektiva tdmogatéasaval, egyluttmikodésével megvaldsuld tevékenység vezetéséhez.
Mindezek talan kell6en indokoljak azt, hogy a vezetének nem elég a felszint ismerni, de a vezetett szervezet belsé
torvényszerlségeit is figyelembe kell vennie, kiilonods tekintettel a rejtett, tudattalanul érvényesiilé viszonyokra.
Ehhez az egyik Ut a szervezeti kultura belsé elemeinek vizsgalata, feltdrasa, illetve a felmeriilt kérdésekre az adek-
vat megoldasok megtaldlasa.

A szervezet belsé kulturaja forrdsa és ereddje a munkavégzésnek, a teljesitménynek, az emberek kozotti
egylttmikodés mikéntjének, a szervezeten kivili személyekkel valé bandsmodnak. A harmonikus, pozitiv értéke-
ken, egymas tiszteletén és segitésén nyugvo belsd kultura kihat a szervezet tevékenységére, annak minéségére,
a kilsé megitélésre. A belsé elemek 6sszekapcsoléddnak, egymas okai, illetve kdvetkezményei; egymadsra épiilnek,
egylttesen alkotnak egy egészet.

A vezet6 csak céliranyos, feldolgozott, elemzett, tobbszordsen végiggondolt és a szervezeti kulturara vonatko-
z6 ismeretek birtokaban képes arra, hogy az irdnyitasa ne csak utasitdsokon, parancsokon keresztiil legyen megva-
[6sithatd, hanem kell6 sullyal legyen képes alkalmazni a meggydzést és az érvelést, valamint legyen képes az asz-
szertivkommunikdcio segitségével az dllomany szdmdra kijeldIni az utat, mely aldtdmasztja a sikeres vezetdi modot,
annak eszkozeit és mddszereit. A szervezeti kultura szervesen dsszekapcsolddik a kommunikécioval. A kommuni-
kacioval szembeni kdvetelmények hidnyos teljesitése félreértésekhez, torzulé emberi kapcsolatokhoz vezethet,
melynek kovetkeztében sériilhet az egylittmU(ikddés és a szervezet hatékonysaga. Az egy ideig ,csak” a belsé szer-
vezeti kulturat érinté jelenségek egy idé utan negativan befolydsoljak a teljesitményt és a munka minéségét.

A munkatdrsak véleményének megismerése elengedhetetlen a szervezetet érint6 egyes témakrol, az igényeikrdl,
az érzéseikrol; mit, miért tartanak jonak; mit csindlndnak masképpen; mi az, amin valtoztatni szeretnének; mi az,
amit elvarnanak a munkaadoétol, a vezet6tdl; milyen feltételek biztositottsdga mellett szeretnének dolgozni; mivel
elégedettek és mivel nem; milyen célképzeteik vannak. Az indokok egyszerGek. A vezetd része a kdzdsségnek, és

ahhoz, hogy a csapatot sikerre vigye és az dlloményat megtartsa, messzemendleg tdmogatnia kell a kollégdi jogos
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igényeit, elvarasait. Mindehhez ismernie kell azokat a koriilményeket, feltételeket, amelyek biztositasa, megterem-
tése nélkil a kivant cél nem érhetd el.

A vélemények megismerésének célja elégedetté, elégedettebbé tenni a munkatdrsakat; allandéan javitani
a munkafeltételeket; csokkenteni, elhdritani a feladatok végrehajtasanak akadalyait; folyamatosan mérsékelni
a kollektiva szervezeti egzisztencidjat veszélyeztetd koriilményeket. Szamolni kell ugyanakkor azzal, hogy a kielégi-
tettigények Ujabb igényeket teremtenek. Lehetséges olyan igények megjelenése is, amit a szervezet nem tud, nem
képes kompenzélni, mert irredlisak. Ezek megjelenése esetén a teljesités elmaraddsanak okardl, korilményeirdl,
indokairdl célszeru tajékoztatast adni, tovabba kérni a megértést és a tlirelmet. A fokozatossag, a lépcsézetesség,
az aranyossag, a sulypontok és a prioritasok mentén valo teljesités mar Snmagaban reményt adhat a tevékenység
folytatasara, a kollektiva egylttmaradasra és a jovébeni kozos munkara.

A szervezeti kultira megismerésének lehetséges eszkbzei, mddszerei koziil kiemelhet6é a személyzeti anyagok,
a szervezetre vonatkozo, avagy annak mikodését taglalé anyagok elolvasasa, megismerése; a vezetéel6dokkel,
a nyugdijasokkal, a munkatérsakkal val6 beszélgetések. Szamtalan apro, finom, de hiteles tapasztalat szerezheté
a ,munkatarsak kozott élés” soran. J6é szolgdlatot tehetnek a tevékenység soran szerzett ismeretek, az emberek
medfigyelése, magatartasuk figyelemmel kisérése, irasos anyagaik tanulmanyozasa. Ugyancsak sajat és kdzvet-
len forrasbdl szarmazé benyomdasokra, emdcidkra tehetlink szert, ha részt vesziink munkatérsainkkal a sportolds-
ban, egyéb kozds rendezvényeken, az ott lezajld jatékokban, vetélkedbkben tovdbba egyes szakmai vagy egyéb
feladatok kozos végrehajtasaban. Segitséget jelenthet a teammunka szorgalmazasa, ahol az azzal megbizottak
egyuttmikodése, szerepleosztasa, eredményessége, kommunikacids gyakorlata sok-sok idevagé informacio forra-
sa lehet. A mindennapi kommunikacid, mint az informalédas alapveté mddszere, a megfigyelés, az elemzés, az ér-
zések, benyomasok gyUjtése mellett célszerl lehetdséget teremteni interjuk készitésére, kérddivek kitdltetésére,
kutatdsok végzésére vagy elvégeztetésére. Csak elsé benyomasra tlinik e tevékenység feleslegesnek, ugyanakkor
az eredmény kelld inspirdcidkat adhat a vezetének és irdnyt mutathat szdmara a tennivalékhoz.

A szervezetnek ahhoz, hogy hosszu tavon képes legyen a benne tevékenykedé emberek hasznara lenni, folya-
matos onvizsgalatnak és dnértékelésnek, kiils6 és belsé megmérettetésnek célszerli magat aldvetnie (FArkas — Bor-
BeLy 2018). A szervezeti kultura allapotanak megismeréséhez hozzajarulhat a belsé személyek elégedettségének fel-
mérése, valamint a szervezet kiilsé kapcsolatai megelégedettségi mutatoinak feltarasa, elemzése, értékelése. Egyes
esetekben - kihasznalva az informatikai lehetéségeket, tovabba a tudomanyos igényl mddszerek, kérdések, elem-
zések és értékelések végrehajtasaval — célszerl (kiilsé szervek bevonasdval) e koriilmények kutatasok keretében
torténd feltarasa. E korben jo alkalom nyilik az 6tletborzék, a fogaddorak, az dllomanygydlések, a kdtetlen férumok,
az egyéb kommunikacios helyzetek felhasznaldsaval megvalosulé véleménycserékre, interjuk végrehajtasara, kér-
déivek kitoltetésére, javaslatok megfogalmazasara, az ott keletkezé informacidk hasznositasara. Az interjivalaszok
elemzése, 6sszegzése, értékelése fontos adatokkal szolgélhat a legsiirgetébb beavatkozasi pontok kijeldlésében. Ily
maddon tisztazédhatnak a munkatérsak elvarasai, igényei, amelyek teljesitése szervezeti, vezetdi, kozosségi feladat.

Azonban az eredmények visszacsatolasa is fontos kdvetelmény, mert az igazi valasz a megtett intézkedések-
ben, a valtoztatasokban jelenik meg. E kommunikacios format egy id6 utan felvalthatja az 6szinte beszélgetések
sora, ha az 4lloméany meggy6z6dott arrdl, hogy bizalommal és félelmek nélkil kozolheti észrevételeit. A vezetd
szamara a valaszok, a vélemények, visszajelzést adhatnak arrél is, hogy j6 uton jar és alapvet6en elégedettek vele
a munkatdarsak. E megerdsités lehet az a ,tlikor’, amire sziiksége van vezet6i identitdsanak stabilitdsahoz (Hor-

VATH — Kovacs 2016).
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6.3. A SZERVEZETI KULTURA MASIK ARCA

A szervezeti kultura hordozhat olyan elemeket, amelyek nemkivdnatosak és akaddlyt jelenthetnek az adott szervezet-
nek. A kultura 6sszetarthat olyan embereket is, akik a kornyezettél eltérd, azzal szembe mend és artalmas, nem-
kivanatos értékeket hirdetnek, vallanak és azok mentén cselekszenek (HorvatH 2009). A szervezeti kultura részbeni
arnyoldala megjelenik Awvesson (1993) munkdjaban, aki metaforaiban régziti, hogy a kultura jelenthet ,nem ren-
det’, amit a szervezeten bellli fragmentalt és ellentmondd kulturdk léte jellemez. A kultira lehet szemellenzé, ami
gatolja a tagokat az alternativakban valé gondolkodasban, tovabba a kultura jelenthet elzdrkdzdst a vildgtdl, ahol
a hagyomanyok és egyéb személytelen erdék elzarjak a kultura tagjait a tarsas valésagtol (Karacsonyi 2006).

A kivanatos és altaldanos szervezeti kulturan belll egyes részkozosségek, csoportok, klikkek lehet, hogy sajat
érdekeiket helyezik el6térbe a szervezettel szemben. Lehetséges, hogy egyes szervezeti elemek kdzdsségei adott
esetben az ellenkultura jegyeit viselik, amely nem kivanatos és javasolt a megvaltoztatasa. Egy-egy szervezeti egy-
ség kulturdja torzulhat, hordozhatja a disszonancia jegyeit, melyek a szervezeti igényekkel szemben jelentkeznek.

Az egység hidnyara tobb jelenség is utalhat, melyek sulya, hatasa kilonbozé.

llyenek lehetnek példaul:

® ahallgatas;

® ablinbakkeresés;

* azizolacio;

®  apasszivitas;

® azagresszio;

®* anem adekvat rivalizalas (Farkas 2006);

®* anemkivanatos viselkedés tudomasulvétele, eltlirése;
® amundérvédelme;

® az,élIniés élni hagyni”-elv kovetése;

® ajogsértésekbe torkolld kollektiv magatartas.

A szervezeti kultura egyensulydnak megbillenését a fentieken tul reprezentdlhatjdk tovabba a tartés személyi ellen-
tétek, a felesleges vagy provokalt vitdk, egymas tdamogatasanak megsz(inése, az egészségtelen versengés, a ko-
rabbi 6sszejovetelek elmaradasa. Az egyensulyt veszélyezteti a vezetdvel vagy egymassal szemben tanusitott tisz-
teletlen magatartas, egyes tagok kikdzositése, masok rendszeres tavolmaradasa a k6zos rendezvényekrél és még
hosszasan lehetne sorolni. A kedvezétlen folyamatok felismerésének hidnydban a vezeté nem képes megtenni azokat
az intézkedéseket, amelyek elejét vehetik a sulyosabb eseményeknek. El6fordulhat, hogy az adott kollektiva belsé ér-
tékeinek szétesése tagabb korben hat a szervezetre, annak tarsadalmi megitélését hatranyosan érintheti. A vezeté
kotelezettsége a munkavégzéssel 0sszefliggd, annak rendjét helyredllitd 1épések megtétele. A vezetd helyes és
célirdnyos beavatkozasai rendezhetik az emberi viszonyokat, mely a szervezeti kultdra tartalmi elemeinek kedve-
z6 befolyasoldsat eredményezik. Ezek fényében a vezet6 felel6ssége az emlitett eltérések felismerése, feltarasa,
elemzése, tovabbd a megoldasi lehetdéségek kidolgozasa és az arra alkalmas és hajlandé munkatarsak bevona-
saval a kedvezd véltoztatasok megvaldsitasa, hogy a folyamatok ismételten a megfelel6 mederbe keriiljenek. Ezt

a vezetd Ugy tudja elérni, hogy ha nem is teljes egészében, de bevonja az allomanyat a szervezetikultura-alakitas
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folyamatdba; a szervezetet érint6 kérdések feltarasdba, megvitatdsaba; a megoldasi alternativak kidolgozasaba és
a dontések meghozataldba. Ha a vezetd tdmaszkodik vezetéi munkajaban a munkatarsaira, az mér az egyik 6ssze-
fliz6 kapocs lehet a csapat életében.

Mint [athatd, a szervezeti kultdra megszilardult, rogzilt elemei erésithetik a bezértsagot, a kohézidt és atlatha-
tatlan burokka is valhatnak. Tavol tartjak a kilvilagot, a kornyezeti elvérasokat; alland6 védekezésre rendezkednek
be. Ebben az esetben a tagok nehezen fogadnak be barkit, erés és kritikus ellenérzésnek vetik ald a jelentkezéket.
Jellemzé a bizalmatlansag, a tavolsagtartas az Uj tagokkal szemben. E kulturdk altaldban kevésbé vesznek barmi-
lyen hatast is figyelembe. Meggy6z6désiik, hogy az egylivé tartozasuk sorsszerd, az 6 kulturajuk a legjobb. A tagok
altaldban beszUkiilt Idtasmoddal birnak, szinte zarvanyszer(l szervezetben élnek. E kulturak ereje a részben fanati-
zalt szellemi vildgban rejtézik. Megvaltoztatasuk, alakitasuk, valtoztatasuk rendkivil nehéz feladat.

A vazolt szervezetekhez részben hasonlo jellegUi rendéri szervezetek elvétve, de eléfordulhatnak. A munka el-
zart jellege, a mindsitett tevékenység végzése, avagy a mindsitett adatokkal valé foglalkozas a feladat jellegébdl
addéddan okozhat ilyen elszigetel6dést a magdényos szervezeti egység latszatat és valosagat reprezentalva. E szer-
veknél természetes médon alakul a sajatos és egyben specidlis szervezeti kultura, hiszen a tevékenység a szerve-
zetrendszer egészében is 6nalld zart rendszert alkot. Az adat, az allomany, a feladat, a mUiveletbiztonsag sajatos
szabalyok kialakitasat és betartasat kovetelik meg. Nem egy esetben a zartsdg oka az dllomanyvédelem; a blinzok
megismerési, tamadasi kisérleteinek kivédését szolgalo rendszer kialakitasa és fenntartasa. E rendszerek nehezeb-
ben fogadjak el a kiviilrél jovo, ismeretlen, a szervezet feladataiban jaratlan vagy a kollektivat nem, vagy kevésbé,
ismer6 személyt.

Az elzdrkdzo szervezetek kulturdja elvdlaszt, adott esetben szembedllit embereket, legrosszabb esetben ellenkultu-
rdk hiveit gydjtheti egybe. Az értékrendjiikkel nem harmonizdld értékek szdmukra nem birnak jelentéséggel, azt dltald-
ban figyelmen kiviil hagyjdk. A vdltoztatdshoz, dtalakitdshoz hallatlan tiirelem, meggyéz6 sz6, érvek rendszere sziiksé-
ges, vagy végsé esetben a szervezet és a rd vonatkozé szabdlyoknak, céloknak és a feladatoknak radikdlis dtalakitdsa
indokolt.

Az egyes terlileteken kialakulé szubkulturak kdzvetlen 6sszefliggést is mutathatnak a kiilsé figgetlen valtozok-
kal, nevezetesen a b(in6z6i kulturaval, a maffiakultdraval, a gyanusitottak védekezési metodikaival. A belsé szerve-
zeti kulturat alakithatjak tovabba a jogsérték altal igénybevett modszerek, technikdk, konspiraciés megoldasaik,
elterelési manévereik, technikai, informatikai tdmadasaik egyarant. Az ezekkel valé kiizdelem, a mindennapi
felismerési kényszer és az arra adandd eredményes valaszok egy sajatos rendori életforma kialakitasat is indokoltta

tehetik a specialis tevékenységet végzd kiilonbozé szervezetek esetében.

6.4. A HELYES ES KOVETENDO SZERVEZETI KULTURA

A szervezeti kultdrdt nem lehet alapvetéen ,j6” vagy ,rossz” jellemzével minésiteni. Ugyanakkor mégis léteznek
kiilsd és belsé mércék, kovetelmények, amelyek jelzik az adott szervezet allapotat, hasznossagat, az értékteremtés
mennyiségét és mindségét, a kdrnyezeti elfogadottsagat, tarsadalmi sziikségességét vagy mellézhetdségét.

A szervezeti kultura akkor idedlis, ha az a szervezet céljait, feladatait, kotelezettségeinek teljesitését, hasznossdgd-
nak fenntartdsdt, tdrsadalmi létjogosultsdgdt tdmogato kreativ, eléremozdité jellemzGkkel bir. A szervezet, a szerveze-

ten beliili csoportok, az abban részt vevé személyek kbzétt harmonizdlt az érdekérvényesités; a munka eredményes és
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sikeres; a feltételek biztositottak, az dllomény elégedett; a klils6 kdrnyezet elfogadja, elismeri, igényli a szervezet mun-

kdjdt. E szervezetek kivividk az dllampolgdrok elismerését, kiils6 tdmogatottsdguk eréGteljes, a szervezet az 6t koriilvevs

kornyezettel harmonidban él és cselekszik.

A helyes és kbvetendé szervezeti kultura:

1.

Segiti a renddrség egészének altalanos céljait és feladatait; biztositja a kozosség belsé 6sszhangjat, szolidarita-
sat, egymas segitését, a munkahoz sziikséges informacidk rendelkezésre allasat, a kdzods tevékenység eredmé-
nyességét, hasznossagat; hozzajérul a tagok indokolt egyéni céljainak megvalésuldsahoz.

Tdmogatja a kezdeményezéseket, felhasznalja a javaslatokat, figyelembe veszi az észrevételeket; kozvetiti,
gazdagitja azokat az értékeket, cselekvési, viselkedési normakat, elvarasokat, amelyek az allampolgérokkal
kapcsolatos érintkezésekben sziikségesek és elengedhetetlenek. Ezek kdrében elég utalni az empatidra,
a védelem nyujtasara, a biztonsdg szolgaltatdsara, a szolgdltatdsok nemes emberi tartalmara, a kell6
szerénységre, segitségnyujtasra, az arra érdemesekkel szembeni hatarozott fellépés megtételére, valamint
az alapvetd emberi jogok betartdsara.

Elteti azokat az embereknek kedves ceremonidkat, szokasokat, egyiittléti szabalyokat, amelyek végrehajtasa
soradn épul és er6sodik a csapatszellem, az egylivé tartozas érzése.

Képes vdltozni, megujulni, tarhazat gyarapitani és az egyes emberek valasztasat, dontéseit befolyasolni.

A sikerek k6z0s 6romének és kudarcok tapasztalatainak tdrhdza, amely segit tanitani, kiizdeni, talpon maradni,
helytallni, masokrél gondoskodni; erét ad, leleményessé tesz, tapasztalatokkal gazdagit, nem hagy elveszni,
nem fordit hatat, ott van, amikor sziikség van ra, koriilvesz, véd, oltalmaz, visszacsatolast ad. E kultdraban a csa-
patszellem, a, mi” uralkodik és nem az,én”. Az egyén érzi, hogy érdekei, kivansagai csak a,mi” utan kévetkez-
nek, és megvalositasuknak illik igazodnia a kdzdsség kovetelményeihez. A kivant kultura 6sszekovacsol, nem
pedig elvalaszt; sikerhez, eredményhez segité munkahelyi Iégkort teremt, ahol helye van a humornak, a szel-
lemességnek, a jokedvnek.

Segit felismerni azokat a korldtokat, amelyek helytelenitenek egyes cselekedeteket, amelyek nem szolgaljak
a kozosség javat; tolerdlja az egyes személyek eltéré nézeteit, értékeit mindaddig, amig az nem veszélyezteti
az egész kozosség létét.

Biztositia az egyének 6nmegvaldsitdsdt, fejlédését; szamol az emberek elmenetelével és érkezésével; kidolgozza
az e pillanatokkal jaré ceremoniakat, feladatokat bucsuztatas, méltatas, fogadas, beilleszkedés segitése.

Segiti és tdmogatja a vezetét a helyes és elfogadhaté vezetési stilus kialakitdsdban és érvényesitésében. E kultu-
ra nem devalvélja a vezetés értékeit, kovetelményeit, hanem elfogadja a vezetést, a vezetdt, mert megérti,
hogy ilyen személyre sziikség van, és e személy is a szervezet része. Erti, hogy a vezet6 tevékenysége a siker
egyik kulcsa, amely dsszecsiszolja a kollektivat; harmoéniat, megértést teremt e viszonyrendszerben; teret en-
ged az 6nmegvaldsitasnak; megértést tanusit azok irdnt, akik tovabb akarnak lépni, fejlédni akarnak. A veze-
t6 — felkészultségénél fogva, tapasztalatai alapjan — példamutatéssal, meggyd6zéssel, érvek sokasagaval képes

a kultarat alakitani, befolyasolni, értékein érkodni.

A helyes és kovetendé kultura az egyes emberekre éplil - azok tapasztalataira, érzelmeire, érveire, szokdsaira, begyakor-

lott tevékenységeire. Az ilyen szervezet és kultura tagjai érett, tudatosan vallalt pozitiv értékekkel rendelkezé sze-

mélyek, akik birnak az érdekek felismerésének és sulyozasanak képességével. A tagok rendelkeznek 6nismerettel,
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az onértékelés képességével; azonosulnak a szervezeti célokkal, feladatokkal, a munkakorrel. Elfogadjak és magu-
kéva teszik a szakma, a magatartas, a viselkedés valamennyi szabdlyat, korlatozé rendelkezését. A kdzdsség tagjai
képesek Uj értékek létrehozaséra, hozzajarulnak a szervezeti kultura épitéséhez, atorokitéséhez; képzik, fejlesztik
onmagukat; gondosan érkddnek a szervezet jé hire felett. A tagok megbizhatoak, etikusak, magas szakmai kultu-
raval rendelkeznek; a jogi, az emberi jogi kovetelményeket ismerik és betartjak, tovabba fegyelmezettek; cselek-
vésuk, magatartasuk korlatait ismerik, és aszerint élnek és dolgoznak. A kollektiva tagjai részt vesznek a dontések
el6készitésében, javaslatokat tesznek; kezdeményez6ek, tdmogatjdk a vezetdt és a tevékenységét, ugyanakkor

a szervezetet és annak céljait is, valamint a polgarok érdekeit szolgaljak.

OSSZEGZES

A fentebb vdzolt jellemzékkel bird kollektivdban a vezetéi munka inkdbb igazgatdsi jellegd, a feltételek megteremtését
szolgdld, elemzé, értékeld jellegd, a stratégiai és a taktikai célokra koncentrdld. A vezet6i munkdbdl kevesebb idét kell
télteni a szakmai munkdval, hiszen a csapat tagjai felkésziiltek, kozel azonos tuddsuak, értik a dolgukat, rendelkeznek
azzal a bels6 szakmai, emberi kontrollal, amely sikeressé, szakszer(ivé és eredményessé teszi a tevékenységliiket. Megjele-
nik a tagok egyenrangusdga, kdlcsonds tisztelete, partnersége, egylittmiikédése, egymds érdekeinek figyelme bevétele,
az etikussdg, egymds segitése a munkdban és a magdnéletben, a szakmai munka szabdlyainak és kévetelményeinek
betartdsa, az eredményesség, a szervezet megbecsiiltségének fokozdsa, az egymdsért valé felel6sség, a kollektiva 6n-
vezérlése. A kovetendé kulturat jellemzi a szervezeti tudds dllandé gyarapitdsa, dtorokitése, az utédoknak valé 6rékdil

hagydsa.
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7. A RENDORI VEZETOI MAGATARTAS
ES A SZERVEZETI KULTURA OSSZEFUGGESE!

Horvath Jozsef

BEVEZETES
A Rendérség egyik éltaldnos munkafeltétele a sikert, az eredményt biztositd, a hasznosnak minésiilé szervezeti
kultara, melynek egyik meghatarozé alakja maga a vezet6 (Beroe 2015). A vezetd tudatosan, 6sztondsen és vé-
letlenszerUen is képes a szervezeti kulturat befolyasolni, gazdagitani, gyarapitani vagy éppen abban kart okozni.
Megnyilvanuldsa a vezet6i magatartas (leadership), mely tulajdonképpen az emberek vezetése, iranyitasa, amibe
a stilus, a motivacio, a konfliktuskezelés, a befolyasolds és a hatalom kérdéskore is beletartozik (Beroe 2018). Ezeken
bellil az egyik legaktualisabb kutatasi terllet a vezetd személyisége, melyet méltan tekinthetlink a vezetéi magatar-
tas sarokkovének (Bakacsi 2015).

Avezet6 az az ember, akinek feladata a célok, a feladatok meghatarozasa és a dontések meghozatala. Neki kell el6l
jarnia a példamutatasban, az igazsagossagban, a méltanyossagban, az etikussagban, a tisztességben, a felelésségval-
lalasban, az empatiaban, a csapatépitésben, szervezetének alakitasaban, pozitiv irdanyl befolyasoldsaban. A vezetén

mulik a siker, a generacidk egytttmunkélkoddsa, a szervezet mordlis dllapota, munkafegyelme, illetve teljesitménye.

0 az a személy:

® akit6l a kollégdk varjak a jutalmat és a dicséretet, a kdszon6 sz6t, és 6 az, aki korhol, megré, bintet;
* akitél a visszajelzés, a kritika emberi, igazsagos és elfogadhato;

® aki 6rkodik 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.

Mint a nem teljes felsorolasbdl is lathatd, a vezet6 a kollégait, illetve az ligyet szolgalja, a kollégak pedig a vezetd
iranyitasa mellett a szervezetet szolgaljak annak céljait, feladatait hajtjak végre.

A vezetének rendelkeznie kell dltaldnos ismeretekkel a szervezeti kulturdrdl. Ismernie kell a szervezeti kultu-
ra fébb elemeit, szerepét; kialakulasanak, érvényesiilésének folyamatait; torvényszer(iségeit, iranyultsagat,
befolydsolhatésdaganak metodikdjat. Ezek egy része tankdnyvekben, masik része tanulmanyokban, cikkekben,
kutatasokban lelhetd fel (Farkas — Krauzer — Kovacs 2018).

A kulturalt vezetd, illetve a jelolt a felkésziilés idészakaban — mar ha erre van ideje - a szakmai jellegUi informaci-
Ok begyjtése mellett szlikséges, hogy gondot forditson vezetdi ismeretei felfrissitésére, bévitésére, a varhatd veze-
t6i feladatok megismerésére, koztiik az adott szervezet szervezeti kulturajat bemutato informacidk 6sszegydijtésére.
A hétkoznapi gyakorlat nem mindig ad elég teret és lehetéséget ilyen ismeretek el6zetes és rendszerezett megszer-
zésére. A vezetd akkor jar el helyesen, ha utélag potolja ismereteit és az altala vezetett szervnél célzottan, tervszerd-

en konkrét tapasztalatokra is szert tesz. A szervezeti kultura megismerése fokozatossdgot, kériiltekintést, id6t igényel.
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A leendé vezeté elsé szdmu feladata, hogy rendelkezzen a késébbiek sordn vezetendd szervezetrél és dllomdnyrdl
olyan mélységii informdcidkkal, amelyek alapvet ismeret- és tuddsbdzisdt adjdk a vezetGi tevékenysége megkezdésé-
nek. Az emlitett ismeretek hidnya sok buktatot hordoz magéban és taptalaja lehet tévedéseknek, félreinformaltsag-
nak, helytelen dontéseknek, a nem megfelelé vezetdi stilus kialakitasanak.

A szervezetet nem elég csak egy rajzbdl megismerni, a betdltott és nem betdltott statuszokat nézegetni és el-
mélkedni az elkiildendd és felveendé munkatdrsakon. Szlikség van a feladatokat végrehajtok belsé iratlan és mégis
kivaléan vagy kevésbé jol m(ikodd tevékenységének mélyrehatd, aprolékos vizsgalatéra. A szervezet céljainak, fel-
adatainak, ,el6z6 életének” megismerése a vezetd szamara nélkiilozhetetlen (HorvAatH 2016).

A szervezet megismerésének forrdsai lehetnek az el6dok elmondasai, a jelentések, az ellen6rzési anyagok, 6ssze-
foglalé jelentések, munkatervek, feladattervek, a statisztikak, a szervezet tagjait érint6 elismerések, a kozvélemény
értékitéletei, a koszondlevelek. Hasonld célt szolgalhatnak a felel6sségre vonasok szama és minésége; a szervezeti
és mlkodési szabalyzat; az igyrendek, munkakori leirdsok, a szervezetre vonatkozd hataskori és illetékességi sza-
balyok; a szervezetre haruld dontési, cselekvési, tevékenységi felel6sségek halmaza, majd pedig a rendelkezésre
allé dlloméannyal kapcsolatos ismeretek 0sszegyUjtése.

A szervezetben dolgozék megismeréséhez csak kiinduldpont a személyligyi aktak elolvasasa. Az esetleges el6-
itéletekre, pletykakra alapitott véleményformalas bizonytalan alapokra épdl. Egy-egy személy megismerése lehet,
hogy hosszu idét vesz igénybe, mégis a legbiztosabb médja, hogy a vezetd személyesen gy6z6djon meg a mun-
katars tulajdonsagairdl. Ehhez, persze, a vezetének birtokdban kell lennie olyan tudasnak, ismereteknek, amely
alkalmassa teszik 6t e feladatra. A feliiletes ismeret és az az alapjdn alkotott megalapozatlan vélemény és értékelés
sulyos kovetkezményekhez vezethet.

A munkatars megismerésének szamtalan médja, formdja all a vezet6 rendelkezésére. llyenek az adott személy-
lyel valé beszélgetés, az el6z6 vezetbjének kikérdezése, munkdinak attekintése; csalddi és egyéb koriilményeinek
feltarasa, pszicholdgus segitségil hivasa; feladat adasa, majd az elvégzett feladat ellenérzése; egy-egy feladatban
az egylittdolgozas; a kollégdk véleményének kikérése; a kordbbi munkahely ismereteinek 6sszegydjtése. A feladat,
a szervezet, és az allomany megismerését kdvetheti a kozosség belsé jellemzdinek, Osszetart6 elemeinek a feltara-
sa, mérlegre tétele, a belsé kulturaelemek, valamint a szervezet egészére vonatkozd ismérvek egybevetése. A be-
mutatott sorrend nem kizérélagos, hiszen sor keriilhet azok parhuzamos tanulmanyozasara is.

Sokan talan azt gondoljak, hogy a szervezeti kultira 6nmagatdl létezik és érvényesiil, azzal a vezetének
nincs dolga. Egy esetben taldn igaz is e tétel, ha a vezetd egy idedlis szervezeti kulturaval taldlja magat szemben.
Az idedlis szervezeti kulturahoz idedlis feladat, allomany, vezetd, tovabba minden igényt kielégitd infrastruktura,
elégedett és eredményes tevékenységet felmutatdé munkavaéllalé szlikségeltetik (HorvatH 2009). Ha e jellemzé-
ket vesszik alapul, akkor azt kell [atnunk, hogy az ilyen szervezeti kultura ritka, mint a fehér hollé. Ahhoz, hogy
megdllapithassuk, hogy a szervezeti kultirdval minden rendben van-e, mélységében kell megismerniink irott és iratlan
szabdlyait, értékeit, azokat el kell tudni fogadni, és meg kell dllapitani, hogy a szervezeti kultura valéban a szervezet és
a benne dolgozdk érdekeit helyesen, kbvethetéen és megvaldsithatéan szolgdlja-e, vagy sem.

A szervezeti kulturara kozvetleniil vagy kdzvetve hatassal 1év6 tényezék korébdl kitlinik a személyligyi munka,
kiemelve a felvételi munkat, az oktatdst, a vezetési tevékenységet, a vezetdi stilust, a vezetdk kiképzettségét, az al-
lomany iskolai végzettségét, hozott és vallott értékeit, igényeit, a munkaltatéval szembeni elvarasait, tapasztalatait,
emberi érettségét. A hatdst gyakorlé tényezék kdrében emlitést érdemel a szervezetre vonatkozé jogszabalyok,

normak tartalménak igazsdgossaga, méltanyossaga; a biztositott infrastruktdra szinvonala; a javadalmazas érték-
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rendje; a korlatok mindsége, mennyisége; a cselekvési szabadsag és a magatartas hatdrait jelol6 elirdsok tartalma,
elfogadhatdsaga, megvalodsithatdsaga. Idetartoznak a szervezet céljai, érdekei, feladatai.

A vezet6 magatartdsa, mint a példamutatds tdrhdza, 6nmagdban kulturateremté és fenntarté motivum (KLeN
2001). Ezért a vezetének mind a munkaidében, mind a maganéletben is olyan etikus, mértékil szolgalé magatartast
kell tanusitania, amely 6sszhangban van beosztasaval, felel6sségével, a szervezet érdekeivel, a rabizott dllomany
kovetelményeivel. A vezetének tdamogatnia kell az innovativ Otleteket, dllanddan épitenie kell a bizalom varat; ha
pedig sziikséges és lehetséges, a munkatarsnak, aki hibazott, adjon mésodik esélyt. A vezet6 tekintse egyenrangu
partnernek a munkatarsait, és tudjon valasztani a feladattol, a koriilményektdl, a rendelkezésre all6 id6tél, a felté-
telektdl, az allomany felkésziiltségétdl fliggden az alkalmazott vezetdi eszkozok és mddszerek kozil. A vezetd jol
érzékelhetden alakitsa ki annak a rendjét, hogy mely esetekben dontést hozd parancsnok vagy csupén egy tag
a csapatbol (Farkas 2020).

7.1. AVEZETO KINEVEZESE

A szervezeti kultira megkeriilhetetlen eleme a vezetSk felkészitése, kivdlasztdsa, a szdimukra megfelel6 feltételek bizto-
sitdsa. A vezetdi lét olyan jogok és kotelezettségek halmazat jelenti, amelynek vallalasa és teljesitése elkotelezett,
minden szempontbdl alkalmas személy kivalasztasat és tamogatdsat feltételezi. A szervezeti kultura fontos szerep-
[6je és alappillére a szervezet élén all6 vezetd. A vezetd altal kdzvetitett szakmai, vezetdi, emberi értékek, kdvetel-
mények, elvarasok, tovabba a magatartasaval, viselkedésével, példamutatasaval torténd befolyasolas kiemelked6
jelentéséggel bir. A fenti megallapitas elfogadasa kdzvetlendil veti fel a vezeté munkaba allitasanak kiemelt jelent6-
ségét. A szervezeti kultura részét képezik a vezetdk kinevezésének, felkészitésének, alkalmassaganak megallapitasi
rendje, modszerei, feltételei, az ehhez biztositott koriilmények. A gondos és kortltekinté el6készités része az a mo-
dellezés, elemzés, értékelés, amelynek soran a jelolt alkalmassaga, a késébb rabizott kollektiva szakmai, erkolcsi, fi-
zikai, szellemi dllapota, illetve a szervezet el6tt all6 szakmai és egyéb célok, feladatok egybevetésre kertilnek annak
érdekében, hogy megismerhetévé véljék a dontés kdvetkezménye, esetleges hatdsa. Célszer(i megvizsgalni, hogy
a dontés mely elényei realizdlhatdak, tovabba milyen esetleges nemkivanatos jelenségekkel kell szamolni. Ezek ko-
z6s mérlegelése és a megfeleld intézkedések megtétele csdkkentheti a dontés kockazatait. A kockézat csokkentése
mind a kinevez6, mind a kinevezett vezetd érdeke is. A kifejtettek alapozzak meg annak rovid attekintését, hogy

milyen felelésség jelentkezik a kinevezd és a kinevezendé személyt érintéen.

7.1.1. A vezetét kinevezé vezets felelGssége és a szervezeti kultura

Az egyes szervezetek élén dolgozé vezetd szamtalan okbdl valhat meg az adott vezetdi beosztastél. Sor kertilhet ra
mas, fontosabb, magasabb beosztasba helyezése miatt, felmentése okan, nyugdijba vonuldsa végett, atszervezés
kovetkezményeként stb. A felmentés esetén felmerilhet, hogy a szervezet vagy a vezeté munkaja nem kielégit6
és a vezeté munka javitasa mindenképpen Uj vezet6 kijelolését teszi indokoltta. A kinevezé vezet6 feladata, joga és
kotelezettsége az j vezet6 megkeresése.

A kinevezé vezetének dltaldnos érdeke, hogy a jel6lt alkalmas legyen a feladatra, képes legyen a mdr meglévé veze-
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t6ékkel egylitt dolgozni, biztositsa a szervezet zokkenémentes munkdjadt, az adott kollektiva fogadija el, ezenkiviil a jel6lt
tulajdonsdgai jelentsenek garancidt a munkatdrsakkal vald egytittmdikédésre, az adott kollektivdba valé beilleszkedés-
re. E legfébb érdekek érvényesitése koriltekinté, alapos, megfontolt, kell6 ismeretekre tamaszkodd tevékenységet
igényel a kinevezd részérdl. A kinevezés az 6 sikerének vagy kudarcanak a forrasa lehet. Az érintett szervezet irdnti
kozvetett felel6ssége is érzékelhetd. A kinevez6 emberi és szakmai felel6ssége fennall a jelolttel szemben is, hiszen
a dontés az 6vé.

A vezet6 potlasanak elsé [épcséje a kinevezd vezetd azon tevékenysége, melynek sordn az aktudlis dllomanybdl
valaszt vezet6t. A forrasok kozott szerepelnek olyan személyek, akik mar vezeték valamilyen szinten vagy a vezet6i
munkara felkésziiltek tanulmanyaik soran, de gyakorlatuk nincs, és a harmadik lehet&ség, amikor kell6 utanpotlas
hidnydban vezet6i multtal és ismerettel nem rendelkez6 személy kinevezése mertil fel.

Ennek sordn nagyon koriltekinté adatgyjtd, személyi ismeretet megalapozo, az érintett kollektiva belsé viszo-
nyait ismeré tudasra, informacidkra van sziiksége. A kinevezének at kell tekintenie a szervezetet, annak tevékeny-
ségét, a szervezet el6tt all6 feladatokat, az dllomany allapotat, a sajat jovébeni elvarasait, és ebbe az 6tszogletd
formaba ill jeloltet kell megtalalnia.

A szervezet allapota, eredményessége, moralis helyzete, nagysaga, szerepe, feleléssége és még sok egyéb
tényezé figyelembevétele elengedhetetlen. Javasolt attekinteni az elmult idészakban a szervezettel kapcsolatos
korilményeket, teljesitményt, fegyelmezettséget, a munkajukat akadalyozo tényezéket, a tevékenységhez elen-
gedhetetlendl sziikséges feltételek biztositottsagat. E vizsgalddas fligg a kordbbi vezeté eltavolitdsanak indokaitdl
is; az ott felmerilt okok meghatérozoéak lehetnek.

A szervezet attekintésének eredményeképpen meg kell hatdrozni az Uj vezet6 elsédleges tennivaléit. El kell
donteni, hogy az Uj vezetének mi az alapvet6 és a szervezettel kapcsolatos feladata. Lehet ez atalakitas, atszerve-
zés, megujitas vagy éppen folytatni kell azt az eredményes munkat, amit addig végeztek. E szervezettel kapcsola-

tos feladatok mindegyike részben mas-mas készségeket, képességeket feltételez.

7.1.2. Ajeldlt feleléssége

A jelolt felel6ssége haromiranyu. A jel6lt felelésséggel tartozik a kinevezé vezet6, parancsnok iranyaban, a leend6

kollektiva tekintetében és nem utolsésorban dnmagdval szemben.

1. Akinevezé vezetbvel szembeni jelélti felel6sség sz6l a kinevez6 bizalmardl, a lehetdség biztositasardl, a felelsség
atadasarol. A kinevezd vezetd a kinevezett vezetétdl joggal var el teljesitményt, sikert, beilleszkedést, csapa-
tépitést, rendet és fegyelmet, innovacidt, tovabba a szervezet céljait, feladatait szolgald szervezeti kulturat.
Amennyiben az Uj vezetdé nem képes az elvarasoknak megfelelni, az felveti a kinevezd vezet6 felel6sségét is.

2. Azujvezetd felel6ssége a kollektivdval szemben: az egységesség fenntartasa, a munka szinvonalanak novelése,
valamint a tapasztalt, sikeres dllomany megtartasa. Ez az a felel6sségi kor, amely terheli az Uj vezetdét a kozos-
séggel szemben.

3. Ajelolt felelés 6nmagdért, a kitiizétt cél megvaldsitdsdért, a vdllalt feladat elvégzéséért. Anhoz, hogy valaki vezeté
legyen, rendelkeznie kell emberi, szakmai, moralis és vezetdi alkalmassaggal. A vezetdi szék varomanyosai-

nak elsésorban magukat kell ismernitik. Fel kell mérnilk adottsagaik, lehetéségeik és feladataik 6sszhangjat.
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A megalapozatlan 6nbizalomért nemegyszer dragén kell megfizetni.

7.1.3. A felel6sség és a szervezeti kultura

Az el6bbi két pontban kifejtettek részben megvilagitjak a szervezeti kultura és a vezetéi felel6sség egyes kapcso-
[6dasi pontjait. Emellett a felel6sség az egyik olyan elem, amely jelen van a kollektiva tagjai kdzott is. A szervezet jé
és hatékony m(ikodése a munkatarsak feleléssége is. A pozitiv tartalmu szervezeti kulturaban a felel6sség az egyik
olyan épitéelem, amely dthatja az emberek Snmagukért, a tarsaikért, a vezetdért, a szervezetért végrehajtott va-
lamennyi cselekedetet. Ez az a vezérfonal, amelyre felf(izheté egymas védelme, 6vasa, tanitasa; az elébbre jutas
biztositasa; az 6szinte szé és az embert szolgald észrevétel, kritika; a feladatok hatékonyabb végzését szolgalo
javaslatok, otletek sokasaga, valamint az érdekek harmonizaldsa. A rendérségi szervezeti kulttra tehdt a k6z6sség és
tagjainak a szervezetért és annak céljaiért, feladataiért, a kollektivdért, az egyénért és a vezetésért megnyilvdnulé sziin-
telen odafigyelésben, felelés magatartdsban, az elére Idthaté akaddlyok lekiizdésében, az 6nkontroll tanusitdsdban,

a vdltozdsokhoz vald sziintelen alkalmazkoddsban nyilvdnul meg.

7.2. AVEZETO KOZVETITO SZEREPE

A vezet6 a viselkedésével, magatartdsdval, tevékenységének minden mozzanatdval hat a kultardra, 6rzi azt, alakitia
vagy éppen létrehoz egyes elemeket. A szervezetre hato kiilsé és egyben szervezettdl fliggetlen koriilmények ko-
vetése, figyelembevétele, illetve az azokhoz valo sziikségszer( alkalmazkodas azzal jar, hogy azok egyes elemeit
a szervezeti kultura részévé kell tenni. Ennek végrehajtasa allandé kozvetitést, feldolgozast, elfogadtatast jelent
a kollektiva felé.

A rendéri szervezetre hdruld kiilsé igények, elvdrdsok, normdk rendelkezései dtszlir6dnek a szervezeten beliili visel-
kedésbe, magatartdsba, tevékenységbe, amelyek a belsé szervezeti kulturat is alakitjdk, vdltoztatjdk. E transzformacio
elengedhetetlen és megkerilhetetlen. A vezeté nem kis feleldssége e kdzvetités legjobb modjainak és eszkdzeinek
megkeresése és alkalmazasa. A tarsadalom, a makrokdrnyezet és a szervezet, azember-ember, az ember és a tech-
nika, a szervezet és a munkatarsak, a vezetdk és a vezetettek napi viszonyrendszere egyre bonyolultabb, szamtalan
attételen keresztiil tor maganak utat. Egy résziik 6hatatlanul részévé vélik a szervezeti kultiranak. E transzformacio
soran keletkezhetnek Uj és kdvetendé értékek, masok médosulhatnak, és akarva-akaratlanul egyes értékek hattér-
be szorulnak, a felejtés zénajaba kerlilnek. Az ismeretszerzés, az egyéni és a kollektiv tudasbovités, az oktatas, a to-
vabbképzés vezet6 altali atfogasa és irdnyitasa korunk kiemelked6 feladata. A szervezeti kultura elemei korében
kiemelt figyelmet kell forditani a rendéri szervezeti kultdra belsé rendszerében helyet foglalé igényekre, kdvetel-

ményekre, amelyek értékként is kezelhetbek.

7.3. ARENDORI VEZETO SZEMELYISEGE

Avezeté nincs munkatdrsak nélkiil és ez forditva is igaz. Hidba van tdbornok, ha nincs katona, aki végrehajtja a paran-
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csot. A vezet6 és a kollektiva feltételezi, nem pedig kizdrja egymast, egyik sincs a masik nélkdl. A csapat is tanitja,
neveli, formalja mind a tagjait, mind a vezet6t. A vezetdk egyik legnagyobb szellemi, tapasztalati bazisa éppen
a kollégak tudasa, felgy(ilt, bevalt gyakorlati megoldasainak tarhaza. Eljen vele, meritsen bel6le!

A vezet6 - beosztottak dltali — elfogadasa nemcsak a kollektivanak, de a vezetének is erét, magabiztossagot as,
Utmutatast nyujt. Az elfogadas nemcsak a széknek vagy a rendfokozatnak kell, hogy széljon, hanem a kolléganak,
az embernek, aki val6sdgos jogok birtokosa és megkerilhetetlen felelésségek viselje.

Avezeté mindig ,kirakatban” van. E kirakat egyben tiikér is, amelyben folyamatosan Idtszik szakmaisdga, embersé-
gessége, példamutato képessége, kovethetdsége. A munkatarsai, a kdrnyezete, az el6ljaréi mind vizsgaljak, figyelik,
elemzik — akarva- akaratlanul. Ezért semmi olyat nem tehet, ami rombolja a szervezetet és az iranta megnyilvanu-
16 tiszteletet, bizalmat, tekintélyt. Nap mint nap felkésziiltnek, feladatokra alkalmasnak kell lennie. Nem térhet ki
a problémak, a dontések, a kellemetlen feladatok elél sem. Legyen ideje az emberekkel kommunikalni, meghall-

gatni 6ket, megismerni az dllomanyt foglalkoztatd kérdéseket és a kozossége igényeit.

7.3.1. Stabil értékrend, tisztesség, erkdlcsosség

A kollektiva és a vezet6 k6zds produktuma a kézosség értékrendje. A vezetd tevékenysége és az értékek viszonya forditot-
tan aranyos. Minél tobb az elfogadott, érvényesitett, a szervezeti kdzjot szolgald érték, a vezeté munkaja annal keve-
sebb. A vezet6 érdemi tevékenységének jo részét az értékek gyarapitasara, nem pedig sulykolasara kell, hogy hasznilja.

A kozOsség értékei onmagukban jellemzdek lehetnek, hiszen azok tiikorként mutatjak azokat az alapvetd pil-
[éreket, amelyre az egytt dolgozdk tdmaszkodnak, amelyeket kdvetnek, amelyek biztonsagos referenciapontként
szolgalnak. Az értékek kialakuldsa, mértékké, igazodasi ponttd valasa hosszu folyamat kdvetkezménye, amely fel-
tételez tapasztaldst, tobbszori és sikeres prébat, eredményhez, megoldashoz vezetd utat. Az értékek stabilitasahoz,
aziranyukba meglévd bizalomhoz, a betartasuk kovetkezetességéhez, szervezeti dllanddsagra, az értéket teremtd
kozosség tartds egylittmUikodésére, dllandd dnellendrzésre és a feladatok meghatarozésaban kelléen arnyalt rész-
letes irdsos vagy szébeli rendelkezésekre van sziikség.

Az alapvet6 értékek tobb csoportba sorolhatéak. Az dllampolgdrok és az intézked6 rend6rok viszonydban meg-
keriilhetetlen a torvényesség, a szakszerliség, az empatia, a segitségnyujtds, az dldozatvallalds, a veszélyvallalas,
a batorsag, a biztonsag szavatolasa, az aranyossag, a fokozatossag, az dnuralom, az élet védelme stb.

A szervezeten bellili értékek korében az emberek egymas kozotti viszonyaban a bajtarsiassag, szolidaritas, az on-
zetlenség, a csapattudat, az 6szinteség, a becsiiletesség, egymas segitése, oltalmazasa, a kommunikacio, a felké-
szliltség, a tanulds, az eredményes munka, az egyenrangusag, a kdlcsondsség stb. birnak kiemelt jelentéséggel.

A szervezet és az dllomdny viszonydban értékkel bir a szervezettel szembeni elkotelezettség, lojalitas, motivalt-
sag, felel6sségvallalas, a foglalkoztatasi biztonsag, az egzisztenciateremtés, az 5nmegvaldsitas lehetdsége, a meg-
élhetés és a munka feltételeinek biztositottsaga. Fontos az elérelépés kiszamithatdsaga, a munkatarsak megbe-
csliltsége, a szervezeti tudas gyarapitasa; a parancs, az utasitas iranti feltétlen engedelmesség; a fegyelmezettség,
szabalykovetés, az etikussag, rugalmassdg stb.

A vezet6 és a munkatdrsak kapcsolatdban érték a kétiranyd kommunikacid, a méltanyossag, az igazsdgossag,
az egyUttm(ikodés, a példamutatds, a kotelességtudat, a motivaltsag fenntartasa. Hasonléan elengedhetetlen

a feladat- és dllomanykdzpontusag ardnyossaga, a kdvetkezetesség, az Osszetartas, az egyitt dolgozas. Nélkiiloz-
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hetetlen a partnerség, egymas kolcsonos tisztelete, a hitelesség, az egyiitt gondolkodds, a problémamegoldasban
valo részvétel, az adekviét vezetési stilus, a rend, az egyes dontések kdzds meghozatala, a vezetdi igéretek szentsé-
ge, a tapasztalat ereje, a kiilonb6z6 generaciok egyuttmikodésének biztositottsaga stb.

Az dllampolgarok és a rend6rség viszonyaban érték és egyben kdvetelmény az elérhetdség, a reagéloképes-
ség, a jogsértések megelbzése, a megtortént jogsértések felderitése, bizonyitasa, a sértetteknek megfelelé segit-
ség nyujtasa, az atlathatdsag biztositasa, a szervezeti felelésség érvényesithetdsége stb.

A célok, a feladatok és az dllomdny viszonydban igényként és értékként kezelend6 az dllando készenlét, az azon-
nali bevethet8ség, a személyi alkalmasséag, a biztonsag helyredllitdisanak képessége, mas szervek bevondsa, az in-
tézkedések végigvitele, illetve érdemi befejezése, tovabba az eredményesség, a mindség stb. (FiNszTer 2014)

Avezeté legyen diszkrét, legyen tisztességes, gondoskodo. A vezet6 ne pletykaljon, ne legyen goromba, ne legyen
leereszkedd, ne igérjen olyat, amit nem tud betartani. A vezetének ugy kell élnie és dolgoznia, hogy mindennap
becslilettel és joérzéssel tudjon kollégai szemébe nézni. E magatartasat jellemzo fébb erények a kollektiva nevelé-
sének, befolyasoldsanak, csapatta alakitasanak legfontosabb eszkozei és mddszerei. A jé példa mindig lassan épit,
a rossz példa gyorsan rombol. A vezetd tevékenységének, magatartdsanak, vezetési stilusanak altalanos és specia-
lis jegyei legyenek megismerhetéek, megkozelithetéek. Kilonbodzé indokok és érvek mentén ne emeljen falakat
maga koré, mert azok nemcsak védenek, de el is zarnak. A k6zosség attol kozosség, hogy mindenki a falon belil
van. Ez is része a szervezeti kultdranak.

A vezet6 irdnyitasi feladatainak elldtasa, szakmai tevékenységének végzése, az emberi kapcsolatok épitése
sordn és a maganéletében allanddan tgyelnie kell hitelességének, észinteségének, a kollektiva belé vetett bizal-
manak kiérdemlésére, fenntartasara. A bizalom, a hitelesség, az empatia, a tartalmas emberi kommunikacié meg-

teremtése, elérése, fenntartasa lehet, hogy évek munkaja, megsziinése azonban pillanatok m{ive (PabAnvi 2017).

7.3.2. Onkontroll és hatalom

A vezetd rendelkezzen fejlett dnkontrollal, 5nfegyelemmel, tiirelemmel; legyen képes kezelni indulatait; kerllje az ér-
zelmeken alapuld és az emberek életét befolyasold dontéseket; legyen kdvetkezetes, igazsagos, méltanyos, egyen-
sulyt teremtd. A helyes dontések meghozatala érdekében éllitsa hadrendbe megfontoltsagat, higgadtsagat a sike-
rek és kudarcok kiértékelése soran.

Ha a vezet6 csak foglalja a széket, de a szervezeti hatalma egyébként ires, akkor az dllomany kevésbé tartja
elfogadott személynek. Ett6l mar csak az a rosszabb, ha a vezet6i jogok és kotelezettségek halmazat arra haszndlja,
hogy vezet6i szerepét csupan a kovetelmények, feladatok hajszolasaban realizalja, mell6zve az embert, a kollégat,

az egyéb problémdkat, a vezetdi Iét mas fontos feladatait.

7.3.3. Kommunikdcid
A kozosség egyik kovasza az informacio és a kommunikacid. Ezért a szervezeten beliili informacidaramlas nem

szenvedhet azokban az anomalidkban, mint az elhallgatas, torzitas, késlekedés, az azzal val6 safarkodas, a felada-

tok pontatlan dtadasa, a szervezeti élet eseményeinek agyonhallgatasa stb. Vannak informaciok, feladatok, amit
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el6szor a vezetdnek kell feldolgozni, kibontani, adaptalni, majd a helyi viszonyok kézott az optimalis végrehajtast
megteremteni. A XXI. szazad sikere és egyben kihivasa a kommunikacié szamtalan uj formaja, eszkoze - ezt senki,
még a vezetd sem hagyhatja figyelmen kivil. A kommunikacié a vezetd részérél kotelezé megtisztelése az allo-
manynak, elhanyagolasa pedig szellemi értékvesztéssel, a vezetdi tekintély csorbuldsaval, a vezetével szembeni bi-
zalom megingasaval, a feladatok nem kielégit6 végrehajtasaval jarhat. A vezetéi kommunikacidban mindig legyen
jelen az érvelés, a felvilagositas, a meggy6zés; az indokok bemutatasa; a mikodés 6sszefliggéseinek és elényeinek
elmondasa, bemutatésa; a sikerhez, eredményhez vezetd Ut felvazolasa; az intézkedés céljainak, hasznossdganak
prezentaldsa. A f6szerep legyen a kétiranyd kommunikacioé, valamint az észrevételek, javaslatok meghallgatasaé,
a kozos gondolkodasé.

A vezetd altal tanusitott empdtia, érzelem az egyittmikodés fliszere, zamatat, izét add édessége, vagy nevez-
hetjlk,szervezeti boldogsdaghormonnak” is. Lehet erre legyinteni, de az emberek igénylik, jol esik nekik, ezenfelll
baratsagosabb3, csaladiasabb3, elviselhetébbé teszi a munkahelyi mindennapokat, kell6en oldja azidénként elke-
rilhetetlen fesziiltségeket.

A hatdlyos szolgdlati szabdlyzat a szolgalati érintkezés szabdlyainak rogzitése sordn a magazddas ismérveit te-
szi magaéva azzal a kitétellel, hogy az a szolgalati érintkezés alkalmaval megvalésulé kommunikacidra vonatkozik.
A szervezetben - kiiléndsen a blinligyi terlileten — a vezeték és a munkatdrsak viszonyat a tegezddés, egyéb teri-
leteken pedig a tegez6dés és a magazddas egyarant jellemzi. Nem a forma a Iényeg, hanem az empatia és az em-
berség, illetve egymas tisztelete, megértése, elfogadasa. Tegezédve is lehet tisztelni, és a magazddas sem zarja ki
a kedvességet, a kdzvetlenséget, az egymas irdnti figyelmet. A szervezetben altaldnos a tegez6dés. A magazddas
a vezetd részérdl lehet tudatos, tavolsagtartd, védelmet biztositd, dvatoskodd, taldn bizonytalansagbol is adédo
magatartas. A munkatdarsak egy része ugyanakkor ezt részbeni bizalmatlansagnak, megtisztelése elmaradasanak,
az egyébként is meglévé hatalmi tavolsdg novelésének tartja. A kollégak kdrében a tegezés a jellemzé, a maga-
zbdast kikovetelt, formalizalt, kotelezd tiszteletként élik meg, holott a donté tébbség van abban a korban, hogy
tegez6dés mellett is képes a tiszteletet megadni. A vezet6t kortiloleld szervezeti és egyéni pancélok, mint beosztas,
rendfokozat, hatalom, talan elégségesek. A magazddas megkovetelése sem védi meg a vezetét, ha a vezetdi tevé-
kenységét az iranyitottak ellenszenve, kritikaja, nemtetszése kiséri. A vezetének kell dontenie a formardl, csupan

meg kell fontolnia azok elényeit, hatranyait — arrél, hogy melyikkel mit nyerhet, vagy mit veszithet.

7.3.4. Feladat-, teljesitmény- és sikerorientdltsdg

A vezetét és a kollektivdt k6zds felelGsség terheli azért, hogy a teljesitményi elGirdsok, célok végrehajtdsra kertiljenek.
A feladat teljesitése napi szervezést, heti vagy havi figyelemmel kisérést, dnkontrollt igényel. A kdvetéshez adatok,
statisztikak, elemzd, értékel6 munka szlikséges. A feszes kdvetelmények nem pdrosulhatnak szervezetlenséggel,
ellenérizetlenséggel. A vezetdnek azzal is szamolnia kell, hogy lehetnek vératlan, nagy terhet jelentd feladatok,
amikor figyelmet és energiait mas koti le. Ezért bizonyos értelemben elére kell dolgozni, hogy legyen szervezeti,
fizikai kapacitds a ,beesd” egyéb feladatok elvégzésére is. Miutan a teljesitményértékelés, illetve annak eredménye
az anyagi juttatas alapjat képezik, nem mindegy, hogy a kdzosség milyen 6sszefogdst tanusit. Ennek koordinaldsa
a vezetd feleléssége. Alaptétel a napi ,penzum” teljesitése és az elmaradasok kikliszobolése, mert az idével valo

versenyben lehet, hogy az id6é gy6z, nem pedig az eredmények.
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A vezet6 keresse az egyszerUsités lehetGségeit, tartsa szem el6tt a profiltiszta munkavégzés elényeit; helyesen és
kiméléen gazdalkodjon munkatdrsai idejével. A vezeté kamatoztassa ismereteit, intuiciés képességeit a bekovet-
kezhet6 hibak felismerésében és elkeriilésében. Szervezd, koordinacids tapasztalatait érvényesitse a csapatépités-
ben, rendezvények kezdeményezésében. A vezet6 felel6ssége a munkatdl vald figyelemelvond tényezdk csdkken-
tése, az érdemi tevékenység, az értelmes munka biztositasa, tovdbba a Iényeges és a lényegtelen szétvdlasztésa,
valamint a prioritasok felallitasa.

A vezet6i munka szamtalan célja és feladata mellett kiemelendd, hogy a vezetének alapvetden el kell érnie, hogy
a munkatdrsai legyenek optimistdk; birjanak belsé erkolcsi, szakmai, emberi harmdniaval, tartassal; rendelkezzenek
Onbecsuléssel; legyenek képesek az 6nmegvalositasra; fejlesszék magukat, és legyen énkontrolljuk. Fontos, hogy
a munkatérsak talaljanak kilsé és belsé elérevivé motivumokat, késztetéseket, inspiraciokat, lehetéségeket, célo-
kat; érezzék magukat a kdzosség tagjanak, és ezért tegyenek is; mikodjenek egytitt és kommunikaljanak; minde-

zek kovetkezményeként pedig taldljak meg az elégedettség sarokkoveit, fedezzék fel a jol végzett munka 6romét.

7.3.5. Kbvetkezetesség

Az emberi kapcsolatokban, a munkatdrsi, tovdbbd a vezet6 és a munkatdrsak k6zotti kapcsolatban alapvets, hogy
a gondolatok, a szavak, a tettek, a cselekedetek dlljanak 6sszhangban. A magatartds és a hangoztatott értékek ko-
zotti kiilonbség, az ellentmondas hiteltelenit, ,hopihévé” tesz. Az 6szinteség, a bizalom fenntartdsa, a manipulacio
szamUizése, az igéretek betartasa az az ut, amin a vezetének jarnia kell. A vezet6éi manipulacié, a mézesmadzag
hlzogatasa, a homalyba, a messzeségbe vezet6 igéretek minden ellenkezé hir ellenére atlathatoak, elébb-utébb
kitresednek és marad a helyikon a csomor, a bizalmatlansag, a vezetében val6 csalddas és tekintélyének hamu-
ja. A céloknak, a szandékoknak megfelel6 cselekvés az a vezetdi példa, amely vonzza a kovetbket; irdnyt mutat;
lélekben, szakmaisdgban erdsit. A gondolatok szavak nélkil némdak maradnak, a szavak tettek nélkdl mit sem

érnek, csupan a kommunikacié szennyestartojaba keriilnek.

7.3.6. Onképzés, képzés

A vezeté folyamatosan tanuljon. Tanuljon a feladatokbol, az azok végrehajtasabdl adodo tapasztalatokbdl, a donté-
seibdl, a kudarchoz vezet6 folyamatokbdl, a munkatarsak tudasabol, megoldasi technikaibdl, a kozosségi viselke-
désbdl, a kollektiva tagjainak magatartasabol, a kommunikacié soran kozvetitett informacidokbdl. Aktualis tudas-
szintjét karban kell tartania. A vezetd tanulasa is példat ado és igényt kozvetitd jelenség. A vezetd tanulasa legyen
tudatos, mddszeres, atfogo, kovetkezetes és rendszerezett. Ha kell, rogzitse azokat, és végezze el értékelésiiket,
a kdzosségre tartozdakat pedig csatolja vissza az érintetteknek. Legyen 6rzdje, gyarapitdja a szervezeti tudasnak.

A vezetd egy személyben tanitd és tanuld. Feladata a hasznos, sikerekhez vezetd informéciék megosztasa, tovab-
ba a szervezetet, feladatokat érinté Uj jogi, szakmai, modszerbeli, taktikai informacidk tovabbitasa, atadasa, meg-
értetése az dllomannyal. A vezetd érzékelje a kdrnyezeti hatasokat, kovetelményeket, elvarasokat, a feladatokba
beépithetéeket pedig vegye figyelembe.

A tanulds mddszereinek megtanuldsa is fontos. Az informaciérobbanés kovetkezménye az eligazodasi nehézségekben
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is megjelenik. Egy-egy személy néha képtelen atfogni, atlatni, rendszerbe foglalni a szamdra sziikséges informécié meny-
nyiségét. Ezért kiilon modszertan alkalmazéasa indokolt azért, hogy a kdzosség és az egyén minél kdnnyebben, gyorsabban
legyen képes az ismeretek elsajtitasara. Egyre fontosabb a,dolgozva tanulni és tanitani”-elv folyamatos szem el6tt tartdsa.

A rend6ri szervezet tekintetében tobbszordsen igazak a vazolt tételek. Az informatika vildga, a rendéri technika
fejlédése, az altalanos ismeretek boviilése, a szellemileg és technikailag kinyilt vildg, a nemzetkozi kotelezettségek-
nek valé megfelelés mind-mind inspiracié és kovetelmény, amely a tanulds folyamatossagat feltételezi. A tanulas
egy kicsit kilépés a napi,szlirkeségbdl”; kapu és ablak az Uj ismeretek és tudas megszerzésére. A szervezet kulturaja
magaban foglalja az allomany allando fizikai, szellemi, tudasbeli felkésziiltségének biztositasat. Enhez a vezet6 és
a munkatarsak kozos tanulasa, az anyagok egytittes feldolgozasa elengedhetetlen. A kollektiva egytt tanuldsa
olyan koézosségi tevékenység, amely lehet, hogy idénként megterhel6, de meg nem keriilhetd. A tanulds 6nmegva-
[6sités. A tanulds tulajdonképpen a tudas megosztasa a csapat valamennyi tagjaval — amelynek célja annak k6zos
és azonos szintre hozasa. A kozds és elvehetetlen tudds megszerzése is szervezeti érték, amely 0sszekdtd kapocs
a szervezet tagjai korében. A kdzos tanulas ismeretszerzés Snmagunkrdl, tarsainkrél, vezetdinkrél. A k6zds ismeret-
szerzés, valamint az ehhez tapadé kommunikdcid, a ké6z6s gondolkodds, a problémamegoldds és az ismeretfeldolgozds
mezeje olyan terep, ahol mindenki szerepet, lehet6séget, nyilvdnossdgot kap, ahol gazdagithatja a kozds tuddst, a cso-
port értékeit, illetve részesévé vdlhat uj és még Ujabb kulturaelemek kialakitasanak.

A vezeté mint mentor rendszeresen megjelenik, hiszen minden megnyilvanulasaval elldtja 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 valé kozvetlen és rendszeres érintkezése 6t magat is fiatalitja; megismeri
érzéseiket, gondolataikat, vagyaikat, ezenfell belelat a napi gondokba és kozvetlenil képes érzékelni szervezet
valésdgos helyzetét. E tevékenysége elismerést viv ki: példaul szolgal masoknak, hogy cselekedjenek hasonldan, és
elindit egy tudasspiralt, hiszen 6 maganak is fel kell késziilnie bizonyos ismeretekbdl. A mentori feladatok ellatasa
jol szolgalja a beilleszkedést, az Uj munkaeré megismerését, képességei feltarasat, a szamara legmegfelelébb mun-
katerulet kivalasztasat.

A vezetés miivészetének egyik eredménye, ha a vezetd érvelésével, meggybzésével, példamutatdsaval képes
munkatarsait az adott céllal, feladattal, a felel6sség felébresztésével, az érzelmi szalak szovésével 6sszehangolni
és egymashoz rendelni, 0sszekotni. Ez az az éllapot, amikor a feladat végrehajtasa, a cél elérése mar nem kiilsé
kényszerek sziileménye, hanem belsé szellemi, fizikai, szakmai igény, hajtéeré, inspiracié terméke. A jol és szaksze-
rien végzett munka mar 6nmagaban is sikernek minésl. Az azt végigvivé kozvetlenil érzi; latja eréfeszitéseinek
gyumolcsét, s ez nem mas, mint a belsé béke, szakmai boldogsag pillanata, ami 6nbizalmat, tettrekészséget hoz

magaval, és erdsiti az igényt az ismétlésre.

7.3.7. Optimizmus, jovéorientdltsdg

A vezet8 a pozitiv gondolkoddsdt er8sitve dicsérjen; mindenkiben Idssa meg a jot, az értéket; taldlja meg a kulcsot
az adott egyénhez - tobbre fog menni. Minél tobb kulcsot tart a kezében, annal jobban képes a vezetéi motivacioit
érvényesiteni.

A vezetének legyenek dimai, legyenek viziéi. Ertse, hogy a jové a fiataloké, 6k a szervezeti folytonossag letétemé-

nyesei, akikben ennek megfeleléen kell tisztelni az 6rokdsoket. Tovabba meg kell veliik értetni, hogy ma késziilje-
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nek a holnapra, holnap pedig a holnaputanra, és joggal elvarni, hogy tiszteljék idésebb, tapasztaltabb kollégaikat.

Az élethosszig tarté tanulds nemcsak fikcio, nem csupan egy dlom, nem pusztan a XXI. szdzad romantikus ide-
aja, hanem a munkat, a feladatot, az embert szolgald kényszer(iség, realitas, az elérelépés modja, az egzisztencia
épitésének Utja; egy adott szervezetben, munkakoérben a megfeleldség, a helytallas alappillére. Mindenkinek bé-
vitenie kell ismereteit; aki nem teszi, lemarad, és elé6bb-utdbb elveszti tajékozdéddképességét, alkalmassagat egya-
rant. Korunk és a benne él6k tudasa nem nélkuilozheti az innovativ, kreativ gondolkodast, az eredetiséget, valamint

az informacidk kezelését segité eszkozok alkalmazasat.

7.4. NEMKIVANATOS VEZETOI MAGATARTAS

E fejezetben a szervezetre, a kdzdsségre veszélyt jelentd vezetéi magatartasokrol is illik szot ejteni — a pozitiv elvara-
sokkal parhuzamosan. A szervezeti élet integrans része a vezetdi hatalom és az ehhez sziikséges tevékenység érvé-
nyesiilése; a kovetelmények egységessége; a felsébb vezeték altal a beosztott vezetdk viselkedésének, eredményes-
ségének figyelemmel kisérése; és a helytelen magatartasok elleni fellépés kovetkezetessége. Nem tlirhet6ek el azok
a — remélhetdleg egyre ritkdbban el&fordulé - vezetéi munkdval 6sszefliggd hidnyossdgok sem, amelyek megvalo-
sitdsa nem, vagy nem kell6en, szolgéljak a szervezeti célokat, feladatokat, és ezaltal kart okoznak. A vezetd és a mun-
katarsak viszonyrendszere alapvet6en kihat a szervezeti kulturara, melyet részletesebben nem sziikséges indokolni.
A szervezet céljaival, feladataival azonban nemegyszer ellenkezé hatast valt ki a nem megfelelé vezetéi stilus és gya-
korlat. A vezeté vezet6i képességeinek hianyossagai sokrétd, sorozatos és visszatérd hibak forrasaiva valhatnak.

A teljesség igénye nélkil szoIni kell azokrdl, amelyek kifejezetten rombolé hatasuak, és amelyeknek a kollekti-
va sem képes ellensulyozni a hatasait. Megengedhetetlen a munkatdrsak elzardsa az informacidktol, esetleg azok
manipulativ felhasznélasa vagy a hazudozas; a kommunikacio egyiranyuva tétele; a vezeté munkatarsaktol, felada-
toktol vald eltdvolodasa; a felel6sség vallalasanak hidnya; a teljesitetlen igéretek halmaza; a csapkodas, az erésza-
kossag; az indokolatlan megkulonboztetések gyakorlata, a kovetkezetlenség, az atszervezés mamordba esés. De
ilyen a basaskodas; a hivatali hatalommal és a beosztéssal valé visszaélés; a munkatarsak kiszolgaltatottsaganak
fenntartdsa; a privilégiumok hajhaszasa vagy az azokkal valé visszaélés; a vezet6i 6nzés; a vezetdi érdekek masok
rovasara valo érvényesitése.

A vezetd részérdl helytelen az 6ndicséret, a sikerek kisajatitdsa, a felesleges fontoskodds, a kibeszélés a szervezetbdl,
a fegyelmezetlenség, az alulteljesités, a,,mindig mdst tartani blinbaknak”-féle felfogds. Nem valik a vezetd dicséretére
a felesleges és rossz dontések halmaza; az értelmetlen feladatokkal val6 foglalkoztatas; a sikerre vezeté megolda-
sok kimunkdalatlansaga; a visszacsatolas, a dicséret, a j6 sz6 hidnya; az emberek ,robotként” valé kezelése, az em-
berségességének teljes hidnya. A méltdnytalansdgok, az igazsdgtalansdgok léte és eltlirése; a fejlédés akaddlyozdsa;
azegyéni boldogulds, elérejutds kapuinak eltorlaszoldsa, vagy az egyenlétlen teherelosztds fenntartdsa kéziil egyik sem

szolgdlja sem a szervezet, sem az adott k6zGsség, sem a feladat-végrehaijtds érdekeit.

OSSZEGZES

A vezetbnek tevékenysége sordn szdmtalan tényezé kozétt kell egyensulyt, harmdnidt, ardnyossdgot, igazsdgossdgot,
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fokozatossdgot, differencidltsdgot biztositania. Az dltala irdnyitott k6zdsség értékrendjét, egylittes véleményét, elképze-
lését alapvetben csak kivételes esetben hagyhatja figyelmen kiviil. Azokban az esetekben, amikor éndlléan, egyediil és
gyorsan kell dontenie — mert olyan a dontési, intézkedési helyzet —, azt az dllomdny vélhetbleg megérti, érzi és egyetért.
A rendérségnek, az adott szervezetnek gyakran és azonnal kell reagdlnia a hatdskérébe tartozo ligyekben, amely nem
ad lehetéséget tandcskozdsra, konzultdciéra, mert az intézkedéseket haladéktalanul el kell kezdeni. Az ilyen esetekben
a vezetd egyszemélyi felelGssége a feladat megszervezése és végrehajtatdsa.

A helyes, az eredményre vezet6, a kbz6sség tdmogatdsdt is bird megolddsok megtaldldsa a vezeté dltal nem kénnydi
feladat - és nap mint nap érik ilyen kihivdsok. Minderre csak akkor van esélye, ha egytitt él az dllomdnnyal; ha ismeri
a csapat belsé életét, a csapatba tartozok kvalitdsait, inspirdcidit, vdrhaté magatartdsdt, munkakultdrdjdat; a kohézié
erejét; a feladatot és az adott és kezelendé helyzetet; az esetleges kockdzatokat, vdrhatd veszélyeket; mindezek kezelési
maédjat, tovdbbd szdmtalan ideillé tényez6t. Mindez csak akkor valdsithaté meg, ha a vezeté minden részlet, minden
adat, minden informdcié birtokdban van a szervezettel, az emberekkel és a feladatokkal kapcsolatban. Ez pedig ugy te-
remthet6 meg, hogy a begydijtétt informdciokat, az észlelteket dllandéan elemzi, értékeli, és a tapasztalatokat naponta
beépiti vezetdi tevékenységébe, adott esetben pedig azokbdl ,hivja le” a leginkdbb adekvdt megolddst. Ez teljes és egész
embert kivdn, akinek a munkaideje nem nyolc déra. A vezetési gyakorlatnak, tuddsnak, tapasztalatnak, készségnek azon-
ban van egy szintje, amire ha eljut a vezetd, kbnnyebbé, biztonsdgosabbd vdlik magatartdsdban, déntéseiben. A vezeté
kiilénleges felelGssége és feladata az Gjabbnal Ujabb jogszabdlyok mélyrehaté megismerése, az abbdl eredé feladatok
meghatdrozdsa, ellenbrzése és az alkalmazdshoz sziikséges helyes gyakorlat, valamint a feltételek (példaul e-learning

elérése) kialakitdsa, megteremtése.
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8. A RENDORI SZERVEZETI KULTURA ES
VEZETES SPECIALIS KERDESEI

Horvath Jozsef

BEVEZETES

A szervezeti kultura, mint az emberi viszonyrendszer terméke, egy beruhdzds, mely attdl lesz értékesebb, megvaldsithatobb,
minél tobb gondolat, cselekvés, érték, kreativitds, szakmaisdg, tolerancia, kozds érdek, pozitiv érziilet tekinthetd az alapjd-
nak. E beruhdzas az emberek kozott altaldban hosszabb tavra szdl és szellemi, magatartasbeli kapaszkodéul szolgal.
A szervezeti kultura stabilitdst ad, eligazoddsi pont, a mult ablaka, a jelen valdsdga, és a jévé ajtaja lehet, ha létezik, ha ér-
vényeslil, ha nemes emberi célok egylittese. A szervezeti kultira egy eszkdz- és mddszerrendszer a kdzdsség elbrevivd
céljaival, feladataival szegélyezett tevékenységében. Onmagaban érték, szellemi erd, a vezetd tamasza, a szervezet
egyik alappillére. A vezetd efolotti 6rkodése hatdssal lehet a szervezet egészének mlikodésére és az emberi viszonyokra.

A vezet6 tehdt szerves részese e kulturdnak. Vliszonya az éltala vezetett szervezet kulturdjahoz képest persze
tobbféle is lehet. Lehet tavolsagtarto, csendes szemléld, résztvevo, ezen belil alakitd, befolydsolo, gazdagitd egya-
rant. A vezetének tudnia kell, hogy munkatarsai részben az 6 1étét is meghatarozzak, tovabba azt, hogy az emberi
tudas, kreativitas, moralitas, szakmai felkészliltség olyan lathatatlan, kiapadhatatlan energia és cselekvési tartalé-
kerd, amelyet sem 6, sem a szervezet nem nélkiil6zhet.

A vezetének, mint csapattagnak, az az érdeke, hogy a szervezete j6l és hatékonyan mikddjon, a munkatar-
sak legyenek képesek megvaldsitani a kitlizott célokat. Ennek érdekében lehet6vé kell tennie, hogy az ehhez ve-
zet6 folyamatok gordilékenyen miikodjenek, és a feltételek mindenkor rendelkezésre alljanak. A munkatarsak
,otthonossagat” jelentdsen fokozza, ha kdzvetlenil részesei lehetnek a szervezeti kulturaalakitasnak, vagy 6rzé-
sének, és élvezhetik az el6dok bolcsességét, vagy éppen azt felhasznalva képessé valnak altaluk igényelt, vallott

kultdraelemek meghonositasara, elfogadtatasara.

8.1. A SZERVEZET, A VEZETO ES A MOTIVALAS

Az ember érzékelt, felismert sziikségleteinek kielégitése érdekében alapvetéen motivdlt bizonyos cselekvésekre, célok ki-
tlizésére és megvaldsitdsdra. E sziikségletek egymasra éplilnek, egymast kovetik, egyik a masikbol ered s hat vissza.
A szikségletek felismerését tett kdveti, amely egy adott életcél elérésében is realizélodhat. Amennyiben az élet-
cél kozéppontjaban a renddéri munka és e szervezetben valé munkavégzés all, ugy a megismerhetd inspiraciok,
a szervezet altal nyujtott és a jogszabalyokban is rogzitett motivumok felerdsitik e késztetést. E kdrben az atldthato
motivumok rendszere, mint szervezeti érték olt testet. A szervezeti motivacié egyuttal kdzvetett modon szervezeti
kulturat formald tényezd is, hiszen az dllomany vonzasara és megtartasara képes.

A jogszabadlyi, a szervezeti, a csoport (kollektiva) dltali és a vezetdi motivdciot jellemeznie kell az dtlathatésagnak,

az érthetéségnek, az dllanddsdgnak, a kiszdmithatésdgnak, a munkaviszony egész folyamatdt dtfogd jellegnek, a har-
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monizdltsdgnak, az igazsdgossdgnak és a kévethetéségnek. A személyes motivalas alapja az 6szinteség, a bizalom,
a szervezeti és az egyéni érdekek kellé 0sszhangja. Az emlitett négy motivacids teruletet taplald forrdsoknak és
rendszereknek olyannyira kell stabilnak lennitk, hogy arra életutat, egzisztenciat lehessen épiteni, amelynek anya-
gi oldala biztositja a csalad eltartasat, illetve sziikségtelenné teszi a mas forrdsokbodl torténd fizetéskiegészitést.
Ezért alapvetd, hogy a motivumok rendszere garantalja a szervezetben dolgozék jogi, moralis, anyagi és egziszten-
cidlis biztonsagat. Természetesen ehhez az is hozzatartozik, hogy az adott személy maradéktalanul tegyen eleget
a szervezet elvarasainak — ami nem azonos az egyes vezet6i kivansagok teljesitésével —, valamint legyen fegyelme-
zett és példamutatd. A szervezet és az adott vezetd - ha kell - legyen képes megvédeni a munkatarsait az egyes
nemtelen tdmadasoktol, adott esetben mas vezet6k altal tanusitott tulkapasoktdl is. Az ilyen tigyet elbirdlé vezet6
legyen koriltekinté és alapos a helyzet megitélésében. Ennek elmaraddsa sulyos bizalmi kérdéseket vethet fel, és
a hibazé vezetd szemében tovabbi inspiraciot ad hasonlé magatartdsok tanusitasahoz.

A motivdciok kérében fontos valamennyi, a szervezetben dolgozé személy 6nvizsgdlata. Ha az adott személy nem
képes igényeit és kotelezettségeit a szervezet értékrendjéhez és a motivaciok altal biztositott keretek kozott kezel-
ni, akkor a megélhetését vélhetdleg mas szerv kebelében vagy a civil szféraban kell biztositania. A rendérségnek,
mint munkaltaténak, rendjét nem kotelezé villalni, de ha valaki azt tudatosan tette, akkor a szervezet joggal ko-
veteli meg a vallalt feladatok elvégzését, tovabba az elvart magatartds tanusitasat. A rendérség korlatai és lehet6-
ségei magas szintl jogszabalyokban rogzitettek; az azok kereteibdl valo kilépés, a normak megsértése, figyelmen
kivul hagyasa, nem megengedett.

A motivdciok rendszerének harmoénidban kell mikddnie. Az atlathatatlan, indokolatlan kivételezések nemegyszer
sértik az dllomany érzéseit, értékrendjét, a ranglétran szorgalmasan és eredményesen elérejutdk érdekeit, céljait.
Az indokolatlan kivételezések gyakorta az egyébként jol megformalt motivacios rendszer irdnti bizalmat rombol-
jak, részben hiteltelenitik. Mindez nem zérja ki az egyedi, méltanyos és korrekt médon indokolhaté megoldasokat.

A szervezetnek, a vezetének kotelezettsége biztositani azokat a lehetéségeket, eszkozoket, modszereket, kép-
zési megoldasokat, feltételeket, amelyek sziikségesek a motivaciot jelentd célok eléréséhez. Ennek hianyaban ag-
galyok és kétségek mertlnek fel a szervezeti igéretekkel kapcsolatban.

A motivdcioknak rendre olyan mértékiinek és erejiinek kell lennitik, mely az adott feladat teljesitése sordn, az adott
élethelyzetben vagy a tipikus elfdraddsi idészakokban megfelelé gydgyirt és lehetGséget biztosit az érintett személynek.
A vazolt helyzetekben megtart6 erét nyujt, visszadllitjia a szervezet irdnti bizalmat, visszavezet a kollektivaba és
reményt ad a folytatashoz. Lényeges, hogy ereje és hatasa legyen képes ellensulyozni a szervezet és a vezeté altal
esetlegesen okozott demotivaciokat, legyen alkalmas arra, hogy a munkatars tdgabb horizonton lathassa sajat

céljait, missziojat, életének perspektivait.

8.2. AVEZETOVALTAS ES A KOLLEKTIVA OSSZEFUGGESEI

A megfeleld és kivanatos szervezeti kultura adott id6ben, térben, személyek kozott és szervezetben fennalld belsé allapot,
mely hol lassabban, hol gyorsabban valtozik. A csapat [étszambdviilése, az elmendék helyébe Ujak érkezése mindig hatas-
sal van e belsé viszonyrendszerre. Ezért kiemelt figyelmet kell forditani az Uj személy kivalasztasara és munkaba allitasara.

A szervezet és a vezetd kezdeti viszonya attdl fliggéen mas és mas, hogy a mar huzamosabb ideje m(ikodé

szervezetbe érkezik az Uj vezet6, vagy a vezetd a szervezettel egyiitt kezdi k6z0s szervezeti életét. A kordbbiaktdl
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részben eltérd a vezetd feladata, ha kiilonb6z6 okoknal fogva a rabizott szervezet k6zosségét érintéen Uj tevé-
kenységi, irdnyitasi rendet kell meghonositania, és az ehhez ill6 szervezeti kultura kialakitasat kell szorgalmaznia.
Ismét mas a megoldasok rendje, ha a szervezet és a vezetd mar egyiitt dolgozik, de a belsé kulturat befolyasold
mértékben keril sor dllomanyanak cseréjére. Nemcsak a szervezetnek, de a vezetének is rendelkeznie kell megfe-
lel6 munka- és vezetdi kulturaval.

A kollektiva altalaban ragaszkodik a bevalt, kiprobalt, mikddd rendszeréhez, ezért torekvése az, hogy lehetéleg
az altala mar elfogadott rendnek leginkabb megfeleld, felkésziilt személyek keriiljenek a csapatba annak érdekében,
hogy a szervezeti kultura toretlensége, folytonossaga biztositott legyen. Ideélis esetben ezt a vezeté is felismeri.

A vezetd érje el, hogy neki és az adott kollektivanak legyen megismerési, valasztasi, véleményezési lehetdsége,
a vezetdének pedig dontési joga az Uj személy kivalasztasaban. Az dllomany feltéltése nem lehet mechanikus, és
nem mulhat kizarélagosan a jelentkez6 kivansagan, vagy a hidnyzo statusz feltoltésének kényszerén. A jovébeni
teher ugyanis a vezet6é és a kollektivaé. Ezért az érintetteknek legyen beleszélasa az el6zményekbe is, kiillondsen
akkor, ha a vezetének, a csapatnak van mas és jobb, felkésziiltebb jeldltje. A jeloltek kivalasztasban valé kollektiv
részvétel kdvetelménye kiilondsen igaz a kis étszamu szervezetek, szervezeti elemek korében.

Az er6szakolt személyzeti intézkedés nem tesz jot a jelentkezének sem. Ahol nem szivesen fogadjdk, ott elébb-
utdbb nem lesz maradésa. A kezdeti nehézségek nem lekiizdhetetlenek, de megkeserithetik a jovevény életét is.
Kifejezetten kerlilendd, hogy példaul az iskolabdl kikeriil6 fiatal egy lathatatlan falba Utkdzzon, amit talan meg
sem ért, és az élmény elkiséri szakmai utjan. A szervezetnek nem lehet érdeke, hogy egy palyakezd6 sérelmekkel,
tskékkel vagjon neki a hosszu utnak.

A vezetOnek, a kollektivanak kiilonbséget kell tennie a palyakezd6k befogadasa, valamint mas szervezetektél

valé athelyezés kozott.

8.2.1. Pdlyakezd6k fogaddsa

A szervezeti kultura ,vizsgdja” és sarokeleme az Uj munkatarsak fogadasa, beilleszkedésiik segitése. A palyakezd6
munkatars kollektivanak torténd bemutatasa, bemutatkozasa; a csapat elétti meghallgatasa; elképzeléseinek meg-
ismerése, véleményezése; magatartasanak, valaszainak, viselkedésének felmérése alapveté formak és modszerek.
Minderre mind a kezdének, mind a kollektivanak igénye van, féleg, ha a megismerkedésre csak révid id6 all ren-
delkezésre. Nemcsak a kollektiva valaszt, hanem a kezdé jelolt is valaszthat szervezetet, csapatot, feladatot. K6zos
érdek az el6zetes tajékozodas; egymas elsédleges megismerése; a felmeriild igények, feltételek, lehetéségek, ko-
vetelmények felvazolasa, elfogadasa vagy elutasitasa.

A civil szféraban nemegyszer gyakorlat, hogy huzamosabb jelenlét is megengedett annak érdekében, hogy
a felek dontéseiket megalapozottan tudjdk meghozni. Taldn a rendéri szerveknél is megfontolandd, hogy egyes
esetekben legyen lehetdség adott szervezetnél kisebb prébaidé kitdltésére a megalapozott és a jeldlt életére kiha-
t6 dontés meghozatala el6tt.

Meg kell érteni, hogy a fiatalok nem mindig vannak abban a helyzetben, hogy pontosan tudjanak tajékozédni
dontéseik eldtt. Ezek egy része nem is dontés, hanem vagy, elképzelés, lehetéség. Ezért célszerl e korben médsze-
resebben eljarni, hogy a megfelelé ember valéban a szdmara legmegfeleldbb helyre keriiljon. Ha a szolgélat eleje

rosszul kezd6dik, vélhetdleg egy, a szervezetben bolyongé emberrel vagy szakmai turistaval lesz tobb.
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A pélyakezd6kkel szemben illik tirelmet, megértést tanusitani. Javasolt a tanitas, a tapasztalatok atadasa,
a kornyezet bemutatasa; a felszerelésben, elldtasban valo segitség nyujtasa; a szokasok, tennivalok megismerte-
tése; a munkafogasok gyakoroltatasa, tovabba minden mas ismeret dtadasa. Az Uj kolléga annal hamarabb lehet
a csapat teljes értéku tagja, minél gyorsabb és alaposabb a kollektiva és a vezet6 erre iranyulé tevékenysége.

A palyakezd&k beilleszkedésének segitése azt a célt szolgalja, hogy az érkezd érezze a torédést, a csapat tagja-
ként vald elézetes elfogadast, a bizalom megel6legezését. Tdjékoztatni kell 6t a szervezetrdl, a feladatokrdl, a célok-
rél, a kbvetelményekrél, a miikédés elveirbl, a szervezeten beliili és kiviili magatartdsi kbvetelményekrél, a belsé elemi
rendrél, az érintkezés szabdlyairdl, a biztonsdgi el6irdsokrdl, az adatvédelemre vonatkozé rendelkezésekrél, az 61tézko-
dési eléirdsokrdl, illetve mindarrdl, ami a napi tevékenységet gordtilékennyé teheti. Rendelkezésére kell bocsdtani mind-
azokat a dokumentumokat, iratokat, amelyek megismerése elengedhetetlen a tdjékozéddshoz és a munka megkezdé-
séhez. Tételesen dt kell beszélni vele a feladatokat, a cselekvésének hatdrait, felelésségének alapjait.

A vezet6 figyeljen a kezd6 személyekre; szakitson id6t arra, hogy hetente, kéthetente beszélgessen velik;
tdjékozodjon gondjaikrol, problémaikrol. Lehetdség szerint jeldljon ki olyan munkatérsat, aki segit, aki adott eset-
ben mentori feladatokat is képes ellatni. E kezdeti torédés, figyelmesség, kell6 palyéra allitas sok-sok kellemetlen-
ségtdl dvhatja meg a kollektivat, a vezet6t és magat az Ujként érkezét is. E taldlkozasok kivalo forumai a szervezeti
kultaraelemek ismertetésére, gyakorlatanak bemutatasara.

Kérdésként merilhet fel, hogy mit adhat a vezeté a mai kezd6 fiatal rend6rnek. Azok a fiatalok, akik becstlet-
tel elvégzik az iskolat és készlinek a palyara Iépésre, minden segitségre, tamogatasra igényt tartanak. A fiatalok
ki akarjak probalni magukat, ezért vagynak a kihivasokra, az 6néllésagra, a bizalomra, a sikerélményre. Mindezt
a vezetbnek kis 1épésekben, megfontoltan, védelmezden célszerli teljesitenie. A megszerzett tudas sajnos nem
mindig véd meg az élet buktatdéitol, ezt pedig a palyakezdének kell figyelembe vennie. A vezetére 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 megismerkedik a szervezet belsé életével, szokasaival, elvarasaival, azaz
a szervezeti kultura belsé elemeivel. Az elsé 1épések, cselekvések emlékei, tapasztalatai sokszor hosszu ideig
elkisérik a kollektivaba keriil6t, ezért sziikséges az empdtia, a segités, a megértés, az 6szinte kommunikacio.
A fiatalok fokozottabban kivancsiak a miértekre, a hogyanokra, az érvekre, a cselekvések, a tennivaldk indokaira.
Egy résziik nem csupan egy ,csavar” akar lenni a nagy gépezetben, hanem gondolkodd, cselekvd, hasznos és épitd
munkat végzéként kivan a szervezetben részt venni. Sokan koziilik kifinomult érzékkel rendelkeznek, amelynek
mentén el6térbe helyezik az igazsdgossdgot, a méltanyossdgot, az emberséget, a vezetdi, parancsnoki toré6dést.
Egy részlk kifejezetten tudatosan épiti életét, és kilonleges értékkel bir szdmukra a tovabbtanulds lehetésége,
vagy annak elérheté megvalésitésa.

Sok fiatal szamara a renddrség az elsé munkahely. Bizonyitani akarnak, meg akarnak allni a labukon, 6nallé
életre vagynak. Szdmukra ez nem kis teher, féleg akkor nem, ha lakéhelyiiktdl tdvol, az orszag masik végén kell
helyt allniuk. Az ilyen helyzetben 1évé fiatalok esetében a vezetének még sok mas szempontot is figyelembe kell
vennie, amikor feladatot szab, amikor beszamoltat, amikor a szervezeti kultura alakitojaként barmit is tesz.

A ma fiataljai becsiilik, ha partnerként tekintenek rajuk; ha tdmogatast, biztatast kapnak; ha kezdetleges apro
sikereiket észreveszik; ha otletekkel, javaslatokkal segitik, évjak 6ket. Egy-egy batoritdé mosoly, elismeré pillantas,

dicséret a vezetd részérdl hosszu idére kijeldlheti szamukra az utat, a helyes cselekvés rendjét.
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8.2.2. Mds szervektdl érkez6k fogaddsa

A mas rend6ri szervtdl érkezérél feltételezhetd, hogy minden olyan ismeret birtokdban van, ami alapként szolgal-
hat az egylttmUkodésre, a meghatarozott munka elvégzésére. Réluk joggal feltételezhetd, hogy tisztdban vannak
a szervezet jellemzdivel, a munkahelyi renddel, munkavallaloi kotelezettségeikkel és képesek 6néllé munkavég-
zésre. Vellk szemben altaldban kevesebb a tiirelem, nagyobbak az elvarasok. Azonnali igényként jelenik meg, hogy
teljes értékd csapattagként vegyenek részt a munkaban. Ugyanakkor az élet szdmtalan példat mutat arra, hogy
ekkor is sziikség van, vagy lehet, a palyakezdéket megilleté vezetdi és szervezeti magatartasra, mert a kordbbi
beosztas kdszondviszonyban sincs a jelenlegivel. A kérdés persze az, hogy ha szinte kezdének mindsithetd, akkor
hogyan keril az adott szervezetbe. Vajon miért vallal el olyan beosztést, ahol Ujra tanulnia kell (kellene), ahol al-
landdan gyamolitasra, segitségre szorul, ahol elébb-utébb rajon, hogy a feladat nem neki valé. A kozosség ebben
az esetben elveszit egy munkatdrsat, hiszen a beosztast egy arra alkalmatlan személy foglalja el, aki helyett pedig
dolgoznia kell a tdbbieknek. E példdk nem szolgélnak a belsé kulttra épuilésére és kérddjeles lehet a vezetdi dontés
is. A j6tékonynak tiin6 megoldas 4ldas a jelentkezdnek, de hatrany a kollektivanak és a vezetének is.

A szervezetépitésben legyen tér, id6 és lehet6ség az elézetes informaciogydjtésre a mar vazolt modszerek be-
vezetésével. Legyen biztositott a szervezeti kulttira k6zosség éltali 5nszabdlyozé moédon valod érvényesitése az Uj
munkatarsak kivalasztasa soran is. A vezetd részérdl a kozosség bevondsa az Uj munkatdrsak kivalasztasaba biza-

lom tanusitasa a kollektiva felé, és a felel6sség megosztasa is a munkatarsakkal.

8.2.3. Mdr m(ikddé szervezetbe érkezé uj vezetd

Napjainkban szamtalan esetben kerll sor vezet6k cseréjére, valtasara. Az Uj vezet6 kell, hogy kapjon megfelelé és
elégséges turelmi iddt arra, hogy minél megalapozottabban tudja a rabizott kollektivat iranyitani. A mar miikodé
szervezet élére kinevezett vezetd egyik lehetésége, hogy tapasztalatokat szerez, és torekszik bolcs vezetéként ki-
varni, informaciét gyUjteni, elemezni. Ennek soran megallapitja a szervezeti er6sségeket, gyengeségeket, valamint
attekinti ezek sulypontjait, és ehhez képest alakitja ki elképzeléseit és cselekvési prioritasait. E vezetd beilleszke-
dik a kollektiva mindennapjaiba, részt vesz az éltala irdnyitott, vezetett egyes feladatok végrehajtadsaban és ezen
keresztiil hiveket, szakmai kapcsolatokat teremtve befolyasol, alakit, valtoztat, értékeket kozvetit, részesévé valik
a szervezete kulturaja gyarapitasanak. Ez az Ut lassabb, tobb energiat igényel, ugyanakkor eredményesebb, tarté-
sabb; nem jar felesleges rombolassal, és el6késziti a csendes tovabbi épitkezés alapjait. A vezetének ahhoz, hogy
ezen az Uton végig tudjon menni, szakmailag tapasztaltnak, emberileg példaképiil allithaténak, vezetéként kdvet-
hetének kell lennie.

Az Uj vezetbnek érzékelnie kell, hogy a szervezetnek mar vannak id6tallé értékei, szokasai, ugynevezett ,szer-
vezeti rigolyai’; amelyek kézosek, elfogadottak, ,szeretettek’, és amelyekhez a ragaszkodas kimondatlanul is erés.
Kilonodsen igaz ez, akkor, ha a tevékenység harmonizél a szervezet céljaival, feladataival. A vezetd, ha évatos és
koriltekint6, mindezt idében felméri, megismeri, figyelembe veszi, értékeli, és egybeveti az 4ltala megvalésitandé
feladatokkal és kovetend6 értékekkel. Az egybevetést gondosan és tényszerten kell elvégezni.

Vdlaszthatja ,az Gj seprd jol seper”-mondds megvaldsitdsdt is. De fel kell tenni a kérdést, kell-e seperni, illetve

van-e mit seperni. Ha van, lehet-e finomabban kezelni a megoldandé kérdést. Kell-e mindent atalakitani, ha csak
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igazitasra van sziikség? Kell-e j ruhat csindltatni, ha csak be kell venni a nadrag derékb6ségébdl? Talan nem. A ve-
zetd attdl nem szlinik meg vezetének lenni, ha dtvesz olyan vezet6i megoldasokat, amelyek addig is eredményesen
mikédtek. Eppen ellenkezéleg, magatartasa megtisztelé lehet a kollektivaval szemben, sajat elfogadottsaganak
esélye pedig megné. A vezetdvaltashoz rendre kapcsolddo fesziiltségek, félelmek, aggalyok kioltasaval a bizton-
sag korabbi szintjének meghagyaséval idét nyer, és a munka nem sinyli meg a valtozast.

A megalapozatlan csapkodds és az értelmetlen, kelléen nem indokolhatd, csupdn formdlis vdltoztatdsok erészako-
Idsa nem biztos, hogy eredményre vezetnek. A ,jo katona”-effektus okdn az dllomany lehet, hogy engedelmeskedik,
de emellett motivalhat a kollektiva zartsaganak erGsitésére, a vezet6tol vald elfordulasra, a tavolsag novelésére.
Hasonlo helyzetet sziilhet a kapcsolati téke érvényesitése és egyes személyek helyére igynevezett bizalmas mun-
katarsak telepitése. A kollektiva éltal nagyra becsilt személyek eltavolitasa, athelyezése, helyiikre gyengébb képes-
ségu személyek bedllitdsa ugyancsak nem er6siti az Uj vezet6 irdnti bizalmat.

Az uj vezetd rendet, eredményt, sikert, fegyelmet, tiszteletet akar, s persze mindezt egyszerre. Szamtalan esetben
ez jogos szervezeti, vezet6i, s6t munkatarsi igény. A vezetd szervezeti kultdrdban betoltott szerepe is indokolja
a szukséges és elégséges, elérevivd, a csapat egységét, tevékenységét erdsitd intézkedések meghozatalat. De sza-
molni kell a hatdsokkal, a valtoztatads eredményeivel, a kollektiva befogaddképességével, a szervezeti kultura foly-
tonossaganak alakuldsaval, a munka szinvonaldnak fenntartasaval, a vezet6 iranti bizalom alakulasaval, ezenkivil
szamtalan tényezdvel. Ezek mérlegelése utan kell donteni és valtoztatni. A vezetd a vezetdi, a szervezeti hatalmi
stdtuszahoz szerezze meg azt az emberségen, szakmai tudason és vezetdi bolcsességen allé lathatatlan, iratlan
+hatalmat’, helyesebben befolyasolési képességét, amely rendithetetlen alapja a hosszu tavu vezet6i munkénak,
a vezetd épitkezd tevékenységének. Az Uj vezetd szervezeti tlizkeresztségét jelenti az elsé intézkedéseinek meg-
tétele, hatdsa, eredménye. Remélhetdleg a batorsagot siker koveti, de ahhoz, hogy igy legyen, a mértékletesség,

az ardnyossag, a mérlegelés, a megfontoltsag jo térsai lehetnek a vezetének.

8.2.4. A szervezet és a vezetd egylitt kezdett k6z0s szervezeti élete

Amennyiben a vezetd és a szervezet egyltt kezdi kdzos szervezeti életét taldn szerencsésebb a helyzet. Ilyen eset
allhat el példaul Uj szervezetek, Uj szervezeti egységek létrehozédsa esetén. Ezekben az esetekben sokkal nagyobb
az esély a szabalyok, elvek, értékek, egylttmikodési kérdések kozos rogzitésére. A szervezeti fejlédés stacidin
egyltt haladé kollektiva szinte ,vérszerz8déses” rendszere dltaldban stabil, homogén, érthetd, kovethetd, indo-
kolhato és érvényesithet6. Az Uj szervek hallatlanul nagy elénye, hogy tébb a lehet6ség és a szabadsag a tagok
toborzasara, felvételiik eldontésére. A belsé kultura gyorsan, folyamatosan alakul; a biztonség, a siker, a védelem
elérelendit6 ereje naponta irja lathatatlan tintaval a szabdlyokat.

A szervezeti kultira tehdt esetenként és helyenként még ma is lehet k6z6s termék, ha az Uj szervezet létrehozdsdval
egylitt uj vezetd is kinevezésre kerlil. Ebben az esetben mindenkinek felel6ssége a k6z0sség belsé rendjének megte-
remtése. Lehet ebben is el6ljaré a vezetd, ha vannak tdmogatdi, ha vannak meggydz6 érvei, ha a kommunikacidja
megteremti az eredményt, a sikert garantalé kézds gondolkodas és cselekvés mezejét. Ez egy optimalis helyzet.
Az egylittes akarat, az egymasrautaltsag, a vilagos cél, tovabba a célra, feladatra valo alkalmassag bizonyitasanak
kozos feleléssége lesz az a termék, amely alapjava és meghatarozo tényezdjévé valik a késébb alakulo szervezeti

kultaranak. A bizonyitds, a szervezet létrehozasanak igazolasa, hasznédnak prezentdldsa, életképességének vitat-

105



SZERVEZETI KULTURAK ES KUTATASUK

hatatlanna tétele olyan kollektiv munka gyiimolcse, amely a kozdsség dsszetartd erejévé valik. A siker, az,,alkotds”
O6réme — mert egy szervezet létrehozdsa igenis ,alkotds” — az alapiték gy6zelme és érdeme, valamint olyan szellemi és

fizikai er6t adé motivum, amelybdl a szervezetbe érkezék is energidt nyerhetnek.

8.2.5. Uj vezet6 kontra régi szervezeti kultura

Az élet teremt olyan helyzetet is, amikor a vezeté azzal a céllal keriil kinevezésre, hogy épitsen egy Uj, megfelel6bb
munka-, intézkedési és szervezeti kulturat. Sajnos, el6fordulhatnak olyan esetek is, amikor a szervezet szamtalan
oknal fogva eltér az elvart céloktdl, elmarad a teljesitménye, kifogds ald esik a szakmai munka, gyarapodik az in-
tézkedések elleni megalapozott panaszok szama, egyes véleményalkotasra hivatott és kotelezett szervek nem-
tetszésuknek adnak hangot. Az ekkor érkezd vezetd az el6bbiekkel szemben mas megoldast kell, hogy talaljon.
Valaszthatja a szlikséges formai és tartalmi szabalyok megvaltoztatdsat; egy Uj szervezeti magatartasrend kiala-
kitdsat; a célokra, feladatokra, a teljesitményre koncentrald fegyelmezett munkavégzés elérését szolgalo 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 egylttmikodést. Erre altaldban akkor keril sor, ha a szervezet ko-
rabbi id6szakdban olyan nemkivénatos jelenségek, magatartasok, cselekedetek lattak napvildagot, ami minden mas
megoldast kizar és lehetetlenné tesz. Az ilyen esetekben a szervezeti célok, feladatok, az eredmények megtartasa,
a folyamatos mikodés fenntartasa keril el6térbe, aminek egy idére aldrendelédik minden mas folyamat. A vezeté
feladata egy, az Uj elvérasokhoz igazodo szervezeti kultira meghonositasa lesz.

A vezet6 nagy valodszintséggel taldlkozhat ellendllassal, mas véleménnyel. A vezetd részérdl is fontos annak in-
dokoldsa, hogy mi, miért nem j6, nem elfogadhatd, és hogy milyen eszk6zokkel és modszerekkel lehet mindezen
véltoztatni. A megujult szervezeti kulturanak éppen az lesz a prébaja, hogy a kommunikaciéo mennyire lesz részletes,
tényfeltaro, alapos, 6szinte és koriiltekintd, illetve mennyire fog tamaszkodni a kollektiva véleményére, észrevétele-
ire, javaslataira. A vezet6 ebben a helyzetben is mutasson koriiltekintést, adjon bizalmat, nyujtson segitséget az al-
lomany arra érdemes tagjainak. A fegyelmezetlen, munkajukat nem teljesiték megtlirését nem vallalhatja fel, mert
a megmaradt értékek is veszélybe keriilhetnek, és ez alddsna sajat vezetdi tekintélyét. Szamtalan eréfeszitést kell
tennie a kdzds munka, az ellenérzés, a meggydzés, az érvelés, a személyes beszélgetések teriiletén. Részévé kell val-
nia a kozosségnek, amelynek pedig éreznie kell, hogy a vezeté a helyes, az elvdrt és az elfogadhaté szakmai és emberi
viszonyokat kivdnja helyre dllitani, és nemcsak a szervezet vagy a maga javdra, hanem az egész kollektiva érdekében is
cselekszik. Ennek 1épései: a fegyelem, az eredményes és pontos munka, egymas tisztelete és megbecsiilése, az egy-

mas kozotti bizalmi viszonyok helyredllitadsa és megtartasa. Ez az Ut vezethet el egy megujult szervezeti kultdrdhoz.

8.2.6. Régi szervezet kontra uj munkatdrsak

A mdr kordbban vdzoltakhoz képest mas a helyzet, ha a vezets és a szervezet régi, de a szervezetbe Uj személyek ér-
keznek. Az id6 muldsaval az élet és az id6 rotdlja a munkatdrsakat. E helyzetben a szervezeti kulttra belsé rendjét
a vezet6 és maradd munkatarsai viszik tovabb faklyaként, melyet latva, lehet csatlakozni. Az ilyen helyzet a vezet6-

re és a kollégakra kiilon kotelezettséget ré a tekintetben, hogy tovébbi alkalmas, felkésziilt és a szervezeti kultura
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értékeit megvaldsitd kollégakat valasszanak. Szlikség van az elvardasok megfogalmazasara, valamint a személyek
megismerésére, ellendrzésére, a foglalkoztatas feltételeinek szambavételre. Koriltekinté eljarasra van sziikség, ha
az dlloményon belil nagyobb hidnypdtlasara keriil sor. Az ilyen esetekben megfontolandé csupdn a kezdék felvé-
tele. Ezis jarhaté at, de nem kévetkezmények nélkiili. igy hosszabb a betanulasi id6szak, a meglévé munkatarsakra
nagyobb teher harul, 4tmenetileg csokkenhet a munka mennyisége és szinvonala, a vezetének pedig id6t kell
szakitania a mentori feladatok ellatasara vagy az arra alkalmas személyek segitségil hivasara, a tanitasra, a beillesz-

kedés tudatos tdmogatasara.

8.3. ARENDORI VEZETOVEL SZEMBENI ELVARASOK

A vezetének a szervezeti kultura tartalmdt nemcsak kivilrél, felilrél jové utasitdsokkal, hanem bellilrél is,
példamutatdssal, cselekvéssel, ezenfeliil meggy6z6, érté szdval, empdtidval, mindennapi emberi egyiittmiik6déssel
kell kialakitania, fejlesztenie, megujitania. A kivilrdl valo befolyasolas is lehetséges, de tartdssaga kérdéses lehet.

A vezetd kerlilje a gyakori dtszervezéseket. Ha sort kerit ra, legyenek vilagos, érthetd, atlathato céljai, érvei, indo-
kai. A szervezet tagjai altaldban a biztonsagra, az dllanddségra, a csendes épitkezésre szavaznak. Emellett a kell§
el6készités, a mindenre kiterjedé 6szinte kommunikacié, az aktualis feladatok munkatarsakkal valé megbeszélése
szamtalan félelmet eloszlathat és biztosithatja kreativ részvételliket annak végrehajtasaban.

A vezetb legyen szerény, keriilje az alliirbket, az indokolatlan privilégiumokat, a kollégdktdl vald felesleges td-
volsdgot. Erdemelje ki a munkatarsak bizalmdt, és 6 is adjon bizalmat minden arra érdemes munkatéarsnak.
Kommunikacidjaval, emberismeretével, gondoskodasaval, példamutatdsaval, a csapat sikerre vitelével érje el azt
amin6ségi vezet6i statuszt, ami hosszu idészakra szél, amely nem ébreszt aggalyokat, kétségeket, és amely érthetd,
kovethetd, elfogadhatd. Beosztasa arrodl szdl, 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 meggydzés, a tanitds, a tanulas. A vezetének tudnia kell, hogy
magatartasa, tevékenysége minden mozzanataval kulturat befolyasolo tényezé.

A vezet6i kommunikdcidval kapcsolatos Uj lehetéség a kiilonb6z6 eszkdzok igénybevétele. Ezen eszkdzok ter-
mészetesen szamtalan esetben nélkllozhetetlenek az irdnyitas, a vezetés folyamataban. Vitathatatlan elényei mel-
lett azonban megjelenhetnek a hatranyai is. igy példaul a kbzvetettség tulzasba vitele eltavolitja a munkatarsakat,
megfosztja ket a vezetbével vald kdzvetlen kommunikaciotol akkor is, amikor arra sziikség lenne. A kozlést rideggé,
egyirdnyuva, szinte véltoztathatatlannd teszi, nem marad Ut és lehetdség a kérdezésre, a személyes kontaktusra;
marad a tudomasul vétel, a végrehajtas esetleges maganya, a felelésség leadasa.

A vezetd kezdeményezze (jabb szokdsok bevezetését, hagyomdnyok teremtését, amelyek taldlkoznak a munkatdr-
sak elképzeléseivel, egyetértésével. Egy jol sikeriilt k6zos rendezvény élménye sok szervezeti rancot képes elsimitani;
lehet6séget ad egymds mélyebb megismerésére, baratsdgok kialakuldsara, az egyuvé tartozas érzésének tapla-
lasara. A vezetd legyen képes arra is, amennyiben kell és sziikséges, hogy allandé vezetdi szerepébdl kilépve egy
legyen a munkatarsak kdzott, és neki is csupan egyetlen szavazata legyen. A vezet6 engedje, hogy a kollektiva ki-
bontakoztassa szellemiségét; kdvethesse, érvényesithesse sajat pozitiv, moralis, szellemi, szakmai értékeit. Fontos,
hogy a régi hagyomanyok, szokasok fenntartasa ne kertiljon veszélybe, ne érezhesse senki azt, hogy a mult nem

fontos és a régi dolgok mar nem kellenek. Az tj a multban gyékerezik, és a jovének dgyaz meg.
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A ma vezetdje egyre inkdbb szemben taldlja magdt egy ,értékmix”-szel, ami azt jelenti, hogy a tradiciondlis értékek
mellé felsorakoznak az uj rendérgenerdcidk dltal képviselt értékek, igények. A régi értékek nemegyszer modosulnak,
és ebben az értékfolyamban kell egyensulyt, biztonsagot, kdvetkezetességet tartania és sok-sok érdeket kiszolgalo
rendszert mlkddtetnie.

A vezeté szorgalmazza a teammunkadt, figyelje meg annak végrehajtdsdt, az emberek egymdsra hatdsdnak mi-
kéntjét, a kozottiik alakuld kapcsolatokat. A teamtevékenység erdsiti a,mi”-tudatot és a kollektivizmust. A verseny,
a versenyszellem egy hatéron tul elvezet az ,én"-szemlélethez, az individualizmushoz. Ha, és amennyiben lehe-
t6ség van ra, idénként célszerl olyan feladatokat is kijeldIni, amely az egész csapat egylttes munkajat igényli és
feltételezi. A kozos munka, kdzos tevékenység és kozos feleldsség Ut a csapat fejlédéséhez, alakitasahoz. A vezet6
el6legezze meg a bizalmat a kollégdinak, cserébe bizalmat adnak az emberek. Akirél utébb kideril, hogy méltat-
lan a bizalomra, vagy azzal tudatosan visszaél, anndl meg kell keresni a helyes utra terelését vagy az eltavolitasat
szolgalé megoldast.

Afeladat, a siker, a helyes megolddsok megtaldldsa, a fizikai, a szellemi, azemberségbeli vizsgdk sorozata csiszoljak
Ossze leginkdbb a ,csapatot”. Az élet altal feldobott tesztek 6sszefogast, egylttdolgozast, egymasra tamaszkodast,
észszer(i kockazatvéllalast, kozos felelésséget teremtenek, amelyek mindegyike a kdzdsség tartopillérjévé valik.
Kivalo eréprobak ezek, amelyek valédi tartalommal toltik meg a bizalom, az egymas védelme, a bajtarsiassag, a fe-
gyelmezett munka, a hibat kiiktat6 tevékenység kosarait. E lathatatlan, de beliilrél érezhetd szellemi, erkdlcsi, szak-
mai élmény 6nmagaban siker, és a csapat,kovasza”is egyben.

A vezeté elengedhetetlen feladata a kultura fejlesztése. Ennek akkor tud eleget tenni, ha nyitott a szervezeti kultura
tartalmdnak vizsgdlatdra, és szembe tud nézni a kultirdt bemutatni képes ,van” és a ,kell” viszonydval.

Avezeté akollektiva bevondsdval, ha médija és lehetdsége van ra, hozzon létre uj, szokdssd, visszatéré és lassan hagyomdny-
nyd vdlo kbzosségi eseményeket, rendezvényeket. Az Uj szokas kialakitasaban részt vevok e kozdsségi cselekvést minden
bizonnyal magukénak fogjak érezni, 5rémmel csatlakoznak; megtoltik tartalommal, otlettel, szamukra igényelt mozzana-
tokkal. E k6z0s tulajdon, mint kdzos,gyermek’, kedvessé valhat, mindenki szeretné gondozni, nevelni. Lehet ez barmilyen
kozos rendezvény vagy karitativ jellegli cselekedet, lehet kulturdlis, szakmai és egyéb megmozdulds egyarant.

A szervezetben helyet foglalok tudasanak, akaratanak, egylttmikodésének megfelelé motivalassal [ényege-
sen tartdsabb szervezeti élet valdsithatd meg. Ehhez természetesen sziikség van a kiilsé kdrnyezeti igények, kove-
telmények figyelembevételére és a szervezet tagjai igényeinek, elvarasainak teljesitésére.

A rendérség szervezete, szervezeti kultirdja, annak ,élete” sajdtos. A rend6rség létrehivasat szolgald csoport, tar-
sadalmi, régio szintl igények szama és okai nemhogy csokkennének, de még gyarapodnak is. A biztonsag meg-
teremtésében, fenntartasdban egyre tobb feladat harul a rendéri szervekre; ennek okdn a rendérség feladatainak
bdvitése mellett egyre markansabb jogokkal rendelkezik. A XXI. szdzad tovabbi kihivasok elé allitotta a nemzeti
renddrségeket, igy hazankét is.

A szamtalan feladat és tevékenységi teriilet mellett, és ellenére, j6l megkiilonboztethetéek azok az ismérvek,
amelyek egyes teriileteken sajatos munka- és szervezeti kulturat tesznek nélkilozhetetlenné, és amelyekhez més-
mas vezetési beavatkozas illeszkedik.

A renddri szervekkel és azok allomanyaival szemben dllitott elvarasok, kdvetelmények felvetik az dlloménnyal
valé behatébb foglalkozas tudatos érvényesitését. Mindezek megvaldsitasa teszi indokolttd a szervezeti kultura
kilonb6z6 megvalodsulasi elemeinek vizsgalatat, dllapotanak megismerését, és indokolt esetekben a megfelel in-

tézkedések megtételét.
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A ,van’] azaz a létez6 kultira nem jelent teljes azonossagot és vitathatatlan behdédolast mindenki részérél.
A, van”tartalma magaban hordozza az allomany ellatottsagat a fizetéstdl kezdve a ruhdzaton at a technikai eszko-
z0k és az infrastruktura rendelkezésre 4llasat, a vezeték magatartasat, az elosztas rendjét, a javadalmazas mikéntjét,
a kdzosségek belsé allapotat, és még szamtalan tényt, koriilményt.

A,van”ugyanakkor nem jelenti azt, hogy nem lehet jobb, hogy nincs mit javitani, médositani, masképp csinal-
ni és értelmezni. A szervezeti kultira vdltozé kultura, amelyre szamtalan kiils6 és belsé tényezd, kortilmény gyakorol
hatdst. A valtozés elemei kdzott 1éteznek alig észrevehetd valtozasok és vannak gyakrabban valtozé elemek. A val-
tozas tudatos el6idézése esetén a valtoztatas kiterjedhet a kultira egyes részelemeire, egyes szervezeti elemekre
vagy az egész szervezetre, szervezetrendszerre.

A kell” az, amit a tagok mdsképpen, kénnyebben, egyszer(ibben szeretnének, elvégezni, ami helyett djat, haszno-
sabbat tudnak elképzelni. A kell” a kivanalom; egyfajta kritika is a meglévé,van”kategdriaval szemben. Az allomany
igényei, elvarasai tampontokat adhatnak a vezetének, a vezetésnek arra nézve, hogy mely terileteken kell val-
toztatni, milyen igényeket kell stirgésen kielégiteni, és mely kivansagokat kell pontositani és szamba venni a tel-
jesitést. Az dllomdny elégedettsége az eddigieknél nagyobb figyelmet érdemel. Az dllomdny megtartdsa a gazdasdgi
kériilmények javuldsdval, a versenyszférdban érzékelhet6 bérszinvonal emelkedésével nehezebbé vdlhat. Az dllomdny
csékkenése a feladatok vdltozatlansdga mellett tulterhelést idézhet elé, amely ujabb eltdvozdsi spirdlt indithat el. Erzé-
keny egyensulyt kell tartani a feladatok, a feltételek, a javadalmazas, az elégedettség kozott. Az egyensuly meg-
bomlasa veszélyeztetheti a szervezet egészének tevékenységét, a munka szinvonalat.

A vezetd kiemelked6 szerepe abban kell, hogy megjelenjen, hogy képes felismerni és tdmogatni a ,kell” dllapotdnak
elérését. A kell"-dimenzidban nemegyszer felmeriilnek az infrastrukturaval, a vezetési stilussal, a szervezet m(ikodési
viszonyaival, a munkahelyek felszerelésével kapcsolatos magasabb vagy mas elvarasok. Hasonl6an nehezményezett
a tulzott birokracia, a statisztikai szemlélet, a jogszabalyi valtozasok nyomonkdévethetéségének nehézsége.

Avezeté felelés a munkatdrsak munkdjdért, a tevékenységlik mennyiségéért és minGségéért, adott esetben maganéle-
tukért, magatartasukeért. A vezetd e szerepe, tartalmat érintéen, kicsit csaladi jelleg, ,apai, anyai szerep” is egyben.
E jelenség jellemzéen a vezetd és a munkatarsak kozotti korkiilonbségen alapul. Kialakulhat azonban akkor is, ha a ve-
zetd és a munkatarsak kapcsolata nem csupdn szorosan vett szakmai jelleg(, hanem jelen vannak kollegialis, részben
vagy egészben barati viszonyok is. Fontos az egyensuly fenntartasa a szakmai és az emberi viszonyok kdzott, hiszen
tartdsan egyik sem keriilhet el6térbe, mert megjelennek annak hatranyos, kedvezétlen hatésu kiséréjelenségei.

Az uj rendéri generdcidk jelentds része tdjékozott, olvasott, kelléen informalt, tovabba gyors elemzésre, szinteti-
zalasra is képes. Mindez rendkiviili médon élesiti latasmddjukat és megalapozza itéleteiket. Szamolni kell a bejové
allomany tekintetében a felnétt, intellektudlisan érett munkavallalok taboraval is, akiket a tudatossag vezérel, és
kivancsiak a tevékenység okaira, a miértekre. Ok azok, akik a szervezetre, a tevékenységre frissen rdtekintve el6dllhat-
nak megszivlelend6 eredeti 6tletekkel, javaslatokkal. Ezek kimondasat nem szabad csak kritikaként felfogni, hanem
gondos elemzéssel at kell tekinteni, hogy mi az, amit abbol hasznositani lehet azonnal vagy a jovében. Az eredeti
Otletekkel inkabb a kivilrél érkezék allnak el6, mig a mar szervezetben él6k, a megszokdsok, a rutinok muveléi
ritkdbban képesek a szervezetet kiilsé és kritikus szemmel nézni és Uj megoldasokat keresni.

A fiatalok, az ij munkatdrsak a rendszerbe kerilve rendre tanulmdnyozzdk a kérnyezetet, a kollégdkat, nem utolsé-
sorban pedig a vezetét és annak minden rezdlilését. Keresik a példaképet, keresik a szakmai biztos pontokat; keresik
a hatékony, eredményes megoldasokat; jok akarnak lenni, elére akarnak jutni, be akarnak illeszkedni. Mindezek

okdn a vezetd az, akire felnéznek, akitél a segitséget vdrjdk. A vezeté itt nem hibdzhat; a bejévék feltétlen bizalommal
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vannak irdnta, hisznek benne, mert szamukra nyilvdnvald, hogy nem véletlentl 6 a vezeté. A hozott idedk, elképze-
lések, tervek, szandékok, lelkesedés, a megfelelni akaras mind-mind &szinte, felkarolni vald. Ha a vezet6 ezt el-
mulasztja, akkor nem fordit elég figyelmet a kezd6k pélyara éllitdsara, a helyes és kdvetendd értékek, szokdsok
atadasdra, 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 korilményeket
észlel, lelkesedése csokken. A lathatd, érzékelheté vezetdi hibak az 6 tudataban tobbszordsére transzformalodnak.

Az Uj és ifju generdciok lelkiiletének, motivumainak, érdekeinek, inspirdcidinak felismerése, megértése, figyelembe-
vétele az egylitt dolgozds egyik alapvetd kulcsa. A vezetd akkor jar el helyesen, ha az arra érdemes fiataloknak bizal-
mat ad, batoritast nyujt, sikerélményt biztosit, valamint figyelembe veszi értékeiket, érdekeiket, és lehetéséget ad
a megalapozott 6nallosagra, tovabba kell6 emberséges alapu felligyeletet, ellenérzést hajt végre.

Avezetd akkor tesz helyesen, ha felkarolja a tehetségeseket, és segiti ket a tudds, az ismeretszerzés sordn; ha egyen-
geti szakmai Utjukat; ha megérti az id6sebbek idénkénti fdradtsdgdt, és torédik azzal, hogy kapjanak a koruknak
jobban megfelel6 munkat; ha a masokat segité munkatarsakat batoritja, példaul allitja és elismeri munkajukat.
igy lehet kerek egész egy kézdsség, igy talalja meg mindenki megérdemelt helyét, szerepét; igy véalhat a munka,
a feladat, elviselhet6bbé, konnyebbé, élményszer(ivé, amikor a faradtsagot, a rossz érzéseket, a fasultsagot elizi
a siker, a k6z0sség egylttes ereje és az a feltétlen bizalom, ami 6nbizalmat ad, és spontan eligazitassal szolgal
a szolgalatba Iépdnek. Ez a bels6 szakmai, emberi érzés és tudat, az Onirdnyitds, az 6nvezérlés megnyilvanulasa az,
ami a munkat hivatassa, a feladatot kiildetéssé, a vezetét €s beosztottat egyardnt munkatdrssd, az utasitdst, a paran-
csot partnerséggé, egylittmUikddéssé, kozos tevékenységgé mindsiti.

Az egyes személyek egylitt egészet és Uj minGséget alkotnak; olyan k6zdsséget, ahol a tudds, a tapasztalat, a mun-
kdhoz sziikséges sziv, értelem, eré, akarat és bélcsesség alapulvételével és felhaszndldsdval végzik a szervezet elétt dllé
feladatokat. A vezetének nem marad mas dolga, mint dicsérettel, elismeréssel, j6 széval felvértezve megkdszénni
a munkat, gratuldlni a sikerekhez, egyiitt 6riilni az eredmények lattan. A dicséret legyen konkrét, 8szinte, aktudlis,
melléze a szinpadiassdgot. Ehhez azonban mindenkinek értenie kell a dolgat, mindenkinek tudasa legjavat kell
nap mint nap a kdzos kosérba elhelyeznie.

A vezet6 akkor és ott, azokat vezesse, akiknek arra kifejezetten sziiksége van, vagy akik szdmara Utmutatdsai
nélkil nem valdsithaté meg a feladat. A vezetdi szék nem jelenti azt, hogy a vezetének dllanddan vezetnie kell valakit.
Ha igy van, azannak a jele is lehet, hogy vélhetéleg senki nem tudja, hogy mit kell csinalnia. Ez nehezen képzelhet6
el, hiszen akkor az egész szervezet miikodésképtelen lenne, és annak egyetlen tagja sem felelne meg a munkakéri
leirdsdban foglaltaknak. A masik lehetséges megkdzelités, hogy senkiben sem bizik meg a vezeté. Azonban ez az Gt
sem jarhatd, hiszen az alapvet6 bizalom nélkiili k6z6s munka aligha lehet tartés.

A vezetbnek ismernie kell az embereit, a kapcsolatrendszeriiket, a m(ikddésiiket befolyasold korlilményeket,
a belsé motivaciodikat, mert mindez az 8 vezetdi munkajat segitheti, egyszer(sitheti, és ez azismerethalmaz 6vhatja
meg a hibas gyakorlattél és kevésbé megalapozott feltételezésektdl, elitéletektdl.

A vezet6i munka kdzéppontjdba kell emelni a sikerhez vezet6 ut kijeldlését. A siker a munka olyan szellemi dpiuma,
ami energidt, lendliletet, élményt ad és dtsegit egyes holtpontokon, kevésbé kezelhetd idészakokon. A siker, a k6z6s
siker a legnagyobb és egyben kevésbé lathatd kovacsmester a kollektiva életében. E kdz0s és eredményes tevé-
kenység az igazi kovasz, egyben gyogyir a faradtsag, az enervaltsag, a stressz és a rosszkedv ellen.

A vezet6 éljen a csoportmunka nyujtotta elénydkkel. Erre kiilondsen szlikség lehet az uj kollégak betanitasa so-

ran, az egy embert meghaladoé feladatok teljesitésekor, a munkatérsak kozos tapasztalatainak kialakitasban, illetve
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tudasuk egy szintre hozasaban. A koz6s munka 6sszecsiszolja az abban résztvevéket; lehetévé teszi, hogy minden-
ki az dltala legjobban végzett munkaval jaruljon hozza a csapat eredményeihez, és legyen médja eltanulni a masok
altal mar alkalmazott munkamaodszereket, fogasokat. A teammunka jo lehet6ség a csapattevékenység megismeré-
sére, a vezetési részfeladatokra alkalmas személyek kiszlirésére, felkaroldsara, tdmogatdasara.

A vezetési stilus, a vezet6i fogdsok sokfélék lehetnek. Ehely(itt a stilusok taglalasa talan mell6zhetd, hiszen egyre
gyakrabban igazolédik az a tétel, mely szerint nem létezik mindenre és mindenkor azonos és hatékony stilus. A meg-
vélasztott lehetdségnek, stilusnak figyelembe kell vennie a célt, a feladatokat; az embereket és felkésziiltségliket;
a feltételeket és a rendelkezésre all6 id6t; a sulypontokat és a kialakitott prioritdsokat. Nem art szamolni a szervezet
szokasaival, addigi beidegzddéseivel, belsd szabalyaival, az allomany kordsszetételével, tapasztalataival.

Mindez jelzi, hogy a vegyes kifejezésmod, valamint a szitudcictol és a kériilményektdl fliggd vezetési stilus a legsze-
rencsésebb. A tapasztalatok béviilésével az 6sszecsiszolodas mentén kialakulnak a megfeleld és a leghatékonyabb
megoldasok modszerei, a vezetdi fogasok rendszere. A tlirelmetlenség, az akarnoksag, a masok altal sigott mod-
szerek, az informaciéhidnyos dontés lehetéleg keriilendd. Nyilvanval6, hogy amennyiben a vezetévaltas kifejezet-
ten a munka- és viselkedéskultira megvaltoztatasara iranyul, mas a megfontolasok rendje.

Taldn kénnyen beldthatd, hogy mds-mds vezetési eszkdz- és modszerparkot kell felvonultatni a biinligyi munkadt
végzéknél, a kbzlekedéssel foglalkozé dllomdnyndl, a kételékben végrehajtdsra kertils tevékenységek sordn vagy a ha-
tdron szolgdlatot teljesiték kérében. Van, ahol a problémamegoldas, a kreativitas kibontakoztatasa fontos; van, ahol
a gondolatok, javaslatok érlelése indokolt; van, ahol a pontos, gyors szakszer(i végrehajtas, az utasitdsoknak meg-
felel6 cselekvés élvez prioritast. Az eltéré sdvokban dolgozok vezetésének, irdnyitdsanak természetesen van ko-
z0s nevezdje, ami valamennyi munkavallaléra vonatkozik, és a szervezet altaldnos rendjébél, mikodési elveibdl,
céljaibol, feladataibol kbvetkezik.

Célszerli kertilni az dltaldnos, mindenkire és mindenkor vonatkoztatott 6szténz6, részben fenyegeté mddon térténé
teljesitményre valé kényszeritést. Azokat a személyeket kell ekként motivalni, akik rendszeresen nem, hidnyosan
vagy hataridét mulasztva, a kdvetelményektdl eltéréen, nemkivanatos minéségben teljesitenek.

Avezet6 nagy eréssége és erénye a tolerancia tanusitdsa. Enhez elény lehet, ha a vezetének homogén feladatokat
kell végrehajtania, tovabba ha beosztottjainak szdma nem haladja meg a kritikus hatart, és mindenkire a szakmai
tudas, a fegyelmezettség, a pontossdg, a kreativitas jellemzé.

A feladatokat déntéen hatdridére kell végrehajtani. Ennek elmulasztasa altaldban fegyelemsértés. Ezért a mun-
katarsak legfébb igyekezete arra irdnyul, hogy azt mindenaron betartsak. De vajon milyen az elkésziilt anyag tar-
talma, mindsége; ad-e megoldast, javaslatot az eredeti feladatra? Az id6, a szinvonal, a teljesitmény, a kreativitds,
a végiggondolds nemegyszer kizdrjdk egymdst. E kovetelményeknek harmonidban kell mikodnitk. Kényszerek
hatasa alatt altaldban a hataridé &ll gyézelemre, mig a tébbi elvaras teljesitése csorbat szenvedhet. Es ekkor jon
az ismételt atdolgozas, a mar elkészitett anyag médositasa, nemegyszer Ujrakészitése. Majd kideril, hogy nem
a hatarid6 a legfontosabb, hanem a megfeleléen felkésziilt munkatérsak, az eléremutaté megoldasok keresése,
a feltételek minden oldalu biztositasa, az el6készité munka tudatosabba tétele.

A szervezet tagjai rendre azt érzik, hogy leterheltek. Ennek igazoldsa nem kivan bonyolult érvrendszert. A tény-
legesen irredlisan sok munka, az egy fére esé feladatok magas szdma, az abban valé ,elveszés” egy id6 utan egy-
kedv(ivé, beletorédévé teheti a feladatot végzét. A hataridok, a formai kényszerek szoritdsaban igyekezete, akarata
ellenére sem tud mindségben, tisztességesen teljesiteni. A sikerhez vezeté teljesités hidnya viszont gyorsan vezet

a kiégéshez, a szellemi, erkélcsi, fizikai elfdraddshoz, a nemkivdnatos menekiil6pdlydk kereséséhez.
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A biirokrdcia mennyisége és megkévetelt minGsége szinte fojtogatd; jelentésen csokkenti az érdemi tevékeny-
ségre fordithatd id6t, a formai kényszerek pedig egyre inkabb felilirjak a munka tartalmi elvarasait. Ez nem ren-
dérség-specifikus jelenség, a kozigazgatas mas terlleteit is érinti. Az adminisztracion belil azonban megkilon-
boztethetdk sziikséges és vagylagos tevékenységek, jogszabalyok éltal kdtelezéen elbirtak, valamint a szervezeti
fejlédés kovetkeztében erre rakodo, részben a szervezeti dontésen alapulé irasos feladatok. Az elsédleges és meg-
kertilhetetlen adminisztrdcié mellett keresni kell a mdsodlagos adminisztrdcid visszaszoritdsdnak lehet6ségeit. Mindez
segithet abban, hogy a tartalmi tevékenység megérdemelt prioritdsa helyére keriiljon. Az adminisztracié egy része
fékezi, lassitja az érdemi munkat; idéigényes, egyes esetekben jelentds eréket kot le mind a munkatérsakat, mind
a vezetOket érintéen. A vezetd szerepe jelentds abban, hogy e kotelezettségeket ne gyarapitsa, hanem keresse
az egyszerUsités lehet&ségét, és tegyen intézkedéseket az elviselhetd aranyok betartdsara. Az e téren mutatkozo
fejlédés vélhetdleg visszafordithatatlan, de az Ujabb és Ujabb programok harmonizaldsaval, az adatok transzfor-
malasanak, atadasanak erésitésével, illetve specidlis adminisztracids rendszerek létrehozasaval vélhetdleg sikeres
lehet e kotelezettségek teljesitésének konnyitése.

Sok vezetd tugy gondolja, hogy a gondolatok kialakuldsdnak, kiforrdsdnak, a kreativitdsnak hatdrid6ket lehet szab-
ni. A szellemi tevékenység ily modon torténd szamonkérése nem szerencsés. E feladatok egy része nem is egyszemé-
lyes feladat. Célszer(i megbeszéléseket, 6tletborzéket tartani, és segitséget nyujtani a szerzdnek. Kivéanatos, hogy
a vezetd is adjon kiindulé tdmpontot a készitének.

A vezetés gyakorldsdhoz tartozéan ki kell emelni, hogy az emberek jorészének nem kell percenként megmondani,
hogy mit csindljon. Szamtalan kolléga tokéletesen tisztdban van a tennivaldival, a célokkal, feladatokkal; nem kell
ezt nap mint nap feleslegesen sulykolni. Természetesen és megfelelé minéségben teljesitenek. Aki helyesen cse-
lekszik, azt hagyni kell dolgozni. Azok, akik eleget tesznek a kovetelményeknek, de résztvevdi és hallgatéi az allan-
dé vezetdi elvarasok, kovetelmények hangoztatasanak, el6bb-utébb ugy érzik, hogy a vezetd veliik sem elégedett.
A munka és annak eredménye kettés értékelés ala keril. A munkatars Ugy érzi, hogy a tevékenysége kifogdstalan,
a vezetdi sugallat szerint pedig lenne még mit javitania. E feloldhatatlan helyzet szdmara csakhamar lelkiismereti
kérdéssé valik, ami konfliktus forrdsa lehet és a minéség visszaesését idézheti eld. A figyelmeztetésekre kevésbé
vevok pedig - éppen az altaldnossdgban elhangzottak miatt — nem veszik magukra az intelmeket, hacsak maga-
tartdsukat nem koveti erételjesebb vezetdi fellépés. Nem szabad mindig mindenkit présben tartani, hiszen pont
ezadltal vélhat az adott modszer hatastalannd. A kényszer, a kdvetelés, a fenyegetett dllapot lehet, hogy ideig-6raig
hatasos, ugyanakkor a vezet6i munka egyik célja annak elérése, hogy a kollégak tevékenységliket, feladat-végre-
hajtasukat a szervezeti érdekeknek megfeleléen, belsé késztetéseik, igényeik, dnmagukkal szembeni elvarasaik
érvényesitése mentén teljesitsék. E meggy6z6dés, hit, akarat, fizikai képesség és szellemi dnvezérlés az az allapot,
amely a leginkadbb kivanatos.

A vezetés nemcsak az emberek tdmeges irdnyitdsdrél, hanem a kollektiva egyes tagjainak személyre szabott megy-
lembe az egyént, ezért a szitudcidhoz, a feladathoz, annak céljaihoz, a személy felkésziltségéhez is igazitani kell
a vezetGi eszkdz és modszertarat.

A vezet6 évakodjon attdl, hogy munkakéron tuli feladatokat koveteljen, kényszeritsen ki, vdrjon el, netdn — visz-
szatéréen — személyének kiszolgdldsdt jelenté feladatokat hatdrozzon meg. Ennek kdvetkeztében az érintett elmarad
a sajat feladataival, majd pedig a vezetd ezért kéri szamon. Kiilondsen nehéz olyan munkakorbe nem tartozo fel-

adatokat végrehajtani, amelyre az adott személynek nincs képzettsége, képessége, és még csak segitséget sem
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kap annak végrehajtasdhoz. Természetesen egy-egy esetben megoldhatdak ezek a helyzetek, de ebbdl a vezetd
nem csinalhat rendszert. Ha az Uj feladatokra nincs megfelelé ember, akkor arra szerencsésebb Uj statuszt kialaki-
tani és betoltetni felkészllt munkatérssal. Mindez a munkaszervezés része, és annak kovetkezetes, visszatéré elle-
ndrzése, hogy a szervezet feladatait pontosan lefedik-e a munkakori leirasok, és ezenfeliil olyan személyek toltik-e
be azokat, akik maradéktalanul alkalmasak ra.

A vezetd a célokkal, feladatokkal 6sszhangban az arra felkésziilt kollégdk kérében lehetéleg biztositsa az 6ndllésd-
got. Ennek ténye és gyakorlata bizalmat sugaroz, példat teremt, motival, a szervezeten belil pedig jelzi az egyén
felkészlltségét, professzionalizmusat. Természetesen vannak feladatok, amikor az egységes, egymasra épil6 fel-
adatok és az intézkedési korilmények nem alkalmasak az 6ndll6sag gyakorlasara. Az 6nallésag indokolatlan elvé-
tele, annak mérséklése és csak a vezet6 utasitasainak megkovetelése kiskoruva teszi az dllomanyt, illetve annak
egyes tagjait. Az 6nallésagtol valo megfosztas jelentésen mérsékli a felelésségtudatot és a kreativitast. A vezet6
és a munkatars nincs mindig abban a helyzetben, hogy a vezet6 kdzvetlenul kdzolje elvarasait. A kolléga barmikor
keriilhet olyan intézkedési helyzetbe, amikor neki ott és azonnal kell déntenie arrél, mit és hogyan csinéljon. Nincs
id6 tanacsot, utasitast kérni, konzultalni. Az 6nallé intézkedésben, tevékenységben jaratlan munkatars nagyobb
eséllyel hozhat rossz dontést vagy tanusithat nem megfelel6 magatartast.

Avezeté egyik alapveté feladata a fegyelem fenntartdsa. A vezetd ezzel kapcsolatos teendéit normak szabalyoz-
zak. A fegyelem fenntartasa 6hatatlanul hozzatartozik a szervezethez, a feladathoz, valamint a szervezeti, k6zos-
ségi rendhez. A vezetének van lehetésége differencialni, fokozatossagot tartani. Mérlegelnie kell a fegyelemsértés
0sszes korilményét, és azok alapjan kell a dontését meghoznia. A mérleg serpenyéibe el kell helyezni a k6zosség
érdekeit, az egyén szerepét, a fegyelemsértés sulyat, az azt elkdvetd egyén addig tanusitott magatartasat, eredmé-
nyeit, és még sok minden mast. Ami elintézhet6 szoban egy beszélgetéssel azt azzal kell lezérni. A fenyitések szama
nem biztos, hogy az allomany alkalmassaganak vagy alkalmatlansdgénak a tiikre. A vezetd e kdrben lehetdleg tar-
tézkodjon a kivételezéstdl, vagy ha ugy gondolja, hogy annak megfelel erkdlcsi, emberi vagy egyéb okai vannak,
azt legyen képes megindokolni.

A vezet6i munkanak része az ellenérzési kotelezettségek teljesitése. Az ellendrzés egy megismerési, visszacsa-
toldsi rendszer. A vezeté ne mondjon le az ellenérzés segitd, meggy6zé, visszatartd, neveld és kovetkezetességre
szoktatd jellegérdl. Az emberséges, alapos, visszatérd ellendrzés az egyik garancialis eleme a k6z6sség helyes Gton
tartasanak, az értékek kozvetitésének, a kollektivan belili egyensulyok fenntartdsanak. A bizalom nem jelenthet
ellenérizetlenséget, az ellendrzés pedig nem jelent bizalmatlansagot. A k6z6sség tagjai kdzott lehetnek olyanok,
akiknek segitése szlikségessé teszi a kontrollt, a felligyeletet, és az sem garantalhato, hogy a kollektiva valamennyi
tagja mindig mindent kell6 min6ségben és mennyiségben teljesit. Az ellenérzés szervezeti dnkontroll, olyan infor-
macios tlikor, ami reprezentalja az eredményeket, a hibakat és utat mutat a kijavitas és tovabbi tevékenységeket il-
letéen. Az esetlegesen eléforduld hibdk a legjobb példak a tanulasra, illetve a tapasztalatok hatékony begydjtésére.

Avezeté lehetéleg kertilje a tulhajszoltnak tiiné tevékenységet, igy vigydzzon a rend-, a fegyelem-, a munka-, a ko-
vetelmény-, a teljesitmény-, a hatarid6-maniakkal. Mindez része vezetdi munkajanak, de ezek allandé hajszolésa,
emlegetése, naponta tobbszori elmondasa mar nem mindig inspiral, hanem zavart, félelmet, bizonytalansagot,
enervaltsagot, legvégil érzéketlenséget kelthet. E témak allando sulykoldsa ugyancsak kiskoruva teszi az éllo-
manyt. Akik teljesitik, unjak, akik nem teljesitik, csendben mosolyognak. Csak az utobbi réteggel kell foglalkozni.

A parancsok, utasitdsok sziintelen hangoztatdsa devalvdlja azok tartalmdt, egy idé utan sulyat veszti, és akkor

nem fog igazan mdkddni, amikor valéban ezen eszkdzok és modszerek kellenek a tevékenység irdnyitasadhoz. Ezért

113



SZERVEZETI KULTURAK ES KUTATASUK

azilyen eszkdzokkel és modszerekkel azokban a szituaciokban, helyzetekben éljen, amikor annak eljon a helye, ide-
je, és a végrehajtas azt indokolja. Tévedés ne essék, ez nem szolgalhat alapul a szigoribb formak alkalmazasanak
hanyagolasdhoz, csupan arra int, hogy azokat a feladathoz kell igazitani.

A vezetbnek jol kell gazddlkodnia a humdn eréforrdssal, nem pazarolhatja az emberek idejét, energidit. Bizonyos
szervezeteknél elengedhetetlen a tartalékképzés, tovabba biztositani kell a valtast, a pihendidét, a regenerdlédast.
A munkatarsak munkajara holnap és holnaputan is sziikség lesz. A kifaradt allomany érzéketlenné valik, gyakrab-
ban hibazik, tiirelme hamarabb elkopik, hajlamosabb a szabalyok figyelmen kivil hagyédsara. Mindez nem biztos,
hogy javadalmazassal kezelhetd. Ezért sziikséges és fontos, hogy a vezetd kiemelt figyelmet szenteljen embereire.

A ,vezetési holtpontra” jutd vezetének kiilsé segitségre van sziiksége feladatainak elldtdsdhoz. Az idevezet6 ut
Osszefligghet a tapasztalatlansaggal, a feladatok 6sszetorl6daséval, bizonyos ligyekben valé elbizonytalanodassal,
vezet6i krizishelyzet kialakulasaval, a munkatarsakkal valé konfliktusok gyakoribba valasaval, a felsébb utasitasok
végrehajtasanak nehézségeivel, esetleg vezetdjével vald nézeteltéréssel bizonyos kérdésekben stb. E helyzetek-
ben elkél az emberi, szakmai segitség. Minderre felkésziilt, szakmailag alkalmas bizalmi viszonyban all6 személy
megkeresése és igénybevétele lehet indokolt. Mar a problémak megbeszélése, kibeszélése, Ujragondoldsa, addig
fel nem merdilt érvek keresése és feldolgozasa is oszlathatja a szakmai, érzelmi fesziiltségeket, tagitja a vezetdi
munka horizontjat, hozzajarulhat az aggalyok eloszlatasahoz, uj utak és megoldasok kereséséhez.

E vezetési holtpontok mindenkivel el6fordulhatnak - faradtsag, stressz, kiégés, tulterheltség és még szamtalan
ok miatt. A vezeté elmagdnyosoddsa és magdra maraddsa szamtalan tovdbbi nemkivdnatos magatartdsdnak okdul
szolgdlhat. A vezetdkrél vald gondoskodds ugyanugy része a belsé szervezeti kultiranak, mint ahogy a munkatar-
sakkal valé banasmad. Ot is megilleti a szervezet és a vezet6je éltal nyujtott bizalom, a segitség kérésének lehe-
tésége, a coach vagy mentor igénybevétele. Szamara is biztositani kell a tAmogatast, problémainak megoldasat,
tanitani szdmara a legcélravezetébb vezetdi fogasokat. E korilményt sokan magukba fojtjak, szégyennek tartjak,

nem beszélnek réla. Pedig mindez feltarhato, javithato és kezelheté.

OSSZEGZES

A vezetéi munka nem fehér vagy fekete. Szdmtalan drnyalattal jelenik meg, és lehet, hogy a szinének eldontése sem egy-
szerdi. A vezeté minden egyes napja mds és mds. Mindennap szolgdlnia kell a szervezetet és kollégdit; folyamatosan kell
tanulnia, majd déntéseibdl, illetve azok eredményeibdl le kell vonnia a kés6bbiekben hasznosithato kovetkeztetéseket.
Ez az elmaradhatatlan 6népités, a személyiségének belsé emberi és szakmai tiikrében valé énvizsgdlata az igazi jellem-
formdld, amirél egy felelésséggel, lelkiismerettel biré ember nem mondhat le. Ha lemond, tulajdonképpen 6nmagdrél
is lemond.

A szervezeti kultira az a szellemi, szakmai, erkdlcsi tartalék, az az er6, amely a vezeté dltali inspirdciora, tovdbbd
a munkatdrsakkal egytittmUikédve szamtalan Gj ismeret megszerzésére és érték teremtésére alkalmas. Ehhez sziikséges
afegyelem, a harmonizdltsdg, a vezetGi bélcsesség és a példamutatds, a beldthaté és megvaldsithato vizié, az értelmes
elérevivé és sikerre vezeté munka, az dllomdny tagjainak bels6bél fakadé énvezérlése, egymds, a szervezet, valamint
a feladat iranti felel6sség érvényesiilése.

Ahhoz, hogy mindez valésdg legyen, sziikség van a belsé viszonyok észinte, rendszeres, kendézetlen megismerésére.

Elengedhetetlen valamennyi érintett személy jobbito szdndéku részvétele, egylittm(ikddése. Megkeriilhetetlen a vdlto-
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zdsok figyelembevétele, az ahhoz valé alkalmazkoddsi kultira javitdsa, az dllomdny felkésziiltségének ndvelése, ismere-
teinek dllandd bévitése. Egyre né azok tdbora, akik érzik, értik a téma fontossdgdt, ismerik sajat vezetdi létiik megkertil-
hetetlen alapjait, és e felismerés alkalmat ad szdmukra, hogy egyre felkésziiltebben, kérliltekint6bben végezzék vezetdi

munkdjukat, a szervezet, a munkatdrsak, és nem utolsé sorban az dllampolgdrok javdt szolgdlva.

115



9. SPECIFIKUS STRESSZOROK
ES A SZERVEZETI KULTURA

Borbély Zsuzsanna

BEVEZETES

Levi és Levi (2000) megfogalmazésa értelmében a munkahelyi stressz emociondlis, kognitiv, viselkedéses és fiziolo-
giai reakcié a munka, a munkahelyi kdrnyezet, munkaszervezet drtalmas és kellemetlen aspektusaira, amely meg-
emelkedd arousalszinttel, distressz érzésével és a ,nem tudok vele megkiizdeni” érzésével jellemezhetd allapot.
Felmerilhet a kérdés, hogy mindezek fényében mi minden lehet a munkahelyi stressz forrasa. A Karasek altal meg-
fogalmazott The Job Demand-Control-Support (vagyis: megterhelés-kontroll-tdmogatas) modell alapjan (Bickrorp
2005; KLeiN — KLEIN 2006):

®  Aszervezetbdl érkezé stresszforrasok:
® amunka: tdl sok/tul kevés munkaterhelés; siirgetd; rossz fizikai kdrilmények; izolacio (Farkas 2020);
®  aszerep: konfliktusos, kétértelm; felel6sség emberekért;
®  Karrier: tul gyors/tul lassu; bizonytalan; gatolt ambiciok, elégedettség a munkaval;
®  szervezeti kultura: a viselkedés korlatozasa; értelmetlen szabalyok; rideg Iégkor, vezetési stilus (Farkas —
Krauzer — KovAcs 2018);
®  emberikapcsolatok: rossz kapcsolat a fénokkel, kollégdakkal, beosztottakkal (Farkas 2018).
° Azegyén:
®  személyisége (Farkas — Borbély 2018);
®  motivdcidja;
®  viszonya a vdltozdshoz.
® Akilvildgbdl eredé stresszforrasok:
® érdekellentétek: a szervezet és az egyén érdekei, illetve a szervezet és az egyén sajat elvardsai kozott
(PaDANY1 2019).

Az Egészséguigyi Vilagszervezet égisze alatt megjelent, a munkavallalok egészségét védo kiadvanysorozat egyik
kotetében Leka, GriFriTH és Cox (2004) 6sszegyjtotték a munkahelyi stressz egyénre és a szervezetre (munkahelyre)
gyakorolt hatésait, ezt foglalja 6ssze a 2. tdbldzat. Fontos megemliteni azt is, hogy a tulzott munkahelyi stressz

kiégéshez is vezethet (Schaufeli — Greenglass 2001; McCarty T AL. 2007; Haspuska 2012).
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A munkahelyi stressz hatasa

az egyénre a szervezetre
novekvé szomoruség és ingerlékenység névekvo hidanyzasok
képtelenség a relaxaciora vagy a koncentralasra elkotelezettség a munka irdnt csokken
nehézség a logikus gondolkodasban és a dontéshozatalban (Farkas 2016) a munkaerd elvandorldsanak névekedése
a munka élvezetének és a munka irdnt érzett elkotelezettség csokkenése teljesitmény és produktivitds szintje csokken
faradtsag, depresszio, szorongas nem biztonsdgos munkamaodszerek és balesetek ardnyanak novekedése
alvési nehézségek az tigyfelek panaszainak névekvé ardnya
sulyos fizikai problémak megtapasztalasa (szivproblémak, emésztérendszer a toborzasi tevékenység sériilései, hatranyt szenvedése
betegségei, vérnyomas emelkedése, fejfajas, vazizomrendszer problémai) novekszik a dolgozdk térvényes panaszaira vald reagélasi kotelezettség

a szervezet imazsa séril mind a dolgozok, mind a kiilvildg kérében

2. tablazat. A munkahelyi stressz hatasai

Forrds: Lexa et al. (2004) nyoman sajat szerkesztés.

A szervezeti kultdra azon a ponton kapcsolédik a munkahelyi stressz kérdéséhez, amelyik kulcsfontossagunak
szamit abbdl a szempontbdl, hogy az adott szervezet hogyan kiizd meg, hogyan viszonyul a munkahelyi stressz
kérdéshez (Farkas 2014). Mindez nem meglepé, ha belegondolunk, hogy a szervezeti kultura az dllomanytagok hie-
delmeibdl, attitldjeibdl tevédik 6ssze mind a szervezettel, mind egymassal kapcsolatosan (FArRkAs — SALLAI — KRAUZER
2020). Vagyis hatéassal van arra, hogy mit értékellink stresszornak, mit egészséguigyi problémanak s hogy milyen

gyakran szamolunk be réla (Leka et AL. 2004; Farkas — Krauzer 2020).

A RENDORI MUNKA ES A STRESSZ

A rend6rség a munkahelyi stressz kérdését tekintve sajatos jellemzdékkel bir. Olyannyira, hogy mar az 1980-as évek-
ben végzett kutatdsokban a Cooper-féle foglalkozasistressz skalat hasznalva az az eredmény sziiletett, hogy szinte
minden rendvédelmi szerv az dtlagosnal magasabb stresszértékkel bir, s a rendérség még ezek koziil is kiemelkedik
az osszesitésben elért masodik helyével (Atkinson et al. 1999). Szintén a rend6ri munka mas foglalkozdsokhoz ké-
pesti stresszes voltardl szamol be Johnson és munkatarsainak 2005-6s kutatdsa is.

Azt a kérdéskort, hogy pontosan mi is szamit stresszornak a rend6ri munkdaban, az elmult 30 évben rengeteg
kutatds keretében probalték feltarni a vildg szamos orszagdnak renddri szerveit vizsgalva - ezen kutatdsok fébb
irdanyvonalairdl és eredményeirél készitett 2014-ben egy attekintést Nikam és SHaikH. Az igy talalt legfébb stressz-
forrasokat, stresszvalaszokat, a munkahelyi stressz jeleit, illetve a stressz kovetkeztében megnovekedd kockazatu

betegségeket foglalja 6ssze a 3. tdbldzat.
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Stresszforrasok Stresszvalaszok

tulterheltség alacsony teljesitmény

létszamcsokkentés depresszio; 6ngyilkossagi gondolatok és tervek
elégtelen forrasok siras, ingerlékenység, tiirelmetlenség

konzultacié hianya kinzé emésztési problémak és gyomorégés
unalmas adminisztracié szerabuzus vagy megnovekedett alkoholfogyasztas
anyagi nehézségek megnovekedett betegszabadsagok

szervezeti struktdra héazassagi problémak

munkahelyi Iégkor tul sok vagy tul kevés alvas, rémalmok

nem tdmogatott tdvozasok szexudlis vagy csokkenése

munka/feladat konfliktusa a tarsas tevékenységek iranti igény csokkenése, izolacié
hosszd munkaidé véltozasok a testsulyban vagy étvagyban

politikai nyomas

a csaladi élet hattérbe szoritasa
zavargasok kezelése

erészakos letartoztatas

renddri temetés

Stressz jelei a munkahelyen Megnovekedett betegségkockazat

késések novekedése magas vérnyomas

hamarabbi hazatévozas szivproblémak

eltulzott munkaidé almatlansag

hidnyzasok ongyilkossag

tarsas érintkezések lecsokkentése PTSD

gyakoribb hibazas depresszié

hatéridék, idépontok elfelejtése szorongasos zavarok

hosszu ebédsziinetek fertézések az immunrendszer diszfunkciéi okan
novekvé dohanyzas és alkoholfogyasztas panikroham

idémenedzsment nehézsége
megndvekvo balesetek
konfliktus a kollégéakkal

3. tablazat. A rend6ri munka és a stressz

Forrds: Nikam — SHAIKH (2014) nyoman sajat szerkesztés.

A hazai helyzetet illetéen kimagaslé MaLeT-Szago Erika r. alezredes asszony a Magyar Rendérség munkahelyi stresz-
szének kérdéskorével foglalkozé kutatasi tevékenysége (SzaBo — Rico 2005; SzaBo 2009; MALET-SzABO — SzATMARI 2012).
Az 6 tevékenységének hatdsara Tegyey Andrea kolléganém is hasonlo kérdéskort vizsgalt tandcsadé szakpszicho-

I6gusi szakdolgozataban (FrioricH 2015).

A renddri munkavégzés pszichoszocidlis kockazati tényezéinek 2008-ban késziilt reprezentativ felmérésérél ké-

szamitottak megterhel6nek az dllomany korében:

® afeladattal kapcsolatos stresszorok tekintetében: a terhelés kapcsan a nem egyenletes munkaterhelés emelke-
dett ki, a munkafeltételek kozll pedig a munkavégzés folyamatanak kevéssé befolydsolhato volta, tovabba
az atszervezések kovetkeztében a munkaban torténd valtozasok, a gyors technoldgiai valtozasokkal torténé
[épéstartas, ezenfeliil az id6kényszer alatt végzett munka, a dontéseket megalapozé szabalyok bonyolultsaga,
a dontési helyzetek mindig Uj és Uj volta (nincs két teljesen egyforma intézkedés), valamint a munkafeladatbdl
eredé masokkal (allampolgéarokkal) valé gyakori konfliktusok;

® amunkakérnyezettel kapcsolatos stresszorok (szélséséges fizikai, természeti és emberi koriilmények);

® aszervezetben betoltott szereppel kapcsolatos stresszorok terén:
®  egyéniszinten: szerepkonfliktusok a rendéri szerepet illetéen; nagy felelésség emberekért és anyagi javak-

ért; nem megfelelé karrierfejl6dés;
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®  csoportos szinten: fokozott egymasrautaltsagbdl ered6 konfliktusok;

®  szervezetiszinten: hierarchikus, tekintélyelv, félkatonai szervezet; kiilonbségek a fizetések megitélésében;
® szervezeten kiviili stresszorok: alacsony anyagi és erkdlcsi megbecsiiltség, olykor a csaladi élet és az elére nem

mindig kiszamithato szolgalatok 6sszeegyeztethetéségének problémai; az egyre gyakoribb, koltdzést igénylé

szolgalati helyre helyezés.

Mindezeken tul a magyar rendéroket éré munkahelyi stressz terén elmondhato, hogy legkevésbé az anyagi és er-
kolcsi megitélésiikkel elégedettek. A tiszti és tiszthelyettesi dllomény szamdra mas tényezdk jelentik a legnagyobb
megterhelést. Rosszabb helyzetben vannak a tartés parkapcsolatban él6k (kiilondsen, ha tiszthelyettesek), a szer-
vezetnél eltoltott évek szamaval pedig névekszik a stresszterheltség (leginkabb a 14-17. év kozott), amelyet eny-
hén csokkend tendencia kovet. A tiszthelyettesi dllomany esetében az évek elérehaladtéval csokken az aktivitas,
a munkamotivacio, és ndvekszik az egészségligyi panaszok szama, illetve a kiilonb6z6 szakteriileteken dolgozdk
stresszterheltségi profilja eltér egymastol (Szaso 2009; FripricH 2015).

A kutatasi eredmények tiikrében a fiatalabb rendéroket illetéen meglehetésen vegyes képet lathatunk a mun-
kahelyi stressz és mentalis egészség kérdéskorei kapcsan: fiatal rendérok rosszabb mentalis egészségi allapottal
birnak, mint az idésebb rendérok (KoHul — Basrai 2006; WiLLiams et al. 2010; Husein 2014), illetve stresszesebbnek élik
meg munkajukat (Jornson et al. 2005). Ugyanakkor arra vonatkozéan is taldlunk eredményeket, hogy a palyakezdé
rend6rok az atlagpopulacidhoz képest jobb mentalis egészségi allapottal rendelkeznek (GHaziNour et al. 2009) és

kevésbé stresszesek, mint a régota rendéri palyan levék (VioLanT 1983; Szaso 2009).

9.1. EGESZSEGMAGATARTASI SZOKASOK A RENDOROK KOREBEN

A rend6rok egészségmagatartasi szokdasaira vonatkozdan atfogd kutatas hazankban még nem késziilt, ugyanakkor
a kulfoldi szakirodalomban is jellemz&en csak néhany teriiletet lefedé kutatds zajlott — dltaldban valamilyen mas
pszicholoégiai kérdéskorhoz kapcsoléddan.

A testedzés tekintetében valdszinlileg meghatérozé tényezd, hogy a jelenleg (2018 tavaszan) érvényben levé
57/2009. (X. 30.) IRM-OM-PTNM egyiittes rendelet értelmében az éves fizikai felmérésen minden hivatasos alloma-
nyu személynek részt kell vennie, s az életkora és neme szerint meghatarozott fizikai feltételeknek meg kell felelnie,
hogy a kovetkezd egyéves id6tartamban fizikalisan alkalmasnak mindsiiljon a hivatasos szolgélat ellatasara.

A teljesitményfokozok, taplalékkiegésziték hasznalatanak gyakorisdgat vizsgalo kutatas rendérokre vonatko-
z6lag tudomasom szerint nem késziilt. A téma azért keriilt bevonasra a vizsgalatomba, mert tébb fronton és hamar
megtapasztaltam, hogy a renddrtanuldk korében meglehetdsen elterjedt ezen szerek hasznalata: valds erénléti
allapotuk nem igazan tiikrozi azt, amit szemmel lathatd - és egészségtelenil rovid id6 alatt kifejlédott — izmaik-
tél elvarnank. Mindemellett gyakran — alapvetéen informalis keretek kozt — beismerik, hogy mindenféle ,porokat”
szednek, mert az edz6teremben ezt lattak, s tarsaik ezt ajanlottak nekik.

A dohanyzas esetében a dohdnyosok aranya talan valamelyest magasabb lehet az atlagpopuldciéhoz mérten
a rendérok korében, mint ahogyan az alkoholfogyasztas mértéke is — legalabbis amerikai kutatasok egyértelmden

ilyen jellegl tendenciakrél szamolnak be (SmitH et al. 2005).
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9.2. EGY KUTATAS RESZEREDMENYEI

2015. augusztus végén a migracios valsag okan nagyon gyorsan kertltek probaidds allomanyba kinevezésre az or-
szag rendészeti szakkdzépiskoldinak elsé évét befejezett tanuldi. Az Ujonnan megalakult hatarvadasz szazadok
tagjaiként hatar menti feladatellatas volt a f6 feladatuk. Emellett kellett az iskolai tanulmanyaikat is befejeznitk,
s szakmai vizsgat tennitk. Esetlikben a szemeszterek tervezett volta és annak végrehajtasa meglehetésen eltért
a megszokottdl. A tanév folyaman szdmos valtozas tortént az iskolai oktatas litemezését illetéen a 2016. majusi-
juniusi idészakban végrehajtott szakmai vizsga megtétele el6tt (példaul vezénylések). Koriikben készitettem
egy vizsgalatot a stressz, kiégés, egészségmagatartasi szokdsok és mentdlis egészség kapcsolatara vonatkozdan.
Az aldbbiakban - a terjedelmi korlatok miatt — a munkahelyi stressz és egészségmagatartdsi szokasok kapcsolatat

érinté eredményeket ismertetem réviden.

9.2.1. Avizsgdlati minta és adatfelvétel

A vizsgélati mintat a 2016. majus—juniusban iskoldnkban szakmai vizsgat tett, masodéves, probaidés rendér tiszt-
helyettes dllomany tagjai képezték, vagyis a minta homogénnek tekinthetd. A vizsgéalatban valé részvétel 6nkéntes
alapon, anonim médon zajlott. Osszesen 145 f6 vallalkozott a kérd6ivcsomag kitdltésére a 158 végzdsbél: kdziiliik
Osszesen 121 f6 toltotte azt ki hidnytalanul, és tovabbi 17 f6 esetében volt — az elemzés szempontjabdl - részben
hasznosithato a leadott kérdéssor kitoltottségi szintje. A kérddivcsomag felvételére csoportos formaban kerdilt sor.

A mintdban szerepl6k atlagéletkora 21,67 + 2,27 év (a ledfiatalabb véalaszadd 20, a legidésebb 34 éves) volt.
A nemi eloszlas tekintetében a valaszaddk 39,1%-a nd (54 f6), 60,9%-a férfi (84 f6) volt. Ez jelentdsen eltér a Ren-
dérség allomanyanak nemi megoszlasatdl, tekintve, hogy a Renddrség hivatasos alloméanyéra alapvetéen erds
férfitobbség jellemz6, ugyanakkor alatamasztja azt a megfigyelést, hogy a renddéri palyat egyre tobb né vélasztja
(FoLpesi 2013).

9.2.2. Mérbeszk6zok

Vizsgalatomban tobbek kdzt a Rendvédelmi Szervek Munkahelyi Stressz Kérd6ivét (tovabbiakban: RMSK; részlete-
sen: Szago 2009) hasznéltam. A kérdéiv éltal lefedett teriiletek: a munkahellyel kapcsolatos események, a munka-
terhelés, valamint egyéni, személyes tényezdk (mint példaul az egészségi allapot, az elégedettség, stresszoldas),

illetve munkahelyi stresszindex.

Az egészségmagatartasi és -karositd szokasokat vizsgald kérdéssor 3 teriletet fedett le:

® testedzés gyakorisaga, intenzitdsa, id6tartama, teljesitményfokozok és taplalékkiegésziték hasznalata;

® dohanyzési szokadsok: dohdnyzasi statusz, naponta elszivott cigaretta mennyisége (intenzitas), leszokas kérdé-
séhez valo viszonyulds, Wisconsin Inventory of Smoking Dependence and Motives (réviden: WISDM-37) kérdé-
iv a dohanyzasi motivaciok mérésére (SmitH eT AL. 2010; VAJERET AL. 2011);

¢ alkoholfogyasztas gyakorisaga, intenzitasa, koriilményei.
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Mindezek mellett az egészséges életmdddal kapcsolatos motivacids bazis is felmérésre keriilt az Egészségorientaci-
6s Kérdéiv (Health Orientation Scale, réviden: HOS) hasznalataval (SneL 1991). A validalt kérdéivek megbizhatésagi

mutatdja a vizsgalatban megfelelének bizonyult.

9.2.3. Eredmények

A munkahelyi stressz a prébaidos tiszthelyettes allomany korében

Az RMSK esetében a mintdban kapott eredményeket a Dr. Siros Edina r. o. alezredes és Dr. Csatal Tamas ny. r. o.
ezredesek &ltal 102/6/2015.el. szdmon jovahagyott, 2015. februdr 2-an kiadott, és 2015. februdr 3-t6l 2016. szep-
tember 14-ig érvényes'®, ,MODSZERTANI UTMUTATO - A Rendérségnél végzett pszichikai alkalmassagi vizsgala-
tok és az ahhoz kapcsol6d6 gondozasi tevékenység szakmai protokollja” (tovabbiakban: protokoll) meghatarozott
atlagovezettel 6sszehasonlitva (lasd 9.1. dbra) 6sszesen 11 skéla esetében mutatta, hogy a mintadban tapasztalt

skalaatlagérték magasabb, mint a protokoll 4ltal meghatéarozott atlagévezet.

Az érintett skalak a kdvetkezok:

® munkaterhelés szubjektiv megitélése;

® munkavégzésbol adodo szerepkonfliktusok;
® munkahelyi légkor szubjektiv megitélése;

® munkaterhelés komplex megitélése;

® munkaidd megitélése;

® munkavégzés etikai aspektusai;

® munkafeladathoz valé hozzaallas;

e effektiv munkaterhelés;

® aszervezet elvardsainak megitélése;

® aszervezeten beliil elfoglalt pozicidé megitélése;

® munkahelyi stresszindex.

Mindezen skélak esetében a megemelkedett atlagérték azt jelzi, hogy ezeket a terlleteket érzékelték probléma-
sabbnak a mintavételi eljarasban szerepl6k az orszagos atlaghoz képest. S, hogy mindez mivel magyarazhat6?
Véleményem szerint a vélasz korantsem egyszerl: nem hagyhatjuk figyelmen kivil a vizsgalati minta életkori sa-
jatossagait, a vellk folytatott munkam soran szerzett tapasztalataimat, valamint a képzésuk idején bekovetkezett
események lancolatat 2015. augusztus 25-e és 2016. junius 18-a kdzott, tovabba az ennek kovetkeztében megva-

[6sult, rendkivil gyors, nagy horderejl szervezeti valtozasokat, valamint ezen valtozasok kifelé torténé kommuni-

6 Vizsgalatom eredményei kapcsan azért a protokoll kordbban érvényes valtozata szerepel viszonyitasi alapként, mert a kutatas idején még

ez volt érvényben.
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e minta dtlag  =#==mddszertani ttmutaté max  =dll=moddszertani itmutaté min

6. abra. A Rendvédelmi Szervek Munkahelyi Stressz Kérdoiv skalainak atlageredményei

a Médszertani utmutatéban meghatarozott értékekhez képest

Forrds: SzeLes 2016.

A mintat illetéen az életkori sajatossagok tekintetében elmondhatd, hogy a tanuldi dllomény korosztidlya még
alapvetéen a serdiil6kor végén, a fiatal felnéttkor elején jar. Sajatos életfeladataik kozt elsésorban a parvélasztas,
tovabba a megfelel6 munka és munkahely megtaldlasa all, igy sokkal rugalmasabbak. A vizsgalt minta életkoranak
atlaga 4-5 évvel haladja meg a tanuléi dllomany életkori dtlagat, igy esetiikben mar sokkal inkdbb a csalddalapitas,
a kisgyermek nevelése keriilhet el6térbe (Haipuska 2012).

Emellett a vizsgdlatomban érintett dllomannyal — formalis és informdlis keretek kozt — tortént beszélgetéseim
tanulsagaként elmondhatd, hogy a vizsgélati mintat képezé allomany jelentés hanyada mas jelleg( feladatokra
szamitott, amikor beadta felvételi kérelmét a rendészeti szakkdzépiskoldba, igy a rajuk kiszabott hatarvédelmi
feladatot egyhangunak, készségeiket, képességeiket nem megfelelé mértékben kihasznalénak élték meg. Ezzel
all 6sszhangban az RMSK-kérd6iv munkahelyi eseményeket vizsgalé részének attekintése abbdl a szempontbdl,
hogy mely eseményt érezte az dllomany a felsorolt 40 koziil a leginkdbb megterhelének: Uj, kordbban ismeretlen
kollégakkal kellett egyttt dolgozni, emellett az altaluk elldtando feladatkdrnek nem lattak értelmét, valamint sok
esetben a munkakdrilményeket sem érezték optimalisnak (6. dbra).

Altalanos problémaként jelentek meg a munkaterheléshez kapcsolédo kérdésekben a kovetkezd ténye-

76k — ezaltal szintén tobb ponton magyarazatot nyujtva a problémas skalaértékeket illetéen: a munkaidé hosszu-
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saga, a napi munkaidé kiszamithatdsaga, a szabadid6 tervezhetésége, a munka szervezettsége, a munka atlatha-
tdsdga, az idéhiany és végul az informacio hianya.

Az értékelés soran figyelembe kell vennilink azt a tényt is, hogy az Ujonnan alakult szervezeti egységek és
az odakertiltek (hatdrvaddsz szazad) esetében - szervezetpszicholdgiai vonatkozasban — természetes, hogy még
nem kiforrott a mikodési rend, nem kell6 mértékben kiszamithatd a mikodés sok eleme (KLein — KLein 2006; MAYHEW
2006; ELexes 2014). Nem zdarhato ki, hogy ezen szervezeti miikddési sajatossagok a sokrétl gyakorlati tapasztalati

korrel nem rendelkez6 dllomany esetében erételjesebb mértékben jelentkeztek.

EGESZSEGMAGATARTASI SZOKASOK ALAKULASA

Testedzés
Rendszeresen testedzést végzének vallotta magat 109 f6, nem végez rendszeresen testedzést 25 {6, illetve 4 f6 nem
vélaszolt erre a kérdésre.

A testedzés heti gyakorisagat illetéen 3 valaszlehetéség volt: heti 1-2 alkalommal végez testedzést 37 f6, 3-4 alka-

lommal 52 f&, 5 vagy tobb alkalommal 30 f6. A testedzés gyakorisdagadnak nemenkénti eloszlasat mutatja a 4. tablazat.

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 t6bbszor 9,25% 29,76% 21,74%
Osszlétszam 546 8416 1386

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

Forrds: Sajdt szerkesztés.

A testedzés atlagos id6tartama a donté tobbség esetében 30-60 perc (52 f6 — 37,68%), illetve 60 perc feletti (50
fé6 - 36,23%), s csak kevesen nyilatkoztak ugy, hogy egy alkalommal kevesebb mint 30 percet forditanak a tes-
tedzésre (18 f6 — 13,04%).

A teljesitményfokozdk és szteroidok haszndlata kapcsan rendszeresen ilyen szereket fogyaszténak vallotta ma-
gat 30 f6 (21,74%), alkalmanként fogyaszt ilyen szereket 12 f6 (8,70%), egyaltalan nem él ilyen szerekkel 83 6
(60,14%).

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

Dohdnyzds
A dohdnyzast illetéen ezen mérés soran 49 f6 (36,57%) vallotta magat rendszeres dohanyosnak, 10 f6 alkalmi do-
hanyosnak (7,46%); 4 f6 nyilatkozott Ugy, hogy leszokott (2,90%), kézllik harman az elmult 1 év soran tette le

a cigarettat, 1 f6 pedig mar 3 éve. A magat dohanyosnak vallék atlagosan 5,01+3,0755 éve dohanyoznak, de szép
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szammal (15 f6) szerepeltek olyan személyek is, akik allitdsuk szerint az eltelt 1-2 év sordn szoktak rd a dohanyzasra.
A dohdnyzas nemi megoszlasat mutatja a 5. tdbldzat. A dohanyosok korében a naponta elszivott cigaretta meny-
nyiségét a 7. dbra mutatja.

Osszes dohanyos Rendszeresen Alkalmi dohanyos Mar leszokott Soha nem dohanyzott
dohanyzik

Férfi 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%

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

Forrds: Sajdt szerkesztés.

35,00
30,00

25,42
25,00
20,00 16,95 sl
15,00
10,00 Bad
o :. '
0,00 =

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

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

Forrds: Sajdt szerkesztés.

Arra a kérdésre, miszerint tervezi-e a leszokast, hasonloé aranyban vélaszoltak a dohanyosok igen, de még nem proé-

balta (24 f6), illetve nem tervezi (23 f6) lehetéségekkel. A valaszok alakulasat részletesen lasd 8. dbra.

50,00
40,68 3898
40,00 -
30,00 -
20,00 -
8,47
10,00 - 6,78
3,39 1,69
. = W | |
még nem  mdr tobbszor leszokéfélben ideiglenesen  nem akar n.v.
prébalta prébalta van leszokna leszokni

8. abra. A leszokasrdl valé gondolkodas a dohanyosok kérében (N = 59 f6)

Forrds: Sajdt szerkesztés.
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A dohdnyzas motivacios hatterét tekintve a WISDM-37 skaldinak reliabilitdsi mutatoi mind megfeleléek voltak.
Az egyes skaldkhoz tartozo atlag- és szérasértékeket a 6. tdbldzat foglalja Ossze. A teljes kérddivre vonatkozé atlag

117,15, a sz6rds pedig 48,88 volt a minta dohanyzoinak (N = 59 f6) korében.

| e

Erzelmi kot6dés a cigarettahoz 8,525 4,987
Automatizmus 12,508 6,120
Kontrollvesztés 12,033 6,475
Kognitiv miikédés javulasa 9,745 4,851
Sévargas 12,305 6,521
Dohanyzasra felszélité kulcsingerek 9,118 4,495
Tarsas és helyzeti 6sztonzék 10,864 4,538
z 10,949 5,025
Tolerancia 12,016 6,084
Testsulykontroll 8,576 4,526
Erzelmi megerésités 10,508 5,062

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

Forrds: Sajdt szerkesztés.

Alkoholfogyasztds

Az alkoholfogyasztasi szokdasok tekintetében 3 tényez6 vizsgalata tortént meg ebben a vizsgalatban (7. tdbldzat).

) % 6 % 6 %

Soha nem fogyaszt 9 16,67% 2 26,19% 31 22,46%
alkoholt

Havonta vagy 35 64,81% 28 33,33% 63 45,65%
ritkdbban

Havonta tébbszor 4 7,41% 13 15,48% 17 12,32%
Hetente 3 5,56% 7 8,33% 10 7,25%
Hetente tobbszor 1 1,85% 3 43,57% 4 2,90%
Naponta 0 0% 8 9,52% 8 5,80%

7.tablazat. Az alkoholfogyasztas gyakorisaganak alakulasa nemenként (N = 133 f6)

Forrds: Sajdt szerkesztés.
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Az alkoholfogyasztas gyakorisagat tekintve 31 f6 (22,5%) nyilatkozott gy, hogy egyaltaldn nem fogyaszt alkoholt,
havonta vagy ritkdbban fogyaszt 63 f6 (45,7%), havonta tobbszor 17 f6 (12,3%), hetente 10 f6 (7,2%), hetente tobb-
szor 4 f6 (2,9%), mig sajat bevallasa szerint naponta fogyaszt alkoholt 8 f6 (5,8%) (7. tdbldzat).

Az alkoholfogyasztas intenzitasat illetéen megkérdezésre keriilt az egy alkalommal 3 vagy tobb egységnyi al-
kohol fogyasztasa is (1 egységnyi ital: 1 doboz 5% alkoholtartalmu sérnek vagy 1,5 dl 12% alkoholtartalmu bornak,
vagy 4 cl 40% alkoholtartalmu italnak felel meg). Havonta vagy ritkdban fogyaszt ilyen mennyiséget 54 6, havonta
tobbszor 12 6, hetente 8 f6, hetente tobbszor 2 f6, mig naponta 7 f6, illetve 44-en nyilatkoztak ugy, hogy soha nem

fogyasztanak ennyi alkoholt egy alkalommal. (A nagyivas jelenségének nemi megoszlasat lasd 8. tdbldzat).

f6 % f6 % f6 %

Soha nem fogyaszt 16 29,63% 28 33,33% 44 31,88%
ennyi alkoholt

Havonta vagy 29 53,70% 25 29,63% 54 39,13%
ritkdbban

Havonta tobbszor 3 5,56% 9 10,71% 12 8,70%
Hetente 2 3,70% 6 7,14% 8 5,80%
Hetente tobbszor 0 0% 2 2,38% 2 1,45%
Naponta 0 0% 7 8,33% 7 5,07%

8. tablazat. A nagyivas gyakorisaganak nemi megoszlasa a mintaban (N = 138 f6)

Forrds: Sajdt szerkesztés.

Az alkoholfogyasztas koriilményei kapcsan 106 f6 adott valaszt, dtlagosan 3 vagy 4 (atlagosan 3,56) koriilményt
jeloltek meg. A felsoroltak kdzt nem szerepelt olyan lehetéség, amelyet senki sem vélasztott. A korilmények sor-

rendjét az emlités gyakorisagaval egyiitt foglalja 0ssze a 9. tdbldzat.

Koriilmény Emlitések szama

1. szérakozéhelyen 84
2. baratokkal beszélgetve 79
3. étteremben/presszéban/barban 38
4. koncerten 37
5. helyszini szurkolas kozben 24
6. sportmUsor nézése kozben 18
7.zenehallgatés kozben 16
8. étkezés el6tt/alatt/utan 15
9. utcan, parkban 13
10. szll6kkel beszélgetve 12
11. mas alkalommal 12
12. utazas kozben 10
13. olvasas kézben 8
14. sportolas el6tt/kdzben/utan 7
15. munka kdézben 4

9.tablazat. Az alkoholfogyasztas koriilményeinek emlitési gyakorisaga a mintaban

Forrds: Sajdt szerkesztés.
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A vizsgalati minta tekintetében elmondhaté, hogy a magukat rendszeresen mozgoknak vallok ardnya nagymérték-
ben hasonlit az ELEF 2009-es és 2014-es adataihoz, ugyanakkor abban eltér az OLEF és ELEF kutatasi eredményei-
t6l, hogy korukben az edzés heti gyakorisagat tekintve a hetente 3-4 alkalommal edz6k alkotjak a tobbséget (Boros
ET AL. 2002; KSH 2010; KSH 2015). Az edzés id6tartamat tekintve bar kiilonbség mutatkozott a férfiak és nék kozott,
de ez a kiilénbség (miszerint a nék inkabb a 30-60 perc/alkalom idétartamu edzéseket preferaljak) szamomra nem
tlnt kilonosebben meglepdnek: a nék esetében a testedzés a mintat illetéen valdszin(lileg sokkal inkabb az éves
fittségi felmérésen valé megfelel$ szereplést szolgalja, mig a férfiak esetében az izomzat kidolgozottabba tételét.

Mindezek mellett a kiilonb6z6 teljesitményfokozo és/vagy izomtémeg-novel szerek, illetve egyéb, nem vita-
min jelleg( taplalékkiegészitdk haszndlata is felmérésre keriilt a vizsgalatban. A 2014 szeptemberében egy, az is-
koldba keruléskor végzett felmérésben 10 f6 nyilatkozott tgy, hogy él teljesitményfokoz6 és/vagy izomtdmeg-no-
vel6 szerekkel, vagyis szamuk minimum megnégyszerez6dott — az eredmény nem teljes mértékben 6sszevethetd,
tekintve, hogy a két adatvételi idépontban nagyon eltéré szamban valaszoltak a kérdésekre. Ennek hatterében
val6szin(leg az a sok fiatal altal vélelmezett elvaras all, hogy a ,kigyurt” izomzattal rendelkezé fiatalemberek jobb
kiadllasunak hatnak az allampolgér szemében. Ugyanakkor a tapasztalatok szerint a tanuléi dllomany nem hiszi el,
hogy ezen szerek tartds hasznalata esetlegesen egészségkarosité hatasu lehet, illetve hogy a latszélag megnove-
kedett izomzat nem jelent valds teljesitménybeli ndvekedést.

Az egyéb taplalékkiegésziték kapcsan az dllomannyal folytatott beszélgetések fényében érdemesnek lattam
kilonvalasztani a két kategoriat. Kevéssé meglepé az, hogy jelentds atfedés volt jelen a teljesitményfokozdk és
a taplalékkiegészitok hasznaloi kdzott, mert a beszélgetések tanulsagai alapjan a két szertipus hasznélata alapve-
téen egyutt jar a vizsgalt dllomany kérében — mint ahogyan altaldban a testépiték korében is (Jacso 2015).

Avizsgalatban szerepld minta esetében a magat rendszeresen dohanyzdnak vallék ardnya kicsit magasabb volt az or-
szégos vizsgalatokban talalt aranyokhoz képest, ugyanigy az alkalmi dohanyosokra vonatkozélag. Ezzel szemben a minta-
ban a leszokottak aranya jelentésen alacsonyabb, mint az orszagos vizsgélatok esetében (Boros et al. 2002; KSH 2010; KSH
2015). Mindennek hatterében gyanithatdan a vizsgalati minta alacsony atlagéletkora all. Ugyanakkor elgondolkodtato,
hogy a képzés ideje alatt, még ha nem is tul jelentés mértékben, de névekedett a rendszeresen dohdnyzdk és leszokottak
ardnya a mintaban, mig az alkalmanként dohanyzoék aranya jelentésebb mértékben csdkkent. Emellett a naponta elszi-
vott cigaretta mennyiségét tekintve el6allt valtozas mértéke hatdrozottan elgondolkodtatd: a magat dohanyzénak vallé
allomany esetében sz(k két év leforgasa alatt komoly mértékben megnétt a naponta elszivott cigaretta mennyisége, mig
amagat dohanyosnak vallé dllomény aranya csak kis mértékben nétt. Vagyis: a dohanyzok jelentésen tobb cigarettét sziv-
tak 2016 juniusaban, mint 2014 szeptemberében - gyakorlatilag megduplaztdk a naponta elszivott szalak mennyiségét.

A dohanyzasi motivacidk vizsgalata értelmében a térsas és helyzeti 0sztonzék, az iz, valamint az automatiz-
mus skaldk esetében a legmagasabb a dohanyzé dllomany atlagértéke, ugyanakkor ezek a skaldk jol jelzik, hogy
a dohdanyzas alapvetden tarsas eseménynek szamit a dohanyzék korében, s kedvelik a cigaretta izét. Ugyanakkor
a kifejezetten nikotinfliggést jelz6 motivacios tényezék alacsonyabb értékekkel voltak jelen a vizsgalt mintaban.
Ha a dohényzé allomany motivacios skaldkon elért eredményeit Vaser és munkatdrsai (2011) vizsgélati eredmé-
nyeihez hasonlitjuk, akkor az is jol lathato, hogy bizonyos, szintén a kevésbé a nikotinfliggéséghez kapcsolédd
skalak — érzelmi kotédés a cigarettdhoz, tarsas és helyzeti 6sztonzok, iz, testsulykontroll — esetében a vizsgélt minta
dohanyzéi nagyon kozel allnak a jéval nagyobb elemszdmu, magasabb atlagéletkort minta eredményeihez, mig
a kifejezetten a nikotinfliggéshez kapcsolodo skaldk — automatizmus, kontrollvesztés, sévargas, tolerancia - eseté-
ben jelentds tavolsagra vannak téle. Mindez jelzi, hogy bar az elszivott cigaretta mennyisége megnétt, a motivacios

bazis tekintetében még mindig nem elsésorban a nikotinfliggéség motivélja a dohdnyzast.
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Az alkoholfogyasztést illetéen — az OLEF 2000 és ELEF 2009 kérdéseihez képest — (Boros ET AL. 2002; KSH 2010) kissé
mas jelleggel kérdeztem rd vizsgalatomban az alkoholfogyasztasi szokasokra, amely sokkal kbzelebb allt az ELEF 2014
vonatkozo kérdéseihez (KSH 2015): nem az elmult 1 hét soran elfogyasztott alkoholra vonatkozott a kérdés, hanem
altaldnossagban a személyre jellemz6 kategoriat kellett a valaszaddnak kivalasztani. Mindezek alapjan elmondhatd,
hogy a vizsgalati mintaban tapasztalt alkoholfogyasztasi szokasok alapvetéen hasonldak az ELEF 2014 hasonld kor-
osztalyra vonatkoz6 eredményeihez. Ugyanakkor, mig az alkoholt nem fogyasztok, illetve a havonta vagy ritkabban
fogyasztok ardnya jelentésebb ndévekedést mutatott 2014 szeptemberéhez képest, addig a hetente t6bbszor, illetve
sajat bevallasa szerint naponta alkoholt fogyasztok szama is novekedett. Ezek az ardnybeli ndvekedések egyértelmien
az alkoholt havonta t6bbszor, illetve hetente fogyasztdk aranyanak ,rovasara” valosultak meg, mivel ezen kategoriak
jelentésen kisebb ardnyban képviseltették magukat 2016 juniusaban, mint 2014 szeptemberében. Az aktudlis
alkoholfogyasztasi szokdsokkal parhuzamosan alakult a nagyivas gyakorisaga is a mintaban.

A fogyasztas koriilményeit is megvizsgaltam; ennek alapjan egyértelmden lathato, hogy a szocidlis ivas kiilonbo-
z6 formai a leginkabb jelentések a mintaban. Elgondolkodtatd, hogy 4 6 is azt jeldlte meg, hogy munka kdzben is
fogyaszt alkoholt. Amennyiben ez valos valasz, mindenképpen érdemes még fokozottabban felhivni az dllomany fi-
gyelmét a jelenségre, illetve a szolgalatban torténd alkoholfogyasztas tilalmara, hiszen az alkohol révid és hosszu tavu

hatasai, valamint a munkaval egyiitt jar6 l6fegyverhez valé napi hozzaférés kombindcidja tovabbi kérdéseket vet fel.

Egészségorientdcio a prébaidds tiszthelyettes dllomdny kdrében

Az Egészségorientacios Kérd6iv (HOS) reliabilitdésmutatoi tobb esetben is 0,7 alatti értéket mutatnak: ez két eset-
ben alig marad el ettél az értéktdl (Egészséggel kapcsolatos szorongds, Egészséggel kapcsolatos onértékelés), mig
3 skala esetében kifejezetten alacsony (0,55 alatti) értékkel all. igy elmondhatd, hogy a Kiilsé egészségesség kont-
roll, az Egészség a jovében és az Egészségi allapot skélak esetén a skaldk megbizhatdsdga hagy kivannivalot maga

utan. (Az egyes skéalakhoz tartozé skéaladtlagokat és szérasokat lasd a 70. tdbldzatban.)

TS N AT

Személyes egészségtudatossag 16,108 3,758
Egészséges kinézettel valé torédés 13,573 3,938
Egészséggel kapcsolatos szorongas 12,922 3,615
Egészséggel kapcsolatos onértékelés 16,539 3,777
Egészségtelenség elkeriilésének motivacidja 15,503 4,153
Egészségmotivacio 15,542 3,868
Belsé egészségesség kontroll 16,294 4,758
Kiilsé egészségesség kontroll 13,852 3,082
Egészség a jovében 15,837 3,374
Egészségi allapot 15,930 3,398

10. tablazat. A HOS-kérdéiv skalaatlagai a mintaban (N = 129 f6)

Forrds: Sajdt szerkesztés.
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Az egészségorientacio tekintetében a lehetséges széls6értékekhez képest a minta dtlageredményei az egyes ska-
ldkon kozepes er6sséglinek mondhatok. Vagyis a vizsgalt dllomany korében az egészséggel kapcsolatos onértéke-
Iés, a belsd egészségesség kontrollja és a személyes egészségtudatossag a legerSteljesebben jelen 1évé tényezdk,
ami azt jelzi, hogy testiik egészségi dllapotat megfelelének érzik, emellett képesnek tartjdk magukat egészségi
allapotuk befolyasolasara. Mindezek mellet a legalacsonyabb atlagértékekkel rendelkezé skalak a kiilsé egészsé-
gesség kontrollja, az egészséges kinézettel valé torédés, valamint az egészséggel kapcsolatos szorongds, amely
azt mutatja, hogy az el6bbiekhez képest kevésbé érdekli 6ket az, milyen benyomast kelt egészségiik méasokban,
mennyire aggddnak egészségi llapotukért, és mennyire tartjak kiilsé tényezék altal befolyasoltnak egészségiket.
Mindezek arrél adnak tajékoztatast, hogy az dllomany szerint a sajat egészségi allapotuk inkdbb maguk altal be-
folyasolt, ezzel kapcsolatban a sajat érzéseikre és itéleteikre tdmaszkodnak, mintsem a kilvilagra. Ez a kiilonb6z6
teljesitményfokozok és taplalékkiegésziték hasznalata miatt lehet elsésorban érdekes, de a dohanyzas és alkohol-
fogyasztas szempontjabol sem elhanyagolhato, mivel ezek a mutaték jol jelzik, hogy mennyire lehet sikeres maga

az egészségprevencios tevékenység.

Munkahelyi stressz és egészségmagatartdsi szokdsok

A munkahelyi stressz és az egészségmagatartasi mutatdk kapcsolata, vizsgalata soran varianciaanalizist végeztem
post hoc elemzéssel a kategorialis valtozok (testedzés, teljesitményfokozdk és taplalékkiegészitdk hasznalata, do-
hanyzasi statusz, alkoholfogyasztas gyakorisaga, illetve nagyivas gyakorisaga) esetében. Az eléfeltételek, a vari-
ancia homogenitasat leszamitva, minden esetben megfeleléek voltak. Emellett az egyes csoportok nagyon eltéré
elemszammal birtak (szinte azonos elemszamuak, illetve nagyon nagy kilonbségu elemszamok is el6fordultak
egy-egy egészségmagatartasi szokast illetéen), s ezért a post hoc elemzés tipusat ezen kiilonbségek figyelem-
bevételével valasztottam meg: Hochberg-féle GT2-modszert és Gabriel-modszert alkalmaztam az elemszamoktol
flggéen, illetve a varianciahomogenitas sériilése esetén Games-Howell-probat.

A testedzés esetében a rendszeresen mozgok és a nem mozgok kozotti kulonbség vizsgélatara t-probat is
végeztem, amely esetében a varianciahomogenités sériilése esetén a robosztusabb Welch-féle d-értéket vettem
figyelembe. Az elemzés egyetlen esetben mutatott szignifikans kiilonbséget a rendszeresen mozgodk javara, még-
hozza a személy tdmogatottsagat illetéen (Welch-d = 2,100; p = 0,040, amely esetben a Cohen-d = 0,39, ami a kicsi
és kozepes hatasméret hataran all).

A testedzés gyakorisagat tekintve szintén csak a tdmogatottsag (F = 2,731; p = 0,047) esetében mutatott kap-
csolatot a vizsgdlat, a post hoc elemzések szerint a heti 5 vagy tobb alkalommal edzék bizonyultak nagyobb tdmo-
gatottsaguaknak. A teljesitményfokozok, szteroidok hasznélata az anyagi elismertség megitélésével (F = 3,580; p
=0,031) és a tamogatottsadggal (Welch-d = 4,598; p= 0,018) mutatott kapcsolatot, a post hoc elemzéseket tekintve
azilyen szereket rendszeresen hasznalék esetében magasabbak az értékek a tobbi csoporthoz (kiilondsen az alkal-

mi hasznalokhoz) képest.

A taplalékkiegészitdk hasznalata tobb skala mentén mutatott kapcsolatot az RMSK skalaival, a post hoc elemzé-
sek alapjan mindegyik esetben az ilyen szereket rendszeresen hasznalék rendelkeznek a legmagasabb értékek-
kel - gyakran mind az alkalmi, mind az egyaltaldan nem hasznalékhoz képest szignifikdnsan magasabbal:

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

® szervezet jellegébdl adodd megterhelés (F = 4,739; p = 0,010);
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® munkavégzésbdl 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);

® egyénifelel6sség megitélése (F = 4,486; p = 0,013);

® aszervezet elvardsainak megitélése (F = 3,938; p = 0,022);

® szervezeten belill 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 dohdnyzdsi stdtusz semmilyen terileten, egyik csoportositast illetéen sem mutatott kapcsolatot az RMSK skala-
ival. Ezzel szemben az alkoholfogyasztas gyakorisagat tekintve négy skala esetén mutatkozott kapcsolat; a post
hoc elemzések szerint f6ként a hetente és naponta alkoholt fogyasztok voltak magasabb értékekkel jellemezheték
a tobbiekhez képest a kdvetkezé6k mentén:

® Atipusu és B tipusu 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 mindossze két RMSK-skalaval mutatott kapcsolatot: az aktivitas (F
= 2,555; p = 0,031) esetén a post hoc elemzések szerint a naponta nagyobb mennyiségu alkoholt fogyasztdk és
az ennyi alkoholt egyszerre soha vagy csak ritkdn fogyasztok kozt mutatkozott a legerésebb kilonbség; a tdmo-
gatottsagot (F = 2,787; p = 0,020) tekintve pedig az ennyi alkoholt egyszerre soha nem fogyasztok rendelkeztek
a magasabb skalaértékkel.

A dohanyzéas motivacids hatterét vizsgalo kérddivet a minta mind az 59 dohanyz6 tagja kitoltotte, igy vizsgal-
haté a dohanyzas motivacids hattere és a munkahely-specifikus stressz kozti kapcsolat a dohanyosok korében.
Az adatok elemzésére korreldcios vizsgalatot végeztem.

A cigarettdhoz valé érzelmi kétédés esetében az RMSK kapcsén 13 skéalaval mutatkozott kapcsolat (munkater-
helés szubjektiv megitélése, szervezet jellegébél adodo megterhelés, munkavégzésbél adodo szerepkonfliktusok,
munkahelyi [égkor szubjektiv megitélése, munkaterhelés komplex megitélése, munkahely komfortjanak megité-
lése, munkavégzés etikai aspektusai, munkafeladathoz valé hozzaallas, effektiv munkaterhelés, egyéni felel6sség
megitélése, a szervezet elvarasainak megitélése, szervezeten, belil elfoglalt pozicidé megitélése, aktivitas), mind
pozitiv eléjelli, gyenge-kdzepes szintd.

Az automatizmus esetében az RMSK skaldival semmiféle kapcsoléodast nem mutatott az elemzés. A kontroll-
vesztés és az RMSK skaldit illetéen 7 ponton (szervezet jellegébdl adddé terhelés, munkavégzésbél adddod szerep-
konfliktusok, munkahely komfortjdnak megitélése, munkavégzés etikai aspektusai, a szervezet elvarasainak meg-
itélése, szervezeten belll elfoglalt pozicié megitélése, tdmogatottsag) mutatott kapcsolatot a vizsgélat, melyek
mindegyike pozitiv el6jeld, gyenge méret(.

A kognitiv m(kdodés javuldsa az RMSK 11 skalajaval is kapcsolatot mutatott az elemzésben. Ezek koziil az egyik

gyenge szint(, negativ el6jell kapcsolat volt (A tipusu és B tipusu személyiség), egy esetben pozitiv irdnyu, kdze-
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pes mértékd a szervezet elvardsainak megitélése, mig a tébbi kilenc esetben pozitiv irdnyu, gyenge szintl a szer-
vezet jellegébdl adodd megterhelés, munkavégzésbdl adddo szerepkonfliktusok, munkahelyi légkor szubjektiv
megitélése, munkaterhelés komplex megitélése, munkavégzés etikai aspektusai, munkafeladathoz valé hozzaal-
l&s, effektiv munkaterhelés, egyéni felel6sség megitélése, a szervezet elvarasainak megitélése, illetve a szervezeten
belll elfoglalt pozicié megitélése.

A sévdrgds az RMSK esetében 10 skalaval is pozitiv el6jel(, gyenge szintl kapcsolatot mutatott: szervezet jel-
legébdl adodd megterhelés, munkavégzésbdl adodo szerepkonfliktusok, munkaterhelés komplex megitélése,
munkahely komfortjanak megitélése, munkavégzés etikai aspektusai, munkafeladathoz valé hozzéallés, anyagi
elismertség megitélése, a szervezet elvarasainak megitélése, szervezeten beliil elfoglalt pozicié megitélése és ta-
mogatottsaga.

A dohdnyzdsra felszolité kulcsingerek skaldja az RMSK 9 skaldjaval mutatott statisztikailag szignifikdns kapcso-
latot, melyek mindegyike pozitiv eléjeld, gyenge erésségli: munkaterhelés szubjektiv megitélése, szervezet jel-
legébdl adodd megterhelés, munkavégzésbdl adodo szerepkonfliktusok, munkaterhelés komplex megitélése,
munkafeladathoz valé hozzaallas, effektiv munkaterhelés, egyéni felel6sség megitélése, a szervezet elvarasainak
megitélése, valamint a szervezeten beliil elfoglalt pozicié megitélése.

A tdrsas és helyzeti 6sztonz6k esetében az RMSK skaldi koziil 11 esetben jelent meg kapcsolat a vizsgélt minta-
ban, ezek mindegyike pozitiv irdnyu, s egy kivétellel - a munkafeladathoz vald hozzaallas, mellyel kozepes mérték(
volt azr értéke — gyenge méret( volt: munkaterhelés szubjektiv megitélése, munkavégzésbél adddé szerepkonflik-
tusok, munkaterhelés komplex megitélése, munkavégzés etikai aspektusai, effektiv munkaterhelés, egyéni felelés-
ség megitélése, a szervezet elvarasainak megitélése, szervezeten belil elfoglalt pozicié megitélése, aktivitas.

Az iz, mint dohdnyzdasi motivacio, esetében az RMSK skaldit illetéen 7 ponton (munkaterhelés szubjektiv meg-
itélése, munkavégzésbdl adodod szerepkonfliktusok, munkafeladathoz valé hozzéaéllas, effektiv munkaterhelés,
egyéni felelésség megitélése, a szervezet elvarasainak megitélése, stresszoldas) mutatott kapcsolatot a vizsgalat,
melyek mindegyike pozitiv el6jel(, gyenge méretd.

A tolerancia az RMSK esetében 5 skélajaval pozitiv eléjeli, gyenge mértéki kapcsolatot mutatott: a szervezet
jellegébdl adddé terhelésrdl, a munkahely kiilsé megitélésérdl, a munkavégzés etikai aspektusairdl és a szerveze-

A testsulykontroll az RMSK 29 skaélaja kozill 16 esetben mutatott statisztikailag szignifikdns, pozitiv irdanyu kap-
csolédast. Ezek kozll 6 esetben — vezetésiranyitas szubjektiv megitélése, munkahely kilsé megitélése, munka-
feladathoz valé hozzaallas, anyagi elismertség megitélése, egyéni felelésség megitélése, tdmogatottsag — gyenge
mértéki a kapcsolat, mig 10 esetben — munkaterhelés szubjektiv megitélése, szervezet jellegébdl adddé terhelés,
munkavégzésbél eredé szerepkonfliktusok, munkahelyi 1égkor szubjektiv megitélése, munkaterhelés komplex
megitélése, munkahely komfortjdnak megitélése, munkavégzés etikai aspektusai, effektiv munkaterhelés, a szer-
vezet elvarasainak megitélése, szervezeten beliil elfoglalt pozicié megitélése — kdzepes erej.

Az érzelmi megerGsités és az RMSK-kérdoiv skaldi kozott 9 esetben volt kimutathaté a kapcsolédas gyenge
mértékben, egy kivétellel (A-B személyiséqg) pozitiv eldjellel (szervezet jellegébdl adédd terhelés, munkavégzés-
bél adodo szerepkonfliktusok, munkavégzés etikai aspektusai, munkafeladathoz valé hozzaallas, effektiv mun-
katerhelés, egyéni felel6sség megitélése, a szervezet elvarasainak megitélése, szervezeten beliil elfoglalt pozicié

megitélése).
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Erdekesség, hogy az RMSK 29 skalajabol 7 semmiféle kapcsolatot nem mutatott a dohanyzasi motivaciokkal.
Ezek a kovetkezdk voltak: a munkahelyi események, munkaidé megitélése, egészségi allapot, kilsé-belsé kontroll,
motivacio, tdmogatottsag-személy, munkahelyi stresszindex.

Az elvégzett statisztikai elemzések fényében pozitiv eredménynek minésithetjlik, hogy a valaszaddk korében
a testedzés gyakorisdga és a munkahelyi stressz kiilonbzd dsszetevdi kozt alapvetéen nem mutatkozott kapcso-
lat, vagyis a rend6érok esetében elvart rendszeres mozgas a megfelel6 fittség érdekében akkor is jelen van, amikor
mas foglalkozasok esetében mar annak csokkenését idézné eld a stressz szintje.

A teljesitményfokozdk és szteroidok hasznalata terén azonban tobb érdekes eredmény sziiletett: a munkahelyi
stressz Osszetevdit tekintve az anyagi elismertség megitélésével és a tdmogatottsaggal mutatott szignifikans kap-
csolatot, vagyis ezen szerek hasznalatdnak valészintisége novekszik, ha a személy magasabb szocidlis tdmogatott-
saggal bir, illetve az anyagi elismertségét minél problémasabbnak véli.

A taplalékkiegésziték haszndlata tobb, jelentds erésségu kapcsolatot mutatott a munkahelyi stressz tényezé-
ivel. Ezek alapjan elmondhatjuk, hogy minél er6sebbnek érezte a valaszadd a munkaterhelését, a rd nehezedd
elvdrasokat, illetve minél rosszabbnak a sajat helyzetét a szervezeten belill, s minél er6sebbnek érezte a szocidlis
tamogatottsagot, annal nagyobb eséllyel hasznalt taplalékkiegészitbket. Vagyis az elvarasoknak valé megfelelés,
sajat helyzetének javitasa, valamint valoszinGsithet6leg a teherbirds ndvelése is szerepet jatszhat a taplalékkiegé-
sziték hasznalataban.

A munkahelyi stressz, valamint az dohanyzasi szokdsok mutatéinak 0sszevetésére elvégzett elemzések azt
mutatjak, hogy a dohanyzasi statusz esetében a munkahelyi stressz 6sszetevéi koziil minddsszesen a munkahelyi
eseményekkel volt statisztikai szempontbdl erés kapcsolat. Ugyanakkor az ehhez kapcsolédé tovabbi elemzések
szerint a mar leszokottak, valamint a rendszeresen dohanyzék alacsonyabb pontszammal rendelkeznek ezen a ska-
[an, mint az egyaltaldn nem dohanyzék és alkalmanként dohanyzok.

A dohanyosok korében a naponta elszivott cigaretta mennyiségének munkahelyi stresszel valé kapcsolatat is
megyvizsgaltam. A naponta elszivott cigaretta mennyisége a munkahelyi stressz egyetlen 0sszetevdjével sem mu-
tatott kapcsolatot. Férfi rend6érok kdrében a munkahelyi stressz dohdnyzas intenzitasat ndvel$ hatasat taldlta tobb
vizsgalat is, jelezvén ezen tendencidk kiégéssel valé 6sszekapcsolddasat is (McCarTy T AL. 2007; SmiTH ET AL. 2005).

A WISDM-37-kérdéivvel mért dohanyzasi motivacidk esetében tobb ponton mutatkozott kapcsolat a munka-
helyi stressz vizsgélt tényezdivel. Osszegezve a kapott (és kordbban részletesen ismertetett) eredményeket, el-
mondhaté, hogy minél erésebbnek élik meg a munkaterhelést és minél magasabbnak a szervezeti elvarasokat,
valamint minél rosszabbnak a sajat helytiket, elismertségiiket a szervezeten belil és magat a munkakorilménye-
ket, anndl inkdbb motivaltabbak a dohanyzasra a valaszadok. Hogy vajon miért? Mert a cigaretta elszivésa tarsas
esemény (a dohdnyzasra kijeldlt helyen mindig lehet beszélgetni, meghallgatjadk az embert), a dohdnyosok nagy
hanyada kifejezetten szereti az izét, emellett testsulycsdkkentd, szellemiteljesitmény-javitd, szorongasoldd hatast
tulajdonitanak neki. Mindezek természetesen a nikotinfliggéssel allnak kapcsolatban: a fliggé személy esetében
a megvonas fokozza a megélt stresszt és szorongast, esetenként a szellemi teljesitményt is rontja, és szamos mas,
negativnak megélt tényezdvel jar egyutt. Kiemelendd, hogy a legtobb ponton a munkahelyi stressz 6sszetevbihez
a dohényzas testsulyt kontrollalé hatdsa kapcsolédott, ami 6sszefligghet részben az életkori sajatossagokkal, rész-
ben pedig a kordbban mar emlitett kisportolt, izmos testkép eszményével is. Ugyanakkor ezekkel a kdvetkezteté-

sekkel évatosan kell banni, tekintve, hogy a kapcsolatok eréssége a gyenge-mérsékelt kategéridba esik.
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Az alkoholfogyasztas teriiletén minimalis kapcsolat mutatkozott a munkahelyi stresszel, ugyanakkor ezek
a kapcsolatok arra engednek kdvetkeztetni, hogy az aktivabb, tétlenséget rosszabbul t(ir6 vélaszadok, illetve a ke-
vesebb tarsas tdmogatottsdgot élvezdk is gyakrabban folyamodnak az egy alkalommal t6rténé nagyobb meny-
nyiségu alkohol elfogyasztasahoz. Mindezzel sszhangban allnak a nemzetkozi kutatasi eredmények is a rend6rok
stresszel 6sszefliggé alkoholfogyasztasi szokasairdl (SmitH ET AL. 2005; VIoLANTI ET AL. 201 1), valamint a migracios hely-

zet kezelésével kapcsolatos mas mintan talalt eredményeink (BorstLy — FARKAS — T6zsErR 2017).

Munkabhelyi stressz és az egészségorientdcio

Az egészségorientacid és a munkahelyi stresszhez kapcsolddé skaldk kapcsolatat korrelacids elemzésnek vetettem
ala. A kapott eredmények értelmében a kapcsolatok elhanyagolhaté-gyenge szintlek.

A személyes egészségtudatossdg skaldja 3 RMSK-skaldval mutatott szignifikdns kapcsolatot: méghozza
az anyagi elismertség megitélésével negativ, a kilsé-belsd kontrollal és a stresszoldassal pozitiv eléjell kapcso-
latot, amely mindegyik esetben gyenge szint(i. Az egészséges kinézettel vald torédés szintén 3 skalaval mutatott
kapcsolatot az elemzés soran: az A-B személyiség skalaval negativ eldjel(, az aktivitas és a tdmogatottsag skaldkkal
pozitiv eléjell, ismét csak gyenge méretli kapcsolatot.

Az egészséggel kapcsolatos szorongas az RMSK skalainak mintegy felével all kapcsolatban a vizsgalt mintaban.
A kapcsolatok altaldban elhanyagolhaté-gyenge szintliek, egyetlen esetben - a stresszoldas kapcsan — negativ ira-
nyu, mig a tobbi 14 esetben - szervezet jellegébdl adddo terhelés, munkavégzésbdl adodéd szerepkonfliktusok,
munkahelyi Iégkor szubjektiv megitélése, munkaterhelés komplex megitélése, munkahely kilsé megitélése, mun-
kafeladathoz val6 hozzaallas, effektiv munkaterhelés, egyéni felel6sség megitélése, a szervezet elvarasainak meg-
itélése, szervezeten belll elfoglalt pozicié megitélése, egészségi allapot, motivacio, tamogatottsag, tamogatott-
sag-személy - pozitiv irdnyu. Ezenfelll még egy egészségorientacids skala mutatott ennyi (15) ponton kapcsolatot
az RMSK skaldival — az egészségi allapot. A kapcsolatok ezen skéla esetében egyetlen kivétellel — stresszoldas — ne-
gativ eléjellek. Ez a 14, negativan kapcsolédd RMSK-skala: munkaterhelés szubjektiv megitélése, szervezet jellegé-
bél adddé terhelés, munkavégzésbél adddé szerepkonfliktusok, munkahelyi légkor szubjektiv megitélése, munka-
terhelés komplex megitélése, munkahely komfortjanak megitélése, munkaid6é megitélése, munkafeladathoz val6
hozzaallas, effektiv munkaterhelés, anyagi elismertség megitélése, a szervezet elvarasainak megitélése, szerveze-
ten beliil elfoglalt pozicié megitélése, egészségi dllapot és motivacio.

Az egészséggel kapcsolatos onértékelés 6sszesen az RMSK 11 skdldjaval mutatott kapcsolatot, ezek nagyobb
része negativ eldjel(i: a szervezet jellegébél adodo terhelés, a munkavégzésbdl adodo szerepkonfliktusok, mun-
kahelyi légkor szubjektiv megitélése, munkaterhelés komplex megitélése, munkahely komfortjanak megitélése,
effektiv munkaterhelés, anyagi elismertség megitélése, a szervezet elvérasainak megitélése és az egészségi alla-
pot. Két esetben ugyanakkor pozitiv irdnyu kapcsolat mutatkozott: a kiilsé-belsé kontroll és stresszoldas skaldkkal

a kapcsolat bar gyenge, de pozitiv eléjeld.
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Az egészségtelenség elkeriilésének motivacidja minddssze 2 RMSK-skaldval mutatott kapcsolatot a statisztikai
elemzés sordn: a munkahelyi eseményekkel negativ iranyu, elhanyagolhaté mértékd kapcsolatot, mig a stresszol-
dassal meglehet6sen gyenge, pozitiv irdnyu kapcsolatot. Az egészségmotivacié skala is minddssze 3 RMSK-skala-
val mutatott kapcsolédast: a munkahely komfortjdnak megitélése és az anyagi elismertség megitélése esetében
elhanyagolhaté-gyenge, negativ irdnyd, mig a stresszoldds esetében szintén nagyon gyenge, pozitiv irdnyu volt
mindez.

Az elemzés a belsé egészségesség kontrolljanak skaldja esetében 8 RMSK-skaldval mutatott ki kapcsolodast,
ami hat esetben negativ irdnyd, s szintén az elhanyagolhat6-gyenge vonalon helyezkednek el a hatdsméret tekin-
tetében: munkahelyi események, szervezet jellegébdl adéddé megterhelés, munkahely komfortjanak megitélése,
munkahely kiilsé megitélése, anyagi elismertség megitélése és munkahelyi stresszindex. Tovabbi 2 esetben a kap-
csolat pozitiv irdnyud, nagyon gyenge szint(i, mégpedig a kiilsé-belsé kontroll és a stresszoldés tekintetében.

A kiilsé egészségesség kontroll és az egészség a jovében skaldk mindegyike 14 RMSK-skalaval kapcsolédott
Ossze az elemzések eredményeit tekintve, de mindezek szintén elhanyagolhaté-gyenge szintlek. A kilsé egész-
ségesség kontroll a stresszoldas kivételével minden esetben pozitiv eljell kapcsolatot mutatott, mégpedig a ko-
vetkez6 skalakkal: szervezet jellegébdl adodo terhelés, munkavégzésbdl adodo szerepkonfliktusok, munkahelyi
[égkor szubjektiv megitélése, munkaterhelés komplex megitélése, munkahely kiilsé megitélése, effektiv munka-
terhelés, anyagi elismertség megitélése, egyéni felel6sség megitélése, a szervezet elvarasainak megitélése, szer-
vezeten belil elfoglalt poziciéd megitélése. Az egészség a jovében skdla vonatkozasdban a stresszoldas kivételével
minden kapcsolat negativ iranyd: a munkaterhelés szubjektiv megitélése, a szervezet jellegébdél adodo terhelés,
a munkavégzésbél adddo szerepkonfliktusok, a munkahelyi Iégkor szubjektiv megitélése, a vezetés és az iranyitas
szubjektiv megitélése, a munkaterhelés komplex megitélése, a munkafeladathoz vald hozzaallas, az effektiv mun-
katerhelés, az anyagi elismertség megitélése, a szervezet elvardsainak megitélése, a szervezeten beliil elfoglalt
pozicié megitélése, valamint az aktivitas és a tdmogatottsag-személy skéla esetében is.

Az egészségorientacié munkahelyi stresszel kapcsolatos 6sszefliggéseirél még nem késziiltek tanulmanyok,
igy az ezen a teriileten kapott eredmények nem ésszehasonlithaték mas kutatasokkal. Osszegezve a jelen vizs-
gaélat tapasztalatait, elmondhaté, hogy a munkahelyi stressz esetében a legmarkansabban az egyes stresszorok
egészséggel kapcsolatos szorongdst ndveld hatasa, illetve a kiilsé egészségesség kontrollt novel6 hatasa jelentke-
zett az egyes stresszorok jovébeni egészségképét, illetve az aktudlis egészségi allapot megitélését rontd hatdsuk
mellett.

OSSZEGZES

A stressz életiink szerves része, dm a munkahelyi stressz olyan specifikus elemeket is tartalmaz, amelyek mind az egyén-
re, mind a szervezet egészére hatdssal birnak. A rendéri munka vildgszinten is kiemelten magas stressz-szinttel jellemez-
het6 foglalkozds, amely kiilbnGsen a fiatal, pdlyakezdd személyekre bir negativ hatdssal (sokkal inkdbb, mint az idéseb-
bekre). Mindezek okdn rendkiviil fontos az egészségmagatartdsi szokdsok tanulmdnyozdsa, illetve nyomon kévetése.

A rendéri dllomdny kdrében az egészségmagatartdsi szokdsok és a munkahelyi stressz kapcsolatat illetéen ha-
zdnkban még nem sziilettek alapos, minden részletre kiterjedé elemzések. Kutatdsomban a migrdcids feladatelldtds

sordn megtapasztalt stresszterhelés és egyes egészségmagatartdsi mutatok (alkoholfogyasztds, dohdnyzds, testedzés,
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egészségorientdcio) kapcsolatdnak vizsgdlata dllt a kbzéppontban, kifejezetten a tiszthelyettesi tanulmdnyaik folya-
mdn a migrdciés helyzetkezelésbe bevont dllomdnyt illetéen. Az eredményeket tekintve elmondhatd, hogy a munka-
helyi stressz magasabb szintje fokozottabb alkoholfogyasztdssal jdrt egyiitt, valamint a dohdnyzds motivdcios bdzisa
esetében is névekedés volt tapasztalhaté a mintdban, ugyanakkor a testedzés véd6faktorhatdsa nem jelentkezett.

Ennek hdtterében az éves fittségi felmérésre vald folyamatos késziilést feltételeztem.
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10. ELTERO SZAKTERULETEK A SZERVEZET!
KULTURABAN

Tegyey Andrea Cecilia

BEVEZETES

A Renddrség az dllam specialis feladatokat ellatd, fegyveres, uniformizélt kdzigazgatasi szervezeteinek egyike — ma-
kddése, megjelenése hatassal van a tarsadalmi életre, amely ugyanakkor visszahat a szervezetre is, elvégre a szerve-
zet minden tagja a tarsadalom Iényegesen szélesebb rétegének a tagja is (FArRkas — Krauzer — Kovacs 2018). Elmondhat,
hogy egyetlen renddr viselkedése is kihatassal van a rend6rokrél alkotott altaldnos megitélésiinkre, mely a testiilet
egészére hatva megjelenik a szervezeti kultdraban, s mivel a szervezeti kultura elemeit a személyi dllomany tagjai
(tehat maguk a rendérok) hordozzék — valamint egyben értelmezik, formaljak és megjelenitik -, ezért a szervezeti
kultdra hatéssal bir majd az egyes rendér viselkedésére, fenntartva egy korforgast (FArkas 2006).

Am a szervezet hatalmas, és benne rengeteg olyan ember dolgozik, akik a szervezet (néha kettds) és
a tarsadalom (sokszor a szervezettel nem azonos) elvarasainak megfelel6en kiilonb6zé szerepeket vesznek fel (Far-
kas 2018). A szervezeten bellil tobb szakteriilet van jelen, amelyek eltérd feladatok végrehajtasat kovetelik meg.
Az 4ltaldnos pszicholdgusi tapasztalatok maguk is arrél drulkodnak, hogy az egyes szakteriiletek képviselete mesz-
sze nem azonos hatast gyakorol a személyekre (PApAny 2018).

2015-06s szakpszichologusi végzettségemhez készitett szakdolgozatom vizsgalatdban tobbek kozott arra ke-
restem a valaszt, hogy vajon kiilénb6zé szakterlleten dolgozé rendérok esetében a Rendvédelmi Szervek Munka-
helyi Stressz kérddive (tovabbiakban: RMSK) alapjan az egyes allomanycsoportok tekintetében milyen sajatossa-
gok mutatkoznak.

Az eredmények tobb kérdés kapcsan is statisztikailag szignifikans eltéréseket mutattak, igy lathatova valt, hogy
a szervezetben dolgozok miként élik meg a munkahelyi stresszt. A kdnyv jelen fejezetében tehat a szervezeten

belili kilonb6zéségek témajaval kivanok foglalkozni, és a 2015-ben kapott eredményeket bemutatni.

10.1. SZERVEZETI KORNYEZET ES FOGLALKOZASI KORNYEZET

A rend6rok munkakornyezete meglehetésen egyedi (He T AL. 2005), tovabba a szervezeti kdrnyezet és a foglalkoza-
si kdrnyezet is alapvetd eltéréseket mutat (PaoLINE 2003). A veszély, illetve annak felvallaldsa a hivatas alapvet6, dm
onkéntesen felvallalt része - elég csak rendéri eskiire gondolni, ami kimondja:,...ha kell, életem kockaztatasaval
is [...]"[2015. évi XLII torvény 44. § (2)]. Ugyanakkor a szervezet centralizltsdga és adminisztrativ terhelése okan
pontos és helyes burokratikus funkcidkat is elvér. Egyszerre kell tehat merészen felvallalni a hivatasboél adédo ne-
hézségeket, s kielégiteni a monoton adminisztracio formalitasat (Farkas 2020).

Ugyanakkor barmilyen szervezetrél elmondhatd, hogy nem énmagaban létezik; részét képezi egy nagyobb

egységnek: a tarsadalomnak, melyben funkciondl (FArkas — SaLtal — Krauzer 2020). Ennek megfelel6en egy rendé-

139



SZERVEZETI KULTURAK ES KUTATASUK

szeti szervezet szamdra a valtozas igénye, illetve szilkségessége is a tarsadalmi és a gazdasagi valtozasok mentén
fogalmazédik meg (Forizs 2013).

Egy szervezetnek reagdlnia kell a mindennapokban megjelené kérdésekre, am az adott vélaszok megértése
csak a mult eseményeinek tiikrében lehetséges. Ezért megkerilhetetlen, hogy jelen irdsban is — ha csupdn érinté-

legesen is, de - foglalkozzunk a Renddrség torténetével.

10.1.1. Torténeti kérdések — rend6rségi vdlaszok

Az irott bizonyitékok alapjan a kdzbiztonsagra az 6kortél kezdve gondot forditunk (CHrisTiAN 2009; Tisza 1925). A ma-
gyar rendvédelem gydkerei pedig egészen elsé kiralyunkig nyulnak vissza (Satiai 2018:a). Am a rendészet — mely
a tarsadalom biztonsdag iranti sziikségletébdl fakadd ,termék” (Forizs 2016) — mas szervezetektél nem kiiloniilt el
a modern allam XVIII. szazadi megalakulasaig, mivel ezen idészakot megel6z6en nem volt olyan centralizalt intéz-
mény, mely orszdgosan a rendet biztositotta volna (BaLLa 2017).

Az dllamalapitaskor létrejottek a kiralyi varmegyék, élikon a varispannal, aki 1ényegében kozigazgatasi és
igazgatasrendészeti funkciokat toltott be, katonai szerepkdrrel. Szent Laszl6 uralkoddsanak fennmaradt irataiban
utalasokat taldlunk a hatarrendészet gyokereire (bar az elsé hatarrendészeti torvény Kédlman kirdlyhoz kotédik),
illetve arra, hogy a (tolvajok utani) nyomozas a kirdlyi biré feladata volt. Valtozast hozott a kirdlyi vdrmegyék ne-
mesi varmegyékké torténd atalakuldsa. Ekkor megszervezték a falvak rendvédelmét, s a falusi biré a XIX. szézadig
felelt a biztonsagért (a varosokban a varosbird hasonld funkcidval birt). A szabad kiralyi varosokban bukkantak fel
a varoskapitanyok mint biztonsagért felel6s személyek. A t6rok hodoltsag ideje alatt természetesen megvaltozott
a kozigazgatas, hét vilajetben kadihivatalok lattak el a rendvédelmet. A Habsburgok idején a biztonsag kdzponti
allami feladattd lett. A XVIII. szazadban megalakult a Magyar Kiralyi Helytartdtanacs — melynek (egyik) jogutddja
az 1848-ban létrejott Belligyminisztérium. Il. Jozsefhez kothetden létrejottek az dllami rendérségi intézmények.
A Magyar Nemzeti Testérségnél volt el6szor megfigyelhetd, hogy a belépni kivané személyeknek bizonyos elére
meghatérozott kovetelményeknek kellett eleget tennilik (SaLLai 2018:a).

A, rend6r”fogalma a magyar nyelvben 1823-ban t(int fel el6szor (SaLLal 2018:a), de a,rend-6r" sz6 csak az 1833-
ban kiadott m(iszd kdnyvben olvashaté nyomtatasban (SaLLai 2018:b). A modern ,Rendérség” létrejottének elsé
[épcsdje egy 1840-es torvényhez kothetd; fejlédése a kiegyezés utan indult meg (Csatai 2010).

Az ,Orszdgos Rendéri Hivatal” megalakuldsa a szabadsagharc idején tortént; Szemere Bertalan rendelte el 24
rendéri kertlet kialakitasat. A varosi Rendérségek a helyi 6nkormdényzatok ala tartoztak, dllamositasukat 1920-ban
rendelték el (CHrisTIAN 2009).

A Csaszari Zsandarsagot felvaltotta az 1881-ben |étrejétt Magyar Kirdlyi Csenddérség. Mar nem a Habsburgok al-
tali elnyomas jelképe volt, igy kevésbé idegenkedtek téle. A Csenddrség szétesése az . vilighaboruban kezd6dott,
s mivel a két vildghaboru kozt a Rendérséggel egyenrangl nyomozati jogkort is kapott, igy a két szerv rivalizalt.
A csendérséget 1944-ben oszlattak fel, hataskorét a Magyar Allamrendérség vette at (SaLLai 2018:a).

A Rendérség allamositasakor volt megfigyelhetd a specializacidk kialakuldsa (CHrisTiAN 2009), de elmondhatd,
hogy a blinligyi és a kdzbiztonsagi feladatok mar a XIX. szazad végére elkiloniltek (Finszter 2009).

A centralizacié maga utan vonta a biirokracia terjedését. A két vilighaboru koz6tt megtorpant a fejlédés, majd

all. vilighaboru idején akaratlanul is a terror részévé valt, s ezutan szovjet mintdju berendezkedés indult meg (Far-
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KAs — SALLAI 2019). 1954-ben jott létre az Orszdgos Rendér-fékapitanysdg, s egyre tobb igazgatasrendészeti jogkor is
a Rendérséghez kapcsolddott (CHrisTiAN 2009).

A rendszervaltast megeldz6 idékben a rendészet szoros kdzponti irdnyitas ald tartozott, s szervezeti torvény
nélkil mkodott. A rendszervaltast kovetd idékben viszonylag gyorsan igyekeztek helyredllitani a rendvédelem
pozitiv arculatat, és 1991-ben elkészilt - egy kiilfoldi cég révén tortént atvilagitasbdl — egy jelentés-helyzetfel-
mérés, mely objektiven szemlélte a testiilet egészét, s éppugy rdmutatott erésségeire, mint hibdira (FiNszTer 2009).
Megjelentek a kiilonféle torvényi, jogszabalyi keretek, illetve a tagok irdnydba tdmasztott alkalmasséagi kritériumok.
A Renddrség torténetével kapcsolatban tovabbi két jelentds eseményt kell megemliteniink. Az egyik 2006 8szének
torténései, melyek dramain hatottak a szervezet tarsadalmi megitélésére, a masik a Rendérség és Hatarérség 2008-
ban tortént integracidja. Ez utdbbira a rendészeti igazgatasban a rendszervaltast kovetd legkomolyabb véltozas-
ként tekinthetlink, s tapasztalati tény, hogy maig érezhetd hatésa.

A fentiek 6sszegzéseként elmondhatjuk: a Rendérség feladatkorének torténelmi multja értheté médon az al-
lam alapitasaval egyidés, s bizonyos alapveté feladatkorei a kezdetek 6ta elvalnak egymastol. Bar mint egységes
szervezet a XIX-XX. szazadban jelent meg — a nyelvi megjelenésbdl itélve tarsadalmi szinten is ekkor kezdett 6nalld
entitasként megmutatkozni —, két esetben is megélte az integraciét (hisz a Hatarérség integraldsat megel6zéen
a Csend6rség szerepkorét is magahoz vette). Ez tehat ama 6rokség, melyet magaénak tudhat, s melynek arnya-
it éppugy magdaénak kell éreznie, mint pozitivumait. Tarsadalmi megitélése az aktualis politikai vezetés s a tarsa-
dalom egészének kapcsolata alapjan véltozik, mivel szerepkorénél fogva egyszerre kell fiiggetlenil mikoddnie
a mindenkori politikatdl, ugyanakkor mégis fligg6ségi viszonyban all azzal. Globalizal6dé vildgunk megujulast,
alkalmazkodast var el (Csanvi 2008), mikdzben az elmult 20 évben tortént valtozdsok a rendvédelem egészét egyen-
I6tlendil érintették (Forizs 2016), a tarsadalom Osszetettsége révén pedig a renddri szerep is egyre sokoldaliubba
valik (Ciauca 2015).

10.1.2. A rendéri szerep

LA renddrrel szembeni kdvetelmények korébdl kiemelendd, hogy a rendér legyen: dontésképes; j6l kommunikdld; stresz-
sztlir6; szakmailag felkésziilt; nyelvet beszéld; felel6sséget vdllald,; korrupcidmentes; bajtdrsias; empatikusan intézkedé;
kérnyezetében példamutatd, fegyelmezett.” (HorvATH 2009, 26.)

Rendérnek lenni barmilyen tdrsadalomban egy sajatos élmény és sajatos szerep. A rend6rok szocidlpszichol6-
giai értelemben véve elkiilonilnek a tarsadalom mds csoportjaitol, mikdzben természetesen nem csupdan a ,ren-
dér” csoportnak a részei (FArRkas 2006). A rendér csoporttagsagon belil is tobb egyéb csoport jelenik meg (példaul:
szakterllet, osztaly stb. mentén). Tulajdonképpen annyi csoportnak vagyunk a tagjai, amennyi csoportnak a kom-
munikaciéjaban vesziink részt, mivel a kutatok szerint a csoporttagsdg feltétele az egymas kozti interakcié (Kiss
2008). Ennél is fontosabb, hogy a csoport identitasképz6 erével bir, vagyis az a csoport, amelynek a tagjai vagyunk
személyes identitdsunkra is hatdssal lesz — a csoport értékeit sajat értékeinkként azonositjuk és viszont.

A csoporttagsag tovabbi jellemzdje, hogy kdzos értékek is kialakulnak (FArkas 2016); a rendérok esetében pedig
elmondhaté, hogy bizonyos helyzetekkel mindannyian taldlkoznak, igy az ezekkel kapcsolatos értékeik, normaik,
attitldjeik is k6zosek lesznek (PaoLine 2003). Intézkedéseik soran szdmos traumatizalé eseménnyel talalkozhatnak

(FuToNE ET AL. 2009), ugyanakkor elvards, hogy a megterhel6 helyzetekben is irdnyitasuk alatt tartsak érzelmeiket (VAN
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GeLpereN et al. 2007). Nem meglepé tehat, ha azt mondjuk, hogy a rendérok — Ggy is, mint tehat a tarsadalom egy zart
kozdssége (Micucal — Gomme 2005), mely egyben magdéért a tarsadalomért jott [étre — esetében megjelenik a vildggal
szembeni ellenségesség, a gyanakvas (FiNszTer 2003), valamint a tartézkodas és bizalmatlansag (Bau 2011).

A rendérré valasnak altalanos feltételei (példaul onkéntesség, a kotelezettségek és elvarasok tudomasul vétele
stb.) és kilonos feltételei is vannak (BaLLa 2017). Ez utdbbi feltételrendszerbe sorolhatd, hogy mar a szervezethez
valo csatlakozast megel6zéen is eleget kell tenni bizonyos egészségi, pszichikai és fizikai alkalmassagi kovetel-
ményeknek, melyek a hatalyos szabdlyzdk értelmében a szolgalati jogviszony fennalldsa alatt folyamatosan elle-
nérzésre is keriilnek [57/2009 (X. 30.) IRM-OM-PTNM egyiittes rendelet]. Ezenfeliil az a személy, aki ezt a szerepet
kivanja magara Olteni, el kell hogy fogadja: 6nkéntesen le kell mondania némely alapvetd jogarol (mint példaul:
a szabad mozgas, a gyllekezési jog stb.) (Kovacs 2017). Ezeket a jogokat viszont kotelezettségek valtjak fel, és ko-
moly fegyelmi felelésség is - mindez,csupan”az, aminek tudomasulvételét a szervezet mar a belépést megel6z6en
megkoveteli.

Ezen tulmenden a rendér a tarsadalmunk jelenkori rendjének, értékeinek megbizott védelmezéje (Baui 2011),
igy a tarsadalom felél is magas szintl elvarasok érkeznek irdnyaba. A vildg megkivanja, hogy egy rendér helyt
tudjon allni mind példamutatasaval, mind intézkedései révén, illetve szamos esetben fontos, hogy életvitelével is
egyfajta példamutatast adjon.

A hétkdznapokban az emberek szemében a rendér az a személy, akihez segitségért fordulhatunk, illetve akitél
védelmet remélhetlink (CHATTONG ET AL. 2014), amikor olyan helyzet all el6, amivel egyediil megbirk6zni nem tudunk
(SzaBo 2004). Az is tény, hogy - fliggetlenil a szolgalatteljesitési helyétdl (iroda vagy kozterilet) — egy rend6rnek
szamos dontést kell meghoznia intézkedései sordn (CHAKRABORTY ET AL. 2014). Az intézkedési helyzetben a bajbajutott
allampolgar hajlamos lehet megmentéként tekinteni ra, a rendér 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 hétkoznapok szintjén — a rendéroknek sokszor egyfajta
bilintetd szerepet is képviselnilk kell, mivel a kdzlekedési birsagtol kezd6dben az brizetbe vételig szamos olyan
feladatuk is van, mely nem a klasszikus segit6i szerepet emeli ki.

A rendészeti szervek szamdra éppugy fontos a szakmaisagon tul a szervezet iranydba tanusitott lojalitas, mint
a fegyelem, az 6nuralom, a batorsag, az engedelmesség, de meg kell jelennie a segitékészségnek és az aldozat-
véllaldsnak is (Kovics 2017). Ahhoz, hogy valaki képes legyen helytallni ezen Gsszetett stresszhatdsok és elvarasok
kozepette is (FArkas 2014), sziikségesek azok a magas szintli képességek és kompetencidk, melyek a fenti idézetben
is megjelentek, de nem mehetiink el amellett sem, hogy a szervezet milyen egyéb tulajdonsagokat var el tagjaitol.

Az eddigiek 6sszefoglaldsaként elmondhatjuk, hogy a rendéroknek a mindennapi munkavégzésiik soran rend-
kivil 6sszetett elvarasoknak kell megfelelnilik, amely szamos szerep akar egyidejl képviseletére is felszélitd erével
bir (FriDRICH — BorstLy 2018), mikozben munkajuk adltalanossagban az egyik leginkabb stresszesnek itélt foglalkozas
(ABDOLLAHI 2002; ANsHEL 2000; Euwema ET AL. 2004; MALET-SzABO — SzaTMARI 2012), mely a fizikai sériilések kockazatat is
magaban rejti (AcHim 2014).

Vélhetéen nem allunk tavol az igazsagtdl, ha azt allitjuk, hogy olyan kiilonds szerep ez, amely révén egyszerre
vélnak a térsadalom integrans elemévé, ugyanakkor ez az, ami a tarsadalom tobbi tagjatdl szeparalja is 6ket, mi-
kozben a szervezeten beliil is tobb, sokszor kilonb6zé csoport értékeit képviselik, mely tényezék természetesen

hatdssal vannak a munkajukra, munkahelyi terheltségik megélésére.
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10.2. A SZAKTERULETEK KOZTI KULONBSEGEK

A Renddrségen talalhaté valamennyi munkakdr harom nagy kategoéridaba sorolhaté. A blinligyhoz tartozé szakte-
riletek a szervezeten kivil allok szamara vélhetéen a legérdekesebbek. A blnugyek irdnti érdekl6dés nagymér-
tékd, s napjainkban a televiziéban lathaté musorok, illetve filmek mar sokat foglalkoznak azzal is, ahogyan egy
cselekményt felderitenek. Persze, a filmben lathaté vildg messze nem egyezik meg a valdsaggal, mégis egészen
mas reprezentdaciot tiikrdz, ha valaki magat nyomozoéként, helyszinel6ként mutatja be, mint ha csupan egyszerten
annyit mondana: rendér.

Ez utobbi kifejezés inkabb a rendészethez tartozé teriiletek sajatja, mert eme teriileten dolgozok szinte kivétel
nélkil egyenruhds szolgalatot latnak el, akkor is, ha munkavégzésiik sordn nem kell kdzterileten tartézkodniuk.
Az atlagember leggyakrabban a jarérokkel, jarérvezetékkel taldlkozik, akik a kozlekedésrendészet vagy a kdzrend-
védelem szakteriletén dolgoznak — a mindennapokban az emberekben nem feltétlenil tudatosul, hogy ez a meg-
kilonboztetés is fontos. A rendészet valamivel szélesebb tevékenységet dlel fel, mint a blinligy, am ezek kozott
jellemzdéen csak a rendkiviil specialis feladatok azok, amelyek az emberi képzeletet mozgatjak. Ugyanakkor itt ér-
vényesiil a leginkabb a,blintetd szerep”.

A harmadik kategoériat nem is egy, hanem valéjaban négy kiilonb6zé terilet képviseli, amelyek a szakmai fel-
adatok tamogatasara létrehozott szakszolgdlatok (gazdasagi, hivatali, humanigazgatasi, ellenérzési). Ezek a szak-
szolgélati agak voltaképpen egyfajta ,hatorszagként” funkciondlnak; munkajuk a szervezet szakmai feladatainak
gordulékeny ellatdsanak biztositasa, elésegitése. Aranyaiban ezen dgaknal dolgozik a legkevesebb hivatasos al-
lomanyu személy. Ennek okan a jelen iras alapjat képezd szakdolgozatomban ,egyéb szakteriilet” néven keriltek
Osszevonasra — mind a hipotézisek feldllitdsakor, mind az elemzés és értékelés soran.

A kulonféle szakteriiletek mas-mas készségeket és tulajdonsagokat helyeznek el6térbe, igy logikusan kovetke-
zik az a feltevés is: miszerint az egyes szolgalati agak esetében a munkahelyi stressz észlelt mértékében is kiilonb-

ségek jelennek meg.

10.3. KUTATAS AZ EGYES SZAKTERULETEKEN DOLGOZO RENDOROK KOREBEN

Miként az jelen irds bevezetésben is olvashatd, a kovetkezé oldalakon bemutatasra kerilé vizsgalat 2015-ben zaj-
lottle —a 2014-es év, valamint a 2015-0s év elején kapott RMSK-tesztek eredményeibdl. A vizsgalat legfébb kérdése
azvolt:

Van-e statisztikai értelemben is relevdns kiilbnbség az egyes szaktertileteken dolgozé rendérék RMSK-teszteredmé-
nyeinek tekintetében?

A vizsgalat elvégzésekor mar harom éve dolgoztam a Renddrség kotelékében, és mivel munkam jelentds ha-
nyadat teszik ki az id6szakos pszichikai alkalmasséagi vizsgalatok, igy kialakult bennem az a meggydz6dés, hogy
vannak bizonyos eltérések a szakteriletek kdzott. Kézenfekvének tlint, hogy a bennem felmertilé gondolatokat

tudomanyos vizsgalatnak vessem ala.
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10.3.1. Az RMSK révid bemutatdsa

Dolgozatomban azért az RMSK-teszteredmények értékelését végeztem el, mert ezen teszt a Renddrség korabbi
vezetd szakemberei &ltal kerilt kidolgozasra (Szaso 2009), s legjobb tudomasom szerint Magyarorszagon maig
az egyetlen olyan tesztvizsgalati eljaras, amely kimondottan a hivatasos szervek allomanya szdméra kerult kidolgo-
zasra. A tesztrdl a kidolgozast végzd szakemberek publikaciot nem adtak ki, legrészletesebb bemutatasara Szaso
Erika (2009) PhD-disszertacidjaban kertlt sor.

Az RMSK egy ugynevezett onkitoltds papir—ceruza teszt (vagyis olyan, akar csoportosan is felvehet6 teszt, ahol
a kitoltének kilonbozé kijelentésekrdl kell dontést hoznia), amely minden esetben hatfoku Likert-skalan méri
az egyes tételeket. Alapvet6en két nagy részbdl all (11. tdbldzat): az elsé a munkahellyel, illetve a munkavégzéssel
kapcsolatos eseményekre kérdez r4, a masik pedig bizonyos egyéni tényezdkre. A kérdbiv kitdltése sordn a sze-
mélynek a megel6z8 pszichikai alkalmassagi vizsgalat 6ta eltelt idészakot sziikséges értékelnie.

A kiértékelést kovetéen az eredmények 26 skéla mentén valnak leolvashatoéva (12. tdbldzat). Pszicholégusok
szamara a teszt végso, kozpontilag kiadasra kerilt program altali kiértékelése egy némileg eltérd fellletet ad, am
a vizsgalat soran az eredmények nem a kiértékelt teszteredményekbdl szarmaztak, hanem a kérddivekre adott
minden egyes vélasz bevitelre keriilt. A 26 skéla egy kdzpontilag kiaddsra kertlt Excel-tablazat alapjan lett kialakit-

va a statisztikai elemzés soran.

Kérdéscsoport elnevezése Tételek szama

MUNKAVAL Munkahellyel kapcsolatos események 40 tétel

KAPCSOLATOS

ESEMENYEK Munkaterhelés 75 tétel

EGYEN Egészségi allapot 10 tétel
Stilus 10 tétel
Onjellemzés 12 tétel
Aktivitas, motivacio 12 tétel
Elégedettség 14 tétel
Tamogatottsag 10 tétel
Stresszoldas 15 tétel

11. tablazat. Az RMSK felépitése

Forrds: SzeLes 2016.
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A skéla sorszama A skala elnevezése

o A munkaterhelés szubjektiv megitélése (pozitiv)
25 A munkaterhelés szubjektiv megitélése (negativ)
3. A munkaterhelés szubjektiv megitélése

4, A szervezet jellegébdl adddo terhelés

5. A munkavégzésbdl adddé szerepkonfliktusok
6. Munkahelyi Iégkér szubjektiv megitélése

7. Vezetés, iranyitas szubjektiv megitélése

8. A munkaterhelés komplex megitélése

9. A munkahely komfortjanak megitélése

10. A munkaidé megitélése

11. A munkahely kiils6 megitélése

12. A munkavégzés etikai aspektusai

13. A munkafeladathoz val6 hozzaallas

14. Effektiv munkaterhelés

15. Anyagi elismertség megitélése

16. Egyéni felel6sség megitélése

17. A szervezet elvarasainak megitélése

18. A szervezeten belil elfoglalt pozicié megitélése
19. Egészségi dllapot megitélése
20. Kiilsé-belsé kontroll
21. A/B személyiség
22, Aktivitas
23. Motivacié
24, Tamogatottsdg
25, Stresszoldas
26. Munkahelyi események

12. tablazat. Az RMSK elemzett skaldainak megnevezése

Forrds: SzeLes 2016.

10.3.2. vizsgdlati hipotézisek

A vizsgalat sordn 6sszesen harom nagy hipotézis keriilt kialakitasra, dm a H2 és a H3 esetében tobb, egymdssal
gyakorta 6sszefliggd alhipotézis is a vizsgalat targyat képezte.

Mivel az RMSK egy, a nem rendvédelmi pszicholdgusok korében kevéssé ismert kérddiv, igy a teszttel kapcso-
latos publikdcidk hidnya ma is érvényes. Ugyanakkor a rendvédelmi gyakorlatban mindmaig is aktivan hasznalt
eljarasrol van szé, ezért az elsé hipotézis ennek megfeleléen:
® HI1:Az RMSK-kérdéiv relidbilis eljdrdsnak tekinthetd, ilyen értelemben pedig képes arra, hogy megbizhato képet

adjon a szakemberek szdmdra a vizsgalt személyek munkahelyi stresszével kapcsolatosan.

Miként arra korabban is kitértem, az egyes szakteriiletek esetében kilonbségek mutatkoznak a tarsadalmi

megitélés tekintetében, illetve sziikségszerlien mas kompetencidk, tulajdonsagok sziikségesek a munkavég-
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zéshez. Ebbdl kdvetkezik az a felvetés is, hogy az észlelt stressz mértékében is kiilonbségek adédhatnak, s eb-
bdl a megfontolasbol kerlt kialakitasra a H2-hipotézis és a hozza tartozo 6t alhipotézis.
® H2: Azegyes szaktertiletek RMSK-eredményeinek esetében szignifikdns eredmények mutathatok ki.

®  H2A:Aszervezet jellegébdl adddo terhelés leginkdbb a blintigyi vonal tekintetében fog kirajzolddni.
Ezen hipotézis oka az volt, hogy a blniigyi szakterlleten dolgozdk azok, akik esetében a leginkdbb meg-

terhelé lehet az 4ltaldnos nézet és tudat: miszerint a Rend6rség alapvetd feladata a blinligyek felderitése.

®  H2B: A munkavégzésbél adodd szerepkonfliktusok leginkdbb a rendészeti vonal tekintetében jelennek meg.
Leginkdbb az lehet a problematikus a rendészeti vonalon dolgozék esetében, hogy adott helyzetben mi-
lyen az elvart viselkedés az dllampolgarok, illetve a szervezet részérél, tovabba ezen szakterlleten jelent-
kezik leginkabb a szerepek sokféleségébdl adodo konfliktusok lehetdsége is.

®  H2C:Amunkaid6 megitélése legkevésbé az eqyéb szakteriiletek tekintetében értékelheté megterhel6nek.
Az egyéb szakterileteken dolgozé allomany munkaideje dltaldnossagban véve kotottebb; a legtobb eset-
ben jellemz6 a hivatali munkaidés munkarend, amely jéval kiszamithatobba teszi mindennapjaikat.

®  H2D: A szervezet elvdrdsainak megitélése leginkdbb a blintigyi szakterlilet szdmdra lesz problematikus. Mind-
ez 6sszefiigg a H1A-hipotézissel.

®  H2E: Atdmogatottsdg legkevésbé a rendészeti szakteriilet dllomdnydban jelenik majd meg.

Mivel az RMSK a,tdmogatottsag” esetében nem csupan a munkahelyi kotelékekre kérdez ra, hanem olyan civil kap-
csolatokra is, mint a barati vagy csaladi kapcsolatok, ezért ugy véltem, a rendészeti szakteriileten dolgozék érzik
magukat munkajukban a legkevésbé tdmogatottnak.

A szakterlleteken tul fontosnak tartottam a tiszthelyettesek és a tisztek k6zott meghuzédo potencidlis kiilonb-
ségek vizsgalatat is. Elvégre bizonyos munkakorok csak tiszthelyettesi vagy tiszti rendfokozattal lehetségesek, mig
akadnak olyanok is, ahol a tiszthelyettes és a tiszt |ényegében ugyanolyan beosztést tolt be, ugyanakkor a tiszthe-
lyettesek el6relépési lehetéségei korlatozottabbak, és sok esetben jobban ki vannak téve a hétkdznapok veszélye-

inek, mint a tisztek. Ennek keretén belil pedig a kdvetkezd hipotézisek keriiltek kialakitasra:

®  H3:Atiszthelyettesek és a tisztek RMSK-eredményeinek tekintetében statisztikailag relevdns kiilonbség fog mutatkozni.
® H3A:,Szervezeten bellil elfoglalt pozicié megitélése” skala negativabb megitélés ala esik a tiszthelyettesek
esetében, mint a tisztek esetében.
® H3B:Az,Anyagi elismertség megitélése” skala negativabb megitélés ald esik a tiszthelyettesek esetében,
mint a tisztek esetében.

10.3.3. A vizsgdlati minta

A minta elemszama 368 f6 volt, ami reprezentativnak tekintheté egy megyei rendér-fékapitanysag egészére nézve.
A 368 f6s homogén minta életkori eloszlasat a 9. dbra, a szervezetben eltoltott évek szerint pedig a 710. és 11. dbra
mutatja az eloszlast. Erdekes és fontos, hogy a szervezetben eltéltott évek szamat tekintve az egyes csoportok
szinte egyensulyban voltak, s elmondhato, hogy a vizsgalt mintanak tébb mint a fele mar tiz évnél régebb 6ta

dolgozott a szervezetben.
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m30évalatti mW30-39 év kozotti  m 40-49 év kozotti m 50 év feletti

3%

9. dbra. A minta életkori eloszlasa

Forrds: Sajdt szerkesztés.

77 81 87

5évvagy ¢ 196y

kevesebb 11-15év 16-20 év

21évésa

felett

10. abra. A minta eloszlasa a szervezetben elt6ltott évek fiiggvényében

Forrds: Sajdt szerkesztés.

m5évvagy kevesebb m6-10év m11-15év W 16-20év m 21 év és afelett

11. abra. A minta eloszlasa a szervezetben elt6ltott évek fiiggvényében

Forrds: Sajdt szerkesztés.
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A vizsgalt mintadban 249 {6 a tiszthelyettesi dllomanykategoria tagjat képezte, mig 119 6 a tiszti allomanyhoz tar-
tozott. Az dllomanykategdridkkal a legmagasabb iskolai végzettség nem egyezett meg (12. dbra). Tobben rendel-
keztek fels6foku végzettséggel, mint ahany tiszt a mintaban taldlhatd — ennek oka természetesen a tiszthelyettesi
allomany aktiv tovabbtanulasi torekvéseinek kdszonhetd. Az, hogy ezen felséfoku végzettségek milyen aranyban
adtak renddrtiszti végzettséget, és milyen ardnyban szereztek egyéb civil végzettséget a tiszthelyettesek, nem ké-
pezte a vizsgalat targyat.

A vizsgalt minta szakterdileti eloszldsa (713. dbra) nem mutatott egységes képet, amelynek oka természetesen
abban keresendd, hogy az egyes szakterliletek maguk is mas-mds aranyban képviseltetik magukat a szervezeten
belil, és természetesen az ,egyéb szakteriilet” néven megnevezésre keriilt szolgalati 4gak esetében a legkisebb
a hivatasos allomanyuak létszama.

Fels6foku végzettség

Kozépfoku végzettség

Tiszthelyettes

0 50 100 150 200 250

300

12. dbra. A minta iskolai végzettsége

Forrds: Sajdt szerkesztés.

M Blinligyi szakterlilet =~ mRendészetiszakterlilet m "Egyéb szakterilet"

13. dbra. A minta eloszlasa szakteriiletek szerint

Forrds: Sajdt szerkesztés.
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10.3.4. Eredmények

A statisztikai vizsgalat az SPSS 20-program segitségével kerilt lefuttatasra, ahova is az egyes skalakhoz tartozo
tételek, képletek az RMSK kiértékeléséhez egy kdzpontilag kiadasra kerilt és a Rend6rségen alkalmazott Excel-tédb-

lazat alapjan keriltek megadasra.

H1-hipotézis vizsgdlata

Noha SzaB6 (2009) révén bizonyitast nyert, hogy az RMSK egy reliabilis teszt, a vizsgalat soran is kulcsfontossagu
volt ennek ismételt igazolasa, igy kiszdmitasra kertltek a relialibitast mutaté Cronbach-a értékek, mely a teszt
egészére nézve 0,939 - igy a H1-hipotézis igazoldst nyert. Az egyes skéldakhoz tartozé Cronbach-a tételeket

a 13. tdbldzat foglalja 6ssze.

IS Y R N

A munkaterhelés szubjektiv megitélése (pozitiv) 0.944 1,99 0,77
A munkaterhelés szubjektiv megitélése (negativ) 5. 0,890 4,36 0,92
A munkaterhelés szubjektiv megitélése 32. 0,913 2,36 0,62
A szervezet jellegébdl adodo terhelés 13. 0,699 0,73 0,77
A munkavégzésbél adodo szerepkonfliktusok 19. 0,877 0,97 0,76
Munkahelyi légkor szubjektiv megitélése 17. 0,903 1,02 0,77
Vezetés, iranyitas szubjektiv megitélése 9. 0,851 1,34 0,99
A munkaterhelés komplex megitélése 75. 0,981 1,93 0,78
A munkahely komfortjanak megitélése 7 0,792 1,93 0,78
A munkaid6é megitélése 4 0,838 2,14 1,06
A munkahely kiilsé megitélése 2. 0,580 2,02 0,02
A munkavégzés etikai aspektusai 1 n.a. 1,61 0,98
A munkafeladathoz valé hozzaallas 3 0,695 1,83 0,93
Effektiv munkaterhelés 16. 0,933 1,98 0,84
Anyagi elismertség megitélése 2. 0,890 2,70 1,43
Egyéni felel6sség megitélése 4, 0,918 2,12 1,06
A szervezet elvara k megitélé 5. 0,833 1,85 0,86
A szervezeten beliil elfoglalt pozicié megitélése 9. 0,908 1,78 0,83
Egészségi allapot megitélése 10. 0,779 1,53 0,44
Kiils6-belsé 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

13. tablazat. Az egyes skalakhoz tartoz6 Cronbach-a tételek

Forrds: Sajdt szerkesztés.

H2-hipotézis vizsgdlata
A H2-hipotézis és az alhipotézisek vizsgalatahoz egyszempontos, fliggetlen mintas varianciaanalizis kerult elvég-
zésre post hoc elemzésekkel - a 14. tdbldzat foglalja 6ssze a kapott F-értékeket a Cohen-féle d-értékekkel egye-

temben, melyek a hatdsméret szempontjabdl erés kvantitativ mutaténak tekinthet6k. A variancidk homogenitésa
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4 skala esetében (Munkaid6 megitélése; Anyagi elismertség megitélése; A szervezet elvarasainak megitélése; A-B
személyiséqg) sérilt. A csoportok elemszamai okozta jelentds eltérések a post hoc elemzések kivalasztasakor figye-
lembe lettek véve, igy Hochberg-féle GT2-mddszer, illetve a variancidk homogenitasanak sériilése miatt Games—

Howell-préba elvégzése tortént meg a sziikséges esetekben.

Szakteriilet

A munkaterhelés szubjektiv megitélése (pozitiv) 3,755 (0,024) 0,14
A munkaterhelés szubjektiv megitélése (negativ) 0,501 (0,607) 0,05
A munkaterhelés szubjektiv megitélése 3,660 (0,027) 0,14
A szervezet jellegébdl adodo terhelés 3,037 (0,049) 0,13
A munkavégzésbdl adodo szerepkonfliktusok 3,144 (0,044) 0,13
Munkahelyi légkor szubjektiv megitélése 4,445 (0,012) 0,16
Vi és, iranyitas bjektiv megitélése 2,662 (0,071) 0,12
A munkaterhelés komplex megitélése 3,668 (0,026) 0,14
A munkahely komfortjanak megitélése 3,182 (0,043) 0,13
A munkaidé megitélése 6,498 (0,002) 0,19
A munkabhely kiilsé megitélése 0,070 (0,933) 0,02
A munkavégzés etikai aspektusai 0,102 (0,903) 0,02
A munkafeladathoz valé hozzaallas 2,425 (0,090) 0,11
Effektiv munkaterhelés 2,552(0.079) 0,12
Anyagi elismertség megitélése 3,705 (0,026) 0,14
Egyéni felel6sség megitélése 1,840 (0,160) 0,1

A szervezet elvarasainak megitélése 5,780 (0,003) 0,18
A szervezeten beliil elfoglalt pozicié megitélése 2,597 (0,076) 0,12
Egészségi allapot megitélése 2,730 (0,067) 0,12
Kiils6-belsé 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

14. tablazat. A varianciaanalizis eredményei

Forrds: Sajdt szerkesztés.

Az egyes szakteriletek eltéréseinek fliggvényében Osszesen 8 skalan sziiletettek statisztikailag szignifikans eredmények:
1. Aszervezet jellegébbl adddod terhelés: a blinligyi szakteriilet és az egyéb szakterilet kdzott volt szignifikéns ki-
mutathat6 eltérés (p = 0,031). Ez alapjéan elmondhaté volt, hogy a blnugyi szakterileten dolgozdk a rajuk ne-
hezed6 szervezeti terheket alacsonyabbnak itélték meg, mint az egyéb szakterileteken dolgozé tarsaik. Vagyis

a H2A-hipotézis nem nyert igazolast.
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Anyagi elismertség megitélése: a rendészeti szakterilet és az egyéb szakteriilet dllomanya kozott volt kimutat-
hato szignifikans eltérés (p = 0,024). Az eredmény alapjan a rendészeti szakterllet anyagilag elismertebbnek
itélte meg munkajat az egyéb szakterilet alomanyahoz viszonyitottan.

Az eredmények alapjdn elmondhatd, hogy mind a rendészeti szaktertilet, mind az egyéb szaktertiiletek munkatdr-
sai szignifikdnsan megterhel6bbnek itélik a szervezet elvdrdsait, mint a blinligyi szakteriileteken dolgozék. Vagyis
a H2D-hipotézis sem nyert igazolast, azzal ellentétes eredmények szllettek.

Motivdcid: a rendészet és a bilinlgyi szakterilet kdzott volt kimutathato eltérés (p = 0,021). Az eredmények
szerint a rendészeti szakterlleten dolgozdk motivacidja magasabbnak mutatkozott a binigyi teriilethez vi-
szonyitottan.

Tdmogatottsdg: mind a rendészet és a blnlgy (p = 0,021), mind a rendészet és egyéb szakterilet (p = 0,015)
vonatkozasdban kilonbség volt kimutathaté. A kapott eredmények alapjan a blnlgyi szakterilleten dolgozék
magasabb tdmogatottsagot éltek meg, mint a rendészeti szakterlleten tevékenykeddk, akik ugyanakkor
az egyéb szakteriiletekhez viszonyitottan is alacsonyabb tdmogatottsdgot éltek meg. Vagyis a H3E-hipotézis
igazolast nyert.

Munkabhelyi légkor szubjektiv megitélése: eltérés volt kimutathaté a blinligyi és egyéb szakteriiletek kézott (p
= 0,005). Az eredmények alapjan a bilnugyi szakteriileten dolgozék pozitivabbnak élték meg a munkahelyi
[égkort, mint az egyéb szakterlileten dolgozok.

A munkaterhelés komplex megitélése: itt ugyancsak a bilnlgyi és az egyéb szakteriiletek viszonyaban volt ki-
mutathat6 eltérés (p = 0,007). Az adatok alapjan a blinligyi szakteriilet szdmara az ezen skaldn kimutathaté
munkaterhelés problematikusabb az egyéb szakteriilethez viszonyitottan.

Munkaidé megitélése: itt egyfeldl a blinligy és az egyéb szakteriilet (p = 0,001), valamint a rendészet és egyéb
szakterilet (p = 0,007) esetében is kimutathaté eltérés volt. A kapott adatok alapjan az egyéb szakteriileteken
dolgozdk a masik két szakterlilethez viszonyitottan kevésbé voltak elégedettek a munkaidé megitélésével.

Vagyis a H2C-hipotézissel ellentétes eredmény sziletett.

Mindezek alapjdn tehdt elmondhatd, hogy a H2-hipotézis igazoldst nyert, ugyanakkor az alhipotézisek kozul csupan

a H2E igazolddott, a tobbi alhipotézis vagy nem nyert igazoldst, vagy (a H2C és a H2D esetében) azokkal éppen ellen-

tétes eredmények sziilettek.

H3-hipotézis vizsgdlata

A H3 hipotézis és az alhipotézisek vizsgalatdhoz kétmintas t-proba kerilt lefuttatdsra. A variancia két skéla eseté-

ben sérilt (Anyagi elismertség megitélése; Aktivitas). A proba soran kapott értékeket a 15. tdbldzat foglalja 6ssze.

Szakterilet

A munkaterhelés szubjektiv megitélése (pozitiv) 0,628 (0,530) 0,07
A munkaterhelés szubjektiv megitélése (negativ) 0,288 (0,773) 0,03
A munkaterhelés szubjektiv megitélése 0,723 (0,470) 0,08
A szervezet jellegébdl adodo terhelés 0,424 (0,672) 0,05
A munkavégzésbdl adodo szerepkonfliktusok 1,486 (0,138) 0,17

151



SZERVEZETI KULTURAK ES KUTATASUK

Szakteriilet

Munkahelyi légkor szubjektiv megitélése 2,745 (0,006) 0,31
Vezetés, iranyitas szubjektiv megitélése 1,340 (0,181) 0,15
A munkaterhelés komplex megitélése 1,391 (0,165) 0,16
A munkahely komfortjanak megitélése -0,830 (0,407) 0,09
A munkaidé megitélése -1,161 (0,246) 0,13
A munkabhely kiilsé megitélése -0,541 (0,589) 0,06
A munkavégzés etikai aspektusai 0,027 (0,978) 0

A munkafeladathoz val6 hozzaalla 1,090 (0,277) 0,12
Effektiv munkaterhelés 1,678 (0,094) 0,19
Anyagi elismertség megitélése -2,320 (0,021) 0,26
Egyéni felel6sség megitélése 2,774 (0,006) 0,31
A szervezet elvarasainal gitélé 1,964 (0,050) 0,22
A szervezeten beliil elfoglalt pozicié megitélése 0,913 (0,362) 0,1

Egészségi allapot megitélé 2,650 (0,008) 03

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
Motivacié -1,033 (0,302) 0,12
Tamogatottsag -0,504 (0,615) 0,06
Stresszoldas 1,664 (0,097) 0,19
Munkahelyi események 0,551 (0,582) 0,06

15. tablazat. A kétmintas t-proba eredményei

Forrds: Sajdt szerkesztés.

A t-préba eredményei alapjan elmondhatd, hogy a tiszthelyettesek a tiszti dllomanykategoéridhoz képest szignifi-
kansan rosszabbnak itélték meg a munkahelyi légkort, mig egyéni felel6sségliket magasabbnak itélték meg, illetve
a szervezet elvarasait is magasabbnak vélték magukkal szemben, egészségi dllapotukat pedig 6sszességében rosz-
szabbnak értékelték. Ugyanakkor a tisztek anyagi megbecsiiltségiiket kevésbé érezték megfelelének.
Osszességében tehat elmondhato, hogy a H3-hipotézis igazolast nyert abban az értelemben, hogy a tisztek és
tiszthelyettesek kdzott eltérések valtak kimutathatéakka, de a H3A-hipotézis nem nyert igazolast, mig a H3B-hipo-

tézissel éppen ellentétes eredmények sziilettek.

10.3.5. A vizsgdlat kritikdja
A vizsgalatot két fronton is jogos kritika illeti: egyfeldl az azéta eltelt id6 révén tortént valtozasok okan, masfeldl

pedig abbdl a szempontbdl, hogy nem jelenthet6 ki egyértelmien: orszagosan reprezentativ mintan is ugyanilyen

eredmények sziilettek volna.
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A minta, bar egy megyei rendér-fékapitanysag allomanyara nézve reprezentativ volt, orszagos szinten nem
feltétlentl tekinthetd annak. Az egész orszagra kiterjed6 altalanos kovetkeztetések levonasa mindebbdél mar csak
azért is problematikus, mivel a megadott hatasméret, vagyis a Cohen-féle d-értékek minden esetben legfeljebb
kisméret(iek, ami arra enged kdvetkeztetni, hogy ugyan a szakdolgozat soran kapott eredmények szignifikdnsak,
mégis inkabb arrél adnak tajékoztatast, hogy a szervezetben dolgozék miként élik meg munkahelyi stresszi-
ket - szervezeten belili konfliktust viszont nem jeleznek.

Fontos tovabba kiemelniink, hogy a vizsgélat 6ta eltelt id6szak a Rendérség életében is valtozasokat hozott.
2015-ben az 1996. évi XLIII. torvényt felvaltotta a 2015. évi XLII. térvény, ami tobb jelentés valtozast hozott. Tobbek
kozott megvaltoztatta a rendfokozati elémenetel rendszerét, illetve a rendoéri fizetésekre is hatassal volt - igy va-
[6szinlileg az azdta kapott RMSK-eredmények értékelése az,Anyagi elismertség megitélése” skala kapcsan eltéré
eredményt hozna.

A feladatok tekintetében a legfontosabb valtozast a migraciés feladatellatas hozta, amely a rendérok maga-
néletére is hatassal volt (BorstLy — FARkas — TozsEr 2017; Farkas — BorstLy — FRIDRICH — TozsEr 2018). Igy joggal feltételez-

hetd, hogy egy friss kutatas tobb esetben is eltéré eredményekre jutna.

OSSZEGZES

Jelen fejezet elsédleges célkitiizése az volt, hogy egy, a megszokottdl eltéré szemléleti keretben is vizsgdlat tdrgydvd te-
gye a Renddrség szervezetét. Szerettem volna ramutatni a rend6ri munka sokszinliségére a pszicholdgia fel6l nézvén is,
illetve egy konkrét vizsgdlat adataival aldtdmasztani azt, hogy az eltéré szakterlileteket pszicholégiai szempontbdl nem
lehet ,egy kalap ald venni”; értékelésiikkor figyelembe kell venni azok specidlis jellegzetességeit is.

A szervezetek olyan rendszerek, amelyek maguk elé kiilonféle célokat tiiznek ki (JAvor 2003), s a Rendébrség esetében
ez a cél a tdrsadalom aktiv szolgdlata, védelme. Nemes feladat, amely a szervezeti tagok oldaldrdl dldozatot kévetel
meg — dm nem feltétleniil ugyanazt mindenkitdl.

A szervezetek szervezeti kulturdja a benne Iévé szervezeti tagok révén alakul ki (Kovics 2006), és ez a kultura a szer-
vezet hosszu tdvu hatékonysdgdban tagadhatatlan szerephez jut, tovdbbd a tagjai identitdsdra is kihatdssal van (CAmE-
RON — QUINN 2006). Eppen ezért fontos, hogy vizsgdlat tdrgydvd tegyiik a szervezeti kulturdt, amely segit értelmezniink
a szervezetben lévé egyén viselkedését, tetteit, reakcidit, ugyanakkor segit annak megértésében is, hogy az egyéneken
keresztiil mi mddon tehetiink magdért a szervezetért, miképpen segithetjlik annak céljai optimdlis megvaldsuldsdt.

Ha a szervezeti kultirdra egy jéghegyként tekintiink — amely a magyardzatdhoz f(iz6dé legkbzkeletlibb hason-
lat —, akkor ldtnunk kell, hogy a szakterliletek egy bizonyos pontig a csucshoz kézeli, megfigyelhet6 részhez tartoznak,
de van egy olyan mélységlik is, amely mdr jéval a megfigyelheté felszin ald is lenyulik. Ez az a mélység, amely egyel6-
re viszonylag kevéssé vizsgdlt, és amely ugyanakkor nagymértékben meghatdrozhatja annak a bizonyos jéghegynek
a kiterjedtségét is. Ugyanis a szervezet magasabb rend(i célja - a tdrsadalom szolgdlata - olyan ,kisebb” célokra diffe-
rencidlddik, amelyek az egyes szaktertiletek esetében mds-mds konkrétumokat kdvetelnek meg (példdul: kozlekedbk
biztonsdgdnak védelme, biinelkévetbk elfogdsa, kbzrend megdvdsa stb.), s amik aztdn fokozatosan tovdbb bomlanak

szét az egyénig, akinek individudlis céljai végsé soron dsszeolvadhatnak ezekkel.
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11. A KOMAROM-ESZTERGOM MEGYEI
RENDOR-FOKAPITANYSAG HUMAN

STRATEGIAI AKTUALITASAI
Milus Gabor

BEVEZETES

El6sz6r 2016 szén targyaltunk Farkas Johanna docens asszonnyal, aki azzal keresett meg, hogy szeretné a Komarom-
Esztergom Megyei Rendér-fékapitanysagon végrehajtani az ,Egy megyei rendér-fékapitanysag szervezeti kulturajanak
vizsgalata” cimmel beadott palyazatanak tervezett kutatasat, melynek célja a fékapitanysag szervezetikultura-jegyeinek
atfogo vizsgalata a teljes dllomany kdrében. Renddrfékapitany-helyettesként a valds tartalom akkori ismerete nélkdil is
megOriltem a gondolatnak, hiszen a jelenkori magyar renddrség jelentds szervezeti kultiravéltdson ment és megy ke-
resztll, ezért egy lehetéséget lattam a kutatas eredményeinek fliggvényében, hogy arnyaltabb képet kaphassunk mun-
katarsaink elvégzendé feladatairdl, a vezetéi munkardl, az adott kozosségek egymasra hatasard, illetve a bajtarsiassagrol.

Az dllomany elfogadja a rendérség alapvetd céljait, és a kiilonbdz6 szakteriiletek a statisztikai mutatok szerint hatéko-
nyan végzik munkajukat. Azonban a feladatellatas soran nem keriilnek szamszerUsithet6en a felszinre azok a teriletek, me-
lyek az egytivé tartozast, a szervezet iranti elkotelez6dést, a teljesitményorientaciot, a gyors alkalmazkodo- és cselekvoké-
pességet hordozzak, csak hogy pérat emlitsek a szervezeti kultdra korébdl. A rendér ember: érez, gondolkodik, cselekszik,
de mégis sajatos kdzegben, specidlis tevékenység tiikrében hajtja végre feladatat. Rendérnek lenni mas. A Renddérség nem
csupan egy munkahely, tobbletet hordoz magdban, és szinte teljes egészében kihat a maganéletre is. A rendér kételes a szol-
gélati beosztasdban meghatérozott feladatait a torvényes el6irdsoknak és az eldljard utasitasainak megfeleléen teljesiteni

és engedelmeskedni, de a legfontosabb, hogy a kozbiztonsagot és a kdzrendet, ha kell, élete kockaztatasaval is megvédeni.

11.1. AKOMAROM-ESZTERGOM MEGYEI RENDOR-FOKAPITANYSAG
ALTALANOS BEMUTATASA

Komdrom-Esztergom megye az orszag legkisebb teriilet, de masodik legslribben lakott megyéje. 2017. évi
adatok alapjan a teljes népesség 297.381 f6 volt. Foldrajzi elhelyezkedése szempontjabol mind a févaros, mind
Nyugat-Magyarorszag kozelsége meghatdrozé a munkavallalék szdméra ugyanugy, mint a megyében taldlhaté
szamtalan ipari park nyujtotta lehetdség. 2017. lll. negyedévének adatai alapjan a munkanélkdiliségi rata 1,6% volt.
Szamos turisztikai és torténelmi jelentdséggel biré latnivaldban biszkélkedhet a megye 6 jarasanak 76 telepulése.
Ebbdl 12 varosi rangu, melyek a jarasi, valamint kistérségi kozpontok székhelyeit képezik.

Szamos, korabbi kivalo teljesitményl megyebeli sziilottel buszkélkedhetnek az itt él6k az élet minden teri-
letén, a sportot tekintve kiemelten. Mindez a jelenben is magas szinvonalon mikodé kilonbozd sportagakhoz

tartozé egyesiletek eredményeiben is megmutatkozik orszagos és nemzetkdzi szinten egyarant.
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Alapvetéen a legfébb kozlekedési itvonal, mely a megyén keresztiil halad és az egyik legfontosabb, szakteru-
letemet érint6 rendészeti feladatot jelenti, az M1-es autdpalya, amin napi dtlagban 60.000 gépjarm( kozlekedik.
Ezenfeliil 6sszesen 6t, egy- és kétszamjegy( féutvonal és az 1-es szamu vasutvonal ad még jelentéséget a kozleke-
dési infrastrukturanak.

Mindezt azért tartom fontosnak kiemelni, mert hiszem, ha a megye éltalanossagban megfogalmazott kozle-
kedésbiztonsdga eredményes, az jelentds kihatassal van a koztertletek rendjére is. A két dolog ott kapcsolddik
egymashoz, hogy a magas szinten elvégzett kdzlekedésrendészeti elemzé-értékeld munka kovetkeztében a jol
megvalasztott ellendrzési idészakok, helyszinek, erék-eszk6zok elosztdsa mind a baleset, mind a blnmegel&zés
tertiletén kézzelfoghaté eredményeket tud hozni.

Fékapitanysagunk — a 2013. februar 1-jével orszagosan végrehajtott szervezeti tipizalast kovetéen — az aldbbi
strukturaban latja el feladatait, és mikodik az altalanos rendérségi feladatok ellatasara létrehozott szerv blinmeg-
el6zési, blinlildozési, kdzigazgatasi és rendészeti feladatokat ellaté megyei illetékességu, 6nalld jogi személyiség-
gel rendelkezé, 6nallé koltségvetési szerveként.

Szervezetszer( elosztasaban és rendszeresitett létszamaban az ugynevezett ,kis fékapitanysagok” kozé tar-
tozunk. A napi rendészeti feladatrendszerek mindegyike megtaldlhaté a repertoarunkban; ezek kozil kevesebb
esetszammal fordulnak el6 a kiilonb6z6 sport, politikai és kulturalis jellegl rendezvények biztositasi feladatai. Jel-
lemzének tartom, hogy sem fékapitanysagokat, sem pedig kapitanysagokat nem lehet minden téren parhuzam-
ba allitani egymassal, hisz — ahany fajta, annyiféle alapon — a szervezeti egységeknek van olyan feladata, amibdl
tobb jut, viszont van, amibdl kevesebb. Itt a hangsuly az eltéréségen van — ugyanugy, mint az emberek esetében.
Olyan emberekrol, rendérokrél van szé, akiknek jelen kutatasbdl elénye szarmazhat, hiszen ,foglalkoznak veli(n)
k” ,kivancsiak a véleményii(n)kre”, és azt el is mondhatjak. Lehetéség nyilik arra, hogy kifejezzék kiilonbozéségiiket

tarsaiktol, megerdsitést kapjanak az altaluk alkotott elképzelések helyességérél, vagy annak ellentétérél.

11.2. AVEZETOI MUNKA FEJLESZTESET SZOLGALO MODSZEREK

Fékapitanysagunk vezetdjének szervezésében és jelenlétével a szakmai szempontbdl kiemeltebb, illetve a nagyobb
odafigyelést, esetleges korrekcidkat igényld feladatok ellatasat kovetden kotetlen jellegli, de mégis szakmai tar-
talommal &tszétt beszélgetést kezdeményeziink az érintett munkatarsakkal. Alapvetd a nyiltsag és az 8szinteség,
valamint az esetleges kétségek és fenntartasok megfogalmazasa. Jelentés 6sszekovacsold hatasa is van ezeknek
a beszélgetéseknek az eltéré szolgalati helyen és szolgalati 4gaknal dolgozdk és egyéb, a folyamatban érintett szer-
vezetek, hatésdagok munkatarsai szempontjabol is. Az értékrendek kialakulasa viszont nem kizarélagosan munkahe-
lyi feladat. Fontosnak tartom a szolgalati idén kivili k6zos programokra, csapatépitésekre forditott idé mennyiségét
és gyakorisagat is. Jellemformalé szerepiiket tekintve kiemelném azon kézosségeket, melyekben a szabalyokat és
a célok megvaldsulasat csak a szlikséges esetszamban meghatarozd, folyamatosan ki nem mondo, de a hovatartozas
szempontjabdl magas szinvonalon m(ikddé csoportok alkotta egészét tudtak és tudjak elérni. Barmely koriilmények
kozott lehet rajuk szamitani — igazan —, és azokra az egyes emberekre, akik felelésen, sajat maguk értékrendjével,
kreativitasaval tudnak és mernek tenni a rajuk bizott feladat minél magasabb szinvonalu végrehajtasa érdekében.
A kutatas témajahoz kothet6 ismeretek béviilésével, valamint folyamatos konzultaciok kapcsan 2017 oktobe-

rében fogalmazddott meg az igény egy atfogd vezetdfejlesztésre a rendészeti teriileten, amelynek f6 kritériuma
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volt, hogy egy olyan hosszabb id6intervallumu képzésben és fejlesztésben vegyenek részt a megyei és kapitany-
sagi rendészeti vezetdk, amely az egységes, atfogd vezetdi kompetencidk fejlesztésén tul illeszkedik a megye ren-
dészeti stratégidjahoz, és fejleszti a rendészeti vezeték egylittmiikodési és proaktivitasi készségeit. A tervezésben,
a fejlesztés elinditasdban és folyamatos muikddtetésében humdn szolgédlatunk vezetdje és Bokodi Marta ny. r.
alezredes asszony segitett, illetve vezeti folyamataban a programrészeket. A rendészeti munkat jél ismeri, hiszen
40 évet t0ltott renddri szolgdlatban, ezenfeliil 20 éves szervezetfejlesztési-vezet6i tapasztalatokkal rendelkezik.
Az érintett vezetdi dllomany szamara olyan szervezetfejlesztési, vezetdi tovabbképzést inditottunk el, mely az azo-
nos szakmai teriiletet iranyitd vezetdk problémait dolgozzak fel a hatékonysag és siker jegyében. A programok
alkalmazasa soran a kilénb6z6 szolgalatellatasi helyen dolgozé vezeték megismerik egymas értékrendjét, képes-

ségeit, és elmélyithetik egyuttmikodésiket.

A gondos tervezés utan csoportos és egyéni kompetenciafejleszté tréningeket és vezetéfejlesztési foglalkozasso-
rozatot inditottunk. Ezek:

® szolgaljdk a szervezet vezet6i kdzotti munkakapcsolatok elmélyitését;

® hozzajarulnak a rendészeti vezetdk és beosztottjaik kdzott er6s6dé motivacios hald kiépitéséhez és fenntartasahoz;
® kozremUlkddnek egy pozitiv szervezeti kultura kialakitasaban;

® megerdsitik a vezetdket onismeretiikben;

® segitenek, hogy kdnnyebben kezeljék konfliktusaikat;

® segitik a hatékony és teljesitményorientalt szervezeti egységek létrehozasat és vezetését;

® fejlesztik vezet6i szemléletiiket, attit(idjuket.

Az elsé tréningen a résztvevék megismerték a DISC-modell viselkedéstipoldgidt, és egy mddszert, amely a minden-
napi kommunikécié nyelvét hasznalja az onismeret és masok megismerésének bévitésére. A résztvevék megalkot-
tak sajat, személyes DISC-profiljukat, és ezen keresztiil megismerték sajat szakmai személyiségiilk mélyebb rétegeit.

A tréning célja az volt, hogy jobban megértsék a vezeté—beosztott kapcsolat kommunikacids 6sszefliggéseit,
ezdltal képessé valjanak hatékonyabb egylttmikodésre. Redlisabban ldssak vezetdi szerepliket, és erésségeikre
tudatosan tudjanak tdmaszkodni, illetve kezelni tudjak sajat korlataikat. A megtanultakat vezet6i problémameg-
oldasban, dontéshozatalban, szamonkérésben kamatoztathatjak. Tovabba megismerik sajat és vezetdtarsaik erés-
ségeit és fejlesztendd terlileteit. A résztvevék megmutattak értékrendszeriiket, vezetdi ars poeticajukat, illetve azt,
hogy ezen keresztiil hogyan tudnak a szervezeti elvarasokhoz kapcsolodni.

Az alapozast kdvetden, a program masodik részében, a rendészeti vezetdi csoport team coaching médszerével
sajat szervezetik fejlesztéséhez, hatékonysaganak noveléséhez, a mindennapokban Oket éré valtozasok
kezeléséhez és kezdeményezéséhez kapnak tdmogatast. A valtozasi folyamatok iranyitasa vezetdi feladat, amely-
hez a gyakorlati, tapasztalati tanulds leghatékonyabb médszertanan keresztiil, sajat problémaik megoldasi lehe-
t6ségeinek kozos megkeresésével dolgozik a vezetdi csoport — természetesen a rendészeti reformfolyamatokhoz
(példaul intézkedésikultura-valtas) kapcsolodva.

A folyamat kiemelt célja az egyiittmUikodés, a kdzds problémafeltaras, megoldaskeresés, valamint a paradig-
mavaltasra valo képesség fejlesztése, gyakorlasa.

A vezetOk konkrét, aktudlis helyzeteket, problémakat, vezetdi szituacidikat dolgoznak fel a feltarastol a meg-

oldasi lépések kidolgozasaig. A csoport tagjai személyes reflexidikkal (visszajelzésekkel, tapasztalatokkal, 6tletek-
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kel) - a megoldasi médok gazdag tarhazanak felsorakoztatasaval — a legjobb és az adott kdrben megvaldsithatd
akciodtervet dolgoznak ki. A tobbféle latasmodd, szempont és korabbi megélések, tapasztalatok Uj és addig nem
alkalmazott technikakat, megoldasokat hoznak a felszinre. A résztvevék kdzotti, sors- és élményazonossagra’, a ha-
sonlésagaik és kiilonbozéségeik megnyilvanuldsaira alapulhat a vezetdi teamépités.

A program harmadik része egyéni coachingok sorozatabdl all. A két el6z6 program soran a vezeték egyéni fej-
lesztési igényei felszinre kerllnek, és fejlesztésiik ennek fékuszadban folytatodik.

A vezet6 korabbi szakaszokban mar megalapozott tudasanak és készségeinek fejlesztése, a tanult ismeretek
alkalmazasanak tamogatasa, vezetdi eszkdztaranak boévitése egyéni coachingfolyamatokban realizalddik. Minden
egyes coachingpartner szamara testreszabott céllal, konkrét feladatkoréhez sziikséges vezetdi kompetenciai fej-
lesztésével, illetve Uj, addig kevésbé hasznalt kompetencidinak erdsitésével foglalkozunk, amelyek segitségével
csoportjat, osztalyat eredményesebben tudja vezetni, az egyéni és szervezeti igények kodzotti 6sszhangot megte-
remteni. Cél, hogy tovabb valtozzon vezetdi szemlélete a szervezete altal meghatarozottak szerint.

A program negyedik része a szolgalatparancsnokok iranyitasi kompetencidinak fejlesztésére terjed ki -
haromnapos program keretében. Mindennapi problémaikat feldolgozva 6nismereti és szervezeti kommunikacios,
tovabba konfliktuskezelési készségeik fejlesztését célozzuk meg. Vezetbi utdnpdtlasi lehetdségeik és esélyeik fel-
mérése és tudatositdsa is megtorténik a program soran.

A képzéseket ugyanazatréner coach végzi, aki a korabbi fejlesztéseket. EI6nye, hogy a képzések soran mélyebben
megismeri a szervezeti kultirankat, és kozben folyamatosan kapcsolatot tart fenn vellink, igy a kbzosen kialakitott
képzési programmal tdmogatja a megyei szakmai és személyzeti vezetés stratégiai céljait. Képes igazodni az esetle-
ges valtozasokhoz, ezenfellil tamogatja a személyzeti folyamatokat, és segit a szervezeti kulturaalakitasban.

A program 6t6dik része a szervezetben egyre nagyobb szammal megjelend Y- és Z-generacio szervezeti iden-
titdsanak megteremtésére szervezett tréning, amelynek célja a szervezeti elvarasok elmélyitése; a fiatal generacio
szocidlis kompetencidinak fejlesztése; a renddri identitds mélyitése, valamint a rendéri munka értékteremtd folya-
mataihoz valé igazodas megélése.

A fejlesztésnek Iényegi eleme az is, hogy minden programrész el6tt és utan az eredményeket és az elvérasokat

Ujra atbeszéljik és pontositjuk.

11.3. A SZERVEZETI KULTURAT EROSITO FELADATOK ES TEVEKENYSEGEK

Ugy vélem, hogy a megfelels vezetSkivalasztasi rendszer az egyik kulcs a Rendérség szervezeti kulturajanak
folyamatos fejlesztésében. Torekedni kell arra, hogy elsédleges szerepet kapjon az objektivitas, az emberi és
a szakmai képességek megjelenése. A szelekcié minden szinten megjelenik; hasonlé rendszert lenne érdemes mi-
kodtetni az alosztélyvezeték és helyetteseik kivalasztasanal is. De nemcsak a magasabb szinteken dolgozé felette-
sek, hanem példaul a szolgalatparancsnokok esetében is fontos a megfelel6 jel6lt megtaldlasa. Ennek legfontosabb
eleme pedig a végrehajté dllomany iranyitasdnak készsége, hiszen a vezetékon keresztiil azonosul az allomany
a szervezet céljaival, az 6 vezetési stilusukon mulik az elvérasoknak valé megfelelés. Elengedhetetlen kovetelmény-
nek 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 keriljenek a problémak. Minimum félévente, szlikség esetén tobb alkalommal is beszélgetiink a fékapi-
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tanysag és kapitanysagok altal delegalt jarérokkel, jarérvezetékkel, jarérparancsnokokkal, korzeti megbizottakkal,
balesethelyszinel6kkel és szolgalatparancsnokokkal. A forumon kozvetlenil elmondhatjak gondolataikat, felveté-
seiket a leginkabb fontosnak tartott kérdésekrél. Ez természetesen nem azt jelenti, hogy kdzvetlen szolgalati helyt-
kon ne kapnanak megfelel6 szinvonall és mennyiségi informaciot, csupan oda-vissza torténé kommunikacié so-
ran magyarazatot adhatok olyan feladatokhoz, melynek hattere nem minden esetben ismert szamukra. A forumok
alkalmaval révid és hosszu tavu célokat fogalmazok meg a rendészeti munka teriiletén, melyek az illetékességi
terliletiinkon tapasztalhaté kozterileti jogsértések minél kisebb szamat eredményezheti, ezenfeliil alkalmuk van
véleményuket, javaslataikat megtenni.

Az évek alatt kialakult rendszer tapasztalatai szerint a forum sikeres. JOl mutatja ezt, hogy a tiszti dllomanykate-
goria részérél is megfogalmazddott az igény hasonlé férum létrehozaséra.

A jol mikodd szervezet alapja tobbek kdzott a szervezeti elemek kdzosséggé torténd alakitasa. Fékapitany-
sagunk vezetdje, Farkas Gabor r. dandartabornok ur, kiemelt hangsulyt fektet az allomany pszichés jollétére és
a kozosségépitésre. Ezért tobb alkalommal is talalkozot szervezett a kiemelt jelentéségu feladatokat elldtott mun-
katarsak koszontésére, ahol a nyiltsag, az 6szinteség és a kdszonet kerll napirendre. Ezeknek a beszélgetéseknek
0sszekovacsolod erejiik van, hiszen az eltérd szolgalati helyen, illetve szolgalati dgaknal dolgozék jobban megismer-
hetik egymds munkajat és nehézségeit.

Emellett toreksziink a szolgalati idén kivili kozés programok (példaul csaladi nap, futéverseny, fé6zéverseny)

megvaldsitasara, mert a kozosség jellemformald erével bir, ami stabil szervezeti kulturat eredményez.

OSSZEGZES

A kiils6 kbrnyezet kihivdsaira és a belsé integrdcié problémdira minden szervezet kialakit egy csak rd jellemzé viselke-
dést. Ezek olyan magatartdsok, normdk, értékek rendszere, amely a multban eredményesnek bizonyultak, és a segitsé-
glikkel a szervezet sikeresen oldotta meg az elétte tornyosuld problémdkat. Tulajdonképpen ezért tartjdk meg és 6rzik
azokat.

Mindennapi kihivds a tdrsadalmi, gazdasdgi kérnyezet vdltozdsainak valé megfelelés. Nem csupdn a jogszabdlyok
és egyéb kdzjogi szervezetszabdlyozd eszkézbk folyamatos vdltozdsait illetéen, de a generdcidk k6z6tt fesziils kiilénb-
ségek vonatkozdsdban is. Egyik fontos kérdés, hogy a vezetd (rend6rként vagy akdr parancsnokként) hogyan tudja tgy
formdilni a rdbizott dllomdnyt/szervezetet, hogy az a leghatékonyabban mUikédjon. Ezért alapvetben fontosak a szemé-
lyi fejlesztések, az dllandd, mindennapokba illeszked6 képzések a sikerélményekkel jdré feladatelldtds szolgdlatdban.
De ennél mégis tobb, mert a munkahelyi krnyezet — beleértve a tdrgyi és személyis feltételeket is — az dllomdny kom-
fortérzetét befolydsolhatja. Ezért birnak kiemelt jelentéséggel a munkatdrsak k6z6tti kapcsolatok — hogy a tagok ne

csak egy ,munkahelyre” jéjjenek be dolgozni, hanem az elhivatottsdg jegyében érezzék is jol magukat a szervezetben.
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12. KUTATAS A KOMAROM-ESZTERGOM
MEGYEI RENDOR-FOKAPITANYSAGON

Farkas Johanna - Borbély Zsuzsanna - Tegyey Andrea
Cecilia - Tozsér Erzsébet - Molnar Rita - Ivaskevics Krisztian

BEVEZETES

A Renddrség az unids csatlakozast kdvetéen szamos kornyezeti hatasnak felelt meg sikeresen, és a tevékenységi
korének boviilésével felértékel6dott a személyi fejlesztések fontossaga (FinszTer 2013). A valtozasok Uj célok meg-
fogalmazasat, a korabbiaktdl eltéré miikodési és szervezeti irdnyitast tettek lehet6vé és kotelezévé. A szakszerliség
mellett az integralt és reziliens gondolkoddsmod, a kooperacié és a korszer(i vezetési ismeretek elsajatitasa és
alkalmazasa valt hangsulyossa (Kovacs 2014). Megvaltoztak a kiilsé és belsé elvarasok, ahogyan az allomany 6sz-
szetétele is. Mivel az emberi er6forras hatékonysdgat meghatarozé tényezék (példdul motivaltsag, csoportkohé-
zié, elhivatottsag, vezet®i stilus) kozvetlen hatast gyakorolnak a szervezet eredményességére (JoHnson 2011), ezért
ezek empirikus vizsgalata nem csupan gyakorlati haszonnal bir, de kiemelt jelentéségli is — az allomany jollétének
fejlesztése érdekében (Farkas — Krauzer — Kovacs 2018).

A jo allami gyakorlat elengedhetetlen része a rendfenntarté szerv optimalis mikodése (Finszter 2009), melynek
hatterében a szervezet rugalmassaga és a kornyezeti kihivasoknak val6 adekvat reagalasok allnak.(HorvAtH 2009).
Az elvarasokhoz torténé alkalmazkodds egyik mddja a szervezetfejlesztés, mely valtozaskezelési stratégidkra épit.
Bér a valtozdsok a mindennapok részei, mégis sok esetben sikertelentil, vagy részleges eredményességgel zarulnak
a szervezeti valtozasokat megcélzo fejlesztést kezdeményez6 projektek a szervezeti kultura sajatossagainak figyel-
men kivil hagydsa miatt (Cameron — Quinn 2011). A szervezeti kultura jellegzetességeinek 0sszességébdl formalddéd
kulturalis identitas és az egyes szubkultlrak ismerete segitheti a valtozasok menedzselésében tevékenykedd ve-
zetdket, és hozzdjarulhat mind a kilsd és belsé stratégidkkal kapcsolatos vezetdi dontések megalapozasdhoz és
a kdrnyezeti valtozasoknak leginkdbb megfelelni képes szervezeti kultura tudatos alakitdsahoz (Farkas 2016).

A fentiek szellemében alakult meg a 2016/131-RTK Ludovika Kutatdécsoport, mely 2017. junius 1-t6l 2018.
majus 31-ig bezarolag végezte kutatasait a Komarom-Esztergom Megyei Rendér-fékapitanysag (tovabbiakban
KEMRFK) alloményénak korében Papp Karoly r. altdbornagy, akkori orszdgos rendérfékapitany engedélyével.
Hazankban kevés a megyei rendér-fékapitanysagok szervezeti kulturajanak atfogo vizsgalatara irdnyuld kutatas,
ezért munkankkal elsésorban az alapkutatasok korét kivantuk béviteni, amely mas jévébeni kutatdsi prioritasok

megfogalmazasahoz is hozzajarulhat.

A koz0s cél érdekében az orszag kiilonb6z6 részein tevékenykedé kutatécsoport tagjai a kovetkezék voltak:

® BoreeLy Zsuzsanna tandcsado szakpszicholdégus a Kormendi Rendészeti Szakgimnaziumbdl, aki a kutatds ideje
alatt a Rendészettudomanyi Doktori Iskola doktorandusza lett, és aki az adatok felvételét, illetve azok statiszti-
kai elemzését végezte;

® Tecvey Andrea Cecilia tandcsadé szakpszicholdgus a Zala Megyei Rendér-fékapitanysag dlloméanyabdl, aki szin-
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tén a Rendészettudomanyi Doktori Iskola doktorandusza lett a kutatds ideje alatt. Feladata az adatok felvétele
és az eredmények elemzése volt;

Tozser Erzsébet tanacsadd szakpszicholégus a Komarom-Esztergom Megyei Rendér-fékapitanysag alloma-
nyabdl, aki a kutatds megkezdése el6tt is a Rendészettudomanyi Doktori Iskola doktorandusza volt. Feladata
az adatok felvétele, régzitése, valamint azok elsé korben torténé ellendrzése volt;

Ivaskevics Krisztian, a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem Rendészettudomanyi Kar Krimindlpszicholdgia Tanszéké-
nek egyetemi tanarsegédje végezte az adatok statisztikai elemzését;

kilsd szakértéként MoLNAR Rita szervezeti és (izleti pszichologus latta el szakérté tandcsaival a kutatécsoportot,
aki mérhetetlen faradsdggal végezte az adatok masodik kdrben torténd ellendrzését és elemzését;
nemzetkozi partnerként az SHL kapcsolédott be a kutatdsba, aki hazai viszonylatban a humaneréforrasalkal-
massag-vizsgalat és -fejlesztés eszkozeinek meghatarozo piaci szerepldje. Az SHL els6sorban a kutatasi eszkoz-
rendszer és modszertan kialakitasaban nyujtott tdmogatast;

a Nemzeti Kdzszolgaélati Egyetem Rendészettudomdanyi Kar Kriminalpszicholdgia Tanszékérdl Farkas Johanna
egyetemi adjunktus volt a kutatécsoport vezetdje;

valamint Dr. HorvAtH Jézsef ny. r. vezérérnagy, aki a Renddrség szervezetének alapos ismeréjeként mentoralta

a kutatécsoport tagjait.

A kutatas helyszinéil vélasztott KEMRFK tobbféle kiilsé és belsé szempont figyelembevételével keriilt a kutatas

fékuszaba. A kiils6 szempontok kdzil megemlitendék az aldbbiak (KomArom-EszrerGom MEGYEI RENDOR-FOKAPITANYSAG 2016):

a 100.000 lakosra vetitett regisztralt blncselekmények szdma tartésan a legalacsonyabbak kdzott van orszagos
viszonylatban;

nyomozaseredményességi mutatdjuk jellemzéen rendszerint az orszagos étlag felett van;

a KEMRFK munkavégzési eredményességére szamos foldrajzi, gazdasagi és tarsadalmi sajatossag is hatassal
van (kiemelt tranzitUtvonalat jelentd, a megyét atszel6 M1-es autépalya; tobb orszagos jelentdségu ipari park;

jelentds idegenforgalom a kulturdlisan aktiv varosokban; kis méretének ellenére magas népsuirlség).

A belsd tényezdk kozil az aldbbiakat mérlegelte a kutatécsoport a valasztas soran:

kisebb méreti szervezet;

szervezetfejlesztési és vezet6i készségfejlesztoi képzések iranti nyitottsag és hajlanddsag;

vezetOi elkotelez6dés az dllomany jolétének folyamatos javitasara;

rendszeres kdz0sségépitd osszejovetelek, amelyek sordn a szervezeti értékek és normdk stabilizaldédhatnak

az dllomany uj tagjaiban is.

A rendészet, jellegénél fogva, tobbféle funkcidval bir (kdzbiztonsdg védelme, karhatalom hasznalata, blnild6z6

tevékenységek) (Finszter 2013), az ezeken keresztiil megvalosulo kilonféle kdvetelmények, stressz (Farkas 2014) és

elvarasok hatdssal vannak a rendészeti szervezet sajatos kulturajara. Ugyanakkor egy szervezet vezetési stilusa is

befolydsolja annak kulturdlis vonésait (Brooks 2009), ahogy a vezeték és beosztottak kapcsolata is formalja a kdzos-

séget, és ezen keresztlil a szervezeti kultlrat (GonzALez-RomA 2016; Farkas 2006).

A kutatas kérdéskore a bevezetében vazoltak alapjan keriilt meghatéarozasra.
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12.1. A KUTATAS CELJA, HIPOTEZISEK

F6 kutatasi célunk a KEMRFK szervezeti kulturajegyeinek vizsgalata volt, melyet tobbek kézott a Cameron—Qu-
inn-kérd6iv (2011) hasznélataval valdsitottunk meg. Arra kerestiik a valaszt, hogy melyek a KEMRFK alloméanya
altal elfogadott és kovetett hiedelmek, érzések, értékek és attit(idok, és ezek milyen dominans kultdradimenzidk
mentén irhatok le (KLen 2012; KLein 2006). Az egyének motivacidjanak, elégedettségének vizsgalatan tul a vezeték
vezetdi szereppel kapcsolatos attitlidjének megismerését is megcéloztuk a KEMRFK szervezetén beliil a fejlesztési
pontok kijel6léséhez nydjtand6 tdmogatds érdekében. A kutatdstol azt vartuk, hogy a KEMRFK szervezeti kultira
diagnozisa a specialis jellemzdk analizalasaval és a kritikus pontok felvazoldsaval nemcsak a szervezeti m(ikddés
mélyebb 6sszetevéinek megértéséhez, hanem ajanlasokkal a hatékony véltozaskezelési stratégidk kialakitasahoz
és a szervezeti teljesitmény noveléséhez (Cameron — QUINN 2011) is hozzdjarulhat, illetve alapot teremt Uj, szélesebb

korl kutatasi irdanyok meghatarozasara (Gazpac 2003; FARKAs — SALLAl — Krauzer 2019).

Kutatasi céljaink elérése érdekében az alabbi hipotézisek keriiltek megfogalmazasra:

® H1:Azészlelt és preferdlt (idedlisnak tartott) szervezeti kultura vonatkozasaban szignifikdns eltérés varhato.

®  H2: Akiulonbozé generacidk véleménye a jelenlegi szervezeti kultarardl eltérd.

® H3: A nemek kozétt differencidlodas varhato a jelenlegi szervezeti kultura értékelésében.

® H4: Az egyes dllomanykategdridkban dolgozdk véleménye a jelenlegi szervezeti kulturardl jelentds kiilonbsé-

get mutat (Pirger 2015).

12.2. NEMZETKOZI ES HAZAI SZAKIRODALMI HELYZET

A téma - nemzetkozi téren — folyamatosan képviseltette magat a kozelmultban. Szamos eurdpai orszag (TATNELL —
Etuiort 2013; WHITING 2014; GLOMSETH — GoTTscHALB 2009), de azsiai orszagok (SHim — Jo — Hoover 2015) rendészeti kul-
turdjaval kapcsolatos kutatasok is gazdagitjak a globdlis irodalmat, ahogyan amerikai (PaoLiNe 2004; Boke — NALLA
2009), ausztral (BrougH — CHATAWAY — BigGs 2016; WHeLAN 2017) és afrikai (MkHize 2016) empirikus kutatdsok szin-
tén rendszeresen jelennek meg. Van példa orszagok rendészeti kulturajanak dsszehasonlité kutatasara is (Fyre —
TerpsTRA — Tors 2013).

A hazai szakirodalom tekintetében a rendészeti szervezeti kulturaroél elméleti szinten tobb leird jellegl tanul-
many is elérhetd: Christian Laszl6, Elekes Edit, Finszter Géza, Horvath Jézsef, Sallai Janos (Farkas — SaLLai 2020) és
Kovécs Gabor szerzdk publikalnak rendszeres gyakorisdggal a témdéban. A kozelmult empirikus kutatasainak szama
viszont rendkivil alacsony, leginkabb PhD-szintl kutatasok foglalkoznak a magyar rendvédelmi szervek kulturalis
sajatossagaival, azok Osszetevdivel, illetve a rendészeti szervezeti kultdrara hat6 tényezék mérésével (Gosi 2011;
ELekes 2014; ELekes 2010; Pircer 2015).
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12.3. MODSZEREK

12.3.1. Populdcié és minta

A vizsgalt populdcié a KEMRFK 987 f6bdl allo személyi dllomanya volt (2017. november 30-i dllapot szerint), mely-

nek nemek és dllomanykategdria szerinti megoszlasat a 16. tdbldzat mutatja:

Tiszthelyettes Kozalkalmazott,
koztisztviseld,

munkavallalé

Férfi fé 150 319 60
% 15% 33% 6%

N6 6 104 106 182
% 10% 11% 18%

Osszesen f6 254 425 242
% 25% 44% 24%

16. tablazat. Nemek és allomanykategoriak megoszlasa (2017) (N = 987 f6)

Forrds: Sajdt szerkesztés.

Az dlloméanykategdridkat tekintve a tiszthelyettesek képviselik a tobbséget (425 6 — 44%), 254 {6 tiszti rangban van

(25%), a kozalkalmazottak, kormanytisztvisel6k és munkavallalok kozos csoportja 242 f6t alkot (24%), mig a koz-

foglalkoztatottak 66-an vannak (7%) az dllomanyban (14. dbra):

Kozfoglalkoz.

1%

54

6%

66

7%

66; 7%

14. abra. Allomanykategoériak megoszlasa (N = 987 o)

Forrds: Sajdt szerkesztés.
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= tiszt = tiszth. = ka, kttv, mv = kozfogl.
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55%

446

45%
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Az egyes dllomanykategoriakon beliil a nemek szerinti megoszlas alapjan elmondhato, hogy a hivatasos allomany-

ban a férfiak vannak tébbségben, mig a nem hivatasos kategoridkban a nék aranya a magasabb (75. dbra):

350
300
250
200
150
100

50

Allomanykategéridk nemek szerinti
megoszlasa

319
150 182
104 106
12
| ] B = 2 o
X S N X
,;\4 & & 5
N & &
’\%9 NG \’§b
$ &
34
$0
mFérfi mNG

15. abra. Allomanykategoriak nemek szerinti megoszlasa (N = 987 f6)

Forrds: Sajdt szerkesztés.

A kutatasban a KEMRFK allomanyanak vizsgalatara kerilt sor. A kutatas soran ténylegesen vizsgalt minta elemsza-

ma 268 f6 volt, amelyben a 144 férfi (54%) és 124 nd (46%) vett részt, amely a teljes populaciét tekintve reprezen-

tativnak mondhato (16. dbra).

Nemek szerinti megoszlas a mintaban (f6);
(%)

= Férfi = NG

16. abra. Nemek szerinti megoszlas a mintaban (N = 268 f6)

Forrds: Sajdt szerkesztés.
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Allomanykategériai megoszlas szerint 101 f6 a tiszti allomanykategéria tagjaként (38%), 95 f6 tiszthelyettesként
(35%) vett részt a kutatasban, tovabba 54 kozalkalmazotti statuszd (20%), valamint 18 ,egyéb” foglalkoztatasi for-
maju személy (7%) toltotte ki a kutatdcsoport kérddivesomagjat (17. dbra). A mintaban a tiszthelyettesek kisebb
aranyban képviseltették magukat a teljes populdcio sajatossadgaihoz képest.

A vizsgdlt minta allomanykategdridk szerinti
megoszlasa (f6)

2N
=

= tiszt = tiszthelyettes = ka, kttv, mv = kozfoglalkoztatott

17. abra. Allomanykategériak szerinti megoszlas (N = 268 f6)

Forrds: Sajdt szerkesztés.

Szakterileti megoszlas szerint a kitolték kozul 68 f6 blinligyi szakterileten (25%), mig 129 f6 rendészeti teriileten

(48%), tovabbi 12 f6 gazdasagi (5%), 59 f6 pedig egyéb teriileteken (22%) dolgozik. Az effektiv feladat-végrehajtas
funkciondlis tdmogatasat végz6 szakteriletek ardnya 30% alatt van (78. dbra).

Szaktertlet szerinti megoszlas (f6)

= Blinigy = Rendészet = Gazdasag = Egyéb

18. abra. Szakteriilet szerinti megoszlas (N = 268 f6)

Forrds: Sajdt szerkesztés.
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A beosztasi szint szerint kitdlték legnagyobb része, 215 {6 beosztottként (80%), 13 f6 alosztalyvezetéként (5%), 17
f6 osztalyvezetéként (6%), 23 f6 pedig féosztalyvezetéként (9%) dolgozik (19. dbra). A vezeté és nem vezetb beosz-

tasuak aranya 20% és 80%.

Beosztasi szint szerinti megoszlas (f6)

13 I\

= beosztott = alosztdlyvezetd = osztdlyvezet§ = fGosztélyvezetd

19. dbra. Beosztasi szint szerinti megoszlas (N = 268 f6)

Forrds: Sajdt szerkesztés.

A mintdval kapcsolatos egyéb demogréfiai adatokat (szolgalati id6, szolgalati hely, iskolai végzettség) jelen fejezet-

ben nem targyaljuk.

12.3.2. Mérési eszkbzbk és mintavétel

A kvantitativ adatgyUjtéshez a Cameron és QuINN (2011) szerz8paros altal készitett, a versengé értékek modelljére
éplilé ,Organizational Culture Assessment Instrument”-kérddivet (tovabbiakban: OCAI) és a kutatdcsoport altal
Osszedllitott demografiai kérdoéivet alkalmaztuk. Bar a nemzetkozi szervezeti kulturakutatasok szamos validalt
eszkoz hasznalatat mutatjak, a kategorizalé OCAI-kérd6iv valasztasat az indokolta, hogy egyszerlien és gyorsan
felvehet6, megbizhatd; magas a ranézéses validitasa; a kultura dominanciajat és kongruenciajat egyarant mutat-
ja; széles korben hasznalt, igy 6sszehasonlithatosagot tesz lehetévé; az elméleti hattere megalapozott (HeriTAGE —
PoLLock — Roserts 2014; CameroN — QUINN 201 1; ToArNiczky 2006). A valaszadds onkéntes és anonim modon tortént

nyomtatott kérddiveken, a résztvevok el6zetes tdjékoztatast kaptak a kutatas céljairdl.

12.3.3. Adatok feldolgozdsa

Az adatok feldolgozasa és kiértékelése az SPSS-program felhasznalasaval tortént. A fejezetben a H1-, H2-, H3-, H4-hi-
potézisek igazolasdhoz sziikséges leird statisztikakon tul a paros mintdas t-préba és tobbvaltozds ANOVA statisztikai

vizsgélatok eredményeit mutatjuk be a relevans, csoportokon beliili és azok kozoétti kiilonbségek vonatkozasaban.
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A belsé konzisztencia, azaz az alkalmazott teszt mérési megbizhatdsagat a Cronbach- a szamitasaval vizsgal-
tuk, az eredmények mind a négy 6sszegzé skalan 0,7 feletti értéket mutattak, tehat a konzisztencia igazolast nyert
(17. tabldzat).

a a
Klankultara .83 .87
Adhokrata kultara .89 91
Piackultira .76 .90
Hierarchiakultdra 74 .89

17. tablazat. Cronbach-féle a értékek az OCAI-kérdoiv faktoraira

Forrds: Sajdt szerkesztés.

12.4. EREDMENYEK
12.4.1. Jelenlegi és idedlisnak vélt kultira

Az OCAIl-kérddivre a szervezeti kultira 6 dimenziéjahoz (szervezet fébb jellemzéi, vezetéi stilus, tagok irdnyitasa,
szervezet Osszetartd ereje, hangsulyok, sikerkritériumok) rendelt allitasok értékelését a paros t-prébaval végez-
tlk a jelenlegi és az idedlisnak vélt szervezeti kultira 6sszehasonlitdsa érdekében a 4 kulturatipusra. A 18. tdbldzat
szerint a jelenlegi allapot atlagai azt mutatjak, hogy a piackultira (M = 34.86) és a hierarchiakultiura (M = 32.31)
dominal a klankultura (M = 17.26) és az adhokrata kultura (M = 15.56) felett. Mind a négy tipusnal szignifikans k-
I6nbségek voltak a jelenlegi és az idedlis szervezeti kulturdk eredményei kozott, igy a H1-hipotézis igazolast nyert.
Mig a valaszaddk a jelenlegi mértékiinél magasabban preferalndk a klan- [t(241) =-17.80, p <.001] és az adhokrata
kulturakat [t(241) =-14.70, p <.001], addig mind a piackultirat [t(241) = 14.74, p <.001], mind pedig a hierarchiakul-

turat [t(241) = 9.44, p <.001] alacsonyabb mértékben preferalndk az altaluk idedlisnak vélt szervezetben.

M Std M Std t p
Klankultara 17.26 7.56 27.63 6.30 -17.80 .000
Adhokrata kulttra 15.56 6.66 2238 5.06 -14.70 .000
Piackultira 34.86 11.46 27.63 6.30 14.74 .000
Hierarchiakultira 3231 9.76 26.86 6.35 9.44 .000

18. tablazat. Jelenlegi és idealis szervezeti kulturatipusok

Forrds: Sajdt szerkesztés.
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12.4.2. Korcsoportok kozotti kiilonbségek

A csoportkozti kiilonbségek feltarasahoz tobbvaltozos varianciaanalizist alkalmaztunk (MANOVA). A Pillai-féle
préba kimutatta, hogy a csoportok kozott statisztikailag szignifikans kilonbség van a kérdéivre adott valaszaik
atlagabanV=.12, F(9,720) = 3.56, p <.001. A csoportkozi kiilonbségek forrasat, post hoc elemzéssel, az eltéré elem-
szamok miatt Games-Howell-eljarassal vizsgaltuk. A 4 kultdratipus kozul a hierarchiakultiraban és az adhokrata
kultardban mutatkozott kiilonbség. A Babyboomer-generacié tagjai szignifikdnsan hierarchikusabbnak értékelték
szervezetiiket, Z-generacids valaszadoknal (p <.05, d = 1.54) és az Y generacios valaszadoknal (p <.05, d = 1.19).
Ezenfelll a Z-generdcids valaszadok szignifikdnsan magasabb pontszdmokat adtak az adhokratikus értékekre,
mint barmely masik korcsoport (p <.05, d = 1.43, d = 1.60, d = 2.28). Az elemszamok kiildnbsége miatt azonban
ezeket az értékeket érdemes fenntartassal kezelni (19. tdbldzat).

Az eredmények alapjan a H2-hipotézis esetében a Babyboomer- és a Z-generacio alulreprezentaltsaga miatt

a jelenlegi szervezeti kultura érzékelési kiilonbségére vonatkozéan nem valdszinGsitiink a generaciok kdzott k-

[6nbségeket.
N M STD M STD M STD M STD F
Babyboomer- 17 15,91 8,16 13,36 6,19 30,06 10,09 40,65 13,03
generacio
X-generacié 137 16,50 744 15,04 6,38 35,24 11,77 33,20 9,62 3564
Y-generacié 86 18,53 7,66 16,23 6,95 35,36 11,20 29,85 8,23
Z-generacio 4 23,75 4,18 25,89 2,50 27,32 8,08 23,03 3,21

19. tablazat. Véleménykiilonbségek a generaciok kozott

Forrds: Sajdt szerkesztés.

12.4.3. Nemek kozotti kiilbnbségek

A Pillai-féle préba alapjan kimutathaté a nemek kozott statisztikailag szignifikans kiilonbség a valaszaik dtlagaban
V=.09, F(3,241) =8.47,p <.001. A 4 kultdratipus kdzil 3 mutatott szignifikdns kiilonbséget. A férfiak inkabb klan- (p
<.05,d =0.36) és adhokrata kulturajunak (p <.05, d =.39) érezték a szervezetiiket, mig a ndi valaszadék magasabb
értékeket adtak a hierarchiakulturara (p<.001, d =.64), mint a férfiak (20. tdbldzat).

N M STD M STD M STD M STD F

Férfiak 131 18,54 7,71 16,74 6,67 35,10 11,41 29,61 7,86
8.47**
Né&k 114 15,85 7,22 1417 6,46 34,45 11,54 357511 10,77

20. tablazat. Nemek kozotti kiilonbségek

Forrds: Sajdt szerkesztés.
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A H3-hipotézis igazoldsra keriilt a klan-, adhokrata és a hierarchiakulturdk esetében, azaz a férfi és néi dolgozok

masképpen észlelik a jelenlegi szervezeti kultdrat, bar a hatdsnagysag mutatdja szerint ez a jelenség kevésbé erds.

12.4.4. Allomdnykategdridk kozotti kiilénbségek

A Pillai-féle proba alkalmazasaval az dllomanykategoria-csoportok kozott is statisztikailag szignifikdns féhatast
taldltunk V =22, F(9, 723) = 6.319, p <.001. A csoportkozi kilonbségek forrasat, post hoc elemzéssel, az eltéré
elemszamok miatt Games—-Howell-eljarassal vizsgaltuk. A 4 kultdratipus mindegyikénél szamottevé kiilonbség
mutatkozott. A tiszthelyettesi statuszban dolgozdk szignifikdnsan erésebben érzékelték az adhokrata kultura je-
lenlétét a szervezetiikben, mint a tisztek (p <.05, d =.49) és a kozalkalmazottak (p <.05, d =.48). A piackulturat
az egyéb statuszban dolgozdk szignifikdnsan erésebbnek érzékelték, mint a tiszthelyettesek (p <.05, d =.67) és
atisztek (p <.05, d =.71). A hierarchiakultura jellemzéi pedig a kdzalkalmazottak szerint vannak jelentésen nagyobb
mértékben jelen a szervezetben a tiszthelyettesek (p <.05, d = 1.15) és a tisztek (p <.05, d =.62) valaszaihoz képest
(21.tdbldzat).

N M STD M STD M STD M STD F

Tiszt 101 16,66 7,01 14,52 5,98 36,47 11,22 3288] 9,42
Tiszthelyettes 83 18,21 8,24 17,69 7,20 35,75 11,44 28,33 7,24
5.49**
Kozalk. 46 15,62 7,23 14,33 6,69 31,43 11,73 38,60 11,55
Egyéb 15 21,46 7,24 14,29 5,86 28,63 8,64 35,60 7,56

21. tablazat. Allomanykategériak kozti kiilonbségek

Forrds: Sajdt szerkesztés.

A fenti eredmények a H4-hipotézis helyességét mutatjak, a KEMRFK kiilonb6z6 alloményi szintjei kozott van ki-
[6nbség a jelenlegi szervezeti kultdra megitélésben.

A fejezetben a H1-, H2-, H3-, H4-hipotézisek igazolasahoz szlikséges leird statisztikakon tul a paros mintas
t-préba és tobbvaltozés ANOVA statisztikai vizsgalatok eredményeit mutatjuk be a relevans, csoportokon beldli és

azok kozotti kilonbségek vonatkozasaban.

12.5. DISZKUSSZIO

A kutatas célja megvaldsult; a KEMRFK szervezeti kulturajanak észlelésében mutatkozd sokféleség igazolast nyert.
Ezek alapjan tovabbi Iépések hatarozhatok meg a szervezet fejlesztése érdekében.

Az észlelt és idedlisnak tartott szervezeti kultura kilonbozéségének fontossaga akkor valik nyilvanvaléva, ha
Osszevetjik a KEMRFK, mint rendészeti szery, felé tdmasztott Ujszer( elvarasokat (példaul nyitottsag, tarsadalmi

egylttmikodés novelése, alkalmazkodoképesség a valtozd kdrnyezet dinamikajahoz, transzparencia) a szerve-
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zet sajatos miikodési jellegével (példaul erételjes kontroll az egyén szintjén a szervezeti értékekkel valé azonosu-
[ds, munkavégzés, elkotelezédés, kommunikaciéd és véleménynyilvanitas felett). A Quinn-modell (CamERON — QUINN
2011) alkalmazasaval lathatéva valt ez a kettésség, amely nem csupan az észlelt és kivant szervezeti kulturatipus
kilonboz6sége miatt vet fel kérdéseket, hanem a KEMRFK heterogén édllomanyan belll érzékelési és elvarasi kii-
[6nbségek is feladatok elé allitjak a szerv vezetdit, valamint a human erdéforras és szervezetfejlesztés szakembereit.

Az eredmények azt mutatjak, hogy a szervezet jol érzékeli az elmozdulast és az elvarast a multbeli hagyoma-
nyokra épiil6, hatékonysagot szem el6tt tartd, de befelé 6sszpontositd és erésen szabdlyozott hierarchiakulturatol
az eredményorientalt, kifelé tekint6é piackultira irdnyaba. Ez az elmozdulas a Quinn-modell nyitottsagtengelyén
torténd elmozduldst jelenti, a szabdlyozottsdg mértékét kevésbé. Mégis, a szamukra idealisnak tartott kultdra mas
vonasokat hordoz: a rugalmassag iranti igény mutatkozik meg a tdmogato jellegl klan- és az innovaciéorientalt
adhokracia tipusu kulturak preferalasaban.

Bar a mintaban eltér6 ardnyban képviseltették magukat a kiilonb6zd generaciok, a szabalyozottsag szintjének
érzékelésében elmondhaté, hogy a fiatalabb korosztélyt képviselé valaszaddk érzékelték kevésbé dominansnak
a kontroll mértékét (hierarchia- és piackultura) a Babyboomer-generacidésokhoz képest. Ez az eredmény mutat 6sz-
szefliggést Pircer (2015) megallapitasaval a kontroll ndvekvé szintjének érzékelésérél a szolgalati id6 fuiggvényében.

A kutatas ravilagitott a nemek eltéré véleményére a jelenlegi kultira terén, a nék érzékenyebbnek mutatkoztak
a hierarchiakultura sajatossagainak észlelésében, mig a férfiak a piackulttra vonasainak érzékelésén tul a klan- és
adhokrata kulturakra jellemzé tulajdonsagokat is er6teljesebben vélték megnyilvanulni a ndi dolgozékhoz képest.
A kilonbség valodszinlsithetéen kapcsolatba hozhatd az Eacly £s Carul (2007) altal leirt labirintus”-metaforaval:
az eléléptetésekkel kapcsolatos el6itéletek, illetve az asszertiv, tranzakcionalis vezetdi stilus és a néi mivoltukhoz
inkabb kozelebb allé participativ (résztvevd) vezetdi stilus kozotti egyensuly megtaldlasanak kihivasa, valamint
a munka és maganélet 6sszeegyeztetése nehezebb feladat elé dllitja a n6éi dolgozdkat (Nacy 2005) egy befelé 6ssz-
pontosito, erésen kontrollalt, formalizalt szervezetben.

Ha az allomanykategoridk kozotti eltéréseket vizsgaljuk, akkor elmondhatd, hogy a tisztként és tiszthelyettes-
ként dolgozo allomany tagjai érzékenyebbek a piackultira vonasainak jelenlétére a KEMRFK jelenlegi szervezeti
kulturajaban, mig a kozalkalmazotti, illetve egyéb, nem hivatasos dlloményban dolgozék pedig erésebbnek érzé-
kelik a hierarchiakultura jelenlétét. Ez a kilonbség eredhet a hivatastudat és szervezettel valé azonosulas, illetve
ezen keresztiil a szervezet szabdlyozottsdganak jobb toleraldsabdl is — jovébeni kutatds ebben a témaban tovabb
mélyitheti a jelenség megértését.

Az ebben a fejezetben kozolt eredmények erds konzisztenciat mutatnak korabbi kutatasok eredményeivel
mind az észlelt és preferdlt szervezeti kultura kiilonbségének (WHiming 2014; Pircer 2015), mind az életkorok és
allomanykategoriak kozotti eltérd szervezeti kultura észlelések tekintetében (Pirger 2015). Bar més szakirodalmi
kutatdsok sem mutattak ki szignifikdns, csak minimalis érzékelési kiilonbséget a nemek kdzott a szervezeti kultura
szabalyozottsagaban és nyitottsagban - szélesebb korl kutatds javasolt a mélyebb 6sszetevéinek feltarasahoz.

A kutatas eredményei megerdsitették, hogy egy domindns kulturatipus hidnydban a KEMRFK szervezeti kul-
turdja nem egységes, igy a kdzos célokra torténé fokuszalas és a szervezeti teljesitmény novelésének lehetésége
akadalyoztatva van (CameroN — QUINN 2011; Sackmann 2011). Az egység hidnydnak oka lehet a még fejlédésben 1évé,
alakulo szervezeti kultura. A kiilsé véaltozasoknak valé megfelelési igény a dolgozok részérél is megfogalmazadik,
és a preferdlt kulturatipusok ravilagitanak arra, hogy a szervezetfejlesztési valtozasoknak milyen irdnya javasolt

a jovoben az dllomany elégedettségének novelése érdekében.
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A KEMRFK szervezetén belll 2017 6szén elindult atfogé fejlesztési program célkitlizéseire tekintettel javasolt
az id6kozi - de a fejlesztési program végén mindenképpen - a szervezeti kultura érzékelt tulajdonsagainak ismé-
telt felmérése és Osszevetése jelen kutatas eredményeivel.

Mas rendér-fékapitanysagok bevondsaval szélesebb kutatasi dimenziét jelenthet annak feltardsa, hogy
az egyes szakterlileti egységek teljesitménye, a dolgozodi elégedettség és az érzékelt szervezeti kultura kdzott mi-
lyen 6sszefliggések jellemzik a magyar rendészeti szervezeteket. Ebben az esetben javasolt a szervezeti kultura
mérésének olyan eszkdzt vélasztani, amely az OCAl-hez hasonléan az értékeket méri, de teljesitménykdzpontu (pl.
Sashkin és Fulmer-féle) (Toarniczky 2006).

Kutatasunk korlatai kozé tartozik, hogy a megallapitasok nem altaldnosithatok a Renddrség egész szervezeti

rendszerére, igy a fejlesztési javaslatok is a KEMRFK szervezetére vonatkoztathatok kizarélag.

OSSZEGZES

A kutatds célja volt a KEMRFK szervezeti kulturdjdnak felmérése, a hatékonyabb szervezetfejlesztési és vdltozdskezelési
stratégidk kialakitdsdban nydjtott szakmai tdmogatds érdekében. A Cameron—Quinn-féle OCAI- és a kutatécsoport dl-
tal szerkesztett demogrdfiai kérddiv segitségével 269 hivatdsos és nem hivatdsos dolgozé vdlaszdt elemezve vizsgdltuk
a KEMRFK szervezeti kulturdjdnak dimenziondlis és mélyebb Gsszetevdit egyardnt.

Kutatdsi eléfeltevéseink alapjdn a jelenleg észlelt és idedlisnak vélt szervezeti kulturatipusok k6zotti kiilénbsége-
ken tul eltéré vdlaszokat vdrtunk a kiilbnbdzé generdciok, nemek, dllomdnykategdridk képviseléitdl, illetve a kiilbnbézé
szaktertiletek dolgozéitdl. A reprezentativ mintdbdl szdrmazé kvantitativ adatok elemzése a hipotéziseket az érzékelt és
a preferdlt kulturatipus és a hivatdsos és nem hivatdsos dllomdny véleménykiilonbsége tekintetében teljesen igazolta,
mig az eltéré korosztdlyi és nemi dolgozék megitélési kiilbnbézEségét csak részben.

Domindns szervezeti kultdra hidnydban a jelent6s mértékben kontrolldlt hierarchia- és piackultira vondsait észlelik
erételjesebben. Az eredmények azonban a figyelmet a humdnpotencidl jobb megbecsiilésére és tdmogatdsra irdnyitjdk,
illetve az innovdcid nagyobb térnyerésének elvdrdsdra a szervezeten beliil (a rugalmasabb szemlélet(i kldn- és adhok-
rata kultardk preferdldsa). A kisebb csoportok — mint él6 szubkulturdk - szintjén mért kiilonbségek okai lehetnek a cso-
port sajdtossdgdbol fakado eltéré érzékelési szintek (nemek, korosztdly, elkételez6dés szintje), s mint olyanok, az értékes
diverzitds forrdsai. Mindezek mellett az egyes kultiradimenzidkon bellili preferdlt kulturdlis sajatossdgokra vonatkozé
szervezetszintl elvdrdsok hosszu tdvu figyelmen kiviil hagydsa a vezetési vagy miik6dési stilus, a szervezeti kohézio és
amagasabb szervezeti teljesitményhez szorosan kapcsolé sikerdsszetevék vonatkozdsdban tartds kulturdlis problémdt
jelenthet, és akaddlyozhatja nemcsak a KEMRFK dinamikus kérnyezeti vdltozdsokhoz valé folyamatos alkalmazkoddsait,

hanem a tehetséges munkatdrsak hosszu tdvi megtartdsdt is.
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