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A szervezeti kultira és a
szervezetfejlesztés kapcsolata

ELEKES Edit

LAz igazi felfedezd utazds nem
az Uj tertiletek meglelésében rejlik,
hanem az uj ldtdsban.”

Jelen cikk a rendérség szervezeti kulturdjardl és szervezetfejlesztési lehetSsé-
geirdl szél. A tanulmény éttekinti a szakirodalmi fogalmakat, majd részletesen
bemutat egy Magyarorszégon elvégzett tudomdanyos felmérést, melyet kilén-
béz6 szektorokban tevékenykedd profitorientalt és nonprofit szervezetek k-
rében végeztek el azok szervezeti kultdréjaval kapcsolatban. A felmérés alap-
jén az allami és a versenyszféra is hasonldan latja a munkahelyi elvardsokat. A
védekezd stilusjegyek - mint perfekcionizmus, a minden aron tokéletességre
vald torekvés és a tulzott alkalmazkodas - megdlik a kreativitast, és a dolgo-
z6kbdl ,munkakatonakat” nevelnek, valamint hozzéjarulnak a szervezetek
talblrokratizalédésahoz. Ezek a negativ vezetési attitlidék a renddri szerveze-
teknél is jellemz&ek, de kiilonbdzs szervezetfejlesztési médszerekkel, melyek
elsésorban a humdénerdforras hatékonyabb felhasznalaséra koncentralnak,
legyézhetbk. A szervezetfejlesztésben a szervezettel kapcsolatos egyéb mdd-
szerek - mint valtozdsmenedzselés, tudatos szervezeti kultira kialakitdsa - is
fontos szerepet jatszanak, s ezek forméi szintén bemutatdsra kerdlnek.

A magyar rend6rség az elmult hisz évben tobb atszervezést, feladat- és hataskori at-
rendez8dést élt meg, s mindez egy olyan erStérben tortént, amelyben maga a hatalom
szerkezete, jogrendszere is véltozott. A hazai és a nemzetkézi kérnyezet tovabbi kihi-
vasokat tartogatott.

Az Eurépai Unidhoz valé viszonyunk, illetve az 4j szerepkorok megjelenésével is
szamolnia kellett a szervezet vezetdinek, mikézben alapfeladatainak ellatdsi modjat is
at kellett alakitania. Masképpen: ez egyszerre volt a szervezet dtalakitdsa és fejlesztése,
és olyan Gj mikodési rend kialakitdsa, amely t6bb helyen médositotta a korabbi szer-
vezeti kultirat. Véleményem szerint ugyanakkor nem sikeriilt a megkezdett munkat
még elvégezni, ugyanis az atalakuldsok csak akkor tekintheték hatékonynak, ha az allo-
many tagjainak értékrendbeli valtozasa is bekovetkezik, ez pedig idigényes folyamat.
A korabbi militins rendérségi mikodést egy demokratizalédasi folyamattal kivintak
korszer(ivé tenni a rendszervaltas 6ta miik6ds, de kiillénbozé értékeket kozvetitd kor-
manyok. Az 4j rendérségi szlogen — a ,,Szolgdlunk és védunk!” — ezt j6l megfogalmaz-
za, de a mindennapokban szdmos olyan problémat kell a rend6rségnek megoldania,
amelyhez nincs meg a hazai gyakorlata, igy kénytelen igénybe venni mdas tarsadalmi
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szervezeteknél bevalt médszereket. Ennek felismerése kapcsan kénytelenek vagyunk
feltenni a kérdést:mennyiben alkalmazhatoék a gazdasagi és tarsadalmi szervezetekben
kiprébalt vezetési modszerek ebben a specidlis kérnyezetben? A véilasz mindenképpen
az, hogy a tradicionalis értékek mellett jelent8s részben érvényesiilnek az 4j struktura-
ban a tarsadalom 4ltal elfogadott vagy igényelt 4j értékek is.

A kutatas szempontjabdl igen fontos Csap6 Csaba véleménye,” aki nemcsak azt a
megallapitast kezeli evidenciaként, hogy a rendérség nem homogén szervezet, hanem
azt a hidnyt is megfogalmazza, hogy a rendérségi térvény 1994. oktéber 1-t8l a szem-
léleti rendszervaltist mell6zve lépett életbe. Cikkében azt is kijelenti, hogy innentél
kezdve az alkotmanyos és demokratikus miikodés feltételrendszere megvalésult ugyan,
mikézben felsorolja azokat az anomalidkat, amelyek a rend6rség presztizsét kikezdték
az elmult években.

Krémer Ferenc® a renddrség demokratizalodasat harom feltételhez kapcsolja: a
renddrség foglalkozasi kultirajéhoz, az oktatasi és szervezeti rendszeréhez, illetve az
ezekhez kapcsol6dé szervezeti kultara milyenségéhez. A makro- és mikrokérnyezet
folyamatos véltozdsa miatt a rendSrség szervezete folyamatosan mdédosult az elmalt
években, s ezzel egyiitt jart, hogy a korabbi értékek mellett Gjak is megjelentek, de ezek
még nem igazan szervestltek.

A szervezet fogalma

A fentiek alapjan a renddrséget mint szervezetet, ltaldnos és egyedi szempontok sze-
rint kivinom megvizsgilni. A rendérség, felépitését tekintve, ma funkcionalis, linearis
torzskari szervezetnek nevezhetd. Tekintettel a szervezet tehetetlenségére, a kornye-
zeti véltozasokra valé reagilds késedelmet szenvedhet, s ez a szervezeti hatékonysagot
kedvezétleniil befolyasolja. Eppen ezért célszertinek tiinik a rendérség jelenlegi szer-
vezeti strukturdjanak vizsgélata, és a szervezeti korszer(sités lehet6ségeinek feltérké-
pezése. Korszer(sitésen egyrészt a szervezet atalakitasat értem (bar ez mar, ugy tinik,
egy idére befejez6dott), masrészt ugyanilyen sulytnak tartom a szervezeti kultura-
véltast, a reformfolyamatok tdmogatottsdganak megteremtését is. Jelen munkdban a
szervezeti kulturat és a szervezetfejlesztés lehet8ségeit kivainom térgyalni.

2 Csap6 (2008) 131-143.
3  Krémer (2012)
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Mikrokornyezet

Versenytarsak

Szallitok

Szabalyozok

Helyi szervek

1. dbra: Szervezet és kirnyezete*

A szervezetek olyan nyilt rendszerek, amelyekben két vagy tébb ember tudatosan
tevékenykedik valamilyen kozos cél elérése érdekében.® Nyitottnak tekinthet8k azért,
mert rendelkeznek egy makro- és mikrokdrnyezettel,® amelyben a bekévetkezd valto-
zasok hatdssal vannak a szervezet miikodésére. Egy szervezet akkor miikodik jol, ha a
kérnyezeti valtozdsok nem lehetetlenitik el a miikodését, ehhez pedig megfelels val-
tozdsmenedzsment-tevékenységet kell folytatniuk. A szervezetek mindig valamilyen
rendeltetési céllal jonnek létre, és részekbdl allnak, amelyek valamilyen logika alapjin
kapcsolédnak egymashoz. Az egyes elemek, valamint a rész és az egész kolcsénhatds-
ban 4ll egymdssal, az elemek kozott pedig a kulonalldsi elv érvényesiil.

Tulajdonlas szempontjibdl a szervezetek két csoportba sorolhaték: maganszférara
és kozszférara. Akozszféraban tevékenykedd szervezetekre a monopolhelyzet jellemzd,
koztulajdonban vannak, a kozjé érdekeit szolgaljak, alapvetd céljuk nem a profitszerzés.
A maganszféridban mas a helyzet: mivel a tulajdonosok abban érdekeltek, hogy minél
nagyobb hasznot érjenek el, s ezt a piaci tényez6k befolydsoljik, ezért naprakész reaga-
las jellemz6 rajuk. A szervezetek a miikodés célja és a tarsadalmi szféra szerint is cso-
portosithatok (pl. gazdasagi, védelmi, tarsadalmi, kozhatalmi, kozszolgalati, egészség-
igyi, vallasi — a rendérség ebben a csoportositdsban a védelmi szervezetek korébe esik).

4 Forrés: Bauer (2006) nyoman sajit szerkesztés.

A szervezetek emberek és eszkozok egyittesei, melyek létrehozasa és miikodtetése tudatos céllal térténik.

A szervezetben az emberek (vagy meghatarozott csoportjuk) egy kozos cél elérésére torekszenek, 6sszehangoltan

tevékenykednek. Antal-Gébler (2006)

6 A mikrokornyezet a véllalat kozvetlen kornyezete, amelyben tevékenykedik, s amelyre befolyast gyakorol. A véllalat
makrokdrnyezete szélesebb értelemben vett elemek 6sszessége, melyek visszahatnak a mikrokérnyezetre.
A makrokérnyezetet, mint tarsadalmi erdt, a véllalat nem tudja befolyasolni. A kornyezet valtozasaira a szervezet
tobbféleképpen vélaszolhat: tanusithat proaktiv, alkalmazkod6 vagy elvisel6 magatartasformat is.

w
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A renddrség felépitése jelenleg tobbszint(i, mikodésében a kozigazgatishoz illesz-
kedik, hiszen van kézponti, megyei és helyi szintje. Szakfeladatonként a tevékenységek
sajatos csoportositasara van lehetdség, az egyes szolgélati dgakon belill viszont egy
hatdr menti és egy belsé megyében lehetnek eltérések.

A szervezeti kultiara altalanossagban és a renddrségnél

A szervezeti kultira

A kultuara altaldnossagban a multbéli események, a jelenben zajlé cselekedeteink, vala-
mint a j6vorédl alkotott elképzeléseink 6sszességének tekinthetd. A szervezeti kultira
is 1ényegében egyfajta szocidlis 6sszetartd erd, lathato és lathatatlan elemekkel, amely
meghatdrozza a vallalat dolgozé6inak identitastudatat, segiti a szervezeti célokkal valé
azonosuldst, bar tébb szerzd szerint is azért rendkivil nehéz a meghatarozasa, mert
mind a szervezet, mind a kultura definiciéinak szdma jelentés, s ezek rdadasul tartal-
milag eltéréek.”

A vezetéselmélet viszonylag fiatal tudomanyag, amelynek legtjabb irdnyzatat nap-
jainkban éljiik és tapasztaljuk meg, ezért messzemend kovetkeztetéseket egyel6re nem
lehet levonni réla. A szervezeti kultira fogalmat kb. az 1980-as évektdl kezelik kiemel-
ten, s a véllalaton belil gyakorolt vezetési stilus és a vallalati élet szokdsainak 6sszessé-
geként hataroztak meg. Ennek keretében sokan vizsgaltdk, hogy a szervezet tagjainak
killénb6z6 kulturélis hattere milyen befolyassal van a szervezet egészére, vagyis szik-
ségvan-e egy egységes szervezeti kultira kialakitdsara (mint a nagyobb cégek esetében
a szigoru 6ltozkodési normdk kialakitasa, a hagyomdnyos vallalati 6sszejovetelek szer-
vezése). A kutatasok eredménye az lett, hogy a nagy multinacionélis cégek mindenkép-
pen egységes kultara kialakitasdra térekednek. Egy adott kultara kialakulasidhoz kozel
egy évtized sziitkséges a kutatasok szerint, és a vallalati vezetés a szervezetet gyakran a
szervezeti kultura fejlesztésén keresztil igyekszik irdnyitani.

A szervezeti kultaraval kapcsolatban 6sszefoglaléan elmondhaté, hogy:

- egy filoz6fia, normarendszer, amely alditdmasztja a szervezet miikodését;

- elfogadott és elvart munkahelyi viselkedések rendszerének tekinthetd;

- 4lland¢ valtozds altal jon létre;

- kozos élményen, multon alapszik;

- tobbnyire csak hosszabb ideje fennalld szervezeteket jellemez;

- aszervezet tagjai a k6zos események, élmények hatdsara szocializalédnak, mely-

nek eredményeként a szervezeten beliil egy sajitsidgos szabalyrendszer alakul ki;

- elengedhetetlen a szervezet hatékony mikédéséhez, mert integrald, dsszetartd

hatédsa van.

7 Malovics (2004)
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A szervezeti kultura tehat k6zosen vallott értékek és normak egytittese, a szervezet
iratlan viselkedési kédexe, amely az emberek megnyilvanuldsaiban, magatartasiban,
reakciéiban mutatkozik meg.? A szervezeti kultara hatasai:

a valahovd tartozds érzése teremti meg a szervezeti identitdst, amely tdmogatja
a stratégiai célkitiizéseket;

csokkenti a humaneréforrasra forditott koltségeket;

hatdssal van a szervezet tagjainak munkakedvére, motivéltsigara, ezaltal el8se-
giti a magas szinvonali munkavégzést;

a dolgozdi elégedettség a partnerek szamdra is észrevehetd lesz, hiszen ezaltal a
szervezet hatékonysdga né;

megkoveteli a vezet6k magatartdsdnak, képességeinek és készségeinek fejleszté-
sét tovabbképzések, tréningek formdjaban;

a valtozasmenedzsment kénnyebben, felkésziiltebben valésithaté meg éltala.

Kilénésen jol hasznosithat6 a rendérségen belili véltozasok differencidltsaganak
megértésére és a feladatok lehetséges sorrendjének kijelolésére az alabbi McKinsey-féle
7S-modell, amely megmutatja a szervezeti kultara helyét a vezetési és iranyitdsi rend-
szerben.’

i Személyzet
i e
Stilus 1 Szakértelem |
) Jrrreny
/ N Aﬂ > | Lagy (soft)
v 4 e 5
‘.""iL:E :E:EE:E::,'" elemek

2. dbra: A szervezeti kultiira helye a szervezetben™

8 Bakacsi (2006)
9 Barakonyi (2002)
10 Forras: Peters (1982) nyoman sajat szerkesztés.
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A hét alapvets vezetési dimenzié az dbra szerint:

1. Stratégia (Strategy): célja a versenyelény megszerzése, ezéltal a szervezet piaci
poziciéjanak javitasa. Irdnymutatast tartalmaz a jév6re nézve, és magiban fog-
lalja a szervezet kiildetését és céljat (misszio, vizio).

2. Szervezet (Structure): a munkamegosztds sémaja, hataskori és felel6sségi szaba-
lyozokkal.

3. Rendszerek (Systems): a szervezeten beliili operativ, mtikédésbeli és fejlesztési
folyamatokat 6sszefoglalé egységek.

4. Stilus (Style): a vezetés viselkedési médja, a domindns reakcidk, vezetéi magatar-
tasok, felszini attitidok gydjténeve.

5. Személyzet (Staff): a szervezet alkalmazottai, azok ésszetétele.

6. Szakértelem (Skill): a szervezet egészének és az alkalmazottaknak a képessége,
szakértelme, teljesitménye a feladatok megoldasaval kapcsolatban.

7. Kozos értékek (Shared values): a szervezeti célkitlizések mogott meghiazodo, az
alkalmazottak &ltal elfogadott szabalyok, normdk, melyek elfogadasa és betarta-
sa mindenki szamara kételezd.

Ezen dimenzi6k lehetnek j6l koriilirhatd, ugynevezett kemény (hard) elemek, mint

a szervezet, a struktara és a rendszerek. A masik négy dimenzi6 (személyzet, szakér-
telem, stilus, k6zos értékek) nehezebben megfoghatd, ezek az ugynevezett lagy (soft)
komponensek, amelyek az emberi er6forrashoz kétédnek. Ezen lagy dimenzidk egyiit-
tesen alkotjdk a szervezeti kultirat, amelyet csak a kemény dimenzidkkal kézdsen le-
het sikeresen formélni.

A rendorségi szervezeti kultira

A rendérségi szervezeti kultarat Horvath Jézsef a renddrség alapvetd feladata, és a
vele szemben tamasztott tirsadalmi elvarasok alapjan irta le 2010-ben. E megfogal-
mazas szerint: A renddrségi szervezeti kultira: a jog vezérls erejét, védelmét elfogads, azt
felhaszndlé emberek és szervezeteik rendszere, akik a kizdsség tiszteletét és bizalmdt kivivva
és felhaszndlva, az dllampolgdrok érdekében empatikusan, jogalkalmazdsi humanizmussal
viseltetnek annak érdekében, hogy azok kisebb és nagyobb csoportjai békességben, egymds
irdnti tiszteletben, egymds életét és vagyondt védve létbiztonsdgban élhessék napjaikat. En-
nek érdekében a szervezet tagjai sajdt érdekeiket a kozosség érdekei ald rendelik és eskiijiik-
kel, magatartdsukkal, etikus viselkedésiikkel példdt mutatnak mindazoknak, akik a felsorolt
értékeket mellézve vagy semmibe véve kivdnnak cselekedni, vagy ekként tesznek.”
Véleményem szerint a rendérségi szervezeti kultira a rendérség sajatsdgos szerve-
zetében részt vevl alkalmazottak és egymas kozotti kapcsolataik rendszere, akik — ha
sziikséges, sajat életiiket is dldozva — igyekeznek garantélni az dllampolgarok, kozossé-
geik, valamint a tdrsadalmi szervezetek szdmara, hogy tevékenységeiket békességben,
biztonsdgban végezhessék. Ennek érdekében a szervezet alkalmazottai hivatali eski-
jitkhoz hiven empatikusan, jog- és szakszerien cselekednek, valamint védik az dllam-

11 Horvéth (2010) 21.
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polgarok méltésagat és alapvetd jogait. A renddrségi szervezeti kultira a rendérség
szervezetén belil kézosen vallott értékek és normak rendszere, melynek csak egy ré-
sze a renddrségi térvényben foglalt feladatmeghatarozasnak valé megfelelés, amelyet
- mint a kézosséget formald lathatatlan elemek - kiegészitenek a szervezethez k6t6d6
egyéb tradicidk, hagyomanyok, a szervezeten beliili személyek erkélcsi normadi, a pozi-
tiv vagy akdr negativ élményeken alapulé események, a kapcsolati rendszer, a vezetési
stilus, a vezetd és a beosztott viszonya, a munkahelyi légkér.

Jogosan merdiil fel tehat benniink az a kérdés, hogy miért szitkséges tudatosan fog-
lalkozni a rendérségi szervezeti kultiraval vagy a renddri vezetSk vezetési stilusaval.
Kell6 korultekintés hidnyaban sajnos olyan heterogén rendérségi allomany alakulhat
ki, amely megbontja, fellazitja a szervezeti kultirat, mivel a megfelelé képzettség, il-
letve elkotelezettség hidnyaban az allomany egy része nem fogadja el a kozosen val-
lott értékeket és normdakat. A folyamat eredményeként a szervezeti kultira negativ
véltozdsa maga utdn vonja az intézkedési kultira romlasat, amely az allampolgarok-
kal valé bandsmdd negativ irdnyu jelenségeihez vezet, és a renddrségi tevékenység
eredményességét is negativan befolyasolja. (Péld4ul jog- és szakszertitlenil, vagy nem
kell6 empatiaval intézked6 rendérség, a rendédri intézkedés elleni panaszok szamanak
novekedése, a renddri szervezettel kapcsolatos belsd, valamint kilsé, dllampolgari és
tarsadalmi elégedettség csokkenése.) A demokratizalédas sordn is meg kell tartani az
olyan tradicionadlis értékeket, amelyek nélkil nem képzelhetd el sikeres dtalakulds. Azt
érthetjilk ez alatt, hogy a testiileti szellemnek, az elhivatottsignak, az engedelmes-
ségnek és a batorsagnak és bajtarsiassignak nem kopott meg sem a fénye, sem az igé-
nye. Finszter Géza'? a fentieken tul fontosnak tartja a veszélyhelyzet felismerésének és
értékelésének képességét, a szakmai meggy6z8dés és mérlegelés képességét, a legalis
er6szak alkalmazdsara val6 készséget és alkalmassagot, amelyhez sziikségszertien hoz-
z4 kell tartoznia a hatalmi 6nkorlatozési 6szton megfékezésének is. Az etikai kddexet
nemcsak a minéségirdnyitds miatt kell elkésziteni, hanem arra is valaszt adhat, hogy ki
és mitél lehet j6 renddr, vagyis az Gj feladatok megoldasahoz sziikséges kompetencii-
kat, és azok értékét is koztudotta kell tenni.

A szervezeti kulturaval kapcsolatos felmérés tanulsagai

Orszagos szervezetikultura-kutatast végzett el a Human Synergistics Hungary 2009-
ben a Manmore Consulting, az OD Partner, a Szinergia és az MCS tandcsadé céggel
karoltve. A felmérésben 101 szervezet 1100 munkatarsa vett részt, kiilén elemezték a
beosztottak és a fels6 vezetSk véleményét.™ A reprezentativnak tekintheté felmérésben
az orszag minden teriiletérdl, killonbozé szektorokbdl, killonb6z6 nagysaga szerveze-
tek vettek részt. Sok cég azzal utasitotta vissza a felkérést, hogy felesleges mérni a szer-
vezeti kulturdjukat, mivel ,naluk nincs semmiféle kultara”. Hogy ezt komolyan gondol-

12 Finszter (2003)
13 Tarédczi (2010)
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tak vagy sem, nem lehet tudni. Viszont Geert Hofstede' holland szocidlpszicholégus
szerint (aki 2010-t8]l a Magyar Tudomdnyos Akadémia tiszteletbeli tagja) a kultira nem
m4s, mint a tudat kollektiv programozasa, amely megkiilonbozteti egymastél az em-
berek csoportjait. Igy minden munkahelynek van egyfajta ,programozottsiga”, vagy-
is kulturdja. Mds szakérték ezt ugy érzékeltetik, hogy a szervezeteket az emberekhez
hasonlitjadk. Ahogy minden embernek vannak viselkedésbeli jellemz6i, a szervezetek is
rendelkeznek ilyen jegyekkel, s ezt szervezeti kultdrdnak hivjuk. Bizonyos munkahelye-
ken az emberek jobban, mig mashol rosszabbul érzik magukat. Am nemcsak a dolgozok
kozérzete miatt fontos a szervezeti kultara kutatdsa, hanem amiatt is, hogy megtudjuk,
a jo kozérzet miként befolyasolja a szervezetek miikodésének hatékonysagat.

A felmérést végzo cég a szervezeti kultura tizenkét alapvetd stilusat kalonboztette
meg, melyeket harom f6 kategéridba sorolt. Igy harom alapveté kategéria kiilonboz-
tethet6 meg: az agressziv védekez§, a passziv védekez6 és a konstruktiv, melyek mind-
egyike négy-négy stilust tartalmaz (lasd: 1. tdbldzat).

1. tabldzat: Szervezeti kultirdk kategoridi és stilusai®

, .., |Agressziv ., . .
Kategoridk g . Passziv védekezd Konstruktiv

védekezo
Ellenallas Megfelelés Bevonds-tamogatas
Hatalomra valé

% B . Alkalmazkodas Egyuttmikodés

2 torekvés

i 3 o Teljesitményre vald
Versengés Faggés

@ & &8 torekvés
Perfekcionizmus Elkerilés Onmegvalésitas

A szervezeti kultura fejlesztésénél a cél az agressziv és passziv stilusok javitdsa a
szervezetben, valamint a konstruktiv elemek dominancidjinak kialakitasa. A kutatas
alapjan nem talaltak arra egyértelm bizonyitékot, hogy a profitorientilt cég szerveze-
ti kultardja szignifikdnsan kilénbozne az dllami vagy nonprofit véllalattdl. S6t, néhany
allami szervezetnél a konstruktiv elemek er6sebbnek bizonyultak, mint a profitorien-
talt vallalatoknal. Az 4llami és versenyszféra dolgozdi is hasonléan 14tjak a munkahelyi
elvarasokat: a vallalatoknak ,munkakatondkra” van szitksége, akik a maganéletitket
teljesen alarendelik munkéjuknak.

Horvath Jézsef szerint: ,A renddrség mitkddésében, mint alapvetden segitd, szolgdlta-
té, de részben militarista szervezetben, a »hatalomkultiira«, a »szerepkultiira« és a »feladat-
kultira« elemei vegyesen jelennek meg (Handy-féle felosztds szerint).” Ezzel azt is mondja,
hogy a szervezeten belil ugyanolyan jelenségek is megtapasztalhaték, mint més szer-
vezeteknél.

14 Hofstede (1991)
15 Forras: a Human Synergistics Hungary felmérése alapjan, sajat szerkesztés.
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fgy az agressziv-védekezé kategoériaba tartozé perfekcionizmus, amely nem egyen-
16 a teljesitménynek nevezett stilusjeggyel. A perfekcionizmust a tokéletességre vald
szintelen torekvés, a munkaidén tilnyilé kemény, preciz munkavégzés, és a hibak fel-
hanytorgatasa jellemzi. Itthon a szdz szazalékos teljesitmény teljesen normalis, amiért
nem jar dicséret a vezetéstél, és hidnyzik a motivacié mds elismers-6sztoénzé formaja
is. Mindez megoli a kreativitdst, az alkalmazottakat kiégésveszély fenyegeti, és a per-
fekcionizmus megfojtja az innovaciét is. Jellemz6 még a szabalyok édllandé és pontos
kovetése (a modern véllalatkép tokéletes ellentéte), amely miatt a szervezetek tulbii-
rokratizdlédnak. A passziv-védekezé kategdridba tartozé alkalmazkodas stilusjegy is
magas értéki a hazai szervezeti kultirdban, s minden bizonnyal a szocialista vallala-
toktdl kapott érokség része. Mindkét stilusjegy tovabbfejleszthetd tréningekkel, a ki-
16nb6z6 részlegekhez tartozé alkalmazottak egytuittmiikodésével, a vevéi elvardsoknak
valé magasabb szintl megfeleléssel.

A jelenlegi kutatas eredménye szerint az idedlisnak mondhat6 kultara egybeesik az
angolszdsz szervezeti kultaraval. A felmérés kiértékelése szerint a vallalatok tobbségé-
nél a konstruktiv elemek eltorpiilnek az agressziv és passziv védekezd stilusjegyek mel-
lett, amelyek koziil kiugréan magas értéket ér el a perfekcionizmus és az alkalmazko-
dés stilusjegy. A kutatdsban részt vevé negyvennyolc, leginkabb idedlisnak mondhaté
cég kultaraja mas képet mutat, ezeknél a passziv védekez6 stilusjegyek ardnya sokkal
kevésbé szembettld, mint az agressziv jegyeké, bér itt is magas az alkalmazkodais, il-
letve az agressziv kategérian belil a versengés stilusjegy. Az idedlisnak mondhaté kul-
taranal mindenképp pozitivumként kényvelhetd el, hogy a konstruktiv elemek ardnya
joval magasabb, mint a védekez6 elemeké.

Akutatds alapjan a szervezetiket masképpen latjdk a HR-vezet8k és a fels6 vezetok.
Mig a HR-vezetdk szerint tébbségben vannak szervezetiknél a konstruktiv elemek,
addig a topmenedzsment tagjaira a talzott versengés, a gy6zelmi kényszer jellemzé.
A kutatds ramutatott arra is, hogy a szervezet els6 emberének vezetési stilusa kihat a
beosztottakra. Ha a munkatarsak kevés visszajelzést kapnak, az latvanyosan rontani
fogja a konstruktivitdst, ezért nagyon fontos a vezetdk részérsl a munkatarsak irdnys-
ba mutaté személyes kapcsolat gyakorlasa. A konstruktiv elemek kézal mindenképpen
fejlesztésre szorul a tdimogatas-bevonds, vagyis a munkatdrsaknak biztositott nagyobb
autondmia, valamint az egytttmiikodési készség fejlesztése a vezetés és a beosztottak,
valamint a szervezeti struktira mds d4gan tevékenyked§ beosztott és beosztott kozott.
A vezetdk és az alkalmazottak 4ltal is pozitivnak itélt teljesitmény stilusjegy mellett
szitkséges még a bels6 kommunikdcié fejlesztése is, amelyre igény mertlt fel a rend6ri
szervezetnél is.
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Menedzsment és vezetési funkciok

A menedzsment helye, szerepe a szervezet miikodésében

Barmilyen szervezetrdl legyen is sz, vezetére van szitksége. Minél nagyobb egy szer-
vezet, anndl bonyolultabb a vezetési rendszere. A vezetSk irdnyitjdk a szervezetet,
stratégiat dolgoznak ki, dontéseket hoznak. A vezetés komoly és erét prébalé feladat,
melynek egyes elemei megtanulhatdk, azonban bizonyos tulajdonsagok, kompetencidk
is sziikségesek hozza. J6 vezetének lenni nem kénnyt feladat. A vezetés feladata az
is, hogy az alkalmazottak képességeit a legmesszebbmendkig kamatoztassa, hogy jol
gazdalkodjon a rendelkezésre all6 humaneréforrassal, s megfeleléen gondoskodjon a
szervezeti célok elérésérdl. A vezetésnek egyfajta integralé szerepe van, melynek ko-
zéppontjaban az ember-szervezet viszony alakitasa all. A vezetéssel kapcsolatban a ké-
vetkez6 fogalmak terjedtek el:*

— Altalanos értelemben vett vezetés, amely a szervezet vezetését jelenti. A nemzet-
kozi irodalom ezt a ,management” sz6val fejezi ki, ndlunk ez tigyvezetést jelent.

- Egy masik értelmezés szerint a vezetés az emberek, embercsoportok vezetését je-
lenti, amelyet az angol ,leadership” széval fejezunk ki. A ,leadership” a vezet§ és
a beosztott kozotti kapcsolattal foglalkozik, és azt jelenti, hogy a ,leader” meny-
nyire képes a sajat és a beosztott értékeit, motivacidjat felismerni és mozgésitani
a szervezeti célok elérése érdekében.

- A vezetés egy harmadik felfogisa az angol ,governance” (kormanyzas, tirsasag-
irdnyitds) szoval fejezhet6 ki. Ez a felfogas arra utal, hogy a hatalom gyakorlasat
nem egy személy, hanem egy csoport végzi.

Jelen tanulmanyban nincs lehet8ségem a vezetés fogalmainak fejlédésével és elha-

tarolasaval, pontos definici6ival foglalkozni terjedelmi okok miatt, ez kordbbi munka-
imban azonban fellelhet8."”

A vezetési funkciok

Mar az 6kori gorogok felismerték, hogy az idedlis vezetéket el8szor ki kell vélasztani,
ki kell nevelni. Ezen folyamat els6 lépcséfoka a gyakorlati ismeretek megszerzése volt,
amagatartasi vizsgalatok és elemzések, s ezt kovette az elméleti ismeretek oktatasa, az
alkotdi képességek elsajatitasa. A fenti tényezok egyuittesen hatarozzak meg a kivalasz-
tasi, kinevelési folyamatot.'® Véleményem szerint ez a szitkségszer(iség ma is érvényes,
és a rendvédelemben is igaz. A gyakorlattdl tavol all6, irdasztal mogott ticsorgd vezetd
aligha hozhat meg j6 déntéseket. Onmagaban nem elég a jogszabalyismeret, a vezet6i
funkciok gyakorldsa, hanem sziikséges a vezet$ gyakorlatokban, biintuldézésben valé
aktiv részvétele is, hiszen csak eziltal valhat j6 menedzserré, és ezaltal tud egyiitt 1é-
legezni a szervezettel. Csak az ilyen tipust rendéri vezet$ hozhat meg jé dontéseket.

16 Angyal (1999)
17 Elekes (2011)
18 Laczay (2008)
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A vezetési funkcidk specidlis vezetdi feladatokat jelentenek, melyeket a vezet6k nap
mint nap végeznek. A szervezet minél magasabb szintjén all egy vezetd, annal tobb
problémamegoldé és dontési funkcié 6sszpontosul a kezében. A rendvédelmi szakiro-
dalom hét alapvetd vezetési funkciét fogalmaz meg, melyeket folyamatszemlélet alap-
jan kozol, és szinte valamennyi vezetdre nézve dltalanosithaténak tart. Ezek a funkcidk
a kovetkezok:"?

- informécios tevékenységek (gyijtés, feldolgozas, kozlés);

- tervezés (dontés el6készitése, alternativik kidolgozasa);

- dontés (a legfontosabb vezetéi tevékenység);

- szervezés, koordinalds (a végrehajtis rendjének meghatirozasa);

- irdnyitas (a tevékenység vezetése);

- ellenérzés (a kittzott célok teljestilésének vizsgalata);

- értékelés (a siker vagy hiba tényének kozlése a végrehajtdval).

A fenti vezetési funkcidkat klasszikus vezetési funkciéknak nevezem a tovibbiak-
ban. Meglatisom szerint azonban a 21. szdzad rendvédelmi vezet$jének ezeknél tobb,
sajatsidgos vezetési kompetencidkat igényl6 funkcidval is rendelkeznie kell, melyeket
specidlis vezetési funkciokként nevesitek. Kutatdsaim soran a klasszikus és az uj fel-
adatok, valamint funkciék meghatdrozasiban elmozdulast tapasztaltam, illetve 4j vi-
szonyrendszereket fedezhettem fel. Az dltalam kidolgozott klasszikus és specialis rend-
védelmi vezetési funkcidk rendszerét a 3. dbra mutatja be.

A rendvédelmi hatalomgyakorlas vezetési funkcidi

[ informacios
ﬂ tevékenység N
Szakmai és
% pénziigyi tervezés
3 e
R Dontés, .
Szervezés, .| elokészités
koordinalas &

3. dbra: Rendvédelmi vezetési funkcick®

19 Kovacs (2009)
20 Forras: sajat szerkesztés.
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A funkcidk kozott kiemelkedd jelentGségil a szervezet felépitési jellegébdl adddéd
hatalomgyakorlasi funkcié. A kisebb ivi kér mentén helyezkednek el a klasszikus, a
nagyobb iven a specidlis vezetési funkciék. Mig a klasszikus funkciék elsésorban a szer-
vezeti miikodéssel, az azt biztosité operativ folyamatokkal, addig a specialis funkcidk a
szervezetkorszertsitéssel, és az azt biztosito fejlesztési folyamatokkal kapcsolatosak.

Szervezetfejlesztés és szervezeti atalakitas

Szervezetfejlesztés, szervezeti viltozds

A mai ember élete, munkéja a szervezeti térben, a szervezetekkel valé kapcsolatokban
zajlik. A szervezet fogalmaval 6sszefiiggésben a kordbbiakban mar leszogeztem, hogy
a szervezet sokféle tarsadalmi, emberi, pszicholégiai, szocioldgiai jelenség szintere. A
szervezet fogalmanak meghatédrozasédval az interdiszciplinaris tdrsadalomtudomanyok
foglalkoznak. Az 1960-as években egyfajta paradigmaviltas zajlott le a munkapszicho-
l6giadban, majd ezt kévetSen a szervezetpszicholdgia nyert egyre nagyobb teret.

Jelen tanulmédnynak nem célja a szervezetfejlesztés (organizational development =
OD) értelmezése, hisz ennek is hatalmas irodalma van. A célom elsésorban a szervezet-
fejlesztési tevékenység?! gyakorlataval dsszefiiggé néhany kérdés érintése, els6sorban
a rend6rség vonatkozdsaban. A szervezetfejlesztési tevékenységeket harom csoportba
sorolhatjuk:*

- Szakmai-szemléleti alapti OD, amely a szervezet szemléleti felfogasaival kapcso-
latos. Célja lehet a racionalitds javitdsa, a motivicié ndvelése, a viselkedéstanu-
las, a kommunikacié javitdsa, a csoport-egyuttmikodés fejlesztése, a vezeték
tdmogatasa (coaching), a személyiségfejlesztés, a miikddési folyamatok javitasa.

- Szervezeti tényezdkre irdnyulé OD, melynek célja az egyénre, csoportra, szerve-
zetre, viselkedésre, szervezetben végzett tevékenységre iranyuld fejlesztés.

- Komplex OD, amely az el6z6 kettSt egyesiti, igy célja az egyén-, csoport-, vala-
mint a kapcsolat- és miikodésfejlesztés.

A 2. tdbldzat a komplex OD tényezéit szemlélteti az egyén, a csoport és a szerve-
zet szintjén, egyrészt a viselkedés vagy kapcsolat, masrészt a tevékenység vagy feladat
kapcsan. A tabldzatban kiemeltem azokat a szervezetfejlesztési tertileteket, amelyeket
a rendérségi szervezetben a reform szellemében mar bevezettek.

A magyar rendérség életében a makrokornyezeti hatdsok érvényesilése elinditott
egy jelentés strukturavaltast. Az eréforrasok elemzése és a folyamatok értékelése so-

21 A szervezetfejlesztés olyan fejlesztési tevékenység, melynek célja egy szervezet fejlédésének el6segitése, valamint
tulélési esélyeinek novelése. A szervezetfejlesztés fogalma az ,,organization development” (réviden: OD) angolszasz
kifejezésbél szarmazik. A szervezetfejlesztés: 1. tervszer( beavatkozas: a szervezet szisztematikus elemzésére és
allapotanak diagnozisara épit; 2. a szervezet egészére kiterjed: a véltoztatas rendszerszerd, a teljes véllalatot
(vagy csak bizonyos egységét) érinti; 3. feliilrél szervezett torekvés: a véllalat fels6 vezetésének elkdtelezettségén
alapul, és aktiv részvételével valosul meg; 4. célja: a szervezet életképességének és hatékonysaganak névelése;

5. valamint: a szervezeti folyamatok véltoztatdsa. Gazdag (2003)

22 Uo.
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ran azonban® megallapithattuk, hogy a folyamat kiteljesedése érdekében a valtozas-
menedzsment-eszkozok alkalmazdsa, a folyamatos valtoztatas igénye (organizational
transformation = OT) sziikségessé vilt.

2. tdblazat: A komplex szervezetfejlesztés egyes tényezoi**
Viselkedés (kapcsolat) Tevékenység (feladat)
Egyéni tandcsadds, coaching, Problémamegoldis javitdsa, idd,
EGYEN karriertervezés, vezetési stilus munka jobb szervezése, vezetési
javitasa, készségek fejlesztése funkciok (déntés, tervezés, HR)
. Csoportos problémamegoldé
Csapatépités, kommunikaci6 ) p P e, &
P . 1 14t e modszerek, 4j médszerek,
CSOPORT javitasa, egyuttmiikodés javitasa, . o
, , , L prOJekt— vagy matrixszervezet a
tarsas készségek javitdsa .,
munkdaban
Szervezeti kultira befolyaso- Teljesitményértékelés, jovékép,
lasa, attittidvaltas, szervezeti stratégia, miikédési folyama-
SZERVEZET | > 21 B, Toces oV
Osztonzés, elégedettség javitdsa, | tok (HR, biztonsag) javitasa,
ICT-rendszer, belsé PR valtozdsmenedzselés

A vdltozds mint a szervezetfejlesztés része

Egy szervezet eredményes mitkodéséhez megtjulasra, valtozasra van szikség. A kiilsé
kornyezet folyamatosan atalakul, ehhez a vezetésnek alkalmazkodnia kell. A valtozas-
ban, véltoztatdsban a vezetének kiemelt szerep jut, hiszen § dént a valtozas mellett,
vagy az ellen. A véltoztatds célja a teljesitmény fenntartdsa és javitisa. Minél gyor-
sabban tud a szervezet reagélni a valtozasokra, annal nagyobb versenyel6nyre tehet
szert. Bar ez ut6bbi a rendvédelmi szerveknél nem bir nagy jelentéséggel a szervezet
jellegébdl és funkcidéjabdl adéddan, ellenben a szervezet hatékony mikodésének és az
allampolgarok, valamint tarsadalmi szervek elégedettségének megtartdsa és novelése
mar fontos szempont. A tanuld szervezetekben szinte sziikségszeri a folyamatos val-
toztatds, amely jelentés munkat ad a vezet6knek. Nemcsak azért, mert a valtoztatas
kockazataért felel6sséget kell vallalniuk, hanem mert nincs mindenkor érvényes siker-
recept. A szervezet valtoztatisa (OT) els6sorban a menedzsmenttél kérhet6 szdmon,
hiszen annak elkételezettsége, stratégidjanak elfogadhatdsaga, a megfelels kockazate-
lemzés és a személyi kompetencidk teszik lehet6vé a sikeres véiltozdsokat.

23 Az altalam iranyitott minéségfejlesztési kutatasi program keretében, és a PHARE HU01055-03-01-0028 szamu
Pilot programja eredményeként megalkotott Rendérségi Kivalosagi Modell részeként foglalkoztunk a rendérségnél
a rendelkezésre all6 eréforrasokkal. Ezt a modellt egy hatmegyés vizsgalati mintan hasznositottam (Benchmarking
Program). Veresné Somosi (2006)

24 Forras: Gazdag (2003) nyoman, sajat szerkesztés.
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Szervezetikultira-vdltds mint szervezetfejlesztés

Amennyiben a szervezetnél nincs mindenki 4ltal koévetett stabil értékrend, a vezetd
engedelmességet érhet el a hatalomgyakorlasi funkciéval, szabalyok és el6irasok be-
tartatasaval. Ezekre az eszkozokre akkor lehet szitkség, ha a szervezet atfogé valtozas
elstt 4ll: a régi értékrendet wjjal kell felvaltani. A valtozdsban jelent8s szerepe lehet a
tradiciéknak, amelyekre tdmaszkodni lehet.

A viéltoztatds masik moédja a szervezeti kultira megvaltoztatdsa, amely — mint spe-
cidlis véltozdsmenedzsment-mdédszer — a vezetés legnagyobb kihivasai kézé tartozik.
A kozos értékrend, a szervezet viselkedési normai a szervezeti kultura tartéoszlopai,
ugyanakkor a valtozas legnagyobb gitjai is lehetnek. A kultaravéltdsnak rengeteg oka
lehet: teljesitményproblémak, szervezeti célok megvaltozdsa, viltozas a kornyezetben,
id6- vagy koltségtényezd. A véltozdsoknak harom fajtdja van:

— forradalmi, dtfogé vdltozds: az egész szervezetre kiterjed6 véltozas;

- arészegységvagy a szubkultira megvdltoztatdsa: csak egy szervezeti egységre vagy

szubkulturara irdnyul;

— fokozatos, dtfogs vdltozds: 1épésenként halad elére, a szervezet egészét érinti,

hosszt id6 alatt zajlik le.

A véltozasokat négy dimenzié alapjan mérik: a kiterjedés, az eltérés, az Gjszeriiség
és a tartdssdg szerint. Ezek kozil a vezetés szdmdra az Gjszeriiség és az eltérés lényeges,
ezek hidnyaban ugyanis nem is biztos, hogy végre kell hajtani a kultaravaltast. A vélto-
zasokkal szemben azonban ellenéllasra is szdmitani kell, amely elsdsorban a szervezeti
tagok részérél 1éphet fel, de el6fordulhatnak olyan gatld tényezdk is (pl. eréforrasgatak,
egylttmikodések vagy a gatak elnyomdsa), amelyek a szervezet részérdl jelentkeznek.
A j6 vezetSk a valtoztatas sziikségességét, valamint a kockdzati tényezéket is felmérik
a véltoztatas eldtt, és csak az elényok, illetve a hatranyok egyiittes elemzésével hozzak
meg a dontést.

Kovetkeztetések

Osszegezve megallapithat6, hogy a szervezetfejlesztés a vezetés szemszogébél nézve
olyan mikrokérnyezeti eszkézokkel valésithaté meg, amelyek egymassal szoros 6ssze-
fuggésben allnak. Két nagy feladatcsoportot kiillonbéztetink meg: egyrészt a stratégiai
(makrokérnyezeti) strukturalis valtozasokat meghatdrozo feladatkoért, masrészt a ki-
alakitott strukturan beliili, napi szint(i operativ feladatcsoportot, amelyet jelentésen
befolyasol a rendszeren belil is az adott mikrokornyezet.

A viéltozas konkrét stratégiai szintd megjelenési formdi: maga a szervezetfejlesz-
tés, a stratégiai vezetési szemlélet, a valtozo szervezeti kultara, a szervezet valamennyi
szintjér6l érkezd innovativ észrevételek, javaslatok hasznositdsa, valamint a szervezet-
re ill6 minéségiranyitasi eszkozok alkalmazasa.

A munkamegosztas és szervezeti felépités tekintetében szitkséges az optimalizalas
és fejlesztés. A rendérség milkodését, struktarajat, szakfeladatait jogszabélyok hat4-
rozzak meg. A vezet6knek azonban rendelkezésiikre 4llnak olyan lehet6ségek, melyek-
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nek segitségével felkészilhetnek a tirsadalmi és kérnyezeti valtozdsokra, kiaknaz-
hatjik beosztottjaik képességeit, élen jarhatnak a fejlesztésben, és tdmogathatjak az
Ujszerd megoldasokat, amelyekkel a szolgaltatas szinvonala javithato.

A rendvédelmi vezetSk — a civil szférdhoz hasonléan - vezetési funkcidkat érvé-
nyesitenek mindennapi munkajuk sordn. Ezen funkcidk a szervezet jellegének és pa-
rancsuralmi rendszerének kovetkezményeként specifikusnak tekinthetsk. Ugy vélem,
a jelen munkdban ismertetett vezetési funkciok, de még inkdbb azok gyakorlasanak
moédja befolydsolja elsédlegesen a szervezeti kultarat, ezaltal a rendéri szervezetek
muikodését, és jarul hozza a szervezet korszerisitéséhez.
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SUMMARY

Relationship between organizational culture and organizational development
ELEKES Edit

This article discusses the organizational culture of the police and the opportunities of its
organizational development. The study reviews concepts in the scientific literature, and then
it presents a scientific survey carried out in Hungary in detail, which was conducted into the
organizational culture of profit-oriented and non-profit organizations operating in different
sectors. The survey shows that both the public and the private sector meet workplace expectations
similarly. Defensive styles such as perfectionism, striving for perfection at all costs, and excessive
adaptation kill creativity and transform the employees into “robots’, while also contributing to
the over-bureaucratization of the organizations. These negative managerial attitudes characterize
the police organizations, as well; however, they can be overcome with different organizational
development methods focusing mainly on the efficient use of human resources. During
the organizational development, other methods regarding organizations such as change
management and conscious organizational culture-forming play an important role, whose forms
are also presented herein.
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