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Absztrakt:

A tanulmanyban megvizsgdljuk a szervezeti szocializdcié folyamatanak sajatossagait a
Nemzetbiztonsagi Szakszolgdlatnal. Megismerjik e specidlis szervezet rendeltetését,
szervezeti kulturajat, mint szocializacids kozeget, megvizsgaljuk, melyek a titkosszolgdlati
szerepkornek azok a specifikumai, melyekhez az Uj munkatdrsaknak mindenképpen al-
kalmazkodniuk kell. Végigvessziik a szervezeti szocializacié f6bb Iépcséfokait, sszetevdit
és megvizsgaljuk, hogyan lehetséges e folyamatot képzési mddszerekkel elGsegiteni, kata-
lizalni.

Kulcsszavak: szervezeti szocializacio, nemzetbiztonsagi szolgalatok
Abstract:

In this study the specific attributes of the procedure of organizational socialization at
Special Service of National Security (SSNS) of Hungary are analysed. After the short
review of the organizational culture and the role of SSNS within the Hungarian law
enforcement agencies the author examines what it means — in terms of accomodation —
to be a member of a secret service since it is a spcecial role in one's life. Finally the main
stages and elements of organizational socialization are discussed while sthe study shows
how the training methods can contribute to the success of this procedure.

Keywords: organizational socialization, national security
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Bevezetés

A tanulmany célja, hogy bemutassa, milyen specialis nehézségeket vet fel a szer-
vezeti szocializacid kérdése a Nemzetbiztonsagi Szakszolgalatnal, és milyen esz-
kozokkel lehet segiteni ezt a folyamatot.

ElGszor felvazoljuk, hogy a Nemzetbiztonsagi Szakszolgalat (NBSZ) mint szo-
cializacids kozeg miben tér el mas szervezetektdl, melyek azok a sajatossagai,
melyekhez a kivilrél Gjonnan érkezett munkatarsaknak mindenképpen alkal-
mazkodniuk kell ahhoz, hogy sikeres szervezeti szocializaciérél beszélhessiink.
Ennek kapcsan elemezziik a titkosszolgalati palyakor altalanos sajatossagait, spe-
cialis kovetelményeit, illetve a szervezeti kultura sajatossagait is.

A szocializacios kozeg attekintését kovetéen bemutatjuk azokat a lépcséfo-
kokat, melyeken a szervezeti szocializacié folyaman végig kell haladni ahhoz,
hogy végiil elkotelezett és szakmailag kompetens munkatars valjon egy Ujoncbdl.
Megvizsgaljuk, miért fontos, hogy az elméleti szintl ismeretatadas mellett gya-
korlati szint(, egész személyiséget megmozgatd képzési formak is helyet kapja-
nak a rendszerben. K6zben megismerjik azokat a specidlis képzési mddszereket,
melyek a szervezeti szocializaciot hivatottak katalizalni a Nemzetbiztonsagi Szak-
szolgdlat Ujonnan felvett munkatarsai korében.

1. A Nemzetbiztonsagi Szakszolgalat mint szocializacids kozeg

A rendvédelem mar 6nmagaban egy rendhagyd szocializdciés kdzeg, melyen
beliil a Nemzetbiztonsagi Szakszolgalat kiilon specialis helyzetben van. Helyzeté-
nek kilénlegessége tobbrétd.

1.1. A Nemzetbiztonsagi Szakszolgalat mi(ikodésének keretei

Az NBSZ nem egy szokvanyos rendvédelmi szerv és nem is hagyomanyos érte-
lemben vett nemzetbiztonsagi szolgalat, hiszen nem rendelkezik 6nallé hirszer-
z6i, elharitasi, vagy nyomozati jogkorrel, kormanyzati tajékoztatd tevékenységet
nem folytathat, csupdn sajatos eszkdzrendszerével és specialisan felkésziilt sze-
mélyi dllomanydval biztositja a jogosult szervezetek? szdmdra a titkos informa-
ciogyljtéshez, illetve titkos adatszerzéshez sziikséges miveleti, technikai eszko-
z0ket, anyagokat és szolgaltatasokat.

Az NBSZ tehat nem a ,fej”, hanem a ,kéz”. Ennek a megoldasnak, egy csak tech-
nikai tamogatast nyujtd kilon nemzetbiztonsagi szolgélat létrehozasanak gazda-
sagi és szakmai elGnyei is vannak, illetve Gnmagaban is bizonyos jogi garancidkat
teremt. Gazdasagi el6ny, hogy nem kell kiilon-kilon szervezeteknél technikai
eszkozrendszereket fejleszteni és végrehajtdi allomanyt fenntartani e feladatok-

2 Rend6rség, TEK, NVSZ, NAV, AH, IH, KNBSZ, Ugyészséqg
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ra, mindez koncentraltan jelenik meg, és minden jogosult szerv szdmara egyfor-
man hozzaférhetd. Szakmailag az egységes fejlesztési koncepcid lehetfsége, az
orszagos lefedettség, a folyamatos, azonnali reagdlasi képesség, hataskori 6ssze-
Utkozések esetén a koordindcids képesség, illetve az egységes szakmai szinvonal
és konspiracidés nivé jelenik meg elényként. Jogi garancialis elem, hogy a meg-
rendeld és a végrehajtd elkiilonil: a Nemzetbiztonsagi Szakszolgalat a titkos in-
formacidgyljtésre felhatalmazott szervek igényeit szolgdlja ki, és a tevékenysége
eredményeképpen, célhoz kototten keletkezett adatokat maradéktalanul dtadja
a megrendelSknek tovabbi felhaszndlasra, nincs lehet6ség , készletez6” adatgydj-
tésre. A megrendelés jogszer(iségéért, az adatok felhasznaldsdért a megrendel6
felel, a Nemzetbiztonsdagi Szakszolgalat munkatdrsainak felelG6ssége alapvetSen a
titkosszolgalati eszk6zok, mddszerek alkalmazdsdnak szakszer(liségére vonatko-
zik.3

A polgari nemzetbiztonsagi szolgdlatok felligyelete sokrétl. Az NBSZ m(iko-
dése felett a kormanyzati irdnyitdsi jogokat a Belligyminiszter gyakorolja, mig az
orszaggy(lés az ellenzéki vezetés alatt all6 Nemzetbiztonsagi Bizottsag utjan
jogosult ellen6rzés alatt tartani a nemzetbiztonsdagi szolgalatok mikodésének
torvényességét. A pénziigyi, gazdasagi felligyeletet az Allami Szamvevészék, a
Kormanyzati Ellenérzési Hivatal, illetve a Belligyminisztérium latja el. Az Alapvet6
Jogok Biztosa, valamint a Nemzeti Adatvédelmi és Informacidszabadsag hatdsaga
szakfeladataikhoz kapcsoléddan ugyancsak birnak bizonyos jogkorokkel a szolga-
latok m(ikédésének kontrollja vonatkozasaban.*

1.2. Az ismeretlenség adta misztikum, avagy a titkosszolgalati szerepkor

Mig mas rendvédelmi szervek tevékenysége tarsadalmilag széles kérben ismert,
jél kommunikalt, igy viszonylag atlathatd, addig e szervezet kissé misztikusnak
tlinhet, tevékenységi korérdl csak homalyos fantazidk vannak jelen a koztudat-
ban.

A szervezeti szocializacid egyik fontos aspektusa a szereptanulds. Mig gyer-
mekkorunkban a szerepjatékok idészakaban, 4-6 éves korban® megismerjik a
»,renddér”, a ,tlizolté”, a , katona” és egyéb hivatasos szerepkorok sajatossagait,
szokdsos interakcidit, tevékenységeit, azonosulunk ezekkel a szerepekkel, addig
a ,titkosszolga” szerepkore jellemz&en ismeretlen marad a szdmunkra. Ezt a
szerepkort csak az adott szervezetben lehet elsajatitani, feln6ttkorban, fontos
tehat, hogy tudatosan tdmogassuk ezt a folyamatot.

3 Dr. Kiss Csaba. 2011. Nemzetbiztonsdgi Szakszolgdlat. Nemzetbiztonsdgi lgazgatds
Jegyzet. Budapest. Rendészeti Szakvizsga Bizottsdg. 45-47. oldal.

4 Ldsd. www.nbsz.gov.hu

5 MEREI Ferenc, BINET Agnes. Gyermeklélektan. Gondolat. Budapest. 1993. 131-135. old.
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A szervezeti szocializacidt segit6 tréningjeinken az elsé feladat, amit Gjonnan
felvett munkatarsaink elé allitunk, hogy asszocidljanak a széra: titkosszolgalat. A
tréner egy kozos flip-chart tdblan jegyzi a vdlaszokat, otletdomping jelleggel.
Mindent ki szabad mondani, ami eszlikbe jut. Vdlaszaik laikus valaszok. Ekkorra
mar tul vannak ugyan egy hosszas felvételi folyamaton, szamos interjun, vizsga-
laton és szakmai megbeszélésen, ahol megkérdezik 6ket, mire szdmitanak, mi-
lyen tevékenységet kell majd végeznilk, de konkrétumokat még nem tudnak,
nem tudhatnak a munkakorikrél. Kvazi zsakbamacskat vesznek, ugy valasztanak
hivatast. Rengeteg aldozatot vallalnak, sok energiat 6lnek a felvételi folyamatba
ugy, hogy nem tudhatjak meg pontosan, mire véllalkoznak, csak elképzelésiik van
errél.

A kozOsen asszocialt vdlaszokban rendre megjelenik a hivatastudat, hazafisag
nemes eszméje, valamint az elit mivolthoz, profizmushoz kapcsolddoé kifejezések,
de emellett sajnos a lll/Ill-as mult baljés arnyai, valamint a hollywoodi filmek
titkos ligynok romantikdja is, illetve az azzal jard kvazi mindenhatdsag és torvé-
nyen fellliség téves elképzelése. Fontos, hogy Ujoncainknak realis, differencialt
képik legyen a mai magyar helyzetrél, a Nemzetbiztonsagi Szakszolgalat tevé-
kenységi koreirdl, valds lehet&ségeirdl és a mikodést meghatarozé keretekrdl.
Felvételikkor nem feltétlendl ismerik a terilet jogi szabalyozdsat, a torvényi
garanciakat, és természetesen a technikai realitdsokat sem.

Tovabb neheziti a helyzetet, hogy a Nemzetbiztonsagi Szakszolgdlat neve
nyilvdnosan nem jelenik meg akkor, mikor egy blinilgy sikeres felderitésének
eredményeit taglalja a média. llyenkor a megrendeld szervek kapnak publicitast,
nem esik sz6 az NBSZ ligyben elvégzett munkajardl, akarmennyire meghatarozé
is az a hattérben. Médianyilvdnossagot tobbnyire csak akkor kap a Szakszolgdlat,
ha valamelyik munkatarsa komoly botlast kdvet el az életben, ha egy jarm(viink
munka kozben sulyos kozuti balesetet okoz, illetve az egyes ,botranyok” és
,ugyek” kapcsan.b Az elmult években tébbszér fogalmazddott meg olyan vad,
mely szerint egyik vagy masik politikai er6 rivalisai kontrollalasara hasznalna fel a
titkosszolgalati eszkozoket. A politikai kommunikacidban és a médidban még
negyed évszdzaddal a rendszervaltas utan is lehet apelldlni a polgdri nemzetbiz-
tonsagi szolgdlatok iranydba mutatkozdé tarsadalmi szintl félelemre, noha ma
mar a mUveleti munka alapelvei kozott szerepel a torvényesség, célirdnyossag,
egyéni felel6sség, tervszerliség, dokumentdltsag, ellenérzottség, ardnyossag
elve.’

6 Dr. Izsa Jené. Nemzetbiztonsdgi alapismeretek (A titkosszolgdlatok miikédése). ZMNE
Kossuth Lajos Hadtudomdnyi Kar, Biztonsdg- és Védelempolitika Tanszék. Egyetemi jegy-
zet. Budapest. 2009. Bevezetés.

7 Dr. REGENYI Kund, Dr. KovAcs Zoltdn Andrds. 2011. Alkotmdnyvédelmi Hivatal. In: Nem-
zetbiztonsdgi Igazgatds Jegyzet. 40. oldal. Budapest. Rendészeti Szakvizsga Bizottsdg
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Az NBSZ imidzse inkabb negativ elGjell a nyilvdnossag el6tt, ami megneheziti a
palyaszocializaciét, hisz a jelentkez6k lelkében e negativ képet kell felilirni, egy
realis benyomassal. Fontos, hogy az Uj munkatdrsak hozza tudjak igazitani a
Jtitkosszolga” képét sajat énképiikhdz. Markus és Nurius® ,lehetséges szelfek”
koncepcidja id6ben kiterjeszti az én-képet: elképzelésiik szerint fontos motiva-
cio, hajtderd az, ha elképzeljiik, milyenné szeretnénk valni, és visszatarté erd, ha
valamilyenné nem szeretnénk valni. A szervezeti szocializacié egyik feladata te-
hat, hogy elképzelhetévé tegye az Uj munkatdrs szamdara azt, hogy egyszer majd
meg fog felelni a titkosszolgalati szerepkornek, illetve hogy meggy6zze 6t arrdl,
ez a szerepkor érdemes arra, hogy azonosuljon vele a jov6ben. Kulcskérdés tehat
a titkosszolgdlati szerepkor realis megismerése és a modern nemzetbiztonsagi
szolgdlatok munkaja irdnti attitlid pozitiv iranyu alakitdsa.

A differencialt gondolkoddsmadd elémozditasa érdekében tréninglink kereté-
ben elemezziik ,A mdasok élete” cim( német filmet. A torténet az NDK-ban jat-
szédik, egy elkotelezett Stasi ligynok erkodlcsi dilemmairdl szél. A filmben a f6hds
szembesil azzal, hogy felettesei nem arra hasznaljak fel a titkosszolgalati eszko-
z0ket, amire azok rendeltettek, hanem sajat hatalmi és személyes érdekeik ér-
vényesitésére, ezért sajat karrierjét, s6t személyes szabadsagat kockaztatva sza-
botal egy akcidt az emberi értékek védelme érdekében. A film megtekintése
alkalmat ad arra, hogy 6sszehasonlitsuk a titkosszolgalatok rendszervaltas el6tti
rezsimekben betoltott szerepét és tarsadalmi kontrolljdnak lehetGségeit a mai
helyzettel. A film éilményeinek k6z0s feldolgozasa segit felszinre hozni a palyava-
lasztdssal kapcsolatos esetleges erkodlcsi dilemmadkat, segit megérteni az NBSZ
szerepét az orszag szuverenitasanak biztositasaban, a demokratikus berendez-
kedés és a kozbiztonsag fenntartasaban.

Nem konny( feladat helyre tenni, énképhez illeszteni a titkosszolgalati pa-
lyakor elvarasait, mivel erkdlcsi tartalmat tekintve jelent&sen eltér a civil életben
megszokottaktdl. Az 1995. évi CXXV. térvény (Nemzetbiztonsagi Torvény) alapjan
arra felhatalmazott szervek gyanu esetén mar akdr a biintetGeljarast megel6z6-
en végezhetnek az érintett személy tudta nélkil titkos informdaciégydjtést, mely
— kiils6 engedélyhez kotott eszkozok és modszerek esetében — akar a maganla-
kas, a magdntitok és a levéltitok, illetve a személyes adatok védelméhez, vala-
mint a birtokvédelemhez f(iz6d6 alapvetd jogok korlatozésaval is egyitt jarhat.’
Az Ujoncok civil helyzetértelmezési sémaik talajan eleinte kdnnyen élhetnek at
belsé konfliktust a tevékenységi korrel kapcsolatban, hiszen hagyomanyos erkol-
csi meggy6z6déseinkkel szemben 3ll6 kihivasokkal taldlkozhatnak: a nemzetbiz-
tonsagi szolgalatoknal a fed&szerep hitelessége érdekében ,hazudni” kell, az
informacidgy(ijtés soran , leskel6dni”, ,hallgatézni” sziikséges. Fontos, hogy ezen

8 MaARkuS, H., NURIUS, P. 1986. Possible selves. American Psychologist, 41 (9), 954-969.
9 Dr. Kiss Csaba. 2011. Nemzetbiztonsdgi Szakszolgdlat. Nemzetbiztonsdgi lgazgatds
Jegyzet. Budapest. Rendészeti Szakvizsga Bizottsdg. 56. oldal.
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erkolcsi szinezetl bels6é konfliktust gyorsan tudatositsuk és hatékonyan oldjuk
fel. Az elvégzett munka pozitiv erkolcsi tartalmaba vetett hit ugyanis komoly
motivacios potencialt hordoz magaban. Az a munkatars, aki szilard hittel rendel-
kezik tevékenysége erkdlcsi fundamentumat illetéen, oridsi eréfeszitésekre lesz
képes, aki viszont nem bizonyos abban, hogy a ,jé oldalon all”, aki Ugy érzi, etikai
érzékével, erkolcsi meggySz6désével ellentétes viselkedést varnak el téle, nem
lesz hatékony.

A nemzetbiztonsagi munkat végzék persze élhetnének mordlis dilemmak
nélkil uagy is, hogy a kezdetekt6l kezdve sikeresen elharitjak, tudattalanba
szoritjdk a szdmukra erkolcsileg aggalyos helyzetek emlékeit. Ebben az esetben
azonban folyamatosan fennall a feldolgozatlan bels6é konfliktusok el6torésének
veszélye, ha az egyén elharitasra fordithatd energidi lecsokkennek, példaul egy
krizishelyzetben. Az egészséges mikodésmod batoritdsa érdekében az e
palyakort betolt6k esetében a kezdetektél fontos foglalkozni a munkafeladatok
soran jelentkez6 mordlis dilemmadkkal. A képzések soran, megfelel§ tdmaszadds
és irdnymutatas mellett szorgalmazzuk az allandd onreflexiét, a titkosszolgdlati
szerepkorrel kapcsolatos kételyek megfogalmazasat.

A szervezeti szocializacio egyik fontos olvasata a mar emlitett szereptanulas.
Goffman koncepcidja szerint!® a szocialis térben — igy a nemzetbiztonsagi
szolgdlatoknal is — minden résztvevé viselkedését magatartasi normdk hatdrozzak
meg, melyek egy adott poziciéhoz, ranggal, statusszal jellemezhetd szerepekhez
kapcsolédnak. A szerep interaktiv, mindkét fél betartja, és betartatja azokat a
szabdlyokat, melyek ahhoz tartoznak. A szerepek mindig komplementer
szerepekkel egylitt érvényesek, segitségiikkel szabalyozottan, automatikusan
zajlanak a tdrsas érintkezések a szervezeten belil, vagy a miveleti munka soran.
Meg kell tanulni a vezetSkkel, kollégakkal valé érintkezés alapveté szabdlyait,
melyek eltérnek a civil életben megszokottaktdl.

A sikeres palyaszocializaciot el6segiti, hogy tartunk az Uj munkatdrsak
szamara specidlis protokoll, illem foglalkozdsokat is. Ezek sordn tisztdzzuk, és
helyzetgyakorlatok formajaban gyakoroltatjuk vellik, hogy miben térnek el a
szervezeti érintkezés szabdlyai a hétkdznapi illemszabalyoktél. A hatékony
beilleszkedéshez segitség, hogy az Uj munkatdrsak magabiztossagot szereznek
olyan egyszerilinek latszé kérdésekben, hogy hogyan kdszonjlink kiilénbdz6 kordu,
nemdl, beosztasi ~munkatdrsaknak kilonb6z6 helyzetekben, hogyan
mutatkozzunk be, mutassunk be valakit, hogyan helyezkedjiink el egy delegacio
fogaddsa esetén az asztalndl, vagy az autdban, hogyan koszontsik fel egymast
kiilonb6z6 alkalmakkor, hogyan telefondljunk, levelezziink, vagy hogyan vegyiink
at egy elismerést egy hivatalos Gnnepségen. Az illem ismerete nem 6ncélu
elvaras a nemzetbiztonsdgi munkaban, hanem fontos konspiraciés szempontok is

10 GorrmAN E. A hétkéznapi élet szocidlpszicholégidja. Gondolat kényvkiadd. 1981. ISBN
963-280-614-x. 9-103. old.
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allnak mogotte. Mlveleti helyzetben a tdrsadalom bdarmely szintjén allo
személlyel szemben — legyen az egyetemi oktatd, vagy segédmunkas — tudni kell
ugy viselkedni, hogy az ne keltsen zavart, vagy felt(inést.

El kell tehat sajatitani a titkosszolgdlati szerepkor sajatossdgait, de altaldban
is fontos, hogy a nemzetbiztonsagi szolgalatokhoz keriil6 munkatdrsak jartasak
legyenek a kiilonb6z6 szerepekhez vald alkalmazkodasban, azaz jél szocializaltak
legyenek és rendelkezzenek élettapasztalattal. Minél gazdagabb egy jelentkezd
el6zetes szereprepertodrja, anndl jobban tud alkalmazkodni valtozatos tdrsas
helyzetekhez, annal gordiilékenyebben illeszkedik be a szervezetbe, és annal jobb
benyomast tesz mdasokra, ami a mliveleti munka soran is fontos. Valtozatos
szerepelvarasoknak kell tehat megfelelni, a szerepeket el kell fogadni, j6
szerepteljesitményt kell nydjtani a kilénb6z6 helyzetekben. Ha olyan szerepet
kell betoltenie egy munkatarsnak, ami ellentétben all a személyiségével, az belsé
szerepkonfliktust idézhet el6, kellemetlen érzést kelt és szereptavolitasra
késztethet. llyenkor mintegy kiszélunk a szereplinkbdl és felfedjlik valodi énlinket.
Ennek elkeriilése érdekében fontos az 6nismeret, fontos, hogy senki ne véllaljon
olyan fed@szerepet, mely nem neki valé. A sokféle szerep egyidejl betoltése
tobbféle szerepkonfliktussal is jarhat. A szerepklldék konfliktusa abbdl fakad,
hogy tobbnyire mdst var el a vezet6, a csalad, a kollégdk, a baratok. Nehéz
minden irdnyba megfelelni. Gond lehet a titkosszolgdlati palyakérben a
szereptulterhelés, mikor egy adott szerep tulsdgosan dsszetett elvardsainak nem
tudunk megfelelni, illetve az egyes szerepeink kézotti konfliktus is (pl. dolgozé né
és anya egyszerre). Ezekr6l mind érdemes G&szintén beszélgetni az Uj
munkatarsakkal a beilleszkedést segit6 foglalkozdsok soran.

A titkosszolgdlat szervezeti kulturdjanak sajatja a magas feszlltségszint. A
mUveleti munka alapértelmezett kihivasain tul teher példaul maga a titok 6rzése,
megtartasa otthon és a munka sordn. A titkok védelme, a biztonsagtudatos
viselkedés esetiinkben kotelesség. Kilonosen fontos, hogy a titok védelme
érdekében alaposan felkészitsiik azokat, akik bizalmas informaciot kezelnek. A
titoktartds kényszere nagy terhet ré a polgdri nemzetbiztonsdgi szolgalatok
allomanydra. A titoktartds azért nem természetes allapota az embernek, mert
ellentétben 3all a masokhoz valé kot6dés igényének alapmotivumaval. A
munkakoéri  titkok kezelése a csaladdal, baratokkal szemben egyfajta
elszigeteltséget eredményezhet, hiszen a titok lényege, hogy bizonyos érdekek
védelme végett csak az emberek egy maghatdrozott kore rendelkezhet az adott
informacidval, masok nem. Fontos az Uj munkatarsakkal megértetni, hogy nincs
lehet&séglink a titkok megosztasara, mert ennek sulyos kovetkezményei lehetnek.
Beszélgetiink a képzés soran a kapcsolatrendszer vérhatd atalakuldsardl a mar
meglévd parkapcsolattdl kezdve a barati korig, hiszen Uj szabalyok szerint kell
Ujraszervezni ezeket a kot6déseket. A rendelkezésre allas és az Gszinte onfeltaras
korabban kialakult szokdasait bizonyos témakra vonatkozdan korlatozni kell, ami az
Ujoncok mellett tdrsas kornyezetiik részérdl is toleranciat, megértést, bizalmat
megkovetel6 kihivas. Tréning gyakorlatokkal stratégiai és taktikai szinten is
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segitjik e kihivas teljesitését. Végigvessziik a titok védelmének verbalis és non-
verbdlis kommunikdaciés alapelveit, helyzetgyakorlatok soran tanuljuk meg
alkalmazni azokat az alapelveket, fogasokat, melyek segitségével megdbrizhetjiik a
titkosszolgalati munka sordn tudomadsunkra jutott mingsitett adatokat.

A titkosszolgdlati szereppel jar, hogy munkatarsaink titkot tartanak, sajat
életlik viszont nem lehet titok. A Hszt. altaldnos része tartalmazza a szolgalati
jogviszony létrejottének feltételeit, melyek kozott szerepel egyes alkotmdanyos
jogok torvény szerinti korlatozdsanak elfogaddsa (pl. a szabad mozgas és
tartézkodasi hely szabad megvdlasztdsa, a véleménynyilvanitds szabadsaga,
parttagsag és politikai tevékenység tilalma), a hivatasos dllomany tagja
tudomasul veszi, hogy a szolgalati jogviszony alatt szolgalata torvényes ellatdsat
tudta és beleegyezése nélkil ellenérizhetik (megbizhatdsagi vizsgalat), illetve a
beosztas betoltéséhez szikséges, jogszabalyban meghatarozott szintd
nemzetbiztonsagi ellenérzéséhez hozzajarul.1!

A munkakorelemzések tanulsagai alapjan az elméleti tudas gyakorlati
alkalmazasanak képessége mellet a felel6sség- és szabdlytudat volt a
legfontosabb kulcskompetencia, mely szinte minden munkakornél megjelent.
Felvételi mdédszertanunk olyan személyiségvonasokat, kontrollfunkcidkat mér,
melyek a jol szocializalt személyeket jellemzik. Az 6nkontroll, a késleltetés,
kitartds képessége, a jutalmazds ©Onszabalyozdsa fontos felvételi alkalmassagi
kritériumok. A titkosszolgalat pdlyakorre jelentkez6k esetében sziikség van az
agressziv késztetések érett kezelésére is, hiszen a titkos informacidgydjtés
felel6sségteljes, partatlan, indulatoktdl mentes hozzaallast kovetel meg még
akkor is, ha a célszemély b(inds tevékenysége egyébként komoly indulatokat valt
ki munkatarsainkbdl. Fontos, hogy a titkosszolgdlati palyakort betdlté bizzon az
igazsagszolgdltatds mikodbEképességében, abban, hogy a munkaja soran észlelt,
szubjektiv szinten felhdborodast kivaltd tettek legalis keretek kozott, eljarasi
rendek szigoru betartdsa mellett is szankcionalhatdk lesznek.

1.3. A Nemzetbiztonsagi Szakszolgalat szervezeti kulturaja

Az NBSZ szervezeti kulturaja sajatsagos er6térben alakult ki, egyfajta polgari-
rendvédelmi kett&sség jellemzi. Mint 6ndlléan m(ikodé és gazdalkodd kézhatalmi
koltségvetési szervnek, a miikodéssel kapcsolatosan szigoru szabalyoknak,
torvényességi feltételeknek kell megfelelnie, ami szoros adminisztraciot,
blrokraciat feltételez, ugyanakkor a tavkozlési piacon tapasztalhatd, rohamosan

I Dr. MATLAG Géza: Rendvédelmi szervek humdn és egészséqiigyi-pszicholdgiai igazgatd-
sa — Rendvédelmi szervek hivatdsos dllomdnyu tagjainak szolgdlati jogviszonydra vonat-
kozo f6bb rendelkezések. In.: Dr. KINCSES Ildikd (Szerk.). 2012. Kézigazgatdsi és integralt
rendészeti ismeretek Il. kotet. IX fejezet. Budapest. Rendészeti Szakvizsga Bizottsdg. 70-
71. oldal.
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béviilé technikai, technoldgiai fejlesztéseket, vagy épp a tarsadalmi valtozasokat
folyamatosan kovetniink kell, igy jellemz6 az innovacids szellem is.

Mint fegyveres testiiletben, a kommunikaciés és dontési strukturdban a
hierarchikus elemek dominalnak, ugyanakkor a polgari jelleg nemcsak a
tevékenységilink iranyultsagara, targyara vonatkozik, hanem valamelyest
megmaradt a szervezet légkdrében is. Mivel 1996 és 2002, valamint 2007 és
2010 kozott tarcanélkiili miniszter, 2002 és 2007 kozott pedig a Miniszterelnoki
Hivatalt vezet6 miniszter latta el az NBSZ kormdnyzati iranyitdsi feladatait, a
hétkdznapi szébeli kommunikacié kevésbé formalizalt, mint mas rendvédelmi
szerveknél, nem tul markdns az alakisag és egyenruha viselése sem jelenik meg.
Mivel a miveleti munka sordn el kell tudni vegyilni a polgdri kornyezetben, nem
is lenne szerencsés raszokni a rendvédelemben megszokott kommunikaciés
mintdzatokra, hiszen azok automatizalédds esetén éles helyzetben s
megjelenhetnek, fokozva a dekonspirdcids veszélyt.'? 2010 éta az NBSZ Ujra a
Belligyminisztérium irdnyitdsa alatt all, igy azéta az O6ssz-rendvédelmi kultura
befolydsa erdsodik, amit a rendvédelem szervezeti rendszerének 2010-es
atalakuldsa kovetkeztében fellépd, tobbnyire az NBSZ felé irdnyuld beosztotti és
vezet8i migracio is erdsitett.

A szervezeti kultira kett&ssége mellett tovabb drnyalja a helyzetet, hogy a
Nemzetbiztonsagi Szakszolgalat szamtalan szolgaltatast nyujt megrendelGinek,
tevékenységi kore rendkivil szertedgazd, igy a kilonbozé szakteriletek
heterogén elvdras rendszert tamasztanak az Ujoncokkal szemben. A szervezeti
szocializacids kozeg jellege fligg attdl, hogy az Uj munkatdrs mely szakteriletre
keriil, ott milyen jellegli tevékenységet kell folytatnia, hiszen — két végpontot
kiragadva — példdul az objektumvédelem és az informatikai fejlesztések merében
eltéré vezet6i stilust kivannak meg. Az egyik rutinfeladatok fegyelmezett
elvégzését feltételezi, szigoru ellen6rzés mellett, a madsik viszont kreatiyv,
innovativ szakterilet, ahol nem lehet ugyanolyan mértékben parancsra, szigoru
hataridGkre épiteni, rdaddsul magasan képzett, 6nallé szakemberek munkajanak
irdnyitasat kell ellatni. Vannak emellett olyan szakteriletek, ahol egyéni
munkaformak dominalnak, mdshol viszont nélkilozhetetlen a csapatjaték. A
szocializacids kozeg eltér a nagyvallalati hangulatu kdzponti objektumokban és az
egyes kis |étszdmu kirendeltségeken is, ez utdbbiak sokkal emberibb léptékd,
csaladiasabb szocializacids kozeget jelentenek. A szocializacidés mili6 flgg attdl is,
hogy adott szakteriileten milyen létszamu osztalyok vannak, hiszen ahol
kevesebb beosztott esik egy vezet6re, ott az irdnyitds intenzitdasa nagyobb, igy a
beosztottak részérél kisebb szerepet kapnak az 6ndllé dontések és az egyéni
felel6sségvallalas. Vannak teriiletek, ahol a munkatarsak kdzésen donthetnek
fontos szakmai kérdésekben, mdas munkakorokben viszont a gyors reagdlas

12 Mint a régi viccben, mikor a szerel6i fedésben dolgozé iigynék igy szél a tdrsdhoz:
,Adja mdr ide azt a fogot, alezredes elvtdars!”
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lehet8ségének fenntartasa miatt nem lehet demokratikus csoportdontésekre
alapozni a munkat, hanem egy informaciokkal ellatott vezet6 egyértelm(
irdnyitasat kell kdvetnie mindenkinek az 6sszehangolt m(ikodés érdekében.

A szervezet részér6l a munkavallalok felé tdmasztott elvardsok észlelését
segiti tréningjeinken a ,jutalomosztds” cim( gyakorlat'®, melynek Iényege, hogy
irasban megkapott jellemzések alapjan kilonb6z6 személyiségjegyekkel,
kompetencidkkal rendelkezd fiktiv munkatdrsakat kell rangsorolni jutalomra vald
érdemességtik alapjan. A gyakorlat résztvevGinek el6bb egyénileg kell dontenilk,
majd csoportos helyzetben, a kozos rangsor kialakitdsa sordn alkalmuk nyilik
megyvitatni a kiilonb6z6 tulajdonsagok jelentGségét az NBSZ elvardsrendszerében.
A pdlyakezddk dltal felallitott rangsor utdlag 6sszevethets vezet6i csoportok altal
Osszeallitott korabbi rangsorokkal, igy feltarhaté, hogy mennyire pontosan
észlelik az Ujoncok a vezet6i elvardsokat.

Osszefoglalva tehat elmondhatd, hogy az NBSZ életében létkérdés, hogy dssze
tudja hangolni a korrekt elszdmolast, torvényes miikodést garantdld biirokratikus,
hierarchikus elemeket és a gyorsuld vilaggal vald |épéstartas képességét (jogi-,
tarsadalmi-, gazdasagi-, technikai folyamatok), hogy a megrendel6k igényeit
tovabbra is magas szinvonalon ki tudja elégiteni. A szervezet, sajat er6sségeinek
és gyengeségeinek ismeretében kell, hogy éljen a kilsé helyzet adta
lehet&ségekkel, és el kell, hogy keriilje a zavartalan m(ikodését érint6é potencialis
veszélyeket. A szervezeti stratégidnak ki kell térnie a megrendelSk (lgyfelek)
nézépontjdra, a belsé szervezeti folyamatok vizsgdlatara, fejlesztésére, a
szervezeti m(ikodés és a megrendelések teljesitésének pénziigyi-gazdasagi
aspektusaira, és mindezek felett a szervezet tanulasi-fejlédési jellemzGire. A stabil
mUikodés fenntartasanak ziloga — paradox mdédon — a valtozasra, megujhodasra
valé képesség, aminek a szervezeti kultdraban is tikroz6dnie kell. Nem koénnyd
tehat az Ujonnan érkez6 munkatdrsaknak eligazodniuk ebben a dinamikusan
valtozd rendszerben.

1.4. A fluktuacié hatasa a szervezeti kulturara, avagy az Uj
életpalyamodell kihivasai

Lathattuk, hogy a Nemzetbiztonsadgi Szakszolgdlathoz keriil6 Uj
munkatdrsaknak szocializdciéjuk sordn egy sajatos szervezeti kulturdhoz kell
igazodniuk. Ezt a szervezeti kultirat azonban valamilyen mértékben alakitjak azok
is, akik csatlakoznak hozzank. A felvételi eljards sordn természetesen cél, hogy
olyan embereket vegylink fel, akik képesek igazodni az adott feltételekhez, és
komfortosan érzik magukat a szervezet elvarasainak rendszerében, mert olyan a

13 Forrds: RuDAS Jdnos: Delfi 6rékései — Onismereti csoportok: elmélet, mddszer, gyakor-
lat. Kairosz Kiado. Gyér. 1990. ISBN 963 9137 54 5. 278-281.oldal
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személyiséglik, vagy olyan szocializacidés kozegbdl keriiltek at, hogy nem élnek
meg éles valtast ebben a szervezeti berendezkedésben. Ez egyardnt szolgdlja a
szervezet és az egyén érdekeit is, hisz megkonnyiti a beillesztést, mihamarabb
valédi huzéer6vé képes valni az Uj munkatars, masfel6l az egyén is képes
otthonosan érezni magdat, tud azonosulni a raszabott szerepkorrel. Masfel6l
viszont azok az Uj munkatarsak, akik személyiségében a szervezeti kulturdhoz
kevésbé illeszked6 jegyek is megjelennek, vagy drasztikusan mas kozegbdl
érkeznek hozzank, rengeteg Uj energidt, Uj szemléletet, alternativ megoldasi
modokat képesek importalni a szervezetbe. Van tehat egy optimalis mértéke a
jelolt szervezeti kultura kovetelményeitSl valé eltérésének. Ha nincs eltérés, a
szervezeti kultura hosszabb tdvon nem valtozik, nem fejlédik kell6 Gtemben, nem
tart [épést a kdrnyezettel, nem jutnak be Uj impulzusok a kiilvilag fel6l. Ha viszont
tul nagy az eltérés, nehézkes, vagy épp lehetetlen lesz a beilleszkedés, kiveti
magabdl az Uj munkatarsat a kdzeg, vagy 6 maga dont ugy, hogy mashol prébal
szerencsét.

Nemcsak az Uj munkaeré min@ségi paraméterei meghatdrozdéak a szervezeti
kultdra vonatkozdsdban, hanem a mennyiségiek is. A szakirodalomban ismert
adat, hogy éves szinten 10% fluktudciéd mar olyan mérv( tudaskiaramlast jelent,
ami veszélyezteti a szervezet m(ikdd6képességét.’* Ez fokozottan igaz a polgari
nemzetbiztonsdgi szolgalatokra, hisz szamunkra ma még nehéz, ha nem
lehetetlen a munkaerépiacrél e palyakorre képzett, gyakorlott munkaerét taldlni.
Az NKE Nemzetbiztonsagi Intézete dltal szervezett hidnypotld nemzetbiztonsagi
Bsc és Msc képzések hosszabb tavon némi segitséget jelenthetnek majd, a szak
hallgatdéi azonban olyan hivatdsosok, akik eleve a rendvédelmi szféraban
dolgoznak, és az egyes évfolyamok létszama sem vethet§ Ossze a képzett
szakemberek irdnt mutatkozd igény mértékével. A betanitas feladatkore tehat
nagyrészt tovdbbra is a polgdri nemzetbiztonsagi szolgalatokra harul, ezért
hangsulyosak bels6 tanfolyamaink, illetve a szakteriileteken folyd mentori
tdmogatas.

A szolgalati nyugdijak rendszerének atalakitdsa el6tti id6szakban fenyegetést
jelentett egy lehetséges oOrdogi kornek, a fluktudciés spirdl beindulasanak
veszélye. A korai nyugdijazdsok miatt jelentkez6 munkaeré- és know-how
kidraml3ds, illetve az ez altal gerjesztett bels6 rotdcié komoly felvételi- és ezzel
parhuzamosan betanitasi igényt gerjesztett. A munkaer&piac NBSZ altal elérhetd
szegmense nem volt képes elegendd jelentkez6t szallitani, romlottak a mindségi
munkaer6hoz vald hozzaférés lehetdségei. NOtt a bizonyos mértékd
kompromisszumokkal felvettek ardnya, ami annyit jelent, hogy az Ujoncok

14 FEHER Judit: HRM az ligyfélszolgdlati hdlézattal rendelkezé szolgdltaté vdllalatokndl.
Doktori disszertdcio. Pannon Egyetem Gazddlkodds- és Szervezéstudomdnyi Doktori Isko-
la. Veszprém. 2008.
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vonatkozasdban a szervezetnek tobb energidt kellett fektetnie a mért bemeneti
kompetenciak és a munkakorok altal megkivant kompetencidk athidalasara.
Ennek kovetkeztében aranytalan mértékben kerlltek el6térbe az oktatasi,
szocializalasi feladatok, hisz a szervezetnek érdeke minél el6bb teljes értékd
munkaerévé nevelni az Ujoncokat. Az alaptevékenységnek szamitd mfiveleti
munkatdl igy szervezeti szinten nagyon komoly eréforrasokat vont el a betanitas
feladata. A tanfolyamon részt vevd Ujoncok hosszi ideig nem végeztek
alaptevékenységet, mikozben statuszokat foglaltak el, majd a tanfolyamukat
kovet6en mentoraldsi feladatokkal lekototték a legtapasztaltabb szakemberek
energiait is, igy a mentori-, kiképzGi feladatokat ellatékra, valamint az 6ket
tehermentesit6, illetve helyettesité kollégdikra is tobbletteher nehezedett,
gyorsult a kiégésik, ami novelte az alap problémat, a korai leszereléseket.
Kozben szervezeti szinten né6tt az oktatasokkal szembeni ellenérzés, csokkent az
ezekbe befektetett energia, ami lassitotta a betanulasi folyamatot, igy
prolongdlta a szakemberhidnyt.

Ez a tendencia id6vel mérsékl6dott, hisz a szolgalati nyugdijak rendszerének
atalakitdsa kovetkeztében a fluktudcié 6sszességében csokkent. Megsziint az az
erd, amely a szakmai szempontbdl érett munkatarsainkat folyamatosan elszivta a
rendszerbdl. Tovabbra is fenndll azonban kilsé és belsé fluktuacié. A gazdasagi
fellendiilések id6rél id6re fokozzdk a munkaerdpiac elszivd hatdsat, féleg
bizonyos versenyképes szaktuddast igényl6 munkakoérokben, az iparilag fejlett
régiokban. A szervezeti eréforrasok kozil a legdragdbb ® és egyben a
legértékesebb, legnehezebben, leglassabban pdtolhatd az emberi eréforras. Az Uj
életpalya modell kialakitasakor érdemes figyelembe venni, hogy hosszabb tdvon
jéval olcsébb palydn tartani a mar kiképzett allomanyt, mint késébb majd
Ujraépiteni azt. Ugyancsak fontos szempont, hogy esetlinkben a tuddskiaramlas
egyben konspiraciés érdekeket is sérthet.

A kifelé irdnyuldé migraciot kompenzadld munkaer6import mellett a
szervezeten belili rotacid is képzési igényeket generald tényezs lehet, ez esetben
azonban a palyaszocializacionak csak a munkakori betanuldssal kapcsolatos
aspektusai jelennek meg feladatként, hisz ez esetben mar hosszabb ideje itt
dolgozékrdl van szé. A kornyezeti valtozdsokhoz igazodé NBSZ-nél idérél idére
komoly atszervezések valnak sziikségessé. A jogi-, vagy technoldgiai valtozasok
folytdn sokszor mer6ben Uj szakterlletek jonnek létre, mikdzben nagy
hagyomanyokkal rendelkez6 szakteriletek jelent6sége csokken drasztikusan.
Ezekben az esetekben olyan mértékben megvaltoznak a munkakorok, hogy a régi
munkatarsak is ujra ,kezd6kké” vdlnak, teljesen Uj tevékenységeket kell
megtanulniuk. A tapasztalt munkatarsak ilyenkor a kivilrél érkezett Uj

15 Az NBSZ honlapjdn k6z6lt adatok szerint 2009 és 2014 k6z6tt a személyi juttatdsok és
a munkaaddkat terhel6 ezzel kapcsolatos jarulékok mindegyik évben legaldbb a teljes
kéltségvetés 70%-dt tették ki.
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munkatarsakkal egyitt tanulnak be, am komoly elénnyel birnak veliik szemben:
az egylitt toltott id6 alatt a szervezeti szocializdcid mas aspektusaiban intenziven
tudnak segiteni nekik.

Az 3atszervezések mellett bizonyos foku rotaciot general az el6émeneteli
rendszer jelenlegi kidolgozatlansdga is, amit a kész(il6 Uj életpalyamodell lesz
hivatott balanszirozni, illetve tervezett keretek kozé terelni. A szolgdlati nyugdijak
rendszerének atalakitdsa el6tt palydra allt munkatarsaink karrierjiik elején egy
olyan fejlédési ivre alltak ra, mely 25 év szolgalati jogviszonyt kovetden realisan
lezarulhatott. Ennek érdekében motivacids eszkdzként — féleg azokban az
id6szakokban, mikor kilon jutalmazasi keretek pénziigyileg nem alltak
rendelkezésre — a rendfokozatban, illetve beosztasban torténd gyorsitott
el6émenetelt alkalmaztdk. Ez lehet6vé tette, hogy egy érettségi utdn rogton
palydra allg, fGiskoldit menet kdzben elvégzé munkatdrs korilbelil 45 éves korara
elérje a beosztasi és rendfokozati maximumot, és mélté korilmények kozott
vonuljon nyugdijba, ami sok esetben egy masodik, civil karrier beinduldsat
jelentette. Az U] jogszabdlyi kornyezetben azonban 65 éves korra tolddott ki a
nyugdij lehet6sége. Ez nem nagy torés azok szdmadra, akik eleve ennek tudataban
kezdik el palyajukat, és mar most tudjak, hogy valdszinlileg soron kivarva jutnak
el6re beosztdsukat, rendfokozatukat tekintve. Azok viszont, akik az el6z6 20 év
sordan bedlltak egy el6meneteli ivre, szubjektive a lehet&ségeik sulyos
beszlikiiléseként élik meg a valtozasokat (lasd 1. abra), de a gorbét vizsgalva
elmondhatjuk, hogy objektiv ndvekedési korlatok is el6alltak a szamukra.

Elérhetd maximum rendfokozat és beosztas

Régi munkatarsak

palyaive megtdrik
' Mai kezdok téretlen palyaive
Belépés a szervezetbe 45 éves kor 65 éves kor

1. abra: Palyaiv (szerk. szerz6)

Mikor egy szervezetbe bekerllink egyfajta ,lelki szerz6dést” koétink. Tudjuk, mit
vallalunk fel (hosszu felvételi folyamat, kotelességek, kotottségek), és mit varunk
cserébe (szakmai fejl6édés lehet6sége, stabil munkahely, j6 csapat, izgalmas
munka, juttatdsok, szolgdltatdsok, stb.). Vannak a hivatasos szolgalattal
kapcsolatos kedvezményeink, jogaink, mas részrél viszont le kell mondanunk
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bizonyos jogainkrél. Eleinte labilis az egyensuly, a ,hasznok” romlasa, vagy a
ykiadasok” novekedése erdsen noveli az elégedetlenséget, id6ével azonban
kialakul az elkotelezettség a szervezeti célok irdnt, hivatastudat lesz jellemz6, és
akkor mar stabilabba valik a szerz6dés. F6leg akkor, ha a szervezeti kultura és a
munkakor Osszhangban all a személyiséglinkkel, ha az Uj szocializacidés kozeg
hasonlit arra, amit addigi életlinkben megszoktunk, Osszecseng azzal, amit
fontosnak tartunk. Ez a képletesen értett lelki maganszerz6dés a palyara allo
kezd6k szdmara a ma ismert feltételek mellett kottetik meg, mentoraik viszont
sajat hajdani sajat szerz6désiikhoz képest aktudlisan éppen a ,haszon” oldal
jelentSs erodaldsat élik meg, igy szamukra kihivast jelent hiteles motivalé erét
képviselni a fiatalok el6tt. Pedig a mentor feladata éppen az lenne, hogy
biztositsa ennek e mérlegnek a pozitiv iranyba billentését azzal, hogy személyes
bevonddasa, modell szerepe révén megkonnyiti a beilleszkedés folyamatdt, a
titkosszolgalati szerepkor elfogadasat az Uj munkatdrs szamara.

Az Uj kozszolgalati életpalyamodell bemutatdsdig egyel6re megoldatlan,
hogyan lehet régi munkatdrsakat ilyen feltételek mellett tovabbi 20 éven &t
motivalni. Herzberg kéttényez8s motivacidés elmélete® alapjan az esetleges
pénzigyi kompenzacié csak egy a higiénés tényez6k kozil, elégedettséget
onmagdban nem teremt, maximum az elégedetlenség kivédéséhez lenne elég.
Természetesen fontos a munkaltatd részérél a higiénés tényez6k biztositdsa, a
megfelel6 munkakorilmények kialakitasa, a jo kollektiva, a korrekt vezetés
megteremtése, az anyagi 6sztonz6k rendszere, hisz erre éplilhet a kdvetkezd szint,
a motivdtor faktor, melynek beinditdsdhoz azonban mar el6remutatd, a
munkatars tovabbi dnmegvaldsitasat segité lehetdségek is kellenek. Szellemi
kihivasok, felel6sség, megbecsiiltség, fejlédési lehetdségek, tehat dsszességében
maguk a szakmai feladatok motivdlnak. Az egyes munkakorok feladatainak és
kulcskompetencidinak ismeretében és a létszamviszonyok figyelembevételével
meg kell tehdt teremteni a munkakorok kozotti el6rehaladds lehetGségeinek
atgondolt rendszerét, szakmai karrier utakat kell kijel6lni. Ezeknél figyelembe kell
venni, hogy egy adott Ujonc hany év alatt képes betanulni egy adott
munkakérben, azt a munkakort hdny évig lehet jelent6sebb kiégés, egészségiigyi-,
pszichikai karosodds nélkiil ellatni, illetve adott munkakoérben felhalmozott
tapasztalatok birtokdban milyen tovabbi munkakoérben lehet majd késébb
kamatoztatni a munkatars tehetségét. Csak egy ilyen rendszernek az atgondolt
felépitése jelenthet megnyugtatd biztositékot a ma palyara allék szdmara.

Karrierut lehet a vezet6i pdlya is, ez azonban természetesen csak a
munkatarsak egy része szdmdra readlis alternativa, egyrészt alkalmassagi kérdések
miatt, masrészt pedig azért, mert jelenleg igen fiatal a vezetGi allomany, akik
immar 65 éves korukig terveznek, igy varhatéan nem lesz tomeges Uresedés

16 Kiev Sdndor. Vezetés- és szervezetpszicholdgia. SHL Hungary Kft. 2001. ISBN 963 00
7008 1. 302. oldal
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vezet6i posztokon, hisz a tul gyakran el6forduld felmentések demoralizalndk a
regndlé vezet6ket. Nem mindenki teljesedhet tehat majd ki vezet6i karrier
keretein belll. Marad a szakmai karrier Ut lehetGségének fent vazolt, tudatos
megteremtése.

A jelenlegi helyzet szerint régi munkatarsaink helyiikbn maradva, adott
statuszban valdszinlleg nem részesiilhetnek jelent6sebb eléléptetésben, hisz az
elémenetel immar egy 65 éves korig tartéd palydhoz lesz hangolva. Szamukra
marad tehat a belsé , helyezkedés”, a szakteriiletek, esetleg szervezetek kozotti
rotacid, mindig egyre magasabb, jobb beosztdsokat megcélozva, Uj kihivasokat
felvdllalva. Egyébként maguk a fogadd szervezeti egység vezetSi is a belsé
munkaerGpiacot favorizaljak, hiszen egy mar meglévé kolléga oriasi el6nnyel
indul a kivilrél felvettekhez képest. Nincs hosszadalmas és kibukassal fenyegeté
felvételi folyamat, meg lehet spdrolni a hosszu belsé szaktanfolyamot is, illetve a
munkatars mar eleve ismeri a szolgdlat belsé rendszereit, kapcsolati haldval
rendelkezik, személye pedig nehézség nélkiil leinformdlhatd. Egyetlen hatuliitéje
e szisztémanak a szakteriiletek kdzotti konfliktus, amit a belsé ,,brain drain” okoz.
Egyfajta emberi er6forrasért folytatott rivalizacié ez, nulla 06sszeg(
nyereséghelyzet, ahol az egyik fél csak a masik fél rovasara juthat bejaratott
munkaer6hoz. Ez veszélyezteti szervezeti egylttm(ikodés légkorét. A rotacidnak
masfel6l viszont van a szervezet integritdsat fokozé hatdsa is, az egyes
szakteriiletek mds szakteriiletekr6l 3atvett munkatarsaik révén megismerik
egymas mlkodését, igényeit, szempontjait, ami rendkivil fontos ahhoz, hogy a
titkosszolgalati eszkdzoket és modszereket ©sszehangoltan tudjuk alkalmazni.
Fontos e kérdéskor stratégiai szabalyozdsa és a konfliktusok szakszer(
menedzselése, hisz vannak e szisztémanak el6nyds aspektusai is.

Osszefoglalva elmondhatd, hogy meg kell alkotni az életpalya modellen beliil
a lehetséges szakmai karrier utak rendszerét, mely lehet6vé teszi, hogy a ma
palyara allok, illetve a mar palydn |év6k elkotelezetten, maguk elStt motivald
perspektivat latva éljék szervezeti hétkdznapjaikat.

2. A szervezeti szocializacid
2.1. Nyilt és rejtett normak szerepe a szervezeti szocializaciéban

A szocializacio tanuldsi folyamat, tartalmaz tudatos elemeket, de a szocialis és
targyi kornyezet miikédésének megismerése nagyrészt mégis tudattalanul zajlik.
Az atvett normadk egy része nyilt, kimondott, megfogalmazott, leirt, mas részik
viszont rejtett, nem hivatalos, nem kimondott. Az egyik verbalis kommunikacién
alapszik, mig a masik az 6sszbenyomast sokkal inkdabb meghatdrozé non-verbalis
jegyekre, illetve sajat tapasztalatokra épit.

A helyben szervezett nemzetbiztonsagi szakmai tanfolyam a leirds forrasu,
itemizalé, explicit, deklarativ tudast hivatott atadni és vizsga formajaban szamon
kérni. A hallgatok megismerik a polgari nemzetbiztonsagi szolgalatok m(ikodési
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kereteit, szereznek egy szemantikus emlékezetben eltarolhato, kijelentés szer(
tudast, de ett6l még nem fogjak tudni, hogyan kell viselkedni. Ennél valamivel
mélyebb tapasztalatokat ad a tanuldsnak az az aspektusa, mely az emlékezet
epizodikus tarat hasznalja, tehdt mar része a tanulds kontextusa is, igy ez a tudas
mar személyes jellegl. Szerencsére ezen tul van még egy komplex, implicit, nem
deklarativ, nem tudatos, gyakorlati olvasata is ennek a tanulasi folyamatnak. Ez
egy tapasztalati forrdsu, készségszer(i, procedurdlis tanulds.' A szervezeti
beilleszkedés szempontjabdl talan ez a legfontosabb réteg: maga a szaktanfolyam
nemcsak azzal jarul hozzd a szervezeti szocializaciéhoz, hogy strukturalja a
tananyagot és segit elsajatitani azt, hanem azzal is, hogy a képzés idGtartama
alatt mar be kell tartani bizonyos szabdlyokat. A tanfolyam hallgatéi
elkéredzkednek, késnek, szolgdltatdsokat vesznek igénybe, Ugyeket intéznek,
adminisztrdlnak az elGadasok kozotti sziinetekben és az ezzel kapcsolatos
tapasztalataik legaldbb annyira fontosak, mint az, amit az érakon hallanak. Mit
lehet megtenni, mit nem, meddig lehet elmenni a keretek, hatdrok
feszegetésében? Errél kapnak visszajelzéseket, igy elkezdik megtapasztalni a
szervezeti kultura szaktanfolyamon lecsapddé hatdsait. A szolgdlati helyikén
tapasztalhato keretek persze mdsok lesznek, de bizonyos benyomasokat mar itt is
szerez a hallgaté.

Szervezeti beilleszkedést segité képzéslink soran szamos tréninggyakorlattal
tdmogatjuk ezt a folyamatot:

A rejtett normdkra vald érzékenységet hivatott fokozni, mikor egyik
feladatunk soran a korben Gl6 hallgatéknak meg kell fejtenilik a szabalyt, hogy
egy kis labdat egymasnak dobadlgatva, mi alapjan mondjuk azt, hogy , egyenesbdl
keresztbe”, ,keresztbél egyenesbe”, , keresztbél keresztbe”, vagy épp ,,egyenesbdl
egyenesbe”. Eleinte csak préba-szerencse alapon passzolgatjdk egymadsnak a
labdat és taldlomra mondanak valamit a négy lehetéség kozil. A tréner
visszajelzést ad, hogy amit mondtak, az helyes volt vagy nem. Aki érzékeny és
figyel, az hamar rajon, hogy ebben a feladatban egy adott non-verbalis jegy
megjelenését kell figyelni. Vannak viszont, akik csak hosszd idé és komoly
frusztracié ardn jonnek ra erre. A gyakorlat lehet6séget ad e témakor
atbeszélésére, a rejtett normak természetének tudatositasara, igy hatékonyan
érzékenyit.

Az utasitdsok végrehajtdsdhoz vald személyes viszony feltdrasara alkalmas a
»yharomperces kérdGiv”’ ciml gyakorlat. A bevezetében felhivjuk a figyelmet az
id6 szlikosségére és a feladatsor pontos végrehajtasanak fontossagara, egyfajta
teljesitményhelyzetnek beallitva azt. A mindenkinek kiosztott, egyforma lapon 20
utasitas taldlhatd, melyek kozil az els6 az, hogy ,miel6tt tovabbmenne, olvassa

17 E gondolatsor elméleti hdtterét Squire és munkatdrsai (1990) kutatdsa adja, melyrél
révid Gsszefoglalot ad: Rita L. Atkinson, Richard C. Atkinson, Edward E Smith, Daryl J.
Bem: Pszicholdgia. Budapest, 1995, Osiris-Szdzadvég, 236-238. oldal.
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végig az utasitasokat!”. Ennek ellenére a tobbség — hogy id6t spéroljon — mar
olvasds kozben elkezdi végrehajtani a megadott egyszerl, néhol mulatsagos és
latvanyos feladatokat (pl. hany bet(ibél all a neve?, hajtsa félbe a lapot!, alljon fel
és kukorékoljon!), igy a végén nevetve olvassak, hogy az utolsé utasitas: ,tegye le
a lapot és a feladat soran ne csindljon semmit!”. A lényeg természetesen az, hogy
a feladat kapcsan beszélgetést lehet kezdeni e témardl.

A vezetG-beosztott, irdnyité-iranyitott viszony, az aldrendeltség
megtapasztaldsahoz hasznos paros feladat a ,szavak nélkili keresztrejtvény”,
melynek lényege, hogy az egyik fél becsukott szemmel egy kinyomtatott
labirintus folyosdin kell, hogy végigvezesse ceruzdja hegyét tarsa instrukcidi
alapjan, majd szerepcserével ugyanaz a feladat. A megbeszélés segit feldolgozni a
két szerep élményanyagdt, a felel6sség és bizalom kérdéseit, az
egymasrautaltsdgot, az irdnyitds és motivalds lehet6ségeit, illetve az is tanulsag,
hogy mennyire engedték egymast ,kimenni” a keretek kozil (a folyosérdl) és
hogy van ez az életben, az NBSZ-nél, itt mennyire lehet eltérni a bevett
eljarasrendektdl.

2.2. A szocializacio rétegei

Aki Uj kozegbe illeszkedik be, dhatatlanul tanul Uj dolgokat, és elhagy régieket.
Egy kicsit fel kell daldoznia a személyiségébdl, hogy az alkalmazkodas,
beilleszkedés zokkenémentes legyen, cserében viszont az Uj kozosséghez tartozas
a fejlédés lehet6ségét hordozza magdban. A nemzetbiztonsagi szolgdlatok
kihivasokkal teli vildga kilonodsen alkalmas terep a fejl6désre, tanuldsra, és
amennyiben az egyén céljai 6sszhangban allnak a szervezet célkitlzéseivel, akkor
az donmegvaldsitasra is.

A tdrsadalmi, spontdn szocializacié a primer csaladi kdzegben, az elsédleges
szocializdcié soran zajlik le, mig a kés6bbi csoportokhoz, igy a munkahelyi
kdzeghez torténd igazodds, a mdasodlagos szocializacié mar tudatosabb folyamat,
de ett6l még korantsem nevezhetd§ egyszerlinek. A nemzetbiztonsagi
szolgalatokndl bevett szervezeti normdk nagy része ellentétben all az Uj
munkatarsak kordbbi, civil kozegekben atvett normaival, igy fokozott dnkontrollt,
az 6nérdekrdl vald lemondast, a kdozosségi érdekek elGtérbe helyezését feltételezi.
Betartasuk aktiv energia befektetést, kordbbi alapértelmezett igények
visszaszoritasat kivanja meg. A kotédési igény igazoddsra motival, hisz a befogadd
kozeg részérél csoportnyomds nehezedik az Uj munkatdrsra, mely negativ
értékeléssel, kirekesztéssel fenyeget, ha nem a normdknak megfelelGen
viselkedik.

A csoportba vald beilleszkedés alapja az alkalmazkodas, a konformizmus. Az
Uj munkatars igazodik ahhoz, amit maga koril |at, tapasztal. Ezek elsé koérben a
szervezeti |ét felszini elemei lesznek. A szervezeti szocializacid elsé |épése a
ceremonidk, sztorik, mitoszok megismerése, a nyelvhasznalat, szakzsargon
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elsajatitdsa, a specialis viselkedésformdk, Ulnnepek, hagyomdnyok, ritusok,
szerepek atvétele. Ha a tapasztalt kollégak mar mesélnek az Ujoncnak, beveszik a
ritudlékba (pl. specidlis koszontés), az fontos lépés a beilleszkedés felé. Ez
azonban a szervezeti kultura jéghegy modellje szerint csak a jéghegy csucsa, csak
a ,tuneti” szint.’® A |ényeg, a legfontosabb folyamat a mélyben zajlik, mikor az Uj
munkatars a szocializaciéd folyamata révén mar e kozosség normait, értékeit,
hiedelmeit, ismereteit, gondolkoddsi sémait, attitlidjeit is dtveszi. Ez hosszu id6t
igényel, hisz mélységében érinti az Uj munkatdrs személyiségének integritasat. A
gondolkoddsi sémak meghatarozzadk az informacidéfeldolgozasi folyamat minden
egyes elemét, azt, hogy az adott egyén milyennek észleli a vildgot, hogyan
alakitja a munkdja soran el6allé helyzeteket. A gondolati sémdk igen szoros
kdlcsonhatasban dlinak az érzelmi aspektusokkal, és attitlidként bizonyos szinten
integralédnak a személyiség mélyebb rétegeibe is. A szervezeti szocializacié tehat
hosszabb tdvon kihat a munkavdllald életére, gondolkoddsmaddjara,
személyiségére is.

Ennek hatterében az 4ll, hogy az ember — noha lényegét tekintve tarsadalmi
Iény — alapvetden bioldgiai alapokkal bir, szervezete 6riz minden olyan struktu-
rat, melyen a torzsfejl6dés soran athaladt. Az ember kozponti idegrendszerének
fejl6dése egy haromszintl strukturat eredményezett.’® Agytérzsiink (hillagy)
felelés a vegetativ mkodés fenntartasaért. A reflexek, agytorzsi automatizmu-
sok kilon tudati rahatds nélkul tartjak fenn és igazitjak kornyezetiinkhoz élettani
folyamatainkat, reflexes reakcidinkat, zsigeri viszonyuldsmddjainkat. A tudatunk
alapjaként szolgdld éberségi szintiinket is az agytorzs szabalyozza, stressz esetén
pedig komplex hormonhatdsokon keresztll egész szervezetiinket felkésziti, ra-
hangolja a megkiizdésre. A limbikus rendszer kéreg alatti magjai (eml8s agy) az
érzelmi m(ikddést alapozzak meg. Osi 6sztondk, érzelmi reakcidk segitik talélé-
siinket, ugyancsak tudatos beavatkozas nélkiil. Az emberi agy legfejlettebb és
legujabb régidja az agykéreg és ezen belil is a neokortex (homloklebeny). Ez mar
a magasabb szintli, komplex érzelmek vilagatdl a fejlett kognitiv funkcidkig terje-
dé skalan felel mikodésiinkért. Ugyancsak kiemelt jelentGségl lett az emberré
valas Utjan a Broca és a Wernicke teriletek kifejlédése a halantéki lebenyben,
melyek a beszéd motoros és szemantikai aspektusét képviselik.?’ E kérgi miiko-

18 DAFT, R.L.: Organizational Theory and Design. (4th ed.). West Publishing Co., New York,
1992. 318. old.

In.: BAKACSI. Szervezeti magatartds és vezetés. Kézgazdasdgi és Jogi Kényvkiadd, Buda-
pest. 2000. 230. old.

19 pgul D. MACLEAN elméletét ésszefoglalja: Daniel Goleman. Erzelmi intelligencia. Hdttér
Kiadd. Budapest. 1997. 26-29. oldal.

20 Rita L. ATKINSON, Richard C. ATKINSON, Edward E SmiTH, Daryl J. BEM. Pszicholdgia.
Budapest. Osiris-Szdzadvég. 1995. 52-53. oldal.
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désmaddot éljik meg tudatosként: a verbalizacié hozza tudatos szféraba az ideg-
rendszer alsébb szintjein megélt és feldolgozott ingereket.

Az emberi agy mikodésének torvényszerlségeinél fogva véleményem szerint
akkor beszélhetiink teljes korl szervezeti szocializdciordl, ha az Uj munkatars
idegrendszere mindharom szinten igazodott az Uj kozeghez. El6sz6r tudati, majd
érzelmi, végll pedig, hosszu id6 utan mar zsigeri szinten is.

Nem mindegy, hogy a szocializacié soran elsajatitott mentalis reprezentacid
milyen médon keril az Uj munkatars repertoarjaba. Mar emlitettiik, hogy létezik
a deklarativ jelleg(, leiras alapu tudds, a nyilt normak szintje. Ezeket verbdlis
kommunikacié soran, nyelvi szimbdlumokba kédolt formdban kapjuk meg, maijd
azokat sajat mentalis reprezentacidinkhoz kapcsolva, mintegy ezek segitségével
dekddolva illesztjik sajat személyiségiinkbe. Ezekhez a sémadakhoz nem
kapcsolddik személyes, kozvetlen megtapasztalds, a gondolategységeket digitalis
kdédokba, nyelvi szimbdlumokba csomagolva az agykérglink raktarozza el. Ennél
sokkal mélyebb azonosulast valt ki, ha a mentalis reprezentdcid, az Uj szervezet
mUikodési sajatossdgaival kapcsolatos kognitiv sémak mogott kozvetlen,
személyes megtapasztalas, analdg informacidkbol 4allé, valtozatos érzékszervi
modalitasokon alapuld, 6sszetett benyomdsok allnak. Tehat nem csupan agyunk
fent taglalt hdarom szintje involvalédik a tanulasi folyamatba, hanem még az azon
is tulmeng testi, zsigeri érzékletek is.

Eppen e teljes testtel megélt megtapasztaldsok fontossdgara hivia fel a
figyelmet Antonio R. Damasio. Alldspontja szerint paradox mdédon éppen az
érzelmi aspektusok, testérzetek integraldsa teszi tokéletessé a gondolkodast: a
»hideg”, tisztdn agykérgi racionalitds életképtelen alkalmazkoddsi kisérletekhez
vezet. ,Descartes tévedése” cim({ munkajdban?! klinikai kutatdi palyajanak
tapasztalatai alapjan amellett érvel, hogy a racionalitds paradox mddon
elképzelhetetlen anélkil, hogy az idegrendszer altal folyamatosan kozvetitett
érzelmi komponensek integracidja megtorténne, ezdltal a test és lélek
dualisztikus, szeparalt felfogasa sem lehet helytdlld. A lelki mindség csak a testi
megtapasztaldsok integrdldsa révén alakulhat ki. Felfogasaban az érzések
funkciéja az, hogy a periférialis idegrendszer jelzésein keresztiil folyamatosan
tdjékoztatjdk a raciondlis mikodésért felel6s agyi terlleteket a kezelendd
helyzetekkel kapcsolatos testérzetekrdl, tehat mintegy eléminésitik azokat. Ez a
»2sigeri reakcid” tartalmazhat velesziletett komponenseket (lasd hillé agy),
illetve lehet korabbi tapasztalatok leképz&dése, mindenesetre fontos része az
egyes helyzetek bels6 reprezentacidjanak, hiszen orientdld szerepe van. Az
elsédleges érzelmek alapjan tudjuk a leggyorsabban megitélni, hogy kozelitstink
egy helyzethez, vagy keriljik el azt, hogy valdszin(ileg hasznos, vagy artalmas lesz
a szamunkra. Ez a gyors, automatikus orientacié a tulélést szolgalja. Erre épdl
aztdn a mdsodlagos érzelmi reakcid, melyben mdr a helyzet racionalis értékelése

21 Antonio R. DAMASIO. Descartes tévedése. Budapest. AduPrint. 1996. 11-16. oldal.
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is fontos szerepet kap, de ez a folyamat nem indul be az els6dleges folyamatok
nélkil??. Ennek értelmében a helyzetek belsé reprezentacidinak kialakuldsaban az
egész testlink részt vesz: ,..az agyban reprezentdlt test elkerilhetetlen
vonatkoztatdsi pont lehet azon idegrendszeri folyamatok szdmdra, melyeket
elmeként, vagy ,lélekként” élink meg” 2 Lathatjuk tehat, hogy az
informacidfeldolgozasban nem csak a komplex emberi agy, hanem az egész test
részt vesz a maga maodjan. Nem csak az esziinkkel tudunk, tanulunk, hanem a
gyakorlati ismeretszerzés révén gyermekkorunk éta egész lénylink részt vesz a
folyamatban. A gyakorlatban tehat valdban jelent8s kiilonbség van azok kozott a
normak kozott, melyek igazsdgdt sajat borinkon tapasztaltunk meg és azok
kozott, melyeket szavak, prédikdciok, moralizalas formajaban masoktdl vettiink at,
sajat élményld magtapasztalas nélkdil.

Carl Rogers amerikai humanisztikus pszicholdégus a személyiség m(ikodésének
olyan modelljét vazolja fel, mely 6sszecseng Damasio fent idézett allaspontjdval,
és felhivja a figyelmet a szervezeti szocializacié folyamdn atélt érzések pontos
szimbolizacidjanak jelent&ségére.?* Rogers az objektiv kiils§ valdsaggal szemben
a szubjektum vonatkoztatdsi rendszerét tekinti elsédlegesnek a kiilvildghoz vald
igazoddsban. Tehat az egyén nem ahhoz igazodik viselkedésében, ami
ténylegesen zajlik a szocidlis kérnyezetében, hanem ahhoz, ami szerinte zajlik
(fenomenalis mez8). Ha az Uj munkatars nem észleli pontosan, hogy mi is
torténik valéjaban (pl. hogy a masik ember mit érez, mit gondol igazdbdl egy
adott helyzetben), akkor rosszul fog alkalmazkodni.

Rogers szerint a viselkedés a szervezet céliranyos kisérlete az atélt
sziikségletek kielégitésére a fenomenalis mez6ben, adott esetben a szervezeti
kultdra keretein belll. A tarsas kozeg, melynek részévé vdlunk, megszabja
szamunkra a szlkséglet kielégités elfogadhaté moddjait. Ezek a szabalyok
folyamatosan beépiilnek az Eniinkbe. A szocializiciés kdzegbe beilleszkedni
igyekv6 Uj munkatars interiorizalt szabalyrendszerének jellemzéi leképzik a kdzeg
altal diktalt szabdlyrendszer jellemzdit. Tehat belsé reprezentacid alakul ki az
észlelt normak alapjan. Az adott szervezeti kozegbe éppen beilleszked6
munkatdrs En-je a folyamatosan &télt tapasztalatok soran egyre finomodik: jé
esetben az egyén frissen szerzett tapasztalatait pontosan észleli, szimbolizalja és
beépiti a mar kialakult En-strukttrdjaba. Ez akkor valdsulhat meg, ha a kdrnyezet
visszajelzései Osszhangban 4dllnak az egyén 4altal atélt élményekkel. Az Uj
munkatars azonban néha hibazik, megszegi a szervezeti, szakmai szabalyokat. A
nem megfeleld viselkedésformdira adott esetlegesen autoriter, differencidlatlan,

22 Antonio R. DAMASIO. Descartes tévedése. Budapest. AduPrint. 1996. 134-151. oldal

23 Ugyanott. 15. oldal

24 Carl ROGERs. Személyiség és viselkedéselmélet. In: Szakdcs Ferenc és Kulcsdr Zsuzsanna
(Szerk.). Személyiség- Iélektani Széveggylijtemény Il. Tankényvkiado. Budapest. 1982.
369-404.
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merev vezet6i, mentori reakcid esetén el6fordulhat, hogy az Ujonc torz
szimbolizaciot alakit ki a helyzetr6l. Annak érdekében, hogy elkeriilje a
megszégyenilést, kirekesztést, a szamara eredetileg komfortos és megfeleld, de a
vezetd altal helytelenitett megolddsi modrél nem azt az értelmezést alakitja ki,
nem azt éli meg, hogy ,a reakciom a vezetémnek nem tetszett”, hanem adott
esetben Ugy fogja leképezni magdban a helyzetet (torzan), hogy ,ez nekem rossz
volt”. Tehat nem a helyzet sajat maga altal alkotott értékelését tarolja, hanem a
kornyezetétél kapott értelmezést vetiti magaba, mely nyilvan nem All
o0sszhangban sajat testi- és lelki jelzéseivel. Ez a megoldasi mod merev szakmai
értékrendhez vezet, melynek kovetkeztében az egyén csak feltételhez -
introjicialt értékek betartasahoz — kototten fogadja el magdt. Az eredmény olyan
szakmai En-struktira kialakuldsa, mely tele van elharitasokkal, és amely nem
szimbolizdlja pontosan sajat szakmai helyzetekkel kapcsolatos érzelmeit. A
munkatars az Uj kozegben nem meri elfogadni sajat testének és lelkének igazi
jelzéseit, mert azok szemben &llnak azzal, amit ,szabad érezni”. Ugy érzi, csak
akkor kaphat elfogadast és szeretetet (vezetGit6l és 6nmagatdl), ha az elGirt
szabédlyokat bet(i szerint betartja. Ezért aztdn az En-struktirdba nem ill§
viselkedésformait, érzelmi reakcidit nem szimbolizalja pontosan, eltorzitja azokat.
Azaz elhdrit, a tudattalanba (iz, életbe lépnek az Anna Freud altal leirt?® elharité
mechanizmusok. A kdrnyezet, és azon beliil az En tehat pontatlanul képzédik le,
és mivel a viselkedést a vilag szubjektiv leképz6dése alapjan inditjuk, az
eredmény rossz alkalmazkodas lesz. A megfelel§ alkalmazkodas alapja tehat egy
olyan rugalmas és differencialt szakmai En-strukttra, melyhez a test minden
élménye szimbolikus szinten konzisztensen hozzdkapcsolddhat. Ez csak elfogadd
szervezeti légkorben, korrektiil megfogalmazott visszajelzések esetén lehetséges,
hisz egy ilyen kdzegben nem kell az Eniinket éré fenyegetésként (elfogadds,
szakmai megbecsiilés elvesztése) atéinlink &szinte bels6 jelzéseinket,
benyomasainkat, akarmilyenek is legyenek azok.

Az elharitdsmentes ember maga is képes tobbet megérteni masokbdl, képes
energidit fejlédése, szakmai 6nmegvaldsitasa szolgdlatdba allitani az elharitasok
fenntartdsa helyett. Ezt segitik a szervezeti szocializaciét tamogatd tréningjeink,
ahol alkalom nyilik a helyzetgyakorlatokon alapuld képzések sordn tapasztaltak
atbeszélésére, emellett azonban fontos, hogy a mentorokkal, vezetékkel vald
viszony is az elfogaddsra, kdlcsondsségre épuljon.

A pszicholdgiai kutatdsok tehat feltartak az idegrendszeri szintek kolcsénhatasait,
mUikodésik 6sszefondddsait: az agy integraltan, egész testlinkkel 6sszehangolva
mkodik, hétkdznapi szinten nem lehet élesen szétvdlasztani idegrendszeri szint-
jeinket. A gondolkoddsban, beszédben, az emberi interakcidkban, hétkoznapi
helyzetek kezelésében is az egész lénylink részt vesz. Agyunk 6sztdonds, reflexes

25 FReUD A.: Az En és az elhdritémechanizmusok. Pérbeszéd Kényvek. 1994.
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reakcidi felett az agykéreg szabalyozé funkcidi gyakorolhatnak felligyeletet. Tu-
datdllapotaink szivarvanya azonban rendkiviil valtozékony, viselkedéslinket
meghatdrozza a minket éré stressz nyomadn folyamatosan alakulé, agytorzs altal
szabalyozott idegrendszeri aktivitasunk (arousal) szintje. Ha a kérilmények meg-
emelkedett stressz szint mellett Ggy alakulnak, hogy a képzések sordan még nem
teljesen stabilizdlédott komplexebb miikodési médok mar nem tarthaték fenn,
az archaikusabb agyi strukturak és mikodési médok azonnal megnyilvanulnak és
— még ha alacsonyabb szint(i m(ikodést eredményeznek is — biztonsagi tartalék-
ként funkcionalnak. Tul magas stressz hatdsdra a kognitiv mikodés hatékonysaga
erdsen csokken.?® El6térbe keriilnek a fejletlenebb agyi strukturak altal keltett
pszichikus folyamatok. Megoldast csak az jelenthet, ha a tanulas hatasai lejutnak
az 6sibb szintekre is.

Fiedler és Garcia ide vagd kognitiv er6forrds elmélete szerint
stresszhelyzetben nem a dontéshozd szellemi kvalitdsai hatarozzdak meg a
sikerességet, hanem a rutinja. Ez alapjan o0ndlléan véghezvitt, helyes
helyzetértelmezésre csak abban az esetben szdmithatunk a mdveleti
helyzetekben jellemz8 magas stressz szint mellett, ha a szakmai dontések
meghozataldnak képessége készségszinten begyakorolt folyamat. Az elméleti
ismeretek szintjén még aktiv energia befektetés kell a helyes megkozelités
el6hivasdhoz, de még a jdrtassdg szintjén is labilis a tudasanyag személyiséggel
torténd Osszekapcsolddasa, stresszhelyzetben koénnyen az 06szténds, vagy
kordbban beidegz6dott reakciomddokhoz nyulunk vissza, ami nem feltétlendiil a
szakmailag helyes megoldast hozza. A tuddsanyag integraldsa a személyiséggel a
készségszint(i tudas jellemzbje, amikor mar viszonylag gordiilékenyen torténik a
helyes valasztas, alacsony energia befektetés mellett.?

A szervezeti szocializacié soran kialakult Gj készségek, tuddselemek tehat
alacsony stressz szint mellett megjelennek ugyan, de eleinte még nagyfoku ener-
gia befektetést igényelnek, ezért instabilan m{ikdédnek. Ha nem megy készség-
szinten az Ujoncnadl a szervezetben elfogadott, illetve szakmailag helyes viselke-
désmadd, hamar kicsuszik bel6le. Stresszhelyzetben az agykéreg helyett az emlGs-
agy veszi vissza az irdnyitdst, hisz az stabilabban fut, és az Gjonc visszatér meg-
szokott érzelmi és viselkedési reakcidihoz, djra civil médon mkodik.

Az emberi agynak ez a sajatos harmas tagolddasa okozza viselkedésiink val-
tozékonysagat. Vannak azonban olyan tendencidk pszichikai folyamatainkban,
melyek a stabilitds, kovetkezetesség irdnydba hatnak. Agyunk felépitésének ha-
rom szintjére rimel ra attitlidjeink mdkodése. Az attitlid a szocialpszicholdgia

27

26 Donald O. HeBB. 1978. A pszicholégia alapkérdései. Gondolat. Budapest. 11. fejezet.
228-235. oldal.

27 id. Peter WARR (ed.): Psychology at Work. 4. kiadds, 9. fejezet: Leadership and Mana-
gement, 1996, Penguin Books, 254-279 oldal.

28 BARTHA Lajos: Pszicholdgia. Budapest, 1997, Miiegyetemi Kiadé, 158-163. oldal.
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egyik kulcsfogalma, hisz attitlidjeink szabdlyozzdk a kulvilaggal, példaul az uj
szervezettel kapcsolatos viszonyuldsainkat, igy az egész személyiségiink megnyil-
vanuldsa szempontjabdl meghatdrozdak.

2.3. A szervezeti szocializacio, mint attitlidvaltozas

Az attitld értelmi (kérgi szintl tudaselemek az attitlid targyardl), érzelmi
(szubkortikalis érzések azzal kapcsolatban) és viselkedési komponensbél (vele
kapcsolatos akcidink, reakcidink) épil fel. Az Gj munkatars — mint mindenki mas
— igyekszik attitlidjeibdl tobbé-kevésbé koherens rendszert felépiteni, viszonyu-
ldsmddjainak értelmi-, érzelmi-, viselkedéses aspektusait harmonizalni.?®

A szervezeti szocializacidonak fontos része a szervezetben jellemz6 attitlidok
atvétele. A szocializacié sordn atvett attitidok révén hatékonyan igazodunk a
kozeghez, melyben élink, altaluk fejezzik ki identitdsunk gerincét ado értékein-
ket, viszonyulasmddjainkat. Az attitlidok koherens egésszé szervezik tuddsunkat
és az érzelmi komponens révén a személyiségiinkbe integraljak azt.>°

Az Uj munkatdrs kilonb6z6 szervezeti helyzetekkel kapcsolatos viselkedése
az 6t korllvevd kozosség normaival valé azonosulds bazisan alakul ki. Ez a visel-
kedés felfoghatd egy valasztasként. Az egyén a szocializacié sordn, modelltanulds
utjan kvazi készen kapott helyzetmegoldasi viselkedéskészlete, illetve a szerveze-
ti léte sordn o6nalléan absztrahdlt, szervezettel kapcsolatos mentdlis modelljei,
sémai kozill vélaszt ki olyat, ami adott helyzetben 6sszeegyeztethetd az En-
képével, igy a viselkedés tartalma az informacidéfeldolgozas kognitiv folyamatai
mellett, a szelf-koncepcid érintettségénél fogva, érzelmileg is erGsen atitatott.
Viselkedésiinkben tehat integraltan, teljes Iénylinkkel, agyunk mindhdrom szint-
jével részt vesziink. ErGteljes igény él bennink attitlidjeink és cselekedeteink
0sszhangjdra. Az 6sszhang megbomlasa kellemetlen, ezért helyredllitd 1épésekre
késztet minket.3! Ha példaul munkavégzésiink sordn egy adott cselekedetiink
nem all dsszhangban kordbbi szocializacidonk soran kialakult erkolcsi itéleteinkkel,
akkor vagy éget6 blintudatot és szégyent éliink at, vagy meggy6zziik magunkat,
hogy tulajdonképpen helyesen cselekedtiink. Ilyenkor valéjdban a megvaldsult
viselkedéshez igazitjuk a kognitiv és az emociondlis komponenst. Ez a jelenség a
kognitiv disszonancia redukcié. Az Uj munkatars szervezeti tanuldsa soran tehat
vallalja, hogy megvaldsit bizonyos tdle elvart viselkedésformakat és idével ehhez
igazodnak érzelmi viszonyuldsai, illetve tudatos itéletei is. Idegrendszeri miko-
désének szintjei szinkronba kerilnek.

29 Rita L. ATKINSON, Richard C. ATKINSON, Edward E SMiTH, Daryl J. Bem: Pszicholégia. Bu-
dapest, 1995, Osiris-Szdzadvég, 522-524. oldal.

30 yo. 524-525. oldal

31 Elliot ARONSON, Carol TRAVIS: Térténtek hibdk (de nem én tehetek réluk) — Az énigazolds
Iélektana. Budapest, 2009, Ab Ovo, 20-43. oldal.
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Az eddigiekbdl lathattuk, hogy az az attitlidvaltozds lesz igazan hatékony, ami
sajat, kozvetlen megtapasztaldson alapul. Annak érdekében, hogy Uj kollégaink
személyes szinten is megtapasztaljak a polgari nemzetbiztonsagi szolgalatok m-
kodését szabalyozé torvényi keretek Osszetettségét, amit a tanfolyamon tények,
adatok szintjén mar megismertek, megalkottunk egy olyan tréninggyakorlatot,
mely a valdsagtdl jatékos mddon eltavolitja, fiktiv, sci-fi kozegbe emeli at a kér-
déskort. A feladat instrukcidi szerint ezer év mulva egy bolygdkozi titkosszolgdlat
m(ikddési kereteinek jogi el6készitésében vesznek részt a hallgaték. Olyan jog-
szabalytervezetet kell véleményezniilk, mely kijeloli az alapvetd mikodési szaba-
lyokat, leképzi a csillagkdzi nemzetbiztonsagi szolgdlatok mikodésének sarok-
pontjait. Teritékre kerllnek az irdnyitds, torvényi felligyelet, civil kontroll, a fi-
nanszirozds, megrendelGkkel valé kapcsolatrendszer, a szervezeti struktura és
kultura, a felvételi politika, képzések, motivacids rendszerek, nyugdijazdsok Osz-
szetett kérdései. A feladatban résztvev6éknek stratégiai szinten, rendszerben
gondolkodva 6ssze kell hangolniuk e szegmenseket. A feladat sordn prébaljak
egymast meggy6zni a helyes utrdl, érvek és ellenérvek zdporoznak, a résztvevdk
bevonddnak ebbe a valdésaghoz kisértetiesen hasonlitd, mégis a kddos jovébe
tavolitott jatékos jogi kodifikacids folyamatba. Az eredmény az, hogy a jelenlegi
szabalyozassal és m(kodési gyakorlattal szembeni esetleges ellenérzések jelen-
tésen csokkenek, hisz Iatjdk a résztvevék, milyen nehéz minden szempontnak
egyszerre megfelel§ szabalyozast |étrehozni. Rajonnek, hogy a jelenleginél hasz-
nalhatébbat 6k sem tudnak kialakitani. Pozitiv irdnyba valtozik az attit(idjik a
jelenlegi szabalyozassal kapcsolatban.

2.3. A szakmai ismeretek elsajatitasanak folyamata

A szervezeti szocializacié fontos eleme a munkahelyi betanulds, mely a késébbi
szakmai identitas kialakuldsanak alapja. Fontos, hogy megértsik, mi a mi
munkakoérink feladata, szerepe a szervezet, az orszag életében, miért fontos,
hogyan kapcsoldédik mas munkafolyamatokhoz. A feladatok gazdagsaganak
megismerése, a szaktudas elsajatitdsa minden munkakdrben eltéré id6tartamot
vehet igénybe. A szervezet képzési rendszerének célja, hogy minél hamarabb
jartassdg, majd készség szintjére jussanak a specidlis ismeretek. Az ember a
kornyezetében megjelené informdacidkat a figyelmi, érzékelési, észlelési,
gondolkoddsi, emlékezési folyamatokon keresztiil dolgozza fel. Minél pontosabb
belsé reprezentdcidkat, mentalis modelleket, sémakat képziink le magunkban,
annal hatékonyabban alkalmazkodunk a vildghoz.32

A szakmai tanulasi folyamat elején, kezdd tuddsszinten néhany tucat egyszer(

32 Rita L. ATKINSON, Richard C. ATkINSON, Edward E SMmiTH, Daryl J. BEM: Pszicholégia. Buda-
pest, 1995, Osiris-Szdzadvég, 514. oldal.
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sémat ismerlink, a felmeril6 problémakat laikus hétkoznapi sémainkhoz
visszanyulva igyeksziink kezelni, de a legtobb problémat, kell6 tudas hidnydban
fel sem ismerjik és ennek nem is vagyunk tudatdban. Haladd szinten, néhany
szaz szakmai séma birtokaban tudatos koncentracioval képesek vagyunk
alkalmazni masok altal kifejlesztett eljarasokat, de ezek olykor még keverednek,
kiegésziilnek laikus tudaselemekkel is, igy nem mindig koherens, logikus az
alkalmazott megoldas. Tovabbi évek szorgalmas munkajaval az egyén eljuthat a
nemzetbiztonsagi szakma mesterjelolt szintjére, ami korulbelll a fels6oktatasi
képzési rendszer MSc szintjének megfelel§ tudast, néhany ezer szakmai sémat
jelent, melyek egy része Osszetett séma. Ekkor mar a szakmai logikat kovetve,
szakszékincset adekvatan alkalmazva képesek vagyunk az ©Onalld szakmai
problémamegoldasra, tudjuk, mit, honnan tudunk, képesek vagyunk lépésrdl
I[épésre levezetni, szakmailag aldtdmasztani dontéseinket. A nagymesteri szint
eléréséhez mdar nem vezet ilyen egyenes ut. E szint eléréséhez mar tehetségre,
elhivatottsdgra és legalabb tizéves tapasztalatra is sziikség van. A nagymester
tobb tizezer szakmai sémaval bir, és e sémadk komplexitasa is nagyobb, mint az
alacsonyabb szinteken. Az ilyen szinten képzett szakember (minimum PhD fokozat)
mar minGségileg mdsképpen kozelit a szakmai problémakhoz, mint az
alacsonyabb tudasszinteken allok. Készségszinten ismerve a nemzetbiztonsagi
munka atfogd stratégiai elveit és a mlszaki problémak belsé logikajat, itt mar a
tudds egyfajta szintézise jelenik meg, analégidkban folyik a gondolkodas, intuitiv
dontési formdk domindlnak. Az e szinten gondolkodd szakember tébb |épéssel
elére képes anticipalni az egyes szakmai megoldasok lehetséges kimeneteit,
kovetkezményeit. Logikus levezetésre csak utdlagos tudatositasi folyamat révén
keril sor, menet kozben id6takarékos, heurisztikus dontési stratégidk
domindlnak.®® Az informacidgy(ijtés és a lehetséges megolddsi médok mentilis
tesztelésének tudatos folyamataira épiilve, lappangdsi id6szakot, inkubaciot
kovet6en ,ahd élmény” kiséretében egyedi, vdratlan, kreativ megolddsok, Uj
kombinaciok megjelenésére lehet szdmitani e szinten. E szinten mar nagyfoku
problémaérzékenység is jellemzd, tehat olyan érzékeny szenzorokkal észlel a
személy fontos, lehetséges fejlesztési iranyokat, mellyel megel6zi a korat. Képes
nem csupan reagalni a szervezet altal jelzett problémdkra, hanem proaktiv
maodon képes Uj igényeket tamasztani.

A szervezeti szocializacié id6szakaban természetesen csak a fent vazolt uton
vald elinditds lehet redlis cél, legfeljebb a haladd szint elérése. Ez is nagyon
fontos azonban. Korabban I[adthattuk, hogy a stressz szintje hat a
munkateljesitményre, meg kell azonban jegyezniink, hogy ez visszafelé is igaz:
teljesitésre vald képesség érzése is visszahat magdra a megélt stressz szintjére. Az

33 SCHARLE Péter. A kognitiv pszicholégia sémafogalma és a tébbciklust felsGoktatdsi
képzés szintjei. Magyar Tudomdny. 2004/67. 743. oldal.
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a munkatdrs, aki egy nehéz szakmai kihivassal szembesiilve Ugy értékeli a
helyzetet, hogy annak meg tud felelni, mert kell6en felkészilt, nem fog olyan
stresszt megélni, mint az, aki felkésziiletlennek érzi magdt. A j6 szinvonalu,
gyakorlatias képzésnek tehat pozitiv mentdlhigiénés vonatkozasai is vannak. A
betanitasi folyamat elején elméleti ismereteket szereznek a hallgaték, majd
gyakorlati feladatok végrehajtdsa soran jartassdgot szereznek az egyes altalanos
témakorokben. A készség szint eléréséhez igen nagyszamu ismétlés, gyakorlati
alkalmazas lenne szikséges, amire tanfolyami keretek kozott, vegyes szakmai
csoportokban nincs lehet6ség, igy a munkakor specifikus betanulas és szervezeti
szocializdcié a mentorokkal térténé ,,on the job” jellegli tanulds soran teljesedik
ki.

2.4. Mentori rendszer a Nemzetbiztonsagi Szakszolgalatnal

Lathattuk, hogy egy tanfolyam sordan nem lehet mindent megtanulni. A mento-
rok feladata, hogy segitsék a gondjukra bizott, tanfolyamrél frissen kikertlt kol-
légak tovabbi, szakteriilet specifikus fejlédését a hétkbznapokban, hogy kitelje-
sitsék szervezeti és szakmai szocializacidjuk folyamatat.

A mentori tevékenység harom f6 célja: (1) a szervezeti egységhez kertl6k
minél gyorsabb munkakori betanitasa (szakzsargon, feladatok végrehajtasa, esz-
kozok kezelése, igymenetek, stb.) (2) munkacsoportba torténd beilleszkedésiik
elGsegitése, (3) elkotelez6désiik, hivatastudatuk megteremtése.

(1) A mentoraltak a hétkdznapok soran mentoruk felligyelete mellett
kezdenek el dolgozni, és id6vel egyre Osszetettebb feladatokat biznak rajuk,
»eles” munkadkat. Fontos azonban kiképzési helyzetekben, szabalyozott
korilmények kozott is tanulniuk, hisz igy vdltozatosabb kihivasokkal
szembesiilhetnek, olyan szituacidkban is részt vehetnek, melyekben lehet, hogy
csak évek mulva lenne majd lehetGségik tapasztalatot szerezni munkajuk soran,
hisz azok csak ritkan fordulnak el6, akkor viszont fontos lenne jél kezelni Gket. Az
olyan helyzetekkel kapcsolatban, melyekkel még nem taldlkoztak az Ujoncok,
tudatalatti inkompetenciaval rendelkeznek, azaz nem tudjik, hogy valamit nem
tudnak. Mikor a helyzetgyakorlatok soran taldlkoznak a helyzettel, tudatosodik
bennik az inkompetencia, ami fontos |épés, hisz javitja a szakmai dnismeretet. A
kiképzés soran megtanult megoldasi mddok aztdn eljuttatjdk &ket a tudatos
kompetencia szintjére, ami még energia befektetést igényel. Végiil a gyakorlas
révén juthatunk el a tudatalatti kompetencia szintjére, mikor mar ,6szténdsen”
jol megy a feladat végrehajtas.>*

A munkakorelemzések révén feltartuk az egyes munkakorok fébb

34 A gondolatmenet forrdsa: John WHITTMORE. Coaching — a cstcsteljesitményért. Z-Press
Kiadd Kft. 2008. Miskolc. 134. oldal
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tevékenységi koreit, munkameneteik lépcs6fokait. Ezek alapjan komplett
munkafolyamatokra alkottunk meg olyan hétkoznapi vagy épp kilonleges
munkakori élethelyzeteket modellezd szituacié sorozatokat, melyek révén az Uj
munkatarsak mentoraik segitségével valddi mlveleti tét nélkil, mégis kvazi
valésagos korilmények kozott prébdlhatjdk ki megszerzett tudasukat,
ratermettségiket. A kiképzési feladatok soran gyakorolhatjdk a munka
el6készitésével kapcsolatos adminisztrativ feladatokat, magat a miveleti feladat
végrehajtdst, illetve annak utélagos adminisztraldsat, a jelentésirast is. Az
interakciot feltételez6 helyzetekben segit6k, tapasztalt munkatarsak jatsszak el a
komplementer szerepeket és biztositjuk a stressz faktorok egyre fokozdédo
megjelenését is. A feladatokat kovetSen a résztvevdk video-visszajelzést kapnak
arrél, hogyan oldottdk meg a feladatot, hogyan sikerilt gyakorlatban alkalmazni
tudasukat. A feladat végrehajtdsat kovetGen részt vesznek a kdzos elemzésekben,
melyek kitérnek teljesitménylk szakmai-, pszicholdgiai-, kommunikacids és
sziikség esetén jogi aspektusaira is. Ahhoz, hogy a civil, 6szténds reakcidmodokat
professzionalis reakciomodok vdlthassdk fel sok ismétlésre, gyakorldsra,
visszacsatoldsra van sziikség, melyre a mentoralds id6szaka alkalmat ad.

A mentornak a kollegialis viszonyt és eltér§ tudasszintbdl fakadd hatalmi
viszonyt egyensulyban kell tartania. A partfogolt fejlédésének fliggvényében
egyre inkabb be lehet vonni a mentoraltat a szakmai kérdések megvitatdsaba,
hisz a mentori tevékenység végsé célja, hogy a mentoralt 6nallésodjon. Fontos
tehat, hogy a mentor fél év-egy év alatt mintegy feleslegessé tegye magat
tanitvanya szamara.

(2) Hogy feladatkorét hatékonyan ellathassa, a mentornak jél kell ismernie a
szervezeti kulturat, a szervezeti kommunikacid és eljarasok elfogadhatdé maddjait
is, hisz a kezdeti id6kben segitséget kell nyudjtania a mentoralt szamara ligyeinek
intézésében, a szervezeti folyamatok megismerésében. A mentornak be kell
vezetnie a mentoraltat a szervezeti folyamatokba és kozosségekbe, lelkileg ta-
mogatnia kell bizonyos szervezeti konfliktusok esetén.

(3) Fontos, hogy az Uj munkatars mentora mellett megértse, mi a munkaké-
rének feladata, szerepe a szervezet, az orszag életében, hogyan kapcsolddik mas
munkafolyamatokhoz, és mentoraval azonosulva elkételez6djon e célok mellett.

A munkavégzés kozben torténd, hosszu tavu oktatds a mentor és a
mentoralt szoros, személyes kapcsolatat feltételezi. A szervezettel, annak céljai-
val vald azonosulas elsésorban a mentorral valé személyes kapcsolaton, azono-
suldson keresztil valdsulhat meg. A mentor-mentoralt viszony tudatosan létre-
hozott kapcsolat, mely mindkét fél fejl6édését célozza. Akkor lehet sikeres, ha
kolcsonosségen alapul. A viszony alakitdasaban azonban a mentornak jut akti-
vabb, dominansabb szerep, igy bizonyos fokig a kapcsolatért és a tanulmdnyi
elémenetelért vald felelGsség is a mentort terheli.
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Kiemelkedéen fontos a mentor szerepe, mivel teljes személyiségével voné-
dik bele e folyamatba. A mentornak szakmailag hitelesnek kell lennie, hisz csak
egy nagy gyakorlattal, kapcsolati t6kével rendelkezd, elismert munkatdrstdl lehet
igazdn sokat tanulni. Emellett az emberi hitelesség is fontos szempont, ugyanis a
mentoralt a mentor viszonyulasmaddjait megismerve alakit ki 6nallé elkdtelezé-
dést a szervezet irant. Ezért fontos, hogy a mentorok alapvetéen elégedettek
legyenek a szervezettel, szervezeti kulturdval, a vezetéssel, és motivaltan végez-
zék munkajukat. A mentornak példaképként kell szolgdlnia, hiszen a modelltanu-
Ias és a mentor értékeivel, itéleteivel valé azonosulds a legelemibb erejl tanulasi
forma. Ehhez a mentornak emberi kotédést kell kialakitania, az ezzel jaré érzelmi
terhelést kell kezelnie, a fejl6dés érdekében sziikséges konfliktusokat (pl. kdve-
telményallitds, teljesitményértékelés) fel kell vallalnia. Tamogatnia kell a
mentordltat, megerdsitést, visszajelzést kell adnia a szamdara el6rehaladasardl,
amihez empatia, segit6készség, j0 pedagogiai érzék, kivaldé kommunikacios kész-
ség és tarsas hatékonysdg sziikséges.

Az Ujoncok részér6l a puszta érdekbdl vald normakdvetés helyett valddi
értékatvétel, a mentorokkal valé azonosulds akkor jon létre, ha két tényezd
egylttesen van jelen: az értéket kozvetit6 személyek szeretete, és az ennek
elvesztésétdl vald félelem.3> Ha a kettd koziil az egyik hidnyzik, elakad a folyamat.
Wesley C. Becker a sziil6i stilusokat vizsgalva fogalmilag hasonld dimenzidkat tart
fel. 0 a ,melegség-ellenségesség” és a ,korldtozas-engedékenység” valtozoit
taldlta meghatdrozénak a gyermek személyiségének alakuldsa szempontjibol.3

A mentoralttal valé kapcsolat tehat a kot6dés (szeretet) és a szigor (félelem)
egyensulyan kell, hogy alapuljon. Ha mindketté jelen van, és tdmogato, demok-
ratikus kozegben kétirdnyd kommunikacié, megindokolt biintetés a jellemzd,
akkor nyitott, teljesitménymotivalt hozzaallas alakul ki, a mentordlt azonosul a
normarendszerrel, belllrél fakadd igényévé valik a szervezeti normak, szabalyok
kovetése. Ha a mentorhoz valé kot6dés nem alakul ki, és csak a szigord szamon-
kérés adja a kapcsolat gerincét, az megkdoveteld, hideg, autokrata, elutasitd lég-
kort eredményez. Az ilyen szocializacids kdzeg abszolut normarendszer alapjan,
masokhoz viszonyitva értékel. Ennek eredményeképpen elfojtott agresszio, cse-
kély kreativitds, spontaneitds, negativ énkép irdnydba mozdulhat el hosszabb
tdvon a rendszerbe érkez6 munkatdrs személyisége. Fennall a veszélye annak,
hogy a szervezet norma és szabdlyrendszerét csak akkor kéveti a munkatars, ha
ellendrzésre szamithat. A félelem (szamonkérés) nélkili kot6dés a mentorhoz
viszont megengedd, meleg, de kdvetelmények nélkili légkért eredményez. En-
nek hatasara kreativ, de éretlen, felelGtlen, dontésképtelen, onallétlan hozzaal-

35 PoppER Péter: Felnéttnek lenni... Budapest. 2000. Saxum. 89. oldal.

36 BeckerR W. C.: A sziil6i fegyelmezés kiilénbéz4 fajtdinak kévetkezményei. In: Késa Eva,
Ritook Magda (Szerk.): Fejlédéslélektan sz6veggylijtemény tandrszakos hallgatok szama-
ra. Budapest, 1990, Tankényvkiadd, 7-51.oldal.
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[ds irdnydba mozdulhat el az arra hajlamos betanitott munkatars, és a mentort
idealizdlja. Ha sem a kolcsonds szimpatia, sem a félelem nincs jelen a szervezeti
szocializacid sordan a mentor felé, a beilleszkedési kdzeg elhanyagold, kevés a
kommunikdcio, gyakori a mdsok el6tti negativ értékelés, akkor nincs kivel azono-
sulni, és ez negativ érzelmi allapot kialakuldasahoz vezethet a szervezet irdnyaba.

Kiégett, elhanyagold stilust megtestesité mentorok tehat nem képesek be-
tolteni funkcidjukat. Ez a nemes feladat teljes embert kivan, aki képes mély em-
beri kapcsolatot kialakitani a gondjaira bizott Ujonccal, és emellett kell6 tekin-
téllyel, megbecsiiltséggel bir szervezeti szinten ahhoz, hogy legyen fegyelmezé
ereje, hitele mentoraltja el6tt. A mentori feladatkor egy fontos dllomas lehet az
életpdlyamodellben, melyhez megfelel6 anyagi 6sztonzéket és az alapfeladatok
aléli részleges tehermentesitést lehet érdemes hozzdrendelni hosszabb tdvon a
sikeres szervezeti szocializacid el6segitése érdekében.

Osszefoglalas, kovetkeztetések

A titkosszolgalati szerepkorrel valé azonosulas hosszu, 0sszetett folyamat, mely-
ben az Uj munkatdrs teljes személyisége kell, hogy involvalédjon. Az NBSZ tuda-
tos eszkdzokkel tdmogatja e folyamatot.

Az egyik fontos eleme a palyaszocializacidé folyamatanak a munkahelyi beta-
nulds, mely az altaldnos, egész szervezetre vonatkozé elméleti tudasanyag elsa-
jatitdsaval kezd6dik, majd egyre munkakor specifikusabb és egyre gyakorlatia-
sabb képzési formakkal egésziil ki. A folyamat soran az Ujoncok egyre tobb szak-
mai sémat sajatitanak el, egyre mélyebben integraljak tuddsukat személyiségiik-
be. EI6bb jartassagot szereznek a feladatokban, majd a mentorok fellgyelete
mellett készségszinten sajatitjdk el szakmajuk fogasait. Kézben fontos Iépés a
szakmai identitds kialakuldsa, mely mar a titkosszolgalati szerepkorbe valé ér-
zelmi bevonddasnak is fontos eleme. Szocializacidjuk sordn eleinte csak alkal-
mazkodnak az Uj tarsas kdzeghez, id6vel pedig beilleszkednek munkacsoportjuk-
ba, azonosulnak a szervezet normaival, attitlidoket, viselkedésmaddokat vesznek
at, elkdtelez6dnek a palya mellett, végiil pedig hivatastudat alakul ki benntik.

A polgdri nemzetbiztonsagi szolgdlatok mlkodési nivéjanak fenntartdsa, az
allomany hosszu tavu elkotelez6désének biztositdsa az egész orszag érdekeit
szolgdlja, hisz e szervezetek igen fontos szerepet toltenek be Magyarorszag szu-
verenitasanak, alkotmanyos rendjének biztositdsdban. Az (j kdzszolgdlati életpa-
lya modellnek valaszt kell adnia bizonyos kérdésekre annak érdekében, hogy e
kiemelt érték(i emberi eréforrds tartdsan és elkotelezetten szolgalhassa a hazat.
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A tanulmanyban szerepld legfontosabb idegen kifejezések jegyzéke:

Anticipacio: el6zetes varakozas, kordbbi tapasztalatok alapjan vald elévételezés
Attitlid: hozz3aallas, viszonyuldasmaod valami irdnt

Brain-drain: ,agyelszivas”, bevandorlasi politika, melynek Iényege a legképzettebbek
kifejezett elcsabitadsa a hazajukbdl

Explicit: nyiltan megjelend, kimondott

Fluktuacié: a munkaerd cserél6désének aranya (szazalék/év)

Heurisztikus déntés: hirtelen hozott, nagyjabdl helytalld intuitiv dontés, mely
korabbi tapasztalatokon alapszik

Implicit: ki nem mondott, rejtett, sorok kozotti

Interiorizalt: belsévé tett, pl. olyan szabaly, érték, norma, amivel azonosulunk
Introjicialt: magdba vetitett, a projektalt (magabdl szarmazd, de masnak
tulajdonitott, masra kivetitett) ellentéte

Itemizald: elemekre bonto

Know-how: ,tudni hogyan”, fontos szervezeti eréforras, a felhalmozott tapasztalatok
tudaskincse

Kompetencia: olyan gyakorlatban is felhasznalhaté tudaselem (pl. tudas, képesség,
készség), mely képessé tesz a jo teljesitményre, problémamegoldasra adott teriileten
Komplementer szerep: kiegészits ellenoldali szerep, mely nélkil az adott szerep nem
értelmezhetd (pl. orvos-beteg)

Limbikus rendszer: agykéreg alatti idegi kozpontok, magok haldzata, mely fontos
szerepet tolt be az érzelmi szabalyozasban

Moralis dilemma: olyan helyzet, melyben fontos értékek (itkznek egymassal,
amelyek csak egymas rovasara érvényesitheték adott helyzetben, igy valasztasra
kényszeritenek

Non-verbalis kommunikacid: a szavak melletti kommunikacids jelzések (pl. arcjaték,
gesztusok, testtartas, stb.)

On-the-job tanulas: munka kézben térténd tanulds

Onreflexié: 8nmagunkra valé tudatos, ,kiilsé szemmel tdrténd” ratekintés, sajat
gondolataink, érzéseink, tetteink folyamataban torténd vagy utdlagos értékelése
Szelf-koncepcid: az 6nmagunkrol alkotott képlink, a magunkrdél alkotott hiedelmeink
Osszessége

Szemantikai: jelentéstani, a nyelvi egységek értelmet alkotd 6sszekapcsoldsaval
Osszefliggd

Szimbolizacio: egy adott érzethez (pl. nyelvi) szimbdlum hozzakapcsoldsa, cimkézése,
mialtal az érzet a tudatos szféra szamara kezelhet6vé valik, tudatosodik.
Szubkortikalis: agykéreg alatt elhelyezkedd, kéreg alatti

111



A palyaszocializacié pszicholdgiai kérdései a Nemzetbiztonsagi Szakszolgdlatnal

Felhasznalt irodalom:

e ARONSON, E., TRAVIS C.: Torténtek hibdk (de nem én tehetek réluk) — Az
Onigazolas lélektana. Budapest. Ab Ovo. 2009

e  ATKINSON, Rita L., ATKINSON, Richard C., SMITH, Edward E., BEm, Daryl J.:
Pszicholdgia. Budapest. Osiris-Szazadvég. 1995.

e BAKACSI: Szervezeti magatartas és vezetés. Kozgazdasagi és Jogi Konyvki-
adé. Budapest. 2000

e BARTHA Lajos: Pszicholdgia. Miegyetemi Kiadd. Budapest. 1997.

e BECKER, W. C.: A sziilGi fegyelmezés kiilonb6z6 fajtdinak kévetkezményei.
In: Késa Eva, Ritodk Magda (Szerk.): Fejlédéslélektan szoveggylijtemény
tanarszakos hallgatdok szamara. Budapest, 1990, Tankonyvkiadd, 7-
51.oldal.

e DAMASIO, A. R.: Descartes tévedése. Budapest. AduPrint. 1996.

FeHér Judit: HRM az lgyfélszolgalati haldzattal rendelkezd szolgaltatd
vallalatokndl. Doktori disszertacid. Pannon Egyetem Gazdalkodas- és
Szervezéstudomanyi Doktori Iskola. Veszprém. 2008.

FREUD, A.: Az En és az elharitdmechanizmusok. Parbeszéd Konyvek. 1994.
GOFFMAN E. A hétkoznapi élet szocidlpszicholdgiaja. Gondolat Konyvki-
ado. Budapest. 1981. ISBN 963-280-614-x

e GOLEMAN, D.: Erzelmi intelligencia. Hattér Kiadé. Budapest. 1997.

e Hess, D. O.: 1978. A pszicholdgia alapkérdései. Gondolat. Budapest. 11.
fejezet.

e IzsA Jend. Nemzetbiztonsagi alapismeretek (A titkosszolgalatok m(ikodé-
se). ZMNE Kossuth Lajos Hadtudomanyi Kar, Biztonsag- és Védelempoli-
tika Tanszék. Egyetemi jegyzet. Budapest. 2009. Bevezetés.

e Kiss Csaba. Nemzetbiztonsagi Szakszolgalat. In.: Nemzetbiztonsagi Igazga-
tds Jegyzet. Rendészeti Szakvizsga Bizottsag. Budapest. 2011.

e KLEIN Sandor. Vezetés- és szervezetpszicholdgia. SHL Hungary Kft. Buda-
pest. 2001. ISBN 963 00 7008 1

e MARKUS, H., Nurius, P. Possible selves. American Psychologist. 1986. 41
(9). 954-969.

e MATLAG Géza. Rendvédelmi szervek human és egészségligyi-pszicholdgiai
igazgatdsa — Rendvédelmi szervek hivatasos allomanyu tagjainak szolga-
lati jogviszonyara vonatkozd f6bb rendelkezések. In.: Dr. Kincses Ildikd
(Szerk.). 2012. Kozigazgatasi és integralt rendészeti ismeretek Il. kotet. IX
fejezet. Budapest. Rendészeti Szakvizsga Bizottsag.

Nemzetbiztonsagi Szemle MMXV/I 112



A palyaszocializacié pszicholdgiai kérdései a Nemzetbiztonsagi Szakszolgdlatnal

e MEREI Ferenc, Binet Agnes. Gyermeklélektan. Gondolat. Budapest. 1993.

e POPPER Péter. FelnGttnek lenni... Budapest. 2000. Saxum.

e REGENYI Kund, KOVACS Zoltan Andras. Alkotmanyvédelmi Hivatal. In: Nem-
zetbiztonsagi Igazgatas Jegyzet. Rendészeti Szakvizsga Bizottsag. Buda-
pest. 2011.

e RUDAS Janos: Delfi 6rékdsei — Onismereti csoportok: elmélet, médszer,
gyakorlat. Kairosz Kiadé. Gy6r. 1990. ISBN 963 9137 54 5

e ROGERS, C.: Személyiség és viselkedéselmélet. In: Szakacs Ferenc és Kul-
csar Zsuzsanna (Szerk.). Személyiség- lélektani Szoveggy(jtemény Il. Tan-
konyvkiadd. Budapest. 1982.

e SCHARLE Péter. A kognitiv pszicholdgia sémafogalma és a tdbbciklusu fel-
sGoktatasi képzés szintjei. Magyar Tudomany. 2004/67

e WAaRR, P. (ed.). Psychology at Work. 4. kiadas. 9. fejezet: Leadership
and Management. 1996. Penguin Books. 254-279 oldal.

e WHITTMORE, J.: Coaching — a csUcsteljesitményért. Z-Press Kiadd Kft. Mis-
kolc. 2008.

113



	A Magyar Királyi Csendőrség hírszerzési és kémelhárítási feladatai
	Bevezetés
	A Magyar Királyi Csendőrség és a hírszerző - elhárító szervek kapcsolata
	A titkos és nyílt információgyűjtés gyakorlata a csendőri szolgálatban
	A Magyar Királyi Csendőrség hírszerző feladatai és ezek rendszere
	Feladatok a kémelhárításban
	Összegzés

	A közösségi hálózatok és a közösségi rendőrség kapcsolata (Mi keresni valója van a rendőrségnek a Facebookon?)
	Bevezetés
	A közösségi média jelentősége
	Az internet és a közösségi média, mint a közösségi rendőrség és a társadalom kapcsolattartásának eszközei
	A közösségi rendőrség
	A magyar rendőrség internetes honlapjának alkalmazásai, hiányosságai, fejlesztési lehetőségek
	Közösségi média, mint a közönség-kapcsolatok új eszköze
	A közösségi média alkalmazása Nagy-Britanniában
	Twitter a közösségi rendőrség szolgálatában
	Hogyan használjuk a közösségi médiát rendőrségi célra
	Alapvető szempontok a közösségi média professzionális használatához
	Összegzés:

	A kül- és biztonságpolitika stratégiai kérdései nemzetbiztonsági szempontból az 1990-es években
	Bevezetés
	Biztonságpolitikai környezet
	Stratégiai célok
	Az integrációpolitika
	Kisebbségpolitika/ nemzetpolitika
	Szomszédos országokkal való kapcsolat/regionalizmus
	Külgazdaság
	A biztonsági identitás változása
	Stratégiai elképzelések megjelenése a biztonsági dokumentumokban
	A nemzetbiztonsági szolgálatok szerepe a kialakult biztonsági környezetben
	Összegzés

	A pályaszocializáció pszichológiai kérdései a Nemzetbiztonsági Szakszolgálatnál
	Bevezetés
	1. A Nemzetbiztonsági Szakszolgálat mint szocializációs közeg
	1.1. A Nemzetbiztonsági Szakszolgálat működésének keretei
	1.2. Az ismeretlenség adta misztikum, avagy a titkosszolgálati szerepkör
	1.3. A Nemzetbiztonsági Szakszolgálat szervezeti kultúrája
	1.4. A fluktuáció hatása a szervezeti kultúrára, avagy az új életpályamodell kihívásai
	2. A szervezeti szocializáció
	2.1. Nyílt és rejtett normák szerepe a szervezeti szocializációban
	2.2. A szocializáció rétegei
	2.3. A szervezeti szocializáció, mint attitűdváltozás
	2.3. A szakmai ismeretek elsajátításának folyamata
	2.4. Mentori rendszer a Nemzetbiztonsági Szakszolgálatnál
	Összefoglalás, következtetések

	„Olajozás”, szervezett bűnözés és prostitúció a 90-es években Magyarországon
	Bevezetés
	Szervezett bűnözés
	90-es évek: „Olajozás”, területfelosztás és prostitúció

	Hírszerzési és Kémelhárítási Szabályzat – a két világháború között
	Az 1872-es Felderítő-szolgálati Utasítás és a 20. század első feléből származó magyar Hírszerzési és Kémelhárítási Szabályzat összehasonlítása
	Első rész
	A magyar hírszerzési szolgálat kémkedési ága
	E l s ő  f e j e z e t
	I. Bevezetés
	II. A hírszerzési szolgálat általában
	III.A hírszerzés
	IV. Hírek nyilvántartása
	V. Az idegen hírszerzés korlátozása
	VI. Az ellenség erejének megbénítására /aláásására/ irányuló intézkedés
	E l s ő  f e j e z e t
	I. F e j e z e t
	II.F e j e z e t
	III.F e j e z e t

	Az új évezred nemzetbiztonsági feladatellátásának súlypontjai
	Témaválasztás és felhasznált források
	Nemzetbiztonság az új évezredben
	Kihívások és súlypontok a nemzetbiztonsági szférában
	A 21. század első évtizede a nemzetbiztonsági szférában

	Könyvismertető

