TEKE ANDRAS

AZ INTEGRALT INTEZMENYI ES TEVEKENYSEGI MUKODES KOMPLEX
MEGKOZELITESE A VEZETES-IRANYITAS OLDALAROL

Az egyre Osszetettebb, integrilt, gyors és hatékony megolddst koveteld biztonsagi,
rendészeti/rendvédelmi  problémdk és  kihivdsok kezelésére szdmos megoldds
sziiletett/sziiletik a rendészet/rendvédelem teriiletén. A gyakran technikai, technokrata
megkdzelitések nem tiikrozik a folyamat, rendszer és haldzatos szemléletet, gyakoriak a
gyors eredménnyel kecsegtetd elgondoldsok, a politika siettetett kiszolgédldsa, a szakmaisdg
marginaliziciéja. A kornyezeti feltételeket vizsgdlva feltételezhetd, hogy a szakmai vezet6i
gondolkodds atstrukturdldsa nem kovetkezett be, az djra valé fogékonysdg mellett a régi
beidegzddések tovabb élnek és generdlisan hatnak. Az eldadds alapjaul szolgdlé tanulmany
a gondolkodasméd és problémak megkozelitésének, megoldasanak, a dontés-elokészitésnek
a komplexitdsara irdnyitja rd a figyelmet egy elvi modell felvdzoldsdval, amely a stratégiai,
mindségiigyi, kornyezettudatos, biztonsdgtudatos szemléletet is integrdlja. Az integralt
szervezeti formdcidk kialakitdsa a bonyolult, Osszetett problémdk hatdsmechanizmusat
tilkkrozi vissza, miikddtetésiik az dn. ,kovetkezmény-kihivdsok” kategoéridjaba tartozik,
ugyanis a létrehozdst elrendeld rendszerint nem gondolkodik az Uj szervezetek
miikodtetésének kovetkezményeit illetden, ez ,automatikusan” a vezetés-irdnyitds
felel@sségévé vilik.

Bevezetés

A XXI. szazad elsd éveinek meghatarozé jelentdségli folyamatai arra utalnak, hogy
a kiilonbo6z6 tipusu valtozasok irdnydnak meghatdrozasa, elérejelzése egyre bizonytalanabb.
A vil4gfejlédésben jellemzdvé valt a nagyjelentdségii, korszakokat formdlé transzforméciok
kordbban nem tapasztalt mérvii koncentrdléddsa. Kovetkezményeik, kolcsonhatdsaik
sokoldaldak és szdmos vonatkozdsban bizonytalanabbd teszik a fejlédés kildtdsait. A
kihivédsok napi aktualitdssd véltak. Sok esetben keveredik a természeti (kdrnyezeti-evolicios
vagy revolicids, az emberi tevékenység dltal befolydsolt folyamatok), vagy tarsadalmi
(életmindségi, gazdasdgi, demogrdfiai, kozhangulati, biztonsagi stb.) kihivdsok
hatdsmechanizmusaira valé reagdlds. Valdsdgos ok-okozati lanc alakult ki, amelyben
valamely okozat egy jelenség okdva is el6léphet. Ennek megértése, értelmezése és
kihaszndldsa a hagyomdnyos gondolkodds kereteit feszegeti, j6l illik ide Einstein sokat
idézett mondasa: ,,Nem lehet megoldani problémdkat ugyanazzal a gondolkoddsmoddal,
aminek a kdvetkezményeként létrejottek.”

Szokds a ,nagy dolgokat” elétérbe helyezni. De kérdés, hogy kinek mi szamit
nagynak, aktudlisnak, fontosnak. Az ezredfordulé a rendvédelmi szervek életében is sok
véaltozast hozott. Gondoljunk csak 2001. szeptember 1l-re, a terrorizmus
hatdsmechanizmusdnak véltozdsaira, az euro-atlanti integricié kovetkezményeire, a
regiondlis vdlsdgokra, konfliktusokra stb. Ezek mind véltozdsokat hoztak. Nem véletlen,
hogy a valtozdsokrdl és elvardsokrdl sok szd esik. A megkozelités elég heterogén, de
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mindegyiknek dltaldnos kicsengése, hogy jobban, olcsébban, vagy ha ugy tetszik
gazdasdgosabban kell megfelelni az elvardsoknak. Ez sokszor sugallja magét a megoldést is.
(Helyzetelemzés nélkiil az ,.elvart” megoldasok silyos kovetkezménnyel jarhatnak.)

A haszon alapu szemlélet az iizleti szférdban teljesen természetes, &m ha ezt a
rendészeti/rendvédelmi miikodésben is (a fiskdlis szemlélet egyoldali érvényesitésével)
meg akarja a dontéshozé valdsitani, akkor ez a bézisalapu tervezésen felndtt nemzedékek
szamadra val6s kihivést jelent, és Gjabb kihivasokat indukalhat.

Az integralt szervezeti mitkodés™® nem ij keletii dolog, mégis most a szervezeti
mitkodésben kérdések sorozatdt vetiti eldre. Jellemzd, hogy a problémdk megolddsa
kovetkeztében tjabb kihivdsok jelentkeznek. Ilyen kérdéskor az integracié is. Milyen
helyzet alakulhat ki egy szervezeti integraciot kovetden? Nyilvan a politika elégedett, mert
megvaldsult az elképzelése, de jure megtortént az aktus. Hogy de facto is igy van, az mar
mds kérdés. Itt jon képbe a vezetdk feleldssége.

A kihivdasok kezelése egyfajta problémamegoldds. A problémamegoldis
megértéséhez kell a fogalom fogalmdnak a megértése. Ha megoldunk egy problémat,
rendszerint ezaltal djabbak jonnek létre. Ha nézziik a szervezeti integraciot, akkor magét6l
értet6dod Uj probléma az integralt szervet mikodtetése.

A Iényeg a kovetkezmények kezelésben van. Vajon hogyan lehet olyan helyzetet
teremteni, hogy az elvart gyors, rovid tdvi eredmény ne generdljon hosszu tdvra kihat6
djabb problémékat?

Az integralt rendszerek — az aldbbi dbra szerint — a homogén szervezeti
formdcidkhoz képest bonyolult miikodést feltételeznek.
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Miért van ez? Az integrdlt szervezet rendszerint egy véltozdsi folyamat
érdekmotivicids terméke, amelynek f6 funkcidja éppen a viltozdsok kezelése lenne. Az 4j
szervezet mar nem muikodhet dgy, mint barmelyik kordbbi szervezeti formacié. A ,,jol
bevalt dolgok”™ folytatdsa csak egy rovid ideig viselhetd el tarsadalmilag, mert nem ezért lett
az integralt szervezet létrehozva, hogy minden maradjon a régiben. Az integralt szervezetek
tarsadalmi feleldssége fokozottan jelenik meg. A kordbbi tobb biztonsagszolgaltaté helyett
az integracié altal kevesebb lesz, bizonyos téren akdr monopolhelyzet is kialakulhat, és
természetesen kezelni kell ennek a kovetkezményeit is. A megolddsok rendszerint adottak,
kérdés, hogy felismerik-e azokat a megoldasért felel@sok.

l

MEGOLDAS

- atlathato struktara

- funkcionalis megoldasok
- szerves fejlédés
biztositasa

- hosszu tavu tervezés

- integralt vezetés-iranyitasi

rendszer

- kapcsolatrendszer
szabalyozasa

- egységes HR

- tudasmenedzsment

-valtozasmenedzsment

- minéségalapu miikodés

- védeni kell magat a
rendszert is!

- intézményi mikodés
optimalizalasa

Ha
az integraciot megel6zoen a részosszetevok hatékonyabbak voltak,
mint az integralt rendszer,
akkor valami nem sikeriilt!

Az integrilt szervezetek esetében a kordbbi hierarchidk valamilyen szintli
tovabbéléssel hdlézatot hoznak létre, amelynek kapcsoléddsi pontjai a vezetd-irdnyito-
menedzseri ldnc egyes szemei, vagy a folyamatok input-output kapcsoléddsai. Ez egy
teljesen Uj szemléletet feltételez az integrélt szervezet menedzsmentjétél. (Ha ilyen nincs,
akkor célszerli mielobb 1étrehozni.) Melyek azok ,kovetkezmény kihivasok”, amelyekkel
foglalkozni célszer(i?

1. A kihivasok jellege.

A problémamegoldas.
Tervezési paradoxon.

A dontések hatésa.
Szemléletvaltasi kényszer.

Tudatosség.

Nk v

Fenntarthat6sdg rendvédelmi értelmezése.
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8. Folyamat-rendszer-hal6zat mint szemlélet.

9. Tuddsmenedzsment.

10. Erték-értékrend-értékzavar.

11. Integralt megoldasok.

12. Formalis-informalis. (,,Haszn4lati utasitds”) Szakért6k haborija.
13. Szolgéltatas kérdése.

14. ,Piaci” szereplok.

15. Szervezeti kultira. (A nagy ,,jéghegy”).

16. Képességtervezés lényege.

17. A ,nagy tarsasjaték”, avagy mire figyeljiink?

1. A kihivasok jellegét, természetét is jol kell érteni

Mindenkinek madst jelent a kihivds. A kihivdsokat érdekeltség, érintettség és
kovetkezmény alapjan célszerti célcsoporthoz és kezelési mechanizmushoz kotni. A
véltozdsokat csoportosithatjuk 1ényegi, formai, méret, idébeni lefolyas, illetve a véltozdsok
gyakorisdga szerint.”’ A véltozasok vagy csak a mitkodést érintik, vagy strukturalis hatédssal
is birnak. Az, hogy mi a 1ényegi mddosulds, a mennyiségi és mindségi valtozék ardnya
hatdrozza meg. Véltozast alaki, alakzati mddosuldsok, szervezeti, strukturdlis és
architekturdlis véltozdasok jelentenek, amelyek a 1ényeget lehet, hogy kozvetleniil nem
érintik, de radik4lis folyamatot is kivélthatnak.

A KIHIVASOK JELLEGE
(HATASMECHANIZMUSA)
Jelleg szerint Hatas szerint Akcié-reakcio
P ‘ FELKESZULES LEHETOSEGE ‘
DETERMINANS GLOBALIS
PR . ~ {118 ELOFORDULAS GYAKORISAGA K
TORVENYSZERU REGIONALIS ‘ (VALOSZINUSEG) ‘ o
LOKALIS ESZLELES ES HATAS/ M
KOVETKEZMENY
IDOKAPCSOLATA P
. . KELE:[KEZES‘ P L
PROGNOSZTIZALHATO HELYEN HATO LEFOLYAS IDOTARTAMA
i E
TRANSZPORTALT TERULETI KITERJEDES X
POTENCIALIS "~
ONMAGABAN 1
HATO FOLYAMAT ES KOVETKEZMENY
- - KAPCSOLATA T
KOVETKEZMENYEI .
ALTAL HATOk A
KAOTIKUS S
EGYIDEJU HATAS PULL-PUSH
* HATAS
R ELHUZODO HATAS
LATENS p I
KESLELTETETT
HATAS " - PR
FELSZAMOLAS/HELYREALLITAS
&> IDOIGENYE
Nem < ?
or. Teke A szandékolt
kovetk ény

" Vajda Gyorgy dr.: Kockazat és biztonsdg, Akadémiai Kiadé Budapest, 1998



Az integrdlt intézményi és tevékenységi miikodés komplex megkozelitése a vezetés-irdnyitds oldaldrol 77

Méret szerint a valtozasok lehetnek mikro, mini, kdzepes, nagy és teljes méretii
véltozdasok. IdObeni lefolyds alapjan megkiilonboztethet6k lappangé (latens), lass,
fokozatos (1épcsézetes, evolicios), ciklikusan ismétl6do, hirtelen (robbandsszert, elézmény
nélkiili, nem vart hatasi) médosuldsok.

Amirél a tanulmanyban sz6 lesz, az un. kovetkezmény-kihivasok kategéridjaba
tartoznak. Ahhoz, hogy azt a kihivast kezeljiik, amely a kompetencidnkba tartozik, ismerni
kell a kihivéasok teljes rendszerét, mert enélkiil nem hatdrolhaték be kompetenciahatarok és
nem fogalmazhaté meg a valds probléma.

2. A problémamegoldas

A megoldast rendszerint a pillanatnyi elvdrashoz igazitjuk. (Ez sajnos jellemzd és a
kovetkezmények alakuldsdnak egyik f6 okozdjal)

A megkozelités rendszerint nem azért eltérd, mert logikai hiba keriilt a
gondolkodésba, hanem mert eredendéen mésképp észleljiik a problémahelyzeteket.”™ A
valds problémamegoldds nem az egyetlen megoldast keresi, hanem a j6 megoldast. Ha ezt
eldre ,,sugalljak” akkor nem problémamegoldasrdl van sz6, hanem feladat-végrehajtasrdl, és
a probléma-megoldasra kotelezett kivar, hogy megkapja a sziikséges instrukciét. Ezt
mutatja be a két kovetkezd dbra is.

i) [z

PROBLEMAMEGOLDAS

7Bl el N NoNl ol

A\ A 4
KIHIVASOK VALASZOK

TRADICIONALIS

%% Baracskai Zoltdn-Velencei Jolan: Problémamegoldés.
www.mba.bme.hu/data/jegyzet/velenceijolan/problemamegoldas 2006.pdf, (2008.03.03-i letoltés.)
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Problématipusok

edési N

Empirikus \ /

Konceptualis L,

Egyéni
Csoportos
Szervezeti
Tarsadalmi

Felismerés A probléma-megoldas

Meghatarozas médja

Analizis
zintézis
BARTEE-FELE RENDSZERSZEMLELETU
A probléma-megoldas PROBLEMATER

folyamata

A problémamegolddst neheziti, hogy a helyzetfeltaré elemzési fazis rendszerint
elnagyolt, nem cél megismerni a probléma kornyezetét, azokat az dllapotokat,
kortilményeket és lehetdségeket, amelyek hatdssal vannak magdra a problémadra, és
befolydsoljdk annak megoldhatésdgit, hanem azonnal az eredményre (adott esetben az
elvards formadlis teljesitésére) koncentrdlnak. Nem az okot keressiik, hanem sokszor a vélt
okozot (feleldst).

A folyamat-rendszer-hdl6zatos szemléletli elemzések rendszerint elmaradnak,
pedig az elemzés eredményeként kialakithaté6 modell stabil alapot és keretet szolgdltathat a
megoldasi alternativdk meghatarozdsdhoz, a megalapozott dontéshez és a megvaldsitdshoz.

Az analizis fazisdban készitett dllapotfelvétel mindig meghatdrozé szerepet tolt be
a tovdbbi munkdban, célja, hogy a jelen allapotra és a jovOben vdrhaté valtozasokra
vonatkozdan is pontosan rogzitse a probléma kornyezetének sajatossigait, a mikodés
feltételeit és folyamatait, definidlja a rendszer viselkedését, valamint a kritikus elemeket és
pontokat. Sajnos éppen az aktudlpolitikai megkozelités miatt nehezen késziilhetnek redlis és
komplex helyzetértékelések.

Pedig ennek a féazisnak kiilonosen nagy jelentdsége van, hiszen a dontés
eredményessége, a megvalOsitds sikere attdl fiigg, hogy a megoldds hogyan tud a szervezeti
célokkal 6sszhangban a meglévd (integralt) rendszerhez illeszkedve, és annak miikodését
tdmogatva funkciondlni, mennyire képes hosszu tdvon problémamentessé tenni a rendszert.
Eppen ezért vizsgélni és elemezni kell az alabbi teriileteket:

— Milyen kiilsé tényezOk befolydsoljak a vizsgdlt szervezet vagy szervezeti egység
tevékenységét?
— Kik a partnerek, érdekeltek, érintettek stb. veliikk milyen kapcsolatban vannak?

— Hogyan lehet befolyasolni az érdekeltek magatartdsat és az igényeiket?



Az integrdlt intézményi és tevékenységi miikodés komplex megkozelitése a vezetés-irdnyitds oldaldrol 79

— Mik a kiilsé késztetések, kik a versenytdrsak, ezek milyen stratégidt kovetnek,
mely teriileteken vannak jelen, mire szimithatunk veliik kapcsolatban a j6vében?

—  Melyek azok a szabdlyok, eldirdsok, amelyeket kdvetni, esetleg médositani kell?

—  Melyek azok a tényezok, amelyek meghatdrozé szerepet jatszanak a mitkodésben,
amelyek befolyasoljak a sikert, vagy amelyek akaddlyozzdk a sikeres mikodést?

— Mi az dgazati/szervezeti/funkciondlis stratégia, mik a célok?

— Milyen a szervezeti struktira, a szerepek és az egyéb szervezeti komponensek
kapcsolata?

Annak érdekében, hogy vélaszt kapjunk a fenti kérdésekre, alaposan meg kell
vizsgdlni a rendszer egészét és a kérdéses teriiletet a funkcionalitds, a folyamatok, a
feladatok és a szerepek, a ,.termékek/szolgaltatdsok™ vonatkozdsdban, és részletesen el kell
végezni a funkcidkhoz kapcsolédé tartalomelemzést.

A rendszer vizsgdlatinak fenti megkozelitése és lefrdsa lehetdvé teszi a
rendszerfunkcidk egyértelmiisitését, amellyel egzakt mdédon megfogalmazhaték a
problémamegoldéssal kapcsolatos elvardsok, definidlhatok a rendszer funkciondlis igényei,
és kifejezhetOk az elvdrdsi prioritdsok.

A szervezet és kapcsolatrendszerének feltardsa utdn alapos vizsgélatot kell végezni
a probléma most mér ténylegesen definidlhaté okaival kapcsolatban, fel kell tarni azokat a
tényezdket, amelyek befolydssal vannak a probléma keletkezésére.

A megolddsi modell ismeretében a szakteriilet szakértdi, valamint az elemzd
munkatirsak kozosen pontositjdk a problémdkat, és a probléma-okok elemzésével, a
kovetkeztetések levondsaval felvazoljak a lehetséges megoldasokat.

A szervezeti diagndzis valamint a problémaelemzés eredményeinek ismeretében
javaslatokat kell tenni a probléma megolddsara, majd ezeket az alternativdkat valamilyen
egzakt médszerrel ki kell értékelni. A kiértékeléshez szamos megoldds all rendelkezésre.
(Ezek alkalmazdsa még nem elterjedt, kivétel néhdny kezdeményezd vezetd eseti
prébédlkozdsa.) Az alternativdk kiértékelését kovetden javaslatot kell tenni a dontési
véltozatra, indokolva/bizonyitva a megvaldsitds varhat6 eredményeit.

Azt az alternativat, amely a dontési valtozat lett, pontosan specifikdlni kell olyan
precizitdssal, hogy az megvaldsithaté legyen. Nos, itt kezdddik a probléma, mert a dontések
rendszerint megeldzik a dontés-el6készitést!

Ezzel visszakanyarodtunk a problémdhoz. Az integricié korunk jellemzd
megoldasa az egyre Osszetettebb problémdk és kihivasok kezelésére. Megoldds vagy cél,
lehetdség vagy kényszer, verseny vagy kooperdcid, szerves fejlddés eredménye vagy
evolucididegen dontés: az integracié sokféle lehet az érdekérvényesités mechanizmusa, a
folyamat el6készitettsége, kivitelezése, tovabbélése és fejlodése szempontjabol is.

A kényszerhelyzetek kezelése rendszerint csak atmeneti fesziiltségoldast jelent,
mert az igy sziiletd megolddsok nagy valdsziniiséggel djabb kérdéseket, problémdkat vetnek
fel. Izgalmas kérdés, hogy az integricié kovetkezményei a hatdsmechanizmus mely
tartoményaiba esnek?

3. Tervezési paradoxon
Az EU-csatlakozds folyamata gyokeres vdltozdsokat hozott tobbek kozott a

tervezési rendszerekben is. Ami a leglényegesebb vonds, az a kornyezet médosuldsaban, a
szemlélet, valamint az iddtavlatok tekintetében figyelhetd meg. Elvaras, hogy hosszu tivra
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tekintsiink elére. Az NFT-II. is 2007-2013 kozotti idészakot fog 4t, a programok futamideje
is kiterjesztett. Ezzel egyiitt a tervezésben egy paradox helyzet alakult ki.

Az informatikai és elektronikai technika és technolédgia fejlédése kovetkeztében
hihetetlen mennyiségli és mindségii, feldolgozott, sok esetben valds ideji informacié all
rendelkezésre. Ez azt jelenti, hogy viszonylag nagy id6tdvra meglehetds biztonsaggal lehet
tervezni, mert az informéciok sokasiga és feldolgozottsagi szintje minimalisra csokkenti a
bizonytalansagot. Csakhogy a véltozdsok kiszamithatatlansdga, gyakorisiga miatt az
informéciok tartalma mddosul, hirtelen kornyezeti valtozasok kovetkeznek be, amelyek a
tervek feliilvizsgdlatdt igénylik. Emiatt a tervezési idotavok lerovidiilnek. Tervezhetnénk, de
nem tudni, hogy a tervek mennyire megalapozottak. Paradox helyzet allt el6.

TERVEZESI PARADOXON
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A kiszamithatésdg fontossdga mellett az elfogadhatésdg is fontos szerepet kapott.
A kozosségi mikodésbe csak a jol definidlt és kompatibilis elemek illeszthetdk be, igy a
stratégiai eldreldtds a jovobeni eredményesség megalapozdsidnak egyik prioritdsava vilt, a
tervezhetség pedig egyre nehezebb, ez tehdt egy djabb paradoxont eredményezett. A
tervezhetdség paradoxonjat. Ez a folyamat tetten érheté valamennyi rendvédelmi szervnél, a
kiilonbségek az érdekhez kothet6 dimenzidkban lehetségesek, illetve mutathatdk ki.

A dontés-elokészités és dontés sordn sziikséges minden esetben a
hatdsvizsgélatokat elvégezni, a forrdsbiztositds kérdéseit kiemelten kezelni.

Sajnos korunkra jellemzd, hogy a dontéseket aktudlpolitikai tényezdk
determindljdk: rovid tdvd, gyors, latvdnyos, nem tdl draga, PR-értékii, hangzatos megoldds a
lényeg. Hogy azt kdvetden mi lesz, az mar a kdvetkezd kormdnyzati ciklus kérdése lesz.

Ennek is betudhatd, hogy a politika a szakmdt 1-2 éves stratégia ,,gyartdsra”
kényszeriti, a programok keverednek a stratégidkkal, az eldzmények és a kovetkezmények
figyelmen kiviil maradnak. A rendészeti szervek nem hatarolhatjak el magukat a politikétdl,
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de sok esetben a partpolitikai érdekérvényesités erésen keveredik az éltaldnos politikdval, és
a direkt fiiggdség furcsa helyzeteket teremthet a politika és szakma kozott. A tervezés tehdt
nem az elvarhat6 elveket koveti, hanem a hatékonysagra torekvés 22-es csapddjaba esett.

4. A dontések hatasa

A dontési folyamatnak tehat tartalmaznia kell(ene) a kovetkezmények felmérését
is. Az mar eredménynek lenne betudhat6, ha egy dontésnél a varhaté nem szandékolt
kovetkezmények valdszinliségét a dontéshozd feleldsséggel a tolerdlhaté hatdron beliil
jelolné meg. A nem prognosztizdlhat6 kovetkezmények kezelése az igazi probléma!

JOVOTERVEZES-DONTES-KOVETKEZMENY

Sy

| ERVEZ"ETTl DETERMINISZTIKUS
OVO « *Q)
& @ PROGNOSZTIZALHATO
SO
A
M\
X PROGNOSZT%LHAT()

KONSTANS J6vO

MULT= JELEN == JOVO

A problémamegoldds folyamatat alapul véve indokolt mérlegelni. Minden
dontésnek van torvényszertien bekovetkezd, determindlt kovetkezménye. Kelld szakismeret
birtokdban ez jol definidlhat6. Hasonléan megfelelé hatékonysdggal lehet eldre jelezni
bizonyos kovetkezményeket, feltéve, ha a folyamat-rendszer-hdlézatos szemlélet tetten
érhetd. A ,kier6szakolt eredmények” esetén a kovetkezmények vizsgdlata rendszerint
margindlisnak mindsiil. A kozonséges ,nem szandékolt” kovetkezmények rendszerint
jarulékos mellékhatdsként jelentkeznek, de ha a hagyomdnyos linedris megkozelitéssel nem
kezelhet6ek, konnyen kaotikus hatdstiak lehetnek. Ez pedig az eredeti dontésre is komolyan
visszahat. Nem véletlen a dontések kovetkezményeinek vizsgédlati pdrhuzama a
jovotervezéssel. Mi marad, mi véltozik, mi folytatddik, de idomul a folyamatokhoz, mi
tlnik el, mi lenne a terv szerint, mi lett valdjdban? Ezek fontos kérdések. Egyenesen
fiiggnek a dontésektdl, azok kovetkezményeitl. Az integrélt problémdk esetében a dontést
is ennek megfelelden kell elokésziteni.
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5. Szemléletvaltasi kényszer, valtozasmenedzsment

Fontos annak az ismerete, hogy egy integralt szervezet a véltozdsok mely
stidiumdban van. A jelen &llapotot célszerii elhelyezni a mult (kiindulds), a valtozas
(atmeneti), a kivant (tervezett, cél) képzeletbeli idészalagjan. Ezaltal 1athat6 lesz, hogy a hol
tart a szervezet, illetve a folyamat. Ehhez természetesen feltételezhetd, hogy valos
véltozdsmenedzsment mitkodik. Az integralt miikodésben markansan jelenik meg az a népi
bolcsesség, miszerint: ,,Aki el akar érni valamit, az keresi a megolddst, aki nem, az
kifogdsokat keres.” S természetesen taldl is. Azt le kell szogezni, hogy csak komplex
megolddsok johetnek szdba, s az integralt szervezet vezetdjének a felelssége, hogy milyen
szemlélettel, igénnyel, hatékonysiggal alkalmazza a megolddsi lehetOségeket egy (j
mindségi szintre emelve a szervezeti-tevékenységi-kapcsolati mutatdkat.

Milyen kérdéseket tegyiink fel a valtozdsmenedzsment kapcsan?™

SZEMLELETVALTAS: GLOBALIS /INTEGRALT/ SZERVEZETEK SIKERFAKTORAI

Kolcs6nos
bizalom

tecnoldgiak
ismeretek

Informatikai
tamogatottsag

Csapatépités

HALOZAT
/KORNYEZET/

Mérheto
elvarasok

Folyamat
szabalyok

Koordinativ
vezeté

Ertheté
célok

Hatékonysag
ellenérzése

Egyeztetett értékek
olyamatos visszajelzé;

Egyezetett célok, nyilt kommunikacié

Mivel jarnak a valtozasok? Mindenekel6tt atalakulnak a szervezet 1ényeges
jellemz6i, a tevékenységi struktira, a folyamatok, az alkalmazott eljards-technolégidk, a
teljes szervezeti hierarchia belsd tartalma és megjelenése, a szervezeti kultira, magatartdsi
normdk. (Tehdt a vdaltozdsok 2 nagy csoportjdt vizsgdlva lehetnek ,morfostatikus”
véltozdsok, amikor csak az ,lizemdllapot” véltozik, a szervezet nem, vagy ,,morfogenetikus”
véltozdsok, amikor a szervezet is médosul = atszervezés, szervezetfejlesztés, integricio stb.)

% Teke Andris: A viltozasok kezelése. Hatarérségi tanulmanyok 2003. 2. szdm
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Mi lehet a véltozdsok célja? A szervezeti hatékonysdg novelése, specidlis
képességekre alapozott 0©ndllésdgi 1étjogosultsdg, versenyképesség, versenyeldny,
koltségtakarékossag stb.

Hogyan lehet a fejlesztést végrehajtani? Fokozatosan, 1épésenként, (inkrementalis
fejlesztés) vagy a szervezet egészére Kkivetitve, teljes, atfogd, radikdlis 4talakitdssal
(Gjjaszervezéssel). A fokozatossdg szimpatikusabb, de elhizédhat, és torzuldsok
kovetkezhetnek be. Az djjdszervezés fajdalmasabb, de kovetkezetes végigvitele sikert
hozhat. (Ez azonban nagyobb ellendllast valthat ki!)

Az ellendlldas a valtoztatdsokkal szemben természetes jelenség. Ezzel minden
redlisan gondolkodé vezetdének szdmolni kell. Jobb az, ha ismert azok kore, személye, akik
nem azonosulnak az ujjdszervezéssel, mint az, hogy nyiltan nem ellenkeznek, de mindent
megtesznek az elképzelések megvaldsitdsa ellen. Csak hatalmi moddszerekkel nem lehet
kikiiszobolni az ellendllast, ismerni kell milyen érdekek fiiz6dnek a tdmogatdshoz, vagy
elutasitdshoz, s azt, hogy ez hogyan ellenstilyozhat6.

A szervezeti ellendllds f6bb elemei.

Egyéni érdekek féltése: ez vezetdre, beosztottra egyarant vonatkozik. A veszélyes
az, ha egy vezet6 az egyéni érdekei biztositdsa érdekében beosztotti tdimogatast kap. Az
egyéni érdekeket motivalhatja a megszokas is.

Eretlenség, bizalomhidny: a véaltozasokkal jaré koriilményeket tudatositani kell,
mert ennek hidnydban az érintettek nem értik a dolog 1ényegét és 6sztonodsen ellendllnak.
Ennél veszélyesebb, ha nem autentikus személyhez kotédik az értelmezés. A dolog
kimenetelének hidnyos ismerete bizalmatlansdgot, bizonytalansidgot eredményez. Fdleg
nagy létszdm esetén fontos, hogy 1épésrdl 1épésre, forgatokdnyvszeriien legyen ismert az
érintettek eldtt a folyamat.
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Eltéré érdekek: a rendvédelmi szervek dllomédnya heterogén mind életkor, mind
képzettség, mind a szervezethez valé kotddés alapjan. Motivald tényezd mdr nem a
hivatdstudat, hanem a pozicidhoz kotott hatalmi helyzet és a biztosnak tekinthetd, adott
nivéji megélhetést lehetové tevd anyagi hattér. Az alkalmazott biztos munkahelyet akar, a
megszokott helyzet fenntartdsat. A szervezeti miikodés rendszerszemléletti vizsgdlata nem
elterjedt, az egyes alkalmazottak nem ismerik a masik teriileten dolgozdék tevékenységét,
sok a téves megitélés, altalanositds. Az egyéni érdekek mellett megjelenik a csoportérdek is,
amely akkor kiilondsen veszélyes, ha szervezeti érdekként tiinteti fel magat.

Alacsony toleranciaszint: a véltoztatést a legtobben ugy élik meg, hogy ,.eddig nem
mentek jol a dolgok™, ezért kell a valtds. Ezzel egyiitt jar egyfajta félelem is attdl, hogy az 4j
helyzetben nem tudnak megfelelni az elvdrdsoknak. A szdmitdstechnikdhoz k&t6dd
munkafolyamatok a 30 év feletti 4llomény részére még nem 4ltaldnosan elfogadottak, sokan
nem beszélnek nyelveket, stb.

Milyen modszerekkel kezelheté az ellendllds?

Helyzetbehozds, tdjékoztatds, felkészités: nemcsak a véltozasrdl kell tdjékoztatni,
hanem a varhaté eredményrdl is. (Ez rendszerint egyoldali!) Az egyénnek és a szervezeti
elemnek is tudnia kell, hogy a szervezet részér6l mit tesznek az érdekében, t6le mit varnak
el, s milyen kovetkezménye lesz annak, ha valamelyik tényezé elmarad. Erdsiteni kell a
szervezet irdnti lojalitdst. A szervezet irdnti elkotelezettség segiti a véltozdsokhoz
kapcsol6dé pozitiv viszonyuldst, ha a szervezet biztos jovéjérél van sz6!

Részvétel (bevonds iitjdn) a vdltozdsi folyamatokba: az emberek hajlamosak arra,
hogy kivérjadk, mit mond a vezetd. Ez kiilonOsen igaz a militdns kiilséségeket hordozé,
hierarchikus szervezetekre. Osztonozni célszerli a munkatdrsakat arra, hogy legyenek
részesei a valtozasoknak, mondjdk el megldtasaikat, javaslataikat, otleteiket. Tapasztalhat
negativ jellegli részvétel, amely a ,hogyan nem”-re helyezi a hangsilyt, illetve indoklds és
érv nélkiili kritikat hoz fel. Ez veszélyes, ha vezet6hoz is kapcsolodik.

Tdmogato vezetéi magatartds: el6szor is a vezetd (vezetés) pontosan tudja, mit
akar, ezt legyen képes megfogalmazni, és mindenki szdmdra értheté médon kommunikalni.
Sokszor nehezebb a véltozas 1ényegét elfogadtatni, mint magét a valtozast. A problémakra
kell 6sszpontositani, és a megoldast eldsegiteni minden szinten. A dolgozé ne tapasztaljon
vezetdi tiirelmetlenséget, mert az tjabb ellenalldst vélthat ki.

Tdrgyaldsok, egyeztetések, megdllapoddsok: a véltoztatds nem lehet egyoldald
diktatum. A célt pontosan meg kell hatdrozni, és ismerni kell az azt nem veszélyeztetd
kompromisszumok korét. Egy a lényeg, minden érintettnek kell alternativ lehetdséget
biztositani. Ez lehet a ,lebegtetés” vagy konkrét ajanlat, az a lényeg, hogy egy dinamikus
érdekegyensily alakuljon ki. Nem szabad ,jiizengetni” és attételesen rendezni a
problémdkat. A vezetd képviseli a szervezetet. Hiba helyetteseket, vagy potembereket
elotérbe tolni akkor, mikor szervezeti érdekrol van szé!

Az érintettek ,,manipuldldsa”: ez kockdzatos, ugyanakkor sok esetben eredményes
taktika. A valtoztatdsok el6tt pontosan fel kell mérni, hogy kinek milyen szerepe lehet a
folyamatban. Ki az, akire lehet és kell tdmaszkodni, ki az, aki nem azonosul, ki az, aki
befolydsolhat6? A manipuldcié pozitiv értelemben is alkalmazhaté. Fontos elv, hogy
mindenki pontosan annyit tudjon, ami rd tartozik. Nem szabad teret adni a
,folyosépolitikanak”. Ugyelni kell arra, hogy a vezetSk egyforman beszéljenek a dolgokrdl,
azokat ne ,.értelmezzEk” és ,,megmagyardzzak”.
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Az ujjaszervezés folyamdn a koriilmények vizsgdlatakor mindig kell egyfajta
kockazatelemzést végezni. Erre megvannak a kialakult technikdk, csak alkalmazni kell
tudni. Az 4j médszerek fokozatos bevezetése segiti a véltozasok elfogaddsat (elektronikus
vezetési megoldasok, SWOT-analizis, PEST-analizis, brain storming, tletborze, stb.).

A viltozasok kezelése a vezetdi dontési folyamat sordn valosul meg. A lényeg a
véltoztatdsi kényszer felismerésében van és azon informacidk megszerzésében, amelyekre
szikség lehet. Ujjdszervezés esetén ajanlott pl. az RTEBP-médszer™ adaptéldsa.
(Reengineering Technology for the Effective Business Processes = lizleti folyamatok
djjaszervezésének modszertana) A mddszer részletes kifejtése terjedelmi korldtokba iitkozik.
Ennek 1épései:

1. lépés — késztetések (kiilsd, belsd), a valtozasi igény felismerése (informacidgyiijtés)
2. lépés — a probléma elemzése, tisztdzdsa (SWOT-analizis, szakmai jelentések)

3. lépés — alternativ technikdk kidolgozdsa (rizikéanalizis, korlatok, kitorési lehetdségek
tisztazasa)

4. lépés — jovokép meghatdrozdsa, kiildetés, stratégiaalkotds, megolddsi modszerek
kivélasztasa

5. lépés — kivitelezés koordindldsa, projektek, akcidk kidolgozdsa, megvaldsitas, kiértékelés

A rendvédelmi szervek életében az elmilt iddszakban komoly valtozdsok
kovetkeztek be, ez analdgiat jelent a kozigazgatisra kivetitve is. A kozigazgatisra egyre
jellemzobbé valik a kiilonboz6 menedzseri technikdk alkalmazdsa, a dontési folyamatra
orientdlt megkozelitések a szakpolitikdk alakitdsdban. A rendvédelem teriiletén ezek a
szakpolitikdk egyelére hidnyoznak, viszont stratégia-domping figyelheté meg. A kozszféra
életébe egyre inkdbb beépiill a kotelezd versenyeztetés. A szervezeti milkodés
atformalédasat idézi eld (éppen a megfelelési kényszer miatt) a stratégai gondolkoddsmoéd, a
mindségi szemlélet, a teljesitménymérés, a felelsség és az tigyfél-orientdcié dimenzidinak
az alkalmazdsa. A menedzsment fejlédése® folyamatosan épiil be a kozigazgatisba a
versenyszféraban 1étrejott eredmények felhaszndldsdval és jarul hozzd a kozigazgatdsi
szervek magas mitkodtetési, fenntartdsi koltségeinek csokkentéséhez, az uj stilusu, egyéni és
szervezeti teljesitmény-centrikus mitkodés megteremtéséhez.*

Osszességében elmondhaté, hogy a hangsily az eredményekre és a vezetSk
feleldsségére keriil, jelentdséget kap a vildgos és egyértelmli szervezeti célok
megfogalmazdsara vald torekvés, a biirokratikus szervezeti és személyzeti struktirdk és
folyamatok helyett pedig — a gazdasdgossag és hatékonysdg figyelembevételével — a
rugalmasabb megoldasok.

6. Tudatossag

A kornyezet radikdlisan és globdlisan véltozik. A véltozdsok kezelése
alkalmazkodést igényel. Ezt az integralt szervezetnek fel kell ismernie és a vdltdshoz

% Raffai Miria dr.: RTEBP tjjaszervezési modszertan, Hazai iizleti kultdrakra adaptalt modell, Novadat Kiadd, a
Menedzsment Sikeres Megolddsai sorozat, 1999.

%! Farkas Ferenc: Valtozdsmenedzsment, KIK-Kerszov, Budapest, 2004.

%2 Teke Andrds: Menedzsment és rendszerszemlélet. Hatdror. 61. évf. 2006. 6. sz. (jtnius) 18. o.
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sziikséges kezdeti 1épéseket mielobb megtenni. Kérdés, hogy ez elegendd-e a kitlizott célok
eléréséhez, vagy mdsképp kell megkozeliteni a problémat? Mivel jartak/jarnak a
véltozdsok? Mindenekeldtt dtalakulnak a szervezet 1ényeges jellemzdi, a tevékenységi
struktira, a folyamatok, az alkalmazott eljards-technoldgidk, a teljes szervezeti hierarchia
bels6 tartalma és megjelenése, a szervezeti kultira, magatartdsi normdk. Mire lehet
kihaszndlni a valtozdsokat? A szervezeti hatékonysdg novelése, specidlis képességekre
alapozott szakmai létjogosultsdg, versenyképesség, versenyelény. Mindezt tudatosan
célszerti kezelni.

A TUDATOSSAG SZERVEZETI ERTELMEZESE

A szervezettdl fiiggetlen A szervezeti tagok A szervezeten keresztiil
tényezok egyéni tudatossaga hato tényezék
Kiils6 tényezok:
Intézményi A szervezeti tagok
*Gazdasagi egyéni tudasa
*Szociokultaralis Bels6 tényezok:
+Politikai (Szervezetelméletek)
A szervezeti tagok P *Testdleti kiildetés
Belsé tényezok: egyéni értékei *Szervezeti tanulas
*Motivacié *Szervezeti kultira
«Erzelmi kotédés A . K *Szervezeti motivacié
-Kontroll helye 32?”"929%%99 -A szervezet altalanos és
“Feleléssé és prioritasok egyeni attididjei sajatos stratégidja
*Szokésok
A szervezeti tagok egyéni
cselekvési hajlandésaga _| Kiilsé tényezdk:
Afiot 44 & *Szabalyozasi kdérnyezet
Demografiai tényezék : .
9 v \ *Tarsadalmi nyomas
‘ . *Gazdasagi kérnyezet
A szervezeti tagok egyéni +Politikai kdrnyezet
s . o cselekvései
Szituacios tényez6k

I i l i

A SZERVEZET TUDATOSSAGA

A tudatossdg alapja az a felismerés, hogy az érdekelt Osszefiiggéseiben ismerje,
hogy a szamara fontos érdek, érték, tirgy, viszonyrendszer milyen értéket képvisel, és
legyen tisztdban azzal, hogy mit jelenthet ez az ellenérdekelt fél részére. Ehhez ismerni kell
magat a veszélyt, fenyegetést, annak megjelenési, megnyilvanuldsi formadit is, azaz a
komplex hatdsmechanizmust.”

Meghatiroz6 az adott dolgokrdl alkotott ismeretek szintje. Ez alapulhat az
altaldnos szabdlyok, szokdsok, folyamatok ismeretén, kiegésziilhet specidlis szabdlyokkal is.
A kovetkezd fontos tényezd a kapcsolédé problémakhoz valé viszonyulds. Ez lehet érzelmi,
vagy értelmi alapd. Vannak olyan események, amelyek logikai dtton kevéssé
magyarazhatok, illetve ha érzelmi alapon lettek megkozelitve, a nem érintettek altal nem
értelmezhetdk.

A viszonyrendszerbdl eredeztethetd a tenni akards, azaz az aktiv cselekvési
hajlandésdg a célok elérése érdekében. A szandék sok esetben mar visszatarté erd lehet,
feltéve, ha a deklardcié szintje tillép a kornyezeti érzékenységi kiiszobon. A tudatossdg

% Teke Andras: (Nem szokvanyos) gondolatok a biztonsagrél. Szakmai Szemle 2005. 1. sz. 90-101. o.
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legfébb indikdtora a tényleges cselekvés. A pillanatnyi helyzet egyértelmiien mutatja az
érték, érdek és a veszély, fenyegetés megitélését A tudatos poziciondlds csak komplex
értékelésre alapozva képzelheto el.

7. Fenntarthatosag

A dontéseket meghatdrozé fontos elv (a sok kozott) a fenntarthatésdg. Létszélag
elvont fogalomrél van szd, amelynek vildgszerte sokan prébalkoznak a meghatarozasaval,
hogy mi a fenntarthatésdg és hogyan lehet jellemezni. A fogalom jelentését azért nehéz
megfogni, mert a kifejezést a kiilonb6zd tudomdnyok mds és mads jelentéssel hasznaljak.
Sokan cédfoljdk azt, hogy a fenntarthatd fejlodés megvaldsithatd. Emberi 1éptékben
hosszitdvon megszervezhetd egy olyan erdforrds-haszndlat, amely az emberi torténelmi
korokon keresztiil folytathatd. Ez 6ridsi onmérsékletet kovetelne az egyébként a fogyasztis
novekedésére szocializdlt tdrsadalmakt6l. A fenntarthatd fejlédés az erdforrasokat
hasznositd, felhaszndl6 és az értékteremtd folyamatok relativ egyenstilydt jelenti, amelyhez
a gazdasdgot dinamizdlé dontések egyértelmii kornyezetvédelmi szemlélete sziikséges. A
gazdasagi dontés-eldkészitési és a dontési mechanizmusok kornyezeti érdekképviselete a
kulcskérdés. E megkozelitésben a fenntarthat6 fejlédés fogalomkore tarsadalmi, gazdasagi
és gazdasagpolitikai, sét, politikai elemeket is tartalmaz.
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Az integrilt rendvédelmi szervezetek esetében a fenntarthatésdgot a dontések
kovetkezményeinek fiiggvényében célszerti értelmezni. Erdltetettnek tiinhet, de ide tartozhat
a 6-8 évenkénti egyenruhacsere, az elénytelen lizing-szerzédések, a rosszul és rossz helyre
tervezett objektumok, a rovid tdvid HR stb. A fenntarthat6 fejlédés meghatdrozasakor hdrom
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fontos alrendszer kerill egymdssal szerves kapcsolatba: a kornyezeti, a tdrsadalmi és a
gazdaségi rendszer.

A fogalom megértéséhez ezért rendszergondolkodds sziikséges. A rendszerek
kozotti stirti kolesonhatdsokat az emberek folyamatosan észlelik, értelmezik, és ezért az a
nézet valik elfogadottd, hogy a fenntarthat6sagot tobb nézépontbdl kell (és lehet) szemlélni.
A harom bonyolult alrendszer kozott meg kell érteni e kapcsolatok miikddési szabélyait. Ez
integralt rendszerkozelitést, szakma és tudomdnykozi megkozelitést igényel, ami nem
konnyl a merev szaktudomdnyi keretekhez szokott szakemberek szdmdra. (Sajnos a fiskalis
szemlélet dominancidjat nehéz ellenstlyozni.)

8. Folyamat-rendszer-halozat

Kordbban a szervezeti megkdzelités jellemzd volt (lehet, hogy ma is), hogy
feladatokban, hatdskorokben, féigazgatdsdgokban, igazgatésdgokban, féosztilyokban stb.
gondolkodtak a vezetdk. Mdra egyre inkabb elterjed a folyamatszemléleti megkozelités. A
vezetok/menedzserek rdjottek arra, hogy nem elég az egyes szervezeti egységek/elemek
keretein beliil gondolkodni, hiszen az értéket teremtd folyamatok nem ismerik a szervezeti
kereteket, atlépik azokat. A szervezet megitélése az egész szervezet milkodésének
eredményeként jelenik meg. Tehdt, ha rosszul hizzuk meg a rendszerhatarokat, akkor a
dontések sordn a szervezet egésze szdmdra eldnytelen megolddsok sziiletnek. Ezért a
dontések, a megvaldsitds és a beavatkozdsok sordn a szervezeti rendszerelemek teljes
skalajat atszel6 folyamatok mentén kell gondolkodnunk és cselekedniink. A szervezeti
mitkodés felfoghatd, mint a szervezeten beliil végbemend folyamatok és azok, illetve a
kornyezetiik egymdsra hatdsdnak az 0sszessége. A szervezeten belill, illetve dltala mennek
végbe azok a folyamatok, amelyek eredményeként a szervezeti teljesitmény és eredmények
kialakulnak. A teljesitmény pedig egy tevékenység, illetve tevékenységsorozat (folyamat)
mérhetd eredménye. A folyamatok eredményeként jelennek meg a szervezet (biztonsig)
szolgéltatdsai és produktumai, amelyeket a kornyezet értékel. A folyamatok erdforrdsokat
haszndlnak fel és ,.el” az érték 1étrehozdsa érdekében. Tehat a folyamatok menedzselésén
keresztiil befolyasolhatjuk, javithatjuk a szervezet megitélését, teljesitményét.
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Ha a szervezeti folyamatokat mérjiik és szabdlyozzuk, akkor még a kivant vagy
nem kivanatos teljesitmények megjelenése elott beavatkozhatunk a teljesitmény és a
kovetkezménymechanizmus folyamatdba és azt a kivant irdnyban befolydsolhatjuk. Ha a
szervezeti folyamatokat fejlesztjiik, akkor megvaltoztatjuk azt a keretrendszert, aminek az
eredményeképpen a szervezet teljesitménye kialakul. A folyamatszemlélet elterjedése
segitthet)i a szervezeti tevékenységek attekinthetOségét, hatékonysdg novelését és
integraldsat.

9. Tudasmenedzsment
Integralt szervezet - integralt tudds. Ez lenne a logikus. A mindennapi megfelelés

érdekében életbevagdan fontos a vezetéi hozzddllds a tuddsmenedzsment rendszer
szempontjabol.
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Tobb kérdés felmeriil ezzel kapcsolatban: Hajlandé-e az 4dllomany elfogadni,
magaéva tenni és tesznek-e erdfeszitéseket arra, hogy a tuddst a szervezeten beliil
folyamatosan naprakészen tartsak?

A szervezet tuddsa né-e, és maga a szervezet ennek eldsegitésére megfelelden,
alkalmasan miikodik-e, szervezi tevékenységeit? A szervezet kiviilrdl is jol l4thatéan a
kompetens szervezet édllapota felé tart-e, és ebbdl tud-e profitdlni? A tudds fenntarthat6
allapotdnak tdmogatdsa, segitése a szervezet életében a tuddsmenedzsment lényege. Mindez
hogyan miik6dik? A problémamegolddsnak akkor van értelme, ha tudashidny van.

A nagy szervezeti és szakmai vdltozdsok miatt a szervezeti kovetkezmények
hattere is korvonalazhaté. A tuddsmenedzsmenthez komoly gondolkodasfilozofiai véltds
sziikséges, s ezt nem lehet halogatni, most kell a megvaldsitast elkezdeni. Felmeriil a
kérdés, hogy kik valdsitsik meg? Azok az idésebb szakemberek, akik mestereik a
hivatdsuknak, de nem tdl jaratosak a szamitdstechnikdban, nem beszélnek EU-nyelveket,
vagy azok a fiatalok, akik mindebben jaratosak, viszont a szakmai finomsdgokat nem
ismerik? Ugy gondolom, hogy minden testiiletben a tuddsmenedzsment™ médszereit kell
olyan szinten alkalmazni, hogy a kitlizdtt célok a legnagyobb hatékonysdggal elérhetdk
legyenek.

® Zoltayné Paprika Zita: Dontéselmélet. Alinea Kiad6. Uzleti Szakkonyvtar sorozat. Budapest, 2002.
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A TUDASMENEDZSMENT SAROKPONTJAI
VILAGOS AL
kovererENy | | FEILODESL | | o iy g | | FOLYAMATOS
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MEGATLAPOZOTT NEM lkﬁﬁ?ﬁfﬁomu KARRIER
ATJARHATO TUDAS- ) TAPASZTALATOK
RENDSZER MENEDZSMENT / GYUJTESE
SZEMELYISEG S~ EN TERULETROL
RATERMETTSEG . N, PROJEKT
KIVALASZTAS Magna Inter! a vilag legnagy beszallito POTENCIAL
Konszernje;83.000 dolgozé, 223 szervezeti egység.
TANULAS RAHANGOLODAS RESZESEDES VISSZA-
A HIBAKBOL A VEZETESRE A SIKERBOL CSATOLAS
MEGOLDAS ELOITELT NELKUL PREMIUM
Forras: Magna International, FORMAT,2005.47. szam.56.0ld.

A rendvédelmi szervek sajdtos helyzetben vannak: az EU-csatlakozasbdl és a teljes
jogd schengeni tagsdgbdl adddé helyzet komplex megkozelitést igényel, az integracid
kovetkezményei, az alulfinanszirozottsidg forraskeresést indukdl, a munkaerd-piac véltozasa
versenyhelyzetet teremt, az informdcids tdrsadalom hatdsainak kezelése szemléletvaltdst
tesz sziikségessé, tehat egy olyan helyzet teremtddik, amely hosszu id6n keresztiil nem volt
jellemzd a kozigazgatasi, illetve rendvédelmi szervekre.

A fenti tényezOk Osszessége tervezési, cselekvési és partnerségi elorelatast indukal.
A jovotervezés elengedhetetlen, s a stratégiai eldreldtdsra alapozva prognosztizalni lehet
azokat a valtozasi csomépontokat, amelyek kezelésére id6ben fel kell késziilni.

A problémakezelés nem egyediil a vezetd(k) dolga, ezt a teljes szervezetre
kivetitve kell végezni. Fontos ez a tényezd, mert az anyagi lehetdségek véges volta miatt a
szellemi potencidl, a szervezeti kultira, a kollektiv szakmai tapasztalat felértékelodik. A
tudds termelderdvé vdltoztatdsi folyamatidt leegyszeriisitve tuddsmenedzsmentnek is
nevezhetjiik. A tuddsmenedzsmentnek sok meghatdrozdsa van, mindegyik a megkdozelités
modjatol fiigg.

A tuddsmenedzsment tartalma az aldbbiakban dsszegezhetd:

— informéciok dramldsdnak célirdnyos kialakitdsa és biztositasa;

— atuddsmegosztas lehetéségeinek megteremtése és motivalasa;

—  atfog6 tudashélézat kialakitdsa és miikodtetése;

— atanuldsi folyamat tdimogatésa;

— az innovacid 6sztonzése (adatbank 1étrehozésa);

— aszervezeti valtozdsokra valé fogékonysdg €s a vdlaszadd képesség timogatdsa;

— szintetizald, épitd folyamat (tapasztalatok, értékek);
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— mindenképpen értéket hoz létre;
— aszervezeti kultira alakitasanak katalizatora.

A fentiekbdl kiindulva a tuddsmenedzsment olyan értékvezérelt szervezeti
folyamat,” technolégia és eszkdz, amely mint tevékenységi modell az intellektudlis
eszkozokre helyezi a hangsulyt, és az informécié megtaldldsanak, dsszeszerkesztésének és
szétosztdsanak tuddsalapu megkozelitését biztositva az értékek magasabb mindségi szintjét
alakitja ki.

Azok a szervezetek, amelyek célirdnyosan haszndljdk fel a szervezeti tuddst,
eredményesek lehetnek barmely versenyhelyzetben. Elgondolkodtatd, hogy eurépai mérce
alapjan a szervezetek értékének atlag 70%-at a nem materidlis eszkozok testesitik meg.
Eldénybe keriilnek az tugynevezett ,tuddsintenziv” tevékenységek, amelyek az eljaras-
technolégidban is kifejezésre jutnak.

A szervezetek tudatosan torekszenek arra, hogy megszerezzék azt a tuddst, ami az
alkalmazottak birtokdban van. A megkozelités tobb kérdést is felvet: példdul a szervezet
érdeke, hogy a dolgoz6é minél tovdbb az alkalmazdsiban maradjon, hogy a beinvesztélt
koltségek biztosan megtériiljenek. A szervezet a tagjai tuddsa nélkiil nem tud létezni, ezért
folyamatosan invesztdl a dolgozdiba, amikor tovabbképzésre, tréningekre, atképzésre kiildi
Oket.

10. Erték-értékrend-értékzavar

Az értékekre dltaldban jellemzd, hogy olyan tartés koncepcidk vagy
meggy6zddések, amelyek a kivant viselkedésmddra vonatkoznak, kiillonb6z6 szitudcidkban
érvényesiilnek, irdnyitanak az események értékelésében, és amelyek relativ fontossidg
szerint rendezettek. Az értékek, szocializacid tjan, tanulds eredményeként tudatosulnak, és
egymdssal kolcsonhatdsba keriilve egyfajta, lassan vagy gyorsan, de folyamatosan véaltozé
értékrendszert alkotnak. Ehhez az értékrendszerhez kotddik az egyén, a csoport, a
tdrsadalom értékrendje is. Az értékrendszer az eszmék, értékek, érdekek sajatos
hierarchidja, ami nem mindig logikus. Az értékek, érdekek nem mindig foghaték meg
egyértelmiien raciondlis oldalrdl.

% Teke Andris: A viltozasok kezelése. Hatarérségi Tanulmédnyok 2003. 2. szdm
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Minden korban voltak és vannak (lesznek) prioritdsok, amelyek az érdek, érték
viszonyét befolyasoljak. Példdul egy aranypénz komoly értéket képviselhet, mert aranybol
van, numizmatikai értéke van, mert egyedi sajatossdgokkal bir, gytjtéi kiilonértéket
képvisel, mert banktiszta, érzelmi kotddést is kifejezhet, mert valakitdl ajandékba kapta az
illet6. De mit ér ugyanaz az aranypénz, ha élelmiszerhidny van, vagy olyan helyen, ahol
nincs pénzforgalom?

A szabadsdg, jog és biztonsdg, mint elv, egyben értéket is képvisel, és kifejezi a
piacgazdasagi viszonyok fenntartdsdhoz fiiz6d6é érdeket is. A szdndék csak akkor valésul
meg, ha az elv mindhdrom eleme j6l értelmezett, és egyensilyt képeznek, mert ellenkezd
esetben paradoxonnal vagy dilemmadval &llunk szemben. Ezek pedig értékkonfliktust
hoznak létre. Az értékkonfliktus az értékrend eltorzuldsdnak egyfajta manifesztdlddasa,
amely az egyensiilyi dllapot megsziintetését jelzi.

Az értékrend-tanuldsok konfliktusokhoz, s6t vélsdgokhoz is vezethetnek. Olyan
spontdn folyamatot indithatnak el, amely a vélt veszélyforrdsokra vetiti ki a problémdt, s a
probléma megolddsanak kivalt6 okt tévesen itéli meg.

Az integracié kapcsan sz6lni kell az értékek ,,atorokitésérol”. Az integracid sordn a
jogutdd szervezet keretei kozott él tovdbb az integrans szervezeti elemek, egységek
szervezeti kultirdjanak hagyomdnya és a szakmai kultdra. Uj szervezet, uj identitds, dj
szakmai és szervezeti kultira. Mindez mennyi id6 alatt, milyen 4ron és mit eredményez?

Az értékek atszarmaztatdsdnak a problémdja nem uj keleti. Ez kotddik nemzedéki,
szakmai, kulturdlis kozeghez, sok esetben akdr személyhez is. Az értékrendszerek
alland6sdga csak viszonylagos. Ez természetes, mert az dllandéan valtoz6 vildg djonnan
keletkezd tdrsadalmi problémdinak, létkérdéseinek megolddsdhoz az el8zd8 genericid
értékrendszere nem mindig ad mindennapi tevékenységbe illeszthetd, haszndlhatd
orientici6t, megoldast. fgy az atorokitendd értékrendszer bizonyos elemei elhalnak, vagy
elvesztik jelentOségiiket, s helyiikre 1) értékek 1épnek. Veszélyt jelent az értékrendre, hogy
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az értékhagyomdnyozdsnak, az értéktanuldsnak lehetnek helyteleniil megvélasztott
koriilményei, médszerei, aminek kovetkeztében a mintdnak szdnt értékrendszer kevéssé
vonzd, az 4j értékrendbe bekényszeritett szervezet tagjai, csoportjai komoly konfliktusokat
élnek at, aminek kovetkeztében nem alakul ki hatdrozott, egyértelmi értéktudatuk.

Kérdés, hogy ez elvezethet-e egy értékvalsighoz? Hogyan érvényesiill az
értékhierarchia? A véltozasmenedzsmentben az értékrend milyen értéket képvisel?

11. Integralt megoldasok

Az integralt szervezet® a leegyszertisitésekkel ellentétben nem tigy miikodik, mint
egy tilméretezett szervezet, sokkal inkdbb a bonyolultsiga a lényeges, nem a mérete. Sok
funkcid, feladat, parhuzamossidg, atfedés, forrdselosztds, azonos teljesitési mindségre
torekvés, koordinécid, kooperdcid, kommunikécid, verseny és partnerség stb. mind jelen
van az integrdlt miikodésben. A miikodéshez a belsd szabdlyok érvényesitése
elengedhetetlen. A miikodési szabalyok a vezetés-iranyitas feleldsségi korébe tartoznak. Az
integralt miikodés sordn a parhuzamossagok kikiiszobolésének egyik eszkoze lehet a
szakiranyitds hatékony miikodése.

INTEGRALT RENDVEDELMI RENDSZER INTEZMENY! JELLEMZOI
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Dr. Teke A.©

 Teke Andrds: Az integrici6, az integralt rendvédelem és az integrilt biztonsdg. Pécsi Hatarér Tudoményos
Kozlemények VII.. 37-54. o.
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Integralt szervezeti-intézményi miikodés

etk A0 A SZEMLELET ALAPJA:

12. Formalis-informalis (,,hasznalati utasitas”), szakértok haborija

A feladatrendszert - mondjdk a szakért6k - a rendvédelmi szervek esetében a
jogszabdlyok teljes mértékben meghatdrozzak. A lefedettséget nem célszer(i vitatni, de a
feladatok egymdshoz vald viszonydt meg kell vizsgdlni. A feladatok a szervezeti és
milkodési szabdlyzatban, iigyrendekben, munkakori leirdsokban, szolgilati, szakmai és
munkahelyi utasitdsokban stb. ,nevesitddnek”, azaz személyhez kotve jelennek meg. Ha ez
valéban igy van, akkor a vezetés-irdnyitds rendszere elvileg megalapozott. Az integralt
szervezetek esetében fenndll annak a veszélye, hogy idOben és térben sok az atfedés,
parhuzamossag, a folyamatok nincsenek ,,0sszefésiilve”. A jogszabdlyi megalapozottsagra
hivatkozva sokszor elmarad a teljes folyamat(ok) leirdsa, vagy éppen a szakirdnyitds
kérdése nem kap kell6 szerepet és hangsulyt.
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A szervezeti és milkodési szabdlyzat (SZMSZ), iigyrend, munkakori lefrdsok
rendszerint ,,0roklédnek”, kevés vezetd veszi a faradtsdgot, a felelésségrél nem is beszélve,
hogy készitsen egy ,,célmatrixot”, majd egy ,,feladatmatrixot”. Meglepd eredmények jonnek
ki! Szervezet szintjén az SZMSZ készitésekor a teljes feladatkort felsorolva (és
funkciondlisan de nem a szervezeti leosztds (!) szerint csoportositva) rendeljiilk hozzi
szervezeti egységekhez és elemekhez. Ezzel lithatd, hogy mit kellene elvégezni, ez a
célrendszert mennyire tdmasztja ald és lathatd a feladatok szervezeti sziikséglete. A
feladatok egymashoz val6 viszonya ki kell, hogy hasson a szervezeti tagozdédasra is. Keriilni
célszert a sok hierarchikus 4ttételt. Nem volna szerencsés, ha az orszagos vezetd és az OKJ-
s végrehajté kozott példaul tizenkettd attételi szint 1étezne. Ezen elvet kovetve jutunk el a
szervezetig. Sajnos ez az elv a gyakorlatban sériill, mert embereknek, szervezeti
egységeknek, elemeknek kell feladatot ,kitaldlni”, vagy éppen valaki ,,ald” szervezetet
kredlni. Ez valamit jelent! A szervezeti tevékenység az egyének tevékenységének
Osszességébdl all ossze, azokat egy magasabb mindségi szintre rendezve. Tehdt nem az a
lényeg, hogy hdny szakember dolgozik, hanem, hogy a tevékenységiik egy rendszerben
szervesen milyen hatékonysdgot eredményez. Nem maga a feladat-végrehajtds a
meghatdrozé, hanem annak hatdsmechanizmusa. Igy a klasszikus megkozelités az integralt
szervezetben Uj tartalmat nyerhet.

A vezetés-irdnyitds (most ne bonyolédjunk bele a vezet6-menedzser, vezetés-
irdnyitds, vezetés és irdnyitds, szakirdnyitds, menedzsment problematikdjaba) meghatarozé
értékmérdje a dontések eldkészitése és maga a dontés.

Béarmennyire is furcsa, a dontések mindsége, mennyisége, silya és hatdsa szorosan
Osszefligg azzal, mennyire érvényesiil szervezeten beliil és kornyeztében a ,,3C”. Mint az
hierarchikus szervezetekben szokott lenni, a dontések rendesen ,formdlisan és
formalizédltan” sziiletnek. A bekovetkezd és folyamatban 1év6 valtozdsok eredményeként a
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hierarchikus szervezetekben egyre tobb ,,informadlis személy” (tanidcsadd, szakértd, mentor
stb.) jelenik meg, akik éppen a dontés-el6készitési (ez a szerencsésebb) és a dontési
folyamatban kapnak meghatdrozé szerepet. Azzal most ne foglalkozzunk, hogy ki éppen az
adott informadlis személy, miért keriil arra a helyre és milyen viszonyrendszer alapjan
legalizadlddott”, alkalmas-e feladatra vagy sem, sokkal inkdbb fontosabb az, milyen
szerepet (szakmai, bizalmi, hatalmi stb.) tolt be. Ez lehet pozitiv és negativ is. Megitélés
kérdése, hogy szamuk novekedése hogyan hat ki a szervezeti kultirara és szervezeti jovore.

Latszatra ugy tinik, hogy az integralt szervezetekben az informdlis személyek
szdma exponencidlisan novekszik. Célszerli megvizsgdlni, hogy az SZMSZ-be, az
iigyrendekbe a tandcsaddk, szakértok hogyan lettek beillesztve.

Az informélis tevékenység (bizottsdg, projekt, tandcsadds, ad hoc, szakértés stb.)
hogyan illeszkedik a formdlis tevékenységi és hierarchikus rendszerhez. Van munkakori
lefrdsa az informdlis személyeknek? Mennyire befolydsolja az informdlis tevékenység a
formadlis vezetdk dontés-el6készitési és dontési aktivitdsat? Mennyire meghatdrozé a dontés-
elokészités és dontés szintjén a tandcsadok szerepe? Mennyire direkt szerepet toltenek be az
informalis személyek a formadlis hierarchidban? (A vezetd nevében szabnak-e feladatot,
beszamoltatnak, képviselnek, esetleg ellendriznek, anyagokat elbirdlnak, dontéseket
feliilbiralnak, stb.?)

Az a hosszi tdvd és hatékony megoldds, ha az integralt szervezet az Onerejébdl
képes a dontés-elokészitést és a dontéseket realizdlni, az informadlis tevékenység
szabdlyozott médon valdsul meg, nem hozva fiiggd helyzetbe a formadlis tevékenységet. A
vezetés-irdnyitds is jelentds véltozdsokon megy 4t moédszerében, eszkdzrendszerében, a
probléma-megkozelitésben, kompetencidban és szemléletében egyardnt. A vezetés mellé a
feleldsség tarsitdsa elengedhetetlen. Az egyre bonyolultabb problémdk egyre tobb
szaktuddst igényelnek, ami a személyhez kotott ismeretanyag korldtozottsdga miatt tobb
személy bevondsat igényli, ez pedig a formdlis keretek kozé nem fér be. A vezetés-iranyitds
kozeljovét érintd kihivdsa lesz az informadlis struktirdk létrehozédsa, fenntartdsa és
fejlesztése. Ez pedig egyértelmiien adaptiv szemléletet és gondolkoddast feltételez, mert a
mar hivatkozott bumerdnghatds erdsen érvényesiil, mint a fejlédés gatja. Erdsiteni indokolt
a szakirdnyitast, ezzel az informdlis behatdsok csokkenthetok. (Erdemes lenne
elgondolkodni  azon, hogy az interim-menedzsmentet honositsuk meg a
rendészeti/rendvédelmi szerveknél is a hagyomdnyos szakértdi és tandcsaddi tevékenység
helyett.)

13. Szolgaltatas kérdése, biztonsagszolgaltatas®

A rendvédelmi szervek integrélt biztonsigi rendszerben kooperativ, koordinativ
médon szolgéltatnak, ami egyben 6ndll6 termék, a ,,biztonsag valamely formdja”, és egyben
,bedolgoznak™, ,beszéllitanak™ a belsd biztonsaghoz.

A szolgéltatasra jellemz6 a hullimzé teljesitmény, ami abbdl is fakad, hogy azt
emberek végzik és a feltételrendszer, a kornyezet sem dllandé. A biztonsdg vonatkozdsdban
azonban elvérds az éllandésdg, a kiszamithatésdg. A biztonsdgot nemcsak a szolgdltatds
idépontjdban  (pillanatdban), hanem att6l eltérd idOben, hosszitivon, mint
hatdsmechanizmust is lehet értelmezni.

" Teke Andrés: Stratégiai tervezés, biztonsagszolgéltatds, mindség a rendvédelemben, Mindség és Megbizhatésag,
2008. 3. sz. 142-153. o.
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A biztonsdgszolgaltatds, mint kifejezé€s mar magdban hordozza a paradoxont: olyan
mobdon kell dllandésdgot garantdlni, amely méd nem garantdlja az dllandésagot.

A biztonsigszolgéltatdsi képesség koriilhatdroldsa rendkiviili nehézséget jelent,
mivel maga a képesség is bonyolult fogalom. Altaldnos értelemben a képesség a mérhet6
tudds, sajatossag, amely valamely cselekvés, folyamat sikeres megvaldsitdsat biztositja. A
képesség tehat egyfajta lehetdség a teljesitésre. A képesség egy masik megkozelités szerint
a szervezet erdsségét alkotd, felhalmozott tapasztalat, elkotelezettség és innovativitds
osszessége.™

Beszélhetiink alapvetd képességekrdl is, ami a sikertényezd feltételeként
definidlhat6. Tovabba 1étezik még az un. megkiilonboztetett képesség, amely az adott
szervezetre vonatkozdéan azon sajitossdgokat jelzi, amelyek révén a szervezet a
versenytdrsakndl tobbre képes.

A biztonsdgszolgaltatd képesség tehdt a biztonsdg szerepldinek azon mérhetd (vagy
csak lefrhat6) kompetencidinak, kapacitdsainak, lehetdség-kihaszndldsi hajlandésdganak
Osszességét jelzi, amely a biztonsdggal szembeni elvardsok teljesitését lehetdvé teszi.

A biztonsagszolgaltatds mindsége nem egyszerlien valamely ,,;szabvany”(rogzitett
elvards) szerinti tevékenységet jelent, hanem egy komplex filozéfidt a megvaldsitasi
technoldgidval egyiitt.

Az allami szféra biztonsdgszolgaltatéi kozott is éles verseny alakult ki, amely mind
a szervezet, a vezetés-irdnyitds, mind pedig a megvaldsitds terén teljesitési szinteket jelol
meg.

% www.tsf.hu/szerv/gazdtan/files (2005.11.19-i letéltés)
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A biztonsagszolgéltatds egységes megvaldsitishoz pedig egységes szabdlyozds
sziikséges. Példdul Németorszagban bevezették a DIN 77200:2002 szabvanyt®, ami a
biztonsagvédelmi  szolgéltatdsokkal szembeni elvdrdsokat rogziti. A  magyar
biztonsagvédelmi jogi szabdlyozdsi kornyezet evolicids utjat jarja, s bar komoly
elorelépések torténtek a rendszervéltozds Ota, bizonyos érdek-Osszehangoldsi problémak
még mindig akadnak.

Az EU-s tagsdg kapcsdn a szomszédos tagdllamokkal vald, hatdron atnyuld
egylittmiikodés a belsd és kiilsé biztonsag kozotti éles hatar eltolédasat is jelenti. A
biztonsdg (ahogy a veszélyeztetés sem) tehdt nem marad meg az 4llamhatdrok kozott,
hanem azon tul 1ép. Ilyen esetben a nem hatdsdgi biztonsagi szerepvallalds hogyan valésul
meg? Ebbdl az is kovetkezik, hogy EU-s biztonsdgi cégek fognak konkurdlni a nemzeti
véllalkozdsokkal, és a nemzeti hatésdgoknak, rendvédelmi szerveknek bizonyos biztonsigi
kérdésekben e cégekkel lesz biztonsagi egylittmitkodési kérdése?

Az eurdpai (4llam)polgért kdzvetleniil is érinti az, ha az eléirdsok, eljardsi médok
abban akadalyozzdk, hogy mds tagdllambdl vegyen igénybe szolgaltatdsokat. Ugyanakkor
kozvetleniil is érintettek, ha a meglévdé korlatok visszatartjdk a véllalkozasokat, hogy
szolgaltatdsaikat egy madsik tagdllamban is felajanljadk, amelynek a kovetkezménye a
magasabb 4r, kisebb ajanlati paletta és az alacsonyabb mindség. Végiil a szolgéltat6i
4gazatban 1ij munkahelyek nem kielégit6 1étrehozdsa is az eurépai dllampolgart terheli.”

A magan biztonsagvédelmi szolgaltatdsokra vonatkoz6 tagdllami jogszabalyok és a
gyakorlat terén jelentds kiilonbségek vannak. A biztonsidg szinvonala, mértéke nem a
szereplok személyétdl, nemzeti hovatartozdsitdl, hanem a szolgdltatds ,rendszer-
kompatibilitdsatol” és mindségétdl fiigg. Egy rendszer pedig akkor miikddik megbizhat6an,
ha az elemei a rendszerfolyamatokban betdltik szerepiiket. Ez vonatkozik a biztonsdg
szerepldire is.

A szolgéltatds, a biztonsagszolgaltatds ténye a rendvédelmi szervek eldtt nem csak
kihivés, de a raciondlis megkozelités sziikségszerli velejardja is, amely a kapcsolatrendszer
atértelmezésével jar. Ha a vildg altaldban rendszerekkel, folyamatokkal, hdlézatokkal frhaté
le, akkor a biztonsdgszolgéltatds természetét is ehhez célszerli igazitani, mégpedig mindségi
alapokra helyezve.

Ezek utdn érdemes elgondolkodni azon, hogy valamely szerv dltal nyujtott
biztonsigszolgéltatds helyettesitheté-e mds tevékenységgel, vagy az adott szervet, mint
biztonsdgszolgaltatot a szolgdltatdsi tartalom fenntartdsa mellett lehet-e helyettesiteni mas
szervvel? Ez mdr a politika és a jovOtervezés kategéridjdba tartozik, a tervezés pedig
helyzetelemzéssel kezdddik, s ennek része a biztonsdgszolgéltat6 képesség is.

14. ,,Piaci” szereplok

A szolgaltaté tarsadalom gondolata nem uj. Ez pedig feltételezi a tarsadalmi
szereposztds udjragondoldsiat. EbboOl egyenesen kovetkezik, hogy pl. a rendér ne
foglalkozzon olyan tigyekkel, ami az integralt biztonsag sérelme nélkiil mas személy, vagy
szervezet altal és olcsébban, hatékonyabban, s féleg bizalomvesztés nélkiil megvaldsulhat, s
forditva is, a nem hatésdgi funkcidéval rendelkezé személy, szervezet csak a
kompetencidjdba tartozé feladatot lassa el, ne akarjon renddr lenni.

% Kovetelmények a biztonsdgszolgaltatassal szemben (Megjegyzés: els6 sorban élerds - Szerzd)
™ A Bizottsag jelentése a Tanicsnak és az Eurdpai Parlamentnek a szolgaltatasok belsé piaci dllapotardl (német
nyelvii valtozat), Briisszel, 2002.07.30. KOM (2002) 441.
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Ehhez el8szor is a hatdsagi tevékenység értékelemzéses feliilvizsgalata sziikséges.
(Azt végzik-e, ami a funkcidjuk? Lehet-e ezt a tevékenységet olcsébban, de ugyanilyen jol
végezni? Ha nem, akkor ugyanennyiért de jobban?)”'

Az Eurépai Uni6 a Higai Program alapjdn nem kivdn a nemzeti biztonsagi
rendszerekbe beavatkozni, azonban elvards, hogy a nemzeti rendszerek az eurdpai
biztonsagi rendszert erdsitsék. Ennek egyik jarhat6 tutja a fentiekben taglalt megkozelités.
Mis kérdés a biztonsdg tarsadalmasitasa. (Tisztdzni indokolt, hogy a magénositds és
piacositds, vagy a tdrsadalom tagjainak minél szélesebb korti bevondsa-e az alap. Tekintve,
hogy ez nem tirgya jelen tanulminynak, ennek kifejtésétdl eltekintiink. Mindenesetre
célszerli a biztonsdgot garantdld, szerves fejlédésen alapuld részarany kialakitasa és
megtartdsa a szereplOk kozott, az dllam koordindlé és feleldsségbiztosité szerepének
garantdlasdval.) Az dllam nem vonulhat ki a biztonsdgbdl, de nem is monopolizdlhatja azt.
A tulajdonviszonyok generdlis dtrendezddése az érdek, érték és szemlélet olyan szdmu
valtozdsdval jart, amit az 4ltaldnos emberi jogokra valé hivatkozdssal méar nem lehet
kezelni. A biztonsdg mint sziikséglet és emberi jog tovdbbra is evidencia, csak a
hozzdjutdsdnak mértéke mds struktdrdban jelenik meg. Az dllami szerepvdllalds
csokkenésével ,,az egy fOre jutd biztonsagi dllami szolgéltatds csokken, ugyanakkor a nem
allami szolgaltatdshoz madr els6ésorban vagyoni alapon lehet hozzdjutni. Koztes szerepet
toltenek be a kozosségek, onkormédnyzatok. Az utébbi idében politikai szinten is megjelent
a kozosségi rendOrség, rendészet gondolata. Az allampolgari biztonsagi szervezddések
elsdsorban vagyoni, anyagi alapon dllnak és meglehetdsen lokalisak. Az Orszagos Polgardr
mozgalom széles tarsadalmi bazison 4ll, de nem minden tdrsadalmi réteg, csoport biztonsagi
igényeit elégiti ki. A hatésdgokkal, rendvédelmi szervekkel valé6 magas szintll

' Dr. Lenkey Mihdly: Ertékelemzés, Kozgazdasigi Tovabbképzé Intézet 1982.
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kapcsolatrendszer felvethet egyfajta anyagi fiiggést, illetve intézményesedést, ami mir az
onszervezddés jellegét kérddjelezi meg.

Az egyedi szervezeti vizsgdlatok mellett az Osszevetésre is szilkség van. A
parhuzamossagok ¢és atfedések kikiiszobolése mar a felettes szervek, hatésagok
Kikényszeritd” képességén és hatékonysdgi igényén muilik. Ennek jarhaté tdtja a stratégiai
partnerség, és az egyiittmikodések rendszerének kialakitdsa. A sokszereplds
egyiittmiikodések esetében a koordindcids szerepeket funkciondlis tdton indokolt
megval6sitani. Az dllami koltségvetési szervek koltsége (latszélag) csokkeni fog a privat
szféra  biztonsdgi  bevondsdval, ha az konkrét munkakorokbdl, szituicids
problémafolyamatokbdl a hatdsdgi személyek - akar veszélyes - kivondsat lehetdvé teszi, de
gondolni kell azokra a jogkorokre, amiket tovdbbra is a hatdsdg gyakorol és magira a
feliigyeletre. Ha a hatésdg, rendvédelmi szerv bizonyos feladatokat nem képes elvégezni,
akkor a keletkezd biztonsagi deficittel legel6szdr az dnkormdnyzatoknak kell megkiizdeni.
Ez koltségvonzattal jar, azaz az dllam az egyik zsebébdl a mdsikba teszi 4t a pénzt. Ez
mechanikus megoldds, helyette a rendszerszemléletet célszeri alkalmazni, a fentebb
kifejtett értékelemzésre alapozva. Az elv alapjat célszerti abban keresni, hogy a rendvédelmi
tevékenységet a maganszféra nem képes helyettesiteni, de azt hatékonyan képes tdmogatni.
Az integralt rendvédelmi szervek esetében mindig pontosan ismerni kell a ,vevdket”,
célcsoportokat. A kornyezet valtozik. A valtozdsokat lehet kdvetni, de elényosebb és féleg
olcsébb felkésziilni rajuk (prevencid). Vajon felmeriilt mar a rendvédelmi képességtervezés
sordn, hogy a tdrsadalom eloregedése milyen biztonsdgi kérdéseket vet fel? A
tulajdonviszonyok alkotmdnyos biztositékait ki, hogyan érvényesiti? A folyamatokban
érintett a sajit dllomany is. Az elégedettséget mérni kell.

Az ,jigyfelek” esetében nem elegendd a kiilsé cég 4ltal végzett (nem olcsd!)
kozvélemény kutatds, itt valoban az érdekelteket kell megszolaltatni. A sajit dllomédnyndl a
munkatdrsi elégedettséget célszeri mérni, hogy az dllomdny hogyan tudja kezelni a
véltozdsokat, értékrend-médosuldst (ha van ilyen), a kordbbi 4allomanyviszonyok
atértékelodését. Mindez hogyan hat ki a munkavégzésre, a munkahelyi légkorre és a
hatékonysagra. Kiemelt kérdésként jelentkezhet a vezetd-beosztott viszony, a munkahelyi
1égkor, a karrier rendszer, a szolgalat és munkavégzés, az egyéni tevékenység értékelése, az
elvardsok megfogalmazdsa, az 6ndllosag és feleldsség viszonya, a beosztds betoltésének
valé megfelelés. A munkamddszerek és a technoldgia hatékonysdgdnak javitisa terén
prioritdst kaphat az dllomdny bevondsa a dontés-elokészitésébe, az informdciddramlds
biztositdsa, a visszacsatolds garantdldsa, az egyiittmiikodés tartalommal valé megtoltése
kérdéskore.

A belsé kommunikdcié hatékonysdgdnak biztositdsa terén lényegi kérdés lehet a
belsd tdjékoztatds teljes korlivé tétele, az &llomdnyt érintd informéciok iddbeni és
torzitdsmentes dramldsa, az informaciéforrdsok elérhetdségének biztositdsa. A 1ényeg, hogy
mérni kell.

15. Szervezeti kultira (a nagy ,,jéghegy”)”

Tudjuk, mi jott 1étre az integracidval? A szervezet viselkedése nem mindig logikus.
Meghatdroz6 a szervezeti egységek, elemek, egyének reagdldsa véltozasokra. A szervezeti
,.viselkedésnek” nyilt és rejtett megnyilvdnuldsai. Ezek pontos ismerete a tobbi probléma

7> Marosén Gyérgy: Stratégia Menedzsment, Miiszaki Konyvkiadé, Budapest, 1999.
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megolddsit segitheti. Szervezeti és szakmai kultira poziciondldsa mellett az értékrend,
érdekviszonyok és a jovOkép lehet még meghatdrozé.

FORMALIS KATEGORIAK AMI LATSZIK: ]
-szervezeti struktura

-szabalyozas
-tevékenység

-deklaralt szandék
-eljarasrend, technolégia
-nyilvanos kapcsolatok

CELOK,
SZEREPEK,

AMI NEM LATSZIK:

-informalis hatalmi struktura

-egyéni, csoportérdek

-barati, Gzleti kapcsolatok

-szokasjog

-hagyomanyok

-értékek, eléitéletek, vagyak

-ellen-és rokonszenv

-nyilvanosan tagadott
szandék

-nem nyilvanos kapcsolatok

ERZELMEK, VAGYAK, ELVARASOK, AMBICIOK,
TERVEK, IGERETEK, PARTNERSEG,
TITKOS SZOVETSEGEK

INFORMALIS KATEGORIAK
»SZERVEZETI JEGHEGY”

16. Képességtervezés”™

A technolégia fejléddése (informdacids tarsadalom, intelligens régié, e-korményzat,
e-ember)  olyan  eljardsokat  tesz  lehet6vé, amelyek  alkalmazdsdval a
biztonsagért/rendészetért felelés szervek potencidlisan alkalmassd valhatnak a mindségi
fejlédésen alapulé problémdk hathatds, integralt kezelésére. E technolégidknak is
koszonhetden egyre tobb és megbizhaté informacié szerezheté be a potencidlis
veszélyeztetésrdl és fenyegetésrdl. Ez eldsegiti a tervezhetdséget, a vezetd gyorsabban tud
donteni, és a kivitelezés is jobban koordindlhat6. Ugyanakkor felmeriil az adatok,
informéciok, tevékenységi technolégidk védelmének kiemelt kezelése, az 4j technoldgidk
alkalmazdsdra felkészitett ,.e-dllomdny” biztositdsa, ami Onmagdban is egy Uj potencidlis
veszélyforrds. A biztonsdgért/rendészetért felelés szerveknek minden id6ben olyan
alkalmazasi elvekkel, felkészitettséggel, felszereléssel, kapcsolatrendszerrel kell
rendelkezniiik, amely lehetévé teszi a biztonsdgi/rendészeti alkalmazds elvart szintjét.
Ehhez mindségorientalt, egyiittmiikodésre illetdleg tevékenységi integraciéra alapozott,
tudatos képességtervezés sziikséges.

A témaban dr. Mezey Gyula széleskorlien publikdl, munkdi e téren relevdnsnak tekinthetdk. Konkrétan: ,,A
komplex védelmi szolgaltatds tervezésérél, Magyar Rendészet 2005. 3. sz. 22-38. o.
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Dr.Teke A.©

Képességtervezés izoldltan jelenleg is torténik, ez tarcaszinten megjelenik, azonban
a horizontélis egyeztetés a szervezetszemlélet dominancidja miatt nehézkes illetve alacsony
hatékonysagi. A tervezési folyamatok gerincét a bdazisalapui koltségvetésre alapozott
szervezetfinanszirozds adja, ami a képességek kialakitdst nem tdmogatja, illetve az EU-s
forrasok onrészét nem mindig biztositja. A képesség tervezésnek pedig pontosan az lenne a
lényege, hogy oOsszehangoltan, idéhatdrokhoz kotve érik el az egyes szerepldk azt a
képességi szintet, amely az integralt biztonsdg/rendészet garantdldsdnak alapfeltétele. Az
EU-tagként a hitelesség aldtdmasztisdra igény van a tdvlati elképzelések egzakt
ismertetésére, hiszen az addig végzett tevékenység, a jelen értékelése és a jOvO ismerete
alapjan donthetd el a vdlasztott irdny vagy megoldds helyessége. Ez jol beleillik a
monitoring-szemléletbe is, ugyanakkor egy fiktiv jové megalapozatlansiga sok csapdat
rejt(het).

Az éves, bazis alapu koltségvetés tervezése nehezen egyeztethetd Ossze a
kiilonboz6é EU-forrasok felhasznalasaval, mert a rendelkezésre allas id6hoz kotott. A
tervezés ezért rendszerint valaminek a rovdsdra torténik. A gorgetett problémdk egy
alulfinanszirozott helyzetben fokozott veszélyt jelentenek, s az iddleges tehermentesités
nem megoldds. Fontos tehat ismerni, hogy az elérejelzés (tervezés) mennyire megalapozott.
Val6s ismeretekre van sziikség, ami tdlmutat a statisztikai adatokon és tartalmazza az oksagi
Osszefiiggéseket is. Ez mérhetd az informdcidk feldolgozottsdgi szintjével illetve
rendszerszemléletii (szerves) kapcsoldéddsaval.

A tervezés sordn nem mindig kiemelten keriilnek kezelésre az oksdgi kapcsolatok.
Bonyolult tervezési helyzetben, f6leg hosszu tdvra kivetitve nehezen ismerhetdk fel a valds
Osszefliggések, illetve a kulisszdk mogotti folyamatok alakuldsa. Az idOrendiségi logikai
egymasutdnisigban vannak torvényszertiségek, de a tervezés sordn szdmolni kell olyan
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torzuldsokkal is, amelyek valdszinilisége az idGtartammal egyiitt nd, s ezek nem mindig
precedensértékiiek.

Biztonsagi/rendészeti képességtervezés: a biztonsdgi/rendészeti tevékenység
irdnyitadsaért felelds koordinativ szerv tdrcakozi egyeztetésen alapuld tevékenysége,
melynek sordn a biztonsdgi helyzet ismeretében kiilonboz0 id6tdvokra prognosztizalva
hatdrozza meg a komplex biztonsagi funkcidkat, tevékenységi folyamatokat, a rovid-,
kozép-, és hosszi tavu fejlesztés irdnyait, forrdsait, illetdleg az azonnali, soron kiviili
feladatokat. A nagy hatdsi veszélyeztetésekkel szemben csak koncentralt, hat6sigi
beavatkozdson alapuld, tdrsadalmi tdmogatottsdgot élvezd fellépés lehet eredményes. A
biztonsigi/rendészeti tevékenységet végzd, azt tdmogatd, kozvetleniil vagy kozvetve
kapcsol6dé szervezetek, szervek, szervezddések €s személyek heterogenitdsa és nagy szdma
miatt elkeriilhetetlennek latszik egy kozponti integrilt biztonsigi/rendészeti koordinativ
.formécio” 1étrehozdsa, amely mind a hazai, mind az eurépai és nemzetkozi tevékenységi
korokben kompetens lehet.

A képességtervezésre alapozhaté a szervezet és szakmai ambicidszint, ami
szorosan Osszefiigg a stratégidban megjelolt jovoképpel, kiildetéssel és célokkal.

Az integrélt szervezetek esetében a szakmai és szervezeti kultdra sajatos helyzetet
mutat. Az integracié de jure éllapotdban a JMAR NEM” és a ,MEG NEM” allapot
egyiittesen van jelen.

A jovotervezésben nehezen képzelhetd el a szervezeti kultira tervezése,
prognosztizdldsa, pedig a tudatossdgnak fontos szegmensérdl van sz6. Az integralt
szervezetek esetében a menedzsment rendszerek szerepe felértékelddik. Elészor is a
véltozdsmenedzsment tolt be katalizator szerepet.

17. A ,,nagy tarsasjaték”

A cimben jelolt probléma koriiljardsa tematikusan a fentiek alapjan is torténhet. Mi
a teend6? Eldszor is szandék kell, hogy akarunk-e valamit csindlni. A kovetkezd 1€pés a
helyzetértékelés. Ez esetben a stratégiai tervezésben jol bevalt eljarasokat célszerti
alkalmazni. Az értékelést sajat adatbazison célszerli elvégezni, ami lehetdleg integralt
legyen. Ha még nincs, akkor ennek létrehozdsa az integralt miikodés els6 komoly Iépése
lehet. Az integrilt miikodés az integrdcié megvaldsuldsdval 1étrejott probléma. A kezelés
nyilvan djabb kérdéseket fog majd felvetni. A vezetdk feleldssége, hogy mennyire veszik
ezt a kérdést komolyan. Amikor a XXI. szdzad kihivésairdl beszéliink, természetes, hogy a
klimavaltozds, energiavalsdg, élelmiszerhidny, biztonsdg széba keriil, de keveset
foglalkozunk olyan kérdésekkel, amelyek a problémédk megolddsa sordn meriilnek fel.

Az integricid, mint eszk6z, mddszer, cél, gyakori megoldas lesz, aki atélte, sokdig
egyiitt €l vele, tehdt célszerti miel6bb rendezni a rendeznivaldkat. Természetesen, ha vannak
ilyenek!

Mire jo a ,tarsasjaték”? Tegylink fel kérdéseket! Ha problémat elemziink,
szervezetet vizsgalunk 4t, tegyiik fel a kérdést és induljunk el akér a ,kiilsé koron”, akar a
,»belsd koron”. Példa: valamely szakteriileten alacsony a tevékenységi hatékonysdg. Kérdés:
ismertek az elvardsok? J6 a célkitlizés? Megfeleld a stratégia? Biztositott a funkciondlis
megfelelés?

Amikor korbeértiink a 1épcsds piramisok felsd szintjén, johet az alatta 1évo szint,
majd a piramis aljan 1év6 kategdridkra keressiik a vélaszt. Ezutdn johetnek a nyillal jelolt
piramisok egyenként.
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Ha az alabbi dbran taldlhaté minden Osszefiiggésre kerestiink vélaszt, akkor johet a
vezetdi értékelés. Ahol hidnyossdg meriilt fel, ott be kell avatkozni. Dontés-eldkészitéskor,
dontéskor is hasonldan célszert eljarni. Aprélékosnak, nehézkesnek tlinhet a médszer, de
csokkenti a feliiletesség veszélyét, és 06sztonoz a folyamat-rendszer-hdl6zatos szemléletre.
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Befejezés

A téma és kérdéskor bonyolultsdga feltételezi egy alapos, rendszerszemléletii
elemzés elvégzését. Jelen tanulmédny (eléadds) az integraciés folyamat menetében kivin
hozzdjarulni a hatékony munkavégzéshez gy, hogy rdirdnyitsa a figyelmet azokra a fontos
tényezdkre, amelyek stratégiai jelentdségiick lehetnek. A folyamatok kezelése mds, mint a
rendszerek irdnyitdsa és megint mas, mint a hdl6zatos gondolkodds. Az integracié ebbe az
irdnyba mutat. Az 4j helyzet olyan 1j problémadkat is fel fog vetni, amelyekre a politikai
dontéshozd, a szakmai elrendeld taldn nem is gondolt. Szerencsés volna mind a tdrsadalom,
mind a rendvédelmi szervek, mind az egyén szdmdra, ha a ,nem szdndékolt
kovetkezmények” szdma és ardnya elhanyagolhaté lenne. Ehhez pedig indokolt a
hatdstanulmédnyok mielébbi kidolgozdsa, és az integracié valds természetének megértése
minden szinten.

A globaliz4ci6 kordban a megfelelési kényszer kettds oldala jelenik meg: egyrészt
nem célszerti lemaradni, masrészt a megfelelés kizardlag fejlesztés alapjan garantdlhato.
Integralt miikodésben ez az egyenszilard kivitelezést preferdl6, a tudatos, a szervezeti
kultiirat erésitd INTEGRALT megolddsokban keresend§.



