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A MAGYAR RENDORSEG VISZONYA
A STRATEGIAI VEZETESHEZ

A vallalkozasi szférara vonatkozo6 szakirodalom a nagy horderejii, a szervezete-
ket és azok kultarajat gyokereiben érint6 atalakitasok levezényléséhez, az alkal-
mazkodoképesség és versenyképességének tartds biztositasahoz a stratégiai ve-
zetés modszerét ajanlja.

A STRATEGIAI VEZETES

A stratégiai vezetés a stratégia kidolgozasanak és megvalositdsanak folyamata.
Mind a jovokép megalkotasa, mind a megvalositasi stratégiak kidolgozasa iranyitasi
feladat. Bizonyos értelemben tulmegy a menedzselés hagyomanyos felfogasan,
amennyiben a menedzselés inkabb a kornyezeti stabilitast, mig az irdnyitas inkabb a
kornyezet alland6 valtozékonysagat tételezi fel. A menedzser és menedzselés fo-
galma talsagosan is kotédik a XX. szazad méreteiben ndvekvo, kiterjedt vallalkoza-
saihoz, ahol viszonylag kiegyensulyozott kornyezeti feltételek mellett menedzserek
tomegeére volt sziikség az egyre nagyobb és nagyobb szervezetek biirokraciajanak
mikodtetéséhez. Ma a globalizalodott gazdasag tobb kockazatot és tobb lehetdséget
is teremt. Az ,atalakulasi” nyomas alatt a szervezeteknek elsésorban jovéalkoto ira-
nyitokra van sziikségiik, és csak masodsorban hatékony menedzserekre, akik biztosit-
jak az atgondolt stratégiak érvényesitését, a zavartalan miikddést. A valtoztatasok
sikere jorészt az iranyitastol és csak kisebb részben a menedzseléstol fligg (Kotter).

Az el6zbek szerint a stratégiai vezetés vagy stratégiai menedzsment valtozasiranyitas
¢s menedzselés egyben. A stratégiai vezetés nem kizarélagosan a valsaghelyzetbe
jutott szervezetek eszkdze, hanem a mai valtozo kornyezeti feltételekhez valo allan-
do alkalmazkodas, a ,,nyerd” pozicio kialakitadsa vagy megtartasa.

A VALTOZTATASOK VEGSO CELJA ES LEGFOBB
AKADALYA A SZERVEZETI KULTURA

A jovoben kornyezetiink legjellemzébb vonasa az allando valtozas lesz, amely a
szervezeteket is alkalmazkodasra kényszeriti. Minden nagy atalakulas konflik-
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tushelyzeteket, személyes fordulatokat, az dnmegvaldsitas lehetdségét és nagy
veszteségeket jelent. Konfliktusok sorozata koveti egymdst minden szinte, a
vezetOk és menedzserek, a beosztottak, az lizleti partnerek és mas kiilsd ligyfelek
korében, s6t a csalddokban is. A valtoztatisi folyamatok eredménye sokszor
kétséges, s ez nem biztos, hogy a koncepcio életképtelenségébdl fakad.

A szervezetekben 4ltalaban is, de kiillondsen az olyan biirokratikus, erdsen
hierarchizalt, zart szervezetekben, mint a magyar renddérség, rengeteg erdé miiko-
dik a meglévd allapot fenntartdsa iranyaba. Ezek az erdk a meglévd szervezeti
kulttra ellenallasat jelentik a szandékolt valtoztatasokkal szemben. A reformfo-
lyamatok ezért azutan — barmilyen atgondoltak is legyenek — tobbnyire meg-
maradnak a jobbnal jobb koncepciok kidolgozasanak sikjan. A jovokép és célok
kidolgozasa, az 1j szervezeti politika és vezetési elvek, az ehhez kapcsolodo
ellendrz6 és Osztonzési rendszerek, megfeleld struktura atalakitasok, stratégiai
utasitisok €s receptek nem képesek kimozditani a szervezetet a megszokottsag-
bol, nem épiilnek be a munkatarsak gondolkodasdba, végsé soron kényszerle-
szallasra kényszeriilnek és sulyos szenvedés utan megtorténik a visszarendezo-
dés. Nincs esély a szervezetre erdszakolt viziok megvaldsitasara.

Az igy kialakult helyzet ha lehet, még sokkal rosszabb, mint egy kudarcba
fulladt reform elinditasa el6tt volt. Egy koncepcid kudarca utan sziikségszerti a
demoralizaltsag, funkcidzavarok jelentkezése, image-vesztése. Csokken a teljesi-
toképesség, romlik a munkatarsak kdzérzete, megné a fluktuéacio és a tappénzes
napok szama, eluralkodik a bizonytalansag. A bukott reform a ,,reformer” veze-
tok és menedzserek félreallitasat, vonja maga utan. A reformgondolatok mogé
felzarkdzott vezetdk elveszitik tekintélyiiket azok eldtt, akik megbiztak benniik.
A munkatarsak munkaja és ambicioi utdlag foloslegesnek, sot karosnak mind-
siilnek. Nehéz, sot szinte lehetetlen megnyerni a csalodottakat egy esetleges
ujabb reformgondolatoknak. A valtozasokat akadalyozok, az ellenallok, a szabo-
talok, a kivarok igazolva érzik magukat: lam, most sem tortént semmi. Hosszl
id6re bezarulhat az ut a lehetséges ujabb reformok elott.

A szervezeti kudarcok tiikrében egyre elfogadottabb gondolat, hogy a valtoztatasok
sikere vagy sikertelensége és a koncepcio helyessége vagy helytelensége kozott nin-
csen egyenes Osszefliggés. Meg kell hogy legyen a megfeleld koreografidja a valtoza-
sok levezénylésének is ahhoz, hogy az atalakulasi folyamat sikeres lehessen.

A siker kulcs valoszintileg a szervezeti kultiraban van, amelynek érintése rend-
kiviil kényes, bonyolult feladat. A szervezeti kultira — mint kdzismert — nem
egyszerlien jelképeket, ritudlékat, irott szabalyok rendserét, vagy a szervezet torténe-
tét jeleniti meg, hanem — a szokasos hasonlattal élve — mint a jéghegy, a nagyobb
része rejtve marad a szemléld el6l. A szervezet Un. ,,lagy” tényez6i, a munkatarsak
gondolkodasa, értékek és beallitddasok, iratlan torvények és titkos szabalyok, infor-
malis hatalmi struktura a legfobb akadalya a valtoztatasoknak.
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A kudarc egyik oka, hogy hianyzik a bizalmi alap, az egyiittmiikddési kész-
ség, a kommunikacid. A reform sikere ugyanis végsd soron nem a vezetén mi-
lik, hanem a munkatarsakon.

A vezet6k ismerete altalaban kevés a szervezeti kultarar6l. Hol vannak az
akadalyok, a gatak, az ellendllasok? Kik az informalis vezet6k és hogy szolnak
az iratlan szabalyok: Milyen a kozérzet, ¢s mi befolyasolja legjobban? Az ered-
ményes reformhoz ismerni és érteni kell az iratlan torvényeket, szabalyokat,
viselkedésmintékat, viszonyulast és reakciokat. Csak igy van esély a sikerre.

A szervezet munkatarsinak magatartasa nem parancsra vagy utasitasra alakul.
Meglehetdsen egyedi értékrend, hogy ki mit €s kit tart fontosnak, és hogyan
érhetik el céljaikat. Nem csak a statisztikai tények, hanem a szubjektiv megitélés
is fontos, €s ezek 6nallo életet élnek. Semmit sem ér pl. a ,,nyilt kommunikacio”
mint irdnyelv, ha a fondk csak kis mennyiségben (vagy egyaltalan nem) viseli el
az igazsagot. Ez félreérthetetlen jelzésekben mutatkozik meg, a munkatarsak
pedig tudomasul veszik és elkeriilik a véleménynyilvanitast. Vagy ha esetleg
kideriil, hogy a fékapitdiny nem oOriil a helyi Ujitdsoknak, ez egészen biztosan
visszafogja az innovaciot.

A reform folyamat csak a meglévo szervezeti kultirabol kiindulva, annak ta-
lajan vihetd végig. A szervezeti kultara lényege rovid id6n beliil nem valtoztat-
hat6 meg. Megismerve a fennallo iratlan szabalyokat, a reform végrehajtasat kell
igazitani a fennalld informalis rendhez, s az igy végrehajtott atalakulasi folyamat
végeredménye lehet, hogy a valtozasok meggyokeresednek a szervezeti kulturaban.

A STRATEGIAI VALTOZASOK MENEDZSELESENEK
LEHETOSEGEI ES PROBLEMAI
A MAGYAR RENDORSEGNEL

Az iranyitott valtoztatasok sziikségessége a magyar rendérségnél a rendszerval-
tas ota napirenden 1évo, felismert és tobbszor koriiljart kérdés. Tobb értékes
tanulmany sziiletett a rendorség atalakitasara, arculatépitésére, szervezetfejlesz-
tésére vonatkozoan. Megvalosult a térvényi szabalyozés, 1étrejott a Stratégiai
szervezeti stratégia jjabban Gsszeallitott munkaanyaga f6l6tt. RIAB néven mii-
kodik egy innovacios bank, segitve a rendérségen foly6 ujitogondolkodas altala-
nosabba tételét és az Stletek felhasznalasat. Tobb oktatas-tovabbképzési program
keretében napirenden van a vezetdi allomany felkészitése (stratégiaalkotés, hu-
man-menedzsment, mindségbiztositas, dontéstamogatasi rendszerek stb.). Nem-
zetkozi tapasztalatok alapjan, kiilsé szakértok bevonasaval ma is folyik a munka.
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Az elmult tiz év a nagy 1épések megtétele mellett is inkdbb mindsithetd a forra-
dalmi valtoztatasok elszabotalasanak, mintsem azok sikeres menedzselésének.
Az id6szak tal hossz ahhoz, hogy egyszeriien 4tmeneti zavarként, a jovo ara-
ként lenne értékelhetd. Sajndlatos tény, hogy a sziikséges, de végre nem hajtott
valtoztatdsok kovetkeztében a renddrség tobbféle értelemben is valsagos hely-
zetbe keriilt, amelybdl egyre nyilvanvalobban csak professzionalisan mikodd
stratégiai menedzsment lenditheti ki.

Nézziik, hogy a valtozasok irdnyitdsdnak a szakirodalom altal javasolt koreo-
grafidja hogyan érvényesithet a magyar renddrségnél.

A folyamat els6 fazisa a meglévd struktirdk fellazitasa, a valtoztatasok elfo-
gadtatasa és elokészitése a kdvetkezo kérdéseket veti fel:

Megfelel6en és széles korben tudatosult-e a valtoztatasok ha-
laszthatatlansaga?

Mikdzben sokan és sokféleképpen beszélnek a valtoztatasok sziikségességérol,
sOt cselekednek is ebben az iranyban, a szervezet egészét inkabb az dnigazolasi
halogatasi technikak jellemzik. Az allomany korében ndé ugyan az elégedetlen-
ség, a problémak forrasat azonban nem a szervezetben, hanem a kiilsé koriilmé-
nyek kedvezétlen valtozasaban keresik. Megoldast is ennek megfeleléen a poli-
tika, az allam, a koltségvetés oldalarol remélnek. Ezt a gondolkodast sokszor a
fels6 vezetdk hozzaallasa, nyilatkozatai is megerdsitik. A teljes kiszolgaltatott-
sag hangoztatasa elaltatja a jovoért viselt vezet6i felelésséget. Az allomany ob-
jektiv helyzetébdl adodo elégedetlenség és demoralizaltsag ellenstilyozasara mar
alig latszik lehetdség, mégis a veszélyek diszkrét elhallgatasa, lebecsiilése érzé-
kelhetd. A veszélyjelzéseket a szervezet nem befelé, sajat tevékenysége reform-
jara vonatkoztatva kozvetiti, hanem még mindig inkabb a tarsadalom, a politika
és a koltségvetés felé tovabbitja, egyre kevesebb sikerrel. Az agonizalo szervezet
ekozben nagy erbfeszitéseket tesz életképességének bizonyitasara, értékelhetd
eredmények felmutatasara. A régi sikereken épiilt szervezeti kultira nem képes
lemondani az optimista megnyilvanulasokrol, megnyugtato és bizakodo nyilat-
kozatokrol. Az uj kezdeményezések és kritikak tobbnyire ellenséges vagy hozza
nem ért6 1épésnek mindsiilnek, amelyek foloslegesen terhelik a szervezet egyéb-
ként is nehéz helyzetét. A munkatarsak veszélyérzetét éppen minden aron csok-
kenteni akaro, kotelességszeriien a pozitivumokat hangsulyozo vezetés nehezen
birkdzhat meg egy atfogd valtoztatasi folyamattal.

Az a hosszu id6, ami ebben a meghasonlott allapotban eltelt, az er6tlen pro-
balkozasok nem tettek jot egy Uj reform megvaldsitasanak.

A feltett kérdésre egyértelmilien valaszolva, nem ugy és nem olyan hangsi-
lyosan érzékelik a veszélyt a szervezet munkatarsai, hogy ez tdmegesen gondol-
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kodasra és cselekvésre inditand el Oket sajat jovojiik épitése, a szervezet-
atalakitas érdekében. Beosztotti szinteken nincs hagyomanya (és igazabdl lehe-
tGsége sincsen) a szervezetért felelds gondolkodasnak. Az elégedetlenség dithod-
ten mas felé iranyul, a reformbdl szdrmazo esélyek pedig irrealisnak tlinnek.

Van-e egy kell6 hatalommal rendelkez6, 6sszetételében és
elkotelezettségében megfeleld iranyitd csapat a valtoztatasok
levezényléséhez?

A valtozasok lebonyolitasahoz egy megfelelden erés hatalmi pozicidkban 1évo,
tekintélyes vezetokbol és jo szakemberekbdl allo csapat kell, akik megbiznak
egymasban és képesek az egész folyamatot kézben tartani. Képesek hatni a szer-
vezet egészére, a vonakodo, kételkedd0 munkatarsakra. Ismerik a munkatarsak
gondolkodasat és az innovativ torekvések legfobb akadalyait. Olyan atalakitasi
reform esetében, amely az egész szervezetet érinti, nélkiilozhetetlennek latszik,
hogy a szervezet elsé szamu vezetdje ne kiilsé szemléloként vagy megrendeld-
ként, hanem aktiv csoporttagként vegyen részt az atalakitasokban. A csapat 1ét-
rehozésara formalisan is sziikség van. Nem elegend6, hogy kirajzolodik azoknak
a munkatarsaknak a kore, akikre szamitani lehet. Az sem célravezetd, hogy az
egyes szakteriiletek, vagy szervezeti egységek vezet6i automatikusan a team
tagjai legyenek. A csapat Osszeallitasanal személyi kompetenciakat és a szerve-
zet altal biztositott hatalmi helyzetet egyiitt kell érvényesiteni.

A korilottik zajlo tarsadalmi valtozasok nem hagytak érintetleniil a renddri
vezet6k gondolkodasat, felfogasat sem. Egyre tobb a felelésen gondolkodo, ,,lel-
kében” a megujulasnak elkotelezett vezetd a rendérségnél. Ez részben a régi
vezet6i garda hattérbe szorulasaval, kicserélodésével, részben a vezetdk felké-
sziltségével, képzési programok megvalositasaval van kapcsolatban. Az allo-
many is valtozott. Tobbségében Ontudatos, szakmailag jol felkésziilt, gondolko-
doé emberekbdl all. Nem az elkotelezett emberek hianya az, ami akadalyozza a
reform véghezvitelét.

Az ORFK-n létrehoztak a Stratégiai Tervezd Osztalyt, amivel a szervezet
nyiltan deklaralta, hogy foglalkozik stratégiai kérdésekkel. Egy, a hagyomanyos
szervezeti struktaraban létrehozott szervezeti egység azonban — még ha barmi-
lyen kivalé szakembereket gyiijt is 6ssze — objektive nem lehet képes a valtoza-
sok iranyitasanak funkcidjat betdlteni, nem helyettesitheti az iranyitd csapatot. A
szervezeti felépitésbol adodoan tevékenysége ugyanugy sziik szakmai keretek
kozott marad, mint a szervezet barmely mas osztalyaé. Hatasa sem terjed tal
ezeken a kereteken. Erbfeszitései arra iranyulnak, hogy a véaltozasok élére allo
vezetOi team stratégiai dontéseit megalapozzak, ill. a késObbiekben a stratégiak
megvaldsitasanak konkrét terveit kidolgozzak. Az ORFK tobb osztalyan és a
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tertileti szervek jelentds részében is folynak kezdeményezések a reform jegyé-
ben. A vezérlése, a motor, a hatalmi funkciokkal is felruh4zott erds egytittmiiko-
d6 vezet6i team azonban hidnyzik. A vezetOket sodorjak a napi kotelezettségek
és fesziiltségek, a stratégiaval foglalkozni olyan tobbletmunkat és erdfeszitést
igényel, ami sokak szerint nem raciondlis befektetés. A valtozdsoknak elkotele-
zett vezetOk munkdja pedig szétforgacsolddik. Nehéz hitelt szerezni a munkatar-
sak korében a valtozasoknak, ha azok konkrét haszna szdmunkra homalyba vész.

A legfels6bb szervezeti vezetok tAmogatd magatartasa nem elég, csak a rész-
vételiik tehetd hitelessé a folyamatokat. A reform megvalositasthoz — mas or-
szagok tapasztalatai is ezt igazoljak — politikai dontésre és dllami tdmogatésra,
valamint a szervezet legfobb vezetdinek nyilt elkotelezettség-vallalasara és aktiv
részvételére van sziikség.

Hol tart a szervezet a jovokép és stratégia kidolgozasaban?

Vannak elképzelések a szervezet jovojének egyes vetiileteit illetéen, és elméleti-
leg folyik az ehhez tartozo stratégiak kidolgozasa is. A jovOképpel kapcsolatos
f6 kérdés még mindig az, ahogy vajon tényleg akarja-e az atalakulast a testiilet,
(és a szervezet kiils6 tligyfelei, legfoképp az allampolgarok és a politika), kis és
mennyi aldozatot hajland6 hozni ezért, tdimogatja-e a tarsadalom erkolcsileg és a
kormany anyagilag az atalakulas folyamatat, mennyivel lesz jobb a kdzszolgalat
szinvonala és a munkatarsak helyzete, ha kozelebb keriil a szervezet a jovokép
megvalosulasahoz.

Mennyire ismert és elfogadott a jovokép az allomany korében?
Képes-e az iranyité csapat viselkedésmintat nyujtani?

A szervezet tagjai nem vallalnak aldozatokat, még ha nem is elégedettek a jelen-
legi allapotokkal, csak akkor, ha meggy6zddnek arrél, hogy az atalakulés sze-
mély szerint a szamunkra is hasznos, és hisznek abban, hogy a megvalositasnak
van realitasa. A jovOképnek oOriasi szerepe lehet a szervezet erdinek mozgosita-
sdban. A jovokép elfogadtatasat minden kommunikacios eszkodzzel erdsiteni
kell. A legsulyosabb probléma egy tiszta, vilagos jovOkép esetében is az, ha a
vezetok nem tulajdonitanak elég jelentdséget a jovokép kommunikalasanak. Ez
nem egyszerten tajékoztatd eldadasokat, tovabbképzéseket, kiadvanyokat jelent.
Kétoldali kommunikacidoban, véleménycserében értethetd meg és fogadtathato
el, tehetd kivanatossa a jovokép. Ugyanakkor a kétoldalii kommunikacio lehetd-
veé teszi azt is, hogy a munkatarsak széles korben bekapcsolodjanak a jovokép
formalasaba, utat biztosit ahhoz, hogy az atalakulasban a legszélesebb rétegek
véleménye, Gtletei és érdekei érvényesiiljenek. A hatékony kommunikacio felté-
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telezi, hogy a valtozasokat a vezet6k nemcsak verbalisan, hanem viselkedésiik-
kel, példaadasukkal is kommunikaljak.

A renddrség 1j filozofidja és jovoképe még meglehetdsen kiforratlan, nem ju-
tottak til a széleskori megvitatdsdn és még az allomany korében sem eléggé
ismert. Gyakori a disszonancia a napi feladatok teljesitménykdvetelményében
0rlédd vezetd aktudlis dontései, viselkedése és a kivanatos jovokép kozott. A
legfobb probléma pedig abban latszik, hogy a munkatarsak nem igazan biznak a
jovokép megvalodsithatosagaban. A megvaldsithatosag kommunikaldsa pedig
gyenge pontja az elkotelezett vezetdk aktivitdsanak is.

H a szervezet tuljut a reform eldkészitésének fazisan, akkor és csak akkor van
lehetdség a tovabblépésre. Megitélésem szerint az el6bb vazolt problémak meg-
oldatlansaga a magyar rendorségnél egyelore gatat szab a valtoztatasok sikeres
végrehajtasanak. A valtoztatds teljes sikere pedig a gyakorlati megvalositast,
hatalom-atruhazast, a kezdeti sikerek utjan a bizalom megszilarditasat és a re-
form kiterjesztését, végso soron az 1j eljarasok és felfogas természetessé és min-
dennapossa valasat, azaz a szervezeti kultura atalakulasat fogja jelenteni.
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