DOI: 10.38146/BSZ.2016.3.5

GERINGER PETER

A munkatarsak motivalasa!

Adott egy munkahely (rendérség), ahol — ahogy mashol is — kiilonb6z6 tipu-
su emberek nehéz koriilmények kozott (akar extrém stresszhelyzetekben is),
sokszor kiszamithatatlan munkaidében dolgoznak egyiitt. Feladataik jelentOs
részében emberekkel foglalkoznak. Faradtak, nincs elegendd pihendjiik, sok
a talora, s a feladatok végrehajtasa fizikailag és mentalisan is keményen pro-
bara teszi 6ket. Hogyan serkentse a vezetd a beosztottjait munkara ugy, hogy
szorosan kdtik a parancsuralmi rendszer, a szigoru — katonai — hierarchia kor-
latai és az ebben a szervezeti kultiiraban szocializalodott felsd vezetdi és be-
osztotti allomany beidegzddései?

A Rend6ri Hivatas Etikai Kodexének 11. pontja is fogalmaz meg kdvetel-
ményeket a vezetdi viselkedéssel kapcsolatban. Nézziik ezeket!

., A vezetd tiszteletben tartja beosztottjai emberi méltosagat, gondoskodik ro-
luk, megbecsiiléssel és részrehajlas nélkiil iranyitja 6ket. Személyes példamuta-
tasaval is Osztonzi munkatarsait, igényli és meghallgatia véleményiiket, tana-
csaival €és iranymutatasaval segiti a munkavégzést. Betartja és betartatja a
torvényeket, magas szintii kovetelményeket tamaszt.”” (Kiemelés t6lem — G. P.)

Napjainkban ebben a hatalmas szervezetben két generacio talalkozik. Az
egyiknek a tagjai még akkor néttek fol, amikor minden fiatal férfi — kotelezd —
sorkatonai szolgalatot teljesitett hosszabb-rovidebb ideig, amikor az allampar-
ti ideoldgia iranyitotta a mindennapokat, és a rendorség deklaraltan politikaval
atitatva milkodott. A masik egy fiatal generacio, amelynek képvisel6i az utan
sziilettek, hogy 0jra demokratikus valasztasokat tartottak Magyarorszagon (an-
nak pozitiv és negativ hozadékaival). Miképpen épithet ilyen szervezeti kere-
tek kozott az emlitett vezetd munkahelyi kozosséget gy, hogy az azt alkotd
emberek hasznosnak, megbecsiiltnek érezzék magukat, szivesen vegyenek
részt a napi munkaban, egyszersmind hatékonyak legyenek?

1 A cikk a szerzének a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem Rendészettudomanyi Kar MA szakan készitett
diplomamunkaja alapjan késziilt. Témavezet6é dr. Molnar Katalin fiskolai docens.

2 A Rend6ri Hivatas Etikai Kodexe. 11. A vezetdkrol. http://www.police.hu/a-rendorsegrol/testulet/alta-
lanosan/a-rendori-hivatas-etikai-kodexe
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A motivacio fogalma

Vizsgaljuk meg a motivacio fogalmat kicsit kdzelebbrél. A motivacio az ér-
telmez6 kéziszotar meghatarozasa szerint ,, inditék, ill. valamely cselekvésre
késztetd vagy érdekiddest, kivancsisagot kivalto tényezok egyiittese .

A rendészettudomanyi kar pszichologiajegyzete szerint azokat a készteté-
seket nevezziik motivacionak, amelyek a sziikségletet csillapitd viselkedé-
sekre iranyulnak. Tagabb értelemben tehat minden céliranyos viselkedés mo-
tivalt viselkedés.*

Szazadunkban ,,a vezetés szamdra dallando kihivast jelent, hogy a dolgo-
zokat 0sztondzzEk: ne pusztan csak »részt vegyenek« a szervezet mindenna-
pi tevékenységében, hanem a célok megvalositasara komoly energiat daldoz-
zanak. Ezek, és mas hasonlo okok miatt a motivdcio mérésének a lehetdsége
nagy fontossagot kap. Az emberek teljesitményének megjoslasandl és fejlo-
desiranyuk megtervezésenél nem elegendd csak a képességeikkel [...], érdek-
16dési koriikkel /...] és személyiségiikkel /...] tisztaban lenni. A motivacio is
elengedhetetlen része az egyenletnek. /.../...az ember alapos értékelésének —
legyen a célja kivalasztas, tandcsadas, fejlesztés vagy kutatas — tobboldalu-
nak kell lennie: magadban kell foglalnia a képességeket, az érdeklddést, a sze-
mélyiséget és a motivaciot egyarant.’”

Altaldnosan elfogadott tény, hogy az emberek belsé és kiils6 késztetése a
munkavégzés egyik legfontosabb tényezdje, és a munkahelyi sikerek legfobb
hajtoereje. Hogy minderrdl vilagosabb képet kapjunk, meg kell vizsgalnunk
a motivacio néhany, véleményem szerint Iényeges Osszetevojét.

Sziikségletek — Olyan bels6 allapotok, amelyek valaminek a hianyat jelzik,
amelyek sziikségesek a kielégito allapothoz. Ezek altalaban sajatos viselke-
désre késztetik az embert, s minél erésebb a sziikséglet, annal intenzivebb
lesz a cselekvés.

Motivumok — ,, David McClelland szerint a motivumok érzelmi felhangok-
kal rendelkezd ismeretkészletek, amelyek bizonyos élménymindségek iranti
preferencia vagy készenlét koré szervezddnek. A taplaléksziikséglet példaul
az ehségnek nevezett motivdacios dllapotot alakitia ki.””’

3 Magyar Ertelmezd Kéziszotar. Akadémiai Kiado, Budapest, 2006, 944. o.

4 Pedagogiai és pszichologiai ismeretek rendéri vezetdknek (MA szak). Rendortiszti Foiskola, Buda-
pest, 2009, 50. o.

5 Klein Sandor: Vezetés- és szervezetpszichologia. Edge 2000 Kiado, Budapest, 2009, 295-296. o.

6 Uo. 296. o.

7 Uo. 297. o.
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Hajtoerd (drive) — ,, A sziikséglet és a hajtoerd fogalmainak elkiilonitésé-
hez a homeosztazis elméleti keretét szoktak felhasznalni. Homeosztdazisnak
nevezziik a szervezet azon torekvését, hogy a valtozo kiilsé kornyezettel szem-
ben megdrizze belsd kornyezetének dllandosagat. [...] Ebben a fogalmi ke-
retben a sziikséglet az idedlis értéktdl valo fiziologiai eltérés, és az ennek a
nyoman fellépé aktivalt allapot, vagy késztetés a drive.”

Arousal — ,, Az agykéreg altalanos aktivitasanak szintjét szoktdik illetni ez-
zel a magyarul nehezen kiejthetd szoval. Az arousal részt vesz az éberség és a
figyelmi dsszpontositds fenntartisaban valamint az alvas — ébrenlét ciklus
szabalyozasaban.”” Napjainkban a pszichologusok azt valljak, hogy az embe-
rek az optimdlis arousalszint elérésére torekszenek, ezért ha annak szintje az
optimalis ala csokken, keresni fogjak azokat az ingereket kornyezetiikben,
amelyek az arousalszint ndvekedéséhez vezetnek. A sziikségletek, a motivaci-
6s allapotok, a nem optimalis arousalszint bizonyos viselkedésekre késztetik
az embereket. A vezetOk feladata, hogy megtalaljak azokat a célokat, amelyek
elérése kielégiti a beosztottjaik sziikségleteit, hogy igy elégedetté valva hoz-
zajaruljanak a munkahelyi szervezet normalis mitkodéséhez, fejlédéséhez."

Frusztracio — Ebben a fogalmi kérnyezetben frusztracioként fogalmazhat-
juk meg azt az érzést, amikor a dolgozd motivalt allapotban van, hogy elér-
jen egy célt, amivel valamely sziikségletét elégithetné ki, de a parancsnok
nem veszi észre, hogy a beosztott sokkal tobbre képes." Ennek a frusztralt-
sagnak pedig lehet 6sztonzé hatasa is, amikor példaul a beosztott — sokkal
jobb teljesitménnyel — mindenaron f6l akarja hivni magara vezetdje figyel-
mét. A csalddas egyuttal teljesitménycsokkenéshez is vezethet, ha a beosztott
hiabavaldnak latja a képességei tovabbi bizonygatasat.

A munka vilagaban kiilonbséget kell tenniink harom motivacié kozott:

— A munka motivéacidja.

— A palyamotivacio.

— A teljesitménymotivacio.

Dolgozatom szempontjabol a motivacié masodik és harmadik fajtajat tartom
Iényegesebbnek. A pdlyamotivicion azon kézzelfoghatd inditékok mikodé-
sét értjiik, amelyek egy konkrét szakma, munkakor valasztasara, az abban va-
16 helytallasra 6sztondznek valakit.

8 Uo.
9 Uo.
10 Uo.
11 Uo.
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A teljesitménymotivacio egyfajta torekvés, amely az egyén teljesitményét
a sikerrel vagy kudarccal kecsegtetd tevékenységekben fokozza, vagy magas
szinten tartja; s a munka eredményére, annak mennyiségi és mindségi jellem-
z0ire iranyul.

A motivacioelméletek kozil a kdvetkezé harom nagy csoportba tartozok
hivatottak megértetni a motivacié szerepét a munkahelyen:

— a sziikségleten alapuld motivacios elméletek;

— az eszkozelméletek;

— a méltanyossagelméletek."

A sziikségletelméletek 1ényege szerint 1éteznek olyan belsé allapotok, amelyek
feladata az emberi viselkedés energiaellatasanak biztositasa, illetve annak ira-
nyitasa. Taylor szerint a teljesitményt egyénileg kell el6irni, s ehhez képest kell
a munkasoknak egyéni bért meghatarozni, mert a dolgozok teljesitményre ira-
nyulod eréfeszitéseit kdzvetleniil az anyagi elismerés hatarozza meg. Javasolta,
hogy a csoportmunkat toroljék el, mert — megitélése szerint — a munkasok
egyéni ambicidjanak taplalasa sokkal hatékonyabb munkahoz vezet.

. McGregor X-Y elmélete szerint a vezetének a beosztottjaival valo visel-
kedését tipizalja az, ahogyan a vezeté az emberek munkdahoz valo viszonyat
megitéli.”” Igy az X-elmélet szerint a munkésok alapvetéen lustak, s Gszton-
z¢s nélkiil nem teljesitenek. Ezzel szemben az Y-elméletben leszdgezi, hogy
bizonyos beosztottak timogatjak a szervezetet, torekszenek minél jobb telje-
sitményre, amennyiben a szervezet céljait vilagosan latjak.

McClelland azon a véleményen van, hogy alapvetden hdarom sziikséglet
1étezik. A teljesitmény elérésének, a valahova tartozas iranti igénynek és a ha-
talom iranti igénynek a sziikséglete.

Az egyik legismertebb elmélet a motivaciokutatas alaptétele, a Maslow-
féle sziikségleti hierarchia.” A hierarchia elsé szintjén a legalapvet6bb fizio-
logiai sziikségletek allnak, aztan sorrendben a biztonsag, az igény a szeretet-
re, az Oonbecsiilés és végiil az onmegvaldsitas kovetkezik. Az elmélet szerint
az alsobb szintli igényeknek els6bbségiik van a piramisban feljebb 1évokkel
szemben, s csak akkor lehet a magasabb szintii igényekhez 1épni, ha az ala-
csonyabb szintlieket kielégitették.

12 Uo. 299. o.

13 Czuprak Ott6 — Kovacs Gabor: Vezetés és szervezéselmélet. Nemzeti Kozszolgalati Egyetem, Buda-
pest, 2013, 76. o.

14 http://hu.wikipedia.org/wiki/Maslow-piramis
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Véleményem szerint szamunkra a Herzberg amerikai pszichologus altal
kidolgozott kéttényezds elmélet” a fontosabb, mert ez volt az, amelyik alap-
vetden a munkakoriilmények motivaciora gyakorolt hatasat vizsgalta.

Herzberg kétféle sziikségletet kiilonboztet meg. Az egyik — hasonlokép-
pen Maslow elméletéhez — az Gnmegvalositassal kapcsolatos, a masik pedig
abbol a torekvésbol fakad, hogy elkeriiljiik a fajdalmat.

Herzberg vélekedése szerint az alapvetd sziikségletek mindenkinél ki van-
nak elégitve, ezért a Maslow altal megfogalmazott alacsonyabb szint{i sziik-
ségletek kielégitése még nem vezet megelégedettségre, viszont ki nem elégi-
tettségiik feltétleniil elégedetlenségre vezet." ,, Ugyanakkor a munkaval valo
elegedettség alapvetéen a magasabb rendii sziikségletek kielégitettségetdl
fiigg; a magasabb rendii sziikségletek ki nem elégitettsége viszont nem vezet
a munkdval szembeni semleges attitiid kialakuldsara.”” Mindezek szerint
Herzberg elméletének a 1ényege, hogy a munkaval valé elégedetlenség higié-
nés tényezoktol fiigg, mig a munkaval valo elégedettség az izgalmas, kihivast
jelentd (munka)feladatoktol.

Elméletek sokasaga all rendelkezésre, amelyek megallapitasai kiilon-kii-
16n, s6t olykor 0sszefiiggéseikben is helytallok, de véleményem szerint egyik
sem magyaraz meg mindent a (munkahelyi) motivacio targykorében. Ezért
célszerii, hogy minden modern gondolkodast — rendészeti — vezetének atfo-
g6 ismeretei legyenek ebben a témaban.

Milyen lehet jeleniink idealis renddri — kozép- — vezetdje? Szeretném a ci-
vil életbdl vett példa segitségével megvilagitani a kérdést, s gy hiszem, a va-
lasz is ott van valahol a sorok kozott. Arrol az SAS 1égitarsasagrol van szo,
amely mar hosszi ideje dolgozott csédkozeli allapotban, amikor vezetési
szemléletvaltas kovetkezett be. Addig a cég a klasszikus piramiselvnek meg-
feleléen miikodott. ,,Jan Carlzon, amikor a vaillalat elndke lett, éppen ellen-
kezé megkozelitést tiizott ki célul és valositott meg nagy sikerrel. Vonjuk be a
dolgozokat a folyamatokba, ruhdzzuk fel oket valodi feleldsseggel és dontési
lehetoséggel — mondta —, de ehhez egy, a korabbiaktol gydkeresen eltérd val-
lalati struktura sziikséges. [...] A szervezet decentralizalt, a feleldsség leke-
riil azokhoz, akik eddig csak parancsvégrehajtok voltak a piramis aljan. A pi-
ramis felsobb rétegeinek a feladata, hogy az alsobb rétegek hatékony
munkavégzését minden tudasukkal tamogassdak. A piramis gyakorlatilag fej-
tetore all. [...] A vallalat megitélését az a nehany perc hatarozza meg legin-

15 Klein Sandor: i. m. 48. o.
16 Uo. 347. o.
17 Uo.
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dekii kérdésben kikeri a csoport véleményét. A csoport tagjai tevékenyen részt
vesznek a dontés elokészitésében. A dontés a vita folyaman alakul ki. A veze-
t6i dontés tehat alternativakbol torténd valasztds eredménye. [...] megkove-
teli a feladatok végrehajtasat mindenkitdl, fiiggetleniil attol, hogy ki milyen
véleményt képviselt a vita folyamdn. ' igy az emberek 6nmagukat a szerve-
zet értékes ,,részének” tekintik, s mintegy dnmagukat megvalodsitva, kiélhetik
kreativitasukat is. Az ilyen vezetd mindig konszenzust keres, s az abban va-
16 részvételre alapoz. Ennek a demokratikus vezetdi stilusnak szerves része a
helyzetorientalt vezetés, amikor a vezet6 felndttként kezeli beosztottjait.

A verbalis jelzések szerepe a motivalasban

Ki lehet az idealis — rendészeti — vezetd? Csakis az dnalloan, leleményesen, Gt-
letesen — nem sémakban — gondolkodo ¢€s cselekvo szakember®, aki kivaldan
tud alkalmazkodni a kiilonb6z6 helyzetekhez, érti beosztottjai cselekedeteinek
mozgatorugoit, képes kozvetlen munkahelyi kdrnyezetéhez pontosan eljuttatni
a Iényeges informaciokat, és ezt a megfeleld csatornan teszi. A befolyasolas,
0sztonzeés egyik legfontosabb eszkoze a megfelel6 kommunikacio.

., A kozvetlen emberi kommunikdcio jelenségei és szabalyszeriiségei a tarsa-
dalmi gyakorlat minden terén fontosak, és mindeniitt lehetséges a fobb folya-
matok és tényezok vizsgalata és értelmezése a kommunikdcio szemszogébal.
Erthetéen azonban ott a legfontosabbak ezek a jelenségek és szabdlyszeriisé-
gek, ahol az emberek kozotti erintkezés lenyegi tartalma a kommunikdcio. Min-
den ilyen teriileten az emberek valamiképpen befolyasolni igyekeznek egymast,
probaljak kontroll alatt tartani egymas cselekvését, vagy pedig meg akarjak
valtoztatni egymas személyiségét. Minden ilyen teriileten szervezett modon, or-
ganizdacios keretekben folyik az emberek érintkezése egymdssal, ez azt jelenti,
hogy a kolcsénhatasok egy része normdk dltal szabadlyozott, és az egymassal
kapcsolatba keriild emberek elsédlegesen szervezeti szerepeiken at lépnek in-
terakcioba egymdssal. A koztiik lévé viszonylatokban szervezeti erék hataroz-
zak meg, ki hogyan és milyen célbol akarja befolyasolni a mdsikat, miben és
milyen mertékig ki kit probal kontroll alatt tartani, és ki az, akinek feladata és
joga a masikat megvaltoztatni. [...] A kommunikdcios ismeretek egyik legfon-
tosabb és mindinkdabb boviild teriilete a kommunikacios képességek kozvetlen
felhasznadldsa szervezeti célok, illetve mas emberek intenziv befolydsolasa ér-

21 Czuprak Ottd — Kovacs Gabor: i. m. 31. o.
22 Molnar Katalin: Rendészeti kommunikacié vezet6knek. Renddrtiszti Féiskola, Budapest, 2007, 19. o.
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dekeben. [...] Legfoképpen a dontések lényegesek, azonban ezek helyessége
sokban fiigghet a beosztottakkal valo kapcsolattol és a vezetd kommunikdcios
érzékenysegetdl. [...] A munkasok korében régen leirtak, hogy a rossz tizemi
legkorben hagyjak tonkremenni a gépeket, nem torédnek a minéséggel, a kii-
lonbozd feladatot ellato munkakérok betoltoi nem segitenek egymasnak. [...]
Valojaban a sajat feladatat mindenki elvégzi, csakhogy a szervezeten beliil a
feladatok mindig bonyolultabbak, mint a munkakori szabdlyozasok. [...] A ve-
zetd kozvetlen beosztottjainak kérében mindez ugy nyilvanulhat meg, hogy a
beosztottak tarthatjak magukat ahhoz az elvhez, hogy amire nem kaptak utasi-
tast, azzal nem torddnek, és amit nem kérdeztek toliik, azt nem jelentik. [...] A
vezetd tehat nem tudja jol betolteni szervezeti funkciojat, ha kizarolag a hozza
eljuto informaciok tartalmi és a dontések raciondlis oldalaval foglalkozik, ha-
nem szabalyoznia kell a koriilotte [évd emberi kapcsolatokat is.”*

Vessiink egy pillantast arra, hogy a rendészeti vezeté miképpen és milyen
kommunikacids eszkozokkel élhet! Hogyan kommunikaljon a beosztottjai-
val? Egyszeriien fogalmazva azt kell mondanunk, hogy értse meg a beosztot-
tak jelzéseit, lizeneteit és értesse meg magat veliik. Vilagos, hogy a vezeto-
nek olyan kommunikacios képességekre van sziiksége, amelyek segitségével
a rola kialakuld Osszetett kép egy hatékony kommunikaciora képes vezetot
mutat. Ha valakiben ez meglévé adottsag, az jo. Am az esetek tobbségében
nem sziiletett szonokok keriilnek vezetdi beosztasba, s egyéb képességeik al-
kalmassa teszik ugyan vezetének, a kommunikacio terén fennallé hianyossa-
gok kozvetleniil ronthatjak a vezetd és igy a vezetett szervezet hatékonysa-
gat, s kozvetve akar a tekintélyét is. A jo hir az, hogy a kommunikacid
mikéntje tanulhat6. Megfeleld ,,edzéssel” jelentOs haladast érhetiink el. Néz-
ziik meg, hogy a kommunikacios folyamatnak — témank szempontjabol — mi-
lyen elemei s ezekkel a vezetonek milyen elsddleges feladatai vannak!

Motivdlds szoban

., Mindaz, amit az ember mond, a beszélorél magarol is arulkodik. Arrol, akit
beszélni hallunk, dnkénteleniil is kialakul benniink egy benyomdas, s ha vjra
és ujra halljuk 6t, a benyomasaink egy komplex képpé dallnak éssze.”

A legtobbszor hasznalt kommunikacios csatornank az élébeszéd. Ha vala-
ki beszél, jusson esziinkbe a szinergia: amikor valakit hallgatunk, nemcsak a

23 Buda Béla: A kozvetlen emberi kommunikacié szabalyszerliségei. Animula Kiado, Budapest, 1986,
178-184. o.
24 Molnar Katalin: i. m. 26. o.
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szavakat értjiilk meg kiilon-kiilon, hanem az egész mondatot, vagy egy hosz-
szabb beszédet is, amely joval tobb informaciot tartalmaz, mint csak a szavak
Osszessegét.

A beszédeértés leginkabb azon mulik, hogy a befogadéonak milyenek a
szellemi képességei. Nézziik meg, hogy miképpen fejleszthetjiik a beszédér-
tés képességét!

Leghatékonyabb modja, ha a koriilottiink elhangzo beszédeket elkezdjiik
tudatosan hallgatni. Ezek mindsége és targya is rendkiviil fontos, hiszen nem
mindegy, hogy egy siitemény elkészitésének maodjat hallgatjuk meg, vagy
egy pszichologus eldadasat a kognitiv disszonancia targyaban. Figyeljiik
meg, hogy mely részeit, elemeit nem értjiik a szovegnek, s ha vilagossa valt,
hogy mit nem értiink, akkor hozzakezdhetiink a fejlesztéshez. Nézziink uta-
na az adott kifejezésnek, szofordulatnak, kérdezziik meg a besz¢16t, hogy mit
jelentenek az altala mondottak.

Fontos eleme a szobeli kommunikacionak a partner megértése, a meghall-
gatasi készség. Tudni kell azt is kifejezni, hogy megértettiik a beszélot. Jelez-
niink kell, hogy készek vagyunk meghallgatni, érdekel minket a mondando-
ja, s bizton remélhet valaszt is a kérdéseire. Ugy kell meghallgatnunk, hogy
legyen batorsaga elmondani, amit szeretne, még akkor is, ha varhatéan csak
kedvezétlen valaszt kaphat. Igy tudhatja azt, hogy személye, mondandoja va-
l6ban fontos a vezetonek, s nem csak egy sorszam a ,,szolgalatvezénylésben”.

., Szdmos szervezetszocioldgiai tapasztalat és empirikus adat bizonyitja,
hogy a vezetdk intézkedesei daltalaban nem elég hatékonyak, ha nem hasznal-
nak fel a vezetésben nem formalis kommunikacios lehetdségeket is, melynek
a szervezet miikodése szempontjabol kiilonés jelentésége van. Leginkabb ak-
kor mutatkozik meg a vezeté nem formalis szabalyozasanak fontossdaga, ami-
kor a szervezet valtozasban van, vagy kiilonés megterhelést kell elviselnie.
[...] Nagyon gyakran eldfordul, hogy az alarendelt munkdjanak megitéléese-
hez kell, hogy a vezetd beleélje magat annak helyzetébe. Igen gyakran szemé-
lyes nehézsegek, munkahelyen kiviili problémdk nehezitik a megfelelé mind-
segii és mennyiségii tevékenységet. A vezeték ezt gyakran felfogjik, a
beosztottak viselkedésébdl, nem verbalis megnyilvanulasaibol megertik, és a
szokadsos szankciok helyett megprobalnak segiteni. [ ...] Ha a bajban [évé em-
bert a vezeté empatidasan megérti, lényegében kulcsot is kap annak befolyd-
solasdhoz, szabdlyozasahoz: elkeriilhet konfliktusokat, kellemetlen reakcio-
kat, elkeriilheti, hogy hagyomanyos szabdlyozokhoz nyuljon, és ezzel kitegye
magat annak, hogy azok a szabalyozok nem hatnak, és ugyanakkor még ne-
hezebb helyzetbe sodorja beosztottjat. >
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Rendkiviil fontos, hogy megfeleld beszédtechnikat alkalmazzunk, jo be-
szédkészségiink legyen, azonban vezetoként el is kell tudnunk fogadtatni ma-
gunkat a beosztottakkal. Ha nincs meg az 0sszhang beszédiink tartalma és
formaja kozott, valosziniileg nem jut el az iizenet a célkozonséghez.

., Hogyan lehet hatdarozottnak, magabiztosnak lenni? Vajon meg lehet-e ta-
nulni annak latszani, vagy inkabb arra kellene torekedni, hogy alapot adjunk
hatarozottsagunknak, magabiztossagunknak? [...] Az a szakmai vezetd, aki-
nek megfeleld képzettsége és részben a képzés soran, részben a gyakorlatban
szerzett tudasa van, magabiztosabban kézlekedik a munkdja soran eldallo
helyzetekben. S ha mindehhez még magas szellemi és érzelmi intelligencia,
valamint vezetdi képesség is tarsul, szinte nincs olyan ismeretlen, varatlan
szituacio, amiben ne dllna meg a helyét, amelyre ne talilnd meg a
megoldast.””* Személyes véleményem és tapasztalatom, hogy igazan maga-
biztosan akkor lehet egy allaspontot képviselni, ha annak szilard alapot ad tu-
dasunk, erkolesi meggy6z6désiink. Az ilyen magabiztossag kikezdhetetlen.
Mindamellett tisztaban kell lenniink hidnyossagainkkal, s el kell viselniink a
kritikat is. Legyen tehat a vezetd fejlett onismeret birtokaban, s gyakorolja az
onkritikat is!

A nem verbalis jelzések szerepe a motivalasban

A testbeszéd szerepének jelent6sége tagadhatatlan a kozvetlen kommunikaci-
0s helyzetekben. A rendérségi hierarchiaban is megfigyelhetjiik azokat a rog-
zilt, részben eldirt, részben ,,csak” elvart eljarasokat, amelyek ezt a hierar-
chiat igyekeznek szilardabban kériilhatarolni.

Szorosan kapcsolodik a testbeszédhez a térkozszabalyozas, vagyis az,
hogy a beszélgetdpartnerek milyen tdvolsagban, illetve milyen elrendezésben
helyezkednek el egymashoz képest a beszélgetés soran. Mas az ilizenete, ha a
vezetd az irdasztala mogott marad iilve, s beosztottjat az asztal tuloldalara al-
litja vagy iilteti. Ugyanez a vezetd az irodajaba érkez6 beosztottat az ott ta-
lalhato kényelmes fotelok egyikébe iilteti, s maga is helyet foglal vele szem-
ben, jelezve, hogy partnerként tekint ra. Természetesen ennek a szituacionak

.....

25 Buda Béla: Empatia. Urbis Koényvkiado, Budapest, 2006, 190-192. o.
26 Molnar Katalin: i. m. 41. o.
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balyozas illeszkedik a mondandohoz, akkor sokkal érthetébbé teszi az lizene-
tet, és a cél elérésében is sokat segit.

El6fordulhat az is, hogy a vezet6 keresi 6l a beosztottjat annak territoriu-
man, s szinte mindent elarul kett6jiik viszonyarol és a vezetérdl az, ahogy a
helyzetben viselkednek. Példaul, ha a fondk a beosztotthoz belépve megkér-
dezi, hogy helyet foglalhat-e, vagy megvarja, amig az hellyel kinalja. A gesz-
tusokrol szolva nem feledkezhetiink meg a masik ember érintésének szerepé-
r0l, s e szereprél Buda Béla a kdvetkezOket mondja: ,,...a stdtuszkiilonbség
kifejezodik az érintés differencialis jogaban. A magasabb rangu fél megérint-
heti a masik karjat, vallon veregetheti azt stb.’ Ez forditva nem lehetséges.

Véleményem szerint az érintés — példaul vallveregetés — kapcsan minden-
képpen fontos megjegyezni, hogy kiilonos érzékenységgel kell a témat kezel-
ni. Ugyeljiink arra, hogy semmiképpen ne legyen a gesztus ,,leereszkedd”,
mert pontosan az ellenkezd hatast érhetjiik el vele. Fontos az is, hogy illesz-
kedjen az ember személyiségéhez és az altala képviselt vezetési stilushoz.

A nem verbalis csatornak koziil ki kell emelniink a mimikat és annak része-
ként a tekintetet. Azt mondjak, ,,a szem a l1élek tiikre”. Ez annyiban mindenkép-
pen igaz, hogy nézésiink, tekintetiink arul el talan a legtdbbet arr6l, hogy mit
érzlink, gondolunk a masikrol. Természetesen uralkodhatunk magunkon, s koz-
lekedhetiink ugynevezett pokerarccal naphosszat, de az ilyen magatartas is
arulkodik valamir6l. A tekintet iranyitasat is lehetséges és sziikséges megtanul-
ni, mert egészen mas hatast érhetiink el azzal, ha beszélgetés kozben egyalta-
lan nem néziink a masik szemébe, vagy folyamatosan bamuljuk 6t.

., Erdekes megfigyelés az is, hogy a hatalmi kiilonbség megmutatkozik a
tekintetben is. A folérendelt kevesebbet néz az alarendeltre, dltalaban elnéz a
feje felett (valosziniileg innen ered a »fenn hordja az orrat« kifejezés is), vagy
félrenéz, az alarendelt viszont kdvetni igyekszik a folérendelt tekintetét, és fo-
lyamatosan arra figyel.

A harmadlagos jelzések szerepe a motivalasban

., A rendészeti vezetok megjelenése, kinézete, oltozete, tovabba az a munkahe-
lyi kérnyezet, amelyben kollegdikkal érintkeznek, sok mindent eldarul. [...]
Van egy olyan »varazsszo«, amelyegy vezetonek a beosztottjai elétt valo koz-

27 Buda Béla (1986): i. m. 186. o.
28 Uo.185. o.
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lekedését minden kériilmenyek kozott kell hogy jellemezze. Ez pedig a pél-
damutatas. ”” Teljesen természetesen varhato el egy vezetotdl, hogy megje-
lenése, fellépése tiszteletet, tekintélyt s nem utolsdésorban bizalmat ébresszen,
s a beosztottak jogos elvarasa, hogy vezetéjik példaként szolgaljon nekik
ezen a teriileten is. Annak a vezetOnek, aki rendszeresen borotvalatlanul, ha-
nyag 6lt6zékben jelenik meg a munkahelyén, semmiféle erkdlesi alapja nincs
ahhoz, hogy a munkatarsaitol szamon kérje a szalonképes megjelenést. Arrol
nem is beszélve, hogy bizonyos esetekben a kiilvilagnak éppen a szervezetet
kell reprezentalnia.

Vallom, hogy a renddrség egyenruhajanak elsésorban funkcionalisnak s
kivalo minéséglinek kell lennie. Szerintem nem az, de ebbdl is meg kell pro-
balni kihozni a legjobbat. ,, Ma is van jelentésége az egyenruhdanak, ez dalta-
laban a szimbolizalt viszonylat kotelezé betartasat irja elé az interakcios
partner szamara. A rendori egyenruha birtokosdnak engedelmeskednie kell,
mig civil ruhdban esetleg egy magas rangu renddrtiszt is csak ugy tud befo-
lyast gyakorolni valamilyen rendészeti kérdésben, ha el6bb azonositja magat,
ha elobb interpretalja a viszonyt az interakcios partnerével.

A ruhazaton kiviil a vezetdk felszerelési targyai, munkaeszkozei is kifeje-
70k, ugyanakkor azok mindsége meghatarozo a munkavégzés szempontjabol
is. Ugyanigy a rend vagy rendetlenség is arulkodik ,,gazdajar6l”. Ma a rend-
Orség ellatottsaga — ilyen szempontbol is — sok kivannivalot hagy maga utan.
Néhany ellenpélda van, de alapvetden elkeseritd a helyzet. Mit tehet az adott
vezetd, ha egy volt panelhdzban kialakitott 6cska butorzatt irodaban kell dol-
goznia, fogadnia beosztottjait, vendégeit? Ennél fontosabb az a kérdés, hogy
a sokszor leirhatatlan koriilmények — penészes fal, mallo vakolat — dacara is
dolgozo beosztottja érdekében, tudniillik az elhelyezési koriilmények, a mun-
kafeltételek javitasara mit tegyen a vezetd6? Valaszom: mindent, amit csak
tud. Es itt jon a képbe az empétia. Vajon én vezetSként tudnék olyan koriil-
mények kdzott dolgozni, mint a beosztottam?

A kozosségi oldalakon és a kiilonb6zo levelez6-, chat-, ingyenes lizenet-
kiildé stb. programokon keresztiil folytatott kommunikacioé hatalmas mennyi-
ségli informaciot tovabbit adok és befogadok kozott. Sajnos azt kell mondani,
hogy a rendérség egyes szervezeti egységeinél nagyon gyenge a kiillonbozo
szamitastechnikai eszkdzokkel és megfeleld gyorsasagu internetkapcsolattal
valo ellatottsag. Ez persze elsGsorban valdsziniileg anyagi kérdés, de vélemé-

29 Molnar Katalin: i. m. 67. o.
30 Buda Béla (1986). i. m. 109. o.
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nyem szerint nem ezen a teriileten kell spoérolni, s6t valdsziniileg az olcsobb
mindenképpen dragabb lesz. Ehhez a gondolatmenethez szervesen kapcsolo-
dik mindaz, amit errdl Less Ferenc irt, s talan érdemes egy kicsit hosszabban
idézni: ,, Vallom, hogy a renddér nem tobb, mint a kdzésség specialis jogkordk-
kel felruhazott tagja, akit egy fontos szolgalatra rendeltek, arra, hogy megvéd-
Je kozosseget, annak tagjait, azok anyagi és eszmei értékeit. [...] akkor tudja
Jjol végezni szolgadlatat, ha egyiittmiikodik a lakossaggal, és a kézos cél érde-
kében bevonja embertarsait munkdjaba. [...] A hatékony egyiittmiikodéshez a
felek kozott hatékony kommunikdaciot kell kialakitani, amely nem csak abbol
all, hogy a rendorség tdjékoztatast ad arrdl, hogy milyen biincselekmények,
balesetek torténtek az adott teriileten, vagy az dallampolgaroknak mit kellene
tenniiik, hogy elkeriilhessék a hasonlo helyzeteket, hanem be kell vonni éket a
renddrséegi munkaba, megosztva az informaciot egymas kdzott oda-vissza. 4
kommunikdcio csatorndit kialakitani nem kénnyti, hiszen ahhoz, hogy egy idé-
ben és a lehetd leggyorsabban, sok emberhez juttathassuk el azt, olyan komoly
infrastrukturara van sziikség, amit a rendorség nem képes és nem is sziikséges
kialakitani és iizemeltetni (sic!). A XX. szdzad végéig ezeket a kommunikacios
csatornakat kizarolag a mara mar hagyomanyos médianak nevezett forumok
(televizio, radio, nyomtatott sajto) jelentették. Ezeket a csatorndkat politikai
rendszerektdl fiiggden mindig valamilyen formdban iranyitottdk, befolydsol-
tak, rosszabb esetben cenzuraztak. A XXI. szdzad elején robbandsszeriien el-
terjedd internetben azonban kihivo félre talalt a hagyomanyos média, és fel-
borult az addig jol megszokott rend. Az internet egyszerre jelent kihivast és
lehetbseget a tarsadalmak részere. Kihivas, mivel szinte lehetetlen ellendrizni,
és ez sok esetben negativ kovetkezményekhez is vezet (penziigyi csalasok,
gyermekpornogrdfia terjeszkedése, terrorizmus globalizalodasa stb.), de mas
részrol megteremtette azt a tipusu nyilvanossagot, amelyre addig még a mo-
dern demokraciikban sem mertek gondolni. Ma mar nehéz kontroll ald he-
lyezni a gondolatot és a véleményt, amely a fény sebességével, hatdarokat nem
ismerve terjed a vilaghalon. Az informdcio blokkoldsahoz egy adott orszagban
az egész internetet le kell allitani, azonban ez azonnal nyilvanvalova teszi az
adott kormanyzat politikai jelleget, és mint szamos példa mutatja, ez sem nyujt
szdzszdazalékos megoldast.

Az internet vilagan beliil a 2010-es évekre kialakultak azok a kézésségi
halozatok (Facebook, Twitter, Youtube stb.), amelyek még magasabb szintre
emelték a nyilt tarsadalmi kommunikaciot, lehetdvé téve felhasznaloik sza-
mdra azt, hogy a vilagon barhol barkivel szabadon kapcsolatba keriiljenek,
azokkal valos idében parbeszédet folytathassanak, véleményt cserél-
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hessenek. ' Egyetértve a szerz0 altal leirtakkal, meg kell jegyeznem, hogy
amig vannak olyan szervezeti egységek a rendérségnél, amiknél el6éfordul-
hat, hogy a technika elavultsaga miatt akar 6t-tiz percig is eltart egy-egy ol-
dal ,,betdltése”, addig a rendérség hatékony és modern kommunikacidja csu-
pan hit abrand.

A vezetoi motivacios eszkoztar gazdagitasanak
lehetoségei

Szamtalan olyan moddja van a fejlesztésnek, amelyek minimalis befektetést
igényelnek, rdadasul az is hamar megtériil, és a hatas hossza tavon is tartos
marad, s6t tovabb is terjed. A kdvetkezo alfejezetben — szintén sajat tapasz-
talatbol — az e téren rendelkezésre allo lehetdségekre szeretnék egy-egy pél-
dat mutatni. Hiszek abban, hogy az a vezetd, aki ilyen tapasztalatokra tesz
szert, megérzi e modszerek hatasat, és mindenféle gy6zkddés nélkiil maga is
elkezd hinni benniik. Ezekhez az eszk6z6khoéz barmikor nyualhatunk, és na-
gyon rugalmasan alkalmazhatjuk dket: ahany ember van, annyiféle moédon
varialhatjuk 6ket.

Fontos, hogy egy-egy kivalasztott megoldas ne csak a célszemélyhez, ha-
nem az azt alkalmazo vezet6hoz is illeszkedjen. Itt kell kiemelni az emberis-
meret mellett az onismeret fontossagat, hiszen a technikakat testre kell szab-
ni, s nemcsak a vezetdnek sajat magara, hanem a beosztott személyiségére is.

A folyamatos visszajelzések motivalo ereje

Mindenképpen jelentés mértékben motivalhatja az embereket, ha folyamato-
san megkapjak a munkavégzésiikkel, feladatuk végrehajtasaval kapcsolatos
visszajelzéseket. Itt alkalmazhatjuk az ugynevezett ,,szendvics” technikat,
vagyis a negativ visszajelzést — kritikat — csomagoljuk két pozitiv k6zé. Eh-
hez kapcsolodik szorosan az elvarasok egyértelmii megfogalmazasa s az
ezekkel kapcsolatos redlis hatariddk meghatarozasa.

A munkacsoportokban kialakult magatartasi formak, erkolcsi normak a
csoport minden tagjara jelentésen hatnak, magatartasukat befolydsoljdk:
jobb munkavégzésre Osztonzik, vagy a teljesitmény visszafogdsara kesztetik.

31 Less Ferenc: A k6zosségi halozatok és a kozosségi renddrség kapesolata. Mi keresnivaldja van a rend-
drségnek a Facebookon? Kézirat. 2. 0. Felhasznalva a szerz6 engedélyével.
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Elismerés. Az onbecsiilés igénye minden emberben megtalalhato. Minthogy a
munkamegosztds és a szakosoddas mai szinvonalan az emberek tobbségénck
mar nem all modjaban, hogy munkdjanak eredménye kézvetleniil kielégitse ezt
az igenyt, ezert a vezetok elismerése [ ...] kiilondsen lenyegessé valt. Igen fon-
tos motivacios tényezot jelent az elismerés formai koziil a ranglétran valo el6-
rehaladas, az elomeneteli lehetéség. A dolgozok jelentds része kiilonféle nega-
tiv kévetkezmények — nagyobb feleldsség, tobb tanulds, élesebb birdlat, tobb
gond — ellenére is elfogadna magasabb beosztast. ** Utdbbi motivacids ténye-
76 tobb elembdl tevddik Ossze:

— magasabb bérezés;

— valtozatosabb munkafeladatok lehet6sége;

— a magasabb beosztassal jaro tarsadalmi megbecsiilés;

— az egyéni elképzelések nagyobb megvaldsitasi lehetdségei.

A munkahely mint motivalo tényezd?

A foglalkoztatottsaggal kapcsolatos elvarasok és félelmek jelentés mértékben
befolyasoljak az emberek motivaciojat. Elkeriilhetetleniil a munka rovasara
megy hosszl tavon, ha a 1égkor fesziiltséggel, félelemmel és bizonytalansag-
gal terhes. A beosztottak nem tudjak, hogy mi lesz veliik, mi torténik koriilot-
tiik az addig biztosnak tin6 munkahelyen. Ezek egyiittesen a motivacid csok-
kenéséhez vezetnek. Nézzilk meg ezt egy aktualis példan!

Magyarorszag koztarsasagi elndkének védelmét 2015. marcius 31-ig a
Terrorelharitasi Kozpont (TEK) Személyvédelmi Igazgatosaga latta el. Azon-
ban 2015. aprilis 1-jei hatallyal a védett személyek és a kijelolt 1étesitmények
védelmérol szold 160/1996. (XI. 5.) kormanyrendeletet modositotta a 83/2015.
kormanyrendelet, amelynek értelmében a koztarsasagi elndk tovabbi védelmét
a Készenléti Rendorség latja el. Ez fontos — az egyes emberek munkahelyét is
érintd — valtozasokat jelent. Raadasul hosszu folyamat végére keriilt pont(?). A
személyvédelmi igazgatosag allomanyaban a koztarsasagi elnok védelmével
kapcsolatos munkakoérdkben dolgozé emberek meglehetésen hosszu ideig bi-
zonytalan helyzetben voltak. Féltek, hogy elveszitik munkajukat, nem tudtak,
hogy mi lesz tovabbi sorsuk, s ez bizony a hangulatukra, a motivaciojukra egy-
arant negativ hatast gyakorolt.

Ugyanigy kevéssé lehet 6sztonzo, ha fuilzott biztonsagban vannak, amikor
tudjak, hogy még nagyobb hianyossagok, hibak esetén sem kell kiilondsebb

32 Klein Sandor: i. m. 305-306. o.
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kovetkezményekkel szamolniuk. Példaul ha egy kolléga nem teljesiti még a
minimalis er6nléti kdvetelményeket sem, s mégis maradhat a szervezetben,
akkor a tobbiek ilyen iranyl motivacidja is nagymértékben csékkenni fog.
,,Minek is hajtsam magam, amig a masik negyedannyi energiat sem fektet be
az edzésekbe, s mégis ugyaniigy megbecsiilik?”

Igen nagy a jelentGsége a bérezésnek, a pénzbeli jutalmazasnak, hiszen
pénzért szerezhetok meg a kiilonbdzo anyagi javak, s elégithetok ki a fizio-
logiai sziikségletek is (gondoljunk megint Maslow sziikségleti piramisara).
Ez az eszkoz alkalmas még azok Osztonzésére is, akik magasabb jovedelmi
viszonyok biztositotta koriilmények kozott élnek, hiszen az igények a lehet6-
ségekkel egyiitt nonek, s az illetmény nem kizarolag az anyagi sziikségletek
kielégitésére szolgal, hanem egyfajta szimboluma is az elismerésnek.

Emberi tényezdk

., A vezetési tevékenység lényeges eleme tovabba a human erdforras hatékony
kezelése megfeleld érdekeltségi és dsztonzé rendszer bevezetésével, a vezetsi
iranyitasi, informacios és kommunikdcios rendszer kialakitasa, miikodtetése. ™

Fontos 6sztonz6ként tarthatdé szamon, ha a beosztottaknak az adott feladat
elvégzésénél sajat mozgasteret hagyunk, s ,,felel0sséget tesziink™ a vallukra.
Példaként a kdvetkezo esetet szeretném emliteni.

A TEK altal védett személy latogatott az egyik megyei jogli varosunkba.
A program soran tobb épiiletet, objektumot tekintett meg, a biztositas erejét
igy meg kellett osztani. A helyszinbiztositas parancsnoka elegendd id6 hia-
nyaban nem tudott minden programhelyen végig — az atvizsgalas megkezdé-
sétél — jelen lenni. Igy az egyik programhelyszinen, amely a varos polgar-
mesteri hivatalanak kozvetlen kézelében volt, csak rovid id6t tudott tolteni,
amig a sziikséges eligazitast megtartotta. Az ott szolgalatot teljesitd helyszin-
biztositok — mindannyian tiszthelyettesek, zaszlosok — tapasztalt kollégak
voltak. A helyszinbiztositas parancsnoka — az eligazitas utan — visszament a
masik programhelyre, de eldtte az egyik térzszaszlos rendfokozati kolléga-
nak adta at a helyszint, hogy ott iranyitsa a munkat a szakma szabalyainak
megfeleldéen, onalléan. A kolléga a feladatat precizen, hibatlanul — s nem
utolsésorban — lelkesen hajtotta végre.

A demokratikus vezetési stilus egyik jellemzéje, hogy a vezetd az egyiitt-
gondolkodas eredményeképpen hataroz meg a jovére vonatkozd kozos — a
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beosztottak altal is elfogadott — célokat. Csak akkor fogadjak el nagy, de leg-
alabb a szinvonalas munkavégzéshez sziikséges mértékben a célokat a beosz-
tottak is, ha azok kdzosek, ha legalabb részben, de idealis esetben egészében
tudnak veliik azonosulni. Ha egy rendészeti szervezetnek tisztazatlan és defi-
nialatlan a tarsadalmi szerepe, és ebbdl addddan a centralizalt vezetés folyton
valtozo, esetenként ad hoc, egymasnak ellentmondé célokat tiiz a szervezet
elé, azokkal nehéz azonosulniuk a beosztottaknak. Ennek a hidnya aztdn meg
is latszik a munkavégzéshez vald hozzaallasban, ez pedig nyilvanvaloan
megmutatkozik a célok elérésének sikertelenségében.

A munkafeltételek motivalo ereje

Egy vezet6i készségfejlesztd tréningen — egy alosztalyvezetd szajabol —
hangzott el, hogy motivalo tényezoként hasznalja a megfeleld munkafeltéte-
lek megteremtését. Aggodalomra ad okot, hogy ma Magyarorszagon igy kell
gondolkodnunk. Véleményem szerint ez a munkavégzés kdtelez6 minimuma,
de megléte/hianya kétségteleniil lehet pozitiv és negativ hatasii a munkahe-
lyek mindennapjaiban.

Ugyancsak a munkafeltételek korébe sorolnam a megfelelé mennyiségii
¢s minéségli pihendidét. Ez fizikailag, szellemileg és érzelmileg megterheld
munkakdrokben sarkalatos kérdés, és sajnalatos modon mifelénk ez a téma is
igen kényes. Valoszinilileg majdnem mindenki tudna negativ — akar még jog-
szabalyt is sérté — eseteket mondani ennek kapcsan. Példaul amikor egy f6-
osztalyvezet6 kiadja szobeli utasitasban (idébeli hatalya addig tart, ameddig
vissza nem vonja), hogy a lakasbiztositdo nem veheti ki 24 6ras szolgalataban
a neki jaré négyoras pihendt. Es ennek indoka semmi mas, mint a hozza nem
értéssel tarsulo hatalmi arrogancia. Amikor a jelen 1év6 beosztottak felhivtak
a figyelmét a jogszabalysértésre, annyi volt a valasza: ,,Nem érdekelnek a
jogszabalyok! A feladatot végre kell hajtani!”

Amikor egy szervezet — egyebek kozott a motivacios technikak terén mutat-
kozo6 hianyossagai miatt is — nehézségekkel kiiszkddik, akkor mindig érdemes
megvizsgalni, milyen az adott teriilet szakembereinek kivalasztasa és képzése.

., Napjainkban a szervezetek emberi problémai nagyobbak, mint korabban
voltak, és ez a tarsadalmi valtozasok kévetkeztében alakult igy. Még fél év-
szazaddal ezeldtt is alig volt érdekes a munkaerd, hiszen béven rendelkezés-
re allt, az embereket konnyen lehetett potolni, hiszen mindig volt jelentkezo,
és a munkahelyek tobbsége nem kivant nagy szakismeretet. Ma szinte minde-
niitt nehézkes és nem olcso a szakképzett munkaerd potlasa, ezenkiviil a szer-

Beliigyi Szemle, 2016/3. 89



vezeteket kiilonféle torvenyek, szabdalyok kotik, igy tagjaiktol nem szabadul-
hatnak meg olyan kénnyen, mint régen. [...] A hagyomdnyos dsztonzékkel
nem lehet ezért olyan magatartdst biztositani, amely a szervezet érdekeit a le-
hetd legjobban szolgadlja. A legalkalmasabb, leghelyesebb szervezeti viselke-
déshez sziikséges a beosztottak sajat kezdeményezése, feleldssegérzete, gyak-
ran sziikséges a tobbletvaillalas, az egész szervezet ismeretében dtlatott,
megértett uj helyzetek megoldasdnak készsége. Ez csak akkor van meg a be-
osztottakban, ha munkaszervezetiikkel azonosulni tudnak, ha azt a maguké-
nak érzik, ha abban 6nmagukat megtalaljak, némileg legalabb megvaldsitani
képesek. Ez pedig a személyiségiik és a szervezet dsszefonodasabol jon létre.
Eppen ezt [...] segiti el6, szabalyozza a vezetd a maga empatids képességé-
vel...[...] Ezért kiilondsen nagy a vezetok empatids képességenek a fontossd-
ga, és ezért valik egyre sziikségesebbé, hogy a vezetok szervezett segitséget,
képzést kapjanak e névekvd jelentdségii szabadlyozasi feladat (amelyet szer-
vezeti viselkedés- és motivacioszabdlyozo feladatnak nevezhetiink) jobb elld-
tasa érdekében.” (Kiemelések télem — G. P.)

Hogyan tanuljunk motivalni?

Ha 6szt6n6zni szeretnénk munkatarsainkat, nem art tisztaban lenni a motiva-
cids elméletekkel. Ehhez hiven a dolgozatban foglalkoztunk ezekkel a gon-
dolatokkal, de az elmélet SGnmagaban kevés. Ismerni kell a modszert, a ,,ho-
gyant”, hiszen a gyakorlatot kdzelebb kell hozni az elmélethez. Példaul a
kiilonbozo készségfejlesztd csoportos gyakorlatok soran az alcimben megfo-
galmazott feladatot kellene kdzosen megoldani. Mint ahogyan példaul azt a
mar emlitett Maslow-féle sziikségleti hierarchiahoz kapcsolddva a rendészet-
tudomanyi kar MA képzésén, a vezetdikészség-fejlesztés oran az Oltoztesd
f6l a piramist! cimii feladatban tettiilk. Ennek soran az oktato kiosztott min-
denkinek egy darab cetlit, s kérte, hogy irjuk ra egy-két sz6 vagy egy rovid
mondat erejéig, hogy mivel lehetne motivalni minket arra, hogy az amugy is
hossza gyakorlati nap végén még ott maradjunk 6nként, és plusz két oraban
folytathassa az okitasunkat. Miutan leirtuk, dsszeszedte a cetliket, felrajzolt
egy piramist a tablara, s a piramis kiilonb6z6 szintjein — egyetértésben — el-
helyeztiik a kiilonbozo cetliket. A valaszték széles volt: ,, Egy jo ebéddel”,
,Ha a tanarné megkér”, ,,Valamilyen izgalmas feladattal”, és még sorolhat-
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nank. A feladat szinesen, a humort sem nélkiilézve, nagyon plasztikusan mu-
tatott ra a Maslow-elmélet igazsagaira.

Ugyanigy tanulsagos, meggy6z6 és rendkiviil hasznos volt a kdzszolgala-
ti személyzetfejlesztési foigazgatosag trénerei altal tartott gyakorlati képzés
is, amelyben a szituacio szerint egy képzeletbeli szerkesztdség kiillonbozo ké-
pességli, mentalitasu és motivaltsagu beosztottjait kellett eredményes munka-
ra 6sztondzni. Az ilyen és ehhez hasonld helyzetek modellezése, ,kiprobala-
sa” segit elsajatitani a helyes magatartast adott koriilmények kozott. Oriasi
erénye még a tréning jellegl kiscsoportos képzéseknek, hogy megtanitjak a
résztvevoket csoportban ,,miikddni”. Hiszen nemcsak személyesen a vezeto,
hanem a csoport tagjai is motivaljak — vagy ellenkezdleg: demotivaljak —
egymast, s a vezetOnek ezzel a hatédssal is tisztaban kell(ene) lennie.

A Rendortiszti Féiskolan — felismerve az idék szavat — 1998-ban kotele-
70 jelleggel bevezették a kommunikacio oktatasat. Véleményem szerint az
eltelt majd husz év alatt el kellett volna jutni oda, hogy e gyakorlati jellegii
targy oktatasa terén nagy fejlodés kovetkezzen be, s egyre névekvo oraszam-
ban tanulhassak az alap- és mesterképzés, a nappali és levelezo tagozat hall-
gatdi egyarant. Nyugodt szivvel mondhatom — évfolyamtarsaim nevében is —,
hogy a mesterképzés egyik leginkabb hasznosithatd eredménye kommunika-
cids készségeink fejlddése. De sajnos a BA képzésnek sem a nappali, sem a
levelezd tagozatan nem sikeriilt attorést elérnie ezen a téren, a targyért fele-
16s és elkdtelezett oktatoi torekvések ellenére sem.

Sajat szervezeti egységembdl vett példaval szeretném illusztralni az ezzel
kapcsolatos problémat. Lokiképzoink ,,BM miifajban” a legjobbak kozott
vannak, rengeteg lehetdségiink van ilyen iranyu tudasunkat fejleszteni. Tak-
tikai képzéseinken az éles helyzetekhez — a lehet6ségekhez mérten — legin-
kabb hasonlitd korilményeket probalunk teremteni példaul az extrém
stresszhelyzetek szimulalasara. Ehhez sziikséges felszereléseink, illetve a
megfelel6 szakembergarda rendelkezésre all. Intézkedéstaktikai képzéseinket
is felkésziilt oktatok tartjak. Edzés jelleggel, heti tobb alkalommal, elismert
szakemberek készitenek ol benniinket kiilonboz6 kdzelharc-szituaciokra.

Ugyanakkor az egyik legtobbet hasznalt ,,eszk6ziink™ az €16sz0, a beszéd.
Ha ebben a készségben fejlesztjiik magunkat, akkor abban a bizonyos néhany
percben, amig kapcsolatba keriiliink a polgarokkal — ahogy mar arra Jan
Carlzont idézve® utaltam —, biztosan joval eredményesebben és nagyobb tar-
sadalmi elfogadottsaggal miikddhetnénk. Ezt a tényt szem el6tt tartva szii-
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kebb szervezeti egységem vezetdi — felismerve sziikségességét — kommuni-
kacids tréninget szerveztek. Annak a végrehajto allomanynak, amelynek tag-
jai naponta kerililnek — kommunikacids szempontbdl — éles helyzetbe. Ha tigy
keriilnének ki a rendérképzésbol a gyakorlatba a palyakezdd rendérok, hogy
a szakmajukhoz sziikséges alapvetd készségeket — s ilyen a kommunikacio —
mar a tanintézetek falai kozott elsajatitanak, akkor sokkal elérébb tartana a
renddrség a tarsadalmi kiildetésének betoltésében.

Erdekes adalék, hogy bar 2014 decemberében miniszteri, 2015 januarjaban
rektori szinten fogalmazodott meg a rendészet szamara a szakmai kommuni-
kacioval vald fokozott torodés igénye, mégsem nétt a kiscsoportos oktatas
6raszama. Ellenkez6leg. Evek ota csokken, annak ellenére, hogy a képzésben
részt vevo hallgatok — foleg a tobbéves, évtizedes szakmai tapasztalattal birok
s maguk is kdzépvezetok — is latjak az ilyen jellegli képzés eldnyeit, hasznat.
Es még egy gondolat arrol, miért kdzponti kérdés a vezetéképzés minden szer-
vezet életében: ,, Mindségiigyi sajatossdagai azonban vannak az emberi erdfor-
ras-fejlesztésnek (ISO 9001:1996.4.18. fejezete). Az emberi erdforras hate-
konysaga elsésorban a munkatarsak kivalasztasan, képzésén, koordinacidjan,
motivaltsagan és a vdllalati kultura fejlettsegén mulik. [...] Az egyes vezetdi
szintekhez kiilonbozd képességek, készségek és eltérd ismeretek varhatok el. A
magasabb vezetdi szinteken, igy a felsé és kdzépvezetés szintjén az iranyitas,
a célok kijeldlése, ill. a kijelolt célok érdekében a munkatarsak bevonasa, mo-
tivalasa az egyik legfontosabb feladat. A képzés céljaként a vezetdk személyi-
ségének fejlesztése, a vezetdi képességek és az elkotelezettség kialakitasa, a
mindséegiigyi szemlélet, a rendszerszemléletii mindségiigyi gondolkodasmod és
logika jelolheté meg. > (Kiemelés télem — G. P.)

A rendészet — eddig zart univerzuma — valtozoéban van. Egyre inkabb uj
mércével itélnek meg minket: nemcsak annak alapjan, hogy milyen okosak
vagyunk, és milyen képzettségiink van, hanem annak alapjan is, mennyire tu-
dunk magunkkal és masokkal banni. Es talan eljon az az id6, amikor ez a
készség lesz annak eldontdje is, hogy kit vegyenek fol egy adott munkahely-
re, kit kiildjenek el, vagy kit 1éptessenek el6. Ez az uj mérce a szakértelmet,
szaktudast és a megfeleld intellektualis képességet adottnak veszi, s a hang-
sulyt olyan szocialis kompetenciakra helyezi, mint a kezdeményezokészség,
az empatia, az alkalmazkodas, a meggy06zés és a motivalas képessége.

Attekintettik az elméleti alapokat, amelyek segitségével jobban megért-
hetjiik az emberekben zajlé motivacios folyamatokat. Megnéztiik azt, hogy az
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elméleti alapokhoz képest milyen lehetdségekbdl — ha gy tetszik: meniibol —
valaszthat a modern — rendészeti — vezetd, ha az altala iranyitott/vezetett mun-
katarsakat probalja minél hatékonyabb munkavégzésre 6sztondzni. Lattuk azt
is, hogy az elméletileg rendelkezésre allo — és a valosagban ténylegesen alkal-
mazhatd — modszerek/lehetdségek kozott milyen szakadék tatong.

A kovetkezokben megkisérlek néhany, talan a gyakorlatban is hasznalha-
to gondolatot papirra vetni, amelyek vagy a szakadékot tiintethetik el, vagy
hidat alkothatnak a mélység folott.

Mindennek az alfaja a kivdlasztds. Remélhetdleg nem kell mar sokat var-
ni arra, amikor a kivalasztas kizarolag alkalmassag alapjan torténik majd, ez
lesz a szervezetbe keriilés feltétele. Az alkalmassag pedig nem lesz egyenld
a ,,nem alkalmatlan” kitétellel. (A ketté kdzott ugyanis oriasi kiilonbség van.)

A kivalasztas utan kovetkezik a képzés. Az alap-, kdzép- és felsofoka
szakmai képzés szinvonala oriasi jelentdségli az allomany mindsége szem-
pontjabol. A megfeleld kivalasztas utan a gyakorlatorientalt képzés garantal-
na az dallomany, igy a vezetdi réteg ugrasszerii fejlédését is.

Ideje volna, hogy a renddrségi pszichologusokat sokkal gyakrabban be-
vonjuk a munkahelyi csoportjaink miikddésével, épitésével, fejlesztésével
kapcsolatos feladatokba. Kérhetiink t6litk értékelést, tanacsot a csoportos
munkaval, az emberek motivalasaval kapcsolatban. Maguk a (kdzép)vezetok
is tarthatnak csoportos foglalkozasokat, esetmegbeszéléseket, amihez segit-
séget nyUjthatnak a kommunikaciés szakemberek, pszichologusok stb. Na-
gyon hasznos modszer a rendszeres szupervizid €s a legmodernebbek koziil
a rendészeti (vezetdi) coaching.”” A csoportmodszerekkel folytatott képzések,
a kommunikacios készségek elmélyitése mind azt a célt szolgaljak, hogy a
vezetd képes legyen o6nnon képességei pontos kalibralasara, bemérésére.
Hogy megértse, kire milyen hatast tud gyakorolni, kit milyen mértékben — és
mivel — tud 6sztondzni.

Lathatjuk, a vezetd kommunikal, ha akar, ha nem. Beszél 6 maga, besz¢l-
nek a kezébol kikertiild irasai, arulkodik a testtartasa és a mimikaja, megszolal-
nak a ruhadarabjai, és sok mindent elmond az irod4ja berendezése. Beszédes az
is, ahogy banik beosztottjaival és vendégeivel. Szinte minden a kommunika-

Rengeteg elméleti tudas all rendelkezésiinkre, hogy miképpen kellene ha-
tékonyan miikodtetni a szervezetet, s mégsem tudjuk ,,apropénzre valtani”.
Valtsuk hat gyakorlati tudasra az elméletet! Tartsunk gyakorlati képzéseket,
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tréningeket szervezeti egységeken beliil, ahol megtapasztalhatjuk azt is, hogy
miképpen miikddhet jol és hatékonyan informacids rendszeriink. Szerveze-
tiink minden tagja — s reményeink szerint els6sorban a vezeté — megtanulhat-
ja az eredményes kommunikacié modjait. E képzések vezetését bizzuk gya-
korlati és elméleti — kommunikacios, pszichologus — szakemberekre.
Hiszem, hogy a gyakorlati képzés el6térbe helyezése a jo irany, s még a tech-
nikailag szerényebb lehetségli szervezetek is jelentds fejlodést, javulast ér-
hetnek el ezen az uton.

A dolgozat végéhez kozeledve felvetddik tobb kérdés: milyen eredmé-
nyekkel kecsegtethet az idealisnak tartott kivalasztas, és az igy pozicidba ke-
riilé vezetd miképpen aktivizalhatja a rendelkezésre alld6 motivacios techni-
kakat? Milyen lehetoségeket kellene elérhetdévé tenni, hogy a negativ
motivalas ismert és — valljuk be — hossz tavon nem hatékony eszkdzeit egy-
re inkabb felvaltsak a pozitivak? Talalo megallapitast tesz a szervezet tanula-
si motivacidja kapcsan Ranschburg Jend: ,, Ha az organizmus idében éli at a
fenyegetd veszélyt, a félelem hatasira minden olyan tevékenységformiit,
amely a baj bekovetkezését keslelteti vagy megakadalyozza, az dtlagos idénél
gyorsabban sajatit el, illetve hajt végre.[...] A félelem — ma mar tudjuk — don-
t6 fontossagu emocio. Nem elhanyagolhato szervepet jatszott abban, hogy az
ember a torzsfejlodes korai szakaszaban képes volt megdrizni fajat a red le-
selkedd veszélyek kézepette. Hasonlo funkciot tolt be az egyén életében is. A
veszély elkeriilésére késztet, és egyben riadoztatja a szervezetet, vagyis gon-
doskodik kell6 mennyiségii energiarol a sziikséges cselekvés végrehajtasa-
hoz. Ugyanakkor — mint latni fogjuk — néha valoban karossa, artalmassa va-
lik, ertelmetleniil kinozza a gyermeket, és ahelyett, hogy tevékenysegre
késztetné, gyotré tehetetlenségre karhoztatia.”* Ugy vélem, szavai tokélete-
sen érvényesek a rendészeti szervezet tanulasi képességére is.

38 Ranschburg Jené: Félelem, harag, agresszio. Nemzeti Tankonyvkiad6, Budapest, 1998, 33-34. o.

94 Geringer Péter: A munkatarsak motivalasa



