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Absztrakt

Cél: A rendészeti szervek allomanymegtartd képességének erdsitése, fejleszté-
se helyi, teriileti és orszagos szinten is kihivast jelent6 feladat. Tanulmanyunk
kozéppontjaban a Tolna Megyei Rendor-fokapitanysag szervezetébol kilépd
munkatarsi vélemények bemutatasa és elemzése all, mellyel szeretnénk hozza-
jarulni a rendvédelmi szervek allomanymegtartod képességének fejlesztéséhez.
Modszertan: 2019 szeptembere 6ta orszadgos adatgytijtés torténik — kilépd in-
terjuk felvételével — a szervezetbdl tdvozo tiszthelyettesek és tisztek tavozasi
okainak megismerése érdekében. A rendOrségi munkahelyelhagyassal foglal-
koz6 magyar és angol nyelvii szakirodalom megallapitasait primer kutatassal
kiegészitve a Tolna Megyei Rendér-fokapitanysagnal 2019 szeptembere és 2021
decembere kozott felvett 42 kilépo interju adatait dolgoztuk fel.
Megallapitasok: A kilépd interjukbdl szarmazé adatok segitségével megis-
merhetd a tavozok életkori Osszetétele, hivatasos jogviszonyban toltott ideje,
és a tavozast leginkabb befolyasolo okok, valamint a tavozo kollégak vélemé-
nye a rendori szolgélatrol és annak koriilményeirdl. A kilépo interji adataira
tamaszkodva megallapithatd, hogy a kilépok kozott hasonld aranyban vannak
jelen fiatalabbak ¢s iddsebbek, a kilépok kozel fele tobb mint tiz év hivatasos

1 Ami a TKP2020-NKA-09 szamu projekt keretében, a Nemzeti Kutatasi Fejlesztési és Innovacios Alap-
bol biztositott tamogatéassal, a Témateriileti Kivalosagi Program 2020 palyazati program finansziroza-
saban valosult meg.
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jogviszonyt hagy maga mogott. Adataink alapjan a kilépési dontés meghozatalat

elsdsorban a nagyfoku leterheltség, a kiszamithatatlan, nehezen tervezheté mun-
kabeosztas, a szervezet tdrsadalmi megitélése és a fizetéssel valo elégedetlen-
ség befolyasolta. A kilépési okok kozott azonban kiilonbségek figyelhetok meg

az egyes korosztalyok, illetve a hivatasos jogviszonyban eltdltott id6 szerint is.
Erték: Kovetkeztetéseket és javaslatokat fogalmazunk meg a kiilonboz6 gene-
raciokhoz tartozé munkatarsak megtartasi lehetdségével kapcsolatban, melyek
a rendorség egészének mint szervezetnek is hasznosak lehetnek.

Kulcsszavak: generacios kiilonbségek, rendészeti kommunikaciod, vezetdi kész-
ségek fejlesztése, munkaerdmegtartd képesség

Abstract

Aim: Strengthening and improving retention capacity of law enforcement
organisations is one of the most challenging task at local, regional and national
levels. The focus of our study is presentation and analysis of the opinions of staff
leaving Tolna County Police Headquarters. With the results of the analysis we
would like to contribute to the development of the retention of police officers
in law enforcement agencies.

Methodology: Since September 2019, nationwide data has been collected
by conducting exit interviews to learn the reasons why comission and non-
comission officers leave the organization. Completing the findings of the
available Hungarian and English literature on police turnover with primary
research, we processed the data of 42 exit interviews conducted at the Tolna
County Police Headquarters between September 2019 and December 2021.
Findings: With help of the data from the exit interviews, it is possible to find
out the age breakdowns of the respondents, time spent in the organisation, and
reasons that most influence their leaving, as well as the opinion of the departing
officers about police service and its circumstances. Based on the data of the exit
interviews, it can be stated that the proportion of younger and older respondents
are similar, almost half of the respondents had more than 10 years of professional
relationship with the law enforcement organisation. The decision to leave was
mainly influenced by the high workload, unpredictable difficult-to-plan work
schedule, social perception of the organization and the dissatisfaction with their
salary. However, there are also differences between the reasons for leaving
according to age group and according to time spent in the organisation.
Value: We make conclusions and suggestions about the possibility of retaining
staff of different generations, which can be valuable for the whole police
organization.
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Bevezetés?

A rendvédelmi feladatokat ellato szervek hivatasos allomanyanak szolgalati
jogviszonyarol sz616 2015. évi XLII. térvény (tovabbiakban: Hszt.) 44. § (2)
bekezdés alapjan a hivatasos allomanyba kinevezett személy eskiit tesz, amely-
nek szovege a kovetkezd: , En ..o becsiiletemre és lelkiismeretemre
fogadom, hogy Magyarorszaghoz és annak Alaptorvényéhez hii leszek; jogsza-
balyait megtartom és masokkal is megtartatom, szolgalati kételezettségemet, ha
kell, életem kockaztatasdval is teljesitem, eléljdaroim parancsainak engedelmes-
kedem, alarendeltjeimrdl legjobb tudasom szerint gondoskodom, hivatasomat
a magyar nemzet javara gyakorolom. (Az eskiitevé meggyozodeése szerint:) Is-
ten engem ugy segéljen!”

A hivatasos allomany tagja sajat ¢lete kockaztatasaval is teljesiti szolgalati
kotelezettségét. A hivatas gyakorlasanak feladasat, a leszerelésrol sz616 don-
tést altalaban elkeseredettség és csalodottsag kiséri. Amikor egy munkatars el-
hagyja az egységet, az 0j csapattag belépésé€ig és betanulasaig az ottmaradok
viselik a terheket, latjak el a tobbletfeladatokat. Raadasul az (1j munkaero kiva-
lasztasa és betanitasa idéigényes és koltséges is a szervezet szamara (Hilal &
Litsey, 2020). Gyakran honapokig is elhuzodik a munkaerépotlas és a betanu-
las folyamata, de az sem ritka, hogy tobb munkavallalot kell felvenni a kiesett
munkaerd potlasa érdekében.

A magyar rendOrségi végrehajtod szolgalatra palyazo fiatalok kore fokozatosan
csokken (Beregnyei, 2019). A rendszeresitett 1étszamhoz képest a tiszthelyettesi
létszam folyamatos és egyre névekvo hianya mutathato ki. A rendérség altalanos
rendeltetésén és feladatain til a végrehajtasban dolgozok kiilonféle szolgalati
agakban sokféle részelvarasnak felelnek meg (biiniigyi, kozrendvédelmi, hatar-
rendészeti, logisztikai), s a rajuk harulé feladatok folyamatosan gyarapodnak.

A munkaerOmegtartasi képesség novelése, a fluktuacio alacsony szinten tartasa
minden szervezet szamara, igy a renddri szervezetek szamara is 1étsziikséglet.
A novekvo elvarasokkal, kovetelményekkel parhuzamosan a munkatarsakhoz
és a valtozo koriilményekhez valod alkalmazkodas a szervezetek 21. szazadi

2 Jelen tanulmany alapétlete Bankuti Aniké Anna diplomamunkajabol szarmazik (Bankuti, 2021), melyet
a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem Kozszolgalati Kompetenciafejleszté Tréner szakirany hallgatdjaként
készitett, Dr. Bajnok Andrea konzulensi tamogatasaval.
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miikddésének egyik kulcseleme. A munkaerémegtartd képesség ndvelése érde-
kében az alkalmazkodas kiilonbozd teriiletei, mint példaul a vezetdi magatartas

¢s kommunikacid, reflektorfénybe keriiltek. A szigoru hierarchiaban miik6do

renddri szerveknél a kiilonb6zd generaciok kozotti megfeleld kommunikécio és

viselkedésmod pozitiv hatassal van a szervezet munkaerOmegtartd képességére.
Azonban az életkori diverzitast figyelembe vevo intézkedési tervek kialakitasa

kihivést jelent minden szervezet szamara (Bajnok, 2019). Kiilondsen igaz ez

a tekintélyelvii, vagy éppen erdsen biirokratikus szervezetekre, ahol a beosz-
tottak nyilt véleménynyilvanitasanak lehetoségeit a szolgalati it betartasa kor-
latozza (Holl6sy-Vadasz & Krisko, 2020).

Tanulmanyunkban elméleti és empirikus adatokkal igyeksziink megvalaszol-
ni azt a kérdést, hogy milyen okok befolydsoljak leginkabb a szervezetbol valo
tavozast, és azt is vizsgaljuk, hogy vannak-e kiilonbségek az egyes korosztalyok
tavozasaban kdzrejatszo okok kozott. A kilépd interjukbol nyert adatok segit-
ségével beazonosithatok az egyes generaciok kiilonbozo elvarasai. Ha a rend-
védelmi szervek fokozni szeretnék munkaerdmegtartod képességiiket, akkor
tisztaban kell lenniiik ezekkel az elvarasokkal, és meg kell tanulniuk alkalmaz-
kodni. A relevans nemzetk6zi és hazai szakirodalom alapjan réviden bemutatjuk
a munkaerémegtartas €s a fluktuacio legfontosabb kérdéseit, a renddérségnél je-
len 1év6 korosztalyok altalanos jellemz6it, majd a Tolna Megyei Rendér-foka-
pitanysagnal 2019 és 2021 decembere kozott felvett 42 kilépd interji adataira
tamaszkodva elemezziik a kilépési okokat, abban a reményben, hogy ezek is-
meretében a munkaerémegtartd képesség fejleszthetd, ndvelheto.

Szakirodalmi attekintés

Hogy miért dontenek az emberek egy szervezet elhagyasa mellett, vagy miért
elégedettek aktualis munkahelyiikkel, mar jo ideje foglalkoztatja a kutatokat,
annak ellenére, hogy mindkét irdny — a tdvozas és a maradas — okai is nehezen
kiismerhetok (Torrington, Hall & Taylor, 2008). Raadasul a szervezetek megle-
hetdsen kiszolgaltatottnak, eszkdztelennek tiinnek a munkatarsak kilépési don-
tésének meghozatalaval szemben azokban az esetekben, amikor a munkahely
elhagyasat kiils6 okok befolyasoljak.

A munkahellyel valo elégedetlenség, a tavozast leginkabb kivalté okok nem
feltétlentil egyeznek a munkahelyi elégedettséget meghatarozo tényezokkel.
Herzberg kozismert kéttényezds motivacios elmélete szerint a motivatorok (a
munka tartalmi tényez6i, példaul izgalmas kihivasok, fejlodési lehetdségek,
eredmények elismerése) elégedettséghez, a higiénés tényezok (példaul a fizikai
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koérnyezet, megfeleld fizetés, munkatarsakkal, vezetokkel valo jo kapcsolat,
szupervizio) hianya pedig elégedetlenséghez vezetnek. Mivel az elégedetlen-
ség altalaban korrelal a fluktuacidval (Hilal & Litsey, 2020; Kovacs & Tozsér,
2017) és alacsony elkdtelezddést von maga utan (Johnson 2012; Brady & King,
2018), a vezetdnek elsdsorban az elégedetlenséget kivalto okokat kell kikiiszo-
bolnie, illetve a lehetéségekhez képest mérsékelnie.

Gyakran eléfordul, hogy a fiatal palyakezd6k magas elvarasai és idealiszti-
kus elképzelései nincsenek 0sszhangban a valdsaggal (Hilal & Litsey, 2020).
A munkahely elhagyasanak, a munkahelyvaltasnak azonban szamos olyan kiil-
s oka is lehet, melyre egyaltalan nincs vagy csak csekély rahatasa van a szer-
vezetnek, mint példaul az altalanos generacios tényezok (fiatalabb generaciok
mobilitdsa, iddsebbek nyugdijba vonulasa), jovobeli vagyak, eltérd karriercé-
lok vagy csaladi problémak. A munkahely elhagyasarol sz6l6 dontésben azon-
ban kozrejatszhatnak a munkahellyel 6sszefiiggd belso, higiénés okok, példaul
a munkaiddvel valo elégedetlenség, a nagyfoku leterheltség vagy a fizetéssel
val6 elégedetlenség. Torrington és tarsai a leggyakrabban beazonosithato okok
koziil a munkakoriilményekkel valo elégedetlenséget, a karrierlehetdségek hi-
anyat és a vezetOvel vald nem megfeleld kapcsolatot emelik ki. A szervezetbol
kilépok altalaban nem a szervezetet, hanem a vezet6t hagyjak el (Torrington,
Hall & Taylor, 2008).

Generacios megkozelitések

A kiilonb6z6 korosztalyokhoz tartozd kollégadk megtartdsanak lehetdségei,
a fiatalok szervezethez vonzasa és integralasa, az idésebbek megbecsiilése és

motivalasa népszerii témaja az utdbbi évek magyar nyelvii rendészeti szakiro-
dalmanak. A meggyengiilt megtartéerd novelésével foglalkozo rendészeti ta-
nulmanyokban hangstlyosan jelenik meg az egyes korosztalyok pszicholégiai,
kommunikécids bemutatasa, a munkahelyi k6zdsség, a tarsas timogatas érté-
kelése, melyek ismeretében hatékonyabban novelheté a munkaerOmegtartas,
valamint a megfeleld humanstratégia kialakitasa is timogatast nyer (Borbély,
Friedrich & T6zsér, 2018; Tézsér, 2019). Egyes szerzok a renddrség szerveze-
ti sajatossagainak kiilonb6z6 generaciokra és a generaciok egyiittmikodésére

gyakorolt hatasat vizsgaljak (Borbély, Friedrich & Tdzsér, 2018). A ,,hibakeres6”
lizemmod bizalmatlansaghoz vezet, a végrehajto allomany folyamatos presszio

alatt érzi magat. A ,relativ-megfosztottsag érzet”, azaz a sajat csoport elényte-
len helyzetben valé megitélése a masik csoporttal szemben (példaul szakterii-
letek kozott, tisztek és tiszthelyettesek vagy teriileti és helyi szervek esetében)
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fesziiltséget és elégedetlenséget von maga utan. A generaciok kozott feltételez-
hetd értékkiilonbségek a vezetdi attitidvaltas sziikségességére és a generaciok
kozotti kommunikacio sajatossagaira is felhivjak a figyelmet (Borbély, Fried-
rich & Tézsér, 2018; Tozsér, 2019, 2020, 2021b).

A rendészeti szerveket kommunikacios szempontbol (Borbély, Friedrich &
Tézsér, 2018) a szolgalati ut betartasa ¢és a jelentési kotelezettség jellemzi. Te-
gyey hangsulyozza, hogy meg kell ismerni a fiatalok elvarasait és meg kell ta-
nulni kommunikalni veliik. A Z generacio6 tagjai nyilt, 6szinte kommunikéciora
¢s mentoralasra vagynak. Tegyey szerint a rendérség szamos olyan lehetdséget
kinal, amely vonzo lehet a legfiatalabb hivatasos allomanyu kollégak szamara
(példaul izgalmas munka stabil szervezetben). Ugyanakkor az idésebb, X és Y
generacio sziikségleteit €s igényeit is figyelembe kell venni, hiszen 6k alkot-
jék a rendOrség személyi allomanyanak legszélesebb rétegét (Tegyey, 2018).

A megfelel6 mennyiségli és mindségi utanpotlas toborzasanak és a felvételt
nyert tisztjeldltek, a Z generacid megtartasanak jelentdségét hangsulyozo szer-
z6k (Christian & Erdds, 2020; Tegyey, 2018) véleménye szerint az intézményi
feleldsség nemcsak a rendészeti felsdoktatasra, hanem a rendészeti szervekre
is kiterjed (Christian & Erdds, 2020). Az egyes generaciok prioritasai, autori-
tashoz, fegyveres testiiletekhez valo viszonyulasuk és egymasra hatasuk is koz-
ponti téma (Tegyey, 2019; Tozsér, 2019) A fiatal, Z generacio sajatos tulajdon-
sagainak ¢és igényeinek bemutatdsara (Christian & Erdos, 2020; Tegyey, 2018;
Tozsér, 2019, 2021a,) tobb példa akad.

Tézsér szerint a generaciok kozotti kiilonbségek két ponton érhetdk tetten. Az
egyik a szenioritdshoz val6 viszonyulasukban ragadhat6 meg: a fiatalabb ge-
neraciok szamadra a szenioritas elvének a jelentdsége csokken. A masik ilyen
pont a tudashoz valo korlatlan hozzaférésbél ered6 tudatossag, magabiztossag.
Ezekkel a generacios kiilonbségekkel parhuzamosan a fiatalabb generaciok mar
nehezebben fogadjak el a rendvédelmi szervezetek esszencialis, megvaltoz-
tathatatlannak tiing jellemzdit, példaul a szigoru, hierarchikus miikodésmadot,
a merev szabalykovetést (Tozsér, 2020).

Lathato6 tehat, hogy a munkaerémegtartas generacids szempontl vizsgalata
igen népszerll, azonban a generacidos megkdzelitésmod nem nyujt egyértelmi
magyarazatot a munkahelyelhagyéas jelenségére. A sztereotipidk és gyakran tul-
zott altalanositasok kovetkeztében ugyanis a generacidosnak vélt jellegzetessé-
gekkel nem magyarazhatok meg komplex és egyedi helyzetek (Csutoras, 2021).
A generacios kihivasokon tal a szervezeti kontextusra, az életkoron tali egyé-
ni jellemzokre (példaul szocializacid, csaladi allapot, végzettség), esetliinkben
pedig elsdsorban a hivatasos jogviszonyban eltoltott évek szamara is érdemes
figyelmet szanni a munkaerémegtartas kérdésének vizsgalata kapcsan.
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A generacios szakirodalomban — a felgyorsult technologiai és tarsadalmi valto-
zasok kovetkezményeként — ma mar egyre rovidebb intervallumokat alkalmaz-
nak egy-egy generacio definidldsdhoz, azonban az iddintervallum-meghatéro-
zéasok ¢€s -elnevezések igen valtozatos képet mutatnak, ezért az egyes kutatasok
nehezen dsszehasonlithatok, minden esetben érdemes figyelembe venni a szer-
70 éaltal meghatarozott iddintervallumot. A generacios fogalmak hasznalatat to-
vabb bonyolitja, hogy a generaciods jelenségek tobb valtozo egyiittallasa soran
alakulnak ki, igy a nemzedékek kozotti konfliktusok, problémak megértéséhez
részletesebb elemzésekre van sziikség (Nemes, 2019).

A masodik vilaghaboru el6tt sziiletettekre példaul a veteran vagy a csendes
generacio kifejezést is szoktak alkalmazni, 6ket kdveti a baby boomer gene-
racio. Az X generdcioba soroltakat Magyarorszagon a Ratké-korszak sziilot-
teiként is szoktak emlegetni (Csutoras, 2020). Erdekességként emlithetd még,
hogy Y generaci6 helyett sok esetben a Millenarisok, Facebook generacio6 vagy
Cybergyerekek elnevezés olvashatd. Beregnyei szerint (2019) a rendvédelmi
szervek hivatasos allomanyaban legalabb négy generacid van jelen egyszerre:
a baby boomerek, az X, az Y és a Z generacio. Tanulmanyunkban a Csutoras
(2019) altal is hasznalt elnevezéseket az emlitett szerz6 altal a kiilonboz6 szak-
irodalmak alapjan atlagolt iddintervallumok szerint hasznaljuk. Ennek megfe-
teket soroljuk, az X generacié tagjai 1965—1980 kozott sziilettek, 1981-1995
az'Y, 19962010 a Z, és a 2011 utan sziiletetteket értjiik Alfa generacio alatt.

Szervezeti jellemzok: struktira, kollégak, vezetés

A rendéri szervezetekben végzett nemzetkdzi kutatasok alatdimasztjak, hogy
a vezetOi magatartas, a vezetdi attitiid és stilus befolyassal van a beosztottak
viselkedésére (Brady & King, 2018).

Kovacs ¢és Tézsér (2017) kutatasai alapjan a magyarorszagi végrehajtéd allo-
many legkevésbé az anyagi juttatasokkal és a munkakoriilményekkel elégedett,
valamint a vezetdi attitlid nagymértékben befolyasolja a szervezeti elkotele-
z0dést. ., Ezért a vezeto egyik kiemelt feladata a beosztottak elégedettségének
figyelemmel kisérése, hiszen az elégedett dolgozo jobban és szivesebben dol-
gozik. Amennyiben ugy érzi, hogy nem bannak vele méltanyosan, a legaprobb
torténeseket is igazsagtalansagnak fogja megélni, ami rontani fogja a szervezet
iranyaba tanusitott lojalitasat, elkotelezodesét. Ezért kiemelkedo jelentosége
van, hogy a méltanytalansagnak még a latszatat is elkeriiljék a vezetdk, amit jo
kommunikdciés gyakorlattal lehet biztositani. Igy napjainkban felértékelédik
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a rendorségi allomany kommunikacios készségeinek fejlesztése, melynek soran

tobbek kézott a visszacsatoldasi mechanizmusokat javithatjak.” (Kovacs & To-
zsér, 2017). Tréningek, kiscsoportos foglalkozasok keretei kozott a fejleszten-
dé teriiletek konnyebben beazonosithatok. Borbély és tarsai (2018) is felhivjak

a figyelmet a vezetd és beosztott partneri viszonyanak erdsitésére.

Tozsér (2019) szervezetpszichologiai megfontolasok mentén a kozosség, a tar-
sas tamogatas és a jo kapcsolatok kotddést eredményezo hatasat hangsulyozza
két varosi rendérkapitanysag szervezetpszicholdgiai vizsgalatdnak eredményein
keresztiil. A vizsgalatok célja a megnovekedett fluktuacioé és a gyakrabban je-
lentkez0 konfliktusok okainak kivizsgalasa volt. A szervezet értékei (a megtar-
toerd) az Osszetartozas, a kzosség €s a hivatastudat elégedettséggel toltotte el
a szervezet tagjait, azonban a parancsnoki gondoskodas hidnyként jelent meg,
kiegészitve azzal, hogy a vezetdi banasmod és a kommunikacio a szervezetben
dolgozodk pszichés allapotara rendkiviili hatast gyakorol. A masodik kapitany-
sagnal végzett vizsgalat célja szintén a fluktuacio okainak, valamint a szerve-
zeti egységek kozotti €s egységeken beliili kommunikacionak a feltarasa volt.

Az eredmények szerint a szervezetet két negativ érzés hatja at. Az egyik érzés
az igazsagtalansag érzése, azért, mert disszonancia tapasztalhato a szervezeti el-
varasok és a szervezet altal biztositott keretek k6zott, mely méltanytalansaghoz
¢s frusztracidhoz vezet. Masfeldl aranytalannak érzik a kollégak a forraselosz-
tast a kozponti és a teriileti, helyi szervek kozott, valamint az egyes allomany-
csoportok (tisztek—tiszthelyettesek, hivatasosok—nem hivatasosok) kozott is
(To6zsér, 2019). A masik érzés a dolgozok negativ emberszemlélettel valo szem-
besiilése (folyamatos hibakeresd lizemmod, adminisztrativ terhek) véltja ki az
igazsagtalansag érzését. Az infokommunikaciods eszkozok fejlodésével a renddri
szervezet is egyre ,,informaciééhesebb”, mely egyre drasztikusabb adminiszt-
rativ terhelést jelent a legalso szinteken (Borbély, Friedrich & Tézsér, 2018).

Tozsér (2021b) a vezetoi szemléletvaltas sziikségszerliségére hivja fel a figyel-
met a ,,servant leadership”, azaz a szolgalo vezetés fogalmaval. Megallapitasa
szerint a rendorségnél kiilondsen fontos minél magasabb maxwelli szinteken
(Maxwell, 2011) gyakorolni a vezetést, azaz a poziciobodl eredd vezetés helyett
a fejlesztd, tamogato vezetd iranyaba sziikséges elmozdulni.

Beregnyei a rendvédelmi szervek 11 generaciokhoz valo alkalmazkodasi ko-
rének a legszélesebb spektrumat vazolja fel. Felhivja a figyelmet arra, hogy
a szakirodalom méltatlanul keveset foglalkozik a végrehajto (tiszthelyettes) al-
lomany sorsaval, mikdzben koziiliik tobben szerelnek le, mint ahanyan belép-
nek. Helyzetiikkel, utanpotlasukkal, munkakoriilményeikkel is tobbet kellene
tudomanyosan foglalkozni. A Z generaci6 szamara célzott toborzasi stratégiaval,
hiteles és jol megalapozott kommunikacidval lehet vonzova tenni a rendészeti
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palyat. A munkaerémegtartasban és a tudasmenedzsmentben kiemelt szerepe
van a mentori rendszer fejlesztésének, valamint a munkabérek aranyositasa-
nak a szigoru elvarasokhoz. A fiatalabb generaciok szamara kiemelten fontos
az Oszinte, nyilt kommunikécid, a szolgalattervezés ¢s a munkaidd kiszamit-
hatésaga, a karriertervezés és dinamikus elémeneteli rendszer, valamint a mo-
dern technologiai és munkakornyezet. Beregnyei szerint ,, a Z generdcio egy
nagyobb része nem tud mit kezdeni a hivatastudat kifejezéssel. Szamukra az
érdekes munka létezik, amely kielégiti a kivancsisagukat, élmeny dus, és elég-
gé izgalmas ahhoz, hogy masnap is ezt kivanjak végezni. Ha hosszabb tdvon
terveziink veliik, akkor valtozatos munkakoroket kell kitalalnunk, és raadasul
azok kozott rotalni is célszerti lenne ket az érdeklodésiik fenntartasa érdeke-
ben” (Beregnyei, 2019).

A fent idézett hazai szakirodalmi kutatasok is alatdmasztjak, hogy a munka-
erdmegtart6 képesség noveléséhez sok esetben vezetdi szemléletvaltasra van
sziikség. A vezetdi magatartas, a vezetoi attitiid, a munkakoriilmények barmely
generacio esetében hatast gyakorolnak a szervezeti elktelezdésre.

A Kutatasi modszerrol

Tanulmanyunkban a renddérségi munkahelyelhagyassal foglalkozé magyar és
angol nyelvii szakirodalom megallapitasait primer kutatassal kiegészitve a Tolna
Megyei Rendér-fokapitanysagnal 2019 szeptembere és 2021 decembere kozott
42 kilépd interju adatait dolgoztuk fel. A magyar rendérségnél 2019 szeptembe-
re Ota torténik orszagos adatgytijtés kilépo interjuk segitségével, a rendérség-
tol tavozo tiszthelyettesek és tisztek tavozasi okainak megismerése érdekében.

A kilép6 interju valojaban egy beszélgetés a szervezet képviseldje és a ta-
vozo kolléga kozott, a beszélgetés soran egy kérddiv kitdltésére is sor kertil.
A beszélgetés célja annak kideritése, hogy a kilépd milyen okok miatt hagyja
el a szervezetet (Gordon, 2011). A kilépé interju a fluktuacié tartalmi vizsga-
latanak egy lehetséges eszkdze, melyet szamos szervezetben alkalmaznak az
1950-es évek ota (Flint & Webster, 2013) a tdvozok visszajelzéseinek megis-
merésére (Gordon, 2011). A kilépd interju nem egyszerlien a felmondasi okok
megismerésérdl szol, hanem azt probalja meg feltarni, hogyan hat a munkakor-
nyezet, a munkahelyi kontextus azokra, akik a tdvozas mellett dontenek (Flint
&Webster, 2013), vagy mi a véleménye a kilépdknek az elomeneteli és képzési
lehet6ségekrdl (Giacalone et al., 1997).

A kilép6 interji megbizhatdsaga mellett €s ellen is szdmos érv szo6l. Termé-
szetesen sok mulik az interjut készitd személyén, illetve a tdvozo munkatars
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adatkozlési készségén é€s lelkiallapotan. Gyakran belsé szervezeti konfliktu-
sok huzodnak meg a tdvozas hatterében, melyekrdl nem szivesen beszélnek
az érintettek, vagy egyszertien idopazarlasként élik meg az ezekrdl az okokrol
valo beszélgetést.

A kilépd interji formajara vonatkozoan nincs egységes eldiras a szakiro-
dalomban (Giacalone, Knouse & Montagliani, 1997), ezek interjuk formajat,
struktirdjat a szervezet maga alakitja ki. A rendérség esetében az interju felvé-
tele modszertani utmutatd alapjan torténik. A modszertani utmutaténak meg-
felel6en az utolsé munkaban t6ltott napig lehet felvenni az interjat, mely soran
a tavozo kolléga tajékoztatast kap a kilépd interju céljarol, modjarol és folya-
matarol, ezt kovetden egy kérdoiv kitdltéséhez kérik hozzajarulo nyilatkozatat.
A vizsgalt idoszakban a Tolna Megyei Renddr-fokapitanysagon az 51 nyilat-
kozo kozil 42 kilépd vallalta a kilépd interjat. A kérdoiv kitdltése onkéntes és
anonim, melyet a feldolgozaskor kotelezo érvénytien be kell tartani. A kilépd
interjukbol szarmazo informaciok a kilépdk szervezetrdl alkotott altalanos be-
nyomasait, tapasztalatait tartalmazzak. A kilépd interju altalanos célja a renddri
palyat elhagy¢ tiszthelyettesi, illetve tiszti allomany motivacidjanak, tdvozasi
okainak felmérése és folyamatos elemzése. A kilépd interjikkal gy(jtott adatok
megismerése segitséget jelenthet a vezetok szamara a munkahelyi, szervezeti
problémak diagnosztizalasaban.

A kérdoiv elso felében a személyes alapadatok lekérdezése torténik, mig a kér-
déiv masodik felében kilenc fokozatu Likert-skalan (egyaltalan nem—teljes mér-
tékig) jelolhetd meg, hogy az adott szempont vagy koriilmény mekkora sze-
repet jatszott a kilépési dontés meghozatalaban. A Likert-skéla hasznalatanak
célja a valaszadok attitiidjének megismerése a megjelolt két végpont, a totalis
ellenkezés és a teljes azonosulas kozott (Kehl & Rappai, 2006).

A modszertani utmutatd nem kotelez beszélgetésre, de a kilépd interjuhelyzet-
ben ez elkeriilhetetlen. A tavozo kolléga a munkahelyi k6zosségtdl valo elva-
lasrol hozta meg dontését, és a beszélgetés teret biztosit a kérddivben nem sze-
repld okok felszinre keriilésére, kommunikalasara. A kilépd interju felvételekor
¢és a kérdoiv kitdltése kozben kezdeményezett beszélgetések sokszor nagyon
személyes €s Oszinte okokat is felszinre hoznak, és gyakran igen szivszoritok.
Személyes tapasztalataink alapjan tobben az interjut felvevo személyt bizal-
mukba fogadva mesélnek az almaikrol, az egyenruharol, a szervezetben meg-
¢lt élményekrol, a csalodasokrol, a nehézségekrol, a lemondasokrol és a végle-
ges dontés meghozatalanak koriilményeirél. Szamos kiilonbozoé élettorténetbe,
¢lethelyzetbe lathatunk bele a kilépd interjuk segitségével. A kimondott okok
mogott rejtdzo, sokkal mélyebben lapuld okok is felszinre keriilnek, amelyek
a dontés meghozataldban komoly szerepet jatszanak. A kilépok gyakran olyan
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gondolatokat fogalmaznak meg, amelyek az irdsban adott valaszokbol nem
vagy csak részben olvashatok ki.

A kutatas legfobb korlatjat a kilépd interjik sajatos modszertana jelenti, az
ezekbdl adodo bizonytalansagot szekunder kutatdsokbdl szarmazoé példakkal
és relevans szakirodalmi informaciokkal igyeksziink kompenzalni. Korlatot je-
lent még az is, hogy jelen irasunk eredményei elsdsorban egy megyei szerve-
zet kilépd interjuadataira tamaszkodnak, azonban terveink szerint kutatasunkat
folytatjuk tobb megyére kiterjesztve.

Vajon hogyan lehet ezeket az informaciokat a szervezet javara forditani? Mi-
lyen valtozasok sziikségszerlieck a munkaerdmegtartas érdekében? A kilépd in-
terjuk altal igen széles spektrumban allnak rendelkezésre adatok a kilépések
okairdl, a munkahelyi vezetdvel és a munkatarsak megitélésével kapcsolatban,
vagy akar a munkahelyi koriillményekrodl és a szolgalatvezénylésrol. A szerve-
zetben marado kollégak megtartasahoz is fejlesztd segitséget nyujtanak ezek
a beszélgetések.

Kutatasi eredmények

A tovabbiakban a Tolna Megyei Rendor-fokapitanysagnal 2019 szeptembere
¢s 2021 decembere kozott felvett 42 kilépo interju adatait mutatjuk be rész-
letesen, és Ossze is hasonlitjuk egy 2018-as kimutatas eredményeivel, melyet
a Zala Megyei Rendor-fokapitanysagnal végeztek pilot jelleggel. A fent emli-
tett idészakban tehat Tolna megyében dsszesen 42 szervezetet elhagyo kolle-
ga vallalta az interjut. Az alapadatok alapjan a valaszadok tobbsége kdzépfoku
rendori végzettséggel rendelkezo, tiszthelyettes férfi volt, ami nem meglepd az
allomanyon beliili aranyukat figyelembe véve. A kilépdk szolgalati agak sze-
rinti megoszlasa alapjan a tobbség rendészeti szakteriileten dolgozott, mind-
0ssze kilenc kilépd interju késziilt binligyi teriileten dolgozoval. A jogviszony
megsziintetése tobbségében kozos megegyezessel, kisebb aranyban (0sszesen
14 esetben) lemondassal tortént. A lemondassal megsziing jogviszony kivétel
nélkiil 40 évnél fiatalabbakra volt jellemz6, mig k6z6s megegyezéssel csak
olyanok tavoztak, akik hat évnél tobb szolgalati jogviszonnyal rendelkeztek.
A COVID-19 miatti veszélyhelyzet ideje alatt alkalmazando egyes beliigyi és
kozigazgatasi targyu szabalyokrél, valamint a veszélyhelyzettel 6sszefliggd
egyes intézkedésekrol szol6 570/2020. (XII. 9.) Korm. rendelet nem adott lehe-
téséget a lemondasra. A felvett kilép6 interjuk pedig ebben az id6szakban voltak.
Maga a rendelet 2021. januar 1-jén lépett hatalyba, igy 2019-ben és 2020-ban
volt lehetdség a lemondasra. A k6zos megegyezésre pedig alapos indokkal és
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vezetdi engedéllyel van lehetdség. Tiszthelyettesek esetében errdl a sajat me-
gyei eloljaro, allomanyilletékes vezetd jogosult donteni, mig a tisztek esetében
err0l mar az orszagos rendor-fokapitanysag vezetdje jogosult donteni, tekintet-
tel arra, hogy az 6 hataskorébe tartozik.

Akilépok életkori megoszlasa az 1. szamu abran lathato. Hajlamosak vagyunk
azt feltételezni, hogy a fiatalabbak (21-30 évesek) gyorsabban, rugalmasabban
valtanak munkahelyet, mint az id6sebb generacio (41-65 évesek). Azonban
a megyei adatok alapjan latszik, hogy a fiatalokhoz hasonl6 aranyban lépnek
ki a kdzépkort (3140 évesek) €s az idésebb korosztalyokhoz tartozok (41 év
felettiek). A generacios szakirodalom szerint az idésebb korosztalyra inkabb
jellemz6 a mérlegelés, a megfontolt és atgondolt dontés, hiszen 6k mar nem-
csak donmagukért, hanem a csaladjuk életkoriilményeiért is felelnek. Mindezek
tiikrében elgondolkodtaté a szervezetet elhagyo kozépkort és idésebb allomany
magas létszama.

1. szamu abra: A kilépok életkor szerinti megoszldsa
a Tolna Megyei Renddr-fékapitanysag dallomanydban

14%
@ 21-25¢v
19% ® 2630¢v
® 3140¢v
@ 41-65¢v

Forras: A szerzOk sajat szerkesztés.

Erdemes tovabba megemliteni, hogy a kozépkoruak és az idésebbek esetében
a kilépési dontés meghozatalat sokaig visszatartja a bajtarsiassag érzése, me-
lyet az utolso pillanatig szem el6tt tartanak, hiszen tisztaban vannak azzal, hogy
a marado kollégakra nagyobb teher harul. Vagyis nem meglepd, hogy a dontést
valamilyen aktualis reménysugarba kapaszkodas elodazhatja, amelynek a megva-
l6sulasaban, megjelenésében reménykednek, az interjikon elhangzottak alapjan.

Az orszagosan kiadott modszertani Utmutatét megelézve a Zala Megyei
Rendor-fékapitanysagon (tovabbiakban: Zala MRFK) sajat adatgytijtés céljabol
mar 2018 juliusdban bevezetésre keriilt egy kilép6 interji, mely sok tekintetben
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hasonlit a kiadott médszertani utmutatohoz (Buti, 2020). A tdvozok életkori 6sz-
szetételét megvizsgalva Buti is hasonlo eredményekre jutott: jelentds a fiatal

tavozok szama, de viszonylag magas a 4145 év kozotti kilépd is, akikre egyéb-
ként is jellemzd, hogy rendelkeznek B-tervvel, gyakran vallalnak mésodallast

a hivatasos jogviszony mellett (Buti, 2020). Buti — az adatok tiikrében — felhiv-
ja a figyelmet arra, hogy az uj generaciok igényein tal az iddsebbek igényeit is

fontos figyelembe venni a megtartas szempontjabol.

A két megyei rendér-fokapitanysag kilépdinek az életkora tehat hasonlo ara-
nyokat mutat, és talan nem talzas azt a kovetkeztetést levonni, hogy a szerve-
zetnek képessé kell valnia a hiiszas éveiben jar6 fiatal allomany megtartasara
legalabb annyira, mint a kdzépkoru és idosebb, szakmailag mar érett, képzett
korosztaly megtartasara. Fentiek alatdmasztasara azonban tovabbi adatok vizs-
galata is sziikséges.

A 2. szamu abran lathatd, hogy a kitoltok tobb mint a felét teszik ki azok
a munkatarsak, akik 11-20 évet vagy 20 évnél is tobbet toltdttek el hivatasos
jogviszonyban. Eletkorukat tekintve mindannyian 31 év felettick. EImondhato,
hogy 6k jelentds tapasztalattal rendelkeznek, mar értek el eredményeket, meg-
¢éltek nehézségeket és szakmai sikereket, valamint képezték is magukat az eltelt
évek alatt. fgy sok tudast, képességet és tapasztalatot visznek magukkal, ami
az emberi tényezon tal is nagy veszteség a szervezet szamara. Egy 4j kolléga
beintegralasa, mentoralasa extra er6forrasokat igényel a szervezet részérdl. Az
adott csapatban a csoportszerepek Gjrarendezodése, teljesitési fazisba keriilése
is id6- és energiaigényes folyamat.

2. szamu abra: A kilépok hivatdsos jogviszonyban eltoltott évek szerinti megoszldsa
a Tolna Megyei Renddr-fékapitanysag dallomanydban

3%
26%

@ 1-2¢v

® 35¢v
18%
® 610év
@ 11-20¢v
29%
20 év folott
24%

Forras: A szerzOk sajat szerkesztése.
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A kilépési okok és a jovobeli tervek

Ugyan a kilép0 interjl modszertana és a kérd6iv nem tér ki a jovobeli tervekre,
a Tolna Megyei Rendér-fokapitanysag allomanyaban felvett kilép6 interjikon
elhangzott informalis beszélgetésekbdl azonban megtudtuk, hogy a tavozok
tobbsége a civil életben probal szerencsét. Az interjin tobben meséltek arrol,
hogy életkortol fiiggetleniil jellemzéen Magyarorszagon beliil, civil munka-
lehet6ség miatt valtanak. Ha megnézziik a 3. szamu abrat, akkor az is kidertil,
hogy a Zala MRFK allomanyabol kilépdk szintén a civil munkahelyek iranya-
ba mozdulnak el.

3. szamu abra: A4 tdvozds iranya szerinti megoszlas
a Zala Megyei Renddr-fékapitdanysag allomanyaban

@ Civil munkahely
76% @ Onallo vallalkozas

@ Kiilfsld

@ Még nincs masik munkahely

Forras: Buti, 2020.

A kilép6 interju kérddive Osszesen 14 okot nevesit, melyeket egy kilenc foko-
zatl Likert-skala szerint mindsithetnek a leszerelok. Részdsszefiiggések ki-
mutatdsahoz, hipotézisek bizonyitasdhoz egy megye adatai nem elegendok, de

az egyes okokra adott valaszok atlagaval példaul biztosan megvalaszolhat6 az

a kutatoi kérdés, hogy a Tolna megyei adatok alapjan melyek a kilépési don-
tés meghozatalaban a leginkabb kozrejatszo okok. Jol latszik példaul, hogy
a kilépdk a nagyfoku leterheltséget és a kiszamithatatlan, nehezen tervezhetd
munkaidd-beosztast sérelmezték leginkabb. Ezeken til a szervezet tarsadalmi

megitélése és a fizetéssel/juttatasokkal valo elégedetlenség is a kilépési okok
erésorrendjének elsé harmadaban szerepel. A munkahelyi légkor, a karrierle-
hetdség €s a személyes fejlodés nem szerepelnek erds kilépési okként, illetve

a vezetdi magatartasra adott valaszok atlaga is alacsonynak nevezhetd a tobbi

okra adott valaszok atlagdhoz viszonyitva.
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4. szamu abra: A tdvozds okai a Tolna Megyei Rendor-fokapitanysag
allomanyatol leszereldk kozott

Nagyfoku leterheltség

Kiszamithatatlan, nehezen tervezheté munkaidé-beosztas

A szervezet tarsadalmi megitélése, a renddri palya presztizse
Fizetés/Juttatisok

Az érdemi munkat hatraltaté adminisztrativ terhek,
munkafolyamatok

Ejszakai szolgalat

Eredmények elismerésének hianya

Korszeriitlen munkaeszkozok,elavult informatikai hattér
Gyakori tobbletszolgalat

Vezetdi magatartas, beosztottakkal valo banasmod,
megbecsiilés hianya

Kedvezétlen munkakorilmények
Karrier lehetdségének hianya

Személyes fejlodés lehet6ségének hianya

Munkahelyi légkor
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Forras: A szerzOk sajat szerkesztése.

Akilépok szamara természetesen fontos kérdés a biztos anyagi megélhetés, amit
a valtaskor szem el6tt tartanak. A kilépd interjukon elhangzott beszélgetések
alapjan a kilépési dontés meghozatala — az anyagi tényezok mellett — a rend-
Orség mitkddésével kapcsolatos elégedetlenséggel, az elismerés hianyaval, il-
letve a vezetok hozzaallasaval is 0sszefiigg. A beosztottak a vezetoktol varjak
az elégedetlenségiiket leginkabb befolyasolo tényezok enyhitését, javitasat.

A személyes beszélgetések alkalmasak a mélyben meghtiz6d6 okok meg-
ismerésére, amelyek nem vagy nehezen mérhetok. Volt, aki dszintén beszélt
arrdl, hogy mennyire hianyzott neki egy személyes és tényszerii beszélgetés
a vezetdjével, esetleg a munkaja eredményének a visszajelzése maradt el, to-
vabba emlitésre keriilt, hogy a szervezetben egyre kevésbé érezhetd az ember-
ség. Példaként hangzott el tobbszor, hogy az adott szolgalat megszervezésénél
nem vették figyelembe, hogy fontos és megismételhetetlen csaladi eseménye-
ken (gyermek sziiletésnapja vagy ballagasa) apaként vagy anyaként részt tud-
janak venni. A kilépdk &szintén meséltek arrol, hogy a kiszamithatatlansag €s
a létszamhiany miatt a gyerekek apa vagy anya nélkiil nonek fel, €s nem lehet
potolni a kimaradt élményeket. Tovabba emlitették, hogy eltavolodnak egymas-
tol a csaladtagok, tonkre mennek hazassagok, kapcsolatok, és ez fizikai, testi
tiineteket vagy betegséget okoz akar mar fiatal korban. Arrél is meséltek, hogy
a dontésiik meghozatalaban a fent felvazolt okokat mar nem tudték ellensulyozni
a szervezetben talalhato pozitiv tényezok, igy csak a tdvozasban lattak a kiutat.

Az interjukon elhangzottak alapjan a tavozo kollégak tobbszor is sorsfordito
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helyzetként értékelték a tavozast, mely lelkileg is megviselte 6ket: ,, A lelkem
mélyén mindig is rendor maradok, hianyozni fog az egyenruha’ — kifejezve
ezaltal azt is, hogy szamukra az egyenruha jelképezi a szervezetet, az eskiiben
megfogalmazott hivatést és értékeket.

Ezekbdl a beszamolokbol leginkabb az érezhetd, hogy a tavozas szinte minden
esetben komoly mérlegelés €s nem egy érzelmi felindulas eredménye. A kilépok
varnak, tiirnek, és remélik, hogy a nehézségek, mint példaul az adminisztrativ
terhek vagy a rossz szolgalatszervezés valtozni fog. Fajdalom, elkeseredettség
¢s csalddottsag jellemzi ezeket a beszélgetéseket.

Javaslatok

Buti a renddri palyan tartas lehetdségeit befolyasolo tényezoket sorra véve sza-
mos javaslatot fogalmaz meg. A tavozasi okok kdzott gyakran szerepel a fize-
téssel valo elégedetlenség, raadasul a korkedvezményes nyugdij lehetdségének
2012-es eltorlése is jelentds motivaciovesztést valtott ki a magasabb szolgalati
idével rendelkez6, idosebb korosztaly korében (Buti, 2020), akik lehet, hogy
épp emiatt is valasztottak korabban ezt a palyat. Borbély és szerzotarsai szerint
az er6forrasok (anyagi, technikai) elosztasa soran a leterheltség mértékét is fi-
gyelembe kellene venni. A leterheltséget csak tovabb fokozza a statisztikai le-
terheltség, azaz a szervezet ,,informacios ¢hsége”, a jelentésgyartas, mely nem
tiikkr6zi a valos munkavégzést (Borbély, Friedrich & T6ézsér, 2018). A rendori
illetmények meghatarozésa kozponti feladat, azonban a jovedelmi viszonyok
rendezése, a bérek emelése a tarsadalmi elismerésrol is szol. Az elismerés ter-
mészetesen nemcsak a fizetésben, hanem a tarsadalom rendérokrél, a foglalko-
zas tekintélyérol alkotott véleményével is ,,mérhetd”, mely a rendorség kiilsd
A szervezeteknek sziikségszerlien alkalmazkodniuk kell a munkaerdpiaci val-
tozasoknak megfelelden. Talan a fizetésnél is nagyobb stllyal szerepel a kilé-
pési okok kdzott a munkahelyi leterheltség, a kiszamithatatlan, nehezen tervez-
heté munkaid6é-beosztas, mely még a szervezethez lojalis, id6sebb korosztalyt
is a kilépési dontés meghozatalanak irdnyaba terelheti, de a csaladalapitas kii-
szobén allo fiatalokat és kozépkoruakat is hasonlban érinti. Ezeknek a megal-
lapitasoknak az alatdmasztasahoz azonban tovabbi adatokra, tobb megyére ki-
terjedd vizsgalodasra van sziikség. A kilépok pedig ujabb terheket, elvégzendd
feladatokat halmoznak fel maguk mogott. Az extrém leterheltség bizonyitottan
stresszel jar, ezért kiilondsen fontos a renddri hivatast gyakorlok szamara szu-
pervizibt €s stresszkezelési, ki¢gést megeldzo tréningeket biztositani.
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A kiilonb6zo korosztalyokhoz valé alkalmazkodas egyik lehetséges eszkoze
a vezetdi szemléletformalas, mely tAmogatja a vezetdket a korosztalyok, az
eltérd élethelyzetben 1évo csoportok igényeinek felismerésében. Az érkezd 1j
generacidk, fiatalok attitiidjeit legaldbb annyira ismernie kell egy 21. sz4zadi
vezetének, mint a csaladosok, a nék vagy a 20 év feletti szolgalati jogviszony-
nyal rendelkez6k munkahoz valé hozzaallasat és sziikségleteit.

Az alegység vagy barmely szervezeti egység vezetdje — barmilyen jo szak-
ember — egyediil nem tud sikeres lenni, ahhoz k6z6s munka, egytittmiikodés,
delegalas, bizalom és csapat sziikséges, melyhez a vezetdk szemléletformalasa
elengedhetetlen. Tekintettel a tanulmany elején megfogalmazott allitasra, mely
szerint a szervezetbdl kilépdk altalaban nem a szervezetet, hanem a vezetot
hagyjak el, a vezetd helyesen megvalasztott, mindsités nélkiili kommunikacidja
l1étfontossagu, mely minden egyén, illetve generacio esetében eltérhet. Ehhez
érdemes lenne segitséget nyujtani a vezetok szamara. Amennyiben egy vezetd
képes sajat csapatot épiteni, az alegység vagy szervezeti egység tagjai 0ssze-
tartanak, és a mindenki egyért, egy mindenkiért elv alapjan, a bajtarsiassagot
eldtérbe helyezve viszik egyiitt elore a hajot. Ezzel nemcsak a vezetd, hanem
az egyénekbdl allo alegység is sikeresebbé és elégedettebbé valik, az 0sszetar-
tozas érzése motivatorként funkcionalhat.

Meég egy ilyen szabalyozott szervezetben is 1étfontossagu feliilvizsgalni, hogy
a tarsadalmi megitélés és az allomanymegtartas szempontjabol mit tudnak a ve-
zet6k sajat hataskorben megtenni. Képesek-e figyelembe venni az allomany-
ban rejlo rejtett Iehetdségeket, melyekbdl erét és lendiiletet tudnak kovacsolni.
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