HERKE ZSOLT

A RENDESZETI VEZETOI ERTEKEZLETEK ES DONTESEK
HATEKONYSAGNOVELESENEK LEHETSEGES SZEMPONTJAI

1. Bevezetés

A rendészeti hivatasok muvel6i korében azok, akik akar vezetoként, akar
beosztottként rendszeres résztvevoi értekezleteknek, megbeszéléseknek, melyek sordn
dontések elkészitése, majd meghozatala torténik, bizonydra szdimos esetben szembesiiltek
mdr a tanulmidnyban szemléltetett jelenségekkel. Taldn érezték is mdar, hogy adott
szitudcidban ,,valami nem stimmel”, vagy akdr meg is fogalmazddott benniikk egy adott
probléma és annak lehetséges megolddsa, de maguk sem gondoltdk, hogy éppen a
véleményiik alapjan sikeriil megvaltoztatni egy rossz gyakorlatot, mely adott esetben hibdk
elkovetéséhez vezethet.

Jelen irdsban az ilyen jellegli problémadkat, hibdkat prébdlom szdévd tenni,
szemléltetni, érzékeltetni, és bemutatni, hogy amennyiben az ilyen jelenségekkel tisztdban
vagyunk, tudjuk, hogy az adott hibdk mibdl adédnak és hogy miikodnek, kisérletet tehetiink
azok kikiiszobolésére és a jovoben hatékonyabban miikodhetiink az ilyen megbeszéléseken,
értekezleteken, majd azok sordn, vagy azokat koOvetden nagyobb valdsziniiséggel
minimalizdljuk a rossz dontés lehetdségét és ezzel egyidejiileg nagyobb valdsziniiséggel
hozzuk meg a helyes dontést. Az ilyen helyzetekre jellemzd hibdkat két részre osztottam.
Az els6 részben a dontés-el6készités sordn, mig a masodik részben a dontés értékelése sordn
eléforduld hibakat soroltam fel és probdltam meg bemutatni, elemezni.

A dontés-eldkészités sordn eléforduld hibak:
- Valddi tudas — ,,sofortudas”
- Csoportgondolkodas
- Térsas lazsdlas
- Cselekvés irdnti elfogultsdg
- Tdlzott magabiztossig
- Tekintély irdnti elfogultsig

A dontés értékelése sordn eléforduld hibdk
- Kimeneti torzitas
- Téves oktulajdonitas
- Visszatérés az atlaghoz
- Megerdsitési torzitas
- Javulds el6tti dtmeneti rosszabboddas
- Folytatas iranti késztetés
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2. A dontés-elokészités soran eléfordulo hibak

2.1. Valédi tudas — ,,sofértudas”

A valddi tudés és az tigynevezett ,,sofértudds” kozotti kiillonbséget Charlie Munger,
a vilag egyik legsikeresebb befektetdjének torténetén! keresztiil szeretném szemléltetni.

Max Planck német fizikus a kvantummechanika teriiletén elért eredményeiért
1918-ban elnyerte a fizikai Nobel-dijat. Ezt kovetéen Németorszag-szerte eléadoi kordtra
indult, melyen szdmos helyen el6adta tudomanyos eredményeit. Soférje, aki szallitotta,
szamos esetben hallotta az eldadast, ezért a miincheni eldéaddst megel6zden felajanlotta
Plancknak, hogy megtartja helyette a kvantummechanikardél sz6lé eléadast. Plancknak
tetszett az oOtlet, ezért bele is ment. A sofér megtartotta az eldaddst, amit kovetden
jelentkezett egy fizikaprofesszor és kérdezett valamit. A sof6r igy valaszolt: ,,Soha nem
gondoltam volna, hogy egy ilyen halado szellemii vdrosban, mint Miinchen, ilyen egyszerti
kérdést kapok. Megkérem a soféromet, hogy vdlaszoljon rd.”

A valddi tudds azoknak a sajitja, aki kelld mennyiségli idét és munkat aldoztak
arra, hogy a sziikséges tuddst megszerezzék, mig a ,,sof6rtudds” birtokdban azok vannak,
kik csak ugy tesznek, mintha tudndnak valamit.

A kulcssz6 a témadval kapcsolatban a kompetenciakor. Mindenkinek ismernie kell a
sajat kompetenciakorét és azon beliil kell maradnia. Gyakori hiba az értekezleteken, hogy
ha egy olyan kérdés hangzik el az egyik résztvevo irdnydba, melyre nem, vagy nem azonnal
tudja a valaszt, akkor nem meri azt mondani, hogy nem tudom, inkdbb belekezd valamibe,
ami ilyenkor tobbségében inkdbb magyardzkoddsnak tiinik, mint kompetens valasznak. A
tanulsdg tehat, hogy akdr beosztottként, akar vezetdként adott esetben merjiik kimondani
azt: nem tudom.

2.1. Csoportgondolkodas

A csoportgondolkodds sordn az aldbbi hibat kovetjiik el: Az értekezlet egyik tagja
(legtobbszor a parancsnok/vezetd) felvet valamit, melyrdl sajdt magdban mindenkinek
kialakul egy véleménye. Mivel ekkor még senki nincs tisztdban a tobbiek véleményével,
ezért a leggyakoribb forgatékonyv szerint az elsé ember rabdlint, vagyis egyetértését fejezi
ki azzal kapcsolatban. Ezt kdvetden, mivel az esetleges ellenvéleményen 1év6k nem akarnak
rendbonték (az 6rok rendbontdk) lenni, ezért szintén rabdlintanak a javaslatra. Rdadasul
minél tobben értenek egyet az eredeti felvetéssel, a mds véleményen 1évokben egyre
er6sodik az a gondolat, hogy az 6 véleményiik lehet a helytelen, mivel a masikban egyre
tobben értenek egyet, kovetkezésképpen inkdbb csondben maradnak. Szélsdséges esetben
igy sziiletnek meg az olyan dontések, melyeket normdlis esetben a csoport tobbsége, vagy
akdr minden tagja elutasitana.

Az értekezlet vezetdjének egyik legfontosabb feladata tehdt az ellenvélemények
ismertetésének Osztonzése a résztvevOk felé. Nagy hibat kovet el az a vezetd, aki nem €l
ezzel a moddszerrel, lehet6séggel. Max Brooks Zombihdbord cimi konyvében Jurgen
Warmbrunn mondja: Ha tizbdl kilenc ember ugyanazoknak az informacidknak a birtokdban
ugyanarra a kovetkeztetésre jut, a tizedik ember kotelessége, hogy ellentmondjon.?

' USC Law Commencement Speach — Charlie Munger 2017.05.01. Forrés: https://genius.com/Charlie-munger-usc-
law-commencement-speech-annotated (Letoltés ideje: 2019.07.27.)
2 Max Brooks: World War Z — Zombihabord. Kényvmolyképzé, Szeged 2013.
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2.2. Tarsas lazsalas

A téarsas lazsdlds szemléltetéséhez kivalé példa az tdgynevezett Ringelmann-
jelenség.’ Maximilien Ringelmann francia mérndk 1913-ban lovak teljesitményét vizsgalta.
Megallapitotta, hogy két igdslé teljesitménye, melyeket egyiitt fognak be, nem kétszer
akkora lesz, mint egy 16¢, hanem kevesebb. Ezt kovetden a kisérleteit emberekre is
kiterjesztette, mely sordn megdallapitotta, hogy két ember egyiittes munkavégzése sordn az
egyén teljesitménye az egyetlen személy teljesitményéhez képest csupan 93%. Héarom
személy esetén ugyanez 85%, nyolc ember esetén pedig mar csak 49% lett. Minél nagyobb
egy csoport, anndl kisebb az egyéni teljesitmény. Ezt hivjuk csoportos lazsdlasnak.
Erdekessége, hogy egy bizony csoportméret felett mar nem csokken az egyéni teljesitmény
szintje, mivel az mar feltiind lenne.

A tarsas lazsdlds nem csak fizikai, hanem szellemi teljesitmény esetén is
jelentkezik. A kiilonb6zé megbeszéléseken szellemileg is lustdlkodunk, minél nagyobb a
résztvevOk szdma, anndl inkdbb csokken az egyéni szellemi tevékenység. A csoportban nem
csak a teljesitményiink, de a felel@sségérzetiink is csokken. Senki nem akarja magira
véllalni a feleldsséget az esetleges rossz eredményeket. Ezzel egyiitt azonban megnd a
kockdzatvéllaldsi hajlam, mivel a csoportok hajlamosabbak kockizatosabb dontéseket
hozni, mint amiket a tagok egyediil felvallalndnak.

A fentiekbdl levonhaté tanulsdg tehat az, hogy célszeri a résztvevoket egyéni
teljesitményre 0sztonozni, illetve a teljesitményt lehetdség szerint egyénileg mérhetdvé tenni.

2.3. Cselekvés iranti elfogultsag

A futballmérkdzések sordn, ha biintetérigasra keriil a sor, a nagy szdmok torvénye
szerint a jatékosok 33%-a jobbra, 33%-a balra, 33%-a pedig kozépre rigja a labdat. Ezzel
szemben a kapusok, az esetek 50% jobbra, 50%-ban pedig balra vetddnek, annak ellenére,
hogy pont ugyan tigy 33% lenne az esélyiik a biintetd kivédésére, ha kozépen maradndnak.

A fenti jelenségre szolgdl magyardzatul a cselekvés iranti elfogultsdg®, ami azt
jelenti, hogy amennyiben egy problémdval szembesiiliink, tgy érezziik, tenniink kell
valamit, még ha nincs is sok értelme. Ennek oka abban rejlik, hogy a kozosség sokkal
tobbre értékeli a (akar az ész nélkiili) cselekvést, mint az értelmes kivarast.

Ugyan a rendvédelmi teriileten valéban szdmos olyan eset fordul eld, amikor nincs
lehetdség az alapos mérlegelésre, azonnal cselekedni kell, ugyanakkor, ha vezetdként, vagy
beosztottként 1j, vagy bizonytalan helyzetbe keriiliink és van rd idonk, lehetdségiink, sokkal
jobban jarunk, ha mérlegeljilk a kiilonb6z6 dontések varhaté kovetkezményeit ahelyett,
hogy azonnal valamelyik irdnyba indulunk, mivel igy sokkal kisebb az esélye a rossz dontés
meghozataldnak.

2.4. Talzott magabiztossag

Ha felmérést készitenénk a munkatarsaink kozott és azt kérdeznénk tdliik, vajon
atlag feletti, atlagos, vagy datlag alatti munkaerének tarjdk-e magukat, a nagy szdmok

3 Ringelmann, M. (1913) "Recherches sur les moteurs animés: Travail de 'nomme" [Research on animate sources
of power: The work of man], Annales de I'Institut National Agronomique, 2nd series, vol. 12, 1-40. o. Forris:
http://gallica.bnf.fr/ark:/12148/bpt6k54409695.image.f14.1angEN (Letotlés ideje: 2019.09.06.)

* Tom Peters — Robert H. Waterman Jr.: In search of excellence. HarperCollins Publishers. 1982
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torvénye alapjdn pont ugyan annyi dtlag alatti vdlasznak kellene lennie, mint &tlag
felettinek. Val6jdban azonban nem ezt fogjuk tapasztalni. Az emberek tilnyomé tobbsége
atlag felettinek, vagy legaldbb atlagosnak itéli a sajat teljesitményét és csak nagyon kevesen
gondoljdk és még kevesebben valljdk is be, hogy az § teljesitményiik atlag alatti. Ez azért
van igy, mert rendre tdlbecsiiljiik a tuddsunkat és az elére jelzd képességiinket, vagyis
jelentds kiilonbség van akdzott, amirdl azt gondoljuk, hogy tudjuk és amit valéban tudunk.
Es ez a jelenség a szakemberekre még inkabb jellemz6, mint a laikusokra.

A jelenséget a pszichol6gidban Dunning-Kruger-hatasnak® hivjak €s a fenticken
kiviil tovabbi veszélye az is, hogy anndl inkdbb hajlamos valaki tdlbecsiilni a sajat tudasat,
minél kevesebbet tud az adott dologrdl.

A vezet6i értekezletek és a dontés-elokészités sordn is hasznos figyelembe venni a
fentieket, mivel a tervezés sordn a jelenség hatdsara egy intézkedés erd és eszkozigényét
rendszeresen alul-, mig a varhat6 eredményeket tdlbecsiiljiik.

2.5. Tekintély iranti elfogultsag

A tekintély irdnti elfogultsig veszélye abban rejlik, hogy a vezetd jelenlétében
visszafogjuk képességiinket az 6ndllé gondolkoddsra, tekintélye alapjan hajlamosabbak
vagyunk elfogadni a véleményét olyan helyzetekben is, amikor raciondlis, vagy erkdlcsi
okokbdl nem ezt kellene.

A jelenséget elészor a tudomanyos vildgban sokszor idézett Milgram-kisérlet® frta
le, azonban érzékletesen szemléltetik a problémat a légiforgalomban azon okbdl
bekovetkezett balesetek, melyekben az elsétiszt észlelte ugyan a repiil6gép kapitdnya altal
elkovetett hibdt, azonban azt tekintélytiszteletb6l nem merte szévd tenni. Manapsidg a
légitarsasdgok kiilon képzésen oktatjdk pilétdikat, ahol megtanuljdk, hogy hogyan k6zo6ljék
gyorsan €s nyiltan a kellemetlen dolgokat.

Az hiszem a rendvédelmi teriileten is haszndt vennénk hasonlé képzésnek, azonban
a vezetdk enélkiil is 0sztondzhetik beosztottjaikat, vagy az értekezletek egyéb résztvevdit,
hogy a tekintély irdnti legkisebb elfogultsdg figyelmen kiviil hagydsdval (ugyanakkor a
megfeleld tisztelet megaddsa mellett), nyugodtan jelezzék észrevételeiket.

3. A dontés értékelése soran el6fordul6 hibak
3.1. Kimeneti torzitas

A tanulsdggal kezdem: egy dontés helyességét soha ne az eredménye alapjan
itéljink meg. A jelenséget legérzékletesebben a t8zsdézd majmok példdjaval lehet
bemutatni’. Ha a t8zsdei kereskedéshez nyilvdnvaléan nem érté majmokat iiltetiink le egy-
egy szdmitogép elé, ahol a gombok nyomkoddsdval véletlenszerlien részvényeket
vasdrolhatnak és adhatnak el és egy adott iddszakot kovetden megvizsgidljuk a

3 Justin Kruger — David Dunning: Unskilled and Unaware of It: How Difficulties in Recognizing One's Own
Incompetence Lead to Inflated Self-Assessments. Journal of Personality and Social Psychology 77 (6) 1999. 1121-
34. 0.

¢ Milgram, S: Behavioral Study of obedience. The Journal of Abnormal and Social Psychology, 67(4) 1963. 371-
378. o.

7 Burton Malkiel: A random walk down Wall Street: the time-tested strategy for successful investing, W. W.
Norton & Company, Inc. 1973. 456. o.
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teljesitményiiket, azt tapasztaljuk, hogy a majmok koriilbeliil a felének a befektetései
nyereségesek lesznek. Ezutdn mindig csak az el6z8 idOszakban nyereséget produkéld
majmokat vizsgaljuk tovabb, egészen addig, amig mar csak egy majom marad. A kisérlet
végén, amennyiben nem vessziik figyelembe a kimeneti torzitas jelenségét, tévesen arra a
kovetkeztetésre juthatunk, hogy a végig nyereséget produkdlé majom tudatosan hozott
olyan j6 dontéseket, melyek kovetkeztében ,,sikermajommd” valt.

Ezzel szemben a valdsdg természetesen az, hogy a majom dontéseit nem szabad
utélagosan az eredményei alapjan megitélni, hiszen nyilvanvaléan semmilyen tudatos
szandék nem vezérelte a gombok nyomkoddsakor.

Egy dontés rossz eredménye ezért nem jelenti automatikusan azt, hogy a dontés is
rossz volt, inkdbb gondoljuk végig még egyszer, hogy az adott helyzetben miért dontottiink
ugy, ahogy és amennyiben a dontés az akkori rendelkezésre 4ll6 adatok alapjan helyesnek
tiint, akkor se magunkat, se masokat ne hibaztassunk annak meghozatal4ért.

3.2. Téves oktulajdonitas

A kimeneti torzitishoz hasonld, de azzal ellentétes irdnyd jelenség a téves
oktulajdonitds. Ennek sordn egy jelenség okait keresve vonunk le téves kovetkeztetést.
Lassuk ezt is egy példan keresztiil.

A Skocia északi részén fekvé Hebriddk szigetcsoport lakosainak életéhez korabban
szorosan hozzétartozott a fejtetvek jelenléte. Megfigyelték, hogy amikor a fejtetvek
elhagytdk gazddjukat, az illetd megbetegedett, beldzasodott. A betegség gydgyitdsa
érdekében szandékosan visszatelepitették a tetveket a betegek fejbérére. Amint a fejtetvek
tjra befészkelték magukat, az illeté jobban lett®.

A valdsdg azonban az, hogy a fejtetvek azért hagytdk el a beteg fejét, mert annak
lazas éllapota miatt szinte ,,égett a talaj” a labuk alatt, amikor pedig visszatértek, akkor nem
6k gydgyitottdk meg, csupdn a normdlisra visszadllé testhOmérséklet miatt tértek vissza
szivesen. A téves oktulajdonitdsbol levonhatd tanulsdg tehdt az, hogy két dolog kozotti
Osszefiiggés nem jelent automatikusan kauzalitist.

3.3. Visszatérés az atlaghoz

Mivel a rendészeti szakteriileten a tobb évtizedre visszatekintd tapasztalatok
alapjan sincs szdndék a statisztikai adatok tdlzott figyelembevételének visszaszoritdsdra,
ezért az egyik leginkdabb jellemzd hiba a fenti jelenségnek a figyelmen kiviil hagydsa.

A legegyszertibb példa talan az, ha egy adott idOszakra vonatkozd statisztikai
adatok alapjin a beosztottakat rangsoroljuk, majd az élen 4ll6t jutalmazzuk, az utolsét pedig
megbiintetjiikk. Mit fogunk tapasztalni a kovetkezd, idOszakos statisztika elemzésekor?
Valésziniileg azt, hogy akit megjutalmaztunk, az vissza fog csiszni, akit megbiintettiink, az
pedig feljebb fog 1épni a rangsorban. Levonjuk hidt a kézenfekvd kovetkeztetést: A
jutalmazds nem ér semmit, bezzeg a biintetés meghozza eredményét.

A fentiek helyett hasznosabb lenne figyelembe venni a visszatérés az atlaghoz
jelenséget (mdsnéven a regresszié torvényét)®, mely azon egyszerli torvényszeriiség alapjén
miikodik, hogy a teljesitmény és az eredmények soha nem maradnak egy véltozatlan

8 Rolf Dobelli: Gondolj bele, hogy ne ess bele! Akadémiai Kiad6. Budapest, 2013.
° Stigler, Stephen M (1997): Regression toward the mean, historically considered. Statistical Methods in Medical
Research. 6 (2): 103-114. o.
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szinten, azokra inkabb jellemz6 egy természetes hullimzds. A kiemelkedd torvényszeriien
csokkenni fog, a mélypontrdl pedig sziikségszerlien felfelé torténik elmozdulas.

Ha tehdt azt gondoljuk, hogy kiz4drdlag a mi dontéseink eredményeképpen javultak,
vagy romlottak az eredmények, konnyen lehet, hogy csak a fenti jelenséggel van dolgunk.

3.4. Megerdsitési torzitas

A megerSsitési torzitas!® esetén oly mddon esiink hibdba, hogy egy dontés
kovetkezményeinek vizsgdlatakor hajlamosak vagyunk csak a pozitivumokat figyelembe
venni, a negativumokat viszont egyedi esetként, vagy eldre nem lithaté nehézségként
azonositjuk. Masképpen fogalmazva, azokat az informacidkat részesitjiik eldnyben, melyek
megerdsitik a sajat meggy6zdodésiinket.

Ennek a hibdanak az elkeriilése érdekében érdemes a cafolé bizonyitékokat
egyesével megvizsgdlni, hiszen kdnnyen el6fordulhat, hogy azok alapjan belatjuk, rosszul
dontottiink, vagy téves kovetkeztetést vontunk le az eredményekbdl. Vegyiik tehdt a
faradtsdgot az allaspontunk helyességét cafolé adatok, bizonyitékok figyelembevételére,
elemzésére, mert igy konnyebben elkeriilhetjiik a hibdbol ad6dé negativ kvetkezményeket.

3.5. Javulas el6tti atmeneti rosszabbodas és a folytatas iranti késztetés

Ezt a két dontéselemzd hibat egyiitt tirgyalom, mivel sok esetben szorosan
Osszefiiggenek egymadssal. Rendészeti szakteriileten taldn egy képzeletbeli atszervezés
kapcsan érzékeltetném a jelenségeket.

Meghoztuk a dontést, dtszerveztilk az adott szervezeti egységet, majd varjuk az
intézkedés eredményét. Ha a helyzet tovabb romlik, konnyen rdfoghatjuk, hogy ez csak a
javulds eldtti dtmeneti rosszabbodds. Aztdn ha ezt kdvetden az eredmények tovdbbra sem az
elvardsainknak megfelelden alakulnak, akkor még mindig adunk egy kis id6t, mert hitiink
szerint valdsziniileg tigyis jobb lesz.

Egy id6 utdn, ha az eredmények tovdbbra sem megfeleléek, annak ellenére
folytatjuk a megkezdett utat, hogy minden ésszerii indok alapjdn vissza kellene éllitanunk az
eredeti dllapotot, vagy egy teljesen dj megkozelitésbdl kellene kezelni a problémat. Mivel
ekkor mar valészintileg az jar a fejiinkben, hogy ha most ledllitanank a projektet, akkor az
eddig tett erbéfeszitések mind kdrba vesznének, ezért ebben a helyzetben mar a folytatas
irdnti késztetés vezérli cselekedeteinket, vagyis képtelenek vagyunk beldtni, hogy az eddigi
erdfeszitések kudarcot vallottak és a folytatds csak djabb, még nagyobb veszteségeket okoz.

Vezetdként tehdt ne essiink a javulds el6tti dtmeneti rosszabbodds és a folytatds
irdnti késztetés csapddjdba, vegyiik inkdbb észre id6ben azokat a jeleket, melyek egy adott
dontés negativ hatdsat mutatjdk és még az eldtt valtoztassunk, mieldtt a veszteségeink mar
elviselhetetleniil nagyra ndnek.

4. Zar6 gondolatok

Taldn a fenti attekintés sordn - melyben szdmba vettem a vezetdi dontés-elokészités
és dontéselemzés soran elkovethetd hibakat, buktatdkat - az olvasdonak sikeriilt részben,

10 Nickerson, Raymond S. (June 1998): Confirmation bias: A ubiquitous phenomenon in many guises", Review of
General Psychology, 2 (2): 175-220. o.
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vagy egészben magyarazatot, vélaszt taldlnia a bevezetében megfogalmazott érzésekre,
kérdésekre. Amennyiben igy van és a jovOben vezetOként, vagy beosztottként a megszerzett
informicidkat alkalmazzdk, tigy reményeim szerint hozz4d fognak jdrulni a koriiltekintd
dontés-elokészitéshez és az elért eredmények helyes értékeléséhez.
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