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ÖSSZEFOGLALÁS

Valamennyi szervezet életében, így a rendvédelmi szervezetek életében, működésében is meghatározó jelentőséggel bír a szervezeti kultúra,
a vezetés-irányítás, valamint a szervezet hatékonyabb működését célzó intézkedések iránti igény felismerése, azonosításuk és bevezetésük. A
Ma gyar Rendőrség feladatai nemcsak mennyiségileg, hanem minőségileg is megváltoztak az Európai Uniós, illetve a Schengen övezethez való
csat lakozást követően. Olyan újszerű problémákkal is szembe kell néznünk, melyekkel korábban nem találkoztunk (pl. rendőrség-határőrség
in tegrációja, Schengeni tagság, a bűnözés újszerű megjelenési formái). Az Unió belső határain a határellenőrzés megszűnésével megnőtt a
szer vezett bűnözés és az ezzel kapcsolatos jogsértések száma. A változás még korántsem tekinthető lezártnak: a szervezeti hatékonyság és a la -
kos ság szubjektív biztonságérzete érdekében számtalan átalakulás zajlik jelenleg is a szervezetben. Az unió tagállamainak és rendőrségeinek
életében kiemelt jelentőséggel bír tehát a biztonságpolitika, és az ezt elősegítő menedzsment lehetőségek összehangolt, tudatos alkalmazása,
melynek vizsgálata jelen munka tárgya.

A rendőrség részben nyitott rendszernek tekinthető, melynek működését számtalan, a környezetében végbemenő folyamat és külső tényező
befolyásolja. A rendőrség szervezeti kultúráját egyrészt a szervezeti hagyományok, másrészt a hatósági és a szolgáltató jelleg fejlesztésének
fo lyamatai határozzák meg. Nem kérdőjelezhető meg, hogy a rendőri szervezet, a szervezeti kultúra tudatos alakítása a vezetőktől speciális kom-
pe tenciákat és elhivatottságot követel meg. Ezen túlmenően a szervezetváltozás a vezetési és a vezetői feladatok korszerűsítését is igényli, mely -
nek vonatkoznia kell valamennyi vezetői beosztásra (járőrvezetőtől rendőr-főkapitányig). 

A rendőrség szervezeti felépítését tekintve funkcionális, lineáris törzskari szervezet. Az ilyen típusú szervezet működési mechanizmusának
vi szonylagos tehetetlensége, a környezeti változásokhoz való alkalmazkodás nehézkessége a reagálás késedelmét okozza, mely a szervezeti ha -
té konyságot is kedvezőtlenül befolyásolja. Éppen ezért célszerűnek tűnik a rendőrség jelenlegi szervezeti struktúrájának, felépítésének vizsgálata,
és a szervezeti korszerűsítés lehetőségeinek feltérképezése. Korszerűsítésen nem feltétlenül a struktúra megváltoztatását, hanem szervezeti kul -
tú ra váltást, a reformfolyamatok támogatottságának megteremtését, a diverzifikált struktúrák koordinálásának a lehetőségét is értem. Jelen
mun kában a szervezeti kultúra és szervezetfejlesztés lehetőségeit mutatom be egy konkrét felmérés eredményeire alapozva.

Kulcsszavak: vezetés, menedzsment, szervezetfejlesztés, szervezeti kultúra, rendvédelem

SUMMARY

The demand for the recognition, identification and introduction of measures aimed at improving organizational culture and the efficiency
of management and leadership plays a crucial role in the life of every organization, including the law enforcement bodies as well. The tasks
and responsibilities of the Hungarian Police Force have changed considerably both in terms of quantity and quality since Hungary’s accession
into the European Union first, and since the country’s joining the Schengen Zone. We are now facing problems formerly unheard of (e. g. the
integration of the police force and the border guard, joining the Schengen Zone, the emergence of new forms of crime). As border control
within the Union stopped, organized crime has become more powerful. The changes are by no means over: in order to improve the subjective
sense of security of the population and to advance organizational efficiency, a number of changes are being implemented at present. For the
internal security of the member states of the Union and for the improvement of the efficiency of police work in the member states, the use of
consciously coordinated management methods is indispensable. These efforts are the subject of this essay. 

A police force is an partially open system, the work of which is influenced by a number of external processes and factors. The organizational
culture of a police force is determined by its traditions on the one hand, and by the demands to develop its functions as an authority and a service
provider on the other. It is undeniable that any conscious effort in shaping and developing the organizational culture of the police requires
special competences and commitment from the leaders of the organization. Furthermore, it is also necessary to modernize the management
tasks. It applies to all the levels of leadership, from the head of a patrol to the supreme commander of the police force.  

The organizational scheme of the police force is that of a functional, linear system. Such an organization is characterized by a relatively
high degree of inflexibility, a slow and cumbersome reaction to external changes. All these may adversely influence organizational efficiency.
It therefore appears to be necessary to examine the present structure of police, and survey the possibilities of modernization. Modernization
does not necessarily mean a change in the structure; it may be restricted to changes in organizational culture, the creation of an atmosphere
favourable for reforms, and the coordination of diversified structures. In this paper I wish to demonstrate some of the possibilities of improving
organizational culture and organization development, based upon the findings of a specific survey.

Keywords: leading, management, organization development, organizational culture, law enforcement 

ElekesE2:Layout 1  4/8/14  9:02 AM  Page 1



„Nem oldhatjuk meg az előttünk tornyosuló problé má -
kat ugyanazon a gondolkodási szinten, ahol létrehoztuk
azokat.” (Albert Einstein)

BEVEZETÉS

A rendőrség változásmenedzsmentje, reformja ak-
tuá lis és fontos téma. Speciális közigazgatási szervként
a rendőrség nemcsak hatósági munkát végez, hanem
szolgáltat is, ami alapvetően kétféle kapcsolati rend -
szert és vezetési iskolát feltételez. A hazai szervezeti
ha gyományok és az Eu szabályozások hatására elke -
rül hetetlen a rendőrség folyamatos alakulása. Ez az áta-
la kulás a szervezeti kultúra, valamint a feladatok mi  -
nőségi változásával is együtt jár, mely a vezetői te vé -
keny ségekben, gondolkodásmódban, a vezetési funk -
ciókban és a rendőrség által nyújtott szolgáltatásban is
mi nőségi változást kell, hogy eredményezzen. A rend -
őri vezetőknek az általános vezetői kompetenciákon túl
speciális képességekkel is rendelkeznie kell, és alkal -
maz niuk kell olyan menedzsment lehetőségeket, me -
lyek kel a szervezet működését hatékonyabbá tehetik.  

1993-tól vagyok a Magyar Köztársaság rendőr sé -
gé nek hivatásos állományú tagja, szolgálatomat határ
menti megyékben láttam el, így rálátással rendelkezem
ezen régiók menedzsment lehetőségeire. Kutatásom a
rendőrség szervezetkorszerűsítési lehetőségeinek fel -
térképezésére és vezetési funkciókkal való kapcsola tá -
ra irányul. Számos újítási és fejlesztési programot va ló-
sított meg a szervezet irányításommal, saját kutatási
eredményeimre alapozva.  Jelen munka kutatási ered-
ményeimre, a magyar rendőri szervezet korszerűsítési
le hetőségeire, a szervezeti kultúrára, a vezetésre és irá -
nyításra irányul. Kutatásom során megfogalmaztam
hipotéziseimet, melyek alapján bizonyítottam, hogy a
rendőrség szervezeti felépítése és adottságai miatt a fej -
lesztés a vezetési dimenziók soft elemeire alapozható,
melyek közül kiemelt jelentőséggel bírnak a humán-
erőforrás racionalizálási és fejlesztési módszerek.

SZERVEZET ÉS SZERVEZETI KULTÚRA

A szervezet fogalma

A szervezetek olyan nyílt rendszerek, melyekben két
vagy több ember tudatosan tevékenykedik valamilyen
közös cél elérése érdekében1 (Antal és gébler, 2006).

nyitottnak tekintetők azért, mert rendelkeznek egy
makro- és mikrokörnyezettel2, melyben bekövetkező
vál tozások hatással vannak a szervezet működésére.
Egy szervezet akkor működik jól, ha a környezeti vál-
to zások nem indítanak el visszafordíthatatlan és kezel-
he tetlen folyamatokat annak működésében, vagyis
meg felelő változásmenedzsment tevékenységet folytat
(1. ábra).

A szervezetek rendeltetési céllal jönnek létre és ré -
szek ből állnak, melyek valamilyen logika alapján kap -
cso lódnak össze. Az egyes elemek között, valamint a

rész és egész között kölcsönhatás, az elemek között pe -
dig különállási elv érvényesül.

1. ábra: Szervezet és környezete

Forrás: Berács és Bauer (2006) nyomán saját szerkesztés
Figure 1: The organization and its environment  

Macro-environment(1), Micro-environment(2), inner environment(3),
Company(4), Economy(5), technology(6), Demography(7), Socio-
culture(8), Politics(9), legal regulations(10), Environment protection(11),
Competitors(12), Buyers(13), Sellers(14), regulations(15), Public
opinion(16), local authorities(17), Management(18), Public opinion(19),
Finances(20), r+D(21), Production(22), Services(23), Suppliers(24),
Source: own direction by Bauer (2006)

tulajdonlás szempontjából a szervezetek két cso-
port ba sorolhatók: magánszférára és közszférára. A
köz  szférában tevékenykedő szervezetekre monopol
hely zet jellemző, köztulajdonban vannak, a közjó ér -
de keit hivatottak szolgálni, és alapvető céljuk nem a
ha szonszerzés. A magánszférában viszont más a hely -
zet: mivel a tulajdonosai abban érdekeltek, hogy minél
na gyobb profitot érjenek el, sorsukról a piac dönt, nap ra -
kész reagálás jellemző rájuk.

A szervezeti kultúra fogalma

A szervezeti kultúra fogalma kb. az 1980-as évek-
ben alakult ki, melyet a vállalaton belül gyakorolt ve -
ze tési stílus és a vállalati élet szokásainak összes sége-
ként határoztak meg. Ennek keretében sokan vizsgálták
azt, hogy a szervezet tagjainak különböző kulturális
háttere milyen befolyással van a szervezet egészére,
vagyis: szükség van-e egy egységes szervezeti kultúra
kialakítására (mint a nagyobb cégek esetében szigorú
öltözködési formák kialakítása, hagyományos vállalati
összejövetelek szervezése). A kutatások eredménye az
lett, hogy a nagy multinacionális cégek mindenképpen
egységes kultúra kialakítására törekednek. Adott kul tú -
ra kialakulásához közel egy évtized szükséges a kuta -
tá sok szerint, és a vállalati vezetés a szervezetet gyak -
ran a szervezeti kultúra fejlesztésén keresztül igyek-
szik irányítani.
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1A szervezeteket emberek és eszközök együttesen alkotják, melyeket tudatosan hoznak létre és működtetnek. A szervezetben összehangolt te -
vé kenység folyik, ahol az emberek, vagy azok egy csoportja egy együttes cél elérése érdekében tevékenykedik. 
2A mikrokörnyezet a vállalat közvetlen környezete, melyet befolyásolni tud. A szervezet piaci jelenlétét határozza meg. A vállalat makro -
környezete szélesebb társadalmi erő, mely a mikrokörnyezet valamennyi tényezőjére hat, ezt a vállalat nem tudja befolyásolni. 
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összefoglalóan a szervezeti kultúrával kapcsolat-
ban elmondható, hogy:
− egy filozófia, normarendszer, mely alátámasztja a

szer vezet működését;
− elfogadott és elvárt munkahelyi viselkedések rend-

sze rének tekinthető;
− állandó változás által jön létre;
− közös élményen, múlton alapszik;
− többnyire csak hosszabb ideje fennálló szer ve ze te -

ket jellemez;
− a szervezet tagjai a közös események, élmények ha -

tá sára szocializálódnak, melynek eredményeként a
szervezeten belül egy sajátságos szabályrendszer
ala kul ki;

− elengedhetetlen a szervezet hatékony műkö désé -
hez, mert integráló, összetartó hatása van.
A szervezeti kultúra tehát közösen vallott értékek

és normák együttese, a szervezet íratlan viselkedési kó -
dexe, mely az emberek viselkedésében, magatar tá sá -
ban, reakcióiban nyilvánul meg (Bakacsi, 2004).

A szervezet és a szervezeti kultúra összefüggése

A szervezet hatékony működését több tényező be-
fo lyásolja, melyek közül kiemelt jelentőséggel bír a
szer vezeti kultúra, és az azt alkotó elemek. 

A McKinsey féle 7S modell megmutatja a szer ve -
ze ti kultúra helyét a vezetési és irányítási rendszerben
(Barakonyi, 2002). A hét alapvető vezetési dimenzió
hard és soft elemekre bontható, ez utóbbiak a szer ve -
ze ti kultúra elemei (2. ábra).

2. ábra: A szervezeti kultúra helye a szervezetben 

Forrás: Peters (1986) nyomán saját szerkesztés
Figure 2: The place of organizational culture in the organization   

Hard elements(1), Soft elements(2), Elements of organizational
culture(3), Successful organization(4), Strategy(5), Structure(6),
Systems(7), Style(8), Skill(9), Staff(10), Shared values(11), Source:
own direction by Peters (1982)

A RENDŐRI SZERVEZET, A VEZETÉS ÉS A SZER -
VEZETI KULTÚRA

A Rendőrség jogállása, szervezete

A rendőrségről szóló 1994. évi XXXiV. törvény
(rtv.) rögzíti, hogy a rendőrség − sajátos jogállású és
szer vezetű − állami, fegyveres rendvédelmi szerv. A

rendőrségi munkát legmagasabb szinten Magyarország
Alaptörvényének ‘Az állam’ cím alatti, ‘A rendőrség
és a nemzetbiztonsági szolgálatok’-ról szóló 45. cikke
ha  tározza meg (2011. 04. 25.), azon túl az rtv. és a
rend őrség Szolgálati Szabályzatáról szóló 30/2011.
(iX. 22.) számú BM (Belügyminisztériumi) rendelet
ha tározza meg. A rendőrség feladata a közrend, a köz -
biztonság védelme, az államhatár őrzése és az állam -
ha tár rendjének fenntartása. Bűnmegelőzési, bűnül dö-
zési, államigazgatási és rendészeti feladatait a rend -
őrség az rtv. és más jogszabályok alapján látja el. 

A rendőrséget a Belügyminiszter irányítja rende le -
tek kel és közjogi szervezetszabályozó eszközökkel. Az
rtv. határozza meg a rendőrség központi (országos
rendőr-főkapitányság), területi (Budapesti és megyei
rendőr-főkapitányságok) és helyi (rendőrkapitánysá-
gok és határrendészeti kirendeltségek) szerveit, melyek
szakmai és funkcionális elemekre tagozódnak. Ezekre
rész letesen nem térek ki, mivel a hivatkozott jogsza -
bá lyokban fellelhetők. 

A szervezeti korszerűsítésnél figyelembe kell ven -
ni, hogy a szervezeti szakmai elemek (bűnügy, rendé -
szet), illetve szakszolgálatok (ellenőrzés, humán igaz-
gatás, hivatal) nem szüntethetők meg, azonban a mun -
ka terhek kiegyenlítése, a felmutatott teljesítmény, va -
la mint a társadalmi és környezeti változások alapján
összevonhatók, feladatkörük átszervezhető. 

Rendőrségi feladatok, az együttműködések és a vál-
tozás

A különböző rendőrségi feladatok speciális jártas -
sá got igényelnek. A hatékony bűnüldözéshez és bűn-
meg előzéshez ismerni kell a helyi eseményeket, körül -
ményeket, alkalmazni kell a büntetőjogot és a büntető -
eljárás szabályait. A közterületek rendjének fenn tar tá -
sá val kapcsolatos rendészeti feladatok, közlekedés -
rendészeti feladatok, szabálysértések megelőzése, fel -
derítése is a vonatkozó jogszabályok ismeretét, szak-
szerű intézkedési kultúrát követel meg a rendőrtől.
Elő fordulhat, hogy az alkotmányos rend védelme rend -
őri csapaterő alkalmazását is igényli, mely katonai is-
me reteket és rutint követel.  

Magyarország, ezen belül Szabolcs-Szatmár-Bereg
me gye Európa keleti kapuja. A Shengeni csatlakozás
többletfeladatot, a bűnözés új formáinak folyamatos fi-
gye lemmel kísérését, új típusú elemzést, fokozott rend -
őri jelenlétet és hatékony mélységi ellenőrzéseket kö -
vetel meg a rendőrségtől.

A rendőrség által végzett feladatok fontossági sor-
rend jének felállítását a rendőri szerv elhelyezkedése,
speciális geopolitikai helyzete, társadalmi és gazdasági
jellemzői befolyásolják. Egy határ menti megyében
más a rendőri feladatok prioritási sorrendje. ugyan -
akkor a szakfeladatok megítélése szubjektív, amit jelen
munkában bemutatott felmérés is alátámaszt.

A rendőrség nem elszigetelten tevékenykedik. A
köz rend és közbiztonság védelme, a bűnmegelőzés
szoros együttműködést feltételez a társadalom egyéb
szerveivel, szerveződéseivel, az önkormányzatokkal,
egyéb rendvédelmi és rendészeti szervekkel, civil szer -
vezetekkel és a lakossággal. Az együttműködés szín-
vonala és tartalma határozza meg a rendőrség kö zössé-
gi, állampolgár-barát jellegét. A nemzetközi bűnözés
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visszaszorítása érdekében a rendőrség együttműkö -
dik a nemzetközi bűnüldöző szervekkel (EuroPol,
intErPol), melyet nemzetközi szerződések szabá-
lyo znak. 

ugyanakkor a rendőrség egy dinamikusan változó
makro- és mikrokörnyezetben végzi feladatát, tehát
folyamatosan alkalmazkodnia kell a környezeti válto -
zásokhoz, a vele szemben támasztott elvárásokhoz.
Ezért a rendőrségnek rövid-, közép- és hosszú távú
stra tégiával kell rendelkeznie, mely biztosítja a szer -
vezet hatékony működését. A rendőrségnek azonban
nem csak a környezeti változásokhoz és társadalmi el -
várásokhoz kell igazodnia, hanem időről-időre meg is
kell újulnia. mely csak tudatos változásmenedzsment
tevékenységgel valósítható meg. 

A menedzsment helye, szerepe a rendőri szervezet
működésében

Bármilyen szervezetről van szó, vezetőre van szük-
sége. Minél nagyobb egy szervezet, annál bonyolultabb
a vezetési rendszere. A vezetők irányítják a szervezetet,
stratégiát dolgoznak ki, döntéseket hoznak. A vezetés
komoly és erőt próbáló feladat, melynek egyes elemei
megtanulhatók, azonban bizonyos tulajdonságok, kom-
petenciák is szükségesek hozzá. Jó vezetőnek lenni
nem könnyű feladat. A vezetés feladata az is, hogy az
alkalmazottak képességeit a legmesszebbmenőkig ka -
ma toztatni tudja, hogy jól gazdálkodjon a rendel ke -
zés re álló humán erőforrással, s megfelelően gondos -
kodjon a szervezeti célok eléréséről. A vezetésnek egy-
fajta integráló szerepe van, melynek középpontjában
az ember-szervezet viszony alakítása áll. A vezetéssel
kapcsolatban a következő fogalmak terjedtek el.
− általános értelemben vett vezetés, mely a szer ve -

zet vezetését jelenti. A nemzetközi irodalom ezt a
‘mana gement’ szóval fejezi ki, nálunk ez ügy veze -
tést jelent.

− Egy másik értelmezés szerint a vezetés az emberek,
embercsoportok vezetését jelenti, melyet az angol
‘leadership’ szóval fejezünk ki. A leadership a ve -
ze tő beosztott közötti kapcsolattal foglalkozik, és
azt jelenti, hogy a leader mennyire képes a saját és
a be osztott értékeit, motivációját felismerni és moz -
gó sítani a szervezeti célok elérése érdekében.

− Egy harmadik felfogása az angol ‘governance’ (kor -
mányzás, társaságirányítás) szóval fejezhető ki. Ez
a felfogás arra utal, hogy a hatalom gyakorlását nem
egy személy, hanem egy csoport végzi (Angyal,
1999).
Jelen tanulmányban nincs lehetőségem a vezetés

fo galmainak fejlődésével és elhatárolásával, pontos de -
fi nícióival foglalkozni az előírt terjedelem miatt, mely
korábbi munkáimban viszont fellelhető (Elekes, 2011).

A rendőrségen – a szervezet katonai (military) jelle -
géből adódóan – egyszemélyi vezetéssel (management)
találkozunk, a vezetési stílus a környezeti hatásoktól, a
társadalmi elvárásoktól, ugyanakkor a vezető emberi
tulajdonságaitól, képességeitől is függ. Az autokratikus
stílusjegyek döntően jellemzők a vezetők viselke dé sé -
ben, ugyanakkor a szolgáltató jelleg miatt ezek az auto k -
rata elemek keverednek demokratikus attitűdökkel. Ez
utóbbi az alkalmazottak bevonásában, a szakmai ágak

(bűnüldözés, rendészet) együttműködésének fo ko  zó -
dá sában, a vevői igények megismerésére irányuló tö -
rek vésben mutatkozik meg leginkább.

A rendőrségi szervezeti kultúra

A rendőrségi szervezeti kultúrát Horváth József a
rendőrség alapvető feladata, és a vele szembeni társa -
dal mi elvárások alapján fogalmazta meg 2010-ben. E
meg fogalmazás szerint: „A rendőrségi szervezeti kul tú -
ra: a jog vezérlő erejét, védelmét elfogadó, azt felhasz -
náló emberek és szervezeteik rendszere, akik a kö zös ség
tiszteletét és bizalmát kivívva, és felhasználva az állam -
polgárok érdekében empatikusan, jogalkalmazási hu-
ma nizmussal viseltetnek annak érdekében, hogy azok
ki sebb és nagyobb csoportjai békességben, egymás
iránti tiszteletben, egymás életét és vagyonát védve lét-
biztonságban élhessék napjaikat. Ennek érdekében a
szervezet tagjai saját érdekeiket a közösség érdekei alá
ren delik és esküjükkel, magatartásukkal, etikus visel -
ke désükkel példát mutatnak mindazoknak, akik a fel-
so rolt értékeket mellőzve, vagy semmibe véve kívánnak
cse lekedni, vagy ekként tesznek.” (Horváth, 2010).

Véleményem szerint a rendőrségi szervezeti kultúra
a rendőrség sajátságos szervezetében részt vevő alkal -
mazottak és egymás közötti kapcsolataik rendszere,
akik – ha szükséges, saját életüket is áldozva – igye -
kez nek garantálni az állampolgárok, közösségeik,
valamint a társadalmi szervezetek számára, hogy tevé -
keny ségeiket békességben, biztonságban végezhessék.
Ennek érdekében a szervezet alkalmazottjai hivatali es-
küjükhöz híven empatikusan, jog- és szakszerűen cse-
le kednek, valamint védik az állampolgárok méltóságát
és alapvető jogait. A rendőrségi szervezeti kultúra a
rend őrség szervezetén belüli közösen vallott értékek és
nor mák rendszere, melynek csak egy része a fent idé -
zett, rendőrségi törvény szerinti feladat-meg hatá ro -
zás nak való megfelelés. A törvényi meghatározást
ki egészítik egyéb, az általános szervezeti kultúrára jel -
lemző, de ebben az esetben kiemelkedően fontos ré -
szek. Így a szervezethez kötődő tradíciók, hagyo má-
nyok, a szervezeten belüli személyek erkölcsi normái,
a pozitív vagy akár negatív élményeken alapuló ese -
mé nyek (pl. egy bűnöző, vagy bűnözői csoport el fo -
gása, csapaterős tevékenység), a kapcsolati rendszer, a
ve zetési stílus, valamint a vezető és beosztott viszonya,
a munkahelyi légkör, mint a közösséget formáló lát ha -
tat lan elemek.

Jogosan merül fel tehát bennünk az a kérdés, hogy
miért szükséges tudatosan foglalkozni a rendőrségi
szervezeti kultúrával, vagy a rendőri vezetők vezetési
stílusával. Kellő körültekintés hiányában sajnos olyan
heterogén rendőrségi állomány alakulhat ki, mely meg-
bontja, fellazítja a szervezeti kultúrát, mivel kellő kép -
zettség, illetve elkötelezettség hiányában az állomány
egy része nem fogadja el a közösen vallott értékeket és
nor mákat. A folyamat eredményeként a szervezeti kul -
tú ra negatív változása maga után vonja az intézkedési
kultúra romlását, mely az állampolgárokkal való bá -
nás mód negatív irányú jelenségeihez vezet, és a rend -
őr ségi tevékenység eredményességét is negatívan be -
folyásolja, pl. jog- és szakszerűtlenül, vagy nem kellő
empátiával intézkedő rendőrség, rendőri intézkedés el-

AgrártuDoMányi KözlEMényEK, 2014/58.

ElekesE2:Layout 1  4/8/14  9:02 AM  Page 4



AgrártuDoMányi KözlEMényEK, 2014/58.

67

le ni panaszok számának növekedése, a rendőri szer ve -
zet tel kapcsolatos belső, valamint külső, állampolgári
és társadalmi elégedettség csökkenése, a rendőrség
imi dzsének (image) csökkenése. 

A mai kor rendőrsége az elmúlt kb. 3–5 év óta be-
fe lé fordulóbb, a környezetére kevésbé nyitott sze r ve -
zet té vált, mely a napi látványos eredményeket helyezi
előtérbe, míg a szervezeti kultúrát alkotó soft elemek
sajnos egyre kevesebb jelentőséggel bírnak a rendőrség
mindennapjaiban. Míg évekkel ezelőtt kérdőíves fel -
mé rések készültek az állomány és a lakosság véle mé -
nyét is kikérve annak érdekében, hogy milyen irányú
vál tozásokra van szükség a szervezeti eredmények ja -
ví tása, az emberi erőforrás megőrzése és fejlesztése ér -
de kében, addig ma autokratikus, a külső és belső ér de-
keltek teljes kizárásával meghozott döntések születnek
a vezetési dimenzió minden területén. 

Ez a kedvezőtlen változás negatív folyamatokat in-
dí tott el a szervezeti kultúrában is. Egyre nagyobb hi -
ány mutatkozik az elmúlt néhány évben a közös ér té-
kek terén, így a hivatástudat (ez korábban a szervezet
egyik legfontosabb erőssége volt!), az állampolg á rok -
kal szembeni empátia, a bajtársiasság, az összetartozás
érzésének csökkenésében nyilvánul meg. A szervezeti
hatékonyság növelésének kulcsfontosságú tényezői a
szervezeti kultúra soft elemei, mint a vezetési stílus és
a rendvédelmi vezetési funkciók gyakorlásának módja,
melyet a későbbiekben fejtek ki.

SZERVEZETFEJLESZTÉS ÉS ANNAK RENDŐRI
VONATKOZÁSAI

A szervezetfejlesztés fogalma

A mai ember élete, munkája a szervezeti térben, a
szervezetekkel való kapcsolatokban zajlik. A szervezet
fogalmával összefüggésben a korábbiakban már le szö -
geztem, hogy sokféle társadalmi, emberi, pszicholó-
giai, szociológiai jelenség színtere. A szervezet fogal -
mának meghatározásával az interdiszciplináris társa -
da lomtudományok foglalkoznak. A ’60-as években
egy  fajta paradigmaváltás zajlott le a munkapszicholó -
giá ban, majd ezt követően a szervezetpszichológia
nyert egyre nagyobb teret. Jelen tanulmánynak nem
célja a szervezetfejlesztés értelmezése, hisz ennek is ha -
talmas irodalma van. A célom elsősorban a szer ve zet -
fejlesztési tevékenység3 gyakorlatával összefüggő
né hány kérdés érintése, elsősorban a rendőrség vo nat -
ko zásában. A szervezetfejlesztési tevékenységeket 3
csoportba soroljuk.
− Szakmai-szemléleti alapú oD, mely a szervezet

szem léleti felfogásaival kapcsolatos. Célja lehet a
ra cionalitás javítása, motiváció növelése, visel ke -
dés tanulás, kommunikáció javítása, csoport együtt -

műkö dés fejlesztése, vezetők támogatása (coaching),
személyiségfejlesztés, működési folya matok javí -
tása.

− Szervezeti tényezőkre irányuló oD, melynek célja
az egyénre, csoportra, szervezetre, viselkedésre,
szer vezetben végzett tevékenységre irányuló fej -
lesztés.

− Komplex oD, mely az előző kettőt egyesíti, így
cél ja az egyén, csoport, valamint a kapcsolat- és
mű ködésfejlesztés (gazdag, 2003).
Az 1. táblázat a komplex oD tényezőit szemlélteti

az egyén, a csoport és a szervezet szintjén, egyrészt a
vi selkedés vagy kapcsolat, másrészt a tevékenység
vagy feladat kapcsán. Az 1. táblázatban kiemeltem
azokat a szervezetfejlesztési lehetőségeket, melyek már
al kalmazásra kerültek a rendőrségi szervezetben. 

A változás, mint szervezetfejlesztés

Egy szervezet eredményes működéséhez meg úju -
lás ra, változásra van szükség. A külső környezet fo lya -
ma tosan alakul, ehhez a vezetésnek alkalmazkodnia
kell. A változásban, változtatásban a vezetőnek kiemelt
sze rep jut, hiszen ő dönt a változás mellett, vagy az el -
len. A változtatás célja a teljesítmény fenntartása és ja -
ví tása. Minél gyorsabban tud a szervezet reagálni a
vál tozásokra, annál nagyobb versenyelőnyre tehet szert.
Ez utóbbi a rendvédelmi szerveknél a szervezet jel le -
gé ből és funkciójából adódóan napjainkban nem szem-
pont, de a szervezet hatékony működésének és az ál -
lam polgárok, valamint a társadalmi szervezetek elége -
dett ségének megtartása és növelése fontos szempont
len ne. A változtatás azonban kockázatokkal jár, viszont
e nélkül nem lehet előre jutni.

2008-ban a rendőrség és a határőrség integrációjára
ke rült sor Magyarországon. A rendőri szervezet egy
igen nagy jelentőségű fúzión ment keresztül, és napja -
ink ban is folyamatos változik. A változások érintették
a szervezeti struktúrát: más egy határ menti és egy bel -
ső megye rendőri szervezetének organogramja. nem
kö vetkezett be változás azonban a szervezet katonai és
tekintélyelvű jellege, a szervezeti felépítése vonat kozá -
sá ban. A Határőrség szervezeti elemei a rendészeti te -
rü letbe integrálódtak, és változás, hogy a határ rendé -
szeti kirendeltségek a rendőrkapitányságokkal azonos
szervezeti szintre kerültek, vagyis egy szinttel feljebb
a hierarchiában, megtartva eredeti struktúrájukat és a
ve zetési szintek számát. Egy nagy tehetetlenségű szer -
vezetből egy még nagyobb és kevésbé „mozgékony”
szer vezet jött létre, melyben az egyes szervezeti ele-
mek munkamegosztása nem arányos, esetenként nem
mél tányos, a munkaterhek elosztásában is igen jelentős
anomáliák mutathatóak ki.

3A szervezetfejlesztés olyan fejlesztési tevékenység, melynek a célja egy szervezet fejlődésének elősegítése, valamint túlélési esélyeinek nö -
ve lése. A szervezetfejlesztés fogalma az organization Development (röviden: oD) angolszász kifejezésből származik. A szervezetfejlesztés:
1. tervszerű beavatkozás: mely a szervezet szisztematikus elemzésére és állapotának diagnózisára épít; 2. a szervezet egészére kiterjed: a vál-
toz tatás rendszerszerű, a teljes vállalatot (vagy csak egységét) érinti; 3. felülről szervezett törekvés: a vállalat felső vezetésének elkötelezettségén
ala pul és aktív részvételével valósul meg; 4. célja: a szervezet életképességének és hatékonyságának növelése, valamint: a szervezeti folyama -
tok változtatása (net1). 
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tú ra váltásnak rengeteg oka lehet: teljesítményproblé -
mák, szervezeti célok megváltozása, változás a kör nye -
zet ben, idő, vagy költségtényező. 

A változásokkal szemben azonban ellenállásra is
kell számítani, mely elsősorban a szervezeti tagok ré -
szé ről léphet fel, de lehetnek olyan gátló tényezők is
(pl. erőforrás-gátak, együttműködések, vagy a gátak el-
nyo mása), melyek a szervezet részéről jelentkeznek.

A jó vezetők a változtatás szükségességét, valamint
a kockázati tényezőket is felmérik a változtatás előtt, és
csak az előnyök, illetve hátrányok együttes elem zé sé -
vel hozzák meg a döntést a változásról.

ESZKÖZÖK ÉS MÓDSZEREK

Primer kutatás

‘Közbiztonsági kockázatok és perspektívák a Kár-
pátok Eurorégióban’ címmel nemzetközi tudományos
konferencia megrendezésére került sor nyíregyházán
2009-ben, melynek keretében a rendvédelmi szervek
feladatrendszerével kapcsolatos felmérést végeztem. A
mintát 175 résztvevő alkotta, akik hazánkon kívül uk -
raj nát, romániát, Szlovákiát és Hollandiát képviselték
(továbbiakban: külföldiek) 17 szervezettel. A terje de -
lem miatt nincs lehetőség a teljes felmérés bemuta tá -
sá ra, így annak csak néhány jelentősebb aspektusát
eme lem ki. A felmérésben résztvevők 17%-a külföldi
rendvédelmi szervet (rendőrség, határőrség) képviselt.
A lakóhely szerinti megoszlás szerint a válaszadók
65%-a határ menti területen él, míg 35%-uk nem.

Saját összeállítású kérdőívemben azért kérdeztem a
rend védelmi vezetési funkciókról, szakmai feladatok -
ról és szervezeti felépítésről a szomszédos országok és
határ menti magyar rendvédelmi szervek vezető be osz -
tású munkatársait, hogy megállapíthassam, miként íté-
lik meg azok sorrendjét, vannak-e vélemény különb-
ségek, ezek hol és miben mutatkoznak meg.

A fenti változás inkább személyügyi vonatkozású
volt, melynek következményeként a tapasztalt állo -
mány – zömében kényszerből – nyugállományba vo -
nult, ennek hatására fontos beosztások is megüre sed-
tek. A változások jól érzékelhető javulással nem jártak,
járhattak, hiszen az állomány – az egzisztenciális biz-
ton ság megszűnése miatt – jelentős számban elvándo -
rolt a szervezetből, ráadásul komoly szellemi tőkét
ve szített. Ez oda vezetett, hogy a vezetői beosztásokba
tör ténő kiválasztás során a kontraszelekció mellé páro-
sult a választás lehetőségének beszűkülése is. Fontos
ve zetői beosztásba kerültek olyan alkalmazottak, akik
nem rendelkeztek megfelelő vezetői tapasztalattal és
gyakorlattal, ráadásul a munkakörök átadása betanítás
vagy kinevelés nélkül, egyik napról a másikra kö vet ke -
zett be. A választás lehetőségének beszűkülésén azt is
ér tem, hogy a vezetők új nemzedéke nem feltétlenül
rendelkezik megfelelő vezetői kompetenciákkal. A fen-
ti eken túl a válság sem hagyta érintetlenül a szer ve ze -
tet, a központi finanszírozás is csökkent. Mindezek
ha tására a szervezeti kultúrában negatív irányú válto -
zá sok következtek be.

Szervezeti kultúraváltás, mint szervezetfejlesztés

Amennyiben a szervezetnél nincs mindenki által
kö vetett stabil értékrend, a vezető engedelmességet ér -
het el a hatalomgyakorlási funkcióval, szabályok és
elő írások betartatásával. Ezekre az eszközökre akkor
lehet szükség, ha a szervezet átfogó változás előtt áll:
a régi értékrendet újjal kell felváltani. A változásban
je lentős szerepe lehet a tradícióknak, melyekre támasz -
kodni lehet.

A változtatás másik módja a szervezeti kultúra
meg változtatása, mely a vezetés egyik legnagyobb ki-
hívásai közé tartozik, mint speciális változásmenedzs-
ment módszer. A közös értékrend, a szervezet visel ke-
dési normái a szervezeti kultúra tartóoszlopai ugyan -
akkor a változás legnagyobb gátjai is lehetnek. A kul -

Forrás: gazdag (2003) nyomán saját szerkesztés
Table 1: Elements of complex organization development

Behaviour (connection)(1), Activity (task)(2), individual(3), group(4), organization(5), individual consulting(6), coaching(7), Career planning(8),
improving management style(9), Developing skills(10), improving problem solving skills(11), Better time- and work management(12), improving
management functions (decision making, planning, Hr)(13), team building(14), improving communication and cooperation(15), improving
social skills(16), group problem solving methods(17), new methods(18), Project-or matrix organization at work(19), Shaping organizational
culture(20), Changing attitude(21), organizational incentives(22), improving satisfaction(23), iCt sytem(24), internal Pr(25), Performance
assessment(26), An image of the future(27), Strategy(28), improving operational processes (Hr, security)(29), Managing changes(30), Source:
own direction by gazdag (2003)

1. táblázat
A komplex szervezetfejlesztés egyes tényezői

 Viselkedés (kapcsolat)(1) Tevékenység (feladat)(2) 

Egyén(3) 
egyéni tanácsadás(6), coaching(7), karriertervezés(8), 

vezetési stílus javítása(9), készségek fejlesztése(10) 

problémamegoldás javítása(11), 

id�, munka jobb szervezése(12), 

vezetési funkciók (döntés, tervezés, HR) javítása(13) 

Csoport(4) 

csapatépítés(14), 

kommunikáció javítása, együttm�ködés javítása(15), 

társas készségek javítása(16) 

csoportos problémamegoldó módszerek(17), 

új módszerek(18), 

projekt vagy mátrixszervezet a munkában(19) 

Szervezet(5) 

szervezeti kultúra befolyásolása(20), attit�dváltás(21), 

szervezeti ösztönzés(22), elégedettség javítása(23), 

ICT rendszer(24), bels� PR(25) 

teljesítményértékelés(26), jöv�kép(27), stratégia(28), 

m�ködési folyamatok (HR, biztonság) javítása(29), 

változásmenedzselés(30) 
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A kutatás eredménye

Vizsgáltam a munkamegosztás szervezetben való
igazságosságát, mely alapján a felmérésben résztvevők
42%-a jónak, 26,5%-a közepesnek, 31,5%-a viszont
ki fejezetten rossznak ítélte meg a munkaterhek elosz -
tá sát. Kicsit kedvezőbb a kép abban a kérdésben, hogy
a szervezeti felépítés mennyire szolgálja a célok el éré -
sét. itt a résztvevők 50,6%-a pozitív véleményt fogal-
ma zott meg, 33,7% közepes skála értékkel foglalt ál -
lást, és csak 15,7% volt rossz véleménnyel. A külföldi
résztvevők saját szervezetüknél igazságosabbnak ítél -
ték meg a munkamegosztást, viszont összességében
ked vezőtlenebb volt a véleményük a szervezeti struk-
tú ra hatékonyságát illetően.

Kilenc szakfeladat fontosságát vizsgáltam a részt -
vevők véleménye alapján. A legfontosabb szakterület-

nek a közrendvédelem bizonyult, második helyre a
bűn üldözést, harmadik helyre pedig az operatív fel de -
rí tői tevékenységet sorolták a résztvevők. negyedik he -
lyen a határrendészet, ötödik helyen pedig a bűn meg-
előzés állt a fontosság tekintetében. A 3. ábra szemlél-
teti a magyar és külföldi szakemberek véleményét a
fen ti témában. Alapvető különbség, hogy fontosabb-
nak vélték a külföldiek a határrendészeti, az operatív
fel  derítői, az igazgatásrendészeti és ellenőrzési tevé keny -
séget magyar társaiknál. Vitatható, hogy a véle mény -
különbségnek oka az, hogy még nem történt meg a
rend őrség és határőrség integrációja valamennyi, a fel -
mérésben résztvevő országban, vagy a külföldi szer -
ve  zeti hagyományok okozzák az eltérést. Vitatható a
vé leménykülönbség számszaki szempontból is, hiszen
a felméréskor nem nyilatkoztak a külföldi résztvevők,
hogy mennyi az unió határát érintő jogsértések száma.
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Figure 3: Opinion of the importance of the specific fields of activities   
range of importance(1), upholding law and order(2), traffic policing(3), Administrative policing(4), Frontier policing(5), Crime investigation(6),
operative investigation(7), Crime prevention(8), Controlling(9), Cooperation(10), Hungarians(11), Foreigners(12), All(13)

3. ábra: Az egyes szakterületek fontosságának megítélése 

 
�

Az egyes szakterületek szervezési szintjét (tele pü -
lési, kistérségi, megyei, regionális, országos, nem zet -
közi) vizsgálva azt állapítottam meg, hogy kistérségi
szin t re szinte egyik szakfeladatot sem tervezték a részt -
vevők, viszont egyes támogató tevékenységnél (elem ző-
értékelő, megelőzési, ellenőrzés, ügyelet, igazgatási) a
megyei, regionális, helyenként az országos szintű szer -
veződést tartották hatékonyabbnak. A szakmai funk ci -
ók közül a legfontosabbnak tartott bűnüldözés, operatív
felderítés, közrendvédelem és határrendészet és szer -
vezési szintje a 4. ábrán látható. A közrendvédelmet és
a bűnügyet – megvalósításukat tekintve – települési
szint re szervezték a konferencia résztvevői, míg a bűn -
ügy esetén a koordinációs feladatok miatt viszonylag
fontosnak tartották a megyei szintet is. A határren dé -
szet nyilván nem köthető csak egyes településekhez,
és a megyék tekintetében, valamint a megyén belül
sem homogén, ennek szervezési szintje természetsze -
rű leg nemzetközi. Az operatív felderítés hatékony mű -

kö dését – szintén a koordinációs feladatok miatt – me -
gyei szinten képzelték el a válaszadók. 

érdekes momentum, hogy a rendészeti területeken,
mint közrendvédelem és határrendészet a szak irá nyí -
tást (mely jelenleg mind a magyar, mind a szomszédos
országok gyakorlatában a megyék szintjén valósul meg)
nem tartották fontosnak a megkérdezettek. Ez is plusz
információval szolgál a szervezeti korszerűsítéshez, a
szervezeti szintek racionalizáláshoz és a jelenlegi túl-
bürokratizált struktúra átalakításához. 

KÖVETKEZTETÉSEK

A szervezet első emberének vezetési stílusa kihat a
be osztottakra. Ha a munkatársak kevés visszajelzést
kapnak, az látványosan rontja a konstruktivitást, ezért
na gyon fontos a vezetők részéről a munkatársak irá -
nyá  ba mutató személyes kapcsolat gyakorlása.
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tapasztalataim alapján fejlesztésre szorul a támoga -
tás-bevonás, vagyis a munkatársaknak nagyobb auto -
 nómia adása, valamint az együttműködési készség
fej lesztése a vezetés és beosztottak, valamint a szer ve -
ze ti struktúra más ágán tevékenykedő beosztott és be -
osz tott között. A vezetők és alkalmazottak által is po zi-
tívnak ítélt teljesítmény stílusjegy mellett szükséges
még a belső kommunikáció fejlesztése is. 

összegezve megállapítható, hogy a rendőri szer ve -
zet csak tudatos fejlesztési tevékenységgel változtathat
mind hatósági, mind szolgáltató jellegén. A primer ku-
ta tás azt támasztotta alá, hogy a munkamegosztás és
szer vezeti felépítés tekintetében feltétlenül szükséges
az optimalizálás és fejlesztés. 

A rendőrség működését, struktúráját, szakfeladatait
jog szabályok határozzák meg. A vezetőknek azonban
rendelkezésükre állnak olyan lehetőségek, melyek se -
gít ségével felkészülhetnek a társadalmi és környezeti
vál tozásokra, kiaknázhatják beosztottjaik képességeit,
élen járhatnak a fejlesztésben és támogathatják az új -
szerű megoldásokat, melyekkel a szolgáltatás színvo -
na la javítható. A vezetés soft dimenziói, a szervezeti
kul túra elemei tehát a vezetők által javíthatók, fejleszt -
hetők, a változásmenedzsment feladatainak kiinduló
pont jaként kezelendők. A változásmenedzsment esz köz -
rendszerének kialakítása és fejlesztése azonban még
nem záródott le, hiszen a szervezeti átalakulás és az
igaz gatás reformfolyamata tesz ezt indokolttá.
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4. ábra: Egyes szakterületek szervezési szintje 

 
 

�
Figure 4: The levels of organization of the various professional fields of activity   

Professional function and the level of their organization(1), upholding law and order(2), Crime investigation(3), Frontier policing(4), operative
investigation(5), Settlement(6), Sub-region(7), County(8), regional(9), national(10), international(11)
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