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1. A csoport definicioja. Egyén és csoport kapcsolata. A csoporthoz valé tartozas
hozadékai és koltségei. A csoport Kiilso feltételrendszere

A csoport definicidja

Csoportnak nevezziik az egyéneknek olyan egyiitteseit, amelyeket bizonyos k6zds ismérvek
jellemeznek, kotnek dssze. A csoport tagjai kdzott ugynevezett kohézié all fenn.
Jellemzo6i:
- Kozds ismérvek: célok
- ,,Mi tudat”: sajat identitas, név, csoportszimbdlumok
- Kozos értékek, normak, kohézio, szabalyok: ,,Egy mindenkiért, mindenki egyért!” A
csoport kozos eszméinek, értékeinek elfogadasa egy érzelmi folyamatban torténik,
nem logikai, racionalis alapon, ez hozza létre az elkdtelezddést/lojalitast/hliséget.

Egyén és a csoport - a csoporthoz tartozas elonyei és hatranyai az egyén szempontjabdl
Elényok

Biztonsag: az egyediillét bizonytalansagat csokkenti a csoport. Az egyén magabiztosabbnak,
erdsebbnek, kockazatvallalobbnak érzi magat, ellenallobba valik a kiils6 fenyegetésekkel
szemben.

Status: az egyéni és a csoportteljesitmény presztizst jelent és statust kdlesondz a csoport
tagjanak.

Onbecsiilés: a sikeres teljesitmények megerdsitik a tagok kompetenciaérzését, fejlédési
igényiiket és onértékeléstiket.

Valahova tartozés: a csoport biztositja az egyik alapvetd sziikséglet kielégitését, a tarsas
kapcsolatok kialakitasat és fenntartasat.

Tamogatas, elfogadottsag: a csoporttagok kdolcsondsségen alapuld egymast segitése, a
személyes szimpatidn alapuld kolcsonds tdmogatas egyike a csoport legfontosabb erd-
forrasainak.

Hatalom: a csoport egyszerre kinadlja a sajat és masok teljesitménye kontrollalasanak
lehetdségét, valamint az indokolatlan kiilsé elvarasokkal szembeni ko6z0s védelem
lehetoségét.

Tanulés: azaltal, hogy megismerjiik masok munkamoédszereit, dontéshozatali mechanizmusat,
gondolkodasat — a csoport tagjai nemcsak az adott témarol tudhatnak meg tobbet egymastol,
amelyen a csapat épp dolgozik, hanem azt is elsajatithatjak, hogyan kell csapatban dolgozni.

Hatranyok

Fesziiltség: csoportban a tarsas kapcsolatok kezeléséhez sziikséges készségeket el kell
sajatitani, alkalmazkodni kell a tobbiekhez, s ez belsé konfliktust, fesziiltséget
eredményezhet.



Id6, energia, er6forrasok (személyes ,befektetés”): ahhoz, hogy az egyén ,kapjon” a
csoporttdl, ,,adni” is kell. Tobbnyire tarsas koltségekr6l van szo, a csoportok idot és
erdfeszitést varnak el az egyéntol.

Elutasitas: a csoport biintet és szankcional bizonyos magatartasformakat, melyeket az egyén
egyébként szivesen csinal. Ezt nem konny( elviselni akkor sem, ha a csoportnak igaza van.

Személyes ellentétek: bar a csoport k6zos cél érdekében tevékenykedik, lehetnek a tagoknak
eltérd egyéni céljaik, melyek kellemetlenséget, konfliktusokat eredményezhetnek.

Az egyének igyekeznek olyan csoporthoz tartozni, melyben szamukra az elénydk/hatranyok
egyenlegét jobbnak talaljak, mint ha egyénileg cselekednének, mert ez az érdekiik.

Szervezet és csoport - a csoporthoz tartozas elonyei és hatranyai a szervezet
szempontjabol

Elényék
Tobb tudas és informacid: a csoport egyértelmiien tobbet tud és tdbb informacioval
rendelkezik, mint barmely tagja.

Tobboldalu probléma-megkozelités: mindenki ragaszkodik a sajat problémaészleléséhez és
megoldasi modjaihoz. A csoporttagok eltéré megkozelitései hozzajarulhatnak a sablonokbol
valo kizokkenéshez.

A dontés jobb megértése: ha a csoport old meg egy problémat és hoz dontést, akkor mindenki
szdmara vilagos, mit és hogyan kell végrehajtani.

Részvétel — elfogadas: ha egy csoport tagjai részt vesznek egy probléma megoldasanak
folyamataban, elfogadjak a dontést, és felelosséget éreznek a megvalositasért.

Hatranyok
Bizonytalan feleldsség: ha k6z6s volt a dontés, de sikertelen a kimenetel, nehéz a felelsséget
megallapitani.

Konformitas, csoportnyomas: csoportban az ember mashogy észleli a dolgokat, és mashogy
formal itéletet is, mintha azt egyénileg tenné. Erre a csoporthoz tartozas igénye készteti, az,
hogy jo csoporttagnak tekintsék, elfogadjak. Ezért késztetést érezhet, hogy egyéni véleményét
elfojtsa, visszatartsa.

Tarsas lazsalas: nem csak hatékonyabb lehet a csoportos munka, de arra is lehetséget ad,
hogy a csoport teljesitményéhez az egyéni hozzajarulas alacsony legyen. Minél nagyobb egy
csoport létszdma, ez annal inkabb jellemzo lehet.

Versengés a problémamegoldds sordn: a problémamegoldds moddjairdl konfliktusok
keletkezhetnek a csoporttagok kozott. Ha a konfliktus felolddsa soran presztizs szempontok

keriilnek el6térbe, a vita megnyerése fontosabba valhat, mint a sikeres problémamegoldas.

A csoport Kiilso feltételrendszere



Csoporttipusok

Létszam szerint megkiilonboztethetiink: kis- €és nagycsoportokat. Kiscsoportok tagjai
egymast személyesen ismerik és egymassal tobbé-kevésbé szoros kapcsolatban vannak.
Ilyenek tehat a munkahelyi, lakohelyi kozosségek, iskolai osztalyok, kis egyesiiletek, klubok,
barati k6zosségek, a rokonsag és a csalad.

Osszetétel szerint homogén és heterogén csoportokrol beszélhetiink. A homogén csoportok
iranyitasa altalaban egyszertibb, mert a tagok hasonl6 hattérrel rendelkeznek, igy gyorsabban
a normaképzeés, jobb a kommunikacio és kevesebb a konfliktus. A heterogén csoportokban a
kiilonb6z6 tudasok, tapasztalatok, normak osszeadddnak, ezért a fejlodés és a hatékonysag is
latvanyosabb lehet.

Jelleg szerint formalis és informalis csoportok vannak. A formalis csoportok a szervezeti
szabalyok szerint definidltak. Ilyen példaul egy intézmény egy-egy osztalya. Az informalis
csoportokat személyes kapcsolatok, szimpatidk, kozos érdekek és azok képviselete hatdroznak
meg és tartanak dssze. A szervezetben létrehozott formalis csoportokba a tagok tobbnyire nem
onkéntesen keriilnek be, illetve ki. Ugyanakkor a Iétrejové informalis csoportok keresztbe
metszik a formalis csoportok hatarait. Ebbol kdvetkezden a formalis csoportok koziil azok
miikddnek jol, ahol teret kap az informalitas is.

Cél szerint pedig meghatarozhatunk vezetdi, feladat és érdek csoportokat. A vezetdi
csoportot (vagy funkciondlis csoportot) a vezetd és kozvetlen beosztottai alkotjdk, ez
tobbnyire egybeesik a formalis szervezeti csoporttal. A feladatcsoport (team, projekt) tagjai
egy meghatarozott feladat, tevékenység elvégzése érdekében dolgoznak egyiitt. Ez a feladat
lehet fizikai munkafolyamat része, de lehet dontés meghozatala vagy probléma megoldasa is.
Az érdekcsoport (vagy koalicid) tagjai olyan célok elérése érdekében miikodnek egyiitt, mely
mindnydjunk szamara lényeges és fontos.

A csoport struktiraja (csoportosszetétel, szabalyok, csoportnormak)

Kommunikacids struktira:
Az allandé csoportstruktira kialakuldsa sordn a csoportban kommunikacids csatornak
létesiilnek. Az informacié minden csoportban egyenetleniil oszlik meg, nem mindenki tud
mindenrdl. A kommunikacid egyrészt a szimpatiavalasztasok mentén folyik, masrészt hatalmi
alapul is szolgdl. A szocidlpszichologusok széleskoriien vizsgaltak a zart €s nyitott
csoportkommunikacios rendszerek kdvetkezményeit a csoport teljesitményére.
Minél centralizaltabb a kommunikacio — pl. egy vezetdn keresztiil tudott csak mindenki
kommunikalni — annal sikeresebb a feladatmegoldds. A csoporttagok azonban a diffizabb
rendszerekben érezik jol magukat. Tehat az elégedettség az informaciéhoz, kommunikacios
csatornakhoz valoé hozzaférés fliggvénye. Azok az emberek, akik jobban hozzaférnek az
informacidhoz, valdésziniibben valnak vezetové és masok is vezetdnek tekintik Oket. A
csoportra jellemz6o kommunikacios halé arrol tajékoztat, hogy az informacié milyen tton jut
el a feladotol a cimzetthez, és ez hogyan befolyasolja a feladatok teljesitését. Fontos szabaly,
hogy a csoporton beliili informacioé aramlas a rokonszenvi halozat fonalat koveti.
Szinte minden csoportban eléfordulhatnak jellemzé kommunikacios tipushibak:

- lassusag — amikor az informaci6 indokolatlanul lassan jut el a cimzetthez

- hianyossag — amikor a kommunikaciés csatorndban hianyoznak a formalis

kapcsolddasi pontok, emiatt tobben kiesnek az informaciéaramlasbol. A kimaradottak



ilyenkor igyekeznek informalis csatorndkon keresztiil potolni a hianyt, aminek komoly
veszélyei vannak.

- egyiranyusag — amikor hidnyzik a visszacsatolds. Formalis csoportoknal e szerint csak
feliilrol lefelé miikddik az informacidaramlas.

- merevség — a kommunikacios rendszer megbénul pl. egy varatlan helyzet esetén, ami
bénité tanacstalansaghoz, kapkodashoz vezethet.

Egy csoportban mindig fontos a hatékonysagi tényezo, vagyis az, hogy egy informacié hany
1épésben jut el egyik személytdl a masikig.

Leggyakoribb kommunikacios alakzatok:

kerék ipszilon lanc kor Osszcsatorna vagy
abszolut tipus

Az informacidaramlas a kerék és a kor alakban a leggyorsabb, mig az ipszilon és kerék
alakzat centralizalt miikodésre utalnak. Erdemes tudni, hogy ezek az alakzatok nem
kedveznek a demokratizmusnak, ugyanakkor hatékony eszkozei a manipulacionak.

Csoportnorma - az egyén reakcidja a csoport nyomasara

Minden csoport tagjai bizonyos irott vagy iratlan szabalyokhoz, normakhoz alkalmazkodnak.
A norma a csoport altal altaldnosan elfogadott gondolkodas-, érzés-, illetve cselekvésmaddot
tikrozi. A normék az eredményességet és az Osszetartast egyarant szolgaljak, megszabva a
csoporttagok viselkedését a ,,helyes” és a ,,helytelen” vonatkozasidban. A normak betartasan a
csoport szankciok révén 6rkodik: a normasértést biintetik, a normakdvetést jutalmazzak.
Fontos, hogy a csoport szamara minél tobb norma nyilvanossa és egyértelmiivé valjon, mert
az esetleges félreértések igy elkeriilhetéek. A csoport vezetdjének fontos feladata a normék
kialakitasanak eldsegitése.

A csoportnormak alabbi harom tipusat szoktak megkiilonboztetni:

- A teljesitménnyel kapcsolatos csoportnormak. Ezek azt fejezik ki, hogy a csoport,
mint egész, milyen atlagos és maximalis munkateljesitményt var el a tagjaitol.

- A munkahelyi magatartassal kapcsolatos csoportnormak.

- Normativ elvarasok — ez az erkdlcsi szabalyrendszer alapja is. Olyan iratlan szabalyok
(normék) Osszessége, melyek kevésbé kapcsolodnak a kozvetlen értelemben vett
munkatevékenységhez, s mintegy atmenetet képeznek a normak és a kiilonb6zo
sajatossagok kozott.

A normak kialakitasanak lehetséges modjai:
- vezet6 hatarozza meg
- atagok behozzéak korabban kialakitott normaikat
- acsoport miikodése folyaman jonnek 1étre



Konformitas

A konformitas az egyén véleményének alakuldsa a tobbség véleményének hatdsira. Az em-
berek 66%-a a sajat észlelését feladja a tobbiek véleménye miatt. Azok a csoporttagok, akik
elfogadjak a csoport normait, konform modon viselkednek.

A konformitds mértéke nem csak egyénenként mutat nagy eltérést, hanem kulturalisan is
meghatarozott, hogy melyik nemzet mennyire konformista.

A konformitasnak altalaban harom fajtajat kiilonboztetik meg:

- Behodolas (vagy nyilvanos konformitas) — Mikor az emberek valos vagy képzelt
nyomasnak engedelmeskedve olyan csoportnormak szerint viselkednek, melyeket
személy szerint nem helyeselnek. A behodolas csupan felszini valtozast idéz eld: az
emberek szavaikban és viselkedésiikben latszolag a csoportnorma szerint jarnak el, am
személyesen nem gondoljak azt, hogy a csoportnak igaza van. A hatds rovidéleti:
amint megszabadul az egyén a tobbségi nyomastol, visszatér korabbi allaspontjahoz.

- Azonosulas — Ilyenkor az ember azért viselkedik masképpen, mint azt egyébként
tenné, mert szeretne hasonld lenni valakihez. Az azonosulas soran a vonzd, érdekes,
szimpatikus ,,valaki” kedvéért annak nézeteit, véleményét, értékeit is tobbé-kevésbé
elfogadjuk.

- Internalizaci6 (vagy személyes konformitds) — Amikor az emberek valoban meg
vannak gydzddve arrdl, hogy a csoportnak igaza van, és dnként magukénak ismerik el
a csoport normait. A befolydsold személyt megbizhatonak és hozzaértonek itéljiik,
ezért nézeteit, véleményét, értékeit szilardan beépitjiik sajat viselkedési mintainkba,
értékrendszeriinkbe.

Ha a normak, illetve szerepek altal megkdvetelt magatartds nem kiilsé nyomasra, hanem bels
meggy6z6désbol, a csoporttal szembeni kotelességtudasbol kovetkezik be, csoportmoralrél
beszélhetiink. Ebben az esetben az egyén a csoport céljait, feladatait, viselkedési normait
megértette ¢s magaéva tette.

A statusz

A csoport teljesitménye alapvetden a feladat- és kapcsolatszerepek dsszhangjan mulik, me-
lyek sikeres kiteljesedését gyakran megakadalyozzak a tulzottan erés dnmagunkra iranyuld
szerepek. Ezért vezet6ként érdemes az ilyen szerepek ellenstilyozasaval vagy semlegesi-
tésével foglalkozni. A csoporton beliill magas statust kivivok kozott sokszor talalunk olyan
személyeket, akik egyszerre tobb feladat- és kapcsolatszerepet is betdltenek. A sikeres cso-
portokat az ilyen tagok dominanciaja jellemzi.

Szerep: a poziciora jellemzd elvart viselkedés. Viselkedésmodok, amelyek a szervezet
céljaihoz, funkcidihoz tartoznak.

Csoportszerepek (feladatorientalt szerepek, kapcsolatorientalt szerepek, 6nmagunkra
iranyulé szerepek)

Csoportalakulas fazisaihoz kapcsolodo szerepek:
Onmagunkra iranyuld szerepek — érzelmi, gondolati problémak okan:
- Hatalom, befolyas, ellendrzés kérdése



- Elfogadas, bizalom, intimitas (Ki vagyok én itt, mit akarok a csoporttol, milyen
viselkedés az elfogadhatd?)- az egyéni sziikségletekhez kapcsolodnak

Feladat szerepek: tiljutva az els6 két fazison, elmaradnak az Oniranyultsaga
viselkedésformak.

A csoportmunkara, egyiittmiikodésre, épitésre iranyulo viselkedésformak jelennek meg:
Kezdeményezd, informaciokereso, véleményfeltaro, tisztazo, 0sszegzd, koordinald, rogzito.

Csoportfenntarté szerepek, a jo 1égkor, jo kapcsolatos kialakitasara iranyuldan:
Osszhangteremtd, batoritd-0sztdnzo, kompromisszumra hajlo, fesziiltség oldd, végrehajto.
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Csoportalakulas fazisai

Kutatasok eredményei mutatjak, hogy a természetesen kialakuldé csapatokban a viselkedési
mintaknak meglehetdsen allando sorrendje van. Tuckman és munkatarsai feltételezték, hogy a
csapatoknak négy fejlodési szakaszon kell keresztilmenniik, mielétt véglegesen
megerdsodnének. Ezeket a szakaszokat a kovetkezoképpen nevezziik:

- Alakulas (Forming) — egymas és a feladat megismerése, fliggdségek kialakulasa

- Viharzas (Storming) — versengés a statuszokért és szerepekért, hatalomért

- Normaképzddés (Norming) — kialakulnak normak, attitiidok, szerepek, szabalyok

- Mikodés (Performing) — kialakulnak a személyes kapcsolatok €s a feladatmegosztas
szilard mintai, megvalosulnak a célok.

- Hanyatlads — a csoport kiils6, vagy belsé ok miatt megsziinik, vagy mert elérte céljat,
vagy, mert a kohézio megsziinik

Az egyes szakaszok jellemzdi:

1. Az alakulas soran egymas €s a csapat eldtt allo feladatok megismerése valosul meg. Ekkor
valasztodnak ki a tagok. A csapattagok ekkor ismerik meg a feladatot, a szabalyokat és a
modszereket. Elkezdenek kialakulni a hierarchikus struktirdk, az egyéni szerepek és
felel6sségek.



2. A viharzas kritikus szakasz, amelyben az egyéni kiilonbségek és konfliktusok felszinre
keriilnek, illetve a statuszokért és kiilonboz6 szerepekért folyd versengés megjelenik. A tagok
sajat Otleteiket nyiltabban és eréGteljesebben terjesztik eld. Hangot adnak eltérd
véleményeiknek, és kihivasokat ajanlanak fel. Ez a szakasz kiilonsen fontos, mert ha
eredményes, akkor megreformalhatja, véglegesen kialakithatja a csapat munkajanak és
miitkodésének kereteit.

3. A normaképzdédés az a szakasz, amelyben k6z0s csapatnormak, attitidok és szerep-
meghatarozasok kialakitasa illetve elfogadéasa révén, a viharzas soran kialakult konfliktusok
megoldodnak. Uj szabalyok és normak alakulnak ki, amelyek esetenként kiilonbozhetnek a
szervezet szabalyaitol. Ebben a szakaszban kialakul a tagok egymassal vald
egylittmiikodésének igénye, a tervezés, a teljesitményszabvanyok megallapitisa az
eredmények elérése érdekében.

4. Végil a miikodés szakasza azt jelenti, hogy kialakul a személyes kapcsolatok és a
feladatmegosztds szilard mintaja, ami lehetdvé teszi, hogy a csapat elkezdje hatékony
muikodését. A csapatmunka folyamatos, a szerepek rugalmasak, a tagok megoldasokat
keresnek, talalnak és végrehajtjak azokat. Ebben a szakaszban a csapat a célok elérésére és a
kozos végrehajtasra tud koncentralni.

5. Egyes kiegészitések tovabbi szakaszokat hatdroznak meg. Ilyen tovabbi szakasz példaul a
hanyatlas, vagy az elvalas szakasza, ahol az elért teljesitmény felett érzett 6romon, banaton
osztoznak a csapattagok. Jutalmazés, tinneplés, reflexid, a tanultak Osszegzése, elbucsuzas,
elkiiloniilés, kohézio elvesztése, tovabblépés torténhetnek itt. Allandd csapatokban
gyakrabban rovidebb idejii elvalasokra kertilhet sor.

A csapatban zajlo viselkedés ezen 5 szakasza azt is mutatja, hogy az olyan negativ
viselkedések is, mint pl. az ellenségesség vagy a versengés a viharzas szakaszaban, hasznos
szerepet jatszanak a csoportalakulasban. Ha a csapatban és egyénekben rejlé konfliktusok
nem kertilnek felszinre, illetve nem olddédnak meg idejekoran, akkor nem valdszind, hogy a
csapat a fejlodés magasabb szintjére 1ép.



A CSOPORTOS DONTES

ELONYOK HATRANYOK

2. A szervezés definicioja, a rendészeti szervezés elemei, a feladat
meghatarozas altalanos tartalma. A rendelkezés kiadasa, iranyitas, vezetési
funkciok.

Szervezés fogalma

A szervezés a szervezet rendelkezésére allo er6forrdsok Osszhangjanak megteremtésére
iranyuld tevékenység, amely irdnyat tekintve a szervezet egyes szervezeti elemeire és /vagy a
szervezeten kiviili kapcsolatokra, viszonyokra is kiterjedhet. A szervezés soran az adott szintii
vezetd megfogalmazza és megtervezi, megfogalmazza és megtervezi a végrehajtando
feladatokat, majd eljuttatja azokat az alarendeltek részére, ennek tobb modszere lehetséges.
Az aldrendeltek bevonasaval koordindlja és megszervezi a tennivalokat, majd biztositja a
végrehajtas minden oldalu feltételeit.

Rendészeti szervezés elemei

Az a vezetési funkcio, melynek soran a rendészeti vezetd
- megfogalmazza és megtervezi a végrehajtando feladatokat
- eljuttatja azokat az alarendeltekhez
- koordinalja és megszervezi a tennivalokat az alarendelt vezetokkel és a végrehajtokkal
- biztositja a végrehajtas feltételeit BA kollokviumi tételsorbol

Rendelkezés kiadasa

A rendelkezés kiadasa a szervezeti és mikddési szabalyzatban meghatarozott vezeto eszkoze,
melynek soran kiilonféle utasitast ad az alarendelt szamara, mely lehet pl.: végrehajtando
feladat, vagy vezet6i hataskorbe utalt dontés.



A rendelkezés formajat tekintve lehet

- Szobeli (parancs)
- Irasbeli (parancs, intézkedés, szabalyzat, munkakori leirds) BA kollokviumi
tételsorbol

Vezetési funkciok

- vezetési folyamat
- adontéskdzpontl vezetési folyamat
- avezetési funkciok {6 tartalma: informacio, tervezés, dontés, szervezés, ellenorzés

A vezetéselmélettel foglalkozo szakirodalom élesen elkiiloniti egymastol a fondk (menedzser)
¢s a vezetd (leader) szerepeket. A magyar terminoldgiai gyakorlatban ez a két fogalom
Osszemosodik, mivel a vezet6i feladatok ellatasa egyarant igényel leaderi és menedzseri
funkciokat. Ezzel a témaval kapcsolatban John Kotter, a vezetést nem a menedzsment
részének, hanem attol kiilonallo, azt kiegészitd, mas természetli tevékenységnek tekinti. A
vezetést ugyanugy funkciokra bontja, mint ahogyan a menedzsmentet szokds. Az 6
felfogasaban a vezetési funkciok parba allithatok a fennmaradé6 harom menedzsment
funkcioval:

- atervezés parja az emberek szamara vonzd jovokép felmutatasa, a kdvetendd irany

kitiizése (a megvaldsitasara alkalmas stratégiaval egylitt),
- aszervezés parja az emberek felsorakoztatasa a jovokép megvalositasara,
- aziranyitas parjaaz emberek motivalasa és inspiralasaa helyes irany tartasa
érdekében.”

Sem a menedzsment, sem a vezetdi funkcid nem nélkiilozheté a sikeresen milkdodni akard
szervezetek életébdl. A hatékony munkavégzéshez fontos megtalalni a megfeleld egyensulyt.
Vezetoként nemcsak leaderek vagyunk, hanem menedzserek is — a kett6 csak egyiitt alkot jol
a hatékony cégen belilli kommunikaciét, valamint jo egyiittmiikodést teremteni a
tarsosztalyok vezetGivel €s a fels6-vezetéssel is. A felsoroltakbol is latszik, hogy a vezetés
Osszességében eléggé komplex, rugalmassagot igényld feladat. A kivald vezetd jo a
menedzsment funkcidkban €s a vezet6i funkcidkban is.
képezo négy tevékenység a tervezés, szervezés, iranyitas és ellenorzés.

- Tervezés: a szervezet céljainak kitlizése és elérésiik modjanak eldontése.

- Szervezés: a feladatok és az eréforrasok egymashoz rendelése.

- Iranyitas: kovetelmények elbirasa, végrehajtasa.

- Ellen6rzés: teljesiilésiik ellenérzése, eltérés esetén, beavatkozas.

Elmondhato, hogy amig a menedzseri szerep elsdsorban az emberi, fizikai, pénziigyi és
informacids er6forrdsok tervezése, szervezése, iranyitasa és vezetése a szervezet céljainak
eredményes és hatékony kitlizése és elérése érdekében, a vezetdi szerep annak képessége,
hogy ravegylink masokat arra, hogy az altalunk, vagy kozosen meghatarozott célok
megvalositasaban elkotelezodve egylittmiikodjenek.

A vezetés tehat a szervezet tagjai viselkedésének befolyasolasa, egy olyan emberi tényezo,
amely Osszetartja és a célok felé haladasra Osztonzi a csoportot. Az emberekkel valo
banasmod, a munkatarsak motivalasa, a kommunikacios készségeiknek, human
készségeiknek, empatidjuknak, toleranciajuknak, stb. fejlesztése.
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Vezetoi feladatok:

celkitlizés: vallalkozas altal elérendd és napi célok is, célokbol konkrét feladatok
lebontasa, érintettekkel a célok ismertetése, és teljesitménydsztonzés

vezetdi iranyitas: eldirt feladat elvégeztetése a kivant cél érdekében

probléma megoldas ¢és dontéshozatal: fontossagi sorrend teremtése, megoldasi
alternativak keresése

kommunikacié: informacio atadas: raérzés + megfeleld kozeg + megfigyel6képesség
képzés, tandcsadas: 6k egyben a tagok oktatdi, tandcsadoi

valtozasok és konfliktusok kezelése: a valtozads az élet ténye, nem feltétleniil rossz,
megfelelé idOpontban valtoztat, vallalja a valtozassal jaré konfliktusokat, ha nem
rombold a szervezetre

diplomaciai készség: mandverezés, alkudozas, kompromisszum készség

gazdalkodas az idével: hatékonyan, az id6 egy értékes eszkdz, idot meg kell tervezni,
amit lehet, atadunk mas beosztottnak

értékelés és jutalmazas: elSléptetések, fizetésemelés, dicséret a legjobb idOpontban,
nem csak kotelezo értékelés.

Vezetéselméleti iranyok

Dontéskozpontu elméletek

Talan a legismertebb vezetési elméletet Kurt Lewin és munkatarsi dolgozték ki, mely szerint a
dontések iranyitasa, a dontéshozé személye és a feladta végrehajtasi modja szerint vezetdi
stilusokat lehet elkiiloniteni, és ezek kiilonb6z6 modon hatnak a munkat végzé egyénekre.
Héarom £6 tipust lehet elkiiloniteni:

Autokratikus — tekintélyelvii vezetés

Minden fontosabb irdnyelvet a vezetd hataroz meg, a csoport nem szolhat bele a
vezetdi dontésekbe.

A tevékenysége késobbi kimenetele a dolgozok szdmara mindig bizonytalan, mert a
vezetd az ,,egészre” vonatkozo ismereteteket visszatartja.

A vezetd rendszertelenill utasit és Onkényesen jeloli ki az egyes személyeket a
kiilonb6zo feladatok elvégzésére. SzEls6séges esetben nem vesz tudomast az egyéni
képességekrol, nem hallgatja meg a feladatkorrel kapcsolatos visszajelzéseket.

A vezetd onkényesen dicsér és biintet.

Demokratikus vezetés

Minden koézérdekli kérdésben vita utan a csoport dont, a vezetd csak kezdeményez és a
kezdeményezésekhez tamogatokat szerez, ,.kozvéleményt” teremt.

A tevékenység egésze, a perspektiva a vita folyaman alakul ki. A csoportcélhoz vezetd
fobb 1épések vilagosak. Ha a vezetd tandcsara van sziikség, akkor alternativakat kinal
fel, melyek koziil valasztani lehet.

A csoport tagjai szabadon valaszthatjdk meg, hogy az egyes feladatokon kikkel és
hogyan akarnak dolgozni. Ily moédon a munkat a csoport a képességeknek, az egyéni
,vallalasoknak” megfelelden maga osztja el.

A vezetO dicséretei €s biralatai ,,objektivitasra” torekednek, figyelembe véve a csoport
véleményét is.

Lassez fair (rahagyo) vezetés
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- A csoportban az egyének egyediil, illetve csoportosan donthetnek barmiben, a vezetd
minimalis mértékben vesz csak részt ebben.

- A vezetd ellatja a csoportot a tevékenység végzéséhez sziikséges anyagokkal, és kozli:
ha kérdezik, hajlando valaszolni. A vitat rahagyja a csoportra.

- A vezet6 egyaltalan nem torédik a szervezéssel.

- A vezetdé nem avatkozik bele a munkafolyamatokba, nem tesz kisérletet az értékelésre.
Nem dicsér és nem biral.

A harom stilus kiilonb6z6 eredménnyel jar. Az emberek a legkevesebbet a lassez fair vezetés
mellett dolgoznak. Ebben az esetben rossz az elvégzett munka mindsége, és a gyakran
unatkoz6 munkatarsak kozott megjelenik az agresszid, a konfliktusok elszaporodnak.
Osszességében az ilyen jellegli vezetés mellett a csoporttagok hosszitdvon rosszul érzik
magukat, az egység szétesik, a munka minésége és mennyisége is elégtelen.

Az autokratikus vezetésii csoportokban a teljesitmény altalaban kimagaslo, de ezért draga arat
kell fizetni. A csoportban az agresszivitas 1égkore uralkodik el. Megjelenik a hatalmaskodas, a
heccelés, az arulds, a titkolozas, a blinbakkeresés. Mindez azzal fiigg Ossze, hogy a
tekintélyelvli vezetés meghiusitja egy sor sziikséglet kielégiilését, szabalyokat és korlatokat
allit az egyén elé, aki agressziv viselkedéssel vezeti le a benne felhalmozodott fesziiltségeket.
Raadasul sokszor csak hizelgéssel, armanykodassal, informalis kapcsolatépitéssel juthat az
egyén eclismeréshez. A teljesitmény értékelése is esetleges, ugyanis az autokratikus vezetés
mellett csak addig kivaléak az eredmények, amig a vezeto jelen van. Amint a kontroll eltlinik,
a csoport a passzivitas allapotaba siillyed és még annyit sem tesz, mint a lassez fair
vezetésnél.

A demokratikus vezetd csoportjanak eredményei mennyiségi szempontbol jok, mindségileg
pedig kiemelkeddek. Ennél is fontosabb azonban, hogy ez a teljesitmény a vezetd tavozasa
utan is megmarad. A csoporttagok a munka kozben jol érzik magukat, személyiségiik
kibontakozik, szivesen vannak egylitt. Mind a tagok, mind a vezetd és a csoport kozott a
bizalom, a megértés, a kdlcsonos tisztelet 1égkore uralkodik.

Vezet6 szerepe:

A vezet6i munka funkcionalis oldala:
- emberek kozotti szerepek: nyilvanos megjelenések szerepe; (latogatok fogadasa,
elnoklés, stb.)
- fOnoki szerepek: felvétel, elbocsatas, elismerés, motivalas
- kapcsolatteremtés és apolas: szervezeten beliil és kiviil egyarant

Informacids szerepek:
- gyljtd: friss, aktualis informaciok begylijtése kiils6 €s belsé kdrnyezetbol
- eloszto: szovive: szervezeten kiviili elosztas pl. beszédmondas

Dontési szerepek:
- zavarelharit6 szerep: napi miikodés megteremtése
- vallalkozoi: szervezet fejlesztése, sziintelen otletkeresés
- eroforras eloszto: lehetd leghatékonyabban
- targyalo-megegyez6: kiils6 és bels6é szereplokkel folytatott targyalasokban,
kompromisszumkeresés.
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3. Az ellenérzés alapelvei, végrehajtasanak rendje, a végrehajthato
ellendrzések fajtai és bemutatasa. Alkalmazott ellendrzési modszerek a
szervezetben.

Ellenorzés

Ténymegallapitd, Osszehasonlitd, értékeld és javaslattevd tevékenység, amely a vizsgalt
szakteriilet és tevékenység helyzetének tényszeri feltarasara, a mitkodési gyakorlat hiteles
megismerésére, mindezek jogszabalyokhoz és belsé szabalyozokhoz vald viszonyitdsara,
majd — a megallapitdsok rendszerezése, Osszegzése alapjan — vezetdi dontésekhez sziikséges
javaslatok megfogalmazasara iranyul.

A biintetés-végrehajtasi szervezet szakmai ellendrzésének alapelvei

- Célszeriiség, tervszeriiség: az ellendrzés a szakmai érdekeket szolgalja. Az
ellendrzések Osszhangban allnak a kiilonbdzé iddszaki ellendrzési tervekkel,
munkatervekkel és a vezetd altal meghatarozott szakmai prioritdsokkal, a korabbi
ellendrzések tapasztalataival, tovabba a tervezés és végrehajtas soran figyelemmel kell
lenni a bv. szerv aktualisan negativ tendencia jellemezte tevékenységeire is. Az
ellendrzést tigy kell megtervezni és végrehajtani, hogy az csak a feltétlentil sziikséges
id6t vegye igénybe, a végrehajtds az ellenérzés targyanak megfeleld, legcélszertibb
modszerek alkalmazasaval torténjen.

- Egyiittmiikodés: valamennyi ellendrzés soran — az ellen6rzés céljanak elérése
érdekében — a szervezeti egységek ¢és személyek kolcsondsen egylittmitkodnek
egymassal, arra is tekintettel, hogy a részben, vagy teljesen ugyanazon targyu
ellendrzéseket elkeriiljék. Az ellendrzést olyan modon kell végrehajtani, hogy az ne
akadalyozza az ellen6rzott személyt a halaszthatatlan szolgalati feladatok
teljesitésében, ne zavarja a bv. szerv (szervezeti egység) miikodését, a folyamatban
1évo feladatvégrehajtast, intézkedést. Az ellenérzés soran az ellendrzést végrehajtd €s
az ellendrzott jogait, kotelezettségeit ugy kell érvényesiteni, teljesiteni, hogy az ne
sértse az emberi méltdsagot, a szolgalati tekintélyt.

- Hitelesség: az ellenérzés tényét, modjat, megallapitasait és mas Iényeges elemeit
minden esetben megfeleld alaki kdvetelmények szerint, targyilagosan, a vonatkozd
eléirasokkal 0sszevetve, a valosagnak megfelelden kell dokumentalni.

- Objektivitds: az ellendrzés a valds tények megallapitasara és az ezekbdl levonhatod
objektiv Osszefliggések, tovabba a kovetkeztetések levonasara iranyul. Az ellendrzést
végrehajtd nem utasithaté abban a vonatkozasban, hogy az ellendrzés soran milyen
tényeket, hianyossagokat allapitson meg.

- Teljesség: az ellendrzési rendszert ugy kell felépiteni, hogy az atfogja a bv. szervezet,
valamint egy-egy bv. szerv teljes tevékenységét és biztositsa az ellenérzés
folyamatossagat. Az ellenérzési szempontokra vonatkozoan az ellendrzést végrehajtod
teljeskoriien koteles vizsgalodni, az altala megallapitott tényekkel szemben elvaras,
hogy azok legyenek pontosak, a lényeges megallapitasok — az irdsban torténd rogzités
mellett — hitelt érdemlden, utdlag is bizonyithatdak legyenek.

13



- Torvényesség, szakszerliség: barmely tipusu, szintli vagy modszeri ellendrzés
kizarolag a vonatkozo jogszabalyok, kdzjogi szervezetszabalyozo eszkdzok vagy mas
belsé szabalyozok figyelembevételével, azok magas szintii ismeretének birtokdban
végezhetd. Az ellendrzést végrehajtd — johiszemil eljaras keretében — az eredmények
¢s szabalytalansagok tényszerii megallapitasaval, az egyéni érdemek ¢és hibdk, a
feladatvégrehajtast akadalyozo tényezok teljes korli feltarasaval, elemzésével és
megsziintetésiikre iranyul6 javaslattétellel teljesiti az ellendrzés céljat.

- Segito jelleg: az ellenérzésrdl késziilt jelentésnek az ellendrzott bv. szerv (szervezeti
egység) altal folytatott jo és szabalytalan gyakorlatot, az észrevételek, megallapitasok
alapjan tett javaslatokat egyarant tartalmaznia kell, az ellen6rzés célja nem lehet a
feltétlen hibakeresés.

Ellenorzéssel szembeni kritériumok

Az ellendrzést végrehajtonak a kdvetkezd szakmai kdvetelményeknek kell megfelelnie:
- a hatalyos jogszabalyokban és a belsdé szabalyozdsokban foglalt képesitési
kovetelmények teljesitése,
- az ellendrzott tevékenységet érintd jogszabalyok és belsd szabalyozasok ismerete,
szakmai gyakorlat.

Osszeférhetetlenség miatt ellenérzés végrehajtasara nem jeldlhetd ki az a személy, aki
- az ellen6rzés ald vont személynek a Polgéari Torvénykonyvrél szolo 2013. évi V.
torvény 8:1. § (1) bekezdés 2. pontja szerinti hozzatartozoja vagy volt hozzatartozoja,
- az ellendrzés eredménye tekintetében érdekelt, akinek jogaira és kotelezettségeire
annak eredménye kihatassal Iehet,
- az ellendrzést elrendeld, vagy az azt vezetd megitélése szerinti elfogultsaga miatt az
ellendrzés targyilagos lefolytatasat nem képes végrehajtani.
Az ellenér Osszeférhetetlenség miatt — a fentiecken meghatarozottakon feliil — az ellenérzés
végrehajtasara abban az esetben sem jelolhetd ki, ha az ellenérzés megkezdését megel6zo
kettd évben az ellenérzott bv. szerv allomanyaba tartozott.
A megkezdett ellendrzést — az Osszeférhetetlenség elbiralasaig — nem folytathatja az az
ellendrzést végrehajtd, akire vonatkozoan a fent felsorolt kizarasi okok valamelyikének
gyanuja meriil fel.

Ellenorzések formai

A BVOP valamennyi szervezeti egységére, tovabba a BVOP-n hivatasos szolgalati,
rendvédelmi igazgatasi szolgalati jogviszonyban vagy munkaviszonyban allé személyekre (a
tovabbiakban: személyi allomany) vonatkozoan:

A Dbels6é kontrollrendszer miikodtetésért altalanos felel6sséget a szolgalatvezetd vagy
féosztalyvezetd, vagy titkarsagvezetd beosztast személyek (a tovabbiakban: folyamatgazda)
viselnek.

A BVOP bels6 kontrollrendszerének karbantartasat, ezen beliil az integralt kockazatkezelési
rendszer koordindlasat a Hivatal vezetdje mint belsé kontroll koordinator 1atja el a Jogi és
Adatkezelési Féosztaly utjan.

A belso kontrollrendszer kialakitasa és miikodtetése
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A Dbelsoé kontrollrendszer a kockazatok kezelése és targyilagos bizonyossag megszerzése
érdekében kialakitott folyamatrendszer, amelynek az a rendeltetése, hogy megvalosuljanak a
kovetkezo célok:
- a mikodés és gazdalkodas soran a tevékenységeket szabalyszeriien, gazdasagosan,
hatékonyan, eredményesen hajtsak végre,
- az elszamolasi kotelezettségeket teljesitsék,
- megvédjék az er6forrasokat a veszteségektdl, karoktdl és nem rendeltetésszerti
hasznalattol.

Ellenérzési nyomvonalak (a folyamatok meghatarozasa és dokumentalasa)

Az orszagos parancsnok elkészitteti és rendszeresen aktualizaltatia a BVOP szervezeti
egységeinek ellendrzési nyomvonalat, amely a BVOP-n el6forduld miikodési folyamatok
szoveges, tablazatokkal vagy folyamatabrakkal szemléltetett leirdsa. Az ellendrzési
nyomvonal tartalmazza kiilonosen a feleldsségi €s informacids szinteket és kapcsolatokat,
irdnyitasi és ellendrzési folyamatokat, lehetdvé téve azok nyomon kdvetését és utdlagos
ellendrzését.
Az ellendrzési nyomvonal célja, hogy egy adott miikddési folyamatra vonatkozdan
attekintést adjon arrdl, hogy

- mi az adott tevékenységek tartalma,

- mi a feladatellatas jogszabalyi vagy egyéb alapja,

- milyen dokumentumok szolgalnak alapul a nyomvonal kialakitasahoz,

- kik a felelosek a feladatellatasért,

- milyen lehetséges kockazatok meriilhetnek fel a feladatellatasban,

- hol kell kontrollokat beépiteni a folyamatba,

- ki jogosult a feladatellatas ellenérzésére,

- milyen dokumentumok keletkeznek a folyamatelem, feladat ellatasa soran,

- milyen hataridds el6irdsok vannak az adott folyamatelem, feladat ellatasara,

- milyen modon kell az ellendrzést, kontroll funkciot elvégezni RobotZsaru Integralt

Ugyviteli rendszer alkalmazasaval (a tovabbiakban: RobotZsaru rendszer),
- kapcsolodik-e az adott folyamathoz pénziigyi teljesités, illetve elszamolasi
kotelezettség.

Az ellendrzések tipusai

Az ellendrzés lehetséges tipusai:
- atfogo,
- téma-,
- cél-,
- mobil- és
- utoellendrzés.

Vezetoi ellenorzés

A vezet6i ellenérzés a vezetok altal személyesen, vagy megbizasuk alapjan gyakorolt
iranyitasi tevékenység, melynek keretében a kiadott intézkedések végrehajtasanak ellenérzése
valésul meg. A BVOP valamennyi vezetdje koteles az iranyitasa ala tartozé muikodési
folyamatokat ellendrizni.
Az ellen6rzés médszerei
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Altalanosan alkalmazhat6 ellendrzési modszerek

- a szolgalatellatds (munkavégzés), a szolgélati allatok, a targyi koriilmények helyszini
megfigyelése,

- személyes meghallgatas,

- beszamoltatas,

- iratok, okmanyok, nyilvantartasok, belsé szabalyozok, szerzddések, egyiittmiikodési
megallapodasok tanulmanyozasa, sziikség szerint az ellen6rzés helyére torténd
bekérése,

- egyéb adat- és informaciokérés,

- anyagok, eszk6zok, egyenruhazati termékek meglétének ellendrzése (ruhdzati szemle,
rovancsolds),

- a jelentési és adatszolgaltatasi rendszer vagy kiilon utasitas alapjan a bv. szerv altal
irasban megkiildott adatok, jelentések és emlékeztetok, tovabba az el6zdleg
lefolytatott ellendrzésekrodl szolo jelentések elemzése,

- h) statisztikai adatok értékelése,

- elektronikus uton torténd ellendrzés,

- a beligyminiszter iranyitdsa ald tartozd rendvédelmi feladatokat ellatd szervek
hivatasos allomanyu tagjai esetében a technikai ellenérzés szabalyairol szol6 23/2015.
(VL. 15.) BM rendeletben és a szolgalat alatt birtokban tarthatd targyak, eszkozok
korének korlatozasarol és a technikai ellenérzés szabalyairol szolé szakutasitasban
meghatarozott technikai ellendrzés soran keletkezett adatok felhasznalasaval torténd
valos idejli vagy utolagos — mentett adatok elemzésén alapulo — ellendrzés,

- szolgalatképes allapot ellenérzése a beliigyminiszter iranyitasa ala tartozo rendvédelmi
feladatokat ellatdo szervek hivatasos allomanyu tagjainak szolgalatképes allapota
megallapitasa érdekében a befolyasoltsag kisziirése céljabol elvégezhetd vizsgalatok
korérol és a vizsgalat végrehajtasanak szabalyairol szolo 22/2015. (VI. 15.) BM
rendeletben és a szolgalatképes allapot megallapitdsanak altalanos rendjérdl szo6lo
szakutasitisban meghatarozottak figyelembevételével (alkohol, kabitészer vagy
pszichotrép anyag hatasa alatt allo személyek kisziirése),

- a személyi allomany tagjainak szolgalat alatti tartdzkodasi helyei és az ott talalhato
berendezési targyak atvizsgalésa,

- az ellendrzés céljanak és targyanak megfeleld egyéb modszer.

Az ellendrzés helye a vezetési folyamatban
Hatékony vezetdi ellendrzés

A vezetdi szerepek kozott kiemelt fontossagu a hatékony vezetdi ellenérzés, hiszen tobb
vezetot is foglalkoztat az a kérdés, hogy valoban szétszéled-e a legénység, ha a kapitany nincs
a fedélzeten? Igaz-e az, hogy munkatarsaink tényleg csak akkor dolgoznak, ha folyton
folyvast kontroll alatt tarjuk 6ket? Segiti-e a munkat a ,,nagy testvér” éberen 6rkodo tekintete
vagy ¢éppen, hogy hatraltatja azt? Ezekre a kérdésekre adott valaszok alapvetéen
meghatarozzak a vezetdi ellendrzés hatékonysagat. Sok vezetd tigy véli, hogy ha munkatarsai
nem érzik minden pillanatban aktiv jelenlétét, akkor nem végzik el megfeleléen feladatukat.
Ez a gondolkodas abbol a vezetdi attitiidbol fakad, amit McGregor X - elméletnek nevezett
el. Az X szemléleti vezeté szerint az emberek alapvetéen lustak, nemtér6domok,
megbizhatatlanok, kovetkezésképpen kényszeriteni kell Oket a munkdra, amit szoros
iranyitassal és ellenérzéssel lehet megtenni. Az X szemléletii vezetés egyik meghatarozo
eleme tehat a folyamatos ellenérzés.
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Az X-tipust vezet6i attitiid szerint az ellendrzés legfontosabb célja, hogy kordaban tartsa a
beosztottakat, tetten érje a lazsalokat és megbiintesse azokat, akik nem az elvart szinten
teljesitenek. A probléma ezzel az, hogy a tal szoros kontroll, a fenyegetdzés olyan pszichés
nyomas alatt tarja a munkatarsakat, ami ellehetetleniti az érdemi munkavégzést. Az erds
korlatozassal, és az ellenérzési folyamat biinteto jellegének hangstlyozasaval csak azt éri el a
vezetd, hogy kollégai valdoban motivalatlanna valnak, latszattevékenységet kezdenek el
folytatni, és amint ugy érzik, hogy a vezetd nem ellendrzi 6ket, abba hagyjak a munkat. Ezzel
szemben az Y-nal jelolt vezetéi magatartas éppen a masik iranybol kozeliti meg az
ellendrzés szerepét. Eszerint a vezetd alapvetden azt feltételezi munkatarsair6l, hogy
szeretnek dolgozni, ambicidzusak, Oromet taldlnak abban, amit csindlnak, vagyis nem
sziikséges 6ket minden percben kontrollalni, inkabb lehetdséget kell nekik adni az 6nallosagra
¢s a tanuldsra. Ennek megfelelden az Y — elmélet szerint gondolkodé vezetok szerint a
vezetdi ellendrzés 1ényege a munkatarsak fejlodésének tamogatasa.
A hatékony ellendrzés alapja:

- A bizalmi légkor megteremtése;

- Az 6ndll6 munkavégzés tdmogatasa;

- A munkatarsak onellendrzésének segitése;

- A rendszeres, tényszerii, hasznalhaté és segit6 szandékl vezetdi visszajelzések;
Hibazas esetén biintetés helyett a javitas €s a tanulas lehetdségének megadasa.

Az ellendrzés célja

Az ellenérzés célja, hogy eldsegitse a biintetés-végrehajtasi szervezet (a tovabbiakban: bv.
szervezet) jogszabalyokban, kozjogi szervezetszabalyozo eszkozokben és egyéb belso
szabalyozokban meghatarozottak szerinti mikodését. Az ellenérzés feladata, hogy értékelést
adjon a tevékenység szabalyossagardl és hatékonysagarol, vizsgalja a meghatarozasok
teljesithetGségét, erdsitse meg az eldirasoknak megfeleld gyakorlatot, tarja fel a végrehajtas
hianyossagait, szabalytalansagait, szakszeritlenségeit, célszerlitlenségeit, a végrehajtast
akadalyozo tényezdket, javaslatot tegyen a hianyossagok felszamolasara, a szakmai
tevékenység fejlesztésére, indokolt esetben a jogszabaly vagy bels6 szabalyozas
megalkotdsara, modositasara az ellendrzés céljanak megvaldsitasa érdekében.

Az ellenérzés fajtai

- atfogo ellenorzés: a bv. szerv egészére iranyuld ellendrzési forma, amelynek keretében
a szakmai feladatok és végrehajtasuk Osszefliggd vizsgalatara és értékelésére keriil sor
annak érdekében, hogy a mitkodés és a tendencia komplex modon megitélhetd legyen;
Atfogé ellenérzést a BVOP ellendrzési programjaban kijelolt szervezeti egységei
végeznek, mobilellendrzést kizarolag a Szolgalat végez. Téma-, cél- és utoellendrzést
a Szolgalat ¢és a szakiranyitd szervezeti egységek, valamint a bv. szerv vezetdi és
ellendérzésre kotelezett beosztottai egyarant végezhetnek.

- BVOP szervezeti egységei: a BVOP Hivatal, tovabba a BVOP szolgalatai és
foosztalyai, 6nallo osztalyai,

- célellendrzés: céliranyos, egyedi témaju vizsgalat vagy egy adott szolgalati feladat

végrehajtasanak ellendrzése egy bv. szerv (szervezeti egység) vagy bv. szerv
allomanyaba tartozo személy vonatkozasaban;
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elektronikus uton torténd ellendrzés: specialis ellendrzési forma, amelynek keretében
— az informaciotechnologia alkalmazasaval — szdmitogépes tigyviteli programbol,
informatikai adatbazisbol vagy a biintetés-végrehajtasi tevékenységet tamogato
informatikai alkalmazasbol térténd adatgyiijtés;

¢jszakai ellendrzés: a hét munkanapjain megkezdett, 22 és masnap 05 o6ra kodzotti
idépontban végrehajtott ellendrzés;

fliggetlenitett ellendrzés: az orszdgos parancsnok kozvetlen alarendeltségében
mikodo, kifejezetten szakmai-ellenérzési feladatok ellatasat szolgald szervezeti
egység, valamint a bv. intézet parancsnokanak kozvetlen utasitdsara szakmai-
ellendrzési feladatokat végrehajtd beosztott altal lefolytatott ellendrzés;

fliggetlenitett ellendrzési szervezeti egyseg: a BVOP Ellenérzési Szolgalat (a
tovabbiakban: Szolgalat);

hétvégi ellendrzés: a szabad- és munkasziineti napon végrehajtott ellendrzés;

hivatali munkaidon kiviili ellenorzés: a hét munkanapjain, a bv. szervben alkalmazott
hivatali munkarendtoél eltéré idodpontban végrehajtott ellendrzés;

kiilso ellendrzés: a bv. szerv szakmai tevékenységét érintd, nem a BVOP altal végzett
ellenérzés, amely nem mindsiil a koltségvetési szervek belsé kontrollrendszerérdl és
belso ellendrzésérol szolo 370/2011. (XII. 31.) Korm. rendelet 13. § (1) bekezdésében
foglalt kiils6 ellenérzésnek, valamint az tigyészségrol szolo 2011. évi CLXIIL. térvény
szerinti torvényességi feliigyeletnek;

mobilellenorzés: olyan specidlis, a Szolgalat altal, elézetes bejelentés nélkiil
végrehajtott célellenérzés, amely eseti jelleggel, szroprobaszeriien vizsgélja a
jogszabalyokban, valamint Dbels6 szabalyozokban meghatarozott el6irasok
érvényesiilését, a szakmai szabalyok szerinti feladatvégrehajtast;

rendkiviili esemény vizsgalata: az orszagos parancsnok altal elrendelt helyszini
célellenérzés, amely a rendkiviili esemény bekovetkezésének szakmai okait és
koriilményeit hivatott feltarni, valamint a kdvetkeztetések levondsara, a személyes
felel6sség megallapitasara iranyul;

téemaellendrzes: azonos tartalmi szakmai feladat vizsgalatara iranyulo, altalanosithato
kovetkeztetések levonasat €s ennek megfeleld intézkedések megtételét célzo
ellendrzés, amely a BVOP szervezeti egységei altal végrehajtott ellenérzés esetében
legalabb o6t bv. szerv kijeldlésével hajthatd végre;

utoellenorzés: valamely korabban végrehajtott ellenérzés megallapitasai és javaslatai
alapjan a feltart hibak és hianyossagok megsziintetésére tett intézkedések
teljesitésének és azok hatasainak vizsgalata;

A belso ellenorzési rendszer o elemei

A bv. szervezet szakmai ellendrzési rendszere magéban foglalja:

a fliggetlenitett ellendrzéseket,
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- aszakiranyitoi ellenérzéseket,
- avezetoi ellenorzéseket,
- amunkafolyamatba épitett ellenérzéseket.

Az ellenorzési terv

ellencrzeési terv: olyan dokumentum, amelyben a bv. szerv vezetd beosztasti személyi
allomanyi tagjai, tovabba a feladatkor ellatasa soran ellenérzésre kotelezettek meghatarozott
idészakra iitemezve tervezik meg a vonatkozd jogszabalyokban és belsé szabalyozokban
eléirt, valamint egyéb ellendrzési kotelezettségeik végrehajtasat;

A munkafolyamatokba épitett ellenorzési rendszere

A munkafolyamatba épitett ellenérzések soran a vezetk és maés, a bv. szerv személyi
allomanyaba tartozo, ellendrzésre kotelezett beosztottak a szolgalatellatds (munkaveégzés)
jogszabalyi és belsd szabalyozasoknak valé megfelelése, a szabélytalansigok azonnali
feltarasa, megsziintetése érdekében — kifejezetten a munkakori leirasukban, Or- vagy
szolgalati utasitasban meghatarozott tevékenységekre, személyi allomanyi korre iranyuldan —
folyamatos ellendrzést végeznek. A munkafolyamatba épitett ellendrzéseket végrehajtd, nem
vezetd beosztasu személyi allomanyi tagok korét — a jogszabalyi és belsd szabalyozasokban
meghatarozott ellendrzési kotelezettségek figyelembevételével — a bv. szerv vezetdje
hatarozza meg.

A kozvetlen vezetdi tevékenység mint ellendrzés fogalmai

Vezeto: kinevezés vagy megbizas alapjan a bv. szerv vagy az azon beliili szervezeti egység
alarendelt allomanya munkdjanak iranyitasaért felelds, ellenérzésére jogosult és kotelezett
személy;

Vezeté iigyeleti szolgalat: a BVOP-n miikddtetett, készenléti jellegli szolgalat, amelyet a
BVOP allomanyaba tartoz6 kijelolt vezetd kiilon meghatarozottak szerint 1at el.

A kozvetlen vezetoi ellenorzés modszerei és eszkozei

Vezeto6i ellendrzések

A vezetd — a munkafolyamatba épitett ellendrzései mellett — a vezetése, iranyitasa alatt allo
bv. szervre, szervezeti egységre, szolgalati helyekre, szolgalatot teljesitd vagy munkat végzd
beosztottakra iranyuldan vezetdi ellenérzéseket végez, amelyeknek az orszdgos parancsnok
altal jovahagyott targykoreit és minimum gyakorisagat a Szolgalat sziikség esetén
feliilvizsgalja, és az esetleges valtozasokrol az év november 30. napjaig tajékoztatja a bv.
szervet.

A vezetd havonta — a szakteriileten alkalmazott szolgalati rendektdl fliggetleniil, valamint a
pont szerinti esetekben — hivatali munkaidén kiviili, éjszakai, tovabba hétvégi és linnepnapi
ellendrzést is koteles végrehajtani a biintetés-végrehajtasi szervezet szakmai ellenérzésérol.

- ellendr: az ellendrzések barmely tipusat ellendrzési program, vagy az arra jogosult
vezetd szobeli utasitdsa alapjan végzd, nyilt paranccsal rendelkez6 BVOP
allomanyaba tartozo vagy — a szolgalati érdekre tekintettel — az orszagos parancsnok
altal kijelolt, az eldbbiekben meghatarozott okmanyokkal rendelkezd, bv. szerv
allomanyaba tartozo személy;
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- ellenorzési program: az ellendrizendd bv. szerv megnevezeését, az ellendrzés tipusat és
— az atfogo ellendrzés kivételével — az ellenérzés szempontjait tartalmazo, a készito
nevével és a jovahagyasra jogosult alairasaval ellatott, ellendr altali ellendrzés
végrehajtasara feljogositdé dokumentumok egyik tipusa;

- myilt parancs: az ellendr részére kiallitott nyomdai készitésti okmany vagy plasztik
igazolvany, amely az abban meghatarozott bv. szervnél a jelen utasitiasban
meghatarozott jogok gyakorolasara jogosit (1. melléklet);

- szakiranyito szervezeti egységek: a BVOP Hivatala, Biztonsagi Szolgalata,
Fogvatartasi Ugyek Szolgalata, Human Szolgilata, Egészségiigyi Fdosztalya,
Kozponti  Ellatasi Fdosztalya, Gazdasagi Tarsasagok Foosztalya, Informatikai
Foosztalya, Kommunikacidés Fdosztalya, Kozbeszerzési és Projekt Foosztalya,
Kozgazdasagi Foosztalya, Felderitési Foosztalya, Kozponti Kivizsgalo és Modszertani
Intézete, Kozponti Szallitdsi és Nyilvantartdsi Fdosztalya, Miiszaki és Ellatasi
Foosztalya;

- A fiiggetlenitett ellendrzések megtervezéséért és végrehajtasaért a Szolgalat vezetdje
¢s a bv. intézet parancsnoka, a szakiranyitd szervezeti egységek altal végrehajtott
szakiranyitdo ellendrzésekért az orszagos parancsnok helyettesei, az orszagos
parancsnok alarendeltségbe tartozd szervezeti egységek esetében a szervezeti
egységek vezetdi a feleldsek.

Fiiggetlenitett ellendrzések

A Szolgalat fliggetlenitett ellendrzés keretében — az orszagos parancsnok kiilon utasitasara —
valamennyi bv. szervre, valamint a BVOP szervezeti egységeire vonatkozdan végez szakmai
ellenérzéseket.

A bv. intézet parancsnokanak kozvetlen utasitisa szerinti szakmai-ellendrzési feladatokat
ellatdé személy a bv. intézet valamennyi szervezeti egységére iranyuléan végezhet
ellendrzéseket. A bv. intézet személyi allomanyaba tartozo, fiiggetlenitett ellendrzéseket
végrehajto(k)rol a bv. intézet személyi allomanyat tajékoztatni kell.

Szakiranyitoi ellenérzések

A szakiranyitoi ellenérzés soran a szakiranyitd szervezeti egységek — az orszagos parancsnok
¢s helyettesei iranymutatasa szerint — a szakmai munka szinvonalanak emelését, a végrehajtas
orszagos egységesitését célzo ellenérzésekben vesznek részt, valamint iranymutatast
nyUjtanak a bv. szervben bekovetkezett rendkiviili események kivaltdo okainak, feleldseinek
megallapitasat célzo, a bv. szerv vezetdje altal lefolytatott vizsgalatokban.

4. Dontésekkel szemben tamasztott altalinos kévetelmények, a dontések tipusainak
bemutatisa

A dontés: alternativak kozotti valasztas, amely a kovetkezo 1épésekre épiil:
- dontés elokészitése: probléma felismerése, elemzése, alternativak felallitasa,
értékelése, és meghatarozasa.
- dontés: alternativak kozotti valasztas
- végrehajtas: valasztott alternativa megvaldsitasa
- ellendrzés: visszacsatolas
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A vezetdi dontéshozatal Gsszetevoi:
Dontéshozatal racionalis oldala: rogziteni a dontés varhatd eredményeire vonatkozd
kritériumokat, ezeket rangsorolni, stlyozni a relativ fontossag alapjan, tényadatokat gyiijtiink,
megvalositunk, értékeliink. A kritériumoknak legjobban megfelel alternativat kell valasztani
(kdzgazdasagi ember) A legjobb dontés korlatozott ismereteken alapul.
Dontéshozatal személyes, érzelmi oldala: minden dontésben vannak érzelmi motivumok.
Menedzser lecsap egy hangsulyra, amit6l nem tud szabadulni, vonzoédik a botranyhoz, moralis
csatorna, romantikus torténetek
Kielégit6 dontéshozatal (Simon): Az ember egyszerlisit, nem tud optimalizalni; egyéni
elvarasi szintek valtoznak. Olyan megoldast/alternativat keresiink, ami a minimalis
kovetelményeknek megfelel.

- krizis szituaciok teremtése,

- akonzulticio hidnya;

- ahibak el nem ismerése;

- félelem a kdvetkezményektdl, korabbi tapasztalatok hidnya/ nem hasznalata;

- tényallapotok ismerete vagy nem ismerete;

igéretek, amelyeket nem tudunk teljesiteni.

Dontéshozatali folyamat
Moddja: dinamikus felfogasban: (az akaratképzés oldalarol); statikus felfogasban: (alternativak
kozotti valasztast jelent)

Folyamata
- Akaratképzés: dontési helyzet felismerése, idézitése, elokészitése, a variaciok
kidolgozasa, értékelése, megvalodsitas lehetéségeinek kidolgozasa
- Akaratérvényesités: utasitas a megvaldsitasra, eszkozrendszer alkalmazasa
- Ellendrzés: a folyamatnak a visszacsatolasa, jovobeni hibak elkeriilése

Vezetéstechnika
A vezetés Kklasszikus alapfunkcioi
- tervezés
- szervezés
- iranyitas
- ellendrzés
- ¢és amind a négyet magéba foglal6 vezetés

Specialis vezetési funkcidok
- dontéshozatal
- id6gazdalkodas
- teljesitménymenedzsment
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A DONTES FOLYAMATA 1. Probléma meglogatmaziza —

Jellemzo hidnyossiagok

A dontéshozatal csapdai:
- ¢élethalal dontések;
- krizis szituaciok teremtése,
- akonzultici6 hidnya;

Vezetdi dontések tipusai
- feladat jellegébdl adéddan: programozott és nem programozott;
- id6tartam szerint: hossza, kdzép és rovid vagy mas szoval stratégiai és taktikai

- dontéshozatal modja szerint: egyéni €s csoportos.
Csoportos dontéshozatal

Munkahelyi vezetés szintjén, egyéni fels6 vezetés szintjén a csoportos dontések a
jellemzébbek.

PROGRAMOZOTT NEM PROGRAMOZOTT
DONTESEK DONTESEK

PROBLEMA JRC.CC0- - ELLT LT bonyolult  egyed
djserd
rosnul strukturilt
KOVETHEZMENYER [RCTTLEUETRT 2 Iaszamithatatianck
lsmeretienek
rutingzerd  alporiemizdit kreath

Csoportos munkamédszerek

Brainstorming tipusu;
- Brainstorming: (6tletroham) 6-8 {6, 15-60 perc, tablara irt kérdések
- 635-6s modszer: 6 16, 3 gondolat, 5-szor tovabbfejleszt
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- Nominalcsoport modszer (NCM-technika 4 1épése) 6nallo kreativitas
- Philips 66 modszer: tobb 6 6, 6 perces megbeszélés
- Delphi médszer: folyamatos kérddivek kitdltése név nélkiil

Kauzalis - okkeresd, (ok-okozati 0sszefiiggések)
- funkcidelemzés modszerek (f6-, mellék-, alfunkciok értékelemzése)
- morfolégia modszer: (Osszes lehetséges ut keresése) folyamat abra
- dontési tablazatok: segiti a logikus gondolkodast (algoritmusok)

Megoldaskeresés intenzitasat fokozd modszerek.

Csoportos dontéshozatal elonyei Csoportos dontéshozatal hatranyai
i nagyobb az ismeretanyag, - tobb i ha valaki uralja a csoportot, feltiinés
alternativa kertilése

i dontésben valo részvétel noveli a dontés W gyOzelem fontosabb, mint az eredmény
elfogadasat a csoportban

i jobban megértik a dontéshez vezetd i els6 potencialis megoldas elfogadasa
alternativakat id6takarékossag miatt

A dontéshozatal a vezetd1 hataskor része és a hataskoron beliil hozott dontésekért a vezetének
vallalnia kell a feleldsséget.

Dontéselméleti alapok: A dontés eréforrasa az informacio, ettdl fligg a dontés
bizonytalansaga.

Problémamegoldas folyamata, modszere

Probléma keletkezése: jelenlegi ¢s a vagyott allapot kdzott van a probléma. A jelenlegi
(problémasnak itélt) allapotnak két része van: tényallapot és észlelt allapot. Eszlelt allapot
bekdvetkezése az, ami a problémat eldidézi. Probléma: az a helyzet, amelyben bizonyos célt
akarunk elérni, de a cél elérésének titja szamunkra rejtve van. A probléma megoldasanak célja
az észlelt és a kivanatos allapot fedésbe hozasa, hogy a jelenlegi allapotbol eljussunk a kivant
allapotba.

Probléma megoldés fazisai: (statikus)
- Probléma felismerése, azonositasa
- Probléma elemzése
- Alternativak felallitasa
- Egyik alternativa valasztasa
- Valasztott alternativa megvaldsitasa
- Visszacsatolas

A dontés: alternativak kozotti valasztas, amely a kdvetkezo 1épésekre épiil:
- dontés elokészitése: probléma felismerése, eclemzése, alternativak felallitasa,
értékelése, és meghatarozasa.
- dontés: alternativak kozotti valasztas
- végrehajtas: valasztott alternativa megvalositasa
- ellendrzés: visszacsatolas
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A vezetoi dontéshozatal 6sszetevoi:

Dontéshozatal racionalis oldala: rogziteni a dontés varhatd eredményeire vonatkozd
kritériumokat, ezeket rangsorolni, stlyozni a relativ fontossag alapjan, tényadatokat gyiijtiink,
megvalositunk, értékeliink. A kritériumoknak legjobban megfelel alternativat kell valasztani
(kdzgazdasagi ember) A legjobb dontés korlatozott ismereteken alapul.

Dontéshozatal személyes, érzelmi oldala: minden dontésben vannak érzelmi motivumok.
Menedzser lecsap egy hangsulyra, amit6l nem tud szabadulni, vonzodik a botranyhoz, moralis
csatorna, romantikus torténetek

Kielégité6 dontéshozatal (Simon): Az ember egyszerlisit, nem tud optimalizalni; egyéni
elvarasi szintek valtoznak. Olyan megoldast/alternativat keresiink, ami a minimalis
kovetelményeknek megfelel.

- krizis szituaciok teremtése,

- akonzultici6 hidnya;

- ahibak el nem ismerése;

- félelem a kovetkezményektdl, korabbi tapasztalatok hianya/ nem hasznalata;

- tényallapotok ismerete vagy nem ismerete;

- igéretek, amelyeket nem tudunk teljesiteni.

Forrasanyagok:

1. BM Rendészeti Vezetové Képzd — Tréneri kézikonyv II., VII. modul: Vezet6i
funkciok

2. 3/2018. (VI. 4) BVOP utasitas a biintetés-végrehajtasi szervezet szakmai
ellendrzésérol

3. A biintetés-végrehajtas orszagos parancsnokanak 26/2020. (VIIL. 10.) BVOP utasitasa a
bels6 kontrollrendszerrol

4. Bakacsi Gyula: A szervezeti Magatartas Alapjai, Aula Kiado 2010.

5. Horvath Jozsef, Kovacs Gabor (szerk.): Palyakezdd rendortisztek kézikonyve. Kovacs
Gabor: II.
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