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A KARRIER ES ELETPALYA
MENEDZSMENT KOMPETENCIAALAPU

ERTELMEZESE —

KARRIERTERVEZES ES UTODLAS-
TERVEZES A RENDVEDELEMBEN

Competence based interpretation of career
and career management - Career and successor

planning in the law enforcement

Tanulmanyomban a kézszféran beliil a
rendvédelmi szervek karrierlehetGségeit,
karriermenedzsmentjét és vezetdi utan-
potlas-tervezését, valamint az abban rejlo
lehetéségeket vizsgalom meg, és mutatom
be elsdsorban a Biintetés-végrehajtasi Szer-
vezeten keresztiil, tovabba igyekszem hoz-
zajarulni a rendvédelmi életpalyaval kap-
csolatos szakirodalmak 6sszegytjtéséhez.

Kulcsszavak: karrier, életpalya, rendvédel-
mi életpalya, utanpotlas-tervezés, vezetd

In my study I examine the career oppor-
tunities, career management, leadership
succession planning and leadership op-
portunities of law enforcement agencies,
primarily through the Prison Service, and
furthermore I try to contribute to the col-
lection of literature on law enforcement
careers.
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Bevezetés

munka és a munkaban elért sikerek egyre inkabb el6térbe keriiltek az elmalt

par évtized alatt. A dolgozdképes munkaerd — nemtél fiiggetlenil - révid id6é

alatt, a lehet6 legkevesebb energiaraforditassal szeretne minél magasabbra
jutni a vallalati ranglétran, a munkaadok pedig a leggyorsabban és leghatékonyabban
szeretnék kivalasztani a megfelel6 embert a megfelel6é munkakorre. A karrier teljesen
mast jelentett 30, 20 vagy akar 10 évvel ezel6tt, az emberek gyakran egy munkahelyen
toltotték el az életiiket, és nem vagytak magasabb beosztasra. Manapsag teljesen atér-
tékel6dott a munka szerepe az életiinkben, ha egyik helyen nem érezziik j6l magunkat,
vagy nem az elvarasainknak megfelel, akkor egyszer(ien tovabballunk és keresiink egy
masik, szamunkra jobbnak itélt munkat. A munkahelyek kozotti ,vandorlas” jelentds
terhet ré6 a munkaltatokra, mert nemcsak a gazdasagi piacon kertilnek versenyhely-
zetbe, hanem a munkaerépiacon is ,,meg kell kiizdeniiik” egymassal a munkaeréért.

A vallalatoknak nemcsak a folyamatosan véltoz6 gazdasagi kornyezetnek kell
megfelelniiik, hanem a munkavallalok altal tamasztott igények figyelembe vétele is a
szervezeti stratégia részét kell képeznie.

A kozszféraban is megjelentek ezek a trendek, a munkaeré megszerzéséért és megtar-
tasaért vivott harc a versenyszférahoz hasonléva valt. A kozigazgatas szervezetrendsze-
rében kordbban kevésbé volt jellemz6, hogy jelentds toborzasi tevékenységet végeznek,
mert szamtalan jelentkez6 koziil valaszthattak a munkaadok, valamint a munkaeré
megtartasdhoz elegendének bizonyult ,,csak” a biztonsagos hattérnek tekintheté mun-
kahely. A fiatalok mar kevésbé vagynak a kotottségre, rugalmasabban, interaktivabban
szeretnének dolgozni, amellyel ennek a szegmensnek 1épést kell tudni tartania.

Azért valasztottam a karriertervezés és utanpotlas-tervezést a tanulmanyom téma-
janak, mert a rendvédelem is felismerte, hogy mar nem elegendd a jogszabalyok éltal
nydjtott eldmeneteli lehet&ségek biztositdsa, hanem olyan életpalyat kell biztositani a
dolgozok részére, amelyben Kkiteljesedhetnek, ugy, hogy ezek mellett biztositani kell a
rendvédelmi feladatok ellatdsanak torvényességét. E kettGs feladatnak valé megfelelés
ujabb kihivasok elé allitotta a rendvédelmi vezetéket, mert tobbleteréforrast igényel a
»megfelel6 embert a megfelel$ beosztasba” elv szem el6tt tartasa.

A rendvédelemi szervek, példaul a rendérség, a katasztrofavédelem és a biintetés-
végrehajtas kiemelt szerepet t6lt be a kozigazgatas rendszerében, olyan specidlis fel-
adatokat ellaté szervezetek, amelyek a tarsadalom mindennapi életére hatdssal vannak,
a tevékenységiiket gyakran ugy végzik, hogy csak rendkiviili esetben szereznek rdla
tudomast az emberek. A rendvédelemben rendkiviil fontos, hogy hosszu tavon egyiitt
tudjon miikddni a munkavallalé és a munkaltatd, mely a torvényes és biztonsagos
munkavégzés egyik alapvetd pillére.

A karriermenedzsment el6térbe keriilésével egy fejlédési folyamat tapasztalhaté a
rendvédelemben is, a torvényi szabalyozdsok is ezen iranyba mutatnak.

Ember a szervezetben

A struktdra, a kultuara, a tdrsadalmi megitélés, a vezetSk és a beosztottak tudasa,
értékei mind befolyasoljdk egy szervezet miikodését, azonban lathato és érzékelhetd,
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hogy mindegyikben megjelenik az ember. A magunkban hordozott normak nemcsak
a szervezetre vannak hatdssal, hanem az ember életpalydjat is jelentésen befolyasol-
jak. A karrier alakulasa, épitése, tervezése fiigg az emberi és tarsadalmi normaktdl,
a csaladi hattért6l, a megszerzett tudastdl és tapasztalattdl, valamint a szervezett6l,
amelyben dolgozunk.

A szervezeti struktura és az ember

Egy szervezet fejlodését, a ra hato tényezdket szamos kozgazdasz, pszichologus, szo-
ciolégus kutatta és kutatja, de mindegyik eredményben megallapitast nyert az emberi
er6forrds fontossdga egy szervezet életében. A vezet6knek nemcsak azzal kell tisztaban
lenniiik, hogy milyen az altaluk vezetett szervezet struktiraja, melyek a kittizott célok,
milyen helye van a piacon vagy milyen tarsadalmi kapcsolatai vannak, hanem azt is
tudniuk kell, hogy az alkalmazottak milyen képességek birtokdban vannak, kiben
rejlenek olyan tartalékok, amelyet a véllalat hatékonyan hasznalni tud a mikodése
soran. Mindemellett az alkalmazottaknak is tisztaban kell lenniiik, hogy milyen értékes
tanult és tapasztalati tudds birtokdban vannak.

A rendvédelmi szervek esetében a szervezeti struktira mar évtizedek 6ta kialakult,
hierarchikus, parancsuralmi rendszer jellemzi e szervezeteket. A tagjainak felkésziiltsége
rendkiviil fontos, a szakmai tapasztalattal, a jé egyiittmtikodési és kommunikacios
képességgel rendelkez6 vezetdi és beosztotti allomany biztositja a torvényességet,
valamint csokkenti a rendkiviili események bekovetkezését. A hierarchikus rendszer
biztositja az utasitasok végrehajtasat, visszaellendérizhet8ségét, valamint a feladatok
végrehajtasanak szabalyszer(iségét, tovabba a rendszer altal biztositott elémenetel
(rendfokozatban és beosztasban is) atlathatd életpdlyat, karrierlehet8séget nyujt a
munkavallalok szdmara.

Jol lathatd, hogy a szdmos szervezeti struktira modellek koziil a rendvédelemre jol
illeszkedik a hierarchikus szervezeti modell, amely megkonnyiti az alkalmazottak
feladatellatasat.

A szervezeti kultura és az ember

Egy szervezetet tekintve a szervezeti kultara kiilonosen befolyasol6 és meghatarozé
tényez0, mert a szervezeti kultira nem mds, mint a szervezet munkatdrsainak a val-
lalattal kapcsolatos véleménye, magatartdsa, szokdsa, értékitélete.!

A rendvédelmi szervek tekintetében a szervezeti kulturara nemcsak az alkalmazot-
tak attitddjei vannak hatdssal, hanem a nemzeti kultdranak is kiemelt szerepe van. A
nemzeti kultdra a megtanult, megorokolt viselkedési formak dsszessége, amelyet egy
kozdsség tagjai elfogadnak, és amely befolyésolja a mindennapi tevékenységiiket.> Ezek
alapjan a rendvédelmi szervek emberi er6forras-gazdalkodasat nemcsak a térvények
és jogszabalyok hatarozzak meg, hanem a nemzeti értékékek, a tadrsadalmi elvarasok,

1 Heidrich B. (2001) p. 189.
2 Csath M. (2001) p. 189.
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a vezetdk és a munkavallalok értékrendje is. Ezek a befolyasold tényez6k természete-
sen megjelennek a mindennapi feladat-végrehajtds soran, de ezek részletezésétdl jelen
esetben eltekintek.

A szervezeti kultira modellek koziil a rendvédelmet a hagyomanyos biirokratikus
modell jellemzi, amelynek jellegzetes tulajdonsagjegyei a centralizaltsag, a piramis-
szerli emberi kapcsolatok, elitista személet (rendfokozatok, beosztas fontossaga),
kevés delegalas, stb.> A rendvédelem ezeknek a tulajdonsagoknak megfelel, amely a
parancsuralmi rendszerb6l, valamint a feladatellatds milyenségébdl is adodik.

Ezek alapjan megallapithat6, hogy nincsen szervezeti kultira emberek nélkiil, és
nincsen szervezet szervezeti kultura nélkiil.

Vezetd a szervezetben

Egy szervezet miikodéséhez elengedhetetlen, hogy a vezetdi allomany széles latokorrel,
és tudassal rendelkezzen, valamint olyan kompetenciainak kell lennie - a teljesség
igénye nélkiil -, mint az emberségesség, a hatdrozottsag, j6 kommunikacios és egyiitt-
miitkodési képesség, kovetkezetesség, rendszerszemlélet. A célok eléréséhez feltétlentil
sziitkséges a megfeleld roévid-, kozép- és hosszu tava stratégia kialakitasa, az elérendé
cél kittizése, amelyek nem valdsithatéak meg vezetd nélkiil.

A vezetd kivdlasztdsa

A megfelel vezet6 kivalasztasa nagyon Osszetett folyamat, korabban gyakran szub-
jektiv benyomasok jellemezték a kivélasztasi gyakorlatot, mara azonban szamos olyan
lehetdség nyilik amellyel ,megversenyeztethetik” a vezetGjelolteket. Ilyenek példaul
a kiillonbo6z6 tesztek, interjuk hasznalata a kivalasztasi eljaras soran, amelyekben
felmérésre keriilnek a munkakdr betoltéséhez sziikséges elvart szakmai ismeretek és
személyes kompetenciak.

A kivalasztasi eljarasok tekintetében kiemelt figyelmet forditanak a kompetencia-
alap médszerek hasznalatdra, mert ez 4ltal konnyebben megtaldlhat6 az az ember,
aki megfelel az adott beosztds betoltési feltételeinek. A személyes benyomas mellett
olyan tényezok is megjelennek, amelyek segitenek az objektiv dontésben.

A vezet6 és a dontéshozatal

A vezet6i kompetenciakhoz tartozik a dontési képesség, amely jelentsen befolyasolja
egy szervezet jovéjét. A dontéshozatal el6tt a vezetének meg kell vizsgalnia a lehet6-
ségeket minden oldalrdl, hogy a lehet legoptimalisabb megoldast tudja valasztani.
Ettél fliggetleniil sériilhetnek munkavallaléi érdekek, de vannak olyan élethelyzetek,
amikor ezek elkeriilhetetlenek.

A déntéshozatali folyamatot vizsgalva megallapithatd, hogy minden szervezetben
ugyanazok a keretek, és ezek figyelembe vételével kell meghozni a dontést. A kiin-
dulépont a dontési helyzet, amelyben benne vannak a dontéshozd személyes értéketi,

3 Csath M. (2001) p. 186
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az etikai normak, az érintettek, valamint a célok, amelyeket el szeretnének érni.t A
dontések mellett megjelenik a hatalom, mert csak az tud érdemi dontést hozni, akinek
felhatalmazdsa van ezek meghozataldra, aki ezzel befolydsolni tudja a szervezet mu-
kodését. Ennek a tényez6nek a rendvédelemben a hierarchikus szervezeti struktira
miatt nagyon fontos szerepe van.

Az el6z6ek alapjan lathato, hogy az ember jelenléte egy szervezet életében meghata-
rozo, a kiilonboz6 folyamatok és feladatok megvaldsitdsa érdekében fontos egy olyan
szervezeti karriertervezést létrehozni és fenntartani, amely hosszu tdavon biztositja a
helyét a szervezetben, valamint elkételezetté, motivaltta teszi, igy a szervezet hatékony
és sikeres miikodSképessége sokaig fenntarthato.

Régi és uj kihivasok a karrierben

A karrier akkor és most

A Kkarrier az életpalyan val érvényesiilést, a hivatali ranglétran vald elérejutast jelenti.
Korabban a munkavallalas elsdsorban az anyagi megbecsiilést, és biztonsagot jelen-
tette, a magas beosztds betdltésének elérését. Manapsag a karrier az egyén szamdra az
o6nmegval6sitast, az abban vald kiteljesedést, a fejlddést, a képességeinek fejlesztését
jelenti. Abraham Maslow sziikségletpiramisa jol szimbolizalja a munkaval val6 kap-
csolatunkat, amelyet az 1. szamu abra mutat be:

Esztétikai sziikségletek

Kognitiv sziikségletek
Elismerés sziikséglete
Szeretet sziikséglete
Biztonsagi sziikségletek
Fizioloigiai sziikségletek

1. abra: Maslow-priamis (Forras: Sajat szerkesztés)

Maslow piramisa alapjan az emberek célja az onmegvaldsitds, amelyet a mai tarsadalom
is er6sit, mert az emberek célja olyan kiteljesedés elérése, amely a flow-élményt nyujtja.
Minden koriilottiink azt sugallja (a reklamok, a kozosségi média), hogy az életiink
minden teriiletén elérhetjiik ezt, akdr a csaladrdl, akdr a karrierrél van sz6. Azonban
ez rendkiviil nagy energiabefektetést igényel az egyéntdl. Mindezek mellett fontos az

4 Zsolnai L. (2000) p. 37.

Bortoniigyi Szemle 2019/4.



Té6th Marianna

egyéni rangsor, hogy mit tart fontosnak az életben és mit nem. Példaul a karriert helyezi
el6térbe a csaladjaval szemben, vagy a csaladjat tartja szem el6tt minden élethelyzetben.

A munka ,,megvélasztdsaban” jelentGs szerepe van a csaladnak. A sziil6i nevelés és
rahatas befolyasolja, hogy a gyermek sikerorientalt vagy konfliktuskeriilé lesz-e, to-
vabb4, hogy milyen palyara 1ép a késdbbiekben. A kozszféra dltal nyujtott biztonsagos
megélhetést f6ként az X generacio részesiti elényben, igy probalja az Y, Z generacioba
tartdz6 gyermekét errefelé terelni, azonban a fiataloknak mar nem elég a biztonsag, a
flow-élményt szeretnék elérni az életiik minden teriiletén.

Az életut és a karrier dsszefiiggései

A XX. szazadban keriilt el6térbe az életpalyak vizsgalata, a palyara vonzas lehetGsége-
inek feltarasa. Felismerték, hogy az életpalya egy folyamat, amelyben szamos fejlédési
feladatot kell megoldani, tigy, hogy kdzben azza valjunk, amivé szeretnénk.

Donald E. Super szivarvanymodelljével az egész életivet mutatja be, amelynek a mun-
ka csak egy része. Az altala felvazolt életpalyamodell nyolc szerepet kiilonboztet meg,
ezek a gyerek, tanuld, szabadidét toltd, polgar, dolgozo, hazastdrs, haztartas-fenntarto
és sziil6. A szerepeket kiilsé és bels6 tényezdk befolyasoljak, igy életiinket nemcsak
a tarsadalom, az iskola, a csalad, hatdrozza meg, hanem a személyes ismereteink,
érdeklddési koriink, értékeink, teljesitményeink.” Ezekben a szerepekben igyeksziink
megtalalni sajat magunkat, mikdzben megfeleliink a tarsadalom és a sajat magunknak
tamasztott elvarasoknak.

Super életpalyaval kapcsolatos vizsgalatai jol bizonyitjak, hogy a munkaaddknak
nagy kihivast jelent a palyara vonzds. Akar a civil, akar a kozszférat nézzik, a vallalati
stratégia fontos része a megfeleld életpalyamodell kidolgozasa és alkalmazasa, amelynek
segitségével vonzobbd tudjak tenni a cégiiket. A verseny nagyon kiélezett a munka-
vallalok megnyeréséért és megtartasaért, a céges karriermenedzsment kialakitésa és
fenntartasa tovabbi megoldand¢ feladatok elé allitja a munkaaddkat.

Karriertervezés az emberi eréforrds-gazdalkoddsban

A karriertervezés a személyzetfejlesztés része, célja a megfelel6en képzett munkavallalok
biztositdsa ugy, hogy kozben a szervezet eredményesen és hatékonyan mikodjon.® A
karriertervezés a kompetenciamenedzsment nyujtotta lehetdségeket kihasznalva segit
beilleszteni az egyént a szervezeti struktiraba és kulturaba, valamint abba a munka-
korbe, amely szamadra és a szervezet szamara is a legmegfelel6bb, igy hosszu tavon
biztositani tudja a megfelel$ utanpoétlast. Az alkalmazottaknak a karriertervezés olyan
elényodket biztosit, mint biztos allast, magasabb beosztast, sikerélményt a munkaban,
megbecsiilést és anyagi javakat. A munkaaddknak pedig a dolgozok képességeinek
jobb kihasznalasat, a fluktudcié csokkentését és a jo szakemberek megtartasat jelenti.

5 Hatvani A.etal, p. 11.
6  JuhaszI.etal. (2014) p.9.2.2
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Az emberi eréforrds menedzsment feladata a szervezet humdnstratégidjanak meg-
val6sitdsdhoz sziikséges feltételek biztositdsa.” Mindezek mellett az emberi erdforras
menedzseléséhez, a megfelel6 karrierlehet6ségek és életutak felismeréséhez, biztosi-
tasahoz a szervezetnek olyan alapvet$ kompetencidra van sziiksége, mint az tizleti
képességek (pénziigyi és gazdasagi kompetencidk), a tudas felismerése és hasznositasa,
valamint képesség a véltozas vezetésére.® Ezekkel a képességekkel konnyebb megvald-
sitani a kittizott célokat, elkételezni az embereket a szervezet felé, valamint erdsiteni
a hivatastudatot.

A karriertervezésnek kiilonb6z6, egymassal kolcsonhatasban allé méodszerei van-
nak, ezért csak akkor eredményes, ha mindegyik elem érvényesiil. A karriertervezés
modszereit a 2. szdmu abra mutatja be.

. Kiilsnbzd )
Ideiglenes megbizasok munka&a(;)rzlsgtza?latok Ertékel6 kdzpontok
Felkészités és o

tanacsadas Oktatas, tréningek
. . Hatékony felettes-beosztott Karrierfejlesztési
Munkakér-gazdagitasa kapcsolat workshop (miihely)

2. abra: A karriertervezés modszerei’

Az eldzbeken tul a szervezetek karrierstratégiadjanak figyelembe kell vennie, hogy a
munkavallalé mely életszakaszaban van. Mast kell nytjtania egy kezdé munkavalla-
lénak, mint a hosszabb éve munkaviszonyban alloknak, tovabba mast a vezet6knek. A
fiatal egyén, aki még keresi a megfelel6 munkahelyet, nem kotelez6dott el, rugalmassag
jellemzi, gyakran csak bolyong a foglalkozasi lehet6ségek utvesztdjében, akkor is, ha
tudatosan valasztott a tovabbtanulasi lehetségek koziil. Nem biztos, hogy az a palya
vonzza, amit 14 vagy 18 évesen megalmodott maganak. Az életpalyanak a kovetkezd
szakaszaban a munkavallalok mar olyan munkahelyet valasztanak, amelyek mar jobban
megfelelnek az elvarasaiknak, és elkezdhetnek koncentralni a karrierépitésiikre. Az
egyén a szamara kit(izott karriercél elérésével igyekszik megtartani azt, majd kezdédik
a lelassulds, és végiil a visszavonulas. A karriermenedzsmentet folyamatosan hozza
kell igazitani a szervezet stratégiai igényeihez, a munkaaddknak figyelni kell a bels6
munkaeré-dramlést, be kell azonositani azon kollégékat, akik kompetencidjuk alapjan

7  LinderS. etal. (2003) p. 9-10.
8 Noe, R. etal. (2006) p. 82-83.
9  Juhaszl etal. (2014) p.5.2.7
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kulcspoziciét télthetnek majd be a szervezetnél, az 6 résziikre tehetséggondozasi
programot, képzéseket kell dsszeallitani.'

A szervezeti karrierstratégia tovabbi fontos része a tudas megtartasa, mert egy-egy
tavozo szakember hidnyat nagyon nehéz pétolni, gyakran hossza id6t vehet igénybe
és jelentds koltségekkel jarhat.

Régi és uj karriermenedzsment-kihivdsok a kozszféraban

Az dllamszervezetben torténé munkavégzés, az ott betoltott szerepek, munkakorok
fontossdga évezredekre nyulik vissza, mindig is fontos volt az ember szamara, hogy
olyan pozicidkat tolthessen be, amellyel minél nagyobb befolyasra és presztizsre tehet
szert. Az id6 mulasaval ezek mellett megjelent, hogy az egyén ki akar teljesedni a
munkavégzése soran, amelyet nem lehetett mar figyelmen kiviil hagyni. Az 6nmeg-
valdsitas elotérbe keriilése szitkségessé tette a kozszféraban is, hogy megvizsgaljak
a meglévd életpalyarendszereket, sziikség esetén azokat mddositsak vagy teljesen 4j
életpalyamodelleket hozzanak létre.

Magyarorszagon négy generacio van jelen a munkaerépiacon, akik kiilonb6z6 alap-
értékekkel rendelkeznek. A generdciokat és a kormegoszlasokat, valamint a kapcsolédo
alapértékeket az 1. szamu tablazat tartalmazza.

Generacio Sziiletési id6 Alapérték
Baby Boom generacio 1945 és 1964 kozott sziiletettek Hierarchia, lojalitas
X generacio 1965 és 1979 kozott sziiletettek Verseny, anyagiak
Y generacio 1980 és 1995 kozott sziiletettek Szabadsag, kapcsolatok
Z (digitalis) generacio 1996 és 2009 kozott sziiletettek Identitds, hitelesség

1. tablazat'': A négy dominans generacié

A generaciok kozotti kiilonbségek kihivast jelentenek a munkaaddk szamara, igy a
kozszféra szervezetei szamara is. Kutatdsok megallapitottak, hogy technolégiai, mun-
kahelyvaltasi, lojalitasi és javadalmazasi szempontbdl, valamint a hierarchidhoz valé
viszonyt tekintve milyen generacios kiilonbségek vannak jelen, amelynek 6sszegzése

az alabbiakban olvashat6.!?

Technolégiai szempont:
Baby Boom generdcid: bizonytalansag
Y generacié: internetfliggség
Z generacio: figyelemmegosztas képessége

10 JuhdszI,p.6-7
11 Szabd A. (2015)
12 Belényesi E., Kriskd E. (2018) p. 6-8.

Bortoniigyi Szemle 2019/4.



A karrier és életpalya menedzsment kompetenciaalapu értelmezése

Munkahelyviltdsi szempont:
Baby Boom generacié: félelem a munkahelyvaltastol
Y generacid: tobb labon dllnak
Z generacid: nincs informaci6
Lojalitds és javadalmazds:
Baby Boom generaci6: hosszu tava gondolkodas
X generdcid: azonnali javadalmazds, nagyfoku lojalitas
Y generacio: lojalitas markakhoz, 6nmagukhoz
Hierarchidhoz valé viszony:
Baby Boom generacié: tekintélyelviiség
Y generdcio: szabadsag és felel6sség
Z generacié: nem hisz a hierarchidban, a megszerzett tudast tiszteli

A fentiek alapjan lathato, hogy a kozszféra hierarchikus szervezeteit mar az Y genera-
ci6 fiatalabb tagjai is komoly feladat elé allitjak a karriermenedzsment tekintetében,
azonban a Z generaci6 idsebb tagjai mar megjelentek a munkaerépiacon, ezért mar
ujabb stratégiat kell kidolgozni az 6 palyara vonzasukra, és hossza tavii megtartasukra.

A kozszféra életpalydjanak rendezése a Kormany feladata, mely minden hatalmi
agra kiterjed6en biztositja a megfelel6 utanpétlast, valamint modern és hatékony
emberieréforras-gazdalkodast tesz lehetévé. Fontos a fiatalok szamara vonzéva tenni
a kozszférat, mindezek mellett olyan életpalyat kell biztositani, amely rugalmasan
alkalmazkodik a folyamatosan valtoz6 nemzetkozi és tarsadalmi elvarasokhoz.

A kozszolgalatnak olyan karrierstratégiat kell kovetnie, amely megfelel a mai kor ki-
hivasainak, rugalmas, hosszt tavu és megfelel$ karrierpalyat kindl a munkavallaloknak.

A biintetés-végrehajtas, mint rendvédelmi szerv

A rendvédelmi életpdlya

A rendvédelem a végrehajté hatalmi aghoz tartozik, a kozigazgatasi szervezetrendszeren
beliil a kdzponti kozigazgatas részét képezi.'® , A rendészet az az dllami tevékenység,
amely a kozrend megzavardsinak megel6zésére, a kozvetleniil zavaré magatartds
megakaddlyozdsdra és a megzavart rend helyredllitdsdra irdnyul, s amelyet erre rendelt
rendészeti, kozigazgatdsi szervek fejtenek ki.”** Ezek a szervek - a teljesség igénye nél-
kiil - a renddrség, a katasztrofavédelem, valamint a biintetés-végrehajtas szervezetei.
A rendvédelmi szervek szervezeti felépitése, mikodtetése, alapveté normai hasonld-
ak. Kiilonosen jellemzéek rajuk a biirokratikus szervezeti modell jegyei, tgymint a
centralizalt iranyitas, az egyszemélyi vezetésen alapulé iranyitas, tovabba a részletes
szabélyozas kidolgozdsa a munkafolyamatokra.'®

13 Beregnyei J. et. al, (2016) p. 23-25.
14  Forizs S. (2015) p. 13.
15 Forizs S. (2014) p. 14-15.
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Tovabbi sajatossagok is jellemzdek, példaul az egyenruha viselése, rendfokozat,
specialis érintkezési szabalyok, egyes alapvetd jogok korlatozasa (véleménynyilvanitas
szabadsaga, gyiilekezési, egyesiilési jog).

Ez a hivatasrend kiemelten fontos a tarsadalom jolétének és biztonsaganak meg6rzése
és fenntartdsa tekintetében, ezért valt fontossa a személyi allomany életpalyajanak mo-
dernizalasa. A Kormany személyzeti stratégidjanak részeként 2015. julius 1-jén kertilt
bevezetésre a rendvédelmi szervek életpalyamodellje, amelynek jogszabalyi alapjat a
rendvédelmi feladatokat ellatd szervek hivatasos allomanyanak szolgalati viszonyardl
520616 2015. évi XLII. térvény (a tovabbiakban: Hszt.) tartalmazza.

A Biintetés-végrehajtdsi Szervezet

A Biintetés-végrehajtasi Szervezet fogalmat a biintetés-végrehajtasi szervezetr6l sz6l6
1995. évi CVII. térvény hatarozza meg: a Biintetés-végrehajtasi Szervezet meghatarozott
szabadsagelvondssal jaré biintetéseket és intézkedéseket, biintetéeljarasi kényszerintéz-
kedéseket, szabalysértési elzarast, valamint a blintetés-végrehajtasi partfogé feliigyel6i
feladatokat végrehajté allami, fegyveres rendvédelmi szerv.

A tarsadalom elvarasa, valamint az allam feladata, hogy a birésagok altal kiszabott
szabadsagvesztés-biintetést olyan szervezet hajtsa végre, amely térvényesen, az al-
lampolgarok védelmét szem el6tt tartva latja el feladatat. Ezeknek az elvarasoknak az
érdekében a Biintetés-végrehajtasi Szervezet jogallasat és miikodését torvény szabalyozza.

Magyarorszagon 30 biintetés-végrehajtasi intézet, 4 biintetés-végrehajtasi intézmény
(a tovdbbiakban: biintetés-végrehajtasi szervek) és 11 fogvatartotti munkaltatassal
foglalkoz6 gazdasagi tarsasag latja el a jogszabalyban meghatdrozott biintetés-vég-
rehajtasi feladatokat. A biintetés-végrehajtasi szervek onallo gazdalkodé szervezetek,
a Hszt., valamint a rendvédelmi feladatokat ellaté szervek hivatasos allomanyanak
szolgalati jogviszonyarol szol6 2015. évi XLII. torvény végrehajtasarol szolé 154/2015.
(VL. 19.) Korm. rendelet alapjan lehetnek kiemelt teriileti, teriileti vagy helyi szervek,
kozépiranyitd szerviik a Blintetés-végrehajtds Orszagos Parancsnokséaga.

A Biintetés-végrehajtasi Szervezet az elmult harminc évben jelentds valtozdson ment
keresztiil: a fogvatartottakkal valo megfelel6 banasmod, a tdrsadalomba torténd visz-
szailleszkedésiik eltérbe keriilt, amelyek 0j kihivasok elé allitottak nemcsak a vezetd
beosztast, hanem a beosztott személyi allomanyi tagokat is. Korabban a legfébb feladat
az volt, hogy az elitéltek letoltsék biintetésiiket, mindenféle rendkiviili esemény nélkiil.
Ma a tarsadalom elvdardsa az el6z6eken tul, hogy a fogvatartottak reintegracidjaval
csokkenjen az ismételt blinelkovetés a szabadulas utan.

Belépés a Biintetés-végrehajtdsi Szervezetbe

A rendvédelmi szféraba torténé bekeriilés, a hivatali ranglétran torténd elémenetel, a
karrierépités rendkiviili kitartast, elkotelezettséget és a szervezet iranti lojalitast var
el. Ebben a szféraban rendkiviil fontos a beosztas, az ahhoz jaré rendfokozat, azonban
ezzel egyiitt né a felel6sség a mindennapi munkavégzésben.
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A kiilonboz6 jogviszonyu munkatarsak kiilon figyelmet érdemelnek, a foglalkoz-
tatasukkal kapcsolatos jogszabalyi hattér ezért nagyon sokrétii és szerteagazd, amely
a személyligyi vezet6ktol var el széleskort ismereteket.

Hivatdsos dllomdnyba vétel feltételei

A Blintetés-végrehajtasi Szervezetbe jelentkezéknek szamos feltételnek kell megfelelniiik
a tarsadalmi elvardsokon tdl, mig ténylegesen hivatasos dllomanyi tagok lesznek. A
betoltott 18. életév, a cselekvoképesség, a magyar allampolgarsag, a megfeleld iskolai
végzettség, valamint az allando belfoldi lakhely el6irasok mellett, alkalmasnak kell
lennitik egészségi, fizikai és pszichikai szempontbdl is. A biintetlen el6élet szintén
alapvetd elvaras, mely a kifogéastalan életvitel vizsgalataval egésziil ki. Mindezen jog-
szabalyi el6irasok mellett a jelentkez6nek vallalnia kell, hogy egyes alapvetd jogaiban
korlatozva lesz, amig a hivatdsos dllomany tagja. Ezek - a teljesség igénye nélkiil - a
véleménynyilvanitas szabadsaga, a gyiilekezési és egyesiilési jog, a valasztdjog, vagy a
munka és foglalkozas szabad megvalasztasa. A ,,civil” szféraban kevésbé jellemzGek ezek
a korlatozasok, melyek nemcsak a munkahelyen érvényesek, hanem a munkaidén tal is.

A szervezet alapvetd feladatait (a fogvatartas biztonsaga, a fogvatartottak reintegracioja),
valamint a szamos jogszabadlyi eldirast figyelembe véve, a hivatdsos allomanyba keriil6knek
olyan kompetencidkkal kell rendelkezniiik — beosztastdl fiigg6en is —, mint a monotd-
nia-ttrés, az alkalmazkodoképesség, a nyitottsag, a bezartsag-tlirés és a hatdrozottsag.
A kompetenciakat elsésorban a pszichologiai alkalmassagi tesztek mérik, azonban ez
nem feltétleniil elegend6. Az Gj munkatarsak gyakran akkor szembesiilnek a ,,val6di”
munkahelyi légkorrel, amikor ténylegesen szolgalatba alltak. A biintetés-végrehajtasi
intézetek ennek elkeriilése érdekében, a jelentkez6ket mar a felvételi meghallgatas
napjan korbevezetik az intézetben, akik ez altal azonnali tapasztalatot szerezhetnek.

A Biintetés-végrehajtasi Szervezet alapfoku szakmaspecifikus oktatas keretében
késziti fel az Gj felvételeseket a mindennapi feladatellatésra, amelynek ideje 6,5 honap.
A képzés elvégzése nélkiil az 4j munkatars 6nalldan nem végezhet feladatot. Azonban
nem elegendé a kivald tanulmanyi eredmény, hanem a ratermettség és hatarozottsag,
valamint a gyakorlati tapasztalat megszerzése ugyanolyan fontos.

A felvételi eljaras menete megegyezik a rendvédelmi szervek esetében, a szakmai
oktatasi rendszer egy része biztositja az atjarhatdsagot a szervek kozott, azaz athelyezés
esetén megfeleltetésekre van lehet$ség az elvégzett szakmai végzettség tekintetében.
Fontos kiemelni, hogy a képzési rendszer minden szervezet esetében egyedi, amely a
szervezet feladatainak jellegéb6l adodik.

Karrierlehetdségek a biintetés-végrehajtdasban

A rendvédelmi szerveknél szamos lehetéség létezik a karrierben torténd elérejutasban,
igy a Biintetés-végrehajtasi Szervezetben is. A munkaltatoi jogkort gyakorl vezetok
és a beosztott vezetdk is tamogatjak a beosztottjaik onképzését, azonban a kozszférara
jellemz6 ,lassabb” elémeneteli lehet6ség jellemzi a rendszert. A szolgalati id6 hossza
hatdrozza meg az adott beosztasban adhat¢ fizetési fokozatot, valamint az abban torténé
elémenetelt. Az Gjonnan belépéknek elsésorban szakmai tapasztalatot kell szereznie,
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majd ezutdn tudnak feljebb 1épni a hivatali ranglétran. A gyors elémenetel ebben az
esetben hatranyos lenne, mert a megfelelé szakmai tudds hianya rendkiviili események-
hez vezethetne. Szamos esetben tobb év telik el, mire a hivatasos allomanyi tag vagy
koézalkalmazott magasabb beosztésba tud 1épni. Ez a mai felgyorsult vilagban lassinak
ttnik, azonban a specialis feladatellatasbol adododan szitkség van a szolgalati idSre.

Karrier- és utodlastervezés a rendvédelemben

Lehetdségek a Magyary Programban

»Az emberek szdmdra azt a tudatot és szildrd bizalmat kell megadni,
hogy az dllam erds, mdsrészt, hogy az dllam az ovék.”
Magyary Zoltin

A kozszféra felé timasztott karriermenedzsmenti elvardsoknak torténé megfelelés
érdekében a Kormdany 2011-ben a Magyary Zoltan Kozigazgatasi-fejlesztési Prog-
ramban (a tovdbbiakban: Magyary Program) hatdrozta meg a kézigazgatas meguji-
tasaval, ezen beliil a személyzeti igazgatassal kapcsolatos feladatokat, intézkedéseket.
A Magyary Program meghatarozza a személyzet fogalmat, amelybe beletartoznak a
kozigazgatasban dolgozé kormdnytisztviselok, a katonak, a rendvédelmi dolgozdk,
valamint a kozszféraban egyéb jogviszonyban foglalkoztatottak is. Célja, hogy az
ezekhez tartoz6 életpalydk fejlesztése kozos elvek és értékek mentén torténjen. A
korabbi szabdlyozasok tulzottan merevek és rugalmatlanok voltak, sziik mozgasteret
biztositva a vezet6i dontések meghozatalaban, ezért a Magyary Program a stabilitas
és a kiszamithatdsag elvének mentén a rugalmas alkalmazkodoképesség megvaldsi-
tasat tlizte ki célul. Mindezek mellett a kiilonb6z6 hivatasrendek életpalydjat kozos
kapcsolédasi pontokkal tervezve lehetséget ad az életutak kozotti mozgésra, azaz
nemcsak a szervezeten beliili egyiranyu eldmenetelt teszi lehetévé, hanem biztositja
az atjarast a jogviszonyok kozott. Ilyen kozos kapcesolddasi pont a kivalasztasi eljaras,
amely segitséget nyujt a munkaltaténak az iires munkakorok megfeleld betoltéséhez,
valamint olyan elémeneteli rendszer alkalmazésa, amely igazsagosabb és hatékonyabb.'®
Ezeknek a célkittizéseknek a megvaldsitasat, a fejlesztési teriileteket és a sziikséges
intézkedéseket a Kormanyzati Személyzeti Stratégia tartalmazta.

2018-ban a KOFOP-2.1.5-VEKOP-16-2016-0001 azonositészamu ,,A versenyké-
pes kozszolgalat személyzeti utanpdtlasanak stratégiai tamogatasa” cimi projekt (a
tovabbiakban: KOFOP) lehet6vé tette a Kormdnyzati Személyiigyi Déntéstdmogaté
Rendszer (a tovabbiakban: KSZDR) kialakitasat. A KSZDR egy olyan vezetést-ira-
nyitast tamogatd informatikai rendszer, amely biztositja a kornak megfelelé emberi
er6forras-menedzsment kialakitasat és mikodtetését, valamint timogatja a kozszféra
humén stratégidjat."”

16 M. P.11.0 (2011) p. 42-47.
17  eGov, 2018
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Elémeneteli lehetdségek

A rendvédelmi szféran belill a biintetés-végrehajtas olyan karrieréletutat biztosit,
amelyet egy ] felvételes végigjarva eljuthat a vezet8i beosztas betoltéséig. A szakmai
képzésekkel, tovabbképzésekkel, a tudatos utanpdtlas-tervezéssel timogatja a szervezet
az ambiciézus személyi dllomdnyi tagokat, mindezek mellett a jogszabaly tobbféle
elédmeneteli lehetdséget biztosit.

A Hszt. el6irja, hogy a hivatasos dllomany tagjanak a hivatdsos palyan belathato,
tervszer( el6meneteli lehet6séget kell biztositani a besorolasi kategérian beliili fizetési
fokozat és rendfokozat, tovabbd a magasabb szolgalati beosztas eléréséhez. A jogal-
kotdk szandéka volt a hivatasos allomdnyi tagok eldmenetelének biztositasa, amely a
hivatasos életpalya szerves része.

Magasabb beosztdsba torténd eldrelépés

A magasabb beosztasba helyezés nemcsak a vezet6i kinevezést, hanem mas magasabb
beosztasi kategoridji munkakorbe vald el6relépést is jelent. A magasabb beosztas be-
toltésének lehetségét egyszer meghatarozza az iires magasabb allashelyek, valamint az
arra alkalmas jelentkez8k szama. El6fordul, hogy a sajat ambicié kevés, ha az eloljaro
nem tadmogatja a kollégat. Innen ered a magasabb beosztasba torténd el6relépés szub-
jektivitasa. A nem vezetdi beosztasok kozotti elérelépés tovabbi kritériuma az allami
iskolai végzettség megléte, van olyan eset is, amikor a jogszabdly szakmai végzettség
meglétét is elbirja.

Kiemelendd, hogy jogszaballyal alatdmasztott egyéni kompetenciamérés jelenleg
nincsen a rendszerben, azonban ennek a kialakitasara vald torekvések mar megjelen-
tek a rendvédelem tekintetében. Ennek osszefoglaldsat a kovetkezd rész tartalmazza.

Eurépai Uniés palydzati lehetdségek
a karrier- és utdnpotlds-tervezésben

A KOFOP palyézat ,A kdzszolgélati karrierrendszert timogato rendszerek” cimi
alprojektjének része az integralt emberi er6forras-gazdalkodasi rendszer kialakitésa,
amelynek egyik operativ célja a kompetenciaalapt kivélasztas és karriertimogatas
megvaldsitasa. A projekt f6 célja olyan emberi eréforras-gazdalkodds menedzsment
kialakitasa, amely tamogatja a kozszolgalati palyara vonzast, a beillesztést, valamint
a palyan tartast, mindezt Ggy, hogy az életpalyak mtikodési feltételeit biztositéd kor-
madnyzati, szervezeti és személyes kdzszolgalati kompetencidkat is fejlesszék.'® A célok
megvalositdsa érdekében elengedhetetlenné valt egy olyan rendszer kifejlesztése, amely
tamogatja a kozszolgalat kompetenciaalapu kivalasztasat és karriertimogatasat. Az
egységes kompetencialapu kivalasztasi és képzési rendszer (a tovabbiakban: KOMP-
rendszer) a belép6 dllomanytdl a vezetd beosztasba toérténé kinevezésig tervezi biz-
tositani a kozszolgélati karriermenedzsment hatterét. A KOMP-rendszer kiterjed az

18 Malét-Szabd E. (2018) p. 2.
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alapkompetenciak vizsgélatdra, a mentorok, a vezetdk, a szakmai és vezet6i tehetségek
kivalasztasara, ezzel biztositva a kozszolgalat részére a hatékony és eredményes emberi
er6forrés-menedzsmentet.' A tovédbbiakban a kozszolgélati karriermenedzsmentbél a
rendvédelmet érintd vezet6i beosztds betdltésével kapcsolatos szabalyozast ismertetem.

Vezetdi kinevezés

Az egyéb magasabb beosztasba torténé elémenetellel szemben a vezetdi kinevezést
a jogalkotok jelentdsen szabalyoztdk az elmult években. Nem elegendd az eldljaroi
vélemény és dontés, a megiiresedett vezetdi beosztast csak meghatarozott allami és
rendészeti végzettséggel lehet betolteni, valamint a jelentkezének szerepelnie kell a
vezetdi és utanpoétlasi adatbankban, amelynek részletszabdlyait a Hszt., valamint a
beliigyminiszter irdnyitasa ala tartoz6 rendvédelmi feladatokat ellét6 szervek hivatasos
allomanyat érint6 személyiigyi igazgatas rendjérol szol6 31/2015. (V1. 16.) BM rendelet
(a tovabbiakban: BM rendelet) tartalmazza.

A Hszt. el6irja, hogy a rendvédelmi szervnek a tervezett eldmenetel megvalositasa
érdekében a személyligyi nyilvantartas részeként utanpotlasi és vezet6i adatbankot kell
vezetnie, amely utdnp6tlasi és vezetdi nyilvantartasbol all. Az utanpétlasi nyilvantartas
azon potencialis vezetdi jeloltek korét tartalmazza, akik eredményesen teljesitették
a jogszabalyban meghatarozott vezetSkivalasztasi eljarast. A vezet6i nyilvantartas
pedig az osztalyvezet6i vagy anndl magasabb beosztast betoltok személyes adatait
foglalja magaban.

A jogszabalyban meghatarozott vezetSkivalasztasi eljarasrendszer kialakitdsa
eurdpai unids palyazat keretében valésult meg. Az AROP-2.2.17. azonositd szamu,
az ,,Uj kozszolgalati életpalya” cimii kiemelt projekt egyik része volt egy olyan tj bel-
ugyi vezetdi kivalasztasi rendszer kidolgozasa, amely tudomanyosan megalapozott
és kompetencialapon vizsgalja a vezetdi jelolteket. A Beliigyi Tudomanyos Tanacs
Alkalmazott Pszicholégiai Munkacsoportja kutatasi eredményként 13 beliigyi vezet6i
alapkompetenciat hatarozott meg a mérések elvégzésére, amelyeket a 3. dbran lathato
rendszer szerint allapitottak meg.

A 3. abra jol szemlélteti, hogy a kompetenciak meghatérozasakor figyelembe vették
az egyéni és vezetdi kompetenciakat, a tarsas kapcsolatokat, tovabba az egyén rugalmas
alkalmazkodoképességét is a szervezet és a kiilsé kornyezet tekintetében. A rendvédel-
mi vezet kivalasztdsi eljards 2015-ben keriilt bevezetésre, amelynek végrehajtasarol a
Beliigyminisztérium Vezetéképzési, Tovabbképzési és Tudomanyszervezési Féosztaly
(a tovabbiakban: BM VTTF) Vezet6képzési és Kivalasztasi Osztalya gondoskodik.

Az eljaras sikeressége érdekében olyan komplex eljarasrendszert dolgoztak ki, amely
teljes kortien megfelel a jogszabdlyi el6irasoknak. A jeloltek kompetencidit harom kiilon-
boz6 modszer segitségével vizsgaljak. El6szor a jeloltnek egy vezetSkivalasztasi (KVK)
tesztet kell kitoltenie, valamint hdrom kiilonb6z6 AC (Assessment Center) feladatot
kell tejesitenie, és végiil egy pszichologus vezetésével félig strukturdlt interjin kell
részt vennie. A harom moédszer eredménye adja meg a kivalasztasi eljaras eredményét.
Az egyén profiljat osszevetik egy elvart profillal a ,,standard nine” értékelési rendszer

19 Malét-Szabd E. (2018) p. 4-6.
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3. dbra: A kompetenciak korei*®

segitségével, amely 1-t6] 9-ig értékeli az eredményt a nagyon gyengétdl a kivaloig. Az
elvart profilt tartalmazo 8 neuralis modellt (elvart kompetenciaprofil-osszefiiggést) a
rendvédelmi szervek kijelolt vezetéinek kozremiikodésével éllapitottédk meg.*!

A vezetdkivalasztasi rendszer bevezetése Gj alapokra helyezte a rendvédelmi vezetdi
kivalasztast, ezért az elmult iddszakban lezajlott eljarasok eredményei ismét lehet§sé-
get adtak 4j neuralis modellek meghatdrozésara. A KOFOP projekt ,,A kozszolgalati
karrierrendszert timogato6 rendszerek” cimi alprojektjének részeként 2018 aprilisatdl
keriilt bevezetésre a — korabbi vezetdkivalasztasi eljarasra épiil — versenyképes integralt
kompetenciaalapu kivalasztasi rendszer, amely biztositja a kiillonb6z6 beosztasokhoz
tartozé kompetenciak alapjan a jelolt megfeleldségének pontosabb meghatarozasat.
Amennyiben a jelolt eredményesen teljesitette a vezetékivalasztasi eljarast, jogosultsagot
szerez a rendvédelmi szerv utanpétlasi adatbazisaba torténd felvételre.

A kinevezésre jogosult vezetdnek az iires beosztas betoltésekor meg kell hataroznia,
hogy melyik neuralis modell alkalmazasaval kér el6zetes véleményt az altala kijelolt
harom személy kozotti sorrend felallitasa érdekében a BM VTTE-t6l. Abban az esetben,
ha a kinevezésre jogosult vezetd nem ért egyet a rangsorallitds eredményével, akkor
kinevezheti az dltala itélt legmegfelel6bb személyt, de dontését meg kell indokolnia
a kinevezésre jogosult vezetd szolgalati eloljardja felé (orszagos parancsnok vagy
miniszter felé).

20  Sike V. (2015) p. 6.
21 Sike V. (2015) p. 17-18.
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A fentiek alapjan lathato, hogy a vezet6i beosztas betoltése nem csak szubjektiv
véleményen és tapasztalatokon, hanem komoly kutatémunka eredményére épiild
kivalasztasi rendszer objektiv véleményén alapul.

Osszegezve a leirtakat megallapithat6, hogy a rendvédelem és ezen beliil a biintetés-
végrehajtas korszeru, kompetencialapu vezetdkivalasztdsi eljardsi rendszert alkalmaz,
amely segit a tudatos vezeté-utanpdtlas tervezésében.

Vezetoi életutak elemzése a karriertervezés tiikkrében

A rendvédelmi karrier- és utdnpdtlas-tervezésben rejlo lehetségek feltarasaban fontos-
nak tartottam a Biintetés-végrehajtasi Szervezetben felelés vezet6i beosztast bet6lt6k
életatjat is megvizsgalni, mert a jovo karriermenedzsmentjének fejlesztéséhez sziikséges
ismerni a jelenlegi vezet6i dllomany karrierttjat, mert ez a rendvédelem miltja, jelene
és jovoje is egyben. A szigoru jogszabalyi keretek kozott miikodd rendvédelmi szervek
az elmult évtizedben sokkal nyitottabba véltak a tarsadalom felé, a laikus emberek
betekintést nyerhetnek a mindennapjaikba.

Az életutakbol kinyert statisztikai adatok megmutatjak, hogy milyen dllami és szak-
mai iskolai végzettséggel és milyen hosszu szolgalati idével rendelkeznek a vezetdk,
valamint, hogy mi volt az els6é beosztasuk, amelyet a Biintetés-végrehajtasi Szervezetnél
betoltottek. Ezek az sszefiiggések alapot szolgaltatnak, irdnyt mutatnak a rendvédelmi
karriermenedzsment fejlesztésében.

Nemek megoszldsanak vizsgalata

A vizsgalatom soran els6ként a nemek ardnyat vettem gorcs6 ala. A rendvédelmi szervek
katonai jellege miatt f6ként férfiak teljesitenek szolgalatot, azonban a n6k aranya az elmult
évtizedekben jelent6sen névekedett. A Biintetés-végrehajtasi Szervezet vizsgalt vezet6i
allomanyanak nemek szerinti megoszlasa az 1. szamu diagramon keriil bemutatasra.

Nemek ardnya

[ Férfi
[ N6

1. diagram: Nemek aranya (sajat forras)
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Az elemzés soran lathatd, hogy a vizsgalt vezet6i allomany 10%-a nd, 90%-a férfi.
Ez az eredmény hiven tiikrozi a rendvédelem maszkulin jellegét. Fontos, hogy a
Biintetés-végrehajtasi Szervezetben szamos nd tolt be vezetdi beosztast, azonban a
biintetés-végrehajtasi szervek szakiranyito6i koziil ez a szazalék atlagosnak mondhaté
a rendvédelmi szférat tekintve.

Tovabbi kutatdsi témat adhat a nemek aranyanak megoszlds szerinti vizsgalata a
rendvédelemben, mert az elmult idészakban megfigyelhet8, hogy a nemek aranya
a n6k javara valtozott, ezért a karriermenedzsmentnek perspektivat kell nydjtania
mindkét nem szamdra. Ez szintén kihivasok elé allitja a rendvédelmi szervek vezetdit
az utanpotlas tervezésében, mert van olyan szolgalati feladat, amely meghatdrozza a
nemek szerepét. Ilyen példdul a motozasi tevékenység, mert alapvetd szabaly, hogy adott
nemii feliigyeld csak azonos nemii személyt motozhat. Tehat, ha egy férfi borténben
csak ndk teljesitenének szolgalatot, akkor ezt az alapvetd feladatot nem tudndk ellatni
(de ugyanez igaz lehet forditva is).

Iskolai végzettségek vizsgdlata

A vezet6i életutak attekintése soran az dllami iskolai végzettségeket is megvizsgaltam
kiilonb6z6 szempontok szerint, amelynek eredménye a 2. és 3. szamu diagramon lathaté.

Fels6foka
iskolai végzettségek szama

M1
I 2
B 3 vagy annal t6bb

2. diagram: Fels6foku iskolai végzettségek szama (sajat forras)

A szakmai életutak vizsgdlata soran megallapitottam, hogy a vezet6i dllomany atlagban
két fels6foka allami iskolai végzettséggel rendelkezik, ennek aranya a vizsgalt személyek
tekintetében 61%. A tovabbi elemzésekbdl lathato, hogy a vezet6k 23%-a harom vagy
annal tobb diplomat szerzett.

Ezek a szamok mutatjék, hogy az 6nképzésre kiemelt figyelmet forditanak a vezet6k,
amely a karrierépitésnek is szerves része. Mar Seneca is megallapitotta, hogy ,,Non
shcolea, sed vitae discimus”, azaz ,Nem az iskoldnak, hanem az életnek tanulunk”. Ez
kozhelynek szamithat, de a karriertervezésben fontos a sajat képzési igény megléte, az
utodlastervezésben pedig a munkaltato részérél a képzéseken valo részvétel tdmogatasa.
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Rendvédelmi
végzettségliek
ardnya

B Bv.-s végzettség
[ Egyéb végzettség

3. diagram: Fels6foku biintetés-végrehajtasi
végzettséggel rendelkezGk aranya (sajat forras)

Az iskolai végzettségek tekintetében fontosnak tartottam a biintetés-végrehajtasi vég-
zettségek vizsgalatat is. A Nemzeti Kozszolgalati Egyetemen, valamint annak jogel6d-
jénél a Renddrtiszti Féiskolan és a Zrinyi Miklos Nemzetvédelmi Egyetemen zajlott
rendvédelmi képzés. A vizsgilt vezetdi allomany els6sorban a Rendortiszti Féiskolan
szerzett biintetés-végrehajtasi szakirdnyu végzettséget. A diploma egyenértéki volt
a biintetés-végrehajtasi szakmai végzettséggel is, tehat nem kellett kiilon fels6foka
biintetés-végrehajtasi szaktanfolyamon részt vennie, mentesiilt a teljesitése alol. Je-
lenleg a Nemzeti K6zszolgélati Egyetemen szerzett szakirdnyu biintetés-végrehajtasi
végzettséggel rendelkezd allomany mentesiil a rendészeti szervezd biintetés-végrehajtasi
szakmairdny szakképesités, tovabba a rendészeti szakvizsga teljesitése aldl. A 3. szamu
diagram alapjan lathato, hogy a vizsgalt vezet6i dllomdny jelentds része, 35%-a szerzett
szakirdanyu biintetés-végrehajtasi végzettséget.

A fels6foktl végzettség megszerzésének munkaltat6i tamogatasa mellett 6sztonzéleg
hat az a jogszabalyi hattér, amely biztositja, hogy a szakirdnyd rendvédelmi végzettséget
szerzett munkatarsak mentesiiljenek mds — egyébként kotelez6 — rendvédelmi szerv
specifikus képzés alol. A tehetséggondozas tekintetében tovabbra is fontos szerepet
jatszik ennek a gyakorlatnak a fenntartasa, tovabba 6sztonzéleg hat a szervezet iranti
elkételezddésre is.

Végzettségtipusok
aranya

[ Egyéb végzettség
[ Jogi végzettség
Il Bv.-s végzettség

4. diagram: Fels6foku végzettségtipusok
aranya (sajat forras)
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A fels6foku végzettségeket megvizsgaltam a biintetés-végrehajtasi szakmai oldalrol,
valamint a megszerzett diplomak kapcsan, azonban kutatasom soran tapasztaltam,
hogy a jogi végzettség a vizsgalt vezetdi allomany tekintetében szintén kiemelkedd.
A 4. szamu diagram megmutatja, hogy a vezeték 14%-a szerzett jogasz diplomat. A
jogszabalyok ismerete és alkalmazdsuk rendkiviil fontos a rendvédelem tekintetében,
mert szigoru jogszabadlyi keretek kozott végzi feladatat valamennyi rendvédelmi szerv.

Az egyéb végzettségeket tekintve a skala vegyes, a tanari diplométél kezdve a védelmi
igazgatasi vezetdn és a pszichologus végzettségen keresztiil tobbféle szakismerettel
rendelkeznek, amelyek szintén jol alkalmazhatdak a biintetés-végrehajtas teriiletén.
Példaul a bortonok egyik f6 feladata a fogvatartottak reintegracidjanak elGsegitése, a
tarsadalomba val¢ visszailleszkedésiik tdimogatdsa, igy a tandri vagy pszicholégusi
gondolkodds segitséget nyujt a mindennapokban.

Az els szolgdlati beosztdsok vizsgdlata

A rendvédelmi életpalya kezdetének egyik sarokpontja az elsd szolgalati beosztasba
torténé kinevezés. Ezzel valik a jelentkezd a szervezet teljes értéki tagjava, innentdl
kezd6dik a rendvédelmi karrierje. A rendvédelmi szerv specifikumatol fiigg6en foly-
tatodik a beosztasnak megfelelé oktatason vald részvétellel, amely teljesitése nélkiil a
dolgozé nem teljesithet 6nalléan szolgalatot.

A biintetés-végrehajtasi vezetdk els6 rendvédelmi beosztasdnak aranyait az 5. szamu
diagram mutatja be.

Rendvédelmi
végzettségiiek
aranya

B Bv.-s végzettség
[ Egyéb végzettség

5. diagram: Elsé beosztasok megoszlasa
(sajat forras)

A vizsgalt vezet6i allomany elsé hivatasos szolgalati beosztdsanak vizsgalata soran
megallapitottam, hogy valamennyien nem vezetdi beosztasba, hanem tiszthelyettesi
vagy tiszti allomdnykategdrianak megfelel6 munkakorbe kertiltek kinevezésre. Kieme-
lend6, hogy az érintettek 23%-a el6szor 6ri, biztonsagi vagy korletfeliigyeli beosztast
toltott be a rendvédelmi palyajan.

Léathato, hogy a vizsgalt vezet6i allomany valamennyi tagja nem vezet6ként kezdte
rendvédelmi karrierjét, hanem a hivatali ranglétrat végigjarva jutott el a parancsnoki
beosztdsig.

Bortoniigyi Szemle 2019/4.




Té6th Marianna

A szolgalati idé vizsgalata

A rendvédelmi életpalya masik meghatarozé eleme a szolgalati id6, amely alapvetGen
a szervezetekben eltoltott tényleges munkaviszony hosszat jelenti az elsé kinevezést6l
szamitva. Az életpalyarendszerek egyik alappillére a hosszu szolgalati id6 biztositasa,
amely egyben elkételezetté teszi a munkavallalokat a szervezet iranyaba. Ennek elérése
pozitivan befolydsolja a fluktuaciés mutatdkat, tovabba a rovid, kozép és hosszu tava
stratégidk megvaldsitasa is egyszert(ibbé valik. A szervezet mindennapi szolgalatellatasat
kénnyebbé teszi, az dllomdnyra nemcsak a munkaéltatéi jogkor gyakorléi szamithatnak,
hanem ezéltal a munkahelyi kozosség is er6sodik.
A 6. szamu diagram a vizsgalt vezet6k rendvédelmi szolgélati idejét tartalmazza.

34 33
30
20‘

3.4 5 6

6. diagram: Rendvédelmi szolgalati id6 években (sajat forras)
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Az érintettek szolgalati idejét tekintve megallapithatd, hogy minden vezetd legalabb
10 éves szolgalati viszonnyal rendelkezik. A legmagasabb szolgalati id6 40 év, amely
kiemelkedd a maga nemében. A vizsgalt vezetdi allomdany atlagos szolgalati ideje 25 év,
amely megmutatja, hogy a rendvédelem, valamint ezen beliil a Biintetés-végrehajtasi
Szervezet hosszu tavu karrierlehetéséget nyujt az allomanya szamara.

A rendvédelemben eltsltott szolgalati id6 meghatarozo a hivatésos allomanyt tagok
szamdra, mert a jogalkotd szamos juttatast és elismerést biztosit azoknak a dolgozdknak,
akik 10, 15 vagy tobb éve teljesitenek szolgalatot. Ezek részletszabalyait a beliigyminiszter
altal alapitott és adomanyozott elismerésekrol sz6l6 37/2012. (VIIL. 2.) BM rendelet
tartalmazza. A teljesség igénye nélkiil, példaul pénzjutalomban részesiti a beliigymi-
niszter a beliigyi szerveknél barmely foglalkoztatasi jogviszonyban elt6ltott legalabb
10 év szolgalati idével rendelkez6t, amely minden tovabbi 5 év munkaviszony utan is
jar a dolgozénak, de ilyen elismerés a legszélesebb korben ismert jubileumi jutalom is.

Tapasztalatok alapjan a szolgalati id6hoz kotott elismerések 6sztonzéleg hatnak a
személyi allomanyra, amely szintén része a rendvédelmi karriermenedzsmentnek.

A tovabbiakban az egyes vezet6k szolgalati idejének megoszlasat mutatom be a 7.
szamu diagramon.
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Rendvédelmi szolgalati
id6 megoszlasa

0-10 év

11-15év
16-20 év
21-25 év
26-30 év

30 év vagy annal tobb

7. diagram: Rendvédelmi szolgalati id6 megoszlasa (sajat forras)

A blintetés-végrehajtasi vezetk rendvédelemben elt5ltétt szolgalati idejének megosz-
lasabol lathato, hogy a vezeték 39%-a 21-25 éves szolgélati viszonnyal rendelkezik,
tovabba 29%-a az érintett vezetéknek 30 évnél hosszabb ideje tagja a rendvédelemnek.
A teljes vizsgalati szamot tekintve a vizsgalt vezet6k 72%-a tobb mint 20 éve teljesit
szolgalatot a szervezetben.

Vezetdi tapasztalat vizsgdlata

A szolgélati id6 elemzése mellett megvizsgaltam az érintett vezetSk tapasztalatat a
szolgalati id6 tekintetében. A civil szférdban is komoly jelentéséggel bir a tapaszta-
lat, f6ként a fels6foku végzettséget igényld munkakorok esetében. Egy Gj beosztds
betoltésekor gyakran szerepel elvarasként a 3-5 éves vezetdi gyakorlat az adott
munkakorben vagy szegmensben. Ezek a tendenciak megjelennek a rendvédelem-
ben is, azonban a vezet6i beosztasba valo kinevezéshez nem feltétleniil sziikséges a
mar mashol megszerzett rendvédelmi vezet6i tapasztalat, hanem elegend6 az elvart
kompetencidknak valé megfelelés és a ratermettség. Altalanos gyakorlat, hogy ve-
zet6i beosztdsba torténd kinevezés elott a jelolt megbizassal tolti be azt a beosztast,
amelybe a végleges kinevezését tervezik. Ezaltal a munkaltato6i jogkor gyakorldja a
gyakorlatban ismerheti meg a mindennapi feladatellatas kozben tanusitott viselkedési
normadit, a beosztottakhoz valé viszonyuldsat, a munkakor betoltéséhez sziikséges
kompetencidinak valé megfelelést.

A tovébbiakban az érintettek vezetdi tapasztalatdt mutatom be. Minden vezetd
legalabb 8 éves rendvédelmi vezetdi tapasztalattal rendelkezik. Kiemelend6, hogy a
leghosszabb vezetdi beosztésban eltoltott id6 kozel harom évtized, azaz 28 év, amely
rendkiviili ebben a szféraban. A 8. szamu diagram a vezetdi tapasztalat megoszlasat
tartalmazza.
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Vezetdi tapasztalat
megoszlasa

W 5106
@ 11-156v
W 16-20 év
B 20 év vagy anndl tébb

8. diagram: Vezetdi tapasztalat megoszlasa (sajat forras)

A vezetdi tapasztalat megoszldsanak vizsgalata soran megallapithato, hogy a biintetés-
végrehajtasi vezeték 3%-a rendelkezik 5-10 éves tapasztalattal, kozel egyharmaduk
20 vagy annal tobb éve tolt be vezetdi beosztast a rendvédelemben. Az atlag vezetdi
tapasztalatuk 17 év. Ezek az aranyszamok megmutatjak, hogy a vezetéi allomany
hosszt tavon elkotelezett a szervezet tekintetében.

A vezet6i életutak statisztikai adatai megmutattak, hogy a magasabb iskolai végzett-
ség kaput nyithat a magasabb beosztas betoltéséhez. A felséfoku végzettséggel, féként
szakiranyu végzettséggel rendelkezd beosztotti allomanynak nagyobb lehetdsége van
olyan rendvédelmi karriert elérni, amelyet megtervezett maga szdmara.

Osszegzés

Tanulmanyomban a rendvédelmet a Biintetés-végrehajtasi Szervezeten keresztiil mutat-
tam be, amely feladatat tekintve specialis, mégis a szervezetet érintd hatasok, az emberi
er6forrassal kapcsolatos kihivasok hasonldak a civil szférdban mikodé vallalatokéival.

Az elméleti attekintés és a kutatds soran megallapitottam, hogy a rendvédelemnek
nyitottnak kell lennie a tarsadalom felé. A fiatalok palyara vonzasa kiemelt feladatta vélt,
amely megvaldsitasa a generacios kiilonbségekbdl ad6dé problémakra is megoldast nyujthat.
Fontos a tovdbbképzéseken valo részvétel, amely szélesiti a részt vevé személyi allomany
latokorét, a megszerzett tudast hasznositani tudjak a mindennapi feladatellatds soran.

A kompetenciaalapu kivédlasztasi eljarasi rendszerek haszndlata megkonnyiti a
palydra illesztést és a vezetdi utanpotlast. A kozszféraban mar vannak el6relépések a
karriermenedzsment fejlesztésének tekintetében, az Eurdpai Unids palyazatok lehe-
tdséget adnak korszerti életpalyarendszerek kialakitasara.

A kutatds sordn elemeztem a biintetés-végrehajtasi szakiranyitok szakmai életutjat,
amelyet tobb perspektivabdl néztem meg. Megallapitast nyert, hogy az iskoldzottsag, a
felséfoku iskolai végzettség megszerzése nagyon fontos a szakmai elémenetel tekinteté-
ben, valamint az elsé szolgélati beosztas meghatarozo az allomény karrierjének tekin-
tetében, arra épitve lehet motivalni az 6nképzésre, egyéni fejlédési igény kialakitasara.
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A karrier és életpalya menedzsment kompetenciaalapu értelmezése

A szolgalati idék vizsgalatanal megallapithatd, hogy a rendvédelem hosszu életpalyat
biztosit a személyi allomanya szamdra. A vezetdk jelentds tapasztalattal rendelkeznek
az iranyitas teriiletén, amelyet hasznositani lehet a rendvédelmi karrier- és utanpot-
las-tervezésben.

Felhasznalt irodalom

Belényesi Emese - Krisko Edina (2018): A pélyaorientacids képzés szerepe a kozigazgatds utanpotlasa-
nak biztositasaban. KOFOP-2.1.5-VEKOP-16-2016-00001 A versenyképes kdzszolgalat személy-
zeti utdnpétlasanak stratégiai timogatdsa., Nemzeti Kozszolgalati Egyetem, Budapest, p. 6-8

Csath Magdolna (2001): Stratégiai valtozdsmenedzsment. Aula Kiad6 Kft., Budapest, p. 189

Csath Magdolna (2008): Interkulturalis menedzsment. Vezetés eltéré kulturakban. Nemzeti Tan-
konyvkiadd, Budapest, p. 39

Heidrich Balazs (2001): Szervezeti kultdra és interkulturalis menedzsment. Human Telex Consulting,
Budapest, p. 6

Linder Sdndor - Dihen Lajosné - Henkey Isvan (2003): Human controlling. Szokratész Kiilgazdasdgi
Akadémia, Budapest, p. 9-10

Noe, Raymond A. - Hollenbeck, John R. - Gerhart Barry- Wright, Patrik M. (2006): Human Resoruce
management: Gaining a competitive advantage. Fifth Edition, McGraw-Hill Irwin, p. 82-83

Zsolnai Laszl6 (2000): A dontéshozatal etikaja. Kossuth Kiadd, Budapest, p. 37

Torvények, jogszabdlyok jegyzéke

1995. évi CVIL. torvény a biintetés-végrehajtasi szervezetrél

2015. évi XLIIL torvény a rendvédelmi feladatokat ellatd szervek hivatdsos alloménydnak szolgalati
viszonyarol

154/2015. (V1. 19.) Korm. rendelet a rendvédelmi feladatokat ellato szervek hivatasos allomanyanak
szolgalati jogviszonydrol szol6 2015. évi XLII. torvény végrehajtasarol

31/2015. (VI. 16.) BM rendelet a beliigyminiszter iranyitasa ald tartozé rendvédelmi feladatokat ellato
szervek hivatasos allomanyat érint6 személytigyi igazgatas rendjérol

37/2012. (VIIL. 2.) BM rendelet a beliigyminiszter altal alapitott és adomanyozott elismerésekrol

Hivatkozdsok jegyzéke

Beregnyei Jozsef - Bozoradi Janos (2016): Beltigyi rendészeti ismeretek. p. 23-25 Megtalalhatd: tanari.
mfg-tavoktatas.hu/szertar/tools/content/budavarinebereserzsebet/01_bri.ppt (Utolsé letoltés:
2018.11.15.)

BM Vezetéképzési, Tovabbképzési és Tudomanyszervezési Féosztaly VezetSképzés és vezets-kivalasz-
tas, Remetesz6l6s, Megtalalhato: http://bmkszf.hu/tart/index/405/Bemutatkozas (Utols6 letl-
tés: 2018.11.16.)

Biintetés-végrehajtasi partfogo feliigyelet. Megtaldlhatd: https:/bv.gov.hu/hu/a-buntetes-vegrehajtasi-
partfogo-felugyelet (Utolso letoltés: 2018.11.22.)

Eldzetes piaci konzultacié a ,Kormdanyzati Személyiigyi Dontéstimogaté Rendszer kialakitédsa” tar-
gyu kozbeszerzési eljards el6készitéséhez. (2018), eGov Hirlevél. Megtalalhaté: https://hirlevel.
egov.hu/2018/04/22/elozetes-piaci-konzultacio-a-kormanyzati-szemelyugyi-dontestamogato-
rendszer-kialakitasa-targyu-kozbeszerzesi-eljaras-elokeszitesehez/ (Utolso letoltés: 2018.11.21.)

Forizs Sandor (2014): Rendészeti szervek vezetés- és szervezéselmélete — A rendészeti szervek rend-
szere, sajatossagai, NKE-RTK, Budapest, p. 13-15, Megtaldlhato: https://tudasportal.uni-nke.hu/
(Utolsé letoltés: 2018.11.16.)

Bortoniigyi Szemle 2019/4.


https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=3&ved=2ahUKEwja94D7r9jeAhWwPOwKHR8vBk8QFjACegQICBAC&url=http%3A%2F%2Ftanari.mfg-tavoktatas.hu%2Fszertar%2Ftools%2Fcontent%2Fbudavarinebereserzsebet%2F01_bri.ppt&usg=AOvVaw1F5EX4ekU3DimBb-eY-GZa
https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=3&ved=2ahUKEwja94D7r9jeAhWwPOwKHR8vBk8QFjACegQICBAC&url=http%3A%2F%2Ftanari.mfg-tavoktatas.hu%2Fszertar%2Ftools%2Fcontent%2Fbudavarinebereserzsebet%2F01_bri.ppt&usg=AOvVaw1F5EX4ekU3DimBb-eY-GZa
http://bmkszf.hu/tart/index/405/Bemutatkozas
https://bv.gov.hu/hu/a-buntetes-vegrehajtasi-partfogo-felugyelet
https://bv.gov.hu/hu/a-buntetes-vegrehajtasi-partfogo-felugyelet
https://hirlevel.egov.hu/2018/04/22/elozetes-piaci-konzultacio-a-kormanyzati-szemelyugyi-dontestamogato-rendszer-kialakitasa-targyu-kozbeszerzesi-eljaras-elokeszitesehez/
https://hirlevel.egov.hu/2018/04/22/elozetes-piaci-konzultacio-a-kormanyzati-szemelyugyi-dontestamogato-rendszer-kialakitasa-targyu-kozbeszerzesi-eljaras-elokeszitesehez/
https://hirlevel.egov.hu/2018/04/22/elozetes-piaci-konzultacio-a-kormanyzati-szemelyugyi-dontestamogato-rendszer-kialakitasa-targyu-kozbeszerzesi-eljaras-elokeszitesehez/

Té6th Marianna

Hatvani Andrea, Budahdzy-Mester Dolli, Héjja-Nagy Katalin: Tandri személyiségfejlesztés és
attitidformalas. p. 11 Megtalalhato: http://old.ektf.hu/hefoppalyazat/tanszemfejl/super_
szivrvnymodellje.html (Utolso letoltés: 2018.11.15.)

Juhédsz Istvdn, Matiscsékné Lizak Marianna: Emberi eréforrds-gazdélkodas., TAMOP-4.2.1 Al
és a TAMOP 2.1.2 A2 kényvei, Eszterhazy Karoly Féiskola, p. 5.2.7, Megtalalhaté: https:// www.
tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop412A/2011-0021_55_emberi_eroforras_gazdalkodas/
527_a_karriertervezs_helye_az_emberierforrsgazdlkodsban.html (Utolso letoltés: 2018.11.15.)

Juhdsz Istvdn, Matiscsékné Lizdk Marianna: Emberi erdforrds-gazdalkodds., TAMOP-4.2.1
Al és a TAMOP 2.1.2 A2 koényvei, Eszterhdzy Karoly Féiskola, p. 9.2.2 , Megtaldlhaté:
https://www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop412A/2011-0021_55_emberi_eroforras_
gazdalkodas/922_a_szemlyzetfejleszts.html (Utolsd letoltés: 2018.11.22.)

Juhdsz Istvan: Karriermenedzsment. p. 6-7 Megtalalhato: old.ektf.hu/~juhasz.istvan/szem_tev/7_ea_
karriermenedzsment.ppt (Utolso letoltés: 2018.11.15.)

Kalocsai Fegyhaz és Borton bemutatasa. Megtalalhat6: https://bv.gov.hu/intezetek/kalocsa/tortenet
(Utolsé letoltés: 2018.11.16.)

Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program (2011) Megtalalhat6: https://magyaryprogram.
kormany.hu/admin/download/8/34/40000/Magyary-Kozigazgatas-fejlesztesi-Program.pdf =~ 42-
46. oldal (Utolsé letoltés: 2018.11.16.)

Malét-Szabé Erika (2018): A kozszolgalati tamogatd rendszerek - A ,KOMP” rendszer , Budapest,
p. 2-6 Megtalalhaté: https://bmprojektek.kormany.hu/download/f/bd/02000/KOFOP215_
Nyitorendezveny 20180126_Kivalasztas.pdf (Utolsé letoltés: 2018.11.16.)

Palhalmai Orszagos Biintetés-végrehajtasi Intézet bemutatasa. Megtaldlhato: https://bv.gov.hu/
intezetek/palhalma/tortenet (Utolso letoltés: 2018.11.16.)

Sike Veronika (2015): Vezet8-kivalasztds és vezetdképzés aktualitdsa az AROP-2.2.17. Uj kdzszolgélati
életpalya c. kiemelt projekt eredményei alapjan, Budapest, p. 6, p. 17-18 Megtalalhato: https://
bmprojektek.kormany.hu/download/f/bd/02000/KOFOP215_Nyitorendezveny_20180126_
Kivalasztas.pdf (Utolso letoltés: 2018.11.16.)

Szabd Attila: A genericiés elmélet spirdldinamikai értelmezése. Integral Akadémia. Megtaldlhato:
http://blog.integralakademia.hu/a-generacios-elmelet-spiraldinamikai-ertelmezese/ (Utols6 le-
toltés: 2018.11.15.)

Tolna Megyei Biintetés-végrehajtdsi Intézet bemutatdsa. Megtalalhato: https://bv.gov.hu/intezetek/
szekszard/tortenet (Utolsé letoltés: 2018.11.16.)

Bortoniigyi Szemle 2019/4.


http://old.ektf.hu/hefoppalyazat/tanszemfejl/super_szivrvnymodellje.html
http://old.ektf.hu/hefoppalyazat/tanszemfejl/super_szivrvnymodellje.html
https://www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop412A/2011-0021_55_emberi_eroforras_gazdalkodas/527_a_karriertervezs_helye_az_emberierforrsgazdlkodsban.html
https://www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop412A/2011-0021_55_emberi_eroforras_gazdalkodas/527_a_karriertervezs_helye_az_emberierforrsgazdlkodsban.html
https://www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop412A/2011-0021_55_emberi_eroforras_gazdalkodas/527_a_karriertervezs_helye_az_emberierforrsgazdlkodsban.html
https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=2&ved=2ahUKEwj3vJ7b9_HdAhXMzqQKHervBNcQFjABegQICBAC&url=http%3A%2F%2Fold.ektf.hu%2F~juhasz.istvan%2Fszem_tev%2F7_ea_karriermenedzsment.ppt&usg=AOvVaw1ypVa7F4lciVIaWs4Nmslh
https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=2&ved=2ahUKEwj3vJ7b9_HdAhXMzqQKHervBNcQFjABegQICBAC&url=http%3A%2F%2Fold.ektf.hu%2F~juhasz.istvan%2Fszem_tev%2F7_ea_karriermenedzsment.ppt&usg=AOvVaw1ypVa7F4lciVIaWs4Nmslh
https://bv.gov.hu/intezetek/kalocsa/tortenet
https://magyaryprogram.kormany.hu/admin/download/8/34/40000/Magyary-Kozigazgatas-fejlesztesi-Program.pdf 42
https://magyaryprogram.kormany.hu/admin/download/8/34/40000/Magyary-Kozigazgatas-fejlesztesi-Program.pdf 42
https://bmprojektek.kormany.hu/download/f/bd/02000/KOFOP215_Nyitorendezveny_20180126_Kivalasztas.pdf
https://bmprojektek.kormany.hu/download/f/bd/02000/KOFOP215_Nyitorendezveny_20180126_Kivalasztas.pdf
https://bv.gov.hu/intezetek/palhalma/tortenet
https://bv.gov.hu/intezetek/palhalma/tortenet
https://bmprojektek.kormany.hu/download/f/bd/02000/KOFOP215_Nyitorendezveny_20180126_Kivalasztas.pdf
https://bmprojektek.kormany.hu/download/f/bd/02000/KOFOP215_Nyitorendezveny_20180126_Kivalasztas.pdf
https://bmprojektek.kormany.hu/download/f/bd/02000/KOFOP215_Nyitorendezveny_20180126_Kivalasztas.pdf
http://blog.integralakademia.hu/a-generacios-elmelet-spiraldinamikai-ertelmezese/
https://bv.gov.hu/intezetek/szekszard/tortenet
https://bv.gov.hu/intezetek/szekszard/tortenet

