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Sehr geehrte Leser, 

Die Schweizerische Eidgenossenschaft feiert 1998 das 150. Jubiläum ihrer Bundesver-
fassung. Im Schicksalsjahr 1848 hat sich auch Ungarns Bevölkerung Freiheit, Demo-
kratie und Rechtsstaatlichkeit als Grundlage für die Gestaltung ihrer Zukunft erklärt. 
Während in der Schweiz der demokratische Rechtsstaat kontinuierlich ausgebaut wer-
den konnte, wurden Ungarns Bestrebungen durch fremde Mächte wiederholt zunichte 
gemacht. Die blutige Niederschlagung des ungarischen Freiheitskampfes von 1848 
und auch des Volksaufstandes von 1956 lösten beim Schweizervolk tiefe Betroffenheit 
und Proteste aus. Damals mußte sich die schweizerische Politik darauf beschränken, 
Menschen, die vor der Herrschaft der jeweiligen neuen Machthaber flüchteten, solida-
risch zu empfangen. 

Am 2. Mai 1989 hat Ungarns Regierung den eisernen Vorhang gegenüber Österreich 
abgebaut Die ausgelöste Kettenreaktion besiegelte mit dem Fall der Berliner Mauer 
das Ende der kommunistischen Diktatur. Osteuropas freie Völker wollten zu Demo-
kratie, Rechtsstaat und Marktwirtschaft. Es galt, neue Verfassungen zu erarbeiten, 
neue Rechtsordnungen zu entwickeln und die für die Umsetzung notwendigen rechts-
staatliche Institutionen aufzubauen. Die Schweizerische Eidgenossenschaft hat diese 
historischen Ereignisse mit großer Freude begrüßt und erklärte sich bereit, diese Ent-
wicklungen aktiv zu unterstützen. 

Das schweizerische Engagement in Mittel- und Osteuropa sowie in den Staaten der 
GUS umfaßt seit 1989 zahlreiche und vielfältige Maßnahmen der technischen Zusam-
menarbeit und der Finanzhilfe. Dazu gehören auch die Projekte des Eidgenössischen 
Justiz- und Polizeidepartements zur Unterstützung der Justiz- und Polizeireformen. 
Ziel dieser Projekte ist es, zur Förderung der Rechtsstaatlichkeit, der Respektierung 
der Menschenrechte, zum Aufbau demokratischer Institutionen, zur Stärkung des Ver-
trauens der Bürger in die Justiz- und Polizeiorgane sowie zur Verbesserung der inter-
nationalen Zusammenarbeit im Justiz- und Polizeibereich beizutragen. 

Die Zusammenarbeit mit Ungarn zur Unterstützung der Justiz- und Polizeireformen 
wurde als erstes Projekt des Eidgenössischen Justiz- und Polizeidepartements im Jahre 
1990 in Angriff genommen und wird Ende 1999 abgeschlossen. Die geplanten Akti-
vitäten sind größtenteils bereits realisiert und weisen positive Ergebnisse auf, wie u. a 
auch das im vorliegenden Buch beschriebene Projekt. Wir sind froh, daß es uns durch 
dieses Projekt gelungen ist, in enger Zusammenarbeit mit den ungarischen Behörden, 
einen Beitrag zur Etablieren einer bürgenahen, effizienten und dem freiheitlichen 
Rechtsstaat verpflichteten Polizei in Ungarn zu leisten. 

Bundesrat Prof. Dr. Arnold Koller 
Vorsteher des Eidgenössischen Justiz- und Polizeidepartementes 
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Dear reader, 

in 1998, the Swiss Confederation celebrated the 150th anniversary of its federal 
constitution. Like the Swiss, Hungary's population declared freedom, democracy and the 
rule oflaw as the basis to shape its future in the fateful year of 1848. While Switzerland 
was able to continually enlarge its democratic structure, Hungary's efforts were 
repeatedly destroyed by foreign powers. The bloody suppression of Hungary's 
democratic fight for freedom of 1848 and also the people's rebellion of 1956 aroused 
deep constemation and protests of the Swiss population. The Swiss policy of that period 
was forced to restrict itself to give a good reception to the people who fled from the rule 
of those at that time in power. 

On May 2nd, 1989 the govenunent of Hungary took down the iron curtain separating it 
from Austria. The resulting chain reaction triggered the fall of the Berlin wall and the 
end of communist dictatorship. Eastem Europe's free people strove for democracy, rule 
oflaw and market economy. lt was necessary to work out a new constitution, to develop 
a new system of laws and to build up the institutions which were necessary for their 
implementation. The Swiss Confederation has welcomed these historic events with great 
joy and declared itself ready to actively support these developments. 

The Swiss commitment in Central and Eastem Europe as well in the states of CIS 
includes many and diverse measures of technical cooperation and financial aid. Included 
in this program are the projects of the Federal Deparment of Justice and Police to 
support the justice and police reforms. The objective of these projects is to promote the 
rule of law, to respect the Human Rights, to build up democratic institutions, to 
strengthen the confidence of the citizens in justice and police, and to improve the 
international cooperation in the justice and police sector. 

The cooperation with Hungary to support the justice- and police-reforms was the first 
project ofthe Federal Department of Justice and Police. lt was started in 1990 and will 
be concluded by the end of 1999. The planned activities are mostly realized. They show 
positive results as is documented for one project in the book on band. We are glad that 
we were able to contribute - in close cooperation with the Hungarian authorities - to the 
establishment of a police force in Hungary which is citizen-oriented, efficient and 
committed to law and order. 
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Prof. Dr. Arnold Koller 
Swiss minister of justice and police 



Tisztelt Olvas6 ! 

A Sväjci Allamszövetseg 1998-ban ünnepli Szövetsegi Alko1manya megalkotasa 150. 
evfordul6jät. A sorsd6ntö 1848. evben Magyarorszäg . nepe is a szabadsägot, a 
demokräciät es a jogällamisägot nyilvänitotta ki jöv6je alakitäsanak alapjäul. Mfg 
Sväjcban a demokratikus jogällam kiepftese töresek nelkül zajlott, addig Mgyarorszäg 
törekveseit idegen hatahnak ismetelten tönkretettek. Az 1848-as magyar demokratikus 
szabadsägharc es az 1956-os forradalom veres leverese mely megütközest es tiltakozäst 
vältott ki Sväjc nepeben. Annak idejen a sväjci politikät arra kellett korlätozni, hogy 
azokat, akik a mindenkori uj hatahnon lev6k elöl menekülnek szolidärisan fogadja. 

Magyarorszäg kormanya 1989. majus 2-an bontotta le Ausztria feie a vasfüggönyt. A 
kivältott läncreakci6 a Berlini-fal leomläsäval pecsetelte meg a kommunista diktatura 
veget, nyitotta meg az utat a kelet-europai szabad, demokratikus allamok kialakulasa 
el6tt. Jogällamisägot es piacgazdasägot akartak. Üj alko1manyokat kellett kidolgozni, uj 
jogrendeket kifejleszteni es az ätalakueäshoz szükseges jogällami intezmenyeket 
kiepiteni. A Sväjci Allamszövetseg nagy örömmel üdvözölte ezeket a törtenelmi 
esemenyeket es kesznek nyilvänitotta magät arra, hogy a folyamatot aktfvan tämogassa. 

Sväjc elkötelezettsege Közep- es Kelet-Europa valamint a FAK ällamai iranyäba a 
technikai együttmiiködes valamint a penzügyi tämogatäs szämos es sokolahi intezkedeset 
öleli fel 1989 6ta. Ehhez kapcsol6dnak az igazsägügy es a rend6rseg reformjat tämogat6 
Szövetsegi Igasägügyi es Rend6rügyi Miniszteriumi projektek is. Ezek celja, hogy 
hozzäjäruljanak a jogällamisäg kifejlesztesehez, az emberi jogok elismeresehez, a 
demokratikus intezmenyek kiepftesehez, a polgärok igazsägügyi es rend6ri szervekkel 
szembeni bizahnanak er6sitesehez valamint az igazsägügyi es rend6ri területen foly6 
nemzetközi együttmükc'.Sdes javitasähoz. 

Az igazsägügyi es rend6rsegi reformokat tämogat6 együttmiiködes Magyarorszäggal a 
Szövetsegi Igazsägügyi es Rend6rügyi Miniszterium elsc'.S projektjekent 1990-ben 
kezd6dött es az 1999. ev vegen zärul le. A tervezett feladatok mär nagyreszt 
megval6sultak es pozitiv eredmenyt mutatnak, mint többek között az e könyvben 
felväzolt projekt is. Örömmel tölt el bennünket, hogy a magyar hat6sägokkal törtent 
szoros együttmiiködesünk sorän hozzäjärulhattunk egy polgärbarät, hatekony es a szabad 
jogällamisäg mellett elkötelezett rend6rseg letrehozäsähoz Magyarorszägon. 
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Prof. Dr. Arnold Koller 
A Sväjci Allamszövetseg 

igazsägügyi es rend6rügyi minisztere 



Sehr geehrter Leser, 

Sie halten die Dokumentation über die Modernisierung der ungarischen Polizei in 
Händen. Das Buch beinhaltet die Ergebnisse der Ist-Analyse sowie der Vorschläge des 
Schweizer Beratungsunternehmens TC Team Consult und einer Expertengruppe ungari-
scher Polizeibeamter. 

Diese Dokumentation beschreibt den Weg und den Prozeß der Veränderung der ungari-
schen Polizei über die letzten sieben Jahre. 

Die ungarische Polizei operiert heute nach den Grundlagen der Rechtsstaatlichkeit. Ihre 
Organisation, ihre Ressourcenverwendung sowie ihre Handlungen sind transparent. Sie 
ist offen gegenüber der Gesellschaft und arbeitet mit der Öffentlichkeit zusammen. Es ist 
festzustellen, daß sie dem Polizeibild eines modernen Rechtsstaates entspricht und für 
die Zusammenarbeit mit anderen Länderen innerhalb und außerhalb Europas im Kampf 
gegen internationale Kriminalität gerüstet ist. 

Der Wandel war nicht störungsfrei und ohne Friktionen, er hat Führung und Mitarbeitern 
viel abverlangt. 

Ich bin mir im klaren darüber, daß im Zusammenhang mit den Integrationsbestrebungen 
unseres Landes zur Europäischen Union noch bedeutende Aufgaben auf die Polizei 
warten. Aber die Grundlagen sind stabil, die Pläne für eine weitere Modernisierung sind 
fertig, und wir können auch auf die Unterstützung der Polizeien anderer Länder bauen. 

Zum Schluß möchte ich der Regierung der Schweizerischen Eidgenossenschaft für die 
Unterstützung an diesem Projekt und den Beratern von TC Team Consult für die hilfrei-
che Zusammenarbeit danken. 
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Dr. Sandor Pinter 
Innenminister der 
Republik Ungarn 



Dear Reader, 

You hold a historical document in your band about the modemization of the 
Hungarian National Police. This book offers you a summary of the conclusions and 
recommendations resulting from the disclosing and planning activity of the expert 
group fonned by the Swiss consulting firm TC Team Consult and leaders of the 
Hungarian National Police. 

The documentation of the seven-year-long joint work oU:tlines the process of the 
transfonnation of the Hungarian National Police. 

Nowadays the Hungarian National Police are based on public rules with transparent 
structure, activity and management. The police are open towards the society and co-
operate with the communities of the citizens. lt might be declared that generally they 
are in accordance with the image of the police in a democratic state under the rule of 
law, and are able to co-operate with the police forces of the European and Trans-
European countries in the fight against international organized crime. 

The transfonnation was not exempt from difficulties and breakdowns, it required 
strong efforts from the leadership and the rank-and-file, too. I am also aware of the 
would-be tasks of the police being in accordance with the European integration 
endeavour of the country. But our bases are firm, our plans are ready for the further 
modernization, and we can still rely on the assistance from the police forces of the 
developed countries. 

Closing my dedicatory lines I would like to thank the Swiss Federal Govemment for 
the fmancial support of the seven-year-long joint activity, and the consultants of the 
TC Team Consult for their helpful co-operation. 
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Dr. Sändor Pinter 
Minister of the Interior 

of the Republic of Hungary 



Tisztelt Olvasöl 

Ön a magyar rendörseg modernizäciöjänak törteneti dokumentumät 
tartja a kezeben. A könyv a sväjci TC Team Consult tanäcsadö ceg es a 
magyar rendörvezetökböl alakult szakertöi csoport tenyfeltärö es 
tervezö munkäjänak megällapitäsait es javaslatait foglalja össze. 

A het evig tartö közös tevekenyseg dokumentäci6jäböl kirajzolodik az a 
folyamat, melynek sorän ätalakult a magyar rendörseg. 

A magyar rendörseg ma mär nyilvänos jogszabälyok alapjän muködik, 
szervezete, tevekenysege, gazdälkodäsa ätläthatö. Nyitott a tärsadalom 
feie, együttmliködik a polgärok közössegeivel. Kijelenthetö, hogy 
összessegeben megfelel a demokratikus jogällam rendörsegkepenek, 
alkalmas az együttmuködesre az euröpai es az Euröpän tuli orszägok 
rendörsegeivel a nemzetközi szervezett bunözes elleni harcban. 

Az ätalakulas nem volt zavartalan es töresmentes, sok eröfeszitest 
követelt a vezetöktöl es a beosztotti ällomänytöl egyaränt. Azzal is 
tisztäban vagyok, hogy az orszäg euröpai uruos integräciös 
törekveseivel összhangban a jövöben is jelentös feladatok ällnak a 
rendörseg elött. De . szilärdak az alapok, keszek a tervek a toväbbi 
korszerusiteshez, es toväbbra is szämithatunk a fejlett orszägok 
rendörsegeinek segitsegere. 

Ajänlö soraimat köszönettel zärom a sväjci szövetsegi kormänynak a 
het eves, közös programalkotö tevekenyseg anyagi tämogatäsäert, 
valamint a TC Team Consult tanäcsadöinak a segitökesz 
együttmuködesert. 
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Dr. Pinter Sändor 
a Magyar Köztärsasäg 

belügyminisztere 
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1 Vorbemerkung 

Die vorliegende Broschüre ist eine Dokumentation der Zusammenarbeit zwischen der 
ungarischen Polizei und TC Team Consult. 
Sie ist einerseits ein Tätigkeitsbericht darüber, was gemeinsam entwickelt und umge-
setzt wurde und gleichzeitig eine Auswertung der Erfahrungen des Reformprojektes 
und der gemeinsamen Arbeit. 
Nicht zuletzt soll diese Broschüre aber auch einen Überblick über Vorgehen und Me-
thoden leisten, wie Polizeiorganisationen in Ländern mit ähnlicher Ausgangssituation 
und Vergangenheit umfassend reorganisiert werden können. 

Die Ausgangssituation mag in jedem Land unterschiedlich sein, aber die Grundpro-
bleme sind im wesentlichen die selben: 
l!1 Neue Formen der Kriminalität 
l!I Budgetrestriktionen 
l!1 Geänderte Erwartungen und Forderungen der Gesellschaft und auch der Mitar-

beiter 
l!1 Unsicherheit über die ,,neue Rolle" der Polizei 
l!1 etc. 

Daher kann auch das strukturelle Durchführungsprocedere im wesentlichen dasselbe 
sein. Inhaltlich muß es aber für die jeweilige Organisation maßgeschneidert sein, an-
gepaßt an die jeweilige Tradition und die aktuelle Situation. 

Die Erfahrungen, Erfolge, aber auch die Probleme bei der Reorganisation der ungari-
schen Polizei können daher durchaus auch für andere Polizeiorganisationen einen in-
teressanten Ansatzpunkt für eigene Maßnahmen und Initiativen bieten. 
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2 Vorgeschichte 

lil Im Frühjahr 1990 trat die ungarische Regierung an TC Team Consult mit der 
Bitte heran, sie durch ihre Experten bei der Reorganisation und Demokratisierung 
der ungarischen Polizei zu unterstützen. 

lil Darauf arbeitete TC Team Consult ein Arbeitsprogramm aus, das von Regierung 
und Polizeiflihrung akzeptiert wurde. 

lil Die Finanzierung der Projektarbeiten wurde gemeinsam von den Regierungen 
Ungarns, Belgiens, der Niederlande (über das Polizeistudienzentrwn Wamsveld, 
PSC), Österreichs und der Schweiz sichergestellt. 

lil Neben der Finanzierung der Projektarbeiten konnten folgende Unterstützungs-
maßnahmen organisiert werden: 

ltI Weiterbildung von ca. 100 ungarischen Polizeibeamten in der Schweiz. Je-
der Kanton lud 5 Beamte für 3 Wochen zur Beobachtung westlicher Poli-
zeiarbeit und zur Sprachausbildung in die Schweiz ein 

1tI Partnerschaften mit Austausch von Beamten zwischen ungarischen Komi-
taten und den niederländischen Polizeiregionen 

1tI Unterstützung mit gebrauchtem Material (z.B. Kfz) durch Österreich, 
Schweiz aber auch durch Frankreich, BRD, USA. 

@ Ausbildung von ungarischen Spezialisten in verschiedenen, westlichen Län-
dern. 
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3 Projektüberblick 

Das Projekt „Reform der ungarischen Polizei" kann in vier Phasen unterteilt werden: 

3.1 Phase I: Ist-Analyse 

In dieser Phase wurden folgende Zielsetzungen verfolgt: 
l!I Objektive, umfassende Erhebungen und Darstellung der Ausgangssituation 1991 

- ,,facts & figures" 
l!I Diagnose und Beurteilung aus europäischer Polizeierfahrung unter Berücksichti-

gung ungarischer Spezifika 
l!I Darstellung und Analyse von: 

Stärken Schwächen 

Bedrohungen Chancen 

l!I Festlegung der Prioritäten für die weiteren Arbeiten 
l!I Inhalte der Ist-Analyse waren folgende Themenbereiche: 

Entwicklung des Sicher- Wissenschaftliche Polizei 
heitsniveaus und Labors 
Sicherheitsbudget - Polizei EDV 
Organisation & Strukturen Logistik 
Tätigkeitsanalyse - Aufga- Fernmeldewesen 
benanalyse Kommunikation und Er-
Personalmanagement scheinungsbild 
Aus- und Weiterbildung Verhältnis - Polizei und 
Kriminalstatistik Selbstverwaltungseinrich-

tungen 

Die Arbeiten in dieser Phase sind in folgendem Bericht dokumentiert: 
l!l Ist-Analyse: Reorganisation der ungarischen Polizei, Juni 1991 

13 



3.1.1 Ausgangssituation 1991 

STÄ.RKEN CHANCEN 
l!I Relativ hohe Sicherheit und Aufklä- l!I Gesellschaftliche Veränderungen 

rung im internationalen Niveau @ Restrukturierung der Polizei 
l!I Eine einheitliche, nationale Polizei @ Öfthung der Grenzen 

l!I 

l!I 

Hohe Qualität der Führungskräfte 

Bereitschaft zur Veränderung 
0 viele Ideen vorhanden 
Statistische Kenntnisse mit langjäh- l!I 
rigen Datenbeständen l!I 

@ Zugang zu besserer Technolo-
gie, Austausch mit westlichen 
Polizeiorganisationen, interna-
tionale Unterstützung 

Bürgernähe 

Günstiges Klima für Präventivstrate-
gien 

SCHWÄCHEN BEDROHUNGEN 
l!I Keine deutliche Strategie, Aufgaben- l!I Steigende Kriminalität 

detinition und Aufgabenverteilung @ organisierte Kriminalität 

fehlende klare Verantwor- l!I Steigender Verkehr, zunehmende 
tungsbereiche Unfälle 
keine deutliche Trennung zwi- l!I 
sehen Ministerium und Landes-

l!I 
polizeipräsidium 

Personal 
große Unsicherheit über Zu-
kunft und Aufgabenbewälti-
gung, Demotivierung 

0 schlechte Entlohnung 
0 niedriges Niveau der Unteroffi-

ziere 
l!I Fehlendes Managementdenken 

l!I Schlechtes Erscheinungsbild und 
Kommunikation 

lil Veraltete Ausrüstung/ Technologie 

l!I 
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ökonomische und soziale Situation 
@ Budgeteinschränkung 
Übergangsphase 
0 Durchführung schlecht vorbe-

reiteter Maßnahmen 
@ Mangel an koordiniertem Vor-

gehen bei Änderungsprozessen 
@ Abwerbung von qualifiziertem 

Personal 



3.2 Phase II: Soll-Konzept 

Prämissen zur Entwicklung des Soll-Konzeptes: 
l!I Die Refonn der ungarischen Polizei muß von einem breiten, überparteilichen po-

litischen Willen getragen werden, 
@ das demokratische Sicherheitssystem auszubauen, welches den Anforderun-

gen eines modernen Rechtsstaates entspricht, und 
@ dazu die nötigen Mittel zu Verfügung stellen. 

l!I Die Vorschläge des Soll-Konzeptes wurden aufgrund einer sorgfältigen Diagnose 
der Sicherheitslage 1991, den zu erwartenden Anforderungen an die zukünftige 
Sicherheit in Ungarn sowie unter Miteinbeziehung breiter Erfahrungen mit Si-
cherheits- und Polizeiorganisationen in verschiedenen Ländern Westeuropas aus-
gearbeitet. 
Sie bilden ein intensiv verknüpftes Gesamtkonzept (,,masterplan"), welches als 
Gesamtpaket zu verwirklichen ist. 

l!I Neben dem politischen Konsens muß unter den Hauptbeteiligten der Polizeire-
fonn Übereinstimmung über Inhalt und Fonn des Gesamtkonzeptes erzielt wer-
den. 
Innenministerium, Polizeiführung und Mitarbeiter (sowie deren Vertretungen) 
sollen die Refonn miteinander und nicht gegeneinander realisieren. Dies wird 
durch die Paketidee erleichtert. 
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3.2.1 Arbeitsmethode 

Ein strategischer Plan ist die Grundbedingung zur Vorbereitung und zur effizienten 
Aus:ftihrung jeder grundsätzlichen Reform sowie zur Anpassung und Reorganisation 
der Polizei an eine neue Gesellschaft. 
Die Entwicklung dieses strategischen Planes verlief nach der im Diagramm darge-
stellten Methode und muß folgende Reihenfolge berücksichtigen: 

Die Ist-Analyse 1991 stellte die Ausgangslage dar. 
Danach wurden die Ziele 1996 für eine effiziente und demokratische ungarische 
Polizei formuliert 

Schrittweise Erarbeitung und Durchführun 

• 
1992 

• 
1993 

• 
1994 

• 1995 ____ , 

' 

(~<e>~: 
', WANN? 1 

' .,, ... ___ _.. 

Diese Ziele beantworten die 4 grundsätzlichen Fragen der Sicherheitsstrategie: 

!EI „WAS" 
Bestimmung der Aufgaben und des Leitbildes 

,,WIE" 
Festlegen der Strategien sowie der materiellen und immateriellen Mittel, die zur 
Verfügung gestellt werden müssen 

,,WER" 
Wer führt die Veränderungen durch? In welchen Strukturen? 

l!l „WANN" 
Nach welchem Zeitplan wird die Reform durchgeführt 

Die Realisierung der Vorschläge erfolgt in aufeinander abgestimmten Etappen, für 
die jeweils genaue Zwischenziele definiert sind. Ein qualifiziertes und permanentes 
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Team bestehend aus Experten des ORFK, der Komitate und externen Spezialisten ist 
zur Führung und Koordination des Veränderungsprozesses und der Implementierung 
erforderlich. 

3.2.2 Die Achsen der Veränderung 

In fünf Hauptgebieten sind grundlegende Veränderungen notwendig. 
!EI Die sogenannten „fünf Achsen der Veränderung" sind als Gesamtkonzept zu be-

trachten, wobei sich die Achsen teils gegenseitig bedingen, teils ergänzen. Das 
bedeutet, daß 
@ klare, aufeinander abgestimmte Prioritäten bei der Realisierung der Verän-

derungen getroffen werden müssen, 
und zwar in folgenden Bereichen: 
!EI Ungarn muß mehr in seine öffentliche Sicherheit investieren 

!EI Die Polizei muß mehr Sicherheit produzieren und stimulieren 

IEI Ungarn braucht einen neuen Typus von Polizeibeamten 

!EI Die ungarische Polizei braucht eine neue Organisation 

!EI Es muß ein neues Verhältnis zwischen Bevölkerung und Polizei geschaf-
fen werden 

Die Arbeiten in dieser Phase sind in folgendem Bericht dokumentiert: 
!EI Vorschläge filr eine demokratische und effiziente ungarische Polizei, Novem-

ber 1991 
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3.3 Phase m: Realisierungspro.zeß 1992 -1994 

3.3.1 Prinzipien und Ziele der Ver-
änderung 

Im Veränderung als Ausdruck des 
politischen Willens; der Verände-
rungsprozeß muß von ganz oben 
sowie von allen Mitarbeitern ge-
tragen werden 

Im Ausgeben von den Zielen und 
Aufgaben der Polizei 

Bewußt verändern - möglichst in 
allen Bereichen parallel -, nicht 
nur kosmetische Veränderungen 

In allen Komitaten sollen Verän-
derungen sichtbar sein 
Der Veränderungsprozeß muß von 
einem permanenten Kommunika-
tionsprozeß (intern / extern) be-
gleitet werden 

Im Projektmanagement 

Flexible Projektgruppen 

Total quality 
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3.3.2 Durchführungsprogramm 
Implementierung 

Die Veränderungsschritte müssen von 
den Veränderungsteams genau doku-
mentiert werden, dazu ist die konkrete 
Beantwortung der 6 w·s erforderlich: 
Im Was wird verändert 

0 Genaue Beschreibung des 
Gegenstandes bzw. Berei-
ches der Veränderung 

Im Warum wird es verändert 
0 Begründung der Verände-

rung 
Wie wird es verändert 
@ Beschreibung der Verände-

rungsschritte 
Wann wird verändert 
@ Zeitliche Bestimmung des 

Beginnzeitpunktes und der 
Zeitdauer der Maßnahmen 

Wer ist davon betroffen 
@ Welche vor-, nach-, über-

oder untergeordne-
ten(gelagerten) Bereiche 
sind von der Veränderung 
betroffen 

Wieviele Kosten entstehen bzw. 
wie hoch sind die Einsparungen 



Der Realisierungsprozeß begann im Frühjahr 1992 mit der Bildung von Arbeitsgrup-
pen für konkrete Themenstellungen, die von den „5 Achsen der Veränderung" abge-
leitet wurden. 
TC Team Consult betreute im Rahmen der dritten Phase folgende Arbeitsgruppen: 
l!I Grundlagen der optimalen Verteilung von Polizeikräften und der zur Verfügung 

stehenden Mittel 

l!I Entwicklung der Grundlagen eines neuen Salärsystems 

l!I Funktionsmodell der polizeilichen Einsatzleitzentralen 

l!I Erhöhung der Produktivität durch Effizienzsteigerung der logistischen und admi-
nistrativen Dienste 

l!I Sicherheitsmarketing - Sicherheitskommissionen 

l!I Organisationsstruktur und Aufgabenbereich der Polizei 

Die Arbeitsgruppen ,,Ausbildung" sowie Ausbildungsmaßnahmen im Bereich „Öffent-
lichkeitsarbeit'' wurden vom Politiestudiencentrum Warnsveld - PSC - betreut. War in 
den Phasen I und Il PSC noch eingebunden in das Gesamtprojekt unter dem Lead Ma-
nagement und der Projektleitung von TC Team Consult, so wurde die Arbeit von PSC 
in der Phase ID unabhängig - sowohl inhaltlich als auch budgetär - durchgeführt. Die 
interne Projektleitung der ungarischen Polizei sorgte aber flir gegenseitige Projektin-
fonnationen und die Ausrichtung der Arbeiten an den „5 Achsen der Veränderung". 
In dieser Phase ging zunehmend die inhaltliche Verantwortung der Teilprojekt auf die 
Mitarbeiter der ungarischen Polizei über. 
TC Team Consult übernahm dagegen zunehmend die Rolle des Prozeßmanagers. 

ungarische Polizei Zunehmende Übernahme von 
Verantwortung und Initiative 
durch den ungarischen Partner 

Die Arbeiten in dieser Phase sind in folgenden Berichten dokumentiert: 
l!I Realisierung der Vorschläge für eine effiziente und demokratische ungarische 

Polizei, Februar 1993 
l!I Die Reform der ungarischen Polizei, eine erfolgreiche Polizeireform in Zen-

traleuropa, Mai 1994 
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3.4 Phase IV 1995 - 1997; Eine logische Fortführung des Gesamtpro-
jektes 

Im September 1995 übernahm TC Team Consult wieder die „unterstützende Beglei-
tung" der Reform der ungarischen Polizei durch die Konzeption und Begleitung von 
vier weiteren Teilprojekten. 

l&1 Grundprinzipien für die Organi-
sationsentwicklung des ORFK 

l&1 Strategien/operative Ziele: 
Entwicklung des ORFK in 
Richtung strategisches Füh-
rungsorgan mit den Haupt-
aufgaben 

@ Strategie 
@ Koordination und 
0 Qualitätssicherung 
0 Verlagerung von ope-

rativen Aufgaben auf 
untere Hierarchieebe-
nen 

l&1 Überprüfung des Konzeptes zur 
Aufstellung einer Bereitschafts-
polizei 

l&1 Kritische Überprüfung des 
Konzeptes zur Aufstellung 
einer Bereitschaftspolizei -
,,externes Gutachten" 
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l&1 Optimierung der Polizeiarbeit in 
der Agglomeration Budapest 

l&1 Strategien/operative Ziele: 
Entwicklung eines Pilotpro-
jektes zur Regionalisierung 
des BRFKzur 
0 Erhöhung der Produk-

tivität wid verstärkten 
Konzentration auf 
Kernaufgaben 

l&1 Sicherheitsmarketing: Verbesse-
rung der Qualität an der Basis / 
Zusammenarbeit Polizei - Öf-
fentlichkeit 

l&1 Strategien/operative Ziele: 
Einführung von Sicherheits-
marketing als neue polizeili-
che Methode zur 
li1 Erhöhung der Qualität 

und Produktivität der 
operativen Tagesarbeit 
sowie 

0 Verbesserung der Zu-
sammenarbeit mit der 
Bevölkerung und ande-
ren Institutionen 



Die Teilprojekte der Phase IV orientieren sich klar an den „5 Achsen der Verände-
rung" und sind sowohl konzeptionell ausgelegte Arbeiten (Grundprinzipien für die Or-
ganisationsentwicklung ... , Bereitschaftspolizei, Optimierung der Polizeiarbeit ... ) als 
auch prozeßorientiert (Sicherheitsmarketing). 

Die Arbeiten in dieser Phase sind in folgenden Berichten dokumentiert: 
IE 1. Zwischenbericht, Bewertung des Projektstandes, November 1995 
IE 2. Zwischenbericht, GrundprinrJpien für die Organisationsentwicklung des 

ORFK ... , Mlirz 1996 
IE Überprüfung des Konzeptes zur Erstellung der Bereitschaftspolizei, März 1996 
IE 3. Zwischenbericht, Verbesserung der Qualität an der Basis, September 1996 
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3.5 Projektfinanzierung 

Die einzelnen Projektphasen wurden von folgenden Ländern unterstützt: 

Vorbereitw1g 

IST-Analyse 

SOLL-Konzept 

Ausbildung/Austausch-
programme 

Realisierung 

Neue Tcilprojel.."te 

Laufende Beratung 

Sofortmaßnahmen 

A = Österreich; 8 = Belgien; CH= Schweiz; H = Ungarn; NL = Niederlande 

22 



4 Struktur und Prämissen der Evaluierung 

Die Evaluierung von „technical assistance" - Projekten muß neben formalen Aspekten 
vor allem inhaltliche und qualitative Aspekte beinhalten. 
Bei diesem Projekt der technical assistance steht am Ende kein „materielles Gut'' - et-
wa ein Kraftwerk oder eine Wasseraufbereitungsanlage, etc., sondern das Ergebnis 
können nur immaterielle Resultate sein, also Resultate, die kaum quantitativ meß- und 
bewertbar sind. Sehr wohl können sie aber qualitativ bewertbar sein. 
Das Augenmerk dieser Projektevaluierung liegt daher auf inhaltlich-qualitativen 
Aspekten und nicht auf formalen Aspekten. 
Die formale Evaluierung, wie Budget, Spesen, formale Erfüllung des Arbeitspro-
grammes, etc., erfolgte jeweils am Ende jeder Phase - bzw. monatlich durch Überprü-
fung der Rechnungslegung - durch die einzelnen Geberländer sowie durch entspre-
chende Erklärungen seitens der ungarischen Polizeiführung. 

4.1 Rahmenbedingungen des Projektes 

Das technical assistance Projekt „Reform der ungarischen Polizei" war geprägt von 
folgenden Rahmenbedingungen: 
l!1 Problematisches Ausgangsniveau der ungarischen Polizei bezogen auf: 

lil dramatischer Anstieg der Kriminalitätsentwicklung seit 1989 verbunden mit 
einem Rückgang der Aufklärungsraten 

lil ungenügende Personalsituation 
lil veraltete Technologie und zuwenig Ausrüstung 
lil Mißtrauen der Bevölkerung gegenüber der Polizei 

l!1 „Dynamisches" Umfeld: 
lil politische Diskussionen über die Polizei 
lil Wechsel in der Polizeiführung 
lil Budgetknappheit 

l!1 Arbeiten für Polizeiorganisationen sind im Grunde hochsensible und politische 
Tätigkeiten. 
lil Sie berühren die innersten Bereiche staatlichen Handels. 

Das bedeutet, daß auch Akzeptanz und Umsetzung von Vorschlägen 
nicht nur nach objektiven Kriterien der Sicherheitsstrategie getroffen 
werden, sondern auch und vor allem nach politischen Kriterien. 
Zusätzlich ist auch die Budgetsituation in den Reformländern eine 
große Unbekannte. 

23 



4.2 Struktur der Evaluierung 

4.2.1 Inhaltliche Evaluierung 

Die inhaltliche Evaluierung hat folgende Struktur: 

Die filnf Achsen der Veränderung 

Ziel: 

Im formuliert von TC Team Consul~ akzeptiert von Polizeiführung und Mini-
steriwn 

Strategie/operative Ziele: Maßnahmen: 

l&I Fonnuliert von TC Team Consul~ l&I Durchgeführt vom ungarischen 
akzeptiert von Polizeiführung und Partner, begleitet von TC 
Ministeriwn Team Consult 

Resultate: 

Im Bewertet von TC Team Consult gemeinsam mit dem ungari-
sehen Partner 

Probleme: 

Im Bewertet von TC Team Consult 
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4.2.2 Qualitative Evaluierung 

Die qualitative Evaluierung geht von vier Parametern aus, jeder Parameter besteht aus 
zwei Achsen, die anhand einer Matrix verbunden werden. 
l&l Qualität der Arbeit 

il Neuigkeitsgehalt der Analysen und Konzepte 
il Nutzen für die ungarische Polizei 

l&l Bewertung der Realisierung 
il Umsetzungsrelevanz der Vorschläge 
il Grad der Umsetzung 

l&l Bewertung der Arbeitsmethode 
il Klarheit der Konzeption 
il Einbindung der. Organisation 

l&l Bewertung der Zusammenarbeit 
il Nachhaltigkeit der Arbeitsmethoden (Übernahme durch die ungarische Po-

lizei) 
il Nutzen für die Polizei 

.. 
hoch 

.. 
niedrig hoch 

,.. 
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5 Inhaltliche Evaluierung 

5.1 Ungarn muß mehr in seine öffentliche Sicherheit investieren 

Ziel: Ungarn muß zu den sichersten Ländern innerhalb Europas gehören - im Inter-
esse seiner Bevölkerung, der potentiellen Investoren und des Tourismus 

Strategie/operative Ziele: 

l!l Sensibilisierung der Öffentlichkeit 
und der Politik 

l!l Investitionen in Personal 
@ Qualität / Motivation 
@ Anzahl 

l!l Investitionen in Material 
@ 1. Priorität: Mobilität, Kommuni-

kation, Information 
@ 2. Priorität: allgemeine Ausrü-

stung 
@ 3. Priorität: Infrastruktur 

Resultate: 

Maßnahmen: 

l!l Erhöhung des Polizeibudgets 
lt! Bewilligung von mehr Plan-

stellen 
@ Investition in Material und 

Ausbildung 

l!l Stoppen der dramatischen Kriminalitätsentwicklung 
l!l Erhöhung der Aufklärungsraten 

Probleme: 

l!l Budgetrestriktionen: 
@ Ersatzinvestitionen 
@ Gehaltsniveau 
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5.2 Die Polizei muß mehr Sicherheit produzieren und stimulieren 

Ziel: Pro eingesetzten Polizisten mehr und effektivere Sicherheit leisten 

Strategie/operative Ziele: 

Im Sicherheitsmarketing; d.h. lokale 
Bedürfnisse erforschen und Dienst-
leistung danach anpassen 
0 Vernetzung zwischen Polizei, an-

deren Institutionen und dem Bür-
ger 

Im Produktivität der Polizei erhöhen 
0 indirekt produktive Mitarbeiter --

> direkt produktive Mitarbeiter 
0 indirekt produktive Stunden --> 

direkt produktive Stunden 
Im „Kennen und Bekannt sein" 

0 Anonymität durch persönliche 
Beziehung ersetzen 

Resultate: 

Maßnahmen: 

Im Einführung von Sicherheits-
kommissionen und Sicher-
heitsmarketing zur besseren 
und zielorientierten Zusam-
menarbeit zwischen Polizei 
und „Kunden" im Sicherheits-
system 

Im Zusammenfassung und Straf-
fung der administrativen und 
logistischen Dienste 

Im Sicherheitskommissionen sind im Polizeigesetz verankert 
Im erfolgreicher Start der Sicherheitsmarketing-Projekte 
Im mehr produktiv einsetzbare Mitarbeiter durch schlankere 

administrativ - logistische Dienste 

Probleme: 

Im umfassende und weiterreichende Restrukturierung der admi-
nistrativ-logistischen Dienste durch soziale Situation einge-
bremst (Verbesserung durch neues Gebäude des ORFK zu 
erwarten) 

Im Sicherheitsmarketing ist derzeit noch ein Instrument fiir die 
mittlere Führungsebene und nicht der ,,normalen" Polizisten 
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5.3 Ungarn braucht einen neuen Typus von Polizeibeamten 

Ziel: Der denkende, selbständig und professionell handelnde und selbstsichere 
aber auch selbstkritische Polizeibeamte, der als neutraler und politisch unab-
hängiger sowie geachteter Mitbürger in die Gesellschaft integriert ist. 

Strategie/operative Ziele: 

l&l Aufwertung von Beruf und Status 
des Polizeibeamten 

l&l Anpassung von Aus- und Weiterbil-
dung an die neuen Anforderungen 

l&l Moderner Führungsstil 
l&l Intensivierte, interne Kommunikati-

on 
l&l Ersetzen der „Personalverwaltung" 

durch ein modernes Personalmana-
gement 

Resultate: 

Maßnahmen: 

l&l Entwicklung von Konzepten 
für 
@ Grundaus- und Weiterbil-

dung 
@ Weiterbildung für Offiziere 

l&l Fortbildung im Ausland 
l&l Entwicklung eines neuen Sa-

lärsystems 

l&l Zweijährige Polizeimittelschule garantiert, daß nur mehr gut 
ausgebildete Polizisten in Dienst gestellt werden (Aufnah-
mebedingung: Matura) 

l&l Vorschläge für ein transparenteres und einfacheres Salärsy-
stem wurden im neuen Dienstgesetz berücksichtigt 

l&l Mentalitätsentwicklung in Richtung Dienstleistungsunter-
nehmen in Gang gesetzt 

Probleme: 

l&l Gehaltsniveau hinkt der Privatwirtschaft hinterher (Fluktua-
tion) 

l&l Aufuahmekapazität der Polizeimittelschulen kann Fluktuati-
on kaum wettmachen 
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5.4 Die ungarische Polizei braucht eine neue Organisation 

Ziel: Schaffung einer aufgabenorientierten und effizienten Organisationsstruktur 
auf der Basis einer einheitlichen, aber weitgehend dezentralisiert arbeitenden 
nationalen Polizei. 

Strategie/operative Ziele: 
li Gewährleistung der Bürgernähe 

durch organisatorische Integration 
der Polizei in die Gesellschaft 

li klare und eindeutige Aufgabentren-
nung zwischen Innenministerium 
und Polizei; Aufgabenverteilung 
zwischen ORFK (zentral) und Ko-
mitaten ( dezentral) 

Maßnahmen: 
li Vorschläge und Mitwirkung 

beim neuen Polizeigesetz 
(Aufgaben und Kompetenz-
verteilung) 

li Entwicklung eines Revierpro-
grammes 

li Entwicklung eines flächendek-
kenden Konzeptes für Ein-

li Festlegen von klaren und eindeuti- satzleitzentralen 
gen Befehlsstrukturen sowie von li Pilotprojekt für das neue Ver-
Verantwortungsbereichen 

li Einsatz von EDV zur Produktivitäts-
steigerung 

li 24 Stunden Einsatzbereitschaft und 
in 10 Minuten am Einsatzort 

li Ausnützung von Rationalisierungs-
potentialen und höhere Flexibilität 
bei den logistischen Diensten 

Resultate: 

teilungsmodell von Personal 
und Mittel 

li Einsatz von Zivilangestellten 
für administrativ-logistische 
Dienste 

li Restrukturierung des ORFK 

li Polizeigesetz ist in Kraft; Revierprogramm läuft 
li Polizisten von administrativ-logistischen Aufgaben entlastet 
li Delegation von operativen Aufgaben und Personal vom 

ORFK auf die operative Ebene (Komitate) 

Probleme: 
li finanzielle Probleme bei Umsetzung des Konzeptes der Ein-

satzleitzentralen und des Revierprogrammes 
li Restrukturierungsmaßnahmen politisch sensibel 
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5.5 Es muß ein neues Verhältnis zwischen Bevölkerung und Polizei 
geschaffen werden 

Ziel: Vertrauen der Bevölkerung in ihre Polizei 

Strategie/operative Ziele: 
li] Intensive externe Kommunikation 
li] Neues Verhalten der Polizisten in 

der Öffentlichkeit 
li] Enge Zusammenarbeit im Sicher-

heitssystem 
li] Modemes, bürgemahes und konse-

quentes Erscheinungsbild 
lil Entwicklung eines Kontrollinstru-

mentes zur Messung des Vertrauen 
der Bevölkerung 

Resultate: 

Maßnahmen: 
li] Errichtung einer PR-Abteilung 
lil PR-Pilotprojekt im Komitat 

Heves mit niederländischer 
Unterstützung 

li] wöchentliche Pressegespräche 
und - beobachtung 

li] Schulung von Führungskräften 
im Umgang mit Medien 

li] Einfuhrung von Sicherheits-
marketing 

li] Entwicklung einer offenen und zielgerichteten Infonnations-
und Kommunikationspolitik 

li] Erfolgreicher Start der Sicherheitsmarketing-Projekte 

Probleme: 

lil Umsetzung bezüglich Tempo und Flächendeckung 
li] Bedeutung der Informations- und Kommunikationspolitik 

noch nicht überall voll akzeptiert 
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6 Qualitative Evaluierung 

l&1 Die qualitative Evaluierung soll vor allem die „Nachhaltigkeit'' der Arbeiten von 
TC Team Consult in Ungarn beleuchten. 

l&1 Die hier von TC Team Consult aufgrund langjähriger, enger Zusammenarbeit mit 
der ungarischen Polizei vorgenommene erste Bewertung ist naturgemäß subjek-
tiv. 

l&1 Die Methode soll auch als Ausgangspunkt für das Evaluierungsseminar in Buda-
pest herangezogen werden, 
@ Diskussion dieser Aspekte 
@ Bewertung durch den ungarischen Partner 
@ Validierung oder Anpassung der Bewertung von TC Team Consult 

6.1 Bewertung der Qualität der 
Arbeit 

l&1 Neuigkeitsgehalt der Analysen 
und Konzepte: 
@ Ist-Analyse: mittel 
@ Soll-Konzeption: mittel-hoch 
@ Neue Teilprojekte: hoch 
@ Realisierung: hoch 
Bewertung: hoch 

l&1 Nutzen filr die ungarische Poli-
zei: 
@ Ist-Analyse: hoch 
@ Soll-Konzeption: hoch 
@ Neue Teilprojekte: 

hoch 
@ Realisierung: hoch 
Bewertung: hoch 

Gesamt: hoch 

mittel -
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6.2 Bewertung der Realisierung 

l&1 Umsetr,ungsrelvanz der Vor-
schläge: 
@ Ist-Analyse: mittel 
@ Soll-Konzeption: mittel-hoch 
@ Neue Teilprojekte: hoch 
@ Realisierung: hoch 
Bewertung: hoch 

l&1 Grad der Umsetzung: 
@ Ist-Analyse: ---
@ Soll-Konzeption: ---
@ Neue Teilprojekte: --
@ Realisierung: mittel 

Bewertung: mittel 

Gesamt: mittel-hoch 



6.3 Bewertung der Arbeitsmethode 

lil Klarheit der Konzeption: 
@ Ist-Analyse: hoch 
@ Soll-Konzeption: hoch 
@ Neue Teilprojekte: hoch 
@ Realisierung: mittel 

Bewertung: hoch 
lil Einbindung der Organisation: 

@ Ist-Analyse: niedrig-mittel 
@ Soll-Konzeption: niedrig-

mittel 
@ Neue Teilprojekte: mittel 
@ Realisierung: hoch 

Bewertung: mittel 

Gesamt: mittel-hoch 
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6.4 Bewertung der Zusammenar-
beit 

lil Nachhaltigkeit der Arbeitsme-
thoden: 
lt!' Ist-Analyse: hoch 
@ Soll-Konzeption: hoch 
@ Neue Teilprojekte: mittel-

hoch 
lt( Realisierung: mittel-hoch 

Bewertung: hoch 
lil Nutzen /Qr die ungarische Poli-

zei: 
lt( Ist-Analyse: hoch 
lt( Soll-Konzeption: hoch 
@ Neue Teilprojekte: mittel -

hoch 
@ Realisierung: mittel-hoch 

Bewertung: hoch 

Gesamt: hoch 



6.S Zusammenfassung der qualitativen Evaluierung 

Die Aufgabe eines externen Berater ist es, nicht nur klare und umsetzungsorientierte 
Vorschläge zu unterbreiten, sondern auch einen Know-How-Transfer in Gang zu set-
zen. Das heißt, den Kunden auch Vorgehensweisen und Methoden nachhaltig zu ver-
mitteln.· 
Die inhaltliche Evaluierung erfolgte zu einem wesentlichen Teil unter diesem Ge-
sichtspunkt. 

hoch 

mittel 

niedrig 

niedrig mittel hoch 

Die qualitative Evaluierung bezieht sich naturgemäß auf die Phasen der gemeinsamen 
Arbeit zwischen TC Team Consult und der ungarischen Polizei. Inwieweit bezie-
hungsweise wie tief die Nachhaltigkeit wirkt kann zum derzeitigen Zeitpunkt nicht 
abgeschätzt werden. Die Grundlagen wurden aber während der gemeinsamen Arbeit 
gelegt. 
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6.6 Ergebnisse des Evaluierungsseminars in Dobogökö 

Am 25. Juni 1997 fand ein Evaluierungsseminar in Dobogökö statt. Gemeinsam mit 
Vertretern der Schweizer Regierung diskutierten Vertreter der ungarischen Polizei so-
wie des ungarischen Innenministeriums unter der Moderation von TC Team Consult 
die Ergebnisse und Fortschritte des Refonnprojektes der ungarischen Polizei von 1990 
bis 1997. 

Ausgangspunkt der Bewertung waren die ,,fünf Achsen" der Veränderung, die als 
Entwicklungsrichtungen im Jahre 1991 gemeinsam von der ungarischen Polizei und 
TC Team Consult definiert worden waren. 
Die Fragestellung lautete primär: 
l!I ,,Wo befmden wir uns jetzt, welcher Weg bleibt noch zu gehen?" 

Dabei wurde nicht die Arbeit von TC Team Consult bewertet, sondern die Entwick-
lungsschritte, die die ungarische Polizei seit 1990 gegangen ist. 

Naturgemäß gab es innerhalb der Bewertungen der ungarischen Teilnehmer eine ge-
wisse Streuungsbreite. Aber es kristallisierte sich doch eine recht einheitliche Gesamt-
aussage heraus: 

,,Der halbe Weg der geplanten Entwicklung wurde zuriickgelegt, aber es liegen noch 
50 % vor uns" 
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7 Zusammenfassende Bewertung 

Das Projekt „Reform der ungarischen Polizei 1990 - 1997" ist aus der Sicht von TC 
Team Consult positiv zu bewerten. 

li1 Es liegt in der Natur der Sache, daß in einer großen staatlichen Organisation mit 
rund 40.000 Beschäftigten, die im Blickfeld von Politik und Öffentlichkeit steht 
und gleichzeitig auf die schwierigen Rahmenbedingungen in Ungarn Rücksicht 
nehmen muß, Veränderungsprozesse langsamer laufen als in privaten Betrieben 
oder kleineren, weniger sensiblen Bereichen. 

li1 Es ist daher um so bemerkenswerter, daß bestimmte Bereiche ( etwa die Ausbil-
dung) mit einem Tempo reorganisiert wurden, das beachtenswert ist. 

li1 Von besonderer Bedeutung ist auch die Mentalitätsentwicklung, die innerhalb der 
Polizei in Gang gesetzt wurde. 

Ein Mitglied einer Arbeitsgruppe drückte diese Änderung sehr klar aus: 

„Früher war die Polizei die Machtinstitution des Staates, heute ist sie eine 
Dienstleistungsinstitution für den Bürger." 

7.1 Internationale Zusammenarbeit 

li1 Neben der Finanzierung der Projektarbeiten konnten folgende Unterstützungs-
maßnahmen organisiert werden: 
@ Weiterbildung von ca. 100 ungarischen Polizeibeamten in der Schweiz. Je-

der Kanton lud 5 Beamte für 3 Wochen zur Beobachtung westlicher Poli-
zeiarbeit und zur Sprachausbildung in die Schweiz ein 

@ Partnerschaften mit Austausch von Beamten zwischen ungarischen Komi-
taten und den niederländischen Polizeiregionen 

@ Unterstützung mit gebrauchtem Material /z.B. Kfz) durch Österreich, 
Schweiz aber auch durch Frankreich, BRD, USA. 

@ Ausbildung von ungarischen Spezialisten in verschiedenen, westlichen Län-
dern. 
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l&1 Für die forcierte internationale Zusammenarbeit und verstärkte europäische Inte-
gration nach dem Systemwechsel 1989 leistete dieses Projekt hervorragende 
Schrittmacherdienste 

l&1 Auch international erregte dieses gemeinsame Projekt großes Aufsehen: 
@ so wurde TC Team Consult eingeladen, anläßlich des Symposiums „Die 

Polizei am Übergang ins 21. Jahrhundert" im Rahmen des 20-jährigen Be-
stehen der Fachhochschule für Inneres in Ljubljana, einen Vortrag über die 
Polizeireform in Ungarn zu halten 

@ Prof. David Fogel, University of Illinois at Chicago, beschrieb im Rahmen 
seines „Survey of Eastern European police technical assistance needs" für 
die UNO das gemeinsame Projekt: ,, ... More spectacular perhaps1 is the 
Team Consult project in Hungary. A Swiss consultation firm helped the 
Hungarian police establishment to develop a master plan for development. 
This million dollar enterprise was founded by four Western European na-
tions. These examples are cited for illustrative purposes. .. . In the case of 
Hungary, it has leamed how to leverage an idea proposed by a Swiss entre-
preneur (Team Consult) into a multi-nation cooperation venture .... " 

7.2 Konklusion 

l&1 Das gemeinsame Projekt wird auch international als erfolgreiches Beispiel für die 
Hilfe und die Zusammenarbeit zwischen den jungen Demokratien und Westeuro-
pa gesehen. 

@ Das Projekt war auch einjoint-project zwischen (damals) zwei EU-Ländern 
und zwei Nicht-EU-Ländern 
Das Projekt wurde gestartet, bevor spezifische EU-Programme, wie 
PHARE, ihre Arbeit aufgenommen haben. 

l&1 Beratung von Polizeiorganisation muß immer Maßarbeit bleiben. 
Jedes Land, jede Situation sind verschieden, aber eine Reihe von Grund-
prinzipien gelten für jede moderne Polizei. 

@ In diesem Projekt wurde versucht eine „eigenständige, ungarische Lösung" 
zu entwickeln und nicht westeuropäische Modelle zu imitieren und damit 
auch Fehler und Schwachpunkte westeuropäischer Polizeien zu vermeiden. 
Die Arbeit der letzten beiden Jahre hat gezeigt, daß 

die Ziele die 1991 für 1996 formuliert wurden nach wie vor Gültigkeit 
haben und Veränderungen bei der ungarischen Polizei - ob mit Be-

1 Du anda-c Beispiel war (ist) eine Ausbildungwntersttltzung seitens des Bundesstaates Minnesota fllr die polnische Polizei 
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gleitung von TC Team Consult oder autonom - sich an diesen Zielen 
orientieren 
sich die Polizeifiihrung in hohem Maße mit den Vorschlägen und 
Konzepten sowie Realisierungsschritten identifizier 

(!I Europa muß ein Interesse haben an demokratischen und effizienten Polizeien in 
Zentral- und Osteuropa. 
0 D.h.: weiterhin hohes Niveau der Zusammenarbeit halten. wo es besteht 

bzw. intensivieren. wo es am Beginn is~ durch: 
technical assistance, 
Sprachausbildung, 
Partnerschaften, 
Fachausbildung, 
persönliche Kontakte 

38 



8 Prinzipien für eine erfolgreiche Polizeireform 

Jede Polizeireform muß Maßarbeit se~ aber trotzdem lassen sich Grundprinzipien 
heraus arbeiten, die Erfolgsparameter für eine Polizeireform in eigentlich jedem Ent-
wicklungsstadium darstellen. 

8.1 10 Thesen fiir eine moderne Polizeiorganisation 

Polizeiorganisationen sind gezwungen, sich permanent weiterzuentwickeln. Sie müs-
sen sich - wie alle anderen öffentlichen Dienstleistungsorganisationen - den Heraus-
forderungen rascher und komplexer gesellschaftlicher, ökonomischer und politischer 
Veränderungen stellen. 
Anband von 10 Thesen soll eine künftige moderne Polizeiorganisation beschrieben 
werden. 
Was müssen Polizeiorganisationen in Zukunft konsequent betreiben, um erfolgreich zu 
sein? 
CD Sie versuchen Wettbewerbsbedingungen für ihre Leistungsanbieter zu schaffen 

und ihre Leistungen in Konkurrenz zu anderen Leistungsanbietern zu setzen. 
Die Exekutive versucht dort konzentriert tätig zu werden, wo ihre Leistungen im 
Sinne gesellschaftlicher Anforderungen Erfolg versprechen. Sie überläßt teure 
Überwachungs- und Begleitaktivitäten privaten Anbietern (z.B. Gepäckskontrol-
len auf Flughäfen, Begleitung von Wertransporten). 

@ Sie ermutigen ihre Bürgerhmen selbst tätig zu werden (Empowerment), Eigeni-
nitiativen zu ergreifen und nicht nur auf die Leistungen der öffentlichen Verwal-
tung zu warten. Damit geht auch Kontrolle verstärkt von der Bürokratie hin zu 
den Bürgerinnen. 
Die Exekutive versucht zunehmend von der reaktiven Rolle hin zu einer proakti-
ven Problemlösung zu gelangen. Gemeinsam mit der Bevölkerung und anderen 
gesellschaftlichen Institutionen wird das Produkt Sicherheit „produziert''. 

® Sie messen ihre Leistungserbringung nicht am Mitteleinsatz (input) sondern am 
Ergebnis (outcome). 
Nicht die Anzahl von Polizeikrtiften, ihrer technischen Ressourcen oder die Fre-
quenz von Patrouillen ist das Ergebnis, sondern das Sicherheitsgefühl der Bevöl-
kerung oder die Zufriedenheit der Bevölkerung mit der Polizei. 

© Sie arbeiten aufgrund ihrer Ziele und Leitbilder und nicht aufgrund von Vor-
schriften und Regulativen. 
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Die Produktion von öffentlicher Sicherheit ist eine Dienstleistung für die Bürge-
rinnen. Sie muß bedüifnisorientiert und nicht vorschriftenorientiert erbracht 
werden. 

® Sie bezeichnen ihre Klientel als Kunden und haben den direkten Kundennutzen 
im Fokus ihrer Handlungen und nicht den der Verwaltung. 
Die Kunden der Exekutive sind jener überwiegende Teil der Bevölkerung, der 
nicht mit Gesetzen in Konflikt kommt. Für diese Gruppe erbringt die Exekutive 
ihre Dienstleistung. Die Forderungen und Bedürfnisse dieser Gruppe stehen im 
Mittelpunkt der Dienstleistung der Polizei. 

@ Sie versuchen Probleme zu verhindern, anstatt im nachhinein Leistungen anzu-
bieten. 
Die Polizei muß proaktiv und präventiv handeln, zusammen mit der Bevölkerung 
und anderen gesellschaftlichen Institutionen. Die Polizei muß in einer vernetzten 
Partnerbeziehung stehen. 

<v Sie versuchen Geld zu generieren und nicht nur einfach mehr oder weniger Steu-
ergeld auszugeben. 
Sicherheit hat ihren Preis. Spezifische - nicht von der Öffentlichkeit bestellte -
Leistungen müssen vom Auftraggeber bezahlt werden. 

@ Sie dezentralisieren die Verwaltung, übertragen den einzelnen Organisationsein-
heiten Verantwortung und Entscheidungsbefugnisse. 
Polizeiarbeit muß auf die lokalen Be~ürfuisse maßgeschneidert sein. Entschei-
dungsbefugnisse und Resultatverantwortung müssen vor Ort organisiert werden. 

® Sie lassen zunehmend Marktmechanismen wirken, um bestimmte Aktivitäten in 
die gewünschte Richtung zu lenken, anstatt bürokratische Mechanismen. 
Die Exekutive stellt sich den Herausforderungen des „Marktes", sie durchforstet 
ihr Produktionsprogramm, sie nimmt weitgehend obsolete Aktivitäten aus ihrem 
Angebot oder sie läßt sie sich bezahlen, um sich verstärkt auf neue Herausforde-
rungen konzentrieren zu können. 

® Sie versuchen katalytisch zu steuern und nicht alles selbst in die Hand zu neh-
men. 
Sicherheit ist eine gesamtgesellschaftliche Aufgabe. Die Exekutive kann Sicher-
heit nicht alleine produzieren, sie ist das letzte Glied der sicherheitsproduzieren-
den Kette. Sie versucht aber Partner zu finden und mit diesen gemeinsam sicher-
heitsrelevante Problemlösung zu betreiben. 
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Diese 10 Thesen können unabhängig von der Tradition und des Entwicklungsstandes 
einer Polizeiorganisationen angewendet werden. Teilweise werden diese Punkte schon 
umgesetzt- zum Teil schon sehr tiefgreifend, zum Teil erst in Ansätzen. 
Diese 10 Thesen geben eine klare Entwicklungsstrategie vor, der es sich - wahrschein-
lich in unterschiedlichen Tempi - anzunähern gilt. 
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8.2 Der Schlüssel für eine erfolgreiche Polizeireform: Die Kernkom-
petenz 

Diese 10 Thesen stellen auch die Prämissen für einen entscheidenden Faktor jeder Po-
lizeiorganisationsentwicklung dar: 

Der Definition der Kernkompetenz 

Die Idee der Kernkompetenz ist, daß jede Organisation nur das machen soll, 
was sie besonders gut kann, bzw. im konkreten Fall nur das machen soll, 
was unbedingt notwendig ist. 

Alle Aufgaben, die nicht diesen Kriterien entsprechen sollen entweder abgeben, gestri-
chen oder nur gegen Bezahlung durchgeführt werden. 
Damit erreicht man, daß Personal-, Material- und Finanzressourcen nur mehr dafür 
eingesetzt werden, was der Kernkompetenz der Polizei entspricht: 

Der Produktion von Sicherheit 

Die Aufgaben von Polizeiorganisationen definieren sich in der Praxis erfahrungsgemäß 
nicht über Kernkompetenzen sondern durch Traditionen, politischer Willensbildung, 
durch den 24-Stundenbetrieb, etc. 
Die Definition von Kernkompetenz erlaubt die Definition der Kernaufgaben der Poli-
zei. Davon ausgehend kann auch entschieden werden, ob es sinnvoll, notwendig oder 
auch finanzierbar ist zusätzliche Aufgaben zu übernehmen und zu überprüfen, inwie-
weit die Übernahme zusätzlicher Aufgaben die Erfüllung der Kernaufgaben unterstützt 
oder behindert. 
Gleichzeitig definieren die Kernau/gaben die Abläufe (Prozesse) der Aufgabenerfül-
lung und die Strukturen (Aufbauorganisation) innerhalb derer die Aufgaben erfüllt 
werden. 
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8.3 Vorgehensmodell für eine erfolgreiche Polizeireform 

Trotz der Unterschiede von Polizeiorganisationen kann ein strukturiertes Ablaufproce-
dere herausgearbeitet werden, das verschiedene Aspekte beinhaltet. 

8.3.l Inhaltliches Vorgehen 

Grundsätzlich müssen folgende Phasen berücksichtigt werden: 
l!l Analyse der IST-Situation 

@ Fundierte und kritische Aufnahme und Analyse des Status-quo 
l!l Entwicklung eines Masterplans 

@ Definition der Ziele und der Kernaufgaben 
@ Definition der „Achsen der Veränderung" 

l!l Erarbeitung eines Realisierungsplanes 
@ Definition und Beschreibung der Realisierungsschritte 

lE Begleitendes Controlling und Evaluierung 
@ Pennanente Überprüfung der Umsetzungsschritte 
@ Bewertung aus inhaltlicher und methodischer Sicht 

8.3.2 Strukturelles Vorgehen 

Folgende Projektorganisation hat sich in der Praxis bewährt: 
lE Lenkungsausschuß 

Der Lenkungsausschuß ist der „Projektaufsichtsrat". 
@ Zusammensetzung: 

3 - 4 hochrangige Vertreter des Auftraggebers 
1 Vertreter des Auftragnehmers 

@ Aufgaben: 
,, Vertretung" des Projektes gegenüber der Organisation 
Abnahme der Zwischenberichte und des Endberichtes 
Entscheidungsgremium 

l!l Projektleitung 
Die Projektleitung ist als operatives Managementinstrument zu verstehen. 
@ Zusammensetzung: 

interner Projektbeauftragter / Projektleiter 
externer Projektleiter 
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@ Aufgaben: 
Koordinierung der Projektteams 
Abnahme der Arbeitspläne und -programme 
Überwachung der Termine und Qualität der Arbeit 
Information des Lenkungsausschusses 

Projektteams 
Die Projektteams führen die operativen Aufgaben durch 
@ Zusammensetzung: 

gemischte Projektteams 
[i'.1 Aufgaben: 

Durchführung der Arbeitsprogramme 
Entwicklung von Vorschlägen und Lösungsansätzen 

Lenkungs-
ausschuß 

Projektleitung 
extern / intern 

Externe 
Berater 

Internes 
Projektteam 

8.3.3 Zusammenarbeit mit externen Beratern 

Jeder Auftraggeber erwartet für seine Organisation und Prozesse maßgeschneiderte 
und umsetzungsorientierte Beratungsprojekte. 
Erfolgskriterien dafür sind im wesentlichen: 

Der Auftraggeber 
@ muß voll hinter dem Projekt stehen und die Mitarbeiter von der Notwendig-

keit und Sinnhaftigkeit überzeugen und deren Rolle im Beratungsprozeß 
klar kommunizieren 

@ muß notwendige Ressourcen bereitstellen (Mitarbeiter, Besprechungszim-
mer) 

@ muß in periodischen Abständen aktiv ins Projektgeschehen involviert sein 
(Lenkungsausschuß) 
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lt( muß die notwendigen Informationen zur Verfügung stellen 
Die Mitarbeiter 
lt( müssen offen und vorurteilsfrei an Workshops und Gesprächen teilnehmen 
@ müssen in klar definierten Teilbereichen bestimmte Inputs liefern 

l!I Die Berater 
@ müssen sich sensibel in der Organisation bewegen und offen sein für Vor-

schläge der Mitarbeiter 
@ müssen strukturiert, methodisch klar und transparent vorgehen 
@ müssen mit der Organisation arbeiten und nicht gegen sie 

hoch 

Einbindung 
der 

Organisation 

niedrig 

.. Geflilligkeits-
umsetzungs-
orientiertes 

Gutachten" Konzept 

., Schubladen- externes 
konzept" Gutachten 

... 

...... 
hoch 

Klarheit der Konzeption 

Eine hohe Einbindung der Organisation - nicht Belastung - ist eine wesentliche 
Erfolgsvoraussetzung zur Entwicklung eines umsetzungsorientierten Konzeptes 
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8.3.4 Kriterien des Arbeitsprozesses 

Dezentral arbeiten 
Die Projektarbeiten müssen dezentral durchgeführt werden, sowohl bezogen auf 
die Strukturen als auch hinsichtlich der Einbindung der Mitarbeiter. 
0 Geographisch 

Nicht nur im Hauptquartier sondern auch in regionalen und lokalen Dienst-
stellen 

0 Hierarchisch 
Nicht nur mit den oberen Leistungsgremien / -kadern, sondern auch mit den 
operativen Einheiten / Mitarbeitern 

l!'I Strategisch arbeiten 
@ Die Arbeiten klar an den strategischen Zielen ausrichten 
0 Keine Vermischung mit dem „Tagesgeschäft" 
Offen und mit gegenseitigem Vertrauen arbeiten 
0 Auftraggeber 

Bereitstellung aller notwendigen Informationen 
Berater auch zu aktuellen Problemstellungen zu Rate ziehen 

@ Berater: 
Absolut vertrauliches Behandeln der Informationen 
Auch zu aktuellen Problemen Stellung beziehen 

Richtiges Arbeitstempo wahlen 
Die Wahl des richtigen Arbeitstempos ist ein entscheidender Erfolgsfaktor. 
Ein Reorganisationsprojekt muß kontinuierlich vorangetrieben werden und es 
müssen auch kurzfristige Maßnahmen gesetzt werden und Erfolge sichtbar wer-
den. Gleichzeitig darf das Tempo der Reformen die Mitarbeiter aber auch die 
„Kunden" (Bevölkerung, etc.) nicht überfordern. Es muß also ein der Situation 
angepaßtes Arbeits- und Veränderungstempo gefunden werden. 
Konsens herstellen 
Polizeiorganisationen müssen aus dem parteipolitischen Geschehen möglichst 
heraus gehalten werden. Es muß daher mit allen relevanten politischen Kräften 
ein Konsens darüber hergestellt werden, daß die Polizei nicht Spielball politi-
scher Parteien ist. 
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1 Preface 

The present brochure documents the collaboration between the Hu.ngarian Police and 
TC Team Consult. lt is at once a report of actions jointly developed and implemented 
and an evaluation of the experiences of the reform project and of the collaboration 
itself. 
Not least, this brochure also aims to present an overview of procedures and methods 
for comprehensively reorganizing police organizations in cou.ntries in a similar 
situation and with a similar history. 

Although the starting point for reform may differ from cou.ntry to cou.ntry, the basic 
problems are essentially the same: 
li1 new forms of crime 
li1 budget restraints 
li1 changing expectations and demands on the part of society and of colleagues 
li1 u.ncertainty over the "new rote" of the police 
li1 etc. 

For that reason the structural procedure of implementation can also be essentially the 
same. Its content must, however, be tailored for a given organization, taking into 
accou.nt its tradition and the current situation. 

The experiences and successes, as well as the problems associated with the 
reorganization of the Hu.ngarian Police can therefore certainly present an interesting 
point of departure for other organizations contemplating their own measures and 
initiatives. 
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2 Background 

fEI In the spring of 1990 the Hungarian Govemment sought the advice of TC Team 
Consult' s experts regarding the democratic reorganization of the Hungarian 
Police. 

fEI TC Team Consult developed a program of action which was accepted by the 
Govemment and the Police. 

fEI Financing of the project was guaranteed jointly by the govemments of Hungary, 
Belgium, the Netherlands (through the Police Studies Centre (PSC) in 
Wamsveld), Austria and Switzerland. 

fEI In addition to the financing of the project, the following supportive measures 
were organized: 

in-service training of approximately l 00 Hungarian police officers in 
Switzerland; each canton invited 5 officers to observe Western police 
practices, and to undergo language training in Switzerland for 3 weeks 
partnerships involving exchange of officers between Hungarian 
administrative districts and Dutch police regions 
support in the form of needed materiel ( e.g. motor vehicles) provided by 
Austria, Switzerland, France, Germany and the United States 
training of Hungarian specialists in various Western countries. 
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3 Project Overview 

The project to refonn the Hungarian Police can be divided into fou.r phases: 

3. 1 Phase I: Strategie Analysis 

In this first phase the following goals were pursued: 
objectives; comprehensive examination and presentation of the situation at the 
time of initiating the project in 1991 - "facts and figu.res" 
diagnosis and evaluation on the basis of Eu.ropean experience in policing, while 
respecting particulars of the Hungarian situation 
presentation and analysis of: 

strengths weaknesses 

challenges opportunities 

establishment of priorities for subsequent work 
The following topics constituted the basis of the analysis: 

development of the level of crime statistics 
security 

security budget for the 
Police 

organization and structures 

task analysis - analysis of 
areas of responsibility 

management of Human 
Resou.rces 

training and in-service 
training 

forensic police work 

information technology 

telecommunications 

communication and image 

the relationship between the 
Police and self-administered 
establishments 

Work carried out in this phase is documented in the following report: 
Strategie Analysis and Planning: Reorganization of the Hungarian Police, 
June 1991 
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3.1.1 Starting Point, 1991 

STRENGTHS OPPORTUNITIES 
IE relatively high security and IE social change 

intelligence gathering at the 
international level 

IE a unifie~ national police force 
IE high quality of the executive 
IE willingness to change 

0 many ideas in evidence 
IE statistical knowledge with many 

years' experience of data-tracking 

WEAKNESSES 
IE no clear strategy, definition or 

division of responsibilities 
0 lack of clear areas of 

accountability 

0 restructuring of the police 
0 opening of borders 
0 access to better technology, 

exchange with Western police 
organizations, international 
support 

l!J openness to the public 

l!J advantageous climate for 
preventative strategies 

CHALLENGES 
IE 

IE 

rising crime 
0 organized crime 
increasing volume of traffic and 
accidents 

0 lack of clear division between I!) economic and social situation 
the Ministry and the State 0 budget restraints 
Police 

Human Resources 
0 great uncertainty about the 

future and the ability to carry 
out responsibilities; lack of 
motivation 

0 poor compensation 
0 lower-ranking officers of poor 

calibre 
IE lack of management-style thinking 
IE poor image and communication 
IE outdated equipment and technology 
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0 implementation of poorly 

prepared measures 
0 lack of coordination of change 
@ loss of qualified Human 

Resources 



3.2 Phase D: Concept Brief 

The premisses underlying the development ofthe concept briefwere as follows: 
The refonn of the Hungarian Police must be borne by a broad, non-partisan 
political will, which 
@' develops a democratic security system corresponding to the requirements of 

a modern state govemed by rule of law and 
@' makes available the means necessary to achieve this. 
The proposals contained in the concept brief were developed on the basis of a 
careful diagnosis of the security situation in 1991, as weil as of foreseeable 
requirements für future security in Hungary, while taking into account broad 
experiences of security and police organizations in various Western European 
countries. 
These proposals constitute an intensively integrated master plan intended to be 
implemented as a whole. 
Apart from political Consensus. the principal agents of police refonn must also 
aim for agreement about content and fonn of the master plan. 
The Minist:ry of the Interior, and its representatives, should seek to implement the 
refonn cooperatively and not antagonistically. This is made easier by the package 
concept. 
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3.2.1 Working Method 

A strategie plan is the basie eondition for the preparation and efficient 
implementation of any basic refonn as well as for the adjustment and reorganization of 
the police in a new society. 
The development of this strategie plan proceeded in accordance with the method 
shown in the diagram below. The following chronology must be bome in mind: 
r&I The strategic analysis in 1991 illustrated the starting point for refonn. 
r&I Subsequently the goals for an efficient and democratic Hungarian Police were 

fonnulated in 1996. 

Gradual development & implementation 

• • • • • • .. 
1992 1993 1994 

These goals answer the 4 basie questions for a seeurity strategy: 
r&I WHAT? 

determination of responsibilities and of the strategic model 
r&I HOW? 

establishment of strategies as well as of material and non-material resources 
which must be made available 

r&I WHO? 
Who will bring about the changes, and to which structures? 

r&I WHEN? 
In what time frame is the refonn to be carried out? 
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The implementation of the proposals proceeds in ordered stages for which in each 
case exact intermediate goals are defined. A qualified and permanent team made up 
of experts from the Hungarian National Police Headquarters (Orzägos 
Rendörfokapitanysag, ORFK), from the Hungarian administrative districts and of 
extemal specialists is required to lead and coordinate the process of change and its 
implementation. 

3.2.2 Tbe Axes of Change 

Change is necessary in 5 principal areas. 
The so-called "five axes of change" are to be considered as a whole, whereby the 
axes in part condition each other, and in part complement each other. This 
means that 
@ clear, coordinated priorities must be met in the implementation of change, 

and in the following areas: 
l&1 Hungary must invest more in public security 
l&1 the Police must creaJe and promote greaJer security 

Hungary needs a new type of police officer 
l&1 the Hungarian Police needs a new organization 
l&1 a new relaJionship between the public and the Police must be creaJed 

The work undertaken in this phase is documented in the report: 
l&1 Proposalsfor a Democratic and Efficient Hungarian Police, November 1991 
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3.3 Phase m: The Process oflmplementation, 1992-1994 

3.3.1 Principles and Goals of Change 3.3.2 Implementation Program 

lE change as the expression of political Tue stages of change must be carefully 
will; the process of change must be documented by the team; to do so, 
carried out not only top-down, but by concrete answers to these 6 questions must 
all members of the Police be provided: 

lE start with the goals and lE What is to be changed 
responsibilities of the Police @ exact description of the 

lE conscious change, occurring as much object/area of change 
as possible in parallel fashion in all lE Why it is to be changed 
areas; not only cosmetic change lt( reason for the change 

lE change should be visible in all lE How it is tobe changed 
administrative districts in Hungary lt( description. of the necessary 

lE the process of change must be 
accompanied by an ongoing intemal lil 
and extemal communication process 

lE project management 
lE flexible project groups [&] 

lE overall quality 

steps for change 
When it is to be changed 
@ setting a time frame for 

necessary measures for change 
Who is affected by the change 
@ which areas will be affected 

lE How much cost/benefit will arise 
from the change 
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The process of implementation began in the spring of 1992 with the formation of 
working groups to establish concrete topics which were derived from the "5 axes of 
change". 
1n the course of this third phase TC Team Consult facilitated working groups in the 
following areas: 
00 bases for the optimal division of Police powers and the means available for this 
00 development of the foundations for a new compensation system 

00 functional model of Police crisis intervention centres 
00 elevation of productivity through the increased efficiency of Iogistical and 

administrative services 
00 security marketing and security commissions 
00 organizational structure and responsibilities of the Police 

Those working groups dealing with training and with public relations were facilitated 
by the Police Studies Centre (PSC) in Warnsveld, Netherlands. Whereas in Phase I and 
II the PSC was involved in the overall project under the leadership and management of 
TC Team Consult, in Phase III the contribution of the PSC was independent with 
respect both to content and to budget. The internal project management of the 
Hungarian Police, however, provided for mutual exchange of information about the 
project and also for the orientation of the Force's work to the "5 axes of change". 
In this phase responsibility for content of the sub-project was increasingly assumed by 
the Hungarian Police, while TC Team Consult increasingly assu.med the role of 
process management. 

Hungarian police lncreasing assumption of 
responsibility and initiative an 
the part of the Hungarian 
partner 

Work conducted in this phase is documented in the reports: 
00 Implementation of Proposals for an Efjicient and Democratic Hungarian 

Police, February 1993 
00 The Reform of tJ,e Hungarian Police: Successfu/ Police Reform in Central 

Europe, May 1994 
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3.4 Phase IV 1995-1997: The Logical Continuation of the Overall 
Project 

In September of 1995, TC Team Consult again acted as "supporting facilitator" of the 
refonn of the Hungarian Police by conceptualizing and facilitating four additional sub-
projects. 
lil Basic Principles of the lil 

lil 

Organizational Development of the 
ORFK 

lil strategiesloperational goals: 
development of the ORFK as a 
strategic leadership organ with 
the following chief 
responsibilities: 

@ strategy 
@ coordination 
@ quality control lil 
li:'I delegation of operational 

tasks to hierarchically 
lower levels 

Review of the Concept for the 
Establishment of a Reserve Force 

lil critical review of the concept to 
establish a Reserve Force -
"extemal reviewer" 
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Optimization of Police Work in the 
Area of Greater Budapest 

lil strategiesloperational goals: 
development of a pilot project 
for the regionalization of the 
Budapest Police Headquarters 
(BRFK)to 

@ raise productivity and 
increase concentration on 
central responsibilities 

Security Marketing: lmprovement 
in Quality on the Basis of 
Cooperation between the Police and 
the Public 

lil strategiesloperational goals: 
security introduction of 

marketing as a new police 
method to achieve 

@ an increase in quality and 
productivity of 
operational day-to-day 
work as weil as 

@ an improvement in 
cooperation with the 
public and with other 
institutions 



The sub-projects of phase IV are clearly oriented to the "5 axes of change" and are not 
only conceptually laid out {basic principles for organizational development, Reserve 
Force, optimization of police practice ... ) but also process-oriented (security 
marketing). 

The work from this phase of the project is documented in the following reports: 
!EI 1st lntermediate Report: Evaluation of the Current Status of the Project, 

November 1995 
!EI ~' lntermediate Report: Basic Principles of the Organizational Development 

of the ORFK. .. , March 1996 
IEI Review of the Concept for the Establishment of a Police Reserve Force, March 

1996 
!EI 3rd lntermediate Report: Improvement in Quality on the Basis of ••• , 

September 1996 
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3.5 Project Financing 

The individual phases ofthe proj ect were supported by the following countries: 

preparation 

strategic analysis 

concept brief 

training/exchange 
programs 

implementation 

new sub-projects 

current consultation 

immediate measures 

r----r--1,--, 
1 A, ß, CH 11 A, ß, I I A, H, 1 

1-1, NL I Cl!, 11, CH 1 
1 11 11 I 
1m 11 II 1 
w 1' 11 I 

eBiill 1 11 
tmP 11 11 I 

~ 1, 1 1 ~ I 1 1 

1 

1 1 L ____ L __ JL __ _ 

r-c-;:;-~-, 
1 . 
1 1 
1 1 
1 1 
1 1 
1 1 
1 : 

L-----

A: Austria; B: Belgium; CH: Switzerland; H: Hungary; N L: the Netherlands 
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4 Structure and Premisses of tbe Evaluation 

Above all, the evaluation of technical assistance projects must contain, in addition to 
formal aspects, those relating to content and quality. 
In the case of the present technical assistance project, the end result is not a material 
object such as e.g. a nuclear power station or water purification plant, but results, 
which are hardly quantitatively measurable and evaluable. 
However, they can certainly be measured qualitatively. 
This project evaluation therefore focuses on content- and quality-related aspects, 
rather than on formal ones. 
The formal evaluation, dealing with matters such as budget, fees, formal fulfillment of 
the program of action, etc., was performed at the end of each phase (or monthly by 
means of accounting checks ). lt was conducted by the individual funding countries as 
well as on the basis of declarations made by the Hwigarian Police executive. 

4.1 Project Environment 

The technical assistance project to reform the Hwigarian Police was shaped by the 
following environmental conditions: 

Im problematic starting point ofthe Hungarian Police with respect to: 

0 dramatic increase in crime since 1989 together with a decline in the rate of 
crime solving 

0 inadequate Hwnan Resources situation 
0 out-dated technology and lack of equipment 
0 public mistrust of the Police 

Im "dynamic" environment: 
0 political discussion about the Police 
0 change in the Police executive 
0 budget restraints 

Im work for police organizations is basically a highly sensitive and political act 
0 such acts concem core areas of state activity 

Consequently ac~eptance and implementation of proposals depends 
not only on objective criteria for a security strategy, but also and 
above all on political criteria. 
Additionally, the budgetaiy situation in refonning countries is a great 
unknown. 
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4.2 Structure of the Evaluation 

4.2.1 Evaluation of Content 

The evaluation of content has the following structure: 

The Jive Axes of Change 

Goal: 
I&] fonnulated by TC Team Consult, accepted by the Police executive and the 

Ministry 

Strategyloperational goals: Measures: 
I&] fonnulated by TC Team Consult, I&] implemented by the Hungarian 

accepted by the Police executive and partner, supervised by TC 
the Ministry Team Consult 

Results: 
I&] evaluated by TC Team Consult together with the Hungarian 

partner 

Problems: 
I&] evaluated by TC Team Consult 
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4.3 Qualitative Evaluation 

The qualitative evaluation starts with four parameters, each of which consists of two 
axes joined by means of a matrix. 
lil quality ofwork 

0 informative substance of the analyses and concepts 
0 usefulness for the Hungarian Police 

lil assessment of the implementation 
@ relevance of the proposals to implementation 
@ degree of implementation 

lil assessment of the working method 
0 clarity of conceptualization 
@ involvement of the organization 

lil assessment of the collaboration 
0 sustainability ofwork methods (adoption by the Hungarian Police) 
0 usefulness for the Police 

.,jj„ 
high 

... ,.. 
low high 
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S Evaluation of Content 

5.1 Hungary Must Invest More in Public Security 

Goal: Hungary must be able to count herself among the safest countries in Europe, 
in the interest of the population, potential investors and of tourism 

Strategyloperational goals: 
l!l sensitization of the public and of the 

Police 
l!l investment in Human Resources 

0 quality/motivation 
0 numbers 

l!l investment in materiel 
0 1 st priority: mobility, 

communication, information 
0 2nd priority: general equipment 
@" 3'd priority: nfrastructure 

Resulls: 

Measures: 
l!l increase in the Police budget 

0 approval of more planning 
facilities 

0 investment in materiel and 
training 

l!l dramatic development of criminality halted 
l!l rate of crime solving increased 

Problems: 
Im budgetrestraints: 

0 investment in materiel 
0 compensation 
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5.2 The Police Must Produce and Promote Greater Security 

Goal: to achieve greater and more effective security for each police officer deployed 

Strategyloperationalgoals: Measures: 
lil security marketing, i.e research local lil introduction of security 

needs and provide service commissions and security 
accordingly marketing in the interest of 

better, goal-oriented @ establish a network between the 
Police, other institutions and the 
public 

cooperation between the Police 
and its "clients" in the security 

lil increase Police productivity system 
@ indirectly productive officers -

directly productive officers 
lil combine and 

@ indirectly productive hours -
directly productive hours 

lil "know and be known" 
@ replace anonymity with personal 

relationships 

Results: 

administrative 
services 

lil security commissions are entrenched in the Police Act 
lil successful start to the security marketing projects 
lil more productively deployable officers due to scaled-back 

administrative-logistical services 

Problems: 

and 
tighten 

logistical 

lil comprehensive restructuring of administrative-logistical 
services hampered by the social situation (improvement to be 
expected due to the new ORFK building) 

Im security marketing is at present still an instrument of middle 
management, and not of the "average" police officer 
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5.3 Hungary Needs a New Type of Police Officer 

Goal: A thinking, independent police officer who acts professionally, is self-assured 
yet self-critical, and who is integrated into society as a neutral, politically 
impartial and respected citizen 

Strategyloperational goals: 
lil greater prestige associated with the 

occupation and enhanced social 
status of officers 

lil adjustment of training to meet the 
new requirements 

lil modern style of management 
lil intensified, internal communication 
lil replacement of the "personnel 

department" with a modern Human 
Resources department 

Resu/ts: 

Measures: 
lil development of concepts for 

@ basic and in-service training 
@ in-service training for 

officers 
lil training abroad 
lil development of a new 

compensation system 

lil two-year police academy training guarantees that only weil 
trained officers are assigned to posts ( admission requirement: 
secondary school diploma) 

lil proposals for a simpler, more transparent compensation 
system were taken into consideration in the new service 
regulations 

lil a mentality oriented to service put in place 

Problems: 
lil level of compensation lags behind that of the private sector 

(fluctuation) 
lil the police academy's capacity to accept new candidates can 

hardly compete with this fluctuation 
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5.4 The Hungarian Police Needs a New Organization 

Goal: Creation of a task-oriented and efficient organizational structure on the basis 
of a unifonnly operating, but largely decentralized national police force 

Strategyloperational goals: 
l!1 guarantee of openness to the public 

by organizationally integrating the 
Police into society 

l!1 clear and unambiguous division of 
responsibility between the Ministly 
of the Interior and the Police; 
division of responsibilities between 
the ORFK (centrally) and the 
administrative districts ( decentrally) 

l!1 establishment of a clear and 
unambiguous chain of command and 
of areas of accountability 

l!1 use of infonnation technology to 
raise productivity 

l!1 24-hour operational readiness and 
ability to arrive at the scene within 
10 minutes 

l!1 imposition of cost efficiency 
measures and greater flexibility of 
logistical services 

Results: 

Measures: 
l!1 proposals and involvement 

contributed to the new Police 
Act ( division of 
responsibilities 
competence) 

and 

l!1 development of a detachment 
program 

l!1 development of a coverage 
concept for the crisis 
intervention centres 

l!1 pilot project for the new 
distribution model of human 
and other resources 

liJ use of civilian employees for 
administrative-logistical 
services 

l!1 restructuring of the ORFK 

l!1 Police Act is in effect, as is the detachment program 
l!1 police officers relieved of administrative-logistical duties 
l!1 delegation of operational responsibilities and Human Resources of 

the ORFK to the operational level (administrative districts) 

Problems: 
l!1 financial difficulties in the implementation of the concept of crisis 

intervention centres and of the detachment program 
l!1 restructuring measures politically sensitive 
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5.5 A New Relationship Between the Public and the Police Most be 
Created 

Goal: Public trust in the Police 

Strategyloperational goals: 
li1 intensive extemal communication 
li1 new Police attitude toward the 

public 
li1 close cooperation within the security 

system 
li] modern, consistent image of 

openness to the public 
li development of a means of 

measuring public trust 

Results: 

Measures: 
li establishment of a public 

relations department 
li1 PR pilot project in the 

li] 
li] 

li] 

administrative district of Heves 
with Dutch support 
weekly press conferences 
training of the executive in 
dealing with the media 
introduction of security 
marketing 

li development of an open and goal-oriented information and 
communications policy 

li1 successful start to the security marketing projects 

Problems: 
li1 implementation with respect to pace and coverage of patrol 

areas 
li1 importance of the information and communications policy 

not yet fully accepted by all 
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6 Qualitative Evaluation 

l!I The qualitative evaluation is intended above all to cast light on the 
"sustainability" ofthe work done by TC Team Consult in Hungary. 

l!I The present first assessment undertaken by TC Team Consult of the close 
collaboration over a number of years between the firm and the Hungarian Police 
is by nature subjective. 

l!I The method is also to be invoked as a starting point for the evaluation seminar in 
Budapest 
@ discussion of these aspects 
@ assessment by the Hungarian partner 
@ validation or modification of the assessment by TC T~am Consult 

6.1 Assessment of the Quality of 
Work 

lil Informative Substance of the 
Analyses and Concepts: 
@ strategic analysis: average 
@ concept brief: average/high 
@ new sub-projects: high 
@ implementation: high 
Assessment: high 

l!I Usefulness for the Hungarian 
Police: 
@ strategic analysis: high 
@ concept brief: high 
@ new susb-projects: 

average/high 
@ implementation: high 

Assessment: high 

Overall assessment: high 
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6.2 Assessment of 
Implementation 

lil Relevance of Proposa/s 
Implementation: 

the 

to 

@ strategic analysis: average 
0 concept brief: average/high 
0 new sub-projects: high 
@ implementation: high 
Assessment: high 

lil Degree of Implementation: 
0 strategic analysis: N/ A 
0 concept brief: N/ A 
@ new sub-projects: N/ A 
@ implementation: average 
Assessment: average 

Overall assessment: averagelhigh 



6.3 Assessment of the Working 
Method 

(&I Clarity of Conceptualization: 
lt1 strategie analysis: high 
@ eoneept brief: high 
lt1 new sub-projeets: high 

implementation: high 
Assessment: high 

(&I Organizational Involvement: 
@ strategie analysis: 

low/average 
@ concept brief: low/average 
@ new sub-projects: average 
@ implementation: high 
Assessment: average 

Overall assessment: averagelhigh 
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6.4 Assessment of the 
Collaboration 

(i) Sustainability of Working 
Methods: 
@ strategie analysis: high 
@ eoneept brief: high 
@ new sub-projeets: 

average/high 
@ implementation: 

average/high 
Assessment: high 

(&I Usefulness for the Hungarian 
Police: 
@ strategie analysis: high 
@ eoneept brief: high 
@ new sub-projects: 

average/high 
@ implementation: 

average/high 
Assessment: high 

Overall assessment: high 



6.S Conclusions of the Qualitative Evaluation 

lt is the task of an extemal consultant not only to submit proposals which are clear and 
oriented to implementatio~ but also to effect a transfer of know-how. That is, the 
consultant must also transmit to the client procedures and methods amenable to 
sustained implementation. 
The evaluation of content was canied out to a considerable extent with this in mind. 

high 

average 

low 

low average high 

The qualitative evaluation naturally relates to the phases of collaboration between TC 
Team Consult and the Hungarian Police. To what extent this effort will prove 
sustainable cannot be estimated at the present time. The foundations were however laid 
during the collaboration. 
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6.6 Results of the Evaluation Seminar in Dobogökö 

On June 25, 1997 an evaluation seminar took place in Dobogökö. Together with 
representatives of the Swiss Govemment, representatives of the Hungarian Police as 
well as of the Hungarian Ministry of the Interior discussed under the moderation of TC 
Team Consult the results and progress of the project to reform the Hungarian Police 
from l 990 to 1997. 
The "five axes" of change constituted the basis of the assessment; these axes had been 
defmed as directions of development by the Hungarian Police and TC Team Consult in 
1991. 
The primary question was: 
IEI "Where are we now, and what remains to be done?" 

In this connection, the developmental steps taken by the Hungarian Police since 1990 
were assessed, rather than TC Team Consult's work. . 
There was naturally a certain degree of variation among the Hungarian participants in 
the assessment. However a quite uniform consensus was reached: 

"Half of the planned development has been accomplished, half remains to be done." 
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Overview of the Assessment Made by the Hungarian Representatives 
(values in%) 

total 50 

greater investment 61 

produce more security 

new type of police 

new organization 8 

new relationship with 60 

0 10 20 30 40 50 60 70 
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7 Summary Assessment 

The project to refonn the Hungarian Police from 1990 to 1997 is, from the point of 
view ofTC Team Consult, tobe evaluated positively. 

li By their nature, in a large state-run organization of approximately 40,000 
employees which is subject to political and public scrutiny, and which must at 
the same time respect the difficult project environment obtaining in Hungary, 
processes of change operate more slowly than in the private sector or in smaller, 
less sensitive areas. 

l!l F or that reason it is all the more noteworthy that certain areas ( such as training) 
were reorganized at a remarkable pace. 

li The change in mentality effected in the Police is of particular importance. 
A member of the working group expressed this change very clearly: 

"Previously the Police was an institution of State power; today it is an institution 
which serves citizens." 

7.1 International Cooperation 
li In addition to the financing of the project the following supportive measures were 

organized: 
@ in-service training of approximately 100 Hungarian police officers in 

Switzerland; each canton invited 5 offi.cers to observe Western police 
practices and to participate in language training in Switzerland for 3 weeks 

@ partnerships with an exchange of officers between Hungarian administrative 
districts and· Dutch police regions 

@ support in the fonn of used materiel (e.g. motor vehicles) donated by 
Austria, Switzerland, France, Gennany and the United States 

@ training of Hungarian specialists in various Western countries 
l!l This project made considerable progress toward international cooperation and 

increased European integration after the change of political system in 1989 

l!J The project attracted much attention internationally: 
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@' TC Team Consult was invited to give a presentation on the Police refonn in 
Hungary at the symposium on The Police on the Threshold of the 21st 
Century held in Ljubljan~ Slovenia on the occasion of the 20th anniversary 
of the post-secondary Vocational School there. 

@' Prof. David Fogel, of the University of Illinois at Chicago, described the 
common project in the framework of his "Survey of Eastern European 
Police Technical Assistance Needs" for the UN as follows: " ... More 
spectacular perhaps1 is the Team Consult project in Hungary. A Swiss 
consultation finn helped the Hungarian police establishment to develop a 
master plan for development. This million dollar enterprise was funded by 
four Western European nations. These examples are cited for illustrative 
purposes ... In the case of Hungary, it has leamed how to leverage an idea 
proposed by a Swiss entrepreneur (Team Consult) into a multi-national 
cooperative venture ... " 

7.1 Conclusion 

l&l The common proje~t is seen internationally as a successful example of aid and 
cooperation between fledgling democracies and Western Europe. 
@' the project was also a joint undertaking between two member countries of 

the European Union (EU) and two then non-member countries 
@' the project was undertaken before specific EU programs such as PHARE 

(Poland-Hungary Assistance and Recovery) were initiated 

l&l advising police organizations must always be a matter of fme-tuning: 

@' each country, and each situation is different; however a series of basic 
principles applies for any modern police force 

@' in this project an attempt was made to develop an "independent, Hungarian 
solution" rather than to imitate Western European models; in this way it 
was hoped to avoid mistakes and weaknesses of Western European police 
forces 

@' the work of the past two years has shown that 
the goals established in 1991 for 1996 are still valid and that changes 
in the Hungarian Police (whether undertaken together with TC Team 
Consult or autonomously) are oriented to these goals 

1 
The other example cited concemed a program funded by the State of Minnesota to support training of the 

Polish Police. 
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the Police executive identifies to a great degree with the proposals and 
concepts, as well as with the steps taken to implement these 

1E Europe must maintain an interest in democratic and efficient police forces in 
Central and Eastern Europe. 
li'.'.I That is, a high level of collaboration should be maintained or initiated, 

respectively, by means of: 
technical assistance 
language training 
partnerships 
technical training 
personal contacts 
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8 Principles of Successful Police Reform 

Police refonn must always be tailored to the client's particular situational needs; 
nevertheless, basic principles can be identified which represent parameters for 
successful reform at each stage of development. 

8.1 10 Postulates for a Modern Police Organization 

Police organizations are forced to develop on a continual basis. They must - like all 
other organizations serving the public - face the demands of rapid and complex social, 
economic and political change. 
These l O postulates seek to describe a future modern police organization. 
What must police forces consistently do in future to be successful? 
(!) They must attempt to create competitive conditions in which to offer the services 

they provide, and to place them in competition with those provided by others. 
Police must attempt to concentrate its activity where its performance in the sense 
of social demands promises success. lt should leave expensive undertakings such 
as surveillance and protection to private enterprise ( e.g. baggage control at 
airports, escorting shipments of valuables ). 

® They must encourage citizens to be active themselves, to take the initiative rather 
than simply to wait for a police response. In this way control is increasingly 
passed from a bureaucracy to citizens. 
Police should try increasingly to progress from a reactive role to one of proactive 
problem solving. Together with the public and other social institutions, security 
can be "created." 

@ They must measure their accomplishments not on the basis of input, but of 
results. 
Not the number of police officers, their technical resources or the :frequency of 
patrols is the outcome, but the public 's feeling of security or public satisfaction 
with the police. 

@ They should work on the basis of their goals and models, not on the basis of 
rules and regulations. 
The production of public security is a service provided to citizens. lt must be 
oriented to need and not to regulations. 

® They should refer to the public they serve as clients and have the interests of 
those clients at the heart of their activities, rather than those of the administration. 
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The clients of the executive are the majority of the public which does not come 
into conflict with the law. The police must work for this group, whose demands 
and needs are central to the work of the police. 

@ They should attempt to prevent problems, instead of offering services after the 
fact. 
The police must act proactively and preventatively, together with the public and 
other social institutions. The police must act with a network of partners. 

(!) They should attempt to generate funds rather than simply to spend more or less 
oftaxpayers' money. 
Security costs money. Specific services which are not required by the public 
must be financed by the clients themselves. 

® They must decentralize administration, relinquishing responsibility and decision-
making to individual organizations. 
Police work must be tailored to local needs. Decision-making and responsibility 
for results must be organized at the local level. 

® They must increasingly allow market mechanisms to take effect in order to guide 
certain activities in the desired direction, instead of relying on bureaucratic 
mechanisms. 
Police must face the demands of the "market;" it must critically examine its 
production program, and must largely withdraw obsolete activities from its 
available services, or require payment for them, in order to be able to concentrate 
more on new demands. 

® They must try to direct catalytically and not assume responsibility for everything 
themselves. 
Security is the responsibility of society as a whole. Police cannot itself produce 
security; rather, it is the last link in a security-producing chain. Police must 
attempt to find partners with whom to undertake mutually to solve problems 
relating to security. 

These l O postulates can be applied independently of the tradition and the state of 
development of any given police organization. These points are already partially 
implemented in Hungary, in some instances quite profoundly, in others only 
superficially. They provide a clear developmental strategy which should be 
approximated, probably at varying rates. 
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8.2 The Key to Successful Police Reform: Core Competence 

These 10 postulates represent the premisses for a decisive factor of organizational 
development of any police force: 

the definition of core competence 

The idea of core competence is that each organization should do only 
what it is capable of doing particularly weil, i.e. in any given case it should do 
only 
what is absolutely necessary. 

All tasks which do not meet these criteria should either be relinquished to another 
body, withdrawn altogether or performed only for a fee. This means that human, 
material and fmancial resources should be implemented only for what constitutes the 
core competence of the police: 
lil the production of security 

The responsibilities of police organizations are defmed in practice not by core 
competence but by tradition, political will, by 24-hour operations, etc. 
The definition of core competence permits the definition of core responsibilities of the 
Police. Taking this as a starting point, it can be determined whether it is sensible, 
necessary or financially possible to assume additional responsibilities, and to review to 
what extent accepting additional tasks supports or hinders fulfillment of core 
obligations. 
At the same time the core responsibilities define the processes of meeting those 
obligations as well as the organizational structures within which they are met. 
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8.3 Procedural Model for Successful Police Reform 

In spite of the differences between police organizations, a structured operational 
procedure can be worked out, which comprises various aspects. 

8.3.1 Content-Related Procedures 

Basically the following phases must be considered: 
strategic analysis 
ltl a weil founded, critical acceptance and analysis of the status quo 
development of a master plan 
ltl definition of goals and core responsibilities 
ltl definition of the "axes of change" 

l!1 establishment of a plan for implementation 
1t1 definition and description of the steps of implementation 

l!1 accompanying controls and evaluation 
@ continuous monitoring of the steps of implementation 
lt!' assessment on the basis of content and method 

8.3.2 Structural Procedures 

The following organization proved tobe ofvalue in practice: 
Steering Committee 
The steering committee is the "project supervisory board." 
@ composition: 

3 - 4 high-ranking representatives of the client 
1 representative of the consultant 

responsibilities: 
to "represent'' the project vis-ä-vis the organization 
to accept the intermediate and fmal reports 
to act as a decision-making body 

l!1 Project Management 
The project management is understood to be an operational instrument of 
management. 
lt!' composition: 

intemal project appointee/project manager 
extemal project managers 
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responsibilities: 
coordination of the project teams 
acceptance of work plans and programs 
supervision of deadlines and quality of work 
reporting to the steering committee 

im Project Teams 
The project teams carry out operational tasks 
@ composition: 

mixed project teams 
@ responsibilities: 

@ implementation of work programs 
@ development of proposals and solutions 

steering 
committee 

project management 
extemal / intemal 

extemal intemal 
consultants project team 

8.3.3 Collaboration with External Consultants 

Every contractor expects tailor-made consultant projects which are oriented to 
implementation for bis/her organization and processes. 
The criteria for success in this regard are essentially: 
l!I the contractor 

@ must support the project fully and convince colleagues of the necessity and 
soundness of the project; must also clearly communicate to colleagues their 
own role in the consulting process 

@ must make available the necessary resources ( colleagues, conference rooms) 
@ must at · periodic intervals be actively involved in the project (steering 

committee) 
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@ must make available necessary infonnation 
l!I co/leagues 

@ must participate openly and without prejudice in workshops and discussions 
@ must offer input in clearly defined areas 

l!I consultants 
@ must act in a way sensitive to the organization and be open to colleagues' 

proposals 
@' must proceed in a structured, methodologically clear and transparent way 
@ must work with the organization, not against it 

high 

involvment 
ofthe 

organization 

low 

„ complimentary 
implementation 

orientes 
reviewn" concept 

,,compart- extema/ 
menta/ization review 

concept" 
..... 

c/arity of conception 
high 

A high degree of organizational involvement - not imposition from above - is an 
essential condition for success of a concept oriented to implementation. 
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8.3.4 Criteria for the Working Process 

l!I decentralize work 
Work associated with the project must be carried out in a decentralized way, 
both with respect to structures and to the involvement of colleagues. 
@ geographically 

not only at headquarters but also in regional and local offices 
@ hierarchically 

work not only with higher-level boards and high-ranking officers but also 
with the operational units 

l!I work strategically 
@ orient work clearly to strategic goals 
@ do not mix this with "daily business" 

l!I work openly andin a c/imate ofmutual trust 
@ client 

make available all necessary information 
confer with consultant about current problems as weil 

consultant 
treat all information in the strictest confidence 
take a position also on current problems 

l!I choose the proper working pace 
The proper choice of working pace is a determining factor for success. 
A reorganization project must continuously move ahead; short-term measures 
must be imposed and successes be made visible. At the same time the pace of 
reform must not overwhelm either colleagues or their "clients" (the public, etc.). 
Therefore a pace of work and change suited to the situation must be found. 

l!I estab/ish a consensus 
Police organizations must be kept apart from party politics as much as possible. 
Therefore a consensus must be reached with all relevant political powers that the 
Police is not the plaything of political parties. 
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A 
magyar rendörseg 
reformja 

Eljäräs,· mödszerek, eredmenyek 
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1. Elöszo 

A jelen brossüra a Magyar Rendörseg es a TC Team Consult közötti 
együttmüködes dokumentäciöja. 
Egyreszröl arröl a tevekenysegröl jelentes, hogy mi lett közösen 
kifejlesztve es megvalösitva, valamint ugyanakkor a reformprojekt es a 
közös munka tapasztalatainak kiertekelese. 
Nem utolsö sorban ez a brossüra olyan eljäräsoknak es mödszereknek 
az ättekinteset is nyüjtja, amelyekkel hasonlö kiinduläsi helyzettel es 
törtenettel rendelkezö orszägok rendörhatösägait ätfogöan lehet 
ätszervezni. 
l&1 Lehet, hogy a kiinduläsi helyzet minden orszägban mäs, de az 

alapproblemäk lenyegükben ugyanazok.: 
l&1 a bünözes uj formäi 
l&1 költsegvetesi korlätozäsok 
l&1 a tärsadalom es a munkatärsak megvältozott elväräsai es 

követelesei 
l&1 bizonytalansäg a rendörseg "üj szereperöl" 
l&1 stb. 

Ezert lenyegeben a strukturälis vegrehajtäsi eljäräs is azonos lehet. 
Tartalmilag azonban a mindenkori szervezetre kell szabni, 
alkalmazkodva az adott helyzethez es hagyomänyhoz. 
Ezert a Magyar Rendörseg ätszervezesenek tapasztalatai, sikerei, de 
problemäi is, mäs rendörsegi szervezetek sajät intezkedeseinek es 
kezdemenyezeseinek kidolgozäsänäl erdekes tämpontot nyüjthatnak. 
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2. Elözmenyek 

l!I 1990 tavaszän a Magyar Kormäny azzal a keressel fordult a TC 
Team Consult ceghez, hogy szakemberei segitsegevel tämogassa a 
magyar rendörseg ätszervezeset es demokratizäläsät. 

l!I Ezt követöen a TC Team Consult kidolgozott egy munkaprogramot, 
amelyet a kormänyzat es a rendöri vezetes egyaränt elfogadott. 

l!I A .projekt finanszirozäsät a magyar, a belga, a holland (a 
Warnsveld-i Rendöri Oktatäsi Központon keresztül), az oszträk es 
a sväjci kormänyok közösen biztositottäk. 

l!I A projekt munkälatainak finanszirozäsa mellett az aläbbi 
tämogatäsokat sikerült meg megszervezni: 
@ Kb. 100 magyar rendörtisztviselö toväbbkepzese Sväjcban. 

Minden kanton 5 tisztviselöt hivott meg Sväjcba, hogy ott 3 
heten keresztül tanulmänyozzäk a nyugati rendöri munkät es 
nyelvoktatäson vegyenek reszt. 

@ Tisztviselök cserejet is magäban foglalö partneri kapcsolatok 
alakultak ki a magyar megyek es a holland regionälis 
rendörhatösägok között. 

@ Hasznält eszközök (pl. gepkocsi) ätadäsäval valö tämogatäs 
Ausztria, Sväjc, valamint Franciaorszäg az NSZK es az 
Egyesült Allamok reszeröl is. 

@ Magyar szakemberek kikepzese különbözö nyugati 
orszägokban. 
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3. A projekt attekintese 

„A magyar rendörseg reformja" elnevezesii projekt összesen negy szakaszra 
oszthatö fel: 

3.1 I. szakasz: A valos helyzet elemzese 

Ebben a szakaszban az aläbbi celkitüzesek eleresere törekedtünk: 
l!I Az 1991. evi kiindulö helyzet objektiv es ätfogö felmerese es 

äbräzoläsa - ,,tenyek es szämok" 
l!I Diagnözis es helyzetmegiteles az euröpai rendöri tapasztalatok 

alapjän, a magyar sajätossägok figyelembevetelevel 
l!I Az aläbbiak äbräzoläsa es elemzese: 

Erössegek Gyenge pontok 

Veszelyek Lehetösegek 

l!l Fontossägi sorrend megällapitäsa a munka toväbbi menetere 
l!I A val6s helyzet elemzese az aläbbi temaköröket tartalm.azta: 

A biztonsäg szinvonalänak 
alakuläsa 
Biztonsäggal kapcsolatos 
költsegvetes - rendörseg 
Szervezet es struktüräk 
Tevekenyseg-elemzes -
feladat- elemzes 
Szemelyzeti menedzsment 
Ki-estoväbbkepzes 
Bünügyi statisztika 

Tudomänyos rendörsegi 
munka es laborok 
Elektronikus adatfeldolgozäs 
Logisztika 
Tävközles 
Kommunikäci6 es megjelenesi 
kep 
A rendörseg es az 
önkormänyzati intezmenyek 
viszonya 

Az ebben a szakaszban vegzett munka a 
l!l A va16s belpet elemzese: A magyar readörseg a tszervezese, 

l 99 l. junius 
cimli jelentesben került dokumentäläsra. 
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3.1.1 Kiindul6 helyzet 1991-ben 

EROSSEGEK LEHETOSEGEK 
l!J A nemzetközi szinvonal l!J 

tekinteteben aränylag magas 
biztonsäg es felderitesi aräny 

l!J Egy egyseges, nemzeti 
rendörseg 

l!J Magas szinvonalü vezetök 
l!J A vältoztatäsra valö 

hajlandösäg 
nagyon sok ötlet van l!J 

l!J Statisztikai ismeretek több l!J 
eves adatällomäny alapjän 

Tärsadalmi vältozäsok 
0 a rendörseg ätszervezese 
0 a hatärok megnyitäsa 
0 hozzäferhetöseg a 

fejlettebb technolögiäkhoz, 
cserek nyugati rendöri 
szervezetek-kel, 
nemzetközi tämogatäs 

Polgär-közeliseg 
Kedvezö legkör a megelözö 
strategiäk kidolgozäsära 

GYENGE PONTOK VESZELYEK 
l!J Nincs egyertelmü strategia, l&1 Növekszik a bünözes 

feladat-meghatärozäs es 
feladat-megosztäs 
0 hiänyoznak az egyertelmü 

felelössegi körök 

l&1 

l!J 
nem egyertelmü a 
miniszterium es az ORFK (&] 
közötti feladatmegosztäs 

l&1 Szemelyi kerdesek 
0 nagy a bizonytalansäg a 

jövövel es a feladatok 
megoldäsäval 
kapcsolatban, hiänyzik a 
megfelelö motivältsäg 
alacsony fizetesek 

0 a tiszthelyettesek alacsony 
szintü kepzettsege 

Im Hiänyzik a menedzser-
szemleletü gondolkodäs 

im Rossz a kialakult kep es a 
kommunikäciö 

ml Elavult a felszereles es a 
technolögia 
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0 Kiindulö helyzet 1991-ben 
Nö a forgalom, növekszik a 
balesetek szäma 
Gazdasägi es szociälis helyzet 
0 költsegvetesi korlätozäsok 
Atmeneti idöszak 

rosszul elökeszitett 
döntesek kivitelezese 
hiänyzik az összehangolt 
cselekves a vältozäsi 
folyamatokban 
a jöl kepzett szemelyzet 
elveszitese ("elcsäbitäsa") 



3.2 II. szakasz: Terv-koncepci6 

A terv-koncepciö kialakitäsänak elöfeltetelei: 
A magyar rendörseg reformjät szeleskörü, a pärtoktöl filggetlen 
politikai akarat alapjän kell megvalösitani 
0 demokratikus biztonsägi rendszert kell kiepiteni, amely 

megfelel a modern jogällam követelm.enyeinek es 
0 az ehhez szükseges eszközöket rendelkezesre kell bocsätani. 
A terv-koncepciö javaslatainak kidolgozäsära az 1991. ev 
biztonsägi helyzetenek alapos elemzese es Magyarorszäg jövöbeni 
biztonsägäval kapcsolatos elväräsai alapjän, valamint a különbözö 
nyugat-euröpai orszägokban muködö biztonsägi es rendöri 
szervezetek szelesköru tapasztalatainak felhasznäläsäval került 
sor. 
A javaslatok egymässal szoros összefüggesben ällö koncepciöt 
(,,masterplan") kepeznek, amelyet egyseges csomagkent kell 
megvalösitani. 

lil A politikai konszenzus mellett a rendöri reform föbb 
megvalösitöinak egyet kell erteniük az egesz koncepciö tartalmät 
es formäjät illetöen is. 
A belügyminiszteriumnak, a rendöri vezetesnek es 
munkatärsailmak (valamint azok kepviselöinek) a reformot együtt 
es nem egymäs ellen kell megvalösitaniuk. Ezt a csomag-elv 
megkönnyiti a szämukra. 
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3.2.1 Munkamodszer 

A strategiai terv minden alapvetö reform elökeszitesenek, hatekony 
kivitelezesenek, valamint a rendörsegnek a modern tärsadalomhoz 
igazitä.säval törtenö ätszervezesenek alapfeltetele. 
Ezen strategiai terv ki.dolgozäsa a diagramban äbräzolt mödszerrel 
törtent, amellyel kapcsolatban a következö sorrendet kell figyelembe 
venni: 
l!I Az 1991. evi valös helyzet elemzese jelentette a ki.indulö helyzetet. 
l&I Ezt követöen az 1996. evi celkitüzesek a hatekony es demokratikus 

magyar rendörseg igenyenek figyelembevetelevel kerültek 
megfogalmazäsra. 

Szakaszos kidolgozds es vegrehajtds •••• • • • • 
1992 1993 1994 1 

' MIT? I 

(.,•<$>u 
', MIKO ~' 

' --. ... ---
Ezek a celkitüzesek a biztonsägi strategia 4 alapvetö kerdesere adnak 
välaszt: 
l!I „MIT" 

A feladatok es a vezerfonalak meghatärozäsa. 
l!I „HOGY AN" 

l&I 

A strategiai elkepzelesek, valamint azon anyagi es nem anyagi 
jellegü eszközök meghatärozäsa, amelyeket a megvalösitä.shoz 
rendelkezesre kell bocsätani. 
,,KI" 
Ki hajtja vegre a vältoztatä.sokat? Milyen strukturäkban? 

l&I „MIKOR" 
Milyen ütemterv szerint kerül sor a reform vegrehajtäsära? 
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A javaslatok megvalösitä.sa egymässal összehangolt szakaszokban 
törtenik, amely szakaszok reszleges celkitüzesei pontosan 
meghatärozottak. 
A vältoztatäsi folyamat vezetesehez es koordinäläsähoz, valamint a 
vältoztatäsok bevezetesehez jöl kepzett es ällandö csapatra van 
szükseg, amely az ORFK es a megyek szakembereiböl, valam.int külsö 
szakemberekböl äl1 össze. 

3.2.2 A valtoztatas tengelyei 

Öt föbb területen van alapvetö vältoztatäsokra szükseg. 
l!I A "vältoztatäs" ügynevezett "öt tengelyet" egyseges koncepciönak 

kell tekinteni, ahol a tengelyek reszben feltetelezik, reszben 
kiegeszitik a többi tengelyt. 
Mindez azt jelenti, hogy 
@ vilägos, egymässal jöl összehangolt fontossägi sorrendet kell a 

vältoztatä.sok megvalösitä.säval kapcsolatban megällapitani, 
megpedig az aläbbi területeken: 

Im Magyarorszagnak többet kell befektetnie a közbiztonsagaba 
l!I A readörsegaek aagyobb biztoasagot kell biztosltaaia es arra 

ösztönöznie 
Im Ma.gyarorszagaak 6.J tipusii. readörtisztviselöre na szüksege 
Im A magyar readörsegaek 6.J szervezetre na szüksege 
Im Uj jellegü kapcsola tot kell kialakitaai a lakossag es a 

readörseg között 

Ezen szakasz munkälatai a 
Im Ja nsla tok egy demokra tikus es ba tekoay magyar readörseg 

kialakitasa erdekeben, 1991. november 
cimü jelentesben kerültek dokumentäläsra. 
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3.3 m. szakasz: A megval6sitas folyamata 1992-1994 

3.3.1 A valtoztatas elvei es celjai 

li A vältoztatäs, mint a politikai 
akarat kifejezödese; a 
vältoztatäsi folyamathoz a 
legfelsöbb szinttöl kezdödöen 
minden munkatärsnak hozzä 
kell järulnia 

li A rendörseg celkitüzeseiböl 
es feladataiböl valö kiinduläs 

li Tudatosan vältoztatni 
lehetöleg minden területen 
pärhuzamosan - nem csak 
kozmetikai vältoztatäsok 

li A vältoztatäsoknak · minden 
megyeben erzekelhetönek 
kell lenniük 

li A vältoztatäsi folyaniatot 
ällandö kommunikäciös 
folyaniatnak (belsö / külsö) 
kell kisemie 

li Projekt-menedzsment 
li Rugalm.as projektcsoportok 
li Teljes körü minöseg 
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3.3.2 A vegrehajtasi program -
alkalmazas 

A vältoztatäs lepeseit a 
vältoztatäst vegrehajtö 
csoportnak pontosan 
dokumentälnia kell, amihez az 
tin. · 6 M konkret megvälaszoläsa 
szükseges 
li Jfit vältoztat? 

A vältoztatäs tärgyänak, 
illetve területenek 
pontos leiräsa 

li Jlfiert vältoztat? 

li 

li 

li 

A vältoztatäs indokläsa 
Mikeppen vältoztat? 

A vältoztatäs lepeseinek 
leiräsa 

.Mikor vältoztat? 
@ Az intezkedesek 

megkezdesenek es 
idötartamänak 
meghatärozäsa 

Mely szemelyeket erinti? 
Mely alä- es fölerendelt 
területeket erintenek a 
vältoztatäsok? 

li Mekkora költsegekkel järnak 
a vältoztatäsok, illetve milyen 
magasak a megtakaritäsok? 



A megvalösitäs folyamata 1992 tavaszän kezdödött, a konkret 
temakörök meghatärozäsäval foglalkozö munkacsoportok 
megalakitäsäval, amely temakörök a „ vältoztatäs 5 tengelye" alapjän 
kerültek kialakitäsra. 

A TC Team Consult a harmadik szakasz keretein belül az aläbbi 
munkacsoportokat segitette: 
l!I A rendöri erök es a rendelkezesre ällö eszközök optimälis 

elosztäsänak alapjai 
l!I Egy üj berezesi rendszer alapjainak kialakitäsa 
l!I A rendöri bevetesi központok müködesi modellje 
l!I Az eredmenyesseg növelese a logisztikai es az adminisztrativ 

szolgälatok hatekonysägänak növelese ütjän 
l!I Biztonsägmarketing - közbiztonsägi bizottsägok 
l!I A rendörseg szervezeti struktüräja es feladatköre 

A „Toväbbkepzes" munkacsoport munkäjät, valamint a „Nyilvänossägi 
munka" keretein belül folyö kepzesi feladatokat a 
Politiestudiencentrum Warnsveld - PSC - segitette. Az I. es .a II. 
szakaszban a PSC meg reszt vett a TC Team Consult vezetesevel es 
menedzselesevel zajlö teljes projekt munkäiban, a III. szakaszban 
azonban a PSC a munkäjät - mind tartalmi, mind költsegvetesi 
szempontböl önällöan vegezte.A magyar rendörsegen belüli 
projektvezetes azonban gondoskodott a kölcsönös informäciöcsereröl, 
valamint „a vältozäs 5 tengelye" temakör munkäinak vegrehajtäsäröl is. 
Ebben a szakaszban az egyes reszprojektekkel kapcsolatos tartalmi 
felelösseg egyre inkäbb a magyar rendörseg munkatärsaira härult. 
A TC Team Consult ezzel szemben egyre inkäbb ätvette a folyamat-
menedzser szerepet. 

A fele//fsseg es kezdemenyezes 
fokozatos atvetele a magyar Fe/ reszer/f/ 
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Ennek a szakasznak a munkäi 
li A hatekony es demokratikus magyar rendörseggel kapcsolatos 

javaslatok megvalösitasa, 1993. februar 
li A magyar rendörseg reformja, egy eredmenyes rendörsegi 

reform Közep-Euröpaban, 1994. majus 
jelentesekben kerültek dokumentäläsra. 
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3.4 A IV. szakasz 1995 - 1997 
A teljes projekt logikus tovabbvitele 

A TC Team Consult 1995 szeptembereben ismet ätvette a magyar 
rendörseg reformjänak „täm.ogatö segiteset", negy toväbbi reszprojekt 
koncepciöja es figyelemmel kiserese ältal. 
lil Az ORFK szervezeti lil A rendöri munka 

fejlesztesenek alapelvei optimallzälasa Budapest 
Im Strategiäk / operativ celok: agglomeraci6s körzeteben 

lil 

Az ORFK strategiai lil Strategiäk / operativ celok: 
vezetö szervve valö Pröbaprojekt kidolgozä.sa 
toväbbfejlesztese, az a BRFK területi 
aläbbi fö feladatokkal: felosztäsära 

strategia @ a hatekonysäg 
koordinäläs es növelese es az 

@ minösegbiztositäs alapvetö feladatokra 
az operativ feladatok valö eröteljesebb 

äthelyezese a 
hierarchia alsöbb 
szintjeire 

Egy keszenleti rendörseg 
felallitasara vonatkozo 
koncepci6 felülvizsgälata 
r&1 Egy keszenleti rendörseg 

felällitäsära vonatkozö 
koncepciö kritikus 
felülvizsgälata - ,,külsö 
szakertöi velemeny" 

koncenträciö 
erdekeben 

Im Biztonsag:marketing: a 

Im 

minöseg javitasa az 
alapoknal / együttmüködes 
a rendörseg es 
nyilvänossag között 
Strategiai / operativ celok: 

a 

A biztonsägmarketing, 
mint UJ rendörsegi. 
mödszer bevezetese: 
@a mindennapi operativ 

munka 
minösegenek es 
hatekonysägänak 
növelese, toväbbä 

@a lakossäggal es mäs 
intezmenyekkel valö 
együttmüködes 
javitäsa erdekeben 

A IV. szakasz reszprojektjei egyertelm üen „a vältoztatäs 5 tengelyehez" 
igazodnak, es ezek reszben koncepcionälis szempontböl ertelmezett 
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munkäk (A szervezeti fejlesztes alapelvei ... , Keszenleti rendörseg, A 
rendöri munka optimalizäläsa ... ) reszben folyamatorientältak 
(biztonsägmarketing). 

Ezen szakasz munkälatai eddig az aläbbi jelentesekben kerültek 
dokumentäläsra: 
lil 1. k6zbülsöjelentes, Aprojektli.lllislinak klertekelese, 1995. 

november 
lil a. közbülsö jelentes, Az ORFK szenezeti fejlesztesenek 

alapelvei ... , 1996. marcius 
lil A keszenleti rendörseg fel,li.llitli.slira nnatkozö koncepcJö 

Jelülvizsgalatci, 1996. marcius 
lil a. közbülsöjelentes, A mJnösegjavJtli.sa az alapoknli.l, 1996. 

Szeptember 
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3.5 A projekt finanszirozasa 

A projekt egyes szakaszait az aläbbi orszägok tämogattäk: 

Elökeszitcs 

A va16s helyzct 
clcmzcsc 

Tervkoncepci6 

Kikepzcsi cserc-
programok 

Megval6sitäs 

Üj reszprojcktck 

Folyamatos 
tanacsadas 

Azonnali intezkcdesek 

1990 1991 1992 1993 1994 1995 

A = Ausztria, B = Belgium, CH = Sväjc, H = Magyarorszäg, 
NL = Hollandia 
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4. A kiertekeles szerkezete es elöfeltetelei 

A „ technikai segitseget" nyüjtö projektek kiertekelesenek a formälis 
szempontok mellett elsösorban tartalmi es minösegi szempontokat kell 
tartalmaznia. 
E projekt kapcsän a „technikai segitseg" vegen nem "anyagi ertek" äll-
mint pi. egy erömü, vagy egy viztisztitö berendezes stb., hanem az 
eredmeny kizärölag immateriälis javakban jelentkezhet, vagyis olyan 
eredmenyek, amelyek mennyisegileg allg merhetök vagy ertekelhetök, 
minösegileg azonban nagyon jöl ertekelhetöek. 

E projekt kiertekelese kapcsän tehät a fö hangsüly a tartalm.i-minösegi 
szempontokon es nem a formälis szempontokon van. 
A formälis kiertekeles, ügymint költsegvetes, költsegek, a 
munkaprogram formälis teljesitese stb. mindig az egyes szakaszok 
vegen törtent meg - illetve havonta, a szämläzäs ellenörzese sorän -
megpeclig az egyes adomänyozö orszägok reven, valamint a magyar 
rendöri vezetes megfelelö nyilatkozatai alapjän. 

4.1 A projekt keretfeltetelei 

„A magyar rendörseg reformja" elnevezesü, technikai segitseg jellegü 
projekt keretfeltetelei az aläbbiak voltak: 
l!I Problemäkkal teli kiindulö helyzet a magyar rendörsegnel az 

aläbbiak miatt: 
ltl az 1989 öta a bünözes drämai mödon növekvö kifejlödese a 

felderitesi rätäk csökkenesevel összekapcsolva 
@' nem kielegitö a szemelyi helyzet 
@' elavult technolögia es tül keves felszereles 
@' a lakossäg bizalmatlansäga a rendörseggel szemben 

l!I „dinamikus" környezet 
@' politikai vitäk a rendörsegröl 
@' vältozäs a rendöri vezetesben 
ltl szükös költsegvetes 

l!I A rendöri szervezetekkel kapcsolatos munkäk tulajdonkeppen 
rendkivüli erzekenysegü es politikai tevekenysegek 
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Ezek az ällam cselekveseinek legbelsöbb területeit erintik 
Ez azt is jelenti, hogy a javaslatok fogadtatäsa es 

megvalösitäsa nem csupän a biztonsägi strategia objektiv 
laiteriumai alapjän, hanem es mindenek elött politikai 
kriteriumok alapjän is törtenik. 

Ezt meg az is kiegesziti, hogy a reformokat ätelö 
orszägokban a költsegvetesi helyzet is rendkivül 
bizonytalan. 

4.2 A kiertekeles szerkezete 

4.2.1 Tartalmi kiertekeles 

A tartalmi kiertekeles szerkezete a következö: 

A valtoztatas öt tengelye 

Cel: 
Im A TC Team Consult megfogalmazta, a rendöri vezetes es a 

miniszterium elfogadta 

Strategta / operativ celok: Intezkedesek: 
Im A TC Team Consult Im A magyar partner 

megfogalmazta,arendöri vegrehajtotta, a TC Team 
vezetes es a miniszterium Consult figyelemmel kiserte 
elfogadta 

Eredmenyek: 
Im A TC Team Consult kiertekelte a magyar partner 

bevonäsäval 

Problemak: 
Im Kiertekelö a TC Team Consult 
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4.2.2 Minösegi kiertekeles 

A minösegi kiertekeles negy parameterböl indul ki, minden parameter 
ket tengelyböl äll, amelyek egy mätrix alapjän kapcsolödnak össze. 
lil A munka minösege 

0 Az elemzesek es koncepciök ujdonsägtartalma 
0 Haszna a magyar rendörseg szämära 

lil A megvalösitäs ertekelese 
0 A javaslatok megvalösithatösäga 
0 A megvalösitäs merteke 

lil A munkamödszer ertekelese 
0 A koncepciö egyertelmüsege 
0 A szervezet bekapcsoläsa 

lil Az együttmüködes ertekelese 
0 A munkamödszerek idöällösäga (A magyar rendörseg ältali 

ätvetele) 
0 Haszna a rendörseg szämära 

.. 
magas 

alacsony 
g 

... 
r 

magas 
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5. Tartalmi kiertekeles 

5.1 Magyarorszagnak többet kell befektetnie a közbiztonsagaba 

Cel: Magyarorszägnak Europa legbiztonsägosabb ällam.aihoz kell 
tartoznia - a lakossäg, a potenciälis befektetök es a turistäk 
erdekeben 

Strategia / operativ celok: 
l&I A nyil.vänossäg es a politika 

erzekenyebbe tetele 
l&I Szemelyi jellegü befektetesek 

@ Minöseg / motiväciö 
@ Letszäm 

l&I Anyagi jellegü befektetesek 
@ 1. prioritäs: mobilitäs, 

kommunikäciö, informäci6 
@ 2. prioritäs: ältalänos 

felszereles 
@ 3. prioritäs: infrastruktura 

Eredmenyek: 

Intezkedesek: 
l&I A rendörseg 

költsegvetesenek emelese 
@ Több betervezett 

munkahely 
engedelyezese 

@ Befektetes anyagban es 
kikepzesbe 

l&I A bünözes drämai növekedesenek megällitäsa 
1&1 A felderitesi aräny növelese 

Problenuik: 
1&1 Költsegvetesi korlätozäsok 

@ Helyettesitö befektetesek 
@ Berszinvonal 
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5.2 A rendorsegnek biztonsagot kell teremtenie es ösztönöznie 

Cel: Alkalmazott rendörönkent nagyobb es hatekonyabb biztonsäg 
elerese 

Strategia I operativ celok: 
l!I Biztonsägmarketing, azaz a 

helyi igenyek felderitese es a 
szolgältatäsok ezekhez valö 
igazitäsa 
@ Kapcsolatok a rendörseg, 

mäs intezmenyek es a 
polgärok között 

l!I A rendörseg termelekenyseget 
növelni kell 
@ közvetett produktiv 

alkalmazottak közvetlen 
produktiv alkalmazottak 

@ Közvetett produktiv öräk 
közvetlen produktiv öräk 

l!I „Ismerni es ismertnek lenni" 
@ A nevtelenseget szemelyes 

kapcsolatokkal kell 
felvältani 

Eredmenyek: 

Intezkedesek: 
l!I Közbiztonsägi bizottsägok 

es a biztonsägmarketing 
bevezetese, a rendörseg es 
az „ ügyfelek" között a 
biztonsägi rendszeren belüli 
jobb es celiränyosabb 
együttmüködes erdekeben 

l!I Az adminisztrativ es a 
logisztikai szolgälatok 
összevonäsa es feszesebbe 
tetele 

l!I A közbiztonsägi bizottsägok a rendörsegi törvenyben 
szerepelnek 

l!I A biztonsägmarketing-projektek sikeres elinclitäsa 
l!I Az adminisztrativ es a logisztikai szolgälatok 

csökkentese ältal több produktivan alkalmazhatö 
munkatärs 

Problenuik: 
l!I Az adminisztrativ es logisztikai szolgälatok ätfogö es 

szeles körü ätalakitäsa a szociälis helyzet 
következteben lefekezödött (kedvezö vältozäs az 
ORFK üj epülete ältal värhatö} 

l!I A biztonsägmarketing jelenleg meg a közepvezetes, 
es nem az „egyszerü" rendör eszköze 
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5.3 Magyarorszagnak uj tipusu rendörtisztviselöre van szüksege 

Ce/: Olyan gondolkod6, önällöan es profi m6don cselekvö, magabiztos, de 
egyben önkritikus rendörtisztviselö, aki a tarsadalom semleges es 
politikailag független, ugyanakkor elismert tagja 

Strategia / operativ celok: 
l!I A rendöri munka es stätusz 

felertekelödese 
l!I A kikepzes es toväbbkepzes üj 

követelmenyekhez valö igazitäsa 
l!I Modem vezetöi stilus 
l!I Intenziv belsö kommunikäciö 
l!I A "szemelyzeti munka" 

felvältäsa modern 
szemelymenedzselessel 

Eredmenyek: 

Intezkedesek: 
l!I Koncepciök kialakitäsa az 

aläbbiakra: 
Alapkikepzes es 
toväbb-kepzes 
Tisztek toväbbkepzese 

l!I Külfüldi toväbbkepzes 
l!I Oj fizetesi rendszer 

kialakitäsa 

l!I A keteves rendör-szakközepiskola garantälja, hogy csak 
j61 kepzett rendörök lephessenek szolgälatba (Felvetel 
feltetele: erettsegi) 

l!I Az ätläthatöbb es egyszerübb berezesi rendszerre 
vonatkozö javaslatokat az üj szolgälati törvenyben 
figyelem be vettek 

l!I Megindult a felfogäs kifejlödese a szolgältatäs-vällalkozäs 
iränyäba 

Problemak: 
l!I A berezesi szinvonal a magängazdasäg utän kullog 

(fluktuäciö) 
l!I A rendöri szakközepiskola felveteli kapacitäsa alig 

tud a tluktuäciöval lepest tartani 
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5.4 A magyar rendörsegnek iij szervezetre van szüksege 

Ce/: A feladatokhoz igazod6 es hatekony szeavezeti struktura kialakitasa 
egy egyseges, de ugyanakkor messzemenöen decentralizalt m6don 
dolgoz6 nemzeti rendörseg alapjain 

Strategia / operativ celok: 
lil A polgär-közelseg biztositäsa a 

rendörseg a tärsadalomba valö 
szervezeti integräläsa ältal 

lil A feladatok vilägos es egyertelmü 
szetvälasztäsa a belügyminisz-
terium es a rendörseg között, a 
feladatok megoszläsa az ORFK 
(központ) es a megyek között 
(decentralizält) 

lil Vilägos es egyertelmü parancs-
strukturäk es felelössegi körök 
meghatärozäsa 

lil Az elektronikus adatfeldolgozäs 
alkalmazäsa a hatekonysäg 
növelesere 

lil 24 öräs keszenlet es 10 percen 
belüli helyszinre erkezes 

lil A racionalizäläsi tartalekok es a 
nagyobbrugalmassäg 
kihasznäläsa a logisztikai 
szol~älatoknäl 

Eredmenyek: 

Intezkedesek: 
lil Javaslattetel es 

közremüködes az uj 
rendörsegi törveny 
kapcsän (feladatok es 
kompetenciäk 
megosztäsa) 

lil Üj örsprogram 
kialakitäsa 

lil Területeket lefedö 
koncepciö kifejlesztese a 
bevetesi központok 
szämära 

l!I Pröbaprojekt 
vegrehajtäsa a szemelyi 
es anyagi eszközök 
elosztäsi modelljeröl 

lil Polgäri alkalmazottak 
beosztäsa az 
adminisztrativ es 
logisztikai szolgälatokhoz 

lil Az ORFK ätszervezese 

lil A rendörsegi törveny hatälyba lepett, az örsprogram 
folyamatban van 

lil Rendörök mentesültek az adminisztrativ-logisztikai 
feladatoktöl 

1!1 Az ORFK operativ feladatai es szemelyzete ätkerültek az 
operativ szintre (me,nrekl 

Problenuik: 
l!I Anyagi gondok a bevetesi központok es az 

örsprogram koncepciöinak megvalösitäsäval 
kapcsolatban 

lil Az ätszervezesi intezkedesek politikailag 
erzekenyek 

107 



5.5 Uj kapcsolatot kell a lakossag es a rendorseg között kialakitani 

Cel: A lakossäg bizalma sajät rendörsege feie 

Strategt.a / operativ celok: Intezkedesek: 
li1 lntenziv külsö kommunikäciö li1 PR reszleg felällitäsa 
li1 A rendörök üj magatartäsa a li1 PR pröbaprojekt Heves 

nyilvänossägban megyeben holland 
li1 Szoros együttmüködes a tä.niogatässal 

biztonsägi rendszeren belül li1 Hetente sajtömegbeszeles 
li1 Modem, polgärbarät es es - megfigyeles 

következetes megjelenesi kep li1 Vezetök kikepzese a mediäk 
li1 Egy ellenörzesi eszköz kezeleseröl 

kialakitäsa a lakossäg li1 A biztonsägmarketing 
bizalmänak meresere bevezetese 

Eredmenyek: 
li1 Nyilt es celiränyos informäciös es kommunikäciös 

politika kialakitäsa 
li1 A biztonsägmarketing-projektek sikeres elinclitäsa 

Probleml.tk: 
li1 Megvalösitäsi tempö es területi lefedettseg 

szempontjäböl 
li1 Az informäciös es komm unikäciös politika 

jelentöseget meg nem mindenütt ismerik el teljes 
mertekben 
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6. Minösegi kiertekeles 

IE A minösegi kiertekelesnek elsösorban a TC Team Consult 
magyarorszägi munkajänak „idötä116sägät" kell megmutatnia. 

IE A jelenlegi, a TC Team Consult ältal a magyar rendörseggel hosszu 
eveken keresztül folytatott együttmüködes alapjän keszitett elsö 
kiertekeles termeszetesen szubjektiv. 

IE Ezt a m6dszert ajänlatos a budapesti kiertekelö ertekezleten is 
kiindulöpontnak tekinteni, 
@ Ezen szempontok megvitatäsa 
@ Kiertekeles a magyar partner ältal 
@ A TC Team Consult ertekelesenek elfogadäsa vagy mödositäsa. 

6.1 A munka minösegenek 
kiertekelese 

IE Az elemzesek es 
koncepci6k ujdonsagerteke 
@ Helyzetelemzes: közepes 
@ Terv-koncepci6: közepes-

magas 
@ Üj reszprojektek: magas 
@ Megval6sitäs: magas 
Ertekeles: magas 

IE Haszon a magyar 
rendorseg szamara 
0 Helyzetelemzes: magas 
0 Terv-koncepciö: magas 
@ Oj reszprojektek: 

közepes - magas 
0 Megvalösitäs: magas 
Ertekeles: magas 

Összesen: magas 
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6.2 A megvalositas kiertekelese 

Im A Javaslatok 
msgval6sithat6saga 
0 Helyzetelemzes: közepes 
0 Terv-koncepci6: közepes · 

-magas 
0 Üj reszprojektek: magas 
0 Megvalösitäs: magas 
Ertekeles: magas 

Im A msgval6sitas Joka 
0 Helyzetelemzes: --
@ Terv-koncepci6: --
0 Üj reszprojektek: --
0 Megvalösitäs: közepes 
Ertekeles: közepes 

Összesen: közepes - magas 



6.3 A munkam6dszer kiertekelese 

Im A koncepcio 
egyhtelmüsege 
@ Helyzetelemzes: magas 
@ Terv-koncepciö: magas 
@ Oj reszprojektek: magas 
@ Megvalösitäs: közepes 
Ertekeles: magas 

Im A szen,ezet bekapcsolasa 
@ Helyzetelemzes: 

alacsony-közepes 
@ Terv-koncepciö: 

alacsony-közepes 
@ Oj reszprojektek: 

közepes 
@ Megvalösitäs: magas 
Ertekeles: közepes 

összesen: közepes - magas 

6.4 Az együttm)>ködes kiertekelese 

Im A munkam6dszerek 
Jdötlillosliga 
@ Helyzetelemzes: magas 
@ Terv-koncepciö: m~as 
@ Oj reszprojektek: 

közepes - magas 
@ Megvalösitäs: közepes -

magas 
Ertekeles: magas 

(EI Haszon· a · magyar 
rezidörseg szamlira 
@ Helyzetelemzes: magas 
@ Terv-koncepciö: magas 
@ Oj reszprojektek: 

közepes - magas 
@ Megvalösitäs: közepes -

magas 
irtekeles: magas 

összesen: magas 
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6.S A minösegi kiertekeles összefoglalasa 

Egy külsö szakembemek nemcsak az a feladata, hogy vilägos es 
megvalösithatö javaslatokat terjesszen elö, hanem az is, hogy 
beinditson lmow-how transzfert. Ezek, az ügyfel szämära idötällö 
eljäräsi mödok es mödszerek ätadäsät jelenti. 
A tartalmi kiertekeles jelentös resze e nezöpont alapjän törtent. 

magas 

közepes 

alacsony 

alacsony közepes magas 

A minösegi kiertekeles termeszetesen a TC Team Consu.lt es a magyar 
rendörseg együttmuködesenek szakaszaira vonatkozik. Azt, hogy 
milyen tartös es milyen mely az idötällösäg, a jelenlegi idöpontban meg 
nem becsülhetö meg. Az alapok letetelere azonban sor került a közös 
munka sorän. 
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6.6 A dobog6köi kiertekelö ertekezlet eredmenyei 

1997. junius 25-en kiertekelö ertekezlet megtartäsära került sor 
Dobogökön. A TC Team Consult vitavezetese mellett a sväjci kormäny 
kepviselöi, a magyar rendörseg, valamint a magyar belügyminiszterium 
kepviselöi közösen vitattäk meg a magyar rendörseg 1990 es 1997 
közötti reformprojektjenek eredm.enyeit es fejlemenyeit. 

A kiertekeles kiindulö pontjät a vältoztatäsok „öt tengelye" kepezte, 
amelyet mint a fejlödes iränyvonalät 1991-ben a magyar rendörseg es a 
TC Team Consult közösen fogalmazott meg. 
Az elsödleges kerdes igy hangzott: 

,,Hol tartunk jelenleg, milyen utat kell meg bejämunk?" 

Ennek sorän nem a TC Team Consult munkäja került kiertekelesre, 
hanem a fejlödesnek azon lepesei, amelyet a magyar rendörseg 1990 
öta megtett. 

Termeszetesen a magyar resztvevök ertekelesei között bizonyos szöräs 
volt tapasztalhatö. Ennek ellenere megis egy igen egyseges velemeny 
alakult ki: 

,,A tervezett fejlödes utjänak felet megtettük, de 50 % meg elöttünk äll" 
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A magyar felek kiertekelesenek összefoglalö äbräzoläsa (adatok %-ban) 

Összesen 50 

Többet kell befektetni 61 

Több biztonsägot kell 
kell letrehozni 

Üj tipusu rendör-
tisztviselo 

Üj szervezet 8 

Üj kacsolat a 60 lakossäggal 

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 
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7. Összefoglalo ertekeles 

"A magyar rendörseg reformja 1990 - 1997" elnevezesü projekt a TC 
Team Consult szempontjäböl pozitivan ertekelendö. 

Im A dolog termeszeteböl adödik, hogy egy kereken 40.000 
alkalmazottas, nagy ällami szervezetben - amely a politika es a 
nyilvänossäg kereszttüzeben äll, es egyidejüleg figyelembe kell 
venni a rendkivül nehez magyar keretfelteteleket - a vältoztatäsi 
folyamatok lassabban zajlanak, mint magänüzemekben vagy 
kisebb, kevesbe erzekeny területeken. 

Im Eppen ezert annäl figyelemre meltöbb, hogy bizonyos területeket 
(mint pi. a kikepzes) figyelemre meltö ütemben sikerült 
ätszervezni. 

Im Különösen fontos a mentalitäs vältozäsa is, ami a rendörsegen 
belül mär megindult. 

Az egyik munkacsoport tagja nagyon egyertelmüen fejezte ki ezt a 
vältozäst: 

"A rendörseg koräbban az ällami eröszak eszköze volt, ma a polgärok 
feie egy szolgältatäsokat nyüjtö intezmeny." 

7.1 Nemzetközi együttmöködes 

Im A projekt munkälatainak finanszirozäsa mellett az aläbbi 
tämogatäsokat sikerült meg megszervezni 

Kb. 100 magyar rendörtisztviselö toväbbkepzese Sväjcban. 
Minden kanton 5 tisztviselöt hivott meg Sväjcba, hogy ott 3 
heten keresztül tanulmänyozzäk a nyugati rendöri munkät es 
nyelvoktatäson vegyenek reszt. 
Tisztviselök cserejet is magäban foglalö partneri kapcsolatok 
alakultak ki a magyar megyek es a holland regionälis 
rendörhatösägok között. 
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ltl Hasznält eszközök (pl. gepkocsi) ätadäsäval valö täm.ogatäs 
Ausztria, Sväjc, valamint Franciaorszäg, az NSZK es az 
Egyesült Anamok reszeröl is. 

0 Magyar szakemberek kikepzese különbözö nyugati 
orszägokban. 

li1 Az 1989. evi rendszervältäs utän különösen täm.ogatott nemzetközi 
együttmüködes es erösödö euröpai integräciö területen ez a projekt 
kiemelkedö littörö szolgälatot tett. 

li1 A közös projekt nemzetközi viszonylatban is komoly visszhangra 
lelt: 
ltl igy peldäul a TC Team Consult meghiväst kapott, hogy a 

Ljubljana-i belügyi föiskola fennälläsänak 20. evfordulöja 
alkalmäböl rendezett, ,,A rendörseg a 21. szäzad küszöben" 
elnevezesü szimpöziumon elöadäst tartson a magyar 
rendörseg reformjäröl 

0 David Fogel, a Chicago-i University of lllinois professzora a 
„Milyen technikai segitseget igenyelnek a kelet-euröpai 
rendörsegek'' cimü, az ENSZ reszere keszitett tanulmänyäban 
is leirta közös projektet: 11 ••• Tän ettöl is lätvänyosabbl a Team 
Consult magyarorszägi projektje. Egy sväjci tanäcsadö ceg 
segitette a magyar rendörseget fejlesztesi mintaterv 
elkesziteseben. Ezt a milliö dolläros nagysägrendü vällalkozäst 
negy nyugat-euröpai ällam finanszirozta. Ezeket a peldäkat 
bemutatö jelleggel välasztottuk ki .... A magyar pelda alapjän 
megismerhettük, hogy hogyan vältozott egy sväjci ceg (Team 
Consult) ötlete nemzetek közötti együttmüködessel järö 
vällalkozässä .... " 

7.2 Konkluzi6 

li1 A közös projektet nemzetközi szinten is eredmenyes peldänak 
tekintik a fiatal demokräciäk es Nyugat-Euröpa közötti 
segitsegnylijtäsra es együttmüködesre. 
0 A projekt együttal közös projekt is volt ket (akkoriban) az EU-

hoz tartozö es ket nem az EU-hoz tartozö orszäg között. 

1 A masik pelda a Minnesota allam altal a lengyel rendörsegnek nyujtott klkepzesi tamogatas volt 
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0 A projekt meg azelött indult, hogy olyan speciälis EU-
programok, mint a PHARE elkezdtek volna a munkAt. 

l!1 A rendöri szervezetekkel kapcsolatos tanAcsadAsnak mindig „testre 
szabott" jellegünek kell maradnia. 
0 Minden orszAg, minden helyzet mAs es mAs, de egy sor alapelv 

minden modern rendörseg szAmära ervenyes. 
0 E projekt sorän megkisereltünk egy „sajAtosan magyar 

megoldAst" kialakitani es nem nyugat-euröpai modelleket 
mAsolni, es ezzel a nyugat-euröpai rendörsegek hibäit es 
gyenge pontjait elkerülni. 

0 Az utolsö ket ev munkäja bebizonyitotta, hogy: 
~Az 1991-ben 1996-ra kitüzött celok tovAbbra is ervenyesek, 

es a magyar rendörsegnel vegrehajtott vAltozAsok - a TC 
Team Consult közremüködesevel vagy önAllöan - ezekhez 
a celokhoz igazodnak 

a rendöri vezetes nagy mertekben azonosul a javaslatokkal 
es koncepciökkal, valamint a megvalösitAs erdekeben tett 
lepesekkel 

l!1 Euröpänak erdekeben kell, hogy Alljon a demokratikus es 
hatekony rendörsegek kialakulAsa Közep- es Kelet-Euröpäban 
0 Vagyis: tovAbbra is magas szintü együttmüködest kell folytatni 

ott, ahol ez mär kialakult, ahol pedig csak el.kezdödött, 
erösiteni kell az együttmüködest: 

technikai tämogatAssal 
nyelvi kepzessel 
partneri kapcsolatokkal 
szakmai kepzessel 
szemelyes kapcsolatokkal 
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8. Egy sikeres rendörsegi reform alapelvei 

Minden rendörsegi reformnak testre szabottnak kell lennie, annak 
ellenere kidolgozhatök olyan alapelvek, amelyek egy rendörsegi reform 
lenyegeben minden fejlödesi szakaszäban a siker parametereit 
mutatjäk be. 

8.1 10 Tezis egy modern rendörsegi szervezet szämara 

A rendörsegi szervezetek rä vannak kenyszerülve, hogy folyamatosan 
toväbb fejlödjenek. Ugyanügy szembe kell nezniük, mint minden 
nyilvänos szolgältatö szervezet - a gyors es ätfogö tärsadalmi, gazdasägi 
es politikai vältozäsok kihiväsaival. 
10 Tezis alapjän kell egy jövöbeni modern rendörsegi szervezetet leimi. 
Mit kell a jövöben a sikeresseg erdekeben egy rendörsegi szervezetnek 
következetesen megtennie? 

<D Versenykövetelmenyeket igyekeznek felällitani a teljesitmenyt 
nyüjtöknak (felkinälöknak), es azok teljesitmenyet konkurenciäba 
helyezni mäs teljesitmenyt nyüjtökeval. 
A vegrehajtöknak oda kell tevekenysegüket összpontositani, ahoi a 
tärsadalmi elväräsoknak megfelelöen a legtöbb siker 
valöszinüsithetö. A dräga örzö- es kiserö tevekenysegeket privat 
cegekre hagyja (pi.: repülötereken a csomagok ellenörzese, 
ertekszällitmänyok kiserese). 

@ Felbätoritani a polgärokat önällö cselekvesre (felhatalmazäs) önällö 
kezdemenyezesre, hogy ne csak a közigazgatäs intezkedesere 
värjanak. igy az ellenörzes is egyre erösebben a bürokräciäröl a 
polgärokra härul. 
A vegrehajtök egyre jobban igyekeznek a reagälö szerepböl egy 
proaktiv problemät megoldö szerepbe jutni. A lakossäggal es mäs 
tärsadalmi intezmenyekkel együtt a biztonsäg, mint termek 
megteremtese. 

a> A teljesitmenyüket nem az eszközök alkalmazäsän (input), hanem 
az eredmenyen (output) merik. 
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Nem a rendörsegi erö letszäma, azok technikai eröforräsa vagy a 
järörök frekventältsäga az eredmeny, hanem a lakossäg 
biztonsägerzete vagy a lakossägnak a rendörseggel valö 
megelegedettsege. 

® Celok es vezerkepek, nem pedig elöiräsok es szabälyok alapjän 
dolgoznak. A közbiztonsäg megteremtese szolgältatäs a polgärok 
szämära. lgenyorientältan es nem pedig elöiräs-orientältan kell 
megvalösitani. 

® Klienseiket "ügyfelnek" tekintik es cselekveseik fökuszäban az 
ügyfelek közvetlen haszna äll, es nem pedig a közigazgatäse. 
A vegrehajtök ügyfelei a lakossägnak az a jelentös resze, amely 
nem kerül a törvenyekkel összeütközesbe. Ennek a csoportnak a 
reszere nyujtjäk a vegrehajtök a szolgältatäsaikat. Ennek a 
csoportnak az igenyei es követelmenyei ällnak a rendörseg 
szolgältatäsänak közeppontjäban. 

@ Pröbälnak problemäkat megakadälyozni ahelyett, hogy utölag 
teljesitmenyeket kinäljanak fel. 
A rendörsegnek a lakossäggal es mäs intezmenyekkel együtt 
proaktivan es megelözöen kell cselekednie. A rendörsegnek egy 
hälözatos partnerkapcsolatban kell ällnia. 

<i> Megpröbälnak penzt generälni es nem csak egyszerüen többe-
kevesbe az adöböl szärmazö penzeket kiadni. 
A biztonsägnak ära van. Speciälis - nem a nyilvänossäg ältal 
rendelt - teljesitmenyeket a megbizöknak ki kell fizetnie. 

@ Az igazgatäst decentralizaljäk, az egyes szervezeti egysegeknek 
adjäk ät a felelösseget es döntesi lehetöseget. 
A rendörsegi munkänak a helyi igenyekre kell testre szabottnak 
lennie. A döntesi lehetösegeket es az eredmenyekert valö 
felelösseget a helyszinen kell rangsorolni. 

® Egyre több piaci mechanizmust müködtetnek annak erdekeben, 
hogy bizonyos aktivitäsokat a ldvänt iränyba tereljenek, a 
bürokratikus mechanizmusok helyett. 
A vegrehajtök a "piac" kihiväsaira välaszolnak, ätszövi az alkotäsi 
programjukat, elavult aktivitäsokat törölnek a kinälatukböl vagy 
megfizettetik azokat, hogy eröteljesebben tudjanak az üj 
kihiväsokra koncenträlni. 

118 



@ Megpröbälnak katalitikusan (felbontö jelleggel) iränyitani es nem 
mindent sajät kezbe venni. 
A biztonsäg egy össztärsadalmi feladat. A vegrehajtök nem tudjäk 
a biztonsägot egymaguk megteremteni, ök csak az utolsö 
läncszem a biztonsägot eredmenyezö läncolatban. 
Megpröbälnak partnereket talälni es velük együtt biztonsägilag 
jelentös problemamegoldäsokat alkalmazni. 

Ez a 10 Tezis egy rendörsegi szervezet hagyomänyaitöl es fejlödesi 
szintjetöl függetlenül alkalmazhatö. Reszben ezek a pontok mär 
megvalösitäsra kerülnek, reszben melyebben, reszben csak kezdeti 
szinten. 
Ez a 1 O Tezis vilägos fejlesztesi strategiät adnak, amelyhez -
valöszinüleg különbözö tempöban-kell közeliteni. 
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8.2 Egy sikeres rendörsegi reform kulcsa: a magkompetencia 

Ez a 10 Tezis minden rendörsegi szervezeti fejlesztesnek egy döntö 
faktoränak az elöfeltetelet is jelenti. 

lil Ez a Magkompetencia fogalma 

A magkompetenciänak az az alapgondolata, hogy minden szervezet 
csak azt tegye, 
lil amit nagyon jöl tud, illetve konkret esetben csak azt tegye, 
lEI amit feltetlenül szükseges. 

Minden olyan feladatot, amelyek nem felelnek meg ezeknek a 
felteteleknek, le kell adni, törölni kell vagy csak fizetes elleneben 
hajtandök vegre. 
Ezzel elerhetö, hogy szemelyi-, eszköz- es anyagi eröforräsok azon celert 
kerüljenek alkalmazäsra, amelyek megfelelnek a rendörseg 
magkompetenciäjänak: 

lE A biztonstig megteremtese. 

A tapasztalatok azt mutatjäk, hogy a rendörsegi szervezetek feladatai a 
gyakorlatban nem a magkompetencia, hanem a hagyomänyok, a 
politikai akarat, a 24 öräs üzem stb. alapjän fogalmazödnak meg. 
A magkompetencia fogalma lehetöve teszi a .rendörseg fö feladatainak 
megfogalmazäsät. Ebböl kiindulva lehet arröl dönteni, hogy van-e 
ertelme, szükseges-e vagy finanszirozhatö-e mäs feladatok ätvetele, es 
ellenörizni kell, hogy az ujabb feladatok ätvetele mennyiben segiti vagy 
gätolja a fö feladatok teljesiteset. 
Ugyanakkor a fö feladatok megfogalmazzäk a feladatmegoldäs 
vegrehajtäsät (folyamatok) es azokat a strukturäkat ( szervezeti 
felepites), amelyeken belül a feladatok teljesithetöek. 
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8.3 Egy sikeres rendörsegi reform vegrehajtasi modellje 

A rendörsegi szervezetek különbsegei ellenere kidolgozhatö egy 
strukturält vegrehajtäsi folyam.at, am.ely különbözö szempontokat 
tartalmaz. 

8.3.1 Tartalmi eljäräs 

Alapvetöen a következö szakaszokra kell tekintettel lenni: 
li A jelenlegi helyzet elemzese 

@ A jelenlegi helyzet tudatos es kritikus felvetele es elemzese 
li Masterplan kidolgozäsa 

@ a celok es a fö feladatok megfogalmazäsa 
@ a "vältoztatäs tengelyeinek11 megfogalmazäsa 

li Egy vegrehajtäsi terv kidolgozäsa 
@ a vegrehajtäsi lepesek megfogalmazäsa es leiräsa 

li Kiserö ellenörzes es kiertekeles 
@ a megvalösitäs lepeseinek folyam.atos ellenörzese 
@ ertekeles a tartalom es mödszerek szempontjäböl 

8.3.2 Strukturält eljaräs 

A gyakorlatban a következö projektszervezet vält be: 
li Iränyitöbizottsäg 

Az iränyitöbizottsäg a 11projektfelügyelö tanäcs" 
@ Összetetel 

a megbizö 3-4 magas rangu kepviselöje 
a megbizott egy kepviselöje 

@ Feladatok 
a projekt "kepviselete" a szervezet feie 
a reszjelentesek es az összesitö jelentes ätvetele 
döntesi gremium 

li Projektvezetes 
A projektvezetesen operativ menedzsment eszközt kell erteni 
@ Összetetel 

belsö projektmegbizott / projektvezetö 

121 



külsö projektvezetö 
Feladatok 

a projektcsoportok koordinä.läsa 
a munkatervek es -programok ätvetele 
a hatäridök es a munka minösegenek felügyelete 
az iränyitöbizottsäg informäläsa 

Projektcsoportok 
A projektcsoportok az operativ feladatokat hajtjäk vegre 

Összetetel 
vegyes projektcsoportok 

Feladatok 
a munkaprogramok vegrehajtäsa 
javaslatok es megoldäsi kiserletek kidolgozäsa 

Iranyft6-
bizottsag 

1 
projektvezetes 

külsö/belsö 
1 

1 1 

külsö - belsö 
szakertök projektcsoport 

8.3.3 Együttmüködes külso szakertokkel 

Minden megbizö szervezete es folyamatai szämära testre szabott es 
megvalösithatö tanäcsadö projekteket vär el. 
Ehhez a lenyeges sikerkriteriumok 
IE A megbiz6nak 

lii teljes mertekben a projekt mellett kell ällnia es a 
munkatärsakat meg kell gyöznie annak szüksegessegeröl es 
ertelmeröl, ·valamint szerepüket a tanäcsadöi folyamatban 
tisztän körvonalazni kell, 
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ltl biztositani kell a szükseges eröforräsokat (munkatärsak, 
tärgyalötermek), 

@ periodikus idöközönkent aktivan reszt kell vennie a 
projektvezetesben (iränyitöbizottsäg), 

@ biztositani kell a szükseges informäciökat. 
liJ A munkatcirsaknak 

ltl nyiltan es elöiteletektöl mentesen reszt kell venniük a 
Workshopokon es megbeszeleseken 

ltl a vilägosan megfogalmazott reszterületeken bizonyos 
inputokat adni 

liJ A tanacsad6knak 
@ erzekenyen kell a szervezeten belül mozogniuk es nyiltaknak 

kell lenniük ajavaslatokra es az együttmuködesre 
ltl strukturältan, mödszeresen es ätläthatöan kell eljärniuk 
@ a szervezettel együtt es nem ellene kell dolgozniuk 

Egy megvalösithatö kon~epciö kidolgozäsa sikerenek jelentös feltetele a 
szervezet magas bevonäsa - nem leterhelese. 
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8.3.4 A munkafolyamat kriteriumai 

l&I Decentralizältan dolgozni 
A projektmunkäkat decenträlisan kell vegrehajtani mind a 
strukturära vonatkozöan, mind a dolgozök bevonäsa tekinteteben. 
0 Földrajzilag 

Nemcsak a központban, hanem a regionälis es helyi szolgälati 
egysegeknel is. 

0 Hierarchikusan 
Nemcsak a felsöbb teljesitö gremiumokkal/käderekkel, hanem 
az operativ egysegekkel / munkatärsakkal is. 

l&I Strategiai munkak 
0 a munkäkat vilägosan, a strategiai celoknak megfelelöen kell 

kiadni 
0 nem keverhetö össze a "mindennapi" munkäval 

l&I Nyiltan es kölcsönös bizalommal dolgozni 
0 Megbizö 

minden szükseges informäciö biztositäsa 
tanäcsadök bevonäsa az aktuälis problemahelyzetekbe 

0 Tanäcsadök 
az informäciök abszohlt bizalmas kezelese 
älläsfoglaläs az aktuälis problemäkban is 

l&I A helyes munkatemp6 megvälasztäsa 
A helyes munkatemp6 megvälasztäsa döntö sikertenyezö. Egy 
ätszervezesi projektet folyamatosan kell vegrehajtani es rövidtävu 
intezkedeseket is tenni kell, es a sikemek läthatövä. kell välnia. 
Egyidöben a reform tempöja nem követelhet tul sokat e 
munkatärsaktöl, de az "ügyfelektöl" (lakossäg stb.) sem. 
Tehät egy, a szituäciöhoz igazitott munka- es vältoztatäsi tempöt 
kell talälni. 

l&I Egyetertes megteremtese 
A rendörsegi szervezeteket lehetöleg tävol kell tartani a 
pärtpolitikai esemenyektöl. Ezert minden jelentös politikai erönek 
egyet kell erteni, hogy a rendörseg nem jä.teklabdä.ja a pärtoknak. 
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