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Absztrakt

Jelen cikkben a szakirodalomban megfogalmazott elveket vetem ossze a munkam
soran szerzett gyakorlati ismereteimmel. Igyekszem a hangsulyt arra helyezni, hogy
a szakirodalomban publikaltakat (kutatasi eredményeket, alkalmazadsi példakat,
teoridkat, modszereket) és tapasztalasaimat felhasznalva gondolatokat ébresszek
katonai  felsévezetdi tanfolyamokat szervezo oktatdsi szervezetek képzési
programjainak fejlesztéséhez, megvalositasdahoz.

The article compares practical experiences of the author to the principles of
modern management literature with the aim to offer new ideas for the development
and execution of advanced military education programmes.
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minoség, katonai vezetés; military management, management education,
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A katona hazajanak kiilonleges allampolgara, akitol barmit elvarhatnak, de & semmit nem
kovetelhet. Ettol nem lesz kisebb mdsoknal, éppen a sajatosan fokozott kovetelmeény teljesitése
teszi naggya a maga szerepében: a felkésziilées nehéz terhének elviselése, sziikség esetén
dldozatok vallalasa, és ezeknek varhato eredménye a haza javara. Ez nem onfeladast jelent
—magam nem érzem annak— hanem az egyéni kiteljesiilés sajdtos lehetésége —amit
megtisztelonek tekintettem. 1

[Zs. Toth Sandor: A haza hivo szavaral

A csoportok, szervezetek tagjai egyéniségének, jellemének, kapcsolatainak kialakitasaban
szamos tényezé vesz részt, amelyek koziil a kultira® (pl.: a tanulds) az, amely kdzvetleniil
korbevesz mindenkit, ,, Nincs konkrét embertdl, kézosségtdl fiiggetlen kultira. Az informdcio,
az érzelmek, képzeteink csak akkor valnak a masik szamara felfoghatova, ha azok lathatoan,
hallhatéan, verbdlisan, non-verbdlisan jelennek meg™ és alapvetden meghatarozza
gondolkodasat és cselekedeteit. ,, 4 vallalati kultira multbéli tradiciok és jelenlegi rendszerek
informalis integrdcidjaként miikédik és alapot szolgdltat a jovébeli innovacidknak.”* vagy ,, A
szervezeti kultura fogalom tagabb értelmii, kifejezve azt, hogy a kultura fogalma nem csak a
profit-orientalt vallalatok, hanem a nonprofit szervezetek esetében is értelmezhets.” A
szervezeti kultGra® kialakulasat a tarsadalom, értékrendje, torténelme, a kialakult hitek,
szokasok, stb.”, mint komplex hatasok befolyasoljak. Ezek a hatdsok a tér és id6 fiiggvényei,
(vezetOk és beosztottak altal is folyamatosan alakitott) igy minden szervezetnek egyedi, csak ra
jellemzd szervezeti kultirdja van, amely kisebb vagy nagyobb hasonldsagot mutathat mas
organizaciok kultarajaval. A fegyveres erdk is rendelkeznek egyedi kultiraval, amelyet Hajos
Dezs6® doktori értekezésében igy fogalmazott meg: ,, 4 katonai szervezetekhez tartozo szervezeti
kultura nem mas, mint a haderé miikodés meghatarozo belso komplex jelenség egyiittese, amely
a katonai szervezetre adott fejlodési periodusaban jellemzo viselkedés— és gondolkodasmodot,
erintkezési és konfliktus megoldasi szokasokat, a kiilsé hatdsokat adaptalo és a belso integracios
igényeket kielégito eljarasokat kozos értékrend alapjan miikodteti, s ezzel lehetove teszi a katonai
szervezet azonossdaganak folyamatos fenntartdsat, tagjainak személyes és  csoport

1 Zs. Toth Sandor: A haza hivé szavara, Budapest, 1990, 76. oldal

2 Bakos Ferenc: Idegen szavak és kifejezések kéziszotara, kilencedik, ismételten atnézett és fiiggelékkel bdvitett
kiadas, Budapest, Akadémia Kiado, 1989: : , az emberi tarsadalom altal létrehozott anyagi és szellemi javak;
ennek egy adott korszakban valo jellegzetes dallapota”™

3 Kiss Gabriella: Interkulturalis kihivasok és kommunikéaciés kompetencidk koordinaldsa a NATO és egyéb
katonai missziok tevékenységében doktori (PhD) értekezés, Budapest, 2009, 5. oldal

4 Kovéacs Zoltan: Kulturak versengése a globalizacid korszakdban A nemzeti kultira jellemzdinek és
Osszefliggéseinek vizsgalata a Trompenaars—modell alapjan, doktori (PhD) értekezés, Pannon Egyetem
Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyok Doktori Iskola, Veszprém, 2006, p. 285.
http://phd.okm.gov.hu/disszertaciok/ertekezesek/2007/de_3603.pdf, letsltve: 2011-01-20, 30. oldal,

5 Kovacs Zoltan: Kultardk versengése a globalizadcio korszakdban A nemzeti kultura jellemzdinek és
Osszefliggéseinek vizsgalata a Trompenaars—modell alapjan, doktori (PhD) értekezés, Pannon Egyetem
Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyok Doktori Iskola, Veszprém, 2006, p. 285.
http://phd.okm.gov.hu/disszertaciok/ertekezesek/2007/de_3603.pdf, letsltve: 2011-01-20, 30. oldal,

6 Langer Katalin: Karriertervezés—Személyiségmarketing, Szent Istvan Egyetem Gazdasag— ¢és
Téarsadalomtudomanyi Kar, Szent Istvan Egyetemi Kiado, G6doll6, 2008, ISBN 978-963-269-043-8, 143. oldal.
" Klein Balazs—Klein Sandor: A szervezet lelke, EDGE 2000 kiadd, Budapest, 2006, ISBN 963 86927 3 1, ISSN

1418-6586, 718. oldal;
8 Hajos Dezs6: A védelmi szektor kommunikaciojanak megvaltozott kihivésai és lehetséges valaszai az onkéntes

haderdre torténd attérés iddszakaban, doktori (PhD értekezés), Zrinyi Miklés Nemzetvédelmi Egyetem, 2005,
http://193.224.76.4/download/konyvtar/digitgy/phd/2005/hajos_dezso.pdf, 31. oldal, letdltve: 2011-01-05
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identifikacicjat.” A 67/2003. (HK 18.)° HM utasitas megfogalmazza a katondkkal szemben
elvart tarsadalmi ¢és a szolgalati erkolcsi felelOsséget, érték— ¢€s normakovetést. Az
alapelvarasok kozott van leirva, hogy: ,,4 katona: ... tisztelje és kévesse a magyar és az
egyetemes emberi kultira egyéni és kozosségi értékeit, a katonai hagyomdnyokat...” A hit az
erkolcs, ezek azok az értékek, amelyek biztositjak, hogy a kreativ jo képességekkel, megfeleld
kompetenciakkal rendelkez6 katonai vezetd a tudésat €s képességeit tigy hasznalja fel, hogy a
kornyezetét a legmesszemendbbekig dvja. A kultara hatarozza meg, hogy a szervezet tagjatol
milyen viselkedést varnak el, és a szervezet mit nyujt cserébe. ,, 4 sikeres vezetok tudataban
vannak a korlataiknak, és igy tudjak, miben kell fejlodniiik, és olyan munkatarsakat
vdlasztanak, akik rendelkeznek azokkal az erésségekkel, amelyek bel6liik hianyoznak.”*® Az
alarendeltek tevékenységeiket utasitdsokra, megalapozott vagy éppen megalapozatlan
ismeretek alapjan hozott dontések hatasara végzik. A kdrnyezet tudatos értelmezése, megértése
szamos konfliktusos helyzet kialakulasat akadalyozhatja meg, vagy bekdvetkezése esetén
megoldasa megfelel6 felkésziiltségli vezetk és beosztottaik egyiittmiikodésével torténhet.

1990 maércius 25—¢n a demokratikusan valasztott kormdny 1) alapokra helyezte az orszag
biztonsagi- és védelempolitikajat. A haderét egy a magyar nemzeti célokat és érdekeket
szemel6t tartd, az orszaggyllés altal valasztott kormany irdnyitdsa alatt, torvényekben
rogzitetten, civil kontrol mellett miikodd kis létszamu, kisebb koltség—raforditdsu és
megvaltozott feladatrendszerli szervezetté alakitotta, valamint rogzitették a Magyar
Koztarsasag Honvédelmi Alapelveit!!. A tdmeghadsereg elveit kovetd, sorozott dllomanyra
¢piill6 haderérél mara onkéntes munkavallalok és hivatadsos katonak alkotta, képességalapu
szervezetté alakult at, hivatasos és szerzOdéses tisztek, tiszthelyettesek ¢és szerzddéses
legénységi allomannyal rendelkezd szervezetté valt'2, 1999. mércius 12—én Magyarorszag tagja
lett NATO-nak, majd 2004. majus 1—én az Eurdpai Unidnak is. Dontés sziiletett a haderd
képesség alapu ujjaszervezésére. ,,4 Magyar Honvédség korszeriien kiképzett és felszerelt,
nemzetkozi egyiittmiikodésre is képes, rugalmasan és hatékonyan alkalmazhato képességekkel
rendelkezo haderd lesz, melynek alapveto kotelessége a haza katonai védelme és a nemzetkozi
szerzédésekbdl eredd kollektiv védelmi feladatok ellatasa.”*® A megfeleléen képzett személyi
kozotti 1ddszakra” dokumentumban olvashatjuk a kovetkezoket: ,, 4 professziondlis hadero
szemeélyi feltételrendszerének biztositasa és stabil fenntartisa megkoveteli egy olyan
személyzetfejlesztési rendszer kialakitasat, amely egyrészrol képes a személyi dllomany
szamara biztositani képességeinek, készségeinek, tudasanak fejlesztését, masrészrol képes a
szervezeti tuddst magasabb szintre emelni. ™

,» Mindig az volt a véleményem, hogy egy hadsereg nem pusztan egyének 6sszessége ennyi és
ennyi pancélossal, agyuval, géppuskaval és egyebekkel, és hogy egy hadsereg ereje nem
ezeknek a dolgoknak az dsszegzésébol adodik. Egy hadsereg igazi ereje joval nagyobb, mint

% A ,Katonai Etikai Kodex” kozzétételérdl, a ,,Honvédségi Etikai Tandcs” létesitésérdl és feladatairdl sz6lo
67/2003. (HK 18.) HM utasitas http://www.uzletinavigator.hu/opten/light/torvtar/torvlist.php?twhich=36433,
letoltve: 2010-11-15;

10 Klein Balazs—Klein Sandor: A szervezet lelke, Edge 2000 Kiad6, Budapest, 2012. 109. oldal

1 A magyar hadtorténelem évszazadai, szerkesztette: Kirdly Béla—Veszprémy Laszlo, Atlanti Kutaté és Kiado
Koézalapitvany, Budapest, 2003, Szant6 Mihdly, Hazank NATO—csatlakozésdnak menetrendje, 379. oldal.
2Gorog Istvan: A szarazfoldi csapatok humanerdforras biztositdsa, és fejlesztése a hadsereg modernizacios
id6szakaban, kiilonos tekintettel a szerzodéses legénységi allomanyra, doktori (PhD értekezés), Zrinyi Miklos
Nemzetvédelmi Egyetem, Kossuth Lajos Hadtudomanyi Kar, Hadtudomanyi Doktori Iskola, Budapest, 2009,
http://193.224.76.4/download/konyvtar/digitgy/phd/2010/gorog_istvan.pdf, 31. oldal

13 Miniszteri Irdnyelvek a védelmi tervezéshez (2012-2021), 4. oldal

14 A Magyar Honvédség huménstratégidja a 2012-2021. kdzotti idészakra, 13. oldal
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részeinek osszege és nagyobbnak is kell lennie; ez a kiilon erd az erkélesi allapotbol, a harci
szellembdl, a vezetok és a vezetettek és kiilonosen a felso vezetés kozti kélcsonds bizalombol, a
bajtarsiassag minoségebol és sok mas megfoghatatlan szellemi és erkolcsi tulajdonsagbol all
ossze.” 15 Az amerikai €és angol szerzok miiveibenl6 elsddleges az a megkdzelités, amely
szerint a szervezetek alapelemei az egyének, (megfeleldé kommunikacios és kooperacios
készségekkel), illetve a beldlik kialakulo egyiittmiikddésre képes, hatékonyan miik6do
csoportok. Ehhez az elmélethez csatlakozik Dr. Szvitacs Istvan: ,,Menedzsment mérndkoknek
II. Szervezettan”, cimii miivében, ahol a kdvetkezot irja: ,, A szervezet kulcselemei maguk az
emberek, a konkrét egyének, akiknek kolcsonhatdsai révén jon létre a szervezet. A szervezet
sikerét vagy kudarcat alapjaban véve ezen kélcsonhatasok mindsége szabja meg.” Az idézet
szerint, a szervezetek mindségét, miikodését az organizacioban tevékenykedd egyének, mint
biologiai, pszichologiai Iények kompetencidi, elkotelezettségei, illetve az emberek
munkako6zdssége €s egyiittes tevékenysége alapvetden befolyasoljak.

Kérdésként meriilhet fel, hogy milyen kompetenciakat ,,olyan viselkedéses jellemzdkkel
leirhaté  tulajdonsdgokra vonatkozik, amelyek meghatdrozzak a teljesitményt.”'" kell
fejleszteni, illetve rendelkezni ahhoz, hogy az emberek képesek legyenek miikddtetni,
(iranyitani, vezetni) rendszereket, teljesiteni feladatokat, elérni kitiizott célokat. A kompetencia,
mint fogalom tartalmazza, hogy az egyén hogyan (milyen magatartdssal, személyiséggel,
milyen képességekkel, motivacidval, és milyen tudas birtokdban) valdsitja meg, érheti el a
kitizott célokat. A munka sikerét garantalo viselkedés és tevékenység alkotja a 1ényeget, de
mogotte jellegzetes emberi tulajdonsédgok allnak. A kompetencidk gyakorlati hasznalatdhoz
azokkal a viselkedésformakkal kell definialni amelyekbdl allnak, majd fejleszteni, illetve
mérhetévé tenni és mérni azokat. ,, A rendszeres megmeérettetés a palyakép alapeleme. A
teljesitmény mérésének célja a mindségi kivalasztas, az elomenetel, az egyén fejlesztésének
tamogatdsa, a teljesitmények névelése és az osztonzorendszer mitkédésének tamogatasa. A jobb
teljesitmény elismerése a karrier kibontakozasan keresztiil a magasabb juttatasban
fogalmazodik meg. "

Mi kell a jo teljesitményhez? Mire van sziiksége egy katonai felsGvezetdnek a jo
teljesitményhez? Mi kell ahhoz, hogy valaki jol teljesitsen az adott beosztasban?

,Azokndl a szervezeteknél, ahol az eldléptetéssel kapcsolatos dontések kizarolag azon
mulnak, hogy az illetd el6z6 munkakérében mennyire bizonyult sikeresnek, tobbnyire a Peter-
elv érvényesiil: ,, Az alkalmazottak addig haladnak elore a ranglétran, amig csak el nem érik
azt a szintet, amelyre mar nem alkalmasak.” Ha az eldléptetéssel kapcsolatos dontést az uj
kompetencidkra alapozzuk, a vaillalat elkeriilheti az ilyen koltséges melléfogdsokat™™® A mar
kész kompetencia modellek szervezethez torténd igazitisa egy bevett gyakorlat®. | Megfeleld
intellektudlis képességekre és szakértelemre tovabbra is sziikség van. De amikor a kivalokat
keressiik, elsosorban olyan személyes tulajdonsagokra figyeliink, mint a kezdeményezokészség,
az empatia, az alkalmazkodas és a meggydzés képessége.”’?t A szervezet igényeihez igazitjak a

15 Montgomery tibornagy emlékiratai Zrinyi Kiadd Kossuth Kényvkiadé Budapest, 1981, Eredeti cim The
Memoirs of Field-Marshal the Viscount Montgomery of Alamein, K. G. The World Publishing Company
Cleveland and New York, 1958, Forditotta: Auer Kalman, 73. oldal

18 Ld. pl. Kreitner, Robert—Kinicki, :Angelo: Organizational Behavior, International Student Edition, 2. kiadas,
Richard D Irwin, Inc., Burr Ridge (I1l.), p. 810. 1992, ISBN 0-256-11394-7, vii. oldal; Mullins, Laurie J:
Management and Organisational Behaviour, 3. kiadas, Pitman Publishing, Singapore, p. 730., 1994, ISBN: 0 273
60039 7, 2. oldal;

17 Klein Baldzs—Klein Sandor: A szervezet lelke, Edge 2000 Kiado, Budapest, 2012., 67. oldal.

18 A Magyar Honvédség huménstratégidja a 2012-2021. kdzotti idészakra, 10. oldal

19 Klein Balazs—Klein Sandor: A szervezet lelke, Edge 2000 Kiad6, Budapest, 2012., 91. oldal.

2 Klein Balazs—Klein Sandor: A szervezet lelke, Edge 2000 Kiad6, Budapest, 2012., 69. oldal.

21 Klein Balazs—Klein Sandor: A szervezet lelke, Edge 2000 Kiad6, Budapest, 2012. 105. oldal
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kész kompetenciamodellt (az atfogé modellekben®?, minden benne van, amit egy j6 vezetérol
el lehet mondani), meghatarozzak, hogy az alapul vett modell mely kompetenciai mennyire
fontosak az adott beosztashoz, illetve kiegészitik a sajatossagokkal, de el6fordul, hogy teljesen
uj modellt allitanak 6ssze. ,,4 gondosan elvégzett munkakérelemzés és a munkara alkalmas
személy tulajdonsdagainak pontos meghatarozdasa a hatékony és igazsagos munkaero-
kivalasztas sarokkévei. Lényeges, hogy valoban az adott munkakorbeli fontossaguknak
megfeleléen vegyiik figyelembe az egyes kompetencidkat” 2. A sziikséges tulajdonsagok
megléte a teljesitmény alapja, a j6 teljesitmény nyujtdsa a munkahoz sziikséges tulajdonsagok
meglététdl fiigg, de a sziikséges tulajdonsagok megléte nem garantédlja a kivant viselkedés és
eredményesség bekovetkeztét.

A nemzetkozi kornyezetben mitkodé Magyar Honvédség fejlesztését, jovokeépét, stratégiai
(mint pl.: Nemzeti Katonai Stratégia) kialakitasat és megvalositasat kornyezetiiktol valo
fliggésiik (a vezet6k egyéni szandékai, érdekei, értékitélete, a szervezet tagjai, a kiils6 kornyezet
elvarasai, kivanalmai, és a szervezet erGforrasainak rendelkezésre allasa, mindsége), és
kornyezetilkre gyakorolt hatasuk egyiittesen hatarozza meg, és ,,4 humdn erdforras-
gazdalkodas rendszere biztositani fogja a megfeleléen kiképzett allomany folyamatos
rendelkezésre dlldsat. %

., Egy magasabb parancsnoki beosztdsra palyadzo tiszt tiizprobdja az, hogy gyorsan fel tudja
ismerni egy katonai probléma lényegét, gyorsan el tudja donteni, mit fog cselekedni, vilagosan
minden érdekelt tudtara tudja adni, mit és hogyan szandékozik elérni, és utana ellendrizze, hogy
aldarendelt parancsnokai végrehajtsak feladatukat.”® A stratégia megvalosulasanak, egyik
alapvetd feltétele a humén erdforrds (intellektudlis tékéjével, viselkedésmoddjaval) és a
kommunikécio, vagyis a szervezeti kultura.

., A kdrnyezet az, amely hol ,, hurrat” kialt, hol pedig azt, hogy ,,1e vele”. Végsd soron tehat
a kornyezet a szervezetek sikerének vagy ellenkezdleg, kudarcanak végsé oka és
kovetkezménye.”?® A jovéképben megfogalmazott célok megvalositasdhoz vezetd ut
tervezésekor a jelenhelyzet, a szereplok kozotti kapcsolatrendszer ismerete is sziikséges. A
vezetOknek meg kell érteniiik a kornyezetiik (politikai, jogi, gazdasagi, tarsadalmi, kulturalis,
technikai-technologiai) folyamatait, trendjeit, rendszereit, feltételezéseit, amelyekre a
tarsadalmak épiilnek ahhoz, hogy befolyasolni tudjak, hogy mi, miért €s mikor torténjen veliik.
A hadmiiveletek tervezésekor minden foparancsnoknak szamvetést kell készitenie a harc
megvivasara, és mindig két iitkozettel elore kell gondolnia —arra, amelyre késziil és a
kovetkezore— ... Nagyon vilagosan kell gondolkoznia és ki kell tudnia valogatni a donto
tényezbket a jelenségek tomegébdl, amelyek minden dologra rarakédnak.” Az énallé
gondolkodas, a felelds viselkedés, és az 6nallo donteni tuddsra, hatékony munkavégzésre,
alkoto tevékenységre valo kényszer meghatarozo kell legyen. ,,3. Minden ténykedésiinknél az
. Erételjesen a munkdban, ligyan a médban’?® A szervezet miikddésének tudatossa tétele,
folyamatos fenntartdsa, fejlesztése, annak érdekében, hogy hatékony és kellden flexibilis legyen a
szervezetben és a szervezet érdekében tevékenykedé emberek munkaja (viselkedésmodja, egymas

22 Klein Balazs—Klein Sandor: A szervezet lelke, Edge 2000 Kiad6, Budapest, 2012. 69. oldal

23 Gaspar Tamas: Strategia Sapiens, Akademia Kiadé Zrt. Budapest, 2012. 88. oldal

24 Miniszteri Iranyelvek a védelmi tervezéshez (2012-2021), 5. oldal

%5 Montgomery tdbornagy emlékiratai Zrinyi Kiadd Kossuth Konyvkiadé Budapest, 1981, Eredeti cim The
Memoirs of Field-Marshal the Viscount Montgomery of Alamein, K. G. The World Publishing Company
Cleveland and New York, 1958, Forditotta: Auer Kalman, 344. oldal

2 Marosan Gyorgy: Stratégiai menedzsment, Calibra Kiado, Budapest, 48. oldal.

27 Montgomery tadbornagy emlékiratai Zrinyi Kiadé Kossuth Kényvkiadd Budapest, 1981, Eredeti cim The
Memoirs of Field-Marshal the Viscount Montgomery of Alamein, K. G. The World Publishing Company
Cleveland and New York, 1958, Forditotta: Auer Kalman, 77. oldal

2 Prof. dr. Szabo Miklos ny. altbgy.: A magyar vezérkari tisztképzés torténete cimil eldadas, a vk-i tisztek
"tizparancsolata" (F. C. v. Hotzendorf — Lorx Karoly) cimii dia, VKT-20 tanfolyami el6adas, 2009.
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kozotti viszonya). A hatasok felfedése, megértése és jellemzdinek elemzése segiti a folyamat
soran felmeriilé elore lathatdo €s nem vart események kezelését, torekedve a tudatossag
novelésére. A dontéshozd szamdra nincs minden esetben id6 az informacio teljes kiértékelésre,
vagy a kapott eredmény érvényessége megkérddjelezhetd, gyorsan elavul, vagy nem jut
érvényre. Mindezek ellenére a felmeriilé akadalyokat sikeresen kell lekiizdeni, illetve a célokat,
megvalodsitasi utvonalakat a kialakult helyzetnek megfelelden moddositani, korrigalni. Az
alternativ lehetdségek ¢és realis cselekvési valtozatok kozotti dontés feleldssége a vezetokon
van. A vezetés? jellegébdl adodoan a ,teljesség hianyanak” elfogadasa, ,,Gyakran kinalkozik
alkalom a halogatdsra, hiszen a dontés informécios bazisa soha nem lehet teljes.”? és a hianyos
ismeretek kezelésének modja alapvetd fontossagu. ,,Mindig lehet varni ujabb és Gjabb adatokra,
lehet a valasztast tovabbi feltételekhez kotni. Eppen ezért a stratégiai dontés mindig az
egyszeriisités miivészete.”®? A folyamatos készenlét biztositasa és a folyamatos reagalasi
képesség fenntartdsa a dontéshozokat, a dontés-elokészitoket és az erdforrasokat egyarant
probara teszi.

A tevékenységeket iranyitd, folyamatokat vezetd, meghatarozo katonai felsévezetdk
képzése, mint az el6zdekben leirtakbol is latszik, Osszetett feladat, amelynek célja olyan
ismeretek atadasa, amelyek fejlesztik a stratégiai szemléletet, gondolkodast és értékrendet. ,, 4
kompetenciak vizsgalata nagyon értékesnek bizonyulhat a fejlesztés és képzés terén is:
egyszerre mutat rd az erésségekre és a fejlesztésre szorulé teriiletekre.”*? Ahhoz, hogy az
»ismeretrészek” ne csak Osszeadddjanak, hanem megsokszorozodhassanak szinergiara van
sziikség, az olyan kompetenciak, mint az érzelmi intelligencia, a csapatszervezés (az eltérd
vélemények Osszehangoldsanak készsége) és a valtozasokhoz valo alkalmazkodés (hatékony
szervez6i, vezetdi készség) képessége segithetik a feladat végrehajtasat. Ahhoz, hogy a
»szemnek lathatatlan™ tartalmat is megértsiik, megtanithassuk, dtadhassuk az adott kulturaban
elfogadott és hasznalt értékrendszer, illetve az ennek megfeleld viselkedésformak elsajatitasi
mechanizmusanak megértése, gyakorlasa is sziikséges. Elvart kovetelményként fogalmazodik
meg a meghatarozott kompetenciakat fejlesztd elméleti és gyakorlati képzés aranyanak
meghatarozasa, illetve a tapasztalatok folyamatos beépitése az oktatasba. ,,a sikeres vezetok
altal felhasznalt képességek 80-90 %-a a gyakorlatbol - tapasztalatbol, idosebb kollégaiktol-
ered, de a maradék 10-20 % nélkiil igazdn fontos problémdk maradnanak megoldatlanul "
Minden munkahoz, (beleértve a katonai szervezetek vezetését is) a megfelel6 tapasztalat és
gyakorlat mellett sajatos és specialis képességekre, ismeretekre és megfeleld képzettségre is
sziikség van. Mindezek mellett ne felejtkezziink el arrol, hogy a proaktivitas mellett a
tanitashoz, oktatashoz, az ismeretek minél jobb hatasfoku ataddsdhoz, torténjen ez barmilyen
képzési szinten is, sziikség van gondoskodo, figyelmes, alkalmazkodé reaktivitdsra is. A
gyakorlat és az elmélet tudatos Osszehangolasa egymasra épitése, a tanulmanyi teriiletek
tartalommal valo feltoltése a megfeleld szakmai kompetencidkkal rendelkezd oktatasban jartas
személyre célszerli bizni, aki kelld ismeretekkel rendelkezik az oktatasszervezés teriiletén is.

,Alapveto kérdés, hogy mennyire volt alapos és hiteles az onvizsgalat, mennyire széles
latokorrel fogalmazodtak meg a jovobeni fejlodesi palyak; ezek milyen mértékben kotédnek a
Jjelenhez, avagy mennyire iires képek, amelyeken nem lehet , fogdst taldlni”?”%* A
kompetenciak fejlesztésére dsszedllitott program megvaldsithatésdganak szem eldtt tartasa két
forészre bonthatd: a kompetencidk meghatarozasanak felel0ssége, a fejlesztéséhez sziikséges

2 Klein Sandor: Vezetés— és szervezetpszicholdgia, Edge 2000 Kft., Budapest, 2004. 29. oldal
30 Marosan Gyérgy: Stratégiai menedzsment, Calibra Kiadé, Budapest, 103. oldal

31 Marosan Gyorgy: Stratégiai menedzsment, Calibra Kiad6, Budapest, 103. oldal

32 Klein Balazs—Klein Sandor: A szervezet lelke, Edge 2000 Kiad6, Budapest, 2012. 88. oldal
33 Klein Balazs—Klein Sandor: A szervezet lelke, Edge 2000 Kiad6, Budapest, 2012. 120. oldal
34 Gaspar Tamas: Strategia Sapiens, Akademia Kiad6 Zrt. Budapest, 2012. 47. oldal.
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program ¢€s a végrehajtd oktatd személyi allomany és szervezet megtalalasanak kialakitdsanak
felelossége. ,, Fontos, de meglehetosen nehéz feladat a munkakorok valtozasait, jovobeli
kévetelményeit és az ennek kévetkeztében esetleg hianyzo képességeket felbecsiilni.””*® Vagyis
megtalalni azokat a szemléleti ¢és szakmai kereteket, amelyek stabilan képviselik az
értékrendszert. ,, 4 modern kor bonyolult és nagyhatasu tarsadalmi halozatai minden eddiginél
jobban igénylik a stratégiai latasmodot, ugyanakkor a stratégia markansan mint egyéni-
kiskozossegi tervek veégrehajtasi koncepcioja jelenik meg, amely elvesztette az eredeti
tartalmdnak egy meghatirozé vondsdt: a tdarsadalmi-kornyezeti fenntarthatésagot.”® A
jelenlegi gazdasagi helyzetben alapelv, hogy csak annyi és csak olyan kompetencidkkal
rendelkez6 munkavallalot alkalmaznak, amennyire feltétleniil sziikség van. A raciondlis
munkaerd-gazdalkodas mellett a szervezet hatékony miikddését szdmos tovabbi tényezd is
befolyasolja, mint példaul (a teljesség igénye nélkiil): a stratégiai gondolkodas érvényesiilése,
az informacid dramlés racionalizalasa, innovacid, folyamatos szervezetfejlesztés, kiforrott és a
szervezet tagjai altal elfogadott produktiv szervezeti kultura sth. A katonai képzésekben nem
egyéni érdekeknek, rovidtavu taktikai lépéseknek, hanem a stratégiai dokumentumokban
megfogalmazott elvarasoknak kell megjelennitik, tigy hogy biztositsék a jelenlegi helyzetbdl a
megjelolt végallapotba jutds lehetdségét. Egyébként nem perspektivikus, hosszl tdvon nem
fenntarthat6, a legtobb esetben ,.tlizoltdssa” egyszerlisodik a stratégia, vagy rdovid tavu
érdekekkel atitatva kényszerti kompromisszumokkal sziiletik meg, vagyis a stratégia atalakul a
preferalt vizid megvalositdsabol a talélés gyakorlatdva, amelyben a kivant jovo a talélés egy
optimalizalt megvalositasi modja: az Elni muszaj.

A Magyar Honvédség rendelkezni fog a katonai szolgalat egészét megalapozo integralt,
egyéni és kollektiv felkészitési, képzési és kiképzési, a szervezeti vertikalis és horizontalis
mobilitast biztosité rendszerrel.”®" EQy megvalosithatd és vallalhatd kompetencia—térkép,
amely megjeleniti a szervezet altal képviselt értékeket, célokat, a kiildetést —olyan eljarasok
segitségével, mint példaul a benchmarking (az igy megtanult dolgokat felhasznalva a jovében
jobban csindlhatjuk azt, mint amit tesziink most), a ,,SWOT” analizis (a sajat szervezet
képességeinek lehetdségeinek megismerése, tudatositisa, felhasznaldsa a stratégia
kialakitasara, er6forrasok elosztisara, kockazatok és krizisek menedzselésére stb.), és a
kockazatelemzés— ¢és elfogadni, illetve elfogadtatni a szervezet azon tagjaival akiket
megtisztelliink azzal a bizalommal, hogy felkérjiik Oket, talaljak ki, majd valositsdk meg a
Jovoképbdl levezethetd feladatokat, vagy akéar a jovoképet is. A vizid6 megvaldsuldsanak
lényeges része, hogy beszéljiink rola, kifejtsiik elképzelésiinket, kivanalmainkat, nem
elfelejtve, hogy az elképzelések a tervezés €s a megvalositds barmely stadiumaban meg is
rekednek, ha nincs meg a kelld megértettség és tdmogatottsag. ,, Ami haddszatilag kivanatos,
egybe kell vetnie azzal, ami rendelkezésére all6 erdkkel harcaszatilag lehetséges ™ A képzési
stratégia, és a képzési program is csak annyit ér, amennyi megvaldsul bel6le (a stratégia az utat
megmutatja, de magatol nem indul el rajta). A hatékony képzést megvalositod szervezet felépitése
fontos az elképzelések megvaldsitasdhoz. Vildgos célok meghatarozésa, elkotelezettség a célok
irant, azok elfogadtatasa, valora valtdsa és nem utolsosorban megfelelé és folyamatos
kommunikéci6. A siker feltétele a hatékonysag definidlasa elfogadasa és annak elvart szintli
teljesitése. ,, Az adott szakteriiletek feleloseinek feliigyeletével at kell alakitani az at- és
tovabbképzések rendszerét és tartalmat, valamint olyan vizsgaztatdsi modszert kell kidolgozni,

% Klein Balazs—Klein Sandor: A szervezet lelke, Edge 2000 Kiad6, Budapest, 2012. 90. oldal

36 Gaspar Tamas: Strategia Sapiens, Akademia Kiad6 Zrt. Budapest, 2012. 16. oldal

37 Miniszteri Iranyelvek a védelmi tervezéshez (2012-2021), 5. oldal

38 Montgomery tdbornagy emlékiratai Zrinyi Kiado Kossuth Kényvkiaddé Budapest, 1981, Eredeti cim The
Memoirs of Field-Marshal the Viscount Montgomery of Alamein, K. G. The World Publishing Company
Cleveland and New York, 1958, Forditotta: Auer Kalman, 77. oldal

406



amely valés teljesitményt mér.”® Odafigyelve, hogy , 4 teljesitményértékelés hatékonysdga
erosen fiigg attol, hogy az érintettek mennyire tekintik a folyamatot igazsagosnak és
objektivnak, és hogy milyen a visszajelzés mindsége.”® A képzésben részvevoknek és a
képzésre igénytartoknak is hinni kell, hogy olyan képzést kapnak, amilyenre sziikségiik van, és
nem kell olyan képzésen részt venniiik, amelyekbdl nem, illetve kevéssé profitalnak. Vilagos,
konnyen értelmezhetd, a teljesitmény szempontjabol jelentds dimenzidk mentén mért
eredményt kapjanak onmagukrdl a képzésen résztvevok, ezzel is segitve dket, hogy alkalmassa
valjanak magasabb poziciok betoltésére. A javaslatokat (megvaldsitasi terveket) megvitatni, az
egyeztetéseket addig folytatni, amig a megfeleld tamogatd erd nincs meg a megrendeld és a
végrehajto részérdl is, annak érdekében, hogy kialakuljon a k6zos gondolkodasmod, amely a zaloga
annak, hogy a jovo katonai felsdvezetSinek képzése folytatdodjon. Az oktatas és az oktatasszervezés
terméke az alkalmazhato tudassal és elismert (a program ¢€s végrehajtasa altal hosszutavon
igazolt, mindségbiztositasi rendszer alkalmazasa esetleges audittal tanusitott alkalmazésa is
eldsegiti az elismertség kialakuldsat) végzettséggel rendelkezd katonai felsévezeto.

Mit is akarhatunk a jov6t61?

,»A célok nem parancsok, hanem elkotelezettségek. Nem hatdrozzak meg a jovot, pusztan
mobilizaljak a szervezet forrasait €s energiajat, hogy az megalkossa sajat jovojét.”
[Peter Drucker/

A képzés formalodasat, annak érdekében, hogy ndvekedjen a jovo elvarasainak megfelelni
képes katonai felsévezetok intellektudlis t6kéjének, informacid-feldolgozo, dontés-elékészitd
problémamegoldo és dontési képessége. Stabilabb és jobb képességekkel rendelkezzenek a
kitlizott célok eléréséhez sziikséges modszerek megalkotasara, alkalmazéséara a csapatmunkara,
a csapat vezetésére €s az egylittmikodésre.
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