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BEVEZETES

Az ember bolygonk meghatarozé organizmusa, aki az évezredek alatt felépitett,
tudomanyos rendszertanba foglalt ismereteivel napjainkra a természet szeszélyeinek
kevésbé kiszolgaltatva él kdrnyezetében.

Az ember a természettudomanyi kutatasai soran arra keresi a valaszt, hogy a
kornyezet milyen lehet6séget biztosit a tovabbi fennmaradasra, és a lehetéségeket
milyen modon lehet a leghatékonyabban kihasznalni. A tarsadalomtudomanyi kutata-
sainak bizonyos teriletein viszont arra fékuszal, hogy hogyan lehet legalabb kielégit6
szintli megoldast talalni azokra a problémakra, amelyeket (nagymértékben) sajat
maganak teremtett, milyen modon lehet a természettudomanyi kutatasok eredme-
nyeit elfogadtatni, megértetni az egyénekkel, az egyének csoportjaival.

Ebben a munkaban hangsulyos szerepet kap az oktatas, a képzés, felkészités,
hiszen — a tanulas soran megismerhetjiik mozgasteriink hatarait — a tanulas vezet el
bennlnket a tudashoz, a tudas altal pedig formalodik, alakul a szemléletunk.

A stabil alapokra épitett tudas birtokaban, nem félink a modern tarsadalmi val-
tozasok okozta kihivasoktol. A tarsadalmi valtozasok bizonytalansagot eredményez-
nek, amelyek magukban hordozzak a konfliktus lehetéségét. Az ember pszichés ké-
pességeihez mérten a vilag felgyorsult’. Szinte lathatd, hogy az atlagember szamara
nemcsak a tagabb értelemben vett, hanem sajat sziikebb kornyezetének torténései
is kovethetetlenné valnak.

A Kbzép és Kelet—Eurdpai politikai és tarsadalmi valtozasokban sajat élettorté-
netliinket felidézve is megfigyelhetjik a bizonytalansagot, és a konfliktusokat ered-
ményez0 valtozasokat. A NATO, majd 6t év mulva az Eurdpai Unid szervezetének,
ezekkel, a konfliktusokkal terhelt id6szakban lett hazank tagja.

Az MH jelenlegi strukturalis felépitését a vonatkozé hatalyos jogszabalyok és az
allami iranyitas egyéb jogi eszkdzei hatarozzak meg. Ezek adjak meg a személyi al-
lomany felkészitésének normait is. Ezekkel a napi élet soran vitaba szallni nem lehet,
még akkor sem, ha nyilvanvaléan lathatd, hogy az élet jobbitasért kialt.

A tudomanyos kutatas, a kutatbmunka eredményeinek 6sszegezése azonban a
dontéshozdk szamara képes olyan bazisul szolgalni, amelynek segitségével kony-

nyebben felvallalhato a valtoztatas.

'Perjési Géza: Zrinyi Miklos hadtudoményi munkai c. kényvében (Zrinyi Katonai Kiadé, Budapest, 1976. 112—
113. old.) megallapitja, hogy Zrinyi a Vitéz hadnagy és a Szigeti veszedelem c. miiveiben jelent6s szerepet szen-
tel a Iélektani vonatkozasoknak.



A jelenlegi és néhany mar hatalyon kivil helyezett jogi norma, melyek
meghatarozzak (meghataroztak) a Honvédség feladatrendszerét, felépitését,
személyi allomanyanak osszetételét, felkészitését:

o 1949. évi XX. torvény, a Magyar Koztarsasag Alkotmanyaral;

e 2004. évi CV. torvény; a honvédelemrél és a Magyar Honvédségroél

e Az Orszaggyulés 94/1998. (XII. 29.) OGY hatarozata a Magyar Koztarsasag

biztonsag— és védelempolitikajanak alapelveirdl;
e A Magyar Koztarsasag nemzeti biztonsagi stratégiajarol szoldé 2073/2004.
(IV. 15.) Korm. Hatarozat;

e A Magyar Honvédség hosszu tavu fejlesztésének iranyairdl szolo 14/2004.
(I11. 24.) OGY hatarozat;

e A Magyar Honvédség tovabbi fejlesztésének iranyait meghatarozé 51/2007
(VI. 6.) OGY hatarozat.

A Magyar Honvédség strukturajaban és miikbédésében a tébb mint masfél évti-
zede tartd atalakitas legfontosabb lépéseként — tébb eurdopai hader6héz hasonléan —
az Onkéntes haderére valo attéréssel megtortent a XXI. szazad kihivasaival 6ssz-
hangban lévé haderd alapjainak lerakasa. Sajnalatos modon, a fejlesztési lehet6sé-
gek vartnal korlatozottabb biztositasa miatt az Uj tipusu kdvetelmények és a hozzajuk
kapcsolodé mechanizmusok bevezetése komoly feszultséggel jart és esetenként
mikodési zavarokhoz vezetett. Az optimalisnal hosszabb ideig tarto atmenet sok
esetben valsagmenedzselést kbvetel meg, amely a kelleténél jobban kitolja a sikeres
szervezeti kultiravaltas befejezését. Ezzel egyutt nem alakult ki még teljesen az Uj
tipusu kovetelményeknek és feltételeknek megfelel6 mikodési rend sem.

A Magyar Honvédség strukturalis ellentmondasai, az allomanyszerkezet tartos
problémai mellett megfigyelheté a visszarendez6dés, a mar meghaladott gyakorlat
és rutin életben tartasa, a hatalyos szabalyozok esetenkénti figyelmen kivil hagyasa.
Elmondhatjuk, hogy a hadkoételezettséget felvaltdo énkéntes alapon szervez6do, pro-
fesszionalis Magyar Honvédség véglegesitése, piacgazdasagba térténd beillesztése
a vartnal tébb konfliktussal jar.

A Magyar Honvédség tovabbi fejlesztési céljainak elérése érdekében egyszerre
kell megoldani az uj tipusu képességek kialakitasat és az onkéntes hader6 beillesz-
tését a modern piacgazdasagba. A hatékony mikddést el6térbe helyezb szervezeti
vezetés célkitlizései kozott szerepel a haderé mikodeési feltételrendszerének stabili-

zalasa, bels6 mechanizmusainak ésszer(sitése és racionalizalasa.



A haderét is érintette a rendszervaltozas, a szervezet szamara a legnagyobb ki-
hivast, mégis a megvaltozott szerepet betdltd, s ebbdl fakaddan atalakuld szerkezeti
NATO kovetelményeinek valé megfelelés jelenti, sulyosbitva a helyzetet az egyre
szUkulé eréforraskészletekkel.

A SzoOvetség az uj szerepben olyan feladatokat vallal fel, amelyeket konvencio-
nalis szemlélettel inkabb a rendfenntarté és rendészeti szervekhez tarsitanank. A
2001. szeptember 11-i események ramutattak, hogy a globalizalodo terrorizmus mé-
retével és karos hatasaival olyan mértékid veszélyt jelent a fejlett vilagra, hogy az el-
lene vald sikeres fellépés meghaladja a rendvédelmi szervek képességeit és hatas-
kérét, tovabba a NATO felvallalta, hogy a nemzetkdzi szervezetek felkérésére és fel-
hatalmazasa alapjan katonai szervezetével, mint globalisan jelenlévé erbvel részt
vegyen a vilagban jelenlévd, eszkalaciéval vagy humanitarius katasztrofaval fenye-
getd helyi katonai konfliktusok rendezésében.

Ezekhez — a tartalmukban és megvaldsitasi formajukban Uj feladatokhoz — a
Magyar Honveédségnek uj képességeket kell biztositania, amelyekre kiképzési rend-
szerén belul fel kell készitenie az allomanyat. A feladatrendszer nem csak jellegében
mas, mint a hagyomanyos harc megvivasa, hanem ujszerl kihivasokat jelent a vég-
rehajtas tartalma, a fizikai és a kulturalis kérnyezete is. Ebb6l adéddan a felkészitési
— és a szorosan hozza kapcsolédd mas — rendszereknek tartalmukban és megvaldsi-
tasi modszereikben biztositaniuk kell az MH jelenlegi és a kozel jovében jelentkezd
feladatainak végrehajtasat.

A mai magyar haderé heterogenitasa kovetkeztében a tarsadalom minden je-
gyét (pozitiv és negativ) magan viseli, ennek tudhaté be, hogy belsé viszonyai a ,ka-
otikus” allapotok miatt feszliiltséggel terheltek, konfliktusosak. A katonai palya saja-
tossaga, hogy alaprendeltetésbél adodé feladatai révén, személyi allomanyatdl elvart
a stressz tartds elviselése, a konfliktusok kezelésének, feloldasanak képesseége.

Az a katonai szervezet, ahol mindenki tartésan nyugalomban és békésen hajtja
végre mindennapi feladatait, nem készll a jelentés bizonytalansagot hordozé ,éles”
feladat végrehajtasara, nem vagy nem kielégitéen hajtja végre kiképzési feladatait, a
mentalis felkészitést. Az ingerszegény kornyezet csokkenti a reagald képességet,
onhitté, elbizakodotta teszi a személyi allomanyt. A stressz jétékony hatasardl mind-
annyian hallottunk, de a tajékozottabbak azt is tudjak, a tartds és kontrollalatlan fe-
szultség nem megerdsit, hanem sorvaszt. A szervezeti miikodésbdl adodo természe-
tes stressztényezOk erdsitd hatasanak kihasznalasara szervezeti szinten kell kezelni

a feszlltséget.



A konfliktusos helyzetet a Honvédségi vezetés is felismerte és a 90-es évek ko-
zepétdl folyamatosan maédositja a vonatkozé jogszabalyi kdrnyezetet.

E médositasi folyamat kiindulé helyzete és fontosabb allomasai:

¢ 1971. évi 10. toérvényereji rendelet a fegyveres erdk és a fegyveres testuletek
hivatasos allomanyanak szolgalati viszonyardl;

¢ 1996. évi XLIIl. torvény a fegyveres szervek hivatasos allomanyu tagjainak
szolgalati viszonyaral,

¢ 2001. évi XCV. torvény a Magyar Honvédség hivatasos és szerzddéses allo-
manyu katonainak jogallasarol;

¢ 1996. évi XLV. torvény a katonai és rendvédelmi fels6oktatasi intézmények
vezetbinek, oktatéinak és hallgatdinak jogallasardl;

¢ 1996. évi XLIV. torvény a hadkoteles katonak szolgalati viszonyarol.

A mar emlitett konfliktusos helyzetek egymastdl elvalaszthatatlanok, a személyi
allomany 6sszetételétdl az elémeneteli rendszer anomalidin at, a strukturalis problé-
makig mind—-mind kdzvetlen 6sszefliggésben vannak a személyi allomany fejleszté-
sének kérdéseivel, végsb soron a katonak és az alegységek felkészitésével, kikép-
zésével. A jogszabalyi kornyezet valtoztatasanak egyik sulypontja a politikai rend-
szervaltozas 6ta a kornyezethez — els6 idékben — a kialakulé piacgazdasagi feltéte-
lekhez, a késbbbiekben pedig a nemzetkozi kdrnyezet valtozasahoz, mindenekelbtt a
NATO csatlakozashoz, és nem utols6 sorban a radikalisan csokkené koltségveteési
kornyezethez torténé alkalmazkodas. Mindezeket az élesen valtozo korulményeket
irta felll az dnkéntes (professzionalis) haderd bevezetésére hozott, a korabban ter-
vezettnél gyorsabb Utemd, rovidebb hatarideji el6készitésre hozott dontés, majd a
megvalositas.

A 90-es évek elejétdl permanens atalakitas a képzési, kiképzési rendszert is
erintette, mind elveiben, mind strukturajaban, azonban éppen a valtozasok gyors
uteme miatt képtelen volt a gyOkeresedésre, jelentés részben ad hoc, az éppen hi-
anyzo képesseég, vagy rendszerigény nyoman feladta a hosszutavu épitkezés esé-
lyét, felaldozta azt a rovidtavu érdekek oltaran. Nem képes az igények folyamatos
valtozasara rugalmasan reagalni, nincs olyan alkalmazkodasi képessége, amely
struktura és lényeges alapelvi modositasok nélkul képes lenne az igények kielégité-
sére. Megnott a rendszeren bellili bizonytalansag, ami nem csak a felkészités, kikép-
zés minéségere, megfelelésére, hanem a személykozi kapcsolatokra és a szerveze-
tek kozotti egyuttmikodésre is hatassal van, végso soron a felkészités nem megfele-

|16 minéségeén tul kdvetkezménye a személykozi konfliktusokra is kozvetlen hatassal
bir.



A fent emlitett problémakdrok megjelenése (szervezeti kulturavaltas, dnkéntes
haderére torténd attérés, uj feladatok a NATO csatlakozasbél adéddan, stb.) kikerdl-
hetetlenné teszi annak a kérdéskornek elemzését, amely a szervezet allomanyat
erintdé konfliktusok és interperszonalis feszultségek oki tényezdjeként 6sszeadddd
stresszként jelentkezik az allomany teljes korénél. A stresszkelté események szerve-
zet— és foglalkozaslélektani szempontu elemzése, és az abbdl levonhaté kdvetkezte-
tések és javaslatok fontos alapjat kell, hogy adjak az allomany kivalasztasanak, fel-

készitésének és értékelési rendjének.

A KUTATAS HIPOTEZISEI ES FOBB CELKITUZESEI

A kutatas hipotézisei

Az értekezés elkészitésekor abbdl a ténybdl indultam ki, hogy az MH képzési
rendszere valtoztatast igényel. A valtoztatasokat tudomanyos elemzésekre kell épi-
teni. A javasolt valtoztatasokat 0ssze kell vetni a magyar sajatossagokkal, a jelenlegi

magyar jogrendszerrel, valamint az MH el6tt allo feladatokkal.

Ennek megfeleléen a kovetkez6 hipotéziseket fogalmaztam meg:

1. A Magyar Honvédség képzési rendszere — nem vitatva a pozitiv tulajdonsa-
gokat — nem képes azonnal, illetve rovid idén belil megbizhatd szinten alkalmazhato
képességekkel rendelkezd allomanyt a feladatok végrehajtasara rendelt alakulatok
szamara biztositani.

2. A képzés és felkészités rendszerében nem szabad rovidtavd, a napi igények
kielégitésére iranyuld, nem kellben megalapozott valtoztatasokat bevezetni, csak
komplex — a problémak minden aspektusat figyelembevev6 — hosszabbtavon megva-
|6sithatd atalakitasokat lehet tervezni. A megvaldsitast az intézményi (szakképzés,
felsGoktatas) képzésben kell kezdeni, a féerdkifejtést a tiszti és tiszthelyettesi kép-
zésre, tovabbképzésre kell iranyitani.

3. A fejlédés utjan elbrelépni csak a szervezet minden szegmensét érintd és
0sszhangban végrehaijtott valtoztatasokkal lehet.

4. A kiképzési feltételrendszer hianyossagai miatt, a konfliktusok nem megerési-
tik, hanem inkabb felmorzsoljak a személyiséget, akadalyozva, hogy a késdbbiekben,
akar széls6seéges viszonyok kozott is képes legyen a személy a szervezeti, csoport és
egyéni érdekeket egyarant kielégit6 megoldasok megtalalasara és hatékony alkalma-

zasara.



Ertekezésemben célul tiiztem ki, hogy:

1. Feltarom azokat az 6sszeflggéseket és anomaliakat, amelyek csOkkentik a
felkészités— és ezen keresztll a szolgalatteljesités hatékonysagat.

2. lgazolom, hogy a hosszu tavu elképzelések megvaldsitasahoz a ma meg kép-
zés el6tt és alatt 1évo hallgatoi allomanyra, illetve a képzési intézményrend-
szerre kell koncentralni

3. Ravilagitok a szervezeti belsé ,harmoénia” hianyanak rombold hatasara, a
szervezeti mikoddésben és fejlesztésben betdltdtt szerepére, tovabba arra a
tényre, hogy csak a szervezet minden szegmensét érinté és O0sszhangban
végrehaijtott valtoztatasokkal lehet a fejlédés utjan elérelépni.

4. Igazolom a kiképzési feltételrendszer hianyossagai kézvetlen hatasat a sze-
mélykozi és szervezeti konfliktusok kialakulasara, amelyek a katonai tevé-
kenység sikerességét, a helyzetnek leginkabb megfelel6 dontések meghoza-

talat alapvet6en érintik, akadalyozzak.

KUTATASI MODSZEREK

A kutatomunka soran céliranyosan attanulmanyoztam a konfliktusok témajaban
fellelhetd meglehetésen széles szakirodalmi hatteret, amelyek gondolatébresztd, el-
gondolkodtaté téziseit, az egyes fejezeteket zard kdvetkeztetésekben, adaptalva sze-
repeltetek.

Tanulmanyoztam tovabba a disszertacié témajahoz szorosan kapcsolodo, a
HM és a HVK szamara készitett zard tanulmanyokat, valamint az ezek alapjan 6sz-
szeallitott szakmai eléterjesztéseket, javaslatokat.

Feldolgoztam az éves értékel6 és beszamold jelentéseket, az igazgatdi és rek-
tori tanintézeti képzésrél szolo jelentéseket, az egyetemi Tanacs és a Nevel6i Tan-
testuleti rendezvények fontosabb dokumentumait, jegyzékonyveit.

A kutatasi masodelemzés modszerével elsésorban azokat az 6sszefliggéseket
tartam fel, amelyek ravilagitanak a szervezeti belsd ,harmoénia” hianyanak rombolé
hatasara, a szervezeti mikddésben betdltott szerepére.

Az értekezés elkészitése és kutatbmunkam soran hivatasos katonaként, pa-
rancsnokként és a szervezet human eréforras gazdalkodasaért felelés vezetdjeként

szerzett tapasztalataimat, az elIméleti ismeretek mellett, beépitettem dolgozatomba.



Az értekezésemet a kovetkezdk szerint épitettem fel:

A Kitlzott célok elérése érdekében a hadtudomany elméletére és gyakorlatara
epitve harom egymassal 6sszefuggd teruletre iranyitottam vizsgalédasomat:

Elsé Iépésben elvégeztem a képzeési intézményrendszer, — leszlkitve csak a

tiszt— és tiszthelyettesképzés — jelenlegi helyzetének attekinté elemzését, valtoztata-
sa katonaszakmai alapokra helyezett iranyanak meghatarozasat. Megfogalmaztam
,Szakmai” tényezbket, melyek hangsulyozott figyelembe vételét javaslom a felkészi-
tés programjanak fejlesztésekor, tovabba a felkészités és ezen keresztul a szolgalat-
teljesités hatékonysagat csokkenté anomaliakat.

Masodik lepésben a szervezeti élet, a szervezeti mikodés mindennapjait atha-

to konfliktusok elméleti alapjainak targyalasat kovetéen, a mikodési rendbél fakado
konfliktusokon belll a ,beilleszkedési folyamat™ot interjuk alapjan, a kulszolgalaton
lévé allomany szolgalati viszonyait, illetve a szervezeten bellli viszonyokat a legény-
ségi allomany véleménye alapjan a ZMNE kutatdécsoportok 2003—ban illetve 2005—
ben végzett kutatasok masodelemzésével végeztem el/elemeztem.

Harmadik lépésben az elbitéletesség, a diszkriminacié és az esélyegyenldség

helyzetét dokumentumok, tervek, jogszabalyok és a valds helyzetre vonatkozé felmé-
rések alapjan elemeztem. Olyan 6sszefliggéseket tartam fel, amelyek ravilagitanak a
szervezeti belsé ,harmonia” hianyanak rombold hatasara, a szervezeti mikodésben
betoltott szerepére. Magyarorszagon, tarsadalmi problémaként — sajnos a Honvéd-
ségben is — érzékelhetd az elbitéletesség és a diszkriminacid, valamint az esély-
egyenléség hianya.

Negyedik lepésben bemutattam, hogy az MH a kozmegitélés ellenére olyan ér-

tékekkel rendelkezik, amellyel példaképet nyujthat mas tarsadalmi szervezetek sza-
mara.
Az elemzett problémakat és a vellk kapcsolatos tennivalokat 6sszesen 4 feje-

zetben és 3 mellékletben foglaltam 6ssze



1. A HONVED TISZTHELYETTESKEPZES TAPASZTALATAI AZ UTOBBI OT EV SZERVEZETI

KONFLIKTUSAI TU KREBEN?

A tiszthelyettes - mint allomanykategoria - csak altalanos fogalomként értelmez-
hetd, hiszen az ebbe a kategdriaba sorolhatd rendfokozatok és beosztasok az id6k
soran tdébbszor valtoztak. Megtévesztd a fogalom, hiszen 6nallé feladatrendszerrel
rendelkezd beosztasok tolthetbk be az ebbe a rendfokozati csoportba tartozokkal, és
ezek tartalma és jellege semmiképpen sem utal arra, hogy a tisztet helyettesitenék.

A nyugaton elterjedt terminolégiat a Magyar Honvédség, annak ellenére, hogy
ezt tiszthelyettesi allomanyanak tobbsége tamogatna, ugy tinik, nem kivanja a kozel-
jovében bevezetni. Pedig az altiszt, mint megnevezés lehetéveé tenné az altaluk meg-
szerzett képzettségek kérének széles skalajat magaba fogadni, egyértelmivé valna a
kKivulallé szamara is, hogy a tiszt statuszatdl fliggetlen (de feladatkoreivel szorosan
Osszefuggd) pozicidk halmazardl van sz6. Az altiszt ugyanuagy, mint a tiszt, szemé-
lyében a beosztasa ellatasahoz szukséges szakismeretekkel rendelkezik, sét szolga-
lati feladatok esetén gyakran azonos jellegi feladatokat latnak el. A beosztasok szé-
les skalajaban felel6sség és képzettség vonatkozasaban mindkét (tiszt illetve tiszthe-
lyettes) kategdriaban talalhatunk arra példat, amelynél nem egyértelmi az adott be-
osztashoz (kategoriahoz) rendelt feladatkorék bonyolultsag, nehézség, komplexitas
szempontbdl valé rendfokozat szerinti ,min6ségi” elkulonilés. Az ezekre valé alkal-
massagot elsésorban a képzettség, végzettség, tapasztalat, és mindosszesen a keé-
pesseg hatarozza meg.

A tiszthelyettesekkel (altisztekkel) szemben tamasztott kdvetelmények a térténe-
lem soran tObbszor valtoztak, de alapvet6 feladatuk, a katonak mindennapi tevékeny-
ségének iranyitasa, kiképzése, a bonyolultabb technika kezelése és ellatasi feladatok
végzése ma is meghatarozo.

Annak ellenére, hogy a tiszthelyettes, illetve az ennek megfeleld, sokszor koron-
ként valtoz6 megnevezeési kategoria kozel egyidds a tiszttel, a mai értelmezésben
vett katonai kdzépfoku (a polgari kdzépiskolai képzéssel analdg szint(i) képzésrdl
csak a XIX. szazad végétdl beszeélhetlnk.

A modern katonai tiszthelyettesképzés els6é hazai intézménye, amely szinvona-
laval vetekedett a legjobb hazai kdzépiskolakkal, az 1953-ban alapitott €s alig harom-
evnyi mikodés utan megszint Il. Rakoczi Ferenc Katonai Kozépiskola volt, amely
széleskorl altalanos kozépfoku miiveltséget és megalapozott alapfoku katonai kép-
zést és nevelést nyujtott.

Az akkori politikai dontés, ma mar elhibazottnak tekinthetd, s talan ma sem jobb
a helyzet, amikor napjainkban sem mondhatjuk azt, hogy életképes hosszutavu, kor-

2E fejezet adatai, tablazatai, grafikonjai a Magyar Honvédség Kinizsi Pal Tiszthelyettes Szakképzé
Iskola igazgatok éves nevelbtestileti beszamoloi, (2000/2001 tanévtél a 2006/2007 tanévig) a tanulma-
nyi évek értékelésérdl dokumentumok, valamint a képzési temetikak elemzése alapjan kerilt felhaszna-
lasra, Takacs Istvan ezredes, igazgato ur engedélyével.



manyzati ciklusokon ativel6 koncepcidval rendelkezink a nemzet és a haderd érde-
keit egyarant szolgald katonai oktatasi-nevelési intézményrendszer kialakitasaval,
fenntartasaval, fejlesztésével kapcsolatban. Nem kivanom elemezni a magyarorszagi
tiszthelyettesképzés teljes torténetét, de az intézmények atalakulasanak sebessége,
az utobbi évtizedek financidlis és szervezeti bizonytalansagai mély nyomot hagytak a
képzésben érdekeltekben és a résztvevOkben. Ezek a torténések nem csak a don-
téshozdi szinteken jelentettek konfliktusokat, megérezték az intézmények dolgozdi és
hallgatdi is azt a feszultséget, amelyek kozt vezetbik kisérelték meg a szervezeti ér-
dekeknek megfelel6en befolyasolni a fels6 szintl szakmai és politikai dontéseket.

A mai tiszthelyettesképzés egyik megujulasi lehetbségét biztosithatja az a tény,
hogy NATO tagsagunk révén, szovetsegi kdvetelménynek teszunk eleget akkor, ami-
kor lerakjuk az épitészeti szempontbdl képzeletbeli, jogszabalyi szempontbdl gyakor-
latilag kézzelfoghatd alapjait a hazai tiszthelyettesképzés megujulé intézményének, a
MH Kinizsi Pal Tiszthelyettes Szakképz6 Iskolanak.

A kézvetlen el6zményekre visszatekintve szot kell ejteni Szentendrei Katonai
Szakképzé Iskola és Kollégium 5 éves miikédeést atdleld toérténetére. Az intézmény
1996-ban kezdte meg miikddését abban a varosban, ahol 1957-tél rovid ideig, mar
mukodott egy tiszthelyettesképzé intézmény, nevezetesen a Kozponti Tiszthelyettesi
Iskola. A rendszervaltas utan végrehaijtott attelepités oka mégsem a hagyomanyérzés
volt, sokkal inkabb a racionalis érvek vezérelték a dontéshozokat. A Kossuth Lajos
Katonai Féiskola objektumaban az infrastruktura atszervezésével lehetbség nyilt a
hallgatoi allomany elhelyezésére és oktatasi feltételrendszerekkel torténé ellatasara.
A fbiskola két — relativ értelemben — nagy kapacitasu gyakorlobazissal rendelkezett,
tantermei és kiképzés-technikai berendezései atszervezéssel, ha szikosen is, de le
tudtak fedni a képzési igényeket. Oktatoi allomanya, a féiskolai képzés szakmai sok-
szindségének koszonhetben rendelkeztek mindazon kvalitasokkal, amelyeket a tiszt-
helyettesek képzésében is kamatoztatni lehetett.

Elméletileg minden feltétel adott volt ahhoz, hogy a tiszthelyettesi szinti pa-
rancsnoki képzés hosszabb tavon is eredményesen mikdodjon, azonban — bar a
KLKF kényszeriiségbdl helyet biztositott a tiszthelyettesképzésnek — az egylittmiiko-
dést nem lehetett kier6szakolni. Az egydlittélés helyett csak egymas mellett élés vol,
valos, érdemi és tartalmas egytittmiikédés sohasem valosult meg. A fbiskolai vezetés
egy része masodlagos, egyes oktatok megalazdan alacsony szintl feladatnak tekin-
tette a tiszthelyettesek képzését, emellett a hallgatokhoz valdé személyes viszonyulas
is okozott problémakat, nem csak a tiszti hallgatok, hanem egyes f6iskolai oktatok és
dolgozdk esetében is. Az oktatasi infrastruktura hasznalataban masodlagos szerepet
kaptak, a kiképzési segedeszkdzok kozul nekik jutott az elhasznalddott ,maradék”.
Ezen kérdésekrél sohasem folyt érdemi eredményeket hozé megbeszélés.

11



Stabil oktatéi garda nem alakult ki, pedig a hallgatok eléképzettsége, a tantargyi
mélység és terllet indokolta volna a ,specialisan” erre a szintre felkészult kiképzok és

oktatok alkalmazasat.

(Meg kell jegyeznem, hogy a tiszthelyettes hallgatokkal egyiitt, viszonylag nagy létszamban ér-
keztek Kalocsardl oktatok és parancsnokok, azonban 6k dént6en a tisztképzésbe kerliltek foglalkozta-
tasra.)

Az emberi tényez6kbdl adédé konfliktusok a hivatasos allomany tekintetében
sohasem zarultak tettlegességgel vagy fegyelemsértéssel, viszont a hallgatok kozott
szamos olyan atrocitas tortént, amelyrél hivatalosan nem kertilt tajékoztatasra sem a
hivatasos allomany, sem a szervezeti vezetés. Mégis a legsulyosabb hibat a féiskola
vezetése és a kamarai jogkort gyakorldk azzal kdvették el, amikor maximalista szem-
lélettel olyan tantervet allitottak Ossze, és olyan kdvetelményrendszert allitottak fel,
amely tulterhelte az oktatdi, de kiildndsen a hallgatéi allomanyt. Az amugy is leterhelt
parancsnoki szakokat — katonai kiképzd tiszthelyettesi szakképesitéssel — dsszekap-
csoltdk oktatastechnologusi (polgari) képzéssel, emellett mereven ragaszkodtak a 2
éves képzési idétartamhoz. Az igy bekerulé ,polgari” tantargyak napi 7-8 tanérara
bdvitették a hallgatdi leterheltséget, amely mellett még teljesiteni kellett az egyéb,
hallgatdi jogviszonybdl fakadd kotelezettségeiket. Elére lathaté volt, ami ennek hata-
sara be is kbvetkezett, hogy az egyébként sem népszerii parancsnoki szakokra egyre
kevesebb volt a jelentkezd, és megndtt a lemorzsolodas.

llyen koralmények kozott alakult meg 1996. augusztus 1-jei hatallyal, az 6nalld
allomanytablaval rendelkezé Szentendrei Katonai Szakképzé Iskola és Kollégium,
amelynek allomanya nagy lendulettel allt hozza a feladathoz, tisztességes munkaval
torekedett a mikdodési feltételek megteremtésére, stabil, j6 szintli eredmények eléré-
sére. Az dnallosag ismételten csak részleges lehetett, hiszen a bazis hasznalataval
tovabbra is problémak akadtak. A SZKSZIK mint kisebb intézmény kapta azt a halat-
lan feladatot, hogy a nagyobb méretli immar fiskolai kar ellatasat biztositsa. Ezzel,
csak latszélagosan kertult j6 helyzetbe az intézmény, mert bar az anyagokrél és az
ellatas mas paramétereirél 6k hozhattak dontést, a ZMNE féiskolai kara vezetésének
kapcsolati t6kéje mindig elegendd volt ahhoz, hogy a szakképzé iskola rovasara
megvalositsak elképzeléseiket. Tovabbra sem alakult ki a racionalitast el6seqité
egylttmiik6dé légkdr, mivel a szervezeti vezetés szintjén meglévé személyi (sok ese-
ten presztizs) ellentétek ezt nem tették lehetévé, bar tdbbnyire kollegialis volt a kap-
csolat a két intézmény allandé allomanya kozott.

Novelte az ellentéteket a kovetelmények betartatasanak eltéré szintje, ami leg-
szembet(in6bben az alaki szabalyok betartasaban mutatkozé eltérésekben volt tetten
érhet6. Amig a tiszthelyettes képzésben hagyomanyosan érvényesitésre kerlltek a
fegyelmi és alaki kdvetelmények, addig a f6iskolai szinten, — elétérbe kertlve a ,f6is-
kolai jelleg” — egyre kevésbé szereztek érvényt e katonai sajatossagnak.
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Ertelemszer(ien a rossz példat latva a tiszthelyettes hallgatdk is kezdték szaba-
don értelmezni a szabalyokat, hivatkozva az altaluk tapasztalt, féiskolai szinten meg-
lévé lehetbségekre. Egységes, érdemi neveldmunkat ebben a kornyezetben nem
lehetett végezni, s ez ismételten novelte a feszlltséget a két intézmény hallgatdi, ok-
tatdi és vezetdi kozott. Sulyosbitotta a helyzetet az id6szakra jellemzé fegyelmezet-

lenség a kiszolgalast, ellatast végrehajtd sorallomany korében.

(Figyelembe véve azt a tényt, hogy az objektumba sorkételezettség cimén bekeriilt katonak je-
lent6s része szinte ,érinthetetlen” volt szarmazésa, kapcsolatai miatt, az intézmény az 6 szempontjuk-
bol ,szanatérium” volt a csapatokhoz képest. )

Annak ellenére, hogy a hallgatoi allomany nagy szorgalommal kezdte meg az
els6 onallé tanévi tanulmanyait, a feszitett szakképzési program — heti 37-38 tanora
teljesitése miatti faradtsag, fasultsag — leszerelési hullamot inditott el, ami az egyéb-
ként is kis l1étszammal indul6é szakaszoknal (13-16 f6) nagymeértékii (36 %) lemorzso-
l6dast eredményezett. A leterheltség miatt, dnfejlesztésre alig maradt idd, ennek elle-
nére az atlagos tanulmanyi teljesitmény jonak volt mondhato.

Az eréfeszitések ellenére sem sikerllt a feltételrendszeren szamottevéen javita-
ni, az oktatoi tulterheltség miatt szokatlanul magas (1000 tandérat kitevd) kilsé oktatoi
kapacitast kellett igénybe venni, s még igy is jelentés volt az oktatdi fluktuacio, és igy
nem sikertilt kohéziot kialakitani az oktatoi karban.

Az elsé tanulmanyi év végével at kellett venni a felszamolt Oroshazi miszaki
tiszthelyettesképzést, amelyhez viszont érdemi feltételjavulas nem parosult. A hivata-
sos allomany potlasat, feltbltését nehezitette, gyakorlatilag szinte lehetetlenné tette,
hogy Szentendre nem rendelkezett a honvédségi lakasok terén a mobilizaciot elése-
gité szabad lakaskapacitassal.

A masodik tanévben, a mostoha korulmények ellenére sikerult, legalabb vi-
szonylagos stabilitast elérni a torzsallomanynal illetve a hallgatéi teljesitményekben.
Ez, komoly eredménynek szamitott, hiszen a hallgatéi lemorzsolédas még mindig 20
% koruli volt. A tanulmanyi munka visszaesése miatt, ebben az évben, a tiszthelyette-
si elbképzésben (érettségi) résztvevd 72 f6b6l 12 fét kellett eltavolitani, ugyanakkor a
tartalékos parancsnoki képzésben résztvevls allomany kbvetkezetesen jo tanulmanyi
eredményt és fegyelmi magatartast produkalt.

Ev kézben, néhany beosztast érintéen vezetbvaltas tortént, ami utdlag értékelve
j6 dontésnek bizonyult. A hivatdsos és kodzalkalmazotti dllomany a teljesithetéség
hataran végezte munkajat, a szlkos koltségvetés, a romlo targyi feltételrendszer ga-
tolta a fejlédést. Az oktatdk — és gyakran mas beosztasuak — kdzott rendszeressé valt
a kényszerl tulmunka.

A gép— és harcjarmivek 30—-40 %-—a rendszeres Uzemképtelenségének mene-
dzselése folyamatos szervezést és (sok esetben a kiképzési hatékonysagot rombold)
megalkuvast jelentett.
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Tobbletfeladatot jelentett az intézménynek a legénységi allomany szerzédéses
tiszthelyettesi tanfolyamanak elbljaroi déntésre térténd kisérleti beinditasa, a képzeés
soran, gyenge szorgalmuk miatt 13 % lemorzsolodott. A vizsgakon a legénységi allo-
many felkészlltsége semmilyen téren nem érte el a kitlzott szintet, mikdzben az Al-
tiszti Akadémia El6készité Torzs esetenként beleavatkozott a képzésbe. Megkezdbd-
tek az el6készuletek az intézmény atalakitasara (Altiszti Akadémia El6készité Torzs,
HM Kollégiumi dontések), mely negativan befolyasolta a hivatasos allomany hangula-
tat, ennek ellenére elmondhatd, hogy kezdett 6sszeforrni a torzsallomany.

Az utolsé években (a rovidebb képzési id6 és atdolgozott tanterv bevezetéseével)
valamelyest ndvekedett a kibocsatott tiszthelyettesek létszama, egyes teruleteken
stabilizalodtak a képzési eredmények. Fennalladsanak utolsé évében az intézmény - a
raharuld meértékben - kdzrem(ikdodott a Szentendrére tervezett, egyintézményes
tiszthelyettesképzés elbkészitésében. Az iskola jogutddjaként, visszaallitva az (1957—-
es) egyintézményes tiszthelyettesképzés allapotat, 2001. augusztus 1—ével megala-
kult az MH Kbzponti Tiszthelyettes Szakképzd Iskola (MH KTSZI) Szentendrén, meg-
tartva a replil6 szakképzés szolnoki bazisat.

Osszességében elmondhato, hogy a Szentendrei Katonai Szakképz6é Iskola és
Kollégium — az allanddsult nehéz korilmények ellenére - eredményesen jarult hozza
a Magyar Honvédség tiszthelyettesi karanak utanpétlasahoz.

A jogutod intézmény is rovidesen nevet valtott, igy 2002. nyaran felvette a Kini-
zsi Pal Tiszthelyettes Szakképzd Iskola megnevezést, azonban ez is modositasra
kerult 2004. julius 01-vel, hiszen ismételt atalakulassal Kinizsi Pal Tiszthelyettes
Képzb Kbzpont jott létre, benne a tiszthelyettes iskolaval. 2005-ben a Képzé Kbézpont
és az iskola kulénvalt, amellyel létrejétt a Szentendrei Kiképzé Kbzpont és vele par-
huzamosan a Kinizsi Pal Tiszthelyettes Szakképzé Iskola. A tébbszéri atalakulas va-
16s szerkezeti valtozasokkal csak az utolsé esetben jart.

A KPTSZI-an foly6 képzés alapvetéen 3 f6 teriileten zajlik, emellett tanfo-
lyami rendszerben kiilonbozo6 felkészitések folynak, ezek:

e 5.2. Honveéd tiszthelyettes Il.-en belll - parancsnoki, - hirado, - repulésbiz-
tosito, - miszerész, - sarkanyhajtomda, - avionika, - hadtap, - radidelektronikai felderi-
t6 agazatok;

e 5.4. Honvéd zaszlos képzésen belll - hiradd és informatikai, - technika |I., -
technika Il., - sarkanyhajtéoma, - avionika, - hadtap, - radidelektronikai felderit6, - ka-
tonai biztonsagi agazatok;.

e 3.2. Honvéd tiszthelyettes Il. Erettségivel nem rendelkezdk, illetve érettsé-
gihez nem kotott beosztast betdlték részére; (Jelenleg a képzés sziinetel.)

e Tanfolyamok — angolnyelv, - MEA, - Réaba sorozat, - Mercedes sorozat, -
EDR, CONSBERG radiés, - Altalanos katonai, szakmai elémeneteli, - 5 hetes alap
vezetdi, - KVNER, - Varpalota elleneré szazad harckocsi szakasz tovabbképzése, -
HK, BTR vezet6k felkészitése, - ECDL tanfolyam, - SIMIC tovabbképzeés.
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A képzési profil évekre visszamenden stabilnak tekinthetd, a beiskolazasok a
MH altal meghatarozott Iétszamhoz igazodnak.

A szervezeti kiaramlas 2001-2007 juliusaig jelentéktelen volt (4-5 f6), viszont az
utobbi idék kedvezdtlen valtozasainak hirére drasztikusan megnétt a szervezetet el-
hagyok szama. 2007. augusztusaban 33 fé valt meg az iskolatdl kiilbnb6zé okok
(alapvetben nyugdijazas) miatt, ezzel szemben a szervezethez 18 f6 érkezett, igy
jelen pillanatban (2007.09.03-an) a személyi allomany feltéltéttsége 82%-os. Jelentds
problémat jelent a szervezeti mikodésben, hogy bar a szervezetet elhagydk egy ré-
sze viszonylag gyorsan potlasra kerult, de a tapasztalat és rutin hidnyaban az alkal-
mazhatdésaguk jelen pillanatban alacsony szintl (szemben a szervezetbdl kilépbk
atlag 12 éves gyakorlataval).

Figyelembe véve a szervezet torténeti hatterét, és azt a sajatossagot, miszerint
a konfliktusos szituaciokba (a beosztottakkal valé kdzvetlen kontaktus miatt) jellem-
zBen a tiszthelyettesi (parancsnoki és kiképzbi) allomany kertl, ugyanakkor ezek ke-
zelésére vonatkozo felkészitésiik meglehetésen szegényesnek tekintheto.

Az 5.2. OKJ (honvéd tiszthelyettes |.) képzés tematikajaban nem talalhato erre
vonatkozo6 adat, viszont az 5.4. OKJ (honvéd zaszlos) képzésben mar az alabbi tarta-
lommal talalkozhatunk a konfliktusok kezelésével kapcsolatos ismeretekkel:

e Pedagodgia tantargy: 24 tanoraban az oktatas és nevelés, képzés és oktatas
tartalma, oktatasi folyamat, mddszerek, neveléselmélet, jellemfejlédés és fejlesztés,
kozvetett és kdzvetlen nevelési modszerek tartalommal.

o \Vezetési ismeretek: 38 tandraban a vezet6 és vezetettek, vezetési feltételek,
vezetési stilusok, a vezetové valas modellje.

o Vezetéselmélet: 40 tanoraban a vezetési folyamat elemei, tajékozddas, in-
formaciogylijtés, tervezeés, szervezeés, dontés, ellenbrzés, értékelés, szervezeti struk-
tura, motivacio és vezetes.

o Konfliktus kezelés: 16 tanéraban a konfliktus fogalma, a stressz, a poszttra-
umas stressz, a problémamegoldas.

A statisztikai adatok vizsgalatan keresztul megallapithatd, hogy a hallgatoi le-
morzsolodas mértéke a szervezeti viszonyok fuggvényében valtozd, de alapvetéen
magasnak tekinthetd. Kiugrd szazalékos arany talalhaté a nappali képzés 2006/07
tanévében illetve a levelez6 képzés 2004/05 tanévében. A lemorzsolédasok 40-40%-
a sajat kérelemre, illetve tanulmanyi elégtelenség miatt, mig 20 %-a egészségugyi
okbdl tortént. A sajat kérelem indokaként jellemzéen csaladi okokat illetve mas, a
palyatol eltéré egyéni elképzelést fogalmaztak meg. (Lasd: 1. sz. grafikon, 16. oldal.)

Az intézményben a katonaallomanyon beliili aranyt tekintve viszonylag magas
Szazalékos aranyban tanulnak a nék. (Lasd: 2. sz. grafikon, 16. oldal.)

Elsbésorban olyan agazatokat valasztanak, amelyek megfelelnek egyéni el6kép-
zettséguknek és képesseégeiknek, de szerepet jatszik a ,misztikum” is (mint pl. a Ka-
tonai Biztonsagi Hivatal agazatban). (Lasd: 3. sz. grafikon, 16. oldal.)
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1. sz. grafikon:
A hallgatéi lemorzsolédas mértéke az 6sszlétszam szazalékaban
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2. sz. grafikon:

A végzos lanyok szama az 6sszlétszam szazalékos aranyaban
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3. sz. grafikon:
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Ugy gondolom, a révid torténeti hattér bemutatasaval sikeriilt szemléletessé ten-
nem melyek azok a kérilmények, konfliktusok, amelyek k6zétt a XX-XXI. szazadban
Magyarorszagon, a tiszthelyettesképzést biztositd katonai oktatasi intézmény muikodik.
Erzékelhetd, hogy ez nem sikertérténet, nem szolgélja azokat a célkitiizéseket, amelyek
a tiszthelyettesi kar megnévekedett szerepére utalnak a professzionalis haderd kialaki-
tasaban.

Ezen a terlleten hatalmas |épésekkel kellene fejlédnie a Magyar Honvédségnek,
ha olyan tiszthelyettesi (akar hivatasos, akar szerz8déses) kart/gardat akar kialakitani,
amely képes fegyvereit és eszkdzeit mesterien kezelni, a rabizott embereket hitelesen
vezetni és dontéseit onalldéan, a szervezeti érdekek maximalis érvényre juttatasa mellett
meghozni. A kulturalis hagyomanyok ehhez nem kedvezdek, csak remélni lehet, hogy
az uj rendszerl képzeést nem fogjak kisérni a helyhez kapcsoldédé rossz dmenek.

Emberi hibakrél van sz6, mindaz amit (a papiron) felvazoltam az el6relatas, az
egyuttmikddési készség hianyanak, a bizonytalansagnak, elékészitetlenségnek, kapko-
dasnak, a pénztelenségnek, az eldljaroi segitség elmaradasanak, 6sszességeben a hia-
nyos feltételrendszernek tudhatoé be, de hangsulyozom, mindez emberi hibakra vezethe-
{6 vissza.

Nem lehet leirni, és nem is célom, hogy mennyi veszekedés, konfliktus, ideges-
kedés kellett ahhoz, hogy az utolsé évéig fennmaradjon az intézmény, és nem lehet
elfeledkezni arrol sem, hogy az intézmény az eredményesen végzett hallgatok kato-
nai szocializaciojanak elsé szinterét biztositotta. Mint tudjuk, ebben a folyamatban
alakulnak ki az értékek és attitlidok, az itt szerzett élmények egy életre meghataroz-
zak a palyahoz valé viszonyulast.

1.1 Kovetkeztetések

1. A honvéd tiszthelyettesképzés értéke az utdbbi évtizedek soran devalvalo-
dott, annak ellenére, hogy a haderd szerkezetvaltasaval megnétt az igény az altala-
nosan és szakmailag kimdvelt, gyakorlati képességek terén jol felkészult, motivalt
hivatasos és szerz6déses jogviszonyu tiszthelyettes allomanyra. A Magyar Honvéd-
ségre vard kihivasok, a fokozédd kovetelményeknek torténé megfelelés teljesulésé-
hez elengedhetetlen, hogy olyan infrastrukturalis feltételeket teremtsenek a képzés-
ben, amelyek kapcsolédva az oktatoi allomany szakmai és modszertani felkészultsé-
géhez, rovid id6tartam alatt lehetévé teszik a hatékony felkészulést.

2. A szervezeti miikbdés természetes konfliktusai jelentss része a tervezés és
Szervezés soran elGre lathatok, szervezeti intézkedésekkel preventiv modon kezel-
hetdk. A folyamatok végrehajtasa soran keletkezé feszlltségek azonban nagyrészt a
rendelkezésre allé informacidk korén és megbizhatésagan, a dontéshozok problé-
mamegoldd készségeén, gondolkodasmaddjan és az eldljardi kornyezet problémameg-
oldast el6segité mediacios hajlandésagan és képességén mulik.
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3. A szervezeti vezetést fel lehet, és fel kell késziteni a szervezetvezetes elbre
meghatarozhat6 feladatkérei végrehajtasa soran keletkezé konfliktusok kezelésére.
Alapvetd az alkalmazott eszkdzrendszer és moddszerek kivalasztasanal a vilagos,
hosszu id6tavu célok meghatarozasa, az elérés részcél rendszerei oksagi 6sszeflg-
géseinek feltarasa, és kapcsolddasi pontjainak, a megvaldsulas illetve annak kudar-
ca lehetséges kdovetkezményei meghatarozasa.

4. A képzés minden formajaba be kell épiteni a szervezeti miikodés elemeinek,
folyamatanak ismereteit, kiemelt jelentéséggel kell kezelni a végzés altal elérhetd
poziciok sikeres betdltésének specialis feladatait, illetve azok végrehajtasi jellemzait.
A képzésekben, altalanossagban és az el6zbek szerinti specifikaciokra kiterjedbéen
oktatni kell a konfliktusokkal kapcsolatos ismereteket, a szervezeti human dsszete-
vBk egyéni és csoport torekvéseinek jellemzdit, az érdekek érvényre juttatasanak
szintereit, a személykozi és szervezeti (szervezetkdzi) konfliktusok feloldasanak
szervezetspecifikus metodikait.

5. A képzésre, fejlesztésre torténd kivalasztasnal, a felvételi eljarasokban a jo-
vé kihivasainak megfeleléen érvényre kell juttatni a pszichés tényezdk, adottsagok
és képesseégek korének és szintjének hatékonyabb vizsgalatat. A képzés folyamata-
ba beépitett ellendrzési pontokon, a szakmai (tantargyi) ismereteken tul fokozottan
ellenérizni kell az alkalmazdképesseget, a szituacids helyzetek megoldasanak szint-
jét.

6. A képzésben minimumszinten tovabbra is meg kell tartani a gyakorlati-elméleti
Oktatas 60%-40% aranyat, emellett vizsgalni kell az elméleti tananyagrészek gyakorlati
képzésben torténé alkalmazasanak novelési lehetéségeit. Ezzel 6sszhangban, ahol a
tantargyi tananyag lehet6vé teszi, esetelemzéseken keresztul kell feldolgozni az ismerete-
ket.

7. A tanuldi (hallgatoi) allomany részére biztositani kell (akar kotott formaban
is) az dnallo felkészulés, onfejlesztés lehetbségét. Ki kell terjeszteni, altalanossa kell
tenni a konzultaciés lehetéséget, meg kell teremteni a valds értékekkel biré motivaci-
0s rendszer anyagi €s erkdlcsi alapjat, a rendszer bevezetésével tdmogatva a telje-
sitményorientalt hallgatéi szemlélet kialakulasat.
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2. A HONVED TISZTKEPZES INTEZMENYRENDSZERENEK VISZONYAI

., Az alapos technikai, lélektani és fizikai felke-
szités olyan fegyver, amelyet minden nemzet
megadhat katonajanak, mielott harcba kiildi
oket, de mivel a haboru a demokraciakat min-
dig varatlanul éri, ezt a kiképzést nagyrészt
békében kell elvégezni. Amig nem valosul meg
az dltalanos leszerelés, mindig biinnek fog
szamitani, ha az embereket felmentjiik az
olyasfajta kiképzés aldl, amely tisztességes
esélyt ad szamukra, hogy tuléljék a haborut.”

D. D. EISENHOWER
Keresztes haboru Eurdpdaban

(Crusade in Europe)

A Magyar Honvédség, a szervezeti struktura azon szakbeosztasaira, amelynek
kielégitésére, a szervezeten bellli képzést szolgald intézményrendszer kell6 rentabi-
litassal és hatékonysaggal nem képes, a polgari életbdl, a munkaerd piaci szabalyok
szerint szerzi meg a szakembereket. Ennek a gyakorlatnak a fokozatos er6sodése
mellett, a hader6ben, az el6z6 kategoriahoz képest a katonai szaktudassal rendelke-
z0 tiszti rendfokozatu allomanyigények kielégitésének alapveté forrasat tovabbra is a
nemzetvédelmi felsGoktatas rendszere, a Zrinyi Miklos Nemzetvédelmi Egyetem
(ZMNE) biztositja.

Az intézmény, a tarsadalom egészénél, és szikebben a Magyar Honvédségnél
folyamatban lev6 valtozasokkal paralel médon racionalizélja szervezetét. A szervezet
szerkezeti atalakulasa mellett, a képzési igényeknek megfelel6 oktatdi és neveldi,
adminisztrativ struktura is jelent6s meértékben atalakul, Iétszama csokken. Az uj szer-
vezeti méret lehetdévé, az egyetem koltségvetési kilatasai pedig szukségszerivé te-
szik az eréforrasok racionalizalasat, nevezetesen, a két budapesti bazis 6sszevona-
sat. Ennek eldontése véget vetett annak a tobb éve tarté bizonytalansagnak (konflik-
tusnak), amely az intézményi légkor egyik legnagyobb feszultségforrasa volt.

Az intézményben nemrégiben lezajlott rektorvaltas, majd a roviddel ez utan ko-
vetkezd, a fels6 vezetés jelent6s részét érintd személycserék uj szemléletet, torekve-
seket hoztak az egyetem életébe. Igazodva a fels6oktatasi piacon kialakult helyzet-
hez, el6térbe kerult (a hagyomanyos, alaprendeltetésnek tekintheté katonai képzés
Sszinvonalanak nbévelése mellett) a tarsadalmi és nemzetkozi ,piacra” torténd képzeés.
A sikerességéhez at kellett (kell) alakulnia a szervezeti vezetés gondolkodasmadja-
nak, szemléletének, a szervezeti szintl dontésel6készit6— és tamogatd rendszernek.



A mult évtized kozepén intenziven fejlédéve vald hazai felsoktatas jelentés
szamban megnovelte a képzd intézmények szamat, szélesitette profiljukat, ennek
kovetkeztében nagymértékben novekedett a féiskolai és egyetemi diplomaval ren-
delkez6k szama. Valodi piaci korulmények alakultak ki a fels6oktatasban, a verseny-
helyzet élesedését erfsitette, hogy a potencialis hallgatoi létszam a jelen évtized
masodik harmadaban elért csucs utan, (a feltételrendszer valtozasanak és a demog-
rafiai helyzetnek betudhatéan) folyamatosan, az intézményrendszer befogadoképes-
ségéhez viszonyitva radikalisan csokkenni kezdett. A versenyben maradast, mar
nem biztositotta az a tény, hogy az iskolak sikeres elvégzésével diplomat lehet sze-
rezni, (a munkanélkuliség mutatdi bizonyitjak, hogy a diploma énmagaban kevés a
sikeres elhelyezkedéshez, érvényesulléshez), fontossa valt az iskolat valaszté hallga-
tok szamara, hogy milyen ar/érték/befektetés arany van a diplomak mogott.

E korulmények dontéen (kell, hogy) befolyasoljak az egyetem vezetésének, tel-
jes allomanyanak szemléletét a marketing, a minéség, a Iégkor, a feltételrendszer
tekintetében. A piacon csak az a szervezet tud megmaradni, amelyik képes a vele
szemben megfogalmazott (és rejtett) elvarasoknak - a kdltséghatékonysagot hosszu
idétavon szem el6tt tartva - megfelelni, ismertségét nem csak a felszinre, hanem a
tartalomra alapozva novelni. Ez ma még elég, de a piaci tendenciak arra hivjak fel a
figyelmet, a poziciok megtartasahoz, javitasahoz holnapra mar a jovébeli igények
nagypontossagu elbérebecslésén alapuld, igényteremtdé szolgaltatasok biztositasa
szlkséges.

Figyelembe véve a ZMNE jelen szerkezetét, képességpotencialjat és a fenti ko-
vetelményeket, kijelenthetd, hogy bar a szervezet egészét érintd, elsésorban struktu-
ralis valtozasok jelentbs része lezajlik a kdvetkez6 évben, a tudas mindségét, a kép-
zés szerkezetét és metodikajat tekintve, a valtozasi folyamat, csak most kezd6doétt el.

Az egyetem szamara ezek a feltételek nem csak lehetéséget jelentenek a meg-
Ujulasra, hanem — figyelembe véve, hogy a hader6 (és a biztonsagi szektor egyes
elemeinek) alapvetd igényeit kizardlagosan ez az intézmeény latja el — szakmai és
etikai kényszert is, hiszen a MH életében, és a benne zajlé valtozasokban, kulcsfon-
tossagu az intézményben végz6 egyenruhas és polgari hallgatok tudasa. Ez a fele-
|6sség kell, hogy 6sztdndzze az intézmény minden egyes polgarat arra, hogy a ha-
gyomanyok tovabborokitend6 elemeit apolva, képességeiket a legmagasabb szinten
kihasznalva, szemléletben és tudasban fejlédve hozzdjaruljanak az intézmény, és
ezen keresztll a Magyar Kdztarsasag biztonsagpolitikai célkitlizései sikeres megva-
|6sitasahoz, a rendelkezésre all6 rovid id6 alatt.

A szervezet egészében és egyéni szinten egyszerre zajlo valtozasok, még ha a
tavoli célkitlzések talalkoznak is, rovidtavon érdekellentéteket szulnek, bizonytalan-
sagot gerjesztenek, tovabb novelve a hader6ben rendszervaltas ota 1évé feszultsé-
get.
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Az intézményen beldli Iégkor alapeleme a bizalmon és a kdzvetlenségen, segi-
tékészségen alapuld munkakapcsolat, ennek ellenére a katona és polgari allomany
korében is fellelhetéek neurotikus tinetek. A 2007-es év elején tobbszor latogatast
tettem az intézményben, az interjukbdl azt a kovetkeztetést vontam le, hogy a bi-
zonytalansagbdl, a novekvé leterheltségbdl, a tajékoztatas hianyossagaibdl eredden,
szinte tapinthaté az a feszlltség, amelynek tlnete a turelmetlenség, a menekulési
vagy, a felfokozott érzékenység. A régi munkakapcsolatok alapvetéen jok maradtak,
de az egyuttmikodés terén (akar a készséget, akar a hatékonysagot tekintve) romlott
a helyzet. A hallgatdk oktatasaban illetve a vellk valo kapcsolattartasban ez kisebb
mértékben, de a rajuk forditott idémennyiség csokkenésében szintén érvényre jut.

2.1. Az intézmény miikodését meghatarozé tényezok

A szervezeti konfliktusforrasok kialakulasat dontéen a mikddését meghatarozo
kllsé és belsd tényez6k valtozasi dinamikaja illetve annak tartalma, és az ennek valo
gyei kozotti eltérés eredményezi. Ezek tisztazasa érdekében, a kovetkezékben rovi-
den kitérek a ZMNE mikodésére befolyast gyakorlod tényezbkre. A Magyar Koztarsa-
sag, mar a csatlakozasat megel6z6 idészakban is szoros kapcsolatban allt az Euré-
pai Unioval, figyelemmel kisérte kozdsségben folyd munkat, a tagokkal szembeni
kovetelményeket. Azokon a terlleteken, ahol ezt az orszag jogrendje, feltételrend-
szere lehet6vé tette, megkezdte a jogharmonizaciot, a csatlakozasi kovetelmények
teljesitésére torténd felkészulést. Ennek koszonhetben, az orszag felséoktatasi in-
tézményeibdl szamos oktatd vett részt tanulmanyutakon, tartott eléadasokat az EU
tagorszagaiban, egyben a magyarorszagi intézmények jelentds része megteremtette
a kulfoldi vendégoktatdk fogadasanak lehetéségét.

A kulfoldi képzési gyakorlat, és annak munkaerdpiaci 6sszeflggései megismeré-
sével, a tarsadalmi fejlédésre gyakorolt hatasanak felismerésével elétérbe kerult, a Ma-
gyarorszagon addig még kevésbé ismert, bar elemeiben régota alkalmazott ,Life Long
Learning” elv. Maga a kifejezés (egész életen at, tarté tanulas) jelzi lényegét, nevezete-
sen, hogy az embereknek ahhoz, hogy megvaldsitsak kitlizott céljaikat, igazodniuk kell a
fejlédéshez, a valtozasokhoz, és ehhez tanulniuk kell. Az elv, at kell, hogy hassa a tar-
sadalmi élet minden szintjét, hiszen az egyéni és tarsadalmi (k6zosségi) célok sikeres
megvaldsitadsanak alapvet6 feltétele az, hogy a tarsadalom funkcionalis szegmensei
egyertelmien megfogalmazzak a képzési igényeket, az oktatasi rendszer pedig ezek-
hez igazodva biztositsa a szakmailag, logikailag és didaktikailag jol felépitett képzési
strukturat, és a megvaldsitashoz szikséges infrastrukturalis feltételrendszert. A mai Ma-
gyarorszagon ez egyéni és tarsadalmi szinten egyarant komoly kihivast jelent. Felzarko-
zasunkhoz elengedhetetlen a bevontak szamat tekintve tomeges, de modszereiben az
egyediséget is kezelni tudd, magas szinvonalu képzés feltételrendszerének javitasa.
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Ehhez, egyrészt ki kell alakitani a munkaerd piaci feltételekhez és kdvetelményekhez
igazodo képzés — munkaadot és munkavallalot egyarant serkenté — tdmogatasi rendsze-
rét, masrészt at kell alakitani a tarsadalom, tanulashoz valé viszonyulasat, harmadrészt
tartalmilag és formailag ki kell szélesiteni a tomegszerliség és egyediség kritériumat
egyidejlleg teljesitd tavoktatasi rendszert. Ennek eléfeltétele az informacids tarsadalom
infrastrukturalis feltételeinek megteremtése.

A katonai fels6oktatas, a specialitasaival egyetemben a nemzeti és az eurdpai
felsGoktatas integrans része, igy a sajat érdekein tul figyelembe kell vennie a tobb
iranybdl érkezd kovetelményeket, a fejlédési trendeket. Katonai szakmai szempont-
bol a NATO elvarasai a relevansak, ennek kozvetitéje a Magyar Honvédség, mint az
egyetem legfébb szakmai megrendelgje.

Az oktatasi szerkezet kialakitasaban az Eurdpai Unidé 6sszehangolasi torekvése
jelenti az igazodasi pontot, s ennek értelmében el kell segiteni a nemzetallamok
fejlettségi szintjének nivellalasat szolgald tudas szabad aramlasat, a nemzeti munka-
erdpiacok kdzosségbe integralédasanak megvaldsulasa érdekében.

A felsboktatassal kapcsolatos kérdések az Eurdpai Kozdsségben (a Rdmai
Szerzddés alapjan) nemzeti hataskorbe tartoznak, a Magyar Koztarsasag felséokta-
tasi intézményei az eurdpai egyetemek Magna Chartgjanak (1988) alairasaval, a Ko-
zdsség nemzetkdzi egyezményeinek elfogadasaval aktiv kotelezettséget vallalt az
Eurdpai Unio célkitlizéseit tamogatd képzési integracié megvaldsitasaban. Az 1999
juniusaban alairt, ugynevezett Bolognai Nyilatkozatban a tagallamok képviseletében
résztvevd oktatasi miniszterek megegyeztek, egy olyan ,Eurdpai Fels6oktatasi Tér-
ség” kialakitasaban, amely lehet6séget teremt a nemzetek felséoktatasi intézménye-
inek szorosabb egyuttmikodésére, a képzések tartalmi és formai jegyeinek altala-
nossa tételére, az elért eredmények elterjedésének elésegitésére. Az egyuttmikodeés
legfontosabb elemei az atjarhatdésag, a nemzeti és intézményi ,legjobb gyakorlat”
elvének elterjesztése, a kutatas-fejlesztés kapcsolatrendszerének fejlesztése, az eré-
forrasok (az oktatas tekintetében kiemelten a szellemi eréforrasok) koncentralasa, a
kapacitasok maximalis kihasznalasa.

Ennek érdekében, a nemzeti szintek oktatasi intézményrendszerének az Euré-
pai Felsboktatasi Térség részeként, fokoznia kell az egyuttmikodést a kutatasok és
fejlesztések tekintetében, az altaluk nyujtott ismeretek korében és szintjében, — az
Eurdpai Unié sokszinlségét biztositd, intézményi, nemzeti specifikumok erésitése
mellett — igazodniuk kell a kdzOsségi torekvésekhez, ezzel biztositva a nemzeti és
nemzetkdzi munkaerd piaci mozgasok lehetéségét, az unios szintl gazdasag racio-
nalitdsanak fokozasa érdekében. A harmonizacié terén elért eredmények egyik leg-
kézzelfoghatobb jele, a végzettséget és képzettséget elismerd bizonyitvanyok Euro-
pai Unidn bellli kdlcsonods elismerése és elfogadasa elvének elterjedése, gyakorlati
megvalosulasanak szélesedd kore.
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A katonai fels6oktatas — igazodva a mindenkor aktualis magyar felséoktatasi
rendszerhez — feladva hagyomanyosan duadlis szerkezetét, az évtized kozepére, a
bolognai folyamatnak megfeleléen linearis strukturaju, egymasra épulé ciklusokba
rendez6dé képzeésse lett atalakitva. Kiemelked6 érdem, hogy a ZMNE, a hazai felsé-
Oktatasi intezmények kozott uttbré szerepet vallalva, elsékéent valdsitotta meg az ,at-
allast” az uj képzési szerkezetre, szervezetileg kialakitva a képzés harom ciklusa
(alapképzés, mesterképzés, doktori képzés) veégrehajtasanak feltételeit, emellett
megteremtve a lehetéséget a haderd igényeinek megfelel6, elsésorban tanfolyami
Jellegli képzések megvalositasara is.

A fels6foku katonai képzési rendszer, a képzés specifikumai mellett, minden
id6ben szem el6tt tartotta a széles értelemben vett tarsadalmi célkitizésekhez vald
hozzajarulast. Az intézményben folyd képzés célja, ennek megfeleléen nem szikult
le a kizarolagosan a katonai szféraban alkalmazhat6 ismeretek oktatasara a szakmai
targyak mellett, olyan természet— és tarsadalomtudomanyi felkészités folyt, és folyik
ma is, amely révén a végzettek, egyrészt tudasuk és képzettséglik alapjan mélto tag-
jai a hazai értelmiségnek, masrészt lehetéséget kapnak a nyilt munkaerd piacon — az
altalanos miveltség tekintetében, egyenrangu félként — torténé megjelenésre. Az
intézményben folyd képzés a stabil szakmai alapok megteremtésével lehetéséget
biztosit a szervezeten bellli folyamatos Onfejlesztésre, illetve a szervezeten kivdli
képzésekben vald részvételre, ezzel téve lehetbvé az allamigazgatasi és gazdasagi
szféra igényeihez torténd igazodast, a szervezetbdl kivalni szandékozok (kényszeru-
I6k) elhelyezkedési esélyegyenlfsegét.

A Magyar Honvédség egésze, igy a ZMNE is kiemelten fontosnak tartja az al-
lampolgari és szervezeti lojalitas fenntartasat és fejlesztését, a katonai hagyoma-
nyokra épllé értékrend megtartasat és mikddesbeli érvényre juttatasat. Az intéz-
meény szerkezetét és szervezetét, miikédeési rendjét meghataroz6 nemzeti jogsza-
balyok alapveté érvényességgel beépliltek a belsé szabalyozokba, athatjak az in-
tézményi élet minden szegmensét. Egyidejiileg felel meg a legfébb megrendelé Ma-
gyar Honvédség, valamint az iranyitasi jogkért gyakorld Honvédelmi Minisztérium és
az Oktatasi és Kulturalis Minisztérium elvarasainak.

2.2. A képzés korulményei

A ZMNE az allamigazgatasi reform részeként a szervezeti racionalizalas id6-
szakat éli, melynek eszkozeként intézményrendszere és finanszirozasi feltételrend-
szere jelentds atalakulason megy at, ennek legfébb oka a haderé létszamviszonyai-
ban és a személyi allomany strukturajaban beallt valtozasoknak, a finanszirozasi fel-
tételrendszer valtozasainak és mas, a kormanyzati reform attételes hatasainak tud-
haté be.
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A magyar haderd folyamatos atalakulasa és az azt generald NATO szovetségi
elvarasok, a nemzeti vallalasok és a szerz6déses szolgalat vallalasat befolyasold
hazai munkaerd piaci viszonyok, valamint az ezeket tukrozd politikai €s kormanyzati
akarat tukrében még rovidtavon is nehezen meghatarozhaté az intézményi feltétele-
ket alapvetéen befolyasold képzési igény, az ennek megfeleld hallgatéi létszam. A
kozelmultban szuletett dontés értelmében hosszabb tavon is biztosra vehetd, hogy
viszonylag alacsony létszamban, de a honvédelmi tarca tovabbra is az ZMNE-tél
rendeli meg a katonai hivatas specifikumaira jol felkészitett katonai szakembereket,
igy BSc szinten a katonai vezet6ket és a katonai kzgazdaszokat (katonai gazdalko-
dasi szakon), MSc szinten az okleveles katonai vezet6ket, PhD szinten a hadtudo-
manyi és katonai miszaki tudomanyi doktori képzést.

Ugyanakkor a kozeljovében szamolnia kell, hogy az egyetem képzési korébe
tartozé BSc szintl ,Nemzetbiztonsagi szakért6”, ,Had- és biztonsagtechnikai mér-
nok”, valamint az MSc szintl ,Okleveles katonai logisztikai vezet6”, ,Okleveles veé-
delmi vezetéstechnikai rendszertervezd” szakképesités megszerzésére iranyuld kép-
zésekre mar nem kizarélagosan csak az intézmény kap lehet6séget.

A bizonytalansag révén kérdésessé valik a tarca intézményi finanszirozasanak
kerete, ez viszont jelent6s kihatassal van az egyetem strukturajara, az intézmény
er6forrasainak megtartasara, fejlesztésére. Az instabilitas csOkkentésére az egye-
temnek a belsd eréforrasok nagyobb hatasfokkal torténé kihasznalasara kell fordita-
nia a figyelmet, ennek eredményeként bdvitenie kell a részvételt a hazai és a nem-
zetkozi felsGoktatas szinterén, szélesitenie kell képzési palettajat, a gazdasagi és
allamigazgatasi szféra szamara, rovid idén belul alkalmazhatd, piacképes tudassal
rendelkez6 szakembereket kell rendelkezésre bocsatania.

A tudomanyos kutatas és képzeés teriiletéen hangsulyozottabban sziikséges fi-
gyelembe venni a csapatok igényeit, megtartani, fejleszteni a nemzetkézi egydittmdii-
kédeést, keresni kell ezek bévitésének lehetdségeit. A nemzeti és nemzetkbzi egyditt-
mikodés keretein beliil tagabb teret kell kapnia az intézményben szervezett tanfo-
lyami jellegli képzeéseknek, kilénds tekintettel a szakmai és nyelvi képzésekre.

Jelen pillanatban az intézmény, a katonai szakmai ismereteken tul, a kovetel-
meényrendszernek megfeleléen legalabb kozépfoku "C" tipusu katonai szaknyelvi,
vagy STANAG 6001 szerinti legalabb 2.2.2.2. szintl nyelvvizsga, illetve hivatasos
gépjarmivezetdi jogositvany megszerzését szabja az oklevél megszerzésének el6-
feltételedl.

Az egyetem legnagyobb problémajat, az orszagban nem egyedtlalloan a finan-
szirozas kiszamithatatlansaga, egyértelmiien csbkkené tendenciat mutatdé nominalis
és redlértéke jelenti, amely szorosan 6sszefligg a hallgatoi létszam csékkenésével. Az
intézmény sajatos feladatrendszere miatt, annak ellenére, hogy egyes szakiranyokon
esetenként csak néhany f6s az évenkénti képzési igény, nem mondhat le a képzésre
specialisan felkészlilt, igy ,potolhatatlannak” tekinthetd, a fegyvernemi szakmai kulturat
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képviselb oktatoirdl. Ezen oktatdk, ismereteikkel nem csak a sajat szakirany képzésé-
ben vesznek részt, hanem munkajukkal, a katonai képzés minden szakiranyan megje-
lend 6sszfegyvernemi szemlélet kialakulasat segitik eld, ugy a kdzos képzés elsd két
évében, mint az azt kovet6 szakiranyvalasztas utani képzési idében.

Az intézmény, a finanszirozas megvaltozasa negativ hatasainak ellensulyoza-
sara kibdvitette a koltségtéritéses képzés kereteit, a parhuzamossagok megszunte-
tésével racionalizalta a szervezeti egységeket, ezzel csokkentette allandé alloma-
nyat, a legfébb intézményi szabalyozdjaban, a Szervezeti és Mikoddési Szabalyzat-
ban — kihasznalva a Fels6oktatasi torvény altal biztositott lehetéséget, — megndvelte
az oktatdi allomany odratartasi kotelezettségét, ezzel parhuzamosan csokkentette az
eddig meglévd kedvezményeket.

Az oktatdi leterheltség csokkentésére, a tantargyi tematikak adta lehet6ségeket
kihasznalva — az intézmény infrastrukturalis és oktatastechnikai lehet6ségeit figye-
lembe véve - jelentésen megndvekedtek az Osszevont elb6adasok. Az dranorma
emeléssel (kedvezmények csokkentésével) felszabaduld (fennmaradd) szabad okta-
téi kapacitasok kihasznalasa érdekében, lehetévé valt az oktatdk altal birtokolt szak-
mai képességek, tudas allokacidja.

A ZMNE minden id6ben torekedett a fenntartd, a megrendel6 és a jogszabalyok
altal meghatarozott elvarasok teljesitésére, de az utdbbi egy évben, a valtozasok kény-
szerit6 hatasara tett radikalis 1épések Uj, hatarozott iranyt szabtak az intézményi ma-
kodésnek. Mivel a fenntart6 altal biztositott finanszirozas jelentés korlatot jelent a szer-
vezet mikodtetésében, az eddigi részleges elszigeteltséget fel kellett valtsa, a
kornyezet felé torténd nyitas, amelynek érdekében — poétolva eddigi, ezen a teruleten
meglévé hianyossagait — az egyetem fokozta marketing és PR tevékenységét, amely
egyértelmiien jelzi a polgari szféra iranyaba torténd kitdrési kisérletét. Ertékelve az
intézmény lehetéségeit, a Magyar Honvédseég tiszti utanpétlasi igényének tukrében, ez
az egyetlen jarhato ut. Ezt erdsiti, az intézményre kozeljovében vard akkreditacios elja-
ras kdvetelményeinek valé megfelelés kényszere is.

Az egyetem egész légkoret athato bizonytalansag, szorosan kapcsolédik a haderé
szervezeti atalakulasahoz fliz6d6 érzelmekhez. Az intézmény dolgozdi alapvetéen belat-
jak a valtozasok szukségessegét, de az egzisztencigjukat veszélyeztetd atalakulas je-
lentds, esetenként kézzel foghato, j6l érzékelheto fesziltségeket gerjeszt. Az egyetem, a
haderd atalakitds markansabb szakaszanak idébeni peremére kertlt, az ott dolgoz6 ka-
tonaallomany szamara, talan ez az esztend6 lesz az utolsé lehetéség, hogy kell szol-
galati id6 birtokaban még kedvezének tekinthetd kondiciokkal vonuljon szolgalati nyugal-
lomanyba. A hosszu idé oOta tartd bizonytalan helyzet, a jévé évtél varhato uj szabalyo-
zas, olyan egészségtelen folyamatokat inditott el, amelynek hatasara jelentés szamban
hagytak el az intézményt azok a tapasztalt szakemberek, akiknek arra koruknal, szolga-
lati idejiiknél fogva lehetéséglik volt.
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Az intézmeényben uralkodd bels6 viszonyok nem térnek el a haderd atalakitasaban
érintett alakulatoknal tapasztaltaktdl, legfeljebb annyiban, hogy az egyetem katonaallo-
manya életkoranak atlaga magasabb az egyes alakulatoknal szolgalé hivatasos tiszti
atlagéletkornal, ennek kovetkeztében nagyobb az aranya azoknak, akik a beosztas ko-
vetelményeinek megvaltozasaval, vagy a nélkul, de jogosultak lehetnek a (szolgalati
éveknek megfelel) teljes 6sszegl nyugellatasra.

Az intézmény specifikumai révén, a csapatoknal szolgalo fiatal, de tapasztalatokkal
rendelkezé allomannyal a megliresedett (allomanytablaban megtartott) helyek feltéltése
nehéz. Ennek oka kett6s: viszonylag kevés ,csapattiszt” érez hajlanddsagot az oktatasra
és a tudomanyos életben torténd elmélyulésre, s ennek feltételrendszere a Magyar
Honvédség alakulatainal nem mondhaté kedvezdnek, illetve a nagyobb tapasztalattal és
rutinnal rendelkez6 szakbeosztasban levék és parancsnokok szamara az érvényesulési
lehet6ségek altalanossagban nagyobbak, mint amilyet az intézmény elbrelathatolag biz-
tositani tudna szamukra.

Az egyetem jelenleg meglévé kapacitasa, a kdzépkoru és idésebb korosztalyba
tartozé oktatok altal birtokolt tudas és tapasztalat, 6tvézve a csapatoktol allomanyba
kerllé fiatal, kiilszolgalati multtal rendelkezé, operativ szinten szolgalatot teljesit
oktatdi allomany gyakorlati képességeivel, lehetéséget biztositanak arra, hogy a ka-
tonai képzésben elbtérbe kertiiljon a haderd feladatrendszerének magjat képezd bé-
kemdtiveletekre térténd felkészités, mind az alapképzésben, mind a tanfolyami jellegl
felkészitésben. Ennek a lehetdségnek a kihasznalasaval az intézmény kozelebb ke-
rulhet a megrendel§ altal megfogalmazott, az azonnali alkalmazhatésagot, bevethe-
téséget preferald igények kielégitéséhez, amellyel tovabbi lehetéségekhez juthat,
nem csak a hazai, hanem a nemzetkdzi (NATO, EU) katonai képzések teruletén. A
képzési, és ezen bellil a tantargyi tematikak 6sszeallitasanal figyelembe kell venni a
szbvetségesek, és az egyre boviilb nemzeti kontingensek altal szerzett tapasztalato-
kat. Ez, ismételten felhivja a figyelmet, az eddig maximum kielégité szinten miik6dé
informaciocserére, a hazai és nemzetkdzi informacios egylttmikédeés bivitésére, a
tapasztalatok feldolgozasanak és képzésbe térténd integralasanak jelentéségére.

2.3. A katonai szakmai felkészités iranyvonalat meghatarozé tényezoék

A vilag valsagovezeteiben zajlé konfliktusok tapasztalatai alapjan, altalanossag-
ban elmondhatd, hogy a XXI. szazad katonai kihivasai eltérnek a hagyomanyosnak
tekinthet6, tomegszerl alkalmazast igénylé miveletektél. Ahhoz, hogy a Nemzetvé-
delmi Egyetem igazodni tudjon a katonai képzést megrendel6 Magyar Honvédség
elvarasaihoz, ezt a tényt, maximalisan és széles korben érvényesitenie kell a katonai
szféraban folyo képzésének teljes vertikumaban, mind a képzések tartalmaban, mind
modszereiben. Ezzel, elérhetévé valik, hogy a jové tisztjei, végzésiket kdvetben
azonnal — vagy, rovid kiegeészit6 felkészités utan — bevethetéek legyenek.
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Ennek feltételrendszere a jelen pillanatban csak részben adott, egyrészt az ok-
tatas tananyagainak alapjat jellemz&en a nyugati szakirodalom, esetenként tobb mint
tiz éves forditasai jelentik, viszonylag kevés a sajat oktatoi illetve nemzeti tapaszta-
latra épulé tananyagként felhasznalhat6 irodalom, masrészt, a hallgatok csapatoknal
illetve kiképzé bazisokon torténd gyakorlati felkészitése is problémat jelent.

A feltételrendszer javitasara kézenfekvd megoldast jelentene, ha az egyetem je-
lenlegi és jovébeli oktatoi allomanya nagyobb szerepet vallalna a Magyar Honvédség
nemzetkézi kbtelezettségeinek teljesitésében, a személyes tapasztalat és a ,tudo-
manyos” szemléletmod vegyitésével olyan, oktatasra kész anyagot &sszedllitva,
amely igazodik a mindenkori eseményekhez, kbvetelményekhez.

A gyakorlati felkészités anomaliaira a csapatszinttel k6z6sen megtervezett és
szervezett gyakorlati feladatok jelentenének megoldast, hiszen elsésorban annak
tudhatdk be a biztositasok terén mutatkozd problémak, hogy a biztositast végrehajtd
alakulat mas gyakorlati, feladat végrehajtasi renddel mikdodik, mint ahogy azt, az in-
tézmény igényelné.

A felkészités tananyagaban, mind az elméleti, mind a gyakorlati képzésben el6-
térbe kell kertilnie azon kévetelmények teljesiilésének, amelyek a jelen és j6vé kato-
nai kihivasaira készitik fel az allomanyt, elsésorban kézzelfoghato, a kialakult helyze-
tek kezeléséhez szikséges altalanos és specialis ismeretekkel, fogasokkal. Ma mar
a tarsadalmi gondolkodasban is teret nyert, hogy a Magyar Koztarsasag, a kozeljo-
vében nem szamol olyan konfliktussal, amely a szembenall6 felek haderéinek tome-
ges 0Osszecsapasaval jarna egyutt. Az el6z6 mellett, viszont a nemzeti haderé fenn-
tartasara, fejlesztésére iranyuld kdzmegitélésben kevésbé érvényesul az a tény,
hogy hazank NATO és EU tagsagaval hatarainkon, de jellemz&en az eurdpai konti-
nensen kivll a Magyar Honvédség alegységei, specialis csoportjai, kontingensei bé-
kemdiveleti, esetlegesen terrorellenes miveletekben az aszimmetrikus hadviselés
mozzanataiban vesz részt, s ez a szerepvallalas a jovében ndvekedni fog.

Az Uj tipusu kihivasokra jellemzé példat szolgaltatnak az Irak és Afganisztan te-
ruletén folyd harcok és miveletek amelybdl, annak ellenére, hogy a nemzeti kontin-
genseink ,csak” logisztikai és biztositasi, ujjaépitési feladatokat oldottak meg, kitinik,
milyen korlilmények kozott kell végrehajtani a feladatokat, esetleg milyen feltételek
kozott kell megvivni a harcot. Megitélésem szerint, ezeket a ,szakmai” tényezoket,
hangsulyozottan szikséges figyelembe venni a felkészités programjanak fejleszte-
sekor.

A tényezlk felsorolasa (részletesen lasd az 1. szamu mellékletben) nem a tel-
jesség igényével készlilt, azonban megjeleniti azon legfontosabb elemeket, amelyek-
re véleményem szerint, az altalanos és specifikus szakmai felkészitésben kiemelt
figyelmet célszerd forditani.
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2.4. KOVETKEZTETESEK

1. A felkészitésben, a képzés tartalmi és formai dsszetevdinek kialakitasaban a
megszerzett ismeretek és tapasztalatok feldolgozasat és hasznositasat gyorsitani
szlikseges, ennek érdekében rugalmasabba kell tenni a tantargyi strukturakat és te-
matikakat, az elemzések eredményeit be kell épiteni az alapképzésbe.

2. A haderé feladatrendszerét tekintve a haderé képzési rendszere legyen képes
révid idejli, hatékony célfelkészitésre, az applikacios tanfolyami rendszer kidolgoza-
sara és muikodtetéseére, az alapképzésben olyan ismereti és gyakorlati alkalmazasi
szint teljesitésére, amely lehetéveé teszi a gyors, el6re valészinUsithetd feladatokra
torténd felkészitést.

3. A személyi allomany kivalasztasanal, minden allomanykategodriaban kiemelt
szerepet kell kapnia a személyiségjegyek vizsgalatanak, az alkalmassag megitélé-
sének, a katonai etika és normakovetelményeknek torténé megfelelés elbiralasanak.
4. A tisztképzésben nagyobb figyelmet kell szanni a gyakorlati felkészitésnek, az
onallésagra és felelésségvallalasra torténé nevelésnek, az alkalmassag képzés koz-
beni vizsgalatanak és az ezt tamogato értékelési rendszer kialakitasanak (ennek ér-
telmében at kell alakitani az intézmény belsé viszonyait, figyelembe véve a fels6okta-
tasi térvényben foglaltakat, de elétérbe helyezve a katonai specifikumokat és a var-
hato feladatokra valo felkészités kbvetelményeit).

5. A szervezeten bellili teljesitményértékelési és 6szténzési rendszert ismét fellil
kell vizsgalni, a tapasztalatok alapjan meg lehet/kell teremteni a ketté kozotti 6ssz-
hangot, hogy tartdsan a magasabb teljesitmény elérésére 0sztonozzon.

6. A Magyar Honvédségben folyé kutatasi tevékenységek azon terliletekre kon-
centralandok, amelyek a szervezeti miikbdés soran tapasztalt anomaliakra adnak, a
modern elméletek és a mas allamok haderejében tapasztaltak alapjan adaptalhato
valaszokat. Ehhez nem elegendd a kutatasi témak kdzponti meghatarozasa és finan-
szirozasa, hanem onallé kutatasi bazisok létrehozasaval és kutatéi mihelymunkaval
célszerl a tudomanyos eredmények feltarasat tamogatni, szélesebb korivé tenni a
haderé minden szegmensében, de ugyanigy a tarsadalomban is.

7. A képzésben elbrelatéan az alapok megteremtése mellett a j6v6 kihivasaira kell
felkésziteni az allomanyt. A szervezeti sikereket csak akkor lehet megvalésitani, ha
az innovativ szemlélet a teljes szervezetben elterjed, tamogatasra talal. Nagyobb
meértékben kell felhasznalni a kiilféldi szolgalatban szerzett tapasztalatokat az érintet-
tek bevonasaval, akar az elméleti foglalkozasok anyagahoz kapcsolodd kérdések
feldolgozasa, akar a tantargyi tematikak 6sszeallitasa soran. Az innovativitds csak
akkor lehet sikeres, ha a vezetés a kdzbullsé és végcélok elérésére teljesithetd hatar-
idéket, tartalmakat rendel/biztosit.

8. A pénzugyi finanszirozas csOkkenésének ellensulyozasara és a nemzetkozi
(hazai) ismertség novelésére szervezeti szinten javitani sziikséges a palyazati tevé-
kenységet, egyrészt palyazati figyeld rendszerrel, masrészt hazai és nemzetkdzi pa-
lydzatok meghirdetésével.

9. Névelni kell a Magyar Honvédség, a ZMNE ismertségét és elismertségét, ennek
érdekében fontos a szervezeti élet és a feladatrendszer konfliktusainak megoldasat
is segité konferenciak szervezése.
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10. Ujja kell szervezni a szervezeti tajékoztatads, kommunikéacié és marketing rend-
szerét mind a szervezeten bellul, mind a szervezeti kdrnyezetben. Ki kell alakitani a
szervezet elektronikus tajékoztatas rendszerét, amelyben a vonatkozé hazai és nem-
zetkozi informaciok mellett meg kell jelennie a szervezetet, a szervezeti életet érintd
napi jellegl informacioknak.

11.  Fokozni kell a szervezeten és az intezményen beliil a K+F tevékenységet, eh-
hez szlkséges kialakitani az informacios és kommunikaciés rendszert, a kdnnyen
elérhetd és kezelhet6 adatbazis allomanyt, valamint lehetéséget kell teremteni a ha-
zai és nemzetkozi kapcsolatok k6zos adatbazissal vald elérésére.

12. A szervezeti megujulas keretén belll csdokkenteni kell az adminisztracios terhe-
lést, a birokratikus eljarasmodokat. Egyszerisiteni kell a szervezeten bellli Ugyinté-
zést, a szabalyozok atalakitasaval egyértelm(vé kell tenni a hivatali teendéket, raci-
onalizalni kell a szervezeten bellli folyamatokat.

13. Igazodva a kornyezeti elvarasokhoz, olyan minéségbiztositasi rendszert kell
kialakitani, amely megbizhatéan képes a magas szintli szervezeti és egyeni teljesit-
meények elérésére, egyben garanciat jelent ezek hosszu tavu megvalositasara. A
képzés teljes vertikumaban el kell érni azt, hogy az intézmény olyan mutatdkkal érjen
el el6kel6 besorolast a hazai (és kés6bb a nemzetkdzi) rangsorban, amelyek a miné-
ségre, szinvonalra, hatékonysagra utalnak.

14. Az intézményi forrasok optimalizalasaval, fejlesztések végrehajtasaval meg kell
teremteni a tavoktatas informatikai feltételrendszerét, a tananyagok kialakitasahoz
szlkséges szellemi képességek, tudas személyugyi adatbazisat, az oktatdi allomany
képességének ,0sszedolgozasahoz” szukséges szervezeti és személyi feltételrend-
szert.

15. A szervezeti miikédésben és a feladatok végrehajtasaban egyarant erdsiteni
kell a stratégiai, a taktikai és operativ szintek egytittmiikédését harmonizalasi folya-
matait. Az egyes szintek feladatainak folyamatszemléletli megszervezésével ponto-
san be kell hatarolni az egyes szervezeti egységek feladatkorét, folyamathoz kapcso-
l6dasanak kritériumrendszerét, pontjait.

16. A ZMNE-nek nyitnia kell az oktatasi piac felé Uj, a piaci igények és az intézmé-
nyi lehetéségek szerinti, az elvarasok magas szintjének valé megfelelést célzé kép-
zések inditasaval. Az intézménynek el kell érnie azt, hogy helyzetének stabilizalasa-
val a piaci igények elé menve olyan, a hazai képzési skalan nem szereplé megala-
pozott képzési tervekkel jelenjen meg, amelyek az igények gerjesztésére alkalma-
sak. Ehhez, az intézményben fel kell mérni az infrastrukturalis és tudasbazis terule-
tén meglévé lehetéségeket, potencialisan elérheté forrasokat. Intézményi szinten a
szervezeti struktura stabilizalasaval el kell érni az oktatdi €s adminisztrativ allomany
egzisztencialis biztonsagat, szervezeti- és palyakotédésének novelését.

17. El kell érni, hogy a Magyar Honvédség egészében, de klilbnésen a tisztképzes
intézményrendszerében a teljes szervezeti mikbdést eés szellemiséget athato, tarsa-
dalmi szinten példaértékli modellként a katonai etika és értékrend normativai beépi-
tésre kertljenek.
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3.) A KONFLIKTUS ELMELETI BEVEZETESE ES KEZELESENEK TAPASZTALATAI A
MAGYAR HONVEDSEG SZERVEZETI ELETEBEN

Az ember mindennapi élete tele van konfliktushelyzetekkel, azonban ezekhez
annyira hozzaszoktunk, hogy tobbségét észre sem vesszuk, annak ellenére, hogy
energiat forditunk a megoldasara. Az élet szerves részének tekintjliik, tudomasul
vesszUk jelenlétiiket, legfeljebb azokat igyekszink elkerllni, amelyek szamunkra
kedvezd kimenetet biztositdé megoldasara képtelennek érezzik magunkat.

A konfliktussal kapcsolatos gondolkodas kulturafiggs, semmi sem jellemzi job-
ban a nemzetet, a szervezetet és a benne él6k kapcsolatait, mint a konfliktusok ke-
zelésének maddja, amely elsésorban a szocializacio folyamataban alakul ki, azonban
a késébbiek folyaman a kornyezet illetve a gondolkodasmaéd hatasara jelentésen val-
tozhat.

A vilag, és benne 6nmagunk folyamatos valtozason megy keresztlil. Az a valto-
zas, amelynek alanyai vagyunk hat gondolkodasmodunkra, tarsas kapcsolatainkra,
vilagnézetlinkre és életszemléletiinkre, 6sszességében befolyasolja maganéletiinket
es munkahelyi viszonyainkat, akar vezetéként, akar beosztottként vegezzik mun-
kankat. Bar a konfliktus jelensége mindig adott alanyhoz kapcsolddik, a szervezete-
ken belul jelentés részik megel6zhetd bizonyos vezetbi hibak elkerulésével, azok
idejekoran torténd korrigalasaval vagy a fesziltség korai felismerésével. Ide sorolha-
tok a vezetd koncepciotlansagabdl, a beosztottak megfélemlitésébdél eredd problé-
mak, a tulérzékenységbdl, személyeskedésbdl fakado ellentétek.

A vezetdnek megfeleld dnismerettel kell rendelkeznie ahhoz, hogy felismerje a
személyiségeébdl, vezetbi gyakorlatabdl addédo potencialis konfliktus-lehetéségeket.
Arra is torekednie kell, hogy beosztottait és munkatarsait, jobb esetben feletteseit
minél alaposabban megismerve az 6 figyelmuiket is felhivhassa a magatartasukbdl,
mentalitasukbol addédo konfliktusok veszélyére, segitse 6ket ezek megelézésében.
Ezek ismeretében a vezetésnek hangsulyos a szerepe a konfliktusok kialakulasaban,
lefolyasaban és végeredményében.

A szervezeten bellli konfliktusoknak és feloldasi modjaiknak nevelési erejuk
van: annak ellenére, hogy a katonai szervezet nem nevelési intézmény, a fegyelem-
mel, a belsd viszonyokkal befolyasolja, alakitja tagjai mentalitasat. A konfliktushely-
zetek kialakulasi korilményei, és a feloldasi folyamat lezajlasa, a parancsnoki allo-
many magatartasa (barmely korosztalyt is vessziik alapul) cselekvési mintat ad a
beosztottaknak.

A hétkdznapi életben adédd makro— és mikrotarsadalmi konfliktusok kezelésé-
nek — a szocializacié soran megtanult — metodikaihoz a haderd belsd viszonyaival is
hozzatehet, erésitheti, vagy gyengitheti azok érvényességét.



3.1. A konfliktus, mint jelenség

A konfliktus nemzetkozileg ismert és alkalmazott szonak tekinthetd, hiszen a ci-
vilizalt vilagban hasonlo jelentéstartalommal bir. Etimologiailag a latin conflictus sz6-
bdol szarmazik, a mindennapi széhasznalatban a nézeteltérés, dsszeutkdzés szino-
nimajaként alkalmazzuk. A szakirodalomban sokféle, altalaban adaptalt meghataro-
zast talalhatunk, de mindegyik alapgondolata az érdekek nyilt ellentéte.

Témam szempontjabdl jol alkalmazhat6 az alabbi meghatarozas: ,,A konfliktusok
két (egyéni vagy kollektiv) szereplé kézotti nyilt ellentétek megnyilvanulasai, akiknek
pillanatnyi érdekei nem 6sszehangolhatok — anyagi vagy szimbolikus — javak birtok-
lasa vagy kezelése terén... Eqy k6z6sség keretén beliil (csalad, szervezet) egymas
ellen fordithat eltéré statuszu és szerepli egyénekbdl allé csoportokat.”

A személykozi konfliktusok elmélyult tanulmanyozasaval kezdetben a pszicho-
l6gia foglalkozott, de viszonylag hamar mas tudomanyok is kutatasuk targyava tették,
igy a szocioldgia, a kdzgazdasagtan, vagy akar a politoldgia.

Mint az a fentiekbdl kiderll, a konfliktusok alanyai lehetnek eltéréek, azonban
maganak a jelenségnek vannak altalanos jellemzéi. Ezek feltarasara, és az eredmeé-
nyek alapjan egy atfogdé elmélet kialakitasara tobben is kisérletet tettek, ezek kozul a
legismertebbé az altalanos rendszerelmélet klasszikusa, Kenneth E. Boulding alta-
lanos konfliktuselmélete valt, melyben Boulding, a konfliktus alapjanak és végsé
okanak a tarsadalomban zajlo, létért folytatott harcot tekinti*. Annak ellenére, hogy
elméletét tulzottan altalanosnak tekinthetjuk, érdemes egy kicsit jobban megismerné
a lényegét.

Definicidja szerint a konfliktus olyan ... szituacié, amelyben a felek tudatositiak
potencialis pozicioik vagy allapotaik 6sszeegyeztethetetlenségét, s olyan poziciok
megszerzésére térekszenek, amely kizarja a masik térekvéseit” A konfliktusban
résztvevs felek szervezettségi® foka szerint a tarsadalmi konfliktusok hérom fébb
csoport (egyén; csoport; szervezet) szintien zajlodhatnak le, ezek kézil a szerveze-
tek k6zétti konfliktusok a legbonyolultabbak.

A konfliktus szempontjabdl elkilonitett harom szervezettségi szint alapjan alli-
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tott) tipust is tartalmaz.

® Szocioldgiai lexikon; Corvina; Budapest; 1999.

N Agh Attila: Konfliktusok, haboruk; Zrinyi Katonai Kiadd; Budapest, 1989.

® Magyarul megjelent miivében (Rendszerelmélet; KJK; Budapest, 1969.) targyalt elmélete szerint, a
wvilag résztvevéi” bonyolultsag, szervezettség szerint a kdvetkez6 kilenc csoportba sorolhatok (a leg-
egyszeriibbtél a legbonyolultabbig haladva): 1. statikus struktara; 2. egyszerl dinamikus rendszer; 3.
kibernetikai rendszer; 4. a ,nyilt”, dnfenntartd struktara; 5. a ndévény; 6. az allat; 7. a rendszerként fel-
fogott emberi Iény; 8. a tarsadalmi szervezet; 9. transzcendentalis rendszerek.
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egyén — egyén;

egyén — csoport;

egyén — szervezet;

csoport — csoport (térben elszigetelt csoportok kdzott);
csoport — szervezet;

szervezet — szervezet;

heterogén szervezetek;

homogeén szervezetek kb6zétti konfliktusok

© NSO ARWODN=

A bouldingi osztalyozas szerint a homogén szervezetek (allamok) kozotti, vagyis
nemzetkdzi konfliktus tekinthetd a legfejlettebb formanak.

A fenti tipoldgia lehetdéséget ad a konfliktusok besorolasara, ,rendszerezésére”,
azonban nem ad semmiféle magyarazatot, hasznalhaté segitséget a konfliktusok
természetére, feloldasuk modjara, mégis megjeleniti azokat a konfliktus szintereket,
amelyekkel a mindennapi életben talalkozhatunk.

A szbhoz, elsé hallasra negativ érzések kapcsolddnak, pedig dnmagaban véve
a konfliktus egy olyan allapot, amelyhez nem rendelhetunk eléjelet. Ellentétekent,
altalaban a harmonia (6sszhang, megértés, béke) kifejezést alkalmazzuk, ehhez a
fentiek értelmében (szintén helytelendl) pozitiv érzelmek kapcsolédnak. Mindkét alla-
pot relativ, és csak ideiglenes, a kettd kozotti atalakulast a valtozas folyamata bizto-
sitja. A két allapot hétkdznapi értékitélete félrevezetd, hiszen az eredménye illetve a
kovetkezménye hatarozza meg, melyiket tekinthetjik jonak vagy rossznak. Mindket-
tének lehet épitd jellege (kiegyensulyozottsag, megértés és egyuttmikodeés, illetve
jobbitasi szandék, a fejlédésre torekvést serkentd elégedetlenség), és mindkettd le-
het destruktiv (tunyasag, beletor6dés az elfogadhatatlanba, oneléglltség, illetve
frusztraltsdg, megalapozatlan dominanciara térekvés, hataloméhség). A konfliktus
pozitiv értelmezésére dnmagaban az emberi léte is bizonyiték, az elégedetlenség
serkentette fejl6édés vezérli mindennapi cselekvéseit. A két allapot, és a valtozas ko-
z0tt szoros oksagi kapcsolat van, az allapotok barmelyike gerjesztheti a valtozasokat,
viszont a valtozasok eredményeként jon (ideiglenesen) létre a harmdnia vagy a konf-
liktus allapota.

3.2. A konfliktus sikjai

A konfliktus alapja a véleménykulénbség, de 6nmagaban ez csak vitat eredmé-
nyezhet, ha a felek valdban az allaspontjaikat Gtkoztetve szeretnék jobban kordljarni
a problémat. A vitabol akkor lesz konfliktus, amikor nem csak a vélemények csapnak
Ossze, hanem a vélemeényeket képviselbk személyikben is bevonddnak a vitaba.
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Ekkor, mar nem csak a helyes megoldas megtalalasara torekednek, fontossa valik az
is, hogy kinek van igaza. Az esetek tdobbségében ez utébbi is nagy jelentéséggel bir,
s ezt a tényt figyelembe kell venni a konfliktus kezelési stratégia kialakitasanal.

Tehat, minden konfliktus rendelkezik eqy targyi (racionalis) sikkal (a vita kialaku-
laséanak targya), és egy személyes (érzelmi) sikkal.

A konfliktus targyi sikja

A targyilagos megfigyel6 sok esetben elsé latasra nem érti, hogy a felek valoja-
ban mirél vitatkoznak. Erzelmileg tulf(itdtt hangnemben, logikailag nem kévethetd
rendben, a masik szavaba vagva mondjak a magukét, sokszor nem is kapcsolodva a
masik altal elmondott gondolathoz. Ebben a helyzetben szembetlind, nem az a kér-
dés, mi a helyes megoldas, hanem az, hogy kinek van igaza. Pedig, a probléma ko-
z0s megoldasahoz elengedhetetlen az Osszetevok feltarasa, a megoldasi moédok
megtalalasa, az egyluttmikddés személyi és targyi feltételeinek létrehozasa. Els6-
sorban ezt kell megvalésitani, ezutan kovetkezhet annak tisztazasa, végul is kinek
milyen mértékben voltak helyesek az allitasai.

A racionalis rend megteremtéséhez le kell valasztani az érzelmeket, igy a cse-
lekvés altalanos sémaja, logikaja szerint el lehet hatarolni a téma szempontjabdl 1é-
nyeges és lényegtelen elemeket. A targyi sikon folyd konfliktusok mindegyike hason-
|6 mdédon épll fel, igy azok letisztazasahoz, feltarasahoz nincs szikség specialis me-
todikara.

Minden racionalis cselekvésre jellemz6, hogy van célja, van végrehajtasi mddja,
megvalosulasi feltételrendszere, eszkdzei és erdforrasai és végul, de nem utolsésor-
ban vannak értékek, amelyeket a célok kijeldlésében kovetink. Ezt, a gondolkoda-
sunkban akkor tudjuk egyértelmien megjeleniteni, ha a leendd cselekvésunkre vo-
natkozdéan négy kérdésre, egymassal dsszefliggésben valaszt adunk: mit akarunk
(cél), hogyan (milyen moédon, modszerrel), mibél (mivel) (milyen eszk6zok, forrasok,
feltételek felhasznalasaval) és miért (milyen értékek teljeslilése érdekében) végrehaj-
tani. Eddig nem tlnik nehéznek a feladat, de ha belegondolunk, a kérdészavakra
adott valaszok megvaldsithatd 6sszhangjanak gyakorlati megteremtése nem egysze-
r( feladat, ezért el6relatdéan fel kell mérni a megvalositas lehetéségeit, mielétt az el-
képzelést vitara bocsatanank.

A vitara valo felkészuléskor sokoldalu gondolkodassal tisztazzuk le a négy kér-
désre adhatd valaszlehet6ségeket, azok elbrelathatd kovetkezmeényeit. Ezeket ele-
mezve, megteremtjlik dontéslnk racionalis alapjat, egyben felkészllink az esetleges
ellenvélemények (megalapozott) kivedésére. Célszerl ugyanilyen metodika alapjan
atgondolni a partner elképzelését, feltarni varhaté allaspontja erésségeit és gyenge-
ségeit, ezzel lehetbséget kapunk ellenvetéseink tényszer, logikai megalapozasara,
amellyel részinkrdl elésegithetjik a konfliktus racionalis mederben tartasat.
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A fentiek betartasa esélyt ad arra, hogy a vita targyszeri legyen, ne keveredje-
nek bele olyan érzelmek, amelyek eltérithetnek benninket a valés problémak megol-
dasanak keresésétdl. Javithatja esélyeinket, ha megismerjik azokat a késztetéseket,
amelyek a konfliktus masik, személyes sikjanak térnyerését eredményezheti.

A konfliktus személyes sikja

Az egészseges gondolkodasu ember pozitiv énképpel rendelkezik, jonak, hasz-
nosnak, hozzaértének gondolja magat. Ez a szemlélet adja azt az onbizalmat, amely
szlkséges a mindennapi eréprébakhoz, az ujabb kihivasok kereséséhez, a fejl6dés-
hez. Eppen ezért, erés a belsd késztetés arra, hogy sajat pozitiv énképlinket folya-
matosan er@sitsik, s ez a torekvés athatja mindennapi cselekedeteinket. A konfliktus
személyes sikra terel6désének oka, a pozitiv énkép védelmeére és erfsitéseére torek-
Vés.

A konfliktus soran, a targyi sikon meglévoé eltérések az alabbi érzéseket,
gondolatokat kelthetik benntink:

e A masik fél megkérddjelezi hozzaértésinket (lehet, hogy mégsem vagyok
olyan okos, felkészult, mint azt gondoltam?), masok jobbak nalunk.

« Allaspontunk kialakitasakor dréommel t6ltétt el benniinket, hogy ezt sikertilt jol
felépitenlink. Ezt a sikerélményt fokozni szeretnénk azzal, hogy masok elismerik
szakszerlUségunket, Otletességunket. Az eltér§ allaspont veszélyezteti, esetleg kés-
lelteti a siker teljesebb megélését, ez belsd feszlltséget és a veszélyeztets féllel
szembeni ellenérzést okoz.

¢ A vitaban felmertlt, szamunkra Uj szempontokat at kell gondolni, meg kell
vizsgalni sajat allaspontunk szempontjabdl, s ha indokolt, be kell épiteni elképzele-
sunkbe. Mindezt gyorsan, a kontaktus megszakitasa nélkul kell végrehajtani, igy
megn6 a hibazas lehetésége. A dinamikus vita esetén erre egyre kevesebb id6 jut, a
gondolatok feltorlédnak és egyre inkabb elveszithetjik a megbeszélés fonalat. A
helyzet egyre nagyobb fesziltséget, stresszt okoz, tulterhelédés lép fel, amelyet ne-
hezen visellnk el, igy igyekszunk azt csokkenteni. Amennyiben az érzelmek veszik
at a f6észerepet a vitdaban, a megbeszélés Utemének csdkkentésére tett kisérletek
egyre kevésbé fognak eredményt hozni, igy érzelmileg toltott, szélséséges esetben
tultoltott reagalassal igyekszink csdkkenteni a feszlltséget. Amennyiben a felek
mindegyike hasonlé lelki allapotban van, a folyamat 6ngerjesztévé valik.

e A megbeszélés soran a probléma megoldasa olyan iranyt vehet, amelyben
képességeinkhez vagy masokhoz képest aranytalanul sok, vagy altalunk nem ked-
velt feladat harul rank. A mennyiségben vagy minéségben aranytalan kihivast jelent6
feladatok, megndvelik a kudarc lehetéségét, igy nagy felelésséggel jarnak. Az arany-
talansag sértheti az onérzetet, ugy érezhetjuk, ki akarnak hasznalni minket.

34



e Amennyiben a masok altal képviselt vélemény eltér a mienktdl, egyértelmd,
hogy a mienket nem fogadjak el, ez alapjan valészind, hogy amit mi mondunk, az
nem igazan szamit, tehat minket sem fogadnak el.

e Nem feltétlendl kell igaznak lenni az altalunk gondoltaknak, de a lényeg az,
hogy mi ezt gondoljuk, igy ez hatarozza meg a masik félhez valé viszonyt. Kimondat-
lanul is feszultebbé valik a légkor, amelynek eredménye a vita fokozatos atkerulése a
racionalis sikrol a személyes sikra.

3.3. A konfliktus kezelése

Mint errél emlitést tettem, a konfliktus az emberek, csoportok és szervezetek
kozott 1étezd kulonbségek kovetkezménye, és mint ilyen feltétlenul valamilyen reak-
ciot kell, hogy kivaltson. Nem magaval a konfliktussal van a probléma, hanem a konf-
liktus modjaval, lefolyasaval és annak karos kdvetkezményeivel, ezért nem a meg-
szlntetésére, hanem a kezelésére kell koncentralni.

A konfliktusok jelentés részénél kezelésnek szamit az is, ha tudomasul vesszuk
a konfliktus tényét, de nem teszink semmit a kialakult helyzetben.

Rendszerint akkor avatkozunk tevélegesen a konfliktusokba, ha:

e részesek vagy érintettek (érdekeltek) vagyunk;

e a felel6sségunkre bizott személyek allnak konfliktusban egymassal vagy ma-

sokkal;

e harmadik félként (tanacsadoként, mediatorként) vonnak be a konfliktusba.

A konfliktusok kezelésére az alabbi viselkedési reakciok lehetnek jellemzéek:

a) Elfojtas, vagy elkerilés

Az elfojtas megvaldsulhat elkeriilésben, vagy a reakciok visszatartasaban. Az
elkerulés a helyzet kialakulasara tett, preventiv jellegi Iépés. Ebben az esetben, az
elkerulé fél allaspontja eltér a masikétol, de valamilyen indittatasbol, még a lehetbsé-
gét is elkeruli a konfliktushelyzet kialakulasanak, akar a kdzvetlen kontaktus meghiu-
sitasaval is. A reakciok visszatartasanal (belsé elfojtasnal) ugyan létrejon a kontak-
tus, de az adott fél az inkriminalt ttmaban passziv magatartast tanusit. A szembenal-
16 fél (esetleg kihivd) magatartasara a valasz megfontoltan semleges, esetleg valami-
lyen mértékben tamogato, de eléfordulhat az is, hogy a passziv fél nem is reagal a
masik cselekedeteire, mondataira.

Az elfojtast, vagy elkeriilést akkor célszerii alkalmazni, ha:

¢ a konfliktusra okot add téma jelentéktelen;

e nagy a bizonytalansag a témaval kapcsolatban (biztos informaciok hianyaban

nem éri meg felvallalni a konfliktust);

e nem vagyunk kompetensek a kérdés tekintetében;

¢ a konfrontacio tobb veszteséget okozhat, mint a megoldas révén szerzett ha-

szon.
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b) Elmélyités, vagy versengés

Harc a nyerd pozici6 megszerzéséért, az altalunk képviselt allaspont teljes,
vagy dominans megvalositasaért. A harc a feleket polarizalja, csak gyéztes és vesz-
tes szerepet talalunk a konfliktus végén. Mindkeét fél térekszik a szamara legkedve-
z8bb helyzet elérésére, és ez csak a masik rovasara torténhet. Eszkoztara véglete-
sen sokszinl, az érzelmileg tulfiitott helyzetben, sok esetben nem is a sajat elképze-
lés érvényesitése a cél, hanem a gybzelem kivivasa.

Intelligens ellenfelek esetén jol felépitett stratégiak jellemzik a konfliktus pilla-
natnyi allasanak megfeleléen, de alapvetéen azonos sulyt helyeznek a defenziv és
az offenziv magatartasra.

Az elmélyitésre akkor célszerii torekedni, ha:

e a téma megoldasara vonatkozo elképzelések szoges ellentétben allnak egy-
massal, kizarjak, vagy csak kismértékben teszik lehetévé az egymas melletti
ervényesithetdséget;

e konfliktusra okot ad6 téma jelent8s, kiemelten fontos a sajat elképzelés érvé-
nyesitése.

c¢) Kompromisszumos kezelés

A konfliktus kezelése, mint megkdzelités mindkét fél részérdl egyarant alapoz
az értelemre és az érzelemre. A cél mindkét félnél a sajat elképzelés olyan mértéki
megvalositasa, amely a legjobb, mindkét fél érdekeit elfogadhatd szinten érvényre
juttaté megoldast biztositja. A konfliktus kezelése az érvelésen keresztuli meggydzé-
sen alapul, mindkét fél konstruktiv gondolkodassal konszenzusra akar jutni. A cél a
konfliktus megoldasa, tehat az aldozathozatal a megoldasi folyamat természetes ré-
sze. Lehetséges, hogy az egyik fél gy6ztesen kerul ki a ,parbeszédbél”, de ezzel
nem alakul ki nyertes-vesztes helyzet, hiszen a masik fél az érvek hatasara elfogadja
a megoldast. A konfliktus kezelése soran nagyfoku tajékozottsaggal kell birni a konf-
liktus targyarol, a sajat és a masik fél helyzetérél, érdekeirdl, mert érdemben ez biz-
tositja a magasabbrend( egyensuly kialakitasa céljabdl folytatott egyeztetést.

A kompromisszumos kezelés eljarasat altalanossagban preferalni kell, de
kulonosen akkor célszeri alkalmazni, ha:

o fontos érdek a hosszu tavu egyuttmikodés;

¢ a felek felismerik egymasrautaltsagukat;

e bizalomra épulé légkort akarunk teremteni;

¢ a konszenzusos dontés eredménye mindkét fél szamara csak maximalisan el-

fogadhato veszteséget okoz;

¢ a masik fél hatalmi hattere nem tisztazott.
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3.4. A konfliktusok értéke és veszélyei

Azt, hogy egy konfliktus értéket vagy veszélyt hordoz, az hatarozza meg, hogy
milyen a szerepl6k hozzaallasa altalaban és konkrétan a konfliktushoz, mit jelent
szamukra a hatalom, az dnérvényesités és ezeket mennyire akarjak érvényre juttatni
a megoldas kialakitasanak folyamataban. A pozitiv hozadéku (épit6 jellegl) konflik-
tus el6feltétele a kdlcsdnds bizalom, a nyiltsag és dszinteség, ez teszi lehetévé, hogy
a problémaval kapcsolatos nézeteket fenntartas nélkil meg lehessen vitatni.

A t6bb latasmddot is tlkrozé, az érintett felek érdekeit valamilyen médon egy-
forman kielégit6é megoldas megtalalasa mellett a konstruktiv konfliktus fejleszti is a
folyamatban résztvevdket, illetve a kozottik 1évé kapcsolatot. Szélesiti a latasmaodot,
javitja a kommunikacidét, informaciocserét tesz lehetbvé, feltarja a feszlltségforraso-
kat és az érdekazonossagokat, tisztazza a hatalmi viszonyokat, serkenti a kreativi-
tast, és nem utolsdésorban az eredményességgel megalapozza, illetve tamogatja a
hosszu tavu egyuttmikodést.

A konfliktusok jelentds része, ismételten valamelyik fél, vagy a felek mindegyi-
kének gondolkodasmaddja hatasara destruktiv (rombold) jelzbvel illethetd. Jellemzéije,
az a ,versenyszellem” ahol, az egyik fél (a felek mindegyike) szabalyok nélkil, szinte
minden eszkozt felhasznalva az dnérvényesitésre, a gy6zelemre toérekszik. Jellemzé
a konfliktus gyors ,elmélyllése”, az érzelmek el6térbe kerilése, a vita kiszélesedése.
A folyamat nem zarulhat a felek mindegyikének elfogadhatdé megegyezéssel, igy
rontja nemcsak a személyi, de a csoport €s a szervezeti kapcsolatokat is. A vesztes
megalazva, sértetten, bosszuvagytol flitve vagy megfélemlitve, mig a nyertes 6nelé-
gulten hagyja el a szinteret. Lehetséges, hogy a nyertes koncepcidja volt a helyes és
célszer(, de errél a vesztest nem gydzték meg, igy nem tamogatja, esetleg gatolja is
a probléma megoldasat. A nyertes is csak rovidtavon érhet el nyereséget, hosszuta-
von elszigetelddik, senki sem keresi az egyuttmikodést vele, de az is el6fordulhat,
hogy a nala is versengébb embertarsai folyamatosan konfliktiusokat gerjesztenek a
hatalmi pozicio letisztazasa, megszerzése érdekében. A destruktiv jellegl konfliktus
ongerjeszt6 folyamatokat indithat el, igy mihamarabb le kell tisztazni az ellentéteket.
A rombol6 hatas az egyének lelkivilagan kivul a kapcsolatokban és a szervezeti tel-
jesitményben is jelentkezik. Megosztotta valhat a csoport, a szervezet, csokken a
kommunikacié és az informacidaramlas, még azokon a terlleteken is, amely a szer-
vezeti miikddéshez elengedhetetlen lenne. Amennyiben elére lathaté a negativ konf-
liktus kialakulasanak veszélye, mediator alkalmazasaval, vagy vezetdi beavatkozas-
sal kell mederben tartani, iranyitani a folyamatot. Az 6 feladatuk a konfliktust okozé
problémak felbontasaval, az egyes részproblémakban a k6zds dontés meghozatala-
nak elésegitése, a tovabblépés serkentése a teljes folyamat befejezéséig.
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A nézetek kiulonbozéségebdl adddd konfliktusok természetes volta miatt, a
helyzettel valé elégedetlenséget nem célszer( visszafojtani. Keresni kell az alkalmat
és a kedvezf lehetbséget, hogy a konfliktusra okot adé magatartas, cselekmény mie-
I6bb tisztazasra keruljon. A ki nem mondott elégedetlenség negativ hatasai kozvetet-
ten érvényesulnek, mérgezik a légkort, rontjdk az egyéni és szervezeti hatékonysa-
got. A felgyulemld sérelmek befolyasoljak az egyéni (és sok esetben a szervezeti)
dontéseket, a halmozddas ndveli a belsé feszultséget, amely varatlanul, olyan rob-
banasszerl intenzitassal torhet el6, amely kezelhetetlen agressziéban nyilvanulhat
meg.

A konfliktusok visszafojtasanak oka lehet az 6szinteséget nem tamogato légkor,
rossz vezetdi magatartas (a konfliktust elkertlendének és ,buntetendének” tekintd
gondolkodasmaod), a szervezet tagjai egymas iranti felelésségének, megbecsulésé-
nek alacsony szintje, hianya.

Az ellentétek nem minden esetben valnak kodzvetlenul felismerhetévé, tudatos-
sa. A felszin alatt levé konfliktusok oka jellemzéen a felismeréssel illetve a megértés-
sel kapcsolatos. Ebben az esetben nem latunk az események kdzott oksagi kapcso-
latot, nem értjik meg a torténések és magatartasok Osszefuggéseit, bar érezzik a
szamunkra kedvezétlen kimenet lehetéségét, de nem fogalmazdédnak meg bennunk
nyiltan az ellentétek. Ennek értelemszeri folytatasa lehet a gyanakvé kutakodas, de
egyszerlen at is siklédhatunk a dolog felett.

3.5. A konfliktusok okai

A Magyar Honvédség, mint katonai szervezet, mikodési sajatossagai mellett, a
tarsadalom részeként hordozza a tarsadalmi szervezetek jellemzdit, igy a konfliktu-
sok forrasai is kozel azonosnak tekintheték. Ennek megfeleléen, els6ként attekintem
azokat az okokat, amelyek altalanossagban véve a tarsadalomban konfliktusokat
eredményeznek. Meg kell jegyezni, hogy a szervezeten beluli konfliktusok kialakula-
sat nagyban befolyasoljdk azok a hatasok, amelyek a szervezeti tagokat, mint a tar-
sadalom tagjait mindennapi életik soran éri. Természetesen, ezen hatasokat, illetve
ezek kovetkezményeit nem tudjak levetk6zni a szervezetben végzett tevékenységuk
soran, igy az ,importalt” feszlltség jelentésen hozzajarul a belsé konfliktusok kialaku-
lasahoz.

Mivel a konfliktusok athatjak életlinket, jelentésen befolyasoljak, alakitjak gon-
dolkodasmodunkat, érthetd, hogy az okok, a kezelési modok, a jellemzdk tekinteté-
ben szamos kutatast végeztek.
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A témaban az egyik legismertebb kutaté, Barrington Moore® az alabbi oko-
kat tartja a legjellemzébbnek:
1. Eltér6 érdekekbdl adodo konfliktusok.
Strukturalis konfliktusok.
Ertékek kiildnbdz6ségébdl fakadd konfliktusok.
Informaciés anomaliak okozta konfliktusok.

o koD

Egyéni kapcsolatokban jelentkezd konfliktusok.

Vitathatatlan, hogy a felsorolas tartalmazza azokat a konfliktust gerjeszt6 oko-
kat, amelyeket jellemzének tekinthetunk, ennek ellenére én még ketté okot targyal-
nék réviden, ezek:

6. Az eltér6 szukségletekbél adodo ellentétek.

7. Célok kuldonb6zbségébdl adddd konfliktusok.

3.5.1. Az érdekellentétek

Az érdek, az emberek és szervezddéseik eszmei térekvéseinek gyljtbneve,
amelyen keresztul a részvétel és hajlam, az igények és az elénydk, a szempontok,
motivumok és célok strukturalhatdk. Az érdek irja korul a cselekvések céljat, az ér-
dek fontossaga hatarozza meg a megvaldsitasahoz szikséges hajtéerd nagysagat.
Az érdekek megvalositasa, az eréforrasok sziikossége révén ellentétekhez, konflik-
tusokhoz vezethet. Minél fontosabb a cél, annal er6sebb a megvaldsitasara iranyuld
torekvés, minél sziikdsebbek az erdforrasok, minél tobben akarjak azokat igénybe
venni vagy birtokolni, annal er6sebb a konfliktus.

Az érdekellentétek, a célként kitlizott jovébeni allapotok, vagy azok elérésének
vélt vagy valés 6sszeegyeztethetetlenségén alapulnak. Erzékelhetd, hogy az idé di-
menzidjaban a jovére vonatkozd érdek, kihat a jelenre, tehat a jovd konfliktusa atte-
védik a jelenre. A jovBben lezajlodd pillanatnyi vagy rovid idejd konfliktus helyett, a
jelenben megindulé konfliktusos folyamat veszi kezdetét. Ennek a folyamatnak a
végeredmény szempontjabdl pozitiv kdvetkezménye lehet a helyzet és az érdekek
tisztazasan keresztuli megegyezés, a konfliktus eszkalalédasanak megakadalyoza-
sa, de akar széleskorl egyuttmikodést is eredményezhet. Negativ kovetkezmény
lehet az elhuzddo, egyre terebélyesedd és mélyuldé konfliktus, amely a felek szemé-
lyérél viszonylag kdnnyen és gyorsan atterjedhet a csoportra és szervezetre. Karos
hatasat még az is noveli, hogy hosszu lefolyasaval tartésan csokkenti az egyuttm-
kodési készseget, folyamatosan fennallé stresszhangulatot okoz.

A nyilvanossagra kertil6 érdekellentétek elbfordulasi lehetésége a hatalmi tavol-
sag novekedésével forditottan aranyos, igy elsésorban az azonos szinten levé be-
osztasok kozott, a horizontalis kapcsolatokban talalkozhatunk vele.

6 Barrington Moore: Social Origins of Dictatorship and Democracy; Beacon Press; Boston (1969)
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Mas a helyzet azokkal az érdekellentétekkel, amelyeket kozvetlenil nem lehet
érzékelni, mert valamilyen oknal fogva nem kerul sor a nyilt konfliktusra. Ezek els6-
sorban a valamilyen szempontbdl egymasra utalt, egymastél fuggé munkakordket
(beosztasokat) betdlték kozott alakulhatnak ki, fuggetlendl a hatalmi tavolsagtél. (La-
tens volta a haderében a hatalmi viszonyoknak, illetve az ezt szabalyozo jogi elbira-
SOk szigorusaganak tudhato be.)

A beosztott iranyabdl a fegyelem és a retorziotol valé félelem”, valamint a lojali-
tas a hallgatas oka, a vezetd (parancsnok) irdnyabdl a vezetdi (parancsnoki) jogkor
kotottségei, de sok esetben a fegyelmi helyzetre (mint a vezet6i képességet, ered-
ményességet meérd eszkodzre) valo tekintet szab hatart a magatartasnak.

Szamossagat tekintve nagysagrendekkel tobb a felszinre nem kerulé érdekkonf-
liktus a szervezeten belul, de ez a célok és érdekek eltérésébdl természetesen ado-
dik, igy hosszutavon és bizonyos hataron belll nincs komolyabb jelentésége.

3.5.2. Strukturabol adédé konfliktusok

A szervezetek eltéré funkcidju egységeinek egyuttmikddve kell megoldaniuk a
szervezeti cél elérését. Ennek érdekében a szervezet minden egyes munkakéréhez
Jjogkédr, hataskor, felelésségi kor és feladatkér tartozik. Ezek dsszességeének le kelle-
ne fednie a szervezeti mikddés minden szegmensét. A kdrnyezeti 6sszetevdk, ame-
lyek kisebb—nagyobb mértékben befolyasoljak a szervezeti mikodést, valtozasukkal
felboritjak az abban zajl6 folyamatokat. A szervezet a mikodési anomalidkat igyek-
szik rugalmasan athidalni, tobbé—kevésbé athagva sajat mikodési szabalyzait,
amelynek kovetkezménye az abban foglalt rend felborulasa. Ez jellemz6en az ujon-
nan alakult, illetve folyamatos atalakulason atmend szervezeteknél fordul el6. A sze-
repek tisztazatlansaga, a kompetencia hatarok 6sszemosédasa nemcsak a szerve-
zet mikodését veszélyezteti, hanem a szervezethez tartozé emberek kodzérzetét,
elégedettségét, teljesitményét is rombolja.

Minden szervezetben el6fordulnak olyan konfliktusok, amelyek okai a hatalmi
viszonyokra, a hatalomhoz valo6 viszonyulasra vezethetdk vissza. A szervezeti hierar-
chia, egyben a formalis hatalom hierarchigjaként is felfoghaté. A hatalom rendelkezik
a szlkos eréforrasok felett, a sajat megitélése alapjan osztja el azokat. A szervezeti
folyamatok eréforrasigényei egyideji kielégitése szinte lehetetlen, ezért a hatalmat
birtokld vezetés hatarozza meg, mely teruletekre kell az eréforrasokat allokalni. A
dontések sok esetben sértik a szervezet tagjainak érdekeit, ellentétesek (elfogult)
véleményukkel.

A szervezetbe lépés elbfeltétele, ennek a strukturanak, illetve az egyén abban
kijelolt helyének elfogadasa, annak ellenére, hogy altalanossagban a (leendd) szer-
vezeti tag nem rendelkezik informaciéval a belsé viszonyokrdl. Altalanossagban a
konfliktus nem a hierarchia tényébdl fakad, hanem a hatalmi poziciét betolté személy
hatalomgyakorlasanak a maédjabdl, illetve a beosztott ehhez vald viszonyulasabdl.
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Ebbdl adéddan a konfliktusban meghatarozé szerepet jatszik a hatalmi viszony sze-
mélyiség (szemlélet) modosito hatasa.

A hatalmi konfliktusok alapjat rendszerint a vezetdi dontések szakszerliségé-
nek, szakmai indokoltsaganak, vagyis a vezetd hozzaértésének megkérddjelezése
képezi, igy elkertlésére a szakmai tekintély megteremtése alkalmas.

A szervezetben zajl6 folyamatok és a kdrnyezeti elvarasoknak valé megfelelés
szandeéka (kényszere) kozotti 6sszhangot a merev — de a tulsagosan sok, ezért be-
tarthatatlan — szabalyok egyarant gatoljak, jelentés konfliktusforrasként jelentkez-
nek. A laza szabalyrendszer, esetleg terlletek és tevékenységek szabalyozatlanul
hagyasa, csak akkor lehet megoldas, ha a szervezetben jol mikoddd informacios
rendszer mikodik, a tagok elkotelezettek és magas szakértelemmel birnak nem-
csak a sajat teruletikdon, hanem a folyamatokban elfoglalt helylk és szerepuk
szempontjabol a szervezeti mikodésben is.

A konfliktusok kialakulasi lehet6ségei csOkkentése érdekében egyrészt vi-
szonylagos, hosszutavon is fenntarthato stabilitast kell elérni, masrészt a szervezeti
folyamatoknak megfeleld, racionalisan felépitett szervezetet kell kialakitani (illetve
az atalakitasok soran erre kell torekedni), harmadrészt, el kell érni a személyi allo-
many lojalitasanak leheté legmagasabb szintjét

3.5.3. Ertékek kiilonb6zéségébol adodé konfliktusok

Az emberek magatartasat, gondolkodasmaodjat a szocializacié soran, a sze-
mélyiségiikbe beéeplilt értékek, és az ahhoz kapcsolodo attitliidbk, hiedelmek jel-
lemzik. Az eltér6 életut, amelybdél a szervezetbe kerultek, eltérést eredményez a
tarsadalmi és szervezeti kornyezet torténéseinek felfogasaban, megitélésében.
Az egyéni értékrendek kulonb6z6sége mellett, a csoport, illetve a szervezet is el-
téré preferencia sorrendet allit fel az értékek terén. A szervezet harmonikus mi-
kodéséhez elengedhetetlen, hogy legalabb minimalis szintli 6sszhang legyen az
ertékek kozott. A természetesnek tekinthetd eltérések tobbségét az egyének vagy
a (kulturajuk részét képezd) toleranciaval kezelik, vagy elviselik, mert el akarjak
kerllni a konfliktust. Amennyiben a ,tlréshataron” tullép masok viselkedése, ma-
gatartasa a kulturaltsagtol fuggé modon kezelik a helyzetet. Az értékkulonbség
leginkabb a vélemények kifejez6désekor, illetve egyes normak megsértésekor
valnak szembetiinbvé. A szervezet altalanossagban addig nem reagal az ilyen
jellegl konfliktusokra, amig azok nem sértik valamilyen érdekét, illetve amig a
konfliktusban résztvevé felek valamelyike szervezeti szabalyozdkban, vagy jog-
szabalyban meghatarozottakat nem sért. Az értékbeli eltérések egyik meglehet6-
sen elterjedt, a k6z6sségek és a tarsadalom szamara egyarant karos megjelenési
forméja a diszkriminacio. A jelenség atnyulik az orszaghatarokon, nagymerték-
ben befolyasolja az egyes nemzetek, kdzosségek belsd viszonyait, veszélyt jelent
a gazdasagra és a stabilitasra, de biztonsagi kihivasokat is magaban hordoz.
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A diszkriminacié burkolt és nyilt megjelenése érinti az emberek mindennapi
eletét, mérgezi a légkort. Mélyen rejt6z6 gydkerei miatt, felszamolasara a direkt
eszko6zOk alkalmazasa mellett, csak a széles korben inditott felvilagositas adhat
reményt.

3.5.4. Az informacioés anomaliak okozta konfliktusok

Az informéacio korunk egyik legjelentésebb eréforrasa, szélesen értelmezve a lét
egyik alapfeltétele. A szervezetek mikddése, sikeres integralédasa elképzelhetetlen
jol felépitett informacios rendszer, informacios adatbazis nélkul. Az informacidk bir-
toklasa a hatalom egyik forrasa, tamasza. A szervezet formalis strukturajaban az in-
formacios kdzpontok szerepét a vezetbi beosztasok toltik be, ugyanakkor a beosztot-
tak is rendelkeznek olyan informacidkkal, amelyek a szervezet racionalis mikodésé-
hez elengedhetetlenek. A kommunikacié révén aramolnak, kerulnek felhasznalasi,
hasznositasi helyukre.

A személyi, de az ebben megnyilvanulo szervezeti konfliktusok jelentés részé-
nek okozoja az informécios rendszer miikédésének zavara, az informacidk észlelé-
sével, értelmezésével kapcsolatos eltérések. A racionalisan mikodé szervezet min-
den folyamata el6relathatoan, tervszerien zajlik, ennek megfeleléen az informaciok-
nak is megbizhatéan, a megkivant tartalommal, érvényesen, idében és térben ponto-
san az adott folyamati ponton kell lenniuk. Amennyiben valamely kovetelmény nem
teljesul, a hatékonysag csokken, amely attételesen kihat valamennyi folyamatra, és a
szervezet valamennyi szerepl6jére. Jelentés problémakat okozhat az informacio tar-
talmanak eltéré értelmezése, amely addédhat az informaciot kuldé pontatlan kédola-
sabdl, az informacidt tovabbitd kdzeg torzitd hatasabdl, de a kuldé és a fogado eltérd
gondolkodasmaodjabal is.

Az informacios rendszer kialakitasa vezetdi feladat, a szervezet illetve a folya-
matok megtervezésekor kilon figyelmet kell forditani, a vertikalis és horizontalis ira-
nyu aramlas biztositasara, az ezt kiszolgalé adatbazis létrehozasara. A szervezeten
belll minden egységnek, személynek kulon meg kell hatarozni a mikdédéshez szuk-
séges informacidigényét, ennek megfeleléen (se tobbet, se kevesebbet; nem korab-
ban és nem késdbb, mint ahogy arra szukség van) kell kielégiteni azt, s ehhez meg-
feleld technikai hatteret kell biztositani, illetve technoldgiat kell kialakitani. Egyértel-
mavé kell tenni az informaciok fontossag szerinti rangsorolasanak szempontjait, a
szelektalas és csOkkentés lehetdségeit és szabalyait. Torekedni kell a redundancia
lehet6ség szerinti csokkentésére.Az informacios rendszer felugyelete soran a miko-
dési anomaliak elkerllése, a konfliktus kialakulasanak megelézése érdekében figye-
lembe kell venni, hogy a szervezeti tagok 6nos érdekek miatt visszatarthatjak, vagy
eltorzithatjak az informaciot, tehat fennall a lehetésége annak, hogy direkt hatraltat-
jak az eredményes és hatékony munkat.
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3.5.5. Kapcsolati viszonyokbdl adédé konfliktusok

Az ember tarsadalmi Iény, ennek kapcsan elképzelhetetlen emberi mivoltanak
kibontakoztatasa kapcsolatok kialakitasa és fenntartasa nélkll, de ugyanigy ellehe-
tetlenline a k6zdsségben végzett munka is. A kapcsolatok teszik lehetévé a csopor-
tokban és szervezetekben folyd munkat, az egyuttmikodés révén valnak az egyes
tevékenységek folyamatokka, amelyek produktumai biztositjadk az emberiség megél-
hetéséhez szukséges kornyezeti feltételrendszer kialakitasat. A szervezetbe 1ép6
emberek értékeit, gondolkodasat, viselkedését messze menben az a kulturalis kdzeg
hatarozza meg, amelyben szocializalddtak. Az eltérd kulturakbdl, kulonbdzé értékek-
kel, viselkedésmdddal, hiedelemvilaggal, elvarasokkal, szabalytudattal és Onfegye-
lemmel rendelkez6 emberek kapcsolata szamos konfliktus kialakulasanak lehetésé-
gét rejti magaban.

A mindennapi kapcsolatok minéségét szamtalan tényez6 befolyasolja, igy, bar
torekszunk kapcsolataink stabilizalasara, olyan konfliktusok keletkezhetnek, amelyek
az egyének hangulatromlasan keresztll negativan befolyasoljak a k6zosség Ossze-
tartasat, de gazdasagi értelemben véve a szervezeti teljesitményt is. A személyi és
munkakapcsolatok egymastél nem fuggetlenitheték el, ezért a szervezeti vezetés-
nek, lehetéségeik fuggvényében, kotetlen és fesztelen légkort biztositd szervezeti
rendezvényekkel célszerl az alkalmazottak személyi kapcsolatat javitani.

3.5.6. Az eltéro sziikségletekb6l adédo ellentétek

Az emberek szlkségleteik kielégitése céljabdl cselekszenek, ez biztositja azt a
hajtderdt, amelynek hatasara a szervezet tagjai munkat végeznek. A sziikségletek
egytényezds hierarchikus modelljét alkotta meg Abraham Maslow, amikor kialakitot-
ta a sziikségletek hierarchikus felépitésére vonatkozé elméletét’. Ennek (az egyé-
nekre vetitve, azéta tobbszor cafolt, de altalanossagban elfogadhatd) alapgondolata
szerint, az emberi igények egyes csoportjai egymasra éplilnek, s az adott szint kielé-
gitettsége biztositja a kdvetkezd szint kielégitésének igényét. Az egymassal kapcso-
latba kerll6, egyuttmikodésre késztetett egyének eltérd szinten helyezkedhetnek el,
illetve az egyes szinthez kapcsolddo igényeik megvaldsitasanak modjat eltéré mo-
don képzelhetik el. Az aktualis szint és annak tartalma, a megvaldsitandé igények és
azok megvalositasi lehetéségeinek értékelése a személy élethelyzetétél, gondolko-
dasmaodjatdl, szocialis hatterétdl és céljaitdl fligg. Ennek értelmében, a szervezetben
rendkivul széles spektrumban szérodhatnak az igények, azonban a helyzetet egy-
szerdsiti, hogy a szervezet, jogszabalyi kotelezettségek alapjan, (jo esetben) a tagok
mindegyike szamara biztositja az altalanossagban keletkezé (elsésorban az alapve-
t6) szlkségletek jelentés részét, illetve a szervezet tagjai is igazitjak igényeiket a
szervezet altal biztositott lehet6ségekhez.

7 Abraham Maslow: A lét pszicholdgiaja felé; Ursus Libris; Budapest. 2003.
43



Ebbdl a szempontbdl kiemelt jelentéséggel bir a szervezet feleléssége a lehet6-
ségek megteremtéseében, illetve az ahhoz val6 (indokoltan) egyenlé hozzaférés biz-
tositasaban.

A szukségletek sok esetben viszont azonosak, vagy kielégitésik kivan azonos
er6forrast, igy egyidejlleg nem lehetséges a szervezeten bellli megvaldsitasuk.
Ezek, els6sorban (az alapvetd szikségletek jogszabaly alapjan torténé kielégitése-
nek szervezeti kotelezettsége miatt) a magasabb rendl szikségletek kdrében jelent-
keznek. Ennek megfeleléen, a konfliktusok kialakulasa és lefolyasa jellemzéen kot-
hetd a szervezet tagjainak élethelyzetéhez és az ahhoz kapcsolodd igényszintjéhez,
kulturalis szintjéhez, szervezeti miliébe torténd beilleszkedésének szintjéhez. A szuk-
ségletek egyes szintjei 0sszetettek, ez teszi lehetéve, hogy az egyes elemek kielégi-
tésére vonatkozo igény, egy masik elem (sokszor az alacsonyabb szint egy eleme
kielégitettségi szintjenek novelésével) csokkenthetd. Fontos kiemelni, hogy csak
csOkkentésrél és nem poétlasrdl van szé, igy ez csak idéleges megoldas lehet.

Az alkalmazottak sziikségleteivel, az egyén szintievel bezardlag a vezetésnek
tisztaban kell lennie, ennek ismeretében lesz lehetésége az e téren jelentkez6 konf-
liktusforrasok feltarasara, a konfliktusokkal kapcsolatos ,mlveletek” végrehajtasara.

3.5.7. Célok kulonb6z6ségébol adédo konfliktusok

Az érdekkulonbségekbdl adododan, az elérni kivant allapot tekintetében eltérést
tapasztalunk az egyedi célrendszerekben, amely tobb alany esetén az eréfeszitések
dekoncentralédasat eredményezi. Vertikalisan a szintek (egyén-csoport-szervezet)
kozotti, mig horizontalisan az azonos szinten levok célrendszerei, és azok egyes
elemei eredményeznek szérodast. Szervezeti szintet tekintve, a szervezet tulajdono-
sanak, a csucsvezetésnek, a kozép— és also szintli vezetésének és a beosztottaknak
alapvetben azonos a célja (eredményes mikodeés), meégis, az egyéni céljaikat ala-
rendelve a f6 célnak, azt eltér6 mddon kivanjak elérni.

A célrendszer 6sszehangolasa vezetdi feladat, jelentés szerepet kap benne a
hatalom, de ugyanilyen fontos a lojalitas, az elkodtelezettség megléte.

3.6. Konfliktus helyzetek a haderében

3.6.1. A Magyar Honvédség szervezeti sajatossagai

A Magyar Honvédség, tarsadalmi szervezetként magan viseli az altalanos szer-
vezeti jellemzéket, ugyanakkor Iényeges sajatossagok hordozdja is. Strukturajanak
jellemzdje a hierarchia, amely a katonai szervezeteknél rendkivil kotott, és a hierar-
chiaszintek kozotti kapcsolat tartalmi és formai szempontbdl részletesen leszabalyo-
zott.
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A haderé erésen formalizalt, hierarchiaszinttél fliggetlen magatartasi, viselke-
dési szabalyok szerint miikodik, s ez, sok esetben a szervezeti folyamatok kbvetel-
meényeivel 6sszevetve konfliktusok forrasa lehet..

A katonai szervezetek legszembetiinébb sajatossaga a tarsadalmi munkameg-
osztasban rea harulo feladatabol, a biztonsag megteremtésébdl adodik. Ennek ér-
telmében a szervezet, alaprendeltetésébdl fakaddan erészakot kezel, erészakot al-
kalmaz olyan kornyezetben, ahol 6nmaga is az erészak célpontjava, aldozatava val-
hat. Céljainak elérése érdekében — a tarsadalmi élet legalapvet6bb normajat meg-
sértve — emberei életét teheti kockara, illetve emberi életeket olthat ki.

Magyar Honvédség a miikodésében egyidejlileg juttatja érvényre:

e Az dllam feltételeket biztositd kotelezettségvallalasa mellett, a tarsadalmi munka-
megosztasban valo specialis szerepnek valé megfelelést, az ehhez tartozé szerve-
zeti, technikai és személyi feltételrendszer megteremtését, fenntartasat és fejlesz-
tését;

e Az allam altal felvallalt nemzetkozi kdtelezettségek teljesitését;

¢ A szervezeti onfejlédés lehet6ségeinek fenntartasat;

e A személyi allomany megszerzéséhez és megtartasahoz szukséges kondicidok
szervezeti biztositottsagat;

o A szervezeti igényeknek megfelel§ belsé — de az allami oktatasi rendszer szerves
részét képezd, a nemzeti és nemzetkdzi normaknak megfelelé — képzési rendszer,
struktura és intézményhalozat fenntartasat;

¢ A tarsadalmi értékrend szervezeten bellli érvényrejutasat, az arra valé nevelés fel-
tételrendszerének fenntartasat;

e Munkavallal6i tarsadalmi mobilitasi lehetéségeinek biztositasat, az életesélyek ko-
z6tti tarsadalmi egyenlétlenségek csokkentését;

¢ A tarsadalmi egyenlétlenségek hatasainak enyhitését;

¢ Az adllomany személyiségének, képességeinek a lehetéség szerinti legsokoldalubb
és legszinvonalasabb fejlesztésével a tarsadalmi célok megvaldsitasahoz valo
hozzajarulast.

A fenti feladatok egyideji megvaldsitasa jelentés megterhelést jelent a szerve-
zet szamara, igy szamtalan konfliktuslehet6séget hordoz magaban, kildnos tekintet-
tel arra, hogy a fentiekben leirtak idealis viszonyokat feltételeznek, s ehhez képest a
Magyar Honvédség egyes teruleteken kismértékl, mig masokon, szinte kezelhetet-
lennek tekinthetd hianyossagokkal kuizd. A rendszervaltas 6ta eltelt id6szakban — bar
felmutathatok a szervezet szintjén fejl6dési tertletek — elsésorban a tarsadalmi fo-
lyamatok kovetkezményeként, a szervezeti atalakitasok altal gerjesztett bizonytalan-
sagbol addédodan, 6sszesseégében romlott a haderé allomanyanak hangulata, igy a
hagyomanyos értelemben vett hadrafoghatésaga is.
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E jelenségnek csak részben felelése a haderd, az okok tbébbségét a tarsada-
lomban lezajlo valtozasok okozta bizonytalansag, az allomany szarmazasi, csaladi,
megélhetési, és egyben utanpdtlasi hatterét jelentd rétegét leginkabb sujto, egzisz-
tenciat és kilatasokat rombolo negativ kérilmények jelentik. A szervezeti miikédes
anomaliait kezelendé intézkedések jelentés része, a szervezet szempontjabol objek-
tiv okoknal fogva, a problémak felszinét kezelték, és kezelik ma is, az okok feltarasa,
kezelése és megsziintetése helyett. igy a szervezetben meglévd konfliktusforrasok
id6legesen latenssé valtak, a felszin alatt hatvanyozott erével rombolva a szervezeti
légkart.

A haderd a rendszervaltaskor megkezdett és a professzionalizmus elérésekor
befejez6d6 atalakitas allapotaban van (megallapitas: 2007. januar.). Mara, bar befe-
jezbédni latszanak a szervezeti atalakitasok, s ezzel talan megteremtédnek a muako-
déshez elengedhetetlen, viszonylag stabil feltételek. De, amig a kllsé feltételrend-
szer nem valosul meg a hader6 belsé viszonyainak helyredllitdsahoz, és ezzel a ké-
pesseégek maximalis kihasznalasahoz, a szervezeti vezetésnek szembe kell néznie,
a részben 0rokolt és importalt problémakkal, kezelnie kell a szervezeten beldli, de
sokszor annak hatarain tulnyulé konfliktusokat is.

3.6.2. Konfliktusok és azok kezelése a katonai szervezetben

Az el6z6 elsbésorban altalanos felvezetést tartalmazo részbdl kitlinik, hogy a
konfliktustlirés és —kezelés a katonai szervezetek sajatos kompetenciai kozé tartozik,
s ennek minésége alapjaiban hatarozza meg a haderé jovébeni allapotat, képessé-
geit. A katonai szervezet mikodésének minden szegmensét athatja a konfliktus, akar
a békeid6szakban folytatott kiképzést, akar a miveleti tertleten végrehaijtott harcot, a
békefenntartasi és béketeremtési feladatokat, a terrorizmus elleni harc katonai fel-
adatait, vagy akar az idegen kulturalis kdzegben élés és feladatellatas korulményeit
vesszuk alapul. A XXI. szazad professzionalis hadseregeinek katonaira harul6é prob-
lémak megoldasa kihangsulyozza az egyéni és szervezeti konfliktuskezelési techni-
kak elsajatitasanak fontossagat. Az erre torténé felkészités fokozatos végrehajtasa-
nak jelentéségét a tapasztalatok is bizonyitjak. A katonaknak el6szor dnmagukat kell
legy6zniuk, hiszen a szervezeten belul konfliktussal és stresszel terhelt kornyezetben
élik mindennapjaikat. Onmaguk ,edzésével” erésiteni tudjak alegységiik kohézidjat, s
ez kéztudomasulag komoly harci értéket képvisel.

A konfliktust, mint jelenséget a katonai szervezetben is természetes jelenség-
ként kell kezelni, azonban az indokolatlan, kimondottan karos kimenetet eredménye-
z6 konfliktusokat meg kell el6zni. Amennyiben a parancsnoki allomany tudatosan
késziti fel beosztottait a konfliktushelyzetek felismerésére, iranyitasara és kezeléseé-
re, képessé teszi 6ket arra, hogy azokbdl a legnagyobb hasznot huzzak, erésebben
keruljenek ki beldle, mint ahogy belesodrédtak.
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Az olyan, szigoruan hierarchizalt szervezetekben, mint a hadsereg altalanos-
sagban nem jellemzd az eldljaro és alarendeltje kozotti vita vagy konfliktus, de joggal
merulhet fel a kérdés: ha indokolt, vagy jobbité szandék vezérli a beosztottat, elfo-
gadhaté—e a parancsnoki dontést megkérdbjelezé kezdeményezés akkor, amikor
megalapozott és gyors cselekvésre van szukség?

Egyértelm( valasz nem adhato, a kialakult helyzet hatarozza meg a helyes cse-
lekvést. Amikor a gyorsasagon van a hangsuly (,éles” helyzetben, harci vagy mive-
leti korulmények kozott), egyértelmien nincs helye vitdnak, még inkabb kifinomult
konfliktuskezelésnek, kivéve azt az esetet, ha a parancsnoki dontésbdl egyértelmien
kiderul, valamilyen lényeges informacionak nincs birtokaban.

A katonai tevékenységek hatasossaganak kulcsa a gyorsasag és hatarozott-
sag. A miveletek végrehajtasa jellemz&en bonyolult, kockazatokkal teli helyzetekben
torténik, melyek nem pillanatok alatt alakulnak ki, igy kell§ elérelatassal és ezt alata-
masztd informéaciokkal leginkabb a parancsnok rendelkezhet. O képes megitélni a
kiképzés soran begyakorolt standard eljarasok alkalmazasanak lehetéségét, vagy
egyedi eljaras kialakitasanak szukségességét. Elvileg nem kizart, hogy az alarendel-
tek ko6zott van valakinek olyan étlete, amivel jobban, hatékonyabban vagy biztonsa-
gosabban lehetne végrehajtani a feladatot, azonban ennek értelmezése, megvitata-
sa, a jarulékos kovetkezmények meérlegelése idbigényes, és bizonytalansagot hor-
doz, ami miatt — klléndsen az idd szoritdsaban — a kockazatos eljarasnak legtdbb-
szOr nincs helye.

Mas lehet a helyzet a felkészités, a készenlét id6szakaban, amikor lehet6ség
(id6) van az egyes tevékenységek és kovetkezményeik el6zetes felmérésére, elem-
zésére, akar a beosztottak bevonasaval. Ennek haszna, egyrészt az eltér6 gondol-
kodasmodbol adodo latasmaod adta lehetbségek (Uj tények és dsszeflggések feltara-
sa) kihasznalasa, masrészt lehetfséget teremt a beosztottakkal valé szakmailag el-
mélyult kapcsolattartasra, képességeik és potencialis fejlédési lehetéségeik megis-
merésére, tehetségkutatasra. A megbeszélések alkalmaval a parancsnok, érvelésen
keresztul gy6zi meg beosztottait, igy dontései szakmai megalapozottsaganak bizo-
nyitasaval erésitheti formalis hatalmat.

3.6.3. Specialis konfliktusforrasok

A szervezeten beluli tevékenység az egyutt dolgozo, hivatasos, szerzédéses és
polgari allomany interakciéjaban valosul meg. Az interakciok sorozata egyben ki-
sebb—nagyobb konfliktusok lehetéségének sorozata is.

A hader6 bels6, er6sen szabalyozott viszonyai kozott kialakuld konfliktusok sa-
jatos helyzetet jelentenek akar az ott dolgozok személyisége, akar a szervezet mu-
kodési rendje, miliéje szempontjabdl.
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A specidlis konfliktusforrasok a katonai szervezet mikddési rendjébdl, feladat-
rendszerébdl, feltételrendszerébél és ezek 6sszhangjabdl illetve annak hianyabdl
fakadnak. Mint ilyenek, specialisan a haderére, nevezetesen a Magyar Honvédségre
jellemzbek, de ezt a ,specialis” megkulonboztetd jelzést barmely mas, kisebb—
nagyobb szféraban mikodd szervezetnél alkalmazhatnank. Az alabbiakban réviden
felvazolom, kutatasaim soran milyen modon értelmezheték a fent emlitett specialis
forrasok.

3.6.3.1. Mikodési rendbdl fakadé konfliktusok

A Magyar Honvédség, mint minden katonai szervezet mikddése a fegyelmen
alapul. Ezt a fegyelmet els6sorban az allomany belsé kotédésének kialakitasaval
igyekszik elérni, de mas, a tarsadalmi szervezetekben is meglévé szankcionalasi
eszkozoket is alkalmazhat a szervezeten bellli rend fenntartasa érdekében. Kiemelt
tarsadalmi szerepét, a fegyelem fenntartasanak jelentéségét és a feladatellatashoz
hasznalt eszkdzrendszerek, eljarasmodok veszélyességét érzékelteti az a tény, hogy
a Szankcionalasra felhasznalhaté eszkbzei ,sokszinlibbek”, a blintetések szigorub-
bak, és a biintetend6 cselekmények kére tagabb, mint a tarsadalomban megszokot-
tak.

A haderében szigoru, az alapszabalyzokban meghatarozott rend szerinti ala—
folé rendeltségi viszonyok vannak, a hierarchiaszintek kozotti kapcsolat aprélékosan
leszabalyozott.

A formalis kapcsolatokat a burokratikus rendszereknek megfelelé tartalomban
és formaban a szabalyzatok hatarozzak meg, az ettdl valo eltérést (a kivételek esetét
is szabalyozva) egyértelmien szankcioval sujtjak. Ezek alapjan a szervezetben dol-
gozo, a szervezeti tag egy erd6sen formalizalt légkdrben hatja végre feladatait, min-
den lépése — sok esetben még a maganéletének bizonyos elemei is — leszabalyozas-
ra kerulnek.

Osszevetve a szervezeten beliili miik6dési rendet, a tarsadalomban dltald-
nosnak tekintheté rend felfogasaval, jelentos eltérést tapasztalunk:

A hader6 értékrendjében el6kel6 helyet foglal el a masik tisztelete és az ehhez
kapcsolddod kdvetendd magatartas, az eldljaré6 (magasabb rendfokozatu vagy beosz-
tasu) személyének és utasitdsainak (parancsainak) feltétlen tisztelete, a hagyoma-
nyokhoz val6 kotédés, a ceremonialis kotelezettségek pontos végrehajtasa.

A rendszervaltas, a tarsadalomban elhozta a szabadsag eszményképén alapuld
demokratikus mikodés igéretét, amelyet altalanossagban a tarsadalom tagjai (meg-
itélésem szerint) félreértelmeztek. A szabadsag alatt a teljes (mindent szabad) sza-
badossagot értettek, ennek értelmében azok a kotelezettségek, amelyek az allam, a
tarsadalom érdekeit és hagyomanyozando értékeit lettek volna hivatottak tamogatni
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egyre inkabb, mint elkerilendd — és a szabalyozasi rendszer hianyossagaibdl faka-
déan — elkerllhetd elvarasokka silanyultak. A haderében kiemelt értékek a tarsada-
lomban csak egyes szubkulturakban talalhatok meg, és dontéen nem ezekre alapul a
haderd személyi utanpétlasi bazisa.

A haderd belsé viszonyai is (leginkabb a tarsadalmi értékrend eltolédasanak ko-
szonhet6en) amortizalodtak az évek soran, de — a mili6 vonatkozasaban — még min-
dig nagysagrendnyi ugrast jelent a szervezetbe belép6 szamara.

Az alabbiakban targyalt ,beilleszkedési folyamat” értelmezése alapvetéen sajat
tapasztalataimon, illetve a téma feltarasara (a 2004. év harmadik negyedévében)
lefolytatott interjuk tapasztalatain, kérdbivek elemzésén, illetve a témat is érinté az
allomany egy részével folytatott kbtetlen beszélgetéseken szerzett tapasztalatokon
alapulnak. Osszevetve az egyéni, illetve a korosztalyomban szerzett tapasztalataimat
az allomany altal elmondottakkal, kitlinik, hogy maga a folyamat csak annyiban val-
toztak az elmult évtizedek soran, hogy id6ben lerdvidiltek, mert felgyorsult az alkal-
mazkodas uUteme. Elemzéseimbdl arra kovetkeztettem, ez nem csak az allomany
akceleracios képességének tudhato be, hanem a belsé viszonyok tarsadalmi normak
felé tolédasanak is. Meg kell jegyeznem, a folyamat elemei nem csak a szervezetbe
kertiléskor érvényesiilnek, hanem a megszokottdl jelentésen eltéré helyzetbe, szitu-
aciokba (miveleti— vagy harctertiletre) keriiléskor is, azzal a sajatossaggal, hogy itt
(a bonyolultabb viszonyok miatt) az els6 idészak sokkal elnyultabb, és az egymasra-
utaltsag miatt hosszabb ideig (sokszor a "kuldnleges helyzet" végéig) tart.

A kotottségek és formai szabalyok rengetegében, a szervezetbe kertilb igyek-
szik akklimatizalodni, elfogadni mindazon szabalyokat, amelyekre oktatjak 6ket, ame-
lyek betartasat parancsnokaik megkévetelik. Nem ismerik még ki magukat a szerve-
zetben, csak a szabalyzatokban és parancsokban, hivatalos tajékoztatékban ismerte-
tett éles hatarokat, és ezek (automatikusan érvényesulének vélt) kovetkezményeiben
tajékozottak, ezért tobbséguik inkabb a biztonsagot jelentd szabalykdvetést valasztja.
A specialis normak és szabalyok megsértése, ekkor még a ,tudatlansagbdl” ered,
ennél fogva szankcionalasuk is inkabb a hangsulyosabb kioktatasban olt testet. A
felettesekkel valé kapcsolatteremtés egyiranyu, a bizalom is inkabb ,vakon”, szinte a
kotelezettségnek eleget téve alakul ki. Az egyenrangu tarsakkal valé kapcsolatra a
koz0s kiszolgaltatottsag miatti 6sszetartas, a viszonylag magas tolerancia a jellemzé.

Erre az idészakra mondhatnank azt, hogy szinte teljesen konfliktusmentes, hi-
szen a parancsnok—beosztott viszonylatban a beosztott nem fog ellenvéleményt nyil-
vanitani, a tarsak kozott, pedig a tolerancia és empatia biztositja a harméniat. Azon-
ban a valésagban, ebben az id6szakban is vannak konfliktusok, legfeljebb nem ke-
riilnek felszinre, azaz az elfojtas kévetkeztében latensek maradnak. A ki nem mon-
dott konfliktus kdvetkezményei moédositjak az egyén gondolkodasmadijat, befolyasol-
jak a szervezethez valé hozzaallasat, ezaltal a késébbiekben, kdzvetett médon befo-
lyasoljak a szervezeti teljesitményt.
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Ennek felismerése hozta létre a csapatpszichologusi rendszert, illetve emiatt
kapott hangsulyt a leendd parancsnoki allomany pedagogiai, pszicholégiai, szociolo-
giai és vezetéstudomanyi felkészitése.

Onkényes felosztasomban a masodik idészak belépé hatarat az jelenti, amikor
az egyen, mar megismerte azokat a szabalyokat, amelyeket nem kell feltétlenul be-
tartania, mert tapasztalatai szerint, megseértésuket nem koveti felelé6sségre vonas.
Ekkor mar tajékozottabb a szervezetben, meg tudja itélni a magatartasi hatarvonal
elmosddottabb, eltolhato részeit. Felfedez6 utakat indit a magatartasi korlatok tagita-
sara rendelkezésre allé lehetéségek feltarasara. Elemz6 munkaval felméri a szituaci-
Okat és a lehetséges kimeneteket, a parancsnoki allomany habitusat, az egyes pa-
rancsnokok kovetkezetességét, szigorusagat illetve lazasagat, és a szamara ezekbdl
adodo lehetbségeket. Az egyre szikulé ismeretlen tertleteken tovabbra is koveti a
szabalyokat, de mar 6vatosan (addig szerzett tapasztalatait alkotdé modon felhasz-
nalva) tapogatdzva tajékozédik mozgasterének hatarait illetéen.

A csoport, amelybe tartozik, klikkekre hullott szét, a csoporton bellili egyttmdi-
kédésben mar el6fordulnak személyes konfliktusok, azonban ezek tdbbsége nem
kerul a csoporton kivulre. Parancsnokaival még harmonikusnak tekintheté a viszony,
de a toleranciahatar szandékos vagy véletlen atlépését, mar fegyelmezés jelleggel
biraljak el.

A harmadik idészakban mar meglehetfsen tajékozott a szervezeti életben, tel-
jesitményét az elvarasok szintjéhez igazitja. Ismeri a formalis Ugymenetet, de tajéko-
zott az informalis eljarasok alkalmazasanak szamara fontos lehet6ségeiben is. A
munkakori kotelességeinek alapvetden eleget tesz, amely elGirasokkal nem ért egyet
azt negligélja, vagy formélisan teljesiti. Altalanossagban véve megbizhato, kiszamit-
hato, kdvetkezetes. Konfliktusai rendszerint az énérvényesitéssel kapcsolatosak, az
azonos beosztasuakkal letisztazodott a viszonya, ennek megfeleléen ,o0sztalyozza”,
sorolja be 6ket. Eldljardival szembeni magatartasat azok szimpatiajahoz és sajat ér-
dekeihez igazitja, a semleges eldljarokkal személytelenul, a szamara unszimpatikus-
nak itéltekkel hivosen és formalisan tisztelettudd, mig a szimpatikus eldljarokkal
kozvetlen, udvarias és (formalisan vagy 6szintén) tisztelettudo.

A negyedik idészakra a rutin, a jellemz6. Szakmai kihivasokkal mar nem talal-
kozik, az uj feladatokat az ismert eljarasok otvozetével képes megoldani. A szerveze-
ti szabalyozokban otthonosan mozog, konfliktusai rendszerint nincsenek. Az altala
Osszeallitott ,kapcsolati térkép” segitségével jol tajékozodik, tudja, kitdél mit varhat és
kinél, milyen elvarasoknak kell megfelelnie ahhoz, hogy surlédasmentesek legyenek
mindennapjai. Kapcsolatai rendezettek, a szervezetbe kerul6 ,uUj” emberek szamara
tobbek kozott 6 jelenti a magatartasi, szolgalatteljesitési mintat. A szabalyok kozul
tudja, melyiket milyen mértékben kell betartania, a helyzetek fuggvényében jol meg
tudja hatarozni a kovetendé magatartast.
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A négy idészak jellemzbinek rovid osszefoglalasa az alabbi kérdést tar-
talmazo kerdbéiv megoldasaként adott valaszok illetve az azokat értelmezd
megbeszélések alapjan tortent:

Réviden jellemezze a szervezetben eltéltétt elsé hat honapjat, beilleszkedésé-
nek folyamatat.

A fenti kovetkeztetések kapcsan fontos megemliteni, bar nem tekinthet6
(,700%-0san’”) reprezentativnak a beszélgetésben részt vett, mintegy hetven f6t ma-
gaba foglalé ,minta”. Heterogenitasat viszont jelzi, hogy a nemzeti haderd személyi
Osszetételét tukrozendd, ,vegyesen” megtalalhaté benne a Magyar Néphadseregben
és a Magyar Honvédségben sorkatonaként szolgalatot teljesitd, illetve szerz6déses-

ként és hallgatoként a szervezetbe kerul6 személy.

(A valaszadok (67 f6) mintegy fele 53,7% (36 f6) a rendszervaltast megel6zéen, 28,4% (19 f6)
az azt kdvetd idészakban teljesitett sorkotelezettség alapjan katonai szolgalatot, 11,9% (8 f6) hallgatoi
jogviszonyanak els6é hat honapja alapjan oldotta meg a feladatot. A fennmaradd 5% (4 f6) szerzéde-
ses jogviszonyban kerilt a Magyar Honvédség szervezetébe.)

A valaszadok mindegyike kitért arra, hogy a szervezetben eltbltétt els6 néhany
nap jelentés valtozast jelentett a megszokott életehez képest, de ezt kimondottan
kellemetlennek, jorészt azok mindsitették, akik sorkatonaként szolgaltak. Szinte
mindegyikuk megemlitette, a kezdetben ridegnek tekinthet6 Iégkort, kell6 alkalmaz-
kodasi képesség és akarat birtokaban ,emberivé” lehet tenni, meg lehet szokni, eb-
ben hatalmas szerepe van a parancsnoki allomany magatartasanak.

A szervezeten bellli konfliktusokrdl dontéen ugy nyilatkoztak, felfogas kérdése,
kinek mi jelenti a konfliktust, nagy részuknek elsésorban a tarsaikkal voltak olyan
,0sszetlizései”, amelyek maradandd, negativ toltetl emlékeket hagytak, igaz alig
akadt olyan, aki egyes tarsairol csak negativumokat emlitett.

A késbébbiekben (2006. év masodik negyedéve) 19 f6, kulszolgalatrdl visszatért
legénységi allomanyuval folytattam informalis, kotetlen interjut a kulszolgalatban
szerzett tapasztalatokrol. Egyrészt megerésitették az el6z6 felmérés tapasztalatait,
masrészt megemlitették/kihangsulyoztak, hogy a kulszolgalat soran a szabalyok a
racionalitas szellemében ,k6z0sen” kerultek kialakitasra, igy a szabalyok megsértés-
re csak nagyon ritkan kerult sor. A parancsnokok kiemelt figyelmet forditottak az al-
lomany felkészitése soran a szabalyok megtartasanak jelent6éségére, igy a teljes al-
lomany kotelességének érezte betartasukat és betartatasukat. A folyamatos magas
szintl feszlltség ellenére, altalaban pozitivan nyilatkoztak a 1égkorrél, tébbséglik a
kilszolgalat idején érezte magat igazan katonanak.

3.6.3.2. A feladatrendszerbdl fakado konfliktusok

A haderé feladatrendszere a tarsadalomban betoltott szerepbdl adodik, igy el-
s6sorban a katonai értelemben vett biztonsag megteremtésére, fenntartasara 6ssz-
pontosit, de emellett szerepet kap a kdrnyezetbiztonsag védelme, a katasztrofa elha-
ritasban valo részvétel.
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A rendszervaltast kovetéen a Magyar Honvédség, a biztonsagi kihivasok meg-
valtozasaval uj feladatkorok ellatasara készult, (mas tényezék figyelembevétele mel-
lett) torekedett ehhez igazitani strukturajat, eszkoz és eljarasrendszerét. A torténelmi
léptékekkel mérve rovid idejli tombon kivuliség, elsésorban az ut és szerepkeresés-
sel telt, de mar viszonylag koran elkoteleztuk magunkat a NATO iranyaba. A feladat-
rendszer legjelent6sebb valtozasa leginkabb az alkalmazasi kdrnyezet és mod valto-
zasaban érhetd tetten. Addig, amig a tdomeghadsereg a feladatait jorészt nyilt szinté-
ren, egyertelm( kontaktusban és drasztikus eszkdzokkel, ,tomeg” jelleggel oldotta
meg, addig a professzionalitason alapul6 haderé els6sorban a ,finom”, nem standar-
dizalhato, helyzethez igazitott, sokszor egyedi megoldasokat igényld, elsésorban (de
nem Kizarélagosan) preventiv jellegli, az egyéneket és kisebb csoportokat elétérbe
helyez6 megoldasokkal operal. Egyértelmd, hogy a megvaltozott feladatok eltéré keé-
pességeket kivannak a szervezet tagjaitol, kildndsen a parancsnoki allomanytol.

A konfliktus alapvet6 okai — barmenyire is valtozott a politikai légkor, a célkiti-
zés és a konkrét feladat — mégis azonosnak tekintheték. A tarsadalmi értékrendben
kiemelt helyet foglal el az emberi élet tisztelete. A haderé feladatainak ellatasa soran
olyan eszkozoket és modszereket alkalmaz, amelyek lehetévé és esetenként elke-
rulhetetlenné teszik a szembenallé fél harcképtelenné tételét, fizikai megsemmisité-
sét. A tarsadalmi értékrend szerint szocializalodé egyének, a hader6ben olyan fel-
adatok teljesitését vallaljak fel, amelyek szemben allnak azokkal az értékekkel, ame-
lyeken felnevelkedett, élt és dolgozott. Ennek ellentmondasossaga miatt, sokan nem
véllaljak a katonai szolgalatot, de bizonyosra vehet6 az is, hogy azok tobbsége (al-
lomanyviszonyra és beosztasra vald tekintet nélkul), akik részt vesznek olyan mive-
letekben, ahol fennall a lehet6sége, hogy emberre kelljen I6nitk, nem tudjak, nem
fogjak tudni ezt nyugodt lelkiismerettel megtenni, (annak ellenére, hogy a fegyelem
és a felismert szikségszeriiség miatt ezt mégis megteszik). Az ebbdl a problémabdl
eredd belsé konfliktus lehetésége potencialisan minden katonaban benne rejlik, de
igazan akkor jelent problémat, tevéleges kezelést, ha a feladatot ténylegesen végre
kell hajtani.

Szerencsére, a Magyar Honvédség altal felvallalt, miveleti tertleten végrehaj-
tott feladataink nagy szama ellenére, ilyen szituaciora nem keruilt még sor (legalabbis
nem KerUlt a nyilvanossag elé), igy konkrét konfliktusforrast még nem jelent, viszont
felhivja a figyelmet a lehet6ségére, amit a felkészitésben és a (mentalhigiénés) felté-
telrendszer biztositasaban feltétlendil figyelembe kell venni.

Ennek a sajatos feladatnak a masik oldala, hogy a muveleti terlleten a katonak
biztonsaga is csak viszonylagos, 6k is kdnnyen célpontta valhatnak. A rajuk leselke-
d6 veszélyek a terrorizmus eljarasaira jellemz6, szabalyszeriséget nem mutaté mo-
don jelentkeznek, igy az ellenuk valo védelem folyamatos és magas szintl figyelmet
igényel.
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A leterhelés, és a folyamatos veszélyérzet komoly stresszt jelent, amely altala-
nossagban véve feszult légkort eredményez a csoporton, kontingensen belll, s ez
fokozottan érzékennyé teszi 6ket. Ennek a helyzetek a haszna, hogy belatjak az ér-
telmét a szabalyoknak, biztonsagi intézkedéseknek, igy mindenki odafigyel arra,
hogy ezeket betartsak. A konfliktusok, e fesziiltséggel telitett légkdrben tébbnyire
felszinre keriilnek, és ebben (altalaban) nem jelent akadalyt az érintett felek eltéré
hierarchiaszinthez tartozasa. A parancsnoki allomany felkészitése soran hangsulyt
kap a jo, kbzvetlen légkér megteremtésének fontossaga, természetesen betartva a
szolgalati érintkezés alapvet6 szabalyait. Az itt felszinre keruld konfliktusok csdkken-
tik, de nem szuntetik meg a feszultséget, igy az utohatasok kezelésére, a rekreaciora
nagyobb figyelmet kell forditania a Magyar Honvédségnek.

3.6.3.3. A miikodési feltételrendszerbdl fakadé konfliktusok

Mivel dolgozatomban tobb helyen érintem a feltételrendszer és a kdvetelmény-
rendszer hianyossagait, roviden, csak a konfliktust okoz6 eltérésekre helyezem a
hangsulyt.

A rendszervaltozassal a magyar haderd helye és szerepe megvaltozott a tarsa-
dalmon belul, s ez befolyassal volt/van feltételrendszerének biztositasara. A bizton-
sagi kihivasokat értékelve indokolatlan volt az 6rokségként atvett tdmeghadsereg
jelleg fenntartasa, ennek értelmében a haderd atszervezése a 90-es évek elején
megkezd6dott. Feladatrendszere atalakult, aranyait tekintve mennyiségében csok-
kent, viszont jellegében széleskoriibbé valt. A feltételrendszer, sem anyagi, sem
technikai és személyi vonatkozasban nem kovette a feladatrendszer valtozasat, de
jelentés anomalidk vannak a jogszabalyok tekintetében is. Nem mentegetve a politi-
kai és katonai vezetést, de a feltételrendszer megteremtésében, a haderd iranyaban
megfogalmazott elvarasoknak valé megfelelési szandek/kényszer szoritasaban nem
SOk mozgasteret biztositott és biztosit a nemzeti gazdasag. A feltételrendszer ano-
maliai nem csak anyagilag értelmezhet6 terlleten érzékelhet6k, hanem a szervezet
barokratikus jellegébdl is fakadnak, vagyis a jogi szabalyozas, és ezek atlltetése a
mindennapi gyakorlatba, egy olyan szervezetnél, ahol minden részletesen és aprolé-
kosan le van szabalyozva, nem egyszer( feladat.

A szervezet mikodését alapvetéen meghatarozod, rendelkezésre allé pénzugyi
forrasok rendszeressé vald bizonytalansaga napi, és az egyes katonakra vetitetten is
érzékelhet6 hatassal van. A hader6 mikodésének és feladatrendszerének tervezése
a feladatok végrehajtasara orientaltan, de az el6re meghatarozott (engedélyezett)
pénzugyi keretek kozott torténik. A tervezett idészak feladatainak végrehajtasa so-
ran, immar rendszeresnek tekinthetéen megvaltoznak (alapvetéen negativ iranyba)
az adott id6szakra vonatkoz6 pénzugyi keretek, igy a mar meginditott folyamatok
nem képesek azokat a kimeneteket biztositani, amelyet a tervezéskor szamitasba
vettek.
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Ez a bizonytalansag azt eredményezi, hogy a tervezéskor figyelembe vett kon-
diciokra alapozott feladatok egy részét (kiemelve a folyamatokbol) el kell hagyni,
vagy modositani kell, az id6szak egészére vetitett sulypontok egy részét eréforras
koncentracidval at kell helyezni. A helyzet kezelését némiképp kénnyiti a tarcanal
alkalmazott ,gérdilé tervezés” modszerét alkalmazo rendszer, de a végeredményul
kit(izott professzionalis haderd kialakitdsahoz szikséges feladatok végrehajtasanak
egy része mar igy is ,csuszasban” van. A kitlizott célok megvaldsitasara inditott fo-
lyamatokban a feladatokhoz 6sszességében kivanatos harmonia felborult, s ennek
kezelésére mar maga a modszer sem biztosit lehet6séget, még akkor sem, ha ezt
poétlolagos erdforrasok bevonasaval kivanna biztositani a tarca vezetése.

A Magyar Honvédség a NATO iranyaba tett fejlesztési vallalasainak egy részét,
minden igyekezete ellenére, szamara sokszor objektiv okok miatt, kdzismerten nem
képes teljesiteni a megkivant szinten. Ez a korlilmény a szervezeti felsé vezetésben,
illetve a szOvetségi rendszerrel kdzvetlen munkakapcsolatban alloknal okoz olyan
feszlltséget, amely rombolja a munkalégkort.

A nemzeti illetve szervezeti hitelesség elvesztésének veszélye sokszor kapko-
dasra készteti a szervezeti vezetést, amelynek kovetkezménye az akut problémak
kezelésére koncentralas, az elbrelatas lervidulése és az ebben az idétavban surg6-
sen megoldand¢ feladatok kapkodva torténd kielégitésére torekvés.

A szervezet minden szintjére kihato, de leginkabb a végrehajtoi szinten érvény-
re juté konfliktusforras, a feltételrendszer és a feladatrendszer k6z6tti rés szétnyilasa.
Ez nem csak az anyagi feltételek sziikulésének és bizonytalansaganak tudhato be, a
személyi allomany létszamcsbkkenése is szerepet jatszik. Ennek kdvetkeztében egy-
részt megnétt az allomany munkamennyiség szerinti leterheltsége, masrészt az
egyes beosztasokban végrehajtandd feladatok kdre oly modon bévilt, hogy sok
esetben ,profil idegen” feladatok keriiltek beosztashoz, munkakérh6z rendelésre,
amelyek végrehajtasanak személyi feltételrendszerét nem vizsgaltak meg. A szerve-
zeti valtozasok folyamataban ez nem szamit rendkivuli esetnek, természetes jelen-
ségrél van sz0, de a Magyar Honvédségben a tapasztalatok szerint az ilyen vonatko-
zasu dontések egy része vagy megalapozatlannak tekinthetd, vagy az allomany nem
érti, nem latja at az alapjat. Ez utobbi ramutat a szervezeten bellili kommunikacio
hianyossagaira is, amely teriileten a kbzponti intézkedések ellenére nem tapasztal-
hatunk jelentés elérelépést.

A Magyar Honvédségben fellelheté speciélis konfliktus forrasok egy része
nagymértéekben kapcsolodik a szervezeti feladatrendszerben — szamossagat és je-
lentbségét tekintve — magas prioritasi értékkel bir6 békemliveletekben résztvevd
nemzeti kontingensekhez. Tevékenységuk fontossagat, nemcsak a biztonsag megte-
remtésében betdltott szerepuk, hanem a Magyar Honvédség, a Magyar Koztarsasag
képviselete is kiemeli.
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Ennél fogva, az allamnak és a haderdnek olyan feltételeket kell biztositani a fel-
adatok végrehajtasahoz, amely lehetévé teszi azok magas szinten, a nemzetkozi
elvarasoknak megfelel6 megoldasat. A kompatibilitas és interoperabilitas® kévetel-
ményének valo megfeleléshez a szakmai felkészitésen, az anyagi feltételrendszer
megteremtésén és az anyagi megbecsulésen tul, olyan kérilményeket kell teremteni,
amelyben a kiilszolgalatot teljesité allomany képességeinek (pszichés karosodas
nélkili) folyamatosan magas szintli kihasznalasa biztositoft

A Magyar Honvédség, a ,nem haborus miveletekre” (tovabbiakban: kulszolga-
latra) kijelolt (helyesebben, azt vallald) allomany részére a felkészitési id6szakban
tartott intenziv képzésben figyelmet fordit a mentalis, pszichés felkészitésre, ezen
beliil a konfliktusok és a stressz kialakulasi lehetéségeinek preventiv jellegl csOk-
kentésere, a kialakult konfliktusok kezelésére.

A feladat végrehajtasi id6szakaban a parancsnoki allomany elsésorban az allo-
many magatartasanak figyelemmel kisérésével, lehetéséghez mérten torekszik a
karos kihatasu konfliktusok csokkentésére, a személyek kdzotti ellentétek feloldasa-
ra. A feladat végrehajtas kdzben adddo, esetleg nem egyértelmi helyzetek ,értékeld
megbeszélésen” torténd elemzésével igyekeznek megel6zni a veszélyhelyzeteket, s
ezzel csokkenteni a legintenzivebben hato feszlltségforrast, a bizonytalansagot.
Jjonak tekinthetd, de megvaldsitasa (a feltételrendszer hianyossagainak betudhatoéan)
Lgyerekcipbében” jar, igy érdemben nem lehet targyalni a megtett intézkedéseket.

3.6.4. A kulszolgalatban résztvevé allomany

A Magyar Honvédség vezetése 2003-ban, a kulszolgalaton Iévé allomany szol-
galatteljesitési viszonyainak feltarasa érdekében, felkérte a ZMNE kutatécsoportjat,
hogy végezzen el, egy olyan komplex kutatast, amelynek eredményeit a szervezeti
vezetés a kivalasztasban, felkészitésben, végrehajtasi korulmények biztositasaban,
€s a hazatérés utani visszailleszkedés elbsegitésében a késdbbiekben fel tud hasz-
naini.

A kutatas paraméterei

A kutatécsoport a kutatas targyaban megfogalmazott témakban a személyes in-
terju, célzott beszélgetés, OSI munkahelyi stressz kérd6iv és munkahelyi motivacié
kérddiv kitoltésével és kiértékelésével keresett valaszt a cimben jelzett probléma
csoportra.

*Interoperabilitas: a nemzetkdzi egyiittmiikodési készségre utald kifejezés. A haderd tekintetében
feltételezi, hogy a meghatarozott szévetségen belll a katonai szervezetek vezetése és haditechnikai
eszkozokkel valo felszereltsége, tovabba az emberek felkésziiltsége lehetbvé teszi a szoros egytt-
mikodeést, a torzsek kozotti normalis kommunikaciot, a fegyverrendszereik megfeleld kapcsolodasi
lehet6ségeit /kompatibilitas/, a térkép-, I6szer- és lizemanyag—ellatas stb. dsszehangolt rendjét, va-
gyis mindazt, ami a kit(izott cél elérését optimalis er6bevetéssel lehetévé teszi.
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Ezek alapjan a tartalomelemzés, a vizsgalt allomany leird, statisztikai jellemzéi-
nek meghatarozasa, a tesztek és kérddivek alapstatisztikai elemzése, valamint a
munkahelyi motivacio kérdbiv adatainak fékomponens és diszkriminancia analizise
mobdszerek alkalmazasaval vonta le kovetkeztetéseit.

A kutatasi téma cime: Az orszaghataron tul, nem haborus miveletekben részt-
vevl allomany pszichikai igénybevételének feltérképezése a pszichikai kivalasztas,
felkészités — kulonds tekintettel a személykodzi konfliktusok megel6zésére — és a
visszaillesztés hatékonysaganak javitasa.

A zardjelentés leadasi ideje: 2005. julius 01.

A kutatas vezetdje: Dr. Bolgar Judit egyetemi tanar

A kutatas résztvevéi: Breuer Agnes 6rgy.

Argalasz Attila 6rgy.

A vizsgalatot 2004. november—-december honapokban, alkalmanként 3 na-
pos latogatas soran, két kontingens (Koszovo (Pristina) illetve Famagusta, Nicosia
(Ciprus) allomanya azon tagjainak bevonasaval végezték el, akik erre onkéntesen
vallalkoztak (78 f6).

A feladatok végrehajtasanak koriilményei

Koszovéban (Pristina) az Or és biztositd zaszloalj allomanyaban 216 6 teljesi-
tett a felmérés idépontjaban szolgalatot, nem szerinti megoszlasuk 203 férfi és 13 né
(94% — 6%). Feladatuk a NATO objektumok 6rzésvédelme, EAP-ok miikddtetése,
melyet 24/24 6ras valtassal oldottak meg.

A tabor zart terlilet, elhagyasara csak szolgalati célbol illetve szervezett prog-
ram esetén volt lehetdség. Heti két alkalommal a nemzetkozi taborban muikdodtetett

PX bolt latogatasara kdzponti szallitas biztositasaval lehet6séget adtak.
(Megjegyzem, hogy mas forrasokbol szerzett informéciok arra utaltak, hogy a boltok rendsze-
res latogatasara alapvetéen a hivatasos, ezen beliil a tiszti allomanynak volt lehetésége. )

A szolgalat leadasa utani pihendidét a masnapi szolgalatra torténé felkészilés
utan, a délutan kozepétdl szamitva lehetett felhasznalni (sportolas, televizié nézeés,
konyvtar, kondicionald terem) a tabor tertletén belul. A feladatokhoz mérten kevés
allomany nagy leterheltsége miatt a kiképzesi feladatok csbGkkentve kerliltek végre-
hajtasra. A szabadnapokon (6sszességeben személyenként 1-2 alkalommal) haza
lehetett utazni.

Cipruson, a Szlovak—magyar ENSZ zaszlbalj részeként, az akkor 150 fés kon-
tingens ellenérz6, megfigyelé pontokon, jarérozési utvonalakon teljesitett szolgalatot,
négy f6 (részben 6nalld) csoportositasban. A kontingens szervezeti atalakitas, lét-
szamcsOkkentés allapotaban volt, egyik csoportjukat visszahelyezték az Athineou-i
taborba.
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A kOz0Os szlovak-magyar torzsallomany részeként, 15 fos tiszt és tiszthelyettes-
bél allé csoport a Famagusta-i bazison kerult elhelyezésre.

Az Gsszegylilt szabadnapokon és szolgalati idén kiviil a tabor teriletét civil ru-
héban el lehetett hagyni.

A kutatasi zardjelentésben foglaltak és az altalam végrehajtott masod-
elemzés alapjan kialakult gondolataimat, levont kdvetkeztetéseimet az alabbi-
akban foglalom 6ssze.

A kontingensek feladatukbdl adddo elszigeteltsége, elsésorban a pristinai allo-
many tekintetében komoly bezartsag érzetet okozott, amelynek taboron bellili enyhi-
tésére nem adodott lehetdség.

A ciprusi kontingensnél is jelentkeztek ilyen jellegli problémak, alapvetben a
konténerekbdl allo ellenérzd, megfigyeldé pontokon, heti valtasban szolgalatot teljesi-
tok esetében. Naluk a bezartsag érzetet lehetett kompenzalni, a tabor elhagyasanak
engedélyezésével, igy nem halmozdédott fel a feszlltség.

Mindkét kontingens esetében problémat jelentett az otthontdl, hozzatartozoktdl
valo tartés tavollét, amelyet sudlyosbitott a kommunikacios lehetéségek korlatozott
volta, az intimitas hianya, a zsufolt elhelyezési kériilmények és a bizonytalansag (a
hazautazasi lehetéségekben (Pristina, Ciprus) illetve az atszervezés kapcsan (Cip-
rus)).

A nemzetkdzi szinvonalhoz képes alacsony szintli infrastrukturalis és logisztikai
ellatas, szintén mindkét kontingensnél problémat okozott, ennek feleléssége a nem-
zeti hader6 vezetéseét terheli.

A nagyfoku monotodnia elsésorban a pristinai bazison okozott problémat, ott a
teljes személyi allomanyt érintette, a ciprusi kontingensben az ingerszegény kérnye-
zet els6sorban azokat érintette, akik megfigyeléként a konténerben teljesitettek szol-
galatot heti valtasban.

Konfliktusforrasként felmeralt még a banasmaod kérdése, a pristinai bazis szer-
zédéses allomanyanak egy része ugy érezte, a hivatasos allomany lekezelben, sor-
katonakeént kezelte Oket.

Specialis konfliktusforrast jelentett a Cipruson szolgalatot teljesité két nemzet
egyuttmikodésében, az el6z6 kontingensben szolgald Szlovak tiszthelyettesek re-
szérél megnyilvanulo, a magyarok becstiletét sérté atrocitas (a magyar zaszlé meg-
taposasa). Bar, Szlovak részrél bocsanatkérés kovette a tettet, az allomany szemé-
ben a hazai vezetés tekintélyét csorbitotta, hogy semmilyen kézzelfoghat6 intézke-
dés nem tortént (az allomany nem tudott ilyenrél) az tgyben.

Altalanossagban jelentkezd probléma volt az allomény tajékoztatéséat szolgélo-
kommunikaciés csatornak miikédésének alacsony hatékonysaga, amely fokozta a
bizonytalansagérzetet.
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A fenti konfliktusforrasok alapvetéen a gondoskodassal fliggnek 6ssze, bar egy
részUk megoldasanak pénzugyi vonzata vitathatatlan, mégis elsésorban szervezési
hianyossagokra, a parancsnoki szemlélettel valo problémakra vezethetbek vissza.

A személyes interjuk elemzése eredménye azt mutatja, hogy az allomany alap-
vetéen anyagi megfontolasokbol vallalta a kulszolgalatot. Ehhez képest csak
harmadannyian jelezték, hogy szakmai fejlédést vartak el a specialis feladatok vég-
rehajtasatol. Ugyanakkor a megkérdezettek mintegy 60%-a jelezte, hogy tartésan
szeretne a Magyar Honvédségben szolgalatot teljesiteni.

Ebbdl arra lehet kbvetkeztetni, nem tartjak a szakmai megfeleléstiik, fejlédéstlik
szempontjabdl fontosnak az ilyen jellegli miveletekben valb részvételt.

A haderé6 megtartéo képességének névelési lehetéségére vonatkozo kér-
désre adott valaszok preferencia sorrendje a kovetkez6:
1. Anyagi kondiciok javitasa;
Munkakorulmeények javitasa;
Szakmai fejl6dés biztositasa;
Szocidlis juttatasok bdvitése;
Banasmdd javitasa;
Kulszolgalati lehetéségek ndvelése.

o0k wbd

A preferencia sorrendbdl, az alabbi konzekvenciakat vontam le:

e Az dllomany elsésorban a pénz miatt vallalja a szolgalatot, megfelelé fizetés mel-
lett nem szivesen vennének részt misszioban.

e A kullszolgalattal egyutt jar6 ,viszontagsagok” melletti jévedelem, nem kompenzal-
Ja a szakmai fejlédést és a kalandvagy kielégitését.

e A korulmények kedvez8bbé tételével a szolgalat vallalasara azonos anyagi kon-
diciok biztositasa mellett, nagyobb lenne a hajlandésag.

o Altaldanossagban elégedettek a bdnadsmoddal (ezen a teriileten a MH egészét te-
kintve javulas tapasztalhato).

o A két, viszonylag csendesnek mondhaté misszio belsé viszonyairdl jobb képet
fest a média, mint amilyen a valésag, tehat azért kerult a sorrendben hatra, mert
valdszinlleg csalodtak a varakozasukkal szemben.

Az OSI Il. Munkahelyi stresszre vonatkoz6 kérdéiv eredményeibdl levont
kovetkeztetések:

A kutatécsoport, a misszidkban fellelhetd, feladat végrehajtasi hatékonysagot
befolyasold, komfortérzetet csokkenté és konfliktushelyzetet gerjeszté frusztracios
tényez6k feltarasa céljabol 78 f6 (47 f6 a koszovéi, 31 f6 a ciprusi missziobdl) rész-
vételével végezte el a felmérést.

Az elemzés és értékelés soran kapott eredményeket céljaik szerint fel lehet (kel-
lene) hasznalni a missziobeli viszonyok atalakitasaban, a vezetés feladatainak és
felel6sségének letisztazasaban, konkretizalasaban. Az alkalmazott kérd6iv alapjan
pontosan meghatarozhaté a munkahelyi stressz mértéke és jellege, a munkavallald
(jelen esetben a katona) pszichés allapota, és ramutat a konfliktusok kialakulasaban
nagy szerepet jatszo stressz oldasanak lehetdségeire.
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Tarsadalmi

A kérdoéiv alapjan végrehaijtott elemzést (annak lényegi elemeit megtartva) 6sz-
szegezve, csak az altalam levont kdvetkeztetéseket targyalom.

Ahhoz, hogy a k6z6lt informaciok értelmezését megkdnnyitsem, k6zlébm a zardjelen-
tésbdél értelmezésileg szinte hden kivett, munkahelyi stressz kialakulasaért felelGs ténye-
z0ket, a valaszreakciok kivaltasaért felelés tenyezbket és a reakciok kbvetkezményeit
egyidejlileg bemutato abrat, illetve elemeinek rovid magyarazatat. Az eredeti abra és az
alapjat nyujtd Michigan modell® nem tartalmazza, azonban én fontosnak tartotta (az
alabbi abra bal szélén talalhatd), a szervezet telies egészét athaté "tarsadalmi
stresszforrasok” megjelenitését

A munkahelyi stressz kialakulasaért felel6s tényezék
(,,Michigan” modell alapjan)

6zményei

”

Y Eszlelés és Y
megismerés —>

Y
Szervezeti élet stresszorai
)OZSe|BA }Jjope 21zZSSal)S
Y
¥oAuswiza)}on0)y zssalls

Stressz szervezeti el

Szituacios
tulajdonsagok

A dolgozatomban mar utaltam ra, azonban itt is meg kell jegyeznem, hogy a szerve-
zetet ért stresszhatasok egy részéért, maga a tarsadalom a felelés.

Ugyanez igaz a szervezeti tagokra is, hiszen munkaidén vagy szolgalati idén kivili
életiket a tarsadalom kozvetlen kdzegében élik le, igy nem mentesilnek az ott megjele-
né, vagy keletkezd stressztél. Ennélfogva, a stressz illetve a konfliktus kialakulasanak
egyik fontos eleme az, hogy a katona magaba hordozza a tarsadalombdl importalt
stresszt.

°A munkahelyi stressz kialakulasaért felelés tényez6k
(A szerzéb altal a tarsadalmi stresszforrasokkal kiegészitett” IST (Institute for Social Research), mas
néven ,Michigan” modell [Kahn és Byosiere, 1992.])
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Stressz szervezeti el6zményei: alapvetdéen a szervezeti tulajdonsagok, a szer-
vezet €s a szervezetben végzett munka fé6bb paraméterei tartoznak ide.

Szervezeti élet stresszorai: mindaz, amely a szervezet miikddésével kapcso-
latban stresszt eredményezhet (fizikai, szocialis, pszichikai tényezdk).

Eszlelés és megismerés: a kialakult helyzetet értékeld folyamatanak beindita-
sa, amelynek eredményeként arrdl dént az egyén, hogy szamara fenyegeté—e a
helyzet, s ha igen, hogyan védekezhet ellene.

Stresszre adott valaszok: az el6z6 kérdésre, a védekezési modra vonatkozo-
an adja meg a valaszt.

Stressz kévetkezmények: a valasz kdvetkezményei.

Szituacioés tulajdonsagok: mediator szerepet tolt be a folyamatban.

Személyiség tulajdonsagok: mediator szerepet tolt be a folyamatban.

A stresszhatasokat vizsgalé kérdoéiv husz kérdésben vizsgalta a viszonyo-
kat, az egyes kérdések egy—egy indexmutatd értékkel kerlltek jeldlésre. Az értékek
értelmezhetéségéhez meghatarozasra kerlilt az a hatarertek, amelynek elérése prob-
lemat jelent.

Az altalam bemutatott grafikon pusztan a két kontingens indexérték szerinti,
illetve hatarértekhez viszonyitott helyzetét kivanja érzékeltetni, tehat pontosabb
elemzésre alkalmatlan. Mindenesetre szemléletesen mutatja, az egyes kontingen-
seknél milyen eltérések tapasztalhatok, amelyek okait (az eredeti vizsgalati eredmé-
nyek ismeretében) célszerti lenne feltarni.

Az altalam bemutatott grafikonon a szaggatott vonallal jelolt indexérték a ciprusi, a fo-

lyamatossal jelolt a koszovoi kontingensre vonatkozik.
Az értékek atkonvertalasaval (a viszonyitas egyszeriibbé tétele érdekében) a kritikus ha-

tart jelzoé értéket a grafikon vizszintes tengelye jelzi.
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Az indexek rovid értelmezése:

A munkaval valé elégedettség
A szervezettel valo elégedettség
Megelégedettség
Rugalmassag
Kiegyensulyozottsag
Nyugalom

Eleterd

Nyugodtsag

Hajszoltsag

Befolyasolas

Munkaterhelés

Munkahelyi kapcsolatok
Otthon/munka egyensuly
Vezetbi szerep

Személyes felel6sség
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A grafikonon bemutatott viszonylagos értékek jelzik, hogy altalanossagban (!) a
missziok tekintetében nincsenek a kritikus hatart atlépd értékek, amely szamomra
annyit jelent, hogy a felmérés id6pontjaban nem volt sziikség akut beavatkozéasra.
Természetesen, mivel itt altalanossagot veszunk alapul, nem jelenti azt, hogy ez, az
egyes személyek vonatkozasaban is igaz lenne., A felmérés jol korulhatarolhatéan
jelzi, melyek azok a stresszforrasok, amelyek kézbsek (szervezettel valo elégedet-
lenség elsGsorban a kommunikacios, tajékoztatasi rendszer hianyossagai okan). A
grafikon relativ magas értéke csaldka ebbdl a szempontbdl, mert a személyes inter-
juk alapjan a szervezettel altalanossagban elégedettek, viszont a munkavégzést és a
maganéletet érint6 tajékoztatas szinvonalaval nagyon elégedetlenek.

Pozitiv visszajelzéseket tobbnyire a kulféldi kontingensek vezetéitél kapnak, a
hazai elismerések inkabb formalis, szamukra sulytalan jellegliek. Tobben, mar voltak
misszidban és kedvezbtlen tapasztalataik voltak az alakulathoz torténé visszaérke-
zéskor.

Otthoni tarsaik, esetenként parancsnokaik sem ismerték el, hogy valéban érteé-
kes és nehéz munkat végeztek a misszioban, azaz kierdemelték a kllszolgalattal
egyditt jar6 magasabb juttatast.

Mindkét misszidban kritikus értékhez kbzeli a kiegyensulyozottsagi index muta-
téja, ami annyit jelent, hogy a munka-— és életfeltételek, a kontingensen bellli sokszor
feszult 1égkor pszichés gatat jelent a munkavégzésben. A konfliktusforrasok targya-
lasan mar jelzésre kerllt, hogy a fesziiltségnek szervezeti okai is vannak (atszerve-
zés, hazautazas bizonytalansaga, infrastrukturalis hianyossagok, nemzeti ellentét,
otthoniakkal valo kapcsolattartas nehézségei), amelyeket kell6 odafigyeléssel meg
lehetett volna sziintetni, de a feladat végrehajtas kérilményei is szerepet jatszottak
(monotdnia).

A fenti kbvetkeztetéseket altalanossagban véve (természetesen mas megké-
zelitésben) alatamasztjak a munkamotivacios kérd6iv eredményei, emellett értékes
adalékokkal is szolgalt dolgozatom elkészitéséhez. A kérdGiv 45—-45 kérdésen ke-
resztil mérte fel a munkamotivaciot befolyasold tényezdk jelenlétét, fontossaga-
nak megitélését, illetve a tényezé biztositottsagaval kapcsolatos elégedettséget. A
dolgozat szempontjabol nem tekintem fontosnak az 6sszes valasz kiértékelését,
ezért csak a fontossagi illetve az elégedettségi sorrend atlagértéke szerinti tiz-tiz
legmagasabb illetve legalacsonyabb helyre sorolt szempontot jelenitem meg, és
értelmezem. (A Kutatasi zarodjelentésben szerepld teljes fontossagi és elégedettségi
sorrendet a 3. szamu melléklet tartalmazza.)

A kovetkezd diagram a fontossagi sorrend (elsé és utolso tiz) elemeit mutatja be
alulrdl felfelé névekvé sorrendben, illetve tartalmazza az egyes allitdsokhoz kapcso-
l6d6 elégedettségi indexértékeket is.
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44. A gyakorlati tapasztalatok és azelvarasok kozel &linak egyméshoz

43, Aszervezet irént s a kbiidés _ﬁ

42. Amissziot kovetden hatékony segiti a visszailleszkedést

41. Amunka tartalmas és érdekes

40. Abeosztasban hosszi tvon el6re lehet tervezni 1——‘-‘

39. Amunkahely és a beosztas stabilitésa biztonsagot jelent a j6vdre nézve

38. Azotthonmarado csaladtagokrél megfeleléen gondoskodik a munkahely _ ‘ ‘

37. Nincs id6 unatkozni

36. Afeladat izgalmes és érdekes __Ij
35. Aki tartésan jol dolgozik, azt eldléptetik _ ‘ ]

W Elégedettség

O Fontossag

10. Azegészséges taplalkozas feltételei biztos itottak

S
9. Azogészségiigy problémék kezelése megoldott H

8. Lehetdség van a nyugodt pihenésre

7. Avezetok hatékony parancsnoki munkaja — ‘ ]

6. Alkalmas személyek kivalasztasa a beosztasokba

5. Acsaladtagok tdmogatjak a kiilszolgalatban val6 részvételt

4. J6 munkakapcsolat a parancsnokokkal

3. Ajérandasagok dGbeni és el6is szerinfi bizositésa _;ﬁ

2.J6 emberi kapcsolat a beos ztottakkal

1. Azotthoni beosztas biztositott a hazatérés utan

A rangsort figyelembe véve, szembetlind, hogy a fontossagi besorolas elsé tiz
helyére déntéen a herzbergi higiénés faktoroknak megfelel6 allitasok kertiltek, mig a
Jlegkevésbé fontosnak” itélt utolsé tiz allitasbol csak harom éallitas tartozik ide. EbbéI
azt a kbvetkeztetést lehet levonni, hogy a kérddbivet kitoltbk szamara, elsésorban a

fizikai és fiziologiai illetve a biztonsagi sziikségletek kielégitettsége fontos.

Amennyiben a kapott sorrendet 6sszehasonlitiuk az interjuk és a ,Munkahelyi
stressz” kérdbiv elemzéseibdl levont kbvetkeztetésekkel, a felmérés adatai helytallo-
nak bizonyulnak. Minden bizonnyal sajatos korulményeiknek is betudhaté a kialakult
rangsor, vagyis ezek tekintetében éreznek hianyossagokat, ezek okoznak fesziiltsé-
get a szolgalati helyikdn.

Feltételezhetd, hogy amennyiben a honi tertleten szolgalé katonak is felallita-

nanak a kérdéiv alapjan egy rangsort, nagyobb fontossagot kapnanak a motivator
tényez6k
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Osszevetve a fontossagi sorrendet az éllitasok értékei mellett abrazolt elége-
dettségi indexekkel, meghatarozhaték azok a sziikségletek, amelyek kielégitésével
elegedettebbé tehetbek a kiilszolgalatban katonak, ezzel is csbkkentve a — specialis
korulmények altal, amugy is fokozottan stresszesnek tekintheté — légkér fesziiltségét,
a konfliktusok kialakulasanak taptalajat.

A nagyon fontosnak itélt tényezoknél ketté olyan talalhaté, amelyeknél a
személyi kompetenciakat éri kritika.

Az egyiknél altalanosan elégedetlenek a beosztas kbvetelmenyei és az abban
nyujtott teljesitmény O6sszhangjaval, vagyis ugy latjak a kontingens allomanyanak
Osszeallitasa soran, nem jutott maradéktalanul érvényre a ,megfelel6 embert a meg-
feleld helyre” elv.

A masik vélemény is ezt erGsiti meg, de mar konkretizalva a parancsnokokkal
szembeni elvaras egy szegmensére, a hatékonysagra vonatkoztatva. Ennek némileg
ellentmond az interjuk alapjan levont azon kovetkeztetés, amely szerint altalanos-
sagban a parancsnoki allomannyal meg vannak elégedve.

Az eltérés oka, megitélésem szerint kettds. Egyrészt, az észinte vélemények
megismerésere a kérdbiv kitoltése anonim maodon tortént, szemben az interjukkal
(természetesen itt is feltétel volt a névtelenség), masrészt az allomany minden ko-
rulményért, hianyossagért, kapkodasért a szamukra elérhet6 parancsnokokat hibaz-
tatja, holott korant sem biztos, hogy nekik adott volt a lehetéség a sajat hatékonysa-
guk novelésére. Meg kell jegyezni, hogy az elégedettségi rangsorban a parancsno-
kokkal kialakult emberi— €s munkakapcsolatot ezek ellenére a 8. illetve 9. helyre
rangsoroltak.

Ennek konzekvenciaja szamomra az, hogy az elére meghatarozhaté probléma-
forrasok feltarasa és preventiv intézkedésekkel térténé csbkkentése mellett, nagyobb
lehetbséget kell biztositani a decentralizalt vezetés megvalosulasanak. Ezek mellett,
természetesen fokozott figyelmet kell forditani a parancsnoki allomany kivalasztasara
és felkészitésére.

A parancsnoki allomany hatékonysaganak hianyossagait mutato allapot reszeé-
nek tekintheté még a jarandoésagok biztositasanak terén tapasztalt anomaliak, a pi-
henési idbvel és az aktiv/passziv pihenési kérilméenyekkel valo elégedetlenség.

Részleges azonossagot tapasztaltam a masik dimenziot el6térbe helyezé diag-
ram (lasd a kbvetkezd abran ) tanulmanyozasa, és elézével térténd 6sszevetése so-
ran, 6t olyan szempont volt az elsé tiz helyre sorolva, amely a masik dimenzioban is

az elsé tiz kbzott szerepelt.
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3. Az egészséges taplalkozas feltételei biztos tottak

2. A kiilszolgélat segiti a szakmai felkészllést

1. A csaladtagok tamogatjék a kiilszolgalatban valo részvételt
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A csaladtagok tamogatjak a kulszolgalatban valé részvételt (fonfossag 5.;
elégedettseg 1.)

Bar nem a legfontosabbnak tekintik a csaladi hattér tamogatasat, mégis eleggé je-
lentésnek szamit, hiszen az el6kel6 6todik helyen szerepelt a fontossagi sorrendben.
JelentGségét noveli az a tény is, hogy odafigyelnek erre, hiszen az elégedettség tekinte-
tében az elsd helyre kerult. Mint a felmérésbdl kiderult, a kulszolgalat vallalasanak elso-
sorban anyagi motivacioi voltak, igy vélhetdleg a tamogatas hattere is nagy részben a
csalad anyagi helyzetének javitasara iranyul6 torekvéshez kapcsolodik. A kulszolgalat-
ban, veszélyes (bar nem a legveszélyesebb) helyen szolgalatot teljesitéknek fontos az,
hogy az otthoni kornyezet elhagyasanak okaként a csaladtagok nem a ,menekilést’ és
,kalandvagyat” tekintik, hanem a felel6sségteljes gondolkodasra utald, anyagi biztonsag
illetve életpalya (katonai karrier) megalapozasara iranyuld torekvést. Kulonosen fontos
ez azok esetében, akik fiatal hazasok (az atlagéletkorbdl kovetkeztetve, ezek szama
vélhet6leg magas), esetleg tobb kisgyermekkel. A megértés, amellyel a hattérben levd
csaladtagok tamogatjak a kiilszolgalat vallalasat, az ofthon maradottak szamara is rend-
kivdili terhet, aldozatot jelent mind fizikailag, mind érzelmileg.

Az egészséges taplalkozas feltételei biztositottak (fontossag 10.; elégedettség 3.)

A kontingensek élelmezési ellatottsaganak szinvonalat dicséri az elégedettség
szintje, hiszen igényelték a valtozatos és egészséges élelmezést. A szervezet részé-
rél tanusitott gondoskodas nemcsak a fizikai feltételrendszer biztositasara, hanem a
viszonylagos ,komfort” megteremtésére iranyulo torekvest is jelzi.
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Ennek jelentésége, hogy ezen apro ,luxus” biztositdsaval a szervezet kifejezi lo-
jalitasat tagjai iranyaba. Meg kell jegyezni, hogy a hazai atlagos élelmezési ellatas
mindségehez és mennyiségéhez viszonyitva, a magasabb normativa miatt, jobb a
kKinti ellatas, s ez is szerepet kaphatott a magas szintl elégedettségben.

J6 emberi kapcsolat a beosztottakkal (fontossag 2.; eléegedettseg 4.)

A rangsorban elfoglalt kiemelked&en j6 pozicidok annak kdszdnhetdk, hogy az al-
lomany egésze érzi az egymasrautaltsagot, és a kisebb—nagyobb konfliktusok mellett
jénak tekinthetd a szocialis 1égkor (figyelembe véve a parancsnokokkal kialakitott
emberi kapcsolatok elégedettségi mutatdjanak nyolcadik helyét is). Annak ellenére,
hogy esetenként személyi hibaknak rojak fel az egyes problémakat, az tnik ki, hogy
valojaban inkabb rajtuk kivulallo okokra vezetik vissza ezek keletkezését. A munka-
helyi, munkavégzeéssel kapcsolatos konfliktusok nem tevédnek at személyes sikra,
ez nagyon pozitiv a milié szempontjabol.

Az egészségligyi problémak kezelése megoldott (fontossag 9.; elégedetiség 6.)

A mindenoldalu gondoskodas részekeént, bar a hasonld klimatikus viszonyok ko-
z06tt nem jellemzéek az extrém egészségugyi problémak, a szolgaltatas szinvonala-
val, technikai és emberi feltételrendszerével elégedettek. Nagyon fontos, (mint az
élelmezés tekintetében) a szervezet részérél az odafigyelés, mely erdsiti a tudatot,
hogy bar fizikailag messze vannak hazajuktél, azért figyelmet forditanak rajuk.

J6 munkakapcsolat a parancsnokokkal (fontossag 4.; elégedettség 9.)

Az emberi és munkakapcsolat j6 pozicidja azt jelzi, hogy a parancsnoki allomany
odafigyel beosztottaira, igyekszik jo viszonyt kialakitani vellk. A fontossag és az elége-
dettség kozotti eltérés oka (egy masik szempont értékelése alapjan) az lehet, hogy a
parancsnoki allomany egy része jaratlan (vagy csak igy érzik a beosztottak) a feladatok
végrehajtasaban, illetve olyan anomalidk vannak a kontingens mikddésében, amelynek
Uzenete a beosztott allomany felé, hogy az egymasrautaltsag mellett, nem egyenrangu-
ak a parancsnoki allomannyal. Ennek jele a juttatasokhoz valé hozzaférésben, a hivata-
sos allomany megnyilatkozasaiban volt tetten érhetd. Annak ellenére, hogy ezek elszige-
telt esetek voltak, mégis nagy jelentéséget tulajdonitottak neki.

A konfliktusos szervezeti légkor kialakulasaban a szervezeti képességek
hordozasaban jelentds szerepet tolt be a legénységi allomany. Akaratlanul olyan
milié aktiv részesei lettek, amelyben nem tudtak egyértelmien meghatarozni a Hon-
védségben betdltott helylket és szerepuket. Az erre vonatkozd kutatas és annak
részletes masodelemzését a 2. szamu melléklet tartalmazza.
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3.7. Kovetkeztetések

1. A kiilszolgélat vallalasara a legnagyobb motivaciés hatast az anyagi jaran-
dbsagok szintje és a feladat végrehajtasi (élet)kérilmények viszonyitasa gyakorolja.

2. A kulszolgalati felkészités tartalma alapvetéen biztositja a szolgalati felada-
tokhoz szlkséges ismeretek elsajatitasat, képességek kialakitasat, azonban pa-
rancsnoki szinten emelni kell a képzettség, a kommunikacios képesség szintjét.

3. Nagyobb figyelmet kell forditani a kllszolgalatot teljesit6k kapcsolattartasi
lehetbségeinek biztositasara (nem feltétlenll a szervezet altal finanszirozottan).

4. A szervezeti (hazai) hattér biztositasaval csékkenteni kell az allomany bizonyta-
lansagérzetét, erre meg kell teremteni a teljesitményelven alapulo jogszabalyi garanciat.

5. A kulszolgalatrol visszaérkezOk hazai fogadtatasa anomaliainak kezelésére, a
kiképzési kovetelményekkel dsszhangban, az alap és tanfolyami rendszer tematikaiba
olyan gyakorlati felkészitések végrehajtasat kell beépiteni, amelyeket a kinti élet és
munkakorulményekhez hid, de a szituacidkat szimulalt kornyezetbe épitve allit el
helyzeteket, melyekben élve és dolgozva kell tartdsan teljesitményeket nydjtani.

6. Meg kell értetni a kilszolgalatot teljesité allomannyal, hogy 6nmagaban a
kllszolgalat nem érdem, az elismerésre a teljesitmény, a szerzett képességek és a
gyakorlati tapasztalatok adnak okot.

7. A tajékoztatasi rendszerben meg kell jeleniteni a kulszolgalaton szerzett ta-
pasztalatok azon részeit, amelyek nem veszélyeztetik a biztonsagot, a feladatok végre-
hajtasat.

8. A képzésbe be kell épiteni a kllszolgalati tapasztalatokat, a képzések teljes
vertikumaban meg kell ndvelni az erre iranyul6é gyakorlati felkészités aranyat.

9. A haderének nagyobb figyelmet kell forditania a hazaérkezett (kUl6bndsen a csa-
lados) kulszolgalatot teljesitett katonak visszailleszkedésére, ennek érdekében az igé-
nyek fuggvényében a visszaérkezeést kovetben kozos, a csaladdal (partnerrel) egyutt
toltott regenerald pihenést kell biztositani a szervezet altal biztositott helyen (Udulében).

10. Fokozott figyelmet kell forditani a parancsnoki allomany emberi tulajdonsa-
gai, és a varhato feladatoknak megfelel6 szakmai felkészultsége vizsgalatara a kiva-
lasztasnal, valamint fejlesztésére a felkészitésnél.
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4. ESELYEGYENLOSEG, DISZKRIMINACIO A MAGYAR HONVEDSEGBEN

A konfliktusok jelentds része a hiany jelenségéhez kapcsolodik. Ez sokfélekép-
pen jelentkezhet, a dolgozat szempontjabdl ennek sajatos tarsadalmi megjelenése-
vel, az esélyegyenl6ség hianyaval, a befogadas, elfogadas hianyaval, az igazsagos-
sag hianyaval és az ezeket dbntéen okozé informacidhiannyal illetve ennek
haderébeni megitélésével, kezelésével foglalkozom a kbvetkezd részben.

Az egyenldség, illetve az arrdl valé gondolkodas minésége a kultura része. A
modern gondolkodasban a tarsadalmi egyuttélés alapelve: minden ember egyenl6-
nek szlletik. Azt, hogy ez az elv mennyire tikrdzi a valésagot a mindennapi élet bi-
zonyitja, de tény, az ember barmilyen koérulmények kozott sziletik, élete soran ké-
pességei fuggvényében tobbszor is megkapja a lehetéséget sorsa jobba tételére, a
.Kiugrasra”, legfeljebb ezeket nem ismeri fel. Az, aki nem a képességeinek megfelel
szerepet tolti be a tarsadalomban — akar tudatosul benne, akar nem — valamilyen
szinten elégedetlen, boldogtalan lesz, s ez meghatarozza gondolkodasmadjanak,
életének minéségét. Amennyiben elfogadjuk Abraham Maslow'® téziseit, az 65nmeg-
valdsitast lehetévé tevd, teljes korl értelmi és érzelmi komfortérzetet biztosité moti-
vacios szintre, a Fold egyre ndvekvé lélekszama ellenére, egyre csdkkend aranyban
jutnak el az emberek, annak ellenére, hogy mindenki erre torekszik életének jelentés
részében. Az érvényesulés utjanak keresése a lehetbségek fajlagos csokkenése ko-
z6tt olyan konfrontaciékhoz vezet, amelybdl csak kevesen kerllnek ki megerésddve,
gy6ztesen. A vesztes tObbség szamara a kor egyre inkdbb bezarul, nihilistaként ér-
telmetlennek latja életét, vagy elfogadva azt, hogy lehetéségei nem biztositjak ké-
pességei kibontakoztatasat, kisebb-nagyobb mértékben ,depresszidéssa” valik.

Az igy elveszett kihasznalatlan képességek a tarsadalom szamara is veszte-
séget jelentenek, ennek mértékét (a meg nem szerzett haszon pénzben kifejezett
értékét) kutatasok hianyaban még megbecstini sem lehet, de minden bizonnyal
horribilis szamot kapnank. A lehetéség, hogy ezt a veszteséget csdkkentsik mindig
fennallt, de az emberiségnek eddig nem volt fontos, hogy odafigyeljen erre a kér-
désre. Mara megvaltozott a helyzet, nem csak nemzeti, de globalis szinten is prob-
lémat jelent a sorsukkal elégedetlenek tomege, a felmerilé igények gazdasagos
kielégitési lehet6ségének keresése. Figyelembe véve a vilag biztonsagpolitikai
helyzetét, a probléma megoldasi alternativainak kutatdsa ma mar nem halaszthat6
tovabb. Az Eurdpai Unio fenntarthaté fejlédést meghataroz6 gazdasagpolitikai célki-
tlzései eléréséhez, — a kdrnyezeti és demografiai valtozasok trendjének ismereté-
ben — elengedhetetlenné valt az eddig pazarlé eré6forras—gazdalkodasi gyakorlat
felllvizsgalataval olyan koncepcidk kialakitdsa és megvaldsitasa, amelyek kiaknaz-
zak a meglévé, de parlagon hever6 tartalékokat.

1% Utalva Maslow ~SZUkségleti hierarchia piramis” motivacios elméletében foglaltakra



A téma tekintetében ezt els6sorban a human szféra teruletén kell megvalosi-
tani, az emberekben levé rejtett, vagy elnyomott képességek felszinrehozasaval,
kibontakoztatasanak el6segitésével. Ennek eszkbze a foglalkoztatas szamszer( és
minéségi névelése. Hangsulyozandd, hogy ez a megoldas nem kizardlag gazdasagi
kérdés, el kell érni a tarsadalmi szolidaritasnak azt a szintjét, amely lehetbvé teszi
az éertelmetlen diszkriminacio megsziinését, az esélyegyenl6ség megteremtését,
ezzel alakitva ki a mentalis feltételeket az alkalmazhatd képességekkel rendelkezék
munkaerdpiacra torténd be/vissza integralasara.

Az abszolut egyenléség elérése, a téma komplexitdsa miatt csak alom marad-
hat, azonban a nemzetkdzi szintéren — sokszor hagyomanyokhoz kothetéen — meg-
lévé, elsésorban a kuldnbdz6 tarsadalmi csoportoknal érzékelhetd egyenlétlenségek
megszuntetésére komoly elhatarozast sejtetd intézkedések szllettek. Ennek ellenére
elmondhatd, hogy Magyarorszagon tarsadalmi problémakent, még ma is érzékelheté
az elGitéletesség és a diszkriminacio, az esélyegyenléség hidnya'!.

A probléma sulyat és elterjedtségét jelzi, hogy az Eurdpai Unid, felismerve a
Kb6z0sség demografiai kilatasai altal érzékeltetett, hosszutavon jelentkez6 munkakeé-
pes koru lakossag csokkenés negativ kdvetkezményeit, kiemelten kezeli a kérdést,
iranyt mutatva ezzel tagallamai szamara. Az el6bb vazolt kilatasokat 6sszevetve a
2000. évben meghirdetett, Ugynevezett lisszaboni stratégiaval'?, egyértelmiivé valt,
hogy k6zosségi szinten kell hatarozott intézkedéseket hozni, a munkaképes koru és
allapotu lakossag minél teljesebb korl bevonasara a gazdasagi életbe.

Az Eurdpai Bizottsag a 2006. év végéig érvényben levd Esélyegyenléségi Ke-
retstratégiajaban, mar 2004-ben konzultaciot kezdeményezett az ,Esélyegyeniéség
és diszkriminaciomentesség a kibovitett Eurdopai Unidban” cimmel kdzzétett Zold
Koényvében. A konzultacié eredményeképp a résztvevd szervezetek a 2007-2013-ig
ervényben levd keretstratégia kialakitasakor az idészak egészére kiemelt feladato-
kat, célokat hatarozott meg évenkénti bontasban.

Az Eurdpai Bizottsag hangsulyozva a probléma megoldasanak idészeriiségét,
az érintett csoportok integracidjanak szukségességét, a 2007. évet az ,,Esélyegyen-
I6ség Mindenki Szamara Eurépai Evének” nyilvanitotta, és négy sulypontot jelét
meg.

A négy kiemelt terulet koruldleli a problémat, jellegénél fogva athatja a diszkri-
minécio jelenségének sszes tényezdjét. Altalanos, elsésorban preventiv jellegli fel-
adatkéroket fogalmaz meg, igy bar nem oldhatja meg a problémat, azonban jelentés
mértékben elésegitheti a valés megoldashoz elengedhetetlen szemléletvaltast.

A problémat szemléletesen vazolja a www.genderpilot.hu/media/gm_seed hu.pdf cimen megtalal-
hato ,Az esélyegyenléség ismertsége Magyarorszagon” kutatasi témaban készllt jelentés,

A stratégia Iényege: az Eurdpai Unio tarsadalmi kohézidjanak erésitésével, a Kozosségnek dinami-
kusan ndvekvd gazdasagi potencial elérésével, a tudasalapu tarsadalom felépitésével a versenyké-
pesség tekintetében élre kell allnia az évtized végére.
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A kiemelt teriiletek az alabbiak:

1. Az allampolgarok, jogokkal kapcsolatos ismereteinek javitasa.

2. A diszkriminacié jelenségérél, az esélyegyenléség helyzetérél nyilt, tarsa-
dalmi vita kezdeményezése.

3. A tarsadalmi sokszinliség, a sokféleség értékteremtd és értékhordozé sze-
repének kihangsulyozasa.

4. A tarsadalmi nyitottsag, a befogadd készség jelentéségének kiemelése,
helyzetének ersitése.

Erzékelhetd, hogy a teriileteken megoldandé feladatok elsésorban nemzeti szin-
ten kerulnek megvaldsitasra, de természetesen a kézdsség koordinalja a nemzetek
eziranyu tevékenységét.

A nemzeti felel6sség, ezen bellil az allami kételezettség elismerésének jeleként
az Orszaggytilés, 6sszhangban az Alkotmannyal megalkotta a 2003. évi CXXV.
térvényt az egyenlé banasmaodrol és az esélyegyenléség elébmozditasarol. Bér, a
kérdés eddig sem volt szabalyozatlan a Magyar Kéztarsasagban, a torvény ujdonsa-
ga, hogy a jog érvényesitése szempontjabdl egységesiti a fogalmakat, meghatarozza
azon csoportokat, amelyekhez tartozas esetén, egyaltalan — de jure — megvaldsulhat
a hatranyos megkuldnboztetés.

Ezek, tételesen a 8. §-ban kerliltek felsorolasra:

Kézvetlen hatranyos megkllbnbéztetésnek mindsil az olyan rendelkezes,
amelynek eredményeként egy személy vagy csoport valosnak vélt

a) neme,

b) faji hovatartozasa,

c) bérszine,

d) nemzetisége,

e) nemzeti vagy etnikai kissebséghez valo tartozasa,

f) anyanyelve,

9) fogyatékossaga,

h) egészségi allapota,

i) vallasi vagy vilagnézeti meggydzdidése,

J) politikai vagy mas vélemeénye,

k) csaladi allapota,

/) anyasaga (terhessége) vagy apasaga

m) szexualis iranyultsaga,

n) nemi identitasa,

0) életkora,

p) tarsadalmi szarmazasa,

q) vagyoni helyzete,
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r) foglalkoztatasi jogviszonyanak vagy munkavégzésre iranyulé egyeéb jog-
viszonyanak részmunkaidds jellege illetve hatarozott idétartama,

S) érdekképviselethez valo tartozasa,

t) egyéb helyzete, tulajdonsaga vagy jellemzdje

miatt részesil mas, 6sszehasonlithaté helyzetben levé személyhez vagy cso-
porthoz képest kedvezdtlenebb banasmodban.

A torvény 9.§-aban hasonlé modon definidlja a kdzvetett hatranyos megkulon-
boztetés esetét a fentiekben felsorolt csoportokra vonatkozoéan.

Kissé paradox mddon, ujszerii gondolkodassal a torvény lehetbvé teszi az
esélyegyenlbtlenséggel, a hatranyokkal kizddé személyek elényben részesitését. Er-
re vonatkozik a 11. §, mely szerint:

(1) Nem jelenti az egyenl6 banasmod kbévetelményének megsértését az a ren-
delkezés, amely egy kifejezetten megjelélt tarsadalmi csoport targyilagos értékelésen
alapul6 esélyegyenlétlenségének felszamolasara iranyul, ha az

a) tbrvényen vagy térvény felhatalmazasa alapjan kiadott kormanyrendeleten, il-
letve kollektiv szerz6désen alapul, és hatarozott idére vagy hatarozott feltétel bekd-
vetkeztéig szol, vagy

b) a part tgyintézé vagy képviseleti szervének megvalasztasa, valamint a part-
nak a valasztasi eljarasrol szolo térvényben meghatarozott valasztasokon térténd
Jelbltallitasa soran a part alapszabalyaban meghatarozott moédon érvényesiil.

(2) Az (1) bekezdésben meghatarozott rendelkezés nem sérthet alapvetd jogot,
nem biztosithat feltétlen el6nyt, és nem zarhatja ki az egyéni szempontok mérlegele-
seét.

Ertelmezve a térvény fenti paragrafusa altal lehet6vé tett pozitiv el&jel(i diszkri-
minacioét, kitinik, hogy nem magaval a megkulonboztetéssel, hanem annak alapjaval
illetve irdnyultsagaval, céljaval helyezkedik szembe a torvényhozo6. Ennek értelmeé-
ben szigoruan szabalyozott modon (alapvetéen az allam felugyelete alatt) érvényre
juttathato, a pozitiv diszkriminacié ala nem esé csoport szemsz6gébél negativ meg-
kilénboéztetés. Ebbél a szempontbdl fontos, hogy a tarsadalom egésze atérezze en-
nek valos céljat, nevezetesen az érvényesllés lehetésége elbli akadalyok elgérditeé-
Sének szandékat.

Ennek elérésére helyezi a hangsulyt a torvényben megjelend, fébb feladatcso-
portokat allami szervekhez rendel6 ,,Koztarsasagi Esélyegyenléségi Program”,
melyet az Orszaggyullés hagy jova két éves id6tartamra. A Program elsédleges sze-
repe az esélyegyenléség tertletén Iétrehozott intézményi szintl eljarasok és felada-
tok végrehajtasanak koordinacioja.

71



Egyik, talan legkézzelfoghatdbb eleme, az ,Esélyegyenléségi Terv”'

nek tartalmaznia kell az esélyegyenléség érvényesitésével kapcsolatban az egyes
(50 fénél tobb munkavallalot foglalkoztatd) munkahelyeken érvényesiteni kivant alta-

, mely-

lanos célokat és etikai elveket. A terv meghatarozott id6tartamra (altalanossagban 1-
3 év) szobloan tartalmazza a munkaltatéval munkaviszonyban allo, hatranyos helyze-
tinek tekintett munkavallaléi csoportok foglalkoztatasi helyzetének elemzé feltarasat,
az esélyegyenléség megteremtésének céljait, és adott idészakra (1 év) vonatkozé
feladatait, a megvaldsitashoz rendelt eszkdzoket és programokat. A dokumentum
elkésziiltéért a munkaltato felelés, azonban kidolgozasaban részt kell vennie a szer-
vezet munkavallaloi oldala képviselbjének, igy az elkészlilt terv mindkét oldal érdeke-
it érvényre juttatja, s ezt jovahagyasukkal jelzik.

A torvény értelmében a munkaltatébnal munkaviszonyban allé 6sszes hatranyos
helyzet(i csoportra vonatkozdéan kell elkésziteni a tervet, emellett kiemelten kell
foglalkozni (legalabb elemzés szinten, amennyiben a munkaltaté aktualisan nem
érintett az adott csoport vonatkozasaban) a kulon nevesitett 6t csoporttal:

a) noék;

b) negyven évnél idsebb munkavallalok;

c) romak;

d) fogyatékos személyek;

e) két vagy tobb, tiz éven aluli gyermeket nevel6 munkavallalok vagy tiz éven
aluli gyermeket nevel6 egyedulallo munkavallaldk.

Az 6t csoport kihangsulyozasa egyrészt jelzi, hogy Magyarorszagon altalanosan
érzékelhet6 az esélyegyenldéség hianya e csoportok tekintetében, masrészt a csopor-
tok létszama, tarsadalmi szerepe miatt kiemelkedéen fontos a tarsadalom és a nem-
zeti (kdzOsségi) gazdasag vérkeringésébe torténd hatékonyabb beillesztés.

4.1. Az ,,Esélyegyenl6ségi Terv”’ megvalosulasa a Magyar Honvédségben™
4.1.1. A terv alkalmazasi kornyezete

A Magyar Honvédség, mint a tarsadalom kiemelt szerepét betdltd szervezete, s
egyben, mint a magyarorszagi munkaerdpiac egyik legnagyobb szerepléje kiemelt
figyelmet fordit a nemzeti és a vonatkozé nemzetkdzi jogi normak betartasara. A
hader§ sajatos mikodési rendszere, feladatvégrehajtasi kornyezete és ehhez igazo-
do belsé viszonyai megkovetelik a szervezeten bellli j6, konfliktusokkal csak minima-
lisan terhelt Iégkor kialakitasat és fenntartasat.

' A Munka Torvénykonyvében 70/A. § alatt keriilt megjelenitésre.
'* A téma forrasai:
e A Magyar Honvédség honlapja (http://www.honvedelem.hu/files/9/6651/etrev.pdf) (2007.05.21.);
e A STISZI. Véleménykutatd és Tanacsado kft. altal, a Honvédelmi Minisztérium felkérésére végrehajtott
kutatas 2007. februarjaban leadott ,,Kutatasi beszamoldjaban” foglaltak;
e A dolgozat szerzdje altal 2006. junius és oktober kozotti iddszakban lefolytatott kotetlen interjuk anyaga.
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Ezek értelmében a védelmi tarcanak nem csak kotelessége a jogszabalyok be-
tartasa, hanem a megbizhaté és hatékony mikodést tamogatd szervezeti kultura
kialakulasaban érvényre juté hosszutavu érdeke is.

Az utols6 sorkotelezettség alapjan szolgalatot teljesitdé katonajanak 2004. no-
vemberében tortént leszerelésével, a Magyar Honvédség megtette a kezd6 — és a
tarsadalom szamara latvanyos — lépést a professzionalis haderé kialakitasahoz. A
dontés, figyelembe véve a nemzetkdzi trendet, jonak bizonyult, azonban a munka-
erdpiacon torténd, immar teljes korl megjelenés szamtalan problémat eredménye-
zett. Az dnkéntességen alapulé hader6 a személyi allomanyat teljes mértékben a
munkaerdépiacrol szerzi be, igy eljarasaival és a lehetéségek biztositasaval oly mér-
tékben kell vonzova tenni a katonai szolgalat vallalasat, hogy azzal, a célkitizések-
ben szerepl§ — professzionalitasra jellemzd —, magasan kvalifikalt szakembereket
legyen képes maganak megnyerni. Kdzismert tény, hogy a Magyar Honvédség jutta-
tasi rendszere a megcélzott, és a szervezet szamara kivanatos kvalifikaciékkal ren-
delkezé munkavallalok szamara legfeljebb a kielégitd szintet éri el. Ebbél addéddan a
haderd, a személyi allomannyal — ezen beliil els6sorban a szerz6déses jogviszonyu
legénységi alloméannyal — torténd feltdltéshez, kiegészitéshez egyre inkabb azokbdl a
potencialis munkavallal6éi csoportokbdl toborozhat, amelyek munkaerépiaci helyzete
az atlagosnal rosszabbnak mondhatd, igy 6k elsésorban ,megélhetési kényszerbdl”
vallaljak a katonai szolgalatot.

A haderd, mint munkaltatd szempontjabdl fontos megjegyezni, hogy a szolga-
latvallalas lehetésége irant érdekl6ddk elhelyezkedési lehetéségeit kulsé (elsésorban
a munkahelyek szamanak csokkenése, elvart kvalifikaciok szintje és kore) és belsé
(els6sorban az iskolazatlansag, az igényelt kvalifikaciok hianya) tényezdk, illetve a
kett6 egyuttes, sokszor attételesen érvényesuld hatasai (elGitéletesség, mobilitast
korlatoz6 szocialis helyzet) befolyasoljak. A foglalkoztatasi diszkriminacio, amely
talan a legsulyosabb a kdvetkezményeit tekintve, jelentésen korlatozza a hatranyos
helyzet(i csoportba tartozok gazdasagi, és ezaltal tarsadalmi érvényesulését. Mivel a
diszkriminacié elsésorban gondolkodasbeli sajatossag, jogszabalyokkal (kényszeri-
téssel) csak hosszu idétaviatban lehet ellene kiizdeni.

A Magyar Honvédségnek, szerepénél és lehetéségeinél fogva ,uttord” szerepe
van a kérdés rendezésében. Amennyiben 0sszevetjuk a magyarorszagi és az egyre
nyitottabba valé — a kvalifikalt munkaerének vonzo lehet6séget biztositdé — Eurdpai
Uni6és munkaerépiaci viszonyokat, a nemzeti haderd legénységi allomanyanak utan-
potlasi bazisat egyre névekvé aranyban a hatranyos helyzetliek csoportja biztosithat-
ja. Ennélfogva, ennek a tarsadalmi problémanak a megoldasaban valo aktiv részve-
tel nem csak kételezettség és lehetéség a Magyar Honvédség szamara, hanem jol
felfogott szervezeti érdeke is.
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Az esélyegyenl6ség megteremtése altalaban véve a kozszolgalatban allam-
igazgatasi, jogi kérdés, amely burokratikus eszkdzokkel viszonylag gyorsan megold-
hatd. A kivant helyzet kialakulasat elésegiti, hogy az allamigazgatas egyes szerveire
vonatkozd jogszabalyokban mar eddig is hangsulyozottan jelen voltak az esély-
egyenlbséget biztositd intézkedések egyes elemei, és ami talan ennél fontosabb, a
foglalkoztataspolitika tekintetében az esetek donté tobbségében betartasra is kerul-
tek. A burokratikus rendszerekre jellemz&en a jogharmonizaciés torekveést tukrozé
jogszabalyi médositasok — megfeleld elékészités utan — viszonylag gyorsan atlltet-
hetbek a szervezeti mikodés szabalyozoiba.

Az alabbiakban roviden, az eredeti szerkezetet kovetve nézzik at, mit tar-
talmaz a Honvédelmi Minisztérium altal keretterv jelleggel készitett, a szervezet ala-
rendeltieinek mintat adé Esélyegyeniéségi Terv'®.

4.1.2. A Honvédelmi Minisztérium Esélyegyenléségi Terve

A kétéves idb6szakot feldlel6 tervezet (2005. januar 1. — 2006. december 31.)
rogziti azt a jogszabalyi hatteret, amelynek elveit a szervezet egészében érvényesi-
teni kivanja. Altalanos jelleggel megfogalmazza az esélyegyenléség megteremtésé-
nek fontossagat, ezzel jelezve, hogy a szervezet elkotelezett ennek a problémanak a
megoldasaban, s erre latja is a lehetéséget a szervezetben. (Megjegyzem, hogy a tervben
feltiintetett ,vallalasok” egy részének jellegébdl kitlinik, hogy ezek megvaldsitasat csak a jogszabalyok
rendezésével, pétidlagos erdforrasok biztositasaval, az allamigazgatas rendszerével szorosabbra
flzott egylttmiikddésével képes teljesiteni a szervezet)

A Koztarsasagi Esélyegyenl6ségi Program altal kiemelt 6t csoport mellé rendeli,
a katonai szervezet munkavallal6i szocialis korilményeinek ismeretében az id6s szu-
leiket, fogyatékos csaladtagjaikat csaladjukban gondozok csoportjat. A terv megvalo-
sitdsanak eszkozeként a munkavallalok képviseletével 6sszhangban, fokozott fi-
gyelmet ir el az érintett csoportokba tartozdk foglalkoztatasi pozicidjanak javitasara,
a szukséges, szervezeti kereteken belul megvaldsithatoé preventiv jellegl intézkedé-
sek megtételére. A jogszabalyok altal lehetévé tett mértékben kihasznaljak az érvé-
nyesulés esélyének javitdsaban szerepet jatszo juttatdsok adasanak lehetéségét.
Altalanos kérben, — de, kiemelt figyelmet forditva az érintettek sajatos koriilményeire
— bévitik az egészségmegbrzés intézményének eszkdzrendszerét, felulvizsgaljak, és
indokolt esetben keresik a lehetéséget a munkakorilmények javitasara.

Kildén programokat létrehozva gondoskodik a Magyar Honvédség szervezete
eérdekében kulszolgalatot teljesité allomany honi tertleten maradé csaladtagjairdl.

Fontos kitétel a tervben, hogy egyik fél sem tekinti diszkriminacionak azon ese-
teket, amelyekben a megkulonboztetés a foglalkoztatas jellegébdl vagy természeté-
bél egyértelmiien adddik.

'® A terv, tervezet formajaban elérheté a HM honlapjan (www.honvédelem.hu/files/9/6651/etrev.pdf).
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A terv érvényességét alapozza meg az a helyzetfelmérés, amely a terv életbe
léptetése elbtti tajékozddasra szolgal. Ennek f6 kérdéseire adott valaszok meghata-
rozzak azokat a dimenzidkat, amelyekkel a tervben meghatarozottak szerint, illetve a
terv végrehajtasa soran rugalmasan reagalni kell. A kérdések egy részére adminiszt-
rativ uton (adatbazisok alapjan) felmérhet6 valaszok adhatok, masik részére (Milyen
terlleteken éri hatrany az egyes munkavallaldékat?) egyrészt az eddigi tapasztalatok
alapjan, masrészt a hatranyos csoportba tartozokkal torténd interjun keresztuli felmé-
rések elemz6 értékelése alapjan alakithatd ki a valasz. Meg kell jegyezni, hogy cél-
szer( (legalabb reprezentativ szinten) a teljes allomanyt felmérni a diszkriminacié
kérdéskorében, hiszen a kérdés megoldasara tett intézkedések csak akkor lehetnek
hosszu tavon sikeresek, ha magara a jelenség (valt vagy valds) okaira is megkapjuk
a valaszt.

A tervben a munkaltaté négy 6 teriileten vallal kotelezettséget az esély-
egyenloség biztositasa érdekében:

1. A humaneré gazdalkodasi folyamatok szabalyozasa terén szerve-
zetet rendel (Honvédségi Esélyegyenléségi Bizottsag illetve a munkajat segit
Esélyegyenl6ségi referens) a feladatok koordinalasara, a terv végrehajtasanak ira-
nyitasara, tovabbfejlesztésére és a tervben nem szerepld feladatok operativ végre-
hajtasara (javaslattételre). A terulet keretén belll csoportositva, részletesen felvazol-
ja az egyes intézkedéseket.

a) A kedvezmények Kkiterjesztése, a szakmai elémenetelben valé
esélyegyenléség biztositasa érdekében csak szakmai szempontbdl indokolhaté
megkulonboztetést tesz a munkavallalok felvételében, foglalkoztatasaban, az eléme-
neteli lehetéségekben, a munkaviszony megszuntetésében. Pozitiv diszkriminacio-
ként a meglresedett allas és beosztasi helyek feltbltésénél elényben részesiti a
szervezeti bels6 munkaerépiac szerepldit, a szervezetbe (GYED, GYES, fizetés nél-
kili szabadsag, kiilszolgalat utan) visszatérni szandékozé6 munkavallaloit, az adott
beosztasban, részmunkaidében vagy vezényléssel ott dolgozdkat. Ide tartozik a csa-
ladosok megklilbnbéztetése, akik a felvételnél elényt, az elbocsatasoknal (lehetéség
szerint) védelmet élveznek.

b) Az illetmény és juttatasok teruletén az ,egyenld értékii munkaért
egyenlo bért” elvének érvényesitése érdekében felllvizsgalja a bérezési és jutta-
tasi rendszert, megszunteti az indokolatlan megkulonboztetéseket és az elvek és
gyakorlat terén tapasztalt anomaliakat.

c) Egyenld esélyii eléléptetési, elomeneteli lehetéség biztositasa ér-
dekében az elémenetelnél indokolhaté mértékben figyelembe veszi a munkavallalo
képzésben, adott munkakorben és a rendfokozatban eltoltott idejét, a gyermekgon-
dozas miatt a munkahelyrdl tavol toltétt idét. Folyamatosan és széleskorien lehetdvé
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teszik a munkavallalok és érdekképviseleti szervezeteik tdjékozédasat az elémenete-
li elvarasokrol és eljarasokrol.

d) Az elbocsatas és létszamleépités soran a hatranyos helyzetii cso-
portok esélyegyenloségének eldsegitése érdekében objektiv kritériumok alapjan
dont a leépitendé munkavallalok korérdl, — lehetéségekhez mérten — legtovabb meg-
tartva a hatranyos helyzetli csoportokba tartozokat. Segitséget nyujt uj munkahely
keresésében, a munkahelyvaltasra torténd felkészulésben.

e) Oktatasi, képzési programokhoz valé egyenlé hozzaférés elésegi-
tése érdekében egyenld esélyt, és jogszabaly szerinti jarandésagokat biztosit a ta-
nulashoz, s ennek feltételrendszerét, lehetéségeit mindenki szamara elérheté modon
nyilvanossa teszi. Munkahelyi képzések szervezésénél figyelmet fordit a gyermek-
gondozasi, oktatasi intézmények nyitvatartasi idejére illetve bizonyos képzéseken
(ahol ez az esélyegyenl6ség szempontjabdl indokolt) kvotakat tart fenn a hatranyos
helyzetl csoportok szamara.

f) Munkakorulmények és a munkavallaldk helyzetének javitasa érde-
kében a munkakornyezetben lehetbséget teremt a képességek maximalis kiteljesité-
sére, az Oregedéssel egyutt jard valtozasok ellensulyozasara. A védett korosztaly (40
ev felett) munkakdrilményeinek vizsgalata alapjan javaslatot tesz a szukséges val-
toztatasokra. Munkaid6 kedvezménnyel és felvilagosité munkaval 6sztonzi az egész-
séges életmaod kialakitasat, a juttatasi rendszerben elényben részesiti az ezt tdmoga-
t6 eszkozok igénybevételét.

g) A munkavallaldk jo egészségi allapotanak, biztonsaganak és jo
kozérzetének megtartasa érdekében széles korben lehetévé (egyes esetekben
munkaegészségugyi okok miatt kotelezbvé) teszi az egészség megovasat célzo pre-
vencios jellegl sziréseken valo részvételt. A munkaidd egy részét kitoltd id6tartam-
ban, indokolt esetben lehetéséget biztosit a rendszeres kezelések latogatasara,
amennyiben azt az orvosi javaslat alatamasztja. A munkahelyi kdzétkeztetésben
igény és lehetdség szerint biztositja az egészséges ételek térnyerését, illetve a dié-
tas étrendet. Lehet6ségeihez mérten hozzajarul a csdkkent munkaképességi és a
fogyatékossaggal él6 alkalmazottak munkahelyi koriiményei egészseégi allapotuknak
legmegfelel6bb kialakitdsahoz, specialis felszerelésekkel torténd ellatasahoz.

2. A csalados munkavallalok szamara biztositott kedvezmények kiter-
jesztése
a) A csaladi és munkahelyi kotelezettségek 6sszehangolasa érdeké-

ben a munkakoéri feladatok figyelembevételével, munkaidé kedvezménnyel, fizetett
szabadnap biztositasaval jarul hozza a gyermeknevelés terén érintett csoportok, il-
letve a munkavallaldk teljesebb csaladi életének megvaldsulasahoz. Lehetbséget
teremt a munkavallalok gyermekei tanulmanyainak (nem anyagi) tdmogatasara, az
érintett csoportokba tartozok munkaidejének igény és lehetéség szerinti rugalmas
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atalakitasahoz. Csaladtamogatd rendszert miikodtet a kilszolgalatot teljesiték csa-
ladjai részére.

b) A juttatasi rendszer ,,csaladbarat” kialakitasanak érdekében igény
szerint megvizsgalja a lehet6séget a munkavallalok gyermekeinek (szervezet altal
fenntartott) gyermekellatd intézményben torténé elhelyezésére, illetve tamogatja en-
nek megvaldsithatd alternativait. Kozponti programok szervezésével lehetbséget biz-
tosit a gyermekek szamara a szunid6é egy méltanyolhaté részének hasznos, koltség-
takarékos, biztonsagos eltoltésére. A csaladon bellli kohézio erésitésére lehetdséget
biztosit kulturalis rendezvényeken valé kd6zos részvételre, kozoOs regeneralddasra.

c) A gyermekszilési/gyermekgondozasi szabadsagon lévé munka-
vallalé egyenrangusaganak biztositasa érdekében keresi a lehetséget az érintett
csoport részmunkaidés, illetve tavmunka keretén bellli foglalkoztatasara, emellett
folyamatos informacios kapcsolatot biztosit a tavollét idejére. A munkaba torténd
visszatéréshez igény és lehetéség szerint segitséget nyuijt.

3. A nyugdijas korba valé atmenet megkonnyitése érdekében fokozott
empatiat biztositva kiemelten foglalkozik a nyugdijkorhatart elérék nyugdijas életfor-
mara torténé mentalis felkészitésével. A nyugdijas évek aktiv eltdltésének érdekében
folyamatos kapcsolattartassal tajékoztatast nyujt az aktualis lehetéségekrdl. A ked-
vezmények kihasznalhatosaga érdekében az atlagosnal fokozottabb csaladi kotele-
zettségekkel terhelt és/vagy a fogyatékossaggal €lé, illetve megvaltozott munkaké-
pességl HM jogviszonyban allékrdl dnkéntes adatszolgaltatason alapuld nyilvantar-
tast vezet.

4, Panasztétel biztositasa az egyenlé banasmod megsértése, zaklatas,
jogellenes elkulonités, megtorlas el6fordulasa esetén a munkavallalo, az eljarasok
meginditasat megel6z6en érdekképviseleti szervhez fordulhat, amely indokolt eset-
ben a munkaltatoval egyeztet a probléma korulményeirél és megoldasi lehetéségei-
rél. A panasztétel lehetésége nem zarja ki az ugy késoébbi jogi utra terelését.

A terv zard rendelkezései a tervvel kapcsolatos feladatok fébb idéhatarait, a
kommunikacioval és megismertetésével kapcsolatos szervezeti feladatokat tartal-
mazza.

A dokumentumban nem keriil megfogalmazéasra, de érzékelhetbéen jelen van
annak a ténynek a felismerése, hogy a direkt eszk6z6k csak akkor valhatnak haté-
konnya, ha a célt (esélyegyenl6ség megteremtése, diszkriminacio megsziintetése)
indirekt médon a szervezet tagjai is gondolati szinten magukéva tudjak tenni. Mint
minden terv, ez is csak a fébb iranyvonalakat képes rogziteni, ennek felismerését
bizonyitja, hogy a dokumentum régziti, sem a megkilénbéztetés tilalma, az egyenlé
banasmod elvének alkalmazasa, sem a tervben felsorolt vallalasok teljesitése nem
biztosithatja az 6sszes, szervezetnél eléforduld indokolatlan egyenlétlenség felsza-
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molasat. A jelenség elleni minél hatékonyabb fellépés érdekében, lehet6ségeket kell
keresnie minden érintettnek arra, hogy a jogszabalyi elbirasok szabta keretek kozott,
az operativ beavatkozas képességének fenntartasaval tovabbi, elsésorban preventiv
jellegl szabalyokat alkossanak, illetve alkalmazzanak a jovében.

A terv tiikr6zi a Magyar Honvédség gondolkodasmodjat a kérdésrél, és még kri-
tikus szemmel vizsgalva is el kell ismerni, hogy az egymassal szoros 6sszhangban
levé ,vallalasok” révén a szervezet, aprolékosan kidolgozott, széles spektrumu el-
képzelésekkel rendelkezik a szervezeten beliili egyenléség megteremtésérol. Ez
alapjan nem vitathatd, hogy a szervezet politikai és katonai vezetése valoban fontos-
nak tartja az emberi értékek megbecsulését, méltosag megdrzését, az egyedi érde-
kek érvényre jutasat, amennyiben ez a szolgalat érdekeivel nem ellentétesek.

Az el6z6 gondolatban foglaltak elfogadasa mellett, azonban szomoru tény, hogy
a terv csak terv maradt, az abban szerepl6 vallalasok dénté tébbsége ez idaig nem,
vagy legalabbis nem a terv részeként valosult meg. Ez leginkabb a szervezet rendel-
kezésére all6é sz(kds anyagi forrasoknak, a folyamatosan atalakul6 szervezeti struk-
turanak és nem utols6 sorban a szervezet er6forrasai és feladatrendszere kozotti
egyre rosszabb aranynak, illetve annak tudhato be, hogy valamilyen szinten a szer-
vezeti szabalyozdk mar eddig is kezelték a kérdést, az egység és alegyseg szintl
parancsnoki allomany, eddig is ,megért6” volt beosztottaik problémai iranyaban.

Figyelembe véve a katonai szervezetek hierarchikus viszonyait, a Magyar Hon-
védseég teljes allomanya a politikai és katonai vezetés altal kialakitott szabalyozok
szerint hajtja végre feladatait. Ennek értelmében a terv a kozponti elképzeléseket
tartalmazza, a meg nem valosulas pedig azt a tényt sejteti, hogy a szervezet egésze
— annak ellenére, hogy azt elviekben elfogadjak és tamogatjak — a feltételrendszer
hianyossagai miatt, nem képes megvaldsitani a tervben rogzitett vallalasok jelentés
részét.

A megvaldsulas alacsony fokat csak kismértékben befolyasolja, de altalanos-
sagban elmondhatd, hogy a magyar tarsadalom atlaganak megfeleléen, a Magyar
Honvédség allomanya is csak azon fontosabb jogszabalyi rendelkezéseket ismeri,
amelyekkel mindennapi munkavégzése, szolgalatteljesitése kbzben talalkozik. EbbsI
adodoan tajékozatlannak kell tekinteni az allomanyt akar az Esélyegyenldsegi Terv-
ben, akar az ennek hatteret adé 2003. évi CXXV. térvényben foglaltak ismerete te-
kintetében.

A Magyar Honvédség része a Magyar Koztarsasagnak, tagjait magyar allam-
polgarok alkotjak, igy nem fuggetlenitheték el a tarsadalom mas szervezeteitdl, mun-
kavallal6itdl. A szigoru fegyelmen alapulé katonai szervezetekben is sokszor egy-
massal ellentétes érdekek feszlulnek egymasnak, amelyek nyilt vagy latens konfliktu-
sokat eredményeznek. Az ember-szervezet viszonylatban, a dominans termeészete-
sen a szervezet (és ez a tervben is érzékelhet6), azonban nem hagyhato figyelmen
kivil az a tény, hogy a szervezet képességeit az alkalmazottak biztositjak.
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A szervezeti dominanciat, a szervezeti érdekek érvényre jutasat a fegyelem biz-
tositja, még abban az esetben is, ha a munkavallalo (és kulondsen a katona) érdekei
sérulnek, esetleg vélt vagy valds jogsérelmen keresztlil. Nem véletlenul kerult a pa-
nasztétel biztositasa a tervbe, az eredeti dokumentumot elolvasva érzékelhet, hogy
a szervezet is lehetségesnek tartja a mikodés folyamatossaganak biztositasa érde-
kében torténd jogsértést (eltérést a megallapodastdl). Ennek kezelésére biztositja a
panasztétel jogat, amely egyfajta érdekegyeztetésre, megbeszélésre, targyalasra ad
alapot €s nem von maga utan jogkdvetkezményt.

Tulajdonképpen ez a lehetéség altalaban kielégité mindkét fél szamara, ugyanis
a munkaltaté részeérél nem érdek a munkavallalé jogainak és érdekeinek indokolatlan
csorbitasa. A munkavallaldoban pedig egyrészt, altalaban magas szintl a lojalitas,
masrészt, egyszeribb a probléma ily mddon torténé rendezése, harmadrészt, a
munkaerdpiaci viszonyokat tekintve kiszolgaltatott helyzetben van, és ebben a kon-
textusban tarthat az esetleges ,megtorlastél”. Tapasztalataim szerint azon munkaval-
lalék korében, akik altalaban elégedettek a munkahelyi koriiményeikkel és vezetdik
magatartasaval, szinte minden problémat meg lehet beszélni, el lehet rendezni. Eb-
ben nagy szerepet jatszik az érdekképviselet, amely a munkaltatd érdekeinek és le-
het6ségeinek figyelembe vétele mellett védi a munkavallalo jogos érdekeit, elsésor-
ban mediator szerepet betdltve a megbeszélések, egyeztetések soran.

llyen jellegii konfliktusok minden szervezetben eléfordulhatnak, mégis a katonai
szervezeteknél ez (a szervezet értékrendje miatt) hosszabb tavon sulyosabb kbévet-
kezményekkel is jarhat. A fegyelmezettség miatt felszinre nem kertild, latens konflik-
tusok mérgezik a szervezeti légkért, rontjak a személyi kapcsolatok minéségét. A
szervezeti mikodés szempontjabol ez csékkenti a hatékonysagot, az amugy is tulbu-
rokratizalt rendszert lassitja, esetleg géatolja az egyes folyamatokat. Ongerjeszté fo-
lyamatként rontja a szervezeti tagok komfortérzetét, aminek egyik kbvetkezménye a
megosztottsag és bizalomhiany, masik kbvetkezménye a szervezet iranti lojalitas
csOGkkenése, ami viszont egyre inkabb felszinre emeli a konfliktusokat. Nem fejteget-
ve tovabb a kérdést, meg kell jegyezni, hogy a katonai szervezetben a fegyelemnek
a bizalomra és korrektségre kell éplilnie nem csak a katonai miiveletek végrehajta-
sakor, hanem ,békeid6ben” is.

Ennek kapcsan az Esélyegyenléségi Tervben foglaltak elérésére iranyuld szan-
dék kinyilvanitasa és a megvaldsulasa kozétti szakadék komoly konfliktusokhoz ve-
zethet a szervezeten beliil. A hatranyos helyzetl csoportokba tartozok joggal tehetik
fel a kérdést (feltételezve a terv ismeretét): Ha ennek igy kellene lennie, miért nincs
igy a valosagban? Az erre adando valasznal kényelmetlen helyzetbe kerll a pa-
rancsnok hiszen, ha elmondja, hogy nincsenek meg a feltételek ahhoz, hogy megva-
|6sitsak a tervben foglaltakat, akkor rogton szamithat (a nem feltétlenul kimondott)
kérdésre: Ha nincsenek meg a feltételek, akkor miért vallaltak, hogy megvalositjak?
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A tervben megjelend (torvény altal lehetdvé tett) pozitiv diszkriminacié elvének
alkalmazasa nem Uj jelenség a magyar tarsadalomban, eddig is ismertik a segélye-
zés és mas szocidlis alapu juttatas intézményét. Az eddig szerzett tapasztalatok is
bizonyitjak, csak akkor lehet eredményes a pozitiv diszkriminacio, ha arra egyonte-
tien eszkozként és nem célként tekintunk. Akkor van értelme ezt az eszkozt alkal-
mazni, ha a tapasztalatainkbdl és a kériiményekbdl egyértelmien adddik, hogy mas
lehetéség nincs arra, hogy az érintett személyt, csoportot kimozditsuk a holtpontrdl,
vagy nem latunk mas lehetdéséget a hatranyos helyzet kompenzalasara, illetve meg-
szuntetéseére.

Azért kell dvatosan és megfontoltan banni a pozitiv diszkriminacié'® eszkdztara-
val, mert ha a sz6 elé elbjelet (pozitiv) teszunk, automatikusan addédik az ellenkezé
el6jellel (negativ) sujtott egyén vagy csoport 1éte, amely viszont az alkalmazott esz-
k6zokhoz (juttatasok, kedvezmények, lehetéségek) vald hozzajutdsanak korlatozott-
saga illetve lehetetlensége miatt, vele szemben indokolatlan, szamara objektiv okok-
bol adddo hatranyt okozé megkulonboztetd intézkedésnek tekinti a dontést. A ,gordi-
uszi csomoénak” tekintheté probléma, mint arra mar a fentiekben utalast tettem, akkor
oldhaté meg, ha a szervezet (tarsadalom) tagjai megértik, elfogadjak, hogy mas lehe-
t6ség nincs az érintett csoportokba tartozok felzarkoztatasara, a tarsadalmi életben
valo egyenrangu részvétellik megvaldsitasara. Természetesen ez csak akkor kovet-
kezhet be, ha az érintett hatranyos helyzet(i csoportok tagjai ,0nkritikat” gyakorolna-
nak, és csak akkor hasznalnak ki e lehet6ségeket, ha arra ténylegesen szikséguk
van a térvényhozo altal kijelolt cél megvaldsulasahoz. Addig, amig ez nem torténik
meg, a pozitiv diszkriminacié eszkdzeit — a megjeldlt csoportokra fékuszald figyelem
mellett — csak egyedi esetekben, az indokoltsag vizsgalata és elismerése alapjan
(erre néhany pontban utal a terv) szabadna adni. Figyelembe véve a magyar tarsa-
dalomban uralkodé gondolkodasmédot, egyelére nem varhaté nagyobb mértéka el-
mozdulas a gondolkodasmodban egyik oldalon sem.

Az esélyegyenl6ség kérdése, ma tulajdonképpen egyik allami intézményben,
igy a Magyar Honvédségben sem merullhetne fel. Utaltam ra, burokratikus jellegénél
fogva a szervezet centralizaltan, szabalyozok altal behataroltan mikodik. Minden
viszony, igy a foglalkoztatasi viszony is jogszabalyon alapul. A szervezet egyes
munkakodreinek betdltéséhez, bizonyos (elére meghatarozott) kritériumoknak kell
megfelelni, és ugyanez a kritériumrendszer hatarozza meg az elbrelépés, az elébme-
netel lehetéségét. Mégis, a szervezeti gyakorlat azt bizonyitja, hogy sok esetben a
szemelylgyi dontések ,tlzoltas” jelleglek, pillanatnyi érdekeket szolgalnak, vagy
pillanatnyi szikséghelyzetet elégitenek ki.

' Nem vizsgalva nyelvészeti szempontbdl a kérdést, de a sz0, ,diszkriminacié” jelentése, ,hat-
ranyos kulénbségtétel”, ami 6nmagaban kizarja a ,pozitiv” jelzé barmely értelmezhetéségét. A pozitiv
illetve negativ el6jelek a szo6 elétt inkabb a célzatot jelzik, igy a kdztudatban ezzel az értelmezéssel
terjedt el. A fenti kifejezések értelmezése, Bakos Ferenc: Idegen szavak és kifejezések szotara (Aka-
démiai Kiado; Budapest, 2001. p.) alapjan toértént.
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Az elémenetel lehet6sége kulcskérdés az allomany szamara. Az elémeneteli
rendszerhez kapcsolddo kritériumkovetelmények hatarozzak meg az egyén szerve-
zeten bellli életpalyajanak Iépcséfokait, azokat a részcélokat, amelyeket teljesitenie
kell az érvényesuléshez. A rendfokozatban és beosztasban torténé elérelépésben
megnyilvanulé karrier, ebben a rendszerben nem csak a juttatdsokhoz valé egyre
bévild lehetbségeért, esetleg az egyre ndvekvd hatalom miatt valik vonzova, hanem
komoly jelentésége van a szakmai elismerésnek, a bizalomnak és annak az eddigi
tevékenységet értékel6 pozitiv visszacsatolasnak, amely az dnbecsuléshez elenged-
hetetlen. Az Esélyegyenléségi Tervben szerepld, hatranyos helyzetli csoportokba
tartozdk esetében biztositott eldmenetelre vonatkozo elényok érvényesitésének elb-
feltétele az Osszes, a munkakor betdltésére jelentkezd (vagy szamba vett) jeldlt, a
munkakor betdltéséhez elére meghatarozott kritériumoknak valé azonos szinti meg-
felelése. A haderében alkalmazott teljesitményértékelési és mindsitési rendszer ezt a
megfelelést lenne hivatott megallapitani, mégis az értékelés metodikaja és szem-
pontrendszere lehetéséget adva a szubjektivitasra, csak korlatozottan alkalmas erre
a célra.

Amennyiben a szervezeti szabalyozdkban belsé ellentmondasok vagy szaba-
lyozatlan (tulszabalyozott) kérdések vannak, a parancsnoknak a rendelkezésre allé
informaciok birtokaban, a célt és a korulményeket egyarant szem el6tt tartva onallo-
an, — sok esetben — egyedi dontést kell hoznia. A szervezeti atalakitas folyamataban,
szamtalan esetben kerul egy vezet6 olyan helyzetbe, hogy nincs lehetésége hossza-
san meérlegelni, az operativitas képességét érvényre juttatva azonnal vagy rovid idén
belll kell legalabb kielégité szintl dontést hoznia, athidalé megoldast talalnia. E ko-
rulmény mara mar gyakorlatta tette az ad-hoc jellegl dontéseket, ami 6nmagaban
nem lenne baj, ha ennek feltételei adottak lennének, és az ilyen dontések és kovet-
kezményeik a késébbiekben beleilleszkednének a szervezeti folyamatokba.

A Magyar Honvédség tekintetében elmondhatd, hogy a szervezetben fellelhetd
latszolagos vagy valdsagos egyenlétlenségek egy részének forrasa a szervezeti mi-
kodés szabalyozasabdl ered. A latszolagos egyenlétlenségre alljon itt, az interjuk
lefolytatasakor megfogalmazott példa:

A hivatasos (elsésorban tiszti) allomanyban (sokszor kimondottan is) feszliltsé-
get gerjeszt az, hogy egyes beosztasok betbltésehez a haderd a polgari életbél vasa-
rolia a munkaerdt ahelyett, hogy a hivatasos allomany arra érdemes tagjat beisko-
lazna, majd a végzettséget megszerezve az adott beosztast, vele téltené be.

A problémara részletesebben kitérve megfogalmazddott, hogy a katonai vég-
zettséggel rendelkezd katonak (hangsulyozandd, hogy tisztekrdél van sz6) szamara a
problémat az jelenti, hogy amig nekik egy adott rendfokozat eléréséhez 10-15 évig
kell szolgalatot teljesitenitk, a szakbeosztast betdlté polgari végzettséggel rendelke-
z8 szamara, ez a kezd6 rendfokozat lesz.
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Meg kell jegyezni, hogy a hader6 képzésében résztvevék értékrendjében, — a
meglehetésen elterjedtnek tekintheté hagyomanyos szemléletet tikrozve — a katonai
tapasztalat (szolgalati id6ben mérve), fontos szempontnak szamit a rendfokozatban
torténd el6lépésnél. Nem vonhatjak kétségbe a specialis szaktudas szerepét és je-
lentéségét a szervezetben, de mégis furcsalljak, hogy egy naluk, példaul 10 évvel
fiatalabb, de kettével magasabb rendfokozattal rendelkez6 személy, maximum alap-
szinten tajékozott a katonai élet mindennapjaiban.

A beszélgetésekbll arra kbvetkeztettem, a probléma leginkabb abbdl adodik,
hogy az interjualanyok szamara a katona szaktudasa, szinte csak a katonai ismere-
tek korére szikul le. A gyakorlat bizonyitja, hogy a katonai végzettséggel nem ren-
delkezbk szamara kialakitott katonai felkészité rendszer nem képes olyan ismeretek-
kel és képesseégekkel felruhazni a polgari életbdl érkezetteket, hogy azok a katonai
tertileten ,versenyképesek” legyenek a katonai intézményben végzettséget szerzok-
kel. Ez, természetesen nem is lehet célja ennek a tanfolyamnak, tehat a probléma
megoldasat mashol kell keresni.

Tudomasul kell vennie a személyi allomanynak, hogy a haderd egyes (specia-
lisnak tekinthetd) beosztasaiba torténé felkészités a relativ alacsony szukséglet és a
magas képzési koltségek miatt rentabilisabb egy polgari intézményben (ahol az adott
szakembereket, a tarsadalom igényeinek kielégitésére joval nagyobb szamban, tehat
fajlagosan kisebb koltségraforditassal képzik), mintha ezt a képzést a hader6ben ol-
danak meg. Az utdbbi években egyre inkabb el6térbe kerul az a (szolgaltatasok terén
mar elterjedt) torekvés, amely szerint azokban a szakbeosztasokban, ahol a szakmai
tudas mellett nem, vagy csak kismértékben sziukséges a katonai szakmai ismeretek
megléte, emellett a szervezeti igények nem indokoljak a haderdn bellli képzést (illet-
ve nem lenne képes a haderd oktatasi intézményrendszere a kivant szintet elérni a
képzésben), a polgari életbdl kell beszerezni a szakembereket. Az 6 esetukben a
kezdeti tajékozatlansag nem zavaré a szakmai tevékenység sikeres végrehajtasa-
ban, a szolgalat soran tapasztalataik feldolgozasa és a céliranyos tovabbképzések
seqitik eld a szukséges ismeretek elsajatitasat, a katonai miliébe torténé ,beilleszke-
dést”. Altalanossa kell tenni azt a szemléletet, amely szerint a szervezeti tagok érté-
két a szervezeti cél- és feladatrendszer megvaldsitasaban nyujtott szerep, és az eh-
hez kapcsolodo teljesitmény hatarozza meg. A viselt (beosztashoz meghatarozott)
rendfokozat alapvetéen ezt hivatott kifejezni. Masik oldalrdl, a hader6 a tisztképzés-
ben egyrészt parancsnokokat képez (minden rendfokozatra, fegyvernemre és szak-
csapatra vonatkoztatva, hiszen adott esetben barmelyikiknek fel kell vallalni a pa-
rancsnoki szerepet) masrészt, ahol indokolt, tehat a specialis szakmai ismeretek mel-
lett magas a katonai ismeretek iranti igény az adott beosztasban, ott a hader6 igé-
nyeinek megfeleléen szaktiszteket képez. Alapvetben, az altaluk megjeldlt beoszta-
sokban joval kisebb szlkség van a katonai ismeretekre, mint a szakmaira, igy pazar-
las lenne az, ha egy jol felkészult parancsnokot, vagy szaktisztet egy masik tertletre
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készitenének fel, viszonylag magas koltségen. Ezzel a hader6 (régi beosztasabdl
kikerulve) elveszitene egy gyakorlott parancsnokot (szakembert), és helyette kapna
egy, az Uj teruletén viszonylag gyakorlatlan, de a ,régi” tudasat és tapasztalatait ki-
hasznalni képtelen szakembert. Azokban a poziciékban, ahol valés az igény mind-
kettd tudasra (katonai és szakmai), ott valoban be lehet iskolazni az arra alkalmas
tiszteket, és erre a Magyar Honvédségben, mindezidaig sok példat lehet talalni.

Mindemellett, — az eddigi gyakorlat folytatasaként — a szervezet teljes kérében
célszeriinek latnam vizsgalni, mennyire indokolt az egyes, — elsésorban blirokratikus
— munkakérok katonai allomanyviszonyhoz térténd kétése, az az eljaras, hogy ezek
a szervezeti hierarchian tul a katonai hierarchiaba is besorolasra kertlnek.

El kell ismerni, hogy a fenti példaban emlitett, katonai tapasztalat és a viselt
rendfokozat kozotti ellentmondasnak lehet valésagos alapja a hagyomanyos eléme-
neteli rendszerben gondolkoddk szemében. Ennek oka, az esélyegyenléségre torek-
vésben keresendd, hiszen a speciadlis beosztasokba kerllék korahoz és képzettsé-
geéhez mérten kerll megallapitasra a viselheté rendfokozat oly moédon, mintha 6k is
akkor kezdték volna el az elémenetelt, mint a korcsoportjukba tartozé katonak. Nem
szenvedhetnek az elémenetelben hatranyt azzal, hogy eddig a polgari életben dol-
goztak. A példaban emlitett anomalia csak abban a ritka esetben fordul el6, ha az
illetd, a polgari életben, képzettségben és pozicidoban kiemelkedéen meredek palyat
befutva, az atlagnal magasabb tudasra és tapasztalatra tett szert. A haderében en-
nek a minimalis varakozasi idével torténd, illetve a ,soronkivuli” elérelépés felel meg.

Miutan részletesen, esetenként pontos adatokkal alatamasztva elmagyaraztam
(a fentieknek megfeleléen) ennek okat, az interjualanyok szinte mindegyike belatta,
hogy gazdasagossagi szempontbol ez az eljaras célszeribb, mint az altaluk javasolt.
Ebbdl azt a kbvetkeztetést vontam le, hogy hatékonyabb kommunikacioval, az érde-
mi megbeszélések lehetéségének megteremtésével sok hangulatronto ,alproblémat”
meg lehetne szlintetni.

A Magyar Honvédség mindig torekedett arra, hogy az allami vezetés igényeit ki-
szolgdlja, igy volt/van ez a néi egyenjoguisag kérdésében is'’. A 90-es évektdl — elsé-
sorban az esélyegyenléség megteremtésének keretén bellil — jelentés mértékben
megnétt a hader6ben szolgalatot teljesité nék szama. Alapvetéen azokban az admi-
nisztrativ feladatokat végrehajté szervezeti egységekben kaptak beosztast, amelyeket
hagyomanyosan a harcol6 beosztasokat huzamosabb ideig betdltott, abban elfaradt
(kiégett), vagy arra fizikailag (egészségugyileg) alkalmatlanna valt férfiak toltottek be.
Ez a megoldas, bar kielégitette a politikai vezetés (tarsadalmi elvaras) igényeit, a férfi-
ak érintett részének tovabbi szolgalatvallalasi lehetségeit korlatozza, illetve teszi lehe-
tetlenné.

" A Honvédelmi Minisztérium kdzigazgatasi allamtitkara és a HM Honvéd Vezérkar f6ndke 116/2003.
(HK 24.) egylttes intézkedésben alakitotta meg az MH Katonandi Bizottsagot azzal a feladattal, hogy
kisérje figyelemmel a katonanék helyzetét, élet- és munkakérilményeit, a jdranddésagok és a szocialis
juttatasok alakulasat. Elemzd, értékelé munkaval részt vesznek a tarcaszint(i dontések el6készitésben.
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Meg kell jegyeznem, a tapasztalatok azt igazoljak, hogy altalanossagban a ndk
képessége és tudasa, feladatokhoz valé hozzaallasa és teljesitbképessége (a norma-
tiv elvarasok figyelembevételével) semmivel sem rosszabb, mint a férfiaké ennélfogva,
nem indokolt a gyakorlat médositasa. Viszont, hangsulyozottabban kell érvényesiteni a
jogszabalyban is megfogalmazott azon kdvetelményt, amely szerint a pozitiv diszkri-
minacio lehetéségeével csak akkor lehet élni, ha az 6sszes, az adott beosztas betolteé-
sében potencidlisan érintett személy kompetenciai azonosak, vagyis pusztan azzal,
hogy valaki a n6i nemhez (vagy barmely mas hatranyos helyzetiiként megjeldlt cso-
porthoz) tartozik, ne lehessen a poziciét betdlteni. Ett6l, (a mozgasteret valamilyen
szinten meghagyva) csakis rendkivul indokolt esetben lehet eltérni.

Kdzismert tény, hogy a magyar tarsadalomban a szegenység szinte 6roklédik. A
tarsadalmi mobilitds alacsony szintje jelzi azt, hogy az esélyegyenléség megteremté-
sével ma mar ténylegesen, és kézzelfoghaté eredményeket produkalva kell foglal-
kozni a tarsadalom minden szegmensében. Az el6z6ekben emlitésre kerult, hogy a
hader6ben szolgalatot vallalok egyre inkabb a megélhetés forrasat keresve vallaljak
a katonai szolgalatot, és kllondsen igaz ez, azon szerzédéses allomany tekinteté-
ben, akik anyagi hattér hianyaban nem rendelkeznek olyan iskolazottsaggal, végzett-
séggel illetve szakképzettséggel, amellyel sikeresen el tudnanak helyezkedni a civil
munkaer6piacon. Tobbnyire kényszermegoldasként, a haderdében (elsésorban le-
gényseégqi, szakképzettség esetén tiszthelyettesi beosztasban) vallalnak szolgalatot.
Esetlkben ritka kivételnek szamit az, ha id6kdzben megszerezve a szikséges kvali-
fikaciokat, a rendfokozati kategoriajukat atlépve folytathatjak a szervezeten belli kar-
riert. A mai szabalyozas értelmében erre a Magyar Honvédség (altalaban) nem biz-
tosit lehet6séget. Ennek gyakorlata azt bizonyitja, hogy bar a haderé hangsulyozza a
tanulas jelent6ségét, s tamogatja azt képzési és tovabbképzési rendszerével, gatat
szab a tarsadalmi mobilitasi mutato javitasanak.

Jelentdés motivacios erét jelenthetne a szerzédéses (de ugyanugy, a hivatasos
tiszthelyettes) allomany szamara, ha a képzések korének tamogatasaval, alternativ
lehetbséget kapnanak a kategoriat atlépé eldmenetelre. Ehhez meg kell teremteni a
szervezeti feltételrendszert, nevezetesen, olyan szakmai alkalmassagot vizsgald
rendszert kell kialakitani amely, a kategérian at torténé elémenetel lehetéségét csak
azok szamara tenné lehetévé, akik bizonyithatéan képesek a magasabb kategoria
feladatrendszerének megoldasara. A Magyar Honvédség rendfokozati kategoéridinak
eltér6, de egymassal szorosan 6sszefliggé feladatrendszere van, igy hatranyt sem-
miképpen nem jelentene az, ha az alacsonyabb kategoriaban tapasztalatot szerzett
szemeély végezne, a szukséges képességek birtokaban magasabb szintli szervezeti
.-malveleteket”. A lehet6ség biztositasa a szervezet érdekeihez kapcsolddik, igy az
érintett allomany altal generalt tomeges ,kategoriavaltasra” nem kell szamitani. A
lehetbéség megteremtésével kielégithetd az érintett, ,ambiciézus” allomany eziranyu
— szervezet altal is tdmogathato — igénye, emellett a szervezet is profital a tapaszta-
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latokban gazdag, szélesebb korl és megalapozott ismeretekkel rendelkezd, a karri-
erje érdekében fejlédni akard, vagyis motivalt katonai révén.

A Magyar Honvédseég nem szocialis intézmény, mikodését a képességek meg-
teremtésére és biztositasara kell koncentralnia. Ennek ellenére nem vonhatja ki ma-
gat a tarsadalmi folyamatok aldl, részt kell vallalnia a tarsadalmi célok megvaldsita-
sabdl. Ennek figyelembevételével helyesnek kell tekinteni a szervezet Esélyegyenl6-
ségi Tervében foglaltakat, azokat a gondolatokat, amelyek megvalésitasara sajnos
még nem igazan adddott lehetbség.

A mintaul szolgélo keretterv alapjan a Magyar Honvédség szervezeteinek tébb-
ségenél, ugyan elkésziiltek (sok esetben nem adaptalva a helyi sajatossagokra, ha-
nem szinte tikérmasolatként) az Esélyegyenlésegi Tervek, de jellemz6en nem a sze-
rint, hanem az addig alkalmazott eljarasrendek szerint kezelték a kerdést. Ennek ha-
tasfoka, a szervezeti lehet6ségek figyelembevételével jonak mondhatd, és ez elsé-
sorban a vezetdi— és a kérdésben érintett szakallomany pozitiv hozzaallasanak, a
kérdéskorben szerzett gazdag tapasztalatainak tudhato be.

A Magyar Honvédség jelen allapotaban, sem infrastrukturalis, sem financialis
szempontbdl nem all azon a szinten, amely lehetévé tenné a tervekben foglaltak
anyagi eréforrasokat igénylé részének megvaldsitasat, ezért a szervezet vezetésé-
nek keresnie kell a lehetéséget az allami szerepvallalas ndvelésére, az egyuttmiko-
dési lehet6ségek megteremtésére (akar helyérség szinten is).

Az el6bbihez nem sorolhaté (nem anyagi) eréforrasokat igényl6 feladatok meg-
oldasaban is akadalyt jelent, a még mindig intenzivnek tekintheté szervezeti valto-
zas, azonban ezen a tertleten, legalabb remény van a révidtavon rendez6dé helyzet-
re. Az elkészlilt tervek (ideértve a HM altal készitettet is) elsésorban a formai kbve-
telmények betartasara, a jogszabalyok altal elbirt feladatok megjelentetésére kon-
centraltak, és nem a megvaldsithatésagra, igy nem csodalhato a rendkiviil alacsony
megvalosulasi arany.

A 2007.-es év elejéig a hader6 teljes szervezetében hat helyen kerult 1étreho-
zasra Esélyegyenl6ségi Bizottsag, azonban a tobbi szervezetnél is legalabb a meg-
lévé, elsésorban human terllettel foglalkozé szakember kezelte a kérdést. A valds
lehetbségekbdl és a szervezeti miikddés szabalyozottsagabol addédodan, teljes korlen
onall6 megoldast (sok kérdés mar eddig is rendezve volt) nem sikerllt talalniuk a
felmeriil6 problémakra. Altalanossagban a pozitiv diszkriminaciés eszk6zok kozill,
rovidebb idétavlatban gondolkodva, a prevencios képzéseket tartjak megvaldsithato-
nak, erre a fentiekben megfogalmazottak szerint tdmogatasi és egyuttmikodési lehe-
téségeket kell keresni.

A hatranyos helyzetiként megjelblt csoportokhoz tartozdkkal lefolytatott inter-
juim tapasztalatainak feldolgozasakor azt sziirtem le, hogy a diszkriminacios jelenség
meglétének oka nem a szervezet egészében keresendd, hanem egyes tagjainak

85



gondolkodasmaodjaban. Ez, parancsnoki beosztasban dolgozénal ritkan, és akkor is

inkabb kozvetetten érzékelhetd (legalabbis erre kovetkeztetnek), a beosztotti allo-

manynal azonban néha kimondva, nyilt konfliktusokat gerjesztve jelentkezik. A szer-

vezet felel6sségét leginkabb a bizonytalansagban, az érdemi kommunikéacié hianya-

ban és a tajékoztatas alacsony szinvonalaban jelblték meg az interjuk alanyai.

7.

4.2. Kovetkeztetések:

. A Magyar Honvédseég eddig is sokat tett az esélyegyenléség megteremtéséért, a

diszkriminacié megszintetéséeért, igy a megfogalmazott elvarasok elsésorban
csak bdvitették a teendbk korét. Azokért a jelenségekért, amelyek a szervezetben
ezen a tertiileten fellelhetdk, els6sorban nem a szervezeti kultura, a mikédési fo-
lyamatok a felel6sek, ezek inkabb az allomany egy részének azon gondolkodas-
modjabdl fakadnak, amelyet a tarsadalom marginalis rétegeibdl importalt.

. A szervezet tagjainak meghatarozé tobbsége tdmogatolag egyetért az Eurdpai

Unio altal deklaralt, magyar jogszabalyokba és a haderd célrendszerébe beépllé
célok megvaldsitasanak sziukségességével.

. A 2003. évi CXXV. torvényben lehetévé tett pozitiv diszkriminacio alkalmazasa-

nak feltételrendszere a Magyar Honvédség jelen allapotaban nem, illetve jelentds
korlatokkal adott.

A kérdéskérben nagyobb szerepet kell kapnia a felvilagosito, nevelbmunkanak, ennek
ertelmében szerepet kell szanni a képzést és tovabbképzést folytatod intézményeknek,
de a probléma megoldasa (még szervezeti szinten) sem varhato el a hader6tol.

A szervezeten beliili konfliktusok egy jelentés része az elbitéletességbdl fakad,
ezt csak a tarsadalmi gondolkodas megvaltoztatasaval lehet befolyasolni.

A szervezeti egység (értelmezés szerint alakulat, alegység, munkahely) szinten je-
lentkezd elbitéletesség forrasa elsGsorban a ,,masik” ismeretének hianyabdl fakad, az
emberi kapcsolatok javitasaval egyénekre vetitve telies mértékben, az ebben érintett
csoportokra vonatkoztatva (a pozitiv tapasztalatok bévulésével) fokozatosan meg-
szuntethetd.

A pozitiv diszkriminacio eszkbztara csak abban az esetben alkalmazhato, negativ k6-

vetkezmeények nélkiil, ha a szervezet minden tagja megérti, belatia ennek szliksé-
gességeét. Ennek hidnyaban, az igazsagtalansag érzetét kialakitva, olyan magatar-
tast valthat ki, amely csokkenti a tagok Osszetartasat, a szervezet iranti lojalitast,
ezzel csokkentve altalanossagban az allomany komfortérzetét és a szervezeti tel-
jesitményt.
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A hadsereg nem olyan, mint egy korlatolt fe-
lelosségii tarsasag, amely hétrol-hétre ujja-
szervezheto, atalakithato, megsziintetheto és
atformalhato a pénzpiac valtozdasainak megfe-
leloen. Nem élettelen targy, mint egy haz,
amely lerombolhato, megnagyobbithato vagy
szerkezetileg atalakithato, a tulajdonos vagy a
beérlo szeszélye szerint. A hadsereg él6 dolog.
Ha becsapjak — duzzog, ha boldogtalan, seny-
ved, ha gyotrik — belazasodik, ha tulzottan fel-
zaklatjak — hervadtta valik és sorvad, s majd-
nem meghal. Es mikor kozeledik ehhez az utol-
so, sulyos dllapotdahoz, csak sok-sok idovel és

pénzzel keltheto életre.”
(Churchill)

5. AKUTATOMUNKA OSSZEGZESE

A Magyar Koztarsasag biztonsagat nemzetkdzi szerz6dések garantaljak, katonai
szbvetség biztositja azon képességeket, amellyel ma barmilyen erejli kdzvetlen kato-
nai tdmadas elharithaté lenne. A vilag legnagyobb és legerésebb politikai szOvetsége
katonai szervezetének tagjaként a Magyar Honvédségnek belathat6é jovon belll nem
kell attdl tartania, hogy barmely ellenséges szandéku allam megsértené Magyarorszag
hatarait. A haderének, jelen idészakban nem a kulsé tamadasoktdl kell tartania, olyan
.ellenséggel” kell szembenéznie, amely nem azonosithatd sem személyekkel, sem
szervezetekkel és nemzetekkel. A szervezeti integritast leginkabb a szervezeti miiké-
dés és a kbrnyezeti kihivasok hatasara kialakulo és azokra reagalé olyan emberi ma-
gatartas és gondolkodasmod veszélyezteti, amely elszakitja a célkitiizéseket megfo-
galmazo felsé vezetést, az utdbbi masfél évtized tapasztalatain keresztul ,szocializalo-
dott”, pesszimistava valt, a tényeket ,szliklatokorlen” kezeld, de a végrehajtas alapjat
képezb képességekkel rendelkezé személyi allomanytél. Egyikik sem gondolkodik jdl,
vagy rosszul, mindkét oldalnak a maga mddjan igaza van. Az alapvetd kulénbség a
szemléletmddban lelhetd fel, de ezt a kildénbséget, csak az optimizmusra és pesszi-
mizmusra alapot adé tények hatékonyabb kommunikaciéjaval, az informaciok megosz-
tasaval, és érveket Utkdztetd megbeszélésekkel lehet érdemben csdkkenteni.

A szervezeti atalakitas a tarsadalom minden szegmensében ellentmondasos fo-
lyamat, személyektél, pozicidktdl, élethelyzetektdl és érdekviszonyoktdl fiuggden val-
toznak az elképzelések, sokszor olyan intenzitassal, hogy az egyszerl szemlél6 sza-
mara kodvethetetlenné, a kitlizétt végcél ismeretének hianyaban logikatlanna, ésszert-
lenné valik. A szilk ralatasi lehetéség, a részinformaciokhoz valdé hozzaférés miatt jo-
gosnak tiind kritikak hangzanak el, amelyekre el6szér még reagal a vezetés, azonban
a késbébbiekben csak tudomasul veszik, hogy az alsobb szinteken nem képesek meg-



érteni a koncepciot, igy mar nem is foglalkoznak az érdeminek tekinthetd tajékoztatas-
sal. A szervezet végrehajtd szintjei torekednek a bizonytalansag csokkentésére, min-
den informacidforrast kihasznalnak, a hianyzo részleteket sajat fantaziajukbol egészitik
ki. A szervezetben kering0 hirek tartalmat eltorzitja az érzelmi toltet médositd hatasa, a
mikdodés az ellentmondasok miatt bizonytalanna valik, csokken a teljesitmeény, a keé-
pességek szintje, amely miatt médositani kell az eredeti koncepciot.

A felelésbket nehéz nevesiteni, hiszen a maga modjan mindenki egyarant okozéja
€s szenveddje a torténteknek. Mégis, a pozicio birtoklasa altal kapott lehetéségek miatt,
a vezetés felelbssége oszthatatlan, még akkor is, ha 6k ugy érezték, mindazt megtették,
amit tehettek. Amennyiben &6k tényleg megtették mindazt, amire lehetéséglik volt, 6k a
felel6sek, hiszen vagy nem ismerték fel a lehetéségeiket, vagy mégsem tettek meg min-
den t6liik telhetdt.

Nincs logikai hiba az el6z6 gondolatban, a szervezet vezetésének minden esetben
ugy kell igazitania cselekvéseit és kommunikaciojat, hogy a beosztottak mindegyike
megérthesse azt, minek érdekében térténnek ugy a dolgok, ahogyan azokat tapasztalja.
Amennyiben mégsem értenék, a vezetésbe vetett bizalom révén elfogadjak és tamogat-
Jjak a dbntéseket annak ellenére, hogy nem latjak a végeredményt.

A mai magyar tarsadalom hi tukorképévé valt a nemzeti hader6, az a szerve-
zet, amelyben a szervezettségnek, az dsszefogasnak, a bizalomnak és a segit6-
készségnek magas szinten kellene lennie. Az alaprendeltetésbdl adodo, esetleg ma-
veleti tertleten végrehajtott feladat soran, még a gondolata se meriiljén fel, hogy
rossz dontést hajtanak végre, szakmailag alkalmatlan a vezetés, értelmetlenul és
céltalanul kockaztatja az életét, nem bizhat meg beosztottaiban, tarsaiban és pa-
rancsnokaiban, mert 6k sem biznak meg 6 benne.

Mindez nem csak kommunikacio kérdése, torténjen az barmilyen formaban és
maodon, akar széban, irasban vagy tettben, elengedhetetlen, hogy hiteles legyen akar
a tartalmat, akar az informaciot nyujté szemeélyét tekintve.

A konfliktusokra torténd reagalas személyi, szervezeti— és nemzeti kulturafiiggé,
sajnos rank, magyarokra, nem jellemzé a konfliktusok tlrése, a feloldasukra val6 bé-
késnek tekinthetd torekvés, ezen, ha viszonylag hosszu idé alatt is, de lehet segiteni.
Az iskolak, a képzd intézmeények, fuggetlenll azok specifikumaitol és szintjétdl és fug-
getlenll a benne tanitd, dolgozé és tanuld koratdl, képzettségétdl minden idében és
korulmények kozott a képzés mellett neveli is a szervezettel kapcsolatba kerul6ket.
Hatnak egymasra, fejlesztik egymas képességeit és formaljak egymas személyiségeét,
akar a foglalkozasok keretén belul, akar a szunetben, szabadidében. Ezek a kapcsola-
tok sem lehetnek harmonikusak, de a fejlédés inspiralasahoz ez kimondottan kedvezé,
klldonosen a katonai tanintézetekben, ahol a szervezeti kultura értékrendjéhez, maga-
tartasformaihoz kell szoktatni, nevelni a beosztottakat, hallgatokat, hiszen életik soran,
a palyan maradva, netan azt elhagyva nekik is ez lesz a feladatuk, akar katonaként,
akar civilként élik életiket.
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Ahhoz, hogy ez a felkészités sikeresen tbrténjen, olyan feltételrendszert kell te-
remteni, amelyben a konfliktusok nem felemésztik, hanem megerdsitik a személyisé-
get, igy adva lehetdséget arra, hogy a késdbbiekben, akar széls6séges viszonyok ko-
z6tt is képes legyen a személy a szervezeti, csoport és egyéni érdekeket egyarant ki-
elégité megoldasok megtalalasara és hatékony alkalmazasara a maganéleti és mun-
kavégzes teriiletén jelentkezé problémak megoldasa érdekében.

A haderd értékrendjének alapeleme az dsszefogas, erejét a kohézié képessége
adja meg, ezt nem rombolhatja semmilyen alaptalan és indokolatlan megkulonbozte-
tés, diszkriminacid. Ezt az er6t fel lehet, és fel kell hasznalnia a szervezetnek meg-
ujulasa érdekében, és ebben a folyamatban minden tagnak és kivulallonak — egyén-
nek és szervezetnek — szerepet kell engedni, akiknek értékrendjében fontos a nem-
zeti fuggetlenség, a biztonsag.

Az értekezésben vizsgalt kerdéskérok rendkiviil 6sszetett és bonyolult megol-
dasa nem varhaté csak a képzési rendszer atalakitasatol, ehhez az MH egészét
érintve — a szervezeti viszonyok helyreéllitasa erdekében — fellil kell vizsgalni a mi-
kbédesi folyamatokat. Megitélésem szerint, a haderd mai allapotaban - torekvései el-
lenére sem - nem képes hatékonyan megujulni, ehhez teljes személyi allomanyat
mozgositva, alapjaiban kell megvizsgalni (és a sziikséges helyeken megvaltoztatni) a
szervezeti képességek altalanos és céliranyos fejlesztésének lehetdségeit.

A képzési intézményrendszer jelenlegi helyzetének attekintd elemzése és a ka-
tonaszakmai alapokra helyezett iranyok meghatarozasa szikséges. Fel kell tarni
azokat a tényezOket, amelyek a mai magyar haderében indokolatlanul és oktalanul
romboljak a szervezeti Iégkort és képességeket.

A haderé specialis szervezet, de megtalalhatéak benne és kérnyezetében azok
az elemek, konglomeratumok, amelyek jelenségként a napi kapcsolatok minéségé-
ben érzékelhetben kihatnak a szervezeti eredményességre, illetve eredménytelensé-
gére.

a.) Osszegzett kovetkeztetések

A dolgozatban foglaltak és a fentiekben leirtak alapjan kijelenthetd, hogy feltéte-
lezéseim, a hipotézisekben foglaltak, igazolast nyertek, a célkitizéseimet a kutatas
soran sikerult megvaldsitanom. Ennek bizonyitasaként, az alabbi — a dolgozatban
fellelheté megallapitasaimat 6sszegz6 — kovetkeztetéseket vontam le:

1. A Magyar Honvédség belsé viszonyait olyan mértékben hatja at az egzisz-
tencidlis és szakmai bizonytalansag, hogy az a szervezeti mikod6képesség egészét
veszeélyezteti. A reformok sorozata nem minden esetben szolgélta a hosszu tavu ké-
pességeépitést, ezek esetenként szembehelyezkedtek a stratégiai szintli dontések
altal megkivant folyamatokkal.
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A Magyar Honvédség békeidébeli feladatrendszere egyre inkabb a nemzet-
kozi mlveletekhez kapcsolodik, ennek olyan hozadékkal kell birnia, amely az egyéni
és kollektiv képességek fejlédésével, a megszerzett ismeretekkel és tapasztalatokkal
beépll a haza védelmével kapcsolatba kerlld, abban feladatot ellaté szervezetek
mikodéseébe, felkészitési és tovabbképzési rendszereibe, ezzel fejlesztve a haza,
széles értelemben vett védelmi képességeit.

2. Az atalakitasban sulyozott szerepet kell kapnia a képzési rendszernek. A ka-
tonai tanintézet szakmai feladata a katonak szakmai felkészitése, nevelési feladata a
hader§ mikodési— és értékrendjének megfelelé milié biztositasaval a belsé kotédés
kialakitdsa. Ennek tukrében, az intézmény katonai jellegét erésiteni kell oly médon,
hogy felulvizsgalva a teljes fizikai és szellemi szerkezetét (személyi allomany, infrast-
ruktura, célrendszer, tantargyi struktura), olyan kornyezetet legyen képes biztositani,
mellyel etalonként szerepelhet a hazai és nemzetkdzi hader6 szemében. Az itt kibo-
csatott allomany, mar az intézményben sajatitsa el, tegye magaéva azokat az isme-
reteket, készségeket és képességeket, amelyek létrehozzak a szakmai magabiztos-
sagot, ezen keresztul olyan személyiségjegyek alakihatdk ki, amelyek révén lehetbvé
valik a katonai szervezethez méltd etika hiteles kdzvetitése az alarendeltek, a tarsa-
dalom és a szdvetség iranyaba

3. A Magyar Honvédség szervezetét és képességeit meghatarozo, alapvetéen
a nemzetkdzi szintéren teljesitendd feladatrendszer megoldasara a képzési rendszer
tartalmanak, formajanak és belsé viszonyainak biztositania kell, a szakmai és pszi-
chikai kvalitasokkal magas szinten rendelkezd, 6nallo helyzetértékelésre és dontésre
felkészult, széleskorl tapasztalatokkal biréd parancsnoki allomanyt. Ennek megvalosi-
tasa érdekében, a képzési rendszer tartalmi megujulasaban elsédleges szerepet kell
kapnia a szakmai és pszicholdgiai alapok rovid idejd intenziv kialakitasanak és meg-
szilarditadsanak, az alapokra épulé specialis ismeretek adaptiv, gyakorlatorientalt fel-
dolgozasanak. A képzés tartalmi 0sszetevdinek, szerkezetének lehetdvé kell tennie,
az idékdzben megszerzett ismeretek (minél révidebb idén bellli) beépitését. A kép-
zési formak kialakitasa soran el6térbe kell helyezni a gyakorlatias felkészitést, az
oktatdi (kiképz6i) felugyelet melletti, relativ dnallésagot biztositd hallgatéi gyakorlast.
A szimulaciés tantermi és terepen végrehajtandé foglalkozasokon torekedni kell a
két— (tobb)oldalu gyakoroltatasra, az intenziv gyakorlas, a variabilitds ndvelése érde-
kében. Az eltéré képzési szintek ismeretanyaganak (tartalmi és idébeni) 6sszehan-
golasaval meg kell teremteni a feltételeket, a szimulalt kdrnyezetben végrehajtott
egyuttmikodési (torzs)gyakorlasokhoz.
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4. A katonai szolgalatra, palyara jelentkezésnél nagyobb hangsulyt kell helyez-
ni a pszichikai, szocidlis képességek vizsgalatara, kulonos tekintettel az eseti— és
tartdos stressz alatti teljesitbképesség meghatarozasara. A kivalasztasnal szerzett
tapasztalatok el6segithetik a haderd eseti human eréforras igényének majdani kielé-
gitését, hozzajarulhatnak az allamigazgatas mas szervei (de, akar a piaci szféra)
igényeinek teljesitéséhez, ezzel segitve a munkavallaldk elhelyezkedési lehet6sége-
it.

b.) Uj tudomanyos eredmények

A kutatbmunkam erdményeként elkészult dolgozat, tovabba annak O0sszegzett

kovetkeztetései alapjan az alabbi uj tudomanyos eredményeket latom igazoltnak:

1. Megfogalmaztam, a személyes tapasztalataimat is felhasznalva a dokumen-
tumelemzés és kutatasi masodelemzés modszerek alkalmazasaval feltart 6sszefiig-
géseken keresztiil azokat az anomaliakat, amelyek csokkentik a felkészités és ezen
keresztll a szolgalatteljesités hatékonysagat.

2. Bizonyitottam a feltart ok-okozati 6sszefliiggéseken keresztiil, hogy a hosszu
tavu elképzelések megvaldsitasahoz a ma még képzés elétt és alatt 1évé hallgatoi
allomanyra, illetve a képzési intézményrendszerre kell koncentralni és meg kell szin-
tetni mindazon akadalyokat, amelyek a szervezet megujulasahoz szukséges 0ssze-
fogas utjaban allnak.

3. Ravilagitottam arra a tényre, hogy csak a szervezet minden szegmensét és
a haderd feladati végrehajtasat érint6 feltételrendszerek komplex, egymassal 6ssz-
hangban végrehajtott valtoztatasaival lehet a felkészités rendszerében korszakos
elérelépést elérni.

4. Bizonyitottam azt, hogy a kiképzési feltételrendszer hianyossagai kozvetlen
hatassal vannak a személykozi konfliktusokra, ami a katonai tevékenység sikeressé-
gét, a helyzetnek leginkabb megfelel6 dontések meghozatalat alapvetéen érinti, aka-

dalyozza.

c.) Ajanlasok a tudomanyos eredmények gyakorlati hasznositasara

A tudomanyos eredmények gyakorlati hasznositasat a kovetkezo terilete-
ken képzelem el:
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o A képzeés, felkészitésre vonatkoz6 megallapitasaimat a ZMNE—-nek a folyo ka-
tonai képzések felulvizsgalatakor figyelembe venni;

o A képzés, felkészités szakképzést érint6 felllvizsgalatakor, igazodva a nem-
zeti szakképzés atalakitasi stratégiajahoz, felhasznaini;

o A tiszti és tiszthelyettesi felkészitéséhez kapcsolddd nevelési programokban a
dolgozat megallapitasait érvényesiteni;

¢ Feldolgozni és hasznositani a dolgozatot a honvédelmi minisztérium képzé-
sért felel6s féosztalya személyi allomanya altal;

¢ A konfliktuskezelésére vonatkozd megallapitasokat figyelembe venni a kul-
szolgalatra tervezett személyi és parancsnoki allomany felkészitésénél, kilonds te-
Kintettel a parancsnoki allomanyra;

o A személyi és kozdsseégi konfliktusok kezelésére vonatkozd tanulsagokat fi-
gyelembe venni a felallitas alatt 1évé csaladtamogaté rendszer feladatrendszerének,
strukturajanak és eljarasi rendjeinek véglegesitésénél,

o Az esélyegyenléségre és a konfliktusok kezelésére tett megallapitasok figye-
lembevétele a csapatpszichologusi tevékenység napi munkajaban, kulonos tekintet-
tel a kulszolgalatra torténé felkészitésre;

¢ A honvédelmi minisztérium jogalkotasi tevékenységében figyelembe venni a
kutatas eredmeényeit, mindenekel6tt a kulszolgalat szabalyaiban, valamint a képzés,

felkészités teruletén;

d.) Javaslat a kutatas tovabbi folytatasara

A kutatas rairanyitotta a figyelmet a képzési és felkészitési rendszer megoldat-
lan anomaliaira és annak a konfliktusok kezelésére kifejtett konkrét hatasaira, min-
denekelbtt a stressztényezdk figyelembevételére, ezért a kutatast az alabbi iranyok-
ba javaslom folytatni:

¢ a katonai képzés és az annak soran megvalosuld nevelés 6sszefliggései a
harci szituacidkhoz kozel allé misszios feladatokban;

¢ a konfliktusok kezelésére torténd felkészités eredményinek, gyakorlati hasz-
nosithatosaganak kutatasa és az eredmények kozvetlen hasznositasa a kiképzési
rendszer evolucios folyamataban;

¢ a konfliktus kezelési kézség minéségének figyelembe vétele a kompetencia

alapu értékelési — és eldbmeneteli rendszerben,;

92



e a gyakorlatok és az élesloveészetek el6tti felkészités, alatti tevékenyseg, va-
lamint az utana kialakult helyzet kutatasa

93



6. FELHASZNALT IRODALOM

MONOGRAFIAK, TANULMANYOK, CIKKEK

Angyal Ferenc

A tiszthelyettes hallgatok képzésének, ne-
velésének néhany célja és feltétele = Honvédsé-
gi Szemle, 1987. 8. szam. 28-37. p.

Agh Attila
Konfliktusok, haboriuk = Zrinyi Katonai Kiadd;
Budapest, 1989.

Bakacsi Gyula
Szervezeti magatartas és vezetés = Kozgaz-
dasagi és Jogi Konyvkiadd, Budapest, 1998.

Baranyai Balint 6rgy.

Elgondolas a tiszthelyettes utanpoétias és kép-
zés rovid és hosszu tava megoldasaira = Mod-
szertani Szemle, 1995. XI. Evf. December18-
25. p.

Barlai Rébert — Kévagé Gyorgy
Krizismenedzsment,kriziskommunikacié, = A
Budapesti Kommunikéacios Féiskola Tankény-
vei, Szazadvég Kiado, Budapest, 2004.

Barlai Rébert — Kévago Gyorgy
Valsag-(katasztrofa) Kommunikacio, = Petit
Real Kényvkiadd, Budapest, 2001.

Bencsik Andrea
Valtozasok menedzselése = Veszprémi Egye-
tem, 2000.

Bolgar Judit-Siposné Kecskeméthy Klara
Noket a hadseregbe? Katonanék a NATO-
tagallamok fegyveres eréiben = Hadtudomany,
2001/3. szam p. 77-91.

Bolgar Judit-Siposné Kecskeméthy Klara

A védelmi szektorban dolgozé nék palyara-
iranyitasa és palyantartasa (nemzetkdzi kite-
kintéssel) = OKTK palyazat 2000.

Bolgar Judit Dr.mk.alez. — Pix Gabor 6rgy.
Az MH csapatai lélektani felkészitésének né-
hany iddszerl kérdése = Mddszertani Szemle
1995. XI. Evf. December 61-67p.

Bolgar Judit Dr. prof.

Az Onkéntes haderbre torténd attérés szerve-
zet és személyiség-lélektani aspektusa a hon-
védségi humanstratégia tiikrében. (kézirat)

Bolgar Judit Dr. prof.
A valsagreagalé miveletek konfliktus-stressz
Iélektani aspektusai (kézirat)

Bolgar Judit Dr. prof.

Stressz ,Békeidében, = Human Szemle
2003/1. 79.p.

Bolgar Judit Dr. prof.

A parancsnoki banasmodot befolyasold pszichi-
kai hatasok. (kézirat)

Bolgar Judit Dr. prof — Szternak Gyérgy Dr.
prof

A valsagreagaloé miveletek végrehajtasara torténd
felkészités = In: Nemzetvédelmi Egyetemi Kozle-
mények, 2005. IX. évfolyam, 2. szam, 81. p.

Csepeli Gyorgy
A szervezkedd ember,= Osiris Kiadd, Buda-
pest, 2001.

Csépe Jozsef Dr.
A vezetdi munka konfliktusairdl és kudarcairdl
= Honvédségi Szemle, 1989/4. szam.

Czuprak Otté
A parancsnoki tiszthelyettes-képzés min6ségi
atalakitasa = Uj Honvédségi Szemle 1995/6.
szam, 94-95. p.

Dobak M.
Szervezeti formak és vezetés, = KJK
KERSZOV, 2002

Daniel Gokenab.
Erzelmi intelligencia a munkahelyen, = Edge
2000, Budapest, 2002

Eliot R. Smith
Szocialpszicholégia = Osiris kiadd, Budapest,
2001.

Forgacs J.
A tarsas aérintkezés pszicholdgiaja = Gondolat
Kdényvkiado, Budapest, 1989.

Fischl Vilmos
A konfliktusok kialakuldsanak néhany kérdése
= Human Szemle 2005/2 124. p.

Gelsei Andras — Siposné dr. Kecskeméthy
Klara

Az esélyegyenléség megteremtésének intéz-
ményei az USA szarazféldi haderejében =
Human Szemle 2002.

Hidasi Judit
Interkulturalis kommunikacio = SCOLAR kiado,
Budapest, 2004.



Holl6 Jézsef

Az 1945. utani kozépfoku katonai képzés
rendszere = In: A magyar katonai vezet6- és
tisztképzés torténete = Budapest: HM OTF,
1996. 154-163. p.

John Heider
Tao ut a vezetéshez, = SHL, Hungary Kiado
Budapest, 1998.

Kiss Almos Péter
A honvédség tiszthelyettesi kepzesének re-
formja = Uj Honvédségi Szemle 1997/2. 79-90.

p.

Kiss Zoltan Laszl6 Dr.

A professzionalizmus és palyaidentifikacio
dilemmai a szerz6déses katonak korében - a
kutatasi adatok tikrében = Tarsadalom és
Honvédelem 2006. 2. szam 136-154. p

Klein Sandor
Vezetés és szervezetpszichologia = SHL Hun-
gary Kft., Budapest, 2001.

Krizbai Janos Dr.

Foglalkoztataspolitikai kihivasok, avagy a
személyi feltételrendszer, mint a valos képes-
ség alapja = Human Szemle, 2006/3. szam 3-
11.p

Krizbai Janos Dr.

A Magyar Honvédség tiszti, tiszthelyettesi pa-
lyaképe, eldmeneteli rendje kialakitasa = (Kéz-
irat); Budapest, 1997.

Krizbai Janos Dr.
A tiszthelyettesi (zaszldsi) életut karriermodell
alapelvei = (Kézirat); Budapest, 1997.

Komor Levente. Dr. habil

A humanpolitika négy esztendeje (a végrehaj-
tott és a jovdbeni feladatok) = Human Szemle
2006/kilénszam 3. p.

Komor Levente. Dr. habil
Katonapszicholdgia - 6nkéntes hader6 = Hu-
man Szemle 2004/1. 52. p.

Komor Levente. Dr. habil
Az dnkéntes hader6 humanpolitikdja = Human
Szemle 2005/4. 3. p.

Kocsis Jozsef Dr.
Valtozasok menedzselése = Miszaki Konyvki-
adé, Budapest, 1994.

Lajdé K.
A stresszcsokkentd viselkedés =
Koényvkiado Rt., Budapest, 2002.

Medicina
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Malomsoki Jozsef Dr.
Szerz6déses katonak a hader6ben = Human
Szemle, 2006. évi kildonszam 30-38. p.

Martinké Jozsef

Katonai koOzépiskoldak az ezeréves magyar
iskola torténetében = HM Human Szolgaltaté
Kdzpont, Budapest, 1996.

Mastenbroek, W. F. G.
Konfliktusmenedzsment és szervezetfejlesztés
= Kdzgazdasagi és Jogi Konyvkiadd, Buda-
pest, 1991.

Meredith Belbin:
A team = SHL Hungary Kit. Budapest, 2001.

Mészaros Tibor
A kdzépfoka honvéd kollégiumok fébb tapasztala-
tai. Budapest: MH KKF, 1991.

Molnar Zoltan érgy.
Személykdzi és szervezeti konfliktusok, = Human
Szemle, 1996/3. szam 28-35. p.

Mezey Gyula Dr.
Valsagdontések = Human Szemle 2004/3. 78. p.

MK HM: Humanstratégia a professzionalis haderd
kialakitasara 2003-20013.

Németh E.
Az Onismeret és a kommunikacios készség
fejlesztése = Szdzadvég Kiadd 2002.

OETTING D. W.

Motivacio és harci érték. A katona magatartasa
haboraban = HM OTF 1993. Forditotta és 6sz-
szeallitotta Perjés Géza

Paul Watzlawick
Valtozas = Gondolat Kiad6é Budapest, 2001.

Pintér Istvan alez.—Bizony Akos hdgy.
Informacios viszonyok a honvedsegben = Maod-
szertani Szemle, 1995. XI. Evf. December, 46-
57. p.

Ribarszki Istvan Dr.
A konfliktusok kezelése = Human Szemle 2003/3.
71.p.

Samuel P. Huntington

A katona és az allam. A civil és a katonai szfé-
ra viszonyanak elmélete és politikaja

Zrinyi Kiado és Atlanti Kutaté és Kiado, Buda-
pest

Selye Janos

Stressz distressz nélkil = Akadémiai Kiado;
Budapest, 1983.
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Sipos Jend Dr.

A Zrinyi Mikl6s Nemzetvédelmi Egyetem vala-
sza a haderéreform és a Bologna folyamat
hatasaira = Human Szemle, 2006. évi kulon-
szam 107-129. p.

Szabé Janos Dr. prof.

Hogyan hasznalhatéak a szervezeti Kultura-
alakitds és a hatékonysagorientacié tapaszta-
latai az dnkéntes hader§ szervezeti menedzs-
mentjében = Human Szemle, 2006/3-4. szam
105-135. illetve 85-110. p.

Szab6 Janos nya. ddtbk. Dr. prof.

Stratégiai épité kiinduld pontok a nemzetvé-
delmi fels6oktatas atalakitasaban = Hadtudo-
many, XVII. évfolyam, 2. szam; 2007.

Szab6 Janos Dr.
A haderéépités progndzisai és a jové hadse-
regének arculata = (Kézirat); Budapest, 1997.

Szabé6 Janos Dr.
Haderbatalakitas =
2001.

Zrinyi Kiado, Budapest,

Szab6 Janos Dr.
A tarsadalom megvaltozott viszonya az 6nkén-
tes hader6h6z = Human Szemle 2005/4 96. p..

Szép Laszloné

A Dbéketdmogatdé miveletek soran kialakuld
kdlénleges helyzetekre torténd felkészités
nehézségei = Human Szemle, 2006/1. szam
84-90. p.

ELEKTRONIKUS FORRASOK

Bardos Laszl6-Szelei lldiko

A katonai pdlya szocializacidjanak el6segitése

pedagdgiai modszerekkel

http://www.honvedelem.hu/hirek/kiadvanyok/uj
honvedsesegi szemle/a katonai_palya

(2007.08.12.)

Bolgar Judit Dr. — Gal Anna

Gondolatok a katonandék esélyegyenléségérol
az onkéntes haderére torténd attérés kapcsan
http://www.honvedelem.hu/hirek/kiadvanyok/h
uman_szemle/gondolatok a katonanok esely
egyenlosegerol az onkentes haderore torten
o_atteres kapcsan (2007.05.21.)

Bolgar Judit — Kiss Zoltan Laszl6-Szternak

Gyorgy

Felkészités a valsagreagalé miveletekre (1) =

http://www.honvedelem.hu/hirek/kiadvanyok/uj
honvedsesegi szemle/felkeszites a valsagre

agalo_muveletekre 1 (2007.01.31.)
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Sziics Endre Dr. — Vartman Gyorgy

A tiszthelyettes képzés fejlédése. A katonai
eléképzés egy Ujszer( lehetésége = Human
Szemle, 2006. évi kilénszam 89-106. p.

Voros Miklés

Az 6nképzés, mint a palyan maradas és az
elérelépés feltétele = Uj Honvédségi Szemle,
2002. évi kuldnszam 18-27. p.

Vincze Lajos Prof. Dr.
A multikulturalitdés kommunikacios kihivasai a
hadseregben = Human Szemle 2007

Vastagh Laszl6

Szervezeti kulturavaltas human stratégiaja
(Interju Dr. Komor Leventével, a HM humanpo-
litikai helyettes allamtitkaraval) = Human
Szemle 2003/1

Zavodny Laszl6 Dr.

A tiszthelyettes képzésink helyzete és fejlesz-
tésének feladatai = Szakoktatas (NSZI)
1998/4. sz. Budapest, 1998. 6-14. p.

A haderéreform, a honvédség atalakitasa-
nak és modernizalasanak aktualis kérdései
= HM SVKI, HVK TMO; Hadtudomanyi tajékoz-
taté 1996/3. Budapest

Werner Vogelauer
Coacing a gyakorlatban =
Budapest 2002.

KJK KERSZOV,

Bolgar Judit — Kiss Zoltan Laszlo -

Szternak Gyorgy

Felkészités a valsagreagald miveletekre (2) =

http://www.honvedelem.hu/hirek/kiadvanyok/uj
honvedsesegi szemle/felkeszites a valsagre

agalo_muveletekre 2 (2007.01.31.)

Boros Magdolna — Siposné Kecskeméthy
Klara

Nemzetkozi tapasztalatok a katonandk — integ-
racio témakorben =
http://www.honvedelem.hu/cikk.php?cikk=1739
1&next=

Farkasné Zadeczky Ibolya

A katona hatékony felkészitésérdl =
http://www.zmne.hu/kulso/mhtt/hadtudomany/2
005/4/2005 4 28.html (2006.09.12.)
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Gaspar Tibor

A Magyar Honvédség misszios szerepvallala-
sanak logisztikai tamogatasa =
http://www.honvedelem.hu/hirek/kiadvanyok/uj
honvedseseqi szemle/a magyar honvedseg
misszios szerepvallalasanak logisztikai tamog
atasa (2006.08.13.)

Isaszegi Janos Dr.

A honvédség részvétele a nemzetkdzi béke-
miveletekben — Tények, lehet8ségek, tapasz-
talatok =
http://www.zmne.hu/kulso/mhtt/hadtudomany/2

005/4/2005 4 14.html (2006.09.11.)

Juhasz Istvan

Az MH kulféldi szerepvallalasa az elkdvetkezd
ot évben =
http://www.honvedelem.hu/hirek/kiadvanyok/uj
honvedseseqi _szemle/misszios szakmai _nap
(2006.08.12.)

Kiss Zoltan Laszl6

A terrorizmus elleni
természetl kihivasai =
http://www.zmne.hu/kulso/mhtt/hadtudomany/2
005/4/2005 4 31.html (2006.09.12.)

kizdelem szocioldgiai

Lippai Péter

Egy kontingensparancsnok tapasztalatai =
http://www.honvedelem.hu/hirek/kiadvanyok/uj ho
nvedsesegi _szemle/egy kontingensparancsnok t
apasztalatai (2006.08.12.)

Makk Laszlo

A katonai er6 alkalmazasa a 21. szazadban =
http://www.zmne.hu/kulso/mhtt/hadtudomany/2
005/4/2005 4 9.html (2006.09.11.)
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Molnar Péter

A legénységi és tiszthelyettesi allomany misz-

szibs tapasztalatai =

http://lwww.honvedelem.hu/hirek/kiadvanyok/uj
honvedsesegi szemle/a legenyseqi

(2006.08.12.)

Németh Andras — Szilagyi Zsuzsanna —
Kovacs Gabriella

A misszids szolgalatot teljesité allomany pszi-
chés allapota =
http://www.honvedelem.hu/hirek/kiadvanyok/uj
honvedsesegi szemle/a misszios szolgalatot t
eliesito_allomany psziches allapota
(2006.08.12.)

Szeles Péter

Kommunikaciés paradigmavaltas szikséges-
sége a Magyar Honvédségben =
http://www.zmne.hu/kulso/mhtt/hadtudomany/2
005/4/2005 4 23.html (2006.09.12.)

Szenes Zoltan: Katonai kihivasok a 21. sza-
zad elején =
http://www.zmne.hu/kulso/mhtt/hadtudomany/2
005/4/2005 4 5.html (2006.09.11.)

Az esélyegyenldség ismertsége Magyaror-
szagon” a Seed alapitvany altal készitett kuta-
tasi jelentés =
www.genderpilot.hu/media/gm_seed hu.pdf
(2007.05.18.)

A Honvédelmi Minisztérium Esélyegyenl6-
ségi Tervének tervezete =
http://www.honvedelem.hu/files/9/6651/etrev.p
df (2007.05.21.)
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TORVENYEK, RENDELETEK, HATAROZATOK

1949. évi XX. tv.
Az 1949. évi XX. tdérvény a Magyar Koztarsa-
sag Alkotmanya

1971. évi 10. tvr.

A fegyveres er6k és a fegyveres testiletek
hivatasos allomanyanak szolgalati viszonyarol
sz0l6 1971. évi 10. térvényereji rendelet

1996. évi XLIII. tv.

1996. évi XLIII. térvény a fegyveres szervek
hivatasos allomanyu tagjainak szolgalati viszo-
nyarol

1996. évi XLIV. tv.
1996. évi XLIV. térvény a hadkoteles katonak
szolgalati viszonyardl

1996. évi XLV. tv

1996. évi XLV. térvény a katonai és rendveé-
delmi felsGoktatasi intézmények vezetbinek,
oktatéinak és hallgatéinak jogallasarol

2001. évi XCV. tv.

2001. évi XCV. térvény a Magyar Honvédség
hivatdsos és szerz8déses allomanyu katonai-
nak jogallasardl

2003. évi CXXV. Tv.
2003. évi CXXV. torvényt az egyenld banas-
maodrol és az esélyegyenléség elémozditasarol

2004. évi CV. tv.
2004. évi CV. torvény a honvédelemrél és a
Magyar Honvédségrél

2005. évi CXXXIX. tv.
2005. évi CXXXIX. torvény a felsGoktatasrol.

94/1998. OGY hatarozat

Az Orszaggyllés 94/1998. (XIl. 29) OGY hata-
rozata a Magyar Koztarsasag biztonsag- és
védelempolitikajanak alapelveirél

14/2004. OGY hatarozat

A Magyar Honvédség hosszu tavu fejlesztésé-
nek iranyairdl szolé 14/2004. (lll. 24.) OGY
hatarozat

2073/2004. Korm. hatarozat

A Magyar Koztarsasag nemzeti biztonsagi
stratégiajarol szoéld 2073/2004. (IV. 15.) Kor-
many hatarozat

289/2005. (XI1.22.) Korm. rendelet

289/2005. (XII.22.) Kormany rendelet a fels6-
oktatasi alap— és mesterképzésrdl, valamint a
szakinditas rendjérdl

79/2006. (IV.5.) Korm. rendelet

79/2006. (1V.5.) Kormany rendelet a felsokta-
tasroél sz6l6 2005. évi CXXXIX. toérvény egyes
rendelkezéseinek végrehajtasarol

29/2002. (HK.11.) HM utasitas
29/2002. (HK.11.) HM utasitas a katonai fels6-
oktatas alapképzési szakjai szakiranyairol

16/2004. (HK.7.) HM utasitas
16/2004. (HK.7.) HM utasitas a hivatasos és
szerz6déses katonak at—és tovabbképzésérél

30/2007 (HK.6.) HM utasitas

A ZMNE egy kampuszon t6rténd elhelyezésé-
rél, a katonai fels6oktatas gyakorlatorientalt
képzésiko-vetelményeihez illeszkedd struktura-
jarol szol6 30/2007 (HK.6.) HM utasitas

35/1997. (HK.10.) MHPK, VKF-i, és azt mddo-
sit6 23/1999.(HK.6.) MHPK, VKF-i int.

A katonai felsGoktatasi intézmények hallgatoi
katonai képzésével és katonai életre nevelésé-
vel kapcsolatos, illetve a 2000. utan kibocsa-
tando tisztekkel szemben tamasztandd kato-
nai, szakmai kovetelményekrél széld 35/1997.
(HK10.) MHPK, VKF-i, és az azt modositd
23/1999. (HK6.) MHPK, VKF-i int.

83/2007. sz. rektori intézkedés
Az egyetem egy telephelyen torténé elhelye-
zésével, szervezetének és miikodésének vizs-
galataval kapcsolatos feladatokra vonatkozo
83/2007. sz. rektori intézkedés
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A TEMAVAL KAPCSOLATOS PUBLIKACIOIM JEGYZEKE

1. A tiszthelyettesi kar jelene, multja és
jov6je (Tarsszerzd: Dr. Tompa Janos ddtbk.)
SVKI, Védelmi tanulmanyok 29. flizet 1999.

2. A jov0 altisztjeivel szembeni elvarasok
(HVK Tudomanyos Osztaly, Hadtudomanyi
Tajékoztatd: ALTISZT 2000 Tudomanyos Kon-
ferencia, 1999/6. szam).

3. Valtozo varakozasok a honvéd tiszthe-
lyettesekkel szemben (Human Szemle 2002/4.
szam).

4. Az Onkéntes hader6 megtarté képes-
ségének néhany aspektusa a Magyar Honvéd-
ségben (Human Szemle 2005/2. szam).

5. A humanstratégia Uj feladatai az on-
kéntes haderére torténd attérés kapcsan
(ZMNE, KONFERENCIA a Humaneré&forras—
gazdalkodasrol, kulonds tekintettel a NATO-
csatlakozésra, 71-76. old.)

6. New tasks of human strategy
regarding the change to a volunteer fighting
force (Miklés Zrinyi Naational Defence
University CONFERENCE on the human
strategy of the army being considerate towards
connection to NATO, p. 65-70.)

MEGJELENTETESRE LEADOTT LEKTORALT CIKKEK:

1. A humaneréforrds gazdalkodas jellemzdi
néhany NATO orszagban, kulonds tekin-
tettel az dnkéntes haderé Ujszerl kihivasa-
ira. (Kard és Toll)

2. A személyi dllomany megszerzése és fel-
készitése a hader6 szamara. (Kard és Toll)

3. Az MH uj feladatainak és human helyzeté-
nek dsszefiiggései

4. (Humanerdforras gazdalkodas és szerve-
zeti kultdra), (Uj Honvédségi Szemle)

5. Human strategy for establishing a
professional force 2002-2013. (AARMS)

JELENTOSEBB MUNKAIM, TANULMANYAIM:

1.A haza védelmére torténé felkészités
rendszerének ,Public Relations” stratégiaja
(Kulkereskedelmi Fdiskola kényvtara, 1994.);

2.A tiszthelyettesképzés ,reformja”, a j6-
v@ tiszthelyettesek képe a NATO csatlakozas
tukrében (ZMNE tudomanyos konyvtar, 1998.);

3.A koézépfoku katonai képzés és a
tiszthelyettesképzés rendszerei 1945-t6l napja-
inkig (ZMNE tudomanyos kdnyvtar 1998);

4.A tiszthelyettesi kar helye, szerepe,
feladatai és karriermodellje néhany NATO
tagallamban és az Ausztriai hader6ben (ZMNE
tudomanyos koényvtar, 1998.);

5.A magyar biztonsagi stratégia, katonai
stratégia, és a katonai doktrindk kialakitasanak
probléméai (ZMNE tudomanyos konyvtar,
1998.).
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MELLEKLETEK

1. sz. melléklet: Ajanlasok a felkészitési program fejlesztéséhez

2. sz. melléklet: A szervezeten bellli viszonyok a legénységi allomany vélemé-
nyének tiikkrében

3. sz. melléklet: Leiro statisztikak



