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BEVEZETES

A jovoére tekintve, a Magyar Honvédség egyik legtartosabb fejlédési forrasa katonainak
szaktudasa, tanulasi, fejlodési képessége, amely eldsegiti a kreativ, innovativ gondolkodast, ez
altal a hadsereg professziondlis jellegli valtozasat. Az egyéni és csoportos tuddskészlet
szervezeti szinten torténd hatékony menedzselése a honvédség professziondlis miikodésének
zaloga. Maga a tudds tehat sajatos erdforrds: minél jobban hasznaljdk, annal inkébb
novekszik. Ha viszont nem hasznaljak, elkopik. A tudas gyorsan vagy lassan, hasznosan vagy
haszontalanul, de allandé mozgasban van a szervezeten beliil €s a szervezetek kozott, amelyek
mukodésiik soran keresik, 1étrehozzak, kicserélik egymassal, megveszik, és alkalmazzak. A
szervezeti tudast rendkiviil dinamikus, sokfajta eré mikodteti. Ha mozgasra akarjuk birni, ha
még hatékonyabban kivanjuk felhasznélni, akkor alaposabban meg kell ismerniink vezérld
erdit. A szervezeti tudastoke kialakitasat, megtartasat, folyamatos fejlesztését befolyasolja a
menedzsment szemlélete, a szervezeti kultura, és az ezeket a belsd és kiilso kozvélemény felé
kozvetité kommunikdcios folyamat. Ebben a folyamatban kiemelt jelentségli a bels6
értékrend megteremtése. Ha a belsé emberi és szakmai folyamatok ezt nem tdmogatjak, vagy
ezzel ellenkezbek, diszharmonia 1ép fel az egyén és a szervezet kozotti kapcsolatban. A
mindennapi munkavégzésben, a tudastranszferben pedig gatld tényezdvé valik az egyén
szintjén az a frusztralt allapot, ami a kiilsd elvardsok és a személyes értékrend kozotti
eltérésbol fakad. Az érzések, gondolatok, vélemények manifesztalédnak a tobbiek felé
mutatott viselkedésben, az egymds kozotti, €s a kiilsd kornyezet felé¢ iranyuld
kommunikacioban, amely befolyasolja a szervezetrdl kialakuld megitélést, image-t.

A szervezeti kultaraban jelen 1évé hitek, nézetek, és a viselkedés valtoztatasa a pszichologiai
intenzitast, és a modszereket tekintve, vallalatonként eltér6. A menedzsment filozofiajanak
fliggvényében, a formalis és informdlis kommunikaciés folyamaton keresztiil lehet
befolydsolni azt, hogy a munkatarsak hogyan gondolkodjanak, miként cselekedjenek,
kapcsolat-rendszereikben milyen modon kezeljék kollégaikat, fonokeiket, a kiilsé partnereket,
a vasarlokat, az tigyfeleket. 4 belsé és kiilso kézvélemény pozitiv formdlasahoz azonban a
vezetés tetteinek és kommunikaciojanak szinkromnja, a folyamatos hatasmeérés, értékelés
elengedhetetlen. A vezetés részérdl sziikséges tovabba, a szervezet elkotelezett iranyitasa, a
jovokép, a kiildetés, a stratégiai célok megfogalmazasa. A csoportmunka, mint a
problémamegoldas, valamint a szervezet és az egyén fejlesztésének fontos eszkoze, a
motivacio, elismerés és jutalmazas rendszerének kialakitdsa. A mindség javitasara alkalmas
kornyezet, a kdlcsonds bizalom és egyiittmiikodés megvalositdsa. A szervezet minden tagjara
kiterjedd tervezett képzés, hatékony, az egész vallalatra kiterjedé6 kommunikacios halozat
miukodtetése, a mindség szempontjabol meghatarozo folyamatok kontrolljahoz a megfeleld

mérési modok és mutatdszamok meghatarozasa.



Ezen tényezOk és folyamatok adekvat vizsgalata a komplexitas szem elOtt tartdsat igényli: a
kiilonb6z6 szervezeti egységek hatékony miikodésének, kolcsonds fiiggdségi viszonyanak, az
emberi erdforrds gondolkodasi és viselkedési jellemzdinek, valamint a viselkedésmintékat,
elvarasokat kozvetité kommunikéacios kozeg és tdrsadalmi befogadoi attitlid Osszefiiggéseinek
a megismerését. A disszertacid6 a Magyar Honvédség mikodését befolyasolo
torvényszeriségek koziil a szervezeti kultura és a szervezeti kommunikdacio sajatossagait,
megnyilvanulasi formait, elméleti és gyakorlati kontextusban vizsgalja. Az el6zetes
tajékozodasban elséként attekintettem a témahoz kapcsolodo ZMNE doktori értekezéseket,
[1] a parhuzamos kutatasokat, [2] az eddigi kozvélemény-kutatasi eredményeket, (Gallup
Intézet [3] ECHO Survey, [4] OFOE (Osztalyfonokok Orszagos Egyesiilete), FISZ [5] ZMNE
[6]. Az interdiszciplinaris jelleg, a tarsadalmi-gazdasagi valtozasok rendszerében
elhelyezkedd reformaloddé Magyar Honvédség szerepének feltarasa indokolttd tette olyan
fogalmak és Osszefliggések tanulmanyozasat, mint a narrativ identitas elmélete, mely szerint:
az Onmegértés egyfajta interpreticio, amely az elbeszélésben taldlja meg kifejezddését, tehat
az egyén ¢és a kozOsség szamos ,,tobbszolamu” elbeszélés lancdban egy egész életiiton
keresztiil keresi identitasat, harcol az onmaga melletti kvetkezetes kiallasért. [7] A kozosség
,»képzelt” azonosuldsok ¢és valasztasok altal ismer magara, hiszen reprezentaciokkal,
értékekkel, hitekkel, normakkal, idealokkal, modellekkel és hdsokkel azonosul: az 6roklott
vagy valasztott, szokdsszerlien ismétlodo egységek interiorizacidja nyoman a massag hatasait
mérsékli, hiszen kiviilr6l beliilre transzportalja, azonban a masik massaga megmarad,
pontosan a hozza vald viszony relativ allandosagaban. [8] Az informdcios tdarsadalom
értékekkel és érzelmekkel telitett eszmerendszerének értelmezését, és ennek kapcsan a média
az Internet Magyar Honvédséget érintd [9] felvet6dé problémainak elemzését, mint: a
megbizhatosag, a hitelesség, az elidegenedés, az identitds elvesztése, az agresszio, a
kommunikaci6 elsziirkiilése, data-szmog, melynek kovetkezményeként nem mindig tudunk
eligazodni az Interneten fellelhet6 sok-sok informacio k6zott). [10]

Az eldzetes feltarast kovetden fogalmaztam meg a felmeriilé problémdkat, a hipotéziseket,
melyeket az is befolyasolt, hogy a vizsgalt idészakban (2004-2008) a tarsadalmi vilag- és
gazdasagpolitikai valtozasai fokozott elvardsokat tamasztottak a haderdreform kapcsan
dtalakulo hadsereggel szemben. A Honvédség szerepérdl és feladatairdl napjainkban is, eltérd
allaspontok mentén vita folyik szakértdk és politikusok kozott. A honvédelemrdl szolo
kozbeszédet az a dilemma hatdrozza meg, hogy miként egyeztethetd Ossze a honvédelem
klasszikus ,kiildetése”, az 0j tipusu feladatokkal. Az egyik érvelés szerint, hidba nincs ma
olyan jellegli fenyegetés, amely az orszdg szuverenitdsa ellen iranyul, fenn kell tartani a
teriiletvédelmi képességeket. A masik irdnyzat természetesnek veszi, hogy hazankat sem
most, sem a jovoben nem fenyegeti olyan tamadas, amely 0Onalloé teriiletvédelmi
hadmiiveleteket igényelne. [11] A biztonsaggal, biztonsagérzettel kapcsolatos kérdések

kiilondsen a 2001. szeptember 11-ei terrortdmadas utan a civil lakossag korében is eldtérbe
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kertilt a terrorizmus altali fenyegetettség kérdéskore. Az iraki szerepvallalassal a reformadlodo
Magyar Honvédség uj szerepkorben nyilvanulhatott meg a kozvélemény felé, lehetoséget
kinalt a kozvélemény-formaldsra, pozitivan hatott az atalakulo Magyar Honvédség
megitélésére. Ezt a kérdést azért tartottam fontosnak vizsgalni, mert a Magyar Honvédségre
nézve a kontingens szereplésének hirnév erdsitd hatasat tételeztem fel. A negativ vagy pozitiv
vélemények kialakuldsaban az arculati elemek, a tettek, a teljesitmény, a publicitas egyarant
szerepet jatszanak. A hirnév OsszetevOi: a kdzismertség, melynek eléréséhez jelentékeny
méretli publicitas sziikséges. A kozmegbecsiilés, amelyet tetteinkkel, cselekedeteinkkel,
kiemelked6 teljesitménnyel vivhatunk ki. A pozitiv kozvélekedés, amelyhez az image
folyamatos fejlesztése sziikséges. [12] Mivel a tomegmédia befolyasolja a kdzvéleményt, a
tomegkommunikacio —eszkozrendszerbol —bizonyos elemeket dominansabban  sziikséges
hasznalni ahhoz, hogy a tarsadalmi tudatban a honvédségrol rogziilt negativ tartalmakat a
valos képhez (a reformizalt struktura és szervezeti kultura) kozelitsiik, kiilonos tekintettel a
fiatal korosztalyra, amely az onkéntes hadero utanpotlasdat képezi. A fiatal korosztallyal
torténd kommunikacié esetében a hagyomanyos nyomtatott alaptit kommunikacids eszk6zok
(napi ¢és havi lapok, prospektusok, brosurdk) nem keltenek érdeklodést. A fiatalok egy
részének a korében a ,,Cybertér”, Internet hasznalatara helyezodott at a hangsuly (kiillondsen a
varosi fiatalok kozott). A masik szegmens a szorakoztatd médiat részesiti elonyben. A fiatalok
egyeb csoportjai szamara vonzerdvé valtak a kihivast jelentd, extrém, sport- és szabadidds
rendezvények. Michael MARIEN A non-kommunikacié és jovo irasaban igy fogalmaz:
»Mikdzben a szamitdgép ¢€s a televizid hatalmas fejlédésen ment keresztiil, azt igérve, hogy
egyre tajékozottabbak lesziink, terjed a tarsadalmi pangds, egyre nehezebb igazgatni
tarsadalmainkat €s kézben tartani olyan kényes technologidkat, mint a nuklearis fegyverek. A
modern tarsadalmak sorsat érintd legalapvetobb kérdések nem keriilnek komolyan
megvitatasra. Sohasem jott 1étre parbeszéd a tovabbi ipari novekedés tamogatdi, egyuttal az
informacios tarsadalom hivei ¢€s azok kozott, akik egy emberibb ¢és elviselhetdbb
tarsadalomért érvelnek. Sohasem volt komoly véleménycsere azok kozott, akik az amerikai
hader6 fejlesztését szorgalmazzak valaszul a szovjet erd lathatdo novekedésére, illetve akik a
fegyverzet-ellendrzésre és a leszerelésre torekednek. Ugy latszik, hogy a szembenalld felek
mindkét kritikus kérdés esetében nem akarnak és/vagy nem képesek odafigyelni egymasra, és
nincs olyan Kkulturalis mechanizmus, amely egymas meghallgatasara és kolcsonos
valaszadasra késztetné oket.” A non-kommunikacié pontosabb megkozelitése legalabb négy
altalanos kategoériat igényel: hidnyzoé kommunikdcio, (fontos tizenet, amely nem indul ttnak,
visszatartott informacio, vagy olyan lizenet, mely nem ér célba). Hibds kommunikacio, (nem
megfelelé iizenet, akar szandékolatlan hiba, akar szandékos hazugsag vagy torzitas
kovetkeztében). Téves kommunikacio, az iizenet célba ér, de nem értik, vagy nem hiszik,
avagy a szandékkal ellentétes a hatasa. Silany kommunikacio, az tizenet célhoz ér, meg is

értik, de nem fontos, ezért elveszi az iddt a tartalmasabb kommunikaciotol. [13]



HABERMAS mar 1962-ben megallapitotta, hogy a polgari nyilvanossag szerkezete a XX.
szazadban jelentésen megvaltozott. [14] A kozvélemény, mint befogadd, csak passziv
résztvevoje a kommunikacids rendszernek. Az 1j kommunikaciés technologidk megjelenése a
90-es években ismét modositotta a befogadoi viselkedést. ANGELUSzZ [15] a média
tarsadalom-integrativ szerepének megsziinésérdl besz¢l. Felhivja a figyelmet arra, hogy a
tomegkommunikacid erésen fragmentalja a kozonséget, melynek figyelme er6sen megoszlik a
kiilonb6zd, ugyanakkor a szorakoztatasra fokuszaldo médiumok kozott. CHOMSKY [16] latta
meg az Uuj lehetéséget a Cyberspace médiaban. Elismeri, hogy a technika gydkeresen
megvaltoztatja az egyének kommunikécios szokdsait, ugyanakkor az interaktivitasban latja a
kapcsolattartds hatékony lehetdségét. Az egyének médiafogyasztasukat, haléhoz valo
kotodéstiket sajat sziikségleteik szerint alakitjak. CASTELLS, a Californiai Egyetem
professzora tigy véli, hogy a technika strukturalja a médiafogyaszto tarsadalmat: az egyik az
aktiv, a ,,computer mediated communication”-ra képes kozonség, a masik a passziv, a
szorakoztatd médiabol tajékozodo réteg. [17]

A Magyar Honvédség modernizacidjanak folyamatéban a fiatalok nevelését, oktatasat kiemelt
jelentdséglinek, itélem, hiszen az oktatési intézmények egyben kozvetitdi (kommunikatorai) a
szilard értékrendnek, a megljulod szervezeti kultiranak. HABERMAS érthetdség — igazsag —
Oszinteség — hitelesség elmélete a civil-katonai kapcsolatok erdsitésében erdteljesen
érvényesiilhet, hiszen a katonai oktatasbol kikeriilé hallgatoknak, (akik kornyezetiikben
hitelesnek szamitd véleményvezérek) meghatirozd szerep jut a civil szféraval torténd
kapcsolatépitésben. [18] A Magyar Honvédség modernizdcidja a katonai képzési strukturdk,
tuddasanyag, kommunikdcios kultura fejlesztésére, megujitasara is kiterjed. A human
tudomanyok szerepe novekszik a katonai tudaskészletben.

Disszertaciom kozéppontjaban ezeknek az Osszefiiggéseknek a vizsgalata all, melyhez a mar
1étezé elméletek €s modellek elemeit eldszor analizalva, majd tudéstranszfer altal, sajat
modellben szintetizalva hasznaltam. Ennek kapcsan a szervezeti kultira és kommunikaciod
Osszefliggéseiben, sajat értelmezésben fejtettem ki fogalmakat, melyek egyben a dolgozat
tudomanyos értékét is képviselik: a szervezeti kultura jéghegy modellen alapul6 ,,Corporate
Identity—Image Index” (CIMIX) szamitas, a ,.kommunikacios parolgas”, , kommunikacios
kod”, ,,hajojelentések™, ,,buvarjelentések”, ,tengeralattjaro jelentések”. Elméletemre alapozva
a lefolytatott empirikus kutatashoz dolgoztam ki a kérddivek altalanos rendszerének
struktarajat, (mint mérd eszkozt) és ezt adaptaltam a Magyar Honvédség szervezetére. [19]
Alapveto célom volt a modell és a kérdoivek alkalmazhatosaganak tesztelése, majd ezt koveto
fejlesztése. Munkam eredményeinek Osszefoglalasat az elmélet és gyakorlat parhuzamaban,

valamint modellem tiikrében mutatom be.



1. A CIMIX MODELL CORPORATE IDENTITY (CI) DIMENZIOJA:
A KULTURA, A CIVILIZACIO, A SZERVEZETI KULTURA
OSSZEFUGGESEI

Az ember belsé gondolatainak kifejezését dalaiban, mitoszaiban, tdncaiban, épitményeiben,
filoz6fiai rendszereiben valositja meg. Ezek a gondolatok hidak a képzelet és a vilag
jelenségei kozott. Kultira. Ezt a szot eloszor CATO hasznalta az i. e. 2. szdzadban. A folddel
kapcsolatos miivelés (sz016, kert) értelmében. A ,,cultura agri” az embert koriilvevo természet
gondozasat, apolasat, nemesitését jelentette. Erre utal vissza a ma is hasznalatos kultirnévény
(nemesitett novény) szo. A kultlra atvitt értelmezését CICERO a ,,cultura animi” avagy a lélek
Kimtivelése formajaban értelmezi. Ciceronal mar teljesen elszakad a szo eredeti jelentése az

emberi tevékenységre utald tartalomtol.

1.1 A kultura fogalma és rétegz6dése

Mit értiink ma a kultra fogalman? A lexikonok, értelmezd szotarak [20] az anyagi és
szellemi javak Osszességét értik alatta, mégis sokkal inkabb az utdbbira helyezik a hangsulyt.
A koznyelvben tovabb bdviil a fogalom tartalma. Beszéliink lakéaskultararol,
viselkedéskultararol, o61tozkodési kultarardl, ndvénykultirardl stb... elég tag tehat a
kulturafogalom kiterjedése. Az értelmezésen beliil a rétegz6désrdl is szot kell ejtentink.
Beszéliink ,,magas” vagy elit kultiirdrdl és tomegkultirardl. Ertékét tekintve az elsé az, amely
az egyén szellemi fejloddését illetden lényeges befolydsolo tényezd. Az utdbbi, a tomegkultira
kevésbe értekes, mégis a tomegkommunikacidban és az €let szdmos mas teriiletén ez van
talsulyban. A tomegkultiira mindennapi ¢életiink része, nem kiiloniil el téle, mint az elitkultira.
Valahol az emberiség gyOkereihez nyulik vissza, amikor is a kultira még a mindennapi
tevékenységek természetes része volt. Talan pont ezért sokan nem tekintik kultaranak, holott
a kultura a dolgok, targyak, jelek, objektumok, értékek, viselkedésformak egysége. A
kornyezetlinkben valo eligazodas képessége, a vilaghoz valo alkalmazkodas tudomanya. S ezt
az ember sziiletésétdl kezdve szocializacios folyamatban, a mindennapokban sajatitja el.
Olyannyira, hogy cselekvéseink beidegzddnek, automatikusan érvényesiilnek szokasainkkal
egylitt. A vesz€lyt éppen ez rejti magaban. Hiszen ezt a fajta beidegzddott kultarat sok ember
nem fejleszti tovabb. Megreked egy bizonyos szinten anélkiil, hogy megismerné a
tovabbfejlodés lehetdségét, az elitkulturat. A megrekedésnek Osszetett tarsadalmi és gazdasagi
okai vannak. A személyi fejlodés lehetdsége gyakran behatarolt és lesziikitett. Az egyénnek
sokszor kell korlatokat dontenie a kitdréshez. A kultura teriiletei az eurdpai polgarosodassal
kezd6do idészakban valtak el egymastol. A hiibéri tarsadalomban még nagy szerepet jatszo

népi kultaraban ezek a teriiletek egységben voltak, de ugyanez az egység jellemezte a
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fonemesi (udvari) kultarat. [21] Egy magyarazé felfogas szerint az udvari kultira volt az
elitkultara forrdsa, mig a népi kultira a tomegkultaraé. Ez a magyarazat csak részben igaz. A
tomegkultira ugyanis sokszor éppen az eldkelé emberek életét igyekezett megjeleniteni
sematikus formdban. Az elitkultira pedig nemegyszer nyult vissza a népi kulturdhoz légyen
sz0 zenérdl vagy irodalomrdl. Lényeges kiilonbség van a népi kultura és a tomegkultura
kozott abban a tekintetben, hogy az elsét a nép korében €16k hozzak 1étre, a tomegkulturat
viszont a kultirakozvetitésbdl iizleti hasznot remélok rendelik meg €s az a végleges forméaban
keriil a befogadohoz. Az atvevo csak ,,fogyasztdja” a kapott kultiranak. Vajon mit6l mas az
egyik kultira, mint a masik? Milyen tényezdk befolyédsoljak az egyes népek kulturdjanak
kialakulasat? Talan az egyik legfontosabb tényezd az élettér, a foldrajzi meghatarozottsag. A
fizikai  koriilmények, éghajlat, 1iddjaras, ¢élelemszerzési lehetdségek, folyamatos
alkalmazkodasra 6sztonzik az embert. Nyilvanval6d, hogy mas moddszerekkel és eszkdzokkel
szerzi meg taplalékat az északon €16 eszkimo €s az Egyenlitd dserdeiben sziiletett bennsziilott.
Mindketté masképp alkalmazkodik kornyezetéhez, mastol fél, mas istenhez fohaszkodik, mas
nyelvet beszél, mas géneket 6rokit, mas hagyomanyokat kozvetit utodainak, és tdrsadalmisaga
is egészen mas jellegli lehet. A nemzeti kultirdk elsOsorban azon alapvetd, lathatatlan
értékeket jelentik, amelyeket a tarsadalom tobbsége tart életben, és amelynek megszerzése a
korai gyermekkorban torténik. A szervezeti kultiranal kiterjedtebb, magasabb szintl, a
szervezeten kiviili tarsadalom altal egységesen elfogadott értékrendet képvisel a nemzeti
kultara. Tartalmazza az egyének altalanos jogait, erkolesi felfogasat. A nemzeti kultara, mint
azt a neve is magaban foglalja, nemzetenként kiilonb6z6. A kiilonb6zd orszdgok mas-mas

értékrendet alakitanak ki, és eltérden itélik meg egymas kultarajat.” [22]

1.2 A civilizacioé és a kultura fogalmak kozotti klilonbség

A kulturafogalom mellett egy masik fogalom megjelenését is meg kell emliteni. A német
felvilagosodas egyik képviseldje HERDER gondolata szerint minden €l szervezet a 1ét
magasabb formdja felé torekszik. Az ember természeti 1étét a szellemi léttel igyekszik
meghaladni, s igy a sajatos emberi mindséget is az hatarozza meg, hogy a szellemi szint
mennyire fejlett benne. E fejlettséget humanitdsnak nevezi. Tartalmat az észhasznélat és az
erkolcsi méltanyossag adja meg. Ezt az emberek ontevékenyen fejleszthetik ki magukban, és
vele nemcsak személyes miiveltségiiket érhetik el, hanem a masokkal valo egyiittélésben a
harmonikus rendet is. A 19. szdzadban a kultarafogalom megvaltozott. Az emberek észbeli,
erkolcsbeli és izlésbeli fejlettsége attevodott a tudoményra €és a miivészetre, a targyiasult
kultirara. A kultirdhoz jutas innentdl kezdve valt problémava, mert megszlint az alkotdokat és

befogadokat kozvetleniil Osszekotd kapcsolat. Foglalkozassd valt a kultira kozvetitése,

! Ki és milyen a magyar? — Minden bizonnyal jobban értjiik és értelmezhetjiik a rolunk formalt képet, ha
megvizsgaljuk azt, hogy mi mit és hogyan tartunk magunkrol és masokrol.” — idézet HUNYADY GYORGY-t6l.
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beé¢kelddott az alkotok és befogaddk kozé. A polgari tarsadalom intézményesitette a kultira
terjesztését. Kozkonyvtarakat létesitett, muzeumokat, szinhazakat épitett és tamogatott. A
kultarat aruva tette, a profitszerzés egyik eszkozévé. A kultura targyiasulasaval és a miivek
szamanak rohamos novekedésével a kultura dologi erdként hat rank. Mar nincs attekintésiink
¢s iranyitasunk folotte. A kultara termékei tehat folébe keriiltek azoknak, akikért 1étrejottek.
Ha belegondolunk, a folyamat ilyesfajta alakulasa torvényszerli. Ahogy a pénzfejlodés
torténetében a pénz és a kereskedelem beépiilt az arut arura cserélé személyek kozé, ugyanez
tortént a kultiraval. SPENGLER német filozofus ennél tovabblépve ,,A Nyugat alkonya” [23]
cimi konyvében azt fogalmazza meg, hogy a torténelmi haladds az ember feltalalo
képességének koszonhetd. Jobb életkoriilmények alakitasa miatt képes atalakitani a
természetet, sOt leigdzza, kizsdkmanyolja azt. Ez a tett elobb-utobb megbosszulja magat, a
természet szembefordul és elpusztitja az embert. A kritikus pont, ahol az ember tullépte a
természet altal elviselhetd hatart, a gépi technika felfedezése volt. Az addigi fejlédést a
kultara hatarozta meg. Az elgépiesiiléstdl kezdédden a tudomény ¢€s a technika fejlesztése
keriilt eldtérbe, a hasznossdg valt az egyik legfontosabb értékmérévé. Ez a civilizacio
legjellemzobb tulajdonsaga. A természeti kornyezet elvesztette addigi értékét, a haszon
reményében az emberek irraciondlis tevékenységeket folytattak-folytatnak. A kultira
civilizaciova alakult. A mi bdlcseleti alapvetés €s koranalizis, melyben a torténelemmel valod
szamvetés a jovo feldl értelmezddik. Spengler elutasitja a torténelem hagyomanyos
korszakolésat, a linedris haladas elvét, mely szerint a fejlodés csticspontja az eurdpai polgari
kultira. Szerinte a tdrténelemben kultarkordk vannak, ezek mindegyike bejarja a maga
¢letpalydjat, s kibontja a rd jellemzd Osszimbolumot. A kultarkoérok kozott a fejlodési
szakaszok alapjan analogidkat allithatunk fel. fgy sajat kultarkoriink, az un. fausti kultarkor
(europai—amerikai) jovOjével kapcsolatban is kovetkeztetéseket vonhatunk le. Minden
kultarkoérnek van egy felfelé iveld, eredeti alkotasokat 1étrehozo kulturdlis szakasza és egy
hanyatld, csupan kvantitativ médon felhalmozé periddusa, ezt nevezi Spengler civilizacionak.
A civilizaci6 sorsa a pusztulds, még akkor is, ha az agénia hossza és latvanyos gazdagsagot
produkal. [24] ,,A kulturabol a civilizacioba torténd atmenet f6 oka a benne érintett emberek
szamanak novekedése. Vilagos, hogy emberek szdzmillidinak 4thatdsa egészen mas

feladatokat jelent, mint szazezreké.”- irja MUSIL Spengler-recenziojaban. [25]

1.3 Torésvonalak a civilizaciok mentén vagy a kulturalis kozpontok
kisugarzasa?

HUNTINGTON megfogalmazéasaban: ,,A civilizacido tehdt az emberek legmagasabb szintii
kulturalis csoportosulésa, és ez egyben a kulturalis identitas legtagabb szintje is, mellyel az
emberek rendelkeznek, eltekintve attol, ami 6ket mas fajoktol megkiilonbozteti.” [26]

Huntington szerint az identitasukat keresd, és az etnikai sajatossagokra Ujra ratalaldo népek
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szamara nélkiilozhetetlenek az ellenségek, ¢és a legnagyobb veszélyeket rejtd
ellenségeskedések a vilag {6 civilizacios torésvonalai mentén alakulnak ki. Megallapitja, hogy
a jelen f§ civilizacioi: kinai, japan, hindu, iszlam, ortodox, Nyugati (Eurépa, Eszak-Amerika,
Ausztralia, New-Zeland), latin-amerikai, afrikai. Véleménye szerint napjainkban egyre
nagyobb a jelentOségiik a zaszloknak és a kulturalis identitds mas jelképeinek, igy a
keresztnek, a félholdnak, sot a fejfedonek is, mert a kultara valik mérvadova, €s a kulturalis
identitas az, ami a legatfogobb tartalommal bir a legtobb ember szamdara. A vallas és a nyelv a
civilizaciok lényegi, meghatarozo elemei. ,,A nyelveket ujrarendezik, és Ujraépitik, hogy
Osszhangban legyenek a civilizaciok identitasaval, és korvonalaival.” [27] Kifejti, hogy az 6t
f6 nyugati nyelvet (angol, francia, német, portugdl, spanyol) besz¢élok aranya a viladg
népességéhez viszonyitva az 1958. évi 24,1%-r6l 1992-re 20,8%-ra esett vissza, ugyanakkor
napjainkban még mindig az angol nyelv a kultirak6zi kommunikéci6 eszkdze. Ennek kapcsan
FISHMANt [28] idézi: ,,Kiegészitd nyelvi mindségében az angol viszonylagos szerencséjének
része, hogy az utobbi kozel negyedszazadban sem brit, sem amerikai forrasait nem kototték
altalanosan vagy alapvetden etnikai vagy ideologiai kontextushoz.” Etnikai és ideologiai
befolyasoltsagtol mentes ,kulturalis kozvetitdé kozeget mikddtetd torekvés” volt a
ZAMENHOF? ltal 1887-ben ,kezdeményezett” eszperantd nyelv, melyet az eszperantistak nem
tekintenek mesterséges nyelvnek, hanem az indoeurdpai nyelvcsalad legifjabb sarjanak. Az
eszperantd azonban nem valt nemzetkozi érintkezd nyelvvé, hanem sajat nyelvi irodalmat
fejlesztett, és napjainkban is ebben az irdnyban halad. Karinthy Frigyes szerint: aki
eszperantoul beszél, az a ,reményt beszéli”.? [29] A nem nyugati népek évszazadokon
keresztiil irigyelték a nyugati tdrsadalmak gazdasagi és technikai fejlettségét, katonai erejét €s
politikai egységét. A titok nyitjat a nyugati értékekben és intézményekben keresték, és amikor
megtalalni véltek, megprobaltak alkalmazni sajat tarsadalmukban. A példdsan hires japan és
koreai munkaerkdlcs — melynek Gsszetevoi a fegyelem, a lojalitas, és szorgalom — motivalo
eroként hatottak az adott orszagok gazdasagi és tarsadalmi fejléddésében. E munkaerkdlcs
forrdsa az a filozofia, mely szerint a csoport és az orszag joval fontosabb, mint az egyén.
Ezzel szemben a nyugati kulturakban az individualizmus az els6dleges.* Huntington
gondolatmenetében tovabb lépve megfogalmazza, hogy: ,,Az eurdpai kolonializmusnak vége,
az amerikai hegemonia visszaszoruloban van. A nyugati kultura er6zidja koveti ezt, amint az
Oshonos, torténelmileg gyokeret vert erkolcsok, nyelvek, hitek és intézmények 1Uj erdre

kapnak. A nem nyugati tarsadalmak novekvo ereje — mely a modernizacio terméke — a nem

2 LAZARO LUDOVIKO ZAMENHOF (1859-1917) kezdeményezésével keletkezett az eszperantd nyelv. Felmeriilt
benne a gondolat, hogy talan egy kozos nyelv megoldana a kiilonbozé etnikumok kozotti békétlenséget,
viszalykodast.

¥ Szerz6i megjegyzés.

* Az individualizmusra, mint rombolé hatasra valé utalas a magyar irodalomban is megjelenik: ,,Az enyim, a tied
mennyi larmat szlile, Miolta a miénk nevezet eliile.” — CSOKONAI VITEZ MIHALY (1773-1805): Az estve cimil
koltemeényébdl. (Szerzoi megjegyzeEs.)

12


http://hu.wikipedia.org/wiki/Etnikum

nyugati kultarak ujjasziiletését idézi el6 vilagszerte.” [30] Majd felteszi a kérdést: ,,Miért van
az, hogy a kozos kulturdlis vonasok megkonnyitik az egylittmikodést és az egység
kialakitasat, mig a kulturalis kiilonbségek hasadast és konfliktust idéznek eld.” [31]

Egészen mds aspektusbol szemléli Paul RICOEUR® a kultirak kapcsolatat. Allitasa szerint
kiilon kell valasztani a kulturalis cserekapcsolatok fogalmat azoktol a geopolitikai
elgondolasoktol, amelyek kozéppontjaban a hatar fogalma all, mert a hatar fogalma legitim,
az ENSZ altal elismert nemzetallamok pluralitasanak felel meg. Ricoeur a hatar fogalmat
allitja szembe a kulturdlis kézpontok kisugarzasaval. Véleménye szerint ,,a vilag kulturalis
térképe egymast keresztezd kisugarzasokbol all 6ssze. E kisugarzasok olyan kézpontokbol,
gyujtopontokbdl indulnak ki, amelyeket nem a nemzetdllamok szuverenitdsa, hanem
kreativitdsuk hataroz meg, tovabba az, hogy képesek hatast gyakorolni mas kozpontokra, €s
valaszokat tudnak kivaltani bel6liik.” [32]

A narrativ identitds fogalmat szembe allitja az igéret és a lét-terv gondolataval: ,,...mig a
narrativ identitds emlékez6 jellege folytan a multtal foglalkozik, addig az igéret a jovo felé
fordul, és a probléma nem csupan az, hogy megigériink-e valamit, hanem az, hogy be is
tartjuk-e.” Foglalkozik a ,,valtozé horizontok-kal, melyek akar egy adott kultiran beliil is
idorol idére valtoznak. Véleménye szerint az értékhorizontok, nem teljes egésziikben
kozelednek vagy hatralnak, hanem 1épcsdzetesen helyezkednek el egymas mogott.

Az egymast keresztezd kisugarzasok fogalmat, aztan az igéret fogalmaval tarsitott narrativ
identitds fogalmat, végiil a horizontvaltozasok fogalmat alapul véve fejti ki a forditds
jelento"ségéte, melynek szerepe a kozvetités a kultarak pluralitasa és az emberiség egysége
kozott: ,,A forditas: valasz a babeli szétszéledésre és Osszezavaroddsra. ...mindenfajta
cserekapcsolat paradigmdjaként értelmezhetd, olyan paradigmaként, amely nemcsak a
nyelvek, hanem a kulturak kozott is lehetdvé teszi a cserét.”

Meglatasa szerint a forditas ekvivalenciakat is teremt, egyik nyelvbdl a masikba vagy egyik
kultrabol a masikba ugy visz at egy jelentést, hogy kdzben nem szavatolja azonossagat,
hanem csupan egy egyenértékii megfelelét allit a helyébe, ezéltal a forditds az azonossag

nélkiili egyenértékiiség jelenségéve valik.

®> RICOEUR, PAUL (1913-2005): Francia filozofus. Fébb miivei magyarul: Fenomenoldgia és hermeneutika
(Kossuth, 1997), 4 természet és a szabdlyok (Osiris, 2001), Torténelem és igazsag, Emlékezet, torténelem,
felejtés (Kijarat, 1999), Az akarat filozofidgja, Hermeneutika és strukturalizmus, A cselekvés szemantikdja,
Vilogatott irodalomelméleti tanulmdanyok (Osiris, 1999). Elsésorban a Martin Heidegger nevével fémjelzett
filozofiai iranyzat, a hermeneutika alakitotta gondolkodasat, de ugyanilyen mély nyomot hagyott munkain a
pszichoanalizissel valo foglalkozas, és a fenomenoldgia is. Gondolatisagaval hazai filozofus szerzok is
foglalkoztak pl: TOTH TAMAS: Nyelv, cselekvés, értelem Paul Riceour kései filozofiajaban. Vilagossag 2003.

9—-10. szam.

® A forditas jelentéségét sajat oktatoi gyakorlatomban is tapasztaltam Human Resource Managementet tanitottam
libiai doktorandusz hallgatoknak. Az ,,angolrol angolra torténd atiiltetés” nehézkes volt. Nem értették a magyar
és nyugat-europai példakat. Ezért egy libanoni szarmazasi, hosszll évek ota hazankban €16 ,,fordito” segitségét
vettem igénybe, aki minden hasonlatot és példat a Koranon keresztiil interpretalt a hallgatoknak, ismerve a mi
kultarkoriink jellegzetességeit is. A ,,visszaforditasnal” szamomra is érthetové tett addig eléttem ismeretlen ok-
okozati 0sszefiiggéseket. Ett6] a ponttdl kezdve valt egyiittmikodové és hatékonnya a gondolatcsere.
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A forditas révén’ jonnek létre a hibrid kultardk, melyekben csereaktusok torténnek olyan
kulturalis és szellemi 6rokségek kozott, amelyek napjainkban a kozos nyelv megtaldlasara
torekszenek. Allitasa szerint azonban ez a kz6s nyelv nem lehet olyan mesterséges nyelv,
amelyrdl a tizennyolcadik szdzadban dlmodoztak - amely nem fordithaté vissza a komplex
természetes nyelvekre. Ezzel a kijelentéssel tagadja az eszperantd nyelv létjogosultsa’tgait.8 A
forditas mellett, a gydsz, gydszoldas képességét tartja ujra és Ujra ,,megtanulandonak™ mert:
,Nincs olyan orszag, amelyik torténetének valamelyik korszakaban ne szenvedett volna
amiatt, hogy veszitett terliletébdl, népességébdl, hatasabol, tekintélyébdl, hitelébodl. Arra, hogy
mindezt szdmitasba vegyiik, a kegyetlen eurdpai huszadik szédzad rakényszeritett benniinket.
Kulturalis kapcsolatainkban el kell fogadnunk, hogy élettorténeteinknek van megfejthetetlen
eleme, vannak Osszeegyeztethetetlen kiilonbségeink, vannak altalunk okozott vagy altalunk
elszenvedett jovatehetetlen veszteségek. Ha egyszer elfogadjuk a gyasznak ezt a rank haruld
részEt, tdmaszul szolgalhat szamunkra a megbékitd emlékezet, miként tamaszt jelenthet a
szétszorodott  kulturdk kisugarzasainak taldlkozédsa, akdrcsak a torténeteink kolesonos
Ujraértelmezése €s az egyik kulturabol a masikba atjard, soha be nem fejezhetd forditdéi munka
is.” A két gondolkodd elméleteinek kapcsan HIMMER Péter felveti a kérdést: Huntington vagy
Ricoeur? Miként fogando fol a jelen, és miként a huszonegyedik szdzad? Civilizaciok
Osszecsapasa, avagy kultirdk egymast keresztez0 kisugarzasa? A Harvard etikdja, avagy a
Sorbonne etikaja? A katona jovoje mulik rajta, — és Europaé. [33]

A két szemlélet kiilonbozOsége szamomra is elgondolkodtatd. Ha parhuzamot vonok a
kritikara, visszajelzésre adott emberi valaszreakciok pszicholdgiai (Onismeret-fejlesztés,
konfliktuskezelés, T csoport) [34] értelmezésti elmélete €s a két gondolkodo felvetései kozott,
a huntingtoni gondolatmenet ,,védekezd” magatartast general, mig a ricoeuri a ,,szembenéz0”
reakcidra inspirdl. A szembenézd magatartas vizsgalodo, elfogado, pozitiv értékeld, beleéld,
kapcsolatkeresé jellegli, szemben a védekezdvel, amelyben a hatalom alapti tamadas,

elutasitas, megmagyarazas, elméletgyartds a domindns. Egyéni szintr6l nemzeti szintre

" A forditas, tolmacsolas ,,nyelveken és kulturakon ativel3” szerepére mas aspektusbol, GREZSU KATALIN is
ravilagit: ,,A birdsagi tolmacsolas altal tamasztott kdvetelmények komplexek, szamos feladatot haritva az
igazsagszolgaltatasban dolgozd tolmacsokra a cross-linguistic (nyelveken ativeld), illetve a cross-cultural
(kultarakon ativeld) megfeleltetések kdzvetitése terén. ... Mivel a birdsagi tolmacsok a jogi ligyek gyakorlatilag
minden teriiletén dolgoznak, kiilonbozé életkort, kulturalis hatterii, tarsadalmi statust és kommunikacios
képességii emberekkel talalkoznak. Ezért altalanos ismeretekkel kell rendelkezniiik a kiilonb6z6 kulturalis
elemekrdl, illetve a formalis jogi nyelvtdl a kollokvialis kifejezéseken keresztiil a szlengig terjedd széles nyelvi
tudassal kell birniuk a szokincs terén. A pontos tolmdcsolast és a nyelvi, valamint kulturélis szakadékok
athidalasat lehetové tevo képességeken kiviill a tolmacsoknak at kell latniuk a torvényi folyamatokat és
eljarasokat. A tolméacsok moralis, szakmai és torvényes kotelessége a beszEl6 iizenetének teljes jelentését atadni.
... Ezért feladatuk nemcsak a besz¢élok iizenetének kodolasa és dekodolasa, hanem a forditas ekvivalencidjanak
szavatolasa az eredeti nyelv ténylegesen elhangzott szavainak megoOrzésén keresztiil, mindenféle elvétel és
hozzéaadas nélkiil. Ezen kiviil meg kell tartaniuk az dsszes nonverbalis elemet, mint példaul a hangszint, illetve a
szilineteket. A gesztusokat és az arckifejezést illetden megoszlanak a vélemények. ... az ilyen nem nyelvi elemek
gyakran kulturahoz kétédnek ...”

Forras: GREZSU KATALIN: Tolmacs a biintet6eljarasban. Rendészeti Szemle, 2007/12. szam, 90—109. p.

8 (Szerzéi megjegyzés.)
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emelve a tedriat hasonld a mikodés. Ha az egyes tarsadalmi csoportok, nemzetek, kultirak a
masik ,iizeneteire”, tetteire védekezd magatartdsformaval reagéalnak, ahelyett, hogy a
torténések okait megértve (ok-okozati Osszefiiggések) a probléma megoldasat kozosen
keresnék, varhatéan védekezd valasz reakciot valtanak ki. Az agresszid agressziot sziil. Az
ilyen tipusu geopolitikai jatszmakban mindkét fél veszit, még akkor is, ha az egyik latszolag a
gyoOztes. Meglatasom szerint viszont Ricoeur nem szamolt azzal a tényezdvel, hogy a ,,fordito
szerepét” napjainkban a tomegmédia tolti be, melynek forditasai nem feltétlentil segitik eld a
megértést. Példa erre a griz—orosz haboru, melynek mozgatorugoit, geopolitikai értelmezését
TALAS Péter fejti ki, médiahatdsat egyértelmiien fogalmazza meg: ,,Ennek eredményeként a
nyugati politikusok és a tomegmédia megnyilatkozéasaibdl egy olyan kép alakult ki, hogy a
haborut Oroszorszag kezdte, és a civil tarsadalommal szemben kiilonds kegyetlenséggel 1€pve
fel, agressziot kovetett el Grizia ellen.” [35]

A fenti gondolatok kapcsan felmeriill még a ,hatarok” értelmezésének kérdéskore. A
tarsadalmi térbeliséget vizsgdlva a hatdr fogalmédt nagyon nehéz pusztin térelemként
értelmezni. A néprajz meghatarozasa szerint érintkezési vagy kontaktzéna fogalom, amely
olyan savokként foghato fel, ahol a két, egymdassal hataros nyelvteriilet, népteriilet vagy
kulturalis teriilet nyelvi, népi, kulturalis kdlcsonhatasai kiilondsen erdsek. A nyelvhatart nem
értelmezhetjiik statikus valasztovonalként, mert nem szamol a gazdasagi és infrastrukturalis
valtozasokkal, a polgarosodds és a modernizacid Osszetett folyamataival, amelyek az
interkulturdlis  kommunikativ  helyzetek, Un. ,taldlkozdsok” megsokszorozddasat
eredményezik. Helyesebb inkdbb mentalitashatarokrél, a megélés és a megtapasztalas
hatérairol, vagy olyan szimbolikus hatarokrdl beszélni, amelyek a hatart atlépok cselekedeteit
szervezik, atmenetileg vagy tartosabban mobilizaljak, atstrukturaltatjak veliik etnikus
szimbolumkészletiiket. A vilagfalu, a vilaghalo, a globalizacié folyamatainak ismeretében a
kulturalis mezsgye megkozelités is megfontolandé. BARTH szerint ,,a kultira globalis,
empirikus valtozatossaga folytonos jellegli, s nem tagolhaté egymastdl élesen elkiiloniild,
integrans egységekre”. Mas kutatok a hatarokat és a hatarvidékeket a kulturalis stilusok
keveredésébdl adodo atmeneti kultarak helyszineiként értelmezik. MARTINEZ szerint Ot
indikator befolyasolja a hatarrégiokon beliili €letet: az allamok kézotti orientacio, amely az
allamok egymas kozotti viszonyatol, a hatar menti népesség-koncentraciotol és a gazdasagi
koriilményektdl fiigg. Az dllami konfliktusok, amelyek esetén a hatarrégiok lakossaganak
reakcidja kiillonbozik a belsé allamtér népességének viselkedésétdl. Az etnikus (kulturdlis)
konfliktusok, amelyek az etnikum, a politika, a gazdasag allapotanak fliggvényében
véltozhatnak. Az elzartsag, elkiiloniiltség, amely kialakuldsa esetén az allampolgarok érdekei
nincsenek szinkronban a korményzat érdekeivel vagy az orszag kulturdjanak fejlodésével.
Valamint tovabbi faktorok, mint a hatarrégiokban mas hozzaallas az allam térvényeihez, mert

ezeket nem egy atmeneti zona szamara alkottak. [36]
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1.4 Hatarok nélkul: a civilizaciokat fenyegetd kihivasok, kockazati
tényezok

JEGGLE felhivja a figyelmet a hatarnélkiiliség, a hatarok feloldodasanak veszélyére, a
sebezhetdség érzet, a labilitds megnyilvanulasaira is. A hatarok dekompondlasa eléhivhatja a
kiszolgaltatottsagnak, a biztonsagérzet megsziinésének 1 érzéseit, aspektusait. [37]

A biztonsdg fogalmat atfogd értelemben a kovetkezd elemek alkotjak: a politikai
(diplomaciai), a gazdasagi, a tarsadalmi (jogi, szocialis), a kornyezeti (6kologiai), az
informatikai, a pénziigyi, egészségiigyi, beliigyi-kisebbségi, és a katonai elem. A hétk6znapi
¢let soran ezek Osszefonodnak, és masként értelmezddnek egyéni, kozosségi, allami és
nemzetk6zi szinteken. RESPERGER rendszerezése [38] alapjan a kovetkezd kihivasokkal kell
szembe nézni. A demogréfiai robbandssal és annak kovetkezményeivel. Az energiahordozok,
a viz, az ¢élelem és a természeti eréforrasok kimeriilésével. Az egészségl'igyi,9 kornyezeti
problémékkal (az erddk, és megmiivelhetd teriiletek kipusztuldsaval, az 6zon réteg
elvékonyodasaval, a globalis felmelegedéssel, levegdszennyezéssel). A globalizal6do
gazdasag problémaival, az egyenldtlenségek tovabbi mélyiilésével az egyes allamok kozott. A
kockazati tényezok szintjén szadmolni kell: az instabil régiokkal, és mikodésképtelen
allamokkal, a migraciéval. Az informaciés tarsadalom kihivasaival, a tomegpusztitd
fegyverek elterjedésével és a fegyverkereskedelemmel. Az etnikai, vallasi ellentétekkel, mint
a nacionalizmus, fundamentalizmus, fanatizmus. Fenyegetettség tekintetében elétérbe keriilt a
terrorizmus, a cyber terrorizmus. A politikai €s vallasi sz€élsOségek, a szervezett blindzés, a
kabitoszer-kereskedelem, a feketegazdasdg és a korrupcid. Az elmélet mellett, a tényleges
torténések SZENES Zoltdn szavaival jellemezhetdk: ,,A 21. szdzad kezdetén a nemzetkozi
biztonsadgban forradalmi valtozasok zajlanak, amelyek ¢€lén a globalizacio és az informacios
technologia er6i allnak. Az elmult masfél évtizedet biztonsdgi szempontbol a varatlansag
jellemezte. Senki sem varta, és foképp nem latta elére, a Szovjetunid Gsszeomlasat, Kuvait
nukledris robbantasokat, 2001. szeptember 11-ét, vagy a terrorizmus jegyében vivott
intervencios habortkat Afganisztanban és Irakban. Az egypolust vilag fegyveres konfliktusai
nem maradtak a rivalizalo éallamok kozotti hagyoméanyos hadviselés tradiciondlis keretei
kozott.” [39] MOLNAR Istvan szerint: ,,a fegyveres konfliktus egyre gyakoribb forméaja lesz az
aszimmetrikus, ezen beliil is a terrorista fegyveres konfliktus. Ennek jellemzdje, hogy egy
adott allamon beliil vagy néhany allamban, illetve egy adott vagy tobb hadszintéren egy
id6ben, hirtelen, szinte a semmibdl tor ki, és rendszerint nem a hadsereg a célpontja.” [40]
Jaap de Hoop ScHEFFER NATO fétitkar 2004 novemberében azt nyilatkozta, hogy: ,,Az

eurdpaiak még mindig nem vették tudomasul, hogy milyen komoly fenyegetést jelent a

% A vilagméretii fertdzések, AIDS, madar- és sertés influenza. Utdbbi 2009 aprilisaban iitotte fel a fejét.
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globalis terrorizmus. Az Egyesiilt Allamok, és az Eurépai Uni6 alapvetéen mashogy itéli meg
a globalis terrorizmus jelentette veszélyeket, és Eurdpanak fel kellene ébrednie. Az Eurdpa és
az Egyesiilt Allamok kozotti szakadék athidaldséra a kezdeményezésnek az éreg kontinens
feldl kell érkeznie” [41] A nemzetkdzi terrorizmus elleni harc katonai feladatait tobbek kozott
KOSZEGVARI ¢és RESPERGER 0Osszegzi. [42] Az iszlam vilag feldl érkezd hatdsok elemzésére
Resperger kiilon munkajaban is kitér. [43] Ezzel kapcsolatosan HUNTINGTON sajatosan
fogalmaz: ,,Meglehet, valahol a Kozel-Keleten egy maroknyi fiatalember farmernadragot
visel, kolat iszik, rapzenét hallgat, &m mikozben a kell6 idében mindig meghajol Mekka felg,
bombat szerel, hogy felrobbantson egy-egy amerikai repiilégépet.” [44]

A terrorizmus fogalmat a Hadtudomanyi Lexikon a kdvetkez6képpen értelmezi: Terror,
megkiilonboztetés nélkiili tamadas: minden olyan erdszakos cselekmény, vagy azzal valo
fenyegetés, amelynek elsédleges célja, hogy rettegést keltsen a polgari lakossag korében. [45]
Ez a meghatarozas KOSZEGVARI szerint [46] lesziikiti a terrorizmust a polgari lakossagra
gyakorland6 rettegéskeltésre, ezért nem fejezi ki pontosan a terrorizmus lényegét. A
nemzetkdzi szakirodalomban fellelhetd definiciokat Osszevetve a kovetkezd 0Osszegzd
megallapitasok teheték: A terrorizmus nem a harcolok ellen iranyul. Binelkovetést és
erdszakot alkalmaz a tarsadalom ellen, hogy eldidézze annak bosszlijat, vagy félelmét. El6re
megfontolt, politikailag motivalt, vallasi vagy ideoldgiai célkitiizést is lehet. [47]

Egy masik kozelitési szempont, ha a fogalomértelmezéseket nem a katonai szakirodalommal,
hanem példaul egy filozofusi véleménnyel vetjiik 6ssze. HELLER Agnes akadémikus a ,,Mi a
terrorizmus célja? - kérdésre a kovetkezd vélaszt adta: ,,A megfélemlités olyan mdédon, hogy
védtelen, artatlan civil embereket 6lnek meg.”...,, Kell minden terrorizmusnak valami sziikre
szabott ideologia, amelyet aztdn fundamentalista modon alkalmaznak az emberek. Vagy az
allami fegyveres hatalom rajuk kényszeriti, vagy beléjik sulykoljak, beléjiik verik az
ugynevezett eszmét. Aztdn a mar ezekkel az ideologidkkal felvértezett emberekkel
gyakoroltatjak a terrort. A terrorcselekmények szempontjabol teljesen mindegy, hogy a
terrorizmus fOnokei hisznek-e ezekben az eszmékben — amelyeket Ok gyartanak és
terjesztenek, — vagy sem. Az elsé generaciosok tobbnyire hisznek is benne.” [48]

Heller gondolatai kapcsan én ezt a kérdést Ricoeur aspektusabol is megkozelitem. A
félelemkeltés mellett, a cselekmények kovetkezményének (artatlan aldozatok) ,,lizeneteként”
foghatjuk-e fel a gyaszt? Elképzelheto-e, hogy a terroristak tetteikkel (ha nem is tudatosan)
egyben ,,emlékeztetd injekciokat” adnak, melyben a hatéanyag a: , Tanuljatok meg tjra
gyaszolni!” tizenet? Nem ilyen emlékeztet6t kapott-e Amerika 2001. szeptember 11-én?

A fent idézett szerzok gondolatai mellett 1ényegesnek tartom Fritjof CAPRA allaspontjat is
bemutatni.’® Az 8 nézete, — amely tobb tekintetben is ellentétes kiilfldi és hazai kutatokéval

10 CAPRA, FRITIOF: Probaljuk megérteni — A nemzetkdzi terrorizmus rendszerelemzése 2001. oktober 05.
(www.fritjofcapra.net) A szerzé fizikus, rendszerelméleti kutat6. Alapitd igazgatoja a Center for Ecoliteracy
(www.ecoliteracy.org) kdzpontnak, amely a hosszatavon fenntarthaté élettel kapcsolatos témakat kutatja.
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— a terrorizmust a politikailag tehetetlenek, ¢és elkeseredettek fegyverének tekinti, akik ezzel a
sajatos eszkozzel adnak hangot nemtetszésiiknek. Allitasa szerint, ha a terrorizmust
er0szakkal valaszoljuk meg, ahelyett, hogy a nagyrendszerek perspektivajabol az ok-okozati
Osszefiiggéseket vizsgalnank, az tovabbi erdszak forrasava valik. Nincs egyszerii védelem a
nemzetkdzi terrorizmus ellen, mert globalisan 0sszekotott vilagban ¢éliink. Az egymassal
Osszefliggd gyokerek ¢és mozgatorugok megértése az egyetlen Ut a hatds és gyakorisag
csokkentésére, ezaltal a hosszi tavu biztonsdg novelésére. Véleményét a C paradigma
tilkrében fogalmazza meg, mely szerint a nemzeti biztonsag fogalma elavult, csak globalis
biztonsag létezhet. Az igazsagtalan, a til- és kihasznalasra €piil6 globalis gazdasag alapjaiban
erdszakos ¢és nem biztonsagos. Amig a helyi Onellatasra, decentralizalt meguajuld
energiaforrasokra ¢€s az anyagok folyamatos ujrafelhasznalasara alapozott gazdasag
okologiailag és tarsadalmilag is fenntarthato, és igy globalisan biztonsagos.

A Zrinyi Mikl6és Nemzetvédelmi Egyetem munkatarsai is hosszu évek ota kutatjdk a nem
haborts katonai miveleteket, ezen beliil is a terrorizmus elleni harc kérdéskorét, és tarnak fel
Osszefiiggéseket. KiSS Zoltan Laszld a terrorizmus kiemelten fontos, jellegadd vondsait a
kovetkezOkben hatarozza meg: A tevékenység lényege, az erdszak szandékos alkalmazésa,
mely altal a politikai, gazdasdgi ¢let miikddésében zavar keletkezik, a tarsadalom
elbizonytalanodik, ennek hatdsara a terroristak konnyebben keriilhetnek targyalasi pozicioba.
A cselekvések végcélja a politikai célok elérése a ,,puha célpontok™ elleni, varatlan, és magas
hiradasértékii tamadasokkal. A cél- és idopontvadlasztast is ez befolyasolja. A terroristdk a
pszicholdgiai hadviselés elveinek mentén maximalis kommunikacids hatdsra toérekednek,
melyek kényszerit6 jellege révén vélik a végcélt elérni. [49]

BOLGAR Judit — SZTERNAK Nora — SZTERNAK Gyorgy'' szerint: ,,Napjainkban 1j tipusa
félelemmel kell szembenéznie a vildg lakossaganak. Ez pedig a terrorizmus altal 1étrehozott
félelem. ... A vilagszerte elszaporodd terrorizmus egyik I€lektani rugdja: félelem a
félelemt6l.” [50] A terrorizmus elleni haborinak tobb aspektusa van, mindet kiilon kell
vizsgalni, és egyenként elddnteni, hogy sikeresek-e vagy sem — nyilatkozta WAGNER Péter,™
a Kiiliigyi Intézet tudomanyos munkatarsa az InfoRadioban 2008. 09. 10-én. Kifejtette, hogy
az afganisztani konfliktus kezdetben sikerrel kecsegtetett, mikor megdontotte a talib uralmat,
a nemzetkdzi koalicio az al-Kaidanak is jelentds karokat okozott. Ramutatott, hogy az iraki
haboru elinditdsaval az Egyesiilt Allamok magara hagyta Afganisztant és elhanyagolta az
ottani helyzet rendezését. Ezért a talibok megerdsodtek, az al-Kaida 0jjaszervezddott, igy az
afganisztani rendezés mar korantsem olyan sikeres, mint kordbban. Wagner szerint jelenleg a

legégetobb probléma az afganisztani-pakisztani konfliktushalmaz. Az afganisztani helyzetet

! Dunéantali Naplé 2004. januar 20. A terrorizmus és a jovénk.
2 WAGNER PETER sajat blogjan taldlhatoak eddigi publikacioi és irasai: wagnerpeter.blogspot.com
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nem lehet megoldani a pakisztani probléma kezelésével. Ha a nemzetk6zi kozosség fel akar
1€legezni, a két konfliktust egyiitt kell kezelni. [51]

A kovetkezd gondolatok mar 2009. marcius 24-én, a Biztonsagpolitikai Szakkollégium
Egyesiiletének eléadoi délutanjan — mely az ,,Afganisztan — egy 1épés eldre...” cimet viselte —
hangzottak el: Ahhoz, hogy Afganisztdn gazdasagilag ¢és tarsadalmilag is meg tudjon allni a
sajat laban, vissza kell szoritani a kabitoszer-termelést, és kereskedelmet, valamint hosszabb
tavon is élhetd alternativakat kell felkinalni helyettiik. Meg kell teremteni a biztonsagos
kornyezetet azok megvaldsulasahoz ¢s fennmaraddsahoz. A leglényegesebb problémak
azonban ezeknél joval Gsszetettebbek. A vallasi, etnikai, kulturalis kiilonbségek és ellentétek
feloldasahoz kovetkezetes, kompromisszum kész és targyaloképes partnerekre van sziikség
annak érdekében, hogy a villongasok megszlinjenek, ¢és a kiilonbozé hovatartozasu afganok
Osszefogjanak sajat boldogulasuk és a tartos béke érdekében. [52]

A fenyegetettség tehat jelen van a hétkoznapokban. A gazdasdgi vilagvalsdg hatasara
feler6sodott a léthizonytalansagtol valo félelemérzet is. Ezt az érzelmi hatast hiradasaival
tovabb erdsitheti a tomegmédia, amely a civil lakosok és szervezetek biztonsdgérzetében
egyarant egyensulytalansagot okozhat. Az eddig stabilnak vélt gazdasagi, pénziigyi biztonsag
elvesztésének lehetdsége egyén és szervezet szamara egyardant fenyegetd realitdas, amelynek
hat4sa a munkaerdpiacon €s a szervezeti kultirak valtozasaban is érzékelhetd.

Véleményem szerint, az informacidtechnoldgia ugrasszerli fejlodésének kovetkezményeként
novekedett az annak kozosségrombold hatasaval szembeni félelemérzet is, amelyet a

I** ¢s technofob™ vitak is alatdmasztanak. A két sz€lsOséges nézet kozott all a

technofi
technorealizmus mozgalom, amely realista modon viszonyul a technolégiahoz, nem
tilbecsiilve, de nem is alulértékelve annak lehetségeit. Nyolc pontban rogziti, hogy mit jelent
realista modon viszonyulni a technoldgidhoz. A technoléogia nem neutralis. Minden
technoldgia szdndékolt és szandékolatlan tarsadalmi, politikai €s gazdasagi jelentéssel bir,
meghatarozott, hogy mire lehet hasznalni. Az Internet forradalmi, de nem utdpikus. Az
Internetnek egyszerre van felvilagositd és megerdsitd jellege, valamint negativ oldalai. A
kormanyzatoknak nagyon fontos szerep jut az elektronikus valtozasokban, mert el kell
fogadniuk a cyberszféraban Gjonnan létrejott szabalyokat és szokasokat, ugyanakkor az
allamnak joga és kotelessége a hagyomanyos tarsadalom €s a cyberszféra integralasdnak
eldsegitése. A technologiai szabvanyok ¢€s az adatvédelem-adatszabadsag kérdéskorei

tulzottan fontosak ahhoz, hogy kizardlag a piaci szabalyozas korébe lehessen utalni dket. Az

B3 Az Athén-modell szerint a technologia felszabadito erejii és az ember jolétét fogja novelni, ennek
végeredménye egy 1j elektronikus demokricia — innen az elnevezés: a 2500 évvel ezelbtti gorog varosallam
kozvetlen demokraciaja egy 01j digitalis agoraban nyerhet 0j értelmet.

Az Orwell-modell hivei szerint nyilvanval6, hogy az @ij technologia az emberek teljes alavetését teszi lehetévé,
hiszen mindenki megfigyelhetdvé valik — a totalis ellendrzés technologidja készen all. A torténet végén pedig
akar a homo sapiens evolucidja is véget érhet, ha az 0j intelligens gépek kipusztitjak az emberi fajt... PINTER
ROBERT: Informacids tarsadalom: utopia vagy valosag? Tanulmany.
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informacio nem tudas. Tévedés Osszekeverni a megnovekedett informacioaramlast (a novekvo
mennyiségli informacio kezelésére alkalmas technologia megjelenését) és a tudast, illetve
bolcsességet. Az iskolak behadlozdsa kevés a megmentésiikhoz. Az iskolaban megtalalhat6d
technologia mennyiségének ndvelése nem vonja maga utdn automatikusan a tanitds
mindségének javulasat. Az informaciot meg kell védeni! Igaz, hogy a cyberszféra alapjaiban
rengeti meg a copyright €s a szellemi tulajdonjog torvényeit, de ez nem jelenti azt, hogy az
informacié teljesen szabad lenne. Az informdacidé azé, aki létrehozza. A kozosségeknek
profitalniuk kell a valtozasokbol. Az 1j technoldgidk hasznalatdbol a kozosségeknek, a
polgaroknak kell profitalnia, az erdforrasok egy jelentds részét oktatasi, kulturalis és
kozosségi célokra kell forditani. A technologia megertése a globalis polgarra valas zaloga. A
technologidban rejlé lehetdségeknek és korlatoknak a felismerése elengedhetetlen a felelds
polgarra valasban.

Pintér szavaival egy mondatban §sszefoglalva a technorealizmus mondanivalgjat: ,,Még tobb
technoldgia nem egyenldé még jobb, vagy mindségileg mas tarsadalommal...” Az informécios
tarsadalomhoz a polgarok aktiv bevonddasa és a folyamatok jozan ismerete sziikséges.
Ugyanakkor az informacids tarsadalom ettdl tobb és masabb is, hiszen a tarsadalomnak része,
az eszkoze az Internet. Az informacids tarsadalom az emberi egyiittélés egy uj mddja, ahol az
informaci6 halozatba szervezett eldallitasa, tarolasa, el6hivasa stb. jatssza a kozponti szerepet.
Altala atalakulnak a nagy makrorendszerek, mint a politika, a gazdasag és a kultira, a
mezoszintll kozvetitd intézmények, mint az allam- és intézményei, a termelésben 1évo
szervezetek, k6zosségek, a csalad, illetve az egyéni, mikroszintii identitas. [53]

A makroszintii torténések befolyasoljak, determinaljadk a mezoszint lehetdségeit, mozgasterét.
Viltozést generalnak a gondolkodasi és cselekvési modokban, az egyes helyzetekre torténd
valasz reakciokban, vagyis az alkalmazkodéasban. Ha egy intézmény, vallalat tul lassan és
késon, vagy egyaltalan nem ismeri fel a kihivasokat, fennmaradéasat veszélyezteti. A tulélés
ugyanis gyakorta megkdveteli a struktira, az eréforras-szerkezet, a kultura atalakitasat, amely
idéigényes folyamat. Igy van ez a Magyar Honvédség esetében is, amely az onkéntes
haderdévé valas folyamataban erdsiteni kivanja kapcsolatat a tarsadalommal, hangsulyozva,
hogy fo feladata az allampolgarok biztonsaganak megvédése. Tevékenységét és lehetdségeit
ugyanakkor nemzetkozi és hazai politikai, gazdasagi tényezok egyardant befolydsoljak,
amelyek osszefiiggés-rendszerét, hatdasat a civil lakossag széles rétegei nem latjak at, és a
koztudatba régziilt eddigi megitélések, hianyos vagy téves informdciok alapjan alkotnak képet
a szervezet jelenlegi tevékenységeérol.

A globalis kozelités sziikségessé teszi, hogy a kovetkezOkben a mezoszint miikodési
kornyezetére, a szervezeti kultirara gyakorolt hatasrendszert a ,,C paradigma” kontextusaban

is attekintsem.
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1.5 A szervezeti kultira

A szervezet két vagy tobb ember szandékosan 6sszehangolt tevékenységének rendszere. [54]
Emberek egyiittese, akik valamilyen cél elérésének érdekében szovetkeznek, és tartanak
kapcsolatot egymassal. [55] A szervezeti jellemz0i: a tartalmi Osszetevok, (emberek, gépek,
berendezések, technoldgia) a struktara, hierarchia, a szervezet elemei kozotti kapcsolatok, a
munkamegosztas, a hataskorok megosztasa, a szervezeten beliili kommunikacid, ellendrzés és
koordinacid. Szervezetnek kell tekinteniink minden olyan jogi személyiségli intézményt,
amelynek 0Onall6 céljai vannak, és ezeknek a céloknak a megvalositdsdhoz sajat
eréforrasokkal is rendelkezik. Kozgazdasagi értelemben a vallalat fogalommal jeldljiik azokat
az Tlzleti szervezeteket, melyek alapvetd célja, funkcidja a fogyasztdsi sziikségletek
kielégitésére alkalmas javak és szolgaltatasok eldallitasa. Az iizleti szervezetek korszer
formai a vallalatok, melyek 6nall6 jogalanyként miikddo, jogi személyiséggel rendelkezd
tizleti vallalkozasok. [56] Szociologiai értelemben a szervezettél meg kell kiilonboztetni az
intézmény fogalmat. A szocioldgia definicidja szerint a szervezet egy konkrét csoport, mig az
intézmény az emberi tevékenységek bizonyos teriiletére vonatkozé normdk és értékek

egyiittese. [57]

1.5.1 A szervezet mikodési kornyezete a ,,C paradigma” kontextusaban

POLANYT Karoly szerint a gazdasag ,,az ember és a kornyezet kozotti kdlcsonhatas
intézményesitett folyamata, amely a sziikséglet-kielégités anyagi eszkdzokkel valo folyamatos
ellatasat biztositja.” [58] Mivel az anyagi sziikségletek kielégitése nélkiil nincs tarsadalom,
annak alapvetd szervezddési elvei, mélystruktarai, egyszoval paradigméja [59] szempontjabol
meghataroz6 a gazdasagi szféra és a tobbi tarsadalmi intézmény viszonya — irja SIKLAKY
Istvan Ajanlds a tuléléshez cimli munkajdban, amelyben elemzi az emberiség
paradigmavaltasait, Polanyi teoriajat. [60]

Az emberiség fejlodésének torténelmi kezdeteitdl a XIX. szazad masodik feléig a gazdasag a
tarsadalomba dagyazottan miikédott. Ez volt az ,, A paradigma” idészaka, amikor is a javak
cseréje a reciprocitds, a redisztribucid és a haztartds keretei kozott tortént. A munkara valo
Osztonzeést a hagyomanyok, a kdzosség iranti kotelességtudat, a rang, a statusz, a szabalyozok,
a biintetéstdl valo félelem jelentették. Erre a hosszu iddszakra minden tekintetben az igen
lassu novekedés volt a jellemzd. A XIX. szdzad masodik negyedétdl a paradigma megfordult,
és az eldz6 korszak lassusagahoz képest rohamosan alakult at a rendszer gazdasagba dagyazott
tarsadalomma, ¢€s kiiloniilt el a gazdasagi szféra a tobbi tarsadalmi intézménytdl. Ez a ,, B
paradigma”, melynek a rendszere szédiiletes iramu fejlodést idézett eld. A miikddés
zavartalansdga viszont csak addig fenntarthatd, amig a novekedés toretlen. Napjainkra

beigazolddott, hogy a szakadatlan ndvekedés kényszere apokaliptikus katasztrofat idézhet eld,
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mely elpusztithatja az emberi kultarat. A tuléléshez 0j paradigmara (,, C paradigma’) van

tehat sziikség, az emberiség altali tudatos valasztasra, célzott erdfeszitésre ¢és

felelosségtudatra, amely mind egyéni, mind kézdsségi szinten megnyilvanul, beagyazodik a

személyes €s a szervezeti kultirdba. A ,,C paradigma” valéra valadsanak hatasait NAISBITT

elemzi Megatrendek cimii miivében, [61] a két szisztémat pedig Siklaky hasonlitja 6ssze.

1. szamu tablazat:

A ,,B” és a ,,C” paradigma jellemzoi

A hagyomanyos, kemény technologiaju

tarsadalom (B paradigma) jellemzdi

Az alternativ, szelid technologiaju

tarsadalom (C paradigma) jellemzoi

Okologiai veszély.

Okolégiai egyensuly.

Magas energiafelhasznalas.

Alacsony energiaigény.

Magas szennyezddés.

Szennyezddésmentesség.

A nyersanyag és az energia egyszeri

felhasznalasa.

A nyersanyag és az energia tobbszori

felhasznalasa. (Recycling.)

Magas foku specializacio.

Alacsony foku specializaci6.

Tomegtermelés.

Kézmiives termelés.

Elidegenedés a természettdl.

Integralddas a természetbe.

A passziv tomeg politikdja.

Demokratikus politika.

Vilagkereskedelem.

Lokalis kereskedelem.

Visszaélés a technika lehetdségeivel.

A tomegek fellépnek e visszaélés ellen.

A helyi kultura felszamolésa.

A helyi kultira fenntartasa.

A profit és a habora motivalja az

innovaciot.

A sziikségletek motivaljak az innovaciot.

Centralizacio.

Decentralizacio.

Komplikalt eljarasok.

Altalanosan érthetd eljarasok.

A mennyiség all az eldtérben.

A mindség all az eldtérben.

Az Osszes termelési egységek fiiggése
egymastol és a centrumtol.

Onellatas kis egységekben.

Kultiraidegen tudomany és technika.

A tudomany és a technika a kultara részei.

Specializalt elitek tudomanya és technikaja.

Mindenki altal miivelt tudomany és technika.

A jovedelem, mint a munka motivuma,

magas munkanélkiiliség.

Alig van kiilonbség a munka és a szabadidd

kozott, kreativ munka.

Forras: SIKLAKY Istvan: Ajanlas a taléléshez. JUSS Alapitvany, p. 35.
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A ,,C paradigma” elméletének kapcsan a kozgazdasagi gondolkodas is jelentOs atalakulason
ment keresztiil. Atformalodtak eddig megdonthetetlennek vélt kozgazdasagtani tézisek,
torvények. Ezen 0j gondolatok kidolgozoja és kozvetitdje az alternativ kozgazdasagtan,
amely szemben all a hagyomanyos kozgazdasagtannal. Arra probal valaszokat keresni, miként
alakithat6 at a mai kornyezetpusztito €s sok tekintetben emberellenes gazdalkodas egy jobban
atgondolt, 6kologikus és humanus gazdasagi miikodéssé. Megallapitasai szerint a szervezetek
¢s az emberek erds kolcsonhatasban allnak egymassal. Az emberek, mint személyek vesznek
részt a szervezetek munkdjaban, és jarulnak hozzd onmaguk ujratermeléséhez. Az elmélet
kiemelten kezeli az embert. Az embert, mint tarsadalmi—természeti 1ényt, mint kultarak
részesét és alakitojat, aki képes alkoto moédon hozzajarulni nemcsak a sajat maga, hanem az
egész emberiség fennmaradasahoz ¢és fejlédéséhez is. A gazdalkodast a természeti
er6forrasok, emberi tevékenységek, és toke javak kiilonféle szervezetek keretei kozotti
Osszekapcsolasnak tekinti. Foglalkozik a gazdalkodas altal felvetett etikai kérdésekkel is, mint
példaul az alkalmazottak személyiségi jogai, a reklamozas tisztessége. Fogalomrendszerében
tobbek kozott az emberléptékiiség, személykozpontisdg, értékmintdk, humanizacid
szerepelnek. [62]

A joléti kozgazdasagtan elmélete szerint az externalidk a tarsadalmi hatékonysagot rontjak,
joléti veszteséget okoznak, hiszen 1étiikbol adéddan az egyéni és tarsadalmi hasznok és
koltségek kozott kiilonbség keletkezik. [63]

A jogi—kézgazdasagi iskola felfogasa szerint az externalis hatasok létezésének oka a
gazdalkodasba bevont javak egy részénél a tulajdonjogok tisztazatlansdga. Véleményiik
szerint az extern hatdssal miikodé piacok résztvevdi tapasztaldsaik alapjan felismerik,
kifejezik, €s szerzodéseikbe bevonjdk az externalis hatdsokat. Ebbdl adédoan a kormanyzat
beavatkozéasa nélkiil, targyaldsos, szerzddéses forméban, az ¢érintett felek maguk tudjak
megsziintetni az externaliak miatt keletkezd joléti veszteseget.

A Massachusetts Institute of Technology (MIT) ,,A fejlddés hatdrai” cimii tanulmanyéanak a
Romai Klub altali publikdlasaval valt a vilag szdmara is nyilvanvalova az, hogy a folyamatos
ipari novekedés milyen hatalmas katasztrofakockazatot rejt magaban. A biizés levegd, a
vizszennyezés, a term6foldek gondatlan kezelése és beépitése, a természeti kincsekkel vald
felelétlen gazdalkodds komoly mértékben felbillenti az egyensulyt, €és belathatatlan
kovetkezményekkel jarhat az emberiség szamara. A természet hierarchikusan rendezett egész,
az egyes Okoszisztémak egymasba agyazddva léteznek. A kornyezetszennyezés példaul a
negativ externalis hatdsok egyik mindsitett esete, mellyel nemcsak nemzetkdzi, hanem
szervezeti szinten is foglalkozni kell. [64]

A logikusnak ¢és egyszerinek tiind elméletek a gyakorlatban azonban nehézkesen
alkalmazhatoak. A természeti—tarsadalmi—politikai kiilsé kornyezetet, és hatalmi viszonyokat

egyeldre a ,,B paradigma” determinalja.
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A téarsadalmi-politikai helyzeten kiviill minden szervezetnek alkalmazkodnia kell a
kiilgazdasag, kiilpolitika aktudlis helyzetéhez is. Lényeges kiilsd behatas alatt all a szervezet
kornyezetének meghatarozé eleme, a gazdasagpolitika. Tagan értelmezve a magyar allam is
egy vallalat, amelynek alkalmazkodnia sziikséges a tobbi allam gazdasagi elképzeléseihez,
valamiféle kompromisszum alapjan kell kialakitania sajat gazdasagi miikodését, lehetdleg a
kornyez6 allamok érdekeinek megsértése nélkill. A gazdasdgi kormdnyzat feladata a
gazdasagpolitika alakitasa és a tervezett célok megvalositasa is. A kormanyzatok a gazdasagra
vonatkozé stratégiajukat gazdasagpolitikajukban foglaljdk Ossze, mely része az altalanos
politikanak, és egyben befolyasolja a gazdasag mukodését és feltételrendszerét, kihat a
szervezetek (vallalatok) életére, lehetdségeire. A végrehajtasban a makroszintli kormanyzattal
szorosan egyiittmikdodnek a helyi onkormanyzatok. A  kornyezettel torténd aktiv
kapcsolattartas, kommunikacio jelentdsége megnott. A szdamitastechnika, kommunikacio €s az
altala generalt tobbi teriilet olyan Iéptékli fejlédésen megy keresztiil — és mindezt olyan
gyorsan teszi — hogy a nem szakemberek szamara naprakész és kell6 mélységli kovetése nem
mindig sikeriil. Mindennapi kultirdnkhoz viszont egyre szorosabban hozzatartozik, ¢és
sziikséges altalanos ismerete. A hirkozlés, kommunikacid napi gyakorlata felvet jo néhany
moralis eredetli problémat is. Manapsdg nem mindeniitt — igy a kommunikacidoban sem —
mindig érvényesiilnek olyan értékek, mint szavahihetdség, pontossag, az emberi jogok
tiszteletben tartdsa. Meghatdrozo tényezd a szervezet belsé kornyezete is, hiszen sajat
er6forrasainak, eszkozeinek milyensége is nagyban befolydsolja eredményeit. A szervezeti
struktiira, az érdekviszonyok, kapcsolatrendszerek szerves részei a (belsd) kornyezetnek, igy

alakitoi a szervezeti mukodésnek.

1.5.2 A szervezeti rendszerek eredményességi tényezadi

A szervezeti rendszerek vizsgalatara tobbféle elemz0 modszer ismeretes. A Boston
Consulting Group (BCG) elemzési modszere mérfoldkOnek szamit a vallalati tervezés
gyakorlataban. A BCG matrix [65] két dimenzidban (relativ piaci részesedés — a piaci
novekedés iiteme) elemzi a szervezet helyzetét. A modszer publikalasa oOta tobb
tovabbfejlesztett valtozata is elterjedt a vildgon, illetve tovabbi lj mddszerek kidolgozasat
generalta. Tobbek kozott igy sziiletett meg a MC KINSEY-féle 7S modell is. Tom PETERS és
Robert WATERMAN a vallalati sikeresség tényezoit szoros Osszefliggésbe hozta a szervezet
kultarajaval, hét elemben hatarozta meg [66] [67]:

Kemény tényezék: a stratégia, (Strategy) a szervezeti célok, a megvaldsitasi modja. A
stratégia készitésénél a vezetésnek figyelembe kell vennie az adott szervezet kulturajat. A
struktura, (Structure) amely a szervezeti munkamegosztas sémaja, hataskorok és felelosségek
rendszere. A rendszerek (Systems): a szervezeten beliili folyamatokat sszefogjak (gyartas,

beruhazas, pénziigy, tervezés, érdekeltség, informacio...)
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Lagy tényezdk: a szakértelem, képességek, (Skill) a szervezet egészének azon ,képességei”,
amelyek megkiilonboztetik versenytarsaitol. A munkaerd, (Staff) amit az alkalmazasban allo
munkaerd Osszetétele, mindsége jellemez. A vezetdi stilus, (Style) ide értve a vezetés
viselkedésmodjat. A kozos értékrend, (Shared values) amely a szervezetben dolgozok
tobbsége altal elfogadott normak, értékek elfogadott rendszere.

A modell megjelenése 6ta a szervezetfejlesztésben diagnosztikai eszkdzként hasznalatos, mert
részleteiben tarhat6 fel altala az adott szervezet kulturaszerkezete és kapcsolatrendszere.
Hangstlyozni kell azonban, hogy az alap modellhez illesztett, arra tervezett egyéb vizsgalati
eszkozoket (pl: kérddiv, interji) mindig a szervezet sajatossdgainak megfelelden sziikséges
kidolgozni. [68]

1.5.3 A szervezeti kultura fogalma, elemei

SANDOR Imre meghatdrozdsaban: , A vallalati kultira — a wvallalati filoz6fiatol
megkiilonboztethetden — nem elv, hanem gyakorlat, amely a cég barmely képviseldjének
magatartasaban, viselkedésében megnyilvanul.” [69] DAFT a vallalatot vizualisan
megjelenitve egy jéghegyként képzeli el, melyben a vallalati kultura a viz alatti rész (a 9/10),
amelyen a csucs (az 1/10), azaz a kornyezeti kapcsolatok alapulnak. Ezt az 1/10-et latjak a
kiilsé szemlélok a vallalat, szervezet miikodésébol. Ezt a kiilvilag felé iranyitott és akaratlan
megjelenést tlikrozik a vallalat termékei, piaci cselekedetei, a tarsadalmi kornyezettel valo
kapcsolata. Ezek a felszini elemek azonban mind a viz alatt nyugvd 9/10 altal

meghatarozottak. [70] JARIABKA a modellt sajatos kiterjesztésben értelmezi. [71]

1. szamu abra:
A szervezeti kultura ,,jéghegy modell”

A kultira lathatéd
szintje

Csoport (vallalati) csics
Tarsadalmi (nemzeti) csucs

Egyéni (személyiség) CSuCs

A kultara lathatatlan
szintje
(pl.: értékek,

A mélykultara
szintje
(pl.: hiedelmek)

Forras: JARIABKA Akos: A szervezeti kultira tipologizalasa a targyalasi és dontési stilus alapjan
Gazdasag, Vallalkozas, Vezetés 1999/3. p. 75-88.
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SCHEIN a szervezeti kulturat komplex jelenségnek tekinti, amely a szervezet mindennapi
¢letében végbemend probléma-megoldési és tanulasi folyamatok termékeként jon létre. A
kultira Iényegét azok a rejtett, nem tudatosuld eldfeltevések alkotjak, amelyek segitik a
szervezetet abban, hogy alkalmazkodjon kdrnyezetéhez, €s eldsegitse a belsd integraciot. A
kultara struktrajat a tudatossag kiilonb6zé mértékével rendelkezd elemek (a targyi vilag és
viselkedés, a kéznapi tudat, a vilagra vonatkozo alapveto feltevések) rendszereként irja le.

A targyi vilag és viselkedés szintjen a munkavégzés fizikai kornyezetét, a munkaeszkozoket, a
vizualis azonositokat, Corporate Design elemeket, stilusjegyeket, szimbolumokat, érti,
amelyek jelentést hordoznak, és a kiilsé kornyezet szamara lathatdak. A szervezetben hasznalt
nyelvezet, kiillonb6z6 szakszavak, roviditések. Torténetek, sztorik, a szervezet kiemelkedd
tagjairdl, eseményeirdl sz6lo torténetek, amelyek 1dordl idore, szajrol szdjra keringenek a
szervezetben. Az egész kultara azokon, a mindenki dltal elfogadott értékeken szervezddik,
amelyek athatjak a munkahelyi élet minden teriiletét, a koznapi tudat szintjét. Ezeket az
értekeket a vezetés a belsd kornyezet szdmara nyilvanvalova teszi, és rendszeresen tovabbitja
az alkalmazottak felé¢, megmagyardzza, hogy honnan erednek, mi a kapcsolatuk a vallalati
tradiciokkal. Az értékeket gyakorta az uj belépoknek szervezett program keretében is tanitjak,
hogy konnyebben taldljanak vélaszokat a kritikus dontési helyzetekben. Természetes és
sziikségszeri eleme a szervezet mikodésének a nem tulajdonos érdekcsoportok
szempontjainak integralasa is a stratégiaba, az etikai elvek™ szerves beépitése az iizleti
dontésekbe. [72] [73] A jog altal nem szabalyozott teriileteken az etikai normagyiijtemény
tolti be a szabalyozo szerepet. Az egyes szervezetek etikai kodexben fogalmazzak meg erkolcsi
normaikat, szokésaikat, magatartasi ¢és viselkedési mintdikat. Ezek kidolgozasaval és

kozzétételével szandékoznak egyrészt befolyasolni a szervezetben ¢lok magatartasat, és

Az UzLeTI ETIKAI Disat — amelyet eldszor 2000-ben vehettek at a kitiintetettek — évente egyszer itélik oda
harom hazai vallalkozasnak, cég- és tulajdonosformatol, cégnagysagtol fiiggetleniil. A dijat 1993-ban, LASZLO
ERVIN professzor altal alapitott Budapest Klub Alapitvany hozta 1étre. E szervezet arra mozgosit, hogy
fejlessziik ki azt a tudatossagot — jovOképet és etikat, gondolkodasi, érzékelési és cselekvési modozatokat -,
amely nélkiil nem élhetiink feleldsen a harmadik évezred globalisan 0sszekapcsolt, am egyénileg, tarsadalmilag
és kulturalisan sokszinii vilagaban. Az Uzleti Etikai Dij elnyeréséhez egy cégnek és tulajdonosainak tulajdonosi
jogaik gyakorldsa soran tobb szempontbol is meg kell felelniiik az etikus magatartas kritériumainak. A dijra
mélté cég az alkalmazottak szamara biztonsadgos, emberi munkahelyi kdrnyezetet és munkafeltételeket teremt,
nem ¢l vissza kiszolgaltatottsagukkal, érdekképviseleteik véleményét figyelembe veszi, és tiszteletben tartja. A
munkavallalokat is etikus gondolkodasmodra Osztonzi, az emberi értékek mentén motivalja Oket. Az
ugyfelekkel, iizleti partnerekkel szemben betartja és betartatja a tisztességes gazdasagi verseny torvényi és
iratlan szabalyait. A cég termékei, szolgaltatasai nem karositanak embert, allatot, természetet, emberi és
tarsadalmi értékeket, nem sérthetik az emberi méltosagot, és megbizhatdé mindséglieck. A koltségek kozott
megtalalhatéak a biztonsagra, a kornyezetszennyezés elkeriilésére, az ujrafelhaszndlasra forditott tételek. A
tulajdonosok éves beszamoldjukban értékelik azt, hogy a cég tevékenysége milyen befolyéassal van a sziikebb ¢€s
tagabb kornyezetre, dontéseikben figyelembe veszik-e a tarsadalmi és kornyezetvédelmi szempontokat, s az
nagyobb profit, hanem a kornyezeti, tarsadalmi és emberi érdekeket is figyelembe vevd, optimalis haszon elérése
a cél. Ahogyan azt Laszl6 Ervin a dijatadaskor megfogalmazta: jol dolgozni és jot tenni jol megfér egymassal,
sOt a harmadik évezredben a hosszi tava siker zaloga is ez lehet. Forras: PIAC ES PROFIT 2001/12. szam 20-21.
oldal Uzleti etika dij 2001.
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erésiteni a belsO értékrendszert, szervezeti kulturat, masrészt kedvezd képet kialakitani a
kornyezetben, és elnyerni a partnerek, a vevOk és a potencidlis piac bizalmat. Hosdk,
példaképek jelzovel azokat a dolgozokat, vezetoket illetik, akik sokat vagy valami jelentOset
tettek a szervezet céljai elérése érdekében. A hdsok gyakran viselkedési modellként is
szolgalnak, és személyiikben is megtestesitik a vallalati értékrendet. Jellemzd, hogy az ilyen
hosokrol cégtdl valo tavozasuk utan is keringenek legendak és torténetek, amelyeket még
olyanok is ismernek, akik sosem taladlkoztak veliikk személyesen. Minden szervezetnek
sziiksége van olyan rendszeresen ismétlodo rendezvényekre, ceremonidkra, szertartdasokra,
hagyomanyokra, melyek Osszetartjdk a dolgozokat, erdsitik a kotddésiiket, és életben tartjak
az értékrendet €és a tradicidkat. A ceremoOnidk és szertartdsok mind valamilyen érték felszini
megnyilvanulasi formdi. A kulturalis elemek hordozodja és terjedésének kozege a haldzat, ami
leginkabb az informalis kommunikécids csatorndkat jelenti. Ezen keresztiil tudhaték meg,
hogy mi is zajlik valdjdban a szervezetben, mi foglalkoztatja a munkavallalokat, milyen
valtozdsok varhatok. A nemzeti-etnikai kultirdkban sziiletnek, ¢és az elsddleges
szocializacioval 6roklédnek a vilagszemléleti paradigmak, mint a valosag, a tér, az id6, az
emberi kapcsolatok és tevékenység természete, amelyek az alapfeltevések korét alkotjak.
Ezekben a dimenzidkban mélyiilnek el a szervezeti hatasok, és alakul a szervezeti kultara
vilaga. [74]

1.5.4 A szervezeti kultura tipusai

A szervezeti kulturdk vizsgalataval, feltarasaval, értelmezésével tobb kutato is foglalkozott.
Az értekezés terjedelmi korlatai egyrészt nem teszik lehetdvé, hogy minden elméletet
bemutassak, masrészt mas szerzOk, mint HEIDRICH elSttem mar Osszefoglaltdk ezeket az
elméleteket, ezért csak néhanyat emelek ki koziiliik.

HANDY C. B. szerint [75] a szervezeti kultira a mélyen beagyazodo hitek és meggy6z6dések
rendszere. Négy {6 tipusat hatarozta meg, amelyek a vezetd szerepében, a kornyezethez valo
viszonyaban, az iranyitdsi, dontéshozatali modban, a szervezeti teljesitmény legfobb
meghatarozojaban térnek el. A szerep tipusu kultura racionalis, biirokratikus szervezetekre
jellemzd. Strukturdja goérdog templomhoz hasonlithatd. A tartéoszlopok a jol felkésziilt,
kompetens funkciondlis egységek, amelyek tevékenységét hataskori listak, eljarasi szabalyok,
iigyrendek irdnyitjak. A személyeknél fontosabbak a koriilhatarolt szerepek, ehhez vélasztjak
ki az egyént, és az ebben leirtakat varjak el téle. A hatalom forrdsa nem annyira a szakértdi
tudas, mint inkdbb a hierarchidban elfoglalt pozicio. A sziik kori, legfelsd vezetdség
koordinal. A hatékonysdg nem az emberek személyi tulajdonsidgain, hanem a munka és a
feleldsség ésszerli elosztasan mulik. Stabil, lassan valtozo, eldre jelezhetd, jol befolyasolhatod
kornyezetben lehet hatékony ez a kultiratipus. A valtozas sziikségességét lassan észleli, és

még akkor is nehezen tud valtozni, mert Gjra kell strukturalni a szerepeket. Az egyének
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szamara biztonsagot, belathatdé jovot, kockdzatmentesen megszerezhetd szaktudast kinal.
Azok a szervezetek lehetnek ilyenek, ahol a nagy méretbdl fakado elénydk fontosabbak, mint
a rugalmassag. 4 hatalom (erd) tipusu kultura, foleg kisméretli, vallalkozd szervezetek
kultaraja (P1.: Bt., Kft.). Pokhaléhoz hasonlithatjuk, ahol a hatalom, az eré a kdzéppontban
koncentralodik. A vezeté (aki gyakran tulajdonos is) a kozéppontbol tartja kézben a
szervezetet, tole indulnak, és hozza futnak be a széalak. Karizmatikus személy, sok mulik az
alkalmassagéan. A kultura fontos eleme az empatia, tolerancia, bizalom. Csekély az ellendrzés,
¢s az inkabb a kulcspoziciok betoltésével valosul meg. Az értékelés az eredmények alapjan
torténik. Alacsony a biirokracia szintje, nincs sok szabdly, eléirds. Valsaghelyzetekre vagy
lehetdségekre gyorsan, 6sztondsen tud reagalni egy ilyen szervezet. Veszélyes lehet azonban a
kdézponti ember dominanciaja. Mésik gyenge pontja a méret, mert egy hataron tul nem lehet
mar ilyen struktirdban sokféle tevékenységet Osszefogni, és iranyitani. 4 feladat tipusu
kultura olyan szervezetekre jellemzd, amelyekben a feladatok, projektek jatszanak kozponti
szerepet. Mindez hdlos szerkezetet eredményez. Nagy hangsulyt fektetnek a feladathoz
sziikséges erdforrasok, emberek kivalasztisara, akik ezutan onalldan dolgozhatnak. Ereje a
team munkaban rejlik, az értékelés rendkiviil eredmény centrikus. Befolyasa inkabb a
szakértOi tudasnak van, mint az erének vagy a hierarchidban betoltott pozicionak, hiszen a
statuszkiilonbségek mérsékeltek. Viszonylagos szabadsagot biztosit az egyéneknek az adott
feladat, cél megoldasa érdekében. Az egyiitt dolgozd csoportok sziikség szerint gyorsabban
atszervezhetok, atalakithatok; igy jol tudnak reagélni a kornyezeti valtozasokra, rugalmasak.
Egy ilyen szervezet jol tud mitkddni erds piaci verseny esetén. Ugyanakkor nehéz az irdnyitas
¢s az ellendrzés. A vezetd leginkabb koordindtor, a csoportokat tereli a szervezet egészének
célja felé; kozvetit a kiilvilag és a szervezet kozott. Kitlintetett szerepe van még a tanacsadoé és
dontés-elokészitd csoportoknak, a termékmenedzselésnek, fejlesztési feladatoknak. A
kornyezeti feltételeket tekintve ott hatékony egy ilyen szervezet, ahol erds a piaci verseny, a
termékek rovid élettartamuak, fontos a gyors reagéalas és a kreativitds. Hatrany lehet, ha a
szaktudas kevéssé specializalt, kevéssé elmélyiilt, mint pl. a szerepkultirdban. Akkor virdgzik
az ilyen kultura, ha kellemes a légkor, mindenkinek rendelkezésére allnak a sziikséges
er6forrasok, mindennél fontosabb a termék és a vevd. 4 személy tipusu kultura pontok laza
halmazédval jellemezhetd struktura. A fokuszban az egyén all, az egyéni célkitlizések
dominalnak, a szervezet csak a kibontakozashoz sziikséges hatteret jelenti. Akkor alakul ki
ilyen kultara, ha magasan kvalifikalt szakemberek kreativ, innovativ feladatok megoldasara
tarsulnak, hogy bizonyos erdforrasokat koézdsen hasznaljanak. Szervezetik kevéssé
formalizalt, csak a kozds érdekeket kell fenntartani. A tehetség a legfontosabb, ennek
kibontakozasat segiti el6 a minimalis szervezettség. Nem miikddhet iranyitdé mechanizmus,
féleg nem vezetdi hierarchia, csak a kozos megegyezés. Csak addig tud fennmaradni, amig a
szervezet céljai halvanyak, nem korvonalazottak. Amint kialakul a szervezet sajat identitasa, a

koz0s cél az egyéni célok folé helyezddhet, és megvaltozik a kultara. [76]

28



A szervezeti kultura vizsgalata iranti érdeklddés és igény — foként a rendszervaltas kapcsan
hazankban is — megnétt. A meglévo empirikus kutatasok foleg a HOFSTEDE-féle [77] elméleti
alapokra ¢és kérdéives modszertanra épitenek. Hofstede vizsgélatai bizonyitottdk, hogy a
szervezeti kultura nem értelmezheté dnmagaban. A kovetkezé mutatokat vizsgalta:
Bizonytalansagkeriilés: Annak a mértéke, hogy az adott kultarahoz tartoz6 emberek mennyire
érzik fenyegetonek az ismeretlen helyzeteket, valamint, mennyire lehet el6re jelezni a
valtozasokat. Hogyan birk6zik meg a szervezet a valtozasokkal egyiitt jard bizonytalansaggal?
Ferfias/noies eértékek: A férfiassag olyan kulturakra jellemzd, amelyek hatdrozottan
kiilonbséget tesznek a nemekre jellemzo6 tarsas szerepek kozott. A batorsagot, merészséget, a
kemény, hatékony, szigoru viselkedést igényld szerepeket a férfiaknak tartjak fenn. Ahol a
férfias és ndies szerepek kozotti atjarhatésag nagy, mind a férfiaktdl, mind a néktdl elvarjak a
mérsékletet, tapintatossagot, tamogatast. A jovdorientdicio, annak a mértékét jelzi, hogy
mennyire fontosak a szervezetben a hosszl tavu célok, tervek, a kutatas-fejlesztésbe, szakmai
fejlodésbe torténé beruhazasok. A hatalmi tavolsag, azt mutatja, hogy a szervezet kisebb
hatalmu tagjai mennyire fogadjdk el a hatalom egyenldtlen eloszlasat. A magasabb értékek az
egyenldtlenség nagyobb elfogadottsdgara utalnak, amely autokratikusabb vezetésfelfogast
jelent, mig az alacsonyabb értékeket mutatd szervezetekre a kisebb egyenldtlenségek
jellemzébbek. Lényege a dominancia, a nagyobb hatalommal rendelkezék kontrollja. Az
individualizmus/kollektivizmus, amely azt jelzi, hogy mennyire integralodik az egyén szlikebb
vagy tagabb kozosségébe. Az individualista kultardkban az egyéni célok élveznek
els6bbséget, mig a kollektiv orientacid a csoport céljait részesiti eldnyben. Szervezeti szinten
az individualizmus a fliggetlen munkavégzésben, az elismerésért valod versengésben, a tarsas
kapcsolatok hidnyaban nyilvanul meg, mig a kollektiv kultira a csapatmunkaban, a versengés
alacsony fokaban, a konszenzusos dontéshozatalban, a kooperacido magas fokdban mutatkozik
meg. Ez a mutatd érdekes tanulsdggal szolgéalhat, hiszen mig feladat-végrehajtas szinten
csapatmunkara van sziikség, addig a merev struktara és eldmeneteli rendszer az
individualizmust preferalja. A humdn orientdcio, Szervezeti szinten a jo munkafeltételek,
méltanyossag, a munkatarsak jolétére forditott eréfeszitésekben jelenik meg. Alacsony szintje
esetén a biintetd, kizsdkmanyolod jellegli vezet6i magatartds, a munkatarsak érdekeinek
figyelmen kiviil hagyasa a jellemz6. Az altalanos vizsgalatok, — az 56 orszagra kiterjedd
GLOBE nemzetkozi kutatasi program — atlagos bizonytalansagkeriilést és alacsony hatalmai
tavolsdgot mutattak ki, mely szerint a magyar szervezeti kultirdkat a német szervezeti
kultarakhoz kozelallonak talaltak.

A szervezeti kultura intézményes szemléletmodii megkdzelitését FARKAS Zoltan elemzi, aki
szerint: A kultira magaban foglalja az emberek altal maradanddan kialakitott kornyezetét
képezd dolgok, dologi ¢és tudati allapotok egészét. Ilyen tagabb értelemben

megkiilonboztethetjiilk egyrészt az anyagi kultarat, masrészt a jelképi kulturat. Szlikebb
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értelemben a kultara, a jelképi kultura. Ez az egyéni tudatok azon OsszetevOinek az
Osszessége, amelyek valamennyi egyén tudatanak az alkotorészeit képezik, és amelyekrol
valamennyi egyén feltételezi, hogy az adott korben mdasok tudatinak is az alkotorészeit
képezik, valamint amelyek kozlésére egységesen értelmezett szimbdlumrendszer alakult ki. A
(jelképi) kultura két alapveto funkcioja az egyének tudatdnak a maradand6 alakitasa, és a
cselekvo egyéneken kiviil masok szamara is jelentds cselekvések mindenkori szabalyozasa. E
ket funkcio a kommunikacio révén valosul meg, és feltételezi a kultira kognitiv, személyes
kifejezd és értékeld oldalat. A kultara f6 formai Osszetevoi, amelyek elemi alkotorészeiket
tekintve szimbolumokbodl allnak, a kulturalis hiedelmek, illetve ismeretek, a kulturalis
értekek, a szabalyok, valamint a szabalyokbol allo intézmények és szerepek. A tarsadalmi élet
szférajaban a kultira 0sszetevdiként értelmezett tarsadalmi intézmények tényleges funkcidik
révén hatarozzak meg a tarsadalmi jelenségeket, teremtik meg a cselekvési lehetdségekbdl €s
képességekbdl felépiilt erdket ¢és tarsadalmi viszonyokat. Az intézmények ily moddon
meghatarozhatnak sajat miikodési szabdlyaiknak megfeleldé vagy nem megfeleld
cselekvéseket és jelenségeket. [78]

Bar minden kultaratipusnak vannak eldnyei és hatranyai is, meg kell vizsgalni, hogy milyen
kornyezetben taldlkozunk veliik, mert ez eldontheti, hogy melyiket kell alkalmazni. Példaul,
SLEVIN és COVIN tipologidja alapjan egy mechanikus szervezeti kultira, amely jol mikodik
kevés versenytars esetén, ahol jelentdés a sztenderdizalds, nehezen honosithatd meg egy
dinamikus, gyorsan valtozo gazdasagi kornyezetben, ugyanakkor sikeres lehet ott, ahol a

kiils6 kornyezeti valtozasok a vallalat szamara megrazkodtatassal jarnak. [79]

2. szamu tablazat:
SLEVIN és COVIN szervezeti kultira tipolégidja

Organikus kultira Mechanikus kultira
Kommunikacids csatornak. Kommunikacids csatornak eldirt, ellendrzott
informacidaramlas.
Nyitottsag, szabad informacioaramlas. A miikodési stilus eldirt.
A miikddési stilus egyéni szaktudasra épiil. A hierarchia — dontési jog, beosztashoz kotott.
A szervezet a valtozo koriilményekhez konnyen Az alkalmazkodas lassu,a kornyezet
alkalmazkodik. megvaltozasa esetén is a kiprobalt elvekhez
ragaszkodnak.
Hangsuly az ligyek elvégzésén van, ezt nem A bevalt vezetési elvek az iranyadok, a hangsuly
szabalyozzak szigort eldirasok. az irott szabalyokon van.
Laza, informalis ellenGrzés. Szoros ellenérzés az ellendrzési rendszerek
segitségével.
Rugalmas munkahelyi magatartas, a El6iras szerinti munkahelyi magatartas, a
megengedett helyzethez és a személyi munkakdri eléirasokhoz kell alkalmazkodni.
adottsagokhoz alkalmazkodd egyéni magatartas.
Gyakori a csoportos megbeszélés és A vezetk dontenek, a beosztottak véleményét
dontéshozatal. nem kérik.

Forras: HEIDRICH Balazs: Szervezeti kultara és interkulturalis menedzsment.
Human Telex Consulting Budapest, 2001. p. 25.
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A téma szempontjabol relevans, ugyanakkor a szervezeti kultara tipologia specialis valtozatat
fejti ki SzABO Janos a katonatarsadalom kapcsan, mely parhuzamba allithaté a Slevin&Covin
felosztassal. [80] Szabd makro, mezo, mikro, és védelempolitikai szinten rendszerezi és
hasonlitja O0ssze a professzionalis (Onszabalyozé-dinamikus) és a feliilrél szabalyozott,
tomeghadsereg kultiraszervezddései szintjeit, dimenzioit, valamint jellemzi az Onkéntes
haderd szimbolikus megjelenési formait.

Makro szinten a kiils6 meghataroz6 tényezoket, — amelyek egyben az onkéntes haderdre
torténd attérés feltételei is — tarsadalmi, politikai, gazdasagi dimenzidkat veti Ossze, mint a
tarsadalmi-gazdasagi fejlettség, és inputok, nemzeti integracid, politikai kultara, struktira,
intézményrendszer, partpolitika, a védelmi szektor korményzati, torvényi, szabalyozasi,
nyilvanossag jellemzd6i, a fegyveres erdk legitimitasa, a katonai szerep, erd, nagysag,
professzionizmus, katonai elit, civil-katonai hatarok, attitidok. Az elemzésben kifejti, hogy:
A katonai-civil relaciokat alapjaiban meghatarozta, hogy a parlamentarizmusra és versengd
piacgazdasagra valod attérés Uj nemzeti integraciot hozott létre, amelyben tobbcentrumu
versengd, de befogadd politikai intézményrendszer kezdte meg mikddését a pluralitds, a
demokracia, a demokratikus hagyomanyok ¢és cizellalt alkutechnikak politikai kultarajaval. A
védelmi kormanyzat és a fegyveres erd legitimacidja ebben a kozegben egyértelmi lett.

A védelmi kormanyzatok a biirokratikus szakszeriiség, illetve a védelmi torvény alapjan a
garantalt és hatékony civilkontroll, valamint az elvarasos, el6irasos katonai-szakmai,
professzionizmus alapjan mitkddnek. A fegyveres erd legitimitisanak alapjat a biztonsag
tarsadalmi igénye, a kiilsé veszélyeztetettség elleni védelem igénye, illetve a kontrollalt
kozszolgéalat, a nemzeti kontinuitds fenntartisa szabja meg, a védelmi kormanyzat és a
fegyveres erd tarsadalmi gazdasagi forrasait, pedig a parlamentaris demokracia biztositja. A
katonai szerep tarsadalmi felfogasa is megvaltozott, lemallottak rola a korabbi indoktrinacios,
belsé elnyom6 és egyéb szerepek.”

A mezo szintii jellemzok a szervezeti miikddésre vonatkoznak a vezetés, teljesitmény,
dontés-elokészités, ¢és dontéshozds, konfliktusmegoldas, szervezeti hatékonysag- ¢és
véltoztatasi képesség, a motivacid ¢és javadalmazas, érdekképviselet. A makro szintli
valtozasok generaltak a szervezeti szint modosulasat is. A valtozas ,,a szervezeti hatalom a
csucson a civilek és a katondk kozotti hatalommegosztast hozta, a hierarchian belil a
funkciondlis strukturavaltozasok lehetOségével egyiitt. A katonai szervezet hatékonysagi
elvévé egyre inkabb a koltséghatékonysagi- és toke-intenziv megoldasok valtak és egyre
gyakrabban taldlkozunk a haderében az embert potlo technikakkal, 1évén, hogy a

professzionalis haderdnek az ember a legdragabb és legnehezebben potolhatd eleme.”
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A mikro szint az Onkéntes hader6ében érvényesiilé életmodot, életstilust, és az ezzel
kapcsolatos értékrendet jelenti, mint a katonai szolgdlat és életmdd elvarasai, az ezzel
kapcsolatos attitidok.

Szab6é modellje leginkabb Slevin&Covin organikus-mechanikus modelljéhez hasonlithato,
amelyben a professziondlis (6nszabalyozo-dinamikus) haderd  kulturdaja az organikus
jellegeket mutatja, amelyek a kovetkezékben nyilvanulnak meg:

1.5.5 A Magyar Honvédség szervezeti kultura jellemzéi

»A Magyar Honvédség 2004. november 3-an ... békeidoben megsziintette a sorkatonasag
tobb mint 150 éves intézményét, és attért az dnkéntes katonakbdl allo haderdre. Az attérés
reagalds korunk biztonsagi kihivasaira: strukturalis valtozast, 0j tipust katonai képzést és
kiképzést, dontden nemzetkozi keretek kozotti feladat-végrehajtast és igy egy 1j katonai
kultira meghonositasat jelenti.” [81] Ebbdl adodoan a szervezet elvévé egyre inkabb a
koltséghatékonysagi- és toke-intenziv megoldasok valtak, valamint a human téke, mert a
professzionalis haderdnek az ember a legdragdbb és legnehezebben poétolhatd eleme,
amelynek kapcsan a személyi feltételrendszer jjaalakitasa kiemelt feladat. ,,Olyan megtartd
intézményrendszert kell kialakitani, amely szabalyzok, normarendszerek kidolgozasaval, a
kiilonb6z6 tdmogatasi, képzési és egyéb programok miikddtetésével erdsiti a szervezethez
valdé  kotddést. Kapcsolodva a  kormany Nemzeti Fejlesztési  Stratégidjaban
megfogalmazottakhoz, tamogatni kell a szervezet érdekeivel egyezd egyéni torekvéseket, ki
kell alakitani a szolgalati tevékenység melletti tanulés, a ,,tanul6 hadsereg” szellemiségét. A
véaltoz6 allomanyszerkezet miatt korszerlisiteni sziikséges a szocidlis ellatasok és
humanszolgaltatasok rendszerét.” [82] SzABO Janos szerint megujulas jelei a kovetkezd
tényezOkben érzékelhetéek [83]: A szervezeti célképzésben, amely a békés jolét és a
demokrdcia védelmér jelenti. A katonai vezetési kulturaban, az intézményes human
menedzsmentben, amely a humdnerdforrasok stratégiaba és kultiraba illeszkedd tervezését
jelenti. A toborzdas és a kivalasztas munkaerd-piaci versenybe torténd intézményesitett
bekapcsol(')désébanm. A munkaeré-fejlesztés és képzés rendszerszemléletli megkozelitésében,
a korrekt teljesitményértékelésben. Az dllomanycsoportok egymashoz valo viszonyaban,
amelyben a munkaid6ben funkcionalis ala-folérendeltség, szabadidében pedig az allampolgari
egyenldség és akadalytalan horizontalis integracid érvényesiilhet. A rekrutacioban a polgari
jogegyenlOség és a munkaerd-piaci mechanizmusok elvén. 4 javadalmazds jellegében, ami a
kozszolgalati fizetést, a potlékrendszert, €és a szocidlis alapu juttatasokat kindlja. A
Jjavadalmazads differencidjdban a rendfokozat, a kvalifikacio és a teljesitmény fliggvényében.
Az eérdekképviselet tekintetében, ahol a szolgalati Ut gyengiil, a fliggetlen, korporativ

szervezetek viszont feler6sddnek a kiilonb6zo allomanycsoportok koril. A katona

18 A CV-online allaskeress 2008. 03. 28. allasajanlat: Szerzédéses katona, katonai pilota.
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elkotelezodésében, ami a nemzetnek, a szakmai csoportnak, a szolgalati hely személyzetének,
a bajtarsaknak, a testiiletnek szol. A katona értékhordozo szerepében, aki mint a kézszolgalat
tagja, az allampolgari kotelezettség teljesitéjeként, és a biztonsag szakértdjeként all a
tarsadalom elott. 4 személyiségi jogok védelmében, amelyben tiszteletben tartjdk a katona
szabadidOohoz ¢s autonom dontésekhez valo jogat, tudomasul veszik, hogy a katona is
csaladban ¢€l, ezért intézményi szinten a csaladokat tamogatjak. A Magyar Honvédség erdsen
formalizalt, biirokratikus jellegli, kozszolgalati szerepet betoltd végrehajté intézmény.
Szervezeti és egyéni szinten egyszerre kell megfelelnie a kormanyzat €s az allampolgarok
elvardsainak gy, hogy a kozvéleményben kialakult képmads, az image tartdosan pozitiv
tartalmt legyen. Nem konnyli feladat e kettds, a napi életben egymadssal {itk6z6 elvaras-

rendszernek egyszerre megfelelni.

3. szamu tablazat:

A kozigazgatassal szemben tamasztott kormanyzati — allampolgari elvarasok rendszere

Kormianyzat'’ Allampolgar

A kozigazgatas maradéktalanul szerezzen érvényt a
jogi eldirasoknak, szabalyozdoknak.

Lojalitas, hiiség, engedelmesség az allami célok
szolgalataban.

Gyors ligyintézés.

A jogszabalyok allampolgarok szamara is érthetd
megfogalmazasa és kommunikalasa.

Az allampolgarok véleményének elfogadasa és
akceptalasa.

Az allampolgarokkal szembeni udvarias banasmaod.
Kozvetlen kapcsolat az allampolgarokkal.

Igazodas az allampolgarok munkaidejéhez az
igyintézésben.

A kozigazgatassal szemben tamasztott, egyidejileg fennallo elvarasok rendszere

Legyen tokéletes végrehajto, | ugyanakkor | nyitott, onmagaval szemben kritikus,
Maradéktalanul feleljen meg a térvényesség megujulasra kész!
kovetelményeinek, DE ne valjon merevvé!
Mikodjék az allampolgarok javara, elégitse
ki sziikségleteiket, szolgalja érdekeiket, DE vegye figyelembe a koltségvetés korlatait,
azokat fogadtassa el az allampolgarral!
Miikddjon gazdasagosan, olcson, DE hatékonyan!
Esszerﬁsitse, korszerusitse szervezetét,
miikddését, takaritson meg 1étszamot, DE tartsa meg ¢€s fejlessze az allampolgarokhoz
fliz6d6 kapcsolatait!
Feleljen meg a kdzponti szervek
elvarasainak, DE vegye figyelembe a helyi elképzeléseket is.
Miik6djék centralizaltan, ugyanakkor | demokratikusan.
Szabalyozzon, DE ne szabalyozzon tal!
Gondolkozzon elére, tervezzen jovot, DE maradjon a realitasok talajan!
Tamaszkodjon az allampolgarok DE ne vegye Oket tilzottan igénybe!
aktivitasara,

Forras: SZAMEL Katalin: Kozigazgatas az allampolgarért, vagy allampolgar a kdzigazgatasért?
KJK, Budapest. 1988.

o Kormanyzat alatt a legfelsébb allamvezetés (beleértve a Kormanyt is) értendd, mely Onmaga is
allamigazgatasi szerv, ezért helyzete specialis.
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,»A hivatalnokok ¢és az tigyfelek kapcsolataban a konfliktus egyik strukturalis forrdsa az, hogy
a hivatali biirokracia tagjait formalis és személytelen bandsmoédra készteti, mikdzben az
tigyfél személyre sz616 eldzékenységre ahitozik.” [84]

A szervezeti hatékonysag egyik kritériuma, hogy a tagok azonosuljanak a célokkal és
ertekekkel. Ha a fenti elvaras-rendszert célként értelmezziik, felmeriil a kérdés, hogyan lehet
az egyensulyt megtartani, valamint egy erdteljesen biirokratizalodott szervezetben hogyan
lehet személyes szinten kilépni a biirokrata szerepbdl gy, hogy mind a szervezet, mind az
egyén megfelelien a vele szemben tamasztott mindségi kovetelményeknek? Az egyik
legfontosabb kozszolgalati alapelv ugyanis, hogy a kozigazgatas minden szintje és minden
tagja személyes iigyének tekintse az egyiittmiikodest az iigyintézés és a hivatali miikodés jobb
minoségi szinvonaldert, a szolgaltatoi szemlélet megerdsitéséert. Ezt segitd eszkoz lehet a
CAF, amelynek célja, hogy bizonyos kritériumok alapjan meghatidrozza a kozigazgatasi
szervezet eredményességét, és hatékonysagat befolydsolo tényezdket. Alapvaza két {6 elvre
¢épiil, a megfelelés a kozigazgatdsi rendszer sajatossdgainak, és az Osszehasonlithatdsag
megteremtése az Eurdpaban 1étezd fobb szervezeti modellekkel. Kovetelményrendszerét a
2000. majusi lisszaboni konferencidjukon a tagallamok kozigazgatasért felelds tisztségviseloi
elfogadtak. Alkalmazasat elsdsorban a kozigazgatasi szervezetek szamara ajanlottak azzal a
céllal, hogy az nemzeti értékeld, kommunikdcios és mindségszintmero eszkozként
funkcionéljon a tagorszagokban. Annak, hogy a rendszer jol mikddjon, elengedhetetlen
feltétele a mindségi kommunikacid szervezetkdzi, (tdrcakodzi) szervezeten beliili, (irdnyitési
szintek, munkatarsak) személyes (dllampolgarokkal, ligyfelekkel, partnerekkel valé kapcsolat)
viszonylatokban egyarant, amely folyamat altal befolyasolhat6 a szervezetrdl a belsé és kiilsd
kozvéleményben kialakult image. A kozigazgatds szaméra a kivanatos cél az optimalis
allapot, a reputacidé legmagasabb fokanak, a kézmegbecsiilésnek az elérése. Ahhoz, hogy a
Magyar Honvédség minél magasabb szinten teljesithesse a fenti kettds elvaras-rendszert,
nélkiilozhetetlen a kdzosségi kapcsolatok apolasa mind orszédgos, mind helyi szinteken. Ennek
egyik lehetséges eszkoze a civil kontroll miikodése, amely azt az elvaras-rendszert, politikai
illetve intézményi mitkodési normat jelenti, amelyet a nyugati tarsadalmi fejlodés a XIX—-XX.
szazadban, a fegyveres erdk polgari irdnyitasa, és ellendrzéseként épitett ki.

A civil kontroll mara a fegyveres er6k polgari ellendrzése tekintetében fobb vonalakban
elfogadotta valt. Benne olyan normardl van sz, ami alapvetd feltétele a demokratikus
rendszerekhez sorolasunknak. Az 0j eurdpai biztonsagi rendszerben az érett demokracidk az
ujonnan csatlakozo orszadgokkal kapcsolatos partneri viszony mélységét elsOsorban a
fegyveres erdk civil kontrolljanak érvényesiiléséhez igyekeznek igazitani. A civil kontroll
legfébb felelds gyakorloja a parlament, illetve a kormanyzat. A miikodtetés kapcsan a kontroll
fobb targyait és témait a fegyveres erdk szerepe, a személyi allomany létszdma, sorozésa,
kiképzése, a védelem mindenkori huméan kapacitdsanak kondicioi, a védelmi koltségvetés

nagysaga, szerkezete, felhasznalasa, a védelmi eszkdzpark mennyiségi, mindségi és telepitési

34



kérdései alkotjak. A civil kontroll ki kell, hogy terjedjen a védelmi szektor beszerzési,
védelmi—ipari és piaci stratégia kérdéseire, a katondk jogaira, a szolasszabadsag fegyveres
erokon beliilli rendszereire, a kormanyzati szféraval valé etikus kapcsolodasra, a
torvényhozassal vald kapcsolattartasra, illetve a fegyveres erdk ¢€s a nyilvanossag
kapcsolatara. Nem hidnyozhatnak a civil kontroll ald vont dimenzidk koziil a katonai
jogi—igazgatasi tanacsadoi szerepek, a habort torvényei, a koalicioépités és szovetségkotés,
illetve a haboras biinok problémai sem. A polgari lakossaggal torténd egylittmiikodésben a
katonai fels6 vezetésnek felkésziiltnek kell lennie a hatékony civil—katonai kapcsolat
kialakitasaban. Ehhez hozzatartozik, hogy a vidéki helyérségek parancsnokai ismerjék az
adott teriilet kultardjat, az ott ¢l6 emberek viselkedését, szokasait, melyeket a katonai
kommunikécio gyakorlatdba beemelve kultarak kozotti kommunikaciét kell megvalositani. A
katonai fels0 vezetés feladatai kozé kell, hogy tartozzon, tovabbd a polgéri és a katonai
informaciok folyamatos cseréjének megszervezése.18 [85] fgy a vezetésnek rendszeresen
naprakész informdciokat kell kapnia a polgari szervektdl a lakossag katonai vonatkozéasu
véleményeir6l. Ehhez atfogd Osszefogas megteremtése sziikséges a helyi lakossaggal és az
intézményekkel, abbol a célbol, hogy olyan polgari feltételek jojjenek 1étre, amelyek a lehetd
legnagyobb erkdlcsi, anyagi és katonai elénydket biztositjak a parancsnokok szamara. Ez az
egylttmiikodés segitené a honvédséget alap feladatainak ellatdsaban, melyek a kovetkezok: a
teriileti fliggetlenség biztositdsa, az allamhatar, a 1égtér védelme, az erészakos cselekmények
elharitasa, a nemzetkozi szervezetek (NATO) felé torténd kotelezettségek teljesitése,
Orzés—védelem (fontos létesitmények) a polgari védelmi feladatok ellatdsa, a humanitarius
segitségnyujtas, €s a katonai szakértelmet és specidlis eszkozoket igénylé rendezvények
tamogatasa.

Ezeknek a feladatoknak a professzionalis szintii ellatasahoz a honvédségnek, ami életciklusat
tekintve, ,,idosodo szervezet”, raciondlisan kialakitott szervezeti strukturdra, és az ehhez
tarsulo megujulo szervezeti kulturara van sziiksége.

A szervezeti életciklusok a vallalatok, szervezetek fejlédésének szakaszait jelentik. A
szakaszok elnevezései altalaban megegyeznek az emberi életszakaszok elnevezéseivel. A
vallalati életciklusok ismerete segit a vallalat belsé miikddésének szervezésében, lehetdveé
teszi, hogy viszonylag egyszerii modszerekkel felismerjék a véllalat ¢letkorat. Segitségével

konnyebb kidolgozni a wvallalati iranyitasi modellt, figyelmeztet az esetleges véarhato

18 példaul a SEVESO 1I. (EU ipari és kornyezeti biztonsag alapdokumentum) irAnyelvek érvényesitése. ,,Hazank
geopolitikai, ipari strukturajanak helyzeténél fogva nagy rugalmassaggal igyekszik a Seveso II. iranyelvet a
hazai gyakorlatba illeszteni. Tette ezt annal is inkabb, mert allampolgarai is ezt vartak tdle, hiszen
Magyarorszagon a veszélyes anyagokkal tortént balesetek a helyszineket tekintve nagyon sajatosan oszlanak el.
Az adatok azt mutatjak, hogy a magyar lakossag szinte minden olyan helyszinen, ahol vegyi baleset el6fordulhat,
nagy szamban van jelen, hiszen ezek siirin lakott teriiletek.” Forras: PADANYI JOZSEF: Katasztrofak elleni
védekezés. ZMNE, egyetemi jegyzet, 1998. p. 40.
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problémakra, ¢és ez altal segitséget nyljt az esetleges valsagkezelésben, kultiravaltasban is,
ennek kapcsan a sziikséges szervezet fejlesztések véghezvitelében.

ANGYAL Adam nevéhez fiiz6dd életciklus modell esetében négy szakasz kiiloniil el
egymastol. A szervezet sziiletése, amelyre tobbnyire még a kis méretek a jellemzok, kevés a
bilirokracia, a feladatkorok kozott atfedések tapasztalhatok. Egy kozponti személy tartja
kézben az iigyeket, nincsenek irott szabalyok, az adminisztracié még nem terjedt ki és nem
kifinomult. Az ifjusag kordban mar megjelennek a szabalyozas biirokratikus vonasai, kialakul
egy vezetdi csoport, a részlegek onallosodnak, a belsé munkamegosztasi és kapcsolattartasi
szokasokat néha mar irdsok is szabalyozzak. A szervezetek egymds kozotti kapcsolatait a
vezetOk tartjadk kézben. A kézépkorban a szervezetben mélyen tagolt, biirokratikus szokasok
alakulnak ki, szabalyozési és ellenérzési rendszerek miikddnek. A tobb szervezetet érintd
igyek kezelésére bizottsagok és munkacsoportok szervezddnek. A miikodést a formalis
szervezet, a szervezetkozi alkalmi csoportok és az informalis hatalmi és szakmai kapcsolatok
egylittese jellemzi. Az Jregkor mutatéi a mélyrehatd szervezeti véltozds, vagy a
teljesitmények visszaesése, amit a megsziinés kovethet. Ezek a megoregedett szervezetek
tulszabalyozottak ¢és nagyok. A legkisebb részfeladatokra is szabalyokat alkotnak. A
csucsvezetés tulterhelt, sok az adminisztrativ részleg, kiterjedtek a belsé levelezések, az
iigyintézés a bonyolult dontés-elokészitési rendszerek miatt késik. Elhatalmasodik a pénziigyi
tipusu problémakezelés. Az alsobb szintek feszegetni kezdik a szabalyokat ¢és korlatokat. [86]
A legrészletesebb életciklus modell az Amerikaban €106, izraeli szarmazast ADIZES Vallalatok
életciklusai nevéhez fliz6dik. Ebben az elméletben tiz szakasz kiiloniil el egymastol. [87] A
hazai szerzOk koziil kiemelend6 KozMA Ferenc A koriiltekinto vallalkozds cimli munkéja,
melyben részletesen elemzi a vallalati életciklusokat és azok problematikajat. [88]

A célmegvaldsitas, feladat-végrehajtas fliggvényében a szervezetek kiilonbozo tipusu
strukturdkat alakithatnak ki tudatosan, vagy formalodhatnak spontan modon életciklusaik
alatt. [89] Mindegyik formanak vannak el6nyei és sajatossagai. A hatékony szervezeti
miikodés elvét a kozéppontba helyezve, és az egyéb befolydsold tényezdket elemezve
célszerli az egyes szervezeteknek strukturalis formdjukat felépiteni, vagy alkalmazkodva a
valtozé koriilményekhez, 4talakitani. A hagyoméanyos (mechanikus) szervezeti formékra az
ala- és folérendeltség, a szabalyozottsag, a technikai koordinécié a jellemzd. Ezek a linearis
(vonalas) torzskari és funkcionalis szervezetek. A rugalmas (dinamikus) szerves-organikus
szervezeti formakra az oldalirinyi mozgasok, az emberkdzponti kapcsolatrendszerek, a
kiegyensulyozott hierarchiak jellemzdk. Sokszor kombindljdk az egyes szervezeti formakat,
igy létezik példaul divizionalis szervezet torzskarral. Jellemzd, hogy egy-egy szervezeti forma
joval tovabb fennmarad, mint azt a vallalat stratégidja, vagy a koriilmények indokoltta tennék.
Ennek oka, hogy a vezetdk keriilik a valtoztatdsokat, s ha fel is ismerik sziikségességét,
nehezen szanjak ra magukat. A véllalkozasok stabilitdsa, kora és mérete a piacgazdasagban

fontos szerepet jatszik a megfeleld szervezet kialakitasdban. A stabilitds fenntartasahoz révid
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tavon a mar meglévo szervezeti rendszert adottsagként kell figyelembe venni, igazodni kell
hozz4d. A hosszii tava tervezésnél, nagyobb valtoztatasoknal, azonban ha azok ezt
megkdvetelik, valtoztatni kell a szervezeti forman. A szervezet élettorténete az életpalyan
valo elérehaladasat és a pillanatnyilag elfoglalt helyét jelenti. A szervezeti életciklus
természetének ismerete a belsd mikodés javitasahoz nyujt segitséget. A vallalat életpalyaja
soran atmegy a szervezeti fejlodés kiilonbozo allomasain. Az egyes ¢életpalyaszakaszokon
nyujtott teljesitmény mindsége és mennyisége az alkalmazott stratégia fliggvénye, ugyanigy,
mint ahogy az ¢letpalya egyes szakaszainak meghosszabbitasa, vagy a korabbi szakaszhoz
valo visszatérés is elképzelhetdé megfeleld vallalati stratégia segitségével. A szervezet
nagysaga a piaci viszonyok kozott szorosan Osszefiigg az életgdrbén elfoglalt helyzetével. A
véllalatok altaldban kisvallalatként indulnak, majd teljesitményiik fiiggvényében képesek a
novekedésre. Nem torvényszerl azonban, hogy idével minden kisvallalat nagyvallalatta valik.
Sok vallalat kicsi marad, megsziinik vagy tonkremegy. Ez a folyamat allandéan ismétlédik,
ujabb és Ujabb kisvallalatok jonnek létre a specialis piaci igények kielégitésére, és ha
sikeresek, elindulnak a novekedés és fejlodés utjan. Az ellenkezd folyamat is lejatszodhat,
amikor a nagyvallalati egységek oOnallésodnak. A nodvekedés tehat egyiitt jar a vallalati
kornyezet ¢és a vallalati méret valtozdsaval. Bizonyos méretek meghaladasaval
differencialodasnak kell bekovetkeznie, amely soran alrendszerek keletkeznek. Az életpdalya
elején a kis, vallalkozo tipust vallalat szervezete altalaban informalis, a Szervezeti rendszer
nincs megmerevitve, kevés a biirokrécia, a féndk-beosztott kapcsolatban a kozvetlenség és a
szakmai egylittmiikddés, egyetlen iizleti teriilet, tevékenység a jellemzd. A feladatkorok
kozott atfedések tapasztalhatok, altaldban egy kozponti személy (lehet maga a tulajdonos)
tartja kezében az iigyeket. Ebben a korban a linedris szervezeti forma a jellemzd, ¢s Handy
hatalom/erd kulturdaja a dominans. A novekedés soran (ifjukor) a szervezet egyre
biirokratikusabbd, a vezetés egyre centralizaltabba valik. Ezzel egyiitt kialakulnak a
szervezettel Osszehangolt vezetési rendszerek (tervezési, dontéshozatali, kommunikécios,
ellendrzési) és a kiillonbozd szabalyozasok. A vallalkozas ndvekedésével az iranyitast végzo
személy mar nem tudja eléggé attekinteni a szervezet miikdodését és a specidlis szakteriiletek
ismereteinek elsajatitdsara is képtelen, ezért bizonyos funkcidkat (termelés, értékesités,
kutatas—fejlesztés) atenged beosztott vezetdinek, és ezzel 1étrejon a funkcionalis szervezet. A
részlegek onallosodnak, megjelenik a szabalyozott belsé munkamegosztas, amelynek jellege
feladat tipusu kulturat generdl. A torzskari forma a linedris és a funkcionalis szervezet
kombindcidja, a nagyobb szervezeteknél alkalmazzdk, amikor szilikségessé valik egy
fiiggetlen, a szakmai részfeladatokat ellatdo és a felsé vezetés munkajat segitd szakértokbol
allo részleg (,,torzskar”) munkaja. Ilyen feladatok a dontéshozatal eldkészitése, az ellendrzés
és tandcsadas, valamint a kiilonleges szaktudast igényld feladatok. A kdzépkoruva valo
szervezet mélyen tagolt, uralkodova valnak a szabalyzatok, altalanos a szakmai tokéletességre

valo torekvés. A tobb szervezetet érintd tligyek kezelésére bizottsagok €s munkacsoportok
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szervezddnek. Ekkor a szervezet mar atcsuszik a szerep tipusu kulturaba. A vallalat tobb
tevékenységi korrel rendelkezik, foldrajzilag kiilonalld szervezeti egységekkel. A tovabbi
fejlodés diverzifikaciohoz vezethet, novekszik az eldallitott termékek és szolgaltatasok kore,
ami decentralizaciot tesz sziikségessé. Mindez maga utan vonja a diviziondlis Szervezet
kialakulasat. A szervezeti forma a tevékenységtdl, a kornyezettdl és a stratégiatol fliggden
matrix-forma is lehet. Az dregkort (hanyatldst) mélyrehatdé szervezeti valtozas és a
teljesitmények visszaesése jellemzi. Ezek a szervezetek nagyok és talszabalyozottak. A
csucsvezetés tulterhelt, sok az adminisztrativ részleg, az ligyek a bonyolult dontés-elokészitési
rendszerek miatt késnek. Erdekes tapasztalat, hogy a szervezet életkora és az alapitdi kozt
szoros kapcsolat van. Ha pl. egy érett kozépkorban levd szervezet alapit egy 0 vallalkozast
(leanyvallalatot vagy fiokintézetet), akkor nagy valdszinliséggel ez az uj alapitasu vallalat is
rogton ,,kézépkoru” lesz, azaz az érettség jegyei jelennek meg a szervezetben, a vezetésben és
a szabalyozasban. Az Uj, teljesen kezdd cégek azonban ritkdn tudjak elkeriilni az ifjusagi
¢letciklust, a tapasztalat és a rutin hianya miatt. [90] Jelentkezik egy nagy ellentmondas is.
Mikdzben a vallalat egyre bonyolultabb, valtozékonyabb kornyezetbe keriil, — és ezért egyre
inkdbb rugalmas viselkedésre, friss Otletekre van sziiksége a sikeres miitkodéshez — beliilrdl
egyre inkabb megmerevedik és egyre kevésbé lesz kreativ, eredeti Otletek produkaldsara.
Fontos, hogy ezt az ellentétet a stratégiaalkotas soran feloldjak. Ha ez nem torténik meg,
akkor lelassul az innovacio6, csokken a véllalkozd kedv és képesség, a konzervativizmus
tovabb ¢l, és megromlik a teljesitmény. Aktiv stratégiaval, idében hozott valtoztatasi
dontésekkel, a kultira 4talakitdsdval, a vallalati szervezet felfrissitésével, rugalmassa
tételével, kovetkezetes szervezetfejlesztéssel ez a helyzet elkeriilhetd. Ehhez azonban a
valtoztatds sziikségességét felismerd, a valtoztatast vallalo és a megvaldsitasdra képes
vezetésre van sziikség, amelyek szerepe jelentés a kultiraformalasban. [91]

A szervezetek, igy a Magyar Honvédség is az egyes kulturatipusok keverékei. A domindans
szerep kultura mellett a tobbi tipus kulturajellemzdit is tartalmazza kiilonbozo aranyban. A
szervezetek eredményességének egyrészt az a titka, hogy a megfeleld idében, kornyezetben, a
megfelelé aranyban alkalmazzék a tipusokat. A dominans kultlira a szervezeti tagok tobbsége
altal kozosen vallott értékek, a szubkultura pedig az egyes szervezeti egységekre, csoportokra
jellemz6 ,,mini-kultara”, amely a dominans kultara értékeit az adott részlegre jellemzo
tovabbi értékekkel egésziti ki. Sajatos szubkulturat alakithat ki egy szakmai csoport, egy
szervezeti egység, egy foldrajzilag elkiiloniilt divizid. 4 szubkulturdk tartalmazzak a szervezet
alapertékeit, és azt tovabbiakkal egészitik ki. A szubkulturdk onmagukban konzisztens
értékrendszert alkotnak, de a szubkultirara jellemzd megkiilonboztetd értékek konfliktusba
kertilhetnek mas szubkultirdk egyes értékeivel. A konfliktus azonban nem sziikségszert.
Ritkan az is el6fordul, hogy a szubkultira a szervezeti kultira egészével keriil konfliktusba.

Ilyenkor ellenkulturardl beszEliink. A szervezetek €letében eléfordulhatnak olyan helyzetek —
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példaul a valsag, — ahol az alternativ kultirak, vagy akar az ellenkultirak jelenléte hordozza
magaban a szervezeti megujulas képességét. A szubkultardk a valtozasok iddszakaban a
tulélés biztositékaiva léphetnek eld. [92]

A vezet6i dontések kovetkezményeként a honvédségben megkezdddd szervezeti atalakitasok
(egységek megsziintetése, 0sszevonasa) felvetették/felvetik az akkulturdcio problematikajat.
Asszimilacior6l akkor beszéliink, ha az egyesitett egységek vezetdi és dolgozdi feladjak
korabbi hagyomanyaikat, filozofidjukat, mikodési gyakorlatukat, és készek atvenni az 1j
kultarat, mivel attol az 1jonnan meghonositandd szemlélett6l, vezetési moddszertdl,
technologiai fogasoktdl nagyobb sikert remélnek. Az asszimilacié tehat egyoldalu folyamat,
kovetkezményeként a beolvasztott Szervezet, részleg kultaraja elhalvanyul, belesimul a
masikéba. Abban az esetben, ha viszonylag kiegyensulyozottan torténik a két partner kozott a
meglévo kulturak és a menedzsment gyakorlatanak az 6sszeolvadésa, integraciordl beszéliink.
Lényeges szempont, hogy a két szervezet, egység menedzsmentje kolcsondsen elismeri
egymas pozitivumait, mindkét szervezet tanul a masiktél. A konfliktusszint alacsony.
Szeparaciorol akkor beszélink, amikor a ,beillesztett” szervezeti meg akarja tartani
fliggetlenségét, szokasait, hagyomanyait, és nem enged beleszolast miikodésébe, vagyis nem
hajland6 asszimilalodni. Ez a mod a konfliktusok szintjének emelkedését hordozza magaban,
ugyanakkor bizonyos esetekben mégis célravezetd lehet. Dekulturizacionak nevezziik azt a
folyamatot, amikor a ,,beilleszt6” a sajat kulturajat raerdlteti a masikra, amely nem hajlandé
adaptalodni. Ez a megoldas, igen magas konfliktusszintet general. Gyakori a miikddési zavar,
erds az ellenallas a munkatarsak részérdl. [93] 4 Magyar Honvédségrdl megallapithatd, hogy
az dtalakitdasi folyamat alapvetéen integrdcios jelleggel tortént, torténik. Ez a torekvés
vonatkozik az egyéni szintli beillesztésre is, aminek akkor van kiemelt jelentdsége, ha a
szervezeti egységek, a katonak idegen kornyezetbe keriilnek, ahol felléphet a kulturalis sokk
hatasa.

A kulturélis sokk fogalmat elészor OBERG hasznalta. 1955-ben Brazilidban dolgozé amerikai
munkasokon észlelte a jelenséget, amit igy definidlt: , olyan foglalkozasi betegség, amely
akkor lép fel, ha valaki(k) hirtelen kiilfoldi kikiildetésbe keriil(nek)... amelyet az a fesziiltség
idéz el6, amelyet a tarsas interakcioban megszokott jelek és jelzések elvesztése okoz”. [94] A
kulturalis sokkot Oberg betegségként fogta fel, jelentéstartalma mara azonban kibdviilt. A
felgyorsult mobilitas eldidézte gyors és gyakori munka- és lakohely-valtoztatasok, kiilfoldi
kikiildetés, katonai szolgalat (Afganisztan, Irak) sordn szembesiilhet a katona, fizikai ¢€s lelki
alkalmazkodasi nehézségekkel. A kulturdlis sokk annal nagyobb, minél eltérébb a kulturalis
kiilonbség a megszokott €s az 1j kdrnyezet kozott. Mértékét az is befolyasolja, hogy az egyén
mennyire felkésziilt a valtozasra. Nem kell tehat feltétleniil kiilfoldi kdrnyezetbe keriilniink
ahhoz, hogy kulturalis sokkot ¢éljiink meg. A hazai kornyezetben torténd tarsadalmi
kozegvaltas is eldidézheti, példaul, ha a katonat tartdosan az orszag nyugati felérdl a keleti

orszagrészbe (vagy forditva) vezénylik. A kulturalis sokk visszafelé is hat.
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A hosszas tavollét utan az eredeti kdrnyezetbe torténd visszailleszkedés esetén. A kulturalis
sokk fellépésének okat harom tényezd okozhatja: A megszokott kapaszkodok elvesztése, az
anyanyelv, képi szimbdlumok, gesztusok, szokasok és viselkedésmintak, értékrend, tarsas
kapcsolatok. A személykozi és tarsas kommunikacio diszfunkciondlasa, mert a k6zos nyelv
ismerete sziikséges, de nem elégséges feltétele a hatékony kommunikacionak. A szavak,
gesztusok mogotti tejtett tartalmak (amelyek kultiranként akar ellentétesek is lehetnek)
elégtelen ismerete az adott kultiraban azt idézheti eld, hogy ugyanazon megfogalmazas alatt
mast ért az egyik és mast a masik ember. Ezek a ,, kommunikacios félresiklasok™ a hétkdznapi
élet kommunikéicidjan tal a munkaban vald egylittmlkodést is megnehezitik. Az
identitaszavar, amikor az 0j kulturalis kornyezetbe keriilvén az egyén a kezdeti fazisban sajat
kulturalis szlirdje szerint viselkedik. Nem mindig tudja eldonteni, hogy melyik az adekvat
magatartdsi forma, ebbdl adodoan akaratlanul is normakat sérthet, mely nemtetszést kelt 1j
kornyezetében. Ha nem taldl kapaszkodokat, segitséget, nem adaptalodik gyorsan
kornyezetébe, az elveszettség, kiszolgaltatottsdg érzése léphet fel, kiilondsen akkor, ha a
kornyezet sem befogadd, hanem elutasito (idegeneket nem kedveld) beallitottsagl. Eppen
ezért tudatos tevékenység a honvédségnél a katonak idegen kulturalis hatasok befogadasara
torténd felkeszites, és a késobbi ,,visszaillesztés ™.

Akar belfoldi, akar kiilszolgalati feladat ellatasardl van szo, a felettesek, vezetok szerepe
kiemelt jelent6ségii. NAHAVANDI és MALEKZADEH szerint [95] a vezet6 hozza meg szinte az
Osszes kultarat érint dontést. A Magyar Honvédségen beliil a szolgalati Ut, a parancsteljesités
modozatai, az eldmeneteli és rangrendszer, szigortan szabalyozottak. Harci helyzetben a
katona ¢lete mulhat eldljardjanak helyes vagy helytelen dontésén, aki egyben példakep,
viselkedésmintdi altal naponta nyer igazolast az adott kultura. Torténeteket mesélnek
cselekedeteikrél, otleteikrdl. Ok a kultira biztonsagi érei. Tovabbi feladatuk a jutalmazdsi
rendszer kialakitasaban, a személyzet-kivilasztasban vald részvétel, a fizikai elrendezés, az
épiiletek, irodédk, €s az azokat érintd vezetdi dontéshozéas €s végrehajtatas, az eréforrasokkal
torténd racionalis gazdalkodas.

A ,,C paradigma” eldrejelzése, €s a napjainkra valosdgga valo gazdasdgi valsagtényezd
alapjan a felhasznalhaté eréforrdsok kore mind nemzetgazdasagi, mind szervezeti és egyéni
szinten szlkiilni fog. Ez a tényezd az erdéforras-allokaciobdl eredden minden szinten jabb
konfliktusokat fog generalni. HOVANYI mar 1998-ban megfogalmazta, hogy a stratégiai
dontések mérlegelésekor, illetve azok meghozatala esetén a vallalati vezetOknek milyen
tényezoket sziikséges figyelembe vennilik. Az idotényezot, ami megroviditette mind a
stratégiai tervezéshez rendelkezésre all6 iddt, mind a kialakitott stratégidk érvényességének
id6tartamat. Az élesedé versenyt, amely minden teriileten 1épéselény megszerzésére
kényszeriti a szervezeteket. Az iizleti kockdzatot, melynek csokkentésére sajatos vezetési
technikakat, un. ,,risk management” (kockazat-menedzseld) modszereket kell igénybe venni.

Az iizleti kriziseket, vdlsdigokat, melyek elkeriilésére ,.crisis management” stratégiakat
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sziikséges kialakitani. Az esetleges palyavaltast, amit a ,change management”
(valtozdsmenedzselési) modszerek konnyitenek meg. A kornyezeti kihivasokra adott
valaszként a folyamatos innovdciot. A felgyorsult kihivasokra reagalva az atfutasi ido, a ,,lead
time” csOkkentését, valamint a rendelkezésre all6 humdn téke jobb kihasznalasat.
Hangstlyozza az értékrend fontossagat, a munka- és mindségi fegyelmet, az emberi,
munkatarsi, valamint a kétiranyt vezet6-beosztotti kapcsolatok jelentéségét. [96]

Hovanyi tényezoit kiegészitve, véleményem szerint a vezetdi tevékenység hangsulyosan
kibovitett feladatava kell, hogy valjon, a konfliktusok megelozése, telbukkanasuk esetén azok
kezelése. Az emberi viszonyok tana azt az allaspontot képviseli, hogy az elégtelen vezetés,
illetve a részvételt tamogatd vezetés hidnya a felelds a konfliktusokért, amelyekbdl a
szervezetnek néha haszna is szarmazik, mivel felhivja a figyelmet azokra a teriiletekre, ahol
tobb munkara van sziikség. A cél altalaban a konfliktusok elkeriilése, még ha épitd jellegti
Osszelitkozésrol is van szd. MASTENBROEK a szervezeteket egymaéssal kdlcsonds fliggési
viszonyban allo csoportok halozatanak fogja fel. [97] Ezek a csoportok egymasra utaltak,
ugyanakkor sajat érdekeik is vannak, igy kapcsolatukat a verseny és az egylittmiikodés
egyarant jellemzi. A csoportok kézétti kapcsolat négy tipusat kiilonbozteti meg, €s ennek
alapjan tipizalja a konfliktusokat is amelyek egyben a csoportkdzi konfliktusok egyes szintjeit
is jelolik. Valamennyiben fellelhetéek az egyiittmiik6do és versengd elemek egyarant. Az
egylttmiikodés iranyaba hatd kapcsolatok az instrumentalis kapcsolatok, melyek alapvet6en a
munkamegosztas eredményeként alakulnak ki. Az ilyen kapcsolatokban a mésik ember, mint
termeldeszkodz jelenik meg. A szocioemociondlis kapcsolatok az emberek kozotti érzelmi
kotelékek, az egylivé tartozds, a pozitiv vagy negativ azonossagtudat. Inkédbb a versengés
iranyaba hatnak a hatalmi, fiiggdségi kapcsolatok, amelyben az emberek természetiikbol
adodoan megprobaljak pozicidjukat erdsiteni, ,kiizd6tér’-nek tekintik a kapcsolatot. A
targyalasi kapcsolatok a korlatozott er6forrasok egymas kozotti elosztasa soran alakulnak ki,
a ,piac” fogalmaval jellemezhetok. Abban a kérdésben, hogy melyik a négy kozil a
legfontosabb, a szakirok véleménye megoszlik. Mastenbroek a kapcsolatok hatalmi és
fliggoségi aspektusat tartja dominansnak. Ebben a kapcsolati rendszerben az autondmia és a
fiiggdseég kozti fesziiltség kozponti helyet foglal el, és ez a tobbi kapcsolattipusra is ranyomja
bélyegét. A hatalmi kapcsolat az alap, amire épiil a tobbi harom, ugyanakkor azok
visszahatnak az alapra. Megallapitasa szerint a konfliktusok a munkamegosztasbol erednek,
ami sziikséges az eredményes miikddéshez, tehat nem sziintethetd meg. A szervezeti egységek
kozott fennalld kapesolatok alapjan a konfliktusokat négy csoportba sorolja: Az instrumentdalis
konfliktusok gyakorlatias, feladatorientdlt tartalmtak. Okai lehetnek a nem megfeleld
kommunikécios képességek, pontatlan feladat-meghatarozas, tisztazatlan prioritasok.
Szocioemocionalis konfliktusoknak nevezi azokat az eseteket, amikor az egyén identitdsa
forog kockan. Az ilyen konfliktusok érzelmileg toltottek, jellemzdek rajuk az értékrendbeli

crer

problémak. A hatalmi és fiiggdségi konfliktusok, az egyén stratégiai pozicidjanak
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megorzésére vagy megerdsitésére iranyulo rivalizalas eredményei. A tdrgyaldsi konfliktus,
vagyis olyan korlatozott eréforrdsok megszerzéséért folyd versengés, mint pénz, eszkoz,
munka, stb. Meglatasom szerint az erdforrasok ésszeriibb és takarékosabb felhaszndlasat a
vezetdi gondolkodasmad, (és ennek kozvetitése a munkatarsak fel¢) is befolyasolja. RIMLER
elmélete szerint az ember az egyetlen, aki pazarlasra képes. A természet nem pazarol, a gépek
nem pazarolnak (az ember mikodteti 6ket). A human erdforras (az ember) viszont képes az
egyéni és a kozosségi pazarldsra egyarant. Az egyén akkor pazarol, ha a munkaja
mennyiségét ¢és fajtajat nem Ugy valasztja meg, hogy azzal maximalis 0sszeredményhez,
gazdasagi és azon tuli értékekhez jusson. Az egyén valasztdsi lehetOségei természet és
tarsadalom altal befolyasoltak ugyan, de a korlatokon belill is van mdéd a valasztasra. A
szervezet (tarsadalom) akkor pazarol, ha a munkak elosztdsa nem optimalis, ha a munkatars
nem azt a munkdt végzi az adott valasztékbol a kozosség érdekeit figyelembe véve, ami
egyéni adottsagainak a legjobban megfelel. Ebbdl adddoan a kozdsség (szervezet) a
maximalisndl kevesebb 0Osszértéket tud realizdlni. Mind az egyén, mind a szervezet
(tarsadalom) akkor pazarol, ha nem tesz meg mindent azért, hogy az igényeket ¢és a
lehetdségeket kozelitse egymashoz. A vezetdnek tehat torekednie kell a szervezeti és egyéni
szinten jelentkezé pazarlas megsziintetésére. [98] A harmadik kibévités a kommunikdcio
feletti kontroll funkcio erdteljesebb érvényesitése. CAREY szerint a kommunikacié kozosség-
¢s kultarateremt6 ¢és fenntartd funkcioval bir. Az informacids tarsadalomnak egyik
sajatossdga, hogy megteremtddtek benne azok a feltételek, melyek altal tértdl fiiggetleniil, az
1d6t, pedig rugalmasan kezelve johetnek létre szubkulturdk. A szamitdogépes halozatok, a
multimédia kommunikacio lehetévé tették ,,virtualis kozosségek™ 1étrejottét. [99] DEUTSCH
elmélete alapjan a kultira és kozosség szavak felvaltva hasznalhatok. Téarsadalom nélkiil
nincsen kozosség és nincsen kultira. Kommunikacié nélkiil, pedig nincsen tarsadalom. [100]
Egy-egy 0j kommunikacids technologia megjelenésekor mindig felmeriil a kérdés: mennyiben
valtoztatja meg a meglévd viselkedés-rendszereket egyéni vagy kozdsségi szinten? E
kérdésben tobb nézdpont is 1étezik. Két allaspont azonos véleményt képvisel, mely szerint az
Uuj kommunikéacios eszkdzok megvaltoztatjdk a gondolkodasunkat, személyiségiinket,
kommunikacids szokasainkat. [101] Mig a harmadik felfogas optimistan kezeli a valtozast,
hiszen allitasa szerint konnyebbé és gyorsabba valik az emberi érintkezés. BUDA Béla felveti a
tarsadalmi kontroll dilemmajat. [102] Véleményét alapvetéen a mobiltelefonalasra értelmezi,
de hangstlyozza, hogy az artalmakkal kapcsolatos aggalyok megjelennek minden Uj
informaciotovabbitdé eszkéz megjelenésekor. ,,Az 1) kommunikacios kultirdnak igen sok
implikacidja van: 0 kommunikacids szabalyok és ezek révén 1j, mintegy metaszintli
lizenetformak alakulnak ki, G mdédon definidlédhatnak az emberi relaciok, 0 értelmet és
formalizaciot kaphatnak példaul a hatalmi viszonyok, de 0j tavlatok nyilnak meg példaul az
intimitas szamara is a személyes kapcsolatokban.” [103] A digitalizalt kommunikaci6, és a

vezetd ebben valdo eligazodasi képessége, tudasa, meghatdroz6 tényezd, mert az
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informaciotechnologia és az altala nyujtott elonyok mar megjelenésiik 6ta hozzajarulnak a
szervezetek sikerességéhez. A vezetdi munka hatékonysagat befolyasolja az is, hogy a vezetd
mekkora mértékben tamaszkodik munkatirsainak Onallésagara és feleldsségtudatira. A
munkatarsi hibazas lehetdségétdl félve, gyakori, hogy a vezeték nem mernek beosztottaikra
bizni hangsulyos feladatokat. Egyetértek BLANCHARD — CARLOS — RANDOLPH elméletével,
mely szerint az empowermentet, a vezetdi hatalmat az alkalmazottaival megosztd
menedzsment hozzaallast tartjdk célra vezetdnek. Az alkalmazottak O©nalloan hozzak
dontéseiket sajat teriileteiken, nem varva fonokeik megerdsitésére, mert ,,A jovOképbdl akkor
lesz valdsag, ha mindenki l1atja benne sajat feladatanak fontossagat.” [104] Egy felelds csoport
tobbre képes, mint a tagjai kiilon-kiilon, ha tisztazottak az autondémia hatarai, és megvalosul a
szabad informacidaramlas. Az empowerment nagyfokt feleldsség-, hatalom-, ¢és
informaciokozosséget, megvaltozott munkahelyi szervezeti struktirat hoz Iétre, ami
igyfélkozpontisighoz, hatékonysdghoz, gyorsasaghoz, és folytonos fejlddéshez vezeti a
céget, ha sikeriil megvalositani.

Negyedik kiterjesztésem a szervezeti tuddskészlet folyamatos bovitésének vezetdi feladata és
felelossége. Az egyéni (munkatarsi) tudaskészletek szinergidjanak eldsegitésével a vezeto a
kiilonalld tudast, és szakértelmet ,,szervezeti tudassa” kell, hogy alakitsa, amely beépiil a
mindennapi felhasznalasba. NOSZKAY szerint napjainkban tuddskapitalizacié folyik. ,,A
felmérések szerint a vallalati tudas 80%-a ma is a fejekben van. A tudasalapu vallalatok
azonban arra torekszenek, hogy a személyes tudas k6zos tudassa szervezddjon, a szervezetben
is ,,megkdsson”. A globdlis, illetve lokalis kiterjedésii technologiai héalézatok, a fokozott
kommunikéciod, az intenziv elektronikus egyiittmiikddés és csoportmunka nagy lehetdség a
szervezet szamara a tudaskapitalizacio, a tudas megosztasa és alkalmazasa teriiletén.” [105]
,»Korunk tudomanya — bar nemzeti keretben miivelik — egyetemes és nemzetkozi, a gyorsuld
globalizacids folyamatok €s a nemzetkozi integracio egyik legfontosabb motorja. A tudomany
eredményei mélyrehatéan befolyasoljadk a tdrsadalom minden szférdjat, mindenekel6tt a
szellemi ¢€s a kulturalis €letet, a gazdasag teljesitoképességét, a miiszaki — technikai fejlédést.
Mindezek szintje visszahat a tdrsadalmi — politikai folyamatokra, a népesség szellemi €s
fizikai allapotara, reprodukcids képességére, mindennapi életvitelére. A tudomdny -
globalizacios volta ellenére — a nemzeti hagyomadny és kultura szerves és kiszakithatatlan
része, az orszag nemzetkozi elismertségének egyik fontos fokmérdje, ami a reformkor ota
mindig huzoerd volt, dsszességében pozitiv megitélést kapott.” — vélekedik TOROK Lajos.
[106] ,,Akarhatunk-e teljesen 0j, modern tarsadalmat, régi diszpoziciokkal, beallitdédasokkal,
eloitéletekkel?” — tette fel a kérdést HARAI Dénes 2007 novemberében, a ZMNE tudomanyos
konferenciajan, amelyen oktatdk, hallgatok, tudoményos és kozeleti személyiségek osztottak
meg gondolataikat a tudomany, ezen beliil a had- és human tudomany jelentdségérol,

szerepérdl. [107] A katonai fels6oktatasba érkezo hallgatok szocializacidja, tudas iranti vagya
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¢s igénye, kulturalis szintje eltérd. Ha gyermekkorban nem alapozddik meg a folyamatos és
megujulod ismeretszerzésre vald torekvés, ezeket az eltéréseket pusztan a katonai oktatas —
neveléssel nehezen lehet kiegyenliteni. A tuddsalapt hadsereg megteremtéséhez MARX
Gyorgy mai napig érvényes gondolatat idézve: ,,A természeti—technikai—gazdasagi—szocialis
valosag tiszteletére kell nevelnlink (megfigyelés), hogy az ismeretlent megértsék
(modellalkotas), hogy elére lathassak a bekovetkezd eseményeket (anticipacid), hogy
ellendrizzék modelljiik kovetkezményeit (kisérlet), hogy batran alkalmazzak azt a folderitett
érvényességi hatarokon beliil (technika), de azon til keressenek egy jobb modellt (kutatés).”
[108] A tudas iranti igény felkeltése a fiatal generaciokban tehat k6zos tarsadalmi cél és
feladat kell, hogy legyen. Sziildk, pedagdgusok, a sziikebb és tdgabb kornyezet feleldsen
gondolkod6 felndttjeinek egyiittes erdfeszitése. E gondolatot tamasztjdk ala Vizi E.
Szilveszter az MTA elndkének szavai, aki a Magyar Tudomany Unnepén igy fogalmazott: ,,A
tudomanynak a nagykozonséghez valo eljuttatdsa nélkiilozhetetlen ahhoz, hogy a kutatés, az
innovéacio elnyerje a neki kijar6 rangot, és ahhoz is, hogy minél t6bb korosztalyban ébredjen
fel a vagy a vildgban valo tudoményos eligazodasra. Aki a tudast, a tudomanyt valasztja, az a
jovot valasztja.” [109] PLEH Csaba szerint: ,,Eurdpa, s hazank nagy problémaja a pozicionk
megtartdsa az egyre er6sodé tudomanyos és innovacios versenyben, s megkiizdés a fenyegetd
kutatohiannyal.”® [110] A magyar tdrsadalom nagy gondja a tudds leértékelédése a
felndvekvi nemzedék szocializacidjaban.” [111]

A tudomany kérdéskorének kapcsan vizsgalando az a kérdés is, hogy maga a hadtudomany is
keresi a helyét, megujult szerepét a tudomanyok mai rendszerében. A hadtudomany
értelmezésérdl és struktirdjanak attekintésérél RADLI Tibor készitett 0sszegzd tanulmanyt,
melyben mas szerzok, kutatok nézeteit 6sszegezve mutatja be az értelmezésbeli valtozasokat.
A szerzok koziil kiilon kiemeli MORICZ Lajost, HEJJA Istvant, KONYA Jozsefet és LACZKO
Mihalyt. [112] Moricz megfogalmazasaban a ,,Hadtudomdny a tarsadalomtudomanyokhoz
tartozik, szitkebben a politikai tudomanyokhoz, de sok egyéb tudomannyal is van kapcsolata.
Egyetemes tudomadny nemzeti sajatossagokkal. A hadtudomany tdargya, a katonai erd
létrehozasaval, felkészitésével és a kiilonbozé  kériilmények kozotti  alkalmazdsaval
kapcsolatos elvek és eljarasok. A korabbi felfogasok szerint csak a haboruban sorra keriilé

fegyveres kiizdelem volt a hadtudomany targya.” [113]

9 KEZAN ANDRAS (KSH): Versenyben maradni. Kutatas és kisérleti fejlesztés az Eurépai Unioban: Az Eurépai
Uni6 tagorszagai ko6zott szamottevd kiillonbségek voltak a kutatdsi kiadasokat tekintve. Magyarorszag a
kozépmezony végén talalhatd a GDP 1,0%-at kitevé raforditasokkal, melyek 39%-at a vallalkozasok
finansziroztak. 2005-ben az EU tagéllamaiban az Osszes foglalkoztatott 1,5%-a dolgozott a kutatas-fejlesztés
teriiletén. Hazankban a kutatas-fejlesztés human eréforrasai a felsGoktatasban Osszpontosulnak. 2005-ben a
kutatoi statusban dolgozok 38%-a rendelkezett tudomanyos fokozattal, mindsitéssel.
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A hadtudomany strukturajaban kozponti helyet elfoglald szakagak: a hadtudomany altalanos

elmélete (a hadtudomény alapjai), a hadészat (a katonai stratégia), a hadmiivelet, a harcészat.

4. szamu tablazat: A hadtudomany strukturaja
A kozponti helyet

elfoglalo szakagakhoz A hatarteriiletnek

szorosan kapcsolodo nevezheto szakagak
szakagak
2. Katonai vezetés e Védelemgazdasag
3. Haderdszervezés e Védelemigazgatas
4. Hadkiegészités o Katonaf6ldrajz
5. Kiképzés o Katonai térképészet
(felkészités) o Hatardrizet

6. Logisztika o Kozrendvédelem
7. Hadtorténelem

8. Polgari védelem

Forras: MORICZ Lajos: A hadtudomany éltalanos kérdései
Egyetemi jegyzet. ZMNE Doktori Iskola, Budapest, 1998. Hivatkozza Radli Tibor

HEJA Istvan ,,A hadtudomany rendszerszemléletii elemzése” cimil irdsdban a kovetkezd
kontextusba helyezi a hadtudomanyt: A hadtudomény integralja, felhaszndlja targyanak
gazdagitasahoz mas tudomanyok eredményeit. A  tdrsadalomtudomdnyoknak  a
hadtudomanyhoz kapcsolodo specidlis tudomanyszakait: a katonai szociologiat, a katonai
filozofiat, a katonai etikdt. Az él6 természettudomanyoknak a hadtudomanyhoz kapcsolodo
specidlis tudomanyszakait: a katonai egészségiigyet, a katonai gyodgyszerellatdst, a tabori
egeészsegligyl ellatast. A miiszaki és élettelen természettudomanyoknak a hadtudomanyhoz
kapcsolodo tudomanyszakait: a katonai rendszerelméletet, a katonai meteoroldgiat, a katonai
térképészetet stb. [114] A hadtudomany kiils6 kapcsolatrendszerében a legnagyobb
jelentéseéget Héjja is a politikaval, a politikaelmélettel és a tarsadalomtudomdny mas
tudomanyagaival vald kapcsolatban latja, melyekkel a hadtudomany egyiittesen vizsgalja a
tarsadalmi valsadgok és a haboruk kérdéskorét, ezen beliil a haboruk és a konfliktusok eredetét,
6 okait, 1ényegét, lefolydsuk torvényszeriiségeit. A valtozo tarsadalmi — termelési, a katonai
kihivasok, a haderdstruktira atalakulasa, a fels6foku katonai képzés reformja és a kutatasi
logika fejlodése kovetkeztében a diszciplinahatarok felbomlottak. A had- és katonamiiszaki
tudomanyok szétfeszitették hagyomanyos kereteiket. ,,Ma, tarsadalmi és allami, katonai és
oktatdsi érdek koveteli meg diszciplinank felismeréseinek hatékony terjesztését és
felhasznalasat. Ezt a fontos folyamatot segitheti el6 a Hadtudoményi Bizottsag és koztestiileti
tagsaga, diszciplinank valamennyi miiveldje, ha figyelembe véve a nemzetkdzi és hazai
kutatasi eredményeket, kell6 objektivitassal és realitdssal, presztizsét novelve terjessziik, a
kiilonboz6 okok miatt nem a legszimpatikusabb és vitatott, de nagy torténelmi multh
klasszikus tudomany, a hadtudomany teljesitményeinek felhasznalasat.” — nyilatkozta Acs
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Tibor az MTA jubileumi ilésén. [115] A humantudomanyok szerepe a Kkatonai
tudaskészletben felértékelddott. A humantudomanyok szerepének szemléltetéséhez a mar
klasszikusnak szamitd ,hagyma modellt” alkalmaztam. Elméletem szerint a modell kello
kidolgozas utan alkalmas arra, hogy szimbolizdlja egyrészt a modern haderd, mint szervezet
szamara sziikséges ismeret- és tuddskészletet, masrészt az egyéni szinten sziikséges tudasbazis
osszetételet. ,,A szervezeti tudas a megfigyelés és kommunikacio utjan a szervezeten kiviilrol
megszerzett, valamint a szervezeten beliil 1étrehozott informéaciok (a szervezet rendelkezésére
allo ismeretek), valamint a szervezeti miikodés soran kialakitott specialis képességek
(miveletek) Osszessége. A szervezeti tudas értelemszerien magéban foglalja tagjai tudasat,
ismereteit, képességeit, de tobb is anndl, hiszen éppen ebben rejlik az egyiittmiikodés, a

szervezettség elonye.” [116]

2. szamu abra:

Akatonai tudaskészlet rétegzédésének hagyma modeIIje

Pszicholégia

Filozofia Szocioldgia

Katonai ' Katonai Tarsadalom-
kozleke- meteoro- kutatas
dés, A logia
logisztika
Katonal Katonai
i 11 Nyelvtudo-
K- informa- A HT altalanos térképé- many,

d tika elmélete szet irodalom,
ggz a- v torténelem
sagtan hadviselés

Fizika, (hadmt;veszet) Katonai Média-
Gazdal- Kémia - : és kom-
. > : miiszaki ;
kodas- Matematika hada’szat tud muni-
és szerv. Biologia harcaszat kacio-
tud. tudo-
many
Katonai Katonai
Politika caesmeE” foldrajz :
tudomany o 111gy, . Etika,
cleimezes erkolcs

Allam- és
Jogtu-
domany

Vallas

Mivészetek,
néprajz, kult.
antropoldgia
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A hagyma modell azt hivatott szimbolizalni, hogy a bels6 leveleket alkoté katonai szakmai
tudas, az azt koriil 6leld, élo természettudomanyok, miiszaki és élettelen természettudomanyok
ismereteivel kibdviilve, egymasra rétegzédve, kiegésziilve a humdntudomdnyi képzéssel,
alkotjdk azt a tudasbazist, amely az egyén szintjén az egyik pillére lehet a professzionalis
hader6 tiszti mintaképének, a szervezet szintjén egy stabil szervezeti kultiranak. Az egyes
tudasrétegek ,,vastagsaga” annak is a fliggvénye, hogy ki milyen beosztasban, szakteriileten
dolgozik a hadseregben. Szervezet ¢és egyén kolcsonhatasban allnak egymassal.
Teljesitménytik, sikereik és kudarcaik a munkaban gyakran egymas fliggvényei. Nincs ez
masként a honvédség esetében sem. Az eddig igen erds szerep kulturaval rendelkezé Magyar
Honvédség atalakulasaval egyiitt jar szervezeti kulturdjanak tudatos formalasa, megujitasa is,
amely elsdsorban szemléletvaltast jelent, igazodva a munkaerd-piaci értékekhez, valamint a
NATO-hadseregek adaptalhatd értékeihez. Olyan értékekkel rendelkezd kreativ szervezeti
kultara kialakitasa a cél, amely eldsegiti a valtozasok bevezetését, timogatja az atlathatosagot,
a korrekt szabalyozottsagot és a stratégiai tervezés folyamatossagat. A stratégia, szervezet,
szervezeti kultira harmas egységének a mai viszonyok kozott képesnek kell lennie arra, hogy
tamogassa az 10j, a valtozadsok befogadasat, az Onkéntes haderéd intézményének
megszilarditasat, a teljesitményorientaltsagot, az objektiv kovetelményeken alapuld
elémenetelt, a mindségi, képességalapu miikodést, az egyéni torekvések €s a szervezeti célok
e diszciplindk megismerésébdl nyert tudas, tapasztalat, jartassag- €s készségfejlodés, a katonai
ismeretekre  rétegz6dd, egymasba agyazddd kompetencidk felkészitsék majdani
felelosségteljes tiszti hivatasukra, a vezetdi szerepre a hallgatokat. ,,A hivatasos katona
specialis hozzéértése megnyilvanul a hadsereg-miikodtetés képességében és az ehhez
sziikséges magas szintii szakértelmiségi tudas igényében. Az univerzélis felelosség —
tulmutatva a munkakorokhoz kapcsolhatod, egyszerli allampolgari feleldsségen — tobb
dimenzids, ¢let és halal kérdését széles értelemben magaba foglald, oszthatatlan dontési
feleldsséget is felolel. Az elkotelezettség — a hazahoz €és a nemzethez valo kotdédésen tul —
erds testiileti szellem létezését is feltételezi. Ez képezi az alapjat azon megprobaltatasok
elviselése képességének, amire a hdbort kényszeriti a katonat.” [117] ,,Olyan kulturalt,
miivelt katona képzését kivanjuk megvalositani, aki ismeri korat, tudatosan cselekszik, nem
szakbarbar moddjara viselkedik. Tarsadalomismeretei az eurdpai kultirara alapozodnak, de
jaratos a vilag kiilonféle filozofiai irdnyzataiban, gondolkodéas-, viselkedés- ¢és
szokasrendszerében. Szamunkra ilyen a miivelt honvédtiszt, mint egyenruhds értelmiségi. A
NATO-tiszteknek idealis esetben kelld torténelmi és politikai képzettséggel is rendelkezniiik
kell, akik egyben szabad emberek, jo allampolgérok, és felkésziiltségiikben tokéletes katonak.
Katonainknak a szakmai felkésziiltségen til a kiillonboz6 kultirkorok ismeretén at sikeresnek
kell lenniiik az Onkifejezésben és a tdjékoztatasban a szolgdlati kultira empatikus és

kompatibilis kezelésében.” [118]
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1.%° Ha a katona csak a sziik,

Ha az egyén nincs tisztdban sajat rejtett képességeivel, pazaro
szakmai ismeretek megszerzésére torekszik, tegye azt barmily magas szinten is, elpazarolja
sajat, rejtett, fel nem ismert képességeit, értékeit. Ez altal a hadsereg (és annak kultiraja) sem
fejlodik, erdsodik, gyarapodik. A honvédség akkor pazarol, ha nem ismeri fel, nem teszi
lehetové tagjai szdmdara az ismeretbOvitést, képzést, oOnfejlesztést kiterjesztett, mas
diszciplinak tudaskészletét is (igy a human tudomanyokét) integrald6 modon. A haderdreform,
¢s az annak keretében torténd atalakitasok, valtoztatdsok, megujitdé folyamatok (a jol
kidolgozott humanpolitikai rendszer, annak bevezetése, a ZMNE szervezeti, és szemléleti
atalakulédsa), éppen arr6l szdlnak, hogy a szervezet ki akarja hasznélni, fejleszteni kivanja
tagjainak képességeit, ez altal erdsiteni a szervezeti kulturat, l1étrehozni a professzionalis
hader6t. Ha egy megszerzett tudds hasznositdsabol sikerélmény valik, az akarat
mozgatdjaként motivaciova, belsd igénnyé alakulva pozitivan hat a tovabbi ismeretszerzésre.
A szerzOdéses katonak tObbségét (akik elsésorban megélhetési forrasnak tekintik a
hadsereget), leginkabb a kiilsd, anyagi 0sztonzés befolyasolja a magasabb teljesitményre. Egy
hivatdsos tisztnek, mint embernek, vezetonek, és érett személyiségnek azonban erds belsd
kontrollal, motivacidval, tartassal kell rendelkeznie. A hallgatok az ifji és felndttkor hataran
még nem feltétleniil birtokosai e jellemzoknek. A targyi tudéds atadasan tul, a nevelés,
példaképek nyujtasa, a hiteles magatartas az alapja a kiforrott, markéans, pozitiv {izeneti
katonai szervezeti kulturanak. A hitelesség alatt a bels6 gondolatok és a kiilsé kozlés
Osszhangjat kell érteniink. Az igazi vezetd, €s a kulturalt ember egyarant kitelezettséget vallal
a hiteles cselekvésre és parbeszédre valamennyi kozlési formaban. Ha a hétkdznapi munka
folyaméan valdban hiteles parbeszédet folytat kornyezetével, kialakul irdnta a bizalom.
FUKUYAMA megfogalmazisaban a bizalom a szabalyszerti, becsliletes €s egyiittmiikodésre
kész viselkedés elvarasa egy kozosségen beliil, a kozos normak alapjan.?! [119] Bizalom
nélkiil nem lehet jo kapcsolat a vezetd és a beosztottak kozott. Ez az a kapocs, amely szorosan

tarthat 0ssze egy kozosséget, kulturat.

0 Lasd RIMLER, pazarlaselmélet. Ertekezés 42. oldal.

1 A bizalom fogalmat Luhmann szociologus fogalmazta meg. LUHMANN, N.: ,Soziale Systeme”. Suhrkampf
Verlag, Frankfurt, 1984. illetve, ,,Trust and power”. Wiely&Sons, Chichester, 1979. munkaiban. Hazai
szerzGként tobbek kozott HAMORI BALAZS: Erzelem-gazdasagtan. Kossuth Kiado, Budapest, 1998. 4. fejezet:
Bizalom, bizalmatlansag, csalas. — foglalkozott a témaval.
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2. A CIMIX MODELL IMAGE DIMENZIOJA:
SZERVEZETI HIRNEV- ES REPUTACIOMENEDZSMENT

Az elozé fejezetben felvazoltam a szervezeti kultira rendszerének Osszetettségét. Amikor
azonban kimondjuk azt a szot, hogy szervezet, nem valami homalyos és megfoghatatlan
fogalomra, vagy berendezések, lizemek halmazara kell gondolnunk, hanem az emberre is. Az
egyes emberre, annak kultargjaval, elképzeléseivel, tehetségével vagy éppen
fogyatékossagaival. A GESTALT pszicholdgia megfogalmazasaval élve, a szervezet hasonlatos
a dallamhoz, amit ha C-durban majd Fisz-durban jatszunk le, ugyanazt a dallamot halljuk,
még sincs kozottik egyetlen k6zos hang sem. A dallam allandosagat nem az egyes hangok
azonossaga teremti meg, hanem az a bels6 viszonyrendszer, amely 6ket 0sszefiizi. Az egyes
ember a hang, s az ember ¢és ember kozti viszonyrendszer képezi a dallamot, magat a
szervezetet. [120] A belsé viszonyrendszer szervezOdése altal alakul ki a szervezet
,magatartasa, viselkedése”, és ennek fiiggvényében valtozik immaterialis vagyona 1is,
amelynek olyan értékek is a részei, mint a hirnév, az alkalmazottak kompetencidi, a szervezeti

kultura.
2.1 Az immaterialis szervezeti vagyon

A szervezet alkalmazkodd képességét, sikerességét meghatdrozza erdforras-rendszerének
egyensulya. Az egyensuly fenntartasahoz sziikséges a jol atgondolt dltalanos stratégia, amely
az egyes erOforraselemek kozotti 6sszhangot megteremti. Egészen a legutobbi évekig a
vallalkozasok ,,értékét” a hagyomanyos mérleg keretein beliil hataroztak meg, pl. az épiiletek,
termeldiizemek, stb. értéke alapjan, amelyrdl azt gondoltak, megfelelden tiikrozi a szervezet
,vagyonat”. A tudasra ¢épiil6 gazdasagi szemléletm6d (az un. ,knowledge economy”)
elterjedése azonban megkérddjelezte ezt a hagyomanyos értékelési modot, miutan felismerte,
hogy a human tékének egyre meghatdrozobb szerepe van a szervezetek értékében. ,,Egy lizleti
vallalkozas értékét egyre kevésbé a mérlegben kozolt fizikai és pénziigyi vagyona rejti, sokkal
inkabb az immaterialis vagyona.” [121] Erik SVEIBY tuddsmenedzsmentrél sz0l6 konyvében
mutat ra a kompetencidk jelentdségére, €s a szervezeti piaci érték osszefliggéseire. Véleménye
szerint a kompetens szakember nem koltség, hanem vagyon. ,, A valdodi szakember
ismertetdjegye nem az, ha visszamondja ¢és alkalmazza a szabalyokat, hanem az a
magabiztossag, mellyel képes athagni és jobbakkal helyettesiteni azokat.” [122] Rendszerében
harom alkotéelem szerepel. A dolgozok egyéni szintjén meglévé kompetencia, vagy
tudastoke. Az egyéni tudaselemek egységes folyamattd szervezett rendszere, a szervezeti toke,

valamint a kiilsé kornyezettel kialakitott kapcsolatrendszer, az iigyféltoke.
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A tudatos immaterialis tOkeképzés Robbins modellje alapjan az alapvetd szervezeti
magatartasban is megnyilvanul.

3. szamu abra:
Az alapveto szervezeti magatartas/viselkedés modellje

Termelékenység
Emberi I Hidnyzds
kimenet — Fluktuécié

[ Elégedettség

Szervezet- | _ |Formalis, tekintély| |Ertékelési és jutal-

fejlesztés €s struktira mazisi rendszer
| ey e peseprpmpnpry
SZERVEZETISZINT

o]
| —
] T |
Kommunikicio — dinamika

- Stdtusz Hatalon;

.....................................................

EGYENI SZINT

\———L Emberi Lemenet ]

Forras: KOMOR Levente: Szervezeti kommunikacié. SZIE G6doll6, egyetemi jegyzet. 2008. p.45.

Eszlelés

A modell szinteket kiilonit el a szervezeti magatartasban. Az egyéni szint a személyiség €s az
egyéni magatartds vezérlésének munkahelyi tényezdit foglalja magaban. Az egyéni, a csoport
és a szervezeti szint k6zotti dsszekoto kapocs a kommunikacio. Ezek egyiittesen hatarozzak
meg az emberi kimenet négy mérhetd Osszetevdjét. A kapcsolat 1étezik vallat és kdrnyezete
kozott, de a hangsuly a belsé folyamatokon van. A szervezet kiilsé kornyezeti irdnyultsagat
fejezi ki a marketing, a marketing kommunikacios szemlélet. A szervezeti kommunikécio egy
adott szervezet viselkedése a kornyezet vonatkoztatdsi keretében, a szervezet tervezett és
spontan aktivitasainak 0sszessége, ami jelentéssel bir. [123] A szervezeti magatartas tovabbi
meghatdrozoja a mindségligyi szemlélet. VERESS Gébor? szerint: ,,A vallalati kultara lényege
a vallalat értékrendje alapjan létrehozott szellemi és anyagi javak Osszessége. Nem szorul
magyarazatra tehat az, hogy a vallalat kulturdjabol kovetkezik a vallalat célrendszere, ezen
beliil mindségpolitikaja és ezekbdl kdvetkezOen a szervezete, tovabba a termelési folyamatok

szinvonala.” [124]

%2 VERESS GABOR: egyetemi tanar. Szakmai iranyitasaval indult meg a Veszprémi Egyetemen a minGségiigyi
szakmérndki képzés.
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4, szamu abra:

A vallalati kultura és a minoség kapcsolata

VALLALATIERTEKREND

Szellemi javak Anyagi javak

att kultura

all

A dolgozok hozzaallasa Termelési folyamatok

~ A folyamatok mindsége

Forras: VERESS Gabor: Minéségmenedzsment: aldas vagy atok? CEO Magazin 2002/1. szam. P. 36.

Veress hangsulyozza, hogyha az értékrendbdl hianyzik az erkolcs, akkor mindségrél sem
lehet besz€lni. ,,Az erkélcs hatdrozza meg a munkéhoz vald hozzédallast, a munkatarsak
egymashoz vald viszonyat, a hibak beismerését, a tokéletességre torekvést, az lizlettarsakkal
valo kapcsolat korrektségét.” [125] PAKUCS Janos® is az erkolesi alapokat tekinti a szervezeti
kultira egyik alappillérének. Véleménye szerint a vallalkozoi kozdsség annal értékesebb,
minél erdsebb erkolesi alapra épiil, minél magasabb a szervezetben felhalmozott tudas, és
hasznosul a tehetség. ,,Tehat mind a tudas, mind a tehetség csak az erkolcesel valik igazi
értekke.” [126] Az alappillérek koziil a masik, a szemléletmod. A szervezetek egy része
(melyeket altaldban az alacsony teljesitmény jellemez) a koérnyezetet visszafogo, akadalyozo
tényezoként 1atja, mig masik résziik pozitivan szemlél. ,,Ezek a vallalatok ugy tekintenek a
veliik kapcsolatban 1évd szervezetekre, mint amelyek hozzajarulnak a vallalat céljainak
eléréséhez.” A harmadik meghatdroz6 elem a belsé miikodési mod, melyen Pakucs nem a
miikddési szabalyzatokban rogzitett hierarchikus viszonyokat érti, hanem a vezetési stilust,
dontéshozatali, és konfliktuskezelési, belsd kapcsolattartasi elveket, kommunikacios

mukodési modokat. A vezetési stilusok, és a teljesitmény eltérését a vallalati kulttrak

8 PAKUCS JANOS a Magyar Innovécios Tarsasag alapito elndke, a Magyar Innovacios Nagydij megalapitoja.
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kiilonbozdségével magyarazza. A negativ szemléleti ,,vesztesekre” tobbnyire a tekintélyelvii
kultira, és a hierarchiafiiggd kommunikaci6, mig a ,,sikeres” szervezetekre a teljesitmény
elvii kultira, és az ezt segitd hiteles vezetdi magatartds és kommunikacid a jellemzo.
Gondolatainak alatdmasztasara DRUCKER?*-t idézi, aki szerint a tudasteremtésnek harom f&
formaja lesz. Az egyik a kutatds—fejlesztés, a masik az emberek képességének és erkdlcsének
a fejlesztése, a harmadik a szervezeti értékrend és kultura fejlesztése. RIDDERSTALE ¢és
NORDSTROM szerint ,,A legtobb szervezettel nem az a gond, hogy keveset tudnak, hanem
hogy nem tudjdk, mit nem tudnak. Ha okosodd szervezetet akarunk létrehozni, akkor

novelniink kell a tudas atadasanak ¢€s atalakitasanak mértékét.” [127]

2.2 A szervezeti tudas és kultura atorokitésének, valtoztatasanak
tervezése, szervezése, koordinaciéja, és annak honvédségi
aspektusai

A kultura és tudas atadasanak, atorokitésének, fejlesztésének feladatat a vallalati emberi
eroforras menedzsment (EEM) és kommunikacios (PR) tevékenység, tervezi, szervezi és
koordinalja. Hatékony miikodés esetén altaluk nyerhetd meg a dolgozdk egylittmiikddése a
kozos célok eléréséhez. Az EEM részleg ismeri legjobban a szervezet emberieréforras-
adottsagait, hiszen szerepébdl addéddan egyik feladata a munkaerd-allomany képzettségének
felmérése, fejlesztése, az oktatdsi rendszer kialakitdsa és mikodtetése. A szervezet
segitségével megszerezhetd tudasanyag — a vallalat szempontjabol — egyik legfontosabb
eleme, pedig éppen a vallalatrol, miikddési mechanizmusair6l, filozo6fidjarol stb... szerzett
személyes tapasztalat és az ennek alapjan torténd azonosulds. A legmagasabb iskolai
végzettség, a jO ajanlolevél, a felvételi eljaraskor keltett j6 benyomds sem garancia arra, hogy
az ) munkatars képes (akarja és tudja) tudasat a szervezet meglévo tudasaba, kulturdjaba ugy
integralni, hogy az szervesen illeszkedjen is abba. Eppen ezért ezt az integracios folyamatot
segiteni kell. Ez nemcsak az 0j munkatarsak esetében van igy. A régi dolgozoknal is
rendszeresen feliil kell vizsgalni, hogy tortént-e attitidvaltozas, illetve kelléen informaltak-e a
munkatarsak a vallalat elvaras-rendszerével kapcsolatban. A PR, az EEM, s6t a marketing
tevékenység 1s a szervezeti célok elérése érdekében bizonyos szegmenseiben szoros
kapcsolodast alakit ki egymassal. A marketing €s a PR kiils6 irdnyultsdggal a marketing PR-
ben egyesiil. Az EEM ¢és a PR a belsd PR és a szervezetfejlesztés teriiletén keriil szoros
Osszefonodasba. Ez az a teriilet, ahol mindkét szervezeti egység aktiv kozremiikddésével a

vallalaton beliili kultira (és ezen beliil az egyén kulturéja) fejleszthetd, modosithato.

%" DRUCKER, P. F.: 2005-ben hunyt el ,,a menedzsertudoméanyok atyja”. 35 konyvet irt életében, ebbél 15 szol a
menedzsmentr6l, 16 pedig kdzgazdasagi, politikai és tarsadalmi kérdésekrél. A két végponton olyan markans
miivek allnak, mint az els6 1939-ben a ,,The End of Economic Man”, az utols6 2002-ben a ,,Managing in the
Next Society”. Ko6zottiik pedig olyan alapmiivek, mint a 840 oldalas ,,The Practice of Management” és az 1991-
es (a Park Kiadonal magyarul is megjelent) ,,The Effective Executive”...
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5. szamu abra:

Az EEM, a PR és a marketing kapcsolddasi pontjai a szervezeti tevékenységben
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Forras: MPRSZ

, Az emberi erdforrdas menedzsment legtagabb értelemben vett feladata, hogy a szervezet
célkitiizéseinek eléréséhez olyan emberi erdforras dallomanyt biztositson, amely megfeleloen
képzett, kelléen motivalt és hatékony munkavallalokbol all.” [128] Az emberi erdforras
gazdalkodas olyan menedzsment funkcio, amely tobb szalon is kapcsolodik a vallalati
stratégidhoz. A human stratégia funkcionalis stratégia, amely nem miikodhet fliggetleniil a
szervezeti kultaratol, és figyelembe kell vennie a szervezetre iranyuld belsé és kiilsd
hatasokat. Céljaiban a vallalati kiildetés, jovokép elérését célozza, és a nyereség, profit
megszerzését szolgdlja. [129] Ennek az alapja a stratégiai tervezés, és az a kiérlelt és
egyértelmiien megfogalmazott cégfilozofia, amely, — mint vezérld elvrendszer — a szervezet
valamennyi ténykedését, aktivitasat, cselekedetét athatja. Ez az eszmerendszer tételesen
kifejtve magaban foglalja altalaban a szervezetnek magardl, mint gazdalkod6 szervezetrdl,
mint kollektivardl, mint termeldrél/szolgaltatordl, mint piaci szerepldrdl, versenytarsrol, mint
munkaadorol stb. sajat dolgozdi és munkatarsai, vezetdi, egyszoval sajat maga szamara
kialakitott perspektivikus elképzeléseit. A cégfilozofia arra a kérdéskdrre nyujt kimeritd
valaszt, hogy hogyan gondolkodik a cég? Miként vélekedik sajat kornyezetérdl, az Ot
koriilvevd vildg fontos €s kevésbé fontos jelenségeirdl, trendjeirdl stb. A misszid, kiildetést
jelent, azt a célrendszert, amelyet a vallalat a jovében el akar érni. A misszid, a miért
vagyunk? Mi a kiildetéslink? — kérdésekre ad valaszt. A vizi6 a vallalat altal felvazolt, kivant

jovobeni allapotot fogalmazza meg. Valddi jovoképet jelent, amely a hogyan? Milyennek
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képzeljik el magunkat? — kérdésekre adott valaszokat kommunikalja a belsd és kiilsd
kozvélemény szamara. [130] Az EEM tevékenység egymadsra épiild és egymasba kapcsolodo
folyamatok lancolata, melynek elsé eleme az informacidgytijtés, rendszerezés, rogzités. Ez a
rendszer gyljti, tarolja, elemzi az emberekre, munkajukra és a személyzeti koltségekre
vonatkozd informécidkat, valamint jelentéseket készit ezekr6l. Ez a funkcido egyben
dontésvezérelt tudasrendezés, mert az egyes kiilonallo adatbazisokbol, adattarakbol (kemény
adatok) az informaciok a kozos tudastarba keriilnek, amely a tobbi teriilet (public relations)
szamara is felhasznalhato. [131] ,,A szervezetben valahol fellelhetd tudéas puszta l1étezése igen
kevés haszonnal jar, csak akkor valik értékes vallalati t6kévé, ha elérhetd, s az értéke az
elérhetdség szintjeivel egyre novekszik.” [132] Tovabbi funkciok, a mikddtetési, alkalmazasi,
javadalmazasi feltételek, mint munkaer6-beszerzés, 0j belépok bevezetése, a munkavégzés
koriilményei, bérezés, teljesitményértékelés, oktatds, karriertervezés, a munkaerdtdl valo
megvalas feltételeinek megteremtése. A munkavallaloi képviseletekkel, (szakszervezetek,
lizemi tanacsok, érdekegyezteté forumok) torténd kapcsolattartds is az EEM tevékenység
hozzéjarul egy 6nbizalmat, ontevékenységet, biztonsagot sugarzo belsd arculat kialakitasdhoz,
a munkavallalok j6 munkahelyi kozérzete és a szervezet sikere érdekében. Egységes palyazati
feltételekkel és képzési rendszerrel biztositja a vezeté-utanpodtlads kivalasztasat és elore
menetelét, alkalmazva a tehetségbank fejlesztd modszereit, a teljesitményértékelést, ¢és a
karriertervezést. A szervezet célkitlizésének megfeleléen, a piacgazdasag kovetelményeit
figyelembe véve befolyasolja a szervezet kultirdjanak véltozasat. Tevékenységével
kapcsolatosan a kovetkezd hangstilyos kommunikacios feladatai vannak: kapcsolattartds a
foglalkoztataspolitikai, dontéshozo6, végrehajtdo szervekkel, minisztériumokkal, amelyek
szamara eloirt és rendszeres jelentéseket készit, informacidkat szerez tdlik a tavlati
tervezéshez (Statisztikai Hivatal, APEH, Munkailigyi Ko6zpontok). A munkaerdpiac
szereploivel torténd kommunikacid, amelyet a médiumokon, kivalasztasi és toborz6 irodakon,
fejvadaszokon, allasborzéken, szakmai szovetségeken, Interneten keresztiil, tervezett
kommunikaciéval érhet el. A menedzsment, vezetok felé torténo beszamolasi és tanacsadasi
szerep, amelyben operativ jelentések, és dontés-el6készitd javaslatok készitésével timogatja a
vezetdi munkat. A dolgozokkal, és azok érdekképviseleteivel torténd kapcsolattartas, amely a
munkatigyl adminisztracidés tevékenységen til a kiilonféle dokumentumok, szabdlyozodk,
értékelési rendszerek kidolgozadsat, bels6 kozvélemény-kutatasok lebonyolitasat, a
munkavallalokat érintd informéciok megfeleld forméaban torténd eljuttatasat jelenti. A
teljesség igénye nélkiil ilyenek lehetnek példaul, a Szervezeti és Miikodési Szabalyzat,
(SZMSZ) amely azokat a vallalaton beliili szabalyozdkat, utasitdsokat tartalmazza, amelyek a
biztonsagos miitkodéshez, tizemeléshez fenntartashoz sziikségesek. E szabalyzatnak a tartalma
kiterjed az tlgyfélfogadasi 1d6 meghatdrozasatol a gyartasi folyamatok biztonsagtechnikai

leirasaig, intézkedési jogosultsagok rogzitéséig. Az SZMSZ-t a felelds beosztasban dolgozo

54



beosztottaknak mindenképpen ismerniiik kell, de nem art, ha a tobbi dolgozoé is ismeri a ra,
illetve a részlegére vonatkoz6 eldirdsokat. Ennek megismertetésére az 1j munkatars
beilleszkedésének elsd néhany honapja alatt kell, hogy sor keriiljon. A Kollektiv Szerzédeés
(KSZ) a munkajog korébe tartozd, a szervezet és a dolgozdk (ill. azok képviseldi:
szakszervezetek, érdekvédelmi szervezetek) kozott 1étrejott, munkajogi szabalyozokat, ill. a
Munka Torvénykonyve (MT) altal nem szabalyozott, vagy attol a térvényben megengedett
modon és mértékben eltéré megallapodasokat tartalmazza. A hirdetmények, a Klasszikus
»faliijsag” kategoridba tartoznak. Ott helyezik el 6ket, ahol a legtobb vallalati dolgozo
naponta megfordul (étterem, lift), és olyan, a vallalat belsd nyilvanossaganak figyelmére
szamité kozérdekli informaciot, tajékoztatast, felhivast tartalmaznak, amelyeket gyors
elavulasuk vagy mas okok miatt sem a vallalati ujsagban, sem korlevélben nem érdemes vagy
nem lehet a dolgozokkal tudatni. Az Uj belépdk kézikonyve, amely belsd vallalati kiadvany
felvazolja a vallalat szervezeti felépitését, segiti a vallalaton beliili eligazodast, tajékozodast.
A vdllalati ujsag a menedzsment €és a dolgozok kapcsolattartasanak egyik lehetséges irott
forméja. A vallalat belsé ¢letét, torténéseit bemutatd, elérendd piaci célokat felvazolo,
eredményeket prezentdldo, a dolgozokat érintd dontéseket taglalod, vallalati riportokat
tartalmazd, belsd hasznalata kiadvany. Gyiilések Osszehivéasara altalaban az érdekvédelmi
szervezetek munkdaja  (szakszervezetek, munkastanacsok), gazdasigi dontéshozas
(részvényesek kozgyllése) kapcsan keriil sor. El kell fogadnunk azt a tényt, hogy az emberek
cselekedeteit érdekek mozgatjdk. Az érdekek pedig érdekellentéteket sziilnek. Az
érdekegyeztetéssel harmoniat probalunk teremteni két ellentétes érdekii csoport kozott. Ez a
harmoéniateremtés nem megy egyik naprél a masikra, folyamatot alkot. A valos
érdekegyeztetés alapja, ha a felek mindkét oldalon tudatosan torekszenek a megegyezésre. Az
egyeztet targyalasok alapvetd feltétele az is, hogy legyen mir6l megallapodni. Lehessen
mérlegelni az egyes valtoztatdsok kdvetkezményeit. Az érdekképviseletek alapvetd tarsadalmi
rendeltetése tehat az egyedileg szEétszort €s Gnmagéaban gyenge érdekérvényesitési torekveések
Osszefogasa, az érvényeslilés esélyeinek javitasa. Az etikai kodex a jogi szabalyozésra épiild,
azzal 0sszhangban 4116, de anndl részletesebb kifejtésti, konkrét (nem 4ltalanos) fogalmazasu,
a szemléletet és a gyakorlatot befolyasolni szdndékozo, irasba foglalt és kozzétett erkdlesi
szabaly és normagyljtemény. Az etikai kodex kidolgozasadnak célja, hogy a szervezet
fenntartsa €s erdsitse belsd értékrendszerét. Tartalmat a szervezet egyes tagjaira vonatkozo és
magat a szervezetet, annak miitkodését szabalyozo erkodlcsi normdk képezik. Az etikai kodex
l1éte, elfogadéasa és tartalmi jegyeinek érvényre jutasa befolydsolja a szervezet rovid é€s

hosszabb taviu mikodését, a kifelé sugarzott kép milyenségét. [133]
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A szervezetrdl kialakult image-t jelentOsen befolyasolja a kommunikacio kultaraja is, amely
értelmezheté egy vallalat vagy intézmény kiilsé és belsé kornyezetével (nyilvanossagaval)
megvalositott informaciocseréjének mindségeként is. Mit értiink a nyilvanossag fogalman? A
nyilvanossag az emberi torténelem minden korszakéban jelen volt, van és lesz. A régebbi
korokban az Un. reprezentativ nyilvdnossag az uralkodok jellemzdje volt. Ez a fajta
nyilvanossag reprodukalta onmagat. Jelképek utjan fejezte ki a hatalmat és torekvéseit. A
gorog demokracia korat leszadmitva nem nagyon taldlunk példat a nyilvanossag ,,viragzasara”
egészen a piacgazdasag, a kapitalizmus megjelenés€ig, amikor is ezzel egyidejlileg egy olyan
embertipus 1épett szinre, amely megkovetelte maganak az uralkodoknak jard reprezentativ
nyilvanossag jogat. Igénye volt a maganéletre és a nyilvanossagra egyarant. A piacgazdasag
¢s a kapitalizmus fejlédése egyben elinditdja is volt a hagyoményos tarsadalmi intézmények
(csalad, faluk6zosség) koteléki lazuldsanak. A mezdgazdasagban munka nélkiill marado
emberek a varosok ipari gyaraiba 0zOnlottek, mert ott juthattak munkdhoz. Ezaltal
kiszakadtak az Osi kozosségekbodl, egyediil maradtak, s maganyuk egyben a maganszféra
kialakulasat, egy 0j fajta nyilvanossag megjelenését teremtette meg, a polgari nyilvanossagét.
Az 1910-20-as évektol a médiailizenetek kozvetleniil érték el az embereket, akik a fent leirt
maganyuk miatt sebezhetdek voltak, konnyen keriiltek kiils6 behatas ala. A modernizéciod
tehat csokkentette a faluk6zosség, csalad befolyasat az egyénre, ez azonban az addig meglévo
»védelem” elvesztését is jelentette. Az emberek életében a mobilitds és az ,,anonimitas”
szerepe novekedett. Kialakult a tomeg fogalma. A tomeg jellemz6 tulajdonsaga, hogy
konnyen befolyasolhato, és irracionalizalhatd. Példa erre az 1. Vilaghabort, az elsé olyan
haborti, amely kommunikacigjaban tulterjedt a hadszintereken. Az 1940-es évektdl az
emberek kozvetleniil mar nem voltak annyira befolyasolhatéak, mint az ezt megel6z6
id6szakban. A média szemszogébdl elhatarolodott a véleménykovetd és véleményalakito
embertipus. Az informécid tehat mar tobblépcsds folyamatot jart be. A véleményalakitdkon
keresztiil jutott el a véleménykovetokhoz. Napjainkban a média funkcidja a meggy6zés, a
tajékoztatds, a szorakoztatds. Véleményformalas ugyanis csak hosszu tava, tartds hatasokkal
képzelhetd el. A nyilvanossag jellemzdje, hogy a kozdsségbe szervezddott emberek
kinyilvanitjdk akaratukat arra, hogy az informécido legyen nyilvanos. A mindenkori
kommunikécio targya legyen biralhatd. Mas intézményrendszerekkel egyiitt a nyilvanossag
biztositja az Aatjarast tarsadalom és allam kozott. A nyilvanossag targya lehet példaul
kormanyzati dontés. Ennek mindig hozzéaférhetonek kell lennie az emberek, illetve azok
képviseldi szamdra. A nyilvanossag magas fokarol beszéliink, ha mindazt kdzzéteszik, ami az
emberek szerint fontos, 6ket érinti. Ebben az esetben kevés a bizalmas informacid, mert az
rogton nyilvanossd valik. Korlatozott a nyilvanossag foka, ha az illetékes személyek

elzarkoznak az informacionyujtas eldl. Az informaciosziikséglet és a kapott informaciok
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mennyisége eltér egymastol. Alacsony foku a nyilvanossag példaul haborts helyzetben,
amikor a lehetd legkevesebb informaciot adjak az emberek tudtara.?> [134] [135]

Hosszu tavon az a szervezet tud jol miikddni, amely a tobbi teriilet mellett mind belsd, mind
kiilsé kommunikdcios tevékenységében is a profizmusra torekszik. Konnyen és gyorsan reagal
a kornyezeti impulzusokra, elébe megy az eseményeknek, és nem érik varatlanul és
felkésziiletleniil a torténések. Ez a kommunikacios tevékenység a public relations, mely
fogalom tartalmanak meghatarozasara csaknem kétezer definiciot fogalmaztak meg. A
kifejezésnek altalanosan elfogadott magyar nyelvii megfeleldje még nem sziiletett meg, pedig
tobb mint egy évtizeddel ezeldtt még nagy nyilvanossag (TV miisor) keretében is torténtek
probalkozasok az ,atiiltetésre”. Létrejottétdl napjainkig az értelmezések jelentds fejlodésen
mentek keresztiil. A szakmai fejlodési korszakokat Franz BOGNER hatérolta be, és publikalta,
azota Bogner 1épcsoként ismert rendszerében. [136] A tevékenységet lesziikitd és kiterjesztd
értelmezéseket HARLOW gylijtotte Ossze, €s ebbdl alkotta sajat, a mai értelemben vett PR
menedzsment funkcio, amely hozzdjarul egy szervezet és a kozvélemény-csoportjai kdzotti
kolesonds kommunikécios kapesolatok, megértés, bizalom, egylittmiikddés 1étrehozasahoz €s
fenntartasahoz. Magaban foglalja a problémak és vitds pontok kezelését is, tdmogatja a
menedzsmentet abban a torekvésében, hogy a kozvéleményrdl tijékozott legyen, és arra
reagaljon. Megfogalmazza ¢és hangsilyozza a menedzsment feleldsségét a kozérdeki
feladatok ellatdsa soran. TdAmogatja a menedzsmentet abban, hogy a valtozéssal 1épést tartson,
¢s hatékonyan hasznalja ki azt. Korai jelzérendszerként szolgal a trendek eldrelatasahoz, és 6
eszkozeiként a kutatast, valamint becsiiletes és etikailag vallalhatd kommunikéacids technikat
alkalmaz.” A meghatarozasok egységesitését az IPRA®® 1978-as ,,Mexikoéi Nyilatkozataban”
tette kozzé, amely a public relations tevékenységet a tendencidk elemzésének, azok
kovetkezményei eldrejelzésének, a szervezet vezetésének adott tanacsok €s a tervezett akcio
programok végrehajtasanak tarsadalomtudomanya és miuvészeteként definidlja, amely
egyarant szolgalja a szervezet ¢és a koz érdekeit. A hazai PR szakma éllasfoglalasa az
MPRSZ?" 1992-es ,»Gardonyi Nyilatkozat”-dban latott napvilagot: ,,A Public Relations

iranyitasi funkcio. Célja az egyének, a szervezetek és a kornyezetiik kozotti kolesonds

» REMARQUE, E. M.: Nyugaton a helyzet véltozatlan. Europa Kényvkiado, Budapest, 1962. Utdszo, 209. p.:
.Barmennyire szégyelljiik is: legyen batorsagunk megvallani — nekiink, egyre fogyatkozo oregeknek, akik érett
férfiakként lattuk az els6 vilaghaboru kitérését — igen, legyen batorsagunk megvallani, hogy az elsé hetekben
sokan koziiliink elhittiink mindent, amit az ujsagok irtak. Hogy a haborut rank kényszeritették, hogy népiink
lelkesen 4ldozza életét és vérét a trondrokds par megbosszulasaért — sét még azt is, hogy az addig
agyaldgyultnak ginyolt osztrik tabornokok diadalra fogjdk vezetni seregeinket. Orommel {idvozoltiik a hdborus
cenzurat abban a hitben, hogy ez nyakat szegi az alhireknek, s a hivatalos jelentésekben mindig a tiszta igazsagot
olvashatjuk.”

% |PRA = International Public Relations Association (Nemzetkdzi Public Relations Szovetség)

2 MPRSZ = Magyar Public Relations Szdvetség

57



elényokon alapuld kommunikécids kapcsolatok alakitasa.”? [138] Ertekezésemben a fenti
értelmezéseket tekintem mérvadonak.?® [139] Ennek alapjan a PR-t nem pusztan marketing
keretben, hanem a vallalatvezetést timogato szerepkdrben is elemzem.* [140]

A PR irdnyultsaga kettds. A szervezeti célok elérése érdekében a belsé és a kiilso
kozvélemeny felé egyarant kommunikal. Ez az Osszetett tevékenység az egyes részteriileteken
bontakozik ki. Nem célom, hogy a PR részteriileteinck mentén a teljes eszkozrendszert
kifejtsem, ez atfogdan megismerhetd tobbek kozott a Nagy PR Konyvbol, amely a public
relations tudomanyteriiletének komplex ismeretanyagat, folyamatosan frissiild valtozatban
tartalmazza. [141] A szervezeti kultira és szervezeti kommunikacié kapcsolatanak
vizsgalataban a kovetkezé szegmensek élveznek prioritast: az External Relations (kiilsé
kapcsolatok) amely a szervezet teljes kiilsé kozvéleménnyel kialakitott kommunikacidja, az
Internal Communication, Employee Relations (bels6 kommunikacio) a szervezet vezetdinek
¢s munkatarsainak, csoportjainak egymadas kozotti szervezett informadaciocseréje, a Human
Relations (személyes kapcsolatok) a PR tevékenységhez kapcsolddd onallo kategoria, mely az
egyének kozotti kommunikacios kapcsolatok alakitasat célozza, a Counselling (tanacsadas)
amely a szervezetek vezetdi tevékenységének segitése a stratégiai és taktikai dontésekben,
elsdsorban a szervezeti kommunikaciéban és kapcsolatépitésben, a Public Relations munka
része a szervezeti tevékenység véleményezése, javaslattétel a kommunikacidés problémak
megoldasara. A Research (kutatas) ami PR folyamatat megalapoz6, informaciot gyijté és
elemzd tevékenység, €s a szervezet belsd és kiilsé viszonyainak megismerését szolgdlja,
valamint a Corporate PR, a szervezet ,,személyiségével” kapcsolatos (belsé és Kkiilso)

o, e . cose i 31
kommunikacid szervezése, ideértve a szervezet Image-ének gondozasat is.”” [142]

% Az MPRSZ szakmai munkajiban (Gérdonyi és Székesfehérvari Nyilatkozat) magam is részt vettem.
1992-1994 kozott, DR. SZELES PETER elndksége idején, GALAMBOS BELA kozremiikodése mellett, az oktatasi
titkar funkciot toltottem be, és inditottam el a PR tanfolyami szinti akkreditaciojat, majd a képzéseket. A PR
szakmaban toltott éveim alatt tapasztalataimat a PR Herald lapjain osztottam meg a szakmaval. Publikacioim
alapjan 1998-ban NYARADI GABORNE DR. altal oktat6i meghivast kaptam a KULKERESKEDELMI FOISKOLA PR
Tanszékére, ahol foiskolai tanarsegédként harom évet toltéttem. A tanszéket az orszagban els6ként 1996-ban DR.
NEMETH MARTA alapitotta. Az 6 nevéhez fiz6dik az, a PR tevékenység rendszerét atfogd (post humus) féiskolai
jegyzet is, ami DR. MARINOVICH ENDRE gondozasaban, a KKF altal, 1998-ban jelent meg.

Munkam egyben tisztelgés is dr. Nemeth Marta emléke elott.

# Tovabbi definiciok forraismegnevezése a 139. hivatkozasban:

BLACK, S.: A public relations gyakorlata tervszer(i és hosszan tartd erbfeszités azért, hogy egy szervezet és
kornyezete kozotti joakaratot és kdlesonds megértést felépitsiik €s fenntartsuk.

OECKL, A.: Public relations = informacié + alkalmazkodas + integracio. Azaz: a public relations tevékenység
tudatos, tervezett és tartos torekvés arra, hogy a kozvéleményben kolcsonds megértést és bizalmat épitsiink ki és
apoljunk.

CutLIP, S. M. — CENTER, A. H. — BROOM, G. M.: A public relations az a menedzsment funkcio, amely
kolesondsen eldnyods kapcesolatokat azonosit, alapoz és tart fenn egy szervezet €s azon kiilonb6z6 kézvélemény-
csoportok k6zott, amelyektdl a szervezet sikere vagy kudarca fligg.

(management of communication).

%0 A két szint kozti kiilonbség kifejtése részletesen Szeles Péter és Nyaradi Gaborné munkéjaban olvashato, lasd
a 140. hivatkozast.

%1 COMMUNICATION (Kommunikécid): Informaciok cseréje, vagy az a tevékenység, amellyel iizeneteket
juttatunk el egyik feéltdl vagy csoporttdol a masikhoz. COUNSELLING (Tanacsadas): A szervezetek vezetdi
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A szervezeti kommunikacio eszkdzrendszerét az egyén—csoport—tomeg kategdoriak mentén a
kovetkezOképpen rendszerezem: A személyes kommunikacio eszkézei kozé tartoznak az
eldadas, a felszolalas, a korreferatum, telefonalés, levelezés. 4 csoportkommunikdacio eszkozei
a rendezvénytipusu tajékoztatas csoportjan beliil az alkalmi (szonoki), szertartasi, politikai,
idvozl6, bucstztatd beszédek, a poharkdszontd, forum, vita, iilés, kongresszus, konferencia,
szimpozion, targyalas. A csoportkommunikacio eszkézei a specidlis irdsbeli kozlemények
csoportjan beliil a cégfilozofia, lizleti terv, arculati kézikonyv, cégismertetd, éves jelentés,
jubileumi évkonyv, hirlevél, katalogus, arjegyz€k, ajanlatok, kérvények, szerzodések,
palyazatok. A témegkommunikdacio eszkozrendszerébe sorolom a sajtoval, radidval,
televizioval torténd kapcsolattartast, marketingkommunikaciot, reklamot, a multimédia
produkciok, és referencia filmek készittetését. A rendezvényszervezést, mint vasarok és
kiallitasok, sajtotajékoztatok, nyilt napok, road-showok, tanulmanyutak, termékbemutatok,
iinnepi rendezvények, hallgatdi-nézéi forumok, tancestek, balok, estélyek, kiranduldsok,
turdk, kviz jatékok, vetélkeddk jotékonysagi események, divatbemutatok €s sportesemények,
alairasgylijtések szervezését, és a sajtd monitoringot, és az iigyfélszolgalati tevékenységet,
amely az tigyfelek megnyerésének egyik {6 eszkoze. [143]

Egy szervezet megitélése, eredményessége nagymértékben fligg attdl, hogy milyenek azok a
munkatarsak, akik kozvetleniil taldlkoznak az tgyféllel. PARANYI Gyorgy készitett a

szolgaltatdsi mindséget vevoi nézdpontbol vizsgald felmérést, melynek Osszegzett tapasztalata

tevékenységének segitése a stratégiai ¢és taktikai dontésekben, elsdsorban a szervezeti kommunikacioban és
kapcsolatépitésben. A Public Relations munka része a szervezeti tevékenység véleményezése, javaslattétel a
kommunikéciés problémak megoldasara. RESEARCH (Kutatas): A PR folyamatat megalapoz6, informaciot gytijtdé
és elemzd tevékenység, amely a szervezet belsd és kiilsé viszonyainak megismerését szolgalja. INTERNAL
COMMUNICATION, EMPLOYEE RELATIONS (Belsé kommunikacid): A szervezet vezetdinek és munkatarsainak,
csoportjainak egymas kozotti szervezett informaciocseréje. HUMAN RELATIONS (Személyes kapcsolatok): A PR
tevékenységhez kapcsolddd 6nalld kategoria, az egyének kozotti kommunikacios kapesolatok alakitasat célozza.
EXTERNAL RELATIONS (Kiils6 kapcsolatok): A szervezet teljes kiilsd kdrnyezetével kialakitott kommunikacios
kapcsolatok szervezése. NONPROFIT PR: A nem profitorientdlt szervezetek kommunikacios tevékenységének a
szervezése. PROFIT PR: A profitorientdlt szervezetek kommunikacids tevékenységének a szervezése.
CORPORATE PR: A szervezet ,,személyiségével” kapcsolatos (belsé és kiils6) kommunikacid szervezése, ideértve
a szervezet Image-ének gondozasit is. CONSUMER RELATIONS (Marketing PR): Ertékesités centrikus
informaciocsere, a szervezet teljes PR tevékenységének az a része, amely a marketingaktivitds bizalmi
kornyezetét alakitja ki. A marketing PR szorosan kapcsolddik a marketing kommunikacidé egyéb elemeihez.
INDUSTRY RELATIONS (Agazati kapcsolatok): Az iparagon beliili partnerekkel és versenytarsakkal torténd
kommunikacidé szervezése. PROFESSIONAL RELATIONS (Szakmai kapcsolatok): A szervezet szakteriiletéhez
kapcsolodo tudomanyos, oktatasi, szakmai és érdekképviseleti szervezetekkel torténé kommunikacio szervezése.
FINANCIAL RELATIONS (Pénziigyi kapcsolatok): A szervezet és a tulajdonosok, a befektetdk, a részvényesek, a
tamogatok, a hatésdgok, a pénzintézetek kozotti kommunikacid és kapcsolatok szervezése. AID (Tamogatés):
Olyan tevékenység, amely a szervezet kedvezd megitélésének erdsitését szolgalja mas szervezet, egyén vagy
tevékenység presztizsének felhasznaldsdval. ISSUE MANAGEMENT (Tarsadalmi iigyek kezelése): A tarsadalom
egészét, illetve csoportjait foglalkoztatd, és a szervezetet érintd kérdések kezelése és kommunikacidjanak
szervezése. MINORITY RELATIONS (Kisebbségi kapcsolatok): A tarsadalomban sajatos helyzetiik alapjan
elkiiloniild kisebbségi csoportokkal kapcsolatos kommunikacio szervezése. PUBLIC AFFAIRS (Kormanyzati és
kozosségi kapcsolatok): A jogalkotok, a kormany, a kormanyzati szervek, az Onkormanyzatok, az
érdekképviseleti szervek és a szervezet kozotti informaciocsere szervezése. MEDIA RELATIONS (Média
kapcsolatok): A nyomtatott és elektronikus sajtd intézményeivel, a szerkesztoségekkel, a kiadokkal és azok
munkatarsaival, az ujsagirokkal fenntartott kapcsolatok szervezése a szervezet publicitasa érdekében.
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az volt, hogy agazatoktol fliggetleniil, a szolgéltatdsi mindség 6t dimenzidja (targyi mindség,
megbizhatosag, eldzékenység, kompetencia, beleérzési képesség) koziil a megbizhatdsag a
legfontosabb. A vevOk a szolgéltatok felé azt iizenték: ,Jelenjenek meg rendesen é&s
szervezetten, legyenek eldzékenyek, kompetensek és beleérzok, ¢és mindenekel6tt
megbizhatok: tegyék azt, amit megigérnek!” [144]

»A 80-90-es évek egyik kulcsszava a benchmarking, mely a konkurenciaharcban volt jo
eszkoz. A 90-es évek elején jelent meg a clieting, melynek mara szoftverekkel is tamogatott
formaja a CRM (Customer Relationship Management — Ugyfélkapcsolati menedzsment),
iigyfélkapcsolatok vezérelte cégvezetés. A CRM a MIR (Marketing Informacidés Rendszer)
hatékony ¢és konstruktiv, kibdvitett, tovabbfejlesztett valtozata, melynek eldnyei
legalapvetobben a dontéstamogatd funkcioban nyilvanulnak meg. Az ligyfél-adatbazis
létrehozasara irdnyuld dontés jelentds 1épés egy cég életében. Nemcsak azt demonstralja,
hogy tigyfelei fontosak szamara, s igy kiemelt kezelésiiket programma emeli, de azt is, hogy
megbecsiili a munkatarsaknal 1évé tigyfél-informaciokat, s elvarja azok minél magasabb
szintli hasznositasat is.” [145] Ez az elvarés pedig egyben a tuddsmenedzsment szemléletet is
sziikséges. Az tigyfélszolgalati kultura a szervezeti kultura egyik részeleme, igy természetesen
egymassal Osszefliggenek. Egy szolgaltatasra orientalt szervezet tevékenységében az els6 az
igyfél igényének felderitése, ennek ismeretében hatdrozhatdo meg a szervezet célja,
stratégiaja, melyet minden alkalmazottnak ismernie, értenie kell, és el kell fogadnia. Az
igyfélszolgalat az egyes iigyfelekkel valo egyedi kommunikacidt, mig az ligyfélszolgalati
kultara a teljes tigyfélkorrel szembeni banasmodot, annak mindségét jelenti, és vonatkozik
mindazokra, akik az ligyféllel akar az irodaban, akar az irodan kiviil a véllalat képviseletében
jarnak el. A cél az tligyfél lehetd legstabilabb torzsvevokor tagjava tétele, ami azonban csak a
szakszerll tandcsaddssal, az ligyfél igényének megfeleld szolgaltatds nyujtasaval lehetséges.
Ha az tgyfél feltétel nélkiil megbizik a szolgaltatisban, akkor szadmithatunk arra, hogy
vevOként megrendelésével tiszteli meg a céget. Fontos, hogy a szolgaltatast teljesitd
ugyfélszolgalati munkatars személyiségével, tapasztalataval, szaktuddsaval feltétleniil
hozzajaruljon az iigyfél bizalmanak elnyeréséhez. Csak ilyen légkdrben né meg az tigyfél
bizalma, ami a tartés lizleti kapcsolathoz vezet. Egy szervezeten beliil vannak olyan
szabalyok, amelyeket a személyzet a gondolkodasban, a cselekvésben kovet és vannak olyan
szabalyok is, amelyek alapvetden meghatarozzak egy vallalat kapcsolatat partnereivel. Az
tigyfelekkel kialakitott kapcsolat és a veliik vald bandsmod kultaraja azzal a pillanattal
kezddédik, amikor a vallalat a piacra 1ép, tehat kapcsolatot keres fogyasztoival. Ilyenkor
mindkét fél sajat magardl rendelkezik egy képpel, identitassal, és mindkét félben kialakulnak

vélemények, attitidok a masikrol. Ez a kolcsondsen meglévo kép €s képmas az egymassal
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valo konkrét banasmod talaja, olyan szabalyokat kdvet, amelyek az érintettek részére nem
mindig tudatosak, de ket mégis egy cselekvési kerethez kotik.

Ha egy vallalatnak sikeriil szinvonalas tigyfélszolgalati munkat biztositani, jelentds piaci
elényokre tehet szert, mivel pozitiv image alakul ki a nyilvanossag el6tt, kdnnyebb a
kapcsolat felvételének lehetsége az uj ligyfelekkel a bizalom utjan. Az a kontaktus, amelyet a
kiilszolgalat egyes munkatarsai tigyfeleikkel apolnak, ha hosszl tévra stabilizalodik a torzs
igyfélkor szamanak gyarapodasa mellett, egyben ,hatékony cégreklam”. A vezetésnek
egyértelmiien meg kell tudnia hatarozni, és kozvetiteni a vallalat altalanos céljait, mert ezek
az iranymutatok az alkalmazottak szamara. A menedzsmentnek a sziikséges informacidkat a
szervezet minden szintjére el kell juttatnia, és be kell vonnia a munkatarsakat a feladatok
¢s/vagy korrekcids 1épések végrehajtasanak megtervezésébe. Az a munkatars, aki eldtt a célok
ismertek, valhat képessé azok elfogaddsira és az azokkal torténd azonosuldsra, ami
cselekedeteinek minden mozzanatdt befolyasolja. A cégvezetésnek ehhez az informdacios
csatorna id6beni, torzitasmentes mitkodési feltételét sziikséges biztositania. [146]

A Magyar Honvédség tigyfélszolgalatai a toborzo iroddk. A toborzas Gsszetett, de egységes
folyamat, amely a reklamtol, a tijékoztatd tevékenységtdl, a jelentkezOk felkészitésén, a
katonai szolgalatra vald alkalmassagi vizsgalaton torténd részvételen, az alkalmassag
megallapitasan, a szerzodéskotésen, az alapkiképzés megszervezésén keresztiil, a csapatoknak
torténd atadasig tart. ,,A kivalasztas felelossége a toborz6é. A szervezet megitélése,
hasznalhatosaga, hatékonysaga valtozhat pozitiv, vagy negativ irdnyba annak megfelelden,
hogy milyen a végrehajtoi allomany, hogy megfelel-e a kor modern elvarasainak. A fizikai
alkalmassag megitélése az orvos kompetencidja, a szellemi a pszichologusé, de a beosztasra a
szervezet humanstratégiai koncepcidjanak szempontjabol torténd beilleszkedés megitélése: a
jol képzett, fejlett problémamegoldd képességgel rendelkezd HR szakember, a toborzd
feladata. [147] Mindezeknek megfeleléen, a toborzoé munka végzése soran f6 feladatként
jelentkezik: a Honvédelmi Minisztérium és a Magyar Honvédség személyi sziikségleteinek
figyelemmel kisérése, a munkaeré-piaci elemzések és kutatasok alapjan a célcsoportok
meghatarozasa, a toborzo tevékenység végzése, a személyligyi és a munkaiigyi szervekkel
egylttmiikodve az allomanybol kivaltak visszairanyitasa a munkaerépiacra. A sikeres
toborzas megvaldsitasa érdekében végzett munka kiilonbozd célcsoportokra irdnyul. Ennek
kapcsan a kovetkezd iranyonkénti és célcsoportonkénti f6 feladatokat kell megoldani: a
szerzOdéses katonadllomany biztositdsa, amely soran elsddleges célcsoport a sorkatonai
szolgalatot teljesitett allampolgarok 20-30 éves korosztalya, valamint a szerzOdéses ¢&s
sorkatondk. A hivatdsos tiszti és tiszthelyettesi utanpotlashoz a katonai oktatasi intézmények
hallgat6i, novendéki allomanyéanak biztositasa, melynek célcsoportja a munkaerdpiacon 1évo
érettségivel rendelkezok, valamint a kozoktatasi intézményekben tanulmanyokat folytatd
didkok. A tiszti, tiszthelyettesi beosztdsokba a HM HVK Személyiigyi Csoportfdndkség altal

meghatarozott mértékben és aranyban allomany toborzasa. Célcsoportok: a munkaerdpiac,
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szerzOdéses allomany, illetve a polgari tanintézetek. Az Onkéntes tartalékos beosztdsokba
allomany toborzasa. Célcsoportok a hivatasos, szerzodéses katonai szolgalatbol kivalt és
sorkatonai szolgalatot teljesitett allampolgarok. A szerzddéses allomany toborzasa,
kivélasztasa, felkészitése, megtartasa a kiemelt feladatok soradba kell, hogy tartozzon. A
toborzas stratégiai feladata, hogy a kiils0 munkaerdpiacrol biztositsa a hadsereg személyi
utanpotlasat, valamint segitse a hadseregbdl kivaltak (szerzodés megszlinése esetén)
munkaerd-piaci elhelyezkedését. Ennek megfeleléen a toborzok kotelessége, hogy az éves
terv alapjan, illetékességi teriiletiikon végezzek a katonai toborzassal kapcsolatos szamukra
meghatarozott feladatokat; javaslatokat tegyenek a helyi toborzd kampéanyok szervezésére,
illetve részt vegyenek azok megvaldsitasdban, tovabba az informacios rendszer segitségével
folyamatosan kutassak a lehetséges célcsoportokat. Kiemelten fontos, hogy a toborzo iroda
kapcsolatot tartson a munkaligyi szervekkel, polgari oktatasi intézményekkel, sajat
alloményabol ideiglenes mobil toborzod csoportokat hoz 1étre a toborzé kampanyok
végrehajtasara, és évente a toborzas kozponti irdnyitd szerve részére dsszegzi, elemzi, értékeli
az illetékességi teriiletén folyd toborz6 munka eredményességét, teljesitményét, modszereit,
tapasztalatait, valamint ezek alapjan javaslatot tesz hatékonysagnoveld modszerekre.
Szervez6 tevékenységével egylittmikodik a katonai szervezetek személyiigyi szerveivel és a
polgari munkatigyi szervekkel. A toborzo allomany évente tobb alkalommal szakmai
tovabbképzésen vesz részt, ahol egyrészt tapasztalatcsere zajlik, masrészt megbeszélésre
keriilnek az aktualis feladatok, harmadrészt, pedig szakmai tudasuk bdvitésére €s a sziikséges

képességeik fejlesztésére keriil sor. A toborzé iroddk meghatarozott arculattal miikodnek,

crer

A honvédség kommunikacioja, a belsé és kiilsé kapcsolatok szervezett kialakitasabol,*

fenntartasbol, a tarsadalom egyes csoportjaival, képviseldivel, szervezeteivel folytatott
kozvetlen, €16 parbeszédbdl és a sajtonyilvanossagi munkabol al.> [149] A kommunikacion
beliil szimbolikus szinten a jelek, jelzések, gesztusok és ritualékban az 6nkéntes haderd mar
nem torekszik integrans rendszerszimbolumok hasznalatdra, viszont a kulturalis kontinuités, a
nemzeti identifikécid, €és a szolgélat jelképeit haszndlja. A katonai szimbolumok, az
egyenruha, a specialis tevékenység kifejezdjéve valik, a munkaruhajelleg felé tolodik el, mert
a legitim haderének mar nincs sziiksége talhangsulyozni a fontossagat.’* A szervezet

funkcidja az alaprendeltetés szerinti célszeriiség, a haderé véd €s megkiilonboztet, segiti az

¥ Nem hagyhat6 figyelmen kiviil a honvédséggel szoros kapcsolatban 4116 szervezetek kommunikacidja sem: ,,A
PR, a kommunikacié és a reklam szempontjabol sajatos helyzetben van a HONVED Nyugdijpénztar. A PSZAF
Otéves adatai alapjan a hazai pénztari piac élvonalaba tartozik, széles kori ismertséggel mégsem dicsekedhet. Ha
a tagszervezés filozofigjat tekintjiik, erre nincs is sziiksége, hiszen a fegyveres és rendvédelmi szervezetek
viszonylagosan zart pénztararol van sz6. Az elmult évben mégis eljutott arra a pontra, amikor valtoztatnia kellett
marketingpolitikajan.” — Dr. HAJOS DEZSO, a pénztar marketingmenedzsere a hasonld helyzetben 1év0, ,.latokor
alatti” szervezeteket is biztatja, 1épjenek ki a fényre.

% A honvédség teljes korii PR tevékenységének leirasat GALAMBOS BELA: Public Relations a hadseregben. A
Magyar Honvédség kiadvanya. Budapest, 2003. cimli munkaja tartalmazza.

% SZABO JANOS szimbolumhasznalatra vonatkozé megéllapitisai vizsgalati eredményeimmel egyezdek.
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identifikéaciot a szervezeten kiviil és beliil. 4 katonai szimbolumok jellege egyértelmiien a
tények jelolésére, az utasitdsok hordozéasara iranyul. Egyre inkabb eligazito jellegliekké
valnak, nem ideologiai kozvetitésre szolgdlnak. A szervezeti kultura jellege egységes,
osztatlan, bels6leg cizellalt kultarat jelent, egylitt vannak benne ¢és felderithetdek,
kommunikélhatoak a tdimogatd és a fékez6 mozzanatok. Az 6nkéntes haderd szempontjabol a
honvédség megujuld szervezeti kultardja tehat magéban foglalja a jo légkdr jellemzéit, az
allomany vezetOk iranti bizalmat, a hatékony kommunikéciot, a munkatarsak egymashoz
fiz6do kiegyensulyozott kapcsolatat, a kolcsonds megértést és a modern hadseregekben
meghonosodott fejlett munkamoddszerek bevezetését. A szervezeti kultura, az image
fejlesztésének eszkozei: a stratégiai kiilsé és bels6 PR-rendszer, az emberi eroforras
menedzsment, a tarsadalmi kapcsolatok fejlesztése, a fegyvernemi kulturak dapolasa, az irott
és iratlan szabadlyozok dsszhangjanak megteremtése, az uj normdk elfogadtatasa, az etikai
kddex bevezetése a testiileti szellem erdsitése érdekében, a konfliktuskezelés, oktatds, képzés.
Fontos leszdgezni, hogy a katonai oktatds specidlis teriilet. Profilja behatdrolt, markans.
Célcsoportja jol szegmentalhat6. Ennek ellenére (vagy éppen ezért) a haderd-fejlesztési tervek
valdra valasanak érdekében sziikséges, hogy itt is érvényesiiljenek azok az alapelvek, amelyek
altal vonzova valik a katonai tanulmanyok folytatasa. [150]

A mindségi oktatis melletti elkotelezettség elve (akkor is, ha a fokozott érdeklodés a
tervezettnél nagyobb létszamu csoportok inditasat teszi sziikségessé). Sok oktatasi vallalkozas
koveti el azt a hibat, hogy egy-egy képzési formara felvesz minden jelentkez6 hallgatot, ami a
késdbbiekben az oktatds mindségére kedvezdtleniil hat. Az e dontés mogotti okokat
természetesen meg lehet érteni. A szervezet egyetlen lehetséges hallgatot sem akar elveszteni,
mert ez szamdara valamilyen formaban veszteséget jelent. Fel kell azonban ismerni, hogy a
rovid tava céloknak nem rendelhetjiik ala a szervezet s az egyes oktatasi programok hirnevét,
mert ez aldashatja a mar kialakult pozitiv képet, €s hosszitavon veszteségként jelentkezik. A
piacorientdcio elve a tudaspiac €és kapcsolddd maés piacok, (munkaerdpiac) a konkurens
oktatasi intézmények alapos ismeretét feltételezi, valamint odafigyelést jelent a fogyasztora, a
hallgatéra. Az intézmény vezetésének teljes korli ralatassal kell rendelkeznie a gazdasagi,
oktatdsi kormanyzat altal hozott dontésekre és azok végrehajtdsdra. A sajat helyzet és a
konkurens intézmények helyzetének elemzése, ciklusvizsgalatok, a siker és kudarcélmények,
tapasztalatok, hagyomanyok, varhatd kolcsonhatasok folyamatos feldolgozasa teremti meg az
alapot a stratégia kidolgozasahoz. 4 rugalmassag és dinamizmus elve a véltozasokhoz vald,
alkalmazkodoképességet, onbizalmat, lendiiletet, erét sugall. Ez egyben azt is jelenti, hogy
van tavlat, pozitiv jovokép az intézmény vezetése és munkatarsai eldtt. Vannak elérendd
célok, elképzelések, tervek, melyeket jo belsd 1égkdrben és egyiittmiikodéssel lehet valora
valtani. A likviditas elve koltségtudatossagot, az erdforrasok ésszerti felhasznéldsat és

folyamatos kiaknédzésat jelenti. Ha egy oktatasi szervezet meglévd szellemi tokéjét hagyja
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parlagon heverni, ,,veszteséget termel” dnmaga szamara. A humdanum elve az embert allitja a
kozéppontba. Olyan szemléletmdod, amelyben az etikai, erkolcsi, esztétikai elvek is
érvényesiilnek. Az elvek érvényesiilése mellett tovabbi PR és marketing eszkdzok és
modszerek is befolyasoljak az intézményrdl kialakult megitélést, amely kihat a jelentkezdi
1étszam ardnyara, €s a tanulmanyokat sikeresen befejezok véleményére.

A vizualis arculati rendszer kialakitasdnak folyamatat az oktatasi intézmények hajlamosak
félvallrol venni. Gyakran hivatkoznak pénzhianyra, vagy fel sem ismerik ennek jelentoségét.
Pedig egy jol ,eltalalt” arculat és az ehhez kapcsolhatd reklamelemek hozzaadott értéket
jelenthetnek az intézmény szamdra. Gondosan oda kell figyelni arra is, hogy a megtervezett
arculati elemek minden esetben a szabalyozasnak megfeleld formdban keriiljenek
kivitelezésre, a levélpapirokon, nyomtatvanyokon, jegyzeteken, ajandéktirgyakon stb.
egységesen jelenjenck meg. Ezt a szabalyozd rendszert az arculati kézikonyvben kell
rogziteni, és az ebben leirtaktol a kivitelezés soran eltérni nem szabad. A katonai felséoktatads
Jjol kidolgozott arculati elemekkel rendelkezik, hianyossag az arculati kézikonyvben torténd
rogzitésben, és a kovetkezetes, minden részletre kiterjedo egységesitésben talalhato. Szdlni
kell a hagyomanyok szerepérdl. A nagy képzé intézményeknek, egyetemeknek, foiskolaknak,
kozépiskoldknak, ¢és a katonai oktatdsnak is sok évtizedes hagyomdnyai vannak. Bar
teljesitményorientalt vilagunkban néhany hagyomany halvanyodni latszik, nem szabad
sorvadni hagyni Oket, mert ezen jegyek teszik/tehetik oly markansan kiilonb6zové az egyes
intézményeket. A hagyomanyok értékrendet és stilust képviselnek.

A katonai oktatasi intézményeknek, igy a Nemzetvédelmi Egyetemnek is, a hagyomanyapolas
igen erds, példaértékii PR-eleme. Van egy masik lényeges momentum is, amely nagyban
befolyasolja egy oktatasi szervezet piaci sikerességét. Ez a képzési paletta, tematika. Az
igényes tematika a kovetkezd elvarasoknak felel meg. A katonai képzések esetén kiilonos
odafigyelést igényel a miiszaki fejlédés, a NATO-val kapcsolatos intézkedések, elvardsok
nyomon kovetése, és e tudasanyag folyamatos frissitése, atadasa a hallgatoknak, amely meg is
valosul az oktatds rendszerében. Ugyanakkor a torekvések ellenére is még mindig szerény
aranyu a vezetoi ismeretek készség szinten torténd fejlesztése, a kommunikdcios ismeretek
oktatasa. Nem elhanyagolhatd tényez0 egy oktatdsi intézmény esetén az egyik
leghatékonyabb nyomtatott PR-eszkdz a jo mindségii sajat jegyzet vagy tankonyv, amely
Htartdos hasznalatra” késziill. A benne 1évd ismeretanyag konnyen megérthetd ¢&s
megjegyezhetd, 1dotallo. A megértést, feldolgozast szemléltetd abrak, tdblazatok segitik. A
hallgatd ez altal kézzelfoghato segitséget kap a tanulasi folyamatban. 4 katonai oktatas
teriiletén ez a szegmens magas szakmai mindséget képvisel. A Nemzetvédelmi Egyetemen
tanulmanyokat folytatok mar rég ota taldlkozhatnak igen magas szinvonalon megirt és

kivitelezett tankdnyvekkel, jegyzetekkel, nivos kiadvanyokkal. [151]
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Pozitivum, ¢€s elore lépés, az is, hogy a human tantargyak teriiletén, olyan szerzoktdl, mint
VINCZE, HARAI, HIMMER megjelentek igényes szinvonalon megirt, és nivoés formaban
kivitelezett 6nalld konyvek, munkdk, jegyzetek, szoveggyujtemények. [152] Publikaciok
terén elismerésre méltd az egyetemen oktatok tevékenysége. Tovabbi erdsitd lancszem lehet
az intézmény ¢€s a hallgatdo kozott, ha figyelemmel kisérjiik az egyes hallgatok fejlodését.
Kiilondsen fontos ez esti vagy levelezd képzési forma esetén, amikor nagyobb szamu a
képzésbdl torténd lemorzsolodas, mint egyébként. Ha a hallgaté bizalommal fordulhat
problémadjéaval oktatoja vagy mas segitdé személy fel¢, és valodi segitséget kap, egyrészt nem
1ép ki a képzésbol, masrészt jo hirlinket kelti. ,,A pedagdgus mesterség azoknak a teoretikus
hatérrel egybefogott és atszott — a pedagdgus személyisége altal meghatarozottan, sajatosan
strukturalt, viselkedésekben is megnyilvanulé — ismereteknek, jartassagoknak, készségeknek,
képességeknek ¢s attitidoknek az Osszessége, amelyek a gyerekek fejlédésének optimalis
segitéséhez sziikségesek.” [153]

Ha a pedagdgus megnevezést nem az ismeretatado-kozvetitd jelleggel ragadjuk meg, hanem a
fejlodést eldsegitd oldalrdl, a kovetkezd OsszetevOket allapithatjuk meg: teoretikus hattér,
amelyben 0tvozdédik az Onismeret, emberismeret és szakmaismeret. A bizalom teli 1égkor
megteremtésének képessége, elfogadas, empatia, kongruencia. A szaktudomanyi szempontbol
pontos, gazdag (szaktargyi, lélektani, pedagogiai) tudds, tanitastechnikai készségek.
Szerepviselkedési biztonsag, kommunikacids ligyesség, rugalmas, gazdag
viselkedésrepertodr, gyors helyzetfelismerés, konstruktiv helyzetalakitds, erdszakmentes,
kreativ konfliktusmegoldas. Az egylittmiikddés igénye ¢és képessége a hallgatokkal és
kollégakkal. A pedagogiai helyzetek, jelenségek elemzési képessége, a kompetenciahatarok
biztos felismerése, valamint a mentalis egészseég.

,,Az erkolcsi tartast, a kultarat, a kulturaltsagot nem lehet az oktatasban sem rendeltetni, sem
,Lbevezetni”. A (meg)miivelt emberfOk kialakitasa, nevelése, formaldsa kemény, kitartd és
hosszii tavii munkat jelent az egyetem, az oktatd tanarok szamara egyarant. A félig
megmunkalt fold, az alig megmiivelt emberi, erkdlcsi kapcsolatok, a feliiletesen miivelt
emberi szellem nem perspektiva sem a Kozos Piac felé igyekvé mezdgazdasag, sem az
Eurépaba tartd felsGoktatds szamara. Komolyan kell venniink az alapos talaj-el6készitd

munka, netan a talajforgatas, a mélyszantas sziikségességét.” [154]
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2.3 Az EEM és a PR tanacsaddi szerepkore — a szervezetfejlesztési,
kozvélemény- (és média) kutatasi tevékenység

A fent elemzett teriiletek attekintése utan leszogezhetd, hogy mind az EEM, mind a PR
egyértelmli irdnyitd, menedzsment funkcidoval bir. Ez a funkci6 a vezetést tamogatod
tanacsadasban is megnyilvanul a stratégiai dontések elOkészitésében €s a vezetéi munka
személyes szintli timogatasaban. A segitségnyujtas tobb szerepbdl is torténhet.

HANS VON SASSEN a kovetkez6kben definidlja ezeket a szerepeket. [155] 4 tandcsaddasban,®
melyben a tandcsadd segit belsd cselekvési alternativakat és dontéseket hozni olyan
kérdésekben, mint cél, stratégia, folyamat, struktira, modszerek, intézkedések. Sassent
kiegészitve®® a tandcsadas teriiletén el kell kiiloniteniink a szaktanacsadast, és a folyamat-
tanacsadas kategoridit. Mig a szaktanacsadds (akar rovid tavon is) konkrét megoldasi
javaslatokat kinal, addig a folyamat-tanacsadas ravezeti a tanacsadasban résztvevot
(résztvevoket) a megoldasra. A kiviilrdl jott, ,készen kapott recept” helyett, egyiitt
gondolkodéssal, egylittmiitkddéssel valnak felismerhetdvé a hibaforrasok, sziiletnek meg a
tervek, €s cselekvési alternativak. A kdzos munka soran a folyamatban (amely hossza ideig is
eltarthat)  formalodnak a  vélemények, valtoznak az  attitidok, sziilethetnek
paradigmavaltasok”,’ fejlédhet a szervezet. A mentordlds, amelyben a mentor eligazit egy
munkahelyi helyzetben, szakteriileten, illetve 0j feladatokban, szerepkorokben. A
gondozasban, a gondozd hosszi tivon tamogat a projektek, tanulasi és munkafeladatok
megvaldsitasdban és a problémak legydzésében. A fanitdsban a tanar kozvetiti és tdmogatja a
képzeést, fejleszti a képességeket. 4 szupervz’zio’ban38 a szupervizor gyakorlati résztvevok és
munkatarsak szakmai tovabbképzésének keretein beliil objektiven, szakmailag és személyesen
vezeti a tapasztalati tanulast. 4 terapidban a terapeuta személyes €letviteli, lelki segitséget
nyljt nehéz bels§ vagy kiils§ életszituaciokban, szorult helyzetekben. A tréningben,®

melynek lényege a gyakorlatokon, jatékokon keresztiil torténd tapasztalati tanulds. A

% Change Management Project (CHAMP) Price Waterhouse Coopers folyamat-tandcsadoképzés 2000.
(Résztvevo voltam.)

% SassEN kiilon kategoriakat alkot, (pl.: kisérés) melyek a folyamat részeként a folyamat-tanacsado, illetve a
tréner kompetenciakorbe tartoznak.

¥ Paradigma (jelen esetben az értelmezése): Olyan alapvetd séma, vagy modell, amely szemléletiinket valamely
dologgal kapcsolatban szervezi €s rendszerezi. A gondolkodasoknak, vélekedéseknek, értékeknek és
modszereknek egy adott tarsadalom vagy sziikebben vett kozosség minden tagja altal elfogadott Gsszegzését
jelenti. A paradigma jelent6sége abban 4ll, hogy az ember néha krizisbe, konfliktusba keriil meglévé véleménye,
beallitottsaga, hiedelmei, gondolatai, ismeretei stb. ellentmondasossaga miatt, amelyet sokszor ezek atfogo
(paradigma méret{l) megvaltoztatasaval tud csak feloldani (paradigmavaltas).

% A szakirodalom elkiilniti az angolszasz és az europai szemléletet. A hazai kozelités az eurdpai iskola tanait
koveti. Lasd: Mi a szupervizio? (Szerk.: GOSZTONYI GEZA): BSZF, Bp. 1996. Jomagam a DR. BAGDY EMOKE
nevével jelzett képzés hallgatoja voltam.

% FErtem alatta a ,,T csoportos” tréningeket. A hazai trénerképzés szemléletrendszere sem egységes. (En DR.
BARLAI ROBERT ,,iskolajaban” sajatitottam el a tréneri munka alapjait.) A T csoportos tréning magyar nyelvii
szakirodalmi alapja: RUDAS JANOS: Delfi ¢rokosei. Onismereti csoportok — elmélet, modszer, gyakorlat. Uj
Mandatum—-DICO, Budapest, 2004. (hatodik kiadas).
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szponzordldsban:4° amely Uj tevékenységet, fejlesztést hoz magaval, tdmogatd és védo
szerepet Olt, a szadndék megvalositdsaban. A kezdéssegitésben, ahol a segitdé Otletek
bevonasaval 0sztonzi a kezdeményezést €s az 0jitast, batorit. A kutatasban, amelyben a kutatd
segit a ténymegallapitasban, képalkotasban, a diagndzis felallitdsdban, kivaltképp a kérdések
¢s rendezés Utjan. A kisérésben, ahol a kiséré a keresés, elemzés, feldolgozas és dontés
folyamatait vezeti, illetéleg, a tervek megvalositasat kiséri és tamogatja. Tevékeny
tanacsadasrol is beszélhetiink, melyben 6 a lehetdségeket és modszereket ismerd személyként
1ép fel. A coachingban, amelyben a coach olyan konkrét feladatok, valtoztatasok, munkahelyi
¢s szakmai problémaékra vilagit rd, melyekben objektiv, human-szocidlis és elvi-
koncepcionalis aspektusok elegyednek.

Sassen felosztasat kibovitem két ujabb elemmel, mint a fokuszolds, amelyben az dnmagara
fokuszolo kapcsolatot vesz fel egy sajatos belsd, testi tudatossaggal. A fokuszolashoz nem
szlikséges terapeuta, GENDLIN megfogalmazasaval élve ,.elég egy barat, aki tudja, hogyan ¢és
mikor legyen csendben...” [156] A segité (gyogyito beszélgetésben) ha a problémak
elmondésa kdzben van egy figyelmesen hallgato fél, az jelentds mértékben felerdsiti a pozitiv
hatasokat. Az egyiittérzés, az odaforduld, elmélyiilt figyelem, a megértés, az elfogadas ¢és a
szeretet érzései megujitd, felszabaditdo hatdssal vannak a beszélére, mert, olyan friss
impulzusokat lehet kapni a beszélgetések sordn, amelyek kozelebb visznek a megértéshez és a

L9

probléma megoldasahoz. A ,,gyogyitd” beszélgetésekben tehat nem az a 1ényeg, hogy a masik
ember bolcs tandcsokkal halmozza el a beszél6t, hanem hogy jelenlétével
fajdalomcsillapitoként hasson. Szorongasoldoként miikddik, vagyis az Ongyogyitd erdkhoz
vald hozzaférést segiti el6.*' [157] Az ismertetett modszerek koziil a szervezetfejlesztés,
amely alapvetéen EEM feladatkor, tobbet is hasznal. A ,szervezetfejlesztés” fogalma az
angol Organization Development-b6l (OD) szarmazik, és annyit jelent, mint ,,fervezett
szervezeti valtozas”. Bz egyfajta gylijtéfogalom a befolydsolas tarsadalomtudomanyi
modszereinek koordinalt alkalmazasara, amelynek az a célja, hogy felismerje a szervezeten
beliil sziikségessé valt struktura- és viselkedés-valtoztatasokat, és azokat kozos tanulasi
folyamat — tehat evolucid — alapjan megvalositsa. A tapasztalati tanulas a legkdnnyebben
kisméretli, attekinthetd munkacsoportokban valdsithatd meg. A csoportmunka, a

csoportszerepek megtalélésa,42 ezért fontos szerepet jatszik a szervezetfejlesztésben. A

“0 A hazai marketing, PR szakma ezt a fogalmat az ,,anyagi timogatas™ szintjén hasznélja. Kiilonbséget tesz a
szponzoralds és mecenatura megnevezések kozott, mely szerint a mecenatura sordn a mecénds nem kér
ellenszolgaltatast az anyagi tdmogatasért, mig a szponzoracidban mérhetd ellentételezést kap a szponzor. A
hivatkozott értelmezést tehat nem ebben az aspektusban kell érteni.

* TRINGER LASZLO ,,A gybgyitd beszélgetés” atdolgozott kiadasaban szamos 1j, alapvetd kutatasi eredményre
kitér, mikozben megismerkedhetiink a személykdzpontu pszichoterdpia elemeivel, a gyogyitd beszélgetés
tanulas- és kommunikacioelméleti alapjaival. Bemutatja, hogy mi a kiilonbség a személykdzponti megkozelités
€és a gyogyito beszélgetés kozott.

“2 A hatékony munkahelyi csoportszerepek és csoportmitkodés elméletét, és méreszkozét BELBIN, M.: A team,
avagy az egyittmikddo csoport SHL Kiado, Budapest, 1998. munkajaban adta kozre.

67



szervezetfejlesztés azt jelenti, hogy nem valamilyen elméleti problémat, hanem a mindennapi
egylittmiikodés és a kozos jovo problémait dolgozzak fel. 4 szervezetfejlesztés lehetove akarja
tenni az egyéni ¢s a kollektiv tanulast, meg akarja teremteni az ésszerii beallitottsag- és
viselkedésvaltoztatas elofeltételeit. Ez mindazok szamara, akik a szervezetfejlesztésben részt
vesznek, azt jelenti, hogy szavahihetéek legyenek, éljék bele magukat az elérni kivant
beallitottsagba ¢és viselkedésmoddba, folytassanak nyilt informdacios politikat, szerezzenek
bizalmat. Szervezetfejlesztéskor a kooperacid bevezetésével és a tanulasi helyzetek
teremtésével célzottan befolyast gyakorolunk a résztvevokre. A probléma-megoldasi
folyamatokat, adllandoan ellendrizni, gondosan koordinalni és az eldrehaladast ellendrizni kell.
Nem lehet eldre meghatarozott haloterv alapjan végezni a feladatot. Az eljaras inkabb kisérleti
jellegli, a tervezés 1épésrdl-lépésre torténik. A szervezetfejlesztés célja, hogy a kultarat
amennyiben az a fejlesztést fékezi, vagy fokozza, lathatova tegye. Ez a korlatozo feltétel
fontos a szervezetfejlesztésnek a csoport dinamikatdl torténd elhatarolasdhoz. A
szervezetfejlesztésben dinamikus folyamatokat nem a dinamikéért dnmagaért vizsgaljak,
hanem mindig a kitlizott fejlesztési célra vonatkoztatva, amit az lizemi 0jitas vagy a vallalati
cél utjan vilagosan meghataroznak. A szervezetfejlesztés csak akkor funkciondl, ha a
szervezet minden tagjanal, minden munkacsoportndl és az egész vallalati szervezetnél
feltételezik a fejlesztési potencidlt. A szervezet tagjainak Onfejlodési igénye nélkiil a
szervezetfejlesztés kudarcot vall. Az egyének — tobbnyire vezetdk — és csoportok fejlédési
képességébe vetett hitet eldfeltételnek kell tekinteni. A szervezet akkor hatékony, és akkor
hozhato létre kapcsolat az egyéni sziikségletek és a szervezeti kovetelmények kozott, ha nyitott
kommunikécios struktira és siirli vertikalis és horizontalis kommunikécios halozat all fenn a
szervezet minden tagja kozott. Ha részvételen alapuld, kooperativ, decentralizalt dontési
folyamatokra van lehetdség, €s csoporttekintélyt fogadnak el a hierarchikus tekintély helyett.
Ha a csoporton beliil kdlcsonds a bizalom, a nyiltsdg, valamint az emocionalis biztonsag
légkore uralkodik, és a szervezet minden tagja magas foku interperszonalis kompetenciat ért
el. A szervezetfejleszték nemcsak a technikai és szervezési problémakkal foglalkoznak,
hanem a kommunikacids problémakkal is, tehat az informdacié aramlasaval, a dontés-
kialakitdas modjaval, az egymas kozotti érintkezés, a vezetési stilus problémaival. A
szervezetfejlesztés ezért 6kologiai, teljességi €s rendszerre vonatkozd gondolkodast jelent, azt
jelenti, hogy egy dolgozo, egy csoport, egy osztaly vagy egy lizem problémait nem
elszigetelten, hanem a kornyezeti befolyasokkal vald kolcsonhatasukban kell megértent,
ebben jut kiemelt tanacsadoi szerep az EEM-nek és a PR-nek. [158]

A masik markans szerepkor a kozvélemény- (és média) kutatas teriilete, amely alapvetéen PR
feladatkér. Hogy ezt a funkcidt mekkora hangstllyal tudja betdlteni a két teriilet,
meghatarozza a menedzsment szemlélete, amely eltérd lehet. BROOM&DOZIER [159] elmélete
alapjan a teljes elutasité magatartas a kutatds nélkiili hozzaallasban nyilvanulhat meg. Ebben a

felfogasban nem torténik tudatos ,,visszajelzés-kérés”, a menedzsment nem kivancsi a
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kozvélemény megitélésére, tetteit, cselekvéseit, kommunikéacidjat annak figyelembevétele
nélkiil tervezi, szervezi €s iranyitja. A kdvetkezd szint az informalis megkdozelités, amikor a
kornyezet reakcioi informalis utakon (a pletyka szintet is ide értve) jutnak vissza a
szervezethez. Az ilyen tipusu informdacidkra torténd alapozas (azok valdsagtartalmanak
vizsgalata nélkiil) viszont téves cselekvési programok kidolgozasahoz vezethet. A harmadik
felfogas a médidara fokuszal. Egyrészt alapvetéen a médidban torténd fokozott megjelenésre,
masrészt a médian keresztiill kapott ,,valaszokra” helyezi a hangsulyt, igy a PR
tevékenységben a média- és sajtd6 monitoring a dominans. Ugy is fogalmazhatnék, a
menedzsmentet nem érdekli semmi mas, csak amit a média allit a szervezetrdl. Ez a szemlélet
a média torzito hatdsa miatt lehet veszélyes. A kutatdst mar alkalmazd, ugyanakkor az
eredményre koncentralo nézet arra helyezi a hangsulyt, hogy a megitélés lehetdleg minél
pozitivabb legyen. Az input (kutatds) és az output (kutatasi, megitélési eredmény) kozé
viszont nem épit be mérdpontokat, és ha sziikséges, ujabb inputokat, korrekcios fazisokat. A
teljes folyamatot nem feltétleniil kiséri megfigyelés, és a rendszeres koltség-hatékonysag
elemzések, sem konzekvens részei a tevékenységnek. A PR akkor tud hatékony tandcsadoi
szerepkorben fellépni, ha a vezetés szemléletében a tudomdnyos menedzsment megkézelités
érvényesiil. Ez azt jelenti, hogy a kutatds all a fokuszban. Az elézetes felmérések (a
szervezetfejlesztési vizsgalatokhoz hasonlatos mdédon) szolgalnak a tervezés alapjaul. Itt a
feladat a helyzetelemzés, a probléma megfogalmazasa. Ezekbdl az eredményekbdl késziil a
diagndzis, amely meghatidrozza a {6 inputokat. A megvaldsitas sordn végzett megfigyelési
eredmények alapjan lehet menet kozben (ha sziikséges) modositani a cselekvéseket. A
folyamat végén a program hatasanak és hatékonysaganak mérése a kitlizott célok elérésének
fliggvényében torténik. Ekkor sziikséges elvégezni az alkalmazott modszerek, metodikak és a
koltségek hatékonysagelemzését, és elkésziteni a programtanulmanyt a menedzsment
szamara, ami egyben a kiindul6 pontot is jelenti a kdvetkez6 iddszak PR terveihez. Ez egyben
a PR tevékenység folyamatos, onmagat Gjra inditd miikodési mechanizmusat is. Kutatas
(Race), egyeztetés, akcid (Action), kommunikaci6 (Communication), kiértékelés,
visszacsatolas, kutatas II. (Evaluation) = RACE. [160] Lathato tehat, hogy egy szervezet
mitkddési hatékonysagat befolyasolja az egyes részeket dsszekapcsolo és tevékenységeiket
koordinalé6 kommunikacid, amelynek célja kell, hogy legyen a kozvélemény- (és média)
kutatasokra alapozott tandcsadds, a cselekvési tervek kidolgozésa, €s ennek mentén a

nyilvanossag megfeleld mértékének biztositasa.

2.4 A szervezeti hirnév, reputacié hataskapcsolatai

A reputacio a kozvélemeény eértékitéletének kifejezését, a tudatunkban megjelend ismeretet,
tapasztalast, képet jelent az adott szervezet, személy dltalanos tulajdonsagainak egyiittesérol.

Pozitiv reputacionak tekintjiikk, amikor a kozvélemény altaldnosan nagyra becsiil egy
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személyt, szervezetet. Ebben az esetben kedvezdek, joindulata feltételezések vannak, igy
hirnevét is kedvezden itéli meg. Ezzel ellenkezd esetben, ha a kdzvélemény benyomadsai,
tapasztalatai kedvezodtlenek, negativ reputaciorol beszéliink. A reputaciot fel kell kelteni,
»felkeltés és életben tartas™ a kiilsé kornyezetben a public relations feladata. A PR célja ebben
a folyamatban a hirnév épitése, valamint annak az optimalis allapotnak az elérése, amely
abban testesiil meg, hogy a szervezet és kornyezete egymadst kolcsondsen elismeri,
megbecsiili. 4 reputacio menedzselése azt jelenti, hogy létrejon a kélcsonos megértés a
szervezet belso és kiilsé kornyezetében. Ehhez elengedhetetlen, de nem elegendd, hogy a
szervezet image-ét menedzseljiik, ki kell alakitani egy kozos felelés gondolkodast, a

szervezethez tartozas jo érzését, apolni kell a szervezeti kultarat.
2.4.1 A hirnév 0sszetevoéi

SIOBERG® A »globdlis falu mar itt van” cimli eldadasdban [161] a kovetkezd hirnév-
osszetevoket allapitja meg: CSR,* pénziigyi eredmények, a CEO hirneve, innovacio,
mindség, befektetéi kapcsolatok, marketing, toborzéds, munkaer6-megtartds, €s motivacio,
egyéni €s csoportos teljesitmény. A hirnév 0sszetevoit FOMBRUN mads aspektusbol kozeliti.
Egyik elem a kozismertség, amelynek eléréséhez magas mértékii publicitas, és szereplés
sziikséges. Masik tényezd a kozmegbecsiilés, amelynek kivivasaban a szervezet tettei,
cselekedetei, teljesitménye jatszanak szerepet. A pozitiv tartalmi megnyilvanulasok tiszteletet
valtanak ki a kdzvéleménybdl. A kedvezd kozvélekedés eléréséhez pedig az image folyamatos
fejlesztése sziikséges. [162] A harom elem kozéott aktiv hataskapcsolat van. A kozmegbecsiilés
(a tettek, teljesitmények) és a kozismertség (szereplés, publicitas) képezi a szervezeti
identitast, a Corporate Identity CI-t, vagy mas néven arculatot. Ennek tartalmi részét képezi
a szervezet multja, hitvallasa, filozo6fidja, stratégiaja, technoldgidja, a tulajdonosok, a vezetés,
a munkatarsak, a kozos szervezeti és kulturalis értékek, a stilus, és ezeknek a tettekben,
megnyilvanuldé formai. A formai oldal a vizualis kifejezési formakban (Corporate Design)
jelenik meg. A tartalom és a forma egylittesen képezik az identitast, vagyis a mindennemii
aktivitast, ami az image-ra kihat. Az arculat (identitds) tehat azt a képet jelenti, amit a

szervezet a kiilvilag, a kornyezet felé dnmagéarol mutat. Az image pedig a kifelé kozvetitett

* SJIOBERG, GORAN, E.: a Svéd PR Szdvetség volt elndke, alapitoja és elndke volt a PR Tanacsadok
Szovetségének, az Eurdépai PR Konfoderacié (CERP) és a PR Tandcsadok Nemzetkozi Szovetsége (ICO)
Tanacsanak a tagja, az IPRA, a Nemzetkézi Public Relations Szdvetség elndke. Tagja az ECHO kutatocég
nemzetkdzi tanacsado testiiletének, valamint elndke, az IQPR, a Min6ség a Public Relations-ban Nemzetkozi
Intézetének.

“ CSR = Corporate Social Responsibility, a vallalat tarsadalmi felelésségvallalasa, amely magaban foglalja a az
emberi és munkavallaloi jogokat, a kdrnyezet- és egészségvédelmet, a korrupciodellenességet, és az lizleti etikat.
A CSR ezeknek a teriileteknek a gondozasat jelenti, a felelés gondolkodast, és cselekvést mind az iizletmenet
vitelében, mind a tarsadalmi probléméak megoldasaban.
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keéprol a kozvélemeény tudataban (élesen vagy homalyosan) kialakult képmas, a ,lenyomat”. A
szervezeti kommunikdcioé az a folyamat, amely a szervezeti identitdst image-re forditia dat.*®

[163] Az egymasra épiil6 hataskapcsolatot szemlélteti a kovetkezo abra.

6. szamu abra:
A hirnévépités hataskapcsolatai
1) A szervezeti 2) A szervezet 3) Tudatos
kultira, tagjai és a arculatépités, -
értékrend, menedzsment (CI+CD) és REPUTACIO
filozofia, stratégia, cselekedetei, kommunikacié. A
taktikak. magatartasa, kialakult képmas,
.hozzaallasa”. az imace.

Forras: Sajat szerkesztésti abra

Ismételten le kell szogezni, hogy az elérni kivant hatdshoz, a pozitiv reputdcidhoz, a
szervezeti gondolkodasban, a vezet6i tevékenység teriiletein érvényesiilnie kell a
mindségelviiség kritériumanak. Igy a szervezeti tevékenység és a szervezet menedzsmentjében,
a hatékonysag, termelékenység, a stratégiai célok ¢és tervek, szervezeti felépités,
teljesitménymérés és értékelés, feliigyelet teriiletén. A termeld és miikodteto folyamatok
menedzsmentjében, az eréforras-tervezésben, a termelési, miiveleti, informacios folyamatok
iitemezésében, irdnyitasaban, az ellendrzésében. Az emberi viszonyok menedzsmentjében, az
egyének, csoportok, a vezetd viselkedésében, a motivacidban, a kommunikicié human
vonatkozasaiban, a konfliktuskezelésben, az emberi eréforrasok, és a szervezet fejlesztésében,
a mentalhigiénia és karriertervezésben, tanadcsadasban, nevelésben, valamint a tidrsadalmi ¢és
az etikai felelosség vallalasaban. [164] ,,Egy (elemi) termelérendszerben minden tevékenység
végsd soron a munkatdrgyat, munkaeszkozoket, a munkaerdt, a vezetdéi €s az irdsos
informaciokat, utasitdsokat magaban foglal6 munkahelyen, illetve az ezek egymasutanjabol
kialakulo folyamatban zajlik le. Ezért a sikeres problémamegoldas feltétele valamennyi szoba
johetd, fontosabb technikai, szervezési, human és gazdasagi oknak és hatasnak egyedileg,
valamint kolcsonhatdsukban, azaz komplexitdsukban, rendszerdsszefiiggésiikben torténd
szambavétele. Kovetkeztetés: olyan mindségtechnikdk felhasznalasara kell torekedni,
amelyek kielégitik ezt az igényt.” [165]

* Az bsszefiiggd rendszer teljes kifejtése SZELES PETER: A hirnév ereje (image és arculat) Star PR Ugynokség
Worldcom Hungary, Budapest, 1998. cimii konyvében talalhato.
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2.4.2 A hirnév, reputacié mérése

Az elézdekben Osszegzett terliletek egyben a mért jellemzdk is az egyes hirnév, reputacio
szamitasokban, értékelésekben. Ezek a: fogyasztéi fokusz, érzelmi vonzerd,
alkalmazottak—munkahely, pénziigyi teljesitmény, vezetés, menedzsment, mindség,
megbizhatosag, tarsadalmi feleldsség. Napjainkban még mindig feltaratlan teriiletnek szamit a
reputacid mérhetdsége. Tobb megoldast is kidolgoztak mar ra, de egységességrél nem
beszélhetiink. A kovetkezd mérési rendszerek ismertek: Fortune/Roper Corporate Reputation
Index, Image Power (Image Eré — Landor Associates), Brand Vision (Marka Vizi6 — Market
Facts), Brand Perceptions and CORPerceptions (Opinion Research Corporation Intl), RQ*®
Gold (The Reputation Institute), The Reputation Report (Hirnév jelentés — Walker
Information), The Brand Asset Valuator (Marka Vagyon Becsiis — Y&R). [166] A hirnév,
reputdaci6 mérések Osszetettségiikben kiterjedtebbek, mint a szervezeti kultura mérési
dimenzidk. Egyik f6 vonulatuk, és egyben mutatojuk a pénziigyi teljesitmény, a masik a
kommunikaciora forditott kéltség, amely mutatok, a vizsgalatok szerint, korreldlnak az erds
hirnévvel. [167] Ertekezésemnek nem a teljes reputacio mérése a célja, ezért a tovabbiakban a

szervezeti kultura tényezoire fokuszalok.
2.4.3 A szervezeti kultura mérése, az értékkutatasok problematikaja

A mérési modszerekkel kapcsolatosan vitatkoznak a kutatok, és a ,,megrendeldk™ is. A kérdés
az, hogy kvalitativ vagy kvantitativ kutatasi metédust alkalmazzanak-e a feltarasban? A
,megrendelok”-et gyakran nehéz meggydzni arrdl, hogy a statisztikailag ugyan reprezentativ,
szamokkal, szdzalékokkal és mas mutatokkal kifejezett, szamszeriisithetd eredmények nem
feltétleniil tiikrozik hlien az dsszefliggések rendszerét. A klimakutatok leiro jellegli kérddivek
segitségével, kvantitativ kutatasokat készitenek. Mig a kultirakutatok, a kvalitativ
adatbegylijtési modszereket részesitik eldnyben, mert az akcidkutatas altaldban nem képes a
valtozok kozott felallitott ok-okozati magyarazatokra. SCHEIN szerint a kérddives (survey)
eljaras, amit tobbek kozott Hofstede, Kilmann, és Likert is alkalmazott, nem megfeleld
eszkozok. Egy sokasdg 4ltal megvalaszolt merev kérdéssor (kotelezd valasztas),
eredményeinek statisztikai Osszegzése, nem tudja jol modellezni a kultura mélységeit,
absztraktsagat és rendkiviil sokdimenzidos mivoltat. Az analitikus (analitycal) felfogas
szétbontja részeire a kultarat alkotdé elemeket. Ennek kovetkeztében azonban a kultira
egészlegessége sériil. A néprajzi (ethnographic) megkozelités sok pozitivummal jarult hozzé a
szervezeti jelenségek mélyebb szintli megismeréséhez, de ez a modszer megndvelt munkat és

koltséget igényel. A , klinikai” leiro (clinical descriptive) eljaras szerint a szervezeti

“ RQ = Reputation Quotient (Hirnév hanyados), amit tobb éve tesztelnek az amerikai vallalatok korében.
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tanacsadok szereplikbdl fakaddan képesek megfigyelni a hatasokat, amelyek az altaluk
végrehajtott tevékenységek nyoman megjelennek. A tapasztalatok azt mutatjak, hogy a
szervezeti kulturat ezzel az eszkdzzel érdemes a hatalomkdzpontban megvizsgalni, mert innen
sugarzik szét a vezetd kultirara gyakorolt hatdsa, majd a folyamat egy kés6bbi pontjan, a
szervezetfejlesztési céloknak megfelelden, a tapasztalatokat vissza kell taplalni, és akciokka
kell alakitani. [168]

A kvantitativ és/vagy kvalitativ megkozelités kérdéskore a hazai kutatok €s szakirok kozott is
vita targya, foként a piackutatds teriiletén. A kutatasban: ,,Elvards a mérhetdség, a
szamszerusithet0ség, a megismételhetdség, a torvényszeriiségek feltarasa. A kulcsszavak a
kvantitativ piackutatdsi modszerek esetében a reprezentativitds, a szdmszerlsithetdség. A
kvalitativ kutatds mas logikéaval késziil ... a vélemények megragadasat tiizi ki célul tigy, hogy
a vizsgalati személyektdl specialis modszerekkel megszerzett irasbeli, szobeli, megfigyelhetd
magatartasbeli informacioira timaszkodik, leirva és magyarazva az osszefliggéseket.” [169]
»A kutatok probalnak kvalitativ kozelitéseket is végezni kvantitativ eredményekre
tamaszkodva a mar definidlt célcsoportok esetében, a strukturalatlan adatfelvételek értékelése,
— amelyek a megalapozott szegmentaciot biztosithatnak — azonban mind a mai napig nem
megoldott technikailag.” [170]

2.4 .4 Elméleti ellentmondasok

A szakirodalom tanulmanyozasa soran, sziikitett vagy bdévitett, szerzOnként eltéréen
értelmezett, egymasnak ellentmond6 megfogalmazasokat a Corporate Identity (CI), Corporate
Culture (CC), Corporate Design (CD) Corporate Communication, Corporate Image
fogalomrendszer Osszefliggéseinek kapcsan, valamint a szervezeti kultura kutatési
megkozelitésekben fedeztem fel. A masként értelmezés hatasara, — az elméleti sikon tal a PR
szakmai gyakorlataban is — a legnagyobb zavart a Corporate Identity (arculat) és Corporate
Image fogalmak koriil érzékelem. Meglatasom szerint az image fogalmat gyakran
Osszecsusztatjak, azonositjdk, szinonimaként hasznaljdk az arculat kategériaval. E
nézOpontomat tdmasztja ala SZELES, kortars elméleteket dsszehasonlitd kritikdja, [171] és a
Sajat nézOpontom Szelesével egyezik, melyben az image-t a szervezet dltal kifelé kozvetitett
kép, a kozvélemény tudataban megjelené képmasanak, ,Jlenyomatanak™ tekintem. Az arculat
(kép) tehat a képz6dd képmas (image) alapja, melynek kialakulasaban a szervezeti
kommunikécios folyamatnak a szervezeti identitast (arculatot) image-re atforditd (atvivo,
kozvetitd) szerepe van. Ennek mérhetoségére dolgoztam ki sajat modellemet, és empirikus

kutatas keretében teszteltem alkalmazhatosagat, mely folyamatot a kévetkezo fejezet mutat be.
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3. A SZERVEZETI KULTURA ES SZERVEZETI KOMMUNIKACIO
0SSZEFUGGESENEK EMPIRIKUS VIZSGALATA
A MAGYAR HONVEDSEGNEL A CIMIX MODELL TUKREBEN

Az elméleteket, kutatdsi modszereket analizald, az ellentmondasokat feltard folyamat végén
jutottam el odaig, hogy az egyes modellek elemeinek dsszekapcsolasaval, a szervezeti kultira
¢s kommunikacié kontextusdban, szintézis utjan sajat gondolati keretemet (modellemet)
kialakitsam, majd kidolgozzam a kutatasi metodust, és eszkdzrendszert, ami alkalmas arra,

hogy felhaszndlhatosdgit tesztelni lehessen.

3.1 Gondolati keret, a Corporate ldentity—Image Index (CIMIX)
modell

Modellem alapja a szervezeti kultura ,,jéghegy” analogia, és az ezzel dsszekapcesolt Corporate
Identity (arculat), és Corporate Image elmélet. Rendszeremben harom szinten értelmezem a
szervezeti kultarat, és az egyes szintekhez kapcsoldédé kommunikéciot is. Tehat elnevezéseim,
mint ,, hajojelentések”, , buvarjelentések”, mélytengeri jelentések”, egyrészt a Corporate

Identity-re, masrészt, annak kommunikacios megnyilvanulasi szintjeire értendok.
7. szamu abra:

CORPORATE IDENTITY—-IMAGE INDEX

CIMIX MODELL

.KOMMUNIKACIOS KOD”

,,KOMMUNIKACIOS PARA”

Lathato
- Corporate Design POLITIKAI-GAZDASAGI
TARSADALMI elemek, a kifelé KOZVELEMENY
KOZVELEMENY kommunikalt filozofia,

termék- és szolgalta-
tasmindség, tudas,
tettek, cselekvések.

A kiviilr6l nem lathato, szan-

dékoltan vagy szandékolatla- ”BI’J'V ARJELENTESEK”

nul rejtett teriilet: stratégia,

ko6z0os értékrend, er6forras- / m
ellatottsag, struktura, vezetdi /

stilus, moral, konfliktusok.

A_N{irndenki szamara ifmeretlen di-‘ / ,,TENGERALATTJARO

menziok:,

(MELYTENGERI)
JELENTESEK”

AZ ISMERETLEN FELTARASABAN RESZTVEVOK.
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A jéghegy maga a szervezet. A mindenki altal lathato, érzékelhetd jelenségek €s megitélés, a
kialakult képmdas (image) a ,, hajojelentések” szintje. Ez a felszin, a kiilsé tarsadalmi
kornyezete a szervezetnek, az egyes kozvélemény-csoportok sokasdgaval. A modellt
szimbolizal6 dbran tehat sok-sok kisebb és nagyobb hajot kell elképzelni, az adott szervezetek
célcsoportjainak fliggvényében. A szervezet a viz felszin felett a Corporate Design elemekkel,
a tettekkel, cselekvésekkel, publicitassal, teszi lathatova azt a képet, amit OGnmagarol
kozvetiteni kivan. A jeghegy (szervezet) azonban dinamikus allapotu, hol kevesebb, hol tobb
latszik beldle, a tudatos szervezeti kommunikacio fiiggvényében. Az egyes egyének,
véleményvezérek, kozvéleménycsoportok, szegmensek, megitélésiikrol (vagyis a szervezetrol
onmagukban kialakult képmasrol) véleményt cserélnek, kommunikalnak, tobbféle csatornan
kiildik el a maguk ,,hajojelentéseit” egymasnak. A legnagyobb mértéki, és befolyasold hatasu
,,kommunikacios hajojelentést” a média kiildi az egyes kozvélemény-csoportok felé. Ezeket a
média lizeneteket a szervezet a ,buvdrjelentések” szintjérdl (sajtotajékoztatok, egyéb
publicitas) alakitani tudja. Ertem ezalatt azt, hogy a kommunikaci6 hajéjelentés szintjén oszt
meg a média képviseldivel olyan informacidkat, amelyek 4ltal a szervezeti cselekedetek, és
megnyilvanulasok 0Osszefliggésiikben valnak értelmezhetévé. A modellt megvilagitando
honvédségi konkrét példa, amelyben dr. ISASZEGI Janos idézi a Népszava 2001. szeptember
21. szamanak ,,névtelen katonai szakértojét” [174]: ,,A Magyar Honvédség szervezeti, illetve
technikai allapota és ilyen iranyu tapasztalatai ismereteinek hianya miatt alkalmatlan a
nemzetkozi terrorizmus elleni kiizdelemben valo részvételre. Ha Amerika mégis bevonna
szOvetségeseit az Ot ért terrortdmadés megtorldsaba, titkosszolgalataink munkéjén kiviil szinte
semmi mast nem tudndnk a NATO-nak felkinalni.” Isaszegi a laikus és megalapozatlan
vélemény minden allitasat kovetkezetesen, alatdmasztasokkal céafolja meg. Teszi ezt a
szakmai hatteret jol ismerd, felkésziilt, elismert és hiteles szervezeti tagként, tehat CI
értelemben a ,,buvarjelentések™ szintjérdl. ,,Valasza” honvédségi, szakmai konferencian,
(belso kozvélemény) és annak tanulmanykotetében (szakmai kozvélemény) jelent meg, vagyis
kommunikécios szinten értelmezve, az iizenet a buvarjelentések szintjén keriilt kozvetitésre.
Nem tudhatjuk, hogy a Népszava aznapi szdmat, és azon belill a hivatkozott cikket a kiilsd
kozvéleménybdl, — tehat a hajojelentések szintjérél, — hanyan olvastdk. Mint ahogy nem
mérheté az sem, hogy a téves allitasok, vélemény hatdsara, milyen jabb, a valosagnak nem
megfeleld képzetek alakulhattak ki az irast olvasok korében, és gordgtek tovabb a
lancreakcioban, a sajat kornyezetilkben véleményvezérnek szamité olvasok hatéséra.
Modellem alapjan Isaszegi pontosan megfogalmazott, hatarozott és egyértelmli valaszanak a
hajojelentések szintjén, tehat a Népszavaban is, a torzitd vélemény megjelenését kovetd
legrovidebb idon beliil kellett volna kommunikalédni. Ugyan ebben az esetben sem
tudhatnank, (nem mérhetd) hogy az eredeti cikket olvasok koziil hdnyan figyeltek volna fel a
valaszra, viszont minden bizonnyal lettek volna ,,05” olvasok, akik igy a honvédségrdl adekvat

¢és hiteles informaciot kapnak, és sajat kornyezetiikben varhatdéan ezt adjak tovabb. A példa

75



tilkrében vildgitom meg a , kommunikacios para” ¢és ,.kommunikacios kod” fogalmaimat.
Minden szervezetnek szamolnia kell azzal a ténnyel, hogy a CI értelemben vett
buvarjelentések szintjérél a belsé kozvélemény (munkatarsak) altal folyamatosan
kommunikalddnak, szivarognak, — az ¢én értelmezésemben, parolognak — informaciok,
vélemények a felszinre. Az is el6fordul, hogy a menedzsment tudatosan ,,parologtat”. A
kommunikacios parolgast természetes, viszont nehezen kontrollalhato jelenségnek tekintem.
A vizfelszin felett megjelend kommunikacidos péra tartalmazhat pozitiv és negativ
véleményeket egyarant. A para ellenére, ha a jéghegy kiviilrdl lathat6 része éles, a szervezet
céljainak megfeleld képet mutat, alacsony szinti az image-re gyakorolt hatdsa. Abban az
esetben, ha a szervezetrél nagy mennyiségii, nem hiteles, torz informéciok, vélemények
parolognak a felszinre, — példaul a munkatarsakkal torténd hianyos kommunikaciobol eredd
pletykak hatasara, — megindul a kommunikdcios kodképzédés, amelyet mar negativ
jelenségként definidlok, mert eltakarhatja, vagy homalyossa teheti az egyébként a szervezet
altal kommunikalni kivant, a felszinen lathato képet, igy negativan hat a kialakul6é képmasra
az image-ra. Ebb6l adododan a szervezet (és annak menedzsmentje) nem fogja érteni az okat
annak, hogy, miért itéli meg a kdrnyezete masként, (mirror image) mint ¢ sajat magat (self
image). Az onmegitélésben vakfolt (Blindspot) keletkezik. A vakfolt értelmezésemben azt
jelenti, amit a szervezet nem lat, masként lat, vagy nem akar latni (struccpolitika) onmagarol.
Az arculat és image kozti eltérés (CIMIX Difference) oka a hajgjelentések (kiilsé megitélés)
¢s a buvarjelentések (belsd megitélés) szintjén végzett parhuzamos kutatasok eredményeinek
Osszehasonlitdsaval, valamint a Corporate Design elemek, a kommunikacios (PR) eszk6zok és
csatornak megfeleldségének vizsgalataval allapithatd meg. Az EEM és a PR funkcioibol
adodoan a CIMIX tehat kiterjed a belsé (internal) és a kiilsd (external) kozvéleményre
egyarant. A CimMix Difference (CiMIXp,) azt mutatja, hogy a belsd és kiilsé kozvélemény
megitélése kozott mekkora mértékii az eltérés. Ha CIMIXj, €s CIMIXgy értékei azonosak, a Self
és Tikor image szinkronban allnak egymassal. A kifelé kozvetitett kép és a kiilsd
kozvéleményben kialakult képmas egyezd. Ha a viszonyszdmok eltérdek, aszimmetria 1ép fel.
Ha CiMIXex > CIMIXj, a kiilsé kdzvélemény tudataban pozitivabb képmas alakul ki, mint a
szervezetében. A CIMIXe kutatasa klasszikus PR (kiilso kommunikdcio) feladat. Ha CIMIX;, >
CIMIXex a szervezet pozitivabban itéli meg Onmagat, mint kiilsé kornyezete. A belso
vélemények rétegz6dése a vezetdi és munkatarsi célcsoportok szegmentalasaval érhet6 el. Igy
mutathatdak ki a vezetdk és dolgozok kozotti megitélési kiilonbségek, a szervezet vakfoltjai, a
lappang6 nézetek, vélemények, attitlidok, kutatdsa EEM feladat. A mélytengeri szint a kiilsd
és a belsé kozvélemény oldalardl egyarant a feltételezések, és bejoslasok ,,vilaga” példaul
arrol, hogyan reagilna a szervezet egy nem vart helyzetre. Hogyan ,,viselkedne” pénziigyi
valsag, vagy mas jellegli katasztrofa esetén? A menedzsment feleldssége, hogy legyenek

atgondolt cselekvési €s kommunikécids tervei a varatlan események kezelésére is.
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8. szamu abra:
A modell folyamatta torténo atforditasa

a

CORPORATE IDENTITY—-IMAGE INDEX (CIMIX)

A szervezeti
kommunika-
cio, amely
az identitast
image-re
forditja at.

CORPORATE
IDENTITY (CI)

A szervezet onmagarol
alkotott képe, az arculat,
a képmas alapja.
Mérése: vezet6k/beosztottak

CIMIX internal

CORPORATE
IMAGE

A kiils6 kdzvéleményben
kialakul6 képmas.
Mérése: a kozvélemény egyes
szegmenseiben.

CIMIX external

Hajojelentés Kutatas Hajojelentés kutatas

jelentés kutatas

Buvarjelentés Buvarjelentés
kutatas kutatas
Tengeralattjaro Tengeralattjaro

“

jelentés kutatas

CIMIX-in és CIMIX-ex

eltérése képezi a szervezeti és a kozvéle-

mény megitélése kozti kiilonbséget.

CIMIX Difference=> jelzi az esetleges

Vakfoltot. (Blindspot)

A\
%
\G

A mérési adatok feldolgozasa

utan a sziikséges korrekciok
megallapitasa a kultura és
kommunikacio teriiletén.

b

) ‘
(O
//

Folyamatos monitoring az lizenetek megfeleld mddon és megfeleld
csatornan tortént kozvetitésérol a média (hajojelentések/kiilsé PR) és a
belsd kozvélemény (buvarjelentések/belsé PR, EEM) adekvat szintjein.

< A KUTATASI FOLYAMAT UJRA INDITASA. =

v O\J
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3.2 Az empirikus kutatas bemutatasa

A gondolati keretek kialakitasanak elsé 1épése utan a kutatds tovabbi folyamatat, és annak
jellemzdit terveztem meg. Ennek nehézsége a 2.4.3 alfejezetben vazolt kvantitativ—kvalitativ

modszer problematikajaban jelentkezett, amit a kettd kombinalasaval oldottam meg.

9. szamu abra:
e N
A kutatas folyamata
- y Y,
e D
Kutatasi ciklus Jellemzék
NG J
- Szakirodalmi feltaras,
modellalkotas analizis szintézis.
. . Feltételezések,
a kutatasi modszer kidolgozasa tipizalas, kérdéiv-
struktura.
Az interjukészitok
terepmunka fokusz csoportos
felkészitése.
— : Uj kozelitések
értékelés, elemzés kidolgozésa a
kutatas kovetkezo
fazisaihoz.
\
A részeredmények kommunikéldsa. Tovabbi kutatasi fazisok, és azok
értekelése. Az eredmények disszertacioban torténd sszefoglalasa.
J
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3.2.1 Feltételezések, kérdbiv-struktura — az empirikus kutatas jellemzdi

A bevezetOben vazolt kérdéskor az elméletalkotéas kapcsan kiboviilt modellem és kutatasi me-

todikam alkalmazhatosaganak vizsgalataval. A hipotézisek a primer kutatdsban a kdvetkezok:

1. vizsgéaland6 kérdéskor a kutatas folyamataban:

A pusztan kvantitativ, statisztikai jellegli mérések nem mutatjak ki megfelel6 médon a mélyen
beagyazodott hiteket, meggydzodéseket, attitidoket. Ezek vizsgalatara kvalitativ modszerek
hasznalatara is sziikség van. Hipotézis: A kidolgozott modell és a két moddszert 6tvozo
kutatdsi metodika alapvetden alkalmas a Corporate Identity és Image Osszefiiggésrendszer

vizsgalatara.

2. vizsgalando kérdéskor 2004—2005-ben:

2001 szeptembere O0ta megndtt a terrorizmus altali fenyegetettség veszélye. Az egyre erdsodd
terrorizmus kockazati tényezdje hatast gyakorolt a magyar allampolgarok biztonsagérzetére.
Hipotézis: A magyar lakossagon belill a férfiak biztonsadgérzete a vizsgélt idészakban stabil, a

ndkre elbizonytalanitéan hatnak a terrorista cselekmények.

3. vizsgalando kérdéskor 2004—2005-ben:

Az iraki szerepvallalassal a reformalodé Magyar Honvédség 0j szerepkdrben nyilvanulhatott
meg a kdzvélemény felé. Az iraki NATO feladat-teljesités (és annak kommunikécidja) hatast
gyakorolt a kozvélemény megitélésére. Hipotézis: Az iraki szereplés lehetdséget kinalt a

kozvélemény-formalésra, pozitivan hatott a reformizal6ddo Magyar Honvédség megitélésére.

4. vizsgalando kérdéskor 2005-2006-ban:

A tomegmédia befolydsolja a kozvéleményt. A tomegkommunikécid eszkdzrendszerbol
bizonyos elemeket dominansabban sziikséges hasznalni ahhoz, hogy a tarsadalmi tudatban a
honvédségrdl rogziilt negativ tartalmakat a valos képhez (a reformizalt struktura és szervezeti
kultara) kozelitsiik, kiilonds tekintettel a fiatal korosztdlyra, amely az Onkéntes haderd
utanpotlasat képezi. Hipotézis: A fiatal korosztallyal torténd kommunikacié esetében a
hagyomanyos nyomtatott alapii kommunikacios eszkdzok (napi és havi lapok, prospektusok,
brosturak) nem keltenek érdeklddést. A fiatalok egy részének a korében a ,,Cybertér”, Internet
hasznélatara helyez6dott at a hangsuly (kiilondsen a varosi fiatalok kozott). A masik
szegmens a szorakoztatd médiat részesiti eldnyben. A fiatalok egyéb csoportjai szdmara

vonzerdve valtak a kihivast jelentd, extrém, sport- és szabadidds rendezvények.
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Az 5. 6todik kérdéskort szekunder (elméleti sikl) kutatdsban vizsgaltam 2007-2008-ban,
melyben kiindulé pontom, hogy a fiatalok szocializacidja tarsadalmi kérdés. A Magyar
Honvédség modernizacidjanak folyamataban a fiatalok nevelését, oktatasat kiemelt
jelentdséglinek itélem, hiszen az oktatasi intézmények egyben kozvetitdi (kommunikatorai) a
szilard értékrendnek, a megljulod szervezeti kultiranak. HABERMAS érthet6ség — igazsag —
Oszinteség — hitelesség elmélete a civil-katonai kapcsolatok erdsitésében erdteljesen
érvényesiilhet, hiszen a katonai oktatasbol kikeriild hallgatoknak, (akik kornyezetiikben
hitelesnek szamitd véleményvezérek) meghatarozd szerep jut a civil szféraval torténd
kapcsolatépitésben. Hipotézis: A Magyar Honvédség modernizacidja a katonai képzési
struktirdk, tuddsanyag, kommunikacios kultara fejlesztésére, megljitasara is kiterjed. A

human tudoményok szerepe ndvekszik a katonai tudaskészletben.

Kutatasi jellemzo6k [175] [176]:

A kutatas relevans, lényeges, aktualis témara fokuszal. Jellege: kvalitativ, kvantitativ
jellemzokkel kiegészitve, melyben az elemzési egység az ember, az orientdciok az attitlid, hit,
meggy6zOdés, vélemény. A mintavétel a kiilsé kozvéleményben, tobb lépcsds folyamatban
tortént:

Az ALAP (ELSO LEPCSO) KUTATAS 2004. FEBRUAR—AUGUSZTUS KOZOTT, FELDERITO JELLEGU
volt, melyben hozzavetdleges képet kivantam kapni a felvetett kérdésekrdl. Az alapsokasagot,
(minta-elemszam 612 f6) és az ordindlis valtozokat (lakohely, iskolazottsag, életkor) tekintve
nem reprezentativ. A nomindlis valtozo (férfi—né aranyok) tekintetében torekedtem
reprezentalni a tarsadalom egészét. A véleményvaltozok mérésére fenntartd kutatasként
panelvizsgalatot terveztem, amely azonban nem valosult meg, mert a minta 86%-a
érdeklédéshianyra hivatkozva nem véllalta az ismételt megkérdezést. A megbizhatosag
kritériumat a mélyinterju modszerével kivantam teljesiteni. A modszervalasztas szempontja az
a feltételezés volt, hogy a vizsgalat alanyai nagyobb vélaszadasi hajlanddsdgot mutatnak, és
Oszintébb valaszokat adnak, ha Oket ismerd, hozzajuk kozel allo6 személy teszi fel a
kérdéseket. Ebbdl a megfontolasbol, az interjukészitd személyek kivalasztdsa tudatosan
tortént. Sajat érdeklddd, onkéntes 27 tanitvanyom képezte az interjukészitok csoportjat:
Barath Krisztina, Besenyei Katalin, Bozdny Zsuzsanna, Dalmadi Rita, Délcegh Ivett, Gal
Istvan, Holes Gréta, Kisréti Boglarka, Kocsis Antal, Majoros Eva, Marké Livia, Matanyi
Edina, Mester Melinda, Mihajlov Diana, Nagy Nora, Nagy Zsuzsanna, Rujder Zita, Schéber
Judit, Solti Edit, Siittdné Molnar Krisztina, Szabé Zsuzsanna, Széles Ivett, Szemendujev
Viktor, Tekse Andrea, Tihanyi Monika, Toth Janos, Tiikrosi Anett. Az alap kutatas
megkezdése eldtt, — az életkori intervallum mérési valtozé mentén, (15-25 éves korosztaly)
az interjukészitok korét is rétegzett mintanak tekintve, — fokuszcsoport vizsgalatok (két

csoport) keretében mértem fel interjukészitdim véleményét, nézeteit, attitlidjeit a téma
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kapcsan. Ez egyben az alap minta — 1/A: CiMIXe strukturalt kérddiv-rendszer a
mélyinterjukhoz a ,hajojelentések™ szintjén, (lasd a mellékletben) — kérddivének tesztelési
szakasza is volt. A beszélgetések soran, mikozben a zart és nyitott, skalas, és valasztasi
lehetdséges 6 kérdéseket és itemeket, a jelen—j0vO dimenzid mentén attekintettiik, hiteles és
relevans informacidkat nyuajtottam a Magyar Honvédségr6l. Ezzel interjukészit6im sajat
hitelességét kivantam megteremteni, felkésziteni Oket a varhato ellenallasra, negativ
véleményekre. A tesztelés soran azt tapasztaltam, hogy a skalds kérdéseknél a skala
kiterjedése széles, ezért azt az elsé korrekcios folyamatban (a kozépérték valasztisanak
lehetdségét kizarva) négyfokura csokkentettem. Az interjuk alapjat képezé kérddivet az
ervényesseg (validitas) szempontjat szem el6tt tartva, (7S modell, etika, erkolcs,
kommunikécids formak) jelen—jovo orientacid, (tengeralattjard jelentések szintje) allitottam
Ossze, amelyben megnyilvanultak a Corporate Identity és Corporate Design elemek, valamint
a médiavalasztasi szokasok is. Ez altal a mérés terjedelme kiszélesedett, amelybdl az a
feltételezés sziiletett, hogy az interjik varhatoan hossztak, és farasztdéak lesznek. Ennek
ellenére, sot, itt mar lelkesedést mutatva, — mert a fokusz csoportban felkeltette az
érdeklodéstiket a téma, — hallgatéim vallaltdk az interjuztatast. Ezt kdvetden egyeztettiik,
hogy orszagos eloszlasban, kinek, milyen személyes kapcsolatrendszere van. Ennek alapjan
szegmentaltuk a megyéket és rendeltiik hozza az interjikészité személyét. Az interju kvotat
interjukészitonként 20 foben allapitottunk meg. Az interjlialanyok kivalasztési kritériuma a 2.
hipotézis mérési szempontjaként, a férfi—-né nominalis valtoz6 volt. A masik szempont a
Mmegbizhatosag, melynek alapjan olyan interju alanyokat (csaladokat) kellett valasztani,
akiknél a személyes kapcsolat miatt, feltételezhetd volt a valaszadasi hajlandosag, és az
Oszinteség. A kutatdsnak ez a szakasza 2004 szeptemberében zarult. Ezt kovette az
adatfeldolgozas, értékelés, a kovetkeztetések levonasa, a korrekcid, ami egyben a kovetkezo,
szegmentalt kutatds kiindulé pontja volt. A részeredmények szobeli kozzétételére 2004.
november 10-én, ,,A terrorizmus megitélése a magyar kozvéleményben.” Cimi el6adas
keretében, ZMNE konferencian kertilt sor. Az irasbeli publikalas GOSI MARIANN: Féliink-e a
,»farkastol”? — A magyar allampolgéarok biztonsagérzetének vizsgalata, attitiidjei, véleménye a
nemzetkdzi terrorizmusrol. Nemzetvédelmi Egyetemi Kozlemények, ZMNE, 2005. IX. évf. 3.
[177] szamaban tortént meg. Az interjukészitoknek Osszesitett irasbeli beszamolot is kellett
késziteni a tapasztalatokrol, melyek célja a kutatds-mddszertannal kapcsolatos feltételezések
alatdmasztasa, vagy céfolata volt. A beszamolok Osszesitett tapasztalatai megerdsitették azt a
feltételezést, hogy az interjuk hosszuak, és farasztoak. Igazoltak azt az eldfeltevést is, hogy a
véalaszadasi hajlandosag az interjikészitd szeméhez vald kotddés fliggvényében korrelal. A
szoros kotddés nélkiil, a valaszadok érdeklddéshidnya miatt, meghitsult volna a lekérdezés
(ez a tervezett panel vizsgalat esetében be is kovetkezett). Ezeket az ismérveket figyelembe

véve alakitottam a kovetkez0, rétegzett (szegmentalt) kutatds modszereit.
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A SZEGMENTALT (MASODIK LEPCSO) KUTATAS 2004. DECEMBER — 2005. MARCIUS KOZOTT,
LEIRO JELLEGU volt, melynek minta-elemszama 100 f6, rétegképzd valtozdja az életkori
intervallum mérési valtozo, 15-21 éves korosztaly. Modszere a strukturalt kérddiv,
kérdezobiztos altali felvétellel: 1/B: CiMIXgx strukturalt kérdéiv-rendszer a ,,hajojelentések”
szintjén, (lasd a CD mellékletben). A vizsgélatnak ebben a szakaszaban mar nem volt cél a
terrorizmussal kapcsolatos vélemények mérése. Erzékeltem az elsé fazis gyenge pontjait,
figyelembe vettem a 15-21 éves korosztaly figyelemterjedelmének jellemzoit, ezért a
kérdéivet a médiaszokasok, érdeklddés, ismeretek témakorre (a kommunikacids eszkdzok
hangsulyaval) szlkitettem. A lekérdezés helyszinéiil Nograd megyét valasztottam. A
megyevalasztas egyik indoka, hogy Nograd felzark6zo, kozepesen fejlett térség, a masik,
hogy a lekérdezésre fogadd kész altalanos és kozépiskolai kapcsolatrendszerrel ebben a

térségben rendelkeztem.

10. szamu abra:

Kistérségek fejlettségi szintjei

1,
. Lemaradd

S
"\"“gf

W Fejisas
"* [ oinamikusan fejiads

Forras: KSH Teriileti atlasz-elemzés Kistérségek fejlettségi kiilonbségei, 2004.

A lekérdezést kérdezobiztosként HOLES Gréta hallgatom végezte. Tapasztalatai kutatas-
modszertani szempontbdl azt tdmasztottak ald, hogy helyesebb lett volna az interji, vagy
fokusz csoport technika mellett donteni. A tényleges tapasztalatokat és eredményeket a
kovetkezd alfejezetben ismertetem. Az eredmények koziil az Internet-hasznalat tényezo,
mérése vitte tovabb a kutatast a kovetkez6 ciklusba.

A SZEGMENTALT (HARMADIK LEPCSO) INTERNET KUTATAS 2008. OKTOBER — DECEMBER
kozott tortént. A ,,Strukturalt kérddiv az Internet oldalak megitéléséhez CIMIXeyx ¢s CIMIXin
viszonylatokban”, (lasd a CD mellékletben) kérd6iv felhasznalasaval 20 egyetemi hallgatomat
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kértem meg arra, hogy a kidolgozott szempontrendszer szerint, és a megadott, valamint
szabadon valaszthatd, katonai tartalmi weboldalak miikodését teszteljék, tartalmukat
elemezzék.*” A tesztelés nem szervezett keretek kozott tortént. A kapott eredmények széles
spektrumban, egymasnak ellentmondéan tértek el egymastol. Ugy itélem meg, hogy az
Osszesitett statisztikai adatok nem tiikrozték volna a valos értékeléseket, ezért ezeket nem
jelenitem meg. A nagy ellentmondéasok miatt, kutatoként az adatok ,,valotlansaga” is felmertlt
bennem, ezért azt a kovetkeztetést vonom le, hogy a hitelesség miatt, ezt a vizsgalatot

szamitogépes laboratoriumi koriilmények kozott, fokusz csoport formaban kell elvégezni.

3.2.2 Az empirikus kutatas eredményei

AZ ALAP (TAJEKOZODO, ELSO LEPCSO) KUTATAS 2004. FEBRUAR—AUGUSZTUS

Feltételezésem szerint: az iraki szerepvallaldssal a reformdloddo Magyar Honvédség Uj
szerepkorben nyilvdnulhatott meg a kozvélemény felé. Az iraki szerepvallalas (és annak
kommunikécioja) hatast gyakorolt a kdzvélemény megitélésére.

Hipotézis: Az iraki szerepvallalas pozitivan hatott az atalakuld6 Magyar Honvédség

megitélésére.
A tdjékozo alapkutatdsban, a vizsgalt minta tekintetében megerdsitést nyert, mert:

A CIMIXex elsé kérdéscsoportja fogta at a terrorizmussal kapcsolatos témakort, melyben a
nyitott valaszadas lehetdségével a terrorizmust definidltattam. Azt kivintam megtudni, van-e
tartalmi eltérés a tudomanyos meghatarozasok, és az emberek hétkéznapi megfogalmazasai
kozott? Az Osszevetés alapjan a valaszok tartalomelemzésében: az erdszak, bosszu, félelem,
politika, vallas, ideologia inger szavakat kerestem.

A meghatdrozdsok némelyike igen precizen kozelitette a nemzetkdzi definicidkat.
Ugyanakkor az drtatlan, civil szavak magas szamu megjelenési mutatoja arra vilagitott ra,
hogy a hétkdznapi gondolkodasban a lesziikitett értelmezés is erdteljesen jelen van.
Hangsulyozando, hogy a fenti felsorolas a fiatal korosztaly nézeteit tiikrozi.

Heller Agnes®® véleményéhez kozel 4ll6 valaszok is gyakoriak voltak, melyek elutasitjak a
terroristakkal kapcsolatban az engedékenységet. A ndi valaszadok korében ugyanakkor az
martatlan emberi élet védelmében tett engedmény” nagyobb hangsulyt kapott, mint a
férfiaknal. A ,,Miért?” kérdésekre adott valaszokbol az deriil ki, hogy a nék ,helyzettdl és

koveteléstdl fliggden” inkabb hajlananak a kovetelések részbeni teljesitésére, mint a férfiak.

“" A kivalasztott website-okat magam is teszteltem. A ZMNE éppen ebben az idészakban véltott weblap
arculatot.
“8 Lasd értekezés 17. oldal.
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5. szamu tablazat:

A terrorizmus fogalmanak meghatarozasa
Valaszok a nyitott kérdésre 15-25 éves korosztaly (alap minta)
(A felsorolds nem teljes kort, csak szemléltetd jellegti.)

NOI meghatarozasok:

- Civilek ellen elkovetett katonai jellegli tiamadas
ideoldgiai alapon.

- Vallasi, politikai erészak.

- Célja: a tarsadalom megfélemlitése.

- Egy nemzet, orszag ellen inditott ,,hadjarat”.

- Artatlan emberek haléla.

- Valamilyen eszméért fanatikusan harcol6 személyek
altal elkovetett biincselekmények, melyek sok civil
4ldozatot kovetelnek.

- Artatlan emberek életének kioltdsa, meggyalazasa.

- Nemzetkozi szervezetek hatalmi harcanak véres
eszkoze.

- Elvont eszméért folytatott harc az allam ellen.

- Egy diktator onkényes uralma alatt 4ll6 fanatikus
emberek pusztitdo, masok halalat koveteld cselekedetek
sorozata.

- Politikai okokbol kialakult rémuralom, mely félelemben
¢s rettegésben tartja a nemzetet, nemzeteket. A terroristak
altalaban fanatikusok.

- Orszaghatarokat figyelembe nem vevo erészakos
politikai harc, amelynek aldozatai tobbségében
artatlanok.

- Valamilyen eszme kinyilvanitasa térvénytelen
eszkozokkel, az emberek megfélemlitését alapul véve.
- Az egész vilagra veszélyt jelentd cselekmény.

- Amikor emberek ezrei halnak meg egyes emberek
elmebeteg mivolta miatt, az terrorizmus.

- A buta emberek hatalomra torésének erdszakos
cselekedete.

- Mészarlas.

- Gyava, varatlan tamadas civil emberekre, valddi,
tisztazatlan cél nélkiil.

- Filozofiai meggy6z6dés terjesztése érdekében elkovetett
blincselekmények sorozata.

- Szlik vagy tagabb csoport (akar vallasi kontosbe
Oltoztetett) érdekeit erdszakkal, fegyveresen probalja a
tarsadalomra rakényszeriteni.

- Elvi okbol, bosszubdl elkbvetett szervezett biingzés.
- Fegyveres hatalomszerzés.

- Vallasi vagy politikai meggy6z6désiiket akarjak
¢rvényesiteni bizonyos embercsoportok, akar emberi
aldozatok aran is.

- Félelem, fenyegetettség, erdszak, embertelenség.

- Egy hatalomra ¢hez6 ember miatt sok ember hal meg
artatlanul.

- Er6szakos beavatkozas az allam, a tarsadalom életébe.
- Jelenleg a vilagot fenyeget6 ,,3. vilaghabora”
el6zménye.

FERFI meghatarozasok:
A héborik modern kori valtozata, amely
kiilonos ismertetdjele, hogy nem lathaté
ellenfelek kozott folyik, hanem abszolut
kiszamithatatlan térben és iddben.
Vélt, vagy valos politikai sérelmek megtorlasa
artatlan embereken.
»Keleti” vilag valaszlépése a ,,Nyugati” (USA)
vilag elnyomasara és ligyeikbe val6 beleszolasa
miatt.
Arabok 4ltal elkdvetett véres cselekedetek.
Nem tudom konkrétan meghatarozni.
Egy kisebb csoport nyomast gyakorol egy
nagyobb csoportra, vagy népre, akar
térvénytelen eszk6zok bevetésével.
Radikalis szervezetek lazadasa vallasi,
szabadsagi vagy megtorlasi szandékbol.
Civilek elleni tamadas.
Kultarak kozotti blindzés.
A terrorizmus az egész vilagot fenyegeti.
Vallasi csoportok erészakos cselekedetei a vilag
orszagai ellen.
Onérvényesité hatalmi harc.
Ellenforradalmi tdmegmészarlas.
Adott orszag elnyomottsagat terrorizmussal
probalja enyhiteni.
A terrorizmus valamilyen k6zosség érdekében
elkovetett megfélemlitd, a nyilvanossagot
sokkolo figyelemfelhivo cselekedet, vagy
cselekedetek sorozata.
Emberek kiizdenek a céljaikért, tigy, hogy a
masik orszagnak ezek az eszmék nem felelnek
meg!
Szélséséges nézeteket vallo, jol szervezett
blindz6i csoportok altal végrehajtott, masok
ellen iranyul6 cselekmény.
Artatlan emberek elpusztitsa, hatékony
rombold fegyverekkel. Ember, ember ellensége.
A tarsadalmon kiviili emberek akaratanak
drasztikus és er6szakos érvényre juttatasa.
Elkeseredett, buta vallasi fanatista, olyan
embereket 61, akik nem tehetnek semmir6l.
Altalanos politikai érdekek érvényesitéséért
elkdvetett bincselekmény.
Egy fennallo rendszer megzavarasara valo
torekvés félelemkeltéssel.
Megfélemlités, emberek rettegésben tartasa
pszichikai-fizikai minéségben.
A 3. vilaghaboru szele.
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Ezt az eredményt erdsiti a teljes mintan értelmezett altalanos fenyegetettség-érzet statisztikai

értéke is. A nok korében magasabb a fenyegetettség érzése. Az atalakuloban 1évo haderdbe

vetett bizalom er6sodését jelzi, hogy a jovore vonatkoztatva ez a mutatd 2,95%-r6l 2,57%-ra

ugyan csokken, de a jovobeli érték ennek ellenére is 0,48 szdzaddal magasabb a férfiakénal.

6. szamu tablazat:

Az allampolgarok terrorizmustol val6 altalanos fenyegetettség-érzete

1. | Nem érzem fenyegetettnek
Magyarorszagot a nemzetkozi

Fenyegetettnek érzem | 1.
Magyarorszagot a nemzetkozi

terrorizmustol. terrorizmustol.
1 = egyaltalan nem érzem Ha igen, mekkora mértékben? 4 = nagymértékben
fenyegetettnek fenyegetettnek érzem
Jelenleg 1 2 3 4 Jelenleg
Nok: 2,95 » Teljes minta: <« Férfiak: 2,16
330 {6 2,55 282 16
612 6
Az Onkéntes haderd 1 2 3 4 Az dnkéntes haderd
1étrejGtte utan. v 1étrejotte utan.
Nok: 2,57 » Teljes minta: « Férfiak: 2,09
2,33
612 6
1. szamu tablazat:

A fenyegetettség érzése megyei eloszlasban

Mekkora mértékben érzik fenyegetve Magyarorszagot a lakosok a nemzetkozi
terrorizmustol?
Megyei adatok (612 £6)
NOK (330 f6) FERFIAK (282 16)
Megye Jelenleg A jovoben A jovében Jelenleg Megye
Baranya 2,50 2,50 m— - 1,50 1,50 Baranya
Bacs 3,00 256V VY 1,16 2,21 Bacs
Békés 2,83 255V V 2,64 2,71 Békés
BAZ 3,31 3,08V A 1,65 1,60 BAZ
Budapest 3,82 281V A 215 1,98 Budapest
Csongrad 3,21 275V A 298 2,97 Csongrad
Fejér 0,50 1,65 A A 1,50 1,33 Fejér
Gyor 3,37 230V Vv 1,37 1,62 Gyor
Hajda 3,20 3,00V V¥ 3,00 3,10 Hajda
Heves 2,32 237 A Vv 2,18 2,33 Heves
Jasz 2,65 248V V¥ 2,50 2,59 Jasz
Komarom 3,98 323V Vv 1,67 2,12 Komarom
Nograd 2,65 259V v 1,13 1,25 Nograd
Pest 2,80 2,78 V¥ A 285 2,83 Pest
Somogy 3,20 2,44V A 250 1,5 Somogy
Szabolcs 2,20 2,30 A Vv 1,44 1,61 Szabolcs
Zala 4,76 233V V 3,33 3,55 Zala
NoOk Gsszesités 2,95 257V Vv 2,09 2,16 Férfiak Osszesités
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Masik  feltételezésem szerint: a tomegmédia befolyasolja a kozvéleményt. A
tomegkommunikacié eszkozrendszerb6l bizonyos elemeket dominansabban sziikséges
hasznalni ahhoz, hogy a tarsadalmi tudatban a honvédségrol rogziilt negativ tartalmakat a
valés képhez (a reformizélt struktira és szervezeti kultara) kozelitsiik, kiilonds tekintettel a
fiatal korosztalyra, amely az 6nkéntes haderd utanpotlasat képezi.

Hipotézis: A fiatal korosztéallyal torténd kommunikacié esetében a hagyomanyos nyomtatott
alapt kommunikacios eszkozok (napi €s havi lapok, prospektusok, brosurak) nem keltenek
érdeklodést. A fiatalok egy részének a korében a ,,Cybertér”, Internet hasznalatara helyez6dott
at a hangsuly (kiilonosen a véarosi fiatalok kozott). A masik szegmens a szoérakoztatd médiat
részesiti elényben. A fiatalok egyéb csoportjai szamdra vonzerdvé valtak a kihivast jelentd,

extrém, sport- és szabadidds rendezvények.
A tdjékozo alapkutatdsban, a vizsgalt minta tekintetében megerdsitést nyert, mert:

Az I/C kérdéscsoport vizsgalataban feltétleniil figyelmet érdemel az a FISZ felmérés,*® mely
szerint a tizenhat-tizennyolc éves diakok tobb mint egyharmada egyaltalan nem olvas
nyomtatott sajtoterméket. Aki mégis, az a Blikket. Legkevesebben a politikai napilapokat
forgatjak. Vidéki viszonylatban viszont népszeriibbek a megyei napilapok, amelyek
megkozelitik a bulvar sajtdo olvasottsagat. A televizids csatornak koziil a két vetélkedd
kereskedelmi csatorna a legnépszeriibb a fiatalok kozott, a kdzszolgalati adokat alig nézi az
ifjo korosztaly. Tajékozodasukban kiemelt helyet foglal el az Internet. A FISZ felmérés
eredményei azonossagot mutatnak a , Terrorizmus” vizsgalatban szerepld 15-25 éves
korosztalyl minta médiavalasztast mér6 kérdéseire adott valaszaival. A bulvarosodas
atalakitotta a lapok megjelenési formdjat. Kisebb, atlathaté formatum, hangstlyos vizualis
elemek, szines (gyakorta sokkolo) képek, meghdkkentd cimek... melyekkel felkelthetd az
olvas6 figyelme, hatds gyakorolhatdé ra. Nincs ez masként a terrorcselekményeket
(aldozatokat) bemutaté hiradasok esetében sem, legyen szo elektronikus vagy nyomtatott
sajtorol. Ennek koszonhetden azt feltételezhetnénk, hogy az emberek tobbsége nem marad
k6zombos a sokkolo képek lattan.

Jelen vizsgalat valaszadoi kozott ugy tlinik, a ,,bumerang-hatas™ érvényesiil. A feltételezettnél
magasabb aranyban szerepelt a ,,k6zOmbos” valasz, kiilondsen a férfiak esetében, azzal a
magyarazattal, hogy: ,,...elég volt, nem akarom latni mésok szenvedését,...mocskos a média,

profitot termelnek az emberek kinjabol...”*

9 1.4sd az 5. szamu hivatkozasban.
%0 1dézetek a kérdBivekrdl.
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8. szamu tablazat:

A média hatasa az érzelmekre

|./C KERDESCSOPORT: ERZELMI HATAS

1. Milyen hatassal vannak Onre a médidban megjelené hirek, képek az
elkovetett terroristatamadasokrol?
NEM A B C D E F MINTA-
SZERINTI Sokkold Ko6z6m- Félelmet Diihot valt Sajnalom az Egyéb s
MEGOSZLAS bos kelt ben- ki belélem. aldozatokat. SAG
v nem. v
Nok 91 2 59 47 126 5 330
Férfiak 44 20 22 61 122 13 282
VALA-D» 135 22 81 108 248 18 612
SZONKENTI
ARANYOK
Az 1I/D kérdéscsoport

Feltételezésem szerint:

az iraki szerepvallaldssal a reformdloddo Magyar Honvédség Uj

szerepkorben nyilvanulhatott meg a kozvélemény felé. Az iraki szerepvallalds (és annak

kommunikacioja) hatast gyakorolt a kozvélemény megitélésére. Hipotézis: Az iraki

szerepvallalas pozitivan hatott az atalakulé Magyar Honvédség megitélésére.

A tdjékozo alapkutatdsban, a vizsgalt minta tekintetében megerdsitést nyert, mert:

9. szamu tablazat:

Az iraki szerepvallalas

|./D KERDESCSOPORT: IRAKI SZEREPVALLALAS

1. | Helyesnek tartja-e Magyarorszag NATO-n beliili iraki szerepvallalasat?

A Igen. 69%

B

Nem. 28%

C

Nem tudom. 3%

2. | Meghosszabbitana-e

a magyar kontingens iraki tartozkodasat?

47%

szerepvallalds. 36%

A Igen. 46% B Nem. 54% C Nem tudom. 0%
3. | On szerint az iraki szerepvillalis:
A A NATO tamogatasa. B Terrorizmus elleni C Egyéb: Mindkettd

17%

Irakbol?

4. | On szerint helyes-e, ha a Nato-tagorszagok a terrorista merényletek hatisara
kivonjak csapataikat

A Igen. 21%

B

Nem. 63%

C

Nem tudom. 16%
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»lrakban Magyarorszdg alaposan kiveszi a részét a terrorizmus elleni kiizdelembdl.
Tarthatatlan, hogy a magyar allampolgarokat ugy kezeljék, mintha valami gyants allambol
érkeznének — kozolte JUHASZ Ferenc honvédelmi miniszter egy tegnapi tdjékoztatojan, arra
utalva, hogy a tobbi vizumkotelezett utashoz hasonléan a magyarok beléptetését is
megszigoritotta az Egyesiilt Allamok. A miniszter elmondta: Magyarorszag eddigi
megitélésén jelentdsen javitva a kozépmezony elején talalhatdo azon a NATO-listan, amelyet a
szovetség a békefenntartasokban valod szerepvallalas alapjan készitett tagorszagairol. A 19
orszag koziil a 6-7. helyet foglaljuk el a nemzetkdzi missziok teljesitményét, a koltségvetést,
a hadsereg 1étszamat alapul vevd Osszehasonlitdsban. Juhasz szerint a helyzeten még inkdbb
javitott, hogy egy tavaly ¢év végi alkotmanymodositds egyszertsitette a NATO-
kételezettségek engedélyezését.”

,»A Honvédelmi Minisztériumnak és a Magyar Honvédségnek 2003-ban olyan kihivasoknak
kellett megfelelnie, mint a NATO-feladatokban ¢s a terrorizmus elleni vilagméretii harcban
vald részvétel, minden idok legnagyobb magyarorszagi haderd-atalakitdsanak elkezdésével
egy idében. A Magyar Koztarsasdg biztonsagpolitikdja sikeresnek bizonyult. Az orszag
biztonsagi helyzete stabilla valt, kozvetlen katonai veszély nem fenyegette Magyarorszagot.
Szamolni kellett viszont olyan kihivasokkal, amelyek a nemzetkozi terrorizmus, illetve az
etnikai konfliktusok kapcsadn meriiltek fel. Magyarorszag, mint a NATO egyik politikai
értelemben kordbban kritizalt tagja, kiilfoldi katonai akcidokban szerepet vallalok korében
nemzetk6zi 6sszehasonlitasban az elkeld 8. helyet foglalta el 2003-ban.”

A lekérdezések mellett, alatamasztasként 2004 januarjaban sajtd6 monitoringot is végeztem,

mely a CD mellékletben talalhato.

Nem vart eredmények:

A II kérdéscsoport (a kultira megjelenési formai) megleps, nem vart eredményt hozott.

Az elsd kérdésre, amely az elmult 200, 100, 50, 10, és jelenlegi allomany példaképeire,
hoseire kérdezett ra, a valaszadok az 1848 utani idoszakbol, kevés kivételtol eltekintve, nem
tudtak megnevezni személyeket! Elakadtak Kossuthnal, Gorgeynél, Bem Aponal. 1-1
megjelenéssel hangzott el Horthy Miklds neve. A kozelmultbol Farkas Bertalané, a jelen
1d0szakbol Makrai Tiboré, Veres Zoltané. Kovetkeztetés: kulturalis vakuum keletkezett az

ismereteknek ezen a teriiletén, ami feltételezhetéen nemcsak a 612 f6s mintara jellemzd!

>l NEPSZABADSAG 2004. januar 14. Javul NATO-megitélésiink JUHASZ kifogasolta a magyarok USA-
beléptetését. Toborzonap volt tegnap a nagykanizsai Honvéd Kaszinoban, ahol a szerzédéses katonasagot és a
katonai foiskolakat népszerisitették

%2.2004. 01. 16. 16.00 — Duna TV — Célkeresztben 2004 a megvalositas éve lesz a honvédségnél. A
Célkeresztben vendége DR. SZENES ZOLTAN.
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SZEGMENTALT (MASODIK LEPCSO) KUTATAS 2004. DECEMBER — 2005. MARCIUS

A részkutatas megyei mintara vonatkozo kérdésfelvetései a vizsgalt idészakban a kovetkezok
voltak: Milyen képe van a fiatal korosztalynak Nograd megyében a Magyar Honvédségrol a
lathato, érzékelhet6 kulturaclemek alapjan? Befolyasolja-e a média a Magyar Honvédségrol a
fiatalokban formalédé képet? Mely kommunikécids csatorndk nyujtanak hatékony, hiteles
kozlést a szervezetrdl, a haderéreformroél, a valtoztatasi folyamatrol?

Feltételezésem szerint, a Nograd megyei fiatal korosztaly kevés informacidval rendelkezik a
Magyar Honvédségnél torténd valtozasokrol. Ezéltal nincs is igazan kialakult képiik rola.
Nagyrészt csak a sziileik altal mondottakra hagyatkozhatnak, és a ,,régi 1dokrol” sz6lo
torténetekre tamaszkodhatnak. A kotelezO sorkatonai szolgalatot voltaképpen csak egy
sziikséges ,,rossz dolognak™ tekintik, ami eddig a 18. életév betdltésének velejardja volt.
Feltételezhetéen a fiatal korosztaly szamara oOromet jelent ennek a kotelezd sorkatonai
szolgalat eltorlése és az onkéntesség bevezetése. Valodszinisithetd, hogy ezt a korosztalyt nem
is igazan érdekli, hogy milyen atalakitdsok zajlanak a Magyar Honvédségnél. Az alapvetd
probléma lehet, hogy nincsenek szamukra jol lathato és érzékelhetd markans kulturaelemek,

amelyek alapjan barmilyen véleményiik is kialakulhatna.

Kérdoiv-felvételi adatok

1. részegység: Altalanos kérdések

A kérdéskor hangsulyelemei: a valaszadd tudja-e, hogy milyen szervezeti atalakitasok
zajlanak le a Magyar Honvédségnél, illetve ez érdekli-e az adott korosztalyt, valamint ez
milyen érzéseket valtott ki beldlikk. Tovabba nyomon kovetik-e az iraki eseményeket,
valamint, hogy milyen gyakorisaggal kapnak informacidkat a Honvédségrol.

2. részegység: Médiaszokasok

Itt a legnagyobb hangsulyt kapta, hogy az el6z6 részegységben feltett kérdésekrél mely
médiabol értesiilt a valaszadd. Melyik médiat figyeli leggyakrabban, milyen miisorokat
kedvel, illetve a valaszad6 szerint a média torzitja-e a tényeket.

3. részegység: Erdeklédés

Ez a kérdéscsoport arra kérdez ra, hogy a valaszadoknak milyen a viszonyuk az Onkéntes
katonai szolgalathoz. Vannak-e olyan kozépiskolasok, akiknek a tovabbtanulési tervei kdzott
szerepel a katonai péalya. Tudjdk-e, hogy Magyarorszagon hol Ilehet ilyen jellegii
tanulmanyokat folytatni, illetve az adott korosztalybol hanyan lennének dnkéntes katondk. Az
iskolaban kaptak-e informaciokat a katonasagrol és igényelnék-e, hogy kapjanak.
Talalkoztak-e mar a civil kontroll fogalmaval és tudjak-e, hogy ez a fogalom mit takar. Van-e
olyan személy a valaszado6 ismeretségi korében, aki a Magyar Honvédségnél szolgal/szolgalt,

¢s ez a személy mennyire befolyasolja abban, hogy a katonai palyat valassza.
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4, részegység: Ismeretek

Az utolsé egységben, — amely a kérddiv legnagyobb részét teszi ki — konkrét ismeretekre
iranyultak a kérdések, melyek a kovetkezd lathato, érzékelhetd kultiraclemekre fokuszaltak:
A valaszad6 meg tud-e nevezni kiemelkedd személyeket a Magyar Honvédség jelenlegi
allomanyabol, illetve torténelmébdol. A fiatal korosztdly ismer-e katonaszolasokat,
katonavicceket, szakmai kifejezéseket, zsargont, legendat, dalokat, szertartdsokat,
katonafilmeket, és tabu témat a honvédségen beliil. Adnanak-e fantdzia elnevezéseket az
egyes egységeknek a nemzetkoézi gyakorlathoz hasonloan. Olvasnak-e katonai témaja
kiadvanyokat. Jartak-e mar katonai, hadtorténeti kidllitdison, muzeumban, tarlaton. A
kiilonboz6 (a kutatasban eldre megtervezett) katonai rendezvények koziil melyeken vennének
részt, illetve van-e hasonld otletiik. A felsorolt miisorok, kiadvanyok koziil, melyek
érdekelnék a valaszadokat, illetve van-e hasonld otletiik.

A szerkesztésnél fontos szempont volt, hogy a kérdések és a valaszok jol attekinthetéek és
strukturaltak, logikusan felépitettek legyenek. Az egyes kérdéscsoportokba az oda illd
kérdések szerepeljenek, ezzel sem zavarva a didkok gondolatmenetét. A terjedelemnél a
rovidség volt a mérvadod, annak érdekében, hogy a kitoltés rovid id6 alatt megoldhatd legyen.
A masik ok pedig az volt, hogy a vélaszadok figyelme fenntarthatd legyen. A kérdéivben
feltett kérdések tobbségére a valasz eldontendd kérdés formajaban szerepelt. Legtobbszor igen
vagy nem volt a valasz, és bizonyos esetekben az adott valasz rovid magyarazata. Szerepeltek
olyan kérdések is, amelyre tobb megadott valaszbdl a legjellemzobbet kellett kivalasztani.
Példaul arra a kérdésre, hogy milyen érzéseket valtott ki beldled a kotelezd sorkatonai
szolgalat megsziintetése a kdvetkezdk voltak a lehetséges valaszok: semmilyet, nem érdekel,

elszomoritott, driiltem. Hasonlo tipustiak voltak a médiaszokéasokra vonatkozo kérdések is.

A szegmentdalt minta lekérdezésének folyamata, jellemzoi

A kérddivet Balassagyarmaton és Salgdtarjanban toltotték ki kozépiskolas didkok. Ennek az
volt az elénye, hogy a helyi kozépiskoldkba nemcsak az adott varosbeli fiatalok jarnak, hanem
a kornyezd falvakbol és kisebb varosokbol is. igy Nograd megyén beliil foldrajzi szempontbol
szélesebb réteg keriilhetett a mintiba. Osszesen 109 fiatal vett részt a vizsgalatban. Ebbél 100
értékelhetd kérddiv sziiletett.

A kérdezbbiztos tapasztalata alapjan a fiatalokat a téma kevésbé érdekelte. Ettdl fiiggetleniil
voltak, akik nagyon becsiiletesen végigolvastak ¢és elgondolkodtak a kérdéseken és a
véalaszokon egyarant, de voltak olyanok is, akik csak gyorsan atfutottdk és bekarikaztak
,valamit”, csakhogy hamar végezzenek a nekik adott feladattal. Ez a magatartas leginkabb a
fidkra volt jellemz6. Ez a tapasztalas figyelmet érdemel, hiszen, a feltételezés szerint

leginkdbb a fiuk részérdl lett volna varhatd nagyobb érdeklédés a téma irant.
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Annal a kérdésnél, hogy meg tudnak-e nevezni a Magyar Honvédségbdl kiemelkedd
személyeket napjainkban és a torténelem soran, inkdbb azt a valaszt adtdk, hogy nem
ismernek, minthogy elgondolkodtak volna egy kicsit. Hiszen éppen aktualis volt az 1848-as
forradalomra vald visszaemlékezés, és ha mas korbol nem is, hat innen ismerniiik kellene
néhany kiemelkedd nevet. Abban az esetben, amikor az adott valaszt par széval meg kellett
volna indokolni, nem tették. Lehet, hogy csak nem tudtdk megfogalmazni a gondolataikat, de

valoszintlileg inkabb a feladat gyors végrehajtasa volt a hajtoero.

A részkutatas eredményeinek bemutatdsa

Kérdoives felmérés eredményeképpen a vizsgalt mintarél arnyalt kép keletkezett a
tekintetben, hogy a megkérdezett didkoknak mi a véleménye a Magyar Honvédségrol, és
melyek azok a kommunikacids csatorndk, melyekkel kozelebb lehetne Oket hozni az adott

kérdéskorhoz.

1. szamu diagram:

A valaszadok életkor szerinti megoszlasa

A valaszadok életkora

1100 3% 3% 20%

23% 19%

21%

O15éves M16éves O17 éves O18éves M19 éves [O20éves M21 éves

A véleményalkotok 80%-anak nem volt olyan hozzatartozoja, aki jelenleg a Magyar

Honvédségnél dolgozik, vagy valamikor dolgozott.
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10. szamu tablazat:

Altalanos kérdések

|. ALTALANOS KERDESEK

1. | Tudod-e, hogy milyen szervezeti lgen: 13% Ha igen, ird le roviden:
atalakitasok zajlottak le a Magyar Nem: 87% gen. 1570
Honvédségnél?
2. | Erdekel-e, hogy mi torténik a Nem: 68% Igen: 32%
seregben?
gy megszuntet yet 15% 13% 30%
sorkatonai szolgalatot?
- - — prars
4, Nyon}on koveted-e az iraki Igen: 38% Nem: 62% Ha nem, miért?
eseményeket?
5. | Milyen gyakran ’Jut§z 1{1f0rmac1ohoz 1 = soha 1 2 3 4=rendszeresen
a Magyar Honvédségrol?

Az elsO részegység elso kérdése az volt (I/1.): Tudod-e, hogy milyen szervezeti atalakitasok

zajlottak le a Magyar Honvédségnél? Erre a kérdésre a valaszadok 87%-anak a nem volt a

valasza, és csupan 13%-uké igen. Sajnos 68%-ukat nem is érdekli (I/2-es kérdés). Ez a

reakcio érthetd is lehet, hiszen ezt a korosztalyt leginkabb a szdérakozas érdekli, nem pedig az

orszagban zajlo, tarsadalmat érint6 folyamatok. Az viszont nagyon elgondolkodtato, hogy a

megkérdezettek 62%-a nem koveti nyomon az iraki eseményeket (I/4-es kérdés). Ez azért

meglepd, hiszen ez az a téma, amit a média is gyakran kozvetit a tarsadalom felé, és amirdl

naprakész informaciot nyujt, hiszen a magyar katonak is érintettek benne.

2. szamu diagram:

Altalanos ismeretek a Honvédségnél zajlé folyamatokrol

Altalanos kérdések

lgen

114

Nem

111

112

1/4

Elgen 13,00%

32,00%

38,00%

ONem 87,00%

68,00%

62,00%
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Talan ezt a képet erdsiti meg az a tény is, hogy a valaszadok valaszai szerint a 100
megkérdezett kozépiskolas 35%-a soha nem kap informaciét a Honvédségrol, és csupan 3%-
uk kap rendszeresen. Nyilvan a kiilonbség nagyban fiigg attol, hogy az egyéneknek milyenek

a televizidzasi szokésaik. De ez a tény mindenképpen elgondolkodtato. (3. diagram)

3. szamu diagram:
Az informacioszerzés gyakorisaga

Milyen gyakran jutsz informaciékhoz a Magyar Honvédségrol?

35,00%

35% -
30% 1
25%-

Z
20%- /
/
/

26,00%

21,00%

13,00%

15%-+
10%-
5%
0%

O0-Soha W1 02 O3 W4 O5-Rendszeresen

A kérdoiv felvétele eldtt az is feltételezés volt, hogy a megkérdezett fiatalok tobbsége oriil
annak, hogy megsziintették a kételezé sorkatonai szolgdlatol,53 hiszen az 6 szemiikben ez csak
valami sziikséges rossz dolog, ami a felndtté valas velejaroja. Ezzel szemben az értékelés
soran kideriilt, hogy a megkérdezettek 42%-aban semmilyen érzést nem valtott ki a kotelezd
sorkatonai szolgéalat megsziintetése. Ez figyelemfelkeltd adat, hiszen ez azt jelentheti, hogy
egyaltalan nem érdekli dket ez a téma, kozombosek. Mindossze 30%-uk oriilt a hir hallatan,
15%-ukat egyaltaldan nem érdekelte és csupan 13%-ukat szomoritotta el a tény.

A vélemények megoszlasat jol szemlélteti a 4. szdmu diagram.

% ..6s,,Az egy év Lenti, helyrebillenti” — szlogen, (szleng) amit a sziileikté] hallottak, mar a multé.
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4. szamu diagram:

A kotelezo sorkatonai szolgalat megsziintetésével kivaltott érzések megoszlasa

Milyen érzéseket valtott ki beldled, hogy megsziintették a kitelezé sorkatonai
szolgélatot?

30%

O Semmilyet
B Nem érdekel

42% OElszomoritott

O Oriltem

15%

A masodik kérdéscsoport a vizsgalt korosztaly médiaszokdsaira vilagit ra. Ebbdl a
részegységbol jol kitlinik, hogy melyek azok a kommunikécios csatornak, melyeken keresztiil
leginkabb hatni lehet/lehetne a fiatalokra. Az a feltevés, miszerint a fiatalok leggyakrabban
televiziot néznek, beigazolodott. A 5. diagram szemlélteti, hogy mekkora az eltérés a TV

nézok és az ujsadgolvasok kozott.

5. szamu diagram:
Médiaszokasok a Nograd megyei fiatalok korében

Meédiaszok asok
100%
80%
60%
40%
20%
0%
11 11/5
BEgyéb 1,96% 1,43%
O|ntemet 1,96% 3,57%
oUjsag 16,34% 8,57%
B Radi6 17,65% 15,71%
oTv 62,09% 70,71%
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A 1l/1-es kérdés (Honnan értesiiltél a sereget érintd valtozasokrol?) és a I1/5-6s kérdés
(Melyik médiat figyeled a leggyakrabban?) is egyértelmiien tiikr6zi, hogy a megkérdezettek
60-70%-a Nograd megyében leginkabb a televiziobol szerzi az informacidkat. Elenyészo
hanyaduk (2—4%,) hasznalja az Internetet. Persze azt is fontos tudni, hogy a TV néz6 fiatalok,

milyen miisorokat kedvelnek leginkabb. Ezt a 6. diagram jol szemlélteti.

6. szamu diagram:

A valaszadék altal leggyakrabban nézett TV miisorok 2005-ben

A valaszadok altal leggyakrabban nézett miisorok

50%; 40,14%
20% A O Hirmiisor
23.81% !\ M Talk show
30%:- 19,05% \ OIsmeretterjesztd
0%, 12,93% O Sorozat
B Egyéb
10%

0%

A kérddiv harmadik részegysége arra kereste a valaszt, hogy a fiatalok korében hanyan
vannak azok, akik tervezik, hogy a késébbiek soran katonai palyara 1épnek. Tudjak-e, hogy
ilyen iranyu terveiket ma Magyarorszagon mely intézményekben valdsithatjak meg. Elegendd
¢s megfelelé informaciot kapnak-e ezzel a témaval kapcsolatban. A 1ll/1-es kérdés arra
iranyult, hogy a megkérdezettek tovabbtanulési tervei kozott szerepel-e a katonai palya. A
kérdoiv értékelése sordn az deriilt ki, hogy 92%-uk hosszu tavu tervei kdzott nem szerepel az,
hogy katonai oktatasi intézményben folytassdk tanulmanyaikat. 4 megkérdezett fiatalok 83 %-
dnak nincsen arrdl informdcioja (I11/2-es kérdés), hogy ezt egyaltalan hol, milyen feltételekkel
tehetnék meg. Ezt tovabb fokozza, hogy az iskoldkban nem is kapnak errdl informaciokat. A
vizsgalt mintaban az érintett korosztaly 92% szerint egyaltalan nem kap informaciot a katonai
palyara torténd tovabbtanulas lehetoségeirol (111/4.). Nograd megyében (is) kiilondsen fontos
a lehetdségek feltarasa, mivel egy gazdasagilag kozepesen fejlett térségrdl van szo, ahol igen
nagy a munkanélkiiliség aranya. Ezért azoknak a kozépiskolasoknak, akik nem akarnak, vagy
mar nem tudnak tovabb tanulni (anyagi okok miatt), j6 lehetséget teremthet a Magyar

Honvédség. Persze ezt elottiik is fel kell vazolni.
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A kutatasbol kidertiil, hogy ugyan nem kapnak elegendd informaciot, de 21%-uk igényelné
azt, hogy tajékoztatast kapjon a Honvédségrol (I11/5), és arrol, hogy milyen feltételek mellett
lehet a katonai palyara 1épni. Es talan a megfeleld informéci6 birtokdban 17%-uknal tobben
szeretnének majd Onkéntes katondnak allni (III/3). Ehhez persze a sziikséges informaciok

atadasa nélkiilozhetetlen.
7. szamu diagram:

Erdeklédés a Nograd megyei fiatalok korében 2005-ben

Erdeklédés
o/
|2
a3
al/4a
W I11/5

A kérddiv utolso, leghosszabb terjedelmii IV. egysége kivant atfogd képet kapni, hogy az
érintett korosztdly mennyire tdjékozott a Magyar Honvédség szervezeti kulturaelemeirdl.
Valaszt vartam arra, hogy ismernek-e kiemelkedd személyeket a Honvédség jelenlegi
allomanyabol és torténelmébdl, ismernek-e katonavicceket, szakkifejezéseket, szolasokat,
dalokat, katonafilmeket, szertartasokat. Tovabba, olvasnak-e katonai témaju kiadvéanyokat,
jartak-e mar hadtorténeti kiallitdson. Ennek az egységnek a masodik felében mértem fel, hogy
milyen katonai rendezvényeken vennének részt, illetve, milyen katonai témaji miisorok és
kiadvanyok érdekelnék a megkérdezetteket. Az elsé kérdés arra iranyult, hogy meg tudnak-e
nevezni a Magyar Honvédségbdl kiemelkedd személyeket, példaképeket a jelenlegi
allomanybdl, illetve a torténelembdl. Erre a kérdésre a valaszadok csupan 6%-a valaszolt
igennel, és altaluk Juhdsz Ferenc és Makrai Tibor neve volt ismert. A torténelmi személyek
kozil mar elég sokan (28%) emlékeztek Kossuth Lajos és Bem tabornok nevére, ¢és
Osszességében az 1848-as forradalom kiemelked6 alakjaira. Volt, aki még Horthy Miklost is
fel tudta idézni, de ez a valaszadok koziil elenyészé hanyadot képviselt (3 £6). Ebbdl az
eredménybdl jol latszik, hogy nagyon kevés kiemelkedd személyt ismernek a Honvédség

allomanyabdl, ami megerdsiti az alap minta eredményeit.
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A masodik kérdésre mar sokkal tobb igen valasz sziiletett, amelyet jol szemléltet a 9. szdmu

tablazat.

11. szamu tablazat:

Szervezeti kultira elemek ismerete a Nograd megyei fiatalok korében 2005-ben

Ismersz-e Nem lgen
katonaszolast 90% 10%
katonaviccet 79% 21%
szakmai kifejezést 90% 10%
szlenget 84% 16%
legendat 93% 7%
dalokat 55% 45%
szertartasokat 71% 29%
katonafilmeket 30% 70%
tabu témat a hadseregen beliil 97% 3%

Amit a fiatalok legkevésbé ismernek az a tabu téma a honvédségen beliil és a legendak,
mitoszok. Legtobben katonafilmeket, dalokat és szertartdsokat tudtak megnevezni. Abban,
hogy katonafilmeket a fiatalok 70%-a ismer nagy szerepe van Hollywood-nak, hiszen a
tobbség amerikai filmeket tudott megemliteni (pl.: JAG, Ryan kozlegény megmentése,
Katondk voltunk, stb.). Azonban az igennel valaszolok tobbsége az Angyalbdrben cimil
magyar katonai sorozatot is megemlitett. A dalok koziil az R-GO nagy sikeri slagerét, a
Ballag a katona cimit irtdk le (45%). Induldkat vagy mdas egyéb dalokat nem tudtak
felsorolni. A szertartasok koziil az eskiitétel, a tisztavatas, a zaszlofelvonas volt ismert a
valaszadok 29%-anak korében. A megkérdezettek 22%-a szivesen adna fantazia
elnevezéseket az egységeknek. Ehhez persze tudniuk kellene, hogy milyen egységek vannak a
Honvédségen beliil. A korosztalyi minta 93%-a nem olvas katonai tém4ju kiadvanyokat és
75%-uk még nem jart katonai, hadtorténeti kiallitdson, miizeumban vagy tarlaton. A hatodik
kérdés megvalaszolasat kovetden jol kirajzolddott, hogy melyek azok a konkrét
rendezvények, amelyek igazan érintik ezt a korosztalyt. A 10. szdmua tablazatbol
egyértelmiien latszik, hogy 42% szivesen venne részt egy katonai paint-ball fesztivalon. Ez
nem meglepd, hiszen ez a szdérakozéds napjainkban eléggé ismert, és a fiatalok szamaéra
izgalmas, vicces lehet foleg ha ezt vegyitik egy kicsit a katonai életérzéssel. Es melyik fin
nem szeretett kiskordban ,katondsdit” jatszani? Amit a legkevésbé néznének meg az a
Diszlépés Seregszemle. Ez a rendezvény talan talsdgosan unalmas lenne a tizenéves
korosztaly szamdara, szivesebben mennének el vandorkiallitdsra, fézOversenyre, és sokan

kivancsiak arra is, hogy mi tortént az Irakban szolgalt katonakkal.
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12. szamu tablazat:

A Nograd megyei fiatalok érdeklodését felkelté rendezvények 2005-ben

Részt vennél-e a kovetkezo rendezvényeken? Nem lgen
Vandorkiallitas 75% 25%
Katonai szépségverseny 85% 15%
Katonai paint-ball fesztival 58% 42%
Katonai Szabadtéri F6zOverseny 79% 21%
Diszlépés Seregszemle 94% 6%
,.Iraki kozelkép” 81% 19%
,.Sztar-koncert” 83% 17%

Ehhez a kérdéskérhéz szorosan kapcsolodik az is, hogy milyen kiadvanyok és televizid
miisorok érdekelnék az érintett korosztalyt (11. szamu tablazat). Itt is jol tikkr6zddik, hogy
féleg olyan jellegli miisorokat néznének meg, amelyek izgalmasak. A megkérdezettek 30%-a
szivesen latnd Makrai Tibort ismét a TV képerny6n, hiszen az 6 neve mar jol ismert a fiatalok
korében. Emellett 25%-uk szivesen nézne meg egy olyan dokumentum miisort, melyben fiatal
nok és férfiak mondjak el, hogyan élnek, mit jelentett szamukra a dontés, hogy katonanak
allnak, azota hogyan valtozott életiik. Szintén 25%-ukat érdekelné egy olyan rajzfilmsorozat,
amelyben a magyar huszar és a NATO hadseregek egy-egy jellegzetes katona figurdja
szerepel. A legkisebb érdeklédést a dalird palyazat és az alakulatok elnevezésére iranyuld
sajtopalyazat keltette. Ez csak megerdsiti azt, hogy 78%-uk nem adna fantazia-elnevezést az

egyes egysegeknek.

13. szamu tablazat:

A Noégrad megyei fiatalok érdeklodését felkelté miisorok kiadvanyok 2005-ben

Erdekelnének-e a kovetkezé miisorok, kiadvinyok? Nem Igen
,Egy hivatasos katona élete”- televizids dokumentum miisor 75% 25%
Rajzfilmsorozat 75% 25%
Jatekfilm 82% 18%
Indulé és toborzodal-ir6 palyazat 93% 7%
Sajtopélyazat az alakulatok elnevezésére 96% 4%
,»A magyar haderd tevékenysége Irakban 2003-2004¢vkonyv 86% 14%
,Reform-1"percesek” — egy perces tv adas 88% 12%
,JKatonai tilélés” — 45 perces miisor Makrai Tiborral 70% 30%
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Mindkét kérdéscsoport esetén beépitésre keriilt az a kérdést, hogy lenne-e hasonld 6tletiik,
javaslatuk. Meglep6, hogy 93, illetve 98%-uk nemmel valaszolt, holott ebben az életkorban
rendkiviil kreativak, otletesek a fiatalok.

Az a hipotézis, mely szerint a média nagymértékben befolyasolja az érintett korosztalyban a
Magyar Honvédségrol kialakulo képet, megerdsitést nyert. Ezt a 11/8-as kérdés jol tamasztja
ala, hiszen a minta 75%-4nak az a véleménye, hogy a magyar média torzitja a tényeket.
Ezaltal befolyasolhatja a benniik kialakuld képmast jo vagy rossz iranyba egyarant. A 8.
diagram jol szemlélteti, hogy a megkérdezett fiatalok csupan 25%-a gondolja azt, hogy a

média soha nem torzitja a tényeket.

8. szamu diagram:

A média tényeket torzité hatasanak mértéke

Milyen mértékben torzitja a magyar média a tényeket?

10%
8% 0% 25%

40%

00-Soha B1 O2 O3 W4 MW5-Rendszeresen

Hogyan valasszuk ki ugy a legmegfelelébb kommunikacids csatornat, hogy tudjuk, a média
befolyasolhatja azt? A kérdés megvalaszolasa nem konnytli, hiszen a II. kérdéscsoportbol
markénsan kitlinik, hogy az érintett korosztaly nagy része (kb. 70%-a) a televizidobol szerzi az
informaciokat. Ez jelenleg tehat egy feloldasra vard ellentmondés. Az emberek gondolkodésat
nagymértékben befolyasoljadk a hagyomanyok és kissé borts torténelmiink. Talan pont a
15-21 év kozotti fiatal korosztaly az, amely ezektdl a fenntartasoktol €s megrogzottségektol
mentes. Ez az a réteg, amelyiknél még lehet formalni a gondolkodast, tapasztalasokkal
erdsiteni és javitani a fejekben kialakult képet. Ezt persze nagyon sokan ki is hasznaljak.
Gondoljunk csak a reklamokra vagy a médian keresztiil sugarzott misorokra. Mivel ez a
korosztaly leginkabb a televizion keresztiil szerzi az informacidkat, ezért mindenképpen erre
kellene nagy hangsulyt fektetni. Mindezt rendkiviil koriiltekintd modon, ugy, hogy a kozolt

tények hitelesek legyenek, szamukra érdekes és hasznalhat6 informacidkat kapjanak.
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Osszegezve a részkutatisi tapasztalatokat:

Az, hogy a fiatalok tobbsége doriil annak, hogy megsziint a kotelezé sorkatonai szolgalat, ami
annak tudhato be, hogy nem tudjak azt, hogy mit jelent ma Magyarorszagon katondanak lenni.
Talan sokan nem akarnak katonai palyara Iépni, de ha mélyebb betekintést nyerhetnének a
rendszer miikodésébe, szervezeti kulturajaba, akkor sokkal arnyaltabb képiik lenne a Magyar
Honvédségrol, és talan kedvet kapnanak arra, hogy az Onkéntes szolgalatot hivatasuknak
valasszak, és ez nem feltétleniil koltségvetési kérdés!

Az egyik feltételezés az volt, hogy a megkérdezett korosztalynak Nograd megyében kevés
informécioja van a Magyar Honvédségrdl. Ezt a kérdéskort nagyon jol alatdmasztotta a IV.
részegység, melyben a konkrét szervezeti kulturaelemek ismeretét mértem. Ebbdl
nyilvanvalova valt, hogy a vdlaszadok tobbsége nem ismeri ezeket az elemeket. Az érintett
korosztaly 90%-a egyaltalan nem ismer a Magyar Honvédségbdl kiemelkedd személyeket. A
Nograd megyében felvett minta eredménye — szomoru tény — egyezik az alapminta
eredményével, amelyben a felndtt 4allampolgdrok sem jeleskedtek e kérdés
megvalaszolasaban! A hianyossag fdleg a jelenlegi allomanyban szolgaldo személyek
ismeretében figyelheté meg. 50, 100, 200 évre visszatekintve a véleményalkotok tobbsége az
1848-as forradalom kiemelkedd személyeit tudta megnevezni. A konkrét kultiraclemek koziil
van néhany olyan elem, amelyet jol ismernek, de a tobbi ,.fehér folt”szamukra. Foleg a
hozzajuk kozelebb allo elemeket ismerik, gondolok itt a dalokra, filmekre. Katonai
szertartasokat, ceremoOnidkat is meg tudtak nevezni (29%-uk), ez azonban annak kdszénhetd,
hogy valamely csalddtagjuk volt mdar katona, ¢és legaldbb az eskiitételrdl hallottak.
Legendakat, szakkifejezéseket, katonaszolasokat minddssze kb. 10%-uk tudott megemliteni.
Ebben a korban a fiatalok még mindenre nyitottak, szamos informaciét képesek befogadni, de
nem feltétleniil van kialakult képilik arrdl, hogy milyeneket. Ezért nagy sziikség lehet arra,

hogy tdmogatast kapjanak, hogy tereljék dket a médiahasznalat helyes irdnyaba.

A kérdoivek kiértékelését kévetoen, a felvazolt hipotézisek (a szegmentalt minta tekintetében)
egy kivételével megerdsitést nyertek. A kivétel, nem vart eredmény:. az Internet hasznalat
alacsony foka a Nogradi megyei mintaban.>* Az alap minta eredményei alapjan mar nem

szamitott meglepetésnek a példaképek ,,nem ismerete”.

* Az Internet rohamos terjedése kovetkeztében, feltételezhetd, hogy a vizsgalat Gta (2005) eltelt idészakban ezek
az értékek valosziniileg ugrasszeriien megnovekedtek.
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OsSZEGZES:
KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK, TUDOMANYOS UJSZERUSEG,
A HASZNOSITAS MERHETO EREDMENYEI

A demokratizalddasi folyamatok kiteljesedésével 6sszefiiggésben megvaltozott a tarsadalmak
hozzaadllasa, viszonya a fegyveres erokhoz. A tarsadalmi fejlédés kovetkezményeként az
értékrendekben beallt valtozasok a hadseregek szamara nehéz helyzeteket teremtenek. Egyik
oldalrél ugyanis csak akkor lehet a hadseregeknek az alkotmanyban eldirt harcképességet
biztositani, ha érvényre juttatjdk a katona kotelességeit eldird rendelkezéseket, a masik
oldalrol viszont e rendelkezések nem, vagy csak részben taldlkoznak a tarsadalmi
konszenzussal. Ez a megitélés — amely altalanosan kifejez6dik a hadsereg és képviseldi
presztizsében, konkrétabban a hadsereg fenntartdsdban, rekrutacios bazisanak kialakitdsaban,
feladat- és feltételrendszerének biztositasaban — fontos kérdés. Dr. SZTVORECZ Andras
dandartdbornok megfogalmazéasaban: ,,Az Onkéntes haderdre attérésben egy egész nemzet
ambicioja és dontése jelenik meg. Oriasi jelentdsége van ennek a jovo, és a képességek
épitése szempontjabol, ugyanis ha 1étrejon az dnkéntes haderd, az 1ényegesen megvaltoztatja a
Magyar Honvédség egész hatterét biztositd rendszert és az egész alkalmazas filozofiajat.” A
2000. évben kezdddott, tiz évet feloleldé haderdreform végrehajtasa magaban foglalja a
személyzeti politika folyamatban 1évé reformjat, a technikai eszk6zok modernizalasat, a
haderd atszervezését, valamint a NATO szabvanyok intézményesitését. A Magyar Honvédség
atalakitasanak ¢és modernizalasanak egy mozgékonyabb, katonailag hatékonyabb ¢és
koltségkimélobb szervezetet kell eredményezni, melynek részeként a vezetési rendszer kisebb
¢s hatékonyabb, a tisztikar és vezetdi réteg optimalis létszdmra csokken, s az
allomanyaranyok a NATO haderd-kategoridkkal megegyezd iranyba modosulnak.

A haderd fejlesztése soran a hangsulyt a nemzeti és a nemzetkozi keretek kozotti alkalmazas
kovetelményeinek egyarant megfeleld katonai képességek kialakitasara kell helyezni. A
folyamat keretében végrehajtandd képességfejlesztés, modernizacido ¢és erdkoncentracid
komplex eredményeként dnkéntes, professziondlis, sokoldaluan, rugalmasan és hatékonyan
alkalmazhatd, nemzetkozi egylittmiikodésre képes, korszerti eszkozokkel felszerelt, kiképzett,
bevetheté és finanszirozhato haderé jon létre, amelynek legfontosabb tevékenysége a
kozeljovOben a nemzetkOzi szerzOdések alapjan végrehajtott békefenntartds lesz. Egyre
jobban elfogadottd valik a nemzetkozi katonai munka- ¢&s feladatmegosztas, ¢és
tobbnemzetiségli alakulatok Iétrehozdsa. A békefenntartds a hadseregek jovdje, a
konfliktushelyzetek 4ldozatok, veszteségek nélkiili rendezése, a polgari lakossag

biztonsaganak, ¢letfeltételeinek megvédése.
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A honvédségnek az elmult 6tven évben is volt multja, voltak hdsei, példaképei, értékei és
folyamatos valtozasai, amelyek atvezették a 21. szazadba.

1956. december 8-i hatarozatdban az ujjaszervezendé Magyar Néphadsereg békelétszamat
atmenetileg 63—64 ezer foben allapitotta meg. A Magyar Szocialista Munkéspart Politikai
Bizottsaganak 1957. szeptemberi hatarozata alapjan megindult a késobbi hadseregfejlesztés
terveinek a kidolgozasa, valamint nélkiilozhetetlen szervezeti kereteinek — a lehetdségek
figyelembevételével torténd — létrehozasa. Az MSZMP VIIL. kongresszusdnak hatarozata a
Magyar Néphadsereg minden fontosabb teriiletére kiterjedd, atfogd, mindségi fejlesztést
iranyzott eld. E folyamatnak kiemelked? jelentdségli elemét képezte a hadsereg szervezetének
korszertisitése, vezetési rendszerének ¢és szinvonalanak emelése. A gyakorlati feladatok
megoldasat segitette elé az 1960. évi és az 1976. évi Honvédelmi Torvények megalkotésa, és
a végrehajtast szabalyozd kormény- és miniszteri rendeletek kiaddsa. Az 1960 és az 1980
kozotti idészakban lehetdvé valt a kdvetelményeknek €s a lehetdségeknek jorészt megteleld,
de nem hibatlan, azonban Osszességében folyamatos eldrelépést jelentd fejlesztés. Ez a
tevékenység nemcsak a feltételek korlatozott volta miatt nem volt optimalis. Szerepet
jatszottak benne a tul gyakori, nem kelléen megalapozott, félmegoldasokat jelentd és erdltetd
vagy éppen késedelmes dontések is. A szervezet és a vezetés kisebb-nagyobb mértékben
mindig magén viselte a technika — szervezet — ember viszony rendezetlenségének jeleit is. A
rendszervaltozas és kulturavaltas a hadseregben mar 1989-ben megkezdédott. Juliusban a
rendfokozat utani ,,elvtdars” megszolitas ,, bajtars ’-ra valtozott, (egy évvel késobb pedig ,,ur”-
ra), megsziintették a szocialista versenymozgalmat és dontottek a néphadsereg allomanydnak
9%-os karcsusitasarol. A korméany 1989. november 30-1 hatdrozata szerint tovabbi 20—25%-
os csapatcsokkentést kellett végrehajtani, a néphadsereget nemzetkdzi haderdvé alakitani €s a
diszlokaciot egyenletessé tenni. 1990. marcius 15-t61 a haderé hivatalos neve Magyar
Honvédseg. Az 1990 ¢és 1995 kozotti idoszakban a minisztériumon, vezérkaron és a
parancsnoksdgon beliilli atszervezések mellett, a f6 hangsily a csapat- ¢és
fegyverzetcsokkentésen volt. Korszerlsitették a katonai kozigazgatast, kialakitottdk a
hadkiegészité parancsnoksagok 0j strukturdjat. A hadi koltségvetés sziikossége miatt jelentds
fejlesztésekre nem Keriilt sor, ez alol csak az 1993-ban beszerzett MIG-29-esek jelentettek
kivételt. A hadseregen beliil tovabbra is szamos negativ jelenség volt tapasztalhat6. Ezek
egyik jellemzdje, hogy a tisztek erkolcsi megbecsiiltsége utan az anyagi javadalmazas is
katasztrofalis szintre zuhant. A kezdé fizetések Osszege éppen elérte a 1étminimumot, de a
hosszabb ideje szolgédlo, és magasabb rendfokozatu tisztek jovedelme is elégtelen volt.
Tovébbi problémat mutatott a sorkatonai szolgalat — mely 1990 8sz¢tél 12 honapra csokkent.
Magyarorszdg — a volt Varsoi Szerzddés tagorszagai koziil els6ként — 1996. januar 29-én
jelentette be hivatalosan csatlakozasi szandékat a NATO-hoz, melynek kapcsan intenziv

parbeszéd indult az észak-atlanti szovetséggel.
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A NATO meggy6z6dott arrol, hogy Magyarorszag a bovitési tanulmanyban megfogalmazott
feltételeknek megfelelden képes a szovetségi elvarasok teljesitésére. [178] 1997. november
16-4n, népszavazast tartottak a NATO csatlakozasrol. A parlament altal kiirt referendumon a
szavazasra jogosultak 49,24%-a nyilvanitott véleményt, és 85,33% igennel voksolt. 1999.
marcius 12-én hazank felvételt nyert a NATO-ba. [179] Egy 2000 februarjaban késziilt
TARKI felmérés szerint az allampolgarok 65%-a egyetértett az orszag NATO tagsagaval,
25%-a viszont semleges allaspontot képviselt. Csak a megkérdezettek 10%-a ellenezte a
belépést. [180] Az Orszaggyiilés 2004 novemberében modositotta az alkotmanyt a
sorkotelezettség eltorlésével kapcsolatban. A haderdvaltas folyamata felgyorsult, ¢és
kommunikalodott a civil és a szakmai kozvélemény felé. [181]

Az empirikus kutatasokban szamunkra rendelkezésre allo 1992-t6l 2004 végéig szinte
evenkénti méréssel szerzett adatok alapjan elmondhato, hogy a magyar tarsadalom viszonya
az onkéntes hader6hoz egyértelmiien tamogato volt az dtmenet folyamataban és tamogato ma
is.” [182]

Disszertaciomban, a Magyar Honvédség onkéntes haderdve torténd atalakuldsanak tiikrében,
a szervezeti kultura és kommunikacid 0sszefiiggései mentén — elére vetitettem gondolatokat,
lehetséges kimeneteteket, tetteket, cselekvéseket, alternativakat, melyeket eldzetes
tényfeltarasra, elemzésre, modellalkotasra, empirikus kutatdsra alapoztam, melynek
kovetkeztései:

1) Az alap minta (2004) és a fiatal korosztdlybol meritett részminta (2005) vélaszainak
elemzésébdl a kovetkezd korvonalazddik: a Honvédség atalakitasi folyamatanak, az dnkéntes
hader6 vonzova tételének kommunikéaciojat célzottabban, a koézvélemény érdeklddésére
alapozottan sziikséges tervezni és kivitelezni.

2) A vizsgalt mintara vonatkoztatva nem volt kielégitd a fiatalokhoz eljuttatott informécio
mennyisége, valamint tartalma, és érdeklédéskeltd hatasa.

3) Nem a leghatékonyabb csatorndkon keresztiil kommunikal a szervezet a kozvéleménnyel.
4) A Magyar Honvédség kulturalis tradicioi megtortek! ,,Kulturalis tir” keletkezett (féként a
fiatal korosztaly) honvédséggel kapcsolatos ,.észlelésében, érzékelésében”, és az ebbdl
kialakul6 képmasban, az image-ban. Ezt az {rt megsziintetni, az image ezen részét
Lajraépiteni, az 0 eszmék, szemléletmdd, ) hagyomanyteremtés mentén feltétleniil
sziikséges.

5) Megallapithato, hogy a Magyar Honvédség szerepe a tarsadalomban a hétkoznapi ,,tettek és
cselekvések™ iranyaba tolddott. Ezekben a ,hétkéznapi szerepekben” kell megszereznie a
magyar tarsadalom kdzmegbecsiilését.

A kutatasi részben tételesen megerdsitettem, vagy cafoltam hipotéziseimet, levontam a
kovetkeztetéseket, ¢és javaslatokat fogalmaztam meg. A fiatal korosztallyal torténd
kommunikéci6 esetében a hagyoméanyos nyomtatott alaptt kommunikécios eszkdzok (napi €s

havi lapok, prospektusok, brostrak) nem keltenek érdekl6dést.
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A fiatalok egyéb csoportjai szdmara vonzerdvé valtak a kihivast jelentd, extrém, sport- és
szabadidds rendezvények — feltételezésem beigazolodott. A fiatalok egy részének a korében a
,Cybertér”, Internet hasznalatara helyezddott at a hangsuly (kiilondsen a varosi fiatalok
kozott). A masik szegmens a szérakoztatdé médiat részesiti eldnyben. — a vizsgalt minta
alapjan nem valt bizonyithatova, ezért javaslom, hogy a Magyar Honvédség jelenleg
alkalmazott, illetve a jovOben tervezett kommunikéacids eszkozei konkrét megnevezéssel
keriiljenek beépitésre a CIMIXgx strukturajaba. Az ily moddon ,frissitett” kerdoiv kvantitativ
Jjelleggel, nagy mintan, a fiatal korosztalyra szegmentaltan keriiljon lekérdezésre. A vizsgélati
eredményekbdl nyert informaciok, (és a rendelkezésre allo koltségkeret) kijeldlik az uj
kommunikaciés stlypontokat. Sajat kutatdasomban igazolodott a fiatalok szabadidds, sport
tevékenység-szerkezetének valtozasa, (paint-ball) javaslom ezek megerésitését, példaul egy
orszagos katonai—civil bajnoksdg megszervezését, az ehhez kapcsolodo médiaszerepléssel.
Lényeges, hogy a jo teljesitményli katonai csapatok tagjainak nevei az adott idészakban a
média tobb szintjén, folyamatosan jelenjenek meg, mert ennek kovetkeztében indulhat el a
., hétkoznapi példakeép- és hosképzés”. A kivald sportteljesitményii katonak nevének médidban
torténd gyakori hangstlyozasa a fiatalok tudataban bizonyos id6 eltelte utain megtapad, image
szinten ,,példaképkeént” jelenik meg. Sziikségesnek latom ugyanezt példaul az arvizi
védekezések, vagy mas, a haderd hétkoznapi szerepeit és példaképeit ,,megmutatd”
tevékenységek kapcsan is megtenni. Ennek hatasara, megfelel6 kommunikacioval lehet - a
vizsgalatom 4ltal feltart -, elhomdlyosult példaképeket ,,visszahozni”. A kommunikécios
torzitd hatasok kivédésére nemzetkozi gyakorlat alapjan javaslom, fovarosi és megyei
tekintetben a napi szintii sajté- web- és blogmonitoring megerdsitését, foként a nyomtatott
média (napilapok, bulvarsajtd) és az Internet teriiletén™. A szirés altal, az iizenet szintjének

megfeleld, adekvat modon, azonnali reagalas sziikséges.56

% Haborus videokat keres a Pentagon az Interneten. Internet 2006. augusztus 01. 10:09

A BBC nem tudja megerésiteni, hogy ténylegesen civil vallalkozok kaptak volna megbizast az Interneten a
katonasagtol szarmazd, nem megfelelének itélt tartalmak kiszlirésére. De az amerikai kozponti iranyitas — amely
az iraki és az afganisztani csapatokért felel — tényleg rendelkezik egy olyan csapattal, amely blogokat olvas és
valaszol arra, ami szerintiikk pontatlansag az ugynevezett terrorizmus elleni haboruval kapcsolatban. Raadasul
egy Irakban régota szolgalo, koziigyekkel foglalkozo tiszt is elmondta, hogy a Pentagont ugyancsak aggasztja az
Interneten megjelend képek egy része. ,,Folyton aggddnunk kell, hogy miként fogjak felhasznalni ezeket a
videdkat vagy képeket, vagyis ellenségeink valosziniileg arra hasznaljak fel ezeket a képeket, hogy rossz
fényben tlintessék fel a katonakat, mint akik barbar modon viselkednek, habortpartiak, stb. — amely persze
tavolrél sem igaz. Es a legtobb ilyen jellegii vide6 és fénykép arthat a csapatok védelmének, valamint megszegik
a biztonsagi intézkedéseket is.”

Hazai példa a hirhedt Tomcat's Army Page.htm, ami azo6ta lekeriilt a netrél. Vagy a sorkatona is voltam website.
Hotdog (Ko6zdsségi portal fiataloknak, maganszemélyek videdi): ,,Mozicsirke” fedénévvel, Agressziv katona
cimsz6 alatt magan video katonai oktatasi intézményben sszeverekedd egyenruhds hallgatokrol. 2008. 01. 09.
Nézoszam: 1078. (Errdl a portalrdl atkeriilt a dindavided — katonasag videok cimszo ala.)

% példaul a Népszavaban megjelend hiteltelen allitasokat ugyanott kell megcafolni. Lasd 75. oldal. A
honvédséget degradald ,blickfangos”, vagy katonai szempontbdl helytelen széhasznalatot is a ,helyére kell
tenni”. Lasd CD melléklet, sajtogytijtés: SZINES MAI LAP , Ocskasboltot nyit a hadsereg”.
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Javaslom tovabba, a katonai felsoktatas tudaskészletébe erételjesebben integralni a human
tudomanyokat és tantargyakat, amelyek egyben erdsitenék, segitenék a HM feladatainak
végrehajtasat, mert a képzésben részt vevo hallgatok, — szakmai—oktatoi iranyitas mellett, —
gyakorlati szinten meg tudndnak valositani példaul konkrét kommunikacids programokat,
kutatasi projekteket, és ezek szakdolgozat, tanulmény szinten torténd Osszegzését.
Konnyebben valndnak megvaldsithatovd nagyméretii rendezvények,57 €s a napi szinti
médiafigyelési tevékenység is, mert a ,,szervezd kapacitas” rendelkezésre allna. A hallgatok
szamara az e tevékenységekben torténd részvétel egyben a szakmai gyakorlat, a rutin
megszerzésének lehetésége is, aminek pozitiv hatdsa személyes, és honvédségi szinten,
késobb, a mindennapi munkavégzésben jelentkezne. A ,,polgari életben” elhelyezkedd
(6nkorményzatok, civil szervezetek) hallgatok, az elsajatitott katonai ismeretek, a képzés
altal, atlatjak az Osszefliggések rendszerét, hiteles véleményvezérként lesznek képesek a
lakossagi—katonai kapcsolatokat apolni. A Kkatonai palyan maradok, a katonai és human
tudaskészlet szinergidjaval, hatékonyabban tudnak majd kommunikélni a hazai kdzvélemény,
az EU és a NATO felé.

Az empirikus kutatds alapjaként, elméleti szinten tovabbi 1jszeri tudomanyos
eredményeimnek a kovetkezoket tekintem:

1) A ,,C paradigma” kapcsan kibovitettem a vezetd szervezeti kultiraformalé funkcidit.

2) Az egyes szervezeti kultira modellek, (Miiri, Handy, Hofstede, Kono, Slevin&Covin,
Szabo) valamint kommunikécios elméletek (Corporate Identity, Corporate Image, Corporate
Design) analizisét kovetOen szintézissel ondllo modellt (CIMIX) dolgoztam ki, mely a
szervezeti kultarara ¢és annak kommunikacidés aspektusait (kettds szintli értelmezés)
szimbolizalja. Alkalmazasi lehetdségét példan is bizonyitottam. Az alap modell bemutatisa

mellett, annak miikodését, folyamatat is felvazoltam.

" Mint példaul az emlitett orszagos paint-ball bajnoksag, és annak kommunikacios tevékenysége. Hasonloan a 4.
TURAI EXTREM NAP-hoz, 2007. majus 27. Kampany a drogmentességért, az egészség megbrzéséért, az egészség
védelméért, a biinmegelézésért, amelynek célja volt a fiatal korosztily tagjainak pozitiv befolyasolasa, a
sportolés, az egészséges életmadd preferalasa. (Lasd: CD melléklet Hattér anyagok/Word.)

Ellenpélda: Honvédek az es6 ellen — Frusztraciomentes szorakozas 2004-04-18.00:47:57 www.Babapress.hu

A tisztek csaladtagjain kiviil joforman csak néhany keriileti politikus és férendér teszi tiszteletét a rendezvényen,
pedig civil manapsag nem tal gyakran teheti be a 1abat laktanyaba, plane ugy, hogy katondk gondoskodnak a
szorakozasarol. Sajnos a dolog ugy is sikeriil, ahogy az ember elvarja, ha tudja, hogy katondk és renddrok
lesznek a showmanek, pedig a nyilt nap lizenete: népszertisiteni a hadsereget, betekintést engedni a rendvédelmi
szervek maganéletébe. Egy biztos, a gyerekek nagyon jol érezhetik magukat.

IMRE PETER Biztos megélhetést nyujt a katonasag 2009. 04. 17. 16:00 www.delmagyar.hu

Hodmezbévasarhely — Kozel 400-an, koztiik sok nd vett részt tegnap a vasarhelyi Zrinyi Miklds Laktanyaban
megrendezett toborzon. Ha valaki komolyan gondolja, hogy angyalbérbe bujik, az elsé hat honapban bruttdé 106
ezer forint fizetést kap, kés6bb drmesterként tobb, mint 140 ezer forintot is kereshet, ami egyéb juttatasokkal is
kiegésziil.
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3) A modell kapcsan hasznaltam, és értelmeztem olyan fogalmakat, amelyek eddig a
szakirodalomban nem voltak fellelhetéek: ,kommunikacioés para”, ,.kommunikécios kod”,
,,hajo- buvar- tengeralattjaré jelentések”.

4) A modellre épitvén, a szervezeti kultira és kommunikacié kontextusdban, az altalam
definialt szinteken dolgoztam ki, és teszteltem mérdeszkoz-rendszeremet, (valamint
adaptaltam a Magyar Honvédség szervezetére) amely egyrészt kvantitativ jelleggel kérdoiv,
masrészt kvalitativ jelleggel interjufelvételre alkalmas.

5) Ondllé struktirdba rendeztem a katonai tudaskészletet (hagyma modell).

Az értekezés, a tudomanyos elméletek, modellek és a kutatas eredményeinek és javaslatainak
hasznositasa a kdvetkez0 teriileteken valosulhat meg:

e HONVEDELMI MINISZTERIUM: az elméletek, modellek és kutatasi metodika alkalmazasa a
hadtudomanyok teriiletén. Illetékes osztalyok: a kutatasi eredmények alapjan konkrét
Jjavaslatok kommunikdcios eszkozok alkalmazadsdra.

® ZRiINYI MIKLOS NEMZETVEDELMI EGYETEM, SZENT ISTVAN EGYETEM, MAS FELSOOKTATASI
INTEZMENYEK: onallé kutatdsok, szak- és diplomadolgozati, OTDK témak, publikaciok, K+F
kutatési projektek.

® HAZAI TUDOMANYOS ELET, NEMZETKOZI PUBLICITAS: nyomtatott és elektronikus szakcikkek,
publikaciok, egyetemi jegyzetek, oktatdsi segédanyagok az elméletet alkalmazok
tapasztalatairdl, magyar és idegen nyelven a kommunikacios és katonai, vezetés- szervezés,

szervezetfejlesztési szakirodalomban.

A Magyar Honvédség haderd-atalakitas folyamata tizéves multra tekint vissza, amely iddszak
alatt a kormanyzati, minisztériumi szint, a hadseregen beliili vezetés, az allomany tagjai,
katonai €s civil szakemberek, tudomanyos kutatok egyiittes (gyakran egymassal vitatkozo, de
a fejlesztést elore vive) munkaja meghozta gyiimolcsét. Bar még hosszu idének kell eltelnie
ahhoz, hogy a kozvélemény tudataban realis képmas alakuljon ki a szervezetrdl, a civil
lakossag pozitiv irdnyu véleményvaltozasa érzékelhetd. Minden ilyen irany0 vizsgalat, kutatas
(visszajelzés a self és onimage szinkronjarol) segiti a tovabbi fejlesztést. Reményeim szerint
az én munkam, és az ezt kovetd tanulmanyok elredményei58 IS részévé valnak a honvédség
kommunikécios gyakorlatanak. Hosszii tdva célom, hogy a szervezetek széles korében
tegyem alkalmazhatéva tudomanyos eredményeimet, ezért a katonai szegmens vizsgalatat

kovetden, 2009-ben a tesztelést civil szervezetben is elvégeztem.

% KRizBAI DIANA DANIELLA: A Magyar Honvédség tarsadalmi kommunikacioja nemzetkozi Gsszehasonlitasban.
SZIE/GTK Kommunikacio- és Meédiatudomany szak, szakdolgozat 2010. Konzulens: Magyar Ferenc
Honvédelmi Minisztérium
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A HASZNOSITAS MERHETO EREDMENYEI

Az elmélet, a modell és a kutatasi metodika adaptaldasa és alkalmazdsa az ipari, termeld és
szolgaltato szektorokban, az egyes vallalatokkal kozosen megvalosulo K+F  kutatasok
keretében, 2009-ben kezd6dott. Az AVK Zrt. és a SZIE GTK Tarsadalomtudomanyi Intézete,

K+F kutatasban alkalmazta a kidolgozott modellt és metodikat:

A vizsgalatban az alapsokasdg, minta-elemszam és szegmentacio: in: beosztottak 10 f6, ex:
igyfelek 100 6 volt. Az ordindlis valtozok: életkor, lakohely, iskolazottsag, lakohelytipus. A
nomindlis valtozo férfi—-né aranyok. A mérés terjedelme, a Corporate design elemek, 7S
modell, etika, erkdlcs, kommunikacios formak, szervezeti kultiratipusok kérdéskorére terjedt

ki. A tengeralattjaro jelentések szintjét nem vizsgaltam.

14. szamu tablazat:
Kérddiv-felvételi adatok
CIMIXin
Az alapsokasag 10 6
(minta elemszdam)
A kérdé6iv felvételének idépontja: 2010. marcius
Nominalis valtozo
A vélaszadé neme: | NG 6 16 | Férfi 4 £6
Ordinalis valtozok
A vaélaszado életkora: 18-35 év 36-55 év 55 év folott
2 6 7 16 116
A vélaszadé pozicidja: Munkatars 10 £6 Kozép vezetd 0 Felsd vezet6 0
A valaszad¢ iskolai végzettsége: Szakmunkasképz6 Gimnazium Féiskola, egyetem 3
316 4 16 i
Mioéta dolgozik az AVK Zrt.-nél? 1 évnél rovidebb ideje 0 1-5 év kozott 8 16 5 évnél régebben 2
16

A munkatertiilet, ahol dolgozik: Ingatlanértékesités Ingatlan-felujitas
Munkateriiletenként 1-1 £6 Dijbeszedés Ingatlaniizemeltetés

Dijbehajtas Bérlemény-ellenérzés

Helyiséggazdalkodas Palyazati tevékenység

Egyéb munkateriilet:

Forras: AVK CIMIX kutatas SZIE/GTK Tarsadalomtudomanyi Intézet 2009.

Az lgyfelek esetében (ex) meghatarozonak tartottam a lakhelyet, a kapcsolat jellegét (volt-e
mar ligyintézési teenddje), €s hogy fO vonalaiban ismeri-e a megkérdezett az AVK
tevékenységi korét. A valaszadok kozott mas keriiletbdl érkezett 3 {6, vidéki ligyfél nem volt.
A minta aranyait tekintve tehat homogén, a lekérdezés az ligyfélszolgalaton ligyet intézOk

korében tortént, tehat a vizsgalat az AVK Zrt. szamara relevans iigyfélkort célozta.
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15. szamu tablazat:

Kérdoiv-felvételi adatok
CIMIXgy

Az alapsokasdg (minta elemszam) 100 6
A kérdéiv felvételének id6pontja: 2010. marcius
Nominalis valtozo
A valaszadé neme: | NG 33 6 | Férfi 67 £6
Ordinalis valtozok
A vélaszado életkora: 18-35 év 36-55 év 55 év folott

21 6 61 f6 18 16
A vélaszad¢ lakhelye: Bp., XIII. k. 97 f6 Bp., méas kertilet 3 f6 Vidék 0
A valaszad¢ lakhelyének tipusa: Onkorményzati bérlakas Sajat tulajdomi lakas Egyéb

26 6 58 16 16 16
Volt-e mar tigyintézési teendbje az Igen 91 £6 Nem 9 6
AVK Zrt.-nél?
Milyen tevékenységeket végez az Ingatlanértékesités Ingatlan-feltjitas
AVK Zrt? Dijbeszedés Ingatlaniizemeltetés
A vélaszadok 98%-a atfogdan Dijbehajtis Bérlemény-ellendrzés
ismerte a tevekenységi kort. Helyiséggazdalkodas Palyazati tevékenység

Egyéb

Forras: AVK CIMIX kutatas SZIE/GTK Tarsadalomtudomanyi Intézet 2009.

A kérdéiv I-1II. kérdéscsoportja a lathatdé Corporate Design elemek, a kifelé kommunikalt
filozofia, termék- €s szolgaltatds-mindség, tudas, tettek, cselekvések megitélésére iranyult. A
IV. kérdéscsoport a kiviilr6l kevésbé lathato, szandékoltan vagy szandékolatlanul rejtett
teriiletet (stratégia, k6zos értékrend, eréforras-ellatottsag, struktara, vezetdi stilus, moral,
konfliktusok) mérte. Az 0sszehasonlithatosag alapja a kérdések azonossaga.

Az 0Osszegzé kérdések értékeit nem atlagszamitassal, hanem a valaszadok megitélésébol
képeztem. Azt kivantam megallapitani, hogy az egyes elemek kiilonallo értékelése és az
Osszmegitélés mekkora pozitiv vagy negativ irdnyu eltérést mutat. A 0,5 érték atlagos eltérés,
a 0,5-1,5 kozotti intervallum figyelmeztetd jellegli, az 1,5-2,00 kozotti terjedelem az
aszimmetria megjelenésére utal, a 2,00 feletti kiilonbség a CI-t6] nagymértékben eltérd image

kialakuldsat és rogziilését jelzi.

16.  szamu tablazat:

I. kérdéscsoport: Az ligyfélszolgalat miikodése
Osszegzé kérdés in ex di
Az ligyfélszolgalat megitélése Gsszességében. .. 3.3 < 34 0,1
Az ligyfélszolgalat megitélése statisztikai atlag. 3,2 > 3,05 0,15

Osszegzés: Az iigyfelek szubjektiv megitélése a statisztikai atlagnal pozitivabb a munkatarsakétdl minimalis értékben eltérd
képmast mutat. A miikodési keretek és feltételek tekintetében a CI és az image szimmetrikusak.
(A CI és image kozotti eltérés 0,5 tiirésérték alatti.)
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1. Kérdés in ex di

Az ligyfelek varakozasat szolgalé fogadotér kialakitasa... 34 < 3,5 0,1

Kovetkeztetés: A fogadotér (ami a munkatarsak szamara egyben munkakérnyezet is kialakitdsat minimalis eltéréssel az
igyfelek jobbnak itélték.

Javaslat: A minimalis eltérés okainak megallapitasa, az okok feltarasa tovabbi kvalitativ vizsgalattal (interju, tevékenység-
megfigyelés) végezhetd.

2. Kérdés in ex di

Az ligyintézési id6 hossza ligyfelenként. .. 3,2 > 2,9 0,3

Kovetkeztetés: Az ligyintézési, varakozasi id0 hosszat az iigyfelek negativabban itélték meg. Az eltérés atlagos.

Javaslat: Az eltérés okainak megallapitasa, az okok feltarasa (pl: technikai problémak) tovabbi kvalitativ vizsgalattal (interjd,
munkanap-megfigyelés) végezhetd.

3. Kérdés in ex di

Az tigyfélfogadasi iroda rendje. .. 3 > 2,7 0,3

Kovetkeztetés: Az tigyfélfogadas intervallumat az tigyfelek negativabban itélték meg. Az eltérés atlagos, és természetes, mert
az allampolgaroknak e tekintetben valtozo, és széles spektrumu igényeik vannak. Szeretnék iigyeiket sajat munkaidejiikon
kiviil intézni, ami nem feltétleniil realis elvaras.

4. Kérdés in ex di

Az tigyfélszolgalat megkozelitése tomegkozlekedéssel. .. 3,6 > 35 0,1

Kovetkeztetés: Figyelembe véve a budapesti tomegkozlekedési csucsidéket, a keriilet tomegkozlekedési infrastruktarajat az
eredmény jo. Az ligyfélszolgalat tomegkozlekedéssel joI megkdzelithetd.

5. Kérdés in ex di

Az tigyfélszolgalat megkozelitése gépjarmiivel. .. 3,3 > 31 0,2

Figyelembe véve a budapesti és keriileti kdzlekedési csucsidoket, valtozo forgalmi akadalyokat stb. az eredmény atlagos.

6. Kérdés in ex di

Az ligyfél parkolasi lehetdsége. .. 31 > 2,6 0,5

Kovetkeztetés: Tobb éves kutatasi tapasztalat, hogy az tligyfelek a valos helyzettdl fliggetleniil altalaban elégedetlenek a
parkolasi lehetéségekkel.

I1. kérdéscsoport: Az AVK Zrt. kommunikaciéjanak mindsége

Osszegz6 kérdés in ex di
Az AVK Zrt. kommunikacidjanak minésége dsszességében... 3,3 > 2,8 0,5
Az AVK Zrt. kommunikacidjanak mindsége statisztikai atlag. 3,53 > 3,06 0,47

Osszegzés: A formalis szervezeti kommunikaciot illetéen az egyes kérdésekre adott értékek statisztikai atlaga pozitivabb,
mint az 0sszegzd kérdés megitélése. A szervezet tliréshatar kozeli értékben (0,5) kedvezobben latja kommunikaciojat, mint az
igyfelek. A hatarérték feletti mutatok altal jelzett gyengébb pontok egyben a szolgaltatdsi mindség megitélésére is kihatnak.

Javaslat: a formdlis szervezeti kommunikacids rendszer feliillvizsgalata.

1. Kérdés in ex di
A kdzponti szamok elérhetdsége. .. 35 > 2,7 0,8
2. Kérdés in ex di
A munkatarsak telefonon torténd elérhetdsége. .. 3,2 > 2,3 0,9
3. Kérdés in ex di
A munkatarsak udvariassaga... 3,7 > 3,5 0,2
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4. Kérdés in ex di
A levelek, értesitok kivitele, formaja. .. 3,6 > 3,2 0,4
5. Kérdés in ex di
A levelek, értesit6k hangneme... 3,9 > 3,7 0,2
6. Kérdés in ex di
Az irasban torténd valaszadas atfutasi idejének hossza levélben... 31 > 2,2 0,9
7. Kérdés in ex di
Az irasban torténd valaszadas atfutasi idejének hossza e-mailben... 3,6 > 3,3 0,3
8. Kérdés in ex di
A honlap kialakitasa altalaban... 3,4 > 2,8 0,6
9. Kérdés in ex di
A honlap informacios tartalma... 35 > 2,8 0,7
10. Kérdés in ex di
A honlapon 1év6 informaciok frissessége. .. 3,1 > 2,4 0,7
11. Kérdés in ex di
Az oldal betolt6dési gyorsasaga. .. 3,8 > 3,7 0,1
12. Kérdés in ex di
Az oldalon megjelend fotok mindsége... 4 > 3,8 0,2
13. Kérdés in ex di
Az oldalon torténd eligazodas... 3,6 > 34 0,2
I11. kérdéscsoport: Az AVK Zrt. szolgaltatasainak minésége
Osszegzé kérdés in ex di
Az AVK Zrt. szolgaltatasainak mindsége dsszességében... 3,3 > 2,9 0,4
Az AVK Zrt. szolgaltatasainak mindsége statisztikai atlag. 3,4 > 3,03 0,37

Osszegzés: A szervezet szolgéltatasi mindségével (hatirértéken beliili eltéréssel) elégedettek az iigyfelek. A szervezettség
tényez0 azonban mind a belsé mind a kiilsé megitélésben gyengébb pontnak mindsiil. Az ligyfelek oldalardl a gyorsasag és
rugalmassag tekintetében jelenik meg negativabb tartalmu image. Ez korreldl a formalis kommunikacié értékeivel.
Kiemelendd pozitivumok mind CI mind image oldalrdl az erkdlcsi, etikai, jogi garancialis magas, és egymassal harmonizalo

értékek.

Javaslat: a formalis kommunikacio fejlesztésén keresztiil a szolgaltatasi min8ségrél kialakult image értékeinek formalasa.

1. Kérdés in ex di
Az AVK Zrt. munkajanak szervezettsége. .. 2,9 > 2,6 0,3
2. Kérdés in ex di
A szolgaltatasok, ligyintézések gyorsasaga... 31 > 2,4 0,7
3. Kérdés in ex di
A szolgaltatasok, ligyintézések rugalmassaga. .. 3,2 2,3 0,9
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4. Kérdés in ex di
Az etikai, erkdlcsi hozzaallas. .. 3,8 > 3,7 0,1
5. Kérdés in ex di
A jogi garanciak... 38 > 3,7 0,1
6. Kérdés in ex di
A pénziigyi stabilités. .. 3,6 > 3,5 0,1

IV. kérdéscsoport: szervezeti kultiira

in % ex % di

NT = nem tudom, i = igen, n = nem i i

Osszegzés: A megkérdezett munkavallalok koziil minden vélaszado jeldlt meg valaszt. A nem tudom kérdések értéke 0. Ez
arra utal, hogy meg tudjak itélni, és véleményiiket ki is merik nyilvanitani a szervezetrl. Az tigyfelek részérél a nem tudom
valaszok aranya kérdésenként valtozoan 5-13% kozotti (atlag 6,2%). Megallapithatd, hogy aszimmetrikus eltérés a mar az
elméleti részben is felvazolt mechanikus-organikus jelleg kapcsan tapasztalhatd. Ez azt jelenti, hogy a kialakult image inkabb
a biirokratikus szervezeti jellemzdkkel azonositja az AVK Zrt.-t, mint a kihivasokra gyorsan és rugalmasan reagalni képes
vallalatéval. Az AVK Zrt. funkcidjanak kettGsségével magyarazhato az eltérés. Eldontend6 kérdés, hogy az AVK kivan-e a
kialakult image-nek ezen a pontjan valtoztatni.

Javaslat: A kifel¢é kommunikalt elemekben nagyobb hangsullyal sziikséges érzékeltetni az elmozduladst a mechanikus
(biirokrata) jellegb6l az organikus szervezet felé torténd elmozdulast. Ennek egyik leghatékonyabb eszkdze a honlap.

1. Kérdés ‘ NTin: 0 ‘ NTex: 5 in % ex % di
Kozszolgalatinak tartja-e az AVK Zrt. miikodését? 80 71 korrelal
2. Kérdés ‘ NTin: 0 ‘ NTex: 9 in ex di
Elégedettek-e az AVK Zrt. dolgozoi a munkahelyi koriilményekkel (irodak, | 70 50 Jelzés
felszereltség, gépek, szerszamok)? erteki

eltérés
3. Kérdés NTin: 0 NTex: 13 in ex di

Elégedettek-e az AVK Zrt. dolgozdi bérezésiikkel? 40 58 aszim-
metria

4. Kérdeés ‘ NTin: 0 ‘ NTex: 7 in ex di
Vannak-e konfliktusok a dolgozok kézott? 20 ‘ 22 ‘ korrelal
5. Kérdés ‘ NTin: 0 ‘ NTex: 7 in ex di
Vannak-e konfliktusok a munkatarsak és a vezetok kozott? 30 ‘ 31 ‘ korrelal
6. Kérdés ‘ NTin: 0 ‘ NTex: 3 in ex

Fontosak-e a hagyomanyok az AVK Zrt.-nél? 60 24 aszim-
metria

7. Kérdés NTin: 0 NTex: 0 in ex
NT =nem tudom, b = beosztas, sz = szaktudas b b aszim-
A hivatalos beosztas a fontosabb vagy a szaktudas? 50 79 metria
8. Kérdés ‘ NTin: 0 NTex: 0 in ex
NT = nem tudom, sz = szabalyok, sm = sikeres megoldas Sz Sz aszim-
A szabalyok betartatasa vagy a problémak sikeres megoldasa a fontosabb? 50 83 metria
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9. Kérdés NTin: 0 NTex: 6 in ex di
NT = nem tudom, r = rendszeres, e = esetleges r r korrelal
A munka ellendérzése rendszeres vagy esetleges? 90 83
10. Kérdés NTin: 0 NTex: 3 in ex di
NT = nem tudom, at = anyagiak, targyak, ek = emberek és kapcsolatok at at Jelzés
Az anyagiak és a targyak vagy az emberek és a kapcsolatok a fontosabbak? 50 62 érteki
eltérés
17. szamu tablazat:
Corporate Identity—Image Index (CIMIX) szamitas eredmények
HAJOJELENTESEK CIMIX internal CIMIX external DI érték
szintje eltérés
Sulypontok: A lathato CORPORATE IDENTITY (CI) értékek CORPORATE IMAGE
Corporate Design értékek
clemek, a kifelé Beosztottak 3,37 | Ugyfelek 3,04 0,33
kommunikalt filozéfia,
termék- és Vezetok - Tulajdonosok - -
szolgaltatds-mindség, — — .
tudas, tettek, Dolgoz6i képviseletek - Dontéshozok - -
cselekvések. - Média . .
CIMIX DI X 0,33
Kommunikacios kod: A szervezet belsé értékeibdl (filozofia, tarsadalmi feleldsségvallalas, hagyomanyok,
kiemelkedé munkatarsak) kevés az érzékelhet6 elem. Ebben a tekintetben ,,kddbe burkolozik™ a szervezet.
Az image sematikus.
BUVARJELENTESEK CIMIX internal CIMIX external A vizsgalt
szintje kiils6
Silypontok: A CORPORATE IDENTITY (CI) értékek CORPORATE IMAGE szegmens

kiviilr6l kevésbé
lathato, szandékoltan
vagy szandékolatlanul
rejtett teriilet: stratégia,
ko6z06s értékrend,
er6forras-ellatottsag,
struktara, vezet6i
stilus, moral,
konfliktusok.

értékek

tekintetében

A mérés Slevin&Covin mechanikus-organikus kulturajellemzdéinek mentén 10

mérési pontban tortént.

4 esetben korrelalt egymassal a CI és image. Két esetben jelzésértékil eltérés, mig
négy ponton aszimmetria megjelenése mutatkozott.

a Cl-tol
eltérd, er6sen
torzult image

nem
tapasztal-
hato6.

Kommunikacids para: tudatos parologtatas nem tapasztalhato.

Blindspot:

A szervezet Cl-jét tekintve alkalmazkoddbbnak, rugalmasabbnak itéli 6nmagat, mint tigyfelei, az
allampolgarok. A probléma gyokere a CI-t image-¢é atforditd kommunikacidé (példaul honlap) gyenge

pontjaiban keresendo.

A hasznosithatdsdgot bizonyité wjabb kutatds befejeztével, egy hosszu, tanulsagokkal teli

tanulési és tudomanyos munka végén, eredményesnek itélem tevékenységem.
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érzések megoszlasa
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1. SZAMU FUGGELEK: SZAKMAI ONELETRAJZ

SZAKMAI ONELETRAJZ
SZEMELYES ADATOK

Név

Cim

Telefon

E-mail

Allampolgarsag

Sziiletési id6

ELOZO MUNKAHELYEK

* Id6tartam (-tol -ig)

e Munkaltat6 neve és cime

* Foglalkozas, beosztas

* Fébb tevékenységek és
feladatkorok

o Id6tartam (-tol -ig)

* Munkaltat6 neve és cime
* Foglalkozas, beosztas

* Fébb tevékenységek és

o Id6tartam (-tol -ig)

* Munkaltato neve és cime
* Foglalkozas, beosztas

* Fébb tevékenységek és
feladatkorok

o Id6tartam (-tol -ig)

* Munkaltatd neve és cime
* Foglalkozas, beosztas

* Fébb tevékenységek €s
feladatkorok

o Id6tartam (-tol -ig)

* Munkaltatd neve és cime

* Foglalkozas, beosztas

* Fébb tevékenységek és

o Id6tartam (-tol -ig)

* Munkaltatd neve és cime

* Tevékenység tipusa, agazat
* Foglalkozas, beosztas

¢ Fébb tevékenységek és
feladatkorok

* Id6tartam (-tol -ig)

* Munkaltat6 neve és cime

* Tevékenység tipusa, agazat
* Foglalkozas, beosztas

* F6bb tevékenységek és

* Id6tartam (-tol -ig)

* Munkaltat6 neve és cime

* Foglalkozas, beosztas

* F6bb tevékenységek és

GOSI IMRENE kozszerepléskor hasznalt név: GOSI MARIANN
2173 KARTAL, CSASZAR UT 94.

06 20 338 5308

gosi.mariann@gtk.szie.hu

Magyar
1963

2001-2011

SZENT ISTVAN EGYETEM GTK

Tarsadalomtudomanyi Intézet 2100 G6dol1l6, Tessedik Samuel 1t 6.
Egyetemi adjunktus

Oktatott tantargyak: vezetési ismeretek gyakorlat, HEM, PR,
konfliktuskezelés, személyiigyi technikak, tréningek.

Kommunikacié BA szak kidolgozasa.

2001-

Modern Uzleti Tudomanyok Féiskola Tatabanya-Budapest Budapest, 1131 Fiastyuk u.
Kiilso eléadoé (szerzédéssel)

Oktatott tantargyak: humaneréforras menedzsment,

vallalkozasok menedzselése

2001-

Szokratész Kiilgazdasagi Akadémia Budapest, Liget u. 22.

Kiilso eléado, tréner (szerzodéssel)

Oktatott tantargyak: marketingkommunikacio,

kommunikacids tréningek, fels6 és kozépvezetoi tréningek

1998-2001

Kiilkereskedelmi Féiskola PR Tanszék Budapest, Diossy L. u. 22.

Fdiskolai tanarsegéd

Oktatott tantargyak: kozéleti €s iizleti kommunikacio, PR, rendezvényszervezés,
prezentacios technika, HR, valtozasmenedzsment, kommunikacios tréningek

1995-1998

REANAL Rt. 1146 Budapest, Telepes u. 52.

PR menedzser

Az Rt. kommunikacios tevékenységének iranyitasa
1992-1995

Szabad szellemi foglalkozast

Kommunikacios, PR és HR tanacsadas.

Kiils6 tanacsado, MPRSZ oktatasi titkar

A megbizd cégek kommunikécids, PR, HR tevékenységének szervezése,
tigyfélkezelési, csapatépitdi tréningek tartasa

1990-1992

Boss Manager Club

Szolgaltato és tanacsado Kft.

asszisztens

Lapkiadas: szerkeszt6, korrektor

1982-1990

Szikra Lapnyomda

Korrektor-revizor

Napilapok és egyéb kiadvanyok korrekturazasa, revizioja.
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VEGZETTSEGEK

* [d6tartam (-tol —ig)

Intézmény

« Erintett f&bb targyak/készségek
* Elnyert képesités megnevezése
+ [d6tartam (-tol —ig)

Intézmény

« Erintett f&bb targyak/készségek
* Elnyert képesités megnevezése
+ [d6tartam (-tol —ig)

Intézmény

« Erintett f&bb targyak/készségek
* Elnyert képesités megnevezése
+ [d6tartam (-tol —ig)

Intézmény

« Erintett f&bb targyak/készségek
* Id6tartam (-t6l —ig)

Intézmény

« Erintett fobb targyak/készségek
* Elnyert képesités megnevezése
* Id6tartam (-t6l —ig)

Intézmény

« Erintett fo6bb targyak/készségek
* Elnyert képesités megnevezése
* Id6tartam (-t6l —ig)

Intézmény

« Erintett fo6bb targyak/készségek
* Elnyert képesités megnevezése
Id6tartam (-t6l —ig)

Intézmény

« Erintett fobb targyak/készségek
* Id6tartam (-t6l —ig)

Intézmény

« Erintett fo6bb targyak/készségek
* Elnyert képesités megnevezése
* Id6tartam (-t6l —ig)

Intézmény

« Erintett fo6bb targyak/készségek
+ [d6tartam (-tol —ig)

* Intézmény

Nyelvvizsga
Szamitogépes ismeretek

2011
Zrinyi Miklos Nemzetvédelmi Egyetem doktorjelolt

Téma: Szervezeti kultura és szervezeti kommunikacié dsszefliggései

Védés elott

2004

Tempus SAKK

Projektmenedzsment - Palyazatiras

SAKK akkreditalt projektmenedzser

2003

Szervezetfejlesztok Magyarorszagi Tarsasaga/Barlai Robert
Tréneri képességek

Tréner

2001

Karoli Gaspar Egyetem Szupervisor képzés eldkészitd szakasz
szupervisor

2000

Price Waterhouse Coopers CHAMP (Change Management Project)

Tanacsadoi készségek

Akkreditalt PWC tandcsado

1999

Budapesti Miiszaki Egyetem

Tavoktatasi tutorképz6/Multimédias tananyagok készitése
Tavoktatasi tutor ¢és tananyagfejlesztd

1994-1999

JPTE Humaneréforras Menedzsment

Human eréforras menedzsment

Okleveles human szervezdé egyetemi diploma

1996

Dale Carnegie vezet6i képesség- és személyiségfejlesztd tréning
Kommunikacids, vezetdi készségek, képességek
1992-1994

MUSZ-PR Szovetség Public Relations szaktanfolyam
PR elmélet

PR asszisztens

1983

TIT Ujsagiréi Speciélis Kollégium

Ujsagiras

0jsagird

1981

Kossuth Zsuzsanna OvonSképz6 Szakkozépiskola
Ovondi szakérettségi

Német kdzépfok C tipus, ECL. Angol alapfok C tipus ITK
Office (Word, Excel, Powerpoint)
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2. SZAMU FUGGELEK: Publikacios jegyzék
NEV: Gési Imréné SZERZOI NEV: GOSI MARIANN

RESZVE- || PONT-
A PUBLIKACIO TiPUSA ARiny | SZAM
(%)
I. KONYV, PALYAZAT, JEGYZET (on-line is)

Konyv (8 pont) - -
Konyvfejezet (4 pont) 2. fejezet
1) HAJOS LASZLO — BERDE CSABA (szerk.): Emberi er6forras gazdalkodas
Szaktudas Kiad6 Haz BUDAPEST, 2008. (Hajos Laszloval kozos 11. fejezet.) 50 2
Nivédijas szakkonyv 2009.
Szerkesztett konyvben cikk, egyetemi jegyzet (3 pont)
1) NYARADI GABORNE — GOST MARIANN: Kozéleti és tizleti kommunikacié magyar - -
nyelven. Kiilkereskedelmi Fdiskola, jegyzet, (szerzotars €s szerkesztd) Budapest,
1998.
2) GOST MARIANN: Emberi er6forras menedzsment a szervezet rendszerében.
SZIE, Godollo, egyetemi jegyzet, 2006. 100 3
3) MESzZAROS ARANKA —  GOSI MARIANN:  Kommunikacio — és
targyalastechnika, jegyzet. SZIE/PMVA, G6doll6 ROP-3.3.1 2007. 50 1,5
4) GOSI MARIANN: Public relations a szervezet rendszerében
SZIE, Godollo, egyetemi jegyzet, 2009. 100 3
5) KOMOR LEVENTE — GOsI MARIANN: Vezetési ¢és kommunikécios ismeretek 50 15
TAMOP 4.1.2-08/1/A SZIE, egyetemi jegyzet, 2010.
6) KOMOR LEVENTE — GOSI MARIANN: Kommunikacids készségfejlesztés 50 15
SZIE Godolld, egyetemi jegyzet, 2010. '
Nemzetkdzi, vagy orszagos tudomanyos palyazaton elfogadott anyag
(tanulmany) (2 pont)

II. LEKTORALT FOLYOIRATCIKKEK (on-ling is)
Kiilf6ldi idegen nyelvii folyodiratban (6 pont) - -
Magyarorszagon megjelené idegen nyelvii folyoiratban (4 pont)
1) GOST MARIANN — TOTH KATALIN: Culture and Civilization in general. 4th 50 2
International Conference for Young Researchers of Economics 2-4 October
2006 Go6dolls, Volume 11.; Section VII.: Human Resource Management, 151
p. ISBN: 963948368 0; printed by: RO-LA Kft.
2) FEKETE RITA — GOsi MARIANN: Open windows: dialogue about 50 2
communication. Bulletin of the Szent Istvan University, G6do116, 2006.
Magyar nyelvii mértékado folydiratban (2 pont)
1) GOst MARIANN: Kis magyar értéktar. PR Herald
(Elsé magyar public relations szakfolyoirat) 1996/10. szam 100 2
2) GOST MARIANN: A meggy6zés koldusai. PR Herald, 1996/11. 100 2
3) GOSI MARIANN: Er(t)etlenek. PR Herald, 1997/1. 100 2
4) GOST MARIANN: ,,Langelmék a térido sziik tartomanyaban”. — A tudas és
az ¢let mindsége a XX. szazad végén. PR Herald 1996/11-12. szam 100 2
5) GOs1I MARIANN: Mindennapi kultirank. PR Herald 1997/1. szam 100 2
6) GOSI MARIANN: Holdudvarhatas. PR Herald, 1997/2. 100 2
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7) GOSI MARIANN: Az erd, a szerep, a feladat és a személy. PR Herald
1997/2. szam

8) GOSI MARIANN: A vallalati kultura fejlesztése PR Herald 1997/6. szam

9) GOST MARIANN: Jatszani is engeded? PR Herald 1997/9. szam

10) GOsI MARIANN: Miértek €s hogyanok a vallalati kultira fejlesztésének
témakorébol. Cikksorozat 1. Humanpolitikai Szemle, VIIL. évf. 10. szam 1997.

11) GOsI MARIANN: Miértek és hogyanok a vallalati kultira fejlesztésének
témakorébol. Cikksorozat 2. Humanpolitikai Szemle, VIIL évf. 11. szam 1997.

12) GOsI MARIANN: Miértek és hogyanok a vallalati kultira fejlesztésének
témakorébol. Cikksorozat 3. Humanpolitikai Szemle, VIII. évf. 12. szdm 1997.

13) GOsi MARIANN: A Public Relations érvényesiilése a tudaspiacon.
Szakoktatas, 1999/2.

14) GOsi MARIANN: Féliink-e a ,,farkastol”? A magyar allampolgarok
biztonsagérzetének vizsgalata, attitidjei, véleménye a nemzetkozi
terrorizmusrol. Nemzetvédelmi Egyetemi Kozlemények, ZMNE, 2005. 1X.
évf. 3. szam.

15) FEKETE RITA — GOSI MARIANN: A mindség évszazadanak kihivasai és az
emberier6forras-menedzsment. The challenge of the quality century and the
human resource management. Alkalmazott Pszicholdgia, 2006. szeptember.
16) FEKETE RITA — GOSI MARIANN: Kozszolgalati mindség — a
kommunikaciéo minésége. Human Szemle, 2006. 2. szam.

100
100
100
100
100
100

100

100

50

50

NN DNDN

III. NEM LEKTORALT FOLYOIRATCIKKEK (on-line is)

Kiilfoldi idegen nyelvii folyoiratban (3 pont)

Idegen nyelvii cikk Magyarorszagon megjelend folyoiratban

1) GOs1 MARIANN: Culture without borders Part 1

http://www.tti.gtk.szie.hu/tartalom/civil_biztonsag-

_es_vedelemtudomanyi_tanszek

2) GOST MARIANN: Culture without borders Part 2

http://www.tti.gtk.szie.hu/tartalom/civil_biztonsag-
es_vedelemtudomanyi_tanszek

(2 pont)

100

100

Magyar nyelvii cikk (1 pont)
1) GOsT MARIANN: Prioritast élvez a human téke. HR Magazine, 2004. V.

100

1

IV. NEMZETKOZI KONFERENCIA KIADVANYABAN IDEGEN NYELVU ELOADAS

(on-line is)*
Lektoralt idegen nyelvii el6adas (4 pont) - -
Nem lektoralt idegen nyelvil el6adas (3 pont) - -
Irasban megjelent korreferatum (1 pont) - -

V. HAZAI KONFERENCIA KIADVANYBAN MEGJELENT (on-ling is)

Magyar nyelvii eléadas (1 pont)
1) GOST MARIANN: A szervezeti kultira befolyasa a stratégiara és a
személyzetfejlesztésre. VII. Orszdgos Humanpolitikai Konferencia
Tanulmanykétet, Budapest, 1998.

2) GOSI MARIANN: A problémamegoldas folyamata. X. Jubileumi
Humanpolitikai Konferencia Siofok, 2000.

100

100
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VI. EGYEB TUDOMANYOS TEVEKENYSEG

Tanulmany (1 pont)

1) A HM Arzendl Zrt. szervezeti atvilagitasa és diagnozisa. K+F Kutatas-
Osszefoglal6é tanulmany. SZIE, G6dollo, 2008.

2) CIMIX index-szamitas az AVK Zrt.-nél K+F Kutatas-osszefoglalo
tanulmany. SZIE, G6dolld, 2009.

100

100

Konferencia eléadas magyar nyelven

1) GOsI MARIANN: A human eréforrasok kezelése az iskolavezetdk gyakorlataban
eléadassorozat. Vilagbanki Program kozépiskolai igazgatok szamara OM Budapest,
2000.

2) PRINZHAUSEN JUDIT — GOSI MARIANN: A coaching magyarorszagi piaci
fogadtatasa. SZMT Konferencia Szeged, 2004. szeptember.

3) GOSI MARIANN: A terrorizmus megitélése a magyar kozvéleményben.
ZMNE, 2004. nov. 10.

4) GOsI MARIANN — PEOCZ PETER: Szervezeti kapcsolatok a tudatossag és
nyitottsag jegyében, eléadas Francia Kamara, 2005. marcius.

5) GOsi MARIANN: Elvarasok, valtozasok a kommunikacio szakok uj
oktatasi struktarajaval szemben (Bologna rendszer). Szakmai Konferencia
SZIE, Godolls, 2005. aprilis.

Tudomanyos kutatomunka

,»Az eurdpai gyakorlathoz illeszkedd munkaerd-piaci készségigény-felmérés
a magyar oktatas-képzés fejlesztése szolgalataban”. Az OM (Tempus)
megbizasabol SZIE, G6dolld, GTK Vezetéstudomanyi Tanszek altal végzett
kutatas.(Részmunka: Készségfelmérési szempontrendszer felallitisa az EU
szabvanyok alapjan.) 2001. (Kutatocsoporti részmunka)

MINDOSSZESEN:

55,5
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MELLEKLET

&4

KERDOIVEK

1. sZzAMU KERDOIV

1/A: CIMIXey strukturalt kérdéiv-rendszer a ,,hajojelentések’ szintjén.

Alap minta
1/B: CIMIXex strukturalt kérd6iv-rendszer a ,,hajojelentések”™ szintjén.
Fiatal korosztaly.

2. SZAMU KERDGiV

CIMIX;y, strukturalt kérddiv-rendszer a ,,buvarjelentések” szintjén.
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1/A szAMU KERDOIV

CIMIXey

strukturalt kérddiv-rendszer

a ,,HAJOJELENTESEK” szintjén
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A TERRORIZMUS ES
A MAGYAR HONVEDSEG SZEREPENEK MEGITELESE
A TERRORIZMUS ELLENI HARCBAN

|./A KERDESCSOPORT: FENYEGETETTSEG

On szerint mit jelent a terrorizmus fogalma?

On szerint mit jelent a biindzés fogalma?

Nem érzem fenyegetettnek
Magyarorszagot a nemzetkozi
terrorizmustol.

Fenyegetettnek érzem
Magyarorszagot a nemzetkozi
terrorizmustol.

1 = egyaltalan nem érzem
fenyegetettnek

Ha igen, mekkora mértékben?

4 = nagymértékben fenyegetettnek

érzem

Jelenleg

1 2 3 4

Jelenleg

Miért? |

A professzionalis hadsereg
1étrejotte utan.

1 2 3 4

A professzionalis hadsereg
1étrejotte utan.

Miért?

2.

Nem létezik un. ,magyar”
terrorizmus Magyarorszagon.

Létezik Gn. ,magyar” terrorizmus

Magyarorszagon.

2.

1 = egyaltalan nem létezik

Ha létezik, mekkora mértékii?

4 = nagy mértékii

Jelenleg 1 2 3 4 Jelenleg
Miért? |
A professzionalis hadsereg 1 2 3 4 A professzionalis hadsereg
1étrejotte utan. 1étrejotte utan.
Miért?
3. Nincsenek magyar nemzetiségii Vannak magyar nemzetiségii | 3.

terroristak a szervezett nemzetkozi

terrorista csoportokban.

terroristak a szervezett nemzetkozi

terrorista csoportokban.

1 = kizartnak tartom, hogy vannak

Ha lehetnek: 2=1-500, 3=501-999,

4 = ezer 16 olott

Jelenleg

1 2 3 4

Jelenleg

Miért? |

létrejotte utan sem lesznek.

A professzionalis hadsereg

1 2 3 4

A professzionalis hadsereg
1étrejotte utan is lesznek.

Miért?

4.

Személy szerint én magam nem

érzem veszélyben.

Személy szerint is veszélyben érzem

magam.

4.

1 = egyaltalan nem érzem veszélyben

Ha igen, mekkora mértékben?

4 = nagymértékben veszélyben érzem

magam magam
Jelenleg 1 2 3 4 Jelenleg
Miért? |
A professzionalis hadsereg 1 2 3 4 A professzionalis hadsereg
1étrejotte utan. 1étrejotte utan.
Miért? |
5. A terroristak koveteléseinek nem A terroristak koveteléseinek engedni | 5.

szabad engedni

kell.

1 = soha nem szabad engedni

Ha engedni kell, mekkora mértékben?

4 = mindig engedni kell

Jelenleg 1 2 3 4 Jelenleg
Miért? |
A professziondlis hadsereg 1 2 3 4 A professziondlis hadsereg
1étrejotte utan. 1étrejotte utan.
Miért? |
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|./B KERDESCSOPORT: EGYENI ES KOLLEKTIV FELELOSSEG

1. Ha elhagyatott csomagot lat(na)/talal(na) kozteriileten, mit tesz/tenne?
A Nem szoktam erre C Szo6lok egy masik jaro- | E Megvizsgélom a csomag
felfigyelni. keldnek, hogy nézze tartalmat, és ha
meg, mi az. veszélyesnek itélem,
értesitem az illetékes
hatdséagot.
B Nem az én D Nem vizsgalommega | F Egyéb, éspedig:
felel6sségem, nem csomag tartalmat,
teszek semmit. azonnal értesitem az
illetékes hatosagot.
2. On szerint melyik szerv értesitendé a fenti esetben?
Milyen szamon hivja a hatésagokat?
A Keriileti C Magyar Honvédség E Mentdk
Rendbérkapitanysag
Szam: Szam: Szam:
B ORFK D Tthizoltosag F Egyéb:
3. Mit tesz/tehet On a sajat kornyezetében a terrorizmus ellen?

A Semmit. Mit tehetnék? C Nem az én E -Tamogatom, vagy
felelosségem. Ez a - tagja vagyok azon
pedagdgusok, média, onkéntes alapon
rendvédelmi szervek szervez6ds civil
dolga. csoportoknak, amelyek az

allampolgarok
biztonsagat védik. (pl:
polgarérség)

B Tennék, de nem D A csalddomban ¢és F Egyéb:

tudom, hogy mit. kdrnyezetemben a
fajgytlolet elleni
gondolatokat terjesztem
|./C KERDESCSOPORT: ERZELMI ES MEDIAHATAS
1. Milyen hatassal vannak Onre a médidban megjelené hirek, képek az elkovetett
terroristatimadasokrol?

A Sokkolo. C Félelmet kelt bennem. | E Sajnalom az

aldozatokat.

B K6z6mbos. D Diihot valt ki beldlem. | F Egyéb:

2)a | Torzitja-e a média hiradasaiban a terrorizmusrol sz6l6 tényeket? - NAPILAPOK

1 =nem

Ha igen, mekkora mértékben?

X=nem
tudom

4 = nagy mértékben

Népszabadsag

Népszava

Magyar Hirlap

Magyar Nemzet

Megyei Napilap

Cim:

Blikk

Metropol Hirgjsag

Szines Mai Lap

Napi Asz

Amit On olvas...

N N N e Y T N T PN PN
NN NN N NN N NN
wlwlw|lwlw|w w|w|w|w|w
I NN AR R E IR IS

Cim:
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2)b ] Torzitja-e a média hiradasaiban a terrorizmusrol sz6l6 tényeket? - HETILAPOK

1=nem Ha igen, mekkora mértékben? 4 = nagy mértékben X=nem
tudom
Demokrata 1 2 3 4
Magyar Narancs 1 2 3 4
HVG 1 2 3 4
Amit On olvas... 1 2 3 4
2)c | Torzitja-e a média hiradasaiban a terrorizmusrol sz6l6 tényeket?
- TV, RADIO, ELEKTRONIKUS SAJTO
1=nem Ha igen, mekkora mértékben? 4 = nagy mértékben X=nem
tudom
MTV1 1 2 3 4
TV?2 1 2 3 4
RTL Klub 1 2 3 4
Duna Tv 1 2 3 4
ATV 1 2 3 4
Kossuth Radio 1 2 3 4
Pet6fi Radio 1 2 3 4
Internet portal 1 2 3 4 Cim:
Amit On még néz. .. 1 2 3 4
Amit On még hallgat. .. 1 2 3 4
|./D KERDESCSOPORT: IRAKI SZEREPVALLALAS
1. Helyesnek tartja-e Magyarorszag NATO-n beliili iraki szerepvallalasat?
A Igen. B Nem. C Nem tudom.
2. Meghosszabbitana-e a magyar kontingens iraki tartézkodasat?
A Igen. B Nem. C Nem tudom.
3. | On szerint az iraki szerepvallalas:
A A NATO tamogatasa. B Terrorizmus elleni C Egyéb:
szerepvallalas.
4. On szerint helyes-e, ha a Nato-tagorszagok a terrorista merényletek hatasara
kivonjak csapataikat Irakbol?
A Igen. B Nem. C Nem tudom.
Kérdéiv-felvételi adatok
A kérdoiv felvételének idopontja: 200 . e
A valaszadd neme: No | Férfi
A valaszado statusza: Foglalkozasa:
Civil allampolgar
Hozzatartozo-e? | N
A valaszado életkora: 12- | 16- 20-30 30-40 40-50 50-60
16 |20
A valaszad6 legmagasabb iskolai nincs 8 kozépiskola, | féiskola, | tud. fok.
végzettsége: altalanos gimnazium egyetem rend.
A valaszado6 lakhelye (megye)
A valaszad6 megkereshetd-e igen nem
ismételt megkérdezésre? Ha igen, a
kés6bbiekben hogyan elérhetd?
Az interjukészitd neve:
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11./A KERDESCSOPORT: A KULTURA MEGJELENESI FORMAI

1. | Meg tud-e nevezni a Magyar Honvédségbol kiemelked6 személyeket,

példaképeket (hosoket):

Nem

Ha
igen,

kit?

a jelenlegi allomanybol

az elmult 10 évbol

az elmult 50 évbol

az elmult 100 évbdl

az elmult 200 évbal

2. ] Ismer-e az ELMULT 10 EVBOL MAGYAR

Nem

Ha
igen,

mondjon példat!

katonaszolasokat

katonavicceket

katonai szakmai kifejezéseket

szlenget, zsargont*

legendat, mitoszt

dalt/dalokat, amely/ek a
katondk egylivé tartozasat
fejezik ki

szertartasokat, ceremoniakat™**

katonafilmeket

tabu témat a honvédségen beliil

*= a besz¢lt nyelv csoportvaltozatai pl: katona = baka, katonaruha = angyalb6r stb...
**= {innepélyes formasagokkal végzett tevékenység
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3. | Adna-e On fantazia elnevezéseket az egyes egységeknek?

(Nemzetkozi példak: angol kdnnytilovassag, zoldsapkasok, vadlibak, rangerek stb.)

Nem | Igen | Ha igen, miért?

4, | Olvas-e On katonai témaju kiadvanyokat?

Nem | Igen

Ha igen, mit?

Ha igen, milyen hirek érdeklik?

5. | Jart-e mar On katonai, hadtorténeti kiallitason, mizeumban, tarlaton?

Nem | Igen

Ha igen, hol?

Ha igen, mikor?

6. | Részt venne-e a kivetkezé rendezvényeken?

Vandorkiallitas és road-show,
melynek célja a katonai palya
bemutatdsa.

Nem

Ha
igen,

miért?

Katonai szépségverseny holgyeknek
¢és uraknak.

Nem

Ha
igen,

miért?

Katonai paint-ball fesztival:
hivatasos katonai és civil csapatok
szamara. A gyoztes csapat
nyereményként végig utazhatja a
tagorszag csapatok helydrségeit, a
katonai egységek a vendéglatok.

Nem

Ha
igen,

miért?

nézéként | szereploként

Katonai Szabadtéri Fézéverseny:
az alakulatok és civil csapatok
szakacsai vezetésével sajat recept
szerint készitenek idore ételeket és a
nagykozonség (kivalod haziasszonyok,
anyak, nagymamak) zs{irizi.

Nem

Ha
igen,

miért?

nézdként | szereplként

Diszlépés Seregszemle a Dozsa
Gyorgy uti felvonulési téren a
fegyvernemi csapatok és rézfivos
zenekaraik, diszegyenruhdban. A
nagykdzonség szavaz. Vandorserleg
keriil atadasra, amelyet minden
évben, a magyar csatlakozas napjan
adnak at tinnepélyes kiils6ségek
kozott.

Nem

Ha
igen,

miért?

wlraki kozelkép” rendezvény, ahova
100 Irakban szolgalt katona mellé
személyes vendégként 3-4 kivalasztott
fiatalt hivnak meg.

Nem

Ha
igen,

miért?

Meghivott
vendégként

,Sztar-koncert” az alakulatoknal,
melynek az a célja, hogy egy-egy
sztar elkdtelezze magat egy-egy
fegyvernem mellett, majd ettél kezdve
annak képviseldjeként szerepeljen a
jovoben (mint Cher a flottaval az
USA-ban).

Nem

Ha
igen,

miért?

Meghivott
vendégként

Van-e Onnek hasonlé otlete, amit
szivesen latna megvalésulni?

Nincs

Ha
igen,

mi az?
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7. ] Erdekelnék-e a kivetkezé miisorok, kiadvanyok?

»Egy hivatisos katona élete” — Nem Ha miért?
televiziéos dokumentum miisor, igen,
melyben fiatal nék és férfiak
mondjék el, hogyan élnek, mit
jelentett szdmukra a dontés, hogy
katonéanak allnak, azota hogyan
valtozott az életiik.

Rajzfilmsorozat a magyar huszar és | Nem Ha | miért?
a NATO hadseregek egy-egy igen,
jellegzetes katona-figuraja kozosen
old meg feladatokat, illetve keriil
ujabb és tijabb nehéz helyzetekbe.

Jatékfilm, amely pl. a Nem Ha | miért?
bajtarsiassagrol szol (amerikai és igen,

magyar katona egylitt szorult

helyzetben).

Indulé és toborzo-dal irasi palyazat | Nem Ha | miért?
zeneszerzOknek, a legjobb igen,

palyamiivek a televizidban
nyilvanosan versenyeznek és a
kozonség szavazas is szerepet kap a
gy6ztes megvalasztasaban

Nyilvanos sajtopalyazat az Nem Ha | miért?
alakulatok elnevezésére. igen,
»A magyar hadero tevékenysége Nem Ha miért?
Irakban 2003-2004” évkonyv igen,

kiadasa, melyben az altalanos
leirason til minden katona egy
oldalon megjelenik szines foton és
irja meg élményeit.

»Reform -1’ percesek” mindenegy | Nem Ha | miért?
perces adasban egy-egy hivatasos igen,
szerepld (mindig mas személy és
mindig mas beosztasu, fegyvernemet
képviseld) vall a modern, hivatasos
alapt hadseregrol.

,Katonai-talélés” (A Spektrum TV Nem Ha | miért?

45 perces miisora Makrai Tiborral). igen,
Van-e Onnek hasonlo otlete, amit Nincs Ha mi az?
szivesen latna megvaldésulni? igen,
8. ] A Magyar Honvédség ruhazata \ 8.
1 = jellegtelen Az On véleménye, feltételezése 4 = jellegzetes
Jelen allapot 1 2 3 4 Nem tudom
Q. \ A Magyar Honvédség épiiletallomanya \ 9.
1 = elavult, fejlesztésre szorul Az On véleménye, feltételezése 4 = modern, komfortos
Jelen allapot 1 2 3 4 Nem tudom
10. ] A Magyar Honvédség fegyverzete ‘ 10.
1 = korszertitlen, elavult Az On véleménye, feltételezése 4 = korszerti, high-tech technoldgiaju
Jelen allapot 1 2 3 4 Nem tudom
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I11./B KERDESCSOPORT: MEDIAHATAS

1)a | Torzitja-e a média hiradasaiban a Magyar Honvédségrol, az atalakitasi
folyamatrol sz6l6 tényeket? - NAPILAPOK
1=nem Ha igen, mekkora mértékben? 4 = nagy mértékben X=nem tudom
Népszabadsag 1 2 3 4
Népszava 1 2 3 4
Magyar Hirlap 1 2 3 4
Magyar Nemzet 1 2 3 4
Megyei Napilap 1 2 3 4 Cim:
Blikk 1 2 3 4
Metro Hirlijsag 1 2 3 4
Szines Mai Lap 1 2 3 4
Napi Asz 1 2 3 4
1 2 3 4
Amit On olvas... 1 2 3 4 Cim:
1)b | Torzitja-e a média hiradasaiban a Magyar Honvédségrdl, az atalakitasi
folyamatrol sz6l6 tényeket? - HETILAPOK
1=nem Ha igen, mekkora mértékben? 4 = nagy mértékben X=nem tudom
Demokrata 1 2 3 4
Magyar Narancs 1 2 3 4
HVG 1 2 3 4
Amit On olvas... 1 2 3 4
1)c | Torzitja-e a média hiradasaiban a Magyar Honvédségrol, az atalakitasi
folyamatrdél sz6l6 tényeket? - TV, RADIO, ELEKTRONIKUS SAJTO
1=nem Ha igen, mekkora mértékben? 4 = nagy mértékben X=nem tudom
MTV1 1 2 3 4
TV2 1 2 3 4
RTL Klub 1 2 3 4
Duna Tv 1 2 3 4
ATV 1 2 3 4
Kossuth Radio 1 2 3 4
Petdfi Radi6 1 2 3 4
Internet portal 1 2 3 4 Cim:
Amit On még néz. .. 1 2 3 4
Amit On még hallgat. .. 1 2 3 4
Kérdéiv-felvételi adatok
A kérdoiv felvételének idopontja: 200 . e
A vélaszad6 neme: N§ | Férfi
A vélaszado statusza: Foglalkozasa:
Civil allampolgar
Hozzatartoz6-e? | N
A valaszado életkora: 12- | 16- 20-30 30-40 40-50 50-60
16 |20
A valaszad6 legmagasabb iskolai nincs 8 kozépiskola, | féiskola, | tud. fok.
végzettsége: altalanos | gimnazium egyetem rend.
A valaszado6 lakhelye (megye)
A valaszad6o megkereshet6-e ismételt igen nem
megkérdezésre? Ha igen, a
késdbbiekben hogyan elérhetd?
Az interjukészit6 neve:
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I11/A. KERDESCSOPORT: 7 S MODELL

A haderd-reform végrehajtasat
hatraltatjak a kormanyzat
gazdasagi jellegii megszorito
intézkedései.

A haderdé-reform végrehajtasat nem
befolyasoljak a kormanyzat gazdasagi jellegii
megszoritd intézkedései.

1 = hatraltatjak

Az On véleménye, feltételezése

4 = nem befolyasoljak

Jelen allapot 1 2

3 4 Nem tudom

A haderd-reform végrehajtasahoz
nem rendelnék tobb anyagi
erdéforrast.

A haderdé-reform végrehajtasahoz a
jelenleginél tobb anyagi eroforrast rendelnék.

2.

1 = nem rendelnék

Az On véleménye, feltételezése

4 = rendelnék

1 2

Jelen allapot

3 4 Nem tudom

A Magyar Honvédség nem
rendelkezik atgondolt és kidolgozott
haderdg-atalakitasi stratégiaval.

A Magyar Honvédség atgondolt és
kidolgozott haderé-atalakitasi stratégiaval
rendelkezik.

1 = nem rendelkezik

Az On véleménye, feltételezése

4 = rendelkezik

Jelen allapot 1 2

3 4 Nem tudom

A Honvédelmi Minisztérium nem
lesz képes végrehajtani a tervezett
atalakitast 2010-ig.

A Honvédelmi Minisztérium végre fogja
hajtani a tervezett atalakitast 2010-ig.

4.

1 = nem lesz képes

Az On véleménye, feltételezése

4 = végre fogja hajtani

1 2

3 4 Nem tudom

A Honvédelmi Miniszter
személyében nem latok garanciat a
reformok végrehajtasara.

A Honvédelmi Miniszter személyében
garanciat latok a reformok végrehajtasara.

),

1 = nem latok garanciat

Az On véleménye, feltételezése

4 = teljes mértékben garanciat latok

1 2

3 4 Nem tudom

A Magyar Honvédség
strukturajaban nem fedezhetdk fel
valtoztatasok nyomai.

A Magyar Honvédség strukturajat az
atalakitasi koncepcié mentén, tudatosan
alakitja at, amelynek hatasai mar lathatok.

6.

1 = nem fedezhetdk fel

Az On véleménye, feltételezése

4 = tudatosan alakitja, lathato
valtozasok

Jelen allapot 1 2

3 4 Nem tudom

7. | A Magyar Honvédség informacids, A Magyar Honvédség informaciés, | 7.
kommunikacios rendszerei nem felelnek kommunikacios rendszerei megfelelnek a profi
meg a profi hadsereggel szemben hadsereggel szemben tamasztott
tamasztott kovetelményeknek. kovetelményeknek.
1 = nem felelnek meg Az On véleménye, feltételezése 4 = teljes mértékben megfelelnek
Jelen allapot 1 2 3 4 Nem tudom
8. | A Magyar Honvédség nem A Magyar Honvédség stabil, pozitiv tartalma | 8.
rendelkezik erkolcsi, etikai erkolcsi, etikai normakkal, értékrenddel
normakkal, értékrenddel. rendelkezik.
1 = nem rendelkezik Az On véleménye, feltételezése 4 = teljes mértékben
Jelen allapot 1 2 3 4 Nem tudom
9. | A Magyar Honvédség allomanyanak A Magyar Honvédség allomanyanak | 9.
képességei alul maradnak a NATO képességei egyenértékiiek a NATO mas
mas hadseregeivel szemben. hadseregeivel szemben.
1 = alul marad Az On véleménye, feltételezése 4 = egyenértékii
Jelen allapot 1 2 3 4 Nem tudom
10. | A katonai vezetdk stilusa nem A katonai vezetok stilusa demokratikusabb, | 10.
valtozott az elmiilt 2 évben. humanusabb lett az elmiilt 2 évben.
1 = nem valtozott Az On véleménye, feltételezése 4 = demokratikusabb lett
Jelen allapot 1 2 3 4 Nem tudom
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111/B. KERDESCSOPORT: ETIKAI, ERKOLCSI ERTEKEK

Mekkora mértékben érzi jellemzonek az alabbi allitasokat?

1) A Magyar Koztarsasag fegyveres erdinek katonaja a haza védelmezdje.

1 =nem jellemzd

Az On véleménye, feltételezése

4 = teljes mértékben jellemzonek
tartom

Jelen allapot

1 2 3 4

Nem tudom

2) A magyar katona az alkotmany, a honvédelemre vonatkozé jogszabalyok szerint teljesiti feladatat.

1 =nem jellemzd

Az On véleménye, feltételezése

4 = teljes mértékben jellemzonek
tartom

Jelen allapot

1 2 3 4

Nem tudom

3) A magyar katona a belsé rendelkezések szerint teljesiti szolgalatat.

1 =nem jellemzd

Az On véleménye, feltételezése

4 = teljes mértékben jellemzonek
tartom

Jelen allapot

1 2 3 4

Nem tudom

4) A magyar katona az el6ljaré

k parancsai szerint teljesiti szolgalata

t.

1 = nem jellemzd

Az On véleménye, feltételezése

4 = teljes mértékben jellemzonek
tartom

Jelen allapot

1 2 3 4

Nem tudom

A magyar katona békeidoben maradéktalanul felkésziil a haza fegyveres védelmére.

1 = nem jellemzd

Az On véleménye, feltételezése

4 = teljes mértékben jellemzonek
tartom

Jelen allapot

1 2 3 4

Nem tudom

5) A magyar katona haboriban minden dldozat drin megvédi hazajat.

1 = nem jellemzd

Az On véleménye, feltételezése

4 = teljes mértékben jellemzonek
tartom

Jelen allapot

1 2 3 4

Nem tudom

6) A magyar katona békében és haboriiban egyarant betartja a jogszabalyokat.

1 = nem jellemzd

Az On véleménye, feltételezése

4 = teljes mértékben jellemzonek
tartom

Jelen allapot

1 2 3 4

Nem tudom

7) A magyar katona békében és haboriban egyarant betartja katonai eskiijét.

1 = nem jellemz6

Az On véleménye, feltételezése

4 = teljes mértékben jellemzének
tartom

Jelen allapot

1 2 3 4

Nem tudom

8) A magyar katona fegyelmezett.

1 = nem jellemz6

Az On véleménye, feltételezése

4 = teljes mértékben jellemzOének
tartom

Jelen allapot

1 2 3 4

Jelen allapot

9) A magyar katona bator.

1 = nem jellemz6

Az On véleménye, feltételezése

4 = teljes mértékben jellemzének
tartom

Jelen allapot

1 2 3 4

Nem tudom

10) A magyar katona becsiiletes.

1 = nem jellemz6

Az On véleménye, feltételezése

4 = teljes mértékben jellemzének
tartom

Jelen allapot

1 2 3 4

Nem tudom

11) A magyar katona felelosség

et vallal a tobbi katona irant.

1 = nem jellemzd

Az On véleménye, feltételezése

4 = teljes mértékben jellemzonek
tartom

Jelen allapot

1 2 3 4

Nem tudom

12) A magyar katona drizkedik a helytelen magatartastél, életmédtél.

1 = nem jellemzd

Az On véleménye, feltételezése

4 = teljes mértékben jellemzOonek
tartom

Jelen allapot

1 2 3 4

Nem tudom
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13) A magyar katona megvetéssel fordul el a gyavasagtol.

1 = nem jellemz6

Az On véleménye, feltételezése

4 = teljes mértékben jellemzének
tartom

Jelen allapot

1 2 3 4

Nem tudom

14) A magyar katona folyamatosan tokéletesiti katonai felkésziiltségét.

1 =nem jellemz6

Az On véleménye, feltételezése

4 = teljes mértékben jellemzének
tartom

Jelen allapot

1 2 3 4

Nem tudom

15) A magyar katona folyamatosan fejleszti fizikai alloképességét.

1 =nem jellemzd

Az On véleménye, feltételezése

4 = teljes mértékben jellemzonek
tartom

Jelen allapot

1 2 3 4

Nem tudom

16) A magyar katona dszinte.

1 =nem jellemzd

Az On véleménye, feltételezése

4 = teljes mértékben jellemzonek
tartom

Jelen allapot

1 2 3 4

Nem tudom

17) A magyar katona a végsoki

teljesiti a haza iranti kotelességét.

1 = nem jellemzd

Az On véleménye, feltételezése

4 = teljes mértékben jellemzonek

tartom
Jelen allapot 1 2 3 4 Nem tudom
Kérdéiv-felvételi adatok
A kérdoéiv felvételének idopontja: 200, e
A vélaszad6 neme: Né | Férfi
A vélaszado6 statusza: Foglalkozasa:
Civil allampolgar
Hozzétartoz6-e? | N
A valaszado életkora: 12- | 16- 20-30 30-40 40-50 50-
16 | 20 60
A valaszadd legmagasabb iskolai nincs 8 kozépiskola, | foiskola, | tud.
végzettsége: altalanos gimnazium egyetem | fok.
rend.
A vélaszad6 lakhelye (megye)
A valaszad6 megkereshetd-e ismételt igen nem
megkérdezésre? Ha igen, a késdbbiekben
hogyan elérhet§?
Az interjukészitd neve:
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1/B szAMU KERDOIV

CIMIXey

strukturalt kérddiv-rendszer

a ,,HAJOJELENTESEK” szintjén

FIATAL KOROSZTALY

144



A FIATAL KOROSZTALY MEGITELESE A MAGYAR HONVEDSEGROL

Kérdoiv-felvételi adatok

Valaszaidat a kérd6iven huzd ala, vagy karikazd be!

A kérdoiv felvételének
idépontja:

A valaszado neme:

N6

Férfi

Van-e olyan hozzatartozod, aki a Magyar Honvédségnél dolgozik, vagy dolgozott? Van

Nincs

A valaszado életkora:

cv

A valaszado jelenlegi iskolaja:

8
altalanos

szakmunkasképzo

kozépiskola,

gimnézium foiskola, egyetem

A valaszado6 lakhelye (megye)

|. ALTALANOS KERDESEK

1. Tudod-e, hogy milyen szervezeti atalakitasok Nem lgen Ha igen, ird le roviden:
zajlottak le a Magyar Honvédségnél? g
2. Erdekel-e, hogy mi torténik a seregben? Nem Igen
3. Milyen érzéseket valtott ki beldled, hogy Nem )
megsziintették a kotelez6 sorkatonai Semmilyet . Elszomoritott Oriiltem
. érdekel
szolgélatot?
4. Nyomon kdveted-e az iraki eseményeket? Ilgen | Nem | Hanem, miért?
5. Milyen gyakra’n _]l’ltSZ” informacidhoz a 1=soha 1 2 3 4 A=rendszeresen
Magyar Honvédségrol?
Il. MEDIASZOKASOK
1. H,onna,n erte,sultel a sereget érintd TV Radio Ujsag Internet Egyéb, éspedig. ..
valtozasokrol?
2. Erdekel-e, hogy mi torténik a seregben? Nem | Igen
3. Ismered-e a Magyar Honvédség Nem laen Ha igen, ird le!
hivatalos honlapjanak Internet cimét? g
4, Meglatogattad-e mar ezt a honlapot? Nem laen Ha igen, milyen gyakran?
g Naponta Hetente Havonta Ritkabban
5. Melyik médiat figyeled a s e, ez .
leggyakrabban? TV Radio Ujsag Internet Egyéb, éspedig...
6. Milyen misorokat nézel leggyakrabban Hirm@- | Talk | Ismeret- Egyéb, éspedig...
(s .~ | Sorozat
a televizioban? sor show | terjeszté
7. Milyen érzéseket valtott ki beldled, hogy .
megsziintették a kotelezd sorkatonai Semmilyet Nem érdekel | Elszomoritott Oriiltem
szolgalatot?
8. Szerinted torzitja-e a Nem | 1aen 1 =soha 1 2 3 4 4 = rendszeresen
magyar média a tényeket? g Ha igen, milyen mértékben?
I11. ERDEKLODES
1. Tovébbtanulasi terveid kozott szerepel-e
. Nem Igen
a katonai palya?
2. Tudod-e, milyen intézményben lehet Nem lgen Ha igen, nevezd meg!
hivatasos katonanak tovabb tanulni? g
3. Lennél-e onkéntes katona? Nem Igen | Ha nem, miért?
4, Az iskoladban kaptal-e informaciokat a Ha igen, milyen jellegfit?
. Nem Igen
katonasaggal kapcsolatban?
5. Igényelnéd-e, hogy informaciokat kapj a Ha igen, milyen jellegfit?
S Nem Igen
katonai életrdl?
i ]
6. Tudod-e, mi az a ,,Civil kontroll”? Nem Igen Ha igen, fogalmazd meg!
7. Van-e olyan személy az

ismeretségi korodben, aki
a Magyar Honvédségben
szolgalt/szolgal és az 6
példaja 6sztondz a katonai
palyara?

Nincs | Van

l=gyenge 1 2 3 4

4 = er6s

Ha van, mekkora mértékii az 6sztonzés?
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IV. ISMERETEK

1. | Meg tudsz-e nevezni a Magyar Honvédségbdl kiemelkedé személyeket, példaképeket (hésoket):

Nem Ha igen,

kit?

a jelenlegi allomanybol

az elmult 50 évbol

az elmult 100 évbél

az elmult 200 évbél

2. | Ismersz-e MAGYAR

Nem Ha igen,

irj peldat!

katonaszolasokat

katonavicceket

katonai szakmai kifejezéseket

szlenget, zsargont*

legendat, mitoszt

dalt/dalokat, amelyek a katonak egyiivé
tartozasat fejezik ki

szertartasokat, ceremoOniakat®*

katonafilmeket

tabu témat a honvédségen beliil

*= a besz¢lt nyelv csoportvaltozatai pl: katona = baka, katonaruha = angyalbdr stb...
**={innepélyes formasagokkal végzett tevékenység

3. Adnal-e fantazia elnevezéseket az egyes egységeknek?
(Nemzetkozi példak: angol konnytilovassag, zoldsapkasok, vadlibak, rangerek stb.)
Nem [ lIgen [ Haigen, miért?
4. Olvasol-e katonai témaju kiadvanyokat?
Nem Igen Ha igen, mit? Ha igen, milyen hirek érdekelnek?
5. Jartal-e mar katonai, hadtorténeti kiallitison, mizeumban, tarlaton?
Nem Igen Ha igen, hol? Ha igen, mikor?

6. Részt vennél-e a kivetkezoé rendezvényeken?
Vandorkiallitas és road-show, melynek Nem Ha miért?
célja a katonai palya bemutatasa. igen,
Katonai szépségverseny holgyeknek és N Ha miért?

em .
uraknak. igen,
Katonai paint-ball fesztival: hivatasos miért? nézbként | szerepl6ként
katonai és civil csapatok szamara. A
gydztes csapat nyereményként végig N Ha
. . em .
utazhatja a tagorszag csapatok igen,
hely6rségeit, a katonai egységek a
vendéglatok.
Katonai Szabadtéri Fézéverseny: az miért? nézoként szereploként
alakulatok és civil csapatok szakacsai
o y S, Ha

vezetésével sajat recept szerint készitenek Nem igen
iddre ételeket és a nagyk6zonség (kivalo '
héziasszonyok, nagymamak) zsiirizi.
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Diszlépés Seregszemle a D6zsa Gyorgy miért?
uti felvonulasi téren a fegyvernemi
csapatok és rézfuvos zenekaraik,
diszegyenruhaban. A nagyk6zonség Ha
. R Nem .
szavaz. Vandorserleg keriil atadasra, igen,
amelyet minden évben, a magyar
csatlakozas napjan adnak at tinnepélyes
kiilséségek kozott.
wlraki kozelkép” rendezvény, ahova 100 miért? Meghivott
Irakban szolgalt katona mellé személyes Nem Ha vendégként
vendégként 3-4 kivalasztott fiatalt hivnak igen,
meg.
L,Sztar-koncert” az alakulatoknal, melynek miért? Meghivott
az a célja, hogy egy-egy sztar elkotelezze vendégként
magat egy-egy fegyvernem mellett, majd Nem Ha
ett6l kezdve annak képvisel6jeként igen,
szerepeljen a jovében (mint Cher a
flottaval az USA-ban).
Van-e hasonlé otleted, amit szivesen mi az?
latnal megvalosulni? Nincs . Ha
igen,
1. | Erdekelnének-e a kivetkezé miisorok, kiadvanyok?
»Egy hivatasos katona élete” — miért?
televizios dokumentum miisor, melyben
fiatal nok és férfiak mondjak el, hogyan Nem Ha
¢élnek, mit jelentett szamukra a dontés, igen,
hogy katonanak allnak, azota hogyan
valtozott az életiik.
Rajzfilmsorozat a magyar huszar és a miért?
NATO hadseregek egy-egy jellegzetes H
fe 1 e a
katona-figuraja k6zosen old meg Nem igen
feladatokat, illetve keriil ujabb és ujabb gen.
nehéz helyzetekbe.
Jatékfilm, amely pl. a bajtarsiassagrol Ha miért?
sz6l (amerikai és magyar katona egyiitt Nem igen
szorult helyzetben). '
Indulé és toborzo-dal irasi palyazat miért?
zeneszerzoknek, a legjobb palyamiivek a
o g . Ha
televizidban nyilvanosan versenyeznek és Nem igen
a kdzonség szavazas is szerepet kap a '
gy6ztes megvalasztasaban
Nyilvanos sajtopalyazat az alakulatok Nem Ha miért?
elnevezésére. igen,
»A magyar hadero tevékenysége miért?
Irakban 2003-2004” évkonyv kiadasa, Ha
melyben az altalanos leirason til minden Nem .
katona egy oldalon megjelenik szines 1gen.
foton és irja meg élményeit.
»Reform —1” percesek” minden egy miért?
perces adasban egy-egy hivatasos
szerepld (mindig mas személy és mindig N Ha
. Ly A em .
mas beosztasu, fegyvernemet képviseld) igen,
vall a modern, hivatasos alapu
hadseregrol.
,,Katonai-talélés” (A Spektrum TV 45 Nem Ha | miért?
perces miisora Makrai Tiborral). igen,
Van-e hasonlo otleted, amit szivesen ) Ha mi az?
latnal megvalosulni? Nincs igen,
KOSZONJUK VALASZAIDAT!

147




2. SZAMU KERDOIvV

CIMIX;,

strukturalt kérddiv-rendszer

a ,,BUVARJELENTESEK” szintjén
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A TERRORIZMUS ES
A MAGYAR HONVEDSEG SZEREPENEK MEGITELESE A TERRORIZMUS ELLENI

HARCBAN

|./A KERDESCSOPORT: FENYEGETETTSEG

On szerint mit jelent a terrorizmus fogalma?

On szerint mit jelent a biindzés fogalma?

1. Nem érzem fenyegetettnek Fenyegetettnek érzem 1.
Magyarorszagot a nemzetkozi Magyarorszagot a nemzetkozi
terrorizmustol. terrorizmustol.

1 = egyaltalan nem érzem Ha igen, mekkora mértékben? 4 = nagymértékben fenyegetettnek érzem
fenyegetettnek
Jelenleg 1 2 3 4 Jelenleg
Miért? |
A professzionalis hadsereg létrejotte 1 2 3 4 A professzionalis hadsereg létrejotte
utan. utan.
Miért?

2. Nem létezik un. ,magyar”
terrorizmus Magyarorszagon.

Létezik an. ,magyar” terrorizmus 2.

Magyarorszagon.

1 = egyaltalan nem létezik Ha 1étezik, mekkora mértékii? 4 = nagy mértékii
Jelenleg 1 2 3 4 Jelenleg
Miért? |
A professzionalis hadsereg létrejotte 1 2 3 4 A professzionalis hadsereg létrejotte
utan. utan.
Miért?
3. Nincsenek magyar nemzetiségii Vannak magyar nemzetiségii 3.

terrorista csoportokban.

terroristak a szervezett nemzetkozi

terroristak a szervezett nemzetkozi

terrorista csoportokban.

1 = kizartnak tartom, hogy vannak Ha lehetnek: 2=1-500, 3=501-999, f8 4 = ezer {0 folott
Jelenleg 1 2 3 4 Jelenleg

Miért? |

A professzionalis hadsereg létrejGtte 1 2 3 4 A professzionalis hadsereg létrejGtte

utan sem lesznek. utan is lesznek.
Miért?
4. Személy szerint én magam nem Személy szerint is veszélyben érzem 4.
érzem veszélyben. magam.

1 = egyaltalan nem érzem veszélyben Ha igen, mekkora mértékben? 4 = nagymértékben veszélyben érzem

magam magam
Jelenleg 1 2 3 4 Jelenleg

Miért? |

A professzionalis hadsereg létrejotte 1 2 3 4 A professzionalis hadsereg létrejotte

utan. utan.
Miért? |
5. A terroristak koveteléseinek nem A terroristak koveteléseinek engedni 5.
szabad engedni kell.

1 = soha nem szabad engedni Ha engedni kell, mekkora mértékben? 4 = mindig engedni kell
Jelenleg 1 2 3 4 Jelenleg

Miért? |

A professzionalis hadsereg 1étrejotte 1 2 3 4 A professzionalis hadsereg 1étrejotte

utan. utan.
Miért? |
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|./B KERDESCSOPORT: EGYENI ES KOLLEKTIV FELELOSSEG

1. Ha elhagyatott csomagot lat(na)/talal(na) kozteriileten, mit tesz/tenne?
A Nem szoktam erre C Szoélok egy masik jaro- | E Megvizsgalom a csomag
felfigyelni. keldnek, hogy nézze tartalmat, és ha
meg, mi az. veszélyesnek itélem,
értesitem az illetékes
hat6sagot.
B Nem az én D Nem vizsgalommega | F Egyéb, éspedig:
felelésségem, nem csomag tartalmat,
teszek semmit. azonnal értesitem az
illetékes hatosagot.
2. On szerint melyik szerv értesitendé a fenti esetben?
Milyen szamon hivja a hatésagokat?
A Keriileti C Magyar Honvédség E Mentdk
Rendodrkapitanysag
Szam Szam: Szam:
B ORFK D Tlizoltosag F Egyéb:
3. Mit tesz/tehet On a sajat kornyezetében a terrorizmus ellen?

A Semmit. Mit tehetnék? C Nem az én E -Tamogatom, vagy
felelosségem. Ez a - tagja vagyok azon 6nkéntes
pedagogusok, média, alapon szervezddo civil
rendvédelmi szervek csoportoknak, amelyek az
dolga. éllampolgérok biztonsagat

védik. (pl: polgardrség)

B Tennék, de nem D A csalddomban és F Egyéb:

tudom, hogy mit. kérnyezetemben a
fajgytildlet elleni
gondolatokat
terjesztem
|./C KERDESCSOPORT: ERZELMI ES MEDIAHATAS
1. Milyen hatassal vannak Onre a médidban megjelené hirek, képek az elkivetett
terroristatimadasokrol?
A Sokkolo. C Félelmet kelt bennem. | E Sajnalom az aldozatokat.
B K6z6mbos. D Diihot valt ki belélem. | F Egyéb:

2)a | Torzitja-e a média hiradasaiban a terrorizmusrol szo6l6 tényeket? - NAPILAPOK

1=nem

Ha igen, mekkora mértékben?

X=nem
tudom

4 = nagy mértékben

Népszabadsag

Népszava

Magyar Hirlap

Magyar Nemzet

Megyei Napilap

Cim:

Blikk

Metropol Hirtjsag

Szines Mai Lap

Napi Asz

Amit On olvas...

A R e e L
N[NNI N[NNI N[N N
wWlwwwlwlw w|w|w|w
N E N E S N N RN N EIE S

Cim:
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2)b

] Torzitja-e a média hiradasaiban a terrorizmusrol sz6l6 tényeket? - HETILAPOK

1=nem Ha igen, mekkora mértékben? 4 = nagy mértékben X=nem
tudom
Demokrata 1 2 3 4
Magyar Narancs 1 2 3 4
HVG 1 2 3 4
Amit On olvas. .. 1 2 3 4
2)c | Torzitja-e a média hiradasaiban a terrorizmusrol szolé tényeket?
- TV, RADIO, ELEKTRONIKUS SAJTO
1=nem Ha igen, mekkora mértékben? 4 = nagy mértékben X=nem
tudom
MTV1 1 2 3 4
TV2 1 2 3 4
RTL Klub 1 2 3 4
Duna Tv 1 2 3 4
ATV 1 2 3 4
Kossuth Radio 1 2 3 4
Pet6fi Radio 1 2 3 4
Internet portal 1 2 3 4 Cim:
Internet portal 1 2 3 4 Cim:
Amit On még néz... 1 2 3 4
Amit On még hallgat. .. 1 2 3 4
|./D KERDESCSOPORT: IRAKI SZEREPVALLALAS
1. Helyesnek tartja-e Magyarorszag NATO-n beliili iraki szerepvallalasat?
A Igen. B ‘ Nem. ‘ C ‘ Nem tudom.
2. Meghosszabbitana-e a magyar kontingens iraki tartozkodasat?
A Igen. B Nem. C Nem tudom.
! On szerint az iraki szerepvallalas:
A A NATO tamogatasa. B Terrorizmus elleni C Egyéb:
szerepvallalas.
4. On szerint helyes-e, ha a Nato-tagorszagok a terrorista merényletek hatisara
kivonjak csapataikat Irakbol?
A Igen. B Nem. C Nem tudom.
Kérdéiv-felvételi adatok
A kérdéiv felvételének idopontja: 200, e
A valaszadd neme: NG | Férfi
A vélaszado statusza: Hivatasos Szerz6déses Honvédségi Katonai tanintézet
Rendfokozata: allomanyu allomanyu koztisztviseld, | hallgatdja, oktatoja
kozalkalmazott
A valaszado életkora: 14-20 20-30 30-40 40-50 50-60
A valaszad6 legmagasabb iskolai nincs 8 kozépiskola, | foéiskola, tud. fok.
végzettsége: dltaldnos | gimndzium egyetem rend.
A valaszado6 lakhelye (megye)
A valaszad6 megkereshetd-e ismételt igen nem
megkérdezésre? Ha igen, a
kés6bbiekben hogyan elérhetd?
Az interjukészitd neve:
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I1./A KERDESCSOPORT: A KULTURA MEGJELENESI FORMAI

1. | Meg tud-e nevezni a Magyar Honvédségbol kiemelked6 személyeket, példaképeket

(hosoket):
Nem | Ha Kit/kiket?
igen,
a jelenlegi allomanybol
az elmult 10 évbol
az elmult 50 évbol
az elmult 100 évbol
az elmult 200 évbol
2. \ Ismer-e az ELMULT 10 EVBOL MAGYAR
Nem | Ha mondjon példat!
igen,

katonaszolasokat

katonavicceket

katonai szakmai kifejezéseket

szlenget, zsargont*

legendat, mitoszt

dalt/dalokat, amely/ek a
katondk egyiivé tartozasat

fejezik Ki

szertartasokat, ceremoniakat™®*

katonafilmeket

tabu témat a honvédségen beliil

*= a besz¢€lt nyelv csoportvaltozatai pl: katona = baka, katonaruha = angyalbér stb...
**= linnepélyes formasagokkal végzett tevékenység
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3. | Adna-e On fantazia elnevezéseket az egyes egységeknek?
(Nemzetkozi példak: angol kdnnyiilovassag, z6ldsapkasok, vadlibak, rangerek stb.)

Nem | Igen | Ha igen, miért?

népszerisitése érdekében?

4. | Sziikségesnek tartana-e a kovetkezo rendezvényeket a Magyar Honvédség

Részt venne-e rajtuk?

Vandorkiallitas és road-show, Nem Ha | miért? Igen Nem
melynek célja a katonai palya igen,
bemutatdsa, népszeriisitése.
Katonai szépségverseny holgyeknek | Nem Ha | miért? nézoként Szereplé-ként
és uraknak. igen,
Katonai paint-ball fesztival: Nem Ha | miért? nézokeént Szereplé-ként
hivatasos katonai és civil csapatok igen,
szdmara.
Katonai Szabadtéri Fézéverseny: Nem Ha | miért? nézSkent Szerepl6-kent
az alakulatok és civil csapatok igen,
szakdcsai vezetésével sajat recept
szerint készitenek idore ételeket és a
nagykdzonség (kivalod haziasszonyok,
anyak, nagymamak) zstirizik.
Diszlépés Seregszemle a Nem Ha | miért?
fegyvernemi csapatok és rézfiivos igen,
zenekaraik, diszegyenruhdiban. A
nagykdzonség szavaz. Vandorserleg
atadasa.
,Sztar-koncert” az alakulatoknal, Nem Ha | miért?
melynek az a célja, hogy egy-egy sztar igen,
elkotelezze magat egy-egy
fegyvernem mellett, majd ettdl kezdve
annak képvisel6jeként szerepeljen a
jovoben (mint Cher a flottaval az
USA-ban).
Van-e Onnek hasonlé étlete, amit Nincs Ha mi az?
szivesen latna megvalésulni? igen,

5. | Sziikségesnek tartania-e a kovetkezé miisorok, kiadvanyok elkészitését a Magyar
Honvédség népszeriisitése érdekében?

»Egy hivatasos katona élete” —
televizios dokumentum miisor,
melyben fiatal ndk és férfiak mondjak
el, hogyan €lnek, mit jelentett
szamukra a dontés, hogy katonanak
allnak, azdta hogyan valtozott az
életiik.

Nem

Ha
igen,

miért?

Rajzfilmsorozat a magyar huszar és
a NATO hadseregek egy-egy
jellegzetes katona-figuraja k6zosen
old meg feladatokat, illetve keriil
ujabb és 0jabb nehéz helyzetekbe.

Nem

Ha
igen,

miért?

Jatékfilm, amely pl. a
bajtarsiassagrol szol (amerikai és
magyar katona egyiitt szorult
helyzetben).

Nem

Ha
igen,

miért?

Nyilvanos indulé és toborzédal-irasi
palyazat zeneszerzOknek.

Nem

Ha
igen,

miért?
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Nyilvanos sajtopalyazat az Nem Ha | miért?
alakulatok elnevezésére. igen,

»A magyar hadero tevékenysége Nem Ha miért?
Irakban 2003-2004” évkonyv igen,

kiadasa, melyben az altalanos

leirason til minden katona egy

oldalon megjelenik szines foton és

irja meg élményeit.

»Reform —1° percesek” mindenegy | Nem Ha | miért?
perces addsban egy-egy hivatasos igen,

szerepld (mindig mas személy és

mindig mas beosztasu, fegyvernemet

képviseld) vall a modern, hivatasos

alapt hadseregrol.

,Katonai-talélés” (A Spektrum TV Nem Ha | miért?
45 perces miisorai.) igen,

Van-e Onnek hasonlé étlete, amit Nincs Ha mi az?
szivesen latna megvalosulni? igen,

6. | Sziikségesnek tartana-e a kovetkezo intézkedéseket a Magyar Honvédség

népszerisitése érdekében?

Belso sport aktivitas kiemelt Nem Ha | miért?
fejlesztését, kormérkdzéses igen,
versenyek kezdeményezését a
fegyvernemek kozott.
Uj etikai szabalyzat kidolgozasat: Nem Ha | miért?
mit kovetel a katonai mundér igen,
becsiilete?
Uj hivatalos és tinnepélyes Nem Ha | miért?
eskiitételt, 0jraélesztve a zaszlo igen,
tiszteletét és nimbuszat.
Uj egyenruha-elemek tervezését: Nem Ha | miért?
elssorban sapka, de jelzések is. igen,
A toborzé irodakhoz és a mobil Nem Ha | miért?
toborzo programokhoz kapcsolodo igen,
koztéri tabla-rendszert: az egyes
haderénemek és katonai
foglalkozasok megjelenitésével
Egyéb javaslat Nincs Ha | miaz?
igen,
7. \ A Magyar Honvédség ruhazata \ 7.
1 = jellegtelen Az On véleménye, feltételezése 4 = jellegzetes
Jelen allapot 1 2 3 4 Jelen allapot
8. | A Magyar Honvédség épiiletallomanya | 8.

1 = elavult, fejlesztésre szorul

Az On véleménye, feltételezése

4 = modern, komfortos

Jelen allapot

1 2 3 4

Jelen allapot

9. \ A Magyar Honvédség fegyverzete

| 9.

1 = korszertlen, elavult

Az On véleménye, feltételezése

s

Jelen allapot

1 2 3 4

Jelen allapot
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I11./B KERDESCSOPORT: MEDIAHATAS

1)a | Torzitja-e a média hiradasaiban a Magyar Honvédségrol, az atalakitasi
folyamatrol sz6l6 tényeket? - NAPILAPOK
1=nem Ha igen, mekkora mértékben? 4= nagy mértékben | X=nem tudom
Népszabadsag 1 2 3 4
Népszava 1 2 3 4
Magyar Hirlap 1 2 3 4
Magyar Nemzet 1 2 3 4
Megyei Napilap 1 2 3 4 Cim:
Blikk 1 2 3 4
Metropol Hirgjsag 1 2 3 4
Szines Mai Lap 1 2 3 4
Napi Asz 1 2 3 4
Amit On olvas... 1 2 3 4 Cim:
Amit On olvas. .. 1 2 3 4 Cim:
1)b | Torzitja-e a média hiradasaiban a Magyar Honvédségrol, az atalakitasi
folyamatrol szo6lo tényeket? - HETILAPOK
1=nem Ha igen, mekkora mértékben? 4= nagy mértékben | X=nem tudom
Demokrata 1 2 3 4
Magyar Narancs 1 2 3 4
HVG 1 2 3 4
Amit On olvas. .. 1 2 3 4 Cim:
Amit On olvas... 1 2 3 4 Cim:
1)c | Torzitja-e a média hiradasaiban a Magyar Honvédségrdl, az atalakitasi
folyamatroél sz616 tényeket? - TV, RADIO, ELEKTRONIKUS SAJTO
1=nem Ha igen, mekkora mértékben? 4= nagy mértékben | X=nem tudom
MTV1 1 2 3 4
TV2 1 2 3 4
RTL Klub 1 2 3 4
Duna Tv 1 2 3 4
ATV 1 2 3 4
Kossuth Radio 1 2 3 4
Pet6fi Radio 1 2 3 4
Internet portal 1 2 3 4 Cim:
Internet portal 1 2 3 4 Cim:
Amit On még néz. .. 1 2 3 4 Cim:
Amit On még hallgat. .. 1 2 3 4 Cim:
Kérdoiv-felvételi adatok
A kérdéiv felvételének idGpontja: 200, ..
A vélaszad6 neme: N& | Férfi
A vélaszado életkora: 14-20 20-30 30-40 | 40-50 |  50-60
A valaszado statusza: Hivatasos | Szerzddéses | Honvédségi Katonai tanintézet
Rendfokozata: allomanya | allomanya koztisztviseld, hallgatdja, oktatoja
kozalkalmazott
A valaszadd legmagasabb iskolai nincs 8 altalanos kozépiskola, féiskola, tud. fok.
végzettsége: gimnazium egyetem rend.
A vélaszad6 lakhelye (megye)
A valaszad6 megkereshet6-e ismételt igen nem

megkérdezésre? Ha igen, a
késdbbiekben hogyan elérhetd?

Az interjukészitd neve:
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I11/A. KERDESCSOPORT: SLEVIN&COVIN KULTURATIPUSOK

1/a

A kommunikacios csatornak
Szervezeten beliil nyitottak.

A kommunikacios csatornak szervezeten

1/a
beliil zartak.

1 = teljesen nyitott

Az On véleménye, feltételezése

4 = teljesen zart

Jelen allapot szerint

1 2 3 4

Jelen allapot szerint

A jovoOben legyen

1 2 3 4

A jovoben legyen

1/b

A szervezeten beliil ellendrizetlen
az informacioaramlas.

A sze

rvezeten beliil ellenorzott az

1/b

informacioaramlas.

1 = teljesen ellendrizetlen

Az On véleménye, feltételezése

4 = szigoruan ellenérzott

Jelen allapot szerint

1 2 3 4

Jelen allapot szerint

A jovoben legyen

1 2 3 4

A jovOben legyen

1/c

A kommunikacids csatornak a
szervezeten kiviilre nyitottak.

A kommunikacios csatornak a szervezeten

1/c

kiviilre zartak.

1 = teljesen nyitott

Az On véleménye, feltételezése

4 = teljesen zart

Jelen allapot szerint

1 2 3 4

Jelen allapot szerint

A jovOben legyen

1 2 3 4

A jovoben legyen

1/d

A szervezeten kiviilre aramlo
informaciok ellenorizetlenek.

A szervezeten kiviilre aramlo informaciok

1/d

ellenorzottek.

1 = teljesen ellendrizetlen

Az On véleménye, feltételezése

4 = szigoruan ellenérzott

Jelen allapot szerint

1 2 3 4

Jelen allapot szerint

A jovOben legyen

1 2 3 4

A jovOben legyen

uniformizalt, eloirt.

A mikodési mechanizmus nem

A miikédési mechanizmus uniformizalt és

eloirt.

1 = egyaltalan nem
uniformizalt

Az On véleménye, feltételezése

4 = teljes mértékben uniformizalt

Jelen allapot

Jelen allapot

Jovobeni allapot

1 2 3 4
1 2 3 4

Jovobeni allapot

3.

A dontési jogosultsagot az egyéni
szaktudds is befolyasolja.

A dontési jogosultsag a hivatalos beosztas

3.

szerint hierarchikus.

1 = az egyéni szaktudas
érvényesiil

Az On véleménye, feltételezése

4 = a hierarchia érvényesiil

Jelen allapot

Jelen allapot

Jovobeni allapot

1 2 3 4
1 2 3 4

Jovobeni allapot

4/a | A szervezet a valtozo

alkalmazkodik.

koriilményekhez onként

A szervezet a valtozo korillményekhez

4fa
nyomdsra alkalmazkodik.

1 = teljesen dnként

Az On véleménye, feltételezése

4 = csak nyomasra

Jelen allapot

1 2 3 4

Jelen allapot

Jovobeni allapot

1 2 3 4

Jovobeni allapot

4/b | A szervezet a valtozo

alkalmazkodik.

koriilményekhez gyorsan

A szervezet a valtozo korillményekhez
lassan, kiprébalt elvek mentén nyomasra

4/b

alkalmazkodik.

1 = nagyon gyorsan

Az On véleménye, feltételezése

4 = nagyon lassan

Jelen allapot

1 2 3 4

Jelen allapot

JovObeni allapot

1 2 3 4

Jovdbeni allapot
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5/a

végrehajtasan van.

A hangsuly a feladat sikeres
elvégzésén és nem a szabalyok

A hangsuly az irott szabalyokon és nem a
feladat sikeres végrehajtasan van.

5/a

1 = a sikeres végrehajtas a
fontos

Az On véleménye, feltételezése

4 = a szabalykovetés az elvart

Jelen allapot

Jelen éllapot

Jovobeni allapot

1 2 3 4
1 2 3 4

Jovobeni allapot

5/b

A munkamodszereket nem
szabalyozzak szigora el6irasok.

A munkamddszereket szigoru eléirasok

5/b

szabalyozzak.

1 = nincsenek szabalyok

Az On véleménye, feltételezése

4 = szigor(, betartand6 szabalyok

Jelen allapot

1 2 3 4

Jelen allapot

JovObeni allapot

1 2 3 4

Jovdbeni allapot

6/a | Az ellenérzés informalis. |

Az ellenérzés formalis. | 6/a

1 = teljesen informalis

Az On véleménye, feltételezése

4 = abszolut formalis

Jelen allapot

1 2 3 4

Jelen allapot

Jovobeni allapot

1 2 3 4

Jovobeni allapot

6/b | Az ellenérzés kovetkezetlen. \

Az ellenérzés kovetkezetes. | 6/b

1 = teljesen kovetkezetlen

Az On véleménye, feltételezése

4 = teljesen kovetkezetes

Jelen allapot

1 2 3 4

Jelen allapot

Jovobeni allapot

1 2 3 4

Jovobeni allapot

7. | A munkahelyi magatartas
megengedi a helyzethez és a
személyi adottsagokhoz
alkalmazkodé egyéni
magatartast.

Minden esetben az eldiras szerinti 7.

szervezeti magatartasmintakat és a

munkakori leirasban meghatarozottakat

kell kovetni.

1 = minden esetben megengedi
az eltérést

Az On véleménye, feltételezése

4 = soha nem enged meg eltérést

Jelen éllapot

Jelen allapot

JovObeni allapot

1 2 3 4
1 2 3 4

Jovdbeni allapot

8. | A vezetdk dontés elott
meghallgatjdk a beosztottak
véleményét.

A vezetok dontenek, nem kérik ki a
beosztottak véleményeét.

1 =kivétel nélkiil, minden Az On véleménye, feltételezése 4 = egyaltalan nem hallgatjak meg a
esetben meghallgatjak a véleményeket
véleményeket
Jelen allapot 1 2 3 4 Jelen allapot
Jovobeni allapot 1 2 3 4 Jovobeni allapot
I11/B. KERDESCSOPORT: SZUBKULTURATIPUSOK
1. Rangsorolja a kovetkezé allitasokat arra az egységre vonatkoztatva, ahol On dolgozik.
1 = leginkdbb jellemzd ... 2 ... 3 ... 4 = legkevésbé jellemzd

A munkahelyemre: Rangsor

az Osszetartas, teammunka, csaladi hangulat a jellemzd.

a vallalkozo kedv, kreativitas, dinamizmus, alkalmazkodo készség a jellemzd.

a szervezettség, eldirdsok és szabalyok tisztelete és betartasa, egységesség jellemzd.

céltudatossag, versenyképesség, a kornyezeti kapcsolatok apolasa jellemzd.

Megjegyzések:
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Munkahelyemen a vezetd:

Rangsor

atyaskodoé mentor, aki segit a problémak megoldasaban.

0jitd, kockaztato, vallalkozo kedvii.

koordinator, szervezd, adminisztrativ szemléletii.

hatarozott, feladat és eredményorientalt szemléletii.

A munkahelyemen dsszekotnek benniinket a:

Rangsor

hagyomanyok, személyes kapcsolatok, baratsagok.

A koz6s kockazatvallalds, bajtarsiassag.

a szolgalati utak, formalis kapcsolatok.

a kozos célok és sikerek.

Munkahelyemen a hangsuly:

Rangsor

a humaneréforrasok fejlesztésére, az erkolcsosségre helyezodik.

az uj eréforrasok kutataséara, az innovaciora tevédik.

a stabilitason, kiszamithatosdgon, problémamentes miikddésen van.

a kolcsonos elényokon, és a tarsadalmi elvarasoknak valo megfelelésen van.

111/C. KERDESCSOPORT: HOFSTEDE DIMENZIOK

A szervezeti valtoztatasok médja a
szerepek valtoztatasan keresztiil
torténik.

A szervezeti valtoztatasok modja a hatalmon

1évo emberek altal torténik.

1 = teljes mértékben Az On véleménye, feltételezése 4 = teljes mértékben
Jelen allapot 1 2 3 4 Jelen allapot
Jovoébeni allapot 1 2 3 4 Jovébeni allapot
2. | A,,Mi” tudat a jellemzé. | Az ,EN” tudat a jellemzé. | 2.
1 = teljes mértékben Az On véleménye, feltételezése 4 = teljes mértékben
Jelen allapot 1 2 3 4 Jelen allapot
Jovobeni allapot 1 2 3 4 Jovobeni allapot

3. | Az emberek és a kapcsolatok a

fontosak.

Az anyagiak és a targyak a fontosak.

3.

1 = teljes mértékben Az On véleménye, feltételezése 4 = teljes mértékben
Jelen allapot 1 2 3 4 Jelen allapot
Jovobeni allapot 1 2 3 4 Jovbbeni allapot

4. | Ami eltéro, az ,kiillonos”, de

elfogadott.

Ami eltéré az ,,veszélyes”, nem elfogadott.

4.

1 = teljes mértékben Az On véleménye, feltételezése 4 = teljes mértékben
Jelen allapot 1 2 3 4 Jelen allapot
Jovobeni allapot 1 2 3 4 Jovbbeni allapot
5. | A szervezet a jovore koncentral. | A szervezet a multra koncentral. | 5.
1 = teljes mértékben Az On véleménye, feltételezése 4 = teljes mértékben
Jelen allapot 1 2 3 4 Jelen allapot
Jovobeni allapot 1 2 3 4 Jovobeni allapot
6. | A szervezeten beliil egyenrangian A szervezeten beliil nem kezelik 6.
kezelik a ndi és férfi munkatarsakat. egyenranguan a néi és férfi munkatarsakat.
1 = nem kezelik Az On véleménye, feltételezése 4= teljes mértékben
egyenranguan
Jelen allapot 1 2 3 4 Jelen allapot
Jovbbeni allapot 1 2 3 4 Jovbbeni allapot

7. | A Magyar Honvédségben és A Magyar Honvédségben és szervezeteiben 1.
szervezeteiben nincs korrupcid. van korrupcié.
1 = nincsen Az On véleménye, feltételezése 4 = létezik
Jelen allapot 1 2 3 4 Jelen allapot
Jovobeni allapot 1 2 3 4 Jovbbeni allapot

Megjegyzések:
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Kérdoiv-felvételi adatok

Az interju felvételének 200, e

idépontja:

A vélaszad6 neme: N6 | Férfi

A vélaszad¢ életkora: 16-20 20-30 30-40 | 40-50 50-60

A valaszado statusza: Hivatésos Szerz6déses | Honvédségi Katonai tanintézet

Rendfokozata: allomanyu allomanyua | koztisztviselo, hallgatoja, oktatdja
kozalkalmazott

A vélaszado6 legmagasabb nincs 8 altalanos | kozépiskola, | féiskola, tud. fok. rend.

iskolai végzettsége: gimnazium egyetem

A vélaszado lakhelye (megye)

A valaszado megkereshet6-e igen nem

ismételt megkérdezésre? Ha
igen, a késObbiekben hogyan
elérhet6?

Az interjukészitd neve:
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KOSZONETNYILVANITAS

Visszatekintve a Zrinyi Miklos Nemzetvédelmi Egyetem Hadtudoményi Doktori Iskoldjaban
toltott évekre, a tanulméanyokra, vizsgakra, kutatasra, disszertacido-készitésre, civilként igazi
kihivas volt szamomra a kovetelmények teljesitése, amihez mind szervezeti, mind egyéni
szinten sok biztatast és tdimogatast kaptam.

Koszonettel tartozom: GALAMBOS BELANAK, aki elinditott ezen az tUton. BODROGI
LASZLONAK, PADANYI JOZSEFNEK, ISTVAN KRISZTINANAK, akik segitettek eligazodni az
adminisztracios rendszerben, végig vezettek a folyamaton.

MOLNAR ISTVAN évfolyamtarsamnak, aki a katonai szakmai vizsgakra ¢€s szigorlatokra vald
felkésziilésemet tamogatta.

Oktatéimnak, KOSZEGVARI TIBORNAK, RESPERGER ISTVANNAK, SOLYMOSI JOZSEFNEK, az
¢lvezetes eldadasokért, NAGY MIKLOS MIHALYNAK a szigorért, MALOMSOKI JOZSEFNEK,
BARDOS LASZLONAK, DOBAI PALNAK, KIS ZOLTANNAK, akik a mindségi tudds megkdvetelése
mellett, empatiaval kezelték azt a nagyon kritikus id6szakot, amikor majdnem feladtam...

HARAI DENES témavezetOmnek, akinek iranymutatdsdra mindig szamithattam, és civil
szemléletmdodomat, megfogalmazasaimat tiirelemmel fogadva instrualt a helyes irdny felé.

VINCZE LAJOS professzor Urnak, az ,arisztotelészi” beszélgetésekért, és a kdzdsen tartott,
¢lményt nyu;jtod oktatdsért. HIMMER PETERNEK a jo tandcsokért.

SzZELES PETERNEK, akit szakmai tanitdo mesteremnek tekintek.

MAGYAR FERENCNEK, aki ravilagitott az 0sszefiiggés-rendszerre.

KOMOR LEVENTENEK, aki fonoki szerepkorében a Szent Istvdn Egyetemen megteremtette
szamomra a feltételeket a tanulmanyok és a kutatds lefolytatdsahoz, és hagyta, hogy ,,a
magam utjat jarjam”.

Egyetemi munkatarsaimnak, BATHO HENRIETTNEK, HODJAN TAMARANAK, TOTH
KATALINNAK, FEKETE RITANAK a személyes tdmogatasért.

KERDEZOBIZTOS HALLGATOIMNAK, akik a kezdetekkor nem tudtdk, milyen nehéz feladatot
vallalnak, mégis mindvégig lelkesedéssel és feleldsséggel végezték a lekérdezéseket, és irtdk
meg beszdmoloikat, amelyek altal ki tudtam jeldlni az irdnyvonalakat.

A MUHELYVITA RESZTVEVOINEK, akik fejlesztd szandékkal mondtak el véleményiiket, tették
meg modosito javaslataikat.

CSALADOMNAK a tlirelemért és kitartasért!

Bizom benne, hogy az elkésziilt munka mélt6 arra,
hogy a ZMNE, és a menedzsment szakirodalom tudastarat gazdagitsa.
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