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BEVEZETÉS 
 

A jövőre tekintve, a Magyar Honvédség egyik legtartósabb fejlődési forrása katonáinak 

szaktudása, tanulási, fejlődési képessége, amely elősegíti a kreatív, innovatív gondolkodást, ez 

által a hadsereg professzionális jellegű változását. Az egyéni és csoportos tudáskészlet 

szervezeti szinten történő hatékony menedzselése a honvédség professzionális működésének 

záloga. Maga a tudás tehát sajátos erőforrás: minél jobban használják, annál inkább 

növekszik. Ha viszont nem használják, elkopik. A tudás gyorsan vagy lassan, hasznosan vagy 

haszontalanul, de állandó mozgásban van a szervezeten belül és a szervezetek között, amelyek 

működésük során keresik, létrehozzák, kicserélik egymással, megveszik, és alkalmazzák. A 

szervezeti tudást rendkívül dinamikus, sokfajta erő működteti. Ha mozgásra akarjuk bírni, ha 

még hatékonyabban kívánjuk felhasználni, akkor alaposabban meg kell ismernünk vezérlő 

erőit. A szervezeti tudástőke kialakítását, megtartását, folyamatos fejlesztését befolyásolja a 

menedzsment szemlélete, a szervezeti kultúra, és az ezeket a belső és külső közvélemény felé 

közvetítő kommunikációs folyamat. Ebben a folyamatban kiemelt jelentőségű a belső 

értékrend megteremtése. Ha a belső emberi és szakmai folyamatok ezt nem támogatják, vagy 

ezzel ellenkezőek, diszharmónia lép fel az egyén és a szervezet közötti kapcsolatban. A 

mindennapi munkavégzésben, a tudástranszferben pedig gátló tényezővé válik az egyén 

szintjén az a frusztrált állapot, ami a külső elvárások és a személyes értékrend közötti 

eltérésből fakad. Az érzések, gondolatok, vélemények manifesztálódnak a többiek felé 

mutatott viselkedésben, az egymás közötti, és a külső környezet felé irányuló 

kommunikációban, amely befolyásolja a szervezetről kialakuló megítélést, image-t. 

A szervezeti kultúrában jelen lévő hitek, nézetek, és a viselkedés változtatása a pszichológiai 

intenzitást, és a módszereket tekintve, vállalatonként eltérő. A menedzsment filozófiájának 

függvényében, a formális és informális kommunikációs folyamaton keresztül lehet 

befolyásolni azt, hogy a munkatársak hogyan gondolkodjanak, miként cselekedjenek, 

kapcsolat-rendszereikben milyen módon kezeljék kollégáikat, főnökeiket, a külső partnereket, 

a vásárlókat, az ügyfeleket. A belső és külső közvélemény pozitív formálásához azonban a 

vezetés tetteinek és kommunikációjának szinkronja, a folyamatos hatásmérés, értékelés 

elengedhetetlen. A vezetés részéről szükséges továbbá, a szervezet elkötelezett irányítása, a 

jövőkép, a küldetés, a stratégiai célok megfogalmazása. A csoportmunka, mint a 

problémamegoldás, valamint a szervezet és az egyén fejlesztésének fontos eszköze, a 

motiváció, elismerés és jutalmazás rendszerének kialakítása. A minőség javítására alkalmas 

környezet, a kölcsönös bizalom és együttműködés megvalósítása. A szervezet minden tagjára 

kiterjedő tervezett képzés, hatékony, az egész vállalatra kiterjedő kommunikációs hálózat 

működtetése, a minőség szempontjából meghatározó folyamatok kontrolljához a megfelelő 

mérési módok és mutatószámok meghatározása. 
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Ezen tényezők és folyamatok adekvát vizsgálata a komplexitás szem előtt tartását igényli: a 

különböző szervezeti egységek hatékony működésének, kölcsönös függőségi viszonyának, az 

emberi erőforrás gondolkodási és viselkedési jellemzőinek, valamint a viselkedésmintákat, 

elvárásokat közvetítő kommunikációs közeg és társadalmi befogadói attitűd összefüggéseinek 

a megismerését. A disszertáció a Magyar Honvédség működését befolyásoló 

törvényszerűségek közül a szervezeti kultúra és a szervezeti kommunikáció sajátosságait, 

megnyilvánulási formáit, elméleti és gyakorlati kontextusban vizsgálja. Az előzetes 

tájékozódásban elsőként áttekintettem a témához kapcsolódó ZMNE doktori értekezéseket, 

[1] a párhuzamos kutatásokat, [2] az eddigi közvélemény-kutatási eredményeket, (Gallup 

Intézet [3] ECHO Survey, [4] OFOE (Osztályfőnökök Országos Egyesülete), FISZ [5] ZMNE 

[6]. Az interdiszciplináris jelleg, a társadalmi-gazdasági változások rendszerében 

elhelyezkedő reformálódó Magyar Honvédség szerepének feltárása indokolttá tette olyan 

fogalmak és összefüggések tanulmányozását, mint a narratív identitás elmélete, mely szerint: 

az önmegértés egyfajta interpretáció, amely az elbeszélésben találja meg kifejeződését, tehát 

az egyén és a közösség számos „többszólamú” elbeszélés láncában egy egész életúton 

keresztül keresi identitását, harcol az önmaga melletti következetes kiállásért. [7] A közösség 

„képzelt” azonosulások és választások által ismer magára, hiszen reprezentációkkal, 

értékekkel, hitekkel, normákkal, ideálokkal, modellekkel és hősökkel azonosul: az öröklött 

vagy választott, szokásszerűen ismétlődő egységek interiorizációja nyomán a másság hatásait 

mérsékli, hiszen kívülről belülre transzportálja, azonban a másik mássága megmarad, 

pontosan a hozzá való viszony relatív állandóságában. [8] Az információs társadalom 

értékekkel és érzelmekkel telített eszmerendszerének értelmezését, és ennek kapcsán a média 

az Internet Magyar Honvédséget érintő [9] felvetődő problémáinak elemzését, mint: a 

megbízhatóság, a hitelesség, az elidegenedés, az identitás elvesztése, az agresszió, a 

kommunikáció elszürkülése, data-szmog, melynek következményeként nem mindig tudunk 

eligazodni az Interneten fellelhető sok-sok információ között). [10] 

Az előzetes feltárást követően fogalmaztam meg a felmerülő problémákat, a hipotéziseket, 

melyeket az is befolyásolt, hogy a vizsgált időszakban (20042008) a társadalmi világ- és 

gazdaságpolitikai változásai fokozott elvárásokat támasztottak a haderőreform kapcsán 

átalakuló hadsereggel szemben. A Honvédség szerepéről és feladatairól napjainkban is, eltérő 

álláspontok mentén vita folyik szakértők és politikusok között. A honvédelemről szóló 

közbeszédet az a dilemma határozza meg, hogy miként egyeztethető össze a honvédelem 

klasszikus „küldetése”, az új típusú feladatokkal. Az egyik érvelés szerint, hiába nincs ma 

olyan jellegű fenyegetés, amely az ország szuverenitása ellen irányul, fenn kell tartani a 

területvédelmi képességeket. A másik irányzat természetesnek veszi, hogy hazánkat sem 

most, sem a jövőben nem fenyegeti olyan támadás, amely önálló területvédelmi 

hadműveleteket igényelne. [11] A biztonsággal, biztonságérzettel kapcsolatos kérdések 

különösen a 2001. szeptember 11-ei terrortámadás után a civil lakosság körében is előtérbe 
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került a terrorizmus általi fenyegetettség kérdésköre. Az iraki szerepvállalással a reformálódó 

Magyar Honvédség új szerepkörben nyilvánulhatott meg a közvélemény felé, lehetőséget 

kínált a közvélemény-formálásra, pozitívan hatott az átalakuló Magyar Honvédség 

megítélésére. Ezt a kérdést azért tartottam fontosnak vizsgálni, mert a Magyar Honvédségre 

nézve a kontingens szereplésének hírnév erősítő hatását tételeztem fel. A negatív vagy pozitív 

vélemények kialakulásában az arculati elemek, a tettek, a teljesítmény, a publicitás egyaránt 

szerepet játszanak. A hírnév összetevői: a közismertség, melynek eléréséhez jelentékeny 

méretű publicitás szükséges. A közmegbecsülés, amelyet tetteinkkel, cselekedeteinkkel, 

kiemelkedő teljesítménnyel vívhatunk ki. A pozitív közvélekedés, amelyhez az image 

folyamatos fejlesztése szükséges. [12] Mivel a tömegmédia befolyásolja a közvéleményt, a 

tömegkommunikáció eszközrendszerből bizonyos elemeket dominánsabban szükséges 

használni ahhoz, hogy a társadalmi tudatban a honvédségről rögzült negatív tartalmakat a 

valós képhez (a reformizált struktúra és szervezeti kultúra) közelítsük, különös tekintettel a 

fiatal korosztályra, amely az önkéntes haderő utánpótlását képezi. A fiatal korosztállyal 

történő kommunikáció esetében a hagyományos nyomtatott alapú kommunikációs eszközök 

(napi és havi lapok, prospektusok, brosúrák) nem keltenek érdeklődést. A fiatalok egy 

részének a körében a „Cybertér”, Internet használatára helyeződött át a hangsúly (különösen a 

városi fiatalok között). A másik szegmens a szórakoztató médiát részesíti előnyben. A fiatalok 

egyéb csoportjai számára vonzerővé váltak a kihívást jelentő, extrém, sport- és szabadidős 

rendezvények. Michael MARIEN A non-kommunikáció és jövő írásában így fogalmaz: 

„Miközben a számítógép és a televízió hatalmas fejlődésen ment keresztül, azt ígérve, hogy 

egyre tájékozottabbak leszünk, terjed a társadalmi pangás, egyre nehezebb igazgatni 

társadalmainkat és kézben tartani olyan kényes technológiákat, mint a nukleáris fegyverek. A 

modern társadalmak sorsát érintő legalapvetőbb kérdések nem kerülnek komolyan 

megvitatásra. Sohasem jött létre párbeszéd a további ipari növekedés támogatói, egyúttal az 

információs társadalom hívei és azok között, akik egy emberibb és elviselhetőbb 

társadalomért érvelnek. Sohasem volt komoly véleménycsere azok között, akik az amerikai 

haderő fejlesztését szorgalmazzák válaszul a szovjet erő látható növekedésére, illetve akik a 

fegyverzet-ellenőrzésre és a leszerelésre törekednek. Úgy látszik, hogy a szembenálló felek 

mindkét kritikus kérdés esetében nem akarnak és/vagy nem képesek odafigyelni egymásra, és 

nincs olyan kulturális mechanizmus, amely egymás meghallgatására és kölcsönös 

válaszadásra késztetné őket.” A non-kommunikáció pontosabb megközelítése legalább négy 

általános kategóriát igényel: hiányzó kommunikáció, (fontos üzenet, amely nem indul útnak, 

visszatartott információ, vagy olyan üzenet, mely nem ér célba). Hibás kommunikáció, (nem 

megfelelő üzenet, akár szándékolatlan hiba, akár szándékos hazugság vagy torzítás 

következtében). Téves kommunikáció, az üzenet célba ér, de nem értik, vagy nem hiszik, 

avagy a szándékkal ellentétes a hatása. Silány kommunikáció, az üzenet célhoz ér, meg is 

értik, de nem fontos, ezért elveszi az időt a tartalmasabb kommunikációtól. [13] 
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HABERMAS már 1962-ben megállapította, hogy a polgári nyilvánosság szerkezete a XX. 

században jelentősen megváltozott. [14] A közvélemény, mint befogadó, csak passzív 

résztvevője a kommunikációs rendszernek. Az új kommunikációs technológiák megjelenése a 

90-es években ismét módosította a befogadói viselkedést. ANGELUSZ [15] a média 

társadalom-integratív szerepének megszűnéséről beszél. Felhívja a figyelmet arra, hogy a 

tömegkommunikáció erősen fragmentálja a közönséget, melynek figyelme erősen megoszlik a 

különböző, ugyanakkor a szórakoztatásra fókuszáló médiumok között. CHOMSKY [16] látta 

meg az új lehetőséget a Cyberspace médiában. Elismeri, hogy a technika gyökeresen 

megváltoztatja az egyének kommunikációs szokásait, ugyanakkor az interaktivitásban látja a 

kapcsolattartás hatékony lehetőségét. Az egyének médiafogyasztásukat, hálóhoz való 

kötődésüket saját szükségleteik szerint alakítják. CASTELLS, a Californiai Egyetem 

professzora úgy véli, hogy a technika strukturálja a médiafogyasztó társadalmat: az egyik az 

aktív, a „computer mediated communication”-ra képes közönség, a másik a passzív, a 

szórakoztató médiából tájékozódó réteg. [17] 

A Magyar Honvédség modernizációjának folyamatában a fiatalok nevelését, oktatását kiemelt 

jelentőségűnek, ítélem, hiszen az oktatási intézmények egyben közvetítői (kommunikátorai) a 

szilárd értékrendnek, a megújuló szervezeti kultúrának. HABERMAS érthetőség  igazság  

őszinteség  hitelesség elmélete a civilkatonai kapcsolatok erősítésében erőteljesen 

érvényesülhet, hiszen a katonai oktatásból kikerülő hallgatóknak, (akik környezetükben 

hitelesnek számító véleményvezérek) meghatározó szerep jut a civil szférával történő 

kapcsolatépítésben. [18] A Magyar Honvédség modernizációja a katonai képzési struktúrák, 

tudásanyag, kommunikációs kultúra fejlesztésére, megújítására is kiterjed. A humán 

tudományok szerepe növekszik a katonai tudáskészletben. 

Disszertációm középpontjában ezeknek az összefüggéseknek a vizsgálata áll, melyhez a már 

létező elméletek és modellek elemeit először analizálva, majd tudástranszfer által, saját 

modellben szintetizálva használtam. Ennek kapcsán a szervezeti kultúra és kommunikáció 

összefüggéseiben, saját értelmezésben fejtettem ki fogalmakat, melyek egyben a dolgozat 

tudományos értékét is képviselik: a szervezeti kultúra jéghegy modellen alapuló „Corporate 

IdentityImage Index” (CIMIX) számítás, a „kommunikációs párolgás”, „kommunikációs 

köd”, „hajójelentések”, „búvárjelentések”, „tengeralattjáró jelentések”. Elméletemre alapozva 

a lefolytatott empirikus kutatáshoz dolgoztam ki a kérdőívek általános rendszerének 

struktúráját, (mint mérő eszközt) és ezt adaptáltam a Magyar Honvédség szervezetére. [19] 

Alapvető célom volt a modell és a kérdőívek alkalmazhatóságának tesztelése, majd ezt követő 

fejlesztése. Munkám eredményeinek összefoglalását az elmélet és gyakorlat párhuzamában, 

valamint modellem tükrében mutatom be. 
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1. A CIMIX MODELL CORPORATE IDENTITY (CI) DIMENZIÓJA: 

A KULTÚRA, A CIVILIZÁCIÓ, A SZERVEZETI KULTÚRA 

ÖSSZEFÜGGÉSEI 

 

Az ember belső gondolatainak kifejezését dalaiban, mítoszaiban, táncaiban, építményeiben, 

filozófiai rendszereiben valósítja meg. Ezek a gondolatok hidak a képzelet és a világ 

jelenségei között. Kultúra. Ezt a szót először CATO használta az i. e. 2. században. A földdel 

kapcsolatos művelés (szőlő, kert) értelmében. A „cultura agri” az embert körülvevő természet 

gondozását, ápolását, nemesítését jelentette. Erre utal vissza a ma is használatos kultúrnövény 

(nemesített növény) szó. A kultúra átvitt értelmezését CICERO a „cultura animi” avagy a lélek 

kiművelése formájában értelmezi. Cicerónál már teljesen elszakad a szó eredeti jelentése az 

emberi tevékenységre utaló tartalomtól.  

 

1.1 A kultúra fogalma és rétegződése 
 

Mit értünk ma a kultúra fogalmán? A lexikonok, értelmező szótárak [20] az anyagi és 

szellemi javak összességét értik alatta, mégis sokkal inkább az utóbbira helyezik a hangsúlyt. 

A köznyelvben tovább bővül a fogalom tartalma. Beszélünk lakáskultúráról, 

viselkedéskultúráról, öltözködési kultúráról, növénykultúráról stb... elég tág tehát a 

kultúrafogalom kiterjedése. Az értelmezésen belül a rétegződésről is szót kell ejtenünk. 

Beszélünk „magas” vagy elit kultúráról és tömegkultúráról. Értékét tekintve az első az, amely 

az egyén szellemi fejlődését illetően lényeges befolyásoló tényező. Az utóbbi, a tömegkultúra 

kevésbé értékes, mégis a tömegkommunikációban és az élet számos más területén ez van 

túlsúlyban. A tömegkultúra mindennapi életünk része, nem különül el tőle, mint az elitkultúra. 

Valahol az emberiség gyökereihez nyúlik vissza, amikor is a kultúra még a mindennapi 

tevékenységek természetes része volt. Talán pont ezért sokan nem tekintik kultúrának, holott 

a kultúra a dolgok, tárgyak, jelek, objektumok, értékek, viselkedésformák egysége. A 

környezetünkben való eligazodás képessége, a világhoz való alkalmazkodás tudománya. S ezt 

az ember születésétől kezdve szocializációs folyamatban, a mindennapokban sajátítja el. 

Olyannyira, hogy cselekvéseink beidegződnek, automatikusan érvényesülnek szokásainkkal 

együtt. A veszélyt éppen ez rejti magában. Hiszen ezt a fajta beidegződött kultúrát sok ember 

nem fejleszti tovább. Megreked egy bizonyos szinten anélkül, hogy megismerné a 

továbbfejlődés lehetőségét, az elitkultúrát. A megrekedésnek összetett társadalmi és gazdasági 

okai vannak. A személyi fejlődés lehetősége gyakran behatárolt és leszűkített. Az egyénnek 

sokszor kell korlátokat döntenie a kitöréshez. A kultúra területei az európai polgárosodással 

kezdődő időszakban váltak el egymástól. A hűbéri társadalomban még nagy szerepet játszó 

népi kultúrában ezek a területek egységben voltak, de ugyanez az egység jellemezte a 
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főnemesi (udvari) kultúrát. [21] Egy magyarázó felfogás szerint az udvari kultúra volt az 

elitkultúra forrása, míg a népi kultúra a tömegkultúráé. Ez a magyarázat csak részben igaz. A 

tömegkultúra ugyanis sokszor éppen az előkelő emberek életét igyekezett megjeleníteni 

sematikus formában. Az elitkultúra pedig nemegyszer nyúlt vissza a népi kultúrához légyen 

szó zenéről vagy irodalomról. Lényeges különbség van a népi kultúra és a tömegkultúra 

között abban a tekintetben, hogy az elsőt a nép körében élők hozzák létre, a tömegkultúrát 

viszont a kultúraközvetítésből üzleti hasznot remélők rendelik meg és az a végleges formában 

kerül a befogadóhoz. Az átvevő csak „fogyasztója” a kapott kultúrának. Vajon mitől más az 

egyik kultúra, mint a másik? Milyen tényezők befolyásolják az egyes népek kultúrájának 

kialakulását? Talán az egyik legfontosabb tényező az élettér, a földrajzi meghatározottság. A 

fizikai körülmények, éghajlat, időjárás, élelemszerzési lehetőségek, folyamatos 

alkalmazkodásra ösztönzik az embert. Nyilvánvaló, hogy más módszerekkel és eszközökkel 

szerzi meg táplálékát az északon élő eszkimó és az Egyenlítő őserdeiben született bennszülött. 

Mindkettő másképp alkalmazkodik környezetéhez, mástól fél, más istenhez fohászkodik, más 

nyelvet beszél, más géneket örökít, más hagyományokat közvetít utódainak, és társadalmisága 

is egészen más jellegű lehet. A nemzeti kultúrák elsősorban azon alapvető, láthatatlan 

értékeket jelentik, amelyeket a társadalom többsége tart életben, és amelynek megszerzése a 

korai gyermekkorban történik. A szervezeti kultúránál kiterjedtebb, magasabb szintű, a 

szervezeten kívüli társadalom által egységesen elfogadott értékrendet képvisel a nemzeti 

kultúra. Tartalmazza az egyének általános jogait, erkölcsi felfogását. A nemzeti kultúra, mint 

azt a neve is magában foglalja, nemzetenként különböző. A különböző országok más-más 

értékrendet alakítanak ki, és eltérően ítélik meg egymás kultúráját.
1
 [22] 

 

1.2 A civilizáció és a kultúra fogalmak közötti különbség  
 

A kultúrafogalom mellett egy másik fogalom megjelenését is meg kell említeni. A német 

felvilágosodás egyik képviselője HERDER gondolata szerint minden élő szervezet a lét 

magasabb formája felé törekszik. Az ember természeti létét a szellemi léttel igyekszik 

meghaladni, s így a sajátos emberi minőséget is az határozza meg, hogy a szellemi szint 

mennyire fejlett benne. E fejlettséget humanitásnak nevezi. Tartalmát az észhasználat és az 

erkölcsi méltányosság adja meg. Ezt az emberek öntevékenyen fejleszthetik ki magukban, és 

vele nemcsak személyes műveltségüket érhetik el, hanem a másokkal való együttélésben a 

harmonikus rendet is. A 19. században a kultúrafogalom megváltozott. Az emberek észbeli, 

erkölcsbeli és ízlésbeli fejlettsége áttevődött a tudományra és a művészetre, a tárgyiasult 

kultúrára. A kultúrához jutás innentől kezdve vált problémává, mert megszűnt az alkotókat és 

befogadókat közvetlenül összekötő kapcsolat. Foglalkozássá vált a kultúra közvetítése, 

                                                 
1
 „Ki és milyen a magyar?  Minden bizonnyal jobban értjük és értelmezhetjük a rólunk formált képet, ha 

megvizsgáljuk azt, hogy mi mit és hogyan tartunk magunkról és másokról.”  idézet HUNYADY GYÖRGY-től. 
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beékelődött az alkotók és befogadók közé. A polgári társadalom intézményesítette a kultúra 

terjesztését. Közkönyvtárakat létesített, múzeumokat, színházakat épített és támogatott. A 

kultúrát áruvá tette, a profitszerzés egyik eszközévé. A kultúra tárgyiasulásával és a művek 

számának rohamos növekedésével a kultúra dologi erőként hat ránk. Már nincs áttekintésünk 

és irányításunk fölötte. A kultúra termékei tehát fölébe kerültek azoknak, akikért létrejöttek. 

Ha belegondolunk, a folyamat ilyesfajta alakulása törvényszerű. Ahogy a pénzfejlődés 

történetében a pénz és a kereskedelem beépült az árut árura cserélő személyek közé, ugyanez 

történt a kultúrával. SPENGLER német filozófus ennél továbblépve „A Nyugat alkonya” [23] 

című könyvében azt fogalmazza meg, hogy a történelmi haladás az ember feltaláló 

képességének köszönhető. Jobb életkörülmények alakítása miatt képes átalakítani a 

természetet, sőt leigázza, kizsákmányolja azt. Ez a tett előbb-utóbb megbosszulja magát, a 

természet szembefordul és elpusztítja az embert. A kritikus pont, ahol az ember túllépte a 

természet által elviselhető határt, a gépi technika felfedezése volt. Az addigi fejlődést a 

kultúra határozta meg. Az elgépiesüléstől kezdődően a tudomány és a technika fejlesztése 

került előtérbe, a hasznosság vált az egyik legfontosabb értékmérővé. Ez a civilizáció 

legjellemzőbb tulajdonsága. A természeti környezet elvesztette addigi értékét, a haszon 

reményében az emberek irracionális tevékenységeket folytattak-folytatnak. A kultúra 

civilizációvá alakult. A mű bölcseleti alapvetés és koranalízis, melyben a történelemmel való 

számvetés a jövő felől értelmeződik. Spengler elutasítja a történelem hagyományos 

korszakolását, a lineáris haladás elvét, mely szerint a fejlődés csúcspontja az európai polgári 

kultúra. Szerinte a történelemben kultúrkörök vannak, ezek mindegyike bejárja a maga 

életpályáját, s kibontja a rá jellemző ősszimbólumot. A kultúrkörök között a fejlődési 

szakaszok alapján analógiákat állíthatunk fel. Így saját kultúrkörünk, az ún. fausti kultúrkör 

(európai–amerikai) jövőjével kapcsolatban is következtetéseket vonhatunk le. Minden 

kultúrkörnek van egy felfelé ívelő, eredeti alkotásokat létrehozó kulturális szakasza és egy 

hanyatló, csupán kvantitatív módon felhalmozó periódusa, ezt nevezi Spengler civilizációnak. 

A civilizáció sorsa a pusztulás, még akkor is, ha az agónia hosszú és látványos gazdagságot 

produkál. [24] „A kultúrából a civilizációba történő átmenet fő oka a benne érintett emberek 

számának növekedése. Világos, hogy emberek százmillióinak áthatása egészen más 

feladatokat jelent, mint százezreké.”- írja MUSIL Spengler-recenziójában. [25] 

 

1.3 Törésvonalak a civilizációk mentén vagy a kulturális központok 

kisugárzása? 

 

HUNTINGTON megfogalmazásában: „A civilizáció tehát az emberek legmagasabb szintű 

kulturális csoportosulása, és ez egyben a kulturális identitás legtágabb szintje is, mellyel az 

emberek rendelkeznek, eltekintve attól, ami őket más fajoktól megkülönbözteti.” [26] 

Huntington szerint az identitásukat kereső, és az etnikai sajátosságokra újra rátaláló népek 

http://www.enc.hu/1enciklopedia/fogalmi/filoz/filozofia.htm
http://www.enc.hu/1enciklopedia/fogalmi/angl/amtars.htm
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számára nélkülözhetetlenek az ellenségek, és a legnagyobb veszélyeket rejtő 

ellenségeskedések a világ fő civilizációs törésvonalai mentén alakulnak ki. Megállapítja, hogy 

a jelen fő civilizációi: kínai, japán, hindu, iszlám, ortodox, Nyugati (Európa, Észak-Amerika, 

Ausztrália, New-Zeland), latin-amerikai, afrikai. Véleménye szerint napjainkban egyre 

nagyobb a jelentőségük a zászlóknak és a kulturális identitás más jelképeinek, így a 

keresztnek, a félholdnak, sőt a fejfedőnek is, mert a kultúra válik mérvadóvá, és a kulturális 

identitás az, ami a legátfogóbb tartalommal bír a legtöbb ember számára. A vallás és a nyelv a 

civilizációk lényegi, meghatározó elemei. „A nyelveket újrarendezik, és újraépítik, hogy 

összhangban legyenek a civilizációk identitásával, és körvonalaival.” [27] Kifejti, hogy az öt 

fő nyugati nyelvet (angol, francia, német, portugál, spanyol) beszélők aránya a világ 

népességéhez viszonyítva az 1958. évi 24,1%-ról 1992-re 20,8%-ra esett vissza, ugyanakkor 

napjainkban még mindig az angol nyelv a kultúraközi kommunikáció eszköze. Ennek kapcsán 

FISHMANt [28] idézi: „Kiegészítő nyelvi minőségében az angol viszonylagos szerencséjének 

része, hogy az utóbbi közel negyedszázadban sem brit, sem amerikai forrásait nem kötötték 

általánosan vagy alapvetően etnikai vagy ideológiai kontextushoz.” Etnikai és ideológiai 

befolyásoltságtól mentes „kulturális közvetítő közeget működtető törekvés” volt a 

ZAMENHOF
2
 által 1887-ben „kezdeményezett” eszperantó nyelv, melyet az eszperantisták nem 

tekintenek mesterséges nyelvnek, hanem az indoeurópai nyelvcsalád legifjabb sarjának. Az 

eszperantó azonban nem vált nemzetközi érintkező nyelvvé, hanem saját nyelvi irodalmat 

fejlesztett, és napjainkban is ebben az irányban halad. Karinthy Frigyes szerint: aki 

eszperantóul beszél, az a „reményt beszéli”.
3
 [29] A nem nyugati népek évszázadokon 

keresztül irigyelték a nyugati társadalmak gazdasági és technikai fejlettségét, katonai erejét és 

politikai egységét. A titok nyitját a nyugati értékekben és intézményekben keresték, és amikor 

megtalálni vélték, megpróbálták alkalmazni saját társadalmukban. A példásan híres japán és 

koreai munkaerkölcs – melynek összetevői a fegyelem, a lojalitás, és szorgalom – motiváló 

erőként hatottak az adott országok gazdasági és társadalmi fejlődésében. E munkaerkölcs 

forrása az a filozófia, mely szerint a csoport és az ország jóval fontosabb, mint az egyén. 

Ezzel szemben a nyugati kultúrákban az individualizmus az elsődleges.
4
 Huntington 

gondolatmenetében tovább lépve megfogalmazza, hogy: „Az európai kolonializmusnak vége, 

az amerikai hegemónia visszaszorulóban van. A nyugati kultúra eróziója követi ezt, amint az 

őshonos, történelmileg gyökeret vert erkölcsök, nyelvek, hitek és intézmények új erőre 

kapnak. A nem nyugati társadalmak növekvő ereje – mely a modernizáció terméke – a nem 

                                                 
2
 LAZARO LUDOVIKO ZAMENHOF (18591917) kezdeményezésével keletkezett az eszperantó nyelv. Felmerült 

benne a gondolat, hogy talán egy közös nyelv megoldaná a különböző etnikumok közötti békétlenséget, 

viszálykodást. 
3
 Szerzői megjegyzés. 

4
 Az individualizmusra, mint romboló hatásra való utalás a magyar irodalomban is megjelenik: „Az enyim, a tied 

mennyi lármát szűle, Miolta a miénk nevezet elűle.” – CSOKONAI VITÉZ MIHÁLY (17731805): Az estve című 

költeményéből. (Szerzői megjegyzés.) 

http://hu.wikipedia.org/wiki/Etnikum
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nyugati kultúrák újjászületését idézi elő világszerte.” [30] Majd felteszi a kérdést: „Miért van 

az, hogy a közös kulturális vonások megkönnyítik az együttműködést és az egység 

kialakítását, míg a kulturális különbségek hasadást és konfliktust idéznek elő.” [31] 

Egészen más aspektusból szemléli Paul RICOEUR
5
 a kultúrák kapcsolatát. Állítása szerint 

külön kell választani a kulturális cserekapcsolatok fogalmát azoktól a geopolitikai 

elgondolásoktól, amelyek középpontjában a határ fogalma áll, mert a határ fogalma legitim, 

az ENSZ által elismert nemzetállamok pluralitásának felel meg. Ricoeur a határ fogalmát 

állítja szembe a kulturális központok kisugárzásával. Véleménye szerint „a világ kulturális 

térképe egymást keresztező kisugárzásokból áll össze. E kisugárzások olyan központokból, 

gyújtópontokból indulnak ki, amelyeket nem a nemzetállamok szuverenitása, hanem 

kreativitásuk határoz meg, továbbá az, hogy képesek hatást gyakorolni más központokra, és 

válaszokat tudnak kiváltani belőlük.” [32] 

A narratív identitás fogalmát szembe állítja az ígéret és a lét-terv gondolatával: „…míg a 

narratív identitás emlékező jellege folytán a múlttal foglalkozik, addig az ígéret a jövő felé 

fordul, és a probléma nem csupán az, hogy megígérünk-e valamit, hanem az, hogy be is 

tartjuk-e.” Foglalkozik a „változó horizontok”-kal, melyek akár egy adott kultúrán belül is 

időről időre változnak. Véleménye szerint az értékhorizontok, nem teljes egészükben 

közelednek vagy hátrálnak, hanem lépcsőzetesen helyezkednek el egymás mögött. 

Az egymást keresztező kisugárzások fogalmát, aztán az ígéret fogalmával társított narratív 

identitás fogalmát, végül a horizontváltozások fogalmát alapul véve fejti ki a fordítás 

jelentőségét
6
, melynek szerepe a közvetítés a kultúrák pluralitása és az emberiség egysége 

között: „A fordítás: válasz a bábeli szétszéledésre és összezavarodásra. …mindenfajta 

cserekapcsolat paradigmájaként értelmezhető, olyan paradigmaként, amely nemcsak a 

nyelvek, hanem a kultúrák között is lehetővé teszi a cserét.” 

Meglátása szerint a fordítás ekvivalenciákat is teremt, egyik nyelvből a másikba vagy egyik 

kultúrából a másikba úgy visz át egy jelentést, hogy közben nem szavatolja azonosságát, 

hanem csupán egy egyenértékű megfelelőt állít a helyébe, ezáltal a fordítás az azonosság 

nélküli egyenértékűség jelenségévé válik. 

                                                 
5
 RICOEUR, PAUL (1913-2005): Francia filozófus. Főbb művei magyarul: Fenomenológia és hermeneutika 

(Kossuth, 1997), A természet és a szabályok (Osiris, 2001), Történelem és igazság, Emlékezet, történelem, 

felejtés (Kijárat, 1999), Az akarat filozófiája, Hermeneutika és strukturalizmus, A cselekvés szemantikája, 

Válogatott irodalomelméleti tanulmányok (Osiris, 1999). Elsősorban a Martin Heidegger nevével fémjelzett 

filozófiai irányzat, a hermeneutika alakította gondolkodását, de ugyanilyen mély nyomot hagyott munkáin a 

pszichoanalízissel való foglalkozás, és a fenomenológia is. Gondolatiságával hazai filozófus szerzők is 

foglalkoztak pl: TÓTH TAMÁS: Nyelv, cselekvés, értelem Paul Riceour kései filozófiájában. Világosság 2003. 

910. szám. 
6
 A fordítás jelentőségét saját oktatói gyakorlatomban is tapasztaltam Human Resource Managementet tanítottam 

líbiai doktorandusz hallgatóknak. Az „angolról angolra történő átültetés” nehézkes volt. Nem értették a magyar 

és nyugat-európai példákat. Ezért egy libanoni származású, hosszú évek óta hazánkban élő „fordító” segítségét 

vettem igénybe, aki minden hasonlatot és példát a Koránon keresztül interpretált a hallgatóknak, ismerve a mi 

kultúrkörünk jellegzetességeit is. A „visszafordításnál” számomra is érthetővé tett addig előttem ismeretlen ok-

okozati összefüggéseket. Ettől a ponttól kezdve vált együttműködővé és hatékonnyá a gondolatcsere. 
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A fordítás révén
7
 jönnek létre a hibrid kultúrák, melyekben csereaktusok történnek olyan 

kulturális és szellemi örökségek között, amelyek napjainkban a közös nyelv megtalálására 

törekszenek. Állítása szerint azonban ez a közös nyelv nem lehet olyan mesterséges nyelv, 

amelyről a tizennyolcadik században álmodoztak - amely nem fordítható vissza a komplex 

természetes nyelvekre. Ezzel a kijelentéssel tagadja az eszperantó nyelv létjogosultságát.
8
 A 

fordítás mellett, a gyász, gyászolás képességét tartja újra és újra „megtanulandónak” mert: 

„Nincs olyan ország, amelyik történetének valamelyik korszakában ne szenvedett volna 

amiatt, hogy veszített területéből, népességéből, hatásából, tekintélyéből, hiteléből. Arra, hogy 

mindezt számításba vegyük, a kegyetlen európai huszadik század rákényszerített bennünket. 

Kulturális kapcsolatainkban el kell fogadnunk, hogy élettörténeteinknek van megfejthetetlen 

eleme, vannak összeegyeztethetetlen különbségeink, vannak általunk okozott vagy általunk 

elszenvedett jóvátehetetlen veszteségek. Ha egyszer elfogadjuk a gyásznak ezt a ránk háruló 

részét, támaszul szolgálhat számunkra a megbékítő emlékezet, miként támaszt jelenthet a 

szétszóródott kultúrák kisugárzásainak találkozása, akárcsak a történeteink kölcsönös 

újraértelmezése és az egyik kultúrából a másikba átjáró, soha be nem fejezhető fordítói munka 

is.” A két gondolkodó elméleteinek kapcsán HIMMER Péter felveti a kérdést: Huntington vagy 

Ricoeur? Miként fogandó föl a jelen, és miként a huszonegyedik század? Civilizációk 

összecsapása, avagy kultúrák egymást keresztező kisugárzása? A Harvard etikája, avagy a 

Sorbonne etikája? A katona jövője múlik rajta, – és Európáé. [33] 

A két szemlélet különbözősége számomra is elgondolkodtató. Ha párhuzamot vonok a 

kritikára, visszajelzésre adott emberi válaszreakciók pszichológiai (önismeret-fejlesztés, 

konfliktuskezelés, T csoport) [34] értelmezésű elmélete és a két gondolkodó felvetései között, 

a huntingtoni gondolatmenet „védekező” magatartást generál, míg a ricoeuri a „szembenéző” 

reakcióra inspirál. A szembenéző magatartás vizsgálódó, elfogadó, pozitív értékelő, beleélő, 

kapcsolatkereső jellegű, szemben a védekezővel, amelyben a hatalom alapú támadás, 

elutasítás, megmagyarázás, elméletgyártás a domináns. Egyéni szintről nemzeti szintre 

                                                 
7
 A fordítás, tolmácsolás „nyelveken és kultúrákon átívelő” szerepére más aspektusból, GREZSU KATALIN  is 

rávilágít: „A bírósági tolmácsolás által támasztott követelmények komplexek, számos feladatot hárítva az 

igazságszolgáltatásban dolgozó tolmácsokra a cross-linguistic (nyelveken átívelő), illetve a cross-cultural 

(kultúrákon átívelő) megfeleltetések közvetítése terén. … Mivel a bírósági tolmácsok a jogi ügyek gyakorlatilag 

minden területén dolgoznak, különböző életkorú, kulturális hátterű, társadalmi státusú és kommunikációs 

képességű emberekkel találkoznak. Ezért általános ismeretekkel kell rendelkezniük a különböző kulturális 

elemekről, illetve a formális jogi nyelvtől a kollokviális kifejezéseken keresztül a szlengig terjedő széles nyelvi 

tudással kell bírniuk a szókincs terén. A pontos tolmácsolást és a nyelvi, valamint kulturális szakadékok 

áthidalását lehetővé tevő képességeken kívül a tolmácsoknak át kell látniuk a törvényi folyamatokat és 

eljárásokat. A tolmácsok morális, szakmai és törvényes kötelessége a beszélő üzenetének teljes jelentését átadni. 

… Ezért feladatuk nemcsak a beszélők üzenetének kódolása és dekódolása, hanem a fordítás ekvivalenciájának 

szavatolása az eredeti nyelv ténylegesen elhangzott szavainak megőrzésén keresztül, mindenféle elvétel és 

hozzáadás nélkül. Ezen kívül meg kell tartaniuk az összes nonverbális elemet, mint például a hangszínt, illetve a 

szüneteket. A gesztusokat és az arckifejezést illetően megoszlanak a vélemények. … az ilyen nem nyelvi elemek 

gyakran kultúrához kötődnek …” 

Forrás: GREZSU KATALIN: Tolmács a büntetőeljárásban. Rendészeti Szemle, 2007/12. szám, 90109. p. 
8
 (Szerzői megjegyzés.) 
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emelve a teóriát hasonló a működés. Ha az egyes társadalmi csoportok, nemzetek, kultúrák a 

másik „üzeneteire”, tetteire védekező magatartásformával reagálnak, ahelyett, hogy a 

történések okait megértve (ok-okozati összefüggések) a probléma megoldását közösen 

keresnék, várhatóan védekező válasz reakciót váltanak ki. Az agresszió agressziót szül. Az 

ilyen típusú geopolitikai játszmákban mindkét fél veszít, még akkor is, ha az egyik látszólag a 

győztes. Meglátásom szerint viszont Ricoeur nem számolt azzal a tényezővel, hogy a „fordító 

szerepét” napjainkban a tömegmédia tölti be, melynek fordításai nem feltétlenül segítik elő a 

megértést. Példa erre a grúzorosz háború, melynek mozgatórugóit, geopolitikai értelmezését 

TÁLAS Péter fejti ki, médiahatását egyértelműen fogalmazza meg: „Ennek eredményeként a 

nyugati politikusok és a tömegmédia megnyilatkozásaiból egy olyan kép alakult ki, hogy a 

háborút Oroszország kezdte, és a civil társadalommal szemben különös kegyetlenséggel lépve 

fel, agressziót követett el Grúzia ellen.” [35] 

A fenti gondolatok kapcsán felmerül még a „határok” értelmezésének kérdésköre. A 

társadalmi térbeliséget vizsgálva a határ fogalmát nagyon nehéz pusztán térelemként 

értelmezni. A néprajz meghatározása szerint érintkezési vagy kontaktzóna fogalom, amely 

olyan sávokként fogható fel, ahol a két, egymással határos nyelvterület, népterület vagy 

kulturális terület nyelvi, népi, kulturális kölcsönhatásai különösen erősek. A nyelvhatárt nem 

értelmezhetjük statikus választóvonalként, mert nem számol a gazdasági és infrastrukturális 

változásokkal, a polgárosodás és a modernizáció összetett folyamataival, amelyek az 

interkulturális kommunikatív helyzetek, ún. „találkozások” megsokszorozódását 

eredményezik. Helyesebb inkább mentalitáshatárokról, a megélés és a megtapasztalás 

határairól, vagy olyan szimbolikus határokról beszélni, amelyek a határt átlépők cselekedeteit 

szervezik, átmenetileg vagy tartósabban mobilizálják, átstrukturáltatják velük etnikus 

szimbólumkészletüket. A világfalu, a világháló, a globalizáció folyamatainak ismeretében a 

kulturális mezsgye megközelítés is megfontolandó. BARTH szerint „a kultúra globális, 

empirikus változatossága folytonos jellegű, s nem tagolható egymástól élesen elkülönülő, 

integráns egységekre”. Más kutatók a határokat és a határvidékeket a kulturális stílusok 

keveredéséből adódó átmeneti kultúrák helyszíneiként értelmezik. MARTINEZ szerint öt 

indikátor befolyásolja a határrégiókon belüli életet: az államok közötti orientáció, amely az 

államok egymás közötti viszonyától, a határ menti népesség-koncentrációtól és a gazdasági 

körülményektől függ. Az állami konfliktusok, amelyek esetén a határrégiók lakosságának 

reakciója különbözik a belső államtér népességének viselkedésétől. Az etnikus (kulturális) 

konfliktusok, amelyek az etnikum, a politika, a gazdaság állapotának függvényében 

változhatnak. Az elzártság, elkülönültség, amely kialakulása esetén az állampolgárok érdekei 

nincsenek szinkronban a kormányzat érdekeivel vagy az ország kultúrájának fejlődésével. 

Valamint további faktorok, mint a határrégiókban más hozzáállás az állam törvényeihez, mert 

ezeket nem egy átmeneti zóna számára alkották. [36] 
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1.4 Határok nélkül: a civilizációkat fenyegető kihívások, kockázati 
tényezők 
 

JEGGLE felhívja a figyelmet a határnélküliség, a határok feloldódásának veszélyére, a 

sebezhetőség érzet, a labilitás megnyilvánulásaira is. A határok dekomponálása előhívhatja a 

kiszolgáltatottságnak, a biztonságérzet megszűnésének új érzéseit, aspektusait. [37] 

A biztonság fogalmát átfogó értelemben a következő elemek alkotják: a politikai 

(diplomáciai), a gazdasági, a társadalmi (jogi, szociális), a környezeti (ökológiai), az 

informatikai, a pénzügyi, egészségügyi, belügyi-kisebbségi, és a katonai elem. A hétköznapi 

élet során ezek összefonódnak, és másként értelmeződnek egyéni, közösségi, állami és 

nemzetközi szinteken. RESPERGER rendszerezése [38] alapján a következő kihívásokkal kell 

szembe nézni. A demográfiai robbanással és annak következményeivel. Az energiahordozók, 

a víz, az élelem és a természeti erőforrások kimerülésével. Az egészségügyi,
9
 környezeti 

problémákkal (az erdők, és megművelhető területek kipusztulásával, az ózon réteg 

elvékonyodásával, a globális felmelegedéssel, levegőszennyezéssel). A globalizálódó 

gazdaság problémáival, az egyenlőtlenségek további mélyülésével az egyes államok között. A 

kockázati tényezők szintjén számolni kell: az instabil régiókkal, és működésképtelen 

államokkal, a migrációval. Az információs társadalom kihívásaival, a tömegpusztító 

fegyverek elterjedésével és a fegyverkereskedelemmel. Az etnikai, vallási ellentétekkel, mint 

a nacionalizmus, fundamentalizmus, fanatizmus. Fenyegetettség tekintetében előtérbe került a 

terrorizmus, a cyber terrorizmus. A politikai és vallási szélsőségek, a szervezett bűnözés, a 

kábítószer-kereskedelem, a feketegazdaság és a korrupció. Az elmélet mellett, a tényleges 

történések SZENES Zoltán szavaival jellemezhetők: „A 21. század kezdetén a nemzetközi 

biztonságban forradalmi változások zajlanak, amelyek élén a globalizáció és az információs 

technológia erői állnak. Az elmúlt másfél évtizedet biztonsági szempontból a váratlanság 

jellemezte. Senki sem várta, és főképp nem látta előre, a Szovjetunió összeomlását, Kuvait 

iraki invázióját és az első Öböl-háborút, az elhúzódó balkáni válságot, az indiai és pakisztáni 

nukleáris robbantásokat, 2001. szeptember 11-ét, vagy a terrorizmus jegyében vívott 

intervenciós háborúkat Afganisztánban és Irakban. Az egypólusú világ fegyveres konfliktusai 

nem maradtak a rivalizáló államok közötti hagyományos hadviselés tradicionális keretei 

között.” [39] MOLNÁR István szerint: „a fegyveres konfliktus egyre gyakoribb formája lesz az 

aszimmetrikus, ezen belül is a terrorista fegyveres konfliktus. Ennek jellemzője, hogy egy 

adott államon belül vagy néhány államban, illetve egy adott vagy több hadszíntéren egy 

időben, hirtelen, szinte a semmiből tör ki, és rendszerint nem a hadsereg a célpontja.” [40] 

Jaap de Hoop SCHEFFER NATO főtitkár 2004 novemberében azt nyilatkozta, hogy: „Az 

európaiak még mindig nem vették tudomásul, hogy milyen komoly fenyegetést jelent a 

                                                 
9
 A világméretű fertőzések, AIDS, madár- és sertés influenza. Utóbbi 2009 áprilisában ütötte fel a fejét. 
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globális terrorizmus. Az Egyesült Államok, és az Európai Unió alapvetően máshogy ítéli meg 

a globális terrorizmus jelentette veszélyeket, és Európának fel kellene ébrednie. Az Európa és 

az Egyesült Államok közötti szakadék áthidalására a kezdeményezésnek az öreg kontinens 

felől kell érkeznie” [41] A nemzetközi terrorizmus elleni harc katonai feladatait többek között 

KŐSZEGVÁRI és RESPERGER összegzi. [42] Az iszlám világ felől érkező hatások elemzésére 

Resperger külön munkájában is kitér. [43] Ezzel kapcsolatosan HUNTINGTON sajátosan 

fogalmaz: „Meglehet, valahol a Közel-Keleten egy maroknyi fiatalember farmernadrágot 

visel, kólát iszik, rapzenét hallgat, ám miközben a kellő időben mindig meghajol Mekka felé, 

bombát szerel, hogy felrobbantson egy-egy amerikai repülőgépet.” [44] 

A terrorizmus fogalmát a Hadtudományi Lexikon a következőképpen értelmezi: Terror, 

megkülönböztetés nélküli támadás: minden olyan erőszakos cselekmény, vagy azzal való 

fenyegetés, amelynek elsődleges célja, hogy rettegést keltsen a polgári lakosság körében. [45] 

Ez a meghatározás KŐSZEGVÁRI szerint [46] leszűkíti a terrorizmust a polgári lakosságra 

gyakorlandó rettegéskeltésre, ezért nem fejezi ki pontosan a terrorizmus lényegét. A 

nemzetközi szakirodalomban fellelhető definíciókat összevetve a következő összegző 

megállapítások tehetők: A terrorizmus nem a harcolók ellen irányul. Bűnelkövetést és 

erőszakot alkalmaz a társadalom ellen, hogy előidézze annak bosszúját, vagy félelmét. Előre 

megfontolt, politikailag motivált, vallási vagy ideológiai célkitűzésű is lehet. [47] 

Egy másik közelítési szempont, ha a fogalomértelmezéseket nem a katonai szakirodalommal, 

hanem például egy filozófusi véleménnyel vetjük össze. HELLER Ágnes akadémikus a „Mi a 

terrorizmus célja?”-  kérdésre a következő választ adta: „A megfélemlítés olyan módon, hogy 

védtelen, ártatlan civil embereket ölnek meg.”…„ Kell minden terrorizmusnak valami szűkre 

szabott ideológia, amelyet aztán fundamentalista módon alkalmaznak az emberek. Vagy az 

állami fegyveres hatalom rájuk kényszeríti, vagy beléjük sulykolják, beléjük verik az 

úgynevezett eszmét. Aztán a már ezekkel az ideológiákkal felvértezett emberekkel 

gyakoroltatják a terrort. A terrorcselekmények szempontjából teljesen mindegy, hogy a 

terrorizmus főnökei hisznek-e ezekben az eszmékben – amelyeket ők gyártanak és 

terjesztenek,  vagy sem. Az első generációsok többnyire hisznek is benne.” [48] 

Heller gondolatai kapcsán én ezt a kérdést Ricoeur aspektusából is megközelítem. A 

félelemkeltés mellett, a cselekmények következményének (ártatlan áldozatok) „üzeneteként” 

foghatjuk-e fel a gyászt? Elképzelhető-e, hogy a terroristák tetteikkel (ha nem is tudatosan) 

egyben „emlékeztető injekciókat” adnak, melyben a hatóanyag a: „Tanuljatok meg újra 

gyászolni!” üzenet? Nem ilyen emlékeztetőt kapott-e Amerika 2001. szeptember 11-én? 

A fent idézett szerzők gondolatai mellett lényegesnek tartom Fritjof CAPRA álláspontját is 

bemutatni.
10

 Az ő nézete,  amely több tekintetben is ellentétes külföldi és hazai kutatókéval 

                                                 
10

 CAPRA, FRITJOF: Próbáljuk megérteni  A nemzetközi terrorizmus rendszerelemzése 2001. október 05. 

(www.fritjofcapra.net) A szerző fizikus, rendszerelméleti kutató. Alapító igazgatója a Center for Ecoliteracy 

(www.ecoliteracy.org) központnak, amely a hosszútávon fenntartható élettel kapcsolatos témákat kutatja. 

http://www.fritjofcapra.net/
http://www.ecoliteracy/
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 a terrorizmust a politikailag tehetetlenek, és elkeseredettek fegyverének tekinti, akik ezzel a 

sajátos eszközzel adnak hangot nemtetszésüknek. Állítása szerint, ha a terrorizmust 

erőszakkal válaszoljuk meg, ahelyett, hogy a nagyrendszerek perspektívájából az ok-okozati 

összefüggéseket vizsgálnánk, az további erőszak forrásává válik. Nincs egyszerű védelem a 

nemzetközi terrorizmus ellen, mert globálisan összekötött világban élünk. Az egymással 

összefüggő gyökerek és mozgatórugók megértése az egyetlen út a hatás és gyakoriság 

csökkentésére, ezáltal a hosszú távú biztonság növelésére. Véleményét a C paradigma 

tükrében fogalmazza meg, mely szerint a nemzeti biztonság fogalma elavult, csak globális 

biztonság létezhet. Az igazságtalan, a túl- és kihasználásra épülő globális gazdaság alapjaiban 

erőszakos és nem biztonságos. Amíg a helyi önellátásra, decentralizált megújuló 

energiaforrásokra és az anyagok folyamatos újrafelhasználására alapozott gazdaság 

ökológiailag és társadalmilag is fenntartható, és így globálisan biztonságos.  

A Zrínyi Miklós Nemzetvédelmi Egyetem munkatársai is hosszú évek óta kutatják a nem 

háborús katonai műveleteket, ezen belül is a terrorizmus elleni harc kérdéskörét, és tárnak fel 

összefüggéseket. KISS Zoltán László a terrorizmus kiemelten fontos, jellegadó vonásait a 

következőkben határozza meg: A tevékenység lényege, az erőszak szándékos alkalmazása, 

mely által a politikai, gazdasági élet működésében zavar keletkezik, a társadalom 

elbizonytalanodik, ennek hatására a terroristák könnyebben kerülhetnek tárgyalási pozícióba. 

A cselekvések végcélja a politikai célok elérése a „puha célpontok” elleni, váratlan, és magas 

híradásértékű támadásokkal. A cél- és időpontválasztást is ez befolyásolja. A terroristák a 

pszichológiai hadviselés elveinek mentén maximális kommunikációs hatásra törekednek, 

melyek kényszerítő jellege révén vélik a végcélt elérni. [49] 

BOLGÁR Judit  SZTERNÁK Nóra  SZTERNÁK György
11

 szerint: „Napjainkban új típusú 

félelemmel kell szembenéznie a világ lakosságának. Ez pedig a terrorizmus által létrehozott 

félelem. … A világszerte elszaporodó terrorizmus egyik lélektani rugója: félelem a 

félelemtől.” [50] A terrorizmus elleni háborúnak több aspektusa van, mindet külön kell 

vizsgálni, és egyenként eldönteni, hogy sikeresek-e vagy sem  nyilatkozta WÁGNER Péter,
12

 

a Külügyi Intézet tudományos munkatársa az InfoRádióban 2008. 09. 10-én. Kifejtette, hogy 

az afganisztáni konfliktus kezdetben sikerrel kecsegtetett, mikor megdöntötte a tálib uralmat, 

a nemzetközi koalíció az al-Kaidának is jelentős károkat okozott. Rámutatott, hogy az iraki 

háború elindításával az Egyesült Államok magára hagyta Afganisztánt és elhanyagolta az 

ottani helyzet rendezését. Ezért a tálibok megerősödtek, az al-Kaida újjászerveződött, így az 

afganisztáni rendezés már korántsem olyan sikeres, mint korábban. Wágner szerint jelenleg a 

legégetőbb probléma az afganisztáni-pakisztáni konfliktushalmaz. Az afganisztáni helyzetet 

                                                 
11

 Dunántúli Napló 2004. január 20. A terrorizmus és a jövőnk.  
12

 WÁGNER PÉTER saját blogján találhatóak eddigi publikációi és írásai: wagnerpeter.blogspot.com 
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nem lehet megoldani a pakisztáni probléma kezelésével. Ha a nemzetközi közösség fel akar 

lélegezni, a két konfliktust együtt kell kezelni. [51] 

A következő gondolatok már 2009. március 24-én, a Biztonságpolitikai Szakkollégium 

Egyesületének előadói délutánján  mely az „Afganisztán – egy lépés előre…” címet viselte  

hangzottak el: Ahhoz, hogy Afganisztán gazdaságilag és társadalmilag is meg tudjon állni a 

saját lábán, vissza kell szorítani a kábítószer-termelést, és kereskedelmet, valamint hosszabb 

távon is élhető alternatívákat kell felkínálni helyettük. Meg kell teremteni a biztonságos 

környezetet azok megvalósulásához és fennmaradásához. A leglényegesebb problémák 

azonban ezeknél jóval összetettebbek. A vallási, etnikai, kulturális különbségek és ellentétek 

feloldásához következetes, kompromisszum kész és tárgyalóképes partnerekre van szükség 

annak érdekében, hogy a villongások megszűnjenek, és a különböző hovatartozású afgánok 

összefogjanak saját boldogulásuk és a tartós béke érdekében. [52] 

A fenyegetettség tehát jelen van a hétköznapokban. A gazdasági világválság hatására 

felerősödött a létbizonytalanságtól való félelemérzet is. Ezt az érzelmi hatást híradásaival 

tovább erősítheti a tömegmédia, amely a civil lakosok és szervezetek biztonságérzetében 

egyaránt egyensúlytalanságot okozhat. Az eddig stabilnak vélt gazdasági, pénzügyi biztonság 

elvesztésének lehetősége egyén és szervezet számára egyaránt fenyegető realitás, amelynek 

hatása a munkaerőpiacon és a szervezeti kultúrák változásában is érzékelhető. 

Véleményem szerint, az információtechnológia ugrásszerű fejlődésének következményeként 

növekedett az annak közösségromboló hatásával szembeni félelemérzet is, amelyet a 

technofil
13

 és technofób
14

 viták is alátámasztanak. A két szélsőséges nézet között áll a 

technorealizmus mozgalom, amely realista módon viszonyul a technológiához, nem 

túlbecsülve, de nem is alulértékelve annak lehetőségeit. Nyolc pontban rögzíti, hogy mit jelent 

realista módon viszonyulni a technológiához. A technológia nem neutrális. Minden 

technológia szándékolt és szándékolatlan társadalmi, politikai és gazdasági jelentéssel bír, 

meghatározott, hogy mire lehet használni. Az Internet forradalmi, de nem utópikus. Az 

Internetnek egyszerre van felvilágosító és megerősítő jellege, valamint negatív oldalai. A 

kormányzatoknak nagyon fontos szerep jut az elektronikus változásokban, mert el kell 

fogadniuk a cyberszférában újonnan létrejött szabályokat és szokásokat, ugyanakkor az 

államnak joga és kötelessége a hagyományos társadalom és a cyberszféra integrálásának 

elősegítése. A technológiai szabványok és az adatvédelem-adatszabadság kérdéskörei 

túlzottan fontosak ahhoz, hogy kizárólag a piaci szabályozás körébe lehessen utalni őket. Az 

                                                 
13

 Az Athén-modell szerint a technológia felszabadító erejű és az ember jólétét fogja növelni, ennek 

végeredménye egy új elektronikus demokrácia – innen az elnevezés: a 2500 évvel ezelőtti görög városállam 

közvetlen demokráciája egy új digitális agórában nyerhet új értelmet. 
14

 Az Orwell-modell hívei szerint nyilvánvaló, hogy az új technológia az emberek teljes alávetését teszi lehetővé, 

hiszen mindenki megfigyelhetővé válik – a totális ellenőrzés technológiája készen áll. A történet végén pedig 

akár a homo sapiens evolúciója is véget érhet, ha az új intelligens gépek kipusztítják az emberi fajt… PINTÉR 

RÓBERT: Információs társadalom: utópia vagy valóság? Tanulmány. 
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információ nem tudás. Tévedés összekeverni a megnövekedett információáramlást (a növekvő 

mennyiségű információ kezelésére alkalmas technológia megjelenését) és a tudást, illetve 

bölcsességet. Az iskolák behálózása kevés a megmentésükhöz. Az iskolában megtalálható 

technológia mennyiségének növelése nem vonja maga után automatikusan a tanítás 

minőségének javulását. Az információt meg kell védeni! Igaz, hogy a cyberszféra alapjaiban 

rengeti meg a copyright és a szellemi tulajdonjog törvényeit, de ez nem jelenti azt, hogy az 

információ teljesen szabad lenne. Az információ azé, aki létrehozza. A közösségeknek 

profitálniuk kell a változásokból. Az új technológiák használatából a közösségeknek, a 

polgároknak kell profitálnia, az erőforrások egy jelentős részét oktatási, kulturális és 

közösségi célokra kell fordítani. A technológia megértése a globális polgárrá válás záloga. A 

technológiában rejlő lehetőségeknek és korlátoknak a felismerése elengedhetetlen a felelős 

polgárrá válásban. 

Pintér szavaival egy mondatban összefoglalva a technorealizmus mondanivalóját: „Még több 

technológia nem egyenlő még jobb, vagy minőségileg más társadalommal…” Az információs 

társadalomhoz a polgárok aktív bevonódása és a folyamatok józan ismerete szükséges. 

Ugyanakkor az információs társadalom ettől több és másabb is, hiszen a társadalomnak része, 

az eszköze az Internet. Az információs társadalom az emberi együttélés egy új módja, ahol az 

információ hálózatba szervezett előállítása, tárolása, előhívása stb. játssza a központi szerepet. 

Általa átalakulnak a nagy makrorendszerek, mint a politika, a gazdaság és a kultúra, a 

mezoszintű közvetítő intézmények, mint az állam- és intézményei, a termelésben lévő 

szervezetek, közösségek, a család, illetve az egyéni, mikroszintű identitás. [53] 

A makroszintű történések befolyásolják, determinálják a mezoszint lehetőségeit, mozgásterét. 

Változást generálnak a gondolkodási és cselekvési módokban, az egyes helyzetekre történő 

válasz reakciókban, vagyis az alkalmazkodásban. Ha egy intézmény, vállalat túl lassan és 

későn, vagy egyáltalán nem ismeri fel a kihívásokat, fennmaradását veszélyezteti. A túlélés 

ugyanis gyakorta megköveteli a struktúra, az erőforrás-szerkezet, a kultúra átalakítását, amely 

időigényes folyamat. Így van ez a Magyar Honvédség esetében is, amely az önkéntes 

haderővé válás folyamatában erősíteni kívánja kapcsolatát a társadalommal, hangsúlyozva, 

hogy fő feladata az állampolgárok biztonságának megvédése. Tevékenységét és lehetőségeit 

ugyanakkor nemzetközi és hazai politikai, gazdasági tényezők egyaránt befolyásolják, 

amelyek összefüggés-rendszerét, hatását a civil lakosság széles rétegei nem látják át, és a 

köztudatba rögzült eddigi megítélések, hiányos vagy téves információk alapján alkotnak képet 

a szervezet jelenlegi tevékenységéről.  

A globális közelítés szükségessé teszi, hogy a következőkben a mezoszint működési 

környezetére, a szervezeti kultúrára gyakorolt hatásrendszert a „C paradigma” kontextusában 

is áttekintsem. 
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1.5 A szervezeti kultúra 
 

A szervezet két vagy több ember szándékosan összehangolt tevékenységének rendszere. [54] 

Emberek együttese, akik valamilyen cél elérésének érdekében szövetkeznek, és tartanak 

kapcsolatot egymással. [55] A szervezeti jellemzői: a tartalmi összetevők, (emberek, gépek, 

berendezések, technológia) a struktúra, hierarchia, a szervezet elemei közötti kapcsolatok, a 

munkamegosztás, a hatáskörök megosztása, a szervezeten belüli kommunikáció, ellenőrzés és 

koordináció. Szervezetnek kell tekintenünk minden olyan jogi személyiségű intézményt, 

amelynek önálló céljai vannak, és ezeknek a céloknak a megvalósításához saját 

erőforrásokkal is rendelkezik. Közgazdasági értelemben a vállalat fogalommal jelöljük azokat 

az üzleti szervezeteket, melyek alapvető célja, funkciója a fogyasztási szükségletek 

kielégítésére alkalmas javak és szolgáltatások előállítása. Az üzleti szervezetek korszerű 

formái a vállalatok, melyek önálló jogalanyként működő, jogi személyiséggel rendelkező 

üzleti vállalkozások. [56] Szociológiai értelemben a szervezettől meg kell különböztetni az 

intézmény fogalmát. A szociológia definíciója szerint a szervezet egy konkrét csoport, míg az 

intézmény az emberi tevékenységek bizonyos területére vonatkozó normák és értékek 

együttese. [57] 

 

1.5.1 A szervezet működési környezete a „C paradigma” kontextusában 
 

POLÁNYI Károly szerint a gazdaság „az ember és a környezet közötti kölcsönhatás 

intézményesített folyamata, amely a szükséglet-kielégítés anyagi eszközökkel való folyamatos 

ellátását biztosítja.” [58] Mivel az anyagi szükségletek kielégítése nélkül nincs társadalom, 

annak alapvető szerveződési elvei, mélystruktúrái, egyszóval paradigmája [59] szempontjából 

meghatározó a gazdasági szféra és a többi társadalmi intézmény viszonya  írja SÍKLAKY 

István Ajánlás a túléléshez című munkájában, amelyben elemzi az emberiség 

paradigmaváltásait, Polányi teóriáját. [60] 

Az emberiség fejlődésének történelmi kezdeteitől a XIX. század második feléig a gazdaság a 

társadalomba ágyazottan működött. Ez volt az „A paradigma” időszaka, amikor is a javak 

cseréje a reciprocitás, a redisztribúció és a háztartás keretei között történt. A munkára való 

ösztönzést a hagyományok, a közösség iránti kötelességtudat, a rang, a státusz, a szabályozók, 

a büntetéstől való félelem jelentették. Erre a hosszú időszakra minden tekintetben az igen 

lassú növekedés volt a jellemző. A XIX. század második negyedétől a paradigma megfordult, 

és az előző korszak lassúságához képest rohamosan alakult át a rendszer gazdaságba ágyazott 

társadalommá, és különült el a gazdasági szféra a többi társadalmi intézménytől. Ez a „B 

paradigma”, melynek a rendszere szédületes iramú fejlődést idézett elő. A működés 

zavartalansága viszont csak addig fenntartható, amíg a növekedés töretlen. Napjainkra 

beigazolódott, hogy a szakadatlan növekedés kényszere apokaliptikus katasztrófát idézhet elő, 
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mely elpusztíthatja az emberi kultúrát. A túléléshez új paradigmára („C paradigma”) van 

tehát szükség, az emberiség általi tudatos választásra, célzott erőfeszítésre és 

felelősségtudatra, amely mind egyéni, mind közösségi szinten megnyilvánul, beágyazódik a 

személyes és a szervezeti kultúrába. A „C paradigma” valóra válásának hatásait NAISBITT 

elemzi Megatrendek című művében, [61] a két szisztémát pedig Síklaky hasonlítja össze. 

 

1. számú táblázat: 

A „B” és a „C” paradigma jellemzői 

 

A hagyományos, kemény technológiájú 

társadalom (B paradigma) jellemzői 

Az alternatív, szelíd technológiájú 

társadalom (C paradigma) jellemzői 

Ökológiai veszély. Ökológiai egyensúly. 

Magas energiafelhasználás. Alacsony energiaigény. 

Magas szennyeződés. Szennyeződésmentesség. 

A nyersanyag és az energia egyszeri 

felhasználása. 

A nyersanyag és az energia többszöri 

felhasználása. (Recycling.) 

Magas fokú specializáció. Alacsony fokú specializáció. 

Tömegtermelés. Kézműves termelés. 

Elidegenedés a természettől. Integrálódás a természetbe. 

A passzív tömeg politikája. Demokratikus politika. 

Világkereskedelem. Lokális kereskedelem. 

Visszaélés a technika lehetőségeivel. A tömegek fellépnek e visszaélés ellen. 

A helyi kultúra felszámolása. A helyi kultúra fenntartása. 

A profit és a háború motiválja az 

innovációt. 

A szükségletek motiválják az innovációt. 

Centralizáció. Decentralizáció. 

Komplikált eljárások. Általánosan érthető eljárások. 

A mennyiség áll az előtérben. A minőség áll az előtérben. 

Az összes termelési egységek függése 

egymástól és a centrumtól. 

Önellátás kis egységekben. 

Kultúraidegen tudomány és technika. A tudomány és a technika a kultúra részei. 

Specializált elitek tudománya és technikája. Mindenki által művelt tudomány és technika. 

A jövedelem, mint a munka motívuma, 

magas munkanélküliség. 

Alig van különbség a munka és a szabadidő 

között, kreatív munka. 

 

Forrás: SÍKLAKY István: Ajánlás a túléléshez. JUSS Alapítvány, p. 35. 
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A „C paradigma” elméletének kapcsán a közgazdasági gondolkodás is jelentős átalakuláson 

ment keresztül. Átformálódtak eddig megdönthetetlennek vélt közgazdaságtani tézisek, 

törvények. Ezen új gondolatok kidolgozója és közvetítője az alternatív közgazdaságtan, 

amely szemben áll a hagyományos közgazdaságtannal. Arra próbál válaszokat keresni, miként 

alakítható át a mai környezetpusztító és sok tekintetben emberellenes gazdálkodás egy jobban 

átgondolt, ökologikus és humánus gazdasági működéssé. Megállapításai szerint a szervezetek 

és az emberek erős kölcsönhatásban állnak egymással. Az emberek, mint személyek vesznek 

részt a szervezetek munkájában, és járulnak hozzá önmaguk újratermeléséhez. Az elmélet 

kiemelten kezeli az embert. Az embert, mint társadalmitermészeti lényt, mint kultúrák 

részesét és alakítóját, aki képes alkotó módon hozzájárulni nemcsak a saját maga, hanem az 

egész emberiség fennmaradásához és fejlődéséhez is. A gazdálkodást a természeti 

erőforrások, emberi tevékenységek, és tőke javak különféle szervezetek keretei közötti 

összekapcsolásnak tekinti. Foglalkozik a gazdálkodás által felvetett etikai kérdésekkel is, mint 

például az alkalmazottak személyiségi jogai, a reklámozás tisztessége. Fogalomrendszerében 

többek között az emberléptékűség, személyközpontúság, értékminták, humanizáció 

szerepelnek. [62]  

A jóléti közgazdaságtan elmélete szerint az externáliák a társadalmi hatékonyságot rontják, 

jóléti veszteséget okoznak, hiszen létükből adódóan az egyéni és társadalmi hasznok és 

költségek között különbség keletkezik. [63] 

A jogiközgazdasági iskola felfogása szerint az externális hatások létezésének oka a 

gazdálkodásba bevont javak egy részénél a tulajdonjogok tisztázatlansága. Véleményük 

szerint az extern hatással működő piacok résztvevői tapasztalásaik alapján felismerik, 

kifejezik, és szerződéseikbe bevonják az externális hatásokat. Ebből adódóan a kormányzat 

beavatkozása nélkül, tárgyalásos, szerződéses formában, az érintett felek maguk tudják 

megszüntetni az externáliák miatt keletkező jóléti veszteséget.  

A Massachusetts Institute of Technology (MIT) „A fejlődés határai” című tanulmányának a 

Római Klub általi publikálásával vált a világ számára is nyilvánvalóvá az, hogy a folyamatos 

ipari növekedés milyen hatalmas katasztrófakockázatot rejt magában. A bűzös levegő, a 

vízszennyezés, a termőföldek gondatlan kezelése és beépítése, a természeti kincsekkel való 

felelőtlen gazdálkodás komoly mértékben felbillenti az egyensúlyt, és beláthatatlan 

következményekkel járhat az emberiség számára. A természet hierarchikusan rendezett egész, 

az egyes ökoszisztémák egymásba ágyazódva léteznek. A környezetszennyezés például a 

negatív externális hatások egyik minősített esete, mellyel nemcsak nemzetközi, hanem 

szervezeti szinten is foglalkozni kell. [64] 

A logikusnak és egyszerűnek tűnő elméletek a gyakorlatban azonban nehézkesen 

alkalmazhatóak. A természetitársadalmi–politikai külső környezetet, és hatalmi viszonyokat 

egyelőre a „B paradigma” determinálja. 
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A társadalmi-politikai helyzeten kívül minden szervezetnek alkalmazkodnia kell a 

külgazdaság, külpolitika aktuális helyzetéhez is. Lényeges külső behatás alatt áll a szervezet 

környezetének meghatározó eleme, a gazdaságpolitika. Tágan értelmezve a magyar állam is 

egy vállalat, amelynek alkalmazkodnia szükséges a többi állam gazdasági elképzeléseihez, 

valamiféle kompromisszum alapján kell kialakítania saját gazdasági működését, lehetőleg a 

környező államok érdekeinek megsértése nélkül. A gazdasági kormányzat feladata a 

gazdaságpolitika alakítása és a tervezett célok megvalósítása is. A kormányzatok a gazdaságra 

vonatkozó stratégiájukat gazdaságpolitikájukban foglalják össze, mely része az általános 

politikának, és egyben befolyásolja a gazdaság működését és feltételrendszerét, kihat a 

szervezetek (vállalatok) életére, lehetőségeire. A végrehajtásban a makroszintű kormányzattal 

szorosan együttműködnek a helyi önkormányzatok. A környezettel történő aktív 

kapcsolattartás, kommunikáció jelentősége megnőtt. A számítástechnika, kommunikáció és az 

általa generált többi terület olyan léptékű fejlődésen megy keresztül – és mindezt olyan 

gyorsan teszi – hogy a nem szakemberek számára naprakész és kellő mélységű követése nem 

mindig sikerül. Mindennapi kultúránkhoz viszont egyre szorosabban hozzátartozik, és 

szükséges általános ismerete. A hírközlés, kommunikáció napi gyakorlata felvet jó néhány 

morális eredetű problémát is. Manapság nem mindenütt – így a kommunikációban sem – 

mindig érvényesülnek olyan értékek, mint szavahihetőség, pontosság, az emberi jogok 

tiszteletben tartása. Meghatározó tényező a szervezet belső környezete is, hiszen saját 

erőforrásainak, eszközeinek milyensége is nagyban befolyásolja eredményeit. A szervezeti 

struktúra, az érdekviszonyok, kapcsolatrendszerek szerves részei a (belső) környezetnek, így 

alakítói a szervezeti működésnek. 

 

1.5.2 A szervezeti rendszerek eredményességi tényezői 
 
A szervezeti rendszerek vizsgálatára többféle elemző módszer ismeretes. A Boston 

Consulting Group (BCG) elemzési módszere mérföldkőnek számít a vállalati tervezés 

gyakorlatában. A BCG mátrix [65] két dimenzióban (relatív piaci részesedés – a piaci 

növekedés üteme) elemzi a szervezet helyzetét. A módszer publikálása óta több 

továbbfejlesztett változata is elterjedt a világon, illetve további új módszerek kidolgozását 

generálta. Többek között így született meg a MC KINSEY-féle 7S modell is. Tom PETERS és 

Robert WATERMAN a vállalati sikeresség tényezőit szoros összefüggésbe hozta a szervezet 

kultúrájával, hét elemben határozta meg [66] [67]: 

Kemény tényezők: a stratégia, (Strategy) a szervezeti célok, a megvalósítási módja. A 

stratégia készítésénél a vezetésnek figyelembe kell vennie az adott szervezet kultúráját. A 

struktúra, (Structure) amely a szervezeti munkamegosztás sémája, hatáskörök és felelősségek 

rendszere. A rendszerek (Systems): a szervezeten belüli folyamatokat összefogják (gyártás, 

beruházás, pénzügy, tervezés, érdekeltség, információ…) 
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Lágy tényezők: a szakértelem, képességek, (Skill) a szervezet egészének azon „képességei”, 

amelyek megkülönböztetik versenytársaitól. A munkaerő, (Staff) amit az alkalmazásban álló 

munkaerő összetétele, minősége jellemez. A vezetői stílus, (Style) ide értve a vezetés 

viselkedésmódját. A közös értékrend, (Shared values) amely a szervezetben dolgozók 

többsége által elfogadott normák, értékek elfogadott rendszere. 

A modell megjelenése óta a szervezetfejlesztésben diagnosztikai eszközként használatos, mert 

részleteiben tárható fel általa az adott szervezet kultúraszerkezete és kapcsolatrendszere. 

Hangsúlyozni kell azonban, hogy az alap modellhez illesztett, arra tervezett egyéb vizsgálati 

eszközöket (pl: kérdőív, interjú) mindig a szervezet sajátosságainak megfelelően szükséges 

kidolgozni. [68] 

 

1.5.3 A szervezeti kultúra fogalma, elemei 
 
SÁNDOR Imre meghatározásában: „A vállalati kultúra – a vállalati filozófiától 

megkülönböztethetően – nem elv, hanem gyakorlat, amely a cég bármely képviselőjének 

magatartásában, viselkedésében megnyilvánul.” [69] DAFT a vállalatot vizuálisan 

megjelenítve egy jéghegyként képzeli el, melyben a vállalati kultúra a víz alatti rész (a 9/10), 

amelyen a csúcs (az 1/10), azaz a környezeti kapcsolatok alapulnak. Ezt az 1/10-et látják a 

külső szemlélők a vállalat, szervezet működéséből. Ezt a külvilág felé irányított és akaratlan 

megjelenést tükrözik a vállalat termékei, piaci cselekedetei, a társadalmi környezettel való 

kapcsolata. Ezek a felszíni elemek azonban mind a víz alatt nyugvó 9/10 által 

meghatározottak. [70] JARJABKA a modellt sajátos kiterjesztésben értelmezi. [71] 

 

1. számú ábra:  

A szervezeti kultúra „jéghegy modell” 

 

 

 
          Csoport (vállalati) csúcs 

Társadalmi (nemzeti) csúcs 
      Egyéni (személyiség) csúcs 
 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

Forrás: JARJABKA Ákos: A szervezeti kultúra tipologizálása a tárgyalási és döntési stílus alapján 

Gazdaság, Vállalkozás, Vezetés 1999/3. p. 7588. 

A kultúra látható 

szintje 

A kultúra láthatatlan 

szintje 

(pl.: értékek, 

feltevések) 

 
A mélykultúra 

szintje 

(pl.: hiedelmek) 
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SCHEIN a szervezeti kultúrát komplex jelenségnek tekinti, amely a szervezet mindennapi 

életében végbemenő probléma-megoldási és tanulási folyamatok termékeként jön létre. A 

kultúra lényegét azok a rejtett, nem tudatosuló előfeltevések alkotják, amelyek segítik a 

szervezetet abban, hogy alkalmazkodjon környezetéhez, és elősegítse a belső integrációt. A 

kultúra struktúráját a tudatosság különböző mértékével rendelkező elemek (a tárgyi világ és 

viselkedés, a köznapi tudat, a világra vonatkozó alapvető feltevések) rendszereként írja le. 

A tárgyi világ és viselkedés szintjén a munkavégzés fizikai környezetét, a munkaeszközöket, a 

vizuális azonosítókat, Corporate Design elemeket, stílusjegyeket, szimbólumokat, érti, 

amelyek jelentést hordoznak, és a külső környezet számára láthatóak. A szervezetben használt 

nyelvezet, különböző szakszavak, rövidítések. Történetek, sztorik, a szervezet kiemelkedő 

tagjairól, eseményeiről szóló történetek, amelyek időről időre, szájról szájra keringenek a 

szervezetben. Az egész kultúra azokon, a mindenki által elfogadott értékeken szerveződik, 

amelyek áthatják a munkahelyi élet minden területét, a köznapi tudat szintjét. Ezeket az 

értékeket a vezetés a belső környezet számára nyilvánvalóvá teszi, és rendszeresen továbbítja 

az alkalmazottak felé, megmagyarázza, hogy honnan erednek, mi a kapcsolatuk a vállalati 

tradíciókkal. Az értékeket gyakorta az új belépőknek szervezett program keretében is tanítják, 

hogy könnyebben találjanak válaszokat a kritikus döntési helyzetekben. Természetes és 

szükségszerű eleme a szervezet működésének a nem tulajdonos érdekcsoportok 

szempontjainak integrálása is a stratégiába, az etikai elvek
15

 szerves beépítése az üzleti 

döntésekbe. [72] [73] A jog által nem szabályozott területeken az etikai normagyűjtemény 

tölti be a szabályozó szerepet. Az egyes szervezetek etikai kódexben fogalmazzák meg erkölcsi 

normáikat, szokásaikat, magatartási és viselkedési mintáikat. Ezek kidolgozásával és 

közzétételével szándékoznak egyrészt befolyásolni a szervezetben élők magatartását, és 

                                                 
15

Az ÜZLETI ETIKAI DÍJat – amelyet először 2000-ben vehettek át a kitüntetettek – évente egyszer ítélik oda 

három hazai vállalkozásnak, cég- és tulajdonosformától, cégnagyságtól függetlenül. A díjat 1993-ban, LÁSZLÓ 

ERVIN professzor által alapított Budapest Klub Alapítvány hozta létre. E szervezet arra mozgósít, hogy 

fejlesszük ki azt a tudatosságot – jövőképet és etikát, gondolkodási, érzékelési és cselekvési módozatokat -, 

amely nélkül nem élhetünk felelősen a harmadik évezred globálisan összekapcsolt, ám egyénileg, társadalmilag 

és kulturálisan sokszínű világában. Az Üzleti Etikai Díj elnyeréséhez egy cégnek és tulajdonosainak tulajdonosi 

jogaik gyakorlása során több szempontból is meg kell felelniük az etikus magatartás kritériumainak. A díjra 

méltó cég az alkalmazottak számára biztonságos, emberi munkahelyi környezetet és munkafeltételeket teremt, 

nem él vissza kiszolgáltatottságukkal, érdekképviseleteik véleményét figyelembe veszi, és tiszteletben tartja. A 

munkavállalókat is etikus gondolkodásmódra ösztönzi, az emberi értékek mentén motiválja őket. Az 

ügyfelekkel, üzleti partnerekkel szemben betartja és betartatja a tisztességes gazdasági verseny törvényi és 

íratlan szabályait. A cég termékei, szolgáltatásai nem károsítanak embert, állatot, természetet, emberi és 

társadalmi értékeket, nem sérthetik az emberi méltóságot, és megbízható minőségűek. A költségek között 

megtalálhatóak a biztonságra, a környezetszennyezés elkerülésére, az újrafelhasználásra fordított tételek. A 

tulajdonosok éves beszámolójukban értékelik azt, hogy a cég tevékenysége milyen befolyással van a szűkebb és 

tágabb környezetre, döntéseikben figyelembe veszik-e a társadalmi és környezetvédelmi szempontokat, s az 

ezekre pozitívan ható megoldásokat fogadják-e el. Az etikus cég üzleti stratégiájában nem kizárólag a minél 

nagyobb profit, hanem a környezeti, társadalmi és emberi érdekeket is figyelembe vevő, optimális haszon elérése 

a cél. Ahogyan azt László Ervin a díjátadáskor megfogalmazta: jól dolgozni és jót tenni jól megfér egymással, 

sőt a harmadik évezredben a hosszú távú siker záloga is ez lehet. Forrás: PIAC ÉS PROFIT 2001/12. szám 2021. 

oldal Üzleti etika díj 2001. 
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erősíteni a belső értékrendszert, szervezeti kultúrát, másrészt kedvező képet kialakítani a 

környezetben, és elnyerni a partnerek, a vevők és a potenciális piac bizalmát. Hősök, 

példaképek jelzővel azokat a dolgozókat, vezetőket illetik, akik sokat vagy valami jelentőset 

tettek a szervezet céljai elérése érdekében. A hősök gyakran viselkedési modellként is 

szolgálnak, és személyükben is megtestesítik a vállalati értékrendet. Jellemző, hogy az ilyen 

hősökről cégtől való távozásuk után is keringenek legendák és történetek, amelyeket még 

olyanok is ismernek, akik sosem találkoztak velük személyesen. Minden szervezetnek 

szüksége van olyan rendszeresen ismétlődő rendezvényekre, ceremóniákra, szertartásokra, 

hagyományokra, melyek összetartják a dolgozókat, erősítik a kötődésüket, és életben tartják 

az értékrendet és a tradíciókat. A ceremóniák és szertartások mind valamilyen érték felszíni 

megnyilvánulási formái. A kulturális elemek hordozója és terjedésének közege a hálózat, ami 

leginkább az informális kommunikációs csatornákat jelenti. Ezen keresztül tudhatók meg, 

hogy mi is zajlik valójában a szervezetben, mi foglalkoztatja a munkavállalókat, milyen 

változások várhatók. A nemzeti-etnikai kultúrákban születnek, és az elsődleges 

szocializációval öröklődnek a világszemléleti paradigmák, mint a valóság, a tér, az idő, az 

emberi kapcsolatok és tevékenység természete, amelyek az alapfeltevések körét alkotják. 

Ezekben a dimenziókban mélyülnek el a szervezeti hatások, és alakul a szervezeti kultúra 

világa. [74] 

 

1.5.4 A szervezeti kultúra típusai 
 
A szervezeti kultúrák vizsgálatával, feltárásával, értelmezésével több kutató is foglalkozott. 

Az értekezés terjedelmi korlátai egyrészt nem teszik lehetővé, hogy minden elméletet 

bemutassak, másrészt más szerzők, mint HEIDRICH előttem már összefoglalták ezeket az 

elméleteket, ezért csak néhányat emelek ki közülük. 

HANDY C. B. szerint [75] a szervezeti kultúra a mélyen beágyazódó hitek és meggyőződések 

rendszere. Négy fő típusát határozta meg, amelyek a vezető szerepében, a környezethez való 

viszonyában, az irányítási, döntéshozatali módban, a szervezeti teljesítmény legfőbb 

meghatározójában térnek el. A szerep típusú kultúra racionális, bürokratikus szervezetekre 

jellemző. Struktúrája görög templomhoz hasonlítható. A tartóoszlopok a jól felkészült, 

kompetens funkcionális egységek, amelyek tevékenységét hatásköri listák, eljárási szabályok, 

ügyrendek irányítják. A személyeknél fontosabbak a körülhatárolt szerepek, ehhez választják 

ki az egyént, és az ebben leírtakat várják el tőle. A hatalom forrása nem annyira a szakértői 

tudás, mint inkább a hierarchiában elfoglalt pozíció. A szűk körű, legfelső vezetőség 

koordinál. A hatékonyság nem az emberek személyi tulajdonságain, hanem a munka és a 

felelősség ésszerű elosztásán múlik. Stabil, lassan változó, előre jelezhető, jól befolyásolható 

környezetben lehet hatékony ez a kultúratípus. A változás szükségességét lassan észleli, és 

még akkor is nehezen tud változni, mert újra kell strukturálni a szerepeket. Az egyének 
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számára biztonságot, belátható jövőt, kockázatmentesen megszerezhető szaktudást kínál. 

Azok a szervezetek lehetnek ilyenek, ahol a nagy méretből fakadó előnyök fontosabbak, mint 

a rugalmasság. A hatalom (erő) típusú kultúra, főleg kisméretű, vállalkozó szervezetek 

kultúrája (Pl.: Bt., Kft.). Pókhálóhoz hasonlíthatjuk, ahol a hatalom, az erő a középpontban 

koncentrálódik. A vezető (aki gyakran tulajdonos is) a középpontból tartja kézben a 

szervezetet, tőle indulnak, és hozzá futnak be a szálak. Karizmatikus személy, sok múlik az 

alkalmasságán. A kultúra fontos eleme az empátia, tolerancia, bizalom. Csekély az ellenőrzés, 

és az inkább a kulcspozíciók betöltésével valósul meg. Az értékelés az eredmények alapján 

történik. Alacsony a bürokrácia szintje, nincs sok szabály, előírás. Válsághelyzetekre vagy 

lehetőségekre gyorsan, ösztönösen tud reagálni egy ilyen szervezet. Veszélyes lehet azonban a 

központi ember dominanciája. Másik gyenge pontja a méret, mert egy határon túl nem lehet 

már ilyen struktúrában sokféle tevékenységet összefogni, és irányítani. A feladat típusú 

kultúra olyan szervezetekre jellemző, amelyekben a feladatok, projektek játszanak központi 

szerepet. Mindez hálós szerkezetet eredményez. Nagy hangsúlyt fektetnek a feladathoz 

szükséges erőforrások, emberek kiválasztására, akik ezután önállóan dolgozhatnak. Ereje a 

team munkában rejlik, az értékelés rendkívül eredmény centrikus. Befolyása inkább a 

szakértői tudásnak van, mint az erőnek vagy a hierarchiában betöltött pozíciónak, hiszen a 

státuszkülönbségek mérsékeltek. Viszonylagos szabadságot biztosít az egyéneknek az adott 

feladat, cél megoldása érdekében. Az együtt dolgozó csoportok szükség szerint gyorsabban 

átszervezhetők, átalakíthatók; így jól tudnak reagálni a környezeti változásokra, rugalmasak. 

Egy ilyen szervezet jól tud működni erős piaci verseny esetén. Ugyanakkor nehéz az irányítás 

és az ellenőrzés. A vezető leginkább koordinátor, a csoportokat tereli a szervezet egészének 

célja felé; közvetít a külvilág és a szervezet között. Kitüntetett szerepe van még a tanácsadó és 

döntés-előkészítő csoportoknak, a termékmenedzselésnek, fejlesztési feladatoknak. A 

környezeti feltételeket tekintve ott hatékony egy ilyen szervezet, ahol erős a piaci verseny, a 

termékek rövid élettartamúak, fontos a gyors reagálás és a kreativitás. Hátrány lehet, ha a 

szaktudás kevéssé specializált, kevéssé elmélyült, mint pl. a szerepkultúrában. Akkor virágzik 

az ilyen kultúra, ha kellemes a légkör, mindenkinek rendelkezésére állnak a szükséges 

erőforrások, mindennél fontosabb a termék és a vevő. A személy típusú kultúra pontok laza 

halmazával jellemezhető struktúra. A fókuszban az egyén áll, az egyéni célkitűzések 

dominálnak, a szervezet csak a kibontakozáshoz szükséges hátteret jelenti. Akkor alakul ki 

ilyen kultúra, ha magasan kvalifikált szakemberek kreatív, innovatív feladatok megoldására 

társulnak, hogy bizonyos erőforrásokat közösen használjanak. Szervezetük kevéssé 

formalizált, csak a közös érdekeket kell fenntartani. A tehetség a legfontosabb, ennek 

kibontakozását segíti elő a minimális szervezettség. Nem működhet irányító mechanizmus, 

főleg nem vezetői hierarchia, csak a közös megegyezés. Csak addig tud fennmaradni, amíg a 

szervezet céljai halványak, nem körvonalazottak. Amint kialakul a szervezet saját identitása, a 

közös cél az egyéni célok fölé helyeződhet, és megváltozik a kultúra. [76] 
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A szervezeti kultúra vizsgálata iránti érdeklődés és igény – főként a rendszerváltás kapcsán 

hazánkban is – megnőtt. A meglévő empirikus kutatások főleg a HOFSTEDE-féle [77] elméleti 

alapokra és kérdőíves módszertanra építenek. Hofstede vizsgálatai bizonyították, hogy a 

szervezeti kultúra nem értelmezhető önmagában. A következő mutatókat vizsgálta: 

Bizonytalanságkerülés: Annak a mértéke, hogy az adott kultúrához tartozó emberek mennyire 

érzik fenyegetőnek az ismeretlen helyzeteket, valamint, mennyire lehet előre jelezni a 

változásokat. Hogyan birkózik meg a szervezet a változásokkal együtt járó bizonytalansággal? 

Férfias/nőies értékek: A férfiasság olyan kultúrákra jellemző, amelyek határozottan 

különbséget tesznek a nemekre jellemző társas szerepek között. A bátorságot, merészséget, a 

kemény, hatékony, szigorú viselkedést igénylő szerepeket a férfiaknak tartják fenn. Ahol a 

férfias és nőies szerepek közötti átjárhatóság nagy, mind a férfiaktól, mind a nőktől elvárják a 

mérsékletet, tapintatosságot, támogatást. A jövőorientáció, annak a mértékét jelzi, hogy 

mennyire fontosak a szervezetben a hosszú távú célok, tervek, a kutatás-fejlesztésbe, szakmai 

fejlődésbe történő beruházások. A hatalmi távolság, azt mutatja, hogy a szervezet kisebb 

hatalmú tagjai mennyire fogadják el a hatalom egyenlőtlen eloszlását. A magasabb értékek az 

egyenlőtlenség nagyobb elfogadottságára utalnak, amely autokratikusabb vezetésfelfogást 

jelent, míg az alacsonyabb értékeket mutató szervezetekre a kisebb egyenlőtlenségek 

jellemzőbbek. Lényege a dominancia, a nagyobb hatalommal rendelkezők kontrollja. Az 

individualizmus/kollektivizmus, amely azt jelzi, hogy mennyire integrálódik az egyén szűkebb 

vagy tágabb közösségébe. Az individualista kultúrákban az egyéni célok élveznek 

elsőbbséget, míg a kollektív orientáció a csoport céljait részesíti előnyben. Szervezeti szinten 

az individualizmus a független munkavégzésben, az elismerésért való versengésben, a társas 

kapcsolatok hiányában nyilvánul meg, míg a kollektív kultúra a csapatmunkában, a versengés 

alacsony fokában, a konszenzusos döntéshozatalban, a kooperáció magas fokában mutatkozik 

meg. Ez a mutató érdekes tanulsággal szolgálhat, hiszen míg feladat-végrehajtás szinten 

csapatmunkára van szükség, addig a merev struktúra és előmeneteli rendszer az 

individualizmust preferálja. A humán orientáció, szervezeti szinten a jó munkafeltételek, 

méltányosság, a munkatársak jólétére fordított erőfeszítésekben jelenik meg. Alacsony szintje 

esetén a büntető, kizsákmányoló jellegű vezetői magatartás, a munkatársak érdekeinek 

figyelmen kívül hagyása a jellemző. Az általános vizsgálatok,  az 56 országra kiterjedő 

GLOBE nemzetközi kutatási program  átlagos bizonytalanságkerülést és alacsony hatalmai 

távolságot mutattak ki, mely szerint a magyar szervezeti kultúrákat a német szervezeti 

kultúrákhoz közelállónak találták.  

A szervezeti kultúra intézményes szemléletmódú megközelítését FARKAS Zoltán elemzi, aki 

szerint: A kultúra magában foglalja az emberek által maradandóan kialakított környezetét 

képező dolgok, dologi és tudati állapotok egészét. Ilyen tágabb értelemben 

megkülönböztethetjük egyrészt az anyagi kultúrát, másrészt a jelképi kultúrát. Szűkebb 
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értelemben a kultúra, a jelképi kultúra. Ez az egyéni tudatok azon összetevőinek az 

összessége, amelyek valamennyi egyén tudatának az alkotórészeit képezik, és amelyekről 

valamennyi egyén feltételezi, hogy az adott körben mások tudatának is az alkotórészeit 

képezik, valamint amelyek közlésére egységesen értelmezett szimbólumrendszer alakult ki. A 

(jelképi) kultúra két alapvető funkciója az egyének tudatának a maradandó alakítása, és a 

cselekvő egyéneken kívül mások számára is jelentős cselekvések mindenkori szabályozása. E 

két funkció a kommunikáció révén valósul meg, és feltételezi a kultúra kognitív, személyes 

kifejező és értékelő oldalát. A kultúra fő formai összetevői, amelyek elemi alkotórészeiket 

tekintve szimbólumokból állnak, a kulturális hiedelmek, illetve ismeretek, a kulturális 

értékek, a szabályok, valamint a szabályokból álló intézmények és szerepek. A társadalmi élet 

szférájában a kultúra összetevőiként értelmezett társadalmi intézmények tényleges funkcióik 

révén határozzák meg a társadalmi jelenségeket, teremtik meg a cselekvési lehetőségekből és 

képességekből felépült erőket és társadalmi viszonyokat. Az intézmények ily módon 

meghatározhatnak saját működési szabályaiknak megfelelő vagy nem megfelelő 

cselekvéseket és jelenségeket. [78] 

Bár minden kultúratípusnak vannak előnyei és hátrányai is, meg kell vizsgálni, hogy milyen 

környezetben találkozunk velük, mert ez eldöntheti, hogy melyiket kell alkalmazni. Például, 

SLEVIN és COVIN tipológiája alapján egy mechanikus szervezeti kultúra, amely jól működik 

kevés versenytárs esetén, ahol jelentős a sztenderdizálás, nehezen honosítható meg egy 

dinamikus, gyorsan változó gazdasági környezetben, ugyanakkor sikeres lehet ott, ahol a 

külső környezeti változások a vállalat számára megrázkódtatással járnak. [79] 

 

2. számú táblázat: 

SLEVIN és COVIN szervezeti kultúra tipológiája 

 

Organikus kultúra Mechanikus kultúra 

Kommunikációs csatornák. Kommunikációs csatornák előírt, ellenőrzött 

információáramlás. 

Nyitottság, szabad információáramlás. A működési stílus előírt. 

A működési stílus egyéni szaktudásra épül. A hierarchia – döntési jog, beosztáshoz kötött. 

A szervezet a változó körülményekhez könnyen 

alkalmazkodik. 

Az alkalmazkodás lassú,a környezet 

megváltozása esetén is a kipróbált elvekhez 

ragaszkodnak. 

Hangsúly az ügyek elvégzésén van, ezt nem 

szabályozzák szigorú előírások. 

A bevált vezetési elvek az irányadók, a hangsúly 

az írott szabályokon van. 

Laza, informális ellenőrzés. Szoros ellenőrzés az ellenőrzési rendszerek 

segítségével. 

Rugalmas munkahelyi magatartás, a 

megengedett helyzethez és a személyi 

adottságokhoz alkalmazkodó egyéni magatartás. 

Előírás szerinti munkahelyi magatartás, a 

munkaköri előírásokhoz kell alkalmazkodni. 

Gyakori a csoportos megbeszélés és 

döntéshozatal. 

A vezetők döntenek, a beosztottak véleményét 

nem kérik. 
 

Forrás: HEIDRICH Balázs: Szervezeti kultúra és interkulturális menedzsment. 

Human Telex Consulting Budapest, 2001. p. 25. 
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A téma szempontjából releváns, ugyanakkor a szervezeti kultúra tipológia speciális változatát 

fejti ki SZABÓ János a katonatársadalom kapcsán, mely párhuzamba állítható a Slevin&Covin 

felosztással. [80] Szabó makro, mezo, mikro, és védelempolitikai szinten rendszerezi és 

hasonlítja össze a professzionális (önszabályozó-dinamikus) és a felülről szabályozott, 

tömeghadsereg kultúraszerveződései szintjeit, dimenzióit, valamint jellemzi az önkéntes 

haderő szimbolikus megjelenési formáit. 

Makro szinten a külső meghatározó tényezőket,  amelyek egyben az önkéntes haderőre 

történő áttérés feltételei is  társadalmi, politikai, gazdasági dimenziókat veti össze, mint a 

társadalmi-gazdasági fejlettség, és inputok, nemzeti integráció, politikai kultúra, struktúra, 

intézményrendszer, pártpolitika, a védelmi szektor kormányzati, törvényi, szabályozási, 

nyilvánosság jellemzői, a fegyveres erők legitimitása, a katonai szerep, erő, nagyság, 

professzionizmus, katonai elit, civilkatonai határok, attitűdök. Az elemzésben kifejti, hogy: 

„A katonai-civil relációkat alapjaiban meghatározta, hogy a parlamentarizmusra és versengő 

piacgazdaságra való áttérés új nemzeti integrációt hozott létre, amelyben többcentrumú 

versengő, de befogadó politikai intézményrendszer kezdte meg működését a pluralitás, a 

demokrácia, a demokratikus hagyományok és cizellált alkutechnikák politikai kultúrájával. A 

védelmi kormányzat és a fegyveres erő legitimációja ebben a közegben egyértelmű lett. 

A védelmi kormányzatok a bürokratikus szakszerűség, illetve a védelmi törvény alapján a 

garantált és hatékony civilkontroll, valamint az elvárásos, előírásos katonai-szakmai, 

professzionizmus alapján működnek. A fegyveres erő legitimitásának alapját a biztonság 

társadalmi igénye, a külső veszélyeztetettség elleni védelem igénye, illetve a kontrollált 

közszolgálat, a nemzeti kontinuitás fenntartása szabja meg, a védelmi kormányzat és a 

fegyveres erő társadalmi gazdasági forrásait, pedig a parlamentáris demokrácia biztosítja. A 

katonai szerep társadalmi felfogása is megváltozott, lemállottak róla a korábbi indoktrinációs, 

belső elnyomó és egyéb szerepek.” 

A mezo szintű jellemzők a szervezeti működésre vonatkoznak a vezetés, teljesítmény, 

motiváció relációjában, mint: a katonai munka jellege, a hierarchia betöltésének elvei, a 

döntés-előkészítés, és döntéshozás, konfliktusmegoldás, szervezeti hatékonyság- és 

változtatási képesség, a motiváció és javadalmazás, érdekképviselet. A makro szintű 

változások generálták a szervezeti szint módosulását is. A változás „a szervezeti hatalom a 

csúcson a civilek és a katonák közötti hatalommegosztást hozta, a hierarchián belül a 

funkcionális struktúraváltozások lehetőségével együtt. A katonai szervezet hatékonysági 

elvévé egyre inkább a költséghatékonysági- és tőke-intenzív megoldások váltak és egyre 

gyakrabban találkozunk a haderőben az embert pótló technikákkal, lévén, hogy a 

professzionális haderőnek az ember a legdrágább és legnehezebben pótolható eleme.” 
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A mikro szint az önkéntes haderőben érvényesülő életmódot, életstílust, és az ezzel 

kapcsolatos értékrendet jelenti, mint a katonai szolgálat és életmód elvárásai, az ezzel 

kapcsolatos attitűdök. 

Szabó modellje leginkább Slevin&Covin organikus-mechanikus modelljéhez hasonlítható, 

amelyben a professzionális (önszabályozó-dinamikus) haderő kultúrája az organikus 

jellegeket mutatja, amelyek a következőkben nyilvánulnak meg: 

 

1.5.5 A Magyar Honvédség szervezeti kultúra jellemzői 
 

„A Magyar Honvédség 2004. november 3-án … békeidőben megszüntette a sorkatonaság 

több mint 150 éves intézményét, és áttért az önkéntes katonákból álló haderőre. Az áttérés 

reagálás korunk biztonsági kihívásaira: strukturális változást, új típusú katonai képzést és 

kiképzést, döntően nemzetközi keretek közötti feladat-végrehajtást és így egy új katonai 

kultúra meghonosítását jelenti.” [81] Ebből adódóan a szervezet elvévé egyre inkább a 

költséghatékonysági- és tőke-intenzív megoldások váltak, valamint a humán tőke, mert a 

professzionális haderőnek az ember a legdrágább és legnehezebben pótolható eleme, 

amelynek kapcsán a személyi feltételrendszer újjáalakítása kiemelt feladat. „Olyan megtartó 

intézményrendszert kell kialakítani, amely szabályzók, normarendszerek kidolgozásával, a 

különböző támogatási, képzési és egyéb programok működtetésével erősíti a szervezethez 

való kötődést. Kapcsolódva a kormány Nemzeti Fejlesztési Stratégiájában 

megfogalmazottakhoz, támogatni kell a szervezet érdekeivel egyező egyéni törekvéseket, ki 

kell alakítani a szolgálati tevékenység melletti tanulás, a „tanuló hadsereg” szellemiségét. A 

változó állományszerkezet miatt korszerűsíteni szükséges a szociális ellátások és 

humánszolgáltatások rendszerét.” [82] SZABÓ János szerint megújulás jelei a következő 

tényezőkben érzékelhetőek [83]: A szervezeti célképzésben, amely a békés jólét és a 

demokrácia védelmét jelenti. A katonai vezetési kultúrában, az intézményes humán 

menedzsmentben, amely a humánerőforrások stratégiába és kultúrába illeszkedő tervezését 

jelenti. A toborzás és a kiválasztás munkaerő-piaci versenybe történő intézményesített 

bekapcsolódásában
16

. A munkaerő-fejlesztés és képzés rendszerszemléletű megközelítésében, 

a korrekt teljesítményértékelésben. Az állománycsoportok egymáshoz való viszonyában, 

amelyben a munkaidőben funkcionális alá-fölérendeltség, szabadidőben pedig az állampolgári 

egyenlőség és akadálytalan horizontális integráció érvényesülhet. A rekrutációban a polgári 

jogegyenlőség és a munkaerő-piaci mechanizmusok elvén. A javadalmazás jellegében, ami a 

közszolgálati fizetést, a pótlékrendszert, és a szociális alapú juttatásokat kínálja. A 

javadalmazás differenciájában a rendfokozat, a kvalifikáció és a teljesítmény függvényében. 

Az érdekképviselet tekintetében, ahol a szolgálati út gyengül, a független, korporatív 

szervezetek viszont felerősödnek a különböző állománycsoportok körül. A katona 
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 A CV-online álláskereső 2008. 03. 28. állásajánlat: Szerződéses katona, katonai pilóta. 
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elköteleződésében, ami a nemzetnek, a szakmai csoportnak, a szolgálati hely személyzetének, 

a bajtársaknak, a testületnek szól. A katona értékhordozó szerepében, aki mint a közszolgálat 

tagja, az állampolgári kötelezettség teljesítőjeként, és a biztonság szakértőjeként áll a 

társadalom előtt. A személyiségi jogok védelmében, amelyben tiszteletben tartják a katona 

szabadidőhöz és autonóm döntésekhez való jogát, tudomásul veszik, hogy a katona is 

családban él, ezért intézményi szinten a családokat támogatják. A Magyar Honvédség erősen 

formalizált, bürokratikus jellegű, közszolgálati szerepet betöltő végrehajtó intézmény. 

Szervezeti és egyéni szinten egyszerre kell megfelelnie a kormányzat és az állampolgárok 

elvárásainak úgy, hogy a közvéleményben kialakult képmás, az image tartósan pozitív 

tartalmú legyen. Nem könnyű feladat e kettős, a napi életben egymással ütköző elvárás-

rendszernek egyszerre megfelelni. 

 

3. számú táblázat: 
 

A közigazgatással szemben támasztott kormányzati  állampolgári elvárások rendszere 
 

Kormányzat
17

 Állampolgár 

A közigazgatás maradéktalanul szerezzen érvényt a 

jogi előírásoknak, szabályozóknak. 

 

Lojalitás, hűség, engedelmesség az állami célok 

szolgálatában. 

Gyors ügyintézés. 

A jogszabályok állampolgárok számára is érthető 

megfogalmazása és kommunikálása. 

Az állampolgárok véleményének elfogadása és 

akceptálása. 

Az állampolgárokkal szembeni udvarias bánásmód. 

Közvetlen kapcsolat az állampolgárokkal. 

Igazodás az állampolgárok munkaidejéhez az 

ügyintézésben. 

 

A közigazgatással szemben támasztott, egyidejűleg fennálló elvárások rendszere 

 
Legyen tökéletes végrehajtó, 

Maradéktalanul feleljen meg a törvényesség 

követelményeinek, 

Működjék az állampolgárok javára, elégítse 

ki szükségleteiket, szolgálja érdekeiket, 

 

Működjön gazdaságosan, olcsón, 

 

Ésszerűsítse, korszerűsítse szervezetét, 

működését, takarítson meg létszámot, 

 

Feleljen meg a központi szervek 

elvárásainak, 

Működjék centralizáltan, 

Szabályozzon, 

Gondolkozzon előre, tervezzen jövőt, 

Támaszkodjon az állampolgárok 

aktivitására, 

ugyanakkor 

 

DE 

 

DE 

 

DE 

 

 

DE 

 

 

DE 

ugyanakkor 

DE 

DE 

DE 

nyitott, önmagával szemben kritikus, 

megújulásra kész! 

ne váljon merevvé! 

 

vegye figyelembe a költségvetés korlátait, 

azokat fogadtassa el az állampolgárral! 

hatékonyan! 

 

 

tartsa meg és fejlessze az állampolgárokhoz 

fűződő kapcsolatait! 

 

vegye figyelembe a helyi elképzeléseket is. 

demokratikusan. 

ne szabályozzon túl! 

maradjon a realitások talaján! 

ne vegye őket túlzottan igénybe! 

Forrás: SZAMEL Katalin: Közigazgatás az állampolgárért, vagy állampolgár a közigazgatásért? 

KJK, Budapest. 1988. 
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 Kormányzat alatt a legfelsőbb államvezetés (beleértve a Kormányt is) értendő, mely önmaga is 

államigazgatási szerv, ezért helyzete speciális. 
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„A hivatalnokok és az ügyfelek kapcsolatában a konfliktus egyik strukturális forrása az, hogy 

a hivatali bürokrácia tagjait formális és személytelen bánásmódra készteti, miközben az 

ügyfél személyre szóló előzékenységre áhítozik.” [84] 

A szervezeti hatékonyság egyik kritériuma, hogy a tagok azonosuljanak a célokkal és 

értékekkel. Ha a fenti elvárás-rendszert célként értelmezzük, felmerül a kérdés, hogyan lehet 

az egyensúlyt megtartani, valamint egy erőteljesen bürokratizálódott szervezetben hogyan 

lehet személyes szinten kilépni a bürokrata szerepből úgy, hogy mind a szervezet, mind az 

egyén megfeleljen a vele szemben támasztott minőségi követelményeknek? Az egyik 

legfontosabb közszolgálati alapelv ugyanis, hogy a közigazgatás minden szintje és minden 

tagja személyes ügyének tekintse az együttműködést az ügyintézés és a hivatali működés jobb 

minőségi színvonaláért, a szolgáltatói szemlélet megerősítéséért. Ezt segítő eszköz lehet a 

CAF, amelynek célja, hogy bizonyos kritériumok alapján meghatározza a közigazgatási 

szervezet eredményességét, és hatékonyságát befolyásoló tényezőket. Alapváza két fő elvre 

épül, a megfelelés a közigazgatási rendszer sajátosságainak, és az összehasonlíthatóság 

megteremtése az Európában létező főbb szervezeti modellekkel. Követelményrendszerét a 

2000. májusi lisszaboni konferenciájukon a tagállamok közigazgatásért felelős tisztségviselői 

elfogadták. Alkalmazását elsősorban a közigazgatási szervezetek számára ajánlották azzal a 

céllal, hogy az nemzeti értékelő, kommunikációs és minőségszintmérő eszközként 

funkcionáljon a tagországokban. Annak, hogy a rendszer jól működjön, elengedhetetlen 

feltétele a minőségi kommunikáció szervezetközi, (tárcaközi) szervezeten belüli, (irányítási 

szintek, munkatársak) személyes (állampolgárokkal, ügyfelekkel, partnerekkel való kapcsolat) 

viszonylatokban egyaránt, amely folyamat által befolyásolható a szervezetről a belső és külső 

közvéleményben kialakult image. A közigazgatás számára a kívánatos cél az optimális 

állapot, a reputáció legmagasabb fokának, a közmegbecsülésnek az elérése. Ahhoz, hogy a 

Magyar Honvédség minél magasabb szinten teljesíthesse a fenti kettős elvárás-rendszert, 

nélkülözhetetlen a közösségi kapcsolatok ápolása mind országos, mind helyi szinteken. Ennek 

egyik lehetséges eszköze a civil kontroll működése, amely azt az elvárás-rendszert, politikai 

illetve intézményi működési normát jelenti, amelyet a nyugati társadalmi fejlődés a XIXXX. 

században, a fegyveres erők polgári irányítása, és ellenőrzéseként épített ki. 

A civil kontroll mára a fegyveres erők polgári ellenőrzése tekintetében főbb vonalakban 

elfogadottá vált. Benne olyan normáról van szó, ami alapvető feltétele a demokratikus 

rendszerekhez sorolásunknak. Az új európai biztonsági rendszerben az érett demokráciák az 

újonnan csatlakozó országokkal kapcsolatos partneri viszony mélységét elsősorban a 

fegyveres erők civil kontrolljának érvényesüléséhez igyekeznek igazítani. A civil kontroll 

legfőbb felelős gyakorlója a parlament, illetve a kormányzat. A működtetés kapcsán a kontroll 

főbb tárgyait és témáit a fegyveres erők szerepe, a személyi állomány létszáma, sorozása, 

kiképzése, a védelem mindenkori humán kapacitásának kondíciói, a védelmi költségvetés 

nagysága, szerkezete, felhasználása, a védelmi eszközpark mennyiségi, minőségi és telepítési 



 

 

35 

kérdései alkotják. A civil kontroll ki kell, hogy terjedjen a védelmi szektor beszerzési, 

védelmiipari és piaci stratégia kérdéseire, a katonák jogaira, a szólásszabadság fegyveres 

erőkön belüli rendszereire, a kormányzati szférával való etikus kapcsolódásra, a 

törvényhozással való kapcsolattartásra, illetve a fegyveres erők és a nyilvánosság 

kapcsolatára. Nem hiányozhatnak a civil kontroll alá vont dimenziók közül a katonai 

jogiigazgatási tanácsadói szerepek, a háború törvényei, a koalícióépítés és szövetségkötés, 

illetve a háborús bűnök problémái sem. A polgári lakossággal történő együttműködésben a 

katonai felső vezetésnek felkészültnek kell lennie a hatékony civilkatonai kapcsolat 

kialakításában. Ehhez hozzátartozik, hogy a vidéki helyőrségek parancsnokai ismerjék az 

adott terület kultúráját, az ott élő emberek viselkedését, szokásait, melyeket a katonai 

kommunikáció gyakorlatába beemelve kultúrák közötti kommunikációt kell megvalósítani. A 

katonai felső vezetés feladatai közé kell, hogy tartozzon, továbbá a polgári és a katonai 

információk folyamatos cseréjének megszervezése.
18

 [85] Így a vezetésnek rendszeresen 

naprakész információkat kell kapnia a polgári szervektől a lakosság katonai vonatkozású 

véleményeiről. Ehhez átfogó összefogás megteremtése szükséges a helyi lakossággal és az 

intézményekkel, abból a célból, hogy olyan polgári feltételek jöjjenek létre, amelyek a lehető 

legnagyobb erkölcsi, anyagi és katonai előnyöket biztosítják a parancsnokok számára. Ez az 

együttműködés segítené a honvédséget alap feladatainak ellátásában, melyek a következők: a 

területi függetlenség biztosítása, az államhatár, a légtér védelme, az erőszakos cselekmények 

elhárítása, a nemzetközi szervezetek (NATO) felé történő kötelezettségek teljesítése, 

őrzésvédelem (fontos létesítmények) a polgári védelmi feladatok ellátása, a humanitárius 

segítségnyújtás, és a katonai szakértelmet és speciális eszközöket igénylő rendezvények 

támogatása. 

Ezeknek a feladatoknak a professzionális szintű ellátásához a honvédségnek, ami életciklusát 

tekintve, „idősödő szervezet”, racionálisan kialakított szervezeti struktúrára, és az ehhez 

társuló megújuló szervezeti kultúrára van szüksége. 

A szervezeti életciklusok a vállalatok, szervezetek fejlődésének szakaszait jelentik. A 

szakaszok elnevezései általában megegyeznek az emberi életszakaszok elnevezéseivel. A 

vállalati életciklusok ismerete segít a vállalat belső működésének szervezésében, lehetővé 

teszi, hogy viszonylag egyszerű módszerekkel felismerjék a vállalat életkorát. Segítségével 

könnyebb kidolgozni a vállalati irányítási modellt, figyelmeztet az esetleges várható 
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 Például a SEVESO II. (EU ipari és környezeti biztonság alapdokumentum) irányelvek érvényesítése. „Hazánk 

geopolitikai, ipari struktúrájának helyzeténél fogva nagy rugalmassággal igyekszik a Seveso II. irányelvet a 

hazai gyakorlatba illeszteni. Tette ezt annál is inkább, mert állampolgárai is ezt várták tőle, hiszen 

Magyarországon a veszélyes anyagokkal történt balesetek a helyszíneket tekintve nagyon sajátosan oszlanak el. 

Az adatok azt mutatják, hogy a magyar lakosság szinte minden olyan helyszínen, ahol vegyi baleset előfordulhat, 

nagy számban van jelen, hiszen ezek sűrűn lakott területek.” Forrás: PADÁNYI JÓZSEF: Katasztrófák elleni 

védekezés. ZMNE, egyetemi jegyzet, 1998. p. 40. 
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problémákra, és ez által segítséget nyújt az esetleges válságkezelésben, kultúraváltásban is, 

ennek kapcsán a szükséges szervezet fejlesztések véghezvitelében. 

ANGYAL Ádám nevéhez fűződő életciklus modell esetében négy szakasz különül el 

egymástól. A szervezet születése, amelyre többnyire még a kis méretek a jellemzők, kevés a 

bürokrácia, a feladatkörök között átfedések tapasztalhatók. Egy központi személy tartja 

kézben az ügyeket, nincsenek írott szabályok, az adminisztráció még nem terjedt ki és nem 

kifinomult. Az ifjúság korában már megjelennek a szabályozás bürokratikus vonásai, kialakul 

egy vezetői csoport, a részlegek önállósodnak, a belső munkamegosztási és kapcsolattartási 

szokásokat néha már írások is szabályozzák. A szervezetek egymás közötti kapcsolatait a 

vezetők tartják kézben. A középkorban a szervezetben mélyen tagolt, bürokratikus szokások 

alakulnak ki, szabályozási és ellenőrzési rendszerek működnek. A több szervezetet érintő 

ügyek kezelésére bizottságok és munkacsoportok szerveződnek. A működést a formális 

szervezet, a szervezetközi alkalmi csoportok és az informális hatalmi és szakmai kapcsolatok 

együttese jellemzi. Az öregkor mutatói a mélyreható szervezeti változás, vagy a 

teljesítmények visszaesése, amit a megszűnés követhet. Ezek a megöregedett szervezetek 

túlszabályozottak és nagyok. A legkisebb részfeladatokra is szabályokat alkotnak. A 

csúcsvezetés túlterhelt, sok az adminisztratív részleg, kiterjedtek a belső levelezések, az 

ügyintézés a bonyolult döntés-előkészítési rendszerek miatt késik. Elhatalmasodik a pénzügyi 

típusú problémakezelés. Az alsóbb szintek feszegetni kezdik a szabályokat és korlátokat. [86] 

A legrészletesebb életciklus modell az Amerikában élő, izraeli származású ADIZES Vállalatok 

életciklusai nevéhez fűződik. Ebben az elméletben tíz szakasz különül el egymástól. [87] A 

hazai szerzők közül kiemelendő KOZMA Ferenc A körültekintő vállalkozás című munkája, 

melyben részletesen elemzi a vállalati életciklusokat és azok problematikáját. [88] 

A célmegvalósítás, feladat-végrehajtás függvényében a szervezetek különböző típusú 

struktúrákat alakíthatnak ki tudatosan, vagy formálódhatnak spontán módon életciklusaik 

alatt. [89] Mindegyik formának vannak előnyei és sajátosságai. A hatékony szervezeti 

működés elvét a középpontba helyezve, és az egyéb befolyásoló tényezőket elemezve 

célszerű az egyes szervezeteknek strukturális formájukat felépíteni, vagy alkalmazkodva a 

változó körülményekhez, átalakítani. A hagyományos (mechanikus) szervezeti formákra az 

alá- és fölérendeltség, a szabályozottság, a technikai koordináció a jellemző. Ezek a lineáris 

(vonalas) törzskari és funkcionális szervezetek. A rugalmas (dinamikus) szerves-organikus 

szervezeti formákra az oldalirányú mozgások, az emberközpontú kapcsolatrendszerek, a 

kiegyensúlyozott hierarchiák jellemzők. Sokszor kombinálják az egyes szervezeti formákat, 

így létezik például divizionális szervezet törzskarral. Jellemző, hogy egy-egy szervezeti forma 

jóval tovább fennmarad, mint azt a vállalat stratégiája, vagy a körülmények indokolttá tennék. 

Ennek oka, hogy a vezetők kerülik a változtatásokat, s ha fel is ismerik szükségességét, 

nehezen szánják rá magukat. A vállalkozások stabilitása, kora és mérete a piacgazdaságban 

fontos szerepet játszik a megfelelő szervezet kialakításában. A stabilitás fenntartásához rövid 
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távon a már meglévő szervezeti rendszert adottságként kell figyelembe venni, igazodni kell 

hozzá. A hosszú távú tervezésnél, nagyobb változtatásoknál, azonban ha azok ezt 

megkövetelik, változtatni kell a szervezeti formán. A szervezet élettörténete az életpályán 

való előrehaladását és a pillanatnyilag elfoglalt helyét jelenti. A szervezeti életciklus 

természetének ismerete a belső működés javításához nyújt segítséget. A vállalat életpályája 

során átmegy a szervezeti fejlődés különböző állomásain. Az egyes életpályaszakaszokon 

nyújtott teljesítmény minősége és mennyisége az alkalmazott stratégia függvénye, ugyanúgy, 

mint ahogy az életpálya egyes szakaszainak meghosszabbítása, vagy a korábbi szakaszhoz 

való visszatérés is elképzelhető megfelelő vállalati stratégia segítségével. A szervezet 

nagysága a piaci viszonyok között szorosan összefügg az életgörbén elfoglalt helyzetével. A 

vállalatok általában kisvállalatként indulnak, majd teljesítményük függvényében képesek a 

növekedésre. Nem törvényszerű azonban, hogy idővel minden kisvállalat nagyvállalattá válik. 

Sok vállalat kicsi marad, megszűnik vagy tönkremegy. Ez a folyamat állandóan ismétlődik, 

újabb és újabb kisvállalatok jönnek létre a speciális piaci igények kielégítésére, és ha 

sikeresek, elindulnak a növekedés és fejlődés útján. Az ellenkező folyamat is lejátszódhat, 

amikor a nagyvállalati egységek önállósodnak. A növekedés tehát együtt jár a vállalati 

környezet és a vállalati méret változásával. Bizonyos méretek meghaladásával 

differenciálódásnak kell bekövetkeznie, amely során alrendszerek keletkeznek. Az életpálya 

elején a kis, vállalkozó típusú vállalat szervezete általában informális, a szervezeti rendszer 

nincs megmerevítve, kevés a bürokrácia, a főnök-beosztott kapcsolatban a közvetlenség és a 

szakmai együttműködés, egyetlen üzleti terület, tevékenység a jellemző. A feladatkörök 

között átfedések tapasztalhatók, általában egy központi személy (lehet maga a tulajdonos) 

tartja kezében az ügyeket. Ebben a korban a lineáris szervezeti forma a jellemző, és Handy 

hatalom/erő kultúrája a domináns. A növekedés során (ifjúkor) a szervezet egyre 

bürokratikusabbá, a vezetés egyre centralizáltabbá válik. Ezzel együtt kialakulnak a 

szervezettel összehangolt vezetési rendszerek (tervezési, döntéshozatali, kommunikációs, 

ellenőrzési) és a különböző szabályozások. A vállalkozás növekedésével az irányítást végző 

személy már nem tudja eléggé áttekinteni a szervezet működését és a speciális szakterületek 

ismereteinek elsajátítására is képtelen, ezért bizonyos funkciókat (termelés, értékesítés, 

kutatásfejlesztés) átenged beosztott vezetőinek, és ezzel létrejön a funkcionális szervezet. A 

részlegek önállósodnak, megjelenik a szabályozott belső munkamegosztás, amelynek jellege 

feladat típusú kultúrát generál. A törzskari forma a lineáris és a funkcionális szervezet 

kombinációja, a nagyobb szervezeteknél alkalmazzák, amikor szükségessé válik egy 

független, a szakmai részfeladatokat ellátó és a felső vezetés munkáját segítő szakértőkből 

álló részleg („törzskar”) munkája. Ilyen feladatok a döntéshozatal előkészítése, az ellenőrzés 

és tanácsadás, valamint a különleges szaktudást igénylő feladatok. A középkorúvá váló 

szervezet mélyen tagolt, uralkodóvá válnak a szabályzatok, általános a szakmai tökéletességre 

való törekvés. A több szervezetet érintő ügyek kezelésére bizottságok és munkacsoportok 
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szerveződnek. Ekkor a szervezet már átcsúszik a szerep típusú kultúrába. A vállalat több 

tevékenységi körrel rendelkezik, földrajzilag különálló szervezeti egységekkel. A további 

fejlődés diverzifikációhoz vezethet, növekszik az előállított termékek és szolgáltatások köre, 

ami decentralizációt tesz szükségessé. Mindez maga után vonja a divizionális szervezet 

kialakulását. A szervezeti forma a tevékenységtől, a környezettől és a stratégiától függően 

mátrix-forma is lehet. Az öregkort (hanyatlást) mélyreható szervezeti változás és a 

teljesítmények visszaesése jellemzi. Ezek a szervezetek nagyok és túlszabályozottak. A 

csúcsvezetés túlterhelt, sok az adminisztratív részleg, az ügyek a bonyolult döntés-előkészítési 

rendszerek miatt késnek. Érdekes tapasztalat, hogy a szervezet életkora és az alapítói közt 

szoros kapcsolat van. Ha pl. egy érett középkorban levő szervezet alapít egy új vállalkozást 

(leányvállalatot vagy fiókintézetet), akkor nagy valószínűséggel ez az új alapítású vállalat is 

rögtön „középkorú” lesz, azaz az érettség jegyei jelennek meg a szervezetben, a vezetésben és 

a szabályozásban. Az új, teljesen kezdő cégek azonban ritkán tudják elkerülni az ifjúsági 

életciklust, a tapasztalat és a rutin hiánya miatt. [90] Jelentkezik egy nagy ellentmondás is. 

Miközben a vállalat egyre bonyolultabb, változékonyabb környezetbe kerül,  és ezért egyre 

inkább rugalmas viselkedésre, friss ötletekre van szüksége a sikeres működéshez  belülről 

egyre inkább megmerevedik és egyre kevésbé lesz kreatív, eredeti ötletek produkálására. 

Fontos, hogy ezt az ellentétet a stratégiaalkotás során feloldják. Ha ez nem történik meg, 

akkor lelassul az innováció, csökken a vállalkozó kedv és képesség, a konzervativizmus 

tovább él, és megromlik a teljesítmény. Aktív stratégiával, időben hozott változtatási 

döntésekkel, a kultúra átalakításával, a vállalati szervezet felfrissítésével, rugalmassá 

tételével, következetes szervezetfejlesztéssel ez a helyzet elkerülhető. Ehhez azonban a 

változtatás szükségességét felismerő, a változtatást vállaló és a megvalósítására képes 

vezetésre van szükség, amelyek szerepe jelentős a kultúraformálásban. [91] 

A szervezetek, így a Magyar Honvédség is az egyes kultúratípusok keverékei. A domináns 

szerep kultúra mellett a többi típus kultúrajellemzőit is tartalmazza különböző arányban. A 

szervezetek eredményességének egyrészt az a titka, hogy a megfelelő időben, környezetben, a 

megfelelő arányban alkalmazzák a típusokat. A domináns kultúra a szervezeti tagok többsége 

által közösen vallott értékek, a szubkultúra pedig az egyes szervezeti egységekre, csoportokra 

jellemző „mini-kultúra”, amely a domináns kultúra értékeit az adott részlegre jellemző 

további értékekkel egészíti ki. Sajátos szubkultúrát alakíthat ki egy szakmai csoport, egy 

szervezeti egység, egy földrajzilag elkülönült divízió. A szubkultúrák tartalmazzák a szervezet 

alapértékeit, és azt továbbiakkal egészítik ki. A szubkultúrák önmagukban konzisztens 

értékrendszert alkotnak, de a szubkultúrára jellemző megkülönböztető értékek konfliktusba 

kerülhetnek más szubkultúrák egyes értékeivel. A konfliktus azonban nem szükségszerű. 

Ritkán az is előfordul, hogy a szubkultúra a szervezeti kultúra egészével kerül konfliktusba. 

Ilyenkor ellenkultúráról beszélünk. A szervezetek életében előfordulhatnak olyan helyzetek – 
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például a válság, – ahol az alternatív kultúrák, vagy akár az ellenkultúrák jelenléte hordozza 

magában a szervezeti megújulás képességét. A szubkultúrák a változások időszakában a 

túlélés biztosítékaivá léphetnek elő. [92] 

A vezetői döntések következményeként a honvédségben megkezdődő szervezeti átalakítások 

(egységek megszüntetése, összevonása) felvetették/felvetik az akkulturáció problematikáját. 

Asszimilációról akkor beszélünk, ha az egyesített egységek vezetői és dolgozói feladják 

korábbi hagyományaikat, filozófiájukat, működési gyakorlatukat, és készek átvenni az új 

kultúrát, mivel attól az újonnan meghonosítandó szemlélettől, vezetési módszertől, 

technológiai fogásoktól nagyobb sikert remélnek. Az asszimiláció tehát egyoldalú folyamat, 

következményeként a beolvasztott szervezet, részleg kultúrája elhalványul, belesimul a 

másikéba. Abban az esetben, ha viszonylag kiegyensúlyozottan történik a két partner között a 

meglévő kultúrák és a menedzsment gyakorlatának az összeolvadása, integrációról beszélünk. 

Lényeges szempont, hogy a két szervezet, egység menedzsmentje kölcsönösen elismeri 

egymás pozitívumait, mindkét szervezet tanul a másiktól. A konfliktusszint alacsony. 

Szeparációról akkor beszélünk, amikor a „beillesztett” szervezeti meg akarja tartani 

függetlenségét, szokásait, hagyományait, és nem enged beleszólást működésébe, vagyis nem 

hajlandó asszimilálódni. Ez a mód a konfliktusok szintjének emelkedését hordozza magában, 

ugyanakkor bizonyos esetekben mégis célravezető lehet. Dekulturizációnak nevezzük azt a 

folyamatot, amikor a „beillesztő” a saját kultúráját ráerőlteti a másikra, amely nem hajlandó 

adaptálódni. Ez a megoldás, igen magas konfliktusszintet generál. Gyakori a működési zavar, 

erős az ellenállás a munkatársak részéről. [93] A Magyar Honvédségről megállapítható, hogy 

az átalakítási folyamat alapvetően integrációs jelleggel történt, történik. Ez a törekvés 

vonatkozik az egyéni szintű beillesztésre is, aminek akkor van kiemelt jelentősége, ha a 

szervezeti egységek, a katonák idegen környezetbe kerülnek, ahol felléphet a kulturális sokk 

hatása. 

A kulturális sokk fogalmát először OBERG használta. 1955-ben Brazíliában dolgozó amerikai 

munkásokon észlelte a jelenséget, amit így definiált: „olyan foglalkozási betegség, amely 

akkor lép fel, ha valaki(k) hirtelen külföldi kiküldetésbe kerül(nek)… amelyet az a feszültség 

idéz elő, amelyet a társas interakcióban megszokott jelek és jelzések elvesztése okoz”. [94] A 

kulturális sokkot Oberg betegségként fogta fel, jelentéstartalma mára azonban kibővült. A 

felgyorsult mobilitás előidézte gyors és gyakori munka- és lakóhely-változtatások, külföldi 

kiküldetés, katonai szolgálat (Afganisztán, Irak) során szembesülhet a katona, fizikai és lelki 

alkalmazkodási nehézségekkel. A kulturális sokk annál nagyobb, minél eltérőbb a kulturális 

különbség a megszokott és az új környezet között. Mértékét az is befolyásolja, hogy az egyén 

mennyire felkészült a változásra. Nem kell tehát feltétlenül külföldi környezetbe kerülnünk 

ahhoz, hogy kulturális sokkot éljünk meg. A hazai környezetben történő társadalmi 

közegváltás is előidézheti, például, ha a katonát tartósan az ország nyugati feléről a keleti 

országrészbe (vagy fordítva) vezénylik. A kulturális sokk visszafelé is hat. 
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A hosszas távollét után az eredeti környezetbe történő visszailleszkedés esetén. A kulturális 

sokk fellépésének okát három tényező okozhatja: A megszokott kapaszkodók elvesztése, az 

anyanyelv, képi szimbólumok, gesztusok, szokások és viselkedésminták, értékrend, társas 

kapcsolatok. A személyközi és társas kommunikáció diszfunkcionálása, mert a közös nyelv 

ismerete szükséges, de nem elégséges feltétele a hatékony kommunikációnak. A szavak, 

gesztusok mögötti tejtett tartalmak (amelyek kultúránként akár ellentétesek is lehetnek) 

elégtelen ismerete az adott kultúrában azt idézheti elő, hogy ugyanazon megfogalmazás alatt 

mást ért az egyik és mást a másik ember. Ezek a „kommunikációs félresiklások” a hétköznapi 

élet kommunikációján túl a munkában való együttműködést is megnehezítik. Az 

identitászavar, amikor az új kulturális környezetbe kerülvén az egyén a kezdeti fázisban saját 

kulturális szűrője szerint viselkedik. Nem mindig tudja eldönteni, hogy melyik az adekvát 

magatartási forma, ebből adódóan akaratlanul is normákat sérthet, mely nemtetszést kelt új 

környezetében. Ha nem talál kapaszkodókat, segítséget, nem adaptálódik gyorsan 

környezetébe, az elveszettség, kiszolgáltatottság érzése léphet fel, különösen akkor, ha a 

környezet sem befogadó, hanem elutasító (idegeneket nem kedvelő) beállítottságú. Éppen 

ezért tudatos tevékenység a honvédségnél a katonák idegen kulturális hatások befogadására 

történő felkészítés, és a későbbi „visszaillesztés”.  

Akár belföldi, akár külszolgálati feladat ellátásáról van szó, a felettesek, vezetők szerepe 

kiemelt jelentőségű. NAHAVANDI és MALEKZADEH szerint [95] a vezető hozza meg szinte az 

összes kultúrát érintő döntést. A Magyar Honvédségen belül a szolgálati út, a parancsteljesítés 

módozatai, az előmeneteli és rangrendszer, szigorúan szabályozottak. Harci helyzetben a 

katona élete múlhat elöljárójának helyes vagy helytelen döntésén, aki egyben példakép, 

viselkedésmintái által naponta nyer igazolást az adott kultúra. Történeteket mesélnek 

cselekedeteikről, ötleteikről. Ők a kultúra biztonsági őrei. További feladatuk a jutalmazási 

rendszer kialakításában, a személyzet-kiválasztásban való részvétel, a fizikai elrendezés, az 

épületek, irodák, és az azokat érintő vezetői döntéshozás és végrehajtatás, az erőforrásokkal 

történő racionális gazdálkodás. 

A „C paradigma” előrejelzése, és a napjainkra valósággá váló gazdasági válságtényező 

alapján a felhasználható erőforrások köre mind nemzetgazdasági, mind szervezeti és egyéni 

szinten szűkülni fog. Ez a tényező az erőforrás-allokációból eredően minden szinten újabb 

konfliktusokat fog generálni. HOVÁNYI már 1998-ban megfogalmazta, hogy a stratégiai 

döntések mérlegelésekor, illetve azok meghozatala esetén a vállalati vezetőknek milyen 

tényezőket szükséges figyelembe venniük. Az időtényezőt, ami megrövidítette mind a 

stratégiai tervezéshez rendelkezésre álló időt, mind a kialakított stratégiák érvényességének 

időtartamát. Az élesedő versenyt, amely minden területen lépéselőny megszerzésére 

kényszeríti a szervezeteket. Az üzleti kockázatot, melynek csökkentésére sajátos vezetési 

technikákat, ún. „risk management” (kockázat-menedzselő) módszereket kell igénybe venni. 

Az üzleti kríziseket, válságokat, melyek elkerülésére „crisis management” stratégiákat 
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szükséges kialakítani. Az esetleges pályaváltást, amit a „change management” 

(változásmenedzselési) módszerek könnyítenek meg. A környezeti kihívásokra adott 

válaszként a folyamatos innovációt. A felgyorsult kihívásokra reagálva az átfutási idő, a „lead 

time” csökkentését, valamint a rendelkezésre álló humán tőke jobb kihasználását. 

Hangsúlyozza az értékrend fontosságát, a munka- és minőségi fegyelmet, az emberi, 

munkatársi, valamint a kétirányú vezető-beosztotti kapcsolatok jelentőségét. [96] 

Hoványi tényezőit kiegészítve, véleményem szerint a vezetői tevékenység hangsúlyosan 

kibővített feladatává kell, hogy váljon, a konfliktusok megelőzése, felbukkanásuk esetén azok 

kezelése. Az emberi viszonyok tana azt az álláspontot képviseli, hogy az elégtelen vezetés, 

illetve a részvételt támogató vezetés hiánya a felelős a konfliktusokért, amelyekből a 

szervezetnek néha haszna is származik, mivel felhívja a figyelmet azokra a területekre, ahol 

több munkára van szükség. A cél általában a konfliktusok elkerülése, még ha építő jellegű 

összeütközésről is van szó. MASTENBROEK a szervezeteket egymással kölcsönös függési 

viszonyban álló csoportok hálózatának fogja fel. [97] Ezek a csoportok egymásra utaltak, 

ugyanakkor saját érdekeik is vannak, így kapcsolatukat a verseny és az együttműködés 

egyaránt jellemzi. A csoportok közötti kapcsolat négy típusát különbözteti meg, és ennek 

alapján tipizálja a konfliktusokat is amelyek egyben a csoportközi konfliktusok egyes szintjeit 

is jelölik. Valamennyiben fellelhetőek az együttműködő és versengő elemek egyaránt. Az 

együttműködés irányába ható kapcsolatok az instrumentális kapcsolatok, melyek alapvetően a 

munkamegosztás eredményeként alakulnak ki. Az ilyen kapcsolatokban a másik ember, mint 

termelőeszköz jelenik meg. A szocioemocionális kapcsolatok az emberek közötti érzelmi 

kötelékek, az együvé tartozás, a pozitív vagy negatív azonosságtudat. Inkább a versengés 

irányába hatnak a hatalmi, függőségi kapcsolatok, amelyben az emberek természetükből 

adódóan megpróbálják pozíciójukat erősíteni, „küzdőtér”-nek tekintik a kapcsolatot. A 

tárgyalási kapcsolatok a korlátozott erőforrások egymás közötti elosztása során alakulnak ki, 

a „piac” fogalmával jellemezhetők. Abban a kérdésben, hogy melyik a négy közül a 

legfontosabb, a szakírók véleménye megoszlik. Mastenbroek a kapcsolatok hatalmi és 

függőségi aspektusát tartja dominánsnak. Ebben a kapcsolati rendszerben az autonómia és a 

függőség közti feszültség központi helyet foglal el, és ez a többi kapcsolattípusra is rányomja 

bélyegét. A hatalmi kapcsolat az alap, amire épül a többi három, ugyanakkor azok 

visszahatnak az alapra. Megállapítása szerint a konfliktusok a munkamegosztásból erednek, 

ami szükséges az eredményes működéshez, tehát nem szüntethető meg. A szervezeti egységek 

között fennálló kapcsolatok alapján a konfliktusokat négy csoportba sorolja: Az instrumentális 

konfliktusok gyakorlatias, feladatorientált tartalmúak. Okai lehetnek a nem megfelelő 

kommunikációs képességek, pontatlan feladat-meghatározás, tisztázatlan prioritások. 

Szocioemocionális konfliktusoknak nevezi azokat az eseteket, amikor az egyén identitása 

forog kockán. Az ilyen konfliktusok érzelmileg töltöttek, jellemzőek rájuk az értékrendbeli 

problémák. A hatalmi és függőségi konfliktusok, az egyén stratégiai pozíciójának 
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megőrzésére vagy megerősítésére irányuló rivalizálás eredményei. A tárgyalási konfliktus, 

vagyis olyan korlátozott erőforrások megszerzéséért folyó versengés, mint pénz, eszköz, 

munka, stb. Meglátásom szerint az erőforrások ésszerűbb és takarékosabb felhasználását a 

vezetői gondolkodásmód, (és ennek közvetítése a munkatársak felé) is befolyásolja. RIMLER 

elmélete szerint az ember az egyetlen, aki pazarlásra képes. A természet nem pazarol, a gépek 

nem pazarolnak (az ember működteti őket). A humán erőforrás (az ember) viszont képes az 

egyéni és a közösségi pazarlásra egyaránt. Az egyén akkor pazarol, ha a munkája 

mennyiségét és fajtáját nem úgy választja meg, hogy azzal maximális összeredményhez, 

gazdasági és azon túli értékekhez jusson. Az egyén választási lehetőségei természet és 

társadalom által befolyásoltak ugyan, de a korlátokon belül is van mód a választásra. A 

szervezet (társadalom) akkor pazarol, ha a munkák elosztása nem optimális, ha a munkatárs 

nem azt a munkát végzi az adott választékból a közösség érdekeit figyelembe véve, ami 

egyéni adottságainak a legjobban megfelel. Ebből adódóan a közösség (szervezet) a 

maximálisnál kevesebb összértéket tud realizálni. Mind az egyén, mind a szervezet 

(társadalom) akkor pazarol, ha nem tesz meg mindent azért, hogy az igényeket és a 

lehetőségeket közelítse egymáshoz. A vezetőnek tehát törekednie kell a szervezeti és egyéni 

szinten jelentkező pazarlás megszüntetésére. [98] A harmadik kibővítés a kommunikáció 

feletti kontroll funkció erőteljesebb érvényesítése. CAREY szerint a kommunikáció közösség- 

és kultúrateremtő és fenntartó funkcióval bír. Az információs társadalomnak egyik 

sajátossága, hogy megteremtődtek benne azok a feltételek, melyek által tértől függetlenül, az 

időt, pedig rugalmasan kezelve jöhetnek létre szubkultúrák. A számítógépes hálózatok, a 

multimédia kommunikáció lehetővé tették „virtuális közösségek” létrejöttét. [99] DEUTSCH 

elmélete alapján a kultúra és közösség szavak felváltva használhatók. Társadalom nélkül 

nincsen közösség és nincsen kultúra. Kommunikáció nélkül, pedig nincsen társadalom. [100] 

Egy-egy új kommunikációs technológia megjelenésekor mindig felmerül a kérdés: mennyiben 

változtatja meg a meglévő viselkedés-rendszereket egyéni vagy közösségi szinten? E 

kérdésben több nézőpont is létezik. Két álláspont azonos véleményt képvisel, mely szerint az 

új kommunikációs eszközök megváltoztatják a gondolkodásunkat, személyiségünket, 

kommunikációs szokásainkat. [101] Míg a harmadik felfogás optimistán kezeli a változást, 

hiszen állítása szerint könnyebbé és gyorsabbá válik az emberi érintkezés. BUDA Béla felveti a 

társadalmi kontroll dilemmáját. [102] Véleményét alapvetően a mobiltelefonálásra értelmezi, 

de hangsúlyozza, hogy az ártalmakkal kapcsolatos aggályok megjelennek minden új 

információtovábbító eszköz megjelenésekor. „Az új kommunikációs kultúrának igen sok 

implikációja van: új kommunikációs szabályok és ezek révén új, mintegy metaszintű 

üzenetformák alakulnak ki, új módon definiálódhatnak az emberi relációk, új értelmet és 

formalizációt kaphatnak például a hatalmi viszonyok, de új távlatok nyílnak meg például az 

intimitás számára is a személyes kapcsolatokban.” [103] A digitalizált kommunikáció, és a 

vezető ebben való eligazodási képessége, tudása, meghatározó tényező, mert az 
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információtechnológia és az általa nyújtott előnyök már megjelenésük óta hozzájárulnak a 

szervezetek sikerességéhez. A vezetői munka hatékonyságát befolyásolja az is, hogy a vezető 

mekkora mértékben támaszkodik munkatársainak önállóságára és felelősségtudatára. A 

munkatársi hibázás lehetőségétől félve, gyakori, hogy a vezetők nem mernek beosztottaikra 

bízni hangsúlyos feladatokat. Egyetértek BLANCHARD  CARLOS  RANDOLPH elméletével, 

mely szerint az empowermentet, a vezetői hatalmat az alkalmazottaival megosztó 

menedzsment hozzáállást tartják célra vezetőnek. Az alkalmazottak önállóan hozzák 

döntéseiket saját területeiken, nem várva főnökeik megerősítésére, mert „A jövőképből akkor 

lesz valóság, ha mindenki látja benne saját feladatának fontosságát.” [104] Egy felelős csoport 

többre képes, mint a tagjai külön-külön, ha tisztázottak az autonómia határai, és megvalósul a 

szabad információáramlás. Az empowerment nagyfokú felelősség-, hatalom-, és 

információközösséget, megváltozott munkahelyi szervezeti struktúrát hoz létre, ami 

ügyfélközpontúsághoz, hatékonysághoz, gyorsasághoz, és folytonos fejlődéshez vezeti a 

céget, ha sikerül megvalósítani. 

Negyedik kiterjesztésem a szervezeti tudáskészlet folyamatos bővítésének vezetői feladata és 

felelőssége. Az egyéni (munkatársi) tudáskészletek szinergiájának elősegítésével a vezető a 

különálló tudást, és szakértelmet „szervezeti tudássá” kell, hogy alakítsa, amely beépül a 

mindennapi felhasználásba. NOSZKAY szerint napjainkban tudáskapitalizáció folyik. „A 

felmérések szerint a vállalati tudás 80%-a ma is a fejekben van. A tudásalapú vállalatok 

azonban arra törekszenek, hogy a személyes tudás közös tudássá szerveződjön, a szervezetben 

is „megkössön”. A globális, illetve lokális kiterjedésű technológiai hálózatok, a fokozott 

kommunikáció, az intenzív elektronikus együttműködés és csoportmunka nagy lehetőség a 

szervezet számára a tudáskapitalizáció, a tudás megosztása és alkalmazása területén.” [105]  

„Korunk tudománya  bár nemzeti keretben művelik  egyetemes és nemzetközi, a gyorsuló 

globalizációs folyamatok és a nemzetközi integráció egyik legfontosabb motorja. A tudomány 

eredményei mélyrehatóan befolyásolják a társadalom minden szféráját, mindenekelőtt a 

szellemi és a kulturális életet, a gazdaság teljesítőképességét, a műszaki  technikai fejlődést. 

Mindezek szintje visszahat a társadalmi  politikai folyamatokra, a népesség szellemi és 

fizikai állapotára, reprodukciós képességére, mindennapi életvitelére. A tudomány  

globalizációs volta ellenére  a nemzeti hagyomány és kultúra szerves és kiszakíthatatlan 

része, az ország nemzetközi elismertségének egyik fontos fokmérője, ami a reformkor óta 

mindig húzóerő volt, összességében pozitív megítélést kapott.”  vélekedik TÖRÖK Lajos. 

[106] „Akarhatunk-e teljesen új, modern társadalmat, régi diszpozíciókkal, beállítódásokkal, 

előítéletekkel?” – tette fel a kérdést HARAI Dénes 2007 novemberében, a ZMNE tudományos 

konferenciáján, amelyen oktatók, hallgatók, tudományos és közéleti személyiségek osztották 

meg gondolataikat a tudomány, ezen belül a had- és humán tudomány jelentőségéről, 

szerepéről. [107] A katonai felsőoktatásba érkező hallgatók szocializációja, tudás iránti vágya 
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és igénye, kulturális szintje eltérő. Ha gyermekkorban nem alapozódik meg a folyamatos és 

megújuló ismeretszerzésre való törekvés, ezeket az eltéréseket pusztán a katonai oktatás  

neveléssel nehezen lehet kiegyenlíteni. A tudásalapú hadsereg megteremtéséhez MARX 

György mai napig érvényes gondolatát idézve: „A természetitechnikaigazdaságiszociális 

valóság tiszteletére kell nevelnünk (megfigyelés), hogy az ismeretlent megértsék 

(modellalkotás), hogy előre láthassák a bekövetkező eseményeket (anticipáció), hogy 

ellenőrizzék modelljük következményeit (kísérlet), hogy bátran alkalmazzák azt a földerített 

érvényességi határokon belül (technika), de azon túl keressenek egy jobb modellt (kutatás).” 

[108] A tudás iránti igény felkeltése a fiatal generációkban tehát közös társadalmi cél és 

feladat kell, hogy legyen. Szülők, pedagógusok, a szűkebb és tágabb környezet felelősen 

gondolkodó felnőttjeinek együttes erőfeszítése. E gondolatot támasztják alá VIZI E. 

Szilveszter az MTA elnökének szavai, aki a Magyar Tudomány Ünnepén így fogalmazott: „A 

tudománynak a nagyközönséghez való eljuttatása nélkülözhetetlen ahhoz, hogy a kutatás, az 

innováció elnyerje a neki kijáró rangot, és ahhoz is, hogy minél több korosztályban ébredjen 

fel a vágy a világban való tudományos eligazodásra. Aki a tudást, a tudományt választja, az a 

jövőt választja.” [109] PLÉH Csaba szerint: „Európa, s hazánk nagy problémája a pozíciónk 

megtartása az egyre erősödő tudományos és innovációs versenyben, s megküzdés a fenyegető 

kutatóhiánnyal.
19

 [110] A magyar társadalom nagy gondja a tudás leértékelődése a 

felnövekvő nemzedék szocializációjában.” [111] 

A tudomány kérdéskörének kapcsán vizsgálandó az a kérdés is, hogy maga a hadtudomány is 

keresi a helyét, megújult szerepét a tudományok mai rendszerében. A hadtudomány 

értelmezéséről és struktúrájának áttekintéséről RÁDLI Tibor készített összegző tanulmányt, 

melyben más szerzők, kutatók nézeteit összegezve mutatja be az értelmezésbeli változásokat. 

A szerzők közül külön kiemeli MÓRICZ Lajost, HÉJJA Istvánt, KÓNYA Józsefet és LACZKÓ 

Mihályt. [112] Móricz megfogalmazásában a „Hadtudomány a társadalomtudományokhoz 

tartozik, szűkebben a politikai tudományokhoz, de sok egyéb tudománnyal is van kapcsolata. 

Egyetemes tudomány nemzeti sajátosságokkal. A hadtudomány tárgya, a katonai erő 

létrehozásával, felkészítésével és a különböző körülmények közötti alkalmazásával 

kapcsolatos elvek és eljárások. A korábbi felfogások szerint csak a háborúban sorra kerülő 

fegyveres küzdelem volt a hadtudomány tárgya.” [113] 

                                                 
19

 KEZÁN ANDRÁS (KSH): Versenyben maradni. Kutatás és kísérleti fejlesztés az Európai Unióban: Az Európai 

Unió tagországai között számottevő különbségek voltak a kutatási kiadásokat tekintve. Magyarország a 

középmezőny végén található a GDP 1,0%-át kitevő ráfordításokkal, melyek 39%-át a vállalkozások 

finanszírozták. 2005-ben az EU tagállamaiban az összes foglalkoztatott 1,5%-a dolgozott a kutatás-fejlesztés 

területén. Hazánkban a kutatás-fejlesztés humán erőforrásai a felsőoktatásban összpontosulnak. 2005-ben a 

kutatói státusban dolgozók 38%-a rendelkezett tudományos fokozattal, minősítéssel.  
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A hadtudomány struktúrájában központi helyet elfoglaló szakágak: a hadtudomány általános 

elmélete (a hadtudomány alapjai), a hadászat (a katonai stratégia), a hadművelet, a harcászat.  

 

4. számú táblázat: A hadtudomány struktúrája 

A központi helyet 

elfoglaló szakágakhoz 

szorosan kapcsolódó 

szakágak 

A határterületnek 

nevezhető szakágak 

2. Katonai vezetés  

3. Haderőszervezés  

4. Hadkiegészítés  

5. Kiképzés 

(felkészítés)  

6. Logisztika  

7. Hadtörténelem  

8. Polgári védelem  

 Védelemgazdaság  

 Védelemigazgatás  

 Katonaföldrajz  

 Katonai térképészet  

 Határőrizet  

 Közrendvédelem  

Forrás: MÓRICZ Lajos: A hadtudomány általános kérdései 

Egyetemi jegyzet. ZMNE Doktori Iskola, Budapest, 1998. Hivatkozza Rádli Tibor 

 

HÉJJA István „A hadtudomány rendszerszemléletű elemzése” című írásában a következő 

kontextusba helyezi a hadtudományt: A hadtudomány integrálja, felhasználja tárgyának 

gazdagításához más tudományok eredményeit. A társadalomtudományoknak a 

hadtudományhoz kapcsolódó speciális tudományszakait: a katonai szociológiát, a katonai 

filozófiát, a katonai etikát. Az élő természettudományoknak a hadtudományhoz kapcsolódó 

speciális tudományszakait: a katonai egészségügyet, a katonai gyógyszerellátást, a tábori 

egészségügyi ellátást. A műszaki és élettelen természettudományoknak a hadtudományhoz 

kapcsolódó tudományszakait: a katonai rendszerelméletet, a katonai meteorológiát, a katonai 

térképészetet stb. [114] A hadtudomány külső kapcsolatrendszerében a legnagyobb 

jelentőséget Héjja is a politikával, a politikaelmélettel és a társadalomtudomány más 

tudományágaival való kapcsolatban látja, melyekkel a hadtudomány együttesen vizsgálja a 

társadalmi válságok és a háborúk kérdéskörét, ezen belül a háborúk és a konfliktusok eredetét, 

fő okait, lényegét, lefolyásuk törvényszerűségeit. A változó társadalmi  termelési, a katonai 

kihívások, a haderőstruktúra átalakulása, a felsőfokú katonai képzés reformja és a kutatási 

logika fejlődése következtében a diszciplínahatárok felbomlottak. A had- és katonaműszaki 

tudományok szétfeszítették hagyományos kereteiket. „Ma, társadalmi és állami, katonai és 

oktatási érdek követeli meg diszciplínánk felismeréseinek hatékony terjesztését és 

felhasználását. Ezt a fontos folyamatot segítheti elő a Hadtudományi Bizottság és köztestületi 

tagsága, diszciplínánk valamennyi művelője, ha figyelembe véve a nemzetközi és hazai 

kutatási eredményeket, kellő objektivitással és realitással, presztízsét növelve terjesszük, a 

különböző okok miatt nem a legszimpatikusabb és vitatott, de nagy történelmi múltú 

klasszikus tudomány, a hadtudomány teljesítményeinek felhasználását.” – nyilatkozta ÁCS 
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Tibor az MTA jubileumi ülésén. [115] A humántudományok szerepe a katonai 

tudáskészletben felértékelődött. A humántudományok szerepének szemléltetéséhez a már 

klasszikusnak számító „hagyma modellt” alkalmaztam. Elméletem szerint a modell kellő 

kidolgozás után alkalmas arra, hogy szimbolizálja egyrészt a modern haderő, mint szervezet 

számára szükséges ismeret- és tudáskészletet, másrészt az egyéni szinten szükséges tudásbázis 

összetételét. „A szervezeti tudás a megfigyelés és kommunikáció útján a szervezeten kívülről 

megszerzett, valamint a szervezeten belül létrehozott információk (a szervezet rendelkezésére 

álló ismeretek), valamint a szervezeti működés során kialakított speciális képességek 

(műveletek) összessége. A szervezeti tudás értelemszerűen magában foglalja tagjai tudását, 

ismereteit, képességeit, de több is annál, hiszen éppen ebben rejlik az együttműködés, a 

szervezettség előnye.” [116] 

 

2. számú ábra: 
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A hagyma modell azt hivatott szimbolizálni, hogy a belső leveleket alkotó katonai szakmai 

tudás, az azt körül ölelő, élő természettudományok, műszaki és élettelen természettudományok 

ismereteivel kibővülve, egymásra rétegződve, kiegészülve a humántudományi képzéssel, 

alkotják azt a tudásbázist, amely az egyén szintjén az egyik pillére lehet a professzionális 

haderő tiszti mintaképének, a szervezet szintjén egy stabil szervezeti kultúrának. Az egyes 

tudásrétegek „vastagsága” annak is a függvénye, hogy ki milyen beosztásban, szakterületen 

dolgozik a hadseregben. Szervezet és egyén kölcsönhatásban állnak egymással. 

Teljesítményük, sikereik és kudarcaik a munkában gyakran egymás függvényei. Nincs ez 

másként a honvédség esetében sem. Az eddig igen erős szerep kultúrával rendelkező Magyar 

Honvédség átalakulásával együtt jár szervezeti kultúrájának tudatos formálása, megújítása is, 

amely elsősorban szemléletváltást jelent, igazodva a munkaerő-piaci értékekhez, valamint a 

NATO-hadseregek adaptálható értékeihez. Olyan értékekkel rendelkező kreatív szervezeti 

kultúra kialakítása a cél, amely elősegíti a változások bevezetését, támogatja az átláthatóságot, 

a korrekt szabályozottságot és a stratégiai tervezés folyamatosságát. A stratégia, szervezet, 

szervezeti kultúra hármas egységének a mai viszonyok között képesnek kell lennie arra, hogy 

támogassa az új, a változások befogadását, az önkéntes haderő intézményének 

megszilárdítását, a teljesítményorientáltságot, az objektív követelményeken alapuló 

előmenetelt, a minőségi, képességalapú működést, az egyéni törekvések és a szervezeti célok 

harmóniáját. A humántudományok oktatásának szerepe a katonai felsőoktatásban az, hogy az 

e diszciplínák megismeréséből nyert tudás, tapasztalat, jártasság- és készségfejlődés, a katonai 

ismeretekre rétegződő, egymásba ágyazódó kompetenciák felkészítsék majdani 

felelősségteljes tiszti hivatásukra, a vezetői szerepre a hallgatókat. „A hivatásos katona 

speciális hozzáértése megnyilvánul a hadsereg-működtetés képességében és az ehhez 

szükséges magas szintű szakértelmiségi tudás igényében. Az univerzális felelősség – 

túlmutatva a munkakörökhöz kapcsolható, egyszerű állampolgári felelősségen – több 

dimenziós, élet és halál kérdését széles értelemben magába foglaló, oszthatatlan döntési 

felelősséget is felölel. Az elkötelezettség – a hazához és a nemzethez való kötődésen túl – 

erős testületi szellem létezését is feltételezi. Ez képezi az alapját azon megpróbáltatások 

elviselése képességének, amire a háború kényszeríti a katonát.” [117] „Olyan kulturált, 

művelt katona képzését kívánjuk megvalósítani, aki ismeri korát, tudatosan cselekszik, nem 

szakbarbár módjára viselkedik. Társadalomismeretei az európai kultúrára alapozódnak, de 

járatos a világ különféle filozófiai irányzataiban, gondolkodás-, viselkedés- és 

szokásrendszerében. Számunkra ilyen a művelt honvédtiszt, mint egyenruhás értelmiségi. A 

NATO-tiszteknek ideális esetben kellő történelmi és politikai képzettséggel is rendelkezniük 

kell, akik egyben szabad emberek, jó állampolgárok, és felkészültségükben tökéletes katonák. 

Katonáinknak a szakmai felkészültségen túl a különböző kultúrkörök ismeretén át sikeresnek 

kell lenniük az önkifejezésben és a tájékoztatásban a szolgálati kultúra empatikus és 

kompatibilis kezelésében.” [118] 
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Ha az egyén nincs tisztában saját rejtett képességeivel, pazarol.
20

 Ha a katona csak a szűk, 

szakmai ismeretek megszerzésére törekszik, tegye azt bármily magas szinten is, elpazarolja 

saját, rejtett, fel nem ismert képességeit, értékeit. Ez által a hadsereg (és annak kultúrája) sem 

fejlődik, erősödik, gyarapodik. A honvédség akkor pazarol, ha nem ismeri fel, nem teszi 

lehetővé tagjai számára az ismeretbővítést, képzést, önfejlesztést kiterjesztett, más 

diszciplínák tudáskészletét is (így a humán tudományokét) integráló módon. A haderőreform, 

és az annak keretében történő átalakítások, változtatások, megújító folyamatok (a jól 

kidolgozott humánpolitikai rendszer, annak bevezetése, a ZMNE szervezeti, és szemléleti 

átalakulása), éppen arról szólnak, hogy a szervezet ki akarja használni, fejleszteni kívánja 

tagjainak képességeit, ez által erősíteni a szervezeti kultúrát, létrehozni a professzionális 

haderőt. Ha egy megszerzett tudás hasznosításából sikerélmény válik, az akarat 

mozgatójaként motivációvá, belső igénnyé alakulva pozitívan hat a további ismeretszerzésre. 

A szerződéses katonák többségét (akik elsősorban megélhetési forrásnak tekintik a 

hadsereget), leginkább a külső, anyagi ösztönzés befolyásolja a magasabb teljesítményre. Egy 

hivatásos tisztnek, mint embernek, vezetőnek, és érett személyiségnek azonban erős belső 

kontrollal, motivációval, tartással kell rendelkeznie. A hallgatók az ifjú és felnőttkor határán 

még nem feltétlenül birtokosai e jellemzőknek. A tárgyi tudás átadásán túl, a nevelés, 

példaképek nyújtása, a hiteles magatartás az alapja a kiforrott, markáns, pozitív üzenetű 

katonai szervezeti kultúrának. A hitelesség alatt a belső gondolatok és a külső közlés 

összhangját kell értenünk. Az igazi vezető, és a kulturált ember egyaránt kötelezettséget vállal 

a hiteles cselekvésre és párbeszédre valamennyi közlési formában. Ha a hétköznapi munka 

folyamán valóban hiteles párbeszédet folytat környezetével, kialakul iránta a bizalom. 

FUKUYAMA megfogalmazásában a bizalom a szabályszerű, becsületes és együttműködésre 

kész viselkedés elvárása egy közösségen belül, a közös normák alapján.
21

 [119] Bizalom 

nélkül nem lehet jó kapcsolat a vezető és a beosztottak között. Ez az a kapocs, amely szorosan 

tarthat össze egy közösséget, kultúrát.  

                                                 
20

 Lásd RIMLER, pazarláselmélet. Értekezés 42. oldal. 
21

 A bizalom fogalmát Luhmann szociológus fogalmazta meg. LUHMANN, N.: „Soziale Systeme”. Suhrkampf 

Verlag, Frankfurt, 1984. illetve, „Trust and power”. Wiely&Sons, Chichester, 1979. munkáiban. Hazai 

szerzőként többek között HÁMORI BALÁZS: Érzelem-gazdaságtan. Kossuth Kiadó, Budapest, 1998. 4. fejezet: 

Bizalom, bizalmatlanság, csalás.  foglalkozott a témával. 
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2. A CIMIX MODELL IMAGE DIMENZIÓJA: 

SZERVEZETI HÍRNÉV- ÉS REPUTÁCIÓMENEDZSMENT 

 

Az előző fejezetben felvázoltam a szervezeti kultúra rendszerének összetettségét. Amikor 

azonban kimondjuk azt a szót, hogy szervezet, nem valami homályos és megfoghatatlan 

fogalomra, vagy berendezések, üzemek halmazára kell gondolnunk, hanem az emberre is. Az 

egyes emberre, annak kultúrájával, elképzeléseivel, tehetségével vagy éppen 

fogyatékosságaival. A GESTALT pszichológia megfogalmazásával élve, a szervezet hasonlatos 

a dallamhoz, amit ha C-dúrban majd Fisz-dúrban játszunk le, ugyanazt a dallamot halljuk, 

még sincs közöttük egyetlen közös hang sem. A dallam állandóságát nem az egyes hangok 

azonossága teremti meg, hanem az a belső viszonyrendszer, amely őket összefűzi. Az egyes 

ember a hang, s az ember és ember közti viszonyrendszer képezi a dallamot, magát a 

szervezetet. [120] A belső viszonyrendszer szerveződése által alakul ki a szervezet 

„magatartása, viselkedése”, és ennek függvényében változik immateriális vagyona is, 

amelynek olyan értékek is a részei, mint a hírnév, az alkalmazottak kompetenciái, a szervezeti 

kultúra. 

 

2.1 Az immateriális szervezeti vagyon 

 

A szervezet alkalmazkodó képességét, sikerességét meghatározza erőforrás-rendszerének 

egyensúlya. Az egyensúly fenntartásához szükséges a jól átgondolt általános stratégia, amely 

az egyes erőforráselemek közötti összhangot megteremti. Egészen a legutóbbi évekig a 

vállalkozások „értékét” a hagyományos mérleg keretein belül határozták meg, pl. az épületek, 

termelőüzemek, stb. értéke alapján, amelyről azt gondolták, megfelelően tükrözi a szervezet 

„vagyonát”. A tudásra épülő gazdasági szemléletmód (az ún. „knowledge economy”) 

elterjedése azonban megkérdőjelezte ezt a hagyományos értékelési módot, miután felismerte, 

hogy a humán tőkének egyre meghatározóbb szerepe van a szervezetek értékében. „Egy üzleti 

vállalkozás értékét egyre kevésbé a mérlegben közölt fizikai és pénzügyi vagyona rejti, sokkal 

inkább az immateriális vagyona.” [121] Erik SVEIBY tudásmenedzsmentről szóló könyvében 

mutat rá a kompetenciák jelentőségére, és a szervezeti piaci érték összefüggéseire. Véleménye 

szerint a kompetens szakember nem költség, hanem vagyon. „A valódi szakember 

ismertetőjegye nem az, ha visszamondja és alkalmazza a szabályokat, hanem az a 

magabiztosság, mellyel képes áthágni és jobbakkal helyettesíteni azokat.” [122] Rendszerében 

három alkotóelem szerepel. A dolgozók egyéni szintjén meglévő kompetencia, vagy 

tudástőke. Az egyéni tudáselemek egységes folyamattá szervezett rendszere, a szervezeti tőke, 

valamint a külső környezettel kialakított kapcsolatrendszer, az ügyféltőke. 
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A tudatos immateriális tőkeképzés Robbins modellje alapján az alapvető szervezeti 

magatartásban is megnyilvánul. 

3. számú ábra: 

Az alapvető szervezeti magatartás/viselkedés modellje 

 
Forrás: KOMOR Levente: Szervezeti kommunikáció. SZIE Gödöllő, egyetemi jegyzet. 2008. p.45. 

 

A modell szinteket különít el a szervezeti magatartásban. Az egyéni szint a személyiség és az 

egyéni magatartás vezérlésének munkahelyi tényezőit foglalja magában. Az egyéni, a csoport 

és a szervezeti szint közötti összekötő kapocs a kommunikáció. Ezek együttesen határozzák 

meg az emberi kimenet négy mérhető összetevőjét. A kapcsolat létezik vállat és környezete 

között, de a hangsúly a belső folyamatokon van. A szervezet külső környezeti irányultságát 

fejezi ki a marketing, a marketing kommunikációs szemlélet. A szervezeti kommunikáció egy 

adott szervezet viselkedése a környezet vonatkoztatási keretében, a szervezet tervezett és 

spontán aktivitásainak összessége, ami jelentéssel bír. [123] A szervezeti magatartás további 

meghatározója a minőségügyi szemlélet. VERESS Gábor
22

 szerint: „A vállalati kultúra lényege 

a vállalat értékrendje alapján létrehozott szellemi és anyagi javak összessége. Nem szorul 

magyarázatra tehát az, hogy a vállalat kultúrájából következik a vállalat célrendszere, ezen 

belül minőségpolitikája és ezekből következően a szervezete, továbbá a termelési folyamatok 

színvonala.” [124] 

                                                 
22

 VERESS GÁBOR: egyetemi tanár. Szakmai irányításával indult meg a Veszprémi Egyetemen a minőségügyi 

szakmérnöki képzés.  
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4. számú ábra: 

 

 

Forrás: VERESS Gábor: Minőségmenedzsment: áldás vagy átok? CEO Magazin 2002/1. szám. P. 36. 

 

Veress hangsúlyozza, hogyha az értékrendből hiányzik az erkölcs, akkor minőségről sem 

lehet beszélni. „Az erkölcs határozza meg a munkához való hozzáállást, a munkatársak 

egymáshoz való viszonyát, a hibák beismerését, a tökéletességre törekvést, az üzlettársakkal 

való kapcsolat korrektségét.” [125] PAKUCS János
23

 is az erkölcsi alapokat tekinti a szervezeti 

kultúra egyik alappillérének. Véleménye szerint a vállalkozói közösség annál értékesebb, 

minél erősebb erkölcsi alapra épül, minél magasabb a szervezetben felhalmozott tudás, és 

hasznosul a tehetség. „Tehát mind a tudás, mind a tehetség csak az erkölccsel válik igazi 

értékké.” [126] Az alappillérek közül a másik, a szemléletmód. A szervezetek egy része 

(melyeket általában az alacsony teljesítmény jellemez) a környezetet visszafogó, akadályozó 

tényezőként látja, míg másik részük pozitívan szemlél. „Ezek a vállalatok úgy tekintenek a 

velük kapcsolatban lévő szervezetekre, mint amelyek hozzájárulnak a vállalat céljainak 

eléréséhez.” A harmadik meghatározó elem a belső működési mód, melyen Pakucs nem a 

működési szabályzatokban rögzített hierarchikus viszonyokat érti, hanem a vezetési stílust, 

döntéshozatali, és konfliktuskezelési, belső kapcsolattartási elveket, kommunikációs 

működési módokat. A vezetési stílusok, és a teljesítmény eltérését a vállalati kultúrák 
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különbözőségével magyarázza. A negatív szemléletű „vesztesekre” többnyire a tekintélyelvű 

kultúra, és a hierarchiafüggő kommunikáció, míg a „sikeres” szervezetekre a teljesítmény 

elvű kultúra, és az ezt segítő hiteles vezetői magatartás és kommunikáció a jellemző. 

Gondolatainak alátámasztására DRUCKER
24

-t idézi, aki szerint a tudásteremtésnek három fő 

formája lesz. Az egyik a kutatásfejlesztés, a másik az emberek képességének és erkölcsének 

a fejlesztése, a harmadik a szervezeti értékrend és kultúra fejlesztése. RIDDERSTALE és 

NORDSTRÖM szerint „A legtöbb szervezettel nem az a gond, hogy keveset tudnak, hanem 

hogy nem tudják, mit nem tudnak. Ha okosodó szervezetet akarunk létrehozni, akkor 

növelnünk kell a tudás átadásának és átalakításának mértékét.” [127]  

 

2.2 A szervezeti tudás és kultúra átörökítésének, változtatásának 

tervezése, szervezése, koordinációja, és annak honvédségi 

aspektusai 

 

A kultúra és tudás átadásának, átörökítésének, fejlesztésének feladatát a vállalati emberi 

erőforrás menedzsment (EEM) és kommunikációs (PR) tevékenység, tervezi, szervezi és 

koordinálja. Hatékony működés esetén általuk nyerhető meg a dolgozók együttműködése a 

közös célok eléréséhez. Az EEM részleg ismeri legjobban a szervezet emberierőforrás-

adottságait, hiszen szerepéből adódóan egyik feladata a munkaerő-állomány képzettségének 

felmérése, fejlesztése, az oktatási rendszer kialakítása és működtetése. A szervezet 

segítségével megszerezhető tudásanyag – a vállalat szempontjából – egyik legfontosabb 

eleme, pedig éppen a vállalatról, működési mechanizmusairól, filozófiájáról stb… szerzett 

személyes tapasztalat és az ennek alapján történő azonosulás. A legmagasabb iskolai 

végzettség, a jó ajánlólevél, a felvételi eljáráskor keltett jó benyomás sem garancia arra, hogy 

az új munkatárs képes (akarja és tudja) tudását a szervezet meglévő tudásába, kultúrájába úgy 

integrálni, hogy az szervesen illeszkedjen is abba. Éppen ezért ezt az integrációs folyamatot 

segíteni kell. Ez nemcsak az új munkatársak esetében van így. A régi dolgozóknál is 

rendszeresen felül kell vizsgálni, hogy történt-e attitűdváltozás, illetve kellően informáltak-e a 

munkatársak a vállalat elvárás-rendszerével kapcsolatban. A PR, az EEM, sőt a marketing 

tevékenység is a szervezeti célok elérése érdekében bizonyos szegmenseiben szoros 

kapcsolódást alakít ki egymással. A marketing és a PR külső irányultsággal a marketing PR-

ben egyesül. Az EEM és a PR a belső PR és a szervezetfejlesztés területén kerül szoros 

összefonódásba. Ez az a terület, ahol mindkét szervezeti egység aktív közreműködésével a 

vállalaton belüli kultúra (és ezen belül az egyén kultúrája) fejleszthető, módosítható.  
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5. számú ábra: 

 

Az EEM, a PR és a marketing kapcsolódási pontjai a szervezeti tevékenységben 

 

 
 

Forrás: MPRSZ 

 

„Az emberi erőforrás menedzsment legtágabb értelemben vett feladata, hogy a szervezet 

célkitűzéseinek eléréséhez olyan emberi erőforrás állományt biztosítson, amely megfelelően 

képzett, kellően motivált és hatékony munkavállalókból áll.” [128] Az emberi erőforrás 

gazdálkodás olyan menedzsment funkció, amely több szálon is kapcsolódik a vállalati 

stratégiához. A humán stratégia funkcionális stratégia, amely nem működhet függetlenül a 

szervezeti kultúrától, és figyelembe kell vennie a szervezetre irányuló belső és külső 

hatásokat. Céljaiban a vállalati küldetés, jövőkép elérését célozza, és a nyereség, profit 

megszerzését szolgálja. [129] Ennek az alapja a stratégiai tervezés, és az a kiérlelt és 

egyértelműen megfogalmazott cégfilozófia, amely,  mint vezérlő elvrendszer  a szervezet 

valamennyi ténykedését, aktivitását, cselekedetét áthatja. Ez az eszmerendszer tételesen 

kifejtve magában foglalja általában a szervezetnek magáról, mint gazdálkodó szervezetről, 

mint kollektíváról, mint termelőről/szolgáltatóról, mint piaci szereplőről, versenytársról, mint 

munkaadóról stb. saját dolgozói és munkatársai, vezetői, egyszóval saját maga számára 

kialakított perspektivikus elképzeléseit. A cégfilozófia arra a kérdéskörre nyújt kimerítő 

választ, hogy hogyan gondolkodik a cég? Miként vélekedik saját környezetéről, az őt 

körülvevő világ fontos és kevésbé fontos jelenségeiről, trendjeiről stb. A misszió, küldetést 

jelent, azt a célrendszert, amelyet a vállalat a jövőben el akar érni. A misszió, a miért 

vagyunk? Mi a küldetésünk?  kérdésekre ad választ. A vízió a vállalat által felvázolt, kívánt 

jövőbeni állapotot fogalmazza meg. Valódi jövőképet jelent, amely a hogyan? Milyennek 
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képzeljük el magunkat?  kérdésekre adott válaszokat kommunikálja a belső és külső 

közvélemény számára. [130] Az EEM tevékenység egymásra épülő és egymásba kapcsolódó 

folyamatok láncolata, melynek első eleme az információgyűjtés, rendszerezés, rögzítés. Ez a 

rendszer gyűjti, tárolja, elemzi az emberekre, munkájukra és a személyzeti költségekre 

vonatkozó információkat, valamint jelentéseket készít ezekről. Ez a funkció egyben 

döntésvezérelt tudásrendezés, mert az egyes különálló adatbázisokból, adattárakból (kemény 

adatok) az információk a közös tudástárba kerülnek, amely a többi terület (public relations) 

számára is felhasználható. [131] „A szervezetben valahol fellelhető tudás puszta létezése igen 

kevés haszonnal jár, csak akkor válik értékes vállalati tőkévé, ha elérhető, s az értéke az 

elérhetőség szintjeivel egyre növekszik.” [132] További funkciók, a működtetési, alkalmazási, 

javadalmazási feltételek, mint munkaerő-beszerzés, új belépők bevezetése, a munkavégzés 

körülményei, bérezés, teljesítményértékelés, oktatás, karriertervezés, a munkaerőtől való 

megválás feltételeinek megteremtése. A munkavállalói képviseletekkel, (szakszervezetek, 

üzemi tanácsok, érdekegyeztető fórumok) történő kapcsolattartás is az EEM tevékenység 

részét képezi. Az EEM szakmai programokkal, és azok sikeres kommunikációjával is 

hozzájárul egy önbizalmat, öntevékenységet, biztonságot sugárzó belső arculat kialakításához, 

a munkavállalók jó munkahelyi közérzete és a szervezet sikere érdekében. Egységes pályázati 

feltételekkel és képzési rendszerrel biztosítja a vezető-utánpótlás kiválasztását és előre 

menetelét, alkalmazva a tehetségbank fejlesztő módszereit, a teljesítményértékelést, és a 

karriertervezést. A szervezet célkitűzésének megfelelően, a piacgazdaság követelményeit 

figyelembe véve befolyásolja a szervezet kultúrájának változását. Tevékenységével 

kapcsolatosan a következő hangsúlyos kommunikációs feladatai vannak: kapcsolattartás a 

foglalkoztatáspolitikai, döntéshozó, végrehajtó szervekkel, minisztériumokkal, amelyek 

számára előírt és rendszeres jelentéseket készít, információkat szerez tőlük a távlati 

tervezéshez (Statisztikai Hivatal, APEH, Munkaügyi Központok). A munkaerőpiac 

szereplőivel történő kommunikáció, amelyet a médiumokon, kiválasztási és toborzó irodákon, 

fejvadászokon, állásbörzéken, szakmai szövetségeken, Interneten keresztül, tervezett 

kommunikációval érhet el. A menedzsment, vezetők felé történő beszámolási és tanácsadási 

szerep, amelyben operatív jelentések, és döntés-előkészítő javaslatok készítésével támogatja a 

vezetői munkát. A dolgozókkal, és azok érdekképviseleteivel történő kapcsolattartás, amely a 

munkaügyi adminisztrációs tevékenységen túl a különféle dokumentumok, szabályozók, 

értékelési rendszerek kidolgozását, belső közvélemény-kutatások lebonyolítását, a 

munkavállalókat érintő információk megfelelő formában történő eljuttatását jelenti. A 

teljesség igénye nélkül ilyenek lehetnek például, a Szervezeti és Működési Szabályzat, 

(SZMSZ) amely azokat a vállalaton belüli szabályozókat, utasításokat tartalmazza, amelyek a 

biztonságos működéshez, üzemeléshez fenntartáshoz szükségesek. E szabályzatnak a tartalma 

kiterjed az ügyfélfogadási idő meghatározásától a gyártási folyamatok biztonságtechnikai 

leírásáig, intézkedési jogosultságok rögzítéséig. Az SZMSZ-t a felelős beosztásban dolgozó 
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beosztottaknak mindenképpen ismerniük kell, de nem árt, ha a többi dolgozó is ismeri a rá, 

illetve a részlegére vonatkozó előírásokat. Ennek megismertetésére az új munkatárs 

beilleszkedésének első néhány hónapja alatt kell, hogy sor kerüljön. A Kollektív Szerződés 

(KSZ) a munkajog körébe tartozó, a szervezet és a dolgozók (ill. azok képviselői: 

szakszervezetek, érdekvédelmi szervezetek) között létrejött, munkajogi szabályozókat, ill. a 

Munka Törvénykönyve (MT) által nem szabályozott, vagy attól a törvényben megengedett 

módon és mértékben eltérő megállapodásokat tartalmazza. A hirdetmények, a klasszikus 

„faliújság” kategóriába tartoznak. Ott helyezik el őket, ahol a legtöbb vállalati dolgozó 

naponta megfordul (étterem, lift), és olyan, a vállalat belső nyilvánosságának figyelmére 

számító közérdekű információt, tájékoztatást, felhívást tartalmaznak, amelyeket gyors 

elavulásuk vagy más okok miatt sem a vállalati újságban, sem körlevélben nem érdemes vagy 

nem lehet a dolgozókkal tudatni. Az Új belépők kézikönyve, amely belső vállalati kiadvány 

felvázolja a vállalat szervezeti felépítését, segíti a vállalaton belüli eligazodást, tájékozódást. 

A vállalati újság a menedzsment és a dolgozók kapcsolattartásának egyik lehetséges írott 

formája. A vállalat belső életét, történéseit bemutató, elérendő piaci célokat felvázoló, 

eredményeket prezentáló, a dolgozókat érintő döntéseket taglaló, vállalati riportokat 

tartalmazó, belső használatú kiadvány. Gyűlések összehívására általában az érdekvédelmi 

szervezetek munkája (szakszervezetek, munkástanácsok), gazdasági döntéshozás 

(részvényesek közgyűlése) kapcsán kerül sor. El kell fogadnunk azt a tényt, hogy az emberek 

cselekedeteit érdekek mozgatják. Az érdekek pedig érdekellentéteket szülnek. Az 

érdekegyeztetéssel harmóniát próbálunk teremteni két ellentétes érdekű csoport között. Ez a 

harmóniateremtés nem megy egyik napról a másikra, folyamatot alkot. A valós 

érdekegyeztetés alapja, ha a felek mindkét oldalon tudatosan törekszenek a megegyezésre. Az 

egyeztető tárgyalások alapvető feltétele az is, hogy legyen miről megállapodni. Lehessen 

mérlegelni az egyes változtatások következményeit. Az érdekképviseletek alapvető társadalmi 

rendeltetése tehát az egyedileg szétszórt és önmagában gyenge érdekérvényesítési törekvések 

összefogása, az érvényesülés esélyeinek javítása. Az etikai kódex a jogi szabályozásra épülő, 

azzal összhangban álló, de annál részletesebb kifejtésű, konkrét (nem általános) fogalmazású, 

a szemléletet és a gyakorlatot befolyásolni szándékozó, írásba foglalt és közzétett erkölcsi 

szabály és normagyűjtemény. Az etikai kódex kidolgozásának célja, hogy a szervezet 

fenntartsa és erősítse belső értékrendszerét. Tartalmát a szervezet egyes tagjaira vonatkozó és 

magát a szervezetet, annak működését szabályozó erkölcsi normák képezik. Az etikai kódex 

léte, elfogadása és tartalmi jegyeinek érvényre jutása befolyásolja a szervezet rövid és 

hosszabb tavú működését, a kifelé sugárzott kép milyenségét. [133] 
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A szervezetről kialakult image-t jelentősen befolyásolja a kommunikáció kultúrája is, amely 

értelmezhető egy vállalat vagy intézmény külső és belső környezetével (nyilvánosságával) 

megvalósított információcseréjének minőségeként is. Mit értünk a nyilvánosság fogalmán? A 

nyilvánosság az emberi történelem minden korszakában jelen volt, van és lesz. A régebbi 

korokban az ún. reprezentatív nyilvánosság az uralkodók jellemzője volt. Ez a fajta 

nyilvánosság reprodukálta önmagát. Jelképek útján fejezte ki a hatalmat és törekvéseit. A 

görög demokrácia korát leszámítva nem nagyon találunk példát a nyilvánosság „virágzására” 

egészen a piacgazdaság, a kapitalizmus megjelenéséig, amikor is ezzel egyidejűleg egy olyan 

embertípus lépett színre, amely megkövetelte magának az uralkodóknak járó reprezentatív 

nyilvánosság jogát. Igénye volt a magánéletre és a nyilvánosságra egyaránt. A piacgazdaság 

és a kapitalizmus fejlődése egyben elindítója is volt a hagyományos társadalmi intézmények 

(család, faluközösség) köteléki lazulásának. A mezőgazdaságban munka nélkül maradó 

emberek a városok ipari gyáraiba özönlöttek, mert ott juthattak munkához. Ezáltal 

kiszakadtak az ősi közösségekből, egyedül maradtak, s magányuk egyben a magánszféra 

kialakulását, egy új fajta nyilvánosság megjelenését teremtette meg, a polgári nyilvánosságét. 

Az 191020-as évektől a médiaüzenetek közvetlenül érték el az embereket, akik a fent leírt 

magányuk miatt sebezhetőek voltak, könnyen kerültek külső behatás alá. A modernizáció 

tehát csökkentette a faluközösség, család befolyását az egyénre, ez azonban az addig meglévő 

„védelem” elvesztését is jelentette. Az emberek életében a mobilitás és az „anonimitás” 

szerepe növekedett. Kialakult a tömeg fogalma. A tömeg jellemző tulajdonsága, hogy 

könnyen befolyásolható, és irracionalizálható. Példa erre az I. Világháború, az első olyan 

háború, amely kommunikációjában túlterjedt a hadszíntereken. Az 1940-es évektől az 

emberek közvetlenül már nem voltak annyira befolyásolhatóak, mint az ezt megelőző 

időszakban. A média szemszögéből elhatárolódott a véleménykövető és véleményalakító 

embertípus. Az információ tehát már többlépcsős folyamatot járt be. A véleményalakítókon 

keresztül jutott el a véleménykövetőkhöz. Napjainkban a média funkciója a meggyőzés, a 

tájékoztatás, a szórakoztatás. Véleményformálás ugyanis csak hosszú távú, tartós hatásokkal 

képzelhető el. A nyilvánosság jellemzője, hogy a közösségbe szerveződött emberek 

kinyilvánítják akaratukat arra, hogy az információ legyen nyilvános. A mindenkori 

kommunikáció tárgya legyen bírálható. Más intézményrendszerekkel együtt a nyilvánosság 

biztosítja az átjárást társadalom és állam között. A nyilvánosság tárgya lehet például 

kormányzati döntés. Ennek mindig hozzáférhetőnek kell lennie az emberek, illetve azok 

képviselői számára. A nyilvánosság magas fokáról beszélünk, ha mindazt közzéteszik, ami az 

emberek szerint fontos, őket érinti. Ebben az esetben kevés a bizalmas információ, mert az 

rögtön nyilvánossá válik. Korlátozott a nyilvánosság foka, ha az illetékes személyek 

elzárkóznak az információnyújtás elől. Az információszükséglet és a kapott információk 
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mennyisége eltér egymástól. Alacsony fokú a nyilvánosság például háborús helyzetben, 

amikor a lehető legkevesebb információt adják az emberek tudtára.
25

 [134] [135] 

Hosszú távon az a szervezet tud jól működni, amely a többi terület mellett mind belső, mind 

külső kommunikációs tevékenységében is a profizmusra törekszik. Könnyen és gyorsan reagál 

a környezeti impulzusokra, elébe megy az eseményeknek, és nem érik váratlanul és 

felkészületlenül a történések. Ez a kommunikációs tevékenység a public relations, mely 

fogalom tartalmának meghatározására csaknem kétezer definíciót fogalmaztak meg. A 

kifejezésnek általánosan elfogadott magyar nyelvű megfelelője még nem született meg, pedig 

több mint egy évtizeddel ezelőtt még nagy nyilvánosság (TV műsor) keretében is történtek 

próbálkozások az „átültetésre”. Létrejöttétől napjainkig az értelmezések jelentős fejlődésen 

mentek keresztül. A szakmai fejlődési korszakokat Franz BOGNER határolta be, és publikálta, 

azóta Bogner lépcsőként ismert rendszerében. [136] A tevékenységet leszűkítő és kiterjesztő 

értelmezéseket HARLOW gyűjtötte össze, és ebből alkotta saját, a mai értelemben vett PR 

gyakorlatot átfogó definícióját, [137] mely szerint „a public relations jól megkülönböztethető 

menedzsment funkció, amely hozzájárul egy szervezet és a közvélemény-csoportjai közötti 

kölcsönös kommunikációs kapcsolatok, megértés, bizalom, együttműködés létrehozásához és 

fenntartásához. Magában foglalja a problémák és vitás pontok kezelését is, támogatja a 

menedzsmentet abban a törekvésében, hogy a közvéleményről tájékozott legyen, és arra 

reagáljon. Megfogalmazza és hangsúlyozza a menedzsment felelősségét a közérdekű 

feladatok ellátása során. Támogatja a menedzsmentet abban, hogy a változással lépést tartson, 

és hatékonyan használja ki azt. Korai jelzőrendszerként szolgál a trendek előrelátásához, és fő 

eszközeiként a kutatást, valamint becsületes és etikailag vállalható kommunikációs technikát 

alkalmaz.” A meghatározások egységesítését az IPRA
26

 1978-as „Mexikói Nyilatkozatában” 

tette közzé, amely a public relations tevékenységet a tendenciák elemzésének, azok 

következményei előrejelzésének, a szervezet vezetésének adott tanácsok és a tervezett akció 

programok végrehajtásának társadalomtudománya és művészeteként definiálja, amely 

egyaránt szolgálja a szervezet és a köz érdekeit. A hazai PR szakma állásfoglalása az 

MPRSZ
27

 1992-es „Gárdonyi Nyilatkozat”-ában látott napvilágot: „A Public Relations 

irányítási funkció. Célja az egyének, a szervezetek és a környezetük közötti kölcsönös 

                                                 
25

 REMARQUE, E. M.: Nyugaton a helyzet változatlan. Európa Könyvkiadó, Budapest, 1962. Utószó, 209. p.: 

„Bármennyire szégyelljük is: legyen bátorságunk megvallani  nekünk, egyre fogyatkozó öregeknek, akik érett 

férfiakként láttuk az első világháború kitörését  igen, legyen bátorságunk megvallani, hogy az első hetekben 

sokan közülünk elhittünk mindent, amit az újságok írtak. Hogy a háborút ránk kényszerítették, hogy népünk 

lelkesen áldozza életét és vérét a trónörökös pár megbosszulásáért  sőt még azt is, hogy az addig 

agyalágyultnak gúnyolt osztrák tábornokok diadalra fogják vezetni seregeinket. Örömmel üdvözöltük a háborús 

cenzúrát abban a hitben, hogy ez nyakát szegi az álhíreknek, s a hivatalos jelentésekben mindig a tiszta igazságot 

olvashatjuk.” 
26

 IPRA = International Public Relations Association (Nemzetközi Public Relations Szövetség) 
27

 MPRSZ = Magyar Public Relations Szövetség 
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előnyökön alapuló kommunikációs kapcsolatok alakítása.”
28

 [138] Értekezésemben a fenti 

értelmezéseket tekintem mérvadónak.
29

 [139] Ennek alapján a PR-t nem pusztán marketing 

keretben, hanem a vállalatvezetést támogató szerepkörben is elemzem.
30

 [140] 

A PR irányultsága kettős. A szervezeti célok elérése érdekében a belső és a külső 

közvélemény felé egyaránt kommunikál. Ez az összetett tevékenység az egyes részterületeken 

bontakozik ki. Nem célom, hogy a PR részterületeinek mentén a teljes eszközrendszert 

kifejtsem, ez átfogóan megismerhető többek között a Nagy PR Könyvből, amely a public 

relations tudományterületének komplex ismeretanyagát, folyamatosan frissülő változatban 

tartalmazza. [141] A szervezeti kultúra és szervezeti kommunikáció kapcsolatának 

vizsgálatában a következő szegmensek élveznek prioritást: az External Relations (külső 

kapcsolatok) amely a szervezet teljes külső közvéleménnyel kialakított kommunikációja, az 

Internal Communication, Employee Relations (belső kommunikáció) a szervezet vezetőinek 

és munkatársainak, csoportjainak egymás közötti szervezett információcseréje, a Human 

Relations (személyes kapcsolatok) a PR tevékenységhez kapcsolódó önálló kategória, mely az 

egyének közötti kommunikációs kapcsolatok alakítását célozza, a Counselling (tanácsadás) 

amely a szervezetek vezetői tevékenységének segítése a stratégiai és taktikai döntésekben, 

elsősorban a szervezeti kommunikációban és kapcsolatépítésben, a Public Relations munka 

része a szervezeti tevékenység véleményezése, javaslattétel a kommunikációs problémák 

megoldására. A Research (kutatás) ami PR folyamatát megalapozó, információt gyűjtő és 

elemző tevékenység, és a szervezet belső és külső viszonyainak megismerését szolgálja, 

valamint a Corporate PR, a szervezet „személyiségével” kapcsolatos (belső és külső) 

kommunikáció szervezése, ideértve a szervezet Image-ének gondozását is.
31

 [142] 

                                                 
28

 Az MPRSZ szakmai munkájában (Gárdonyi és Székesfehérvári Nyilatkozat) magam is részt vettem. 

19921994 között, DR. SZELES PÉTER elnöksége idején, GALAMBOS BÉLA közreműködése mellett, az oktatási 

titkár funkciót töltöttem be, és indítottam el a PR tanfolyami szintű akkreditációját, majd a képzéseket. A PR 

szakmában töltött éveim alatt tapasztalataimat a PR Herald lapjain osztottam meg a szakmával. Publikációim 

alapján 1998-ban NYÁRÁDI GÁBORNÉ DR. által oktatói meghívást kaptam a KÜLKERESKEDELMI FŐISKOLA PR 

Tanszékére, ahol főiskolai tanársegédként három évet töltöttem. A tanszéket az országban elsőként 1996-ban DR. 

NÉMETH MÁRTA alapította. Az ő nevéhez fűződik az, a PR tevékenység rendszerét átfogó (post humus) főiskolai 

jegyzet is, ami DR. MARINOVICH ENDRE gondozásában, a KKF által, 1998-ban jelent meg. 

Munkám egyben tisztelgés is dr. Németh Márta emléke előtt. 
29

 További definíciók forrásmegnevezése a 139. hivatkozásban: 

BLACK, S.: A public relations gyakorlata tervszerű és hosszan tartó erőfeszítés azért, hogy egy szervezet és 

környezete közötti jóakaratot és kölcsönös megértést felépítsük és fenntartsuk. 

OECKL, A.: Public relations = információ + alkalmazkodás + integráció. Azaz: a public relations tevékenység 

tudatos, tervezett és tartós törekvés arra, hogy a közvéleményben kölcsönös megértést és bizalmat építsünk ki és 

ápoljunk. 

CUTLIP, S. M.  CENTER, A. H.  BROOM, G. M.: A public relations az a menedzsment funkció, amely 

kölcsönösen előnyös kapcsolatokat azonosít, alapoz és tart fenn egy szervezet és azon különböző közvélemény-

csoportok között, amelyektől a szervezet sikere vagy kudarca függ. 

GRUNIG, J. E.  HUNT, T.: A public relations egy szervezet és közvéleményei közötti kommunikáció irányítása 

(management of communication). 
30

 A két szint közti különbség kifejtése részletesen Szeles Péter és Nyárádi Gáborné munkájában olvasható, lásd 

a 140. hivatkozást. 
31

 COMMUNICATION (Kommunikáció): Információk cseréje, vagy az a tevékenység, amellyel üzeneteket 

juttatunk el egyik féltől vagy csoporttól a másikhoz. COUNSELLING (Tanácsadás): A szervezetek vezetői 
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A szervezeti kommunikáció eszközrendszerét az egyéncsoporttömeg kategóriák mentén a 

következőképpen rendszerezem: A személyes kommunikáció eszközei közé tartoznak az 

előadás, a felszólalás, a korreferátum, telefonálás, levelezés. A csoportkommunikáció eszközei 

a rendezvénytípusú tájékoztatás csoportján belül az alkalmi (szónoki), szertartási, politikai, 

üdvözlő, búcsúztató beszédek, a pohárköszöntő, fórum, vita, ülés, kongresszus, konferencia, 

szimpozion, tárgyalás. A csoportkommunikáció eszközei a speciális írásbeli közlemények 

csoportján belül a cégfilozófia, üzleti terv, arculati kézikönyv, cégismertető, éves jelentés, 

jubileumi évkönyv, hírlevél, katalógus, árjegyzék, ajánlatok, kérvények, szerződések, 

pályázatok. A tömegkommunikáció eszközrendszerébe sorolom a sajtóval, rádióval, 

televízióval történő kapcsolattartást, marketingkommunikációt, reklámot, a multimédia 

produkciók, és referencia filmek készíttetését. A rendezvényszervezést, mint vásárok és 

kiállítások, sajtótájékoztatók, nyílt napok, road-showok, tanulmányutak, termékbemutatók, 

ünnepi rendezvények, hallgatói-nézői fórumok, táncestek, bálok, estélyek, kirándulások, 

túrák, kvíz játékok, vetélkedők jótékonysági események, divatbemutatók és sportesemények, 

aláírásgyűjtések szervezését, és a sajtó monitoringot, és az ügyfélszolgálati tevékenységet, 

amely az ügyfelek megnyerésének egyik fő eszköze. [143] 

Egy szervezet megítélése, eredményessége nagymértékben függ attól, hogy milyenek azok a 

munkatársak, akik közvetlenül találkoznak az ügyféllel. PARÁNYI György készített a 

szolgáltatási minőséget vevői nézőpontból vizsgáló felmérést, melynek összegzett tapasztalata 

                                                                                                                                                         
tevékenységének segítése a stratégiai és taktikai döntésekben, elsősorban a szervezeti kommunikációban és 

kapcsolatépítésben. A Public Relations munka része a szervezeti tevékenység véleményezése, javaslattétel a 

kommunikációs problémák megoldására. RESEARCH (Kutatás): A PR folyamatát megalapozó, információt gyűjtő 

és elemző tevékenység, amely a szervezet belső és külső viszonyainak megismerését szolgálja. INTERNAL 

COMMUNICATION, EMPLOYEE RELATIONS (Belső kommunikáció): A szervezet vezetőinek és munkatársainak, 

csoportjainak egymás közötti szervezett információcseréje. HUMAN RELATIONS (Személyes kapcsolatok): A PR 

tevékenységhez kapcsolódó önálló kategória, az egyének közötti kommunikációs kapcsolatok alakítását célozza. 

EXTERNAL RELATIONS (Külső kapcsolatok): A szervezet teljes külső környezetével kialakított kommunikációs 

kapcsolatok szervezése. NONPROFIT PR: A nem profitorientált szervezetek kommunikációs tevékenységének a 

szervezése. PROFIT PR: A profitorientált szervezetek kommunikációs tevékenységének a szervezése. 

CORPORATE PR: A szervezet „személyiségével” kapcsolatos (belső és külső) kommunikáció szervezése, ideértve 

a szervezet Image-ének gondozását is. CONSUMER RELATIONS (Marketing PR): Értékesítés centrikus 

információcsere, a szervezet teljes PR tevékenységének az a része, amely a marketingaktivitás bizalmi 

környezetét alakítja ki. A marketing PR szorosan kapcsolódik a marketing kommunikáció egyéb elemeihez. 

INDUSTRY RELATIONS (Ágazati kapcsolatok): Az iparágon belüli partnerekkel és versenytársakkal történő 

kommunikáció szervezése. PROFESSIONAL RELATIONS (Szakmai kapcsolatok): A szervezet szakterületéhez 

kapcsolódó tudományos, oktatási, szakmai és érdekképviseleti szervezetekkel történő kommunikáció szervezése. 

FINANCIAL RELATIONS (Pénzügyi kapcsolatok): A szervezet és a tulajdonosok, a befektetők, a részvényesek, a 

támogatók, a hatóságok, a pénzintézetek közötti kommunikáció és kapcsolatok szervezése. AID (Támogatás): 

Olyan tevékenység, amely a szervezet kedvező megítélésének erősítését szolgálja más szervezet, egyén vagy 

tevékenység presztízsének felhasználásával. ISSUE MANAGEMENT (Társadalmi ügyek kezelése): A társadalom 

egészét, illetve csoportjait foglalkoztató, és a szervezetet érintő kérdések kezelése és kommunikációjának 

szervezése. MINORITY RELATIONS (Kisebbségi kapcsolatok): A társadalomban sajátos helyzetük alapján 

elkülönülő kisebbségi csoportokkal kapcsolatos kommunikáció szervezése. PUBLIC AFFAIRS (Kormányzati és 

közösségi kapcsolatok): A jogalkotók, a kormány, a kormányzati szervek, az önkormányzatok, az 

érdekképviseleti szervek és a szervezet közötti információcsere szervezése. MEDIA RELATIONS (Média 

kapcsolatok): A nyomtatott és elektronikus sajtó intézményeivel, a szerkesztőségekkel, a kiadókkal és azok 

munkatársaival, az újságírókkal fenntartott kapcsolatok szervezése a szervezet publicitása érdekében. 
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az volt, hogy ágazatoktól függetlenül, a szolgáltatási minőség öt dimenziója (tárgyi minőség, 

megbízhatóság, előzékenység, kompetencia, beleérzési képesség) közül a megbízhatóság a 

legfontosabb. A vevők a szolgáltatók felé azt üzenték: „Jelenjenek meg rendesen és 

szervezetten, legyenek előzékenyek, kompetensek és beleérzők, és mindenekelőtt 

megbízhatók: tegyék azt, amit megígérnek!” [144] 

„A 8090-es évek egyik kulcsszava a benchmarking, mely a konkurenciaharcban volt jó 

eszköz. A 90-es évek elején jelent meg a clieting, melynek mára szoftverekkel is támogatott 

formája a CRM (Customer Relationship Management  Ügyfélkapcsolati menedzsment), 

ügyfélkapcsolatok vezérelte cégvezetés. A CRM a MIR (Marketing Információs Rendszer) 

hatékony és konstruktív, kibővített, továbbfejlesztett változata, melynek előnyei 

legalapvetőbben a döntéstámogató funkcióban nyilvánulnak meg. Az ügyfél-adatbázis 

létrehozására irányuló döntés jelentős lépés egy cég életében. Nemcsak azt demonstrálja, 

hogy ügyfelei fontosak számára, s így kiemelt kezelésüket programmá emeli, de azt is, hogy 

megbecsüli a munkatársaknál lévő ügyfél-információkat, s elvárja azok minél magasabb 

szintű hasznosítását is.” [145] Ez az elvárás pedig egyben a tudásmenedzsment szemléletet is 

tükrözi, hozzátéve, hogy az adatokhoz történő hozzáférési jogot nyilvánvalóan szabályozni 

szükséges. Az ügyfélszolgálati kultúra a szervezeti kultúra egyik részeleme, így természetesen 

egymással összefüggenek. Egy szolgáltatásra orientált szervezet tevékenységében az első az 

ügyfél igényének felderítése, ennek ismeretében határozható meg a szervezet célja, 

stratégiája, melyet minden alkalmazottnak ismernie, értenie kell, és el kell fogadnia. Az 

ügyfélszolgálat az egyes ügyfelekkel való egyedi kommunikációt, míg az ügyfélszolgálati 

kultúra a teljes ügyfélkörrel szembeni bánásmódot, annak minőségét jelenti, és vonatkozik 

mindazokra, akik az ügyféllel akár az irodában, akár az irodán kívül a vállalat képviseletében 

járnak el. A cél az ügyfél lehető legstabilabb törzsvevőkör tagjává tétele, ami azonban csak a 

szakszerű tanácsadással, az ügyfél igényének megfelelő szolgáltatás nyújtásával lehetséges. 

Ha az ügyfél feltétel nélkül megbízik a szolgáltatásban, akkor számíthatunk arra, hogy 

vevőként megrendelésével tiszteli meg a céget. Fontos, hogy a szolgáltatást teljesítő 

ügyfélszolgálati munkatárs személyiségével, tapasztalatával, szaktudásával feltétlenül 

hozzájáruljon az ügyfél bizalmának elnyeréséhez. Csak ilyen légkörben nő meg az ügyfél 

bizalma, ami a tartós üzleti kapcsolathoz vezet. Egy szervezeten belül vannak olyan 

szabályok, amelyeket a személyzet a gondolkodásban, a cselekvésben követ és vannak olyan 

szabályok is, amelyek alapvetően meghatározzák egy vállalat kapcsolatát partnereivel. Az 

ügyfelekkel kialakított kapcsolat és a velük való bánásmód kultúrája azzal a pillanattal 

kezdődik, amikor a vállalat a piacra lép, tehát kapcsolatot keres fogyasztóival. Ilyenkor 

mindkét fél saját magáról rendelkezik egy képpel, identitással, és mindkét félben kialakulnak 

vélemények, attitűdök a másikról. Ez a kölcsönösen meglévő kép és képmás az egymással 
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való konkrét bánásmód talaja, olyan szabályokat követ, amelyek az érintettek részére nem 

mindig tudatosak, de őket mégis egy cselekvési kerethez kötik.  

Ha egy vállalatnak sikerül színvonalas ügyfélszolgálati munkát biztosítani, jelentős piaci 

előnyökre tehet szert, mivel pozitív image alakul ki a nyilvánosság előtt, könnyebb a 

kapcsolat felvételének lehetősége az új ügyfelekkel a bizalom útján. Az a kontaktus, amelyet a 

külszolgálat egyes munkatársai ügyfeleikkel ápolnak, ha hosszú távra stabilizálódik a törzs 

ügyfélkör számának gyarapodása mellett, egyben „hatékony cégreklám”. A vezetésnek 

egyértelműen meg kell tudnia határozni, és közvetíteni a vállalat általános céljait, mert ezek 

az iránymutatók az alkalmazottak számára. A menedzsmentnek a szükséges információkat a 

szervezet minden szintjére el kell juttatnia, és be kell vonnia a munkatársakat a feladatok 

és/vagy korrekciós lépések végrehajtásának megtervezésébe. Az a munkatárs, aki előtt a célok 

ismertek, válhat képessé azok elfogadására és az azokkal történő azonosulásra, ami 

cselekedeteinek minden mozzanatát befolyásolja. A cégvezetésnek ehhez az információs 

csatorna időbeni, torzításmentes működési feltételét szükséges biztosítania. [146] 

A Magyar Honvédség ügyfélszolgálatai a toborzó irodák. A toborzás összetett, de egységes 

folyamat, amely a reklámtól, a tájékoztató tevékenységtől, a jelentkezők felkészítésén, a 

katonai szolgálatra való alkalmassági vizsgálaton történő részvételen, az alkalmasság 

megállapításán, a szerződéskötésen, az alapkiképzés megszervezésén keresztül, a csapatoknak 

történő átadásig tart. „A kiválasztás felelőssége a toborzóé. A szervezet megítélése, 

használhatósága, hatékonysága változhat pozitív, vagy negatív irányba annak megfelelően, 

hogy milyen a végrehajtói állomány, hogy megfelel-e a kor modern elvárásainak. A fizikai 

alkalmasság megítélése az orvos kompetenciája, a szellemi a pszichológusé, de a beosztásra a 

szervezet humánstratégiai koncepciójának szempontjából történő beilleszkedés megítélése: a 

jól képzett, fejlett problémamegoldó képességgel rendelkező HR szakember, a toborzó 

feladata. [147] Mindezeknek megfelelően, a toborzó munka végzése során fő feladatként 

jelentkezik: a Honvédelmi Minisztérium és a Magyar Honvédség személyi szükségleteinek 

figyelemmel kísérése, a munkaerő-piaci elemzések és kutatások alapján a célcsoportok 

meghatározása, a toborzó tevékenység végzése, a személyügyi és a munkaügyi szervekkel 

együttműködve az állományból kiváltak visszairányítása a munkaerőpiacra. A sikeres 

toborzás megvalósítása érdekében végzett munka különböző célcsoportokra irányul. Ennek 

kapcsán a következő irányonkénti és célcsoportonkénti fő feladatokat kell megoldani: a 

szerződéses katonaállomány biztosítása, amely során elsődleges célcsoport a sorkatonai 

szolgálatot teljesített állampolgárok 2030 éves korosztálya, valamint a szerződéses és 

sorkatonák. A hivatásos tiszti és tiszthelyettesi utánpótláshoz a katonai oktatási intézmények 

hallgatói, növendéki állományának biztosítása, melynek célcsoportja a munkaerőpiacon lévő 

érettségivel rendelkezők, valamint a közoktatási intézményekben tanulmányokat folytató 

diákok. A tiszti, tiszthelyettesi beosztásokba a HM HVK Személyügyi Csoportfőnökség által 

meghatározott mértékben és arányban állomány toborzása. Célcsoportok: a munkaerőpiac, 
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szerződéses állomány, illetve a polgári tanintézetek. Az önkéntes tartalékos beosztásokba 

állomány toborzása. Célcsoportok a hivatásos, szerződéses katonai szolgálatból kivált és 

sorkatonai szolgálatot teljesített állampolgárok. A szerződéses állomány toborzása, 

kiválasztása, felkészítése, megtartása a kiemelt feladatok sorába kell, hogy tartozzon. A 

toborzás stratégiai feladata, hogy a külső munkaerőpiacról biztosítsa a hadsereg személyi 

utánpótlását, valamint segítse a hadseregből kiváltak (szerződés megszűnése esetén) 

munkaerő-piaci elhelyezkedését. Ennek megfelelően a toborzók kötelessége, hogy az éves 

terv alapján, illetékességi területükön végezzék a katonai toborzással kapcsolatos számukra 

meghatározott feladatokat; javaslatokat tegyenek a helyi toborzó kampányok szervezésére, 

illetve részt vegyenek azok megvalósításában, továbbá az információs rendszer segítségével 

folyamatosan kutassák a lehetséges célcsoportokat. Kiemelten fontos, hogy a toborzó iroda 

kapcsolatot tartson a munkaügyi szervekkel, polgári oktatási intézményekkel, saját 

állományából ideiglenes mobil toborzó csoportokat hoz létre a toborzó kampányok 

végrehajtására, és évente a toborzás központi irányító szerve részére összegzi, elemzi, értékeli 

az illetékességi területén folyó toborzó munka eredményességét, teljesítményét, módszereit, 

tapasztalatait, valamint ezek alapján javaslatot tesz hatékonyságnövelő módszerekre. 

Szervező tevékenységével együttműködik a katonai szervezetek személyügyi szerveivel és a 

polgári munkaügyi szervekkel.  A toborzó állomány évente több alkalommal szakmai 

továbbképzésen vesz részt, ahol egyrészt tapasztalatcsere zajlik, másrészt megbeszélésre 

kerülnek az aktuális feladatok, harmadrészt, pedig szakmai tudásuk bővítésére és a szükséges 

képességeik fejlesztésére kerül sor. A toborzó irodák meghatározott arculattal működnek, 

mely fontos szegmense a honvédség kommunikációjának. [148] 

A honvédség kommunikációja, a belső és külső kapcsolatok szervezett kialakításából,
32

 

fenntartásból, a társadalom egyes csoportjaival, képviselőivel, szervezeteivel folytatott 

közvetlen, élő párbeszédből és a sajtónyilvánossági munkából áll.
33

 [149] A kommunikáción 

belül szimbolikus szinten a jelek, jelzések, gesztusok és rituálékban az önkéntes haderő már 

nem törekszik integráns rendszerszimbólumok használatára, viszont a kulturális kontinuitás, a 

nemzeti identifikáció, és a szolgálat jelképeit használja. A katonai szimbólumok, az 

egyenruha, a speciális tevékenység kifejezőjévé válik, a munkaruhajelleg felé tolódik el, mert 

a legitim haderőnek már nincs szüksége túlhangsúlyozni a fontosságát.
34

 A szervezet 

funkciója az alaprendeltetés szerinti célszerűség, a haderő véd és megkülönböztet, segíti az 
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 Nem hagyható figyelmen kívül a honvédséggel szoros kapcsolatban álló szervezetek kommunikációja sem: „A 

PR, a kommunikáció és a reklám szempontjából sajátos helyzetben van a HONVÉD Nyugdíjpénztár. A PSZÁF 

ötéves adatai alapján a hazai pénztári piac élvonalába tartozik, széles körű ismertséggel mégsem dicsekedhet. Ha 

a tagszervezés filozófiáját tekintjük, erre nincs is szüksége, hiszen a fegyveres és rendvédelmi szervezetek 

viszonylagosan zárt pénztáráról van szó. Az elmúlt évben mégis eljutott arra a pontra, amikor változtatnia kellett 

marketingpolitikáján.” – Dr. HAJÓS DEZSŐ, a pénztár marketingmenedzsere a hasonló helyzetben lévő, „látókör 

alatti” szervezeteket is biztatja, lépjenek ki a fényre. 
33

 A honvédség teljes körű PR tevékenységének leírását GALAMBOS BÉLA: Public Relations a hadseregben. A 

Magyar Honvédség kiadványa. Budapest, 2003. című munkája tartalmazza. 
34

 SZABÓ JÁNOS szimbólumhasználatra vonatkozó megállapításai vizsgálati eredményeimmel egyezőek. 
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identifikációt a szervezeten kívül és belül. A katonai szimbólumok jellege egyértelműen a 

tények jelölésére, az utasítások hordozására irányul. Egyre inkább eligazító jellegűekké 

válnak, nem ideológiai közvetítésre szolgálnak. A szervezeti kultúra jellege egységes, 

osztatlan, belsőleg cizellált kultúrát jelent, együtt vannak benne és felderíthetőek, 

kommunikálhatóak a támogató és a fékező mozzanatok. Az önkéntes haderő szempontjából a 

kommunikáció többcsatornás, de a különböző csatornák integrált kooperációjával működik. A 

honvédség megújuló szervezeti kultúrája tehát magában foglalja a jó légkör jellemzőit, az 

állomány vezetők iránti bizalmát, a hatékony kommunikációt, a munkatársak egymáshoz 

fűződő kiegyensúlyozott kapcsolatát, a kölcsönös megértést és a modern hadseregekben 

meghonosodott fejlett munkamódszerek bevezetését. A szervezeti kultúra, az image 

fejlesztésének eszközei: a stratégiai külső és belső PR-rendszer, az emberi erőforrás 

menedzsment, a társadalmi kapcsolatok fejlesztése, a fegyvernemi kultúrák ápolása, az írott 

és íratlan szabályozók összhangjának megteremtése, az új normák elfogadtatása, az etikai 

kódex bevezetése a testületi szellem erősítése érdekében, a konfliktuskezelés, oktatás, képzés. 

Fontos leszögezni, hogy a katonai oktatás speciális terület. Profilja behatárolt, markáns. 

Célcsoportja jól szegmentálható. Ennek ellenére (vagy éppen ezért) a haderő-fejlesztési tervek 

valóra válásának érdekében szükséges, hogy itt is érvényesüljenek azok az alapelvek, amelyek 

által vonzóvá válik a katonai tanulmányok folytatása. [150] 

A minőségi oktatás melletti elkötelezettség elve (akkor is, ha a fokozott érdeklődés a 

tervezettnél nagyobb létszámú csoportok indítását teszi szükségessé). Sok oktatási vállalkozás 

követi el azt a hibát, hogy egy-egy képzési formára felvesz minden jelentkező hallgatót, ami a 

későbbiekben az oktatás minőségére kedvezőtlenül hat. Az e döntés mögötti okokat 

természetesen meg lehet érteni. A szervezet egyetlen lehetséges hallgatót sem akar elveszteni, 

mert ez számára valamilyen formában veszteséget jelent. Fel kell azonban ismerni, hogy a 

rövid távú céloknak nem rendelhetjük alá a szervezet és az egyes oktatási programok hírnevét, 

mert ez alááshatja a már kialakult pozitív képet, és hosszútávon veszteségként jelentkezik. A 

piacorientáció elve a tudáspiac és kapcsolódó más piacok, (munkaerőpiac) a konkurens 

oktatási intézmények alapos ismeretét feltételezi, valamint odafigyelést jelent a fogyasztóra, a 

hallgatóra. Az intézmény vezetésének teljes körű rálátással kell rendelkeznie a gazdasági, 

oktatási kormányzat által hozott döntésekre és azok végrehajtására. A saját helyzet és a 

konkurens intézmények helyzetének elemzése, ciklusvizsgálatok, a siker és kudarcélmények, 

tapasztalatok, hagyományok, várható kölcsönhatások folyamatos feldolgozása teremti meg az 

alapot a stratégia kidolgozásához. A rugalmasság és dinamizmus elve a változásokhoz való, 

alkalmazkodóképességet, önbizalmat, lendületet, erőt sugall. Ez egyben azt is jelenti, hogy 

van távlat, pozitív jövőkép az intézmény vezetése és munkatársai előtt. Vannak elérendő 

célok, elképzelések, tervek, melyeket jó belső légkörben és együttműködéssel lehet valóra 

váltani. A likviditás elve költségtudatosságot, az erőforrások ésszerű felhasználását és 

folyamatos kiaknázását jelenti. Ha egy oktatási szervezet meglévő szellemi tőkéjét hagyja 
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parlagon heverni, „veszteséget termel” önmaga számára. A humánum elve az embert állítja a 

középpontba. Olyan szemléletmód, amelyben az etikai, erkölcsi, esztétikai elvek is 

érvényesülnek. Az elvek érvényesülése mellett további PR és marketing eszközök és 

módszerek is befolyásolják az intézményről kialakult megítélést, amely kihat a jelentkezői 

létszám arányára, és a tanulmányokat sikeresen befejezők véleményére. 

A vizuális arculati rendszer kialakításának folyamatát az oktatási intézmények hajlamosak 

félvállról venni. Gyakran hivatkoznak pénzhiányra, vagy fel sem ismerik ennek jelentőségét. 

Pedig egy jól „eltalált” arculat és az ehhez kapcsolható reklámelemek hozzáadott értéket 

jelenthetnek az intézmény számára. Gondosan oda kell figyelni arra is, hogy a megtervezett 

arculati elemek minden esetben a szabályozásnak megfelelő formában kerüljenek 

kivitelezésre, a levélpapírokon, nyomtatványokon, jegyzeteken, ajándéktárgyakon stb. 

egységesen jelenjenek meg. Ezt a szabályozó rendszert az arculati kézikönyvben kell 

rögzíteni, és az ebben leírtaktól a kivitelezés során eltérni nem szabad. A katonai felsőoktatás 

jól kidolgozott arculati elemekkel rendelkezik, hiányosság az arculati kézikönyvben történő 

rögzítésben, és a következetes, minden részletre kiterjedő egységesítésben található. Szólni 

kell a hagyományok szerepéről. A nagy képző intézményeknek, egyetemeknek, főiskoláknak, 

középiskoláknak, és a katonai oktatásnak is sok évtizedes hagyományai vannak. Bár 

teljesítményorientált világunkban néhány hagyomány halványodni látszik, nem szabad 

sorvadni hagyni őket, mert ezen jegyek teszik/tehetik oly markánsan különbözővé az egyes 

intézményeket. A hagyományok értékrendet és stílust képviselnek. 

A katonai oktatási intézményeknek, így a Nemzetvédelmi Egyetemnek is, a hagyományápolás 

igen erős, példaértékű PR-eleme. Van egy másik lényeges momentum is, amely nagyban 

befolyásolja egy oktatási szervezet piaci sikerességét. Ez a képzési paletta, tematika. Az 

igényes tematika a következő elvárásoknak felel meg. A katonai képzések esetén különös 

odafigyelést igényel a műszaki fejlődés, a NATO-val kapcsolatos intézkedések, elvárások 

nyomon követése, és e tudásanyag folyamatos frissítése, átadása a hallgatóknak, amely meg is 

valósul az oktatás rendszerében. Ugyanakkor a törekvések ellenére is még mindig szerény 

arányú a vezetői ismeretek készség szinten történő fejlesztése, a kommunikációs ismeretek 

oktatása. Nem elhanyagolható tényező egy oktatási intézmény esetén az egyik 

leghatékonyabb nyomtatott PR-eszköz a jó minőségű saját jegyzet vagy tankönyv, amely 

„tartós használatra” készül. A benne lévő ismeretanyag könnyen megérthető és 

megjegyezhető, időtálló. A megértést, feldolgozást szemléltető ábrák, táblázatok segítik. A 

hallgató ez által kézzelfogható segítséget kap a tanulási folyamatban. A katonai oktatás 

területén ez a szegmens magas szakmai minőséget képvisel. A Nemzetvédelmi Egyetemen 

tanulmányokat folytatók már rég óta találkozhatnak igen magas színvonalon megírt és 

kivitelezett tankönyvekkel, jegyzetekkel, nívós kiadványokkal. [151] 
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Pozitívum, és előre lépés, az is, hogy a humán tantárgyak területén, olyan szerzőktől, mint 

VINCZE, HARAI, HIMMER megjelentek igényes színvonalon megírt, és nívós formában 

kivitelezett önálló könyvek, munkák, jegyzetek, szöveggyűjtemények. [152] Publikációk 

terén elismerésre méltó az egyetemen oktatók tevékenysége. További erősítő láncszem lehet 

az intézmény és a hallgató között, ha figyelemmel kísérjük az egyes hallgatók fejlődését. 

Különösen fontos ez esti vagy levelező képzési forma esetén, amikor nagyobb számú a 

képzésből történő lemorzsolódás, mint egyébként. Ha a hallgató bizalommal fordulhat 

problémájával oktatója vagy más segítő személy felé, és valódi segítséget kap, egyrészt nem 

lép ki a képzésből, másrészt jó hírünket kelti. „A pedagógus mesterség azoknak a teoretikus 

hátérrel egybefogott és átszőtt – a pedagógus személyisége által meghatározottan, sajátosan 

strukturált, viselkedésekben is megnyilvánuló – ismereteknek, jártasságoknak, készségeknek, 

képességeknek és attitűdöknek az összessége, amelyek a gyerekek fejlődésének optimális 

segítéséhez szükségesek.” [153] 

Ha a pedagógus megnevezést nem az ismeretátadó-közvetítő jelleggel ragadjuk meg, hanem a 

fejlődést elősegítő oldalról, a következő összetevőket állapíthatjuk meg: teoretikus háttér, 

amelyben ötvöződik az önismeret, emberismeret és szakmaismeret. A bizalom teli légkör 

megteremtésének képessége, elfogadás, empátia, kongruencia. A szaktudományi szempontból 

pontos, gazdag (szaktárgyi, lélektani, pedagógiai) tudás, tanítástechnikai készségek. 

Szerepviselkedési biztonság, kommunikációs ügyesség, rugalmas, gazdag 

viselkedésrepertoár, gyors helyzetfelismerés, konstruktív helyzetalakítás, erőszakmentes, 

kreatív konfliktusmegoldás. Az együttműködés igénye és képessége a hallgatókkal és 

kollégákkal. A pedagógiai helyzetek, jelenségek elemzési képessége, a kompetenciahatárok 

biztos felismerése, valamint a mentális egészség. 

„Az erkölcsi tartást, a kultúrát, a kulturáltságot nem lehet az oktatásban sem rendeltetni, sem 

„bevezetni”. A (meg)művelt emberfők kialakítása, nevelése, formálása kemény, kitartó és 

hosszú távú munkát jelent az egyetem, az oktató tanárok számára egyaránt. A félig 

megmunkált föld, az alig megművelt emberi, erkölcsi kapcsolatok, a felületesen művelt 

emberi szellem nem perspektíva sem a Közös Piac felé igyekvő mezőgazdaság, sem az 

Európába tartó felsőoktatás számára. Komolyan kell vennünk az alapos talaj-előkészítő 

munka, netán a talajforgatás, a mélyszántás szükségességét.” [154] 
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2.3 Az EEM és a PR tanácsadói szerepköre  a szervezetfejlesztési, 

közvélemény- (és média) kutatási tevékenység 

 

A fent elemzett területek áttekintése után leszögezhető, hogy mind az EEM, mind a PR 

egyértelmű irányító, menedzsment funkcióval bír. Ez a funkció a vezetést támogató 

tanácsadásban is megnyilvánul a stratégiai döntések előkészítésében és a vezetői munka 

személyes szintű támogatásában. A segítségnyújtás több szerepből is történhet. 

HANS VON SASSEN a következőkben definiálja ezeket a szerepeket. [155] A tanácsadásban,
35

 

melyben a tanácsadó segít belső cselekvési alternatívákat és döntéseket hozni olyan 

kérdésekben, mint cél, stratégia, folyamat, struktúra, módszerek, intézkedések. Sassent 

kiegészítve
36

 a tanácsadás területén el kell különítenünk a szaktanácsadást, és a folyamat-

tanácsadás kategóriáit. Míg a szaktanácsadás (akár rövid távon is) konkrét megoldási 

javaslatokat kínál, addig a folyamat-tanácsadás rávezeti a tanácsadásban résztvevőt 

(résztvevőket) a megoldásra. A kívülről jött, „készen kapott recept” helyett, együtt 

gondolkodással, együttműködéssel válnak felismerhetővé a hibaforrások, születnek meg a 

tervek, és cselekvési alternatívák. A közös munka során a folyamatban (amely hosszú ideig is 

eltarthat) formálódnak a vélemények, változnak az attitűdök, születhetnek 

„paradigmaváltások”,
37

 fejlődhet a szervezet. A mentorálás, amelyben a mentor eligazít egy 

munkahelyi helyzetben, szakterületen, illetve új feladatokban, szerepkörökben. A 

gondozásban, a gondozó hosszú távon támogat a projektek, tanulási és munkafeladatok 

megvalósításában és a problémák legyőzésében. A tanításban a tanár közvetíti és támogatja a 

képzést, fejleszti a képességeket. A szupervízióban
38

 a szupervízor gyakorlati résztvevők és 

munkatársak szakmai továbbképzésének keretein belül objektíven, szakmailag és személyesen 

vezeti a tapasztalati tanulást. A terápiában a terapeuta személyes életviteli, lelki segítséget 

nyújt nehéz belső vagy külső életszituációkban, szorult helyzetekben. A tréningben,
39

 

melynek lényege a gyakorlatokon, játékokon keresztül történő tapasztalati tanulás. A 
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 Change Management Project (CHAMP) Price Waterhouse Coopers folyamat-tanácsadóképzés 2000. 

(Résztvevő voltam.) 
36

 SASSEN külön kategóriákat alkot, (pl.: kísérés) melyek a folyamat részeként a folyamat-tanácsadó, illetve a 

tréner kompetenciakörbe tartoznak. 
37

 Paradigma (jelen esetben az értelmezése): Olyan alapvető séma, vagy modell, amely szemléletünket valamely 

dologgal kapcsolatban szervezi és rendszerezi. A gondolkodásoknak, vélekedéseknek, értékeknek és 

módszereknek egy adott társadalom vagy szűkebben vett közösség minden tagja által elfogadott összegzését 

jelenti. A paradigma jelentősége abban áll, hogy az ember néha krízisbe, konfliktusba kerül meglévő véleménye, 

beállítottsága, hiedelmei, gondolatai, ismeretei stb. ellentmondásossága miatt, amelyet sokszor ezek átfogó 

(paradigma méretű) megváltoztatásával tud csak feloldani (paradigmaváltás). 
38

 A szakirodalom elkülöníti az angolszász és az európai szemléletet. A hazai közelítés az európai iskola tanait 

követi. Lásd: Mi a szupervízió? (Szerk.: GOSZTONYI GÉZA): BSZF, Bp. 1996. Jómagam a DR. BAGDY EMŐKE 

nevével jelzett képzés hallgatója voltam. 
39

 Értem alatta a „T csoportos” tréningeket. A hazai trénerképzés szemléletrendszere sem egységes. (Én DR. 

BARLAI RÓBERT „iskolájában” sajátítottam el a tréneri munka alapjait.) A T csoportos tréning magyar nyelvű 

szakirodalmi alapja: RUDAS JÁNOS: Delfi örökösei. Önismereti csoportok  elmélet, módszer, gyakorlat. Új 

MandátumDICO, Budapest, 2004. (hatodik kiadás). 
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szponzorálásban:
40

 amely új tevékenységet, fejlesztést hoz magával, támogató és védő 

szerepet ölt, a szándék megvalósításában. A kezdéssegítésben, ahol a segítő ötletek 

bevonásával ösztönzi a kezdeményezést és az újítást, bátorít. A kutatásban, amelyben a kutató 

segít a ténymegállapításban, képalkotásban, a diagnózis felállításában, kiváltképp a kérdések 

és rendezés útján. A kísérésben, ahol a kísérő a keresés, elemzés, feldolgozás és döntés 

folyamatait vezeti, illetőleg, a tervek megvalósítását kíséri és támogatja. Tevékeny 

tanácsadásról is beszélhetünk, melyben ő a lehetőségeket és módszereket ismerő személyként 

lép fel. A coachingban, amelyben a coach olyan konkrét feladatok, változtatások, munkahelyi 

és szakmai problémákra világít rá, melyekben objektív, humán-szociális és elvi-

koncepcionális aspektusok elegyednek. 

Sassen felosztását kibővítem két újabb elemmel, mint a fókuszolás, amelyben az önmagára 

fókuszoló kapcsolatot vesz fel egy sajátos belső, testi tudatossággal. A fókuszoláshoz nem 

szükséges terapeuta, GENDLIN megfogalmazásával élve „elég egy barát, aki tudja, hogyan és 

mikor legyen csendben…” [156] A segítő (gyógyító beszélgetésben) ha a problémák 

elmondása közben van egy figyelmesen hallgató fél, az jelentős mértékben felerősíti a pozitív 

hatásokat. Az együttérzés, az odaforduló, elmélyült figyelem, a megértés, az elfogadás és a 

szeretet érzései megújító, felszabadító hatással vannak a beszélőre, mert, olyan friss 

impulzusokat lehet kapni a beszélgetések során, amelyek közelebb visznek a megértéshez és a 

probléma megoldásához. A „gyógyító” beszélgetésekben tehát nem az a lényeg, hogy a másik 

ember bölcs tanácsokkal halmozza el a beszélőt, hanem hogy jelenlétével 

fájdalomcsillapítóként hasson. Szorongásoldóként működik, vagyis az öngyógyító erőkhöz 

való hozzáférést segíti elő.
41

 [157] Az ismertetett módszerek közül a szervezetfejlesztés, 

amely alapvetően EEM feladatkör, többet is használ. A „szervezetfejlesztés” fogalma az 

angol Organization Development-ból (OD) származik, és annyit jelent, mint „tervezett 

szervezeti változás”. Ez egyfajta gyűjtőfogalom a befolyásolás társadalomtudományi 

módszereinek koordinált alkalmazására, amelynek az a célja, hogy felismerje a szervezeten 

belül szükségessé vált struktúra- és viselkedés-változtatásokat, és azokat közös tanulási 

folyamat – tehát evolúció – alapján megvalósítsa. A tapasztalati tanulás a legkönnyebben 

kisméretű, áttekinthető munkacsoportokban valósítható meg. A csoportmunka, a 

csoportszerepek megtalálása,
42

 ezért fontos szerepet játszik a szervezetfejlesztésben. A 

                                                 
40

 A hazai marketing, PR szakma ezt a fogalmat az „anyagi támogatás” szintjén használja. Különbséget tesz a 

szponzorálás és mecenatúra megnevezések között, mely szerint a mecenatúra során a mecénás nem kér 

ellenszolgáltatást az anyagi támogatásért, míg a szponzorációban mérhető ellentételezést kap a szponzor. A 

hivatkozott értelmezést tehát nem ebben az aspektusban kell érteni. 
41

 TRINGER LÁSZLÓ „A gyógyító beszélgetés” átdolgozott kiadásában számos új, alapvető kutatási eredményre 

kitér, miközben megismerkedhetünk a személyközpontú pszichoterápia elemeivel, a gyógyító beszélgetés 

tanulás- és kommunikációelméleti alapjaival. Bemutatja, hogy mi a különbség a személyközpontú megközelítés 

és a gyógyító beszélgetés között.  
42

 A hatékony munkahelyi csoportszerepek és csoportműködés elméletét, és mérőeszközét BELBIN, M.: A team, 

avagy az együttműködő csoport SHL Kiadó, Budapest, 1998. munkájában adta közre. 
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szervezetfejlesztés azt jelenti, hogy nem valamilyen elméleti problémát, hanem a mindennapi 

együttműködés és a közös jövő problémáit dolgozzák fel. A szervezetfejlesztés lehetővé akarja 

tenni az egyéni és a kollektív tanulást, meg akarja teremteni az ésszerű beállítottság- és 

viselkedésváltoztatás előfeltételeit. Ez mindazok számára, akik a szervezetfejlesztésben részt 

vesznek, azt jelenti, hogy szavahihetőek legyenek, éljék bele magukat az elérni kívánt 

beállítottságba és viselkedésmódba, folytassanak nyílt információs politikát, szerezzenek 

bizalmat. Szervezetfejlesztéskor a kooperáció bevezetésével és a tanulási helyzetek 

teremtésével célzottan befolyást gyakorolunk a résztvevőkre. A probléma-megoldási 

folyamatokat, állandóan ellenőrizni, gondosan koordinálni és az előrehaladást ellenőrizni kell. 

Nem lehet előre meghatározott hálóterv alapján végezni a feladatot. Az eljárás inkább kísérleti 

jellegű, a tervezés lépésről-lépésre történik. A szervezetfejlesztés célja, hogy a kultúrát 

amennyiben az a fejlesztést fékezi, vagy fokozza, láthatóvá tegye. Ez a korlátozó feltétel 

fontos a szervezetfejlesztésnek a csoport dinamikától történő elhatárolásához. A 

szervezetfejlesztésben dinamikus folyamatokat nem a dinamikáért önmagáért vizsgálják, 

hanem mindig a kitűzött fejlesztési célra vonatkoztatva, amit az üzemi újítás vagy a vállalati 

cél útján világosan meghatároznak. A szervezetfejlesztés csak akkor funkcionál, ha a 

szervezet minden tagjánál, minden munkacsoportnál és az egész vállalati szervezetnél 

feltételezik a fejlesztési potenciált. A szervezet tagjainak önfejlődési igénye nélkül a 

szervezetfejlesztés kudarcot vall. Az egyének – többnyire vezetők – és csoportok fejlődési 

képességébe vetett hitet előfeltételnek kell tekinteni. A szervezet akkor hatékony, és akkor 

hozható létre kapcsolat az egyéni szükségletek és a szervezeti követelmények között, ha nyitott 

kommunikációs struktúra és sűrű vertikális és horizontális kommunikációs hálózat áll fenn a 

szervezet minden tagja között. Ha részvételen alapuló, kooperatív, decentralizált döntési 

folyamatokra van lehetőség, és csoporttekintélyt fogadnak el a hierarchikus tekintély helyett. 

Ha a csoporton belül kölcsönös a bizalom, a nyíltság, valamint az emocionális biztonság 

légköre uralkodik, és a szervezet minden tagja magas fokú interperszonális kompetenciát ért 

el. A szervezetfejlesztők nemcsak a technikai és szervezési problémákkal foglalkoznak, 

hanem a kommunikációs problémákkal is, tehát az információ áramlásával, a döntés-

kialakítás módjával, az egymás közötti érintkezés, a vezetési stílus problémáival. A 

szervezetfejlesztés ezért ökológiai, teljességi és rendszerre vonatkozó gondolkodást jelent, azt 

jelenti, hogy egy dolgozó, egy csoport, egy osztály vagy egy üzem problémáit nem 

elszigetelten, hanem a környezeti befolyásokkal való kölcsönhatásukban kell megérteni, 

ebben jut kiemelt tanácsadói szerep az EEM-nek és a PR-nek. [158] 

A másik markáns szerepkör a közvélemény- (és média) kutatás területe, amely alapvetően PR 

feladatkör. Hogy ezt a funkciót mekkora hangsúllyal tudja betölteni a két terület, 

meghatározza a menedzsment szemlélete, amely eltérő lehet. BROOM&DOZIER [159] elmélete 

alapján a teljes elutasító magatartás a kutatás nélküli hozzáállásban nyilvánulhat meg. Ebben a 

felfogásban nem történik tudatos „visszajelzés-kérés”, a menedzsment nem kíváncsi a 



 

 

69 

közvélemény megítélésére, tetteit, cselekvéseit, kommunikációját annak figyelembevétele 

nélkül tervezi, szervezi és irányítja. A következő szint az informális megközelítés, amikor a 

környezet reakciói informális utakon (a pletyka szintet is ide értve) jutnak vissza a 

szervezethez. Az ilyen típusú információkra történő alapozás (azok valóságtartalmának 

vizsgálata nélkül) viszont téves cselekvési programok kidolgozásához vezethet. A harmadik 

felfogás a médiára fókuszál. Egyrészt alapvetően a médiában történő fokozott megjelenésre, 

másrészt a médián keresztül kapott „válaszokra” helyezi a hangsúlyt, így a PR 

tevékenységben a média- és sajtó monitoring a domináns. Úgy is fogalmazhatnék, a 

menedzsmentet nem érdekli semmi más, csak amit a média állít a szervezetről. Ez a szemlélet 

a média torzító hatása miatt lehet veszélyes. A kutatást már alkalmazó, ugyanakkor az 

eredményre koncentráló nézet arra helyezi a hangsúlyt, hogy a megítélés lehetőleg minél 

pozitívabb legyen. Az input (kutatás) és az output (kutatási, megítélési eredmény) közé 

viszont nem épít be mérőpontokat, és ha szükséges, újabb inputokat, korrekciós fázisokat. A 

teljes folyamatot nem feltétlenül kíséri megfigyelés, és a rendszeres költség-hatékonyság 

elemzések, sem konzekvens részei a tevékenységnek. A PR akkor tud hatékony tanácsadói 

szerepkörben fellépni, ha a vezetés szemléletében a tudományos menedzsment megközelítés 

érvényesül. Ez azt jelenti, hogy a kutatás áll a fókuszban. Az előzetes felmérések (a 

szervezetfejlesztési vizsgálatokhoz hasonlatos módon) szolgálnak a tervezés alapjául. Itt a 

feladat a helyzetelemzés, a probléma megfogalmazása. Ezekből az eredményekből készül a 

diagnózis, amely meghatározza a fő inputokat. A megvalósítás során végzett megfigyelési 

eredmények alapján lehet menet közben (ha szükséges) módosítani a cselekvéseket. A 

folyamat végén a program hatásának és hatékonyságának mérése a kitűzött célok elérésének 

függvényében történik. Ekkor szükséges elvégezni az alkalmazott módszerek, metodikák és a 

költségek hatékonyságelemzését, és elkészíteni a programtanulmányt a menedzsment 

számára, ami egyben a kiinduló pontot is jelenti a következő időszak PR terveihez. Ez egyben 

a PR tevékenység folyamatos, önmagát újra indító működési mechanizmusát is. Kutatás 

(Race), egyeztetés, akció (Action), kommunikáció (Communication), kiértékelés, 

visszacsatolás, kutatás II. (Evaluation) = RACE. [160] Látható tehát, hogy egy szervezet 

működési hatékonyságát befolyásolja az egyes részeket összekapcsoló és tevékenységeiket 

koordináló kommunikáció, amelynek célja kell, hogy legyen a közvélemény- (és média) 

kutatásokra alapozott tanácsadás, a cselekvési tervek kidolgozása, és ennek mentén a 

nyilvánosság megfelelő mértékének biztosítása. 

 

2.4 A szervezeti hírnév, reputáció hatáskapcsolatai 

 

A reputáció a közvélemény értékítéletének kifejezését, a tudatunkban megjelenő ismeretet, 

tapasztalást, képet jelent az adott szervezet, személy általános tulajdonságainak együtteséről. 

Pozitív reputációnak tekintjük, amikor a közvélemény általánosan nagyra becsül egy 
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személyt, szervezetet. Ebben az esetben kedvezőek, jóindulatú feltételezések vannak, így 

hírnevét is kedvezően ítéli meg. Ezzel ellenkező esetben, ha a közvélemény benyomásai, 

tapasztalatai kedvezőtlenek, negatív reputációról beszélünk. A reputációt fel kell kelteni, 

életben kell tartani a társadalom egésze, vagy részeinek kollektív memóriájában. Ez a 

„felkeltés és életben tartás” a külső környezetben a public relations feladata. A PR célja ebben 

a folyamatban a hírnév építése, valamint annak az optimális állapotnak az elérése, amely 

abban testesül meg, hogy a szervezet és környezete egymást kölcsönösen elismeri, 

megbecsüli. A reputáció menedzselése azt jelenti, hogy létrejön a kölcsönös megértés a 

szervezet belső és külső környezetében. Ehhez elengedhetetlen, de nem elegendő, hogy a 

szervezet image-ét menedzseljük, ki kell alakítani egy közös felelős gondolkodást, a 

szervezethez tartozás jó érzését, ápolni kell a szervezeti kultúrát. 

 

2.4.1 A hírnév összetevői 

 

SJÖBERG
43

 A „globális falu már itt van” című előadásában [161] a következő hírnév-

összetevőket állapítja meg: CSR,
44

 pénzügyi eredmények, a CEO hírneve, innováció, 

minőség, befektetői kapcsolatok, marketing, toborzás, munkaerő-megtartás, és motiváció, 

egyéni és csoportos teljesítmény. A hírnév összetevőit FOMBRUN más aspektusból közelíti. 

Egyik elem a közismertség, amelynek eléréséhez magas mértékű publicitás, és szereplés 

szükséges. Másik tényező a közmegbecsülés, amelynek kivívásában a szervezet tettei, 

cselekedetei, teljesítménye játszanak szerepet. A pozitív tartalmú megnyilvánulások tiszteletet 

váltanak ki a közvéleményből. A kedvező közvélekedés eléréséhez pedig az image folyamatos 

fejlesztése szükséges. [162] A három elem között aktív hatáskapcsolat van. A közmegbecsülés 

(a tettek, teljesítmények) és a közismertség (szereplés, publicitás) képezi a szervezeti 

identitást, a Corporate Identity CI-t, vagy más néven arculatot. Ennek tartalmi részét képezi 

a szervezet múltja, hitvallása, filozófiája, stratégiája, technológiája, a tulajdonosok, a vezetés, 

a munkatársak, a közös szervezeti és kulturális értékek, a stílus, és ezeknek a tettekben, 

megnyilvánuló formái. A formai oldal a vizuális kifejezési formákban (Corporate Design) 

jelenik meg. A tartalom és a forma együttesen képezik az identitást, vagyis a mindennemű 

aktivitást, ami az image-ra kihat. Az arculat (identitás) tehát azt a képet jelenti, amit a 

szervezet a külvilág, a környezet felé önmagáról mutat. Az image pedig a kifelé közvetített 
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 SJÖBERG, GÖRAN, E.: a Svéd PR Szövetség volt elnöke, alapítója és elnöke volt a PR Tanácsadók 

Szövetségének, az Európai PR Konföderáció (CERP) és a PR Tanácsadók Nemzetközi Szövetsége (ICO) 

Tanácsának a tagja, az IPRA, a Nemzetközi Public Relations Szövetség elnöke. Tagja az ECHO kutatócég 

nemzetközi tanácsadó testületének, valamint elnöke, az IQPR, a Minőség a Public Relations-ban Nemzetközi 

Intézetének. 
44

 CSR = Corporate Social Responsibility, a vállalat társadalmi felelősségvállalása, amely magában foglalja a az 

emberi és munkavállalói jogokat, a környezet- és egészségvédelmet, a korrupcióellenességet, és az üzleti etikát. 

A CSR ezeknek a területeknek a gondozását jelenti, a felelős gondolkodást, és cselekvést mind az üzletmenet 

vitelében, mind a társadalmi problémák megoldásában. 
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képről a közvélemény tudatában (élesen vagy homályosan) kialakult képmás, a „lenyomat”. A 

szervezeti kommunikáció az a folyamat, amely a szervezeti identitást image-re fordítja át.
45

 

[163] Az egymásra épülő hatáskapcsolatot szemlélteti a következő ábra. 

6. számú ábra: 

A hírnévépítés hatáskapcsolatai 

 

  

  

  

  

Forrás: Saját szerkesztésű ábra 

 
Ismételten le kell szögezni, hogy az elérni kívánt hatáshoz, a pozitív reputációhoz, a 

szervezeti gondolkodásban, a vezetői tevékenység területein érvényesülnie kell a 

minőségelvűség kritériumának. Így a szervezeti tevékenység és a szervezet menedzsmentjében, 

a hatékonyság, termelékenység, a stratégiai célok és tervek, szervezeti felépítés, 

teljesítménymérés és értékelés, felügyelet területén. A termelő és működtető folyamatok 

menedzsmentjében, az erőforrás-tervezésben, a termelési, műveleti, információs folyamatok 

ütemezésében, irányításában, az ellenőrzésében. Az emberi viszonyok menedzsmentjében, az 

egyének, csoportok, a vezető viselkedésében, a motivációban, a kommunikáció humán 

vonatkozásaiban, a konfliktuskezelésben, az emberi erőforrások, és a szervezet fejlesztésében, 

a mentálhigiénia és karriertervezésben, tanácsadásban, nevelésben, valamint a társadalmi és 

az etikai felelősség vállalásában. [164] „Egy (elemi) termelőrendszerben minden tevékenység 

végső soron a munkatárgyat, munkaeszközöket, a munkaerőt, a vezetői és az írásos 

információkat, utasításokat magában foglaló munkahelyen, illetve az ezek egymásutánjából 

kialakuló folyamatban zajlik le. Ezért a sikeres problémamegoldás feltétele valamennyi szóba 

jöhető, fontosabb technikai, szervezési, humán és gazdasági oknak és hatásnak egyedileg, 

valamint kölcsönhatásukban, azaz komplexitásukban, rendszerösszefüggésükben történő 

számbavétele. Következtetés: olyan minőségtechnikák felhasználására kell törekedni, 

amelyek kielégítik ezt az igényt.” [165] 
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 Az összefüggő rendszer teljes kifejtése SZELES PÉTER: A hírnév ereje (image és arculat) Star PR Ügynökség 

Worldcom Hungary, Budapest, 1998. című könyvében található. 

1) A szervezeti 

kultúra, 

értékrend, 

filozófia, stratégia, 

taktikák. 

2) A szervezet 

tagjai és a 

menedzsment 

cselekedetei, 

magatartása, 

„hozzáállása”. 

 

3) Tudatos 

arculatépítés, 

(CI+CD) és 

kommunikáció. A 

kialakult képmás, 

az image. 
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2.4.2 A hírnév, reputáció mérése 

 

Az előzőekben összegzett területek egyben a mért jellemzők is az egyes hírnév, reputáció 

számításokban, értékelésekben. Ezek a: fogyasztói fókusz, érzelmi vonzerő, 

alkalmazottakmunkahely, pénzügyi teljesítmény, vezetés, menedzsment, minőség, 

megbízhatóság, társadalmi felelősség. Napjainkban még mindig feltáratlan területnek számít a 

reputáció mérhetősége. Több megoldást is kidolgoztak már rá, de egységességről nem 

beszélhetünk. A következő mérési rendszerek ismertek: Fortune/Roper Corporate Reputation 

Index, Image Power (Image Erő  Landor Associates), Brand Vision (Márka Vízió  Market 

Facts), Brand Perceptions and CORPerceptions (Opinion Research Corporation Int
'
l), RQ

46
 

Gold (The Reputation Institute), The Reputation Report (Hírnév jelentés  Walker 

Information), The Brand Asset Valuator (Márka Vagyon Becsüs  Y&R). [166] A hírnév, 

reputáció mérések összetettségükben kiterjedtebbek, mint a szervezeti kultúra mérési 

dimenziók. Egyik fő vonulatuk, és egyben mutatójuk a pénzügyi teljesítmény, a másik a 

kommunikációra fordított költség, amely mutatók, a vizsgálatok szerint, korrelálnak az erős 

hírnévvel. [167] Értekezésemnek nem a teljes reputáció mérése a célja, ezért a továbbiakban a 

szervezeti kultúra tényezőire fókuszálok. 

 

2.4.3 A szervezeti kultúra mérése, az értékkutatások problematikája 

 

A mérési módszerekkel kapcsolatosan vitatkoznak a kutatók, és a „megrendelők” is. A kérdés 

az, hogy kvalitatív vagy kvantitatív kutatási metódust alkalmazzanak-e a feltárásban? A 

„megrendelők”-et gyakran nehéz meggyőzni arról, hogy a statisztikailag ugyan reprezentatív, 

számokkal, százalékokkal és más mutatókkal kifejezett, számszerűsíthető eredmények nem 

feltétlenül tükrözik hűen az összefüggések rendszerét. A klímakutatók leíró jellegű kérdőívek 

segítségével, kvantitatív kutatásokat készítenek. Míg a kultúrakutatók, a kvalitatív 

adatbegyűjtési módszereket részesítik előnyben, mert az akciókutatás általában nem képes a 

változók között felállított ok-okozati magyarázatokra. SCHEIN szerint a kérdőíves (survey) 

eljárás, amit többek között Hofstede, Kilmann, és Likert is alkalmazott, nem megfelelő 

eszközök. Egy sokaság által megválaszolt merev kérdéssor (kötelező választás), 

eredményeinek statisztikai összegzése, nem tudja jól modellezni a kultúra mélységeit, 

absztraktságát és rendkívül sokdimenziós mivoltát. Az analitikus (analitycal) felfogás 

szétbontja részeire a kultúrát alkotó elemeket. Ennek következtében azonban a kultúra 

egészlegessége sérül. A néprajzi (ethnographic) megközelítés sok pozitívummal járult hozzá a 

szervezeti jelenségek mélyebb szintű megismeréséhez, de ez a módszer megnövelt munkát és 

költséget igényel. A „klinikai” leíró (clinical descriptive) eljárás szerint a szervezeti 
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 RQ = Reputation Quotient (Hírnév hányados), amit több éve tesztelnek az amerikai vállalatok körében. 



 

 

73 

tanácsadók szerepükből fakadóan képesek megfigyelni a hatásokat, amelyek az általuk 

végrehajtott tevékenységek nyomán megjelennek. A tapasztalatok azt mutatják, hogy a 

szervezeti kultúrát ezzel az eszközzel érdemes a hatalomközpontban megvizsgálni, mert innen 

sugárzik szét a vezető kultúrára gyakorolt hatása, majd a folyamat egy későbbi pontján, a 

szervezetfejlesztési céloknak megfelelően, a tapasztalatokat vissza kell táplálni, és akciókká 

kell alakítani. [168]  

A kvantitatív és/vagy kvalitatív megközelítés kérdésköre a hazai kutatók és szakírók között is 

vita tárgya, főként a piackutatás területén. A kutatásban: „Elvárás a mérhetőség, a 

számszerűsíthetőség, a megismételhetőség, a törvényszerűségek feltárása. A kulcsszavak a 

kvantitatív piackutatási módszerek esetében a reprezentativitás, a számszerűsíthetőség. A 

kvalitatív kutatás más logikával készül … a vélemények megragadását tűzi ki célul úgy, hogy 

a vizsgálati személyektől speciális módszerekkel megszerzett írásbeli, szóbeli, megfigyelhető 

magatartásbeli információira támaszkodik, leírva és magyarázva az összefüggéseket.” [169] 

„A kutatók próbálnak kvalitatív közelítéseket is végezni kvantitatív eredményekre 

támaszkodva a már definiált célcsoportok esetében, a strukturálatlan adatfelvételek értékelése, 

 amelyek a megalapozott szegmentációt biztosíthatnák  azonban mind a mai napig nem 

megoldott technikailag.” [170] 

 

2.4.4 Elméleti ellentmondások 

 

A szakirodalom tanulmányozása során, szűkített vagy bővített, szerzőnként eltérően 

értelmezett, egymásnak ellentmondó megfogalmazásokat a Corporate Identity (CI), Corporate 

Culture (CC), Corporate Design (CD) Corporate Communication, Corporate Image 

fogalomrendszer összefüggéseinek kapcsán, valamint a szervezeti kultúra kutatási 

megközelítésekben fedeztem fel. A másként értelmezés hatására,  az elméleti síkon túl a PR 

szakmai gyakorlatában is  a legnagyobb zavart a Corporate Identity (arculat) és Corporate 

Image fogalmak körül érzékelem. Meglátásom szerint az image fogalmát gyakran 

összecsúsztatják, azonosítják, szinonimaként használják az arculat kategóriával. E 

nézőpontomat támasztja alá SZELES, kortárs elméleteket összehasonlító kritikája, [171] és a 

PR terminológiáját másként értelmező nézőpontokkal folytatott szakmai vitái. [172] [173] 

Saját nézőpontom Szelesével egyezik, melyben az image-t a szervezet által kifelé közvetített 

kép, a közvélemény tudatában megjelenő képmásának, „lenyomatának” tekintem. Az arculat 

(kép) tehát a képződő képmás (image) alapja, melynek kialakulásában a szervezeti 

kommunikációs folyamatnak a szervezeti identitást (arculatot) image-re átfordító (átvivő, 

közvetítő) szerepe van. Ennek mérhetőségére dolgoztam ki saját modellemet, és empirikus 

kutatás keretében teszteltem alkalmazhatóságát, mely folyamatot a következő fejezet mutat be. 
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3. A SZERVEZETI KULTÚRA ÉS SZERVEZETI KOMMUNIKÁCIÓ 

ÖSSZEFÜGGÉSÉNEK EMPIRIKUS VIZSGÁLATA 
A MAGYAR HONVÉDSÉGNÉL A CIMIX MODELL TÜKRÉBEN 

 

Az elméleteket, kutatási módszereket analizáló, az ellentmondásokat feltáró folyamat végén 

jutottam el odáig, hogy az egyes modellek elemeinek összekapcsolásával, a szervezeti kultúra 

és kommunikáció kontextusában, szintézis útján saját gondolati keretemet (modellemet) 

kialakítsam, majd kidolgozzam a kutatási metódust, és eszközrendszert, ami alkalmas arra, 

hogy felhasználhatóságát tesztelni lehessen. 

 

3.1 Gondolati keret, a Corporate IdentityImage Index (CIMIX) 

modell 
 

Modellem alapja a szervezeti kultúra „jéghegy” analógia, és az ezzel összekapcsolt Corporate 

Identity (arculat), és Corporate Image elmélet. Rendszeremben három szinten értelmezem a 

szervezeti kultúrát, és az egyes szintekhez kapcsolódó kommunikációt is. Tehát elnevezéseim, 

mint „hajójelentések”, „búvárjelentések”, mélytengeri jelentések”, egyrészt a Corporate 

Identity-re, másrészt, annak kommunikációs megnyilvánulási szintjeire értendők. 

 

7. számú ábra: 
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A jéghegy maga a szervezet. A mindenki által látható, érzékelhető jelenségek és megítélés, a 

kialakult képmás (image) a „hajójelentések” szintje. Ez a felszín, a külső társadalmi 

környezete a szervezetnek, az egyes közvélemény-csoportok sokaságával. A modellt 

szimbolizáló ábrán tehát sok-sok kisebb és nagyobb hajót kell elképzelni, az adott szervezetek 

célcsoportjainak függvényében. A szervezet a víz felszín felett a Corporate Design elemekkel, 

a tettekkel, cselekvésekkel, publicitással, teszi láthatóvá azt a képet, amit önmagáról 

közvetíteni kíván. A jéghegy (szervezet) azonban dinamikus állapotú, hol kevesebb, hol több 

látszik belőle, a tudatos szervezeti kommunikáció függvényében. Az egyes egyének, 

véleményvezérek, közvéleménycsoportok, szegmensek, megítélésükről (vagyis a szervezetről 

önmagukban kialakult képmásról) véleményt cserélnek, kommunikálnak, többféle csatornán 

küldik el a maguk „hajójelentéseit” egymásnak. A legnagyobb mértékű, és befolyásoló hatású 

„kommunikációs hajójelentést” a média küldi az egyes közvélemény-csoportok felé. Ezeket a 

média üzeneteket a szervezet a „búvárjelentések” szintjéről (sajtótájékoztatók, egyéb 

publicitás) alakítani tudja. Értem ezalatt azt, hogy a kommunikáció hajójelentés szintjén oszt 

meg a média képviselőivel olyan információkat, amelyek által a szervezeti cselekedetek, és 

megnyilvánulások összefüggésükben válnak értelmezhetővé. A modellt megvilágítandó 

honvédségi konkrét példa, amelyben dr. ISASZEGI János idézi a Népszava 2001. szeptember 

21. számának „névtelen katonai szakértőjét” [174]: „A Magyar Honvédség szervezeti, illetve 

technikai állapota és ilyen irányú tapasztalatai ismereteinek hiánya miatt alkalmatlan a 

nemzetközi terrorizmus elleni küzdelemben való részvételre. Ha Amerika mégis bevonná 

szövetségeseit az őt ért terrortámadás megtorlásába, titkosszolgálataink munkáján kívül szinte 

semmi mást nem tudnánk a NATO-nak felkínálni.” Isaszegi a laikus és megalapozatlan 

vélemény minden állítását következetesen, alátámasztásokkal cáfolja meg. Teszi ezt a 

szakmai hátteret jól ismerő, felkészült, elismert és hiteles szervezeti tagként, tehát CI 

értelemben a „búvárjelentések” szintjéről. „Válasza” honvédségi, szakmai konferencián, 

(belső közvélemény) és annak tanulmánykötetében (szakmai közvélemény) jelent meg, vagyis 

kommunikációs szinten értelmezve, az üzenet a búvárjelentések szintjén került közvetítésre. 

Nem tudhatjuk, hogy a Népszava aznapi számát, és azon belül a hivatkozott cikket a külső 

közvéleményből,  tehát a hajójelentések szintjéről,  hányan olvasták. Mint ahogy nem 

mérhető az sem, hogy a téves állítások, vélemény hatására, milyen újabb, a valóságnak nem 

megfelelő képzetek alakulhattak ki az írást olvasók körében, és görögtek tovább a 

láncreakcióban, a saját környezetükben véleményvezérnek számító olvasók hatására. 

Modellem alapján Isaszegi pontosan megfogalmazott, határozott és egyértelmű válaszának a 

hajójelentések szintjén, tehát a Népszavában is, a torzító vélemény megjelenését követő 

legrövidebb időn belül kellett volna kommunikálódni. Ugyan ebben az esetben sem 

tudhatnánk, (nem mérhető) hogy az eredeti cikket olvasók közül hányan figyeltek volna fel a 

válaszra, viszont minden bizonnyal lettek volna „új” olvasók, akik így a honvédségről adekvát 

és hiteles információt kapnak, és saját környezetükben várhatóan ezt adják tovább. A példa 
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tükrében világítom meg a „kommunikációs pára” és „kommunikációs köd” fogalmaimat. 

Minden szervezetnek számolnia kell azzal a ténnyel, hogy a CI értelemben vett 

búvárjelentések szintjéről a belső közvélemény (munkatársak) által folyamatosan 

kommunikálódnak, szivárognak,  az én értelmezésemben, párolognak  információk, 

vélemények a felszínre. Az is előfordul, hogy a menedzsment tudatosan „párologtat”. A 

kommunikációs párolgást természetes, viszont nehezen kontrollálható jelenségnek tekintem. 

A vízfelszín felett megjelenő kommunikációs pára tartalmazhat pozitív és negatív 

véleményeket egyaránt. A pára ellenére, ha a jéghegy kívülről látható része éles, a szervezet 

céljainak megfelelő képet mutat, alacsony szintű az image-re gyakorolt hatása. Abban az 

esetben, ha a szervezetről nagy mennyiségű, nem hiteles, torz információk, vélemények 

párolognak a felszínre,  például a munkatársakkal történő hiányos kommunikációból eredő 

pletykák hatására,  megindul a kommunikációs ködképződés, amelyet már negatív 

jelenségként definiálok, mert eltakarhatja, vagy homályossá teheti az egyébként a szervezet 

által kommunikálni kívánt, a felszínen látható képet, így negatívan hat a kialakuló képmásra 

az image-ra. Ebből adódóan a szervezet (és annak menedzsmentje) nem fogja érteni az okát 

annak, hogy, miért ítéli meg a környezete másként, (mirror image) mint ő saját magát (self 

image). Az önmegítélésben vakfolt (Blindspot) keletkezik. A vakfolt értelmezésemben azt 

jelenti, amit a szervezet nem lát, másként lát, vagy nem akar látni (struccpolitika) önmagáról. 

Az arculat és image közti eltérés (CIMIX Difference) oka a hajójelentések (külső megítélés) 

és a búvárjelentések (belső megítélés) szintjén végzett párhuzamos kutatások eredményeinek 

összehasonlításával, valamint a Corporate Design elemek, a kommunikációs (PR) eszközök és 

csatornák megfelelőségének vizsgálatával állapítható meg. Az EEM és a PR funkcióiból 

adódóan a CIMIX tehát kiterjed a belső (internal) és a külső (external) közvéleményre 

egyaránt. A CIMIX Difference (CIMIXDI) azt mutatja, hogy a belső és külső közvélemény 

megítélése között mekkora mértékű az eltérés. Ha CIMIXin és CIMIXex értékei azonosak, a Self 

és Tükör image szinkronban állnak egymással. A kifelé közvetített kép és a külső 

közvéleményben kialakult képmás egyező. Ha a viszonyszámok eltérőek, aszimmetria lép fel. 

Ha CIMIXex > CIMIXin  a külső közvélemény tudatában pozitívabb képmás alakul ki, mint a 

szervezetében. A CIMIXex  kutatása klasszikus PR (külső kommunikáció) feladat. Ha CIMIXin > 

CIMIXex  a szervezet pozitívabban ítéli meg önmagát, mint külső környezete. A belső 

vélemények rétegződése a vezetői és munkatársi célcsoportok szegmentálásával érhető el. Így 

mutathatóak ki a vezetők és dolgozók közötti megítélési különbségek, a szervezet vakfoltjai, a 

lappangó nézetek, vélemények, attitűdök, kutatása EEM feladat. A mélytengeri szint a külső 

és a belső közvélemény oldaláról egyaránt a feltételezések, és bejóslások „világa” például 

arról, hogyan reagálna a szervezet egy nem várt helyzetre. Hogyan „viselkedne” pénzügyi 

válság, vagy más jellegű katasztrófa esetén? A menedzsment felelőssége, hogy legyenek 

átgondolt cselekvési és kommunikációs tervei a váratlan események kezelésére is. 
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8. számú ábra: 

A modell folyamattá történő átfordítása 

CORPORATE IDENTITYIMAGE INDEX (CIMIX) 
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3.2 Az empirikus kutatás bemutatása 

 

A gondolati keretek kialakításának első lépése után a kutatás további folyamatát, és annak 

jellemzőit terveztem meg. Ennek nehézsége a 2.4.3 alfejezetben vázolt kvantitatívkvalitatív 

módszer problematikájában jelentkezett, amit a kettő kombinálásával oldottam meg. 

 

9. számú ábra: 
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3.2.1 Feltételezések, kérdőív-struktúra  az empirikus kutatás jellemzői 

 

A bevezetőben vázolt kérdéskör az elméletalkotás kapcsán kibővült modellem és kutatási me-

todikám alkalmazhatóságának vizsgálatával. A hipotézisek a primer kutatásban a következők: 

 

1. vizsgálandó kérdéskör a kutatás folyamatában: 

A pusztán kvantitatív, statisztikai jellegű mérések nem mutatják ki megfelelő módon a mélyen 

beágyazódott hiteket, meggyőződéseket, attitűdöket. Ezek vizsgálatára kvalitatív módszerek 

használatára is szükség van. Hipotézis: A kidolgozott modell és a két módszert ötvöző 

kutatási metodika alapvetően alkalmas a Corporate Identity és Image összefüggésrendszer 

vizsgálatára. 

 

2. vizsgálandó kérdéskör 20042005-ben: 

2001 szeptembere óta megnőtt a terrorizmus általi fenyegetettség veszélye. Az egyre erősödő 

terrorizmus kockázati tényezője hatást gyakorolt a magyar állampolgárok biztonságérzetére. 

Hipotézis: A magyar lakosságon belül a férfiak biztonságérzete a vizsgált időszakban stabil, a 

nőkre elbizonytalanítóan hatnak a terrorista cselekmények. 

 

3. vizsgálandó kérdéskör 20042005-ben: 

Az iraki szerepvállalással a reformálódó Magyar Honvédség új szerepkörben nyilvánulhatott 

meg a közvélemény felé. Az iraki NATO feladat-teljesítés (és annak kommunikációja) hatást 

gyakorolt a közvélemény megítélésére. Hipotézis: Az iraki szereplés lehetőséget kínált a 

közvélemény-formálásra, pozitívan hatott a reformizálódó Magyar Honvédség megítélésére. 

 

4. vizsgálandó kérdéskör 20052006-ban: 

A tömegmédia befolyásolja a közvéleményt. A tömegkommunikáció eszközrendszerből 

bizonyos elemeket dominánsabban szükséges használni ahhoz, hogy a társadalmi tudatban a 

honvédségről rögzült negatív tartalmakat a valós képhez (a reformizált struktúra és szervezeti 

kultúra) közelítsük, különös tekintettel a fiatal korosztályra, amely az önkéntes haderő 

utánpótlását képezi. Hipotézis: A fiatal korosztállyal történő kommunikáció esetében a 

hagyományos nyomtatott alapú kommunikációs eszközök (napi és havi lapok, prospektusok, 

brosúrák) nem keltenek érdeklődést. A fiatalok egy részének a körében a „Cybertér”, Internet 

használatára helyeződött át a hangsúly (különösen a városi fiatalok között). A másik 

szegmens a szórakoztató médiát részesíti előnyben. A fiatalok egyéb csoportjai számára 

vonzerővé váltak a kihívást jelentő, extrém, sport- és szabadidős rendezvények. 
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Az 5. ötödik kérdéskört szekunder (elméleti síkú) kutatásban vizsgáltam 20072008-ban, 

melyben kiinduló pontom, hogy a fiatalok szocializációja társadalmi kérdés. A Magyar 

Honvédség modernizációjának folyamatában a fiatalok nevelését, oktatását kiemelt 

jelentőségűnek ítélem, hiszen az oktatási intézmények egyben közvetítői (kommunikátorai) a 

szilárd értékrendnek, a megújuló szervezeti kultúrának. HABERMAS érthetőség  igazság  

őszinteség  hitelesség elmélete a civilkatonai kapcsolatok erősítésében erőteljesen 

érvényesülhet, hiszen a katonai oktatásból kikerülő hallgatóknak, (akik környezetükben 

hitelesnek számító véleményvezérek) meghatározó szerep jut a civil szférával történő 

kapcsolatépítésben. Hipotézis: A Magyar Honvédség modernizációja a katonai képzési 

struktúrák, tudásanyag, kommunikációs kultúra fejlesztésére, megújítására is kiterjed. A 

humán tudományok szerepe növekszik a katonai tudáskészletben.  

 

Kutatási jellemzők [175] [176]: 

A kutatás releváns, lényeges, aktuális témára fókuszál. Jellege: kvalitatív, kvantitatív 

jellemzőkkel kiegészítve, melyben az elemzési egység az ember, az orientációk az attitűd, hit, 

meggyőződés, vélemény. A mintavétel a külső közvéleményben, több lépcsős folyamatban 

történt:  

AZ ALAP (ELSŐ LÉPCSŐ) KUTATÁS 2004. FEBRUÁRAUGUSZTUS KÖZÖTT, FELDERÍTŐ JELLEGŰ 

volt, melyben hozzávetőleges képet kívántam kapni a felvetett kérdésekről. Az alapsokaságot, 

(minta-elemszám 612 fő) és az ordinális változókat (lakóhely, iskolázottság, életkor) tekintve 

nem reprezentatív. A nominális változó (férfinő arányok) tekintetében törekedtem 

reprezentálni a társadalom egészét. A véleményváltozók mérésére fenntartó kutatásként 

panelvizsgálatot terveztem, amely azonban nem valósult meg, mert a minta 86%-a 

érdeklődéshiányra hivatkozva nem vállalta az ismételt megkérdezést. A megbízhatóság 

kritériumát a mélyinterjú módszerével kívántam teljesíteni. A módszerválasztás szempontja az 

a feltételezés volt, hogy a vizsgálat alanyai nagyobb válaszadási hajlandóságot mutatnak, és 

őszintébb válaszokat adnak, ha őket ismerő, hozzájuk közel álló személy teszi fel a 

kérdéseket. Ebből a megfontolásból, az interjúkészítő személyek kiválasztása tudatosan 

történt. Saját érdeklődő, önkéntes 27 tanítványom képezte az interjúkészítők csoportját: 

Baráth Krisztina, Besenyei Katalin, Bozány Zsuzsanna, Dalmadi Rita, Délcegh Ivett, Gál 

István, Holes Gréta, Kisréti Boglárka, Kocsis Antal, Majoros Éva, Markó Lívia, Matányi 

Edina, Mester Melinda, Mihajlov Diana, Nagy Nóra, Nagy Zsuzsanna, Rujder Zita, Schóber 

Judit, Solti Edit, Süttőné Molnár Krisztina, Szabó Zsuzsanna, Széles Ivett, Szemendujev 

Viktor, Tekse Andrea, Tihanyi Mónika, Tóth János, Tükrösi Anett. Az alap kutatás 

megkezdése előtt,  az életkori intervallum mérési változó mentén, (1525 éves korosztály) 

az interjúkészítők körét is rétegzett mintának tekintve,  fókuszcsoport vizsgálatok (két 

csoport) keretében mértem fel interjúkészítőim véleményét, nézeteit, attitűdjeit a téma 
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kapcsán. Ez egyben az alap minta  1/A: CIMIXex strukturált kérdőív-rendszer a 

mélyinterjúkhoz a „hajójelentések” szintjén, (lásd a mellékletben)  kérdőívének tesztelési 

szakasza is volt. A beszélgetések során, miközben a zárt és nyitott, skálás, és választási 

lehetőséges fő kérdéseket és itemeket, a jelenjövő dimenzió mentén áttekintettük, hiteles és 

releváns információkat nyújtottam a Magyar Honvédségről. Ezzel interjúkészítőim saját 

hitelességét kívántam megteremteni, felkészíteni őket a várható ellenállásra, negatív 

véleményekre. A tesztelés során azt tapasztaltam, hogy a skálás kérdéseknél a skála 

kiterjedése széles, ezért azt az első korrekciós folyamatban (a középérték választásának 

lehetőségét kizárva) négyfokúra csökkentettem. Az interjúk alapját képező kérdőívet az 

érvényesség (validitás) szempontját szem előtt tartva, (7S modell, etika, erkölcs, 

kommunikációs formák) jelenjövő orientáció, (tengeralattjáró jelentések szintje) állítottam 

össze, amelyben megnyilvánultak a Corporate Identity és Corporate Design elemek, valamint 

a médiaválasztási szokások is. Ez által a mérés terjedelme kiszélesedett, amelyből az a 

feltételezés született, hogy az interjúk várhatóan hosszúak, és fárasztóak lesznek. Ennek 

ellenére, sőt, itt már lelkesedést mutatva,  mert a fókusz csoportban felkeltette az 

érdeklődésüket a téma,  hallgatóim vállalták az interjúztatást. Ezt követően egyeztettük, 

hogy országos eloszlásban, kinek, milyen személyes kapcsolatrendszere van. Ennek alapján 

szegmentáltuk a megyéket és rendeltük hozzá az interjúkészítő személyét. Az interjú kvótát 

interjúkészítőnként 20 főben állapítottunk meg. Az interjúalanyok kiválasztási kritériuma a 2. 

hipotézis mérési szempontjaként, a férfinő nominális változó volt. A másik szempont a 

megbízhatóság, melynek alapján olyan interjú alanyokat (családokat) kellett választani, 

akiknél a személyes kapcsolat miatt, feltételezhető volt a válaszadási hajlandóság, és az 

őszinteség. A kutatásnak ez a szakasza 2004 szeptemberében zárult. Ezt követte az 

adatfeldolgozás, értékelés, a következtetések levonása, a korrekció, ami egyben a következő, 

szegmentált kutatás kiinduló pontja volt. A részeredmények szóbeli közzétételére 2004. 

november 10-én, „A terrorizmus megítélése a magyar közvéleményben.” Című előadás 

keretében, ZMNE konferencián került sor. Az írásbeli publikálás GŐSI MARIANN: Félünk-e a 

„farkastól”?  A magyar állampolgárok biztonságérzetének vizsgálata, attitűdjei, véleménye a 

nemzetközi terrorizmusról. Nemzetvédelmi Egyetemi Közlemények, ZMNE, 2005. IX. évf. 3. 

[177] számában történt meg. Az interjúkészítőknek összesített írásbeli beszámolót is kellett 

készíteni a tapasztalatokról, melyek célja a kutatás-módszertannal kapcsolatos feltételezések 

alátámasztása, vagy cáfolata volt. A beszámolók összesített tapasztalatai megerősítették azt a 

feltételezést, hogy az interjúk hosszúak, és fárasztóak. Igazolták azt az előfeltevést is, hogy a 

válaszadási hajlandóság az interjúkészítő szeméhez való kötődés függvényében korrelál. A 

szoros kötődés nélkül, a válaszadók érdeklődéshiánya miatt, meghiúsult volna a lekérdezés 

(ez a tervezett panel vizsgálat esetében be is következett). Ezeket az ismérveket figyelembe 

véve alakítottam a következő, rétegzett (szegmentált) kutatás módszereit. 
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A SZEGMENTÁLT (MÁSODIK LÉPCSŐ) KUTATÁS 2004. DECEMBER  2005. MÁRCIUS KÖZÖTT, 

LEÍRÓ JELLEGŰ volt, melynek minta-elemszáma 100 fő, rétegképző változója az életkori 

intervallum mérési változó, 1521 éves korosztály. Módszere a strukturált kérdőív, 

kérdezőbiztos általi felvétellel: 1/B: CIMIXex strukturált kérdőív-rendszer a „hajójelentések” 

szintjén, (lásd a CD mellékletben). A vizsgálatnak ebben a szakaszában már nem volt cél a 

terrorizmussal kapcsolatos vélemények mérése. Érzékeltem az első fázis gyenge pontjait, 

figyelembe vettem a 1521 éves korosztály figyelemterjedelmének jellemzőit, ezért a 

kérdőívet a médiaszokások, érdeklődés, ismeretek témakörre (a kommunikációs eszközök 

hangsúlyával) szűkítettem. A lekérdezés helyszínéül Nógrád megyét választottam. A 

megyeválasztás egyik indoka, hogy Nógrád felzárkózó, közepesen fejlett térség, a másik, 

hogy a lekérdezésre fogadó kész általános és középiskolai kapcsolatrendszerrel ebben a 

térségben rendelkeztem. 

 

10. számú ábra: 

Kistérségek fejlettségi szintjei 

 

Forrás: KSH Területi atlasz-elemzés Kistérségek fejlettségi különbségei, 2004. 

 

A lekérdezést kérdezőbiztosként HOLES Gréta hallgatóm végezte. Tapasztalatai kutatás-

módszertani szempontból azt támasztották alá, hogy helyesebb lett volna az interjú, vagy 

fókusz csoport technika mellett dönteni. A tényleges tapasztalatokat és eredményeket a 

következő alfejezetben ismertetem. Az eredmények közül az Internet-használat tényező, 

mérése vitte tovább a kutatást a következő ciklusba. 

A SZEGMENTÁLT (HARMADIK LÉPCSŐ) INTERNET KUTATÁS 2008. OKTÓBER  DECEMBER 

között történt. A „Strukturált kérdőív az Internet oldalak megítéléséhez CIMIXex és CIMIXin 

viszonylatokban”, (lásd a CD mellékletben) kérdőív felhasználásával 20 egyetemi hallgatómat 
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kértem meg arra, hogy a kidolgozott szempontrendszer szerint, és a megadott, valamint 

szabadon választható, katonai tartalmú weboldalak működését teszteljék, tartalmukat 

elemezzék.
47

 A tesztelés nem szervezett keretek között történt. A kapott eredmények széles 

spektrumban, egymásnak ellentmondóan tértek el egymástól. Úgy ítélem meg, hogy az 

összesített statisztikai adatok nem tükrözték volna a valós értékeléseket, ezért ezeket nem 

jelenítem meg. A nagy ellentmondások miatt, kutatóként az adatok „valótlansága” is felmerült 

bennem, ezért azt a következtetést vonom le, hogy a hitelesség miatt, ezt a vizsgálatot 

számítógépes laboratóriumi körülmények között, fókusz csoport formában kell elvégezni. 

 

3.2.2 Az empirikus kutatás eredményei 

 

AZ ALAP (TÁJÉKOZÓDÓ, ELSŐ LÉPCSŐ) KUTATÁS 2004. FEBRUÁRAUGUSZTUS 

 

Feltételezésem szerint: az iraki szerepvállalással a reformálódó Magyar Honvédség új 

szerepkörben nyilvánulhatott meg a közvélemény felé. Az iraki szerepvállalás (és annak 

kommunikációja) hatást gyakorolt a közvélemény megítélésére. 

Hipotézis: Az iraki szerepvállalás pozitívan hatott az átalakuló Magyar Honvédség 

megítélésére. 

 

A tájékozó alapkutatásban, a vizsgált minta tekintetében megerősítést nyert, mert: 

 

A CIMIXex első kérdéscsoportja fogta át a terrorizmussal kapcsolatos témakört, melyben a 

nyitott válaszadás lehetőségével a terrorizmust definiáltattam. Azt kívántam megtudni, van-e 

tartalmi eltérés a tudományos meghatározások, és az emberek hétköznapi megfogalmazásai 

között? Az összevetés alapján a válaszok tartalomelemzésében: az erőszak, bosszú, félelem, 

politika, vallás, ideológia inger szavakat kerestem. 

A meghatározások némelyike igen precízen közelítette a nemzetközi definíciókat. 

Ugyanakkor az ártatlan, civil szavak magas számú megjelenési mutatója arra világított rá, 

hogy a hétköznapi gondolkodásban a leszűkített értelmezés is erőteljesen jelen van. 

Hangsúlyozandó, hogy a fenti felsorolás a fiatal korosztály nézeteit tükrözi.  

Heller Ágnes
48

 véleményéhez közel álló válaszok is gyakoriak voltak, melyek elutasítják a 

terroristákkal kapcsolatban az engedékenységet. A női válaszadók körében ugyanakkor az 

„ártatlan emberi élet védelmében tett engedmény” nagyobb hangsúlyt kapott, mint a 

férfiaknál. A „Miért?” kérdésekre adott válaszokból az derül ki, hogy a nők „helyzettől és 

követeléstől függően” inkább hajlanának a követelések részbeni teljesítésére, mint a férfiak. 

                                                 
47

 A kiválasztott website-okat magam is teszteltem. A ZMNE éppen ebben az időszakban váltott weblap 

arculatot. 
48

 Lásd értekezés 17. oldal. 
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5. számú táblázat: 

 

A terrorizmus fogalmának meghatározása 

Válaszok a nyitott kérdésre 15-25 éves korosztály (alap minta) 

(A felsorolás nem teljes körű, csak szemléltető jellegű.) 

 

NŐI meghatározások:  

- Civilek ellen elkövetett katonai jellegű támadás 

ideológiai alapon. 

- Vallási, politikai erőszak. 

- Célja: a társadalom megfélemlítése. 

- Egy nemzet, ország ellen indított „hadjárat”. 

- Ártatlan emberek halála. 

- Valamilyen eszméért fanatikusan harcoló személyek 

által elkövetett bűncselekmények, melyek sok civil 

áldozatot követelnek. 

- Ártatlan emberek életének kioltása, meggyalázása. 

- Nemzetközi szervezetek hatalmi harcának véres 

eszköze. 

- Elvont eszméért folytatott harc az állam ellen. 

- Egy diktátor önkényes uralma alatt álló fanatikus 

emberek pusztító, mások halálát követelő cselekedetek 

sorozata. 

- Politikai okokból kialakult rémuralom, mely félelemben 

és rettegésben tartja a nemzetet, nemzeteket. A terroristák 

általában fanatikusok. 

- Országhatárokat figyelembe nem vevő erőszakos 

politikai harc, amelynek áldozatai többségében 

ártatlanok. 

- Valamilyen eszme kinyilvánítása törvénytelen 

eszközökkel, az emberek megfélemlítését alapul véve. 

- Az egész világra veszélyt jelentő cselekmény. 

- Amikor emberek ezrei halnak meg egyes emberek 

elmebeteg mivolta miatt, az terrorizmus.  

- A buta emberek hatalomra törésének erőszakos 

cselekedete. 

- Mészárlás. 

- Gyáva, váratlan támadás civil emberekre, valódi, 

tisztázatlan cél nélkül. 

- Filozófiai meggyőződés terjesztése érdekében elkövetett 

bűncselekmények sorozata.  

- Szűk vagy tágabb csoport (akár vallási köntösbe 

öltöztetett) érdekeit erőszakkal, fegyveresen próbálja a 

társadalomra rákényszeríteni. 

- Elvi okból, bosszúból elkövetett szervezett bűnözés. 

- Fegyveres hatalomszerzés. 

- Vallási vagy politikai meggyőződésüket akarják 

érvényesíteni bizonyos embercsoportok, akár emberi 

áldozatok árán is. 

- Félelem, fenyegetettség, erőszak, embertelenség. 

- Egy hatalomra éhező ember miatt sok ember hal meg 

ártatlanul. 

- Erőszakos beavatkozás az állam, a társadalom életébe. 

- Jelenleg a világot fenyegető „3. világháború” 

előzménye. 

 

FÉRFI meghatározások: 

- A háborúk modern kori változata, amely 

különös ismertetőjele, hogy nem látható 

ellenfelek között folyik, hanem abszolút 

kiszámíthatatlan térben és időben. 

- Vélt, vagy valós politikai sérelmek megtorlása 

ártatlan embereken.  

- „Keleti” világ válaszlépése a „Nyugati” (USA) 

világ elnyomására és ügyeikbe való beleszólása 

miatt.  

- Arabok által elkövetett véres cselekedetek. 

- Nem tudom konkrétan meghatározni.  

- Egy kisebb csoport nyomást gyakorol egy 

nagyobb csoportra, vagy népre, akár 

törvénytelen eszközök bevetésével. 

- Radikális szervezetek lázadása vallási, 

szabadsági vagy megtorlási szándékból. 

- Civilek elleni támadás. 

- Kultúrák közötti bűnözés. 

- A terrorizmus az egész világot fenyegeti.  

- Vallási csoportok erőszakos cselekedetei a világ 

országai ellen. 

- Önérvényesítő hatalmi harc. 

- Ellenforradalmi tömegmészárlás. 

- Adott ország elnyomottságát terrorizmussal 

próbálja enyhíteni. 

- A terrorizmus valamilyen közösség érdekében 

elkövetett megfélemlítő, a nyilvánosságot 

sokkoló figyelemfelhívó cselekedet, vagy 

cselekedetek sorozata. 

- Emberek küzdenek a céljaikért, úgy, hogy a 

másik országnak ezek az eszmék nem felelnek 

meg! 

- Szélsőséges nézeteket valló, jól szervezett 

bűnözői csoportok által végrehajtott, mások 

ellen irányuló cselekmény. 

- Ártatlan emberek elpusztítása, hatékony 

romboló fegyverekkel. Ember, ember ellensége. 

- A társadalmon kívüli emberek akaratának 

drasztikus és erőszakos érvényre juttatása. 

- Elkeseredett, buta vallási fanatista, olyan 

embereket öl, akik nem tehetnek semmiről. 

- Általános politikai érdekek érvényesítéséért 

elkövetett bűncselekmény. 

- Egy fennálló rendszer megzavarására való 

törekvés félelemkeltéssel. 

- Megfélemlítés, emberek rettegésben tartása 

pszichikai-fizikai minőségben. 

- A 3. világháború szele. 
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Ezt az eredményt erősíti a teljes mintán értelmezett általános fenyegetettség-érzet statisztikai 

értéke is. A nők körében magasabb a fenyegetettség érzése. Az átalakulóban lévő haderőbe 

vetett bizalom erősödését jelzi, hogy a jövőre vonatkoztatva ez a mutató 2,95%-ról 2,57%-ra 

ugyan csökken, de a jövőbeli érték ennek ellenére is 0,48 századdal magasabb a férfiakénál. 

 

6. számú táblázat: 
 

Az állampolgárok terrorizmustól való általános fenyegetettség-érzete 
 

1. Nem érzem fenyegetettnek 

Magyarországot a nemzetközi 

terrorizmustól.  

Fenyegetettnek érzem 

Magyarországot a nemzetközi 

terrorizmustól. 

1. 

1 = egyáltalán nem érzem 

fenyegetettnek 

Ha igen, mekkora mértékben? 4 = nagymértékben 

fenyegetettnek érzem 

Jelenleg 1    2    3    4 Jelenleg 

Nők: 2,95 ► 

330 fő 

Teljes minta: 

2,55 

612 fő 

◄ Férfiak: 2,16 

282 fő 

Az önkéntes haderő 

létrejötte után. 

1    2    3    4 

▼ 

Az önkéntes haderő 

létrejötte után. 

Nők: 2,57 ► Teljes minta: 

2,33 

612 fő 

◄ Férfiak: 2,09 

 

 

 

7. számú táblázat: 

A fenyegetettség érzése megyei eloszlásban 

 

Mekkora mértékben érzik fenyegetve Magyarországot a lakosok a nemzetközi 

terrorizmustól? 

Megyei adatok (612 fő) 

NŐK (330 fő) FÉRFIAK (282 fő) 

Megye Jelenleg A jövőben A jövőben Jelenleg Megye 

Baranya 2,50 2,50  ▬ ▬ 1,50 1,50 Baranya 

Bács 3,00 2,56 ▼ ▼ 1,16 2,21 Bács 

Békés 2,83 2,55 ▼ ▼ 2,64 2,71 Békés 

BAZ 3,31 3,08 ▼ ▲    1,65 1,60 BAZ 

Budapest 3,82 2,81 ▼ ▲    2,15 1,98 Budapest 

Csongrád 3,21 2,75 ▼ ▲    2,98 2,97 Csongrád 

Fejér 0,50 1,65    ▲ ▲    1,50 1,33 Fejér 

Győr 3,37 2,30 ▼ ▼ 1,37 1,62 Győr 

Hajdú 3,20 3,00 ▼ ▼ 3,00 3,10 Hajdú 

Heves 2,32 2,37    ▲ ▼ 2,18 2,33 Heves 

Jász 2,65 2,48 ▼ ▼ 2,50 2,59 Jász 

Komárom 3,98 3,23 ▼ ▼ 1,67 2,12 Komárom 

Nógrád 2,65 2,59 ▼ ▼ 1,13 1,25 Nógrád 

Pest 2,80 2,78 ▼ ▲    2,85 2,83 Pest 

Somogy 3,20 2,44 ▼ ▲    2,50 1,5 Somogy 

Szabolcs 2,20 2,30    ▲ ▼ 1,44 1,61 Szabolcs 

Zala 4,76 2,33 ▼ ▼ 3,33 3,55 Zala 

Nők összesítés 2,95 2,57 ▼ ▼ 2,09 2,16 Férfiak összesítés 
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Másik feltételezésem szerint: a tömegmédia befolyásolja a közvéleményt. A 

tömegkommunikáció eszközrendszerből bizonyos elemeket dominánsabban szükséges 

használni ahhoz, hogy a társadalmi tudatban a honvédségről rögzült negatív tartalmakat a 

valós képhez (a reformizált struktúra és szervezeti kultúra) közelítsük, különös tekintettel a 

fiatal korosztályra, amely az önkéntes haderő utánpótlását képezi. 

Hipotézis: A fiatal korosztállyal történő kommunikáció esetében a hagyományos nyomtatott 

alapú kommunikációs eszközök (napi és havi lapok, prospektusok, brosúrák) nem keltenek 

érdeklődést. A fiatalok egy részének a körében a „Cybertér”, Internet használatára helyeződött 

át a hangsúly (különösen a városi fiatalok között). A másik szegmens a szórakoztató médiát 

részesíti előnyben. A fiatalok egyéb csoportjai számára vonzerővé váltak a kihívást jelentő, 

extrém, sport- és szabadidős rendezvények. 

 

A tájékozó alapkutatásban, a vizsgált minta tekintetében megerősítést nyert, mert: 

 

Az I/C kérdéscsoport vizsgálatában feltétlenül figyelmet érdemel az a FISZ felmérés,
49

 mely 

szerint a tizenhat-tizennyolc éves diákok több mint egyharmada egyáltalán nem olvas 

nyomtatott sajtóterméket. Aki mégis, az a Blikket. Legkevesebben a politikai napilapokat 

forgatják. Vidéki viszonylatban viszont népszerűbbek a megyei napilapok, amelyek 

megközelítik a bulvár sajtó olvasottságát. A televíziós csatornák közül a két vetélkedő 

kereskedelmi csatorna a legnépszerűbb a fiatalok között, a közszolgálati adókat alig nézi az 

ifjú korosztály. Tájékozódásukban kiemelt helyet foglal el az Internet. A FISZ felmérés 

eredményei azonosságot mutatnak a „Terrorizmus” vizsgálatban szereplő 1525 éves 

korosztályú minta médiaválasztást mérő kérdéseire adott válaszaival. A bulvárosodás 

átalakította a lapok megjelenési formáját. Kisebb, átlátható formátum, hangsúlyos vizuális 

elemek, színes (gyakorta sokkoló) képek, meghökkentő címek… melyekkel felkelthető az 

olvasó figyelme, hatás gyakorolható rá. Nincs ez másként a terrorcselekményeket 

(áldozatokat) bemutató híradások esetében sem, legyen szó elektronikus vagy nyomtatott 

sajtóról. Ennek köszönhetően azt feltételezhetnénk, hogy az emberek többsége nem marad 

közömbös a sokkoló képek láttán. 

Jelen vizsgálat válaszadói között úgy tűnik, a „bumeráng-hatás” érvényesül. A feltételezettnél 

magasabb arányban szerepelt a „közömbös” válasz, különösen a férfiak esetében, azzal a 

magyarázattal, hogy: „…elég volt, nem akarom látni mások szenvedését,…mocskos a média, 

profitot termelnek az emberek kínjából…”
50

 

                                                 
49

 Lásd az 5. számú hivatkozásban. 
50

 Idézetek a kérdőívekről. 
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8. számú táblázat: 

 

A média hatása az érzelmekre 

 

I./C KÉRDÉSCSOPORT: ÉRZELMI HATÁS 

1. Milyen hatással vannak Önre a médiában megjelenő hírek, képek az 

elkövetett terroristatámadásokról? 

NEM 

SZERINTI 

MEGOSZLÁS 

▼ 

A 

Sokkoló 
B 

Közöm-

bös 

C 

Félelmet 

kelt ben-

nem. 

D 

Dühöt vált 

ki belőlem. 

E 

Sajnálom az 

áldozatokat. 

F 

Egyéb 

MINTA-

NAGY-

SÁG 

▼ 

Nők 91 2 59 47 126 5 330 

Férfiak 44 20 22 61 122 13 282 

VÁLA-► 

SZONKÉNTI 

ARÁNYOK 

135 22 81 108 248 18 612 

 

Az I/D kérdéscsoport 

Feltételezésem szerint: az iraki szerepvállalással a reformálódó Magyar Honvédség új 

szerepkörben nyilvánulhatott meg a közvélemény felé. Az iraki szerepvállalás (és annak 

kommunikációja) hatást gyakorolt a közvélemény megítélésére. Hipotézis: Az iraki 

szerepvállalás pozitívan hatott az átalakuló Magyar Honvédség megítélésére. 

 

A tájékozó alapkutatásban, a vizsgált minta tekintetében megerősítést nyert, mert: 

 

9. számú táblázat: 

Az iraki szerepvállalás 

I./D KÉRDÉSCSOPORT: IRAKI SZEREPVÁLLALÁS 

1. Helyesnek tartja-e Magyarország NATO-n belüli iraki szerepvállalását?  

A Igen. 69% B Nem. 28% C Nem tudom. 3% 

2. Meghosszabbítaná-e a magyar kontingens iraki tartózkodását? 

A Igen. 46% B Nem. 54% C Nem tudom. 0% 

3. Ön szerint az iraki szerepvállalás:  

A A NATO támogatása. 

47% 
B Terrorizmus elleni 

szerepvállalás. 36% 
C Egyéb: Mindkettő 

17% 

4. Ön szerint helyes-e, ha a Nato-tagországok a terrorista merényletek hatására 

kivonják csapataikat Irakból? 

A Igen. 21% B Nem. 63% C Nem tudom. 16% 
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„Irakban Magyarország alaposan kiveszi a részét a terrorizmus elleni küzdelemből. 

Tarthatatlan, hogy a magyar állampolgárokat úgy kezeljék, mintha valami gyanús államból 

érkeznének – közölte JUHÁSZ Ferenc honvédelmi miniszter egy tegnapi tájékoztatóján, arra 

utalva, hogy a többi vízumkötelezett utashoz hasonlóan a magyarok beléptetését is 

megszigorította az Egyesült Államok. A miniszter elmondta: Magyarország eddigi 

megítélésén jelentősen javítva a középmezőny elején található azon a NATO-listán, amelyet a 

szövetség a békefenntartásokban való szerepvállalás alapján készített tagországairól. A 19 

ország közül a 67. helyet foglaljuk el a nemzetközi missziók teljesítményét, a költségvetést, 

a hadsereg létszámát alapul vevő összehasonlításban. Juhász szerint a helyzeten még inkább 

javított, hogy egy tavaly év végi alkotmánymódosítás egyszerűsítette a NATO-

kötelezettségek engedélyezését.”
51

 

„A Honvédelmi Minisztériumnak és a Magyar Honvédségnek 2003-ban olyan kihívásoknak 

kellett megfelelnie, mint a NATO-feladatokban és a terrorizmus elleni világméretű harcban 

való részvétel, minden idők legnagyobb magyarországi haderő-átalakításának elkezdésével 

egy időben. A Magyar Köztársaság biztonságpolitikája sikeresnek bizonyult. Az ország 

biztonsági helyzete stabillá vált, közvetlen katonai veszély nem fenyegette Magyarországot. 

Számolni kellett viszont olyan kihívásokkal, amelyek a nemzetközi terrorizmus, illetve az 

etnikai konfliktusok kapcsán merültek fel. Magyarország, mint a NATO egyik politikai 

értelemben korábban kritizált tagja, külföldi katonai akciókban szerepet vállalók körében 

nemzetközi összehasonlításban az előkelő 8. helyet foglalta el 2003-ban.”
52

 

A lekérdezések mellett, alátámasztásként 2004 januárjában sajtó monitoringot is végeztem, 

mely a CD mellékletben található. 

 

Nem várt eredmények: 

A II. kérdéscsoport (a kultúra megjelenési formái) meglepő, nem várt eredményt hozott. 

Az első kérdésre, amely az elmúlt 200, 100, 50, 10, és jelenlegi állomány példaképeire, 

hőseire kérdezett rá, a válaszadók az 1848 utáni időszakból, kevés kivételtől eltekintve, nem 

tudtak megnevezni személyeket! Elakadtak Kossuthnál, Görgeynél, Bem Apónál. 1-1 

megjelenéssel hangzott el Horthy Miklós neve. A közelmúltból Farkas Bertalané, a jelen 

időszakból Makrai Tiboré, Veres Zoltáné. Következtetés: kulturális vákuum keletkezett az 

ismereteknek ezen a területén, ami feltételezhetően nemcsak a 612 fős mintára jellemző! 

                                                 
51

 NÉPSZABADSÁG 2004. január 14. Javul NATO-megítélésünk JUHÁSZ kifogásolta a magyarok USA-

beléptetését. Toborzónap volt tegnap a nagykanizsai Honvéd Kaszinóban, ahol a szerződéses katonaságot és a 

katonai főiskolákat népszerűsítették 
52

 2004. 01. 16. 16.00 — Duna TV — Célkeresztben 2004 a megvalósítás éve lesz a honvédségnél. A 

Célkeresztben vendége DR. SZENES ZOLTÁN. 
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SZEGMENTÁLT (MÁSODIK LÉPCSŐ) KUTATÁS 2004. DECEMBER  2005. MÁRCIUS 

 

A részkutatás megyei mintára vonatkozó kérdésfelvetései a vizsgált időszakban a következők 

voltak: Milyen képe van a fiatal korosztálynak Nógrád megyében a Magyar Honvédségről a 

látható, érzékelhető kultúraelemek alapján? Befolyásolja-e a média a Magyar Honvédségről a 

fiatalokban formálódó képet? Mely kommunikációs csatornák nyújtanak hatékony, hiteles 

közlést a szervezetről, a haderőreformról, a változtatási folyamatról? 

Feltételezésem szerint, a Nógrád megyei fiatal korosztály kevés információval rendelkezik a 

Magyar Honvédségnél történő változásokról. Ezáltal nincs is igazán kialakult képük róla. 

Nagyrészt csak a szüleik által mondottakra hagyatkozhatnak, és a „régi időkről” szóló 

történetekre támaszkodhatnak. A kötelező sorkatonai szolgálatot voltaképpen csak egy 

szükséges „rossz dolognak” tekintik, ami eddig a 18. életév betöltésének velejárója volt. 

Feltételezhetően a fiatal korosztály számára örömet jelent ennek a kötelező sorkatonai 

szolgálat eltörlése és az önkéntesség bevezetése. Valószínűsíthető, hogy ezt a korosztályt nem 

is igazán érdekli, hogy milyen átalakítások zajlanak a Magyar Honvédségnél. Az alapvető 

probléma lehet, hogy nincsenek számukra jól látható és érzékelhető markáns kultúraelemek, 

amelyek alapján bármilyen véleményük is kialakulhatna.  

 

Kérdőív-felvételi adatok 

1. részegység: Általános kérdések 

A kérdéskör hangsúlyelemei: a válaszadó tudja-e, hogy milyen szervezeti átalakítások 

zajlanak le a Magyar Honvédségnél, illetve ez érdekli-e az adott korosztályt, valamint ez 

milyen érzéseket váltott ki belőlük. Továbbá nyomon követik-e az iraki eseményeket, 

valamint, hogy milyen gyakorisággal kapnak információkat a Honvédségről.  

2. részegység: Médiaszokások 

Itt a legnagyobb hangsúlyt kapta, hogy az előző részegységben feltett kérdésekről mely 

médiából értesült a válaszadó. Melyik médiát figyeli leggyakrabban, milyen műsorokat 

kedvel, illetve a válaszadó szerint a média torzítja-e a tényeket. 

3. részegység: Érdeklődés 

Ez a kérdéscsoport arra kérdez rá, hogy a válaszadóknak milyen a viszonyuk az önkéntes 

katonai szolgálathoz. Vannak-e olyan középiskolások, akiknek a továbbtanulási tervei között 

szerepel a katonai pálya. Tudják-e, hogy Magyarországon hol lehet ilyen jellegű 

tanulmányokat folytatni, illetve az adott korosztályból hányan lennének önkéntes katonák. Az 

iskolában kaptak-e információkat a katonaságról és igényelnék-e, hogy kapjanak. 

Találkoztak-e már a civil kontroll fogalmával és tudják-e, hogy ez a fogalom mit takar. Van-e 

olyan személy a válaszadó ismeretségi körében, aki a Magyar Honvédségnél szolgál/szolgált, 

és ez a személy mennyire befolyásolja abban, hogy a katonai pályát válassza. 
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4. részegység: Ismeretek 

Az utolsó egységben,  amely a kérdőív legnagyobb részét teszi ki – konkrét ismeretekre 

irányultak a kérdések, melyek a következő látható, érzékelhető kultúraelemekre fókuszáltak: 

A válaszadó meg tud-e nevezni kiemelkedő személyeket a Magyar Honvédség jelenlegi 

állományából, illetve történelméből. A fiatal korosztály ismer-e katonaszólásokat, 

katonavicceket, szakmai kifejezéseket, zsargont, legendát, dalokat, szertartásokat, 

katonafilmeket, és tabu témát a honvédségen belül. Adnának-e fantázia elnevezéseket az 

egyes egységeknek a nemzetközi gyakorlathoz hasonlóan. Olvasnak-e katonai témájú 

kiadványokat. Jártak-e már katonai, hadtörténeti kiállításon, múzeumban, tárlaton. A 

különböző (a kutatásban előre megtervezett) katonai rendezvények közül melyeken vennének 

részt, illetve van-e hasonló ötletük. A felsorolt műsorok, kiadványok közül, melyek 

érdekelnék a válaszadókat, illetve van-e hasonló ötletük. 

A szerkesztésnél fontos szempont volt, hogy a kérdések és a válaszok jól áttekinthetőek és 

strukturáltak, logikusan felépítettek legyenek. Az egyes kérdéscsoportokba az oda illő 

kérdések szerepeljenek, ezzel sem zavarva a diákok gondolatmenetét. A terjedelemnél a 

rövidség volt a mérvadó, annak érdekében, hogy a kitöltés rövid idő alatt megoldható legyen. 

A másik ok pedig az volt, hogy a válaszadók figyelme fenntartható legyen. A kérdőívben 

feltett kérdések többségére a válasz eldöntendő kérdés formájában szerepelt. Legtöbbször igen 

vagy nem volt a válasz, és bizonyos esetekben az adott válasz rövid magyarázata. Szerepeltek 

olyan kérdések is, amelyre több megadott válaszból a legjellemzőbbet kellett kiválasztani. 

Például arra a kérdésre, hogy milyen érzéseket váltott ki belőled a kötelező sorkatonai 

szolgálat megszüntetése a következők voltak a lehetséges válaszok: semmilyet, nem érdekel, 

elszomorított, örültem. Hasonló típusúak voltak a médiaszokásokra vonatkozó kérdések is.  

 

A szegmentált minta lekérdezésének folyamata, jellemzői 

 

A kérdőívet Balassagyarmaton és Salgótarjánban töltötték ki középiskolás diákok. Ennek az 

volt az előnye, hogy a helyi középiskolákba nemcsak az adott városbeli fiatalok járnak, hanem 

a környező falvakból és kisebb városokból is. Így Nógrád megyén belül földrajzi szempontból 

szélesebb réteg kerülhetett a mintába. Összesen 109 fiatal vett részt a vizsgálatban. Ebből 100 

értékelhető kérdőív született. 

A kérdezőbiztos tapasztalata alapján a fiatalokat a téma kevésbé érdekelte. Ettől függetlenül 

voltak, akik nagyon becsületesen végigolvasták és elgondolkodtak a kérdéseken és a 

válaszokon egyaránt, de voltak olyanok is, akik csak gyorsan átfutották és bekarikáztak 

„valamit”, csakhogy hamar végezzenek a nekik adott feladattal. Ez a magatartás leginkább a 

fiúkra volt jellemző. Ez a tapasztalás figyelmet érdemel, hiszen, a feltételezés szerint 

leginkább a fiúk részéről lett volna várható nagyobb érdeklődés a téma iránt. 
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Annál a kérdésnél, hogy meg tudnak-e nevezni a Magyar Honvédségből kiemelkedő 

személyeket napjainkban és a történelem során, inkább azt a választ adták, hogy nem 

ismernek, minthogy elgondolkodtak volna egy kicsit. Hiszen éppen aktuális volt az 1848-as 

forradalomra való visszaemlékezés, és ha más korból nem is, hát innen ismerniük kellene 

néhány kiemelkedő nevet. Abban az esetben, amikor az adott választ pár szóval meg kellett 

volna indokolni, nem tették. Lehet, hogy csak nem tudták megfogalmazni a gondolataikat, de 

valószínűleg inkább a feladat gyors végrehajtása volt a hajtóerő. 

 

A részkutatás eredményeinek bemutatása 

 

Kérdőíves felmérés eredményeképpen a vizsgált mintáról árnyalt kép keletkezett a 

tekintetben, hogy a megkérdezett diákoknak mi a véleménye a Magyar Honvédségről, és 

melyek azok a kommunikációs csatornák, melyekkel közelebb lehetne őket hozni az adott 

kérdéskörhöz.  

 

1. számú diagram: 

 

A válaszadók életkor szerinti megoszlása 
 

A válaszadók életkora

20%

19%

21%

23%

11%
3% 3%

15 éves 16 éves 17 éves 18 éves 19 éves 20 éves 21 éves

 

 

 

A véleményalkotók 80%-ának nem volt olyan hozzátartozója, aki jelenleg a Magyar 

Honvédségnél dolgozik, vagy valamikor dolgozott. 
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10. számú táblázat: 
 

Általános kérdések 
 

I. ÁLTALÁNOS KÉRDÉSEK 
1. Tudod-e, hogy milyen szervezeti 

átalakítások zajlottak le a Magyar 

Honvédségnél? 

Nem: 87% 

 

Igen: 13% 

 

Ha igen, írd le röviden: 

2. Érdekel-e, hogy mi történik a 

seregben? 
Nem: 68% Igen: 32% 

3. Milyen érzéseket váltott ki belőled, 

hogy megszüntették a kötelező 

sorkatonai szolgálatot? 

Semmilyet: 42% 
Nem érdekel: 

15% 

Elszomorított: 

13% 

Örültem: 

30% 

4. Nyomon követed-e az iraki 

eseményeket? 
Igen: 38% Nem: 62% 

Ha nem, miért? 

5. Milyen gyakran jutsz információhoz 

a Magyar Honvédségről? 
1 = soha          1     2     3     4 = rendszeresen 

 

Az első részegység első kérdése az volt (I/1.): Tudod-e, hogy milyen szervezeti átalakítások 

zajlottak le a Magyar Honvédségnél? Erre a kérdésre a válaszadók 87%-ának a nem volt a 

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

reakció érthető is lehet, hiszen ezt a korosztályt leginkább a szórakozás érdekli, nem pedig az 

országban zajló, társadalmat érintő folyamatok. Az viszont nagyon elgondolkodtató, hogy a 

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

meglepő, hiszen ez az a téma, amit a média is gyakran közvetít a társadalom felé, és amiről 

naprakész információt nyújt, hiszen a magyar katonák is érintettek benne. 

 

2. számú diagram: 

 

Általános ismeretek a Honvédségnél zajló folyamatokról 

I/1
I/2

I/4

Igen

Nem
0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

70%

80%

90%

Általános kérdések

Igen 13,00% 32,00% 38,00%

Nem 87,00% 68,00% 62,00%

I/1 I/2 I/4
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Talán ezt a képet erősíti meg az a tény is, hogy a válaszadók válaszai szerint a 100 

megkérdezett középiskolás 35%-a soha nem kap információt a Honvédségről, és csupán 3%-

uk kap rendszeresen. Nyilván a különbség nagyban függ attól, hogy az egyéneknek milyenek 

a televíziózási szokásaik. De ez a tény mindenképpen elgondolkodtató. (3. diagram) 

 

3. számú diagram: 

Az információszerzés gyakorisága 

 

35,00%

21,00%

26,00%

13,00%

2,00% 3,00%

0%

5%

10%

15%

20%

25%

30%

35%

Milyen gyakran jutsz információkhoz a Magyar Honvédségről?

0 - Soha 1 2 3 4 5 - Rendszeresen

 
 

 

A kérdőív felvétele előtt az is feltételezés volt, hogy a megkérdezett fiatalok többsége örül 

annak, hogy megszüntették a kötelező sorkatonai szolgálatot,
53

 hiszen az ő szemükben ez csak 

valami szükséges rossz dolog, ami a felnőtté válás velejárója. Ezzel szemben az értékelés 

során kiderült, hogy a megkérdezettek 42%-ában semmilyen érzést nem váltott ki a kötelező 

sorkatonai szolgálat megszüntetése. Ez figyelemfelkeltő adat, hiszen ez azt jelentheti, hogy 

egyáltalán nem érdekli őket ez a téma, közömbösek. Mindössze 30%-uk örült a hír hallatán, 

15%-ukat egyáltalán nem érdekelte és csupán 13%-ukat szomorította el a tény. 

A vélemények megoszlását jól szemlélteti a 4. számú diagram. 

 

                                                 
53

 …és „Az egy év Lenti, helyrebillenti”  szlogen, (szleng) amit a szüleiktől hallottak, már a múlté. 
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4. számú diagram: 

 

A kötelező sorkatonai szolgálat megszüntetésével kiváltott érzések megoszlása 

 
 

Milyen érzéseket váltott ki belőled, hogy megszüntették a kötelező sorkatonai 

szolgálatot?

42%

15%

13%

30%

Semmilyet

Nem érdekel

Elszomorított

Örültem

 
 

A második kérdéscsoport a vizsgált korosztály médiaszokásaira világít rá. Ebből a 

részegységből jól kitűnik, hogy melyek azok a kommunikációs csatornák, melyeken keresztül 

leginkább hatni lehet/lehetne a fiatalokra. Az a feltevés, miszerint a fiatalok leggyakrabban 

televíziót néznek, beigazolódott. A 5. diagram szemlélteti, hogy mekkora az eltérés a TV 

nézők és az újságolvasók között.  

 

5. számú diagram: 

Médiaszokások a Nógrád megyei fiatalok körében 

 

0%

20%

40%

60%

80%

100%

II/1 II/5

Egyéb 1,96% 1,43%

Internet 1,96% 3,57%

Újság 16,34% 8,57%

Rádió 17,65% 15,71%

TV 62,09% 70,71%

Médiaszokások
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A II/1-es kérdés (Honnan értesültél a sereget érintő változásokról?) és a II/5-ös kérdés 

(Melyik médiát figyeled a leggyakrabban?) is egyértelműen tükrözi, hogy a megkérdezettek 

6070%-a Nógrád megyében leginkább a televízióból szerzi az információkat. Elenyésző 

hányaduk (24%) használja az Internetet. Persze azt is fontos tudni, hogy a TV néző fiatalok, 

milyen műsorokat kedvelnek leginkább. Ezt a 6. diagram jól szemlélteti. 

 

6. számú diagram: 

 

A válaszadók által leggyakrabban nézett TV műsorok 2005-ben 

 

 

A kérdőív harmadik részegysége arra kereste a választ, hogy a fiatalok körében hányan 

vannak azok, akik tervezik, hogy a későbbiek során katonai pályára lépnek. Tudják-e, hogy 

ilyen irányú terveiket ma Magyarországon mely intézményekben valósíthatják meg. Elegendő 

és megfelelő információt kapnak-e ezzel a témával kapcsolatban. A III/1-es kérdés arra 

irányult, hogy a megkérdezettek továbbtanulási tervei között szerepel-e a katonai pálya. A 

kérdőív értékelése során az derült ki, hogy 92%-uk hosszú távú tervei között nem szerepel az, 

hogy katonai oktatási intézményben folytassák tanulmányaikat. A megkérdezett fiatalok 83%-

ának nincsen arról információja (III/2-es kérdés), hogy ezt egyáltalán hol, milyen feltételekkel 

tehetnék meg. Ezt tovább fokozza, hogy az iskolákban nem is kapnak erről információkat. A 

vizsgált mintában az érintett korosztály 92% szerint egyáltalán nem kap információt a katonai 

pályára történő továbbtanulás lehetőségeiről (III/4.). Nógrád megyében (is) különösen fontos 

a lehetőségek feltárása, mivel egy gazdaságilag közepesen fejlett térségről van szó, ahol igen 

nagy a munkanélküliség aránya. Ezért azoknak a középiskolásoknak, akik nem akarnak, vagy 

már nem tudnak tovább tanulni (anyagi okok miatt), jó lehetőséget teremthet a Magyar 

Honvédség. Persze ezt előttük is fel kell vázolni. 

23,81%

19,05%
12,93%

40,14%

4,08%

0%

10%

20%
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40%

50%

A válaszadók által leggyakrabban nézett műsorok
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Talk show

Ismeretterjesztő
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A kutatásból kiderül, hogy ugyan nem kapnak elegendő információt, de 21%-uk igényelné 

azt, hogy tájékoztatást kapjon a Honvédségről (III/5), és arról, hogy milyen feltételek mellett 

lehet a katonai pályára lépni. És talán a megfelelő információ birtokában 17%-uknál többen 

szeretnének majd önkéntes katonának állni (III/3). Ehhez persze a szükséges információk 

átadása nélkülözhetetlen.  

 

7. számú diagram: 

 

Érdeklődés a Nógrád megyei fiatalok körében 2005-ben 

 

92%
83% 83%

92%

79%

8%
17% 17%

8%

21%

0%

20%

40%

60%

80%

100%

Nem Igen

Érdeklődés

III/1

III/2

III/3

III/4

III/5

 

A kérdőív utolsó, leghosszabb terjedelmű IV. egysége kívánt átfogó képet kapni, hogy az 

érintett korosztály mennyire tájékozott a Magyar Honvédség szervezeti kultúraelemeiről. 

Választ vártam arra, hogy ismernek-e kiemelkedő személyeket a Honvédség jelenlegi 

állományából és történelméből, ismernek-e katonavicceket, szakkifejezéseket, szólásokat, 

dalokat, katonafilmeket, szertartásokat. Továbbá, olvasnak-e katonai témájú kiadványokat, 

jártak-e már hadtörténeti kiállításon. Ennek az egységnek a második felében mértem fel, hogy 

milyen katonai rendezvényeken vennének részt, illetve, milyen katonai témájú műsorok és 

kiadványok érdekelnék a megkérdezetteket. Az első kérdés arra irányult, hogy meg tudnak-e 

nevezni a Magyar Honvédségből kiemelkedő személyeket, példaképeket a jelenlegi 

állományból, illetve a történelemből. Erre a kérdésre a válaszadók csupán 6%-a válaszolt 

igennel, és általuk Juhász Ferenc és Makrai Tibor neve volt ismert. A történelmi személyek 

közül már elég sokan (28%) emlékeztek Kossuth Lajos és Bem tábornok nevére, és 

összességében az 1848-as forradalom kiemelkedő alakjaira. Volt, aki még Horthy Miklóst is 

fel tudta idézni, de ez a válaszadók közül elenyésző hányadot képviselt (3 fő). Ebből az 

eredményből jól látszik, hogy nagyon kevés kiemelkedő személyt ismernek a Honvédség 

állományából, ami megerősíti az alap minta eredményeit. 



 

 

97 

A második kérdésre már sokkal több igen válasz született, amelyet jól szemléltet a 9. számú 

táblázat. 

 

11. számú táblázat: 

Szervezeti kultúra elemek ismerete a Nógrád megyei fiatalok körében 2005-ben 

Ismersz-e Nem Igen 

katonaszólást 90% 10% 

katonaviccet 79% 21% 

szakmai kifejezést 90% 10% 

szlenget 84% 16% 

legendát 93% 7% 

dalokat 55% 45% 

szertartásokat 71% 29% 

katonafilmeket 30% 70% 

tabu témát a hadseregen belül 97% 3% 

 

 

Amit a fiatalok legkevésbé ismernek az a tabu téma a honvédségen belül és a legendák, 

mítoszok. Legtöbben katonafilmeket, dalokat és szertartásokat tudtak megnevezni. Abban, 

hogy katonafilmeket a fiatalok 70%-a ismer nagy szerepe van Hollywood-nak, hiszen a 

többség amerikai filmeket tudott megemlíteni (pl.: JAG, Ryan közlegény megmentése, 

Katonák voltunk, stb.). Azonban az igennel válaszolók többsége az Angyalbőrben című 

magyar katonai sorozatot is megemlített. A dalok közül az R-GO nagy sikerű slágerét, a 

Ballag a katona címűt írták le (45%). Indulókat vagy más egyéb dalokat nem tudtak 

felsorolni. A szertartások közül az eskütétel, a tisztavatás, a zászlófelvonás volt ismert a 

válaszadók 29%-ának körében. A megkérdezettek 22%-a szívesen adna fantázia 

elnevezéseket az egységeknek. Ehhez persze tudniuk kellene, hogy milyen egységek vannak a 

Honvédségen belül. A korosztályi minta 93%-a nem olvas katonai témájú kiadványokat és 

75%-uk még nem járt katonai, hadtörténeti kiállításon, múzeumban vagy tárlaton. A hatodik 

kérdés megválaszolását követően jól kirajzolódott, hogy melyek azok a konkrét 

rendezvények, amelyek igazán érintik ezt a korosztályt. A 10. számú táblázatból 

egyértelműen látszik, hogy 42% szívesen venne részt egy katonai paint-ball fesztiválon. Ez 

nem meglepő, hiszen ez a szórakozás napjainkban eléggé ismert, és a fiatalok számára 

izgalmas, vicces lehet főleg ha ezt vegyítik egy kicsit a katonai életérzéssel. És melyik fiú 

nem szeretett kiskorában „katonásdit” játszani? Amit a legkevésbé néznének meg az a 

Díszlépés Seregszemle. Ez a rendezvény talán túlságosan unalmas lenne a tizenéves 

korosztály számára, szívesebben mennének el vándorkiállításra, főzőversenyre, és sokan 

kíváncsiak arra is, hogy mi történt az Irakban szolgált katonákkal. 
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12. számú táblázat: 

 

A Nógrád megyei fiatalok érdeklődését felkeltő rendezvények 2005-ben 

Részt vennél-e a következő rendezvényeken? Nem Igen 

Vándorkiállítás 75% 25% 

Katonai szépségverseny 85% 15% 

Katonai paint-ball fesztivál 58% 42% 

Katonai Szabadtéri Főzőverseny 79% 21% 

Díszlépés Seregszemle 94% 6% 

„Iraki közelkép” 81% 19% 

„Sztár-koncert” 83% 17% 

 

 

Ehhez a kérdéskörhöz szorosan kapcsolódik az is, hogy milyen kiadványok és televízió 

műsorok érdekelnék az érintett korosztályt (11. számú táblázat). Itt is jól tükröződik, hogy 

főleg olyan jellegű műsorokat néznének meg, amelyek izgalmasak. A megkérdezettek 30%-a 

szívesen látná Makrai Tibort ismét a TV képernyőn, hiszen az ő neve már jól ismert a fiatalok 

körében. Emellett 25%-uk szívesen nézne meg egy olyan dokumentum műsort, melyben fiatal 

nők és férfiak mondják el, hogyan élnek, mit jelentett számukra a döntés, hogy katonának 

állnak, azóta hogyan változott életük. Szintén 25%-ukat érdekelné egy olyan rajzfilmsorozat, 

amelyben a magyar huszár és a NATO hadseregek egy-egy jellegzetes katona figurája 

szerepel. A legkisebb érdeklődést a dalíró pályázat és az alakulatok elnevezésére irányuló 

sajtópályázat keltette. Ez csak megerősíti azt, hogy 78%-uk nem adna fantázia-elnevezést az 

egyes egységeknek. 

 

13. számú táblázat: 

 

A Nógrád megyei fiatalok érdeklődését felkeltő műsorok kiadványok 2005-ben 

 

Érdekelnének-e a következő műsorok, kiadványok? Nem Igen 

„Egy hivatásos katona élete”- televíziós dokumentum műsor 75% 25% 

Rajzfilmsorozat 75% 25% 

Játékfilm 82% 18% 

Induló és toborzódal-író pályázat 93% 7% 

Sajtópályázat az alakulatok elnevezésére 96% 4% 

„A magyar haderő tevékenysége Irakban 2003-2004”évkönyv 86% 14% 

„Reform-1'percesek”  egy perces tv adás 88% 12% 

„Katonai túlélés”  45 perces műsor Makrai Tiborral 70% 30% 
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Mindkét kérdéscsoport esetén beépítésre került az a kérdést, hogy lenne-e hasonló ötletük, 

javaslatuk. Meglepő, hogy 93, illetve 98%-uk nemmel válaszolt, holott ebben az életkorban 

rendkívül kreatívak, ötletesek a fiatalok.  

Az a hipotézis, mely szerint a média nagymértékben befolyásolja az érintett korosztályban a 

Magyar Honvédségről kialakuló képet, megerősítést nyert. Ezt a II/8-as kérdés jól támasztja 

alá, hiszen a minta 75%-ának az a véleménye, hogy a magyar média torzítja a tényeket. 

Ezáltal befolyásolhatja a bennük kialakuló képmást jó vagy rossz irányba egyaránt. A 8. 

diagram jól szemlélteti, hogy a megkérdezett fiatalok csupán 25%-a gondolja azt, hogy a 

média soha nem torzítja a tényeket. 

 

8. számú diagram: 

A média tényeket torzító hatásának mértéke 

 

Milyen mértékben torzítja a magyar média a tényeket?
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Hogyan válasszuk ki úgy a legmegfelelőbb kommunikációs csatornát, hogy tudjuk, a média 

befolyásolhatja azt? A kérdés megválaszolása nem könnyű, hiszen a II. kérdéscsoportból 

markánsan kitűnik, hogy az érintett korosztály nagy része (kb. 70%-a) a televízióból szerzi az 

információkat. Ez jelenleg tehát egy feloldásra váró ellentmondás. Az emberek gondolkodását 

nagymértékben befolyásolják a hagyományok és kissé borús történelmünk. Talán pont a 

1521 év közötti fiatal korosztály az, amely ezektől a fenntartásoktól és megrögzöttségektől 

mentes. Ez az a réteg, amelyiknél még lehet formálni a gondolkodást, tapasztalásokkal 

erősíteni és javítani a fejekben kialakult képet. Ezt persze nagyon sokan ki is használják. 

Gondoljunk csak a reklámokra vagy a médián keresztül sugárzott műsorokra. Mivel ez a 

korosztály leginkább a televízión keresztül szerzi az információkat, ezért mindenképpen erre 

kellene nagy hangsúlyt fektetni. Mindezt rendkívül körültekintő módon, úgy, hogy a közölt 

tények hitelesek legyenek, számukra érdekes és használható információkat kapjanak.  



 

 

100 

Összegezve a részkutatási tapasztalatokat: 

 

Az, hogy a fiatalok többsége örül annak, hogy megszűnt a kötelező sorkatonai szolgálat, ami 

annak tudható be, hogy nem tudják azt, hogy mit jelent ma Magyarországon katonának lenni. 

Talán sokan nem akarnak katonai pályára lépni, de ha mélyebb betekintést nyerhetnének a 

rendszer működésébe, szervezeti kultúrájába, akkor sokkal árnyaltabb képük lenne a Magyar 

Honvédségről, és talán kedvet kapnának arra, hogy az önkéntes szolgálatot hivatásuknak 

válasszák, és ez nem feltétlenül költségvetési kérdés!  

Az egyik feltételezés az volt, hogy a megkérdezett korosztálynak Nógrád megyében kevés 

információja van a Magyar Honvédségről. Ezt a kérdéskört nagyon jól alátámasztotta a IV. 

részegység, melyben a konkrét szervezeti kultúraelemek ismeretét mértem. Ebből 

nyilvánvalóvá vált, hogy a válaszadók többsége nem ismeri ezeket az elemeket. Az érintett 

korosztály 90%-a egyáltalán nem ismer a Magyar Honvédségből kiemelkedő személyeket. A 

Nógrád megyében felvett minta eredménye – szomorú tény – egyezik az alapminta 

eredményével, amelyben a felnőtt állampolgárok sem jeleskedtek e kérdés 

megválaszolásában! A hiányosság főleg a jelenlegi állományban szolgáló személyek 

ismeretében figyelhető meg. 50, 100, 200 évre visszatekintve a véleményalkotók többsége az 

1848-as forradalom kiemelkedő személyeit tudta megnevezni. A konkrét kultúraelemek közül 

van néhány olyan elem, amelyet jól ismernek, de a többi „fehér folt”számukra. Főleg a 

hozzájuk közelebb álló elemeket ismerik, gondolok itt a dalokra, filmekre. Katonai 

szertartásokat, ceremóniákat is meg tudtak nevezni (29%-uk), ez azonban annak köszönhető, 

hogy valamely családtagjuk volt már katona, és legalább az eskütételről hallottak. 

Legendákat, szakkifejezéseket, katonaszólásokat mindössze kb. 10%-uk tudott megemlíteni. 

Ebben a korban a fiatalok még mindenre nyitottak, számos információt képesek befogadni, de 

nem feltétlenül van kialakult képük arról, hogy milyeneket. Ezért nagy szükség lehet arra, 

hogy támogatást kapjanak, hogy tereljék őket a médiahasználat helyes irányába.  

 

 

A kérdőívek kiértékelését követően, a felvázolt hipotézisek (a szegmentált minta tekintetében) 

egy kivételével megerősítést nyertek. A kivétel, nem várt eredmény: az Internet használat 

alacsony foka a Nógrádi megyei mintában.
54

 Az alap minta eredményei alapján már nem 

számított meglepetésnek a példaképek „nem ismerete”. 

 

                                                 
54

 Az Internet rohamos terjedése következtében, feltételezhető, hogy a vizsgálat óta (2005) eltelt időszakban ezek 

az értékek valószínűleg ugrásszerűen megnövekedtek.  



 

 

101 

ÖSSZEGZÉS: 

KÖVETKEZTETÉSEK, JAVASLATOK, TUDOMÁNYOS ÚJSZERŰSÉG, 

A HASZNOSÍTÁS MÉRHETŐ EREDMÉNYEI 

 

A demokratizálódási folyamatok kiteljesedésével összefüggésben megváltozott a társadalmak 

hozzáállása, viszonya a fegyveres erőkhöz. A társadalmi fejlődés következményeként az 

értékrendekben beállt változások a hadseregek számára nehéz helyzeteket teremtenek. Egyik 

oldalról ugyanis csak akkor lehet a hadseregeknek az alkotmányban előírt harcképességet 

biztosítani, ha érvényre juttatják a katona kötelességeit előíró rendelkezéseket, a másik 

oldalról viszont e rendelkezések nem, vagy csak részben találkoznak a társadalmi 

konszenzussal. Ez a megítélés – amely általánosan kifejeződik a hadsereg és képviselői 

presztízsében, konkrétabban a hadsereg fenntartásában, rekrutációs bázisának kialakításában, 

feladat- és feltételrendszerének biztosításában – fontos kérdés. Dr. SZTVORECZ András 

dandártábornok megfogalmazásában: „Az önkéntes haderőre áttérésben egy egész nemzet 

ambíciója és döntése jelenik meg. Óriási jelentősége van ennek a jövő, és a képességek 

építése szempontjából, ugyanis ha létrejön az önkéntes haderő, az lényegesen megváltoztatja a 

Magyar Honvédség egész hátterét biztosító rendszert és az egész alkalmazás filozófiáját.” A 

2000. évben kezdődött, tíz évet felölelő haderőreform végrehajtása magában foglalja a 

személyzeti politika folyamatban lévő reformját, a technikai eszközök modernizálását, a 

haderő átszervezését, valamint a NATO szabványok intézményesítését. A Magyar Honvédség 

átalakításának és modernizálásának egy mozgékonyabb, katonailag hatékonyabb és 

költségkímélőbb szervezetet kell eredményezni, melynek részeként a vezetési rendszer kisebb 

és hatékonyabb, a tisztikar és vezetői réteg optimális létszámra csökken, s az 

állományarányok a NATO haderő-kategóriákkal megegyező irányba módosulnak. 

A haderő fejlesztése során a hangsúlyt a nemzeti és a nemzetközi keretek közötti alkalmazás 

követelményeinek egyaránt megfelelő katonai képességek kialakítására kell helyezni. A 

folyamat keretében végrehajtandó képességfejlesztés, modernizáció és erőkoncentráció 

komplex eredményeként önkéntes, professzionális, sokoldalúan, rugalmasan és hatékonyan 

alkalmazható, nemzetközi együttműködésre képes, korszerű eszközökkel felszerelt, kiképzett, 

bevethető és finanszírozható haderő jön létre, amelynek legfontosabb tevékenysége a 

közeljövőben a nemzetközi szerződések alapján végrehajtott békefenntartás lesz. Egyre 

jobban elfogadottá válik a nemzetközi katonai munka- és feladatmegosztás, és 

többnemzetiségű alakulatok létrehozása. A békefenntartás a hadseregek jövője, a 

konfliktushelyzetek áldozatok, veszteségek nélküli rendezése, a polgári lakosság 

biztonságának, életfeltételeinek megvédése. 
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A honvédségnek az elmúlt ötven évben is volt múltja, voltak hősei, példaképei, értékei és 

folyamatos változásai, amelyek átvezették a 21. századba. 

1956. december 8-i határozatában az újjászervezendő Magyar Néphadsereg békelétszámát 

átmenetileg 63–64 ezer főben állapította meg. A Magyar Szocialista Munkáspárt Politikai 

Bizottságának 1957. szeptemberi határozata alapján megindult a későbbi hadseregfejlesztés 

terveinek a kidolgozása, valamint nélkülözhetetlen szervezeti kereteinek  a lehetőségek 

figyelembevételével történő  létrehozása. Az MSZMP VII. kongresszusának határozata a 

Magyar Néphadsereg minden fontosabb területére kiterjedő, átfogó, minőségi fejlesztést 

irányzott elő. E folyamatnak kiemelkedő jelentőségű elemét képezte a hadsereg szervezetének 

korszerűsítése, vezetési rendszerének és színvonalának emelése. A gyakorlati feladatok 

megoldását segítette elő az 1960. évi és az 1976. évi Honvédelmi Törvények megalkotása, és 

a végrehajtást szabályozó kormány- és miniszteri rendeletek kiadása. Az 1960 és az 1980 

közötti időszakban lehetővé vált a követelményeknek és a lehetőségeknek jórészt megfelelő, 

de nem hibátlan, azonban összességében folyamatos előrelépést jelentő fejlesztés. Ez a 

tevékenység nemcsak a feltételek korlátozott volta miatt nem volt optimális. Szerepet 

játszottak benne a túl gyakori, nem kellően megalapozott, félmegoldásokat jelentő és erőltető 

vagy éppen késedelmes döntések is. A szervezet és a vezetés kisebb-nagyobb mértékben 

mindig magán viselte a technika – szervezet – ember viszony rendezetlenségének jeleit is. A 

rendszerváltozás és kultúraváltás a hadseregben már 1989-ben megkezdődött. Júliusban a 

rendfokozat utáni „elvtárs” megszólítás „bajtárs”-ra változott, (egy évvel később pedig „úr”-

ra), megszüntették a szocialista versenymozgalmat és döntöttek a néphadsereg állományának 

9%-os karcsúsításáról. A kormány 1989. november 30-i határozata szerint további 20–25%-

os csapatcsökkentést kellett végrehajtani, a néphadsereget nemzetközi haderővé alakítani és a 

diszlokációt egyenletessé tenni. 1990. március 15-től a haderő hivatalos neve Magyar 

Honvédség. Az 1990 és 1995 közötti időszakban a minisztériumon, vezérkaron és a 

parancsnokságon belüli átszervezések mellett, a fő hangsúly a csapat- és 

fegyverzetcsökkentésen volt. Korszerűsítették a katonai közigazgatást, kialakították a 

hadkiegészítő parancsnokságok új struktúráját. A hadi költségvetés szűkössége miatt jelentős 

fejlesztésekre nem került sor, ez alól csak az 1993-ban beszerzett MIG-29-esek jelentettek 

kivételt. A hadseregen belül továbbra is számos negatív jelenség volt tapasztalható. Ezek 

egyik jellemzője, hogy a tisztek erkölcsi megbecsültsége után az anyagi javadalmazás is 

katasztrofális szintre zuhant. A kezdő fizetések összege éppen elérte a létminimumot, de a 

hosszabb ideje szolgáló, és magasabb rendfokozatú tisztek jövedelme is elégtelen volt. 

További problémát mutatott a sorkatonai szolgálat – mely 1990 őszétől 12 hónapra csökkent. 

Magyarország – a volt Varsói Szerződés tagországai közül elsőként – 1996. január 29-én 

jelentette be hivatalosan csatlakozási szándékát a NATO-hoz, melynek kapcsán intenzív 

párbeszéd indult az észak-atlanti szövetséggel. 
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A NATO meggyőződött arról, hogy Magyarország a bővítési tanulmányban megfogalmazott 

feltételeknek megfelelően képes a szövetségi elvárások teljesítésére. [178] 1997. november 

16-án, népszavazást tartottak a NATO csatlakozásról. A parlament által kiírt referendumon a 

szavazásra jogosultak 49,24%-a nyilvánított véleményt, és 85,33% igennel voksolt.
 
1999. 

március 12-én hazánk felvételt nyert a NATO-ba. [179] Egy 2000 februárjában készült 

TÁRKI felmérés szerint az állampolgárok 65%-a egyetértett az ország NATO tagságával, 

25%-a viszont semleges álláspontot képviselt. Csak a megkérdezettek 10%-a ellenezte a 

belépést. [180] Az Országgyűlés 2004 novemberében módosította az alkotmányt a 

sorkötelezettség eltörlésével kapcsolatban. A haderőváltás folyamata felgyorsult, és 

kommunikálódott a civil és a szakmai közvélemény felé. [181]  

„Az empirikus kutatásokban számunkra rendelkezésre álló 1992-től 2004 végéig szinte 

évenkénti méréssel szerzett adatok alapján elmondható, hogy a magyar társadalom viszonya 

az önkéntes haderőhöz egyértelműen támogató volt az átmenet folyamatában és támogató ma 

is.” [182] 

Disszertációmban, a Magyar Honvédség önkéntes haderővé történő átalakulásának tükrében, 

a szervezeti kultúra és kommunikáció összefüggései mentén ─ előre vetítettem gondolatokat, 

lehetséges kimeneteteket, tetteket, cselekvéseket, alternatívákat, melyeket előzetes 

tényfeltárásra, elemzésre, modellalkotásra, empirikus kutatásra alapoztam, melynek 

következtései: 

1) Az alap minta (2004) és a fiatal korosztályból merített részminta (2005) válaszainak 

elemzéséből a következő körvonalazódik: a Honvédség átalakítási folyamatának, az önkéntes 

haderő vonzóvá tételének kommunikációját célzottabban, a közvélemény érdeklődésére 

alapozottan szükséges tervezni és kivitelezni. 

2) A vizsgált mintára vonatkoztatva nem volt kielégítő a fiatalokhoz eljuttatott információ 

mennyisége, valamint tartalma, és érdeklődéskeltő hatása. 

3) Nem a leghatékonyabb csatornákon keresztül kommunikál a szervezet a közvéleménnyel. 

4) A Magyar Honvédség kulturális tradíciói megtörtek! „Kulturális űr” keletkezett (főként a 

fiatal korosztály) honvédséggel kapcsolatos „észlelésében, érzékelésében”, és az ebből 

kialakuló képmásban, az image-ban. Ezt az űrt megszüntetni, az image ezen részét 

„újraépíteni, az új eszmék, szemléletmód, új hagyományteremtés mentén feltétlenül 

szükséges. 

5) Megállapítható, hogy a Magyar Honvédség szerepe a társadalomban a hétköznapi „tettek és 

cselekvések” irányába tolódott. Ezekben a „hétköznapi szerepekben” kell megszereznie a 

magyar társadalom közmegbecsülését. 

A kutatási részben tételesen megerősítettem, vagy cáfoltam hipotéziseimet, levontam a 

következtetéseket, és javaslatokat fogalmaztam meg. A fiatal korosztállyal történő 

kommunikáció esetében a hagyományos nyomtatott alapú kommunikációs eszközök (napi és 

havi lapok, prospektusok, brosúrák) nem keltenek érdeklődést. 
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A fiatalok egyéb csoportjai számára vonzerővé váltak a kihívást jelentő, extrém, sport- és 

szabadidős rendezvények  feltételezésem beigazolódott. A fiatalok egy részének a körében a 

„Cybertér”, Internet használatára helyeződött át a hangsúly (különösen a városi fiatalok 

között). A másik szegmens a szórakoztató médiát részesíti előnyben.  a vizsgált minta 

alapján nem vált bizonyíthatóvá, ezért javaslom, hogy a Magyar Honvédség jelenleg 

alkalmazott, illetve a jövőben tervezett kommunikációs eszközei konkrét megnevezéssel 

kerüljenek beépítésre a CIMIXex struktúrájába. Az ily módon „frissített” kérdőív kvantitatív 

jelleggel, nagy mintán, a fiatal korosztályra szegmentáltan kerüljön lekérdezésre. A vizsgálati 

eredményekből nyert információk, (és a rendelkezésre álló költségkeret) kijelölik az új 

kommunikációs súlypontokat. Saját kutatásomban igazolódott a fiatalok szabadidős, sport 

tevékenység-szerkezetének változása, (paint-ball) javaslom ezek megerősítését, például egy 

országos katonaicivil bajnokság megszervezését, az ehhez kapcsolódó médiaszerepléssel. 

Lényeges, hogy a jó teljesítményű katonai csapatok tagjainak nevei az adott időszakban a 

média több szintjén, folyamatosan jelenjenek meg, mert ennek következtében indulhat el a 

„hétköznapi példakép- és hősképzés”. A kiváló sportteljesítményű katonák nevének médiában 

történő gyakori hangsúlyozása a fiatalok tudatában bizonyos idő eltelte után megtapad, image 

szinten „példaképként” jelenik meg. Szükségesnek látom ugyanezt például az árvízi 

védekezések, vagy más, a haderő hétköznapi szerepeit és példaképeit „megmutató” 

tevékenységek kapcsán is megtenni. Ennek hatására, megfelelő kommunikációval lehet  - a 

vizsgálatom által feltárt -, elhomályosult példaképeket „visszahozni”. A kommunikációs 

torzító hatások kivédésére nemzetközi gyakorlat alapján javaslom, fővárosi és megyei 

tekintetben a napi szintű sajtó- web- és blogmonitoring megerősítését, főként a nyomtatott 

média (napilapok, bulvársajtó) és az Internet területén
55

. A szűrés által, az üzenet szintjének 

megfelelő, adekvát módon, azonnali reagálás szükséges.
56
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 Háborús videókat keres a Pentagon az Interneten. Internet 2006. augusztus 01. 10:09 

A BBC nem tudja megerősíteni, hogy ténylegesen civil vállalkozók kaptak volna megbízást az Interneten a 

katonaságtól származó, nem megfelelőnek ítélt tartalmak kiszűrésére. De az amerikai központi irányítás  amely 

az iraki és az afganisztáni csapatokért felel  tényleg rendelkezik egy olyan csapattal, amely blogokat olvas és 

válaszol arra, ami szerintük pontatlanság az úgynevezett terrorizmus elleni háborúval kapcsolatban. Ráadásul 

egy Irakban régóta szolgáló, közügyekkel foglalkozó tiszt is elmondta, hogy a Pentagont ugyancsak aggasztja az 

Interneten megjelenő képek egy része. „Folyton aggódnunk kell, hogy miként fogják felhasználni ezeket a 

videókat vagy képeket, vagyis ellenségeink valószínűleg arra használják fel ezeket a képeket, hogy rossz 

fényben tüntessék fel a katonákat, mint akik barbár módon viselkednek, háborúpártiak, stb.  amely persze 

távolról sem igaz. És a legtöbb ilyen jellegű videó és fénykép árthat a csapatok védelmének, valamint megszegik 

a biztonsági intézkedéseket is.” 

Hazai példa a hírhedt Tomcat's Army Page.htm, ami azóta lekerült a netről. Vagy a sorkatona is voltam website. 

Hotdog (Közösségi portál fiataloknak, magánszemélyek videói): „Mozicsirke” fedőnévvel, Agresszív katona 

címszó alatt magán videó katonai oktatási intézményben összeverekedő egyenruhás hallgatókról. 2008. 01. 09. 

Nézőszám: 1078. (Erről a portálról átkerült a dIndavideó – katonaság videók címszó alá.) 
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 Például a Népszavában megjelenő hiteltelen állításokat ugyanott kell megcáfolni. Lásd 75. oldal. A 

honvédséget degradáló „blickfangos”, vagy katonai szempontból helytelen szóhasználatot is a „helyére kell 

tenni”. Lásd CD  melléklet, sajtógyűjtés: SZÍNES MAI LAP „Ócskásboltot nyit a hadsereg”. 

http://jox.hu/cikkek/0/4
http://www.pentagon.gov/
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Javaslom továbbá, a katonai felsőoktatás tudáskészletébe erőteljesebben integrálni a humán 

tudományokat és tantárgyakat, amelyek egyben erősítenék, segítenék a HM feladatainak 

végrehajtását, mert a képzésben részt vevő hallgatók,  szakmaioktatói irányítás mellett,  

gyakorlati szinten meg tudnának valósítani például konkrét kommunikációs programokat, 

kutatási projekteket, és ezek szakdolgozat, tanulmány szinten történő összegzését. 

Könnyebben válnának megvalósíthatóvá nagyméretű rendezvények,
57

 és a napi szintű 

médiafigyelési tevékenység is, mert a „szervező kapacitás” rendelkezésre állna. A hallgatók 

számára az e tevékenységekben történő részvétel egyben a szakmai gyakorlat, a rutin 

megszerzésének lehetősége is, aminek pozitív hatása személyes, és honvédségi szinten, 

később, a mindennapi munkavégzésben jelentkezne. A „polgári életben” elhelyezkedő 

(önkormányzatok, civil szervezetek) hallgatók, az elsajátított katonai ismeretek, a képzés 

által, átlátják az összefüggések rendszerét, hiteles véleményvezérként lesznek képesek a 

lakosságikatonai kapcsolatokat ápolni. A katonai pályán maradók, a katonai és humán 

tudáskészlet szinergiájával, hatékonyabban tudnak majd kommunikálni a hazai közvélemény, 

az EU és a NATO felé. 

 

Az empirikus kutatás alapjaként, elméleti szinten további újszerű tudományos 

eredményeimnek a következőket tekintem: 

1) A „C paradigma” kapcsán kibővítettem a vezető szervezeti kultúraformáló funkcióit.  

2) Az egyes szervezeti kultúra modellek, (Müri, Handy, Hofstede, Kono, Slevin&Covin, 

Szabó) valamint kommunikációs elméletek (Corporate Identity, Corporate Image, Corporate 

Design) analízisét követően szintézissel önálló modellt (CIMIX) dolgoztam ki, mely a 

szervezeti kultúrára és annak kommunikációs aspektusait (kettős szintű értelmezés) 

szimbolizálja. Alkalmazási lehetőségét példán is bizonyítottam. Az alap modell bemutatása 

mellett, annak működését, folyamatát is felvázoltam.  
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 Mint például az említett országos paint-ball bajnokság, és annak kommunikációs tevékenysége. Hasonlóan a 4. 

TURAI EXTRÉM NAP-hoz, 2007. május 27. Kampány a drogmentességért, az egészség megőrzéséért, az egészség 

védelméért, a bűnmegelőzésért, amelynek célja volt a fiatal korosztály tagjainak pozitív befolyásolása, a 

sportolás, az egészséges életmód preferálása. (Lásd: CD melléklet Háttér anyagok/Word.) 

Ellenpélda: Honvédek az eső ellen  Frusztrációmentes szórakozás 2004-04-18.00:47:57 www.Babapress.hu 

A tisztek családtagjain kívül jóformán csak néhány kerületi politikus és főrendőr teszi tiszteletét a rendezvényen, 

pedig civil manapság nem túl gyakran teheti be a lábát laktanyába, pláne úgy, hogy katonák gondoskodnak a 

szórakozásáról. Sajnos a dolog úgy is sikerül, ahogy az ember elvárja, ha tudja, hogy katonák és rendőrök 

lesznek a showmanek, pedig a nyílt nap üzenete: népszerűsíteni a hadsereget, betekintést engedni a rendvédelmi 

szervek magánéletébe. Egy biztos, a gyerekek nagyon jól érezhetik magukat.  

IMRE PÉTER Biztos megélhetést nyújt a katonaság 2009. 04. 17. 16:00 www.delmagyar.hu 

Hódmezővásárhely  Közel 400-an, köztük sok nő vett részt tegnap a vásárhelyi Zrínyi Miklós Laktanyában 

megrendezett toborzón. Ha valaki komolyan gondolja, hogy angyalbőrbe bújik, az első hat hónapban bruttó 106 

ezer forint fizetést kap, később őrmesterként több, mint 140 ezer forintot is kereshet, ami egyéb juttatásokkal is 

kiegészül.  
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3) A modell kapcsán használtam, és értelmeztem olyan fogalmakat, amelyek eddig a 

szakirodalomban nem voltak fellelhetőek: „kommunikációs pára”, „kommunikációs köd”, 

„hajó- búvár- tengeralattjáró jelentések”.  

4) A modellre építvén, a szervezeti kultúra és kommunikáció kontextusában, az általam 

definiált szinteken dolgoztam ki, és teszteltem mérőeszköz-rendszeremet, (valamint 

adaptáltam a Magyar Honvédség szervezetére) amely egyrészt kvantitatív jelleggel kérdőív, 

másrészt kvalitatív jelleggel interjúfelvételre alkalmas.  

5) Önálló struktúrába rendeztem a katonai tudáskészletet (hagyma modell). 

Az értekezés, a tudományos elméletek, modellek és a kutatás eredményeinek és javaslatainak 

hasznosítása a következő területeken valósulhat meg: 

● HONVÉDELMI MINISZTÉRIUM: az elméletek, modellek és kutatási metodika alkalmazása a 

hadtudományok területén. Illetékes osztályok: a kutatási eredmények alapján konkrét 

javaslatok kommunikációs eszközök alkalmazására. 

● ZRÍNYI MIKLÓS NEMZETVÉDELMI EGYETEM, SZENT ISTVÁN EGYETEM, MÁS FELSŐOKTATÁSI 

INTÉZMÉNYEK: önálló kutatások, szak- és diplomadolgozati, OTDK témák, publikációk, K+F 

kutatási projektek. 

● HAZAI TUDOMÁNYOS ÉLET, NEMZETKÖZI PUBLICITÁS: nyomtatott és elektronikus szakcikkek, 

publikációk, egyetemi jegyzetek, oktatási segédanyagok az elméletet alkalmazók 

tapasztalatairól, magyar és idegen nyelven a kommunikációs és katonai, vezetés- szervezés, 

szervezetfejlesztési szakirodalomban. 

 

A Magyar Honvédség haderő-átalakítás folyamata tízéves múltra tekint vissza, amely időszak 

alatt a kormányzati, minisztériumi szint, a hadseregen belüli vezetés, az állomány tagjai, 

katonai és civil szakemberek, tudományos kutatók együttes (gyakran egymással vitatkozó, de 

a fejlesztést előre vivő) munkája meghozta gyümölcsét. Bár még hosszú időnek kell eltelnie 

ahhoz, hogy a közvélemény tudatában reális képmás alakuljon ki a szervezetről, a civil 

lakosság pozitív irányú véleményváltozása érzékelhető. Minden ilyen irányú vizsgálat, kutatás 

(visszajelzés a self és önimage szinkronjáról) segíti a további fejlesztést. Reményeim szerint 

az én munkám, és az ezt követő tanulmányok eredményei
58

 is részévé válnak a honvédség 

kommunikációs gyakorlatának. Hosszú távú célom, hogy a szervezetek széles körében 

tegyem alkalmazhatóvá tudományos eredményeimet, ezért a katonai szegmens vizsgálatát 

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

                                                 
58

 KRIZBAI DIÁNA DANIELLA: A Magyar Honvédség társadalmi kommunikációja nemzetközi összehasonlításban. 

SZIE/GTK Kommunikáció- és Médiatudomány szak, szakdolgozat 2010. Konzulens: Magyar Ferenc 

Honvédelmi Minisztérium 
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A HASZNOSÍTÁS MÉRHETŐ EREDMÉNYEI 

 

Az elmélet, a modell és a kutatási metodika adaptálása és alkalmazása az ipari, termelő és 

szolgáltató szektorokban, az egyes vállalatokkal közösen megvalósuló K+F kutatások 

keretében, 2009-ben kezdődött. Az AVK Zrt. és a SZIE GTK Társadalomtudományi Intézete, 

K+F kutatásban alkalmazta a kidolgozott modellt és metodikát: 

 

A vizsgálatban az alapsokaság, minta-elemszám és szegmentáció: in: beosztottak 10 fő, ex: 

ügyfelek 100 fő volt. Az ordinális változók: életkor, lakóhely, iskolázottság, lakóhelytípus. A 

nominális változó férfinő arányok. A mérés terjedelme, a Corporate design elemek, 7S 

modell, etika, erkölcs, kommunikációs formák, szervezeti kultúratípusok kérdéskörére terjedt 

ki. A tengeralattjáró jelentések szintjét nem vizsgáltam. 

 

14. számú táblázat: 

 

Kérdőív-felvételi adatok 

CIMIXin 

Az alapsokaság 

(minta elemszám) 

10 fő 

A kérdőív felvételének időpontja: 2010. március 

Nominális változó 

A válaszadó neme: Nő 6 fő Férfi 4 fő 

Ordinális változók 

A válaszadó életkora: 18-35 év 

2 fő 

36-55 év 

7 fő 

55 év fölött 

1 fő 

A válaszadó pozíciója: Munkatárs 10 fő Közép vezető 0 Felső vezető 0 

A válaszadó iskolai végzettsége: Szakmunkásképző 

3 fő 

Gimnázium 

4 fő 

Főiskola, egyetem 3 

fő 

Mióta dolgozik az AVK Zrt.-nél? 1 évnél rövidebb ideje 0 1-5 év között 8 fő 5 évnél régebben 2 

fő 

A munkaterület, ahol dolgozik: 

Munkaterületenként 1-1 fő 

Ingatlanértékesítés  Ingatlan-felújítás  

Díjbeszedés  Ingatlanüzemeltetés  

Díjbehajtás  Bérlemény-ellenőrzés  

Helyiséggazdálkodás  Pályázati tevékenység  

Egyéb munkaterület: 

 

Forrás: AVK CIMIX kutatás SZIE/GTK Társadalomtudományi Intézet 2009. 

 

Az ügyfelek esetében (ex) meghatározónak tartottam a lakhelyet, a kapcsolat jellegét (volt-e 

már ügyintézési teendője), és hogy fő vonalaiban ismeri-e a megkérdezett az AVK 

tevékenységi körét. A válaszadók között más kerületből érkezett 3 fő, vidéki ügyfél nem volt. 

A minta arányait tekintve tehát homogén, a lekérdezés az ügyfélszolgálaton ügyet intézők 

körében történt, tehát a vizsgálat az AVK Zrt. számára releváns ügyfélkört célozta. 



 

 

108 

15. számú táblázat: 

 

Kérdőív-felvételi adatok 

CIMIXex 

Az alapsokaság (minta elemszám) 100 fő 

A kérdőív felvételének időpontja: 2010. március 

Nominális változó 

A válaszadó neme: Nő 33 fő Férfi 67 fő 

Ordinális változók 

A válaszadó életkora: 18-35 év 

21 fő 

36-55 év 

61 fő 

55 év fölött 

18 fő 

A válaszadó lakhelye: Bp., XIII. k. 97 fő Bp., más kerület 3 fő Vidék 0 

A válaszadó lakhelyének típusa: Önkormányzati bérlakás 

26 fő 

Saját tulajdonú lakás 

58 fő 

Egyéb 

16 fő 

Volt-e már ügyintézési teendője az 

AVK Zrt.-nél? 

Igen 91 fő Nem 9 fő 

Milyen tevékenységeket végez az 

AVK Zrt? 

A válaszadók 98%-a átfogóan 

ismerte a tevékenységi kört. 

Ingatlanértékesítés  Ingatlan-felújítás  

Díjbeszedés  Ingatlanüzemeltetés  

Díjbehajtás  Bérlemény-ellenőrzés  

Helyiséggazdálkodás  Pályázati tevékenység  

 Egyéb  

 

Forrás: AVK CIMIX kutatás SZIE/GTK Társadalomtudományi Intézet 2009. 

 

A kérdőív I-III. kérdéscsoportja a látható Corporate Design elemek, a kifelé kommunikált 

filozófia, termék- és szolgáltatás-minőség, tudás, tettek, cselekvések megítélésére irányult. A 

IV. kérdéscsoport a kívülről kevésbé látható, szándékoltan vagy szándékolatlanul rejtett 

területet (stratégia, közös értékrend, erőforrás-ellátottság, struktúra, vezetői stílus, morál, 

konfliktusok) mérte. Az összehasonlíthatóság alapja a kérdések azonossága. 

Az összegző kérdések értékeit nem átlagszámítással, hanem a válaszadók megítéléséből 

képeztem. Azt kívántam megállapítani, hogy az egyes elemek különálló értékelése és az 

összmegítélés mekkora pozitív vagy negatív irányú eltérést mutat. A 0,5 érték átlagos eltérés, 

a 0,5-1,5 közötti intervallum figyelmeztető jellegű, az 1,5-2,00 közötti terjedelem az 

aszimmetria megjelenésére utal, a 2,00 feletti különbség a CI-től nagymértékben eltérő image 

kialakulását és rögzülését jelzi. 

 

16. számú táblázat: 

 

I. kérdéscsoport: Az ügyfélszolgálat működése 

Összegző kérdés in  ex di 

Az ügyfélszolgálat megítélése összességében… 3,3  3,4 0,1 

Az ügyfélszolgálat megítélése statisztikai átlag. 3,2  3,05 0,15 

Összegzés: Az ügyfelek szubjektív megítélése a statisztikai átlagnál pozitívabb a munkatársakétól minimális értékben eltérő 

képmást mutat. A működési keretek és feltételek tekintetében a CI és az image szimmetrikusak. 

(A CI és image közötti eltérés 0,5 tűrésérték alatti.) 
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1. Kérdés in  ex di 

Az ügyfelek várakozását szolgáló fogadótér kialakítása… 3,4  3,5 0,1 

Következtetés: A fogadótér (ami a munkatársak számára egyben munkakörnyezet is kialakítását minimális eltéréssel az 

ügyfelek jobbnak ítélték. 

Javaslat: A minimális eltérés okainak megállapítása, az okok feltárása további kvalitatív vizsgálattal (interjú, tevékenység-

megfigyelés) végezhető.  

 

2. Kérdés in  ex di 

Az ügyintézési idő hossza ügyfelenként… 3,2  2,9 0,3 

Következtetés: Az ügyintézési, várakozási idő hosszát az ügyfelek negatívabban ítélték meg. Az eltérés átlagos.  

Javaslat: Az eltérés okainak megállapítása, az okok feltárása (pl: technikai problémák) további kvalitatív vizsgálattal (interjú, 

munkanap-megfigyelés) végezhető. 

 

3. Kérdés in  ex di 

Az ügyfélfogadási iroda rendje… 3  2,7 0,3 

Következtetés: Az ügyfélfogadás intervallumát az ügyfelek negatívabban ítélték meg. Az eltérés átlagos, és természetes, mert 

az állampolgároknak e tekintetben változó, és széles spektrumú igényeik vannak. Szeretnék ügyeiket saját munkaidejükön 

kívül intézni, ami nem feltétlenül reális elvárás. 

 

4. Kérdés in  ex di 

Az ügyfélszolgálat megközelítése tömegközlekedéssel… 3,6  3,5 0,1 

Következtetés: Figyelembe véve a budapesti tömegközlekedési csúcsidőket, a kerület tömegközlekedési infrastruktúráját az 

eredmény jó. Az ügyfélszolgálat tömegközlekedéssel jól megközelíthető. 

 

5. Kérdés in  ex di 

Az ügyfélszolgálat megközelítése gépjárművel… 3,3  3,1 0,2 

Figyelembe véve a budapesti és kerületi közlekedési csúcsidőket, változó forgalmi akadályokat stb. az eredmény átlagos. 

 

6. Kérdés in  ex di 

Az ügyfél parkolási lehetősége… 3,1  2,6 0,5 

Következtetés: Több éves kutatási tapasztalat, hogy az ügyfelek a valós helyzettől függetlenül általában elégedetlenek a 

parkolási lehetőségekkel.  

 

II. kérdéscsoport: Az AVK Zrt. kommunikációjának minősége 

Összegző kérdés in  ex di 

Az AVK Zrt. kommunikációjának minősége összességében… 3,3  2,8 0,5 

Az AVK Zrt. kommunikációjának minősége statisztikai átlag. 3,53  3,06 0,47 

Összegzés: A formális szervezeti kommunikációt illetően az egyes kérdésekre adott értékek statisztikai átlaga pozitívabb, 

mint az összegző kérdés megítélése. A szervezet tűréshatár közeli értékben (0,5) kedvezőbben látja kommunikációját, mint az 

ügyfelek. A határérték feletti mutatók által jelzett gyengébb pontok egyben a szolgáltatási minőség megítélésére is kihatnak. 

Javaslat: a formális szervezeti kommunikációs rendszer felülvizsgálata. 

 

1. Kérdés in  ex di 

A központi számok elérhetősége… 3,5  2,7 0,8 

 

2. Kérdés in  ex di 

A munkatársak telefonon történő elérhetősége… 3,2  2,3 0,9 

 

3. Kérdés in  ex di 

A munkatársak udvariassága… 3,7  3,5 0,2 
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4. Kérdés in  ex di 

A levelek, értesítők kivitele, formája… 3,6  3,2 0,4 

 

5. Kérdés in  ex di 

A levelek, értesítők hangneme… 3,9  3,7 0,2 

 

6. Kérdés in  ex di 

Az írásban történő válaszadás átfutási idejének hossza levélben… 3,1  2,2 0,9 

 

7. Kérdés in  ex di 

Az írásban történő válaszadás átfutási idejének hossza e-mailben… 3,6  3,3 0,3 

 

8. Kérdés in  ex di 

A honlap kialakítása általában… 3,4  2,8 0,6 

 

9. Kérdés in  ex di 

A honlap információs tartalma… 3,5  2,8 0,7 

 

10. Kérdés in  ex di 

A honlapon lévő információk frissessége… 3,1  2,4 0,7 

 

11. Kérdés in  ex di 

Az oldal betöltődési gyorsasága… 3,8  3,7 0,1 

 

12. Kérdés in  ex di 

Az oldalon megjelenő fotók minősége… 4  3,8 0,2 

 

13. Kérdés in  ex di 

Az oldalon történő eligazodás… 3,6  3,4 0,2 

 

III. kérdéscsoport: Az AVK Zrt. szolgáltatásainak minősége 

Összegző kérdés in  ex di 

Az AVK Zrt. szolgáltatásainak minősége összességében… 3,3  2,9 0,4 

Az AVK Zrt. szolgáltatásainak minősége statisztikai átlag. 3,4  3,03 0,37 

Összegzés: A szervezet szolgáltatási minőségével (határértéken belüli eltéréssel) elégedettek az ügyfelek. A szervezettség 

tényező azonban mind a belső mind a külső megítélésben gyengébb pontnak minősül. Az ügyfelek oldaláról a gyorsaság és 

rugalmasság tekintetében jelenik meg negatívabb tartalmú image. Ez korrelál a formális kommunikáció értékeivel. 

Kiemelendő pozitívumok mind CI mind image oldalról az erkölcsi, etikai, jogi garanciális magas, és egymással harmonizáló 

értékek.  

Javaslat: a formális kommunikáció fejlesztésén keresztül a szolgáltatási minőségről kialakult image értékeinek formálása. 

 

1. Kérdés in  ex di 

Az AVK Zrt. munkájának szervezettsége… 2,9  2,6 0,3 

 

2. Kérdés in  ex di 

A szolgáltatások, ügyintézések gyorsasága… 3,1  2,4 0,7 

 

3. Kérdés in  ex di 

A szolgáltatások, ügyintézések rugalmassága… 3,2  2,3 0,9 
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4. Kérdés in  ex di 

Az etikai, erkölcsi hozzáállás… 3,8  3,7 0,1 

 

5. Kérdés in  ex di 

A jogi garanciák… 3,8  3,7 0,1 

 

6. Kérdés in  ex di 

A pénzügyi stabilitás… 3,6  3,5 0,1 

 

IV. kérdéscsoport: szervezeti kultúra 

 in %  ex % di 

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

Összegzés: A megkérdezett munkavállalók közül minden válaszadó jelölt meg választ. A nem tudom kérdések értéke 0. Ez 

arra utal, hogy meg tudják ítélni, és véleményüket ki is merik nyilvánítani a szervezetről. Az ügyfelek részéről a nem tudom 

válaszok aránya kérdésenként változóan 5-13% közötti (átlag 6,2%). Megállapítható, hogy aszimmetrikus eltérés a már az 

elméleti részben is felvázolt mechanikus-organikus jelleg kapcsán tapasztalható. Ez azt jelenti, hogy a kialakult image inkább 

a bürokratikus szervezeti jellemzőkkel azonosítja az AVK Zrt.-t, mint a kihívásokra gyorsan és rugalmasan reagálni képes 

vállalatéval. Az AVK Zrt. funkciójának kettősségével magyarázható az eltérés. Eldöntendő kérdés, hogy az AVK kíván-e a 

kialakult image-nek ezen a pontján változtatni.  

Javaslat: A kifelé kommunikált elemekben nagyobb hangsúllyal szükséges érzékeltetni az elmozdulást a mechanikus 

(bürokrata) jellegből az organikus szervezet felé történő elmozdulást. Ennek egyik leghatékonyabb eszköze a honlap. 
 

1. Kérdés NTin: 0 NTex: 5 in %  ex % di 

Közszolgálatinak tartja-e az AVK Zrt. működését? 80 20  71 24 korrelál 

 

2. Kérdés NTin: 0 NTex: 9 in  ex di 

Elégedettek-e az AVK Zrt. dolgozói a munkahelyi körülményekkel (irodák, 

felszereltség, gépek, szerszámok)? 

70 30  50 41 Jelzés 

értékű 

eltérés 

 

3. Kérdés NTin: 0 NTex: 13 in  ex di 

Elégedettek-e az AVK Zrt. dolgozói bérezésükkel? 40 60  58 29 aszim-

metria 

 

4. Kérdés NTin: 0 NTex: 7 in  ex di 

Vannak-e konfliktusok a dolgozók között? 20 80  22 71 korrelál 

 

5. Kérdés NTin: 0 NTex: 7 in  ex di 

Vannak-e konfliktusok a munkatársak és a vezetők között? 30 70  31 62 korrelál 

 

6. Kérdés NTin: 0 NTex: 3 in  ex di 

Fontosak-e a hagyományok az AVK Zrt.-nél? 60 40  24 73 aszim-

metria 

 

7. Kérdés NTin: 0 NTex: 0 in  ex di 

NT = nem tudom, b = beosztás, sz = szaktudás b sz  b sz aszim-

metria A hivatalos beosztás a fontosabb vagy a szaktudás? 50 50  79 21 

 

8. Kérdés NTin: 0 NTex: 0 in  ex di 

NT = nem tudom, sz = szabályok, sm = sikeres megoldás sz sm  sz sm aszim-

metria A szabályok betartatása vagy a problémák sikeres megoldása a fontosabb? 50 50  83 17 
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9. Kérdés NTin: 0 NTex: 6 in  ex di 

NT = nem tudom, r = rendszeres, e = esetleges r e  r e korrelál 

A munka ellenőrzése rendszeres vagy esetleges? 90 10  83 11 

 

10. Kérdés NTin: 0 NTex: 3 in  ex di 

NT = nem tudom, at = anyagiak, tárgyak, ek = emberek és kapcsolatok at ek  at ek Jelzés 

értékű 

eltérés 

Az anyagiak és a tárgyak vagy az emberek és a kapcsolatok a fontosabbak? 50 50  62 35 

 

17.  számú táblázat: 

 

Corporate IdentityImage Index (CIMIX) számítás eredmények 

 

HAJÓJELENTÉSEK 

szintje 

CIMIX internal CIMIX external 

 

DI érték 

eltérés 

Súlypontok: A látható 

Corporate Design 

elemek, a kifelé 

kommunikált filozófia, 

termék- és 

szolgáltatás-minőség, 

tudás, tettek, 

cselekvések. 

CORPORATE IDENTITY (CI) értékek CORPORATE IMAGE 

értékek 

Beosztottak 3,37 Ügyfelek 3,04 0,33 

Vezetők - Tulajdonosok - - 

Dolgozói képviseletek - Döntéshozók - - 

 - Média - - 

CIMIX DI  0,33 

Kommunikációs köd: A szervezet belső értékeiből (filozófia, társadalmi felelősségvállalás, hagyományok, 

kiemelkedő munkatársak) kevés az érzékelhető elem. Ebben a tekintetben „ködbe burkolózik” a szervezet. 

Az image sematikus. 

 

 

BÚVÁRJELENTÉSEK 

szintje 

CIMIX internal CIMIX external 

 

A vizsgált 

külső 

szegmens 

tekintetében 

a CI-től 

eltérő, erősen 

torzult image  

nem 

tapasztal-

ható. 

Súlypontok: A 

kívülről kevésbé 

látható, szándékoltan 

vagy szándékolatlanul 

rejtett terület: stratégia, 

közös értékrend, 

erőforrás-ellátottság, 

struktúra, vezetői 

stílus, morál, 

konfliktusok. 

 

CORPORATE IDENTITY (CI) értékek CORPORATE IMAGE 

értékek 

A mérés Slevin&Covin mechanikus-organikus kultúrajellemzőinek mentén 10 

mérési pontban történt. 

4 esetben korrelált egymással a CI és image. Két esetben jelzésértékű eltérés, míg 

négy ponton aszimmetria megjelenése mutatkozott. 

Kommunikációs pára: tudatos párologtatás nem tapasztalható. 

 

Blindspot: 

A szervezet CI-jét tekintve alkalmazkodóbbnak, rugalmasabbnak ítéli önmagát, mint ügyfelei, az 

állampolgárok. A probléma gyökere a CI-t image-é átfordító kommunikáció (például honlap) gyenge 

pontjaiban keresendő. 

 

 

A hasznosíthatóságot bizonyító újabb kutatás befejeztével, egy hosszú, tanulságokkal teli 

tanulási és tudományos munka végén, eredményesnek ítélem tevékenységem. 
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7. számú táblázat: A fenyegetettség érzése megyei eloszlásban 

8. számú táblázat: A média hatása az érzelmekre 

9. számú táblázat: Az iraki szerepvállalás 

10. számú táblázat: Általános kérdések 

11. számú táblázat: Szervezeti kultúra elemek ismerete 

a Nógrád megyei fiatalok körében 2005-ben 

12. számú táblázat: A Nógrád megyei fiatalok érdeklődését felkeltő 

rendezvények 2005-ben 

13. számú táblázat: A Nógrád megyei fiatalok érdeklődését felkeltő 

műsorok, kiadványok 2005-ben 

14. számú táblázat: CIMIX kutatás kérdőív-felvételi adatok (belső) 2009. 

15. számú táblázat: CIMIX kutatás kérdőív-felvételi adatok (külső) 2009. 

16. számú táblázat: CIMIX kérdéscsoportok 2009. 

17. számú táblázat: Corporate IdentityImage Index (CIMIX) számítás eredmények 

 

ÁBRÁK 

1. számú ábra: A szervezeti kultúra „jéghegy modell” 

2. számú ábra: A katonai tudáskészlet rétegződésének hagyma modellje 

3. számú ábra: Az alapvető szervezeti magatartás/viselkedés modellje 

4. számú ábra: A vállalati kultúra és a minőség kapcsolata 

5. számú ábra: Az EEM, a PR és a marketing kapcsolódási pontjai 

a szervezeti tevékenységben 

6. számú ábra: A hírnévépítés hatáskapcsolatai 

7. számú ábra: A Corporate Identity − Image Index (CIMIX) modell 

8. számú ábra: A modell folyamattá történő átfordítása 

9. számú ábra: A kutatás folyamata 

10. számú ábra: Kistérségek fejlettségi szintjei 

 

DIAGRAMOK 

1. számú diagram: A válaszadók életkor szerinti megoszlása 

2. számú diagram: Általános ismeretek a Honvédségnél zajló folyamatokról 

3. számú diagram: Az információszerzés gyakorisága 

4. számú diagram: A kötelező sorkatonai szolgálat megszüntetésével kiváltott 

érzések megoszlása 

5. számú diagram: Médiaszokások a Nógrád megyei fiatalok körében 

6. számú diagram: A válaszadók által leggyakrabban nézett TV műsorok 2005-ben 

7. számú diagram: Érdeklődés a Nógrád megyei fiatalok körében 2005-ben 

8. számú diagram: A média tényeket torzító hatásának mértéke 
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1. SZÁMÚ FÜGGELÉK: SZAKMAI ÖNÉLETRAJZ 

S Z A K M A I  Ö N É L E T R A J Z  
SZEMÉLYES ADATOK 

Név  GŐSI IMRÉNÉ közszerepléskor használt név: GŐSI MARIANN 

Cím  2173 KARTAL, CSÁSZÁR ÚT 94. 

Telefon  06 20 338 5308 

E-mail  gosi.mariann@gtk.szie.hu 

Állampolgárság  Magyar 

Születési idő  1963 

ELŐZŐ MUNKAHELYEK 

• Időtartam (-tól -ig)  2001-2011 

• Munkáltató neve és címe  SZENT ISTVÁN EGYETEM GTK 

Társadalomtudományi Intézet 2100 Gödöllő, Tessedik Sámuel út 6. 

• Foglalkozás, beosztás  Egyetemi adjunktus 

• Főbb tevékenységek és 

feladatkörök 

 Oktatott tantárgyak: vezetési ismeretek gyakorlat, HEM, PR, 

konfliktuskezelés, személyügyi technikák, tréningek. 

Kommunikáció BA szak kidolgozása. 

• Időtartam (-tól -ig)  2001- 

• Munkáltató neve és címe  Modern Üzleti Tudományok Főiskola Tatabánya-Budapest Budapest, 1131 Fiastyúk u.  

• Foglalkozás, beosztás  Külső előadó (szerződéssel) 

• Főbb tevékenységek és   Oktatott tantárgyak: humánerőforrás menedzsment, 

vállalkozások menedzselése 

• Időtartam (-tól -ig)  2001- 

• Munkáltató neve és címe  Szókratész Külgazdasági Akadémia Budapest, Liget u. 22. 

• Foglalkozás, beosztás  Külső előadó, tréner (szerződéssel) 

• Főbb tevékenységek és 

feladatkörök 

 Oktatott tantárgyak: marketingkommunikáció, 

kommunikációs tréningek, felső és középvezetői tréningek 

• Időtartam (-tól -ig)  1998-2001 

• Munkáltató neve és címe  Külkereskedelmi Főiskola PR Tanszék Budapest, Dióssy L. u. 22. 

• Foglalkozás, beosztás  Főiskolai tanársegéd 

• Főbb tevékenységek és 

feladatkörök 

 Oktatott tantárgyak: közéleti és üzleti kommunikáció, PR, rendezvényszervezés, 

prezentációs technika, HR, változásmenedzsment, kommunikációs tréningek 

• Időtartam (-tól -ig)  1995-1998 

• Munkáltató neve és címe  REANAL Rt. 1146 Budapest, Telepes u. 52. 

• Foglalkozás, beosztás  PR menedzser 

• Főbb tevékenységek és   Az Rt. kommunikációs tevékenységének irányítása 

• Időtartam (-tól -ig)  1992-1995 

• Munkáltató neve és címe  Szabad szellemi foglalkozású 

• Tevékenység típusa, ágazat  Kommunikációs, PR és HR tanácsadás. 

• Foglalkozás, beosztás  Külső tanácsadó, MPRSZ oktatási titkár 

• Főbb tevékenységek és 

feladatkörök 

 A megbízó cégek kommunikációs, PR, HR tevékenységének szervezése, 

ügyfélkezelési, csapatépítői tréningek tartása 

• Időtartam (-tól -ig)  1990-1992 

• Munkáltató neve és címe  Boss Manager Club 

• Tevékenység típusa, ágazat  Szolgáltató és tanácsadó Kft. 

• Foglalkozás, beosztás  asszisztens 

• Főbb tevékenységek és   Lapkiadás: szerkesztő, korrektor 

• Időtartam (-tól -ig)  1982-1990 

• Munkáltató neve és címe  Szikra Lapnyomda 

• Foglalkozás, beosztás  Korrektor-revizor  

• Főbb tevékenységek és   Napilapok és egyéb kiadványok korrektúrázása, revíziója. 
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VÉGZETTSÉGEK 

• Időtartam (-tól –ig)  2011 

Intézmény  Zrínyi Miklós Nemzetvédelmi Egyetem doktorjelölt 

• Érintett főbb tárgyak/készségek  Téma: Szervezeti kultúra és szervezeti kommunikáció összefüggései 

• Elnyert képesítés megnevezése  Védés előtt 

• Időtartam (-tól –ig)  2004 

Intézmény  Tempus SAKK 

• Érintett főbb tárgyak/készségek  Projektmenedzsment - Pályázatírás 

• Elnyert képesítés megnevezése  SAKK akkreditált projektmenedzser 

• Időtartam (-tól –ig)  2003 

Intézmény  Szervezetfejlesztők Magyarországi Társasága/Barlai Róbert 

• Érintett főbb tárgyak/készségek  Tréneri képességek 

• Elnyert képesítés megnevezése  Tréner 

• Időtartam (-tól –ig)  2001 

Intézmény  Károli Gáspár Egyetem Szupervisor képzés előkészítő szakasz 

• Érintett főbb tárgyak/készségek  szupervisor 

• Időtartam (-tól –ig)  2000 

Intézmény  Price Waterhouse Coopers CHAMP (Change Management Project) 

• Érintett főbb tárgyak/készségek  Tanácsadói készségek 

• Elnyert képesítés megnevezése  Akkreditált PWC tanácsadó 

• Időtartam (-tól –ig)  1999 

Intézmény  Budapesti Műszaki Egyetem 

• Érintett főbb tárgyak/készségek  Távoktatási tutorképző/Multimédiás tananyagok készítése  

• Elnyert képesítés megnevezése  Távoktatási tutor és tananyagfejlesztő 

• Időtartam (-tól –ig)  1994-1999 

Intézmény  JPTE Humánerőforrás Menedzsment 

• Érintett főbb tárgyak/készségek  Humán erőforrás menedzsment 

• Elnyert képesítés megnevezése  Okleveles humán szervező egyetemi diploma 

Időtartam (-tól –ig)  1996 

Intézmény  Dale Carnegie vezetői képesség- és személyiségfejlesztő tréning 

• Érintett főbb tárgyak/készségek  Kommunikációs, vezetői készségek, képességek 

• Időtartam (-tól –ig)  1992-1994 

Intézmény  MUSZ-PR Szövetség Public Relations szaktanfolyam 

• Érintett főbb tárgyak/készségek  PR elmélet 

• Elnyert képesítés megnevezése  PR asszisztens 

• Időtartam (-tól –ig)  1983 

Intézmény  TIT Újságírói Speciális Kollégium 

• Érintett főbb tárgyak/készségek  újságírás 

• Időtartam (-tól –ig) 

• Intézmény 

 újságíró 

1981 

Kossuth Zsuzsanna Óvónőképző Szakközépiskola 

Óvónői szakérettségi 

 

Nyelvvizsga  Német középfok C típus, ECL. Angol alapfok C típus ITK 

Számítógépes ismeretek  Office (Word, Excel, Powerpoint) 

 

 

 

 



 

 

129 

2. SZÁMÚ FÜGGELÉK: Publikációs jegyzék 

NÉV: Gősi Imréné SZERZŐI NÉV: GŐSI MARIANN 

 

A PUBLIKÁCIÓ TÍPUSA 

RÉSZVÉ-

TELI 

ARÁNY 

(%) 

PONT-

SZÁM 

I. KÖNYV, PÁLYÁZAT, JEGYZET (on-line is) 

Könyv                                                                                              (8 pont) - - 

Könyvfejezet                                                                                  (4 pont) 

1) HAJÓS LÁSZLÓ – BERDE CSABA (szerk.): Emberi erőforrás gazdálkodás 

Szaktudás Kiadó Ház BUDAPEST, 2008. (Hajós Lászlóval közös II. fejezet.) 

Nívódíjas szakkönyv 2009. 

2. fejezet 

 

50 

 

 

2 

Szerkesztett könyvben cikk, egyetemi jegyzet                               (3 pont) 
1) NYÁRÁDI GÁBORNÉ – GŐSI MARIANN: Közéleti és üzleti kommunikáció magyar 

nyelven. Külkereskedelmi Főiskola, jegyzet, (szerzőtárs és szerkesztő) Budapest, 

1998. 

2) GŐSI MARIANN: Emberi erőforrás menedzsment a szervezet rendszerében. 

SZIE, Gödöllő, egyetemi jegyzet, 2006. 

3) MÉSZÁROS ARANKA – GŐSI MARIANN: Kommunikáció és 

tárgyalástechnika, jegyzet. SZIE/PMVA, Gödöllő ROP-3.3.1 2007. 

4) GŐSI MARIANN: Public relations a szervezet rendszerében 

SZIE, Gödöllő, egyetemi jegyzet, 2009. 
5) KOMOR LEVENTE – GŐSI MARIANN: Vezetési és kommunikációs ismeretek 

TÁMOP 4.1.2-08/1/A SZIE, egyetemi jegyzet, 2010. 

6) KOMOR LEVENTE – GŐSI MARIANN: Kommunikációs készségfejlesztés 

SZIE Gödöllő, egyetemi jegyzet, 2010. 

 

- 

 

 

 

100 

 

50 

 

100 

50 

 

50 

 

- 

 

 

 

3 

 

1,5 

 

3 

1,5 

 

1,5 

Nemzetközi, vagy országos tudományos pályázaton elfogadott anyag 

(tanulmány)                                                                                     (2 pont) 

 

 

 

 

II. LEKTORÁLT FOLYÓIRATCIKKEK (on-line is) 

Külföldi idegen nyelvű folyóiratban                                               (6 pont) - - 

Magyarországon megjelenő idegen nyelvű folyóiratban           (4 pont) 

1) GŐSI MARIANN – TÓTH KATALIN: Culture and Civilization in general. 4th 

International Conference for Young Researchers of Economics 2-4 October 

2006 Gödöllő, Volume II.; Section VII.: Human Resource Management, 151 

p. ISBN: 963948368 0; printed by: RO-LA Kft. 

2) FEKETE RITA – GŐSI MARIANN: Open windows: dialogue about 

communication. Bulletin of the Szent István University, Gödöllő, 2006. 

 

50 

 

 

 

50 

 

2 

 

 

 

2 

Magyar nyelvű mértékadó folyóiratban                                     (2 pont) 

1) GŐSI MARIANN: Kis magyar értéktár. PR Herald 

(Első magyar public relations szakfolyóirat) 1996/10. szám 
2) GŐSI MARIANN: A meggyőzés koldusai. PR Herald, 1996/11. 

3) GŐSI MARIANN: Ér(t)etlenek. PR Herald, 1997/1. 

4) GŐSI MARIANN: „Lángelmék a téridő szűk tartományában”. – A tudás és 

az élet minősége a XX. század végén. PR Herald 1996/11-12. szám 

5) GŐSI MARIANN: Mindennapi kultúránk. PR Herald 1997/1. szám 
6) GŐSI MARIANN: Holdudvarhatás. PR Herald, 1997/2. 

 

 

100 

100 

100 

 

100 

100 

100 

 

 

2 

2 

2 

 

2 

2 

2 
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7) GŐSI MARIANN: Az erő, a szerep, a feladat és a személy. PR Herald 

1997/2. szám 

8) GŐSI MARIANN: A vállalati kultúra fejlesztése PR Herald 1997/6. szám 

9) GŐSI MARIANN: Játszani is engeded? PR Herald 1997/9. szám 
10) GŐSI MARIANN: Miértek és hogyanok a vállalati kultúra fejlesztésének 

témaköréből. Cikksorozat 1. Humánpolitikai Szemle, VIII. évf. 10. szám 1997. 

11) GŐSI MARIANN: Miértek és hogyanok a vállalati kultúra fejlesztésének 

témaköréből. Cikksorozat 2. Humánpolitikai Szemle, VIII. évf. 11. szám 1997. 

12) GŐSI MARIANN: Miértek és hogyanok a vállalati kultúra fejlesztésének 

témaköréből. Cikksorozat 3. Humánpolitikai Szemle, VIII. évf. 12. szám 1997. 

13) GŐSI MARIANN: A Public Relations érvényesülése a tudáspiacon. 

Szakoktatás, 1999/2. 

14) GŐSI MARIANN: Félünk-e a „farkastól”? A magyar állampolgárok 

biztonságérzetének vizsgálata, attitűdjei, véleménye a nemzetközi 

terrorizmusról. Nemzetvédelmi Egyetemi Közlemények, ZMNE, 2005. IX. 

évf. 3. szám. 

15) FEKETE RITA – GŐSI MARIANN: A minőség évszázadának kihívásai és az 

emberierőforrás-menedzsment. The challenge of the quality century and the 

human resource management. Alkalmazott Pszichológia, 2006. szeptember.  

16) FEKETE RITA – GŐSI MARIANN: Közszolgálati minőség – a 

kommunikáció minősége. Humán Szemle, 2006. 2. szám. 

 

100 

100 

100 

 

100 

 

100 

 

100 

 

100 

 

 

100 

 

50 

 

 

50 

 

2 

2 

2 

2 

 

2 

 

2 

 

2 

 

 

2 

 

1 

 

 

1 

III. NEM LEKTORÁLT FOLYÓIRATCIKKEK (on-line is) 

Külföldi idegen nyelvű folyóiratban                                               (3 pont) - 

 

- 

Idegen nyelvű cikk Magyarországon megjelenő folyóiratban        (2 pont) 

1) GŐSI MARIANN: Culture without borders Part 1 

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

_es_vedelemtudomanyi_tanszek 

2) GŐSI MARIANN: Culture without borders Part 2 

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

_es_vedelemtudomanyi_tanszek 

 

100 

 

100 

 

2 

 

2 

Magyar nyelvű cikk                                                                         (1 pont) 

1) GŐSI MARIANN: Prioritást élvez a humán tőke. HR Magazine, 2004. V. 

 

100 

 

1 

IV. NEMZETKÖZI KONFERENCIA KIADVÁNYÁBAN IDEGEN NYELVŰ ELŐADÁS  

(on-line is)* 

Lektorált idegen nyelvű előadás                                                      (4 pont)  - - 

Nem lektorált idegen nyelvű előadás                                              (3 pont) - - 

Írásban megjelent korreferátum                                                       (1 pont)  - - 

V. HAZAI KONFERENCIA KIADVÁNYBAN MEGJELENT (on-line is) 

Magyar nyelvű előadás                                                                   (1 pont) 

1) GŐSI MARIANN: A szervezeti kultúra befolyása a stratégiára és a 

személyzetfejlesztésre. VII. Országos Humánpolitikai Konferencia 

Tanulmánykötet, Budapest, 1998. 

2) GŐSI MARIANN: A problémamegoldás folyamata. X. Jubileumi 

Humánpolitikai Konferencia Siófok, 2000. 

 

 

100 

 

 

100 

 

 

1 

 

 

1 
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VI. EGYÉB TUDOMÁNYOS TEVÉKENYSÉG 

Tanulmány                                                                                     (1 pont) 

1) A HM Arzenál Zrt. szervezeti átvilágítása és diagnózisa. K+F Kutatás-

összefoglaló tanulmány. SZIE, Gödöllő, 2008. 

2) CIMIX index-számítás az AVK Zrt.-nél K+F Kutatás-összefoglaló 

tanulmány. SZIE, Gödöllő, 2009. 

 

100 

 

100 

 

1 

 

1 

Konferencia előadás magyar nyelven 
1) GŐSI MARIANN: A humán erőforrások kezelése az iskolavezetők gyakorlatában 

előadássorozat. Világbanki Program középiskolai igazgatók számára OM Budapest, 

2000. 

2) PRINZHAUSEN JUDIT – GŐSI MARIANN: A coaching magyarországi piaci 

fogadtatása. SZMT Konferencia Szeged, 2004. szeptember. 

3) GŐSI MARIANN: A terrorizmus megítélése a magyar közvéleményben. 

ZMNE, 2004. nov. 10. 

4) GŐSI MARIANN – PEŐCZ PÉTER: Szervezeti kapcsolatok a tudatosság és 

nyitottság jegyében, előadás Francia Kamara, 2005. március. 

5) GŐSI MARIANN: Elvárások, változások a kommunikáció szakok új 

oktatási struktúrájával szemben (Bologna rendszer). Szakmai Konferencia 

SZIE, Gödöllő, 2005. április. 

  

Tudományos kutatómunka 

„Az európai gyakorlathoz illeszkedő munkaerő-piaci készségigény-felmérés 

a magyar oktatás-képzés fejlesztése szolgálatában”. Az OM (Tempus) 

megbízásából SZIE, Gödöllő, GTK Vezetéstudományi Tanszék által végzett 

kutatás.(Részmunka: Készségfelmérési szempontrendszer felállítása az EU 

szabványok alapján.) 2001. (Kutatócsoporti részmunka) 

  

MINDÖSSZESEN: 55,5 
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MELLÉKLET 
 
 

KÉRDŐÍVEK 
 

 
1. SZÁMÚ KÉRDŐÍV 
 
1/A: CIMIXex strukturált kérdőív-rendszer a „hajójelentések” szintjén. 

Alap minta            

1/B: CIMIXex strukturált kérdőív-rendszer a „hajójelentések” szintjén. 

Fiatal korosztály.           

 
2. SZÁMÚ KÉRDŐÍV 
 
CIMIXin strukturált kérdőív-rendszer a „búvárjelentések” szintjén.     
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1/A SZÁMÚ KÉRDŐÍV 
 
 
 

CIMIXex 

 

 

strukturált kérdőív-rendszer 

 

 

a „HAJÓJELENTÉSEK” szintjén 
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A TERRORIZMUS ÉS 

A MAGYAR HONVÉDSÉG SZEREPÉNEK MEGÍTÉLÉSE 

A TERRORIZMUS ELLENI HARCBAN 

I./A KÉRDÉSCSOPORT: FENYEGETETTSÉG 
Ön szerint mit jelent a terrorizmus fogalma? 

 

 

Ön szerint mit jelent a bűnözés fogalma? 

1. Nem érzem fenyegetettnek 

Magyarországot a nemzetközi 

terrorizmustól.  

Fenyegetettnek érzem 

Magyarországot a nemzetközi 

terrorizmustól. 

1. 

1 = egyáltalán nem érzem 

fenyegetettnek 

Ha igen, mekkora mértékben? 4 = nagymértékben fenyegetettnek 

érzem 

Jelenleg 1    2    3    4 Jelenleg 

Miért?  
A professzionális hadsereg 

létrejötte után. 
1    2    3    4   A professzionális hadsereg 

létrejötte után. 

Miért?  

2. Nem létezik ún. „magyar” 

terrorizmus Magyarországon.  

Létezik ún. „magyar” terrorizmus 

Magyarországon. 

2. 

1 = egyáltalán nem létezik Ha létezik, mekkora mértékű?  4 = nagy mértékű 

Jelenleg 1    2    3    4    Jelenleg 

Miért?  
A professzionális hadsereg 

létrejötte után. 
1    2    3    4   A professzionális hadsereg 

létrejötte után. 

Miért?  

3. Nincsenek magyar nemzetiségű 

terroristák a szervezett nemzetközi 

terrorista csoportokban. 

Vannak magyar nemzetiségű 

terroristák a szervezett nemzetközi 

terrorista csoportokban. 

3. 

1 = kizártnak tartom, hogy vannak Ha lehetnek: 2=1-500, 3=501-999,  4 = ezer fő fölött 

Jelenleg 1    2    3    4   Jelenleg 

Miért?  
A professzionális hadsereg 

létrejötte után sem lesznek. 
1    2    3    4   A professzionális hadsereg 

létrejötte után is lesznek. 

Miért?  

4. Személy szerint én magam nem 

érzem veszélyben. 

Személy szerint is veszélyben érzem 

magam. 

4. 

1 = egyáltalán nem érzem veszélyben 

magam 

Ha igen, mekkora mértékben?  4 = nagymértékben veszélyben érzem 

magam  

Jelenleg 1    2    3    4   Jelenleg 

Miért?  
A professzionális hadsereg 

létrejötte után. 
1    2    3    4  A professzionális hadsereg 

létrejötte után. 

Miért?  
 

5. A terroristák követeléseinek nem 

szabad engedni 

A terroristák követeléseinek engedni 

kell. 
5. 

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

Jelenleg 1    2    3    4 Jelenleg 

Miért?  
A professzionális hadsereg 

létrejötte után. 
1    2    3    4  A professzionális hadsereg 

létrejötte után. 

Miért?  
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I./B KÉRDÉSCSOPORT: EGYÉNI ÉS KOLLEKTÍV FELELŐSSÉG 

1. Ha elhagyatott csomagot lát(na)/talál(na) közterületen, mit tesz/tenne? 

A Nem szoktam erre 

felfigyelni. 
C Szólok egy másik járó-

kelőnek, hogy nézze 

meg, mi az. 

E Megvizsgálom a csomag 

tartalmát, és ha 

veszélyesnek ítélem, 

értesítem az illetékes 

hatóságot. 

   

B Nem az én 

felelősségem, nem 

teszek semmit. 

D Nem vizsgálom meg a 

csomag tartalmát, 

azonnal értesítem az 

illetékes hatóságot. 

F Egyéb, éspedig: 

   

2. Ön szerint melyik szerv értesítendő a fenti esetben? 

Milyen számon hívja a hatóságokat? 

A Kerületi 

Rendőrkapitányság 
C Magyar Honvédség E Mentők 

Szám:  Szám:  Szám:  

B ORFK D Tűzoltóság F Egyéb: 

3. Mit tesz/tehet Ön a saját környezetében a terrorizmus ellen? 

A Semmit. Mit tehetnék? C Nem az én 

felelősségem. Ez a 

pedagógusok, média, 

rendvédelmi szervek 

dolga. 

E -Támogatom, vagy 

- tagja vagyok azon 

önkéntes alapon 

szerveződő civil 

csoportoknak, amelyek az 

állampolgárok 

biztonságát védik. (pl: 

polgárőrség)  

   

B Tennék, de nem 

tudom, hogy mit. 
D A családomban és 

környezetemben a 

fajgyűlölet elleni 

gondolatokat terjesztem 

F Egyéb: 

   

 

I./C KÉRDÉSCSOPORT: ÉRZELMI ÉS MÉDIAHATÁS 

1. Milyen hatással vannak Önre a médiában megjelenő hírek, képek az elkövetett 

terroristatámadásokról? 

A Sokkoló. C Félelmet kelt bennem. E Sajnálom az 

áldozatokat. 

B Közömbös. D Dühöt vált ki belőlem. F Egyéb: 

 

2)a Torzítja-e a média híradásaiban a terrorizmusról szóló tényeket? - NAPILAPOK 
1 = nem Ha igen, mekkora mértékben? 4 = nagy mértékben X=nem 

tudom 

Népszabadság 1    2    3    4     

Népszava 1    2    3    4    

 Magyar Hírlap 1    2    3    4    

Magyar Nemzet 1    2    3    4      

Megyei Napilap 1    2    3    4   Cím:  

Blikk 1    2    3    4     

Metropol Hírújság 1    2    3    4   

Színes Mai Lap  1    2    3    4    

Napi Ász 1    2    3    4   

 1    2    3    4   

Amit Ön olvas… 1    2    3    4 Cím:  
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2)b Torzítja-e a média híradásaiban a terrorizmusról szóló 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 Ön olvas… 1    2    3    4    

 

2)c Torzítja-e a média híradásaiban a terrorizmusról szóló tényeket? 

- TV, RÁDIÓ, ELEKTRONIKUS SAJTÓ 
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 Rádió 1    2    3    4   

Petőfi Rádió 1    2    3    4   

Internet portál  1    2    3    4 Cím:  

Amit Ön még néz…  1    2    3    4   

Amit Ön még hallgat… 1    2    3    4   

 

I./D KÉRDÉSCSOPORT: IRAKI SZEREPVÁLLALÁS 

1. Helyesnek tartja-e Magyarország NATO-n belüli iraki szerepvállalását?  

A Igen. B Nem. C Nem tudom. 

2. Meghosszabbítaná-e a magyar kontingens iraki tartózkodását? 

A Igen. B Nem. C Nem tudom. 

3. Ön szerint az iraki szerepvállalás:  

A A NATO támogatása. B Terrorizmus elleni 

szerepvállalás. 
C Egyéb: 

4. Ön szerint helyes-e, ha a Nato-tagországok a terrorista merényletek hatására 

kivonják csapataikat Irakból? 

A Igen. B Nem. C Nem tudom. 

 

Kérdőív-felvételi adatok 

A kérdőív felvételének időpontja: 200………………………….    ……….. 

A válaszadó neme: Nő Férfi 

A válaszadó státusza: 

Civil állampolgár 

Hozzátartozó-e?  I          N  

Foglalkozása: 

A válaszadó életkora: 12-

16 

16-

20 

20-30 30-40 40-50 50-60 

A válaszadó legmagasabb iskolai 

végzettsége: 

nincs 8 

általános 

középiskola, 

gimnázium 

főiskola, 

egyetem 

tud. fok. 

rend. 

A válaszadó lakhelye (megye)  

A válaszadó megkereshető-e 

ismételt megkérdezésre? Ha igen, a 

későbbiekben hogyan elérhető? 

igen nem 

Az interjúkészítő neve:  
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II./A KÉRDÉSCSOPORT: A KULTÚRA MEGJELENÉSI FORMÁI 
 

1. Meg tud-e nevezni a Magyar Honvédségből kiemelkedő személyeket, 

példaképeket (hősöket): 

 Nem Ha 

igen, 

kit? 

a jelenlegi állományból 

 

   

az elmúlt 10 évből    

az elmúlt 50 évből 

 

   

az elmúlt 100 évből 

 

   

az elmúlt 200 évből    

 

2. Ismer-e az ELMÚLT 10 ÉVBŐL MAGYAR 

 Nem Ha 

igen, 
mondjon példát! 

katonaszólásokat 

 

 

   

katonavicceket 

 

 

 

   

katonai szakmai kifejezéseket 

 

 

   

szlenget, zsargont* 

 

 

   

legendát, mítoszt 

 

 

   

dalt/dalokat, amely/ek a 

katonák együvé tartozását 

fejezik ki 

 

   

szertartásokat, ceremóniákat** 

 

 

   

katonafilmeket 

 

   

tabu témát a honvédségen belül 

 

   

*= a beszélt nyelv csoportváltozatai pl: katona = baka, katonaruha = angyalbőr  stb… 

**= ünnepélyes formaságokkal végzett tevékenység 
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3. Adna-e Ön fantázia elnevezéseket az egyes egységeknek? 
(Nemzetközi példák: angol könnyűlovasság, zöldsapkások, vadlibák, rangerek stb.) 

 Nem Igen Ha igen, miért? 

 

4. Olvas-e Ön katonai témájú kiadványokat? 

Nem Igen Ha igen, mit? Ha igen, milyen hírek érdeklik? 

    

    

    

 

5. Járt-e már Ön katonai, hadtörténeti kiállításon, múzeumban, tárlaton? 

Nem Igen Ha igen, hol? Ha igen, mikor? 

    

    

 

6. Részt venne-e a következő rendezvényeken? 
Vándorkiállítás és road-show, 

melynek célja a katonai pálya 

bemutatása. 

Nem Ha 

igen, 
miért? 

Katonai szépségverseny hölgyeknek 

és uraknak. 
Nem Ha 

igen, 
miért? 

Katonai paint-ball fesztivál: 

hivatásos katonai és civil csapatok 

számára.  A győztes csapat 

nyereményként végig utazhatja a 

tagország csapatok helyőrségeit, a 

katonai egységek a vendéglátók. 

Nem Ha 

igen, 
miért? nézőként szereplőként 

Katonai Szabadtéri Főzőverseny: 

az alakulatok és civil csapatok 

szakácsai vezetésével saját recept 

szerint készítenek időre ételeket és a 

nagyközönség (kiváló háziasszonyok, 

anyák, nagymamák) zsűrizi. 

Nem Ha 

igen, 
miért? nézőként szereplőként 

Díszlépés Seregszemle a Dózsa 

György úti felvonulási téren a 

fegyvernemi csapatok és rézfúvós 

zenekaraik, díszegyenruhában.  A 

nagyközönség szavaz. Vándorserleg 

kerül átadásra, amelyet minden 

évben, a magyar csatlakozás napján 

adnak át ünnepélyes külsőségek 

között. 

Nem Ha 

igen, 
miért? 

„Iraki közelkép” rendezvény, ahová 

100 Irakban szolgált katona mellé 

személyes vendégként 3-4 kiválasztott 

fiatalt hívnak meg.  

Nem Ha 

igen, 
miért? Meghívott 

vendégként 

„Sztár-koncert” az alakulatoknál, 

melynek az a célja, hogy egy-egy 

sztár elkötelezze magát egy-egy 

fegyvernem mellett, majd ettől kezdve 

annak képviselőjeként szerepeljen a 

jövőben (mint Cher a flottával az 

USA-ban).  

Nem Ha 

igen, 
miért? Meghívott 

vendégként 

Van-e Önnek hasonló ötlete, amit 

szívesen látna megvalósulni? 

 

Nincs Ha 

igen, 
mi az? 
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7. Érdekelnék-e a következő műsorok, kiadványok? 
„Egy hivatásos katona élete” – 

televíziós dokumentum műsor, 

melyben fiatal nők és férfiak 

mondják el, hogyan élnek, mit 

jelentett számukra a döntés, hogy 

katonának állnak, azóta hogyan 

változott az életük. 

Nem Ha 

igen, 
miért? 

Rajzfilmsorozat a magyar huszár és 

a NATO hadseregek egy-egy 

jellegzetes katona-figurája közösen 

old meg feladatokat, illetve kerül 

újabb és újabb nehéz helyzetekbe.  

Nem Ha 

igen, 
miért? 

Játékfilm, amely pl. a 

bajtársiasságról szól (amerikai és 

magyar katona együtt szorult 

helyzetben). 

Nem Ha 

igen, 
miért? 

Induló és toborzó-dal írási pályázat 

zeneszerzőknek, a legjobb 

pályaművek a televízióban 

nyilvánosan versenyeznek és a 

közönség szavazás is szerepet kap a 

győztes megválasztásában 

Nem Ha 

igen, 
miért? 

Nyilvános sajtópályázat az 

alakulatok elnevezésére. 
Nem Ha 

igen, 
miért? 

„A magyar haderő tevékenysége 

Irakban 2003-2004” évkönyv 

kiadása, melyben az általános 

leíráson túl minden katona egy 

oldalon megjelenik színes fotón és 

írja meg élményeit. 

Nem Ha 

igen, 
miért? 

„Reform –1’ percesek” minden egy 

perces adásban egy-egy hivatásos 

szereplő (mindig más személy és 

mindig más beosztású, fegyvernemet 

képviselő) vall a modern, hivatásos 

alapú hadseregről. 

Nem Ha 

igen, 
miért? 

„Katonai-túlélés” (A Spektrum TV 

45 perces műsora Makrai Tiborral). 
Nem Ha 

igen, 
miért? 

Van-e Önnek hasonló ötlete, amit 

szívesen látna megvalósulni? 

 

 

 

Nincs Ha 

igen, 
mi az? 

 

8. A Magyar Honvédség ruházata 8. 
1 = jellegtelen   Az Ön véleménye, feltételezése 4 = jellegzetes 

Jelen állapot 1    2    3    4 Nem tudom 

 

 

9. A Magyar Honvédség épületállománya 9. 
1 = elavult, fejlesztésre szorul Az Ön véleménye, feltételezése 4 = modern, komfortos  

Jelen állapot 1    2    3    4 Nem tudom 

 

10. A Magyar Honvédség fegyverzete 10. 
1 = korszerűtlen, elavult Az Ön véleménye, feltételezése 4 = korszerű, high-tech technológiájú  

Jelen állapot 1    2    3    4 Nem tudom 
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II./B KÉRDÉSCSOPORT: MÉDIAHATÁS 

1)a Torzítja-e a média híradásaiban a Magyar Honvédségről, az átalakítási 

folyamatról szóló tényeket? - NAPILAPOK 
1 = nem Ha igen, mekkora mértékben? 4 = nagy mértékben X=nem tudom 

Népszabadság 1    2    3    4   

Népszava 1    2    3    4   

 Magyar Hírlap 1    2    3    4   

Magyar Nemzet 1    2    3    4   

Megyei Napilap 1    2    3    4 Cím:  

Blikk 1    2    3    4   

Metro Hírújság 1    2    3    4   

Színes Mai Lap  1    2    3    4   

Napi Ász 1    2    3    4   

 1    2    3    4   

Amit Ön olvas… 1    2    3    4 Cím:  

1)b Torzítja-e a média híradásaiban a Magyar Honvédségről, az átalakítási 

folyamatról szóló 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 Ön olvas… 1    2    3    4   

1)c Torzítja-e a média híradásaiban a Magyar Honvédségről, az átalakítási 

folyamatról szóló tényeket? - TV, RÁDIÓ, ELEKTRONIKUS SAJTÓ 
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 Rádió 1    2    3    4   

Petőfi Rádió 1    2    3    4   

Internet portál  1    2    3    4 Cím:  

Amit Ön még néz…  1    2    3    4   

Amit Ön még hallgat… 1    2    3    4   

 

Kérdőív-felvételi adatok 

A kérdőív felvételének időpontja: 200………………………….    ……….. 

A válaszadó neme: Nő Férfi 
A válaszadó státusza: 

Civil állampolgár 

Hozzátartozó-e?  I          N  

Foglalkozása: 

A válaszadó életkora: 12-

16 

16-

20 

20-30 30-40 40-50 50-60 

A válaszadó legmagasabb iskolai 

végzettsége: 

nincs 8 

általános 

középiskola, 

gimnázium 

főiskola, 

egyetem 

tud. fok. 

rend. 

A válaszadó lakhelye (megye)  
A válaszadó megkereshető-e ismételt 

megkérdezésre? Ha igen, a 

későbbiekben hogyan elérhető? 

igen nem 

Az interjúkészítő neve:  
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III/A. KÉRDÉSCSOPORT: 7 S MODELL 
1. A haderő-reform végrehajtását 

hátráltatják a kormányzat 

gazdasági jellegű megszorító 

intézkedései.  

A haderő-reform végrehajtását nem 

befolyásolják a kormányzat gazdasági jellegű 

megszorító intézkedései.  

1. 

1 = hátráltatják Az Ön véleménye, feltételezése 4 = nem befolyásolják  

Jelen állapot 1    2    3    4 Nem tudom 

2. A haderő-reform végrehajtásához 

nem rendelnék több anyagi 

erőforrást. 

A haderő-reform végrehajtásához a 

jelenleginél több anyagi erőforrást rendelnék. 

2. 

1 = nem rendelnék  Az Ön véleménye, feltételezése 4 = rendelnék  

Jelen állapot 1    2    3    4 Nem tudom 

3. A Magyar Honvédség nem 

rendelkezik átgondolt és kidolgozott 

haderő-átalakítási stratégiával. 

A Magyar Honvédség átgondolt és 

kidolgozott haderő-átalakítási stratégiával 

rendelkezik. 

3. 

1 = nem rendelkezik Az Ön véleménye, feltételezése 4 = rendelkezik  

Jelen állapot 1    2    3    4 Nem tudom 

4. A Honvédelmi Minisztérium nem 

lesz képes végrehajtani a tervezett 

átalakítást 2010-ig. 

A Honvédelmi Minisztérium végre fogja 

hajtani a tervezett átalakítást 2010-ig. 

4. 

1 = nem lesz képes Az Ön véleménye, feltételezése 4 = végre fogja hajtani  

 1    2    3    4 Nem tudom 

5. A Honvédelmi Miniszter 

személyében nem látok garanciát a 

reformok végrehajtására. 

A Honvédelmi Miniszter személyében 

garanciát látok a reformok végrehajtására. 

5. 

1 = nem látok garanciát Az Ön véleménye, feltételezése 4 = teljes mértékben garanciát látok  

 1    2    3    4 Nem tudom 

6. A Magyar Honvédség 

struktúrájában nem fedezhetők fel 

változtatások nyomai. 

A Magyar Honvédség struktúráját az 

átalakítási koncepció mentén, tudatosan 

alakítja át, amelynek hatásai már láthatók.  

6. 

1 = nem fedezhetők fel Az Ön véleménye, feltételezése 4 = tudatosan alakítja, látható 

változások  

Jelen állapot 1    2    3    4 Nem tudom 

7. A Magyar Honvédség információs, 

kommunikációs rendszerei nem felelnek 

meg a profi hadsereggel szemben 

támasztott követelményeknek. 

A Magyar Honvédség információs, 

kommunikációs rendszerei megfelelnek a profi 

hadsereggel szemben támasztott 

követelményeknek. 

7. 

1 = nem felelnek meg Az Ön véleménye, feltételezése 4 = teljes mértékben megfelelnek  

Jelen állapot 1    2    3    4 Nem tudom 

8. A Magyar Honvédség nem 

rendelkezik erkölcsi, etikai 

normákkal, értékrenddel. 

A Magyar Honvédség stabil, pozitív tartalmú 

erkölcsi, etikai normákkal, értékrenddel 

rendelkezik. 

8. 

1 = nem rendelkezik Az Ön véleménye, feltételezése 4 = teljes mértékben  

Jelen állapot 1    2    3    4 Nem tudom 

9. A Magyar Honvédség állományának 

képességei alul maradnak a NATO 

más hadseregeivel szemben.   

A Magyar Honvédség állományának 

képességei egyenértékűek a NATO más 

hadseregeivel szemben.   

9. 

1 = alul marad Az Ön véleménye, feltételezése 4 = egyenértékű  

Jelen állapot 1    2    3    4 Nem tudom 

10. A katonai vezetők stílusa nem 

változott az elmúlt 2 évben. 

A katonai vezetők stílusa demokratikusabb, 

humánusabb lett az elmúlt 2 évben. 

10. 

1 = nem változott Az Ön véleménye, feltételezése 4 = demokratikusabb lett  

Jelen állapot 1    2    3    4 Nem tudom 
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III/B. KÉRDÉSCSOPORT: ETIKAI, ERKÖLCSI ÉRTÉKEK 

 

Mekkora mértékben érzi jellemzőnek az alábbi állításokat?   

1) A Magyar Köztársaság fegyveres erőinek katonája a haza védelmezője. 

1 = nem jellemző Az Ön véleménye, feltételezése 4 = teljes mértékben jellemzőnek 

tartom  

Jelen állapot 1    2    3    4 Nem tudom 

2) A magyar katona az alkotmány, a honvédelemre vonatkozó jogszabályok szerint teljesíti feladatát. 

1 = nem jellemző Az Ön véleménye, feltételezése 4 = teljes mértékben jellemzőnek 

tartom  

Jelen állapot 1    2    3    4 Nem tudom 

3) A magyar katona a belső rendelkezések szerint teljesíti szolgálatát. 

1 = nem jellemző Az Ön véleménye, feltételezése 4 = teljes mértékben jellemzőnek 

tartom  

Jelen állapot 1    2    3    4 Nem tudom 

4) A magyar katona az elöljárók parancsai szerint teljesíti szolgálatát. 

1 = nem jellemző Az Ön véleménye, feltételezése 4 = teljes mértékben jellemzőnek 

tartom  

Jelen állapot 1    2    3    4 Nem tudom 

A magyar katona békeidőben maradéktalanul felkészül a haza fegyveres védelmére. 

1 = nem jellemző Az Ön véleménye, feltételezése 4 = teljes mértékben jellemzőnek 

tartom  

Jelen állapot 1    2    3    4 Nem tudom 

5) A magyar katona háborúban minden áldozat árán megvédi hazáját. 

1 = nem jellemző Az Ön véleménye, feltételezése 4 = teljes mértékben jellemzőnek 

tartom  

Jelen állapot 1    2    3    4 Nem tudom 

6) A magyar katona békében és háborúban egyaránt betartja a jogszabályokat.  

1 = nem jellemző Az Ön véleménye, feltételezése 4 = teljes mértékben jellemzőnek 

tartom  

Jelen állapot 1    2    3    4 Nem tudom 

7) A magyar katona békében és háborúban egyaránt betartja katonai esküjét. 

1 = nem jellemző Az Ön véleménye, feltételezése 4 = teljes mértékben jellemzőnek 

tartom  

Jelen állapot 1    2    3    4 Nem tudom 

8) A magyar katona fegyelmezett. 

1 = nem jellemző Az Ön véleménye, feltételezése 4 = teljes mértékben jellemzőnek 

tartom  

Jelen állapot 1    2    3    4 Jelen állapot 

9) A magyar katona bátor. 

1 = nem jellemző Az Ön véleménye, feltételezése 4 = teljes mértékben jellemzőnek 

tartom  

Jelen állapot 1    2    3    4 Nem tudom 

10) A magyar katona becsületes. 

1 = nem jellemző Az Ön véleménye, feltételezése 4 = teljes mértékben jellemzőnek 

tartom  

Jelen állapot 1    2    3    4 Nem tudom 

11) A magyar katona felelősséget vállal a többi katona iránt. 

1 = nem jellemző Az Ön véleménye, feltételezése 4 = teljes mértékben jellemzőnek 

tartom  

Jelen állapot 1    2    3    4 Nem tudom 

12) A magyar katona őrizkedik a helytelen magatartástól, életmódtól. 

1 = nem jellemző Az Ön véleménye, feltételezése 4 = teljes mértékben jellemzőnek 

tartom  

Jelen állapot 1    2    3    4 Nem tudom 
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13) A magyar katona megvetéssel fordul el a gyávaságtól. 

1 = nem jellemző Az Ön véleménye, feltételezése 4 = teljes mértékben jellemzőnek 

tartom  

Jelen állapot 1    2    3    4 Nem tudom 

14) A magyar katona folyamatosan tökéletesíti katonai felkészültségét. 

1 = nem jellemző Az Ön véleménye, feltételezése 4 = teljes mértékben jellemzőnek 

tartom  

Jelen állapot 1    2    3    4 Nem tudom 

15) A magyar katona folyamatosan fejleszti fizikai állóképességét. 

1 = nem jellemző Az Ön véleménye, feltételezése 4 = teljes mértékben jellemzőnek 

tartom  

Jelen állapot 1    2    3    4 Nem tudom 

16) A magyar katona őszinte. 

1 = nem jellemző Az Ön véleménye, feltételezése 4 = teljes mértékben jellemzőnek 

tartom  

Jelen állapot 1    2    3    4 Nem tudom 

17) A magyar katona a végsőkig teljesíti a haza iránti kötelességét. 

1 = nem jellemző Az Ön véleménye, feltételezése 4 = teljes mértékben jellemzőnek 

tartom  

Jelen állapot 1    2    3    4 Nem tudom 

Kérdőív-felvételi adatok 

A kérdőív felvételének időpontja: 200………………………….    ……….. 

A válaszadó neme: Nő Férfi 
A válaszadó státusza: 

Civil állampolgár 

Hozzátartozó-e?  I          N  

Foglalkozása: 

A válaszadó életkora: 12-

16 

16-

20 

20-30 30-40 40-50 50-

60 

A válaszadó legmagasabb iskolai 

végzettsége: 

nincs 8 

általános 

középiskola, 

gimnázium 

főiskola, 

egyetem 

tud. 

fok. 

rend. 

A válaszadó lakhelye (megye)  
A válaszadó megkereshető-e ismételt 

megkérdezésre? Ha igen, a későbbiekben 

hogyan elérhető? 

igen nem 

Az interjúkészítő neve:  
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1/B SZÁMÚ KÉRDŐÍV 
 
 
 

CIMIXex 

 

 

strukturált kérdőív-rendszer 

 

 

a „HAJÓJELENTÉSEK” szintjén 
 

 

 

 

FIATAL KOROSZTÁLY 
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A FIATAL KOROSZTÁLY MEGÍTÉLÉSE A MAGYAR HONVÉDSÉGRŐL 
 

Kérdőív-felvételi adatok 

Válaszaidat a kérdőíven húzd alá, vagy karikázd be! 

A kérdőív felvételének 

időpontja: 
200………………………….    ……….. 

A válaszadó neme: Nő Férfi 

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

A válaszadó életkora:                   év 

A válaszadó jelenlegi iskolája: 
8 

általános 
szakmunkásképző 

középiskola, 

gimnázium 
főiskola, egyetem 

A válaszadó lakhelye (megye)  

I. ÁLTALÁNOS KÉRDÉSEK 
1. Tudod-e, hogy milyen szervezeti átalakítások 

zajlottak le a Magyar Honvédségnél? 
Nem Igen 

Ha igen, írd le röviden: 

2. Érdekel-e, hogy mi történik a seregben? Nem Igen 

3. Milyen érzéseket váltott ki belőled, hogy 

megszüntették a kötelező sorkatonai 

szolgálatot? 

Semmilyet 
Nem 

érdekel 
Elszomorított Örültem 

4. Nyomon követed-e az iraki eseményeket? Igen Nem Ha nem, miért? 

5. Milyen gyakran jutsz információhoz a 

Magyar Honvédségről? 
1=soha               1     2     3     4           4=rendszeresen 

II. MÉDIASZOKÁSOK 
1. Honnan értesültél a sereget érintő 

változásokról? 
TV Rádió Újság Internet 

Egyéb, éspedig… 

2. Érdekel-e, hogy mi történik a seregben? Nem Igen 

3. Ismered-e a Magyar Honvédség 

hivatalos honlapjának Internet címét? 
Nem Igen 

Ha igen, írd le! 

4. Meglátogattad-e már ezt a honlapot? 
Nem Igen 

Ha igen, milyen gyakran? 

Naponta   Hetente   Havonta   Ritkábban 

5. Melyik médiát figyeled a 

leggyakrabban? 
TV Rádió Újság Internet Egyéb, éspedig… 

6. Milyen műsorokat nézel leggyakrabban 

a televízióban? 

Hírmű-

sor 

Talk 

show 

Ismeret-

terjesztő 
Sorozat 

Egyéb, éspedig… 

7. Milyen érzéseket váltott ki belőled, hogy 

megszüntették a kötelező sorkatonai 

szolgálatot? 
Semmilyet Nem érdekel Elszomorított Örültem 

8. Szerinted torzítja-e a 

magyar média a tényeket? Nem Igen 
1 = soha               1     2     3     4           4 = rendszeresen 

Ha igen, milyen mértékben? 

III. ÉRDEKLŐDÉS 
1. Továbbtanulási terveid között szerepel-e 

a katonai pálya? 
Nem Igen 

 

2. Tudod-e, milyen intézményben lehet 

hivatásos katonának tovább tanulni? 
Nem Igen 

Ha igen, nevezd meg! 

3. Lennél-e önkéntes katona? Nem Igen Ha nem, miért? 

4. Az iskoládban kaptál-e információkat a 

katonasággal kapcsolatban? 
Nem Igen 

Ha igen, milyen jellegűt? 

5. Igényelnéd-e, hogy információkat kapj a 

katonai életről? 
Nem Igen 

Ha igen, milyen jellegűt? 

6. 
Tudod-e, mi az a „Civil kontroll”? Nem Igen 

Ha igen, fogalmazd meg! 

 

7. Van-e olyan személy az 

ismeretségi körödben, aki 

a Magyar Honvédségben 

szolgált/szolgál és az ő 

példája ösztönöz a katonai 

pályára? 

Nincs Van 

1 = gyenge    1     2     3     4           4 = erős 

 

Ha van, mekkora mértékű az ösztönzés? 
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IV. ISMERETEK 
1. Meg tudsz-e nevezni a Magyar Honvédségből kiemelkedő személyeket, példaképeket (hősöket): 

 Nem Ha igen, kit? 
a jelenlegi állományból    

az elmúlt 50 évből 
   

az elmúlt 100 évből 
   

az elmúlt 200 évből 
   

2. Ismersz-e MAGYAR 

 Nem Ha igen, írj példát! 
katonaszólásokat 

 

   

katonavicceket 

 

   

katonai szakmai kifejezéseket 

 

   

szlenget, zsargont* 
   

legendát, mítoszt 

 

   

dalt/dalokat, amelyek a katonák együvé 

tartozását fejezik ki 

   

szertartásokat, ceremóniákat** 

 

   

katonafilmeket 
   

tabu témát a honvédségen belül 
   

*= a beszélt nyelv csoportváltozatai pl: katona = baka, katonaruha = angyalbőr  stb… 

**= ünnepélyes formaságokkal végzett tevékenység 

3. Adnál-e fantázia elnevezéseket az egyes egységeknek? 

(Nemzetközi példák: angol könnyűlovasság, zöldsapkások, vadlibák, rangerek stb.) 

 Nem Igen Ha igen, miért? 

4. Olvasol-e katonai témájú kiadványokat? 

Nem Igen Ha igen, mit? Ha igen, milyen hírek érdekelnek? 

    

5. Jártál-e már katonai, hadtörténeti kiállításon, múzeumban, tárlaton? 

Nem Igen Ha igen, hol? Ha igen, mikor? 

    

6. Részt vennél-e a következő rendezvényeken? 

Vándorkiállítás és road-show, melynek 

célja a katonai pálya bemutatása. 
Nem 

Ha 

igen, 

miért? 

Katonai szépségverseny hölgyeknek és 

uraknak. 
Nem 

Ha 

igen, 

miért? 

Katonai paint-ball fesztivál: hivatásos 

katonai és civil csapatok számára.  A 

győztes csapat nyereményként végig 

utazhatja a tagország csapatok 

helyőrségeit, a katonai egységek a 

vendéglátók. 

Nem 
Ha 

igen, 

miért? nézőként szereplőként 

Katonai Szabadtéri Főzőverseny: az 

alakulatok és civil csapatok szakácsai 

vezetésével saját recept szerint készítenek 

időre ételeket és a nagyközönség (kiváló 

háziasszonyok, nagymamák) zsűrizi. 

Nem 
Ha 

igen, 

miért? nézőként szereplőként 
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Díszlépés Seregszemle a Dózsa György 

úti felvonulási téren a fegyvernemi 

csapatok és rézfúvós zenekaraik, 

díszegyenruhában.  A nagyközönség 

szavaz. Vándorserleg kerül átadásra, 

amelyet minden évben, a magyar 

csatlakozás napján adnak át ünnepélyes 

külsőségek között. 

Nem 
Ha 

igen, 

miért? 

„Iraki közelkép” rendezvény, ahová 100 

Irakban szolgált katona mellé személyes 

vendégként 3-4 kiválasztott fiatalt hívnak 

meg.  

Nem 
Ha 

igen, 

miért? Meghívott 

vendégként 

„Sztár-koncert” az alakulatoknál, melynek 

az a célja, hogy egy-egy sztár elkötelezze 

magát egy-egy fegyvernem mellett, majd 

ettől kezdve annak képviselőjeként 

szerepeljen a jövőben (mint Cher a 

flottával az USA-ban).  

Nem 
Ha 

igen, 

miért? Meghívott 

vendégként 

Van-e hasonló ötleted, amit szívesen 

látnál megvalósulni? 

 

Nincs 
Ha 

igen, 

mi az? 

7. Érdekelnének-e a következő műsorok, kiadványok? 

„Egy hivatásos katona élete” – 

televíziós dokumentum műsor, melyben 

fiatal nők és férfiak mondják el, hogyan 

élnek, mit jelentett számukra a döntés, 

hogy katonának állnak, azóta hogyan 

változott az életük. 

Nem 
Ha 

igen, 

miért? 

Rajzfilmsorozat a magyar huszár és a 

NATO hadseregek egy-egy jellegzetes 

katona-figurája közösen old meg 

feladatokat, illetve kerül újabb és újabb 

nehéz helyzetekbe.  

Nem 
Ha 

igen, 

miért? 

Játékfilm, amely pl. a bajtársiasságról 

szól (amerikai és magyar katona együtt 

szorult helyzetben). 

Nem 
Ha 

igen, 

miért? 

Induló és toborzó-dal írási pályázat 

zeneszerzőknek, a legjobb pályaművek a 

televízióban nyilvánosan versenyeznek és 

a közönség szavazás is szerepet kap a 

győztes megválasztásában 

Nem 
Ha 

igen, 

miért? 

Nyilvános sajtópályázat az alakulatok 

elnevezésére. 
Nem 

Ha 

igen, 

miért? 

„A magyar haderő tevékenysége 

Irakban 2003-2004” évkönyv kiadása, 

melyben az általános leíráson túl minden 

katona egy oldalon megjelenik színes 

fotón és írja meg élményeit. 

Nem 
Ha 

igen, 

miért? 

„Reform –1’ percesek” minden egy 

perces adásban egy-egy hivatásos 

szereplő (mindig más személy és mindig 

más beosztású, fegyvernemet képviselő) 

vall a modern, hivatásos alapú 

hadseregről. 

Nem 
Ha 

igen, 

miért? 

„Katonai-túlélés” (A Spektrum TV 45 

perces műsora Makrai Tiborral). 
Nem 

Ha 

igen, 

miért? 

Van-e hasonló ötleted, amit szívesen 

látnál megvalósulni? Nincs 
Ha 

igen, 

mi az? 

 

 

KÖSZÖNJÜK VÁLASZAIDAT! 
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A TERRORIZMUS ÉS 

A MAGYAR HONVÉDSÉG SZEREPÉNEK MEGÍTÉLÉSE A TERRORIZMUS ELLENI 

HARCBAN 

I./A KÉRDÉSCSOPORT: FENYEGETETTSÉG 
Ön szerint mit jelent a terrorizmus fogalma? 

 

 

Ön szerint mit jelent a bűnözés fogalma? 

1. Nem érzem fenyegetettnek 

Magyarországot a nemzetközi 

terrorizmustól.  

Fenyegetettnek érzem 

Magyarországot a nemzetközi 

terrorizmustól. 

1. 

1 = egyáltalán nem érzem 

fenyegetettnek 

Ha igen, mekkora mértékben?  4 = nagymértékben fenyegetettnek érzem 

Jelenleg 1    2    3    4 Jelenleg 

Miért?  
A professzionális hadsereg létrejötte 

után. 
1    2    3    4 A professzionális hadsereg létrejötte 

után. 

Miért?  

2. Nem létezik ún. „magyar” 

terrorizmus Magyarországon.  

Létezik ún. „magyar” terrorizmus 

Magyarországon. 

2. 

1 = egyáltalán nem létezik Ha létezik, mekkora mértékű?  4 = nagy mértékű 

Jelenleg 1    2    3    4 Jelenleg 

Miért?  
A professzionális hadsereg létrejötte 

után. 
1    2    3    4 A professzionális hadsereg létrejötte 

után. 

Miért?  

3. Nincsenek magyar nemzetiségű 

terroristák a szervezett nemzetközi 

terrorista csoportokban. 

Vannak magyar nemzetiségű 

terroristák a szervezett nemzetközi 

terrorista csoportokban. 

3. 

1 = kizártnak tartom, hogy vannak Ha lehetnek: 2=1-500, 3=501-999, fő  4 = ezer fő fölött 

Jelenleg 1    2    3    4 Jelenleg 

Miért?  
A professzionális hadsereg létrejötte 

után sem lesznek. 
1    2    3    4 A professzionális hadsereg létrejötte 

után is lesznek. 

Miért?  

4. Személy szerint én magam nem 

érzem veszélyben. 

Személy szerint is veszélyben érzem 

magam. 

4. 

1 = egyáltalán nem érzem veszélyben 

magam 

Ha igen, mekkora mértékben?  4 = nagymértékben veszélyben érzem 

magam  

Jelenleg 1    2    3    4 Jelenleg 

Miért?  
A professzionális hadsereg létrejötte 

után. 
1    2    3    4 A professzionális hadsereg létrejötte 

után. 

Miért?  
 

5. A terroristák követeléseinek nem 

szabad engedni 

A terroristák követeléseinek engedni 

kell. 
5. 

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

Jelenleg 1    2    3    4 Jelenleg 

Miért?  
A professzionális hadsereg létrejötte 

után. 
1    2    3    4 A professzionális hadsereg létrejötte 

után. 

Miért?  
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I./B KÉRDÉSCSOPORT: EGYÉNI ÉS KOLLEKTÍV FELELŐSSÉG 

1. Ha elhagyatott csomagot lát(na)/talál(na) közterületen, mit tesz/tenne? 

A Nem szoktam erre 

felfigyelni. 
C Szólok egy másik járó-

kelőnek, hogy nézze 

meg, mi az. 

E Megvizsgálom a csomag 

tartalmát, és ha 

veszélyesnek ítélem, 

értesítem az illetékes 

hatóságot. 

   

B Nem az én 

felelősségem, nem 

teszek semmit. 

D Nem vizsgálom meg a 

csomag tartalmát, 

azonnal értesítem az 

illetékes hatóságot. 

F Egyéb, éspedig: 

   

2. Ön szerint melyik szerv értesítendő a fenti esetben? 

Milyen számon hívja a hatóságokat? 

A Kerületi 

Rendőrkapitányság 
C Magyar Honvédség E Mentők 

Szám:  Szám:  Szám:  

B ORFK D Tűzoltóság F Egyéb: 

3. Mit tesz/tehet Ön a saját környezetében a terrorizmus ellen? 

A Semmit. Mit tehetnék? C Nem az én 

felelősségem. Ez a 

pedagógusok, média, 

rendvédelmi szervek 

dolga. 

E -Támogatom, vagy 

- tagja vagyok azon önkéntes 

alapon szerveződő civil 

csoportoknak, amelyek az 

állampolgárok biztonságát 

védik. (pl: polgárőrség)  
   

B Tennék, de nem 

tudom, hogy mit. 
D A családomban és 

környezetemben a 

fajgyűlölet elleni 

gondolatokat 

terjesztem 

F Egyéb: 

   

 

I./C KÉRDÉSCSOPORT: ÉRZELMI ÉS MÉDIAHATÁS 

1. Milyen hatással vannak Önre a médiában megjelenő hírek, képek az elkövetett 

terroristatámadásokról? 

A Sokkoló. C Félelmet kelt bennem. E Sajnálom az áldozatokat. 

B Közömbös. D Dühöt vált ki belőlem. F Egyéb: 

 

2)a Torzítja-e a média híradásaiban a terrorizmusról szóló tényeket? - NAPILAPOK 
1 = nem Ha igen, mekkora mértékben? 4 = nagy mértékben X=nem 

tudom 

Népszabadság 1    2    3    4     

Népszava 1    2    3    4     

 Magyar Hírlap 1    2    3    4     

Magyar Nemzet 1    2    3    4     

Megyei Napilap 1    2    3    4    Cím:  

Blikk 1    2    3    4      

Metropol Hírújság 1    2    3    4    

Színes Mai Lap  1    2    3    4    

Napi Ász 1    2    3    4    

Amit Ön olvas…  1    2    3    4 Cím:  
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2)b Torzítja-e a média híradásaiban a terrorizmusról szóló 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 Ön olvas… 1    2    3    4   

 

2)c Torzítja-e a média híradásaiban a terrorizmusról szóló tényeket? 

- TV, RÁDIÓ, ELEKTRONIKUS SAJTÓ 
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 Rádió 1    2    3    4     

Petőfi Rádió 1    2    3    4      

Internet portál  1    2    3    4   Cím:  

Internet portál 1    2    3    4  Cím:  

Amit Ön még néz…  1    2    3    4   

Amit Ön még hallgat… 1    2    3    4   

 

I./D KÉRDÉSCSOPORT: IRAKI SZEREPVÁLLALÁS 

1. Helyesnek tartja-e Magyarország NATO-n belüli iraki szerepvállalását?  

A Igen. B Nem. C Nem tudom. 

2. Meghosszabbítaná-e a magyar kontingens iraki tartózkodását? 

A Igen. B Nem. C Nem tudom. 

3. Ön szerint az iraki szerepvállalás:  

A A NATO támogatása. B Terrorizmus elleni 

szerepvállalás. 
C Egyéb: 

4. Ön szerint helyes-e, ha a Nato-tagországok a terrorista merényletek hatására 

kivonják csapataikat Irakból? 

A Igen. B Nem. C Nem tudom. 

 

Kérdőív-felvételi adatok 

A kérdőív felvételének időpontja: 200………………………….    ……….. 

A válaszadó neme: Nő Férfi 

A válaszadó státusza: 

Rendfokozata: 

Hivatásos 

állományú 

Szerződéses 

állományú 

Honvédségi 

köztisztviselő, 

közalkalmazott 

Katonai tanintézet 

hallgatója, oktatója 

A válaszadó életkora: 14-20 20-30 30-40 40-50 50-60 

A válaszadó legmagasabb iskolai 

végzettsége: 

nincs 8 

általános 

középiskola, 

gimnázium 

főiskola, 

egyetem 

tud. fok. 

rend. 

A válaszadó lakhelye (megye)  

A válaszadó megkereshető-e ismételt 

megkérdezésre? Ha igen, a 

későbbiekben hogyan elérhető? 

igen nem 

Az interjúkészítő neve:  
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II./A KÉRDÉSCSOPORT: A KULTÚRA MEGJELENÉSI FORMÁI 
 

1. Meg tud-e nevezni a Magyar Honvédségből kiemelkedő személyeket, példaképeket 

(hősöket): 

 Nem Ha 

igen, 

Kit/kiket? 

a jelenlegi állományból 

 

   

az elmúlt 10 évből    

az elmúlt 50 évből 

 

   

az elmúlt 100 évből 

 

   

az elmúlt 200 évből    

 

2. Ismer-e az ELMÚLT 10 ÉVBŐL MAGYAR 

 Nem Ha 

igen, 
mondjon példát! 

katonaszólásokat 

 

 

   

katonavicceket 

 

 

   

katonai szakmai kifejezéseket 

 

 

   

szlenget, zsargont* 

 

 

   

legendát, mítoszt 

 

 

   

dalt/dalokat, amely/ek a 

katonák együvé tartozását 

fejezik ki 

 

   

szertartásokat, ceremóniákat** 

 

 

   

katonafilmeket 

 

 

   

tabu témát a honvédségen belül 

 

 

   

*= a beszélt nyelv csoportváltozatai pl: katona = baka, katonaruha = angyalbőr  stb… 

**= ünnepélyes formaságokkal végzett tevékenység 
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3. Adna-e Ön fantázia elnevezéseket az egyes egységeknek? 
(Nemzetközi példák: angol könnyűlovasság, zöldsapkások, vadlibák, rangerek stb.) 

 Nem Igen Ha igen, miért? 

 

4. Szükségesnek tartaná-e a következő rendezvényeket a Magyar Honvédség 

népszerűsítése érdekében?                                                       Részt venne-e rajtuk? 
Vándorkiállítás és road-show, 

melynek célja a katonai pálya 

bemutatása, népszerűsítése. 

Nem Ha 

igen, 
miért? Igen Nem 

Katonai szépségverseny hölgyeknek 

és uraknak. 
Nem Ha 

igen, 
miért? nézőként Szereplő-ként 

Katonai paint-ball fesztivál: 

hivatásos katonai és civil csapatok 

számára.  

Nem Ha 

igen, 
miért? nézőként Szereplő-ként 

Katonai Szabadtéri Főzőverseny: 

az alakulatok és civil csapatok 

szakácsai vezetésével saját recept 

szerint készítenek időre ételeket és a 

nagyközönség (kiváló háziasszonyok, 

anyák, nagymamák) zsűrizik. 

Nem Ha 

igen, 
miért? nézőként Szereplő-ként 

Díszlépés Seregszemle a 

fegyvernemi csapatok és rézfúvós 

zenekaraik, díszegyenruháiban.  A 

nagyközönség szavaz. Vándorserleg 

átadása.  

Nem Ha 

igen, 
miért? 

„Sztár-koncert” az alakulatoknál, 

melynek az a célja, hogy egy-egy sztár 

elkötelezze magát egy-egy 

fegyvernem mellett, majd ettől kezdve 

annak képviselőjeként szerepeljen a 

jövőben (mint Cher a flottával az 

USA-ban).  

Nem Ha 

igen, 
miért? 

Van-e Önnek hasonló ötlete, amit 

szívesen látna megvalósulni? 

 

Nincs Ha 

igen, 
mi az? 

 

5. Szükségesnek tartaná-e a következő műsorok, kiadványok elkészítését a Magyar 

Honvédség népszerűsítése érdekében? 
„Egy hivatásos katona élete” – 

televíziós dokumentum műsor, 

melyben fiatal nők és férfiak mondják 

el, hogyan élnek, mit jelentett 

számukra a döntés, hogy katonának 

állnak, azóta hogyan változott az 

életük. 

Nem Ha 

igen, 
miért? 

Rajzfilmsorozat a magyar huszár és 

a NATO hadseregek egy-egy 

jellegzetes katona-figurája közösen 

old meg feladatokat, illetve kerül 

újabb és újabb nehéz helyzetekbe.  

Nem Ha 

igen, 
miért? 

Játékfilm, amely pl. a 

bajtársiasságról szól (amerikai és 

magyar katona együtt szorult 

helyzetben). 

Nem Ha 

igen, 
miért? 

Nyilvános induló és toborzódal-írási 

pályázat zeneszerzőknek. 
Nem Ha 

igen, 
miért? 
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Nyilvános sajtópályázat az 

alakulatok elnevezésére. 
Nem Ha 

igen, 
miért? 

„A magyar haderő tevékenysége 

Irakban 2003-2004” évkönyv 

kiadása, melyben az általános 

leíráson túl minden katona egy 

oldalon megjelenik színes fotón és 

írja meg élményeit. 

Nem Ha 

igen, 
miért? 

„Reform –1’ percesek” minden egy 

perces adásban egy-egy hivatásos 

szereplő (mindig más személy és 

mindig más beosztású, fegyvernemet 

képviselő) vall a modern, hivatásos 

alapú hadseregről. 

Nem Ha 

igen, 
miért? 

„Katonai-túlélés” (A Spektrum TV 

45 perces műsorai.) 
Nem Ha 

igen, 
miért? 

Van-e Önnek hasonló ötlete, amit 

szívesen látna megvalósulni? 

 

 

Nincs Ha 

igen, 
mi az? 

 

6. Szükségesnek tartaná-e a következő intézkedéseket a Magyar Honvédség 

népszerűsítése érdekében? 
Belső sport aktivitás kiemelt 

fejlesztését, körmérkőzéses 

versenyek kezdeményezését a 

fegyvernemek között. 

Nem Ha 

igen, 
miért? 

Új etikai szabályzat kidolgozását: 

mit követel a katonai mundér 

becsülete? 

Nem Ha 

igen, 
miért? 

Új hivatalos és ünnepélyes 

eskütételt, újraélesztve a zászló 

tiszteletét és nimbuszát. 

Nem Ha 

igen, 
miért? 

Új egyenruha-elemek tervezését: 

elsősorban sapka, de jelzések is. 
Nem Ha 

igen, 
miért? 

A toborzó irodákhoz és a mobil 

toborzó programokhoz kapcsolódó 

köztéri tábla-rendszert: az egyes 

haderőnemek és katonai 

foglalkozások megjelenítésével 

Nem Ha 

igen, 
miért? 

Egyéb javaslat 

 

 

Nincs Ha 

igen, 
mi az? 

 

7. A Magyar Honvédség ruházata 7. 
1 = jellegtelen   Az Ön véleménye, feltételezése  4 = jellegzetes 

Jelen állapot 1    2    3    4 Jelen állapot 

 

 

8. A Magyar Honvédség épületállománya 8. 
1 = elavult, fejlesztésre szorul Az Ön véleménye, feltételezése 4 = modern, komfortos  

Jelen állapot 1    2    3    4   Jelen állapot 

9. A Magyar Honvédség fegyverzete 9. 
1 = korszerűtlen, elavult Az Ön véleménye, feltételezése 4 = korszerű, high-tech technológiájú  

Jelen állapot 1    2    3    4 Jelen állapot 
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II./B KÉRDÉSCSOPORT: MÉDIAHATÁS 
 

1)a Torzítja-e a média híradásaiban a Magyar Honvédségről, az átalakítási 

folyamatról szóló tényeket? - NAPILAPOK 
1 = nem Ha igen, mekkora mértékben? 4= nagy mértékben X=nem tudom 

Népszabadság 1    2    3    4     

Népszava 1    2    3    4    

 Magyar Hírlap 1    2    3    4     

Magyar Nemzet 1    2    3    4      

Megyei Napilap 1    2    3    4   Cím:  

Blikk 1    2    3    4     

Metropol Hírújság 1    2    3    4     

Színes Mai Lap  1    2    3    4      

Napi Ász 1    2    3    4     

Amit Ön olvas…  1    2    3    4   Cím:  

Amit Ön olvas… 1    2    3    4 Cím:  

1)b Torzítja-e a média híradásaiban a Magyar Honvédségről, az átalakítási 

folyamatról szóló 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 Ön olvas…  1    2    3    4  Cím:  

Amit Ön olvas… 1    2    3    4 Cím:  

1)c Torzítja-e a média híradásaiban a Magyar Honvédségről, az átalakítási 

folyamatról szóló tényeket? - TV, RÁDIÓ, ELEKTRONIKUS SAJTÓ 
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 Rádió 1    2    3    4   

Petőfi Rádió 1    2    3    4   

Internet portál  1    2    3    4 Cím:  

Internet portál 1    2    3    4 Cím:  

Amit Ön még néz…  1    2    3    4 Cím:  

Amit Ön még hallgat… 1    2    3    4 Cím:  

 

Kérdőív-felvételi adatok 

A kérdőív felvételének időpontja: 200………………………….    ……….. 

A válaszadó neme: Nő Férfi 

A válaszadó életkora: 14-20 20-30 30-40 40-50 50-60 

A válaszadó státusza: 

Rendfokozata: 

Hivatásos 

állományú 

Szerződéses 

állományú 

Honvédségi 

köztisztviselő, 

közalkalmazott 

Katonai tanintézet 

hallgatója, oktatója 

A válaszadó legmagasabb iskolai 

végzettsége: 

nincs 8 általános középiskola, 

gimnázium 

főiskola, 

egyetem 

tud. fok. 

rend. 

A válaszadó lakhelye (megye)  

A válaszadó megkereshető-e ismételt 

megkérdezésre? Ha igen, a 

későbbiekben hogyan elérhető? 

igen nem 

Az interjúkészítő neve:  
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III/A. KÉRDÉSCSOPORT: SLEVIN&COVIN KULTÚRATÍPUSOK 

1/a A kommunikációs csatornák 

szervezeten belül nyitottak. 

A kommunikációs csatornák szervezeten 

belül zártak. 

1/a 

1 = teljesen nyitott Az Ön véleménye, feltételezése 4 =  teljesen zárt 

Jelen állapot szerint 1    2    3    4 Jelen állapot szerint 

A jövőben legyen 1    2    3    4   A jövőben legyen 

1/b A szervezeten belül ellenőrizetlen 

az információáramlás. 

A szervezeten belül ellenőrzött az 

információáramlás. 

1/b 

1 = teljesen ellenőrizetlen Az Ön véleménye, feltételezése  4 = szigorúan ellenőrzött 

Jelen állapot szerint 1    2    3    4 Jelen állapot szerint 

A jövőben legyen 1    2    3    4 A jövőben legyen 

1/c A kommunikációs csatornák a 

szervezeten kívülre nyitottak. 

A kommunikációs csatornák a szervezeten 

kívülre zártak. 

1/c 

1 = teljesen nyitott Az Ön véleménye, feltételezése  4 = teljesen zárt 

Jelen állapot szerint 1    2    3    4 Jelen állapot szerint 

A jövőben legyen 1    2    3    4 A jövőben legyen 

1/d A szervezeten kívülre áramló 

információk ellenőrizetlenek. 

A szervezeten kívülre áramló információk 

ellenőrzöttek. 

1/d 

 1 = teljesen ellenőrizetlen Az Ön véleménye, feltételezése 4 = szigorúan ellenőrzött 

Jelen állapot szerint 1    2    3    4 Jelen állapot szerint 

A jövőben legyen 1    2    3    4 A jövőben legyen 
 

2. A működési mechanizmus nem 

uniformizált, előírt. 

A működési mechanizmus uniformizált és 

előírt. 

2. 

 1 = egyáltalán nem 

uniformizált 

Az Ön véleménye, feltételezése 4 = teljes mértékben uniformizált  

Jelen állapot 1    2    3    4 Jelen állapot 

Jövőbeni állapot 1    2    3    4 Jövőbeni állapot 
 

3. A döntési jogosultságot az egyéni 

szaktudás is befolyásolja. 

A döntési jogosultság a hivatalos beosztás 

szerint hierarchikus. 

3. 

 1 = az egyéni szaktudás 

érvényesül 

Az Ön véleménye, feltételezése 4 = a hierarchia érvényesül 

Jelen állapot 1    2    3    4 Jelen állapot 

Jövőbeni állapot 1    2    3    4 Jövőbeni állapot 
 

4/a A szervezet a változó 

körülményekhez önként 

alkalmazkodik. 

A szervezet a változó körülményekhez 

nyomásra alkalmazkodik. 

4/a 

1 = teljesen önként   Az Ön véleménye, feltételezése 4 = csak nyomásra 

Jelen állapot 1    2    3    4 Jelen állapot 

Jövőbeni állapot 1    2    3    4 Jövőbeni állapot 

4/b A szervezet a változó 

körülményekhez gyorsan 

alkalmazkodik. 

A szervezet a változó körülményekhez 

lassan, kipróbált elvek mentén nyomásra 

alkalmazkodik. 

4/b 

1 = nagyon gyorsan Az Ön véleménye, feltételezése 4 = nagyon lassan  

Jelen állapot 1    2    3    4 Jelen állapot 

Jövőbeni állapot 1    2    3    4 Jövőbeni állapot 
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5/a A hangsúly a feladat sikeres 

elvégzésén és nem a szabályok 

végrehajtásán van. 

A hangsúly az írott szabályokon és nem a 

feladat sikeres végrehajtásán van.  

5/a 

1 = a sikeres végrehajtás a 

fontos 

Az Ön véleménye, feltételezése 4 = a szabálykövetés az elvárt  

Jelen állapot 1    2    3    4 Jelen állapot 

Jövőbeni állapot 1    2    3    4  Jövőbeni állapot 

5/b A munkamódszereket nem 

szabályozzák szigorú előírások. 

A munkamódszereket szigorú előírások 

szabályozzák.  

5/b 

  1 = nincsenek szabályok Az Ön véleménye, feltételezése 4 = szigorú, betartandó szabályok  

Jelen állapot 1    2    3    4 Jelen állapot 

Jövőbeni állapot 1    2    3    4  Jövőbeni állapot 

 

6/a Az ellenőrzés informális. Az ellenőrzés formális.  6/a 
1 = teljesen informális Az Ön véleménye, feltételezése 4 = abszolút formális  

Jelen állapot 1    2    3    4 Jelen állapot 

Jövőbeni állapot 1    2    3    4 Jövőbeni állapot 

 

6/b Az ellenőrzés következetlen. Az ellenőrzés következetes.  6/b 
1 = teljesen következetlen Az Ön véleménye, feltételezése 4 = teljesen következetes  

Jelen állapot 1    2    3    4 Jelen állapot 

Jövőbeni állapot 1    2    3    4 Jövőbeni állapot 

 

7. A munkahelyi magatartás 

megengedi a helyzethez és a 

személyi adottságokhoz 

alkalmazkodó egyéni 

magatartást. 

Minden esetben az előírás szerinti 

szervezeti magatartásmintákat és a 

munkaköri leírásban meghatározottakat 

kell követni.  

7. 

1 = minden esetben megengedi 

az eltérést 

Az Ön véleménye, feltételezése 4 = soha nem enged meg eltérést  

Jelen állapot 1    2    3    4 Jelen állapot 

Jövőbeni állapot 1    2    3    4 Jövőbeni állapot 

 

8. A vezetők döntés előtt 

meghallgatják a beosztottak 

véleményét. 

A vezetők döntenek, nem kérik ki a 

beosztottak véleményét.  

8. 

1 =kivétel nélkül, minden 

esetben meghallgatják a 

véleményeket 

Az Ön véleménye, feltételezése 4 = egyáltalán nem hallgatják meg a 

véleményeket  

Jelen állapot 1    2    3    4 Jelen állapot 

Jövőbeni állapot 1    2    3    4 Jövőbeni állapot 

III/B. KÉRDÉSCSOPORT: SZUBKULTÚRATÍPUSOK 
 

1. Rangsorolja a következő állításokat arra az egységre vonatkoztatva, ahol Ön dolgozik. 

1 = leginkább jellemző … 2 … 3 … 4 = legkevésbé jellemző 
A munkahelyemre: Rangsor 

az összetartás, teammunka, családi hangulat a jellemző.  

a vállalkozó kedv, kreativitás, dinamizmus, alkalmazkodó készség a jellemző.  

a szervezettség, előírások és szabályok tisztelete és betartása, egységesség jellemző.  

céltudatosság, versenyképesség, a környezeti kapcsolatok ápolása jellemző.  

Megjegyzések: 
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Munkahelyemen a vezető: Rangsor 

atyáskodó mentor, aki segít a problémák megoldásában.  

újító, kockáztató, vállalkozó kedvű.  

koordinátor, szervező, adminisztratív szemléletű.  

határozott, feladat és eredményorientált szemléletű.  

A munkahelyemen összekötnek bennünket a: Rangsor 

hagyományok, személyes kapcsolatok, barátságok.  

A közös kockázatvállalás, bajtársiasság.  

a szolgálati utak, formális kapcsolatok.  

a közös célok és sikerek.  

Munkahelyemen a hangsúly: Rangsor 

a humánerőforrások fejlesztésére, az erkölcsösségre helyeződik.  

az új erőforrások kutatására, az innovációra tevődik.  

a stabilitáson, kiszámíthatóságon, problémamentes működésen van.  

a kölcsönös előnyökön, és a társadalmi elvárásoknak való megfelelésen van.  

 

III/C. KÉRDÉSCSOPORT: HOFSTEDE DIMENZIÓK 
1. A szervezeti változtatások módja a 

szerepek változtatásán keresztül 

történik. 

A szervezeti változtatások módja a hatalmon 

lévő emberek által történik.  

1. 

1 = teljes mértékben Az Ön véleménye, feltételezése 4 = teljes mértékben  

Jelen állapot 1    2    3    4 Jelen állapot 

Jövőbeni állapot 1    2    3    4 Jövőbeni állapot 

2. A „Mi” tudat a jellemző. Az „ÉN” tudat a jellemző.  2. 

1 = teljes mértékben Az Ön véleménye, feltételezése 4 = teljes mértékben  

Jelen állapot 1    2    3    4 Jelen állapot 

Jövőbeni állapot 1    2    3    4 Jövőbeni állapot 

3. Az emberek és a kapcsolatok a 

fontosak. 

Az anyagiak és a tárgyak a fontosak.  3. 

1 = teljes mértékben Az Ön véleménye, feltételezése 4 = teljes mértékben  

Jelen állapot 1    2    3    4 Jelen állapot 

Jövőbeni állapot 1    2    3    4 Jövőbeni állapot 

4. Ami eltérő, az „különös”, de 

elfogadott. 

Ami eltérő az „veszélyes”, nem elfogadott.  4. 

1 = teljes mértékben Az Ön véleménye, feltételezése 4 = teljes mértékben  

Jelen állapot 1    2    3    4 Jelen állapot 

Jövőbeni állapot 1    2    3    4 Jövőbeni állapot 

5. A szervezet a jövőre koncentrál. A szervezet a múltra koncentrál.  5. 

1 = teljes mértékben Az Ön véleménye, feltételezése 4 = teljes mértékben  

Jelen állapot 1    2    3    4 Jelen állapot 

Jövőbeni állapot 1    2    3    4 Jövőbeni állapot 

6. A szervezeten belül egyenrangúan 

kezelik a női és férfi munkatársakat. 

A szervezeten belül nem kezelik 

egyenrangúan a női és férfi munkatársakat.   

6. 

1 = nem kezelik 

egyenrangúan 

Az Ön véleménye, feltételezése 4= teljes mértékben  

Jelen állapot 1    2    3    4 Jelen állapot 

Jövőbeni állapot 1    2    3    4 Jövőbeni állapot 

7. A Magyar Honvédségben és 

szervezeteiben nincs korrupció. 

A Magyar Honvédségben és szervezeteiben 

van korrupció.  

7. 

1 = nincsen Az Ön véleménye, feltételezése 4 = létezik  

Jelen állapot 1    2    3    4 Jelen állapot 

Jövőbeni állapot 1    2    3    4 Jövőbeni állapot 
Megjegyzések: 
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Kérdőív-felvételi adatok 
Az interjú felvételének 

időpontja: 

200………………………….    ……….. 

A válaszadó neme: Nő Férfi 

A válaszadó életkora: 16-20 20-30 30-40 40-50 50-60 

A válaszadó státusza: 

Rendfokozata: 

Hivatásos 

állományú 

Szerződéses 

állományú 

Honvédségi 

köztisztviselő, 

közalkalmazott 

Katonai tanintézet 

hallgatója, oktatója 

A válaszadó legmagasabb 

iskolai végzettsége: 

nincs 8 általános középiskola, 

gimnázium 

főiskola, 

egyetem 

tud. fok. rend. 

A válaszadó lakhelye (megye)  

A válaszadó megkereshető-e 

ismételt megkérdezésre? Ha 

igen, a későbbiekben hogyan 

elérhető? 

igen nem 

Az interjúkészítő neve:  
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KÖSZÖNETNYILVÁNÍTÁS 

 

Visszatekintve a Zrínyi Miklós Nemzetvédelmi Egyetem Hadtudományi Doktori Iskolájában 

töltött évekre, a tanulmányokra, vizsgákra, kutatásra, disszertáció-készítésre, civilként igazi 

kihívás volt számomra a követelmények teljesítése, amihez mind szervezeti, mind egyéni 

szinten sok biztatást és támogatást kaptam. 

 

Köszönettel tartozom: GALAMBOS BÉLÁNAK, aki elindított ezen az úton. BODROGI 

LÁSZLÓNAK, PADÁNYI JÓZSEFNEK, ISTVÁN KRISZTINÁNAK, akik segítettek eligazodni az 

adminisztrációs rendszerben, végig vezettek a folyamaton. 

 

MOLNÁR ISTVÁN évfolyamtársamnak, aki a katonai szakmai vizsgákra és szigorlatokra való 

felkészülésemet támogatta. 

 

Oktatóimnak, KŐSZEGVÁRI TIBORNAK, RESPERGER ISTVÁNNAK, SOLYMOSI JÓZSEFNEK, az 

élvezetes előadásokért, NAGY MIKLÓS MIHÁLYNAK a szigorért, MALOMSOKI JÓZSEFNEK, 

BÁRDOS LÁSZLÓNAK, DOBAI PÁLNAK, KIS ZOLTÁNNAK, akik a minőségi tudás megkövetelése 

mellett, empátiával kezelték azt a nagyon kritikus időszakot, amikor majdnem feladtam… 

 

HARAI DÉNES témavezetőmnek, akinek iránymutatására mindig számíthattam, és civil 

szemléletmódomat, megfogalmazásaimat türelemmel fogadva instruált a helyes irány felé. 

 

VINCZE LAJOS professzor úrnak, az „arisztotelészi” beszélgetésekért, és a közösen tartott, 

élményt nyújtó oktatásért. HIMMER PÉTERNEK a jó tanácsokért. 

 

SZELES PÉTERNEK, akit szakmai tanító mesteremnek tekintek. 

 

MAGYAR FERENCNEK, aki rávilágított az összefüggés-rendszerre. 

 

KOMOR LEVENTÉNEK, aki főnöki szerepkörében a Szent István Egyetemen megteremtette 

számomra a feltételeket a tanulmányok és a kutatás lefolytatásához, és hagyta, hogy „a 

magam útját járjam”. 

 

Egyetemi munkatársaimnak, BATHÓ HENRIETTNEK, HODJÁN TAMARÁNAK, TÓTH 

KATALINNAK, FEKETE RITÁNAK a személyes támogatásért. 

 

KÉRDEZŐBIZTOS HALLGATÓIMNAK, akik a kezdetekkor nem tudták, milyen nehéz feladatot 

vállalnak, mégis mindvégig lelkesedéssel és felelősséggel végezték a lekérdezéseket, és írták 

meg beszámolóikat, amelyek által ki tudtam jelölni az irányvonalakat. 

 

A MŰHELYVITA RÉSZTVEVŐINEK, akik fejlesztő szándékkal mondták el véleményüket, tették 

meg módosító javaslataikat. 

CSALÁDOMNAK a türelemért és kitartásért! 

 

Bízom benne, hogy az elkészült munka méltó arra, 

hogy a ZMNE, és a menedzsment szakirodalom tudástárát gazdagítsa. 
 


