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A projekt kidolgozásánál alapelvként vettük figyelembe a professzionális had-
erõ alegység szintû vezetõivel szemben támasztható vezetõi követelményeket,
amelyek a NATO-tagországok számosában megfogalmazódtak, és a doktrí-
nákban (NATO Vezetési Doktrína), utasításokban (mint pl.: FM–22–100 USA)
rögzítésre kerültek.

Az elkövetkezõ 5–10 év lehetõségeit kihasználva, a haderõ átalakulása a
szakmai területek mellett megkívánja a szervezeti kultúra és a vezetõi gon-
dolkodás változását is. A vezetõi gondolkodás a professzionális haderõ szük-
ségleteinek megfelelõ formálása nem egyszerû feladat. A vezetõ, mint ember
személyiségében kódolva hordja a szervezeti és környezeti hatásokra való re-
agálás formáját. A vezetõi magatartás formálása így a vezetõk személyiségé-
nek bizonyos változásán keresztül valósulhat csak meg. Ez a magatartásvál-
tozás irányítható, irányítani is kell, a haderõ vezetésének felelõsségével. A
haderõ valamennyi vezetõjének szélesen értelmezve azonos szemlélettel,
professzionális vezetõi szemlélettel kell rendelkezni.

Pályázatunk anyaga segítséget nyújthat a fent említett egységes, pro-
fesszionális vezetõi szemlélet, gondolkodás, magatartás kialakításában.
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1 A beadás idõpontjában – 2003. október – érvényben levõ megnevezés



A vezetési ismeretek tanítása mellett, a tapasztalati úton való ismeret-
szerzés-, és elmélyítés fokozott segítséget nyújt a rendfokozati elõmenetel
tanfolyamrendszerében a következõ rendfokozat megszerzésére való felké-
szülésben.

Az elmúlt években a politikai, gazdasági, társadalmi, tudományos terüle-
ten lezajlott viharos átalakítási folyamatok relevánsan befolyásolták az embe-
ri tevékenységet, megváltoztatták annak szervezeti racionalitását. Az infor-
mációáradat teljesen új viselkedési formákat követel meg a társadalom
valamennyi tagjától, ha ebben a bonyolult rendszerben az ember önmaga és
környezete számára megelégedéssel kíván dolgozni. A jelenlegi információs
dzsungelben az egyéni teljesítményt és a szervezeti hatékonyságot, csak cél-
irányos magatartással lehet biztosítani, amely viselkedés tanulható, elsajátít-
ható, gyakorolható és különbözõ módszerekkel fejleszthetõ.

Az információfeldolgozás célirányossá tétele már igen korán követel-
ményként jelenik meg a fiatalok munkájában, tanulási tevékenységükben.
Különösen jelentõssé válik a vezetõi szerepkörben az „információbombák” sze-
lektálása, a szervezet érdekét szolgáló releváns információk kiválasztása,
analizálása, a döntéshez szükségesek összegyûjtése és felhasználása. A jelen
helyzetben ez egyre fokozódik, ugyanúgy, mint a folyamatos kihívásnak
való megfelelés. A hazai polgári felsõoktatás már a ’90-es évek elején, míg a
középfokú és a post secondary képzés rendszerben foglalkoztatottak annak a
második felében, nagyléptékben megkezdték a célorientált felkészítést, s
egyben a felzárkózást. A fejlesztés következtében ma már a polgári vezetõi ál-
lománynak jelentõs része nemcsak a szaktechnológiai folyamat megoldására al-
kalmas, hanem az általános vezetõi ismeretrendszer széles elméleti és gya-
korlati spektrumának ismeretével többségében készen áll a bonyolult és
váratlan feladatok megoldására, a felmerülõ problémákra történõ gyors rea-
gálásra.

A tervezett és szükségszerû átalakítások, a tudatos vagy a kényszerû vál-
tozások, a verseny- és eredményorientált szervezeti tevékenység ma már fo-
lyamatos felkészülést, informálódást, információfeldolgozást kíván meg,
amit élethossziglani tanulással, permanens továbbképzéssel, különbözõ irá-
nyultságú felnõttképzéssel lehet áthidalni.

A magyar katonai szervezetek vezetése létezésük, mûködésének történe-
tében egy alapfunkcionális-technológiai rendszerre, folyamatra épült, amely
az elmúlt másfél évtizedben sajátosan – legtöbbször a korábbi évtizedek so-
rán kialakult módszerek, ösztönök alapján – reagált az új helyzetre. A problé-
mamegoldás új megközelítési formája nehézséget okoz a mai napig azon ka-
tonai vezetõk számára, akik még ma is a parancsnoki munka kõbevésett
elõírásait követve – az egyszemélyi uralomhoz ragaszkodva – csak a direkt
utasításos rendszerben látják a megváltozott, szerteágazó és sok-sok külsõ té-
nyezõtõl függõ katonai alapfunkció megoldhatóságát. Ugyanakkor a haderõ
vezetõi állományának egy jelentõs része, számos külföldi és hazai tanintézeti
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kurzuson – olyan plurális vezetõi felfogást sajátított el, amely megosztja a ve-
zetés metodikai megoldásának közelítését, azonossá tételét, az állandóan vál-
tozó szituációhoz történõ racionálissá tételét.

A harmadik évezred katonai szervezetei elõtt álló – a korábbi évtizedek-
ben alaposan megváltozott – feladatrendszer merõben új követelményeket
támaszt a teljes haderõvel, valamennyi szervezetével szemben, amely köve-
telménynek csak céltudatos és kitartó fejlesztéssel lehet eleget tenni. A fej-
lesztés élére, pedig olyan vezetõi, parancsnoki állománynak kell állnia, akik
képesek eleget tenni a kor kihívásainak azzal, hogy a környezeti változásokra
lehetõ leggyorsabban reagálnak. A reagálási idõ minimalizálását a mai veze-
tõi állománynak a tréning módszerek alkalmazásával – mint a tanulás sajá-
tos, de a leggyorsabban felhasználható formájával – lehet leghatékonyabban
elsajátítani.

A vezetési teória a katonai szervezeteket rendszerelméleti szempontból
tanulószervezeti kategóriába sorolja, amely permanens kiképzés útján bizto-
sítja az alapfunkcióra történõ felkészítést, az állomány követelmények sze-
rinti szinten tartását. A tanulószervezet, a fejlõdést állandóan követõ szerve-
zet, így a modern haderõ is, arról ismerhetõ fel, hogy:

– a vezetõi felfogás a technikai, a technológiai változtatással, fejlesztéssel
folyamatosan válaszol a környezet kihívásaira, ezzel biztosítva a ver-
senyképességének, a versenyelõnyének megtartását;

– a változások, a kihívások függvényében fejleszti a szervezeti kultúrát,
megteremti a célirányos, tervszerû tanulási kultúrát, és a vezetési ké-
pesség versenyelõnyének megtartásával biztosítja az alaprendeltetés
feladatainak megoldását;

– önálló hatáskörrel és felelõsséggel látja el a szervezet tagjait;
– permanens fejlõdés jellemzi a szervezetet és tagjait;
– valamennyi szervezeti elemet és szintet bevon a fejlesztésbe;
– kiemelt jelentõséget tulajdonít a kommunikációs rendszer mûködteté-

sének, a szervezeti és az egyéni tájékoztatásnak;
– a valós információáramlással folyamatosan tájékozott és tájékoztat,

ahol épít az alulról jövõ kezdeményezésekre;
– világos cél- és követelményrendszer állításával alapozza meg a szerve-

zetfejlesztést, ahol a teljesítmény alapján történik a személyek értéke-
lése, karrierépítése;

– a világos – konszenzus alapján felépített és elfogadott – szervezeti stra-
tégia kiszámíthatóságot, biztonságot nyújt, ezzel motiváló tényezõ-
ként hat a szervezet tagjainak fejlõdésére, a szervezet fejlesztésére.

Az elõzõekben megfogalmazott – célszerû és optimális mûködésre törekvõ –
katonai szervezet a környezeti változásokra történõ hatékony reagálással, ál-
landó fejlõdés, kiképzés, tanulás, fejlesztés útján az alábbi elvek betartásával, kö-
vetésével képes lehet a társadalmi és a szövetségi elvárások szerint a reá háruló felada-
tok megoldására.
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A követhetõ elvek:
– rendszerszemléletû gondolkodás elfogadása, valamennyi szinten tör-

ténõ alkalmazása;
– a folyamatos fejlesztés egységes vezetéselméleti alapokra támaszkodik;
– a reális célképzés, világos stratégia, amelynek kidolgozásába bevonja a

szervezeti tagokat, és érdekeltté teszi õket annak szervezeti szintekre
történõ elfogadtatásában és megvalósításában;

– olyan szervezeti kultúra kialakítása, elfogadtatása és realizálása, ahol a
hit, a jellem, az etikai és a szakmai normák kohéziós erõként jelennek
meg valamennyi szervezetben, szervezeti szinten, de az állománykate-
góriák vonatkozásban is;

– a szervezet és az egyén fejlõdése, fejlesztése dialektikusan egymás függ-
vénye, aminek következménye egyben a teljesítmény, az eredmény;

– a szervezeti tagok (hivatásos vagy szerzõdéses) elkötelezettsége, moti-
váltsága döntõen befolyásolja a vezetõi és a szakmai munkakörhöz
szükséges készségek kialakítását, permanens fejlesztését, a következõ
vezetõi szintnek való megfelelési készségszint kialakítására való törek-
vést.

A jövõ, XXI. század haderejében a vezetõi felkészítés leghatékonyabb és különösen
legköltséghatékonyabb készségfejlesztési módszere a vezetõi tréning, amely motiváló té-
nyezõ lehet mind a szervezet, de különösen az ambiciózus – a katonai szervezeti
hierarchiában magasabb rendfokozatra, beosztásra törõ – személyek számára.

A tréning, mint tanulási módszer

A katonák, a katonai szervezetek felkészítésének számos módja van. A törté-
nelem során a katonai kiképzés különbözõ eljárásai alakultak ki. Több állam
évszázadokon át nem törekedett a katonák költséghatékony felkészítésére,
mert a vezetõik felfogásában az a nézet uralkodott, hogy a valóságos eszkö-
zökkel a tényleges helyzetet megközelítõen, a kor eljárásrendszerének meg-
felelõen célszerû az állomány felkészítését megoldani, aminek számos fizikai,
pszichikai, szociális, metodikai és a vezetés hatékonyságát növelõ elõnye
van. A haditechnikai eszközök bonyolulttá és költségessé válásával, a tömeg-
hadseregek kialakulásával egyre jobban elõtérbe került a vezetõi állomány
felkészítésének modellezése.

A komplex rendszerek alkalmazására, a harc, hadmûveletek térben és
idõbeni kiterjedésével a vezetõi állomány olyan felkészítését követelte meg,
amely különbözõ módszerekkel, de még mindig óriási erõ- és eszközráfordí-
tással volt megoldható. Az elmúlt évtizedben végbement változások, a nem-
zeti és a nemzetközi biztonság globális felfogású megközelítése, új helyzet elé
állítja a katonai vezetõk felkészítését mind eszközében, mind módjában.
Ugyanakkor az államok többsége – a nemzetközi, illetve a szövetségi kötele-
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zettségvállalás teljesítése mellet – a katonai költségek minél kisebb szinten
tartására törekszenek. Az államok katonai szervezeteinek vezetõi, pedig ke-
resik azt a módot, hogy a behatárolt lehetõségeik mellett is teljesítsék a biz-
tonsági követelményeket. A katonák és vezetõik felkészítésének más államok had-
erejében ma már egyik legelterjedtebb módja a tréning.

A tréning ma már egy igen széles spektrumban alkalmazott, több módon
értelmezett fogalom, ami a tanítási, a kiképzési, a katonai és a vezetõi felké-
szítés tekintetében – megítélésünk szerint – a mai napig, bár bõvítetten, de
megtartotta eredeti2 jelentésének tartalmát békeidõben. A katonai szerveze-
tek a képzés, a felkészítés számos (talán más területekhez viszonyítottan ko-
rábban a legszélesebb, legváltozatosabb) módját alkalmazták. A tréningrõl,
mint a tanulás3 folyamatáról számos felfogás, módszertani megközelítése lá-
tott napvilágot az elmúlt évtizedekben, melyek felhasználásával – a vezetõi,
valamint tréneri tapasztalatainkra alapozottan – alakítottuk ki a saját tréning-
felfogásunkat, amely szerint:

– A tréning egy széles körû racionális tanulási metodikai folyamat, amely
az elméleti tudás gyakorlati alkalmazását, a jártasságok és készségek,
az új ismeretek elsajátítását foglalja magába, mellyel az adott célrend-
szernek (tevékenységi körnek) megfelelõ kompetencia alakítható ki.

– A vezetõi tréning olyan célirányos tanulási folyamat, amely során az el-
méleti ismeretekre, a gyakorlati tapasztalatokra alapozottan a csoport,
a szervezet kontextuális alkalmazása folyamatában, interaktív formá-
ban fejleszthetõ a vezetõk beosztási szintjüknek megfelelõ problé-
ma-megoldási készsége, tevékenysége. A vezetõi attitûdök formálásá-
val, az alárendeltekhez való viszony alakításával fejleszthetõ a
rendfokozattal bíró személyek problémaérzékenysége, annak megol-
dási készsége, és az értékekhez történõ orientálódása.

A felnõttkori tanulás jellegzetessége elsõsorban metodikájában alakul át az-
zal, hogy a korábbi tanárcentrikus képzés helyett a tanulóközpontú felkészü-
lés kap prioritást, a tanár, pedig elsõsorban tréneri, facilitátori, mentori, de-
monstrátori szerepkörben tevékenykedve megteremti a tanulás kontextuális
feltételrendszerét.
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2 Tréning: angol, sport 1. edz, edzést tart 2. bizalmas elõgyakorlat, felkészülés [Bakos Ferenc:
Idegen szavak és kifejezések szótára, Akadémiai Kiadó, Budapest, 1976; ~ ’ ~ A tréning
mai széles körû értelmezése „training” (angol): képzés – tapasztalati tanulás – önismeret
bõvítés a viselkedés tudatosításával – önismereti és csoportfoglalkozások – gyakorlatorien-
tált oktatást is jelent].

3 Tanulás: „olyan folyamat, amely során ismeretszerzés, képességek, készségek elsajátítása
történik egyéni tanulás, tapasztalatok révén, vagy tanító személy közremûködésével”
(Joseph O’Connor & John Seymour: Training with NLP, ~ „ ~ A tanulás viselkedésválto-
zás, amely külsõ hatásra, tapasztalás, illetve gyakorlás útján jön létre. A viselkedésváltozás
mögött az ismeretek, a készségek, a világról és önmagunkról alkotott megítélések, attitû-
dök változnak.”)



Tréningek a katonai szervezeteknél

A katonai szervezeti képzés tartalmi és formai keretei az elmúlt másfél évti-
zedben folyamatos változáson, átalakuláson mentek át, ez kevésbé szakmai
mindinkább politikai szándék következménye volt. Az átalakítás különbö-
zõ értékek megváltoztatása, megtartása mellett bizonyos értékvesztéssel is
járt. Az átalakítás, a rendszerváltás, majd a NATO szövetségi rendszerhez
történõ csatlakozás, de dominánsan a megváltozott biztonságpolitikai hely-
zet következménye, amely együtt járt az MH funkcionális rendszerének és
a szervezeti struktúraátalakítással egyaránt. Ez a több lépcsõs, és számos
formájú képzési rendszerváltoztatás már közelít a haderõ vezetését ellátó
vezetõállományának cél- és szakszerû munkamegosztáson alapuló funkcio-
nális felkészítéséhez. Ez azonban még mindig nem adekvát a vezetõ szövet-
séges haderõk vezetõi felkészítési rendszerével. A nyugati polgári és kato-
nai vezetõ szervek munkamegosztását tanulmányozva megállapítható,
hogy a szervezet alsó fokán elhelyezkedõ altisztek – a taylori munkameg-
osztás alapján – résztevékenységet látnak el, amely a következõ vezetési
szinten összegzõdik. A szervezeti hierarchia magasabb fokán álló tiszti fel-
adatkörök – a fayoli szervezeti funkciók és elvek alapján – realizálódnak.
Ezt a vezetési felfogást lenne célszerû teljes mértékben követni a hazai kato-
nai alap, közép és felsõoktatási rendszernek, amelynek domináns részét
kell, hogy képezze – más államokhoz hasonlóan, a vezetõi felkészítés
legköltséghatékonyabb módja a tréning.

A vezetõi tréning elõnyeit – az adott rendfokozati és beosztási szintnek
megfelelõen – a képzés eredményeként reprezentálja, és igazolja majd, hogy:

– a résztvevõk – önismereten alapuló – vezetõi készségének elsajátítása
megalapozza mások és önmaguk tárgyilagos megítélését, ami a szemé-
lyes vezetõi hatékonyság növelését eredményezi;

– a résztvevõk kommunikációs készsége, stílusa fejlõdik;
– az együttmûködési készség bemérésére és átalakítására kerül sor;
– megváltozik, fejlõdik a résztvevõk magatartása a döntési helyzetek-

ben, viszonyuk a kudarchoz és a sikerhez;
– a résztvevõ vezetõi állománynál átalakul mások tevékenységének és

érzésének a befolyásolási, empatikus készsége;
– vezetõi álláspontból lesznek képesek az emberek zavaró és tetszõ ma-

gatartásának megítélésére;
– elsajátítják a team, a szervezeti munka megtervezésének, megszerve-

zésének, irányításának, ellenõrzésének és értékelésének vezetõi teen-
dõit, az egyéni és csoportos döntéshozatal lehetõségeit, metodikáját;

– az információs rendszer mûködtetésének elsajátítása mellett, jártassá-
got szereznek az információhálók létrehozásában, mûködtetésében;

– jártasságot szereznek a résztvevõk a stressz-helyzetek kezelésében, a
konfliktusok megoldási lehetõségeiben;
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– a tanfolyamokon résztvevõ állomány elsajátítja a hatékony idõgazdál-
kodás, az értekezletek levezetésének eljárásait;

– a vezetõi állomány megismeri a szervezeti kultúra vezetési szintekkel
adekvát alakítási és fejlesztési feladatait;

– az új tanulási eljárás sajátos képzési folyamatával, a korábbiaktól eltérõ
megoldásaival dominánsan hozzájárul a haderõ vezetõi állománya
„versenyképessége” megõrzéséhez a munkaerõpiacon;

– a résztvevõ állomány magatartásában új felfogást, megváltozott gon-
dolkodásmódot hoz létre;

– a szemléletmód átalakítása alapul szolgál az egyéni és szervezeti vál-
toztatásra, a szervezeti fejlesztésre, az innovációhoz való viszony át-
alakításához;

– az elsajátított tanulási módszer jelentõsen hozzájárul a egyéni képes-
ségek fejlesztéséhez, a kreatívabb felfogásból eredõen a feladatok sike-
resebb teljesítéséhez, új szellemi technológiák kipróbálásához, beveze-
téséhez;

– a megszerzett ismeretek, jártasságok és készségek hozzájárulnak a ve-
zetési folyamatok szakszerû kezeléséhez;

– az elsajátított és begyakorol eljárásrendszerek, biztosítják a vezetési
funkciók rövidebb idejû és szakszerû megoldását;

– a vezetési rendszer megismerése és bizonyos készségek kialakítása lé-
nyegesen növeli a vezetõk reagálási készségét;

– a vezetõállomány probléma-megoldási képessége fejlõdik az új veze-
téstechnikai megoldások következtében;

– a vezetõállomány adaptációs és innovatív értékrendszere fejlõdik.
A katonai vezetõi továbbképzéshez4 a teljes anyagban kidolgozásra kerülõ
tréningprojekt a teljes vezetõi felkészítési, továbbképzési rendszer egy szeg-
mense, amely elsõsorban az adott állománykategóriába tartozók képzettsé-
gére, katonai és vezetõi tapasztalataira építve – a tanfolyamon résztvevõ állo-
mány összetételének függvényében – kerül összeállításra, kialakításra. Az
adott tanfolyam pontos tematikáját a résztvevõ állomány felmérésre alapo-
zott felkészültsége determinálja majd. A jelenlegi tapasztalatok, e területen
kialakult rend szerint a különbözõ rendfokozati kategóriák – tanfolyamrend-
szerû továbbképzését alapul véve –12...18 kontaktórára tervezzük, bár az op-
timális – minimálisan egy folyamatban végrehajtásra kerülõ – 30 (napi 3x10)
kontaktóra lenne. Azonban – figyelemmel például az öthetes, 231 kiképzési
órát magába foglaló õrmesteri képzésre – a kidolgozó csoport ezen ajánlása
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valószínûleg csak illúzió lehet, hogy ez a képzési mennyiség a jelenlegi ten-
denciákkal, felfogással megvalósítható.

Keretek, feltételek a pályázat kidolgozásánál

a.) A különbözõ állománykategóriák (tiszthelyettesi, zászlósi, tiszti rend-
fokozati elvárásnak megfelelõ) elõírt képzettséggel egyaránt rendel-
keznek, ami az adott szintnek megfelelõ általános mûveltséget,
szakmai felkészültséget, vezetõi fejlesztéshez szükséges kvalitáso-
kat biztosít.

b.) A tréning csoportosos formában realizálható (ahol a kiscsoport létszá-
ma optimálisan legfeljebb 10–14 fõ, tehát egy 21–30 fõs szakaszhoz 3
tréner szükséges).

c.) A vezetõi tréninget a tartalomnak és a gyakorlási formáknak megfe-
lelõ biztonságos környezetben (tanterem, terep) szükséges végre-
hajtani, ami akkor igazán optimális, ha eltér a résztvevõk ismert,
megszokott környezetétõl és ha az megoldható a csoport személyi
összetétele is új.

d.) A tréning tartalmát az állomány felkészültségéhez, összetételéhez
szükséges igazítani, ugyanis az állománykategóriától függõen min-
dig mások a konkrét célok, a kialakítandó,a követendõ értékek, és az
alkalmazott munkamódszerek.

e.) Valamennyi tréning általános (valamennyi kategóriában, azzal adek-
vát) tanulási, illetve a rendfokozati követelményhez igazodó, vala-
mint a szakterülethez (harcoló, harctámogató, logisztikai, adminiszt-
ratív) kapcsolódó tevékenységi körök fejlesztését kívánja szolgálni.

f.) A vezetõi tréningen a tanulási folyamat eredményeként új, a követ-
kezõ rendfokozathoz kapcsolódó vezetõi ismeretek elsajátítása, jár-
tasságok fejlesztése és készségek kialakítása a cél.

g.) A vezetõi tréning változatosságát mindig biztosítani kell, el kell kerül-
ni a gyakorlatok ismétlõdésébõl adódó kiszámíthatóságot.

Tréning felfogásunk

A tréningeinket az interaktív megismerésre építjük, nem alkalmazunk stresszt
fokozó helyzeteket, olyan eszközt kívánunk a résztvevõknek adni, amellyel át-
fogóan tudják elemezni, és ennek hatására alakítani a saját tevékenységüket és
helyzeteiket.

A résztvevõk a tréningeken olyan szempontok szerint értékelik önmagu-
kat, tevékenységüket és környezetüket, amely reális képet ad tevékenysé-
gükrõl, fejlõdésükrõl, fejlesztendõ elméleti, illetve gyakorlati vezetõi kvalitá-
saikról.
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A tréningen megoldandó feladatok és történések csak az ott jelenlevõkre
vonatkoznak, abból személyes konzekvenciákat jelentõ intézkedések nem
származhatnak, ilyen jellegû információkat a megrendelõnek, a szervezetek
vezetõinek nem adhatunk át.

A személyiségre vonatkozó konzekvenciákkal szemben a vezetõi kom-
petenciára történõ felkészítés helyzetét, a fejlõdést – kidolgozott kritérium-
rendszer szerint – mérjük, amely a résztvevõk tanfolyami, elõremeneteli,
éves értékelésének szerves részévét alkothatja.

A tréninget komplex rendszerként értelmezzük, melynek valamennyi
gondolati elemét azonos súlyúnak tekintünk a tréning sikeressége szem-
pontjából. Az 1. ábra a tréning gondolati rendszerét mutatja be.

A tréningek módszere, eszközei

A tréningeken a témakörök feldolgozása egyéni és többségében csoportmun-
ka keretében történik, ahol valamennyi résztvevõ személy szerint is részt
vesz a munkában. Az ismeretek beépülését szituációs gyakorlatok és azok
elemzése biztosítják. A tréningeken – a lehetõségek szerint videó kamera al-
kalmazása célszerû, amely lehetõvé teszi a torzításmentes megbeszéléseket, a
pozitív viselkedésformák megerõsítését, tudatosítását. A tréningrendszerben
alkalmazásra tervezett eljárások:
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– rövid prezentációk;
– egyéni feladatvégzés (önértékelõ kérdõívek kitöltése, önálló vezetõi

feladat-kidolgozás;
– kiscsoportos információgyûjtés és feldolgozás;
– csoportos kreatívtechnikák;
– strukturált fejlesztõgyakorlatok;
– szimulált feladatvégzés, szerepjátékok, helyzetgyakorlatok, látott, át-

élt esetek, elemzése, megbeszélése;
– elméleti és gyakorlati feladatok integrálása.

A tréningeken alkalmazott fõbb eszközök
– „átéléses, megéléses” helyzetgyakorlatok és feldolgozása videó-analí-

zissel;
– esetpéldák, közös megbeszélések, problémaelemzések;
– egyéni, kis-, és nagycsoportos feladatok;
– információadás flip-chart és hand-out-ok segítségével;
– tesztek, oktatófilmek.

A programokban dominálnak az aktív részvételt megkövetelõ foglalkozások,
amelyek a csoportdinamikai módszerek alkalmazása révén nagymértékben
elõsegítik a tapasztalásos tanulást és a csoportépítést, a katonai vezetõi tevé-
kenységi rendszerben elõforduló szinte valamennyi szerepgyakorlást.

A várható eredmény

A résztvevõk azokat a kérdéseket, amelyekkel a tréning során találkoznak,
azt követõen tudatosan tudják alkalmazni, a napi munkájuk során felismerik
a helyzeteket, s az ahhoz legjobban illeszkedõ magatartást tudják választani.
Az eddigi munkájuk során kialakított magatartásuk tudatosodik, s azok eré-
nyeire ráerõsít a tréning. A csoportban való együtt dolgozás hatására, elmé-
lyül a résztvevõk személyes kapcsolata, könnyebbé válik számukra a jövõben
az együttdolgozás, a közös feladatmegoldás.

A vezetõi tréningeken résztvevõkben erõsödnek a meglevõ vezetési ké-
pességeik, vezetõi helyzeteiket differenciáltabban fogják tudni, megítélni, s
ennek megfelelõen árnyaltabb megoldásokat tudnak majd kialakítani. A ve-
zetõi kommunikációs készség javulásának és a tudatosabb vezetõi munká-
nak hatására, várható a beosztottak együttmûködésének javulása, azaz nõ a
vezetési hatékonyság.

Általában várható, hogy a résztvevõknek a konfliktus helyzetekben meg-
nõ a „tûrõképességük”, ennek megfelelõen ezeken is jobban úrrá tudnak
majd lenni. A tréningek mentális hatásaként és a megismert elméleti alapok,
felhasználásával javul a résztvevõk tárgyalási készsége, eredményesebbek
lesznek a megbeszéléseken, tárgyalásokon, értekezleteken. A csoportban tör-
ténõ együttdolgozás hatására javul az együttmûködési készség, nõ az egy-
más elfogadása és a másság tudomásul vétele.
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Egy vezetõi tréningajánlat a résztvevõk rendfokozatához, beosztásához igazítva
a.) az emberi és a vezetõi viselkedésformák megismerése és a saját minta

azonosítása, elemzése;
b.) a vezetõi kommunikáció és tárgyalástechnikai módszerek;
c.) a vezetõi motiválás fõbb eszközrendszere;
d.) a vezetési problémamegoldó csoportmunka módszerei;
e.) a munkahelyi konfliktusok kezelése;
f.) a csoportmunka során felmerülõ problémák és azok vezetõi kezelése,

a csoportmunka értékelése;
g.) a (stratégiai) tervezés módszerei;
h.) döntéshozatal módszere.

Valamennyi állománykategória vonatkozásában szeretnénk elérni, hogy le-
hetõleg a vezetõi gondolkozás vonatkozásában – elõsegítve természetesen az
önálló, a saját személyiségbõl fakadó felfogás érvényesülését is – közös ren-
dezõ elvként hasson egy olyan megközelítési mód, amely bármikor alkal-
mazható, több irányba továbbfejleszthetõ, alakítható.

A vezetõi gondolkodás folyamata

Ismerje fel az érdekeltségi területeket!

Az érdekeltségi területek olyan tényezõk, amelyek cselekvésre késztetik a ve-
zetõket. Meg kell vizsgálni a kialakult helyzetet, és információkat kell gyûjte-
ni ahhoz, hogy eldöntsük elérhetõek-e a szervezet céljai, ha a katonai kötelék
egyes katonáinak az igényeit is kielégítjük. Ha ismert a szervezeti céloknak
vagy az igényeknek való megfeleléssel kapcsolatos probléma, vagy ha döntés
szükséges a teljesítmények szinten tartásához, akkor már felismertük azokat
az érdekeltségi területeket, amelyek cselekvésre késztetnek.

Általában hasznos két kategóriába sorolni az érdekeltségi területeket. Az
elsõ típus olyan aktuális problémát foglal magába, amelyet a vezetõnek kell
kezelnie. A második csoport az elõretekintés eredménye, amikor elõre meg-
mondjuk, hogyan tartsuk fenn, vagy növeljük szervezetünkben a katonák
motivációját, teljesítményét és elégedettségét. Ezek az ösztönzõ jellegû érde-
keltségi területek cselekvésre fognak minket késztetni annak érdekében,
hogy a problémák fel se merüljenek, vagy egyszerûen azért, hogy segítsük,
javítsuk az egyéni és a szervezeti teljesítményeket, a motivációt vagy elége-
dettséget.

Ideális esetben érdekeltségi terület megállapítása egy problémával vagy
a viselkedéssel kapcsolatos konkrét megfigyelés. A vezetõi gondolkodási fo-
lyamat e pontján legajánlatosabb tartózkodni az érdekeltségi területre vonat-
kozó túlzott általánosítástól vagy elõítélettõl. Az érdekeltségi területeknek
„meg kell állniuk önmagukban” azaz önmagukban értelmük kell, hogy le-
gyen. Fontos tudni, hogy az érdekeltségi területek tényezõk, amelyek cselek-

37

VEZETÕI TRÉNINGRENDSZER KIDOLGOZÁSA

TÁJ-BB-03 KR-2 Tom 2005.05. 30.



vésre késztetik a vezetõket, nem csupán feljegyzések, amelyekrõl azt gondol-
juk, egyszer majd még hasznosak lehetnek.

Magyarázza, mi, miért történik!

Miután a vezetõ felismerte az érdekeltségi területeket, magyarázatot kell
adni arra, hogy mi és miért történik. Az események logikai láncolatának fel-
építésével próbáljuk megérteni, hogyan függenek össze egymással a külön-
féle események (fõként az érdekeltségi területek), felhasználva a fontosabb
vezetéselméleti tételeket, majd elérkezve egy olyan szintézishez, amely a
helyzet összefogott és egységes értelmezését eredményezi.

Az események logikai láncolata

A vezetõk megértik, hogyan függenek össze egymással az események. An-
nak értelmezéséhez, hogy mi történik, az elsõ lépés az események logikai lán-
colatának felépítése. Bármilyen helyzetben a különbözõ események – köztük
az érdekeltségi területek – között, illetve ok-okozati összefüggés van. Az idõ-
rendben elõbb történt események rendszerint befolyásolják a késõbb történõ
eseményeket. Célszerû egy ok-okozati lánc megalkotására, ahol az ok-okoza-
ti relációban lehet vizsgálni a megtörtént eseményeket. A logikai lánc úgy
fogja elrendezni az eseményeket, hogy világossá válnak az ok-okozati viszo-
nyok.

A fontosabb elméletek alkalmazása

Az elméletek olyan lehetõségeket biztosítanak, amelyek értelmet adnak a ve-
zetõi megfigyeléseknek. Ha már világossá válnak az ok-okozati összefüggé-
sek az események között, az elméletek magyarázzák meg, miért történnek a
dolgok. Egy elmélet alkalmazása során mindig elemzünk és magyarázunk. Ami-
kor egy konkrét elméletet alkalmazunk az adott cél világosan megjelöli, ho-
gyan használható fel az adott elmélet.

Elemezni: azt jelenti, hogy felhasználni az elméletet egy adott helyzet
megértésére úgy, hogy elõször eldöntsük a rendelkezésre álló tényezõkre al-
kalmazható-e az a bizonyos elmélet. Ezért az adott helyzetekben hasonló vo-
násokat és összefüggéseket keresünk. Az elemzés elvégzéséhez csoportosítani
kell a helyzet jelentõsebb változóit. Lényegében „bizonyítékokat” gyûjtünk
arra, hogyan lenne alkalmazható az adott helyzetre az elmélet.

Magyarázni azt jelenti, hogy az elemzés alapján a vezetõk felhasználják a
kiválasztott elméletet a konkrét érdekeltségi területek értelmezésére. Feltár-
ható melyek azok a problémák vagy kérdések, amelyek megmagyarázhatók
a helyzetelemzésre használt elmélet segítségével. Ez kísérlet annak igazolásá-
ra, hogy az adott elmélet, az adott helyzetben hasznosítható lehet fontos dol-
gok értelmezésére. Ha az elemzés jelez egy lehetséges problémát, akkor
alkalmazzuk az elméletet a cselekvésre késztetõ érdekeltségi területek értel-
mezésére.
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Szintézis

A szintézis olyan fogalmak és elméletek kikristályosítása, amely gyakran al-
kotórészeik összegénél nagyobb és egységes értelmezést tesz lehetõvé. A
szintézis jelentõsége abban áll, hogy a fõkérdésre irányítja a vezetõ figyelmét
és tevékenységét.

A szintézis a következõ szerepek betöltésével segíti elõ a megértést:
– a szintézis megmutatja és megmagyarázza a probléma gyökerét – a bo-

nyolult helyzetek gyakran nagy számú részbõl állnak, melynek értel-
mezéséhez több elmélet felhasználása szüksége;

– a szintézis magyarázza az események és az elméletek egymásra hatását;
– a körülmények, a problémák, a lehetõségek és a teoretikus magyaráza-

tok hatnak egymásra és felnagyítják az összhatást, a kölcsönhatások
értelmezésével mélyebb megértésre jutunk;

– a szintézis felfedi a közös vonásokat és megmutatja a részekbõl össze-
álló egészet – a közös nevezõk megértésével hatékonyan tudjuk össz-
pontosítani tevékenységünket;

– a szintézis rámutat, hogy mi történhet, ha a vezetõ nem avatkozik be –
az alapprobléma, illetve a lehetõségek és kölcsönhatásaik értelmezésé-
vel fel kell mérni a lehetséges következményeket és azoknak a szerve-
zetre gyakorolt hatását.

Alakítsa ki a vezetõi cselekvést!

Szelektáljon: A vezetõk azért cselekednek, hogy különbséget tegyenek. A jö-
võre vonatkozó elvárásai alapján válassza ki a lehetõ legjobb vezetõi cselek-
véseket az adott helyzetben (dönteni, mit és hogyan tenni).

Készítsen vezetõi tervet: A vezetõk hatékonyan és realista módon cselekszenek.
Olyan vezetõi tervet készítsen, amely megfelel saját érdekeltségi területének.
Alkalmaznia kell a kiválasztott vezetõi cselekvés elméletét, készítsen egy
konkrét cselekvési tervet, melyben pontosan kidolgozza, hogyan cselekedne
az adott helyzetben. A terv ne idézzen elõ és ne hagyjon megoldatlan problé-
mát, legyen realista, ne legyenek ellentmondások, az átfogó szervezeti célo-
kat szolgálja.

Értékeljen: Mérje fel a vezetõi tervének a helyzetre vonatkozó hatását és változtasson,
illetve kezdje az egészet elölrõl.
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