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BEVEZETES

Napjainkra kiilondsen fontossa valt az id6tényez6 szerepe, valamint a felgyorsult titemi val-
tozasokhoz torténd azonnali alkalmazkodas, ily modon a megszokott modszerek, vezetési
sablonok mar nem minden esetben képesek megoldast nyujtani. A hatékonysag fokozasanak
¢s a siker maximalizalasanak, a képességek és a készségek teljes spektruma kihasznaldsanak
kivalo eszkoze lehet a kiildetésalap vezetésszemlélet. A megfelelé kompetencidkkal bird
kiildetéstudatos vezetd kivalasztasa nemcsak az adott személy karriertitja, egyéni szakmai
lehetdségei és fejlodése szempontjabdl bir jelentdséggel, hanem az emberieréforras-gazdal-
kodasi folyamat, valamint a szervezeti tevékenység hatékonysaga fenntartasanak és ndve-
1ésének kivald eszkoze is lehet egyben. Kiilondsen igaz ez a fegyveres és rendvédelmi tes-
tiiletek képviseldi tekintetében, hiszen az egyenruhat viseld személy a testiiletet, a testiileti
szemléletet és értékrendet testesiti meg.

A Nemzeti Kozszolgalati Egyetem Hadtudomanyi és Honvédtisztképzé Kar Hadtudomanyi
Doktori Iskoléban folytatott kutatasaim téméja a ,,Katonai vezetdi kompetenciak a kiildetés-
alapu vezetésszemlélet tiilkrében”. Kutatasom aktualitasat a Magyar Honvédség szervezeti
kultarajanak és a minden vezetési szintet érintd vezetési szemlélet sziikségszerii paradig-
mavaltasa adja, hiszen a hader6 atalakitdsa nem korlatozodhat pusztan az uj haditechnikai
az innovativ metodusok és technoldgiak integralasat, a human eréforras mindenre kiterjedd
fejlesztését is kell jelentenie. A téma szervesen kapcsolodik az objektiv, valds teljesitményen
¢s értékelésen alapuld vezetokivalasztas megvalositasat célzo torekvésekhez, az értékalapu,
6nalloé gondolkodast és a kezdeményezdkészséget, kognitiv fejlesztést timogatd mindségi
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oktatas, nevelés, szakmai felkészités és kiképzés realizalasara, valamint a nemzeti tisztkép-
z¢s megujitasara vonatkoz6 aktualis célkitlizésekhez.

Tudomanyos hipotéziseim aldtamasztasa érdekében empirikus kutatasokat folytattam.
Kérdéives felmérés keretében szdlitottam meg a Magyar Honvédség vezetdi allomanyat (cso-
portféndk, parancsnok, torzsfonok, vezényl6zaszlos) a kiildetésalapt vezetésszemlélet szem-
pontjabdl idedlisnak tekintett vezetdi kompetenciak tekintetében, valamint személyes interjukat
készitettem a vezetdi allomany jelenlegi és egykori tagjaival. Emellett a beosztotti allomany
tagjai részére is készitettem egy huszonkét kérdést magaban foglalé kérdéivet, mely kapcsan
képet szerettem volna kapni a megkérdezett allomany kiildetésalapu vezetésszemlélettel kapcso-
latos tajékozottsagarol, a szamukra fontosnak itélt katonai vezetdi kompetenciakrol, illetve arrol,
mennyire 1atjak hatékonynak ezt a vezetési szemléletet a Magyar Honvédség vonatkozasaban.

Jelen tanulmanyomban a beosztotti allomany altal kitoltott kérdéivekben foglaltakrol ki-
vanok egy rovid, néhany kérdést érintd 6sszefoglald elemzést adni. A vezetdi allomany altal
megvalaszolt, 6sszesen hatvanhét kérdoiv értékelése egy kovetkez6 tanulmany részét képezi.

A FELMERES SZAMOKBAN

Kérdéivem a Magyar Honvédség valamennyi katonai szervezetéhez eljutott azzal a kéréssel,
hogy haderénemi bontasban, de Magyar Honvédség szinten dsszesen hatvan beosztott ka-
tona toltse ki és kiildje vissza azt a megadott hataridére. A kérddiv huszonkét, nyilt és zart
kérdést tartalmazott. A hatvanbol sszesen negyvennégy kérdoiv érkezett vissza.

A negyvennégy kitdltd személy nemek szerinti megoszlasa huszonkilenc férfi (a kérdd-
ivet kitoltok 66%-a) és tizendt nd (a valaszadok 34%-a) volt. Az életkori megoszlas szerint
a valaszadok 23%-a (10 f6) tartozik a 20-29 éves, 27%-a (12 £6) a 30-39 éves, 43%-a (19
£6) a 40—49 éves és 7%-a (3 £6) az 5059 éves kategoriaba. 60 év feletti valaszadé nem volt.

Rendfokozati csoportmegoszlas szerint a valaszadok 27%-a (12 £6) a tisztes, 32%-a (14 £6)
az altiszti, 18%-a (8 f6) a zaszlosi, 23%-a (10 f6) pedig a tiszti kategoériaba tartozik. A va-
laszadok kozott nem volt fotiszt.

A kérdéivet kitolto személy szolgalati helye szerinti katonai szervezet haderdnemi besoro-
lasat tekintve jelentds szarazfoldi haderénemi hangsuly volt jellemzd: 75% (32 £6) szarazfold,
11% (5 £6) légierd, 4% (2 f6) tamogatd szakcsapat, illetve egyéb (logisztika, teriiletvédelem,
kiilonleges miivelet) 10% (5 £6).

Arra a kérdésre, hogy miodta teljesit katonai szolgalatot, a valaszadok 32%-a (14 {0) vala-
szolt igy, hogy kevesebb, mint 5 éve, 18%-a (8 f6) 6 és 10 év kozott, 9%-a (4 £6) 11 és 15 év
kozott, 9%-a (4 £6) 16 és 21 év kdzott, 23% (10 £6) 21 és 25 év kdzott, 9%-a (4 £0) pedig 26
¢és 30 év kozott jelolte meg a szolgalati idejét. 31 év feletti szolgalati idovel rendelkezd va-
laszad6 nem volt.

A KULDETESALAPU VEZETESSZEMLELET

A felmérésben foglaltak elemzése eldtt sziikséges meghatarozni a kiildetésalapt vezetés-
szemlélet fogalmat. Lippai Péter szerint ,,a kiildetésorientalt' vezetés egy emberkdzpontt
vezetési filozofiaként értelmezhetd, ahol az elérendd cél meghatarozasan tul a végrehajtas

' A vezetésszemlélet megnevezése sokaig nem volt egységes a szakirodalomban; 2023-ban az MH Terminologiai
Harmonizacios Testiilet a kiildetésalapu vezetésszemlélet mellett foglalt allast. Ujhazy 2024, 37-43.
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mikéntjét az eloljard csak a koordinacidhoz sziikséges minimalis mértékben korlatozza. Eza
tény az alarendeltek szamara nalunk korabban elképzelhetetlen nagy 6nallésagot biztosit,
ami parosulva a végrehajtas feltételeinek biztositasaval nagymértékben novelheti a feladat-
megoldas sikerességét a modern hadviselésre jellemzd, gyorsan valtozo viszonyok kozott™.?
A kiildetésorientalt vezetést tekinthetjiik a jogkdrok megosztasan alapuld vezetésnek, mely
egy vilagosan meghatarozott cél érdekében, meghatarozott szandékkal, meghatarozott
hataskori keretek kozott és meghatarozott feleldsségi korrel, ugyanakkor a cél eléréséhez
sziikséges feltételeket, eréforrasokat biztositva megy végbe parancsnok és alarendelt kozott.?

Barany Zoltan és Lippai Péter kdzos tanulmanya is ezt a meghatarozast erdsiti: ,,A kiil-
detésorientalt katonai vezetés 1ényege, hogy az alarendeltek szamara csak egy keretjellegti
célt hataroznak meg a feladatszabas soran, de a célhoz vezetd utat nem.™ A dontés joganak
atruhazasa azonban maximalis bizalmat feltételez: ,,A vezetés egysége a parancsnokon mu-
lik. Ha maga mellé tudja allitani az aldrendelt parancsnokokat, fonokoket, vezetoket, ak-
kor a vezetés egységes lesz.” A bizalom meglétét feltételez6 szemlélet és metddus egyben
feltételezi a cél elérése érdekében végzett cselekvés szabadsagat, a szoros egyiittmiikodést
és az 0nallo kezdeményezést, proaktivitast.®

A kiildetésalapt vezetés — megitélésem szerint — egyfajta szemléletmodként értelmezhe-
td. ,,Az az adott vezeté gondolkodasmoddjanak ¢s vezetdi kompetencidinak egységére épiild
komplexitas, mely egyben a vezetd és az alarendeltek kozott folyamatosan fennalld, kdzos
latasmodon nyugvo kdlesonhatasként és a dinamikus — az egyén és a szervezet szintjét is
befolyasold — szakmai fejlodést generald szemléletként és egyben harcvezetési eljarasként
funkcional.”’

A kérddiv egyik kérdéscsoportja azt célozta meg, hogy a kitdlté személy hallott-e mar
a kiildetésalapu vezetésszemléletrdl, illetve amennyiben mar van réla ismerete, honnan sze-
rezte azt, valamint hogyan tudna sajat szavaival megfogalmazni a vezetésszemlélet Iényegét.
A valaszadok 48%-a (21 6) sajat bevallasa szerint mar hallott a kiildetésalapt vezetésrdl,
52%-uk (23 £6) viszont még nem. Az ismeretszerzési lehetdségek esetében tobb valasztasi
alternativat is bejeldlhettek a kérddivet kitoltok. A kérdésre igen valaszt adok koziil harman
tudomanyos folyoiratokbdl szerezték ismereteiket, ketten doktrinakbol és szabalyzatokbol
tajékozddtak. A katonai hirportalokat 6t esetben jeldlték meg, mint ismeretszerzési lehetd-
séget, hét valasz viszont az oktatasi intézményekre érkezett. Konferencidk és workshopok
egy 6 esetében jelentettek tajékozdodasi alternativat, kilencen szakmai tovabbképzéseken,
hatan pedig allomanygytiléseken szereztek ismereteket a vezetésszemléletrdl. Kiilszolgalat
¢és misszios feladatteljesités soran négyen ismerkedtek meg a modszerrel, mig kdtetlen be-
szélgetések soran hatan szereztek informaciot vezetésszemlélettel kapesolatban.

Mindezekbdl kdvetkezden jol latszik az oktatas, képzés, kiképzés soran kiaknazhato
¢és kiaknazandé elméleti tajékoztatasi és gyakorlati kivitelezésre iranyuld lehet6ség, hiszen
a valaszadok tobbsége (22 eset) a kozdsségi, szakmai képzéseket, oktatasi formakat jeldl-
te meg. Ezen tulmenden a kdtetlen, bajtarsi beszélgetések is kiemelt jelentoséggel birnak,

Lippai 2009, 31.

Magyar Honvédség Osszhaderénemi Doktrina, 2018.
Barany—Lippai 2009, 18.
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R Y N SERE R



HSz 2025/2. Vezetés, felkészités 97

hiszen ezen beszélgetések soran a sajat tapasztalatok gyakorlati dimenzidja keriil elétérbe,
mindenki szamara értelmezheté modon, személyes élményekkel, példakkal gazdagitva.

A kiildetésalapt vezetésszemléletrol ismeretekkel rendelkezok nagyon széles skalan moz-
g0 valaszokat adtak arra a kérdésre, hogy sajat szavaikkal hogyan foglalndk 6ssze réviden
avezetésszemlélet Iényegét. A valaszadok egy része a kiildetést mint feladatot azonositotta,
kizarolag annak teljesitésére fokuszaltak, semmilyen mas feltételre, kritériumra, vezetési
elvre nem forditottak figyelmet. A meghatarozasaik szerint a kiildetésalapu vezetés ,,fel-
adatalapti vezetés”, ,,els6 a feladat, minden mas masodlagos”, ,,az a vezetési forma, melyben
semmi mas nem fontos, csak a kiildetés sikeres végrehajtasa”, ,,mindent megtesznek a fel-
adat végrehajtasa érdekében”, ,.els6dleges a feladat, kiildetés végrehajtasa, minden tervezés
kivitelezés célorientaltan keriil végrehajtasra”, ,,mission first, a katonak a feladatot helyezik
az elsé helyre, és tudasuk legjavaval azt szolgaljak”™, ,,a 1ényege a feladat maradéktalan, ha-
tékony végrehajtasa”, a végrehajto ,,szarik (sic/) a parancsra, csak a feladatot nézi”. Egyes
meghatarozasok szerint a vezetésszemlélet ,,feladatorientalt rendszer, ahol a beosztott allo-
many végrehajtja, illetve végrehajtatja a parancsot, gondolkodas nélkiil”.

A valaszaddk masik csoportja komplexebb, tobb feltételt és kritériumot is beemelt a meg-
fogalmazas kapcsan. Egyes meghatarozasok szerint ,,a parancsnok a feladat végrehajtasa
érdekében tevékenykedik, ismeri a harcaszati célokat és az azok teljesitése érdekében elvég-
zendo6 feladatokat”, ,,mindent a feladat végrehajtasanak rendelnek ala, a parancsnok felel6s
mindenért”, ,elsédleges a kiildetés, alapvetéen nagyobb szabadsagot biztosit a beosztott
allomanynak, bizalmi elven”. A valaszok szerint a feladatban részt vevok ,,a szervezet f6
céljat helyezik a kdzéppontba, a vezeté nem iranyit minden részletet, mindez nagyobb ru-
galmassagot feltételez”, ,,a parancsnok feladatot szab, de nem hatarozza meg a végrehajtas
menetét, mert 6t csak a végkifejlet érdekli”, ,,a beosztott parancsnok kap egy feladatot, melyet
sajat dontései alapjan hajt végre, figyelembe véve a feladat soran betartandé meghatarozott
célokat, igy fejlédik az eldljaroval a bizalom rendszere, mindez nagyfoku 6nallosagot, fe-
lelésséget kivan meg a parancsnoktol”. Mar ezekben a megfogalmazasokban is megjelenik
a parancsnok egyszemélyi felelosségvallalasa, a kdlesonos bizalom sziikségessége, a vezetési
filoz6fiabol fakado nagyobb onalldsag és dontési szabadsag biztositasa, az alkalmazkodas
¢és rugalmassag fontossaga, a pusztan csak a keretek megszabasat célzo és a megoldas esz-
koz- és mddszerrendszerét a végrehajtora bizod parancsnoki hozzaallas jelentdsége.

A valaszadok harmadik része még Osszetettebben fogalmazza meg a vezetésszemlélet
mibenlétét. A metodus ,,magara a feladat-végrehajtasra helyezi a hangsulyt, kikovetkez-
tetett feladat-végrehajtassal, dontési szabadsaggal bizonyos hatarokon beliil, nem hataroz
meg modot, csak célt, aminek elérése maga a feladat végrehajtasa”. A kérdésre adott valasz
szerint ,,van egy jol felkésziilt parancsnok, szakmailag magas szinten all6 vezet6i allomany,
aki egyiitt dolgozik a szakmailag hasonlé szinten all6 alarendeltjeivel. Jol mikodik a kom-
munikacid, az allomany mer donteni, 6nalléan Iépni, kdzvetleniil jelezni a parancsnoknak
az észrevételeit, sOt erre batoritva van. A parancsnok nem mindig a sok évtizedes doktri-
nakat koveti, mer szembemenni veliik, ha a feladat ezt kivanja és nem mikromenedzseli
az embereket”. Szintén komplex megfogalmazas a kovetkezo: ,,Az adott parancsnok minden
dontését egy adott kiildetés céljanak elérése hatarozza meg. Ha jol miikodik, akkor az ala
beosztott allomany egy vilagos, hierarchikus rendszerben miikodik egyiitt a vezetdvel, ahol
minden katona pontosan ismeri a kiildetés céljat, ebbdl kdvetkezden a feladatait, melyek-
kel hozza tud jarulni az adott cél eléréséhez. Ahhoz, hogy jol miikodjon, kivaldoan képzett,
motivalt és proaktiv végrehajtoi allomanyra és egy, az allomanyban maximalisan megbizo
vezetdre van sziikség.” Egy kovetkezd megfogalmazas szerint: ,,A feladat végrehajtasara
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adott parancs bizonyos foku dontési és cselekvési szabadsagot biztosit az alarendeltek ré-
szére abban a tekintetben, hogy hogyan kivanjak elérni a parancsnok altal meghatarozott
célt ugy, hogy egyéb korlatozasokat ne sértsen.”. Végiil: ,,A vezetd a dontési mechanizmu-
sat és menedzsmentjét annak rendeli ald, hogy az adott feladat a meghatarozott mindségi
kovetelményeknek, a rendelkezésre allo idékereten beliil, a rendelkezésre all6 eréforrasok
nem teljes kimeritésével keriiljon végrehajtasra.”

Ezek a megfogalmazasok ujabb feltételeket, kritériumokat és szempontokat rogzitenek
a vezetésszemlélet kapcsan, a mar emlitettek mellett. Megjelenik a vilagos parancsnoki
szandék, a kikovetkeztetett feladat 6nalldo végrehajtasa, a szakmailag jol és egységesen
felkésziilt, kiképzett allomany megléte, az idokeretek és a hatékonysag, a kockazatvallalas
¢és innovativ gondolkodas, kreativitas fontossaga, a folyamatos kommunikaci6 és vissza-
csatolas jelentdsége.

A kérdésre adott valaszok tekintetében megallapithato: noha a kiildetésalapti vezetésszem-
I¢letet a valaszadok alig fele ismeri, azok azonban, akik rendelkeznek informacioval, meg-
kozelitden jol foglaltak 6ssze annak lényegét, legfontosabb feltételeit. Ebbol kovetkezden
még hangsulyosabb a vezetésszemlélet elméletének és foként gyakorlatanak minél szélesebb
korben torténd megismertetése a beosztotti allomannyal a képzések, kiképzések, felkészité-
sek, szakmai tanfolyamok, tovabbképzések, allomanygytilések keretein beliil.

KULDETESALAPU VEZETESSZEMLELET, VAGY MEGSEM?

Arra a kérdésre, hogy fontos-e, hogy a katonai vezetd kiildetésalapti szemlélettel vezessen,
a valaszadok 71%-a valaszolt igennel. A véleményiiket alatdmasztd, elére megadott szem-
pontok koziil a legtobben (22) azzal indokoltak valaszukat, hogy e vezetésszemlélet elveit
alkalmazva né a feladat-végrehajtas hatékonysaga, a masodik legtdbb jelolés (20) szerint
pedig a miiveleti kornyezet és a hadviselés valtozasaihoz valo hatékonyabb alkalmazkodas
tamasztja ala a vezetési stilus alkalmazasanak fontossagat. A kovetkezé magyarazatként (19)
az szerepelt, hogy a személyi allomany tagjai érzik a vezetd bizalmat és a feladat-végrehaj-
tas a kolcsonos bizalom égisze alatt valosul meg, mig 18 valaszado gondolta tigy, hogy ez a
vezetési szemlélet azért hatékony, mert timogatja az innovativ modszerek alkalmazasat,
a kreativitast és 11j Gtletek alkalmazasat. 13 6 itélte ugy, hogy ez a vezetési stilus tamogatja
a beosztotti allomany tagjainak 6nallé dontési képességének kibontakozasat, 11-11 valaszado
pedig uigy vélte, hogy a vezeto kiildetésalapu vezetésszemlélete noveli az allomany elkotele-
zettségét a szervezet irant, illetve inspiralé és motivald kdrnyezetet teremt. A munkatarsak
kozotti lojalitas novekedését kilencen, a szervezeti identitasra gyakorolt pozitiv hatast pedig
heten jeloltek meg. Egyetlen ember gondolta ugy, hogy a kiildetésalapt vezetésszemlélet
ndveli a szervezet és az egyén rezilienciajat.

A valaszadok 28%-a szerint nem fontos, hogy a parancsnok kiildetésalapt vezetésszem-
I¢lettel vezesse az adott szervezetet. Az indokok kdzott szerepelt olyan magyarazat, mely
azt sejteti, hogy a valaszadd nem volt teljesen tisztdban a fogalom jelentésével, tartalmaval,
vagy ha igen, kiilonb6z6 okok miatt nem tudott maradéktalanul azonosulni azzal: ,,a katona
feladatot hajt végre, nem gondolkodik™, ,,ma mar olyan tarsadalmi helyzet van, amely nem
képezi sziikségét a kizarolagos kiildetésalapti szemlélet alkalmazasanak”, ,,nem attol lesz
valaki j6 vezetd, hogy csak a kiildetésre koncentral, mert akkor 6hatatlanul hattérbe szorul-
nak mas dolgok, ami lehet, hogy veszélyezteti a kiildetést”, vagy ,, tapasztalatom alapjan
gyorsabban lehet végezni egy feladattal, ha mindenki véleményét meghallgatva hozunk
dontést”. Komplexebben fogalmaznak azok a valaszadok, akik felismerik azt, hogy nem



HSz 2025/2. Vezetés, felkészités 99

minden esetben jelent megoldast a kiildetésalapu vezetés, illetve vannak korlatai is: ,,nem
minden helyzet megoldasahoz sziikséges a kiildetésalapu vezetésszemlélet, akadhat olyan
helyzet, hogy mas a fontosabb”. Egyesek szerint ,,a miiveleti teriileten fontos, békeiddben
nem lényeges, fontosabb a jo viszony és hogy a vezetd ismerje a beosztottjait”, illetve ha-
gyomanyos szemlélettel rendelkezd vezetd is lehet jo vezetd”.

A fentiekbdl kitlinik, hogy azok, akik azért valaszoltak nemmel a kérdésre, mert ismere-
teik és tapasztalataik birtokaban tudtak véleményt formalni a kiildetésalapt vezetésszem-
életrdl, felismerték, hogy a feladat-végrehajtas hatékonysaganak és sikerének kulesszerep-
16je a parancsnok személye, képességei €s kompetencidi. Felismerték tovabba azt is, hogy
—noha a vezetésszemlélet sziikségessége létfontossagu —, vannak olyan helyzetek, amikor
alkalmazasa korlatokba titkdzhet.

AZ IDEALIS KATONAI VEZETOI ES AZ IDEALIS KULDETESTUDATOS
KATONAI VEZETOI KOMPETENCIAK, TULAJDONSAGOK

A kompetencia latin eredetli szo: alkalmassagot és ligyességet jelent. David McClelland,®
akinek nevéhez a kompetenciaclméletek megalapozasa koéthetd, azon tulmenden, hogy meg-
hatarozta a sikerességgel 0sszefiiggésben allo jellemzoket, fel is mérte a sikeres teljesitmény-
hez kothetd, azzal mintegy ok-okozati viszonyban 1év8 gondolkodas- és viselkedésmodokat.’
Kompetencian ,,azokat az alapvetd, meghatarozé személyes tulajdonsagokat és jellemzoket
értjiik, melyek az adott munkakor vonatkozasaban ok-okozati kapcsolatban allnak az elére
meghatarozott kritériumszint alapjan kivalénak vagy legalabbis atlag felettinek mindsitett
teljesitménnyel”.!” Egy masik meghatarozas szerint: ,,A kompetencia az egyén azon képessé-
ge és hajlandosaga, hogy tudésat, ismereteket, képességeket, attitiidbeli jellemzoket sikeres
problémamegoldo cselekvéssé alakitsa™.!!

A katonai szolgalatra vonatkozo jogi szabalyzok'? rogzitik az ltalanos, illetve katonai ve-
zet6i kompetencidkat, személyiségjellemzoket. Az altalanos pszichés alkalmassagon beliili
személyiségjellemzok az érzelmi, indulati élet kiegyensulyozottsaga, stressztlird képesség,
frusztracios tolerancia, dnkontroll, adekvat viselkedés, magabiztossag és onismeret. Az ér-
telmi szint vonatkozasaban fontos mérdpont az altalanos intelligencia (logikai, kombinéci-
0s, problémamegoldo készség), az emlékezet és a kommunikacios készség. Ehhez tarsulnak
a katonai vezetdk vonatkozasaban sziikséges személyiségjegyek: kapcsolatteremtd készség,
kezdeményezdkészség, egylittmiikddési készség, megbizhatosag, empatids készség, erkol-
csOsség, igényszint, rugalmassag, pszichés tempd, onallosag, elkotelezettség €s szabalytudat.
Az értelmi szint vonatkozasaban mérépontok a logika, kreativitas és 1ényeglatas. A vezetdi
készségek elemei a tervezo- és szervezokészség, dontési és problémamegoldd készség, az in-
formacidkezelés, stratégiai gondolkodas, csapatépitési és motivaloképesség, menedzselési
készség, kommunikacios készség, a kritika elviselésének készsége, az intellektualis haté-
konysag és a szellemi terhelhetdség.

$ David Clarence McClelland (1917-1998) amerikai pszicholdgus, motivacios elmélete az emberi sziikségletek
egyik legismertebb pszichologiai modellje, kiilondsen az tizleti életben és a szervezetek vonatkozasaban.

° Bolgar 2014, 128.

1 Uo. 128.

1 Uo. 129.

12.10/2015. (VIIL. 30.) HM rendelet. A rendelet 2024. 06 .30-ig volt hatalyban.
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Ezek tiikrében érdekes dsszehasonlitani a felmérésben kapott eredményeket. A kérddiv
egy olyan kérdést is tartalmazott, melyben a valaszadoknak kellett felsorolniuk tiz olyan
kompetenciat, tulajdonsagot, amely megitélésiik szerint jellemzi a szamukra idealis katonai
vezetdt. A kérddivet kitdltok dsszesen 140 tulajdonsagot soroltak fel, illetve egy valaszado
esetében érkezett olyan valasz, hogy megitélése szerint ilyen vezeté nem létezik.

Az 1. tablazat azokat a fogalmakat, kompetenciakat és tulajdonsagokat tartalmazza, me-
lyek a legtobb emlitést kaptak, illetve azon beliil is az elsé harom helyen kertiltek emlitésre.

1. tablazat Az idedlis vezetd jellemzdi (Szerkesztette a szerzé)

Fogalom Osszes emlités 1. hely 2. hely 3. hely
Empatia 25 3 5 2
Hatarozottsag, magabiztossag 24 6 3 5
Szakmai ismeretek birtoklasa 16 3 2
Rugalmassag 16 1 5
J6 kommunikacios készség 15 1

Kovetkezetesség 15 2 2 2
Személyes példamutatas 14 5 2 2
Motivacios készség 10 1 1 3
Gyors dontési képesség 10

Kreativitas 9 3

A tablazatbol kitlinik, hogy a legtobb jelolést az ,,empatia” kapta, mintegy 25 f6 nevezte
meg, mint az idealis katonai vezetd fontos tulajdonsagat. Masodik helyen a ,,hatarozottsag,
magabiztossag” szerepelt 24 emlitéssel. Aranyaban nézve a hatdrozottsag és magabiztossag,
mint idealis vezetdi tulajdonsag szerepelt legtdbbszor az elsd, legfontosabb helyen.

A ,,szakmai ismeretek birtoklasa” kapta a harmadik legtobb (16) jelolést, csakugy, mint
a ,,rugalmassag”. A ,,jo kommunikacios képesség” és a ,,kovetkezetesség” egyarant 15—15
szavazatot kapott. 14 jeldlést kapott a ,,személyes példamutatas”, a ,,motivacios képességet”
tiz alkalommal keriilt jel6lték meg, csaktigy, mint a ,,gyors dontési képességet”. Végiil a , kre-
ativitast” kilenc alkalommal emlitették ugy, hogy egyaltalan nem szerepelt az elsé harom
legfontosabb helyen, jellemzéen a 4—10. helyen régzitették a kérddivet kitdltd személyek.

Ebbdl kovetkezden a kérddivet kitdltd beosztotti allomany tagjai szerint az idealis katonai
vezetd az alabbi tiz legfontosabb tulajdonsaggal, kompetenciaval rendelkezik:

1. Empatia
. Hatarozottsag, magabiztossag
. Szakmai ismeretek birtoklasa
. Rugalmassag
. Kovetkezetesség
. Jo kommunikacios készség
. Személyes példamutatas
. Motivalo képesség
9. Gyors dontési képesség
10. Kreativitas

0 NN D A~ W N
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Erdekes 6sszevetni a kompetencia-sorrendet az arra a kérdésre adott valaszokkal, melyek nem
pusztan az idedlis katonai vezet6t, hanem az idedlis kiildetéstudatos katonai vezetd legfon-
tosabb ismérveit célozzak meg. A kérddivet kitoltok 6sszesen 92 tulajdonsagot soroltak fel.

A ,;szakmai ismeretek” €s a ,,rugalmassag” egyarant 16 emlitést kapott. A , hatarozott-
sdg, magabiztossag” és a ,,motivalo képesség” is 14 jeldlést kapott. Az ,.,empatia” 12 esetben
keriilt fel a legfontosabb tulajdonsagok kdzg, a ,,gyors dontési képesség” €s a ,,jo kommu-
nikacids készség” egyarant 11 jeloléssel rendelkezik. A ,,személyes példamutatas” és a ,,jo
stressztliréképesség” nyolc—nyolc emlitést kapott. Végiil az ,,egyiittmiikodési készség” ke-
riilt a tiz legfontosabb tulajdonsag képzeletbeli dobogdjanak utolso helyére hét emlitéssel.

2. tablazat Az idealis kiildetéstudatos vezetd jellemzoi (Szerkesztette a szerzé)

Fogalom Osszes emlités 1. hely 2. hely 3. hely
Szakmai ismeretek birtoklasa 16 4 1 2
Rugalmassag 16 2 4 1
Hatarozottsag, magabiztossag 14 2 5 4
Motivacids készség 14 1 2 4
Empatia 12 3 2
Gyors dontési képesség 1 1 1

J6 kommunikacios készség 1 1 1
Személyes példamutatas 8 1 2
J6 stressztlird képesség 8 1
Egyiittmiikodési készség 7 1

Ebbdl kdvetkezden a kérddivet kitdltd beosztotti allomany tagjai szerint az idealis kiildetés-
tudatos katonai vezet0 az alabbi tiz legfontosabb tulajdonsaggal, kompetenciaval rendelkezik:
1. Szakmai ismeretek birtoklasa
. Rugalmassag
. Hatarozottsag, magabiztossag
. Motivalo képesség
. Empatia
. Gyors dontési képesség
. Jo kommunikécios készség
. Személyes példamutatas
. J6 stressztiir6képesség
. Egylittmikodési készség
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Amennyiben dsszevetjiik a két kompetenciahalmazt, lathatjuk, hogy a tiz legfontosabb tu-
lajdonsagbol nyolc azonos, pusztan két esetben lathato eltérés. Mig az idealis katonai veze-
t6 esetében megjelenik a kreativitas és a kovetkezetesség, addig az idealis kiildetéstudatos
vezetd kapcsan ezeket a jo stressztliroképesség és az egyiittmiikodési készség valtja fel.
Ezek alapjan feltételezhetjiik, hogy a kérdéivet kitoltok szamara az idealis katonai vezetd
valdszintlileg megegyezik azzal a képpel, amit egy kiildetéstudatos vezetd kapcsan varnak,
varnanak el. Az egytittmikodési készség értékskalan torténd megjelenése alatdmasztja azt
a feltételezést, mely szerint ez a vezetésszemlélet nagymértékben 6sztonzi a kdlcsonds biza-
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lom altal vezérelt egyiittmiikodésen alapuld feladat-végrehajtast. A stressztiirés fontossaganak
hangstlyozasa arra enged kovetkeztetni, hogy napjaink biztonsagi kérnyezetének valtozasa
létfontossagiiva teszi az alkalmazkodas képességét, ami viszont —a VUCA® viszonyok al-
tal determinalt kdrnyezetben — kivald stressztiirést, nyomas alatti maximalis teljesitményt
feltételez a katonai vezet6tol.

Az 6sszevetésbol az is kitlinik, hogy a két értékskala elsé harom legfontosabb tulajdon-
saga kozott mindkét esetben szerepel a ,,szakmai ismeretek birtoklasa” és a ,,hatarozottsag,
magabiztossag”. A szakmai ismeretek magukban foglaljak a katonai ismereteket, az adott
miiveleti és tarsadalmi kdrnyezettel kapcsolatos informaciokat. Ez igazolja azt a feltételezést,
mely szerint a vezet6 (parancsnok) személye esetében fontos a szakmai hitelesség, a szakmai
tudas és ismeretek magas foku birtoklasa. A hatarozott és magabiztos vezetd iranti elvaras
ezzel dsszefiiggésben all, hiszen egy szakmailag hiteles, karrierttja soran megszerzett sajat
tapasztalatokkal és tudassal felvértezett parancsnok ezt a képet tudja a beosztotti allomany
irdnyaba sugarozni.

KULDETESALAPU VEZETESSZEMLELET A GYAKORLATBAN

A kérdoiv egyik, a kiildetésalapu vezetés gyakorlatban torténé megvaldsulasara vonatkozo
kérdése a kdvetkezd volt: ,,On szerint mennyire jellemzdk a Magyar Honvédségben az alabbi
allitasok? Jelolje be az On szerint leginkabb jellemzé allapotot az egyes allitdsok vonatko-
zéasaban a tablazatban (1: egyaltalan nem jellemzd, 5: teljes mértékben jellemzg)!”

3. tablazat A4 felmérés kérdéseire adott valaszok 6sszegzése (Szerkesztette a szerzo)

1 2 3 4 5

A katonai vezeték ismerik a kiildetésalapu vezetés elveit. 5 8 | 17 3 5
A katonai vezetdk a gyakorlatban alkalmazzék a kildetésalapu 8 91 13 6 1
vezetés elveit.

A katonai vezet6k egyetértenek a kiildetésalapu vezetés elveivel. 5 8 | 17 8 2
A beosztott személyi dllomany tagjai ismerik a kiildetésalapu 13 14 6 4 1

vezetés elveit.

A beosztott személyi dllomany tagjai a gyakorlatban alkalmazzak 12 9| 14 4 1
a kulldetésalapu vezetés elveit.

A beosztott személyi dllomény tagjai sziikségesnek tartjak 7 7N 10 2
a kulldetésalapu vezetés gyakorlatat.

A szervezeti hatékonysag szempontjabol elengedhetetlen 5 2| n n 10
a klldetésalapu vezetés alkalmazasa.

A nemzetkozi szerepvallalas szempontjabol elengedhetetlen 2 1 7|12 | 16
a kulldetésalapu vezetés alkalmazasa.

A szervezetikultura-valtas szempontjaboél elengedhetetlen 2 4| N 9 | 12
a klldetésalapu vezetésszemlélet alkalmazasa.

13 VUCA: volatile (valtozékony); uncertain (bizonytalan), complex (8sszetett), ambiguous (t5bbféleképpen értel-
mezhetd, ellentmondésos).
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A tablazatbdl kitlinik, hogy a valaszadok a legtobb kérdésnél nem formaltak hatarozott
véleményt: a kozepesen jellemzd6 (3) értékelést jeldlték be. Ez aldl két kérdés képezett mar-
kans kivételt. Egyrészt a beosztott allomany kiildetésalapu vezetéssel dsszefiliggd ismereteire
vonatkozo kérdésre adott értékelés, masrészt a vezetésszemlélet nemzetkozi szerepvallalas
szempontjabol torténd megitélése. Az elso esetben egyértelmiien a negativ (nem ismert ez a
vezetésszemlélet) tartomany felé billent az eredmény: a valaszadok mintegy 71%-a értékelte
ugy a helyzetet, hogy a Magyar Honvédségben a nem vezetdi allomany tagjai nem ismerik ezt
a vezetésszemléletet. Ebb6l adododan €s a fentebb mar elemzett eredményekbol kovetkezden
mindenképpen sziikséges a vezetésszemlélet képzési €s kiképzési, felkészitési feladatokban
torténd tovabbi tudatos, tervezett elméleti és gyakorlati megjelenitése. A masodik esetben
a valaszadok mintegy 74%-a vélte ugy, hogy a nemzetkozi kdrnyezet megkivanja ezt a fajta
vezetési szemléletet. Az eredmény aldtdmasztja azt a hipotézist, mely szerint Magyarorszag
NATO-tagsagbol fakadod szdvetségi, a multinacionalis egytittmiikddésen alapulo feladata-
inak teljesitése szempontjabol is sziikségszerii ezen vezetési szemlélet és gondolkodasmod
kialakitasa, elmélyitése és folyamatos fejlesztése.

Az 1j, gyorsan ¢és folyamatosan valtozo biztonsagi kdrnyezethez valé alkalmazkodas,
a szovetségi rendszerben és multinacionalis kdrnyezetben tdrténd még hatékonyabb egyiitt-
mikodés egyértelmlivé teszi a professzionalis magyar haderd szervezeti kulturajat érintd
paradigmavaltas elemi sziikségességét. ,,Ennek a paradigmavaltasnak elengedhetetlen ko-
vetelménye a szervezeti kultira egészének valtozasa, hiszen a kiildetésorientalt vezetés-
szemlélet természetesen kizardlag akkor teljesitheti be céljat és szolgalhatja hatékonyan
a feladatok végrehajtasat, ha minden vezetési szinten és kornyezetben érvényesiil.”* Ezt
tamasztjak ald a szervezetikultura-valtas és a kiildetésalapt vezetésszemlélet 6sszefiiggé-
sével kapcsolatos kérdésre adott valaszok is: a kérdoivet kitoltok 55%-a gondolta ugy, hogy
a szervezetikultira-valtas egyiitt jar a vezetésszemlélet valtoztatasaval. Szintén ezt igazolja,
hogy a szervezeti hatékonysag szempontjabdl is a siker zalogaként tekint a vezetésszemlé-
letre a valaszadok 54%-a.

Ami a katonai vezetdket illeti, a valaszadok 45%-a véli ugy, hogy a megadott skéla sze-
rint kozepesen jellemz6, hogy a parancsnokok ismerik ezt a vezetési stilust, mig 34%-uk
ennél rosszabbnak itéli meg a helyzetet, s csak 21% gondolja azt, hogy a vezetonek vannak
ismeretei a kiildetésalapti vezetésszemléletrél. Erdekes megnézni, hogy a vezetésszemléletet
illetéen 35% szerint kdzepes mértékben, 46%-ban inkabb nem jellemzdéen, mig 19%-ban
jellemzden itéli meg a megkérdezett beosztotti allomany a gyakorlati alkalmazast. Ezekbdl
kovetkezden felmeriil a kérdés, hogy az alarendeltek nehezen tudnak parhuzamot vonni
a vezetdjiik altal alkalmazott vezetési stilus €s a kiildetésalapu vezetésszemlélet kdzott, nem
kotik dssze az elméleti ismereteiket az altaluk tapasztalt gyakorlattal, illetve valosziniisithetd,
hogy a vezet6i szemléletmod paradigmavaltasahoz sziikséges folyamatoknak még nagyon
az elején tart a szervezet. Ez utdbbi feltételezést tdmaszthatja ala a gyakorlati megvaldsu-
lasra, a beosztotti allomany kapcsan vonatkozo kérdésre adott valaszok eredménye: 34%
szerint kozepes, 53% szerint nem jellemzden €s pusztan csak 13% szerint jellemzden ennek
szellemében hajtjak végre feladataikat az alarendelt személyi allomany tagjai.

14 Szaboné (2021): i. m. 75.
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KOVETKEZTETESEK

A huszonkét kérdést tartalmazo kérdoiv, illetve a jelen tanulmanyban elemzett kérdésekre
adott valaszok értékelése természetesen nem adhat teljes képet a Magyar Honvédség kere-
tein beliil katonai szolgalatot teljesitd személyi allomany kiildetésalapti vezetésszemlélettel
Osszefiiggd elméleti és gyakorlati ismereteirdl. Ramutathat azonban e vezetésszemlélet je-
lentdségére, a képzés, kiképzés, felkészités fejlesztési irdnyaira €s a katonai vezetdi kiva-
lasztas kérdéseire.

Az 1j eszk6zok, eljarasok folyamatos mindségi oktatast, képzést és tudasanyagot felté-
teleznek, ugyanakkor 1j hagyomanyokat is teremtenek, ily médon is formalva a szervezeti
kultarat. Ez a valtozas azonban hossz és dsszetett folyamat, s csak azt kovetden jarul hozza
a teljesitmény ¢s hatékonysag noveléséhez teljes mértékben, amikor mar a szervezet teljes
egészét atszovi. Ebben a folyamatban kiemelt szerep és felel6sség harul minden vezetési
szinten a parancsnok személyére: a vezetd az, aki sajat értékrendjével, személyes példaja-
személyi allomanyt mind szakmai, mind pedig moralis értelemben. Ebbdl kdvetkezden el-
engedhetetlen, és a valodi paradigmavaltasra iranyuld szandék hitelessége szempontjabol
létfontossagu, hogy az 11j technikai kihivasokhoz 11j vezetési stilus és szemléletmod paro-
suljon mind elvi szinten, mind pedig a gyakorlatban is.

A kérdo6ivbol egyértelmiien kidertil, hogy a beosztotti allomany szervezet iranti elkdtele-
lye: hitelessége, példamutatasa, személyiségjegyei. Ezért is birhat kiemelked6 jelentdséggel
a kompetencialapu vezetokivalasztas. Ezen tilmenden fontos a vezetdk — kiildetésalapt ve-
zetésszemléletre fokuszalo — folyamatos és céliranyos felkészitése minden vezetési szinten.
Egyrészt nagyobb hangsulyt sziikséges fektetni a kommunikacids tréningre, nem elsésor-
ban a médiamegjelenés szempontjabol, hanem az alarendeltek felé iranyulo, a vezetdi szan-
dékot egyértelmtien kifejezni képes kommunikécioé fontossaga miatt, masrészt sziikséges
felkésziteni a vezet6i allomanyt a varatlan helyzetekben hozott, azonnali és 6nallé dontés
meghozatalara és a dontésbol adodo kdvetkezmények kezelésére, a dontési mechanizmus fo-
lyamatanak megfelelden. Ezzel 6sszefiiggésben javasolt a vezetdk megfelelé mentalhigiénés
felkészitése, valamint a kritikus gondolkodasmoédot fejlesztd képzése, melyek kozvetlentil
tamogatjak a mentalis ellendllo képességet. A vezetdi reziliencia egyfajta kdlcsonhatasban
van a szervezeti ellenallo képességgel: a hatékonyan felkészitett vezetd személye noveli

crer
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* 10/2015. (VII. 30.) HM-rendelet a katonai szolgalatra vald egészségi, pszichikai és fizikai
alkalmassagrol, valamint a feliilvizsgalati eljarasrol. Nemzeti Jogszabalytar. https:/njt.hu/
jogszabaly/2015-10-20-15 (Letdltés idopontja: 2025. 01. 21.)

* Bérany Zoltan alezredes — Lippai Péter alezredes: A4 kiildetésorientalt vezetés lehetiségei és kor-
latai (1.). Honvédségi Szemle, 2009/4., 17-22.

* Bolgar Judit: Bevezetés, a katonai vezetdi-parancsnoki (harcaszati vezetdi) kompetencidk meg-
hatarozasa: a kognitiv, szocidlis és személyes kompetencidak. In: Krajnc Zoltan (szerk.): A kato-
nai vezetdi-parancsnoki (harcaszati vezetdi) kompetencidk fejlesztésének lehetséges stratégiaja.
Tanulmanykdtet, NKE HHK, Budapest, 2014, 117-145.
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