HSz 2023/3., 85—103. Vezetés, felkészités 85

Szabdné Szab6 Andrea alezredes:

KULDETESORIENTALT VEZETES
AZ OROSZ-UKRAN HABORU TUKREBEN

DOI: 10.35926/HS7.2023.3.7

OSSZEFOGLALO: Korunk gyorsan vdltozd biztonsdgi kbrnyezetében létfontossdgu a kihivdsokra
adottgyors és rugalmas vdlasz. Az orosz és az ukrdn vezetési filozéfia és gyakorlat kbzétt nem
volt szdmottevé kiilonbség 2014 elétt. Az ukrdn fegyveres erék ugyanugy a szovjet katonai
hagyomdnyokat vitték tovdbb, mint az oroszok. Ezen tilmenden Oroszorszdg harctéri sikerei
(mdsodik csecsen hdbort, Grizia, Sziria) és a belbiztonsdgi stabilitds azt mutattdk az orosz
katonai vezetés szamdra, hogy a vezetési rendszeriikkel minden a legnagyobb rendben
van. Ukrajna esetében nem volt sem kilénGsebb motivdcio, sem rendelkezésre dllé eréfor-
rds a fegyveres er6k modernizdcidjdra, amely magdval hozhatta volna a vezetési filozofia
és gyakorlat vdltozdsdt. A tanulmdny a 2022 februdrjdban kezdéddtt orosz—ukrdn hdbort
tliikrében elemzi a kiildetésorientdlt és a parancsorientdlt vezetésszemlélet kbzti klilonbséget
és annak hatdsait, kbvetkezményeit.
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BEVEZETES

A vezetéstudomany 6nallo diszciplinaként torténé megjelenése a mult szazadra tehetd.!
Természetesen a vezetés mint tevékenység ezt megel6zden is Iétezett, de a vezetéselmélet
tudomanyos fogalomként csak a mar emlitett idészakban nyert teret. A vezetéssel 6sszefiiggd
elméletek kapcsan néhany iranyzatot és nevet mindenképpen fontos megemliteni.

A vezetéstudomany klasszikusai és meghatarozé képviseldi (Taylor,? Fayol,® Weber*)
rogzitették a legfontosabb vezetési iranyelveket, melyek az embert elsdsorban pusztan
munkavégzésre alkalmas eszkozként tekintették. Az emberkozpontu iranyzatok (Mayo,’
Lewin®) ezzel szemben mar figyelembe vették az emberi tényez6t, olyannyira, hogy ez keriilt

Czuprak Otto — Kovacs Gabor: A szervezetvezetés elmélete — A kdzszolgalati szervezetek vezetésének elméleti
alapjai. Dialog Campus Kiado, Budapest, 2017, 14.

Frederick Winslow Taylor (1856—1915) a klasszikus, eltargyiasult vezetési iranyzat képvisel6je. 1911-ben jelent
meg a Principles of Scientfic Management (A tudomanyos vezetés alapjai) cimi kényve.

Henri Fayol (1841-1925) az adminisztracios vezetési iranyzat képviseldje. 1916-ban jelent meg az Administration
Industrielle et Générale (Ipari és altalanos vezetés) cimii konyve. Nevéhez fiizodik a vezetés funkcidinak meg-
hatarozasa: tervezés, szervezés, kozvetlen iranyitas, koordinalas, ellendrzés.

Max Weber (1864-1920) a biirokratikus vezetés megalapozdja.

Elton Mayo (1880-1949) a behaviorista iranyzat képviselGje.

Kurt Lewin (1890—1947) a vezetd szervezeti tagok iranyaban megnyilvanulé magatartasanak hatasait vizsgalta.
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a gondolkodasuk kdzéppontjaba. Olyan teriiletekre esett a fokusz, mint a vezetd szocialis
érzékenysége vagy a motivacioé fontossaga a hatékonysag érdekében. Amennyiben a legtijabb
iranyzatokat vizsgaljuk, meg kell emliteni a kontingenciaelméletet.”

A vezetés fogalmanak meghatarozasara tobbféle megkozelitést talalunk a szakirodalom-
ban. E tanulmanynak nem célja a definiciok mindegyikének elemzése, hiszen az meghaladja
a terjedelmi kereteket, viszont mindenképpen fontos néhany, tarsadalmi vonatkozasban
értelmezhetd fogalmi megkozelitést kiemelni.

Robbins szerint a vezetés 1ényege a feladatok sikeres elvégzése, kdzdosen masokkal vagy
masok altal.® Dessler vezetésfelfogasa egy adott személy vagy személyek befolyasolasara
fokuszal, hangstilyozva, hogy ennek a befolyasnak koszonhetden az egyén készséggel végzi
el feladatat az adott cél elérése érdekében.” Még akkor is tobb szempontbol vizsgalodhatunk,
amennyiben katonai értelemben kivanjuk meghatarozni a vezetés fogalmat. Alapértelme-
zettnek tekinthetjlik azt a definiciot, mely szerint a vezetés ,,a fegyveres erdk iranyitasa,
vezetése, koordindldsa és feliigyelete céljabdl egy személyre raruhdzott felelsség”.1°

Csengeri Janos a katonai vezetés definialasa kapcsan a feladat végrehajtasa érdekében
kifejtett befolyasolas tényét és a valtozd koriilmények meglétét is kiemeli: ,, 4 katonai
vezetés (military leadership) olyan egyedi vonasokkal biro tarsadalmi tevékenység, amely
soran a katonai szervezet vezetdje, a parancsnok alarendeltjeit befolyasolja az eloljaro altal
meghatarozott szervezeti feladatok végrehajtasara, egy cél elérése érdekében, a megfelelo
feltételek mellett, de esetlegesen azok hianyaban is, akar bonyolult (veszélyes) kériilmények
kozott.”" Ez a befolyasolasi folyamat tobbféleképpen valosithatdo meg. ,, 4 parancsnok sa-
jat vezetdi képességei: hite, értékei, tudasa és erkolcse, karaktere és jartassaga, szakmai
hozzdértése alapjan oldja meg a befolydsolasi folyamatot.”'? Ebbol kovetkezben a vezetd
¢s a beosztott kozott folyamatos kélcsonhatas zajlik, mely — véleményem és tapasztalataim
szerint — szubjektiv. Noha a katonai hierarchikus, fiiggelmi viszonyok objektivitast kove-
telnek, mégis ugy vélem, hogy amennyiben a parancsnok nem képes bizalommal tekinteni
az alarendeltjére, vagy a beosztott nem fogadja el a parancsnokot, az az egyiittmiikodés
hatékonysagara is hatassal van.

A példakbal is megallapithato, hogy a vezetés fogalma tobbféle szempontrendszerbdl
meghatarozhat6, egyvalamiben azonban mindegyik megkozelités megegyezik: a vezetés
— barmilyen szintl és formaju kozdsséget vesziink is alapul — tarsas viszonyrendszerben,
egyfajta kolcsonhatasban, kolcsonhatasként értelmezhetd csak. A vezetés — mely tevékeny-
ség kozéppontjaban egyén vagy csoport all, noha befolyasolason alapul — minden esetben
egyfajta felelésséget is jelent és feltételez. A vezetés mindenképpen egy adott strukturaban,
meghatarozott alapelvek, célok ¢s mdodszerek mentén, meghatarozott feltételek megléte
esetén megvalosuld, komplex folyamatként értelmezhetd, mely folyamatot — a hatékonysag

7 Kontingenciaelmélet: a ,,one best way” elv feladasa; a valtozékony kornyezet és varatlan koriilmények hatasat
vizsgalja egy adott szervezet hatékonysaga tekintetében.

8 Stephen P. Robbins: Management. Prentice Hall, Englewood Cliffs, 1991.

% Gary Dessler: A framework for management. Prentice Hall International, Inc., Upper Saddle River, New Jersey,
2002.

10 Katonai terminoldgiai értelmezd szotar. Zrinyi Kiado, Budapest, 2015, 699.

' Csengeri Janos: A légierd specifikus vezetéi kompetenciai, kialakitasuk lehetséges metodikai, fejlesztésének
javasolt modszerei a vezet6i képzésben. In: Krajne Zoltan (szerk.): A katonai vezetdi-parancsnoki (harcaszati
vezetdi) kompetenciak fejlesztésének lehetséges stratégiaja (tanulmanykétet). NKE HHK, Budapest, 2014, 84.

12 Pintér Istvan — Nagy Andrea Eva: Leadership — vezetési stilus, katonai vezetési stilus. Uj Honvédségi Szemle,
1997/2., 74.
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érdekében — sziikségszeriien a dinamizmusnak kell jellemeznie."* A technologia fejlédésé-
vel a vezetés is fejlodik, hiszen tarsadalmi, szociologiai fogalomrdl van szo, és mint él6,
folyamatos mozgasban 1évé tevékenység permanensen valtozik. Tekintettel arra, hogy
korunkra — a tarsadalmi viszonyrendszereink szempontjabdl is — a valtozasok jellemzdek,
a vezetésnek is valtozason kell atmennie.

A KULDETESORIENTALT VEZETES JELLEMZOI

A vilag szamos hadserege alkalmazza a kiildetésorientalt vezetésszemlélet alapelveit, és emel-
te azokat doktrinalis szintre. Egy dolog mindenképpen kozos: a mai értelemben vett szemlélet
alapjat az évszazados tapasztalatok figyelembevételével, a folyamatos neveléssel €s felké-
szitéssel, szisztematikus kiképzéssel megalapozott vezetési filozofia és harcvezetési mod-
szer, az Auftragstaktik'* jelenti. A kiildetésorientalt vezetésfilozofia e klasszikus véltozata
a 19. szazadra visszanyuloan a porosz hadseregben sziiletett meg: az els6 irdsos dokumentacio
Scharnhorst'® tabornokhoz kothetd, aki a francia forradalmi haboruk tapasztalataibol vonta
le a kovetkeztetéseit.'® Mar az 1812-ben kiadott Gyalogsdgi harcszabdlyzat hangsulyozta
a kezdeményezokészség fontossagat, az 6nalldo dontéshozatal sziikségességét, ily modon is
felértékelve a parancsnoki lanc szerepét.”

A magat Clausewitz kovetdjének tekinté Moltke tabornok'® a német haderd alapvet6 vezetési
filozofiajaként tekintett az Aufiragstaktikra: minden vezetési szinten megjelent a delegalt,
Onallé dontés és kezdeményezés Osztonzése."” Ezek az elvek — a folyamatos gyakorlasra
épiilve — teljesen atszotték a katonai oktatas és nevelés, kiképzés és felkészités valamennyi
szegmensét, tamogatva az értékek és a viselkedési mintak kovetkezetes kdzvetitését. Az elsd
¢és a masodik vilaghabor is ravilagitott arra, hogy ez a fajta vezetésszemlélet €s harcvezetési
moédszer — az alapfeltételek megléte esetén — 6ridsi erdt és eldnyt jelent a német hadsereg
szamara. Porkolab Imre szerint: ,, Az Auftragstaktik nem a harcparancs kiadasanak modszer-
tana, mint ahogyan legtobben értelmezik manapsag, hanem anndal sokkal t6bb! Valojaban
egy szervezeti kultura szinten integralt vezetési filozofia, amely azt hangsulyozza, hogy
elsosorban mentalisan kell az ellenfél folé kerekedniink, masodsorban a technologiara csak
ugy tekint, mint egy eszkozre, amely segiti a vezetoket a dontések meghozatalaban, végiil
pedig a vezetbképzésre helyezi a hangsulyt.”*

b}

Szaboné Szabd Andrea: Kiildetésorientalt vezetés: a szemléletvaltas mint a hatékonysag zaloga. Honvédségi
Szemle, 2021/3., 69. https://kiadvany.magyarhonvedseg.hu/index.php/honvszemle/article/view/491/467 (Letoltés
idépontja: 2023. 02. 15.)

Az Auftragstaktik (német) jelentése: kiildetésharcaszat.

Gerhard Johann David von Scharnhorst (1756—1813) porosz tabornok, katonai ir6, gondolkodo.

Lippai Péter alezredes: A kiildetésorientalt vezetés lehetdségei ¢és korlatai. Seregszemle, 2009/2., 38. https:/
honvedelem.hu/images/media/5f58¢5247deda680916938.pdf (Letoltés idopontja: 2023. 02. 15.)

Jobbagy Zoltan alezredes — Czeglédi Mihaly szazados: Mission Command, Auftragstaktik és a szévetségi
Osszhaderénemi miiveletek. Seregszemle, 2016/2., 91.

Helmuth Karl Bernhard von Moltke (1800—1891) porosz kiralyi tabornagy, 1858—1871 kozétt a porosz kiralyi
hader6 vezérkari fonoke.

Jobbagy—Czeglédi: i. m. 91.

Porkolab Imre: Kiildetés alapu vezetés a digitalis transzformacio koraban. In: Loderer Balazs — Stohl Robert
(szerk.): Fegyver nélkiili miiveletek és hattértényezok. Honvéd Tudomanyos Kutatohely, Budapest, 2019, 145.
http:/real.mtak.hu/105357/1/Fegyver%20n%C3%A91k%C3%BCli%20m%C5%Blveletek%20%20%C3%A95%20
h%C3%A1tt%C3%A9rt%C3%AInyez%C5%91ik.pdf (Letdltés idépontja: 2023. 02. 15.)
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Amennyiben a ,,means-ways-ends”*' harmas 6sszefiiggésrendszerében vizsgaljuk az Auf-
tragstaktik filozo6fidjat és gyakorlatat, az alabbi tablazatra timaszkodhatunk:

KORNYEZET ESZKOZOK MODOK CELOK
A haboru természete Auftragstaktik Manéver Készenlét
- a habord mivészet, - avezet6 és azala- Hadviselés A hadsereg felkészilt
amelyet a kod és a rendeltek kozotti, az adott kdrnyezetben
surlédas hataroz meg kompetenciakra valé mikodésre és
- jellege, de még épuld bizalom kivalo teljesitményre.
atermészete is - a kozos tudatossag a
kiszamithatatlan parancsnok egy-
és dinamikus, értelmd szandékan
folyamatosan valtozé keresztiil
—az akaratok és a - kozos felel6sség,
jellemek versenye alegmagasabb
rendfokozatu tiszttol
alegalacsonyabb
rendfokozatu katona-
ig, a kezdeményezés
megragadasa
és megtartasa
- a cselekvés szabadsaga
létfontossagu,
a meghatérozott
szandék vezérli
a kildetést,
nem a parancsok
Ezeket figyelembe Hogy képesek legyiink...

véve igy vezetink...

D A N

1. dbra Az Auftragstaktik logikai felépitése® (A szerzd forditasa)

A kiildetésorientalt vezetés lényegének altalanossagban torténd meghatarozasahoz a szak-
irodalom emliti — tobbek kozott — a delegalason alapuld vezetés modelljét, amely a feladat
¢és ezzel egyiitt a dontési jogok atadasan nyugszik: a munkatarsak — pontosan behatarolt
hatés- és feleldsségi kdrben — 6nalldéan dontenek €s vallalnak feleldsséget dontéseikért,
cselekedeteikért, ugyanakkor az ellendrzés joga és kotelessége, valamint a beosztottak
dontéseiért a végso felelésség tovabbra is a vezetd privilégiuma és terhe.?

A kiildetésorientalt vezetés fogalmanak katonai értelemben vett meghatarozasa — esszen-
cidlisan — nem kiilonbozik az altalanos megkozelitéstdl, azonban nyilvanvaléan tartalmazza
a szervezetre jellemz0 specifikumokat. A kiildetésorientalt vezetést tekinthetjiik a jogkdrok
megosztasan alapuld vezetésnek, mely egy vildgosan meghatarozott cél érdekében, meg-
hatarozott szandékkal, meghatarozott hataskori keretek kdzott és meghatarozott felelosségi

2l Megvalositasi eszkdzok (means), megvalositasi modok (ways), megvaldsitandé célok (ends).

22 Brett Matzenbacher: The U.S. Army and Mission Command — Philosophy versus Practice. Military Review,
03-04. 2018, 61-71. https://www.armyupress.army.mil/Portals/7/military-review/Archives/English/Matzenbacher-
Mission-Command.pdf (Letoltés idépontja: 2022. 11. 10.)

3 Kozigazgatasi szakvizsga. Altalanos kozigazgatasi ismeretek. TV. modul: Kozigazgatas-szervezési és vezetési
ismeretek. Negyedik, hatalyositott kiadas, NKE, 2018, 26. https:/kti.uni-nke.hu/document/vtkk-uni-nke-hu/
tankonyv2018_4 modul.pdf (Letoltés iddpontja: 2022. 11. 19.)
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korrel, ugyanakkor a cél elérés¢hez sziikséges feltételeket, erdforrasokat biztositva megy
végbe parancsnok és alarendelt kozott.*

Lippai Péter szerint ,,a kiildetésorientalt vezetés egy emberkozpontu vezetési filozofiaként
értelmezheto, ahol az elérendo cél meghatarozasan tul a végrehajtas mikéntjét az eléljaro
csak a koordinaciohoz sziikséges minimalis mértékben korlatozza. Ez a tény az alarendeltek
szamara nalunk korabban elképzelhetetlen nagy onallosagot biztosit, ami parosulva a végre-
hajtas feltételeinek biztositasaval nagymértékben novelheti a feladatmegolddas sikerességét
a modern hadviselésre jellemzd, gyorsan vdltozé viszonyok kozott” * Barany Zoltan és Lip-
pai Péter kozos tanulmanya is ezt a meghatarozast er6siti: ,, A kiildetésorientalt katonai
vezetés lényege, hogy az alarendeltek szamdra csak egy keretjellegii célt hataroznak meg
a feladatszabds sordn, de a célhoz vezetd utat nem.”® A dontés joganak atruhazasa azon-
ban maximalis bizalmat feltételez: ,, 4 vezetés egysége a parancsnokon mulik. Ha maga
mellé tudja allitani az alarendelt parancsnokokat, fonékoket, vezetoket, akkor a vezetés
egységes lesz.”?’ A bizalom meglétét feltételezd szemlélet és metddus egyben feltételezi a
cél elérése érdekében végzett cselekvés szabadsagat, a szoros egyiittmikodést és az 6nalld
kezdeményezést, a proaktivitast.?®

Boldizsar Gabor — kiemelve a gyorsan valtozd biztonsagi kornyezet altal generalt ki-
hivasokra adandé valaszokat — napjaink miiveleti kornyezetének jellemzodire fokuszalva
megallapitja, hogy ,,a beosztott katonai szervezet, kotelék altalaban nagy tavolsagra van
a kikiildo parancsnokatol, igy a folyamatos iranymutatas, dontéstamogatas nehezen vagy
egyaltalan nem valosulhat meg. A parancsnoknak képesnek kell lennie, hogy a kapott, jol
kidolgozott, megalapozott parancsok, iranyelvek, utmutatasok alapjan hozza meg a hely-
szinen eseti dontéseit” >

A kiildetésorientalt vezetésszemlélet sikerét — megitélésem szerint — nagymértékben
tamogathatja az in. OODA-modszer.’® A modszer — ami egyben szemléletmodot is jelent —
egyfajta ciklikus dontéshozatali mechanizmus, melyben a dontéshozo felméri és értékeli
a helyzetet, gyorsan hataroz, majd annak megfeleléen cselekszik. Alapvetése, hogy a bi-
zonytalansagtol nem kell félni, és mindig az éppen aktudlis helyzetnek megfeleléen kell

dontéseket hozni és cselekedni” !

Magyar Honvédség Osszhaderénemi Doktrina, 4. kiadds. 2018.

Lippai: i. m. 31.

Barany Zoltan alezredes — Lippai Péter alezredes: A kiildetésorientalt vezetés lehet6ségei és korlatai (1.). Hon-
védségi Szemle, 2009/4., 18.

Takécs Attila Géza: A parancsnoki szerepkor és a csapatépités feleldssége, kihivasok a (poszt)modern haderében.
Hadtudomany, 2016/kiilonszam, 79. https:/docplayer.hu/113070325-A-parancsnoki-szerepkor-es-a-csapatepites-
felelossege-kihivasok-a-poszt-modern-haderoben.html (Letdltés idépontja: 2023. 02. 15.)

Jobbagy—Czeglédi: i. m. 86.

Boldizsar Gabor: A 21. szazad komplex miiveleti kornyezete és hatasa a katonai képességekre. In: Krajnc (szerk.):
i. m. 33-34.

OODA (Observe, Orient, Decide, Act—megfigyelés, tudatositas, dontés és cselekvés): tobblépcsds dontéshozatali
folyamat, illetve szemléletmod. A modszer John Boyd ezredes (1927-1997) egykori pilota nevéhez fiizédik.
A modszer eredeti elnevezése ,,O0DA loop”, ami a mechanizmus folyamatos korforgasara utal.

Porkolab Imre: Dontéshozatal Top Gun moédra. LinkedIn.com, 2020. 03. 28. https://www.linkedin.com/pulse/
d%C3%B6nt%C3%A9shozatal-top-gun-m%C3%B3dra-imre-porkolab-1c?trk=related_artice D%C3%B6nt%
C3%A9shozatal%20Top%20Gun%20m%C3%B3dra_article-card_title (Letdltés idopontja: 2022. 10. 22.)
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A mechanizmus soran fontos a fo-
lyamatos, rendszerezett informaciokon
¢és trendelemzéseken alapuld helyzet-
értékelés és megfigyelés, aztan — az
aktualis paradigmak és modellek meg-
cselekvés tajekozodas  kérdsjelezése, majd ismételt felépité-

se utan — a helyzet 1j megvilagitasban
torténo realizalasa. A tudatositas e fo-
lyamata az adott pillanatnyi allapotra

megfigyelés

dontés fokuszal, nem a végeredményre. Ezt ko-
veti az adott pillanatban rendelkezésre
2. abra Az OODA-médszer folyamatabraja® allé informaciok alapjan meghozott,

legoptimalisabb dontés, mely — a dina-
mikusan valtozé koérnyezet miatt — természetszeriileg magaban foglalja a tévedés és a kudarc
lehetdségét is. A dontés helyességét a cselekvés tesztelheti: a dontés megsziiletése utan azon-
nali cselekvésre van szilikség. A cselekvés utan visszajelzést kaphatunk arrol, mely elemek,
részelemek muiikodnek, és melyek igényelnek valtoztatast. Ily médon ez a mechanizmus
egyfajta tanulasi folyamatot eredményez, mely folyamat nemcsak az egyén képességeinek,

crer

¢és szakmai tudasbazisanak elmélyitéséhez is vezet.

A KULDETESORIENTALT ES A PARANCSORIENTALT VEZETES
OSSZEHASONLITASA

A kiildetésorientalt vezetésnek mint szemléletmodnak még konnyebb megértését teszi le-
hetévé annak parancsorientalt vezetéssel torténd osszevetése.

A merev és nehézkes parancsorientalt vezetési szemlélettel szemben a kiildetésorien-
talt vezetésszemlélet felértékeli a horizontélis kapcsolatok szerepét, a rendelkezésre allo
er6forrasok — a meghatarozott cél érdekében — alkotéi modon és a legnagyobb szakérte-
lemmel megvalositott felhasznaldsat. A fenti 6sszehasonlitasbol vilagosan kitlinik, hogy
a korunkra kiilondsen jellemzd, bizonytalan és kiszamithatatlan, egyre gyorsulo médon
valtozé (VUCA3) viszonyok éltal meghatarozott kérnyezetben az alkalmazkodni képes,
egyiittmiikodésre épiilé decentralizalt vezetési mdd sokkal inkabb képes tdmogatni
az eloljaré szandékanak hatékony realizalasat, mint a formalitdsokon alapuld, az egyéni
motivaciot és kezdeményezést hattérbe szoritd, a gyors valtozasokra nem azonnali valaszt
ado centralizalt vezetésszemlélet.

32 The OODA Loop: How the Greatest Military Strategists Make Decisions in the Face of Uncertainty? Mayo
Oshin, 04. 2019. https://www.mayooshin.com/the-ooda-loop-john-boyd (Letéltés idépontja: 2022. 11. 10.)

3 VUCA: volatile (valtozékony); uncertain (bizonytalan), complex (Osszetett), ambiguous (tobbféleképpen értel-
mezhetd, ellentmondésos).
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1. tablazat Kiildetésorientalt vezetés vs. parancsorientalt vezetés™

Kuldetésorientalt vezetés 4+ Parancsorientalt vezetés
- esetleges Feltételezi, - elére meghatarozhaté
- valtozo hogy a harc - megjésolhato
- kdoszt Elfoqadia a - rendet
- bizonytalansagot 9ad) - bizonyossagot
- decentralizaciot - kozpontositast
- spontaneitast - kényszert
- formalités elhagyasat - formalitast
- laza aldrendeltségi viszonyokat - feszes alarendeltségi viszonyokat
- 6nfegyelmet - kikényszeritett fegyelmet
— kezdeményezést Hajlamos - engedelmességet
- egyUttmukodést kivaltani a(z) - aldvetést
- elfogadhaté szint( dontéseket, - optimalis dontéseket, de késébb
és gyorsan - a képességek felsé szinten
- képességek elosztasat koncentralasat
minden vezetési szintre
- magasabb hadmliveleti tempot
—indirekt oo s —direkt
g . (s A kommunikacié s
- vertikalis és horizontélis . - vertikalis
. ; jellemzéi L
— interaktiv - egyiranyu
- delegal6 Tamogatott - instrudlo
- elveket megadd vezetési stilus - feladatokat megadd
- harc mint mdvészet - harc mint tudomany
megkozelitéshez Megfeleld a megkozelitéséhez
- muveletek vezetéséhez 9 - mechanikus, technikai jellegt
feladatok végrehajtasahoz

A kétféle vezetési szemlélet és a biztonsagi kornyezet valtozasaira adandé gyors valaszok
kolcsonhatasanak dsszefiiggésében kiilonosen érdekes az un. Geraszimov-doktrinanak®
a hadviselés valtozasaival 0sszefliggd megallapitasaira fokuszalni. Annal is inkébb, mert
az orosz tradicionalis vezetésszemlélet a parancsorientalt katonai kultura torténelmi-tor-
téneti multban mélyen gydkerezé modelljét testesitette meg. Geraszimov tabornok — tob-
bek kozott — a hadviselés valtozasait hasonlitotta és vetette dssze a tradicionalis miveleti
formakat, moédokat az 0j, a kor kihivasaihoz sokkal inkabb alkalmazkodé formakkal és mo-
dokkal. A vezetés operativitasa, a halézatkozponta haboru, a technoldgia soha nem latott
fejlodése, a globalis automatizalt halozati vezetési rendszer térnyerése a vertikalis vezetési
renddel szemben, az informéciok valés id6ben torténd biztositasa és feldolgozasa, a mobil
Osszhaderénemi csoportositasok — egyebek mellett — azok a legfontosabb fogalmak, melyek
a katonai er6t jellemzik. Geraszimov meglatasa szerint az ennek megfeleléen megvaltozott
strukturaju, megvaltozott haditechnikai szinvonallal és képességekkel rendelkezdé haderd

3 Bérany-Lippai: i. m. 18.

3 Valerij Vasziljevics Geraszimov (1955-) hadseregtabornok, orosz vezérkari féndk, a védelmi miniszter elsd
helyettese. A tudomany értéke az elérelatasban van cimii cikke képezi az in. Geraszimov-doktrina vagy -modell
alapjat. Ilennocts Hayxu B npeasuaeHud. "JokTpuna I'epacumosa. )Kuzus Orteuectsy, 12. 02. 2019. http:/
www.usprus.ru/category/item/2542-tsennost-nauki-v-predvidenii-doktrina-gerasimova (Letoltés iddpontja:
2023.02. 15.)
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Uj tipust €s rendszerii vezetést igényel, aminek kovetkeztében a katonai miiveletek dinami-
kusabba és hatékonyabba valnak.

A fentiekbdl addéddan lathatod, hogy a biztonsagi kdrnyezet és a hadviselés valtozasaira
torténd hatékony reagalds sziikségessé teszi a vezetésszemlélet megvaltoztatasat is, hiszen
a merev, centralizalt vezetési forma mar nem, vagy csak részben alkalmas az 1j tipusu
fegyveres konfliktusok kezelésére.

A POLITIKAI CELOK ELERESE

Tradicionalis muveleti formak és modok Uj mveleti forméak és médok
Politikai, diplomaciai, gazdasagi
Katonai eré alkalmazasa és mas nem katonai eré alkalmazasa
a katonai erével egyidejlileg
- a katonai miveletek megkezdése a - a haditevékenységek megkezdése a
hadaszati szétbontakozast kdvetéen csapatok békeidészaki eréivel
- nagy csapatcsoportositasok frontalis - az 6sszhaderénemi csoportositasok
Osszecsapasai, amelyek alapjat mandverezd, kontaktus nélkili maveletei
a szarazfoldi csapatok képezték - az ellenség katonai-gazdasagi
—azellenség éléerdinek és tlizeszkozeinek potencialjanak gyengitése a kritikus
pusztitasa, terepszakaszok és korzetek objektumok és infrastruktdra
birtokbavétele, az ellenség teriileteinek azonnali pusztitasaval
elfoglalasa - anagy pontossagu fegyverrendszerek,
- azellenség szétverése, gazdasagi kulonleges miveleti erék, valamint
potencialjanak megsemmisitése uj fizikai elvek alapjan makédé
- harctevékenységek a foldon, fegyverrendszerek tomeges alkalmazasa
alevegbben és a vizeken - a katonai-polgéri komponens (politikai,
- a csapatok (erék) vezetése diploméciai, gazdasagi és mas
szigoru hierarchikus strukturakban nem katonai rendszabalyok egyiitt

a katonai erével) egytttes alkalmazasa

- azellenség terliletére teljes mélységben
torténd rahatds, pusztitas

- fegyveres kiizdelem minden szféraban
és az informacids térben is

- a kozvetlen katonai muveletekkel
egy idében aszimmetrikus és nem linearis
(nem kozvetlen) miveletek végrehajtdsa

- a csapatok és az erék, fegyverrendszerek
irdnyitasa és vezetése az egységes
informacids térben

3. dbra Valerij Geraszimov: A fegyveres kiizdelem jellegének megvdltozasa®

A KULDETESORIENTALT VEZETES ALAPFELTETELEI ES KORLATAI

A kiildetésorientalt vezetés mint szemlélet- és gondolkodasmodd egyfajta lehetdséget kinal
a sikerre és a hatékonysagra. Természetesen csak abban az esetben realizalodhat ez az al-
ternativa, amennyiben az alabbi alapfeltételek mindegyike biztositott:

% Deak Janos: Az Orosz Birodalom katonai stratégiai, haborui és hadereje a 18. szdzadtol napjainkig. NKE,
Budapest, 2015, 130.
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— ,,egységes elvek és szabalyzok alapjan, kivaloan felkésziilt parancsnoki allomany vala-
mennyi vezetési szinten,

— onmagukban bizo, énalloan gondolkodni, donteni, cselekedni is képes és tudo ala-
rendeltek;

— parancsnok és beosztott kozott fennallo, egymads tiszteletén és tényleges teljesitményen
alapulo kolesénés bizalom;

— jol mitkodo belsé kommunikacio, nyilt és észinte emberi viszonyok parancsnokok és
beosztottak kozott;

— egyértelmii és vilagos parancsnoki szandék ™’

Az egységes elvek és szabalyzok, doktrinak alapjat kell, hogy képezzék minden tevékeny-
ségnek és minden vezetdi dontésnek: viszonyitasi és igazodasi pontok, egymasra szoro-
san ¢épiild alaptézisek meghatarozott és egységes terminologiaval. Tekintettel arra, hogy
a doktrinak nem szigoru eldirasok, rendszabalyok gytjteményeként, hanem sokkal inkabb
egyfajta itmutatoként szolgalnak, fontos hangsulyozni azok — kdzds gondolkodasmod ki-
alakitasat — segit6 szerepét. A kiildetésorientalt vezetés szempontjabol ez azért bir kiemelt
jelentdséggel, mert a dinamikusan valtozoé kdrnyezetben €s eldre nem lathato helyzetekben
a kozvetlen és részletes parancs hianyaban a k6zds tudatossag ¢s gondolkodasmod lehetdve
teszi az alarendeltek szamara, hogy — az el6ljardi szandék altalanos keretein beliil — 6nallo
dontésiiknek megfelelden hajtsak végre a feladatot.

Az alegységparancsnokoknak meg kell értenilik, hogy a doktrinat keretrendszerként
hasznaljak a kezdeményezés megtartasanak és az ellenség gyenge pontjainak kiaknazasara
vonatkozo6 dontés meghozatalahoz. Ahogyan azt is vilagosan kell latniuk, hogy a parancs-
nok azért tud eltérni az adott szabalyz6tol, mert tokéletesen ismeri azt, €s nem azért, mert
nem rendelkezik kell szakmai kompetenciaval. A vezetd felhatalmazza az alarendelteket
arra, hogy — a megfeleld felkészitést és képzést kdvetden — a szervezeteik szamara a legjobb
dontéseket hozzak, de kulcsfontossagu, hogy megértsék az adott kiildetés teljesitésének
doktrinalis megkozelitését is.*®

Fontos azonban leszdgezni, hogy a fenti modell miikodéséhez elengedhetetlen a korszerti,
alapfeltételeknek megfeleld doktrinak fejlesztése és megléte. Mez6 Andras kiemeli, hogy
a doktrinafejlesztéseket az alabbiak mentén sziikséges realizalni: konzervativizmus, ért-
hetéség, tomorség, stabilitds, kovetkezetesség.*® A konzervativizmus az egyes, mar bevalt
meghatarozasok dtletszer(i és indokolatlan cseréjének elkeriilését jelenti, az ezzel dsszefiiggés-
ben értelmezhetd stabilitas pedig arra utal, hogy a mar szakmai kdzegbe teljesen beagyazott
kifejezéseken nem szabad valtoztatni még akkor sem, ha esetleg pontatlanok. A doktrindban
szerepld adott megnevezésnek érthetonek és vilagosnak kell lennie: mar a meghatarozas nélkiil
is utalnia kell a jeldlt fogalomra, valamint kelld tomdrségre, az ellentmondésok elkeriilésé-
re kell torekednie. A legfontosabb kritérium azonban a kovetkezetesség, az egyezményes
¢és egységes terminologia alkalmazasa minden egyes dokumentumban.

3 Lippai: i. m. 35.

3% David E. Blanton: Fostering a Culture of Mission Command. eArmor, 28. 02. 2019. https:/www.benning.army.
mil/armor/earmor/content/issues/2014/MAR_JUN/Blanton.html (Letoltés iddpontja: 2022. 11. 10.)

¥ Mez6 Andras: A katonai stratégiaalkotas és doktrinafejlesztés Magyarorszagon. Doktori (PhD-) értekezés.
NKE, HDI, 2019. https:/nkerepo.uni-nke.hu/xmlui/bitstream/handle/123456789/12585/mezo_andras_doktori
_ertekezes 2019.pdf?sequence=1 (Letoltés idopontja: 2022. 11. 10.)
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Megitélésem szerint egy-egy szervezeti egység feladatainak végrehajtasi hatékonysaga
jelentés mértékben fiigg a vezetd személyétdl, személyiségétdl, vezetdi kompetenciaitol
¢és emberi tulajdonsagaitdl, ily moédon a vezetési stilusatol, szemléletétdl. Egy parancs-
orientalt vezetésszemlélet altal uralt kornyezetben szocializalodott vezetonek — ha nem
rendelkezik a masfajta vezetésszemlélet iranti belsé igénnyel — nehezebb egy teljességgel
eltérd szemlélettel azonosulnia €s azt hitelesen reprezentalnia. A megvaltozott kdriilmények,
a hibrid hadviselés, a nagy mozgékonysagu kotelékek gyorsan valtozé kérnyezetben torténd
alkalmazasa, a valos ideji informaciok megléte, de akar a személyi allomany tagjainak
demografiai specifikumai is mind arra kell, hogy 0szton6zzék a vezetdket minden vezetési
szinten, €s hogy nézzenek szembe ezzel a kihivassal.

Fontos hangsulyozni, hogy a sikerhez elengedhetetlen a mindkét irdnyba hatd, kdlcsonds
bizalom és tisztelet: az eldljaro ismeri az alarendeltek képességeit, felkésziiltségét, szakmai
¢és emberi jellemzait, erésségeit és korlatait, energiatartalékait, az alarendeltek pedig képesek
az eloljaré fejével gondolkodni és azonosulni annak szandékaval a k6zos cél elérése érdekében.
Damoé Elemér szerint ,,a parancsnok észintesége a belé vetett bizalom zdloga, a parancsnok
iranti bizalom pedig a csapat erkélcsi értékének egyik legfontosabb tartéosziopa”** A vezetd
., nem sziikséges, hogy kitiind emberismerd legyen, az emberi jellemet hajszalnyi élességgel
boncolni tudja, de kovetelmény, hogy alarendeltjeinek jellemét, gondolkodasmaodjat, erkolcsét,
j6 és rossz tulajdonsdgadt pontosan ismerje”.* Ezen tilmenden — a hatékony miikodés és
a feladatok sikeres végrehajtasa érdekében — a parancsnoknak tisztaban kell lennie az altala
vezetett szervezet fizikai és moralis allapotaval, valamint az altala megszabott feladat, illetve
kiadott parancs teljesitésének menetével.

Az alarendeltek szdmara a vezetd személye egyfajta kovetendd példat, példaképet kell,
hogy jelentsen: azt kell tapasztalniuk, hogy parancsnokuk mindig rogton tudja, mit kell ten-
ni, és ennek megfeleléen azonnal intézkedik is. Minden koriilmények kozott érezniiik
kell a vezetd jelenlétét akar személyes formaban, akar az adott koriilménynek megfeleléen
meghozott intézkedéseken keresztiil megnyilvanulva: megitélésem szerint ez a bizalom és
a tekintély egyik sarkalatos feltétele. A vezetdk és a beosztottak kozotti bizalom kialakita-
sa talan a legosszetettebb és leghosszabb folyamat: a bizalmat a vezetdk az idé mulasaval
érhetik el, a tiszteletet kivivo kovetkezetes viselkedéssel.

A vezetés emberi voltanak dontd szerepet kell kapnia e vezetésszemlélet kapcsan: a pa-
rancsnok partnernek tekinti az alarendelteket, szakmai felkésziiltségiik és képességeik jo
értelemben vett fel- és kihasznalasaval bevonja ket a dontéshozatalba, ily médon is erdsitve
sajat dontésének megalapozottsagat, a kiildetés és a feladat-végrehajtas sikerének valoszi-
nliségét. Ez azt is feltételezi, hogy a parancsnok folyamatos parbeszédet folytat a beosztott
munkatarsakkal, ez a kommunikaci6é azonban csak akkor lehet hatékony, ha tAmogatja
a kezdeményezokészséget, a szervezeti célok megvaldsitasa érdekében megfogalmazott 1)
¢és nem szokvanyos megoldasi javaslatokat, mindezt pedig retorzidmentesen teszi. E metodus
kovetkeztében az alarendeltek motivacioja, kotodése a szervezethez, azonosulasa a szervezeti
célokkal és feladatokkal egyre mélyiil, ahogyan a csapatszellem, a bajtarsiassag €s a lojalitas is.

Noha a kiildetésorientalt vezetésszemlélet kivald eszkdz mind a szervezeti hatékonysag,
mind pedig az egyéni aspektus tekintetében, viszont nem minden esetben miikodik: nemcsak
lehetdséget jelent, de korlatai is vannak.

40 Dam¢ Elemér: Erkolesi tényezd a haza védelmében. Kézirat, 1999, 98.
41 Carl von Clausewitz: A haborurol. (Az 1917-es masodik magyar nyelvii kiad4s reprintje.) Gottinger Kiado,
Veszprém, 1999, 102.
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Lippai Péter — a masodik vilaghabort tapasztalatai kapcsan megfogalmazott — megallapi-
tasa szerint a kiildetésorientalt vezetés sikerének korlatait a miikodési feltételek megsziinése
jelenti:*?

-, diktatorikus politikai hatalom, amely gatja az énalloan gondolkodni, déonteni és csele-
kedni is képes és tudo alarendelt parancsnoki kar kialakulasanak és fennmaradasanak,
valamint a nyilt és észinte emberi viszonyoknak;

— tulméretezett feladatok, amelyek alaposan megtépazzak az énallosaghoz sziikséges on-
bizalmat, és megbontjak az eloljaro és az alarendelt kozott fennallo, egymas tiszteletén
és tenyleges teljesitményen alapulo kélcsonos bizalmat az altal, hogy megkérddjelezik
a parancsnoki szandék helyességet,

— képzett allomany hianya, amely haboruban leginkabb a nagy emberveszteségekkel
magyardzhato, mikozben nem lehet biztositani a kivaloan felkésziilt parancsnoki dllo-
many utanpotlasat sem (békében hasonlo jelenséget okozhat a képzett allomany gyors
kiaramlasa);

— atlagosnal magasabb koordinacios igény, amely révén bizonyos harchelyzetekben,
vagy azok egyes szakaszaiban nincs lehetéség semmiféle onallo manéverre és dontési
szabadsagfokra, mert az eredményes végrehajtas megkoveteli a szoros szinkronizaciot.”

A tulzott vezetdi kontroll és biirokracia csokkenti az alarendeltek kezdeményezokészségét,
onallo és kreativ gondolkodasat, az adott kdriilmények kozott sziikséges onalld dontések meg-
hozatalat. A mikromenedzselés (tilmenedzselés) nem hatékony vezet6i magatartas: a tulzasba
vitt, kényszeres és gyakran dnigazoldson alapulo ellendrzési mechanizmusok gatat szabnak
az Oszinte, kolcsonds bizalmat feltételezé emberi viszonyok kialakulasanak, és a motivacio
elvesztéséhez vezetnek, ami hosszl tavon a szervezethez vald kotddés és lojalitas gyengiilését
is jelenti. A tulzott biirokracianak kdszonhetden né a kornyezet dinamikus valtozasaira adott
valaszok reakcioideje, mindez pedig a hatékonysag csokkenését eredményezi.

Egy adott szervezeti egységre vagy egyénre nehezedd indokolatlanul tulzott terhelés,
irrealis elvaras is egyfajta korlatként jelentkezhet, hiszen azon tilmenden, hogy kiégéshez,
motivalatlansdghoz vezethet, csokkenti az 6nalld kezdeményezéshez elengedhetetlen dnbizal-
mat is. Ezen tilmenden elkeriilhetetleniil romlik a kdlcsonds bizalmon, tiszteleten és a valos
teljesitményen nyugvé kapcsolat a parancsnok és az alarendelt allomany kozott, ez pedig
megkérddjelezheti a parancsnoki szandék helyességét. Ugyanakkor ennek ellenkezdje, a tul-
zottan alacsony szintd elvaras sem kedvez a hatékonysagnak: a kihasznalatlan képességek,
az innovaciot és kreativitdst nem 0sztonzo vezetdi magatartas teljesitménycsokkenéshez,
motivalatlansdghoz és a fejlodés iranti igény elutasitdsahoz vezethet. Hasonldan negativ
hatassal lehet a szervezetre és az egyénre a tulzottan rovid tavu teljesitményre torténd foku-
szalas: motivalatlansdghoz, bizalmatlansaghoz, a tarsas viszonyok kiiiresedéséhez, ezaltal
pedig a hatékonysag csokkenéséhez és instabilitashoz vezethet.

A kiildetésorientalt vezetés egyik fontos alapfeltétele a jol felkésziilt, kivald szakmai
képzettségi szinttel rendelkezd vezetdi és alarendelt allomany. A szervezet megtartd erejé-
nek és presztizsének csdkkenésébol adodo kiaramlas miatt, illetve a nem békeidészakban

“ Lippai Péter: A kiildetésorientélt katonai vezetésszemlélet lehetdségei €s korlatai egy hadtdrténelmi példan
keresztiil bemutatva (,,Tavaszi ébredés” 1945. marcius 06. — 1945. marcius 15.). Doktori értekezés. ZMNE, HDI,
20009. https://nkerepo.uni-nke.hu/xmlui/bitstream/handle/123456789/12170/ertekezes.pdf;jsessionid=C7E6802
A2CE31ACI91DIF3F40D21997E4?sequence=1 (Letoltés iddpontja: 2022. 11. 01.)
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esetlegesen elvesztett mindségi szakmai ismeretekkel bird allomany hidtust okoz a gyors
dontési mechanizmus, illetve a feladat sikeres végrehajtasa soran.

Amennyiben az egyes vezetési szinteken az emberi tényezdk — beleértve a parancsnoki
gondoskodas minden aspektusat, az egyéni motivacio fokozasat, a kezdeményezokészség
¢és kreativitas 0sztonzését — nem kapnak kelld hangsulyt és valodi figyelmet, akkor ez a
vezetdi szemlélet és gyakorlat nem lehet hatékony. A modern technikai eszkdzdk €s uj tech-
nolégiak nagymértékben segitik az informacid valos ideji atadasat, felgyorsitjak a dontési
mechanizmust, ugyanakkor a human tényezordl és specifikumairél nem szabad elfeledkezni.
E vezetésszemlélet miikodését veszélyeztetd korlatok kdzé sorolhatd a parancsnok tulzott
¢és fesziiltségeket generald magabiztossaga is, valamint a nem objektiv alapokon nyugvo,
a kolcsonos bizalomra negativan hato teljesitményértékelés is.

A kiildetésorientalt szemlélettel bird vezetd személyes példamutatassal 6sztondz, értéket
képvisel és kozvetit. Megitélésem szerint a hitelesség kulcsfontossaggal bir a vezeté minden
megnyilvanulasaban, beleértve a megjelenést ¢s a viselkedést, a kiils6 és a belsé kommu-
nikéciot, a dontéshozatali folyamatokat, a beosztottakkal fenntartott viszonyrendszert.
Ugyanakkor az emberi tényezonek azt az aspektusat is figyelembe kell venni, hogy a vezetd
is ember: bar nyilvanvaloan 6vé a felelosség, bizonyos helyzetekben az 6nkritika gyakorlasa
nem assa ala a tekintélyét, hanem a hitelességét még novelheti is. A kiildetésorientalt vezetés
a parancsnoktdl tudatossagot és mély dnismeretet igényel: tisztaban kell lennie erésségeivel
¢és gyengeségeivel, mindazonaltal rendelkeznie kell a belatas képességével.

A hatékonysag fokozasa és a valtozasokhoz torténd rugalmas, gyors alkalmazkodas
jegyében azonban elengedhetetlen az olyan irdnyu felkészités, mely sordn a vezetd képes
figyelembe venni és egyiittmiikodni az adott miiveleti teriilet tarsadalmi tényezoivel. Ezen
talmenden — a tdmegesen és azonnal rendelkezésre all6 informaciok komplex elemzésével —
képes realis, a valtozasokat lekdvetd helyzetképet 6sszeallitani és a megfeleld modon iddziteni
a katonai tevékenységet. Mindezt egy kiszamithatatlanul és gyorsan valtozé kérnyezetben,
jellemzden a média kereszttiizében.

A korunkra jellemz6 sajat, illetve a szemben allo fél részér6l — harcaszati vezetési szinten is —
kialakitott hal6zati kdrnyezet megndveli a parancsnokok feleldsségét: mind a dontéshozatali
eljarasban, mind pedig a miiveletvezetésben kiemelkedd szerepet jatszik a decentralizacio.
Ez a tény természetszerilileg az eddig megszokottol eltérd, mind a parancsnoki, mind pedig
a torzsek tiszti személyi allomanyara vonatkozo felkészitést feltételez és kovetel meg. A mi-
veleti kdrnyezet tendencidozusan valik egyre dsszetettebbé. A kialakulé harcaszati helyzetek
jelentdsége intenziven ndvekszik, egyre nagyobb hatast gyakorolva a siker kivivasara. Ebbol
kovetkezik, hogy az elérni kivant eredmény nagymértékben a kisalegység-parancsnokok
reagalasan, megfeleld id6ben meghozott helyes dontésein mulik.*

Mindez olyan kompetencidkat tesz szlikségessé mind a parancsnok, mind pedig az alaren-
deltek szempontjabol, melyek segitségével — a dontéshozatali eljarason tulmenden — képesek
mas eszkdzokkel is atlathatova tenni a komplex kornyezetet, fel tudjak mérni a harcéaszati
helyzetek hatasat a magasabb szinten megfogalmazott célok elérése érdekében.

A Strategic Corporal (stratégiai tizedes) elvének értelmezését és vezetési képességeit Charles C. Krulak tdbornok
fogalmazta meg eldszor. Charles C. Krulak: The Strategic Corporal: Leadership in the Three Block War. Marine
Magazine, 01. 1999, 23-27. https://apps.dtic.mil/dtic/tr/fulltext/u2/a399413.pdf (Letoltés idépontja: 2022. 11. 01.)
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A VEZETESSZEMLELET KERDESEI
AZ OROSZ-UKRAN HABORU KAPCSAN

Az orosz vezérkar fondke, Valerij Geraszimov tdbornok 2013-ban a kemény €s a puha hatalmi
Ez regularis és irregularis erdk, valamint kibereszkdzok koherens alkalmazasat jelentet-
te: hadviselés, elektronikus hadviselés, informacios hadviselés, dezinformacio, politikai,
diplomaciai és gazdasagi eszkozok a gydzelem megszerzéséhez. A Geraszimov-doktrina
alapjan az oroszok 2014-ben sikerrel alkalmaztak a hibrid hadviselést az ukrajnai Donyec-
medence (Donbasz) oroszok lakta teriiletein. A hibrid haboru 2022-ig nagyon jol miikodott
Gruzidban és Ukrajnaban is. A kulcskérdés az, hogy amikor Putyin elndk 2022. februar
24-¢én bejelentette, hogy ,.kiilonleges miiveletet” indit Ukrajnaban azzal a céllal, hogy meg-
semmisitse annak katonai potencialjat, és végrehajtsa az orszag ,,ndcimentesitését”, nem
Iépett-e at kdzvetleniil a hibrid habortbdl egy teljes korti hagyomanyos haboruba. A hibrid
haborts elgondolas a teljes korti katonai miiveletek megkezdése utan téves elképzelésnek
bizonyult. Ez ravilagit Geraszimov hibrid haborus doktrinéja és a hagyomanyos orosz hadi
mod kozotti fesziiltségre. A két gondolkodasmod kozotti eltérés jellemezte ezt a konfliktust:
ha megprobalod megnyerni az informacios haborut, nem engedheted meg magadnak, hogy
elveszitsd vagy akadalyozd a foldi haboru kimenetelét.*

Az ukrajnai haboru korantsem ugy zajlik, ahogy azt az orosz stratégak — gyakorlatilag
a2014-es krimi és donbaszi forgatokonyv megismétléseként — eltervezték: sem politikai, sem
katonai, sem pedig gazdasagi értelemben nem az eldre tervezett moédon alakultak a dolgok.
Noha a sikertelenség oka komplex, nem valaszthat6 szét a kiilonb6zé szegmensek hatésai-
ra; a tanulmanyomban a katonai szempontokkal, azokon beliil is elsdsorban a vezetéssel
Osszefliggd problémakat elemzem — a teljesség igénye nélkiil.

Ha a kiildetésorientalt vezetésszemlélet korlatait taglald, mar vazolt elvek szerint ha-
ladunk, a jelenleg is zajléo orosz—ukran haboru kapcsan is szembetlindk ezek a vezetés-
szemléletbeli korlatok. Az orosz csapatokra merev parancsnoki struktira jellemzd, amely
a feliilrol lefelé iranyulo, rugalmatlan miiveleti parancsok alkalmazasat preferalja. Az orosz
szakasz- és szdzadszintli parancsok teljes részletességgel késziilnek, annal is inkabb, mert
az altalanos bizalom hidnya hatja 4t az orosz hadsereget. Ez azt jelenti, hogy a frontvo-
nalon harcold egység- és alegységparancsnokok ritkan kapnak tdjékoztatast a stratégiai
célkittizésekrol, ezért minden alkalommal tovabbi utasitasra kell varniuk, amikor a koriil-
mények — gyakran nagyon gyorsan — valtoznak. A modern hadviselés gyors iiteme miatt
bekovetkezd, gyakran elére nem lathaté hadszintéri valtozasokra szinte lehetetlen idében
reagald 1 utasitasokat kapni a parancsnoksagtol. Ebbol kdvetkezden az orosz alakulatok
kovetkezetesen egy megszakadt OODA-hurkon beliil miikddnek: nincs is sziikség ra, hogy
az ellenség megtorje a miivelet tempojat, az mar onmagaban is sériilt.*

4 Gagan D. Bakshi: Russia vs. Ukraine: A war that can wreck the world. The Sunday Guardian, 02. 04. 2022.
https://www.sundayguardianlive.com/news/russia-vs-ukraine-war-can-wreck-world (Letoltés idopontja: 2022.
11. 20.)

# Lewis Sage-Passant: Forward decision advantage: mission command in warfighing and intelligence. Encyclopedia
Geopolitica, 07. 05. 2022. https://encyclopediageopolitica.com/2022/05/07/forward-decision-advantage-mission-
command-in-warfighting-and-intelligence/ (Letoltés idopontja: 2022. 11. 12.)
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A merev parancsnoki struktirabol az is kovetkezik, hogy a parancsnok nem enged kezde-
ményezést, 6nallo, helyzetfelismerésbol fakado kreativitast a beosztottaknak. Az alegység-
parancsnokoknak minden tevékenységiikhdz engedélyt kell kérni, igy a vezetési-dontési lanc
késlelteti a parancs eljutasat a végrehajtokhoz, rugalmatlan, a valtoz6 koriilményekre nem ad
azonnali és legfoképpen hatékony valaszt. A kiildetésorientalt vezetésszemlélet hidnya ebbdl
adddoan azt is eredményezte, hogy — kiilondsen a haboru kezdeti szakaszaban — kimagasldéan
nagy volt a tdbornoki, fotiszti haldlozasok, sebesiilések szama: a feladat-végrehajtas sike-
rének érdekében a magas rendfokozatl parancsnokok kénytelen voltak a miiveleti teriileten
tevékenykedni. Ugyanakkor a személyi allomanytol érkezd, a feladat-végrehajtast jelentOs
mértékben gatlod koriilményekre utald jelzéseket (személyi problémak, uj eszkdzok hianya,
logisztikai nehézségek) adott esetben biintetéssel toroltak meg ahelyett, hogy a kialakult
helyzetre rugalmas megoldast talaltak volna.

A kiildetésorientalt vezetésszemlélet ellentéte a parancsorientalt vezetésszemlélet, amely-
ben nincs szilikség bizalomra és szabadsagra, és a parancsnokok nem igénylik a beosztottak
kezdeményezését, kreativitasat és proaktivitasat. A Szovjetunio egész fennallasa alatt igy
miikddott, az orosz hadsereg pedig ezt folytatta: nem kockaztathatjak meg, hogy tul sok
informaciot és kezdeményezést engedjenek at az aldrendelteknek. Ebbdl is adodik a mar
emlitett, a magas rendfokozatu és rangt parancsnokok helyszini, kézi vezérlés miatti nagy-
szamu elvesztése.* Ebben a parancsuralmi rendszerben az utasitas a legfelsébb vezet6tdl
(Putyintol, Sojgutol vagy Geraszimovtol) érkezik, és a csapatok pusztan végrehajtjak azt.
A kiildetésorientalt vezetésszemléletben az alulrél jové kezdeményezés a kulcs: a hely-
szinen latja az adott alegységparancsnok az adott harcaszati helyzetet, dont, jovahagyatja
¢és végrehajtja az adott mandvert. Ebbdl adéddéan mindez nem parancscentrikusan, hanem
feladatcentrikus alapon mitkddik.

A hivatasos ¢s felkésziilt, jol kiképzett altiszti allomany hidnya is problémat okoz. Az orosz
hadseregben a fiatal tisztek tulsulya jelentds, igy a gyakorlati tapasztalat, a k6zds tudasra
alapozott szakmai felkésziiltség csorbat szenved. A személyi allomany — a tarsadalmi
berendezkedés és a népi lelkiilet miatt — nem ugy van szocializalva, hogy merjen 6nallo
dontést hozni, vagy megragadja a kezdeményezést, illetve a kdlcsonods bizalom €s hatékony
kommunikacié hianya motivalatlansagot, frusztracidt eredményez.

A héboru kirobbanasakor a tapasztalattal biro, felkésziilt csapattisztek és a katonai ta-
pasztalattal rendelkez6 tartalékosok halala, elvesztése miatt az utanpdtlast nem sikeriilt
megfeleléen biztositani: a mozgositas soran besoroznak mindenkit alkalmassagra vald te-
kintet nélkiil, kevés azonban a tapasztalt kiképz6, aki megfelelden kiképezze az allomanyt.
Ez azért is probléma, mert az esetleges, hevenyészett kiképzést a katona nem eldre megha-
tarozott kritériumok, egységes elvek alapjan kapja az adott egységnél, ily médon nem all
rendelkezésre az a kozos tudasbazis, ami a hatékonysagot és kolcsonds bizalmat segitené.
Oroszorszagban utoljara a masodik vilaghabort idején volt mozgdsitas, ebbdl adéddan sza-
mos kérdés meriilhet fel a sikerrel kapcsolatban. A fronton 1€v6 erdk forgatasat valdszintileg
megoldja a mozgositas, a friss egységek ugyanakkor mindenképpen alacsonyabb szakmai
és képzettségi mindséget képviselnek, mint a kordbban bevetett alloméany.¥’

46 Bill Connor: Mission Command spurring Ukrainian Success. WhosOnTheMove.com, 12. 04. 2022. https://
whosonthemove.com/mission-command-spurring-ukrainian-success/ (Let6ltés id6pontja: 2022. 11. 19.)

47 Babel Vilmos: Egy katonai szakérté szerint visszafordithatatlan fordulatot vett az orosz—ukran habora. Hvg.hu,
2022.09. 29. https:/hvg.hu/vilag/20220929 Visszafordithatatlan fordulatot vett az oroszukran_haboru (Letoltés
idépontja: 2022. 11. 18))
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Moszkva nemcsak tulértékelte az orosz hadsereg harcéaszati képességeit, de tévesen
itélte meg az orosz katonak elszantsagat, elkotelezettségét a politika altal meghatarozott
célokhoz. A katonak harci moralja alacsony, meggy6zddés és motivacié nélkiili, nincsenek
tisztaban a konkrét politikai célokkal és okokkal, a tartalékos allomany egy része menekiil
a sorozas el6l. Ehhez jarult még hozza, hogy az orosz katonai vezetés nem szamolt az ukran
fél feler8sodott patriotizmusanak erejével.*® Az orosz hadsereg a vartnal sokkal rosszabb
helyzetbe keriilt: nem volt felkésziilve arra a fajta haborura, amelyet megviv. Ez 6nmagaban
nem jelentett volna problémat, hiszen szamos példa van rd a hadtorténelemben. A valddi
problémat az jelentette és jelenti, hogy képtelen volt menet kdzben alkalmazkodni a hely-
zethez. (Ellenpélda az amerikai tengerészgyalogosok esete az iraki haboru alatt: nem voltak
kiképezve a felkelok elleni harcra, de levontak a tapasztalatokat, majd azok alapjan 2006-ban
elkészitettek egy kézikdnyvet, amely hozzajarult a 2007-es sikereikhez.)

Az orosz egységek kovetkezetesen makacs kisérleteket tesznek gyakorlatilag bevehetetlen,
tobbszorosen is megerdsitett célpontok elfoglaldsara. Az orosz hadsereg nem rendelkezik
azokkal a logisztikai rendszerekkel, amelyek az elérenyomuld gépesitett erdk szamara
sziikséges lizemanyagot, 16szert és élelmet megfeleld litemezéssel biztositanak. Az egységek
mereven ragaszkodnak a kijeldlt utakhoz — részben az alacsony fok és szinvonalu mobilitas
miatt — még akkor is, ha most mar nagyon is tisztdban vannak azzal, hogy az ukranok ké-
pesek kihasznélni a nehéz terepet rajtaiitések végrehajtasaval.*’ Az orosz fegyveres erékre
egyébként sem jellemz6 az improvizacios képesség: tovabbra is ragaszkodnak ahhoz, ami
nem mitkddik. Ez nemcsak moralis, hanem intellektualis sikertelenséget is jelent a vezetés
szempontjabol.*°

2014 o6ta Ukrajna magas szintre emelte ¢s gyakorolta a kiildetésorientalt vezetésszemlélet
alapelveit, egyrészt a Donbaszban zajlé alacsony intenzitdsu haboru egyedi vonatkozasai,
masrészt pedig a NATO-elvek alapjan torténd felkészités, kiképzes kovetkeztében. Az egyiitt-
miikddés a NATO-val olyan professzionalis gondolkodasu tisztek csoportjat alakitotta ki,
akik a nyugati normakra torekedtek, és elsajatitottak a decentralizalt, delegalason alapuld
agilisabb hadviselés elveit.

A technikatdl elvonatkoztatva az emberek jelentik az igazi kiilonbséget a harctéren.
A NATO-Ukrajna-egytittmiikodés éveken at az ukran fegyveres erék kozotti hierarchikus
kapcsolatok megreformalasat tiizte ki célul. Két £6 probléma volt. El6szor is, kdzépszinten
hianyoztak a vezet6i képességek, mivel a szovjet hadseregben nem 6sztondzték a kezde-
ményezokészséget €s a felelésségvallalast, ami azt jelenti, hogy a csapatok hajlamosak
voltak a feliilr6l érkez6 kdzvetlen parancsokra varni. Ez volt az egyik oka annak, hogy 2014-
ben az ukran hadsereg gyenge teljesitményt nyujtott a Krim félszigeten, mivel sok egység
napokig vart Kijev utasitasaira. Masodszor, tul sok volt a magas rendfokozat allomany,
tal kevés a gyakorlati tapasztalattal, szakmai felkésziiltséggel rendelkezé altiszt, kiilono-
sen Ormester. Ennek megoldasara kidolgoztak egy koncepciot, melynek célja a szakmai
képzés, a készségek fejlesztése, a szocialis juttatasok novelése, valamint a NATO-val valo
interoperabilitas eldémozditasa volt.

4 Maraczi Tamas: Milyen stratégiai hibakat vétett eddig Putyin a habortiban? Mandiner.hu, 2022. 10. 08. https://
mandiner.hu/cikk/20221008 orosz_ukran haboru_putyin_strategia hiba (Let6ltés idépontja: 2022. 11. 12.)

4 Sage-Passant: i. m.

0 Max Boot: Russia is fighting by the book. The problem is, it’s the wrong book. The Washington Post, 02. 11.
2022. https://www.washingtonpost.com/opinions/2022/11/02/max-boot-russia-military-doctrine-ukraine/ (Letoltés
idépontja: 2022. 11. 20.)
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Az orosz hadsereg ekdzben erésen kozpontositott és hierarchikus, hidnyoznak a rugal-
mas, nyitott gondolkodast altisztek, fiatal tisztek. Tul sok az ezredes, tul kevés a tizedes,
ezért a reagalas a megoldast igényld feladatokra — ami egy nyugati orszag haderejében
joval alacsonyabb szinten valésul meg — egy hossz dontési lancon torténik. Az orosz
parancsnoksag nem hajlandé atruhazni a hatalmat a fiatalabb tisztekre. Ebbdl kdvetke-
zik, hogy a tabornokok altaldban tobbet vesznek részt a harcban, ezért sebezhetdk a harci
cselekmények alatt, és igy az ifjabb tiszteknek nincs tapasztalatuk a harctéri miiveletek
irdnyitasaban. Az orosz fegyveres eréknél szerzddéses altisztek vannak, de ezek a katonak
nem toltenek be vezetdi szerepet.”!

A helyes katonai doktrina hidnya is okozhatta azt, hogy az orosz fél nem tudta sikere-
sen megvaldsitani céljait. A doktrina még fontosabb lett volna az oroszok szadmara, mint
a nyugati haderdk szdmara, mert hadseregiik merev a hadmiiveleteiben és nagymértékben
fligg a magas rangu tisztek parancsaitdl. ,, Az oroszok »kényv szerint« harcolnak. Az a baj,
hogy rossz konyvet haszndlnak” — irja Max Boot orosz szdrmazasa amerikai szakiro.*
Az orosz katonai doktrina hidbavalésaga meglepd lehet azok szamara, akik azt képze-
lik, hogy az orosz gondolkodast a ,,hibrid hadviselés” kifinomult formajaként jellemzett
Geraszimov-doktrina irdnyitja.

Fontos szempont a vezetd személyisége. Valerij Zaluzsnyij, az ukran fegyveres erék
foparancsnoka az 0j generacios vezetésszemlélet hive: a rugalmas vezetést gyakorolja,
ami delegalja a vezetést a harcaszati szinten a kisalegység-parancsnokok részére. Vezetés
stilusa lehetdvé tette az ukran fegyveres er6knek, hogy gyorsan alkalmazkodjanak az oro-
szok elleni harctéri kezdeményezéshez. Zaluzsnyijnak a gyorsan valtozo csatatérhez valo
alkalmazkodasi képessége megmutatkozott tobbek kdzott Harkivban is, ahol csapatai arrol
szamoltak be, hogy az orosz frontvonal kevésbé 0rzott. Zaluzsnyij megragadta a pillanatot:
szeptemberben gyors ellencsapast hajtott végre, azonnali menekiilésre késztetve az orosz
katonakat. A tabornok vezetési stilusa lehetévé teszi, hogy a beosztottjai felismerjék sajat
képességeiket és tehetségiiket, az orosz hadseregben viszont csak egy-két ember hoz dontést,
a tobbiek pedig pusztan végrehajtok. Ez azért is fontos, mert a harcold katonak a helyszinen
sokkal jobban ismerik a helyzetet, mint Kijevben. Ott vannak, latjak az ellenség gyenge
pontjait, igy képesek alkalmazkodni a szituacidhoz, és azonnali valaszt adni. A tabornok
vezetésszemléletére jellemzo az alabbi nyilatkozata: ,, Parancsnokainkat nem az az elv vezérli,
hogy »eldre«. Ehelyett azt mondjuk, hogy »kovesd a példamat«.”>*

OSSZEGZES

Az orosz €s az ukran vezetési filozofia és gyakorlat k6zott nem volt szamottevo kiillonbség
2014 eldtt. Az ukran fegyveres erék ugyanugy a szovjet katonai hagyomanyokat vitték
tovabb, mint az oroszok. Ezen tilmenden Oroszorszag harctéri sikerei (masodik csecsen

! Hanna Shelest: Defend. Resist. Repeat: Ukraine’s lessons for European defence. European Council on Foreign
Relations, 09. 11. 2022. https://ecfr.eu/publication/defend-resist-repeat-ukraines-lessons-for-european-defence/
(Letoltés idépontja: 2022. 11. 19.)

52 Boot: i. m.

3 Simon Shuster — Vera Bergengruen: Inside the Ukrainian Counterstrike That Turned The Tide of The War. Time,
26.09.2022. https://time.com/6216213/ukraine-military-valeriy-zaluzhny/ (Letdltés id6pontja: 2022. 11. 19.)

3% Roman Olearchyk: We hit them with slingshots: Ukraine’s iron general shows his mettle. Financial Times, 18. 11.
2022. https://ukrainetoday.org/2022/11/18/we-hit-them-with-slingshots-ukraines-iron-general-shows-his-mettle/
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haboru, Grizia, Sziria) és a belbiztonsagi stabilitas azt mutattak az orosz katonai vezetés
szamara, hogy a vezetési rendszeriikkel minden a legnagyobb rendben van. Ukrajna ese-
tében nem volt sem kiilondsebb motivacié, sem rendelkezésre alld eréforras a fegyveres
er6k modernizacidjara, amely magaval hozhatta volna a vezetési filozofia és gyakorlat
valtozasat.

A békeiddszaki és a kiilonleges jogrendi vezetési filozofiak és gyakorlatok 2014 utan nem
Osszehasonlithatok: Ukrajna folyamatosan haboruban allt a szakadar teriiletekkel. Annak
ellenére, hogy a harcok intenzitdsa nem volt kiilondsen nagy, ez mar haborus idészak volt.
Ezzel szemben az orosz erék vagy egyaltalan nem, vagy csak kis 1étszamban vettek részt
kelet-ukrajnai miiveletekben, a harc terhét a szakadar ,,kdztarsasagok™ hadereje viselte.
Az orosz fegyveres er6knél 1étezik ugyan altiszti allomany, de az sem felkésziiltségében,
sem motivacidjaban nem hasonlithatéd 0ssze a nyugati fegyveres erdk altiszti allomanyaval.

Az ukran fegyveres erdk alakulatai rendszeres rotacioban szolgaltak a fronton, és jelentds
tapasztalatokat szereztek. A tisztikar és részben az altiszti allomany is NATO-allamokban
vett részt tovabbképzéseken. Az ukran vezetési rendszer fokozatosan attért a kiildetésorientalt
vezetésre (mission command). Létrehoztak egy altiszti allomanyt, amely egyre inkabb dssze-
hasonlithat6 a nyugati fegyveres erdk altiszti allomanyaval.
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