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Absztrakt

Jelen tanulmdnyban a szakirodalomban megfogalmazott elveket vetem dssze a
munkdam soran szerzett gyakorlati tapasztalataimmal. Igyekszem a hangsulyt arra
helyezni, hogy a szakirodalomban publikaltakat (kutatdsi eredményeket,
alkalmazasi példakat, tedridkat, modszereket) és ismereteimet felhaszndlva
gondolatokat ébresszek oktatadsi és oktatdsszervezési intézmények alkalmazkoddsi
képességének és hatékonysdganak névelése érdekében.

The presents study compares certain theoretical principles of management with
hands-on experience | collected in action. It attempts to raise throughts in the
reader concering the possible improvement of capacities and capabilities of
educational institutions and their management to reach higher standards of
effectiveness and efficiency.

Kulcsszavak: oktatas, oktatdasszervezés, oktatdsfejlesztés, katonai vezetés ~
education, education management, education development, military leadership
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., Az egyetem azokon a teriileteken, ahol — sajatos jellegénél fogva — eddig is egyediili képzési
hely volt (hadtudomanyok, rendészettudomanyok, nemzetbiztonsag), korszeriisiti oktatasi
kutatasi kinalatat, noveli nemzetkozi elismertségét.

Ahhoz, hogy a fenti célok megvalosuljanak az oktatas-, kutatas-, szervezet-, infrastruktura-,
human erdforras és szolgaltatdsfejlesztés teriiletein kell el6bbre lépniink.

Az elmult években megfogalmazott elvarasokat (Intézményfejlesztési terv 2010—2015, 70.
oldal) teljesitve a tisztképzés alapvetden két egymast kiegészitd alrendszere épiil jelenleg is a
Nemzeti Kozszolgalati Egyetemen. Ez a két pillér a bolognai folyamathoz illeszkedd katonai
felsdoktatas ¢és a tiszti tovabbképzdé tanfolyamok rendszere. A képzési és kimeneti
kovetelményekben meghatarozottaknak megfeleld képzések végrehajtdsa a Nemzeti
Kozszolgalati Egyetem Hadtudomanyi és Honvédtisztképzo Kar feladatai kozé tartozik: ,,... a
honvédelmi tarca elvarasainak megfeleloen végzi a honvéd tisztjeloltek szakmai felkészitését, a
Magyar Honvédség tiszti allomdanydnak at— és tovabbképzését, ...”?. A szervezet tipusat
tekintve felsOoktatasi intézmény, miikddését illetden funkciondlt szervezet, ahol stratégiai
vezetok dontenek operativ kérdésekben, illetve a stratégiai dontések a szervezeten kiviilrdl
érkeznek. [10, 11, 17]

Az egyetem Intézményfejlesztési tervében olyan, jovOre vonatkozo feladatok vannak,
miszerint a tisztképzés egésziiljon ki a ,, ...katonai életpalydhoz igazodo statikus tanfolyamokkal
(harcaszati, torzstiszti, hadmiiveleti, szakmai dtképzo, felsofoku vezetoi)... 3 vagy ,, 4 Nemzeti
Kozszolgalati Egyetem a kovetkezé négy évben folytatja az integrdcio kiteljesitését, megujitja
oktatdsi és kutatasi portfoliojat, ehhez kialakitja és folyamatosan fejleszti szervezeti és vezetési
strukturajat, ...”* A megvalositasukra valo torekvés folyamatos feladatot ad a kar
szervezeteiben dolgozok szamara. A sziikséges képességek kialakitasa azonban egyre kevésbé
a heterogén Osszetételi ,,képzokon” és felkésziiltségiikon all vagy bukik.

Forrashidnyos iddszakban, mint amilyenben jelenleg éliink, a fejlesztési potencial, a
megfeleld 0sztonzés, a korszerlisités hattérbe szoruldsa jellemzd6. Az 0Osszes tudaselem,
képesség és erdforrds birtoklasat egyre kevesebb oktatdsi szervezet képes biztositani sajat
részére. ,, Egyre jobban torekedni kell arra, hogy a dolgozok munkdjuk sordn kielégithessék
onbecsiilésiikkel és a benniik rejlo lehetoségek kibontakoztatasaval kapcsolatos magasabb
rendii sziikségleteiket. Olyan munkaszervezetet kell létrehozni, amely értelmes és Osztonzo
feladatokat jelol ki, a munkdval valo belsé elégedettséget és egyidejiileg megfelelo anyagi
ellenszolgaltatast is tud nyvjtani.” Jellemzd a kiilsé tudas— és képességforrasok bevonasa a
mindennapi tevékenységbe (a képességek csoportositisa €s megosztasa elv kovetése). Az
egyetem ¢és a kar is felismerve jelen helyzetét folyamatosan boviti azon személyek szamat, pl.:
elismerve tevékenységiiket cimzetes oktatdi fokozatok odaitélésével, akik képesek segiteni a
célok teljesitését, a napi feladatok végrehajtasat.

Milyen gyakorlat lehet még alkalmas arra, hogy az adott helyzetet jobban kezelje?

Az alkalmazkodasbol eredd kényszert, a szervezetek fejlesztését is lehetéveé tevd
modszereket, az ezzel foglalkozo [4, 5] szakirodalom, alapvetden két megkozelitési modra
vezeti vissza: a strukturalis tényezdkon alapulo, és a szervezetben dolgozo emberekre fokuszalo
megkozelitésre. A két iranyzat a stratégiai vezetés rendszerében (vezetési filozofiajaban)
otvozodott egymassal. A szervezeti valtozas keretén beliil 1étrejott a Katonai At- és

! Intézményfejlesztési terv 2012-2015; http://uni-nke.hu/downloads/egyetem/IFT.pdf, letdltve:2013. 03. 01. 71.
oldal.

2 http://hhk.uni-nke.hu/kuldetesnyilatkozat, letdltve:2013. 10. 10.

3 Intézményfejlesztési terv 2012-2015; http://uni-nke.hu/downloads/egyetem/IFT.pdf, letdltve:2013. 03. 01. 22. oldal.

4 Intézményfejlesztési terv 2012-2015; http://uni-nke.hu/downloads/egyetem/IFT.pdf, letsltve:2013. 03. 01. 71. oldal.
% Klein Sandor: Vezetés— és szervezetpszichologia, Edge 2000 Kiad6, Budapest, 2004. 401. oldal
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Tovabbképzd Kozpont. A kozpont feladata, hogy szervezze a katonai életpalydhoz igazodo
statikus tanfolyami képzéseket. Igy a felséfokii vezetéképzd tanfolyam is ennek a kozpontnak a
szervezésében valosult meg. [4, 5, 10, 15]

A felséfoku vezetoképzd tanfolyam (FVKT—22), mint pilot tanfolyam, egy
kompetencia—alapt tervezés eredményeként osszeallitott képzési program szerint indult 2012.
0szén. A tervezés (beleértve a folyamatos aktualizalast is) folyaméan fontos modszertani
szempont, hogy hogyan lehet minél inkabb biztositani a széleskorli tapasztalatok megszerzését
a képzésen résztvevoknek: ,, 4 tovabbkeépzés célja: A katonai felso vezetoi napi,— és rendkiviili
jogrendbeli tevékenység végzése érdekében gyakorlatorientalt, elsosorban az elméleti
ismereteket alkalmazni képes tuddssal rendelkezé felsé vezetdk képzése.”®. A stratégiai
szemlélet, értékrend és gondolkodas tovabbfejlesztése, fokuszalva a tapasztalatok minél
intenzivebb megszerzésére ¢és a megszerzett ismeretek alkalmazéasanak gyakorlasara. ,, A4
sziikségleteknek megfeleléen valtoztatni kell azon, mit és hogyan tanulunk.””, illetve, hogy
hogyan tanitunk. A , Hogyan” gyakorldsa, amely olyan modellek alkalmazasat, wjak
kialakitasat jelenti, amelyek a lehet6ségek keresését, kiaknazasat és/vagy megteremtését segitd
képességeket tokéletesit. Biztositja a tudatosan megtervezett, és beallitott kiillonbozo
¢lethelyzetekben alkalmazhat6 viselkedési mintak céltudatos kivalasztdsdhoz, kovetéséhez, a
helyzetek felismeréséhez sziikséges viselkedés megismerését, gyakorlasat. A képzés
megvalositasa folyaman kell azokat az alkalmakat megtalalni, amelyek a résztvevok szamara
lehetdve teszik az é€letszerli tapasztalatok megszerzését és az egymadstdl valo tanulast. [5, 10,
11, 13, 15]

A forrashidnyos helyzet arra Osztondzte a vezérkari tanfolyam parancsnokot, hogy az
egylttmiikodések lehetdségét folyamatosan keresve oldja meg az eldtte allo feladatokat.
Rendkiviil fontos volt, hogy a korlatozott er6forrdsokat céliranyosan és a lehetd leghatékonyabb
formaban hasznalja fel. A funkciondlis szervezeti forma nem minden esetben volt képes
megteremteni a valodi Gsszhangot a program és a megvaldsitasa kozott. ,, Az informalis
szervezetek jelentoségének, egyaltalan az emberi és csoport kapcsolatok fontossaganak
felismerésébol kovetkezden vilagossa valt, hogy nagyon sok problémat nem lehet a szervezet
stabilnak tekintendd formdlis struktirdjan keresztiil megoldani. "® igy a koryezettel kialakitott
és folyamatosan tovabb alakitott formalis és informalis kapcsolatokat magaba foglalé interaktiv
folyamat indult meg. Egy olyan fejlodés kezdddott el, amely tomoren a fedezd fel, tanuld meg,
csinald, tanitsd jelmondattal irhat6 le. [1, 17]

Az elkésziilt és jovahagyott képzési program® meghatarozza a képzési célt, a tanulmanyi
teriileteket és tartalmi leirasukat, a fejlesztendd kompetencidkat és az értékelés rendszerét. A
megvalodsitas érdekében hangstlyozott figyelmet forditottunk az adott szakteriilet kiemelkedd
ismeretével, nagy gyakorlati tapasztalattal rendelkezd oktatok (akar tobb személy kozos
részvételével valdsult meg az oktatdsi cél) megtalalasara és felkérésére (a lehetdségek,
idépontok, helyszinek stb. egyeztetésére). A lehetd legjobb mindség biztositasa érdekében
fontos volt az eldadokkal, az altaluk bemutatott témak egyeztetésén tul, az elvarasok és a célok
tisztazasa, megértetése és elfogadtatisa. A teljes program megismertetése altalaban tobbszori
egyeztetés, konzultacid Utjan valosult meg. A tananyag egymasra épiilésének biztositasat
nagyon megnehezitette, hogy a képzési dokumentumban meghatarozottak teljesitése érdekében
a képzésben tobb, mint 140 eldadd osztotta meg (anyagi ellenszolgaltatas nélkiil) ismereteit
tapasztalatait, bepillantast engedve gondolkoddsukba, megszerzett tuddsukba, eldsegitve a
résztvevok készségeinek képességeinek gyarapitasat. A nagy szamu magasan képzett eléado

b Felséfokt vezet6képzd tanfolyam képzési program; nytsz.: 164-14/2012/HHK, 6. oldal.

"Klein Sandor: Vezetés— és szervezetpszichologia, Edge 2000 Kiad6, Budapest, 2004. 407. oldal

8 Dobdk Miklés és munkatarsai: Szervezeti forméak és vezetés, Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiado,
Budapest, 1997. 99. oldal.

® Felséfokt vezetdképzd tanfolyam képzési program; nytsz.: 164-14/2012/HHK
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bevonasa a képzésbe elsdsorban az eldadasok, tréningek, bemutatok megtartasara és a tananyag
megértését elosegitd prezentaciok elkészitésére korlatozddott. A kiilsé oktatdk tobbségében
gazdasagi, tarsadalmi szervezetek felsdvezetdi szakértdi, illetve a Magyar Honvédség, a
Rendorség ¢és a Katasztrofavédelem felsévezetdlr és relevans ismeretekkel, gyakorlattal
rendelkez0 vezetoi, szakértoi voltak.

Folyamatos ¢és intenziv elfoglaltsagot, alkalmazkodasi kényszert jelentett a kivitelezés
koordinalasa, az egyiittmiikoddk, segitok — tobbségében az egyetemtdl fliggetlen szervezetek
munkatdrsai — munkéjanak 0Osszehangolasa (felkérések elokészitése, Orarendtervezés,
attervezes, oktatastechnikai ellatas, helyszinek biztositasa, utazasok, a résztvevok mindennapi
cllatasa stb.). A kapcsolatok kiépitésben és mitkodtetésében kezdetben a kezdeményezés és
személyes kapcsolattartas kiemelkedden fontos volt, majd tobb tevékenységben a bizalom és a
,.félszavakbol is megértjiik egymast” jellegli feladatmegoldas valt napi rutinna. Ezeken a
terlileteken meghatarozo volt a kdzremitkddd személyek pozitiv viselkedése, a feladatokhoz
valo kimagasloan jo hozzaallasa és feladatmegoldo képessége. Mindezek ellenére tobb esetben
is szerencsésnek bizonyult tartalék—megoldasok, alternativ tervek készitése, parhuzamos
programok, lehetdségek elokészitése, majd azok megvaldsitasa.

A képzés megvalositasat a feladatok sokszintisége jellemezte. A végrehajtok tevékenysége
kozé tartozott a stratégiai és operativ dontések eldkészitése, a mindennapi miitkodést biztosito
dontések meghozatalahoz sziikséges informativ egyeztetések végrehajtasa. A mindennapi
szervezési feladatok (szervezés, informalis egyeztetés, kiszolgalas stb.) mellett sok
elfoglaltsagot és tobbszor analitikus munkat is jelentett a tervezett és a megvaldsult oktatas
hasznossagdnak megéllapitdsa, a kivitelezés sordn szerzett tapasztalatok feldolgozasa,
értékelése, az aktualitasok nyomon kdvetése, azonnali beépitése — a képzési program nyujtotta
lehetdségek kihasznalasdval — az oktatéasba.

Az eldzbekben ismertetett kooperativ magatartast elsdé 1épésként lehet értékelni egy olyan
folyamatban, amely sordn kialakulhat egy oktatast szervezd centrum, késdbbiekben akéar
tudaskozpont, vagy halozat, amely mikodtetése, a megfeleld képességekkel felvértezett
tanfolyamot végzett résztvevd kibocsajtasahoz és a megrendeld altal kozvetitett elvarasok
maximalis teljesitéséhez vezet. A halozatos vagy kooperativ miikodéssel megvalosuld
feladatmegoldés — feltételezi a helyzet kezeléséhez sziikséges feladatorientalt egyiittmiikddést,
a valdsidejli, vagy az elvardsokra minél gyorsabb reagalas képességét €s az erdforrdsok
azonnali, kelld mértékli 6sszpontositasat — sikeressé valik, ha a priorizalt rendelkezésre allas
sziikségességét minden résztvevd megérti €s elfogadja. A segitd szervezetek egymaésra
hangoltan (igényeket, sziikségleteket, elvarasokat tisztdzva és teljesitve) — a feladattol fliggden
— akar 0sszekapcsolodva, a képzést tamogatva végzik munkajukat. [3, 6, 7]

A belsé feladat—, és problémamegoldd képességgel kapcsolatos folyamatok atalakuldson
mentek és mennek keresztiil az NKE—n. Az egyetem ¢€s a karok megrendeldik felé és egymas felé
nyitottak torekedve a fokozott és joO mindségli feladatmegoldashoz sziikséges belsé kornyezet
kialakitasara és kiilsé kdrnyezet megértésére. A karok kozott kialakuloban 1évo kolesonds fliggdség
¢s egyiittmiikodés, képes lehet arra, hogy megteremtse a teljes rendszer kiinduldpontjat, 1étrehozva
a sziikséges folyamatokat a szervezet tovabbi, alakitasahoz, fejlesztéséhez. A megvalositas soran
teret engedve az elképzelések megvaldsitasanak, az egyértelmii felel6sségi rendszer kialakitasanak
¢s a munkatarsak, kollégdk motivalhatdosdganak, vagyis a teljesitményre 06sztonzo
felelosségi—érdekeltségi rendszer kialakuldsanak. Létrehozva a lehetdséget az onallo, alternativ
megoldasokra, azok kidolgozasara, biztositva a vezetés relativ nallosagat és fiiggetlenségét, de
megdrizve az ,,0sszegyetemi” ¢és megrendeldi (Magyar Honvédség) irdnyitds és ellendrzés
egyeértelmiiségét. [9, 10, 17]

A tavolabbi, vagy akar a kozeli jovében egy ilyen a koordinacio és a kooperacio
intézményesitett rendszerén alapulva mikodé halozat pozitivan hathat a koltségekre
(megsziintetve a parhuzamossagokat, optimalisan felhaszndlva a rendelkezésre 4llo
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eréforrasokat), az idd, mint befolyasold tényezd figyelembevételére, az informacidaramlasra,
feldolgozottsagra és felvalthatja a kezdetben alkalmazott ,,csindld és tanuld meg” jellegii
folyamatot. [10, 17]

A szakmai koncepcidra €s a megvalositas szervezeti feltételeire egylittesen van sziikség. ,, 4
szervezetek hatékonysdaga dontéen azon mulik, hogy milyen a strukturdjuk, hogyan illeszkednek
egymashoz a miikodesi folyamataik, milyen vezetési elveket és modszereket alkalmaznak,
mennyire tamogaté jellegii a szervezet kultirajuk.”*® EQy, az egyiittmiikodések lehetdségét
keres6, szabalyzo, feliigyel6 szerepkor, vagy intézmény megoldhatja a napi szinkronizacios,
kidolgozo és egyéb feladatokat. A szervezet formalis felépitése, (a formalis és normativ
szabalyozas, az ala- folérendeltségi viszonyai, a kommunikaciés csatornak, a hataskorok és a
munkamegosztas szabalyozottsaga, a tagok magatartasi és egyéb jellemzo6i) az elkészitett
képzési program értelmezése, a képességek cseréjének és a viszonyanak kialakitasa,
fenntartdsa, a szinkronizécio, az Osszehangoltsag megteremtése (a formalis szabalyozasi
elveinek kimunkalasa), a konstruktiv konfliktuskezelés és megoldasi mechanizmusok megléte,
alkalmazadsa a szervezet mikodését €s a képzés megvalositasat, a realizalas feltételeinek
biztositasat is alapvetden meghatarozza. [13, 14, 15, 17]

e @ kiilonbozé  szervezeti és mitkodési  formak kivalasztasakor a kritériumok
meghatdrozdsa az egyik legfontosabb vezetdi feladat.”*' A szervezeti struktira objektiv
kialakitasakor a résztvevok észrevételeit, szandékait és cselekvéseit is javasolt figyelembe
venni, mert a végrehajtas soran olyan cselekvési mintdk alakultak ki, amelyek a stabilis
mikodést eldsegitik. A sziikségbdl elinditott, kialakult munkafolyamatok és hatékony
feladatmegoldast biztositd tevékenységek a standardizalas alapjat adhatjak, (munkaszervezés,
pénziigyi ¢és személyzeti tevékenységek, a mindségbiztositds kialakitasat és folyamatos
fenntartasa stb.). [4, 10, 13, 15, 16, 17, 18, 19]

Egy kiforrott szakmai program (akar tobb éves fejleszto és aktualizald folyamat eredménye)
elkészitését és megvalositasat, a vele jard problémak kezelését azonban csak részben tudja
megoldani a kozponti oktatdsszervezd szervezet. A tanulmanyi teriiletek, tantargyak,
ismeretkorok feletti illetékességeket — a szakmai felel6sséget és a hozza tartozo
jogosultsagokat — helyénvald a megfeleld szakmai kompetencidkkal rendelkezknek atadni.
A célok eléréséhez idoben iitemezett tevékenységekre, és a megvalositasukért felelos
személyekre van sziikség.”'? A program egy-egy részének kidolgozasahoz célszerti szakmai
partnerek bekapcsolasa, akik képesek konkrét feladatok projektszerli lebonyolitasara, a
kozvetlen koordinaciot a végrehajtdsba bevont szervezetekkel szakmai referensre bizva.
Természetesen az iranyitas, egyiittmiikddés, ellendrzés, a teljesitmény elfogadasanak és
értékelésének joga mindig a szervezet egyszemélyii vezetdjének a kezében marad. ,, Az egyes
szervezeti egységek a munkamegosztdasbol rajuk harulo feladatokat természetesen csak akkor
tudjak ellatni, ha azoknak a vezetSi megfelelé hatdskorrel rendelkeznek.”® A képzés
megvalositasara létrehozott kozponti stab vezetdje, aki egy szakmai érdekérvényesitd erdvel
bir6 (jog, €s hataskorrel felruhazott, megfelel6 kommunikécios csatornaval rendelkezd) ember,
képes az intézményi vezetdi hierarchidval (kihasznalva az egyetemi 1€t keretei altal biztositott
lehetdségeket is) €s az egyiittmiikodésbe bevont szervezetek vezetdivel, referenseivel
partnerségi egylittmiikodést kialakitani és fenntartani. [1, 2, 6, 14, 17, 18, 19]

10 Dobak Miklds és munkatarsai: Szervezeti formak és vezetés, Kozgazdasagi és Jogi Kényvkiado, Budapest,
1997. 23. oldal.

11 Dobak Miklés és munkatarsai: Szervezeti formak és vezetés, Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiado, Budapest,
1997. 24. oldal.

12 Szabo Maria: Stratégiai tervezés— stratégiai vezetés — projekttervezés a kozoktatasi intézményekben 2005.
http://www.ofi.hu/okoiskola/vezetokepzes/tovabbkepzesi-segedanyag-090515-2 let6ltve: 2013. 03. 06.; 4. oldal.
13 Dobdk Miklos és munkatarsai: Szervezeti formak és vezetés, Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiado, Budapest,
1997. 46. oldal.
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Az emberiség napjainkban 10 év alatt t6bb uj miiszaki tuddsra tesz szert, mint kordabbi
torténetében Osszesen.” €s az ,,... az egyetemen megszerzett ismeretek tobbsége mar 10 évvel
az egyetemi tanulmanyok befejezése utan elavul ”** A tanfolyam parancsnok a garancia arra,
hogy a folyamatosan értékelé és a helyzethez igazitott kiils6 és belsé Osszefogottsagot
(koherenciat) biztositd vezetés megvalosul, folyamatosan aktualizalva, fejlesztve a képzést (pl.:
Uj tudastartalmak megjelenitése, az 0jjak és régiek Osszekombinaldsa, Osszehangolédsa) é€s
megvaldsitva a képzési programban meghatarozottakat melynek kovetkezményeként egyre
nagyobb ¢és kiterjedtebb ¢és folyamatosan aktualizalt (modern) szakmai tananyag all
rendelkezésre. ,,... a ,,leader” és a ,,manager” szervesen kiegészitik egymast. Ahogy mondani
szoktdk: a ,,leader” jé dolgokat csindl, mig a menedzser jol csindlja a dolgokat.”*® Nem utolso
sorban a parancsnok legyen a garancia arra is, hogy a kezdetekben reaktiv feladatvégrehajtast
a késObbiekben proaktivva €s innovativva fejleszti. A szerepek mindenki szamara egyértelmu
meghatarozasa, az egylittmiikddésen alapul6 feladatmegoldas, a fiiggetlen és partatlan objektiv
kontroll, visszacsatolas megvalosuldsa mindenképp eldre viheti a folyamatot.

OSSZEGZES

Az eldzbéekben felvazoltak biztosithatjak, hogy egy olyan Osszetett megbizatis, mint a jovO
katonai felsévezetdinek képzése megmaradhat egyetemi egységen beliil, a feladat végrehajtasat
tdmogatd szintli és mértékll szervezeti Onallosaggal. Egy Osszehangolt tevékenység révén
sikeres ¢€s hatékony munkavégzés valosulhat meg. Az eredményes és kiteljesedett kivitelezés
egy strukturdlisan ¢és funkciondlisan Osszehangolt, tudatosan felépitett stratégidra épiild,
szervezetileg is megerdsitett, kovetkezetesen végig vitt folyamat eredménye lesz.

A Nemzeti Kozszolgalati Egyetem szervezeti kultirdja tamogathatja az innovativ
kompetencia—fejleszté képzést, és egyben minimalizalja az ilyen jellegli oktatas veszélyét,
hogy nagyon eltavolodhat a megrendeldtdl, az 0j ut keresése kozben, ami természetesen
tirelmet és bizalmat egyarant igényel. A célok megvaldsulasanak, a sikeresség kritériumanak,
mérhetdségének meghatarozésa biztosithatja a végrehajtok és a leendé megrendeldk szamara is
a tanfolyam értékelését, a 1étének megitélését.
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