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»A munkaeré-hidny lehetséges kezelési modjai a honvédelemben” cimi tdmogata-
si kérelem célja a ,kdzigazgatas, védelem; kotelezd tarsadalombiztositas” — honvé-
delem agazatra szél6an ,a munkaeré-hidny lehetséges kezelési médjai” témateri-
lethez kapcsoléddan, orszagos szinten, a Fliggetlen Szakszervezetek Demokratikus
Ligdja és a Honvédszakszervezet megvalésitasdban. A kérelem tevékenységeivel
egy az agazatot érintd kutatas, pilot (kisérleti) projekt megvalésitasa, tajékoztatd
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szitése valosulhat meg a konvergencia régidkban.
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orszag, Eszak-Alféld, DéI-Alféld, Dél-Dunantul, Nyugat-Dunantul, Kézép-Dunantul
- teriiletén valdsulna meg, ezzel biztositva az orszagos lefedettséget.
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NEMZETKOZI ES HAZAI KORNYEZETVALTOZASOK
HATASA A HONVEDELEMRE

A projekt kutatasi elgondolasa kialakitasa érdekében végzett el6zetes informaciok
alapjan abbdl indultunk ki, hogy a honvédelmi dgazatban a rendszervaéltas 6ta eltelt
30 év sajatos kihivasok elé allitotta a Magyar Honvédséget, a honvédelem nemze-
ti Ugyét. A véltozasokat, a honvédséget érintd kihivasokat, atszétték a tarsadalmi
Iét minden szegmensét determindlé globalis hatasok, melyek koziil kiemelendd a
nemzetkozi erétér dtrendez6édése, az eréforrasok korlatozottsaga és a modern de-
mokracidk dllampolgarainak véleményviltozasai a haboruval, a hadsereggel, a ka-
tonai szolgdlattal kapcsolatban.

Az el6készité dokumentumelemzés alapjan megallapitottuk, hogy a valtozasok di-
namizmusa jellemzi a szovetséges hader6k miikodésének egészét (a részletekre a
késébbi fejezetekben kitériink). A tagorszagokban, igy hazdnkban is, a kihivasok-
ra adott vélaszok egyik legmeghatarozébb formaja volt a hivatdsos, vagy onkén-
tes haderd iranyaba torténé [épés. Ennek sordn gyakorlatilag teljesen atalakult a
honvédség szlikebb és tdgabb kdrnyezete, miikodési feltételrendszere, sé6t a NATO
stratégiavaltasabol kovetkezéen jelentésen megvaltozott funkcidja, mikdzben ra-
dikdlisan csokkent mérete, megvaltozott szerkezete, diszlokacidja, allomanyanak
Osszetétele.

A honvédelmi 4gazat munkaeréhidnnyal kapcsolatos aktudlis és specialis kihivasai,
problémai természetesen kdzvetlendl érintik a LIGA és a HOSZ tagsagat is. A kihi-
vasok kezelése akkor lehet csak sikeres, ha a tarsadalmi szervezetekkel j6 az egyiitt-
mUakddés és a munkaltatéi kezdeményezések 6sszhangban vannak a munkavallaléi
oldalon felmertil6 igényekkel, elvarasokkal.

A véltozasok tehat sok olyan kérdést felvetettek, felvetnek, amelyre feltétlendil
vélaszt varnak a tervezék és dontéshozdk, de mellettiik a haderében szolgalék
és maga a tarsadalom is. A kormany ,Zrinyi 2026" néven atfogo fejlesztési tervet
fogadott el 2016-ban, melynek hatasara az elkdvetkezendé években szdmos tech-
nikai, technoldgiai fejlesztés fog megjelenni a Magyar Honvédség kiilonb6z6 had-
er6nemeinél, fegyvernemeinél, szervezeteinél. A projektkutatas keretében a prob-
I[émakor feltarasa soran azt is vizsgéljuk, hogy mennyire érvényesiiltek az dllomanyt
érintd fejlesztési elgondolasok és azoknak latszanak—e eredményei a toborzasban
és a megtartasban. A rendszer egészére jellemzd, hogy éltaldban a civil tarsada-
lom, illetve a kdzszolgdlat Ujra formalddo elvei, értékei miatt is megfogalmazédnak
véltoztatasi igények, amelyben a valds igénybevétel és annak kompenzicidja
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hangsulyozddik. Er6teljes a torekvés a teljesitményelv megerdsitésére, melyet széles-
kord elemzési, mérési, teljesitményértékelési rendszerek bevezetésével lehet elérni.

A fenti vazlatos gondolatokbol kévetkezik, hogy az altaldanos szervezeti miikodési
folyamatokhoz kapcsolodo dontés-el6készitési mechanizmusokon tul kiemelt sziik-
ség van a komplex megkozelitésl szaktudomanyos igényl elemzd, kutaté munka-
ra. Ebben a hivatali blokk mellett fontos szerepet tolthetnek be az érdekvédelmi
és egyéb honvédségi tarsadalmiszervezetek kdzottik jelentds szellemi potenciéllal
biré Magyar Hadtudomanyi Tarsaséag. Vellik egyuttmikodve kapcsolédhatnak be a
fejlesztési folyamatokba tovabbi szakértdk, specialis tanacsaddk az egyes szakkér-
dések kiilsé specialistai.

A projekt soran feldolgozott egyes vizsgalt teriiletek megjelenitik azokat kérdé-
seket, amelyek az allomany beosztdsanak teljesitését, munkahelyi (szervezeti és
személyes) biztonsag érzetét, illetve az azokhoz kapcsolédo elvarasokat, ezéltal a
szervezeti komfortjat meghatarozzak. Az 6sszefliggéseket — a kutatas adta lehet6-
ségek kozott — célzottan értékeltiik az dltaldnos szervezeti és személykozi viszonyok
allapota, ismert elméleti nevén a szervezeti kultura fogalmi viszonyai mentén is.
Alkalmazott kutatas formajaban Osszetett modszertannal elemeztik azokat a kér-
déscsoportokat, melyek a honvédség toborzasi rendszerének eredményességét
befolyasoljak, illetve igyekeztiink feltarni azokat a kdrnyezeti és szervezeti prob-
[émacsomodpontokat, melyek kedvezétlen szinten tartjak a fluktuacios mutatokat,
idészakonként tartésan nagyaranyu palyaelhagyast eredményeznek.



A munkaerd-hiany lehetséges kezelési modjai a honvédelemben

Az elébbieket indokoljak, hogy a kordbbi tarsadalomkutatasokbdl markansan ki-
rajzolddott, hogy a rendszervaltas kordl, vagy az az utani idészakban szlletett fia-
tal nemzedékek tarsadalmi integracios, szocializaciés folyamata sokat valtozott az
elmult néhany évben is. Altaladban tovabb névekedett a munkavilagabol valé tavol-
maradas, az inaktivitas. Nagyobb ardnyban jelentkeznek beilleszkedési zavarok, a
tarsas kapcsolatok intenzitasa csdkkent. A szocializacié gyakorlataban sok az eset-
legesség és a bizonytalansag, médszerei nem kristalyosodtak ki.

A kutatas célcsoportjat jelent6 fiatal generacidk tarsadalmi szocializacios folyamata
azért is nagyon bonyolult, mert a sz(ikebb és tagabb kdrnyezet - értve alatta a csa-
ladot, az oktatasi rendszert és a munkaerdpiacot- még mindig jelentés atalakulaso-
kon megy keresztil. Ebben a folyamatban hianyoznak azok a cévekek, amelyekhez
lehetne viszonyitani, igy sok esetben lathatunk szélséségeket. A masik oldalrél a
tarsadalmi, politikai szocializacio folyamatat athatja a ,fogyasztoi szemlélet” ahol
fontos tarsadalmi dimenziok kozotti valasztas dontéseit is az aruhazi szempontok
szerinti valasztasi technikak mozgatjak.

Az allomany korében végzett kutatasunk egy pillanatnyi mintavétel, amely azon-
ban fejlesztési megkozelitéssel késziilt, a dinamikara helyezi a hangsulyt. Kutatasi
célunk az volt, hogy a jov6be tekintéen tarjuk fel a jellemzéket mutassuk be a hely-
zetet, a potencidlis jelentkez6k ismereteit, elvaradsait, az dllomany terveit, elvarasait
és feltarjuk azokat az okokat, amelyek nehezitik a célok elérését. Annak érdekében,
hogy a kapott eredmények ténylegesen segitsenek a fejlesztési irdnyokat kijeloini,
fontosnak lattuk az alabbi elméleti, torténeti ki- és visszatekintéssel bemutatni azo-
kat a korilményeket, kdrnyezeti tényezdket, amelyek a kutatasi eredmények értel-
mezési kereteit adhatjak.

A hadseregek kornyezete a tarsadalmi fejlédés kovetkeztében sok szempontbol
megvaltozott, és ezekre a valtozasokra maguknak a hadseregeknek reagalniuk kel-
lett. A megujuldsi szandékokkal parhuzamosan tortént a jelent6s — tobb tizezres
- létszamcsokkentés, a strukturavaltas, az épitkezési és miikodési filozéfiavaltas. A
nemzetkozi kihivasokra adott vélaszok egyik legmeghatarozébb formaja volt az 6n-
kéntes hader6 irdnyédba torténd elindulas, mely a NATO-tagorszagok haderdi tobb-
ségében a '90-es évek masodik felétél gyorsult fel. A valtoztatasok magukkal hoztak
az dllomanycsoportok, az egyes katona szerepének jelentés mddosulasat, melyek
Uj vezetési, mikodési kulturat is igényeltek, egyarant nehéz feladat elé dllitva a
stratégiai és operativ vezetést. A kordbbi években végzett honvédségi kutatasok is
ramutattak, hogy a korlatozott feltételek, objektiv korilmények miatt a kihivasokra
nem egyszer felemas valaszok sziilettek. Mindezek egyittes hatdsaként megtort a
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hagyoményos m(ikodési értékrend, sériiltek szervezeti alapértékek, a konszolidalt
mukodés helyett rendszerelemmé valt a valtozas, nem egyszer valsagmenedzselés.
A rendszervaltas 6ta eltelt csaknem harom évtizedben térsadalmi szinten bekovet-
kezett nyitds kdvetkeztében a korabbiaknal is erésebb a kapcsolédasunk a fejlett,
modern tarsadalmakhoz, meghatarozé szovetségi rendszerekhez, igy a honvédség
fejlesztési folyamatait befolyasold kdrnyezeti tényezék is 6sszetettebbek. Tekintet-
tel arra, hogy ezek a tényezbék egyes esetekben kutatasunkhoz kapcsolédéan is ma-
gyarazo erével birhatnak az attekintés soran — ha csak felsorolasszerten is - ki kell
emelni néhanyukat, melyek tendenciézusan meghatarozoék lehetnek. Ezek mellett
részletesebben bemutatjuk azokat a szervezetelméleti kérdéseket is, amelyek a ku-
tatas céljabdl kovetkezéen kiemelten fontosak lehetnek.

A kiilsé-belsé biztonsagpolitikai kdrnyezeten tul a Magyar Honvédség tarsadalmi
kornyezetének realitdsa a formalodé piacgazdasag feltételrendszere. Ennek meg-
feleléen, amennyiben ebbe a modern piacgazdasagi viszonyrendszerbe illesztett
szervezetet, annak hatékony mikodését elemezziik nem kerulhetjiik meg a komp-
lex megkozelitést. A dontéshozdknak, ha ugy tetszik a politikanak is el kellett, el kell
végezni a koltséghaszon szdmitasokat” Ez nem jelent mast, mint a biztonsagpoli-

tikai kockazatok és a feltételek kompromisszumos egyensulyanak megcélzasat. A

békeidej(i felkésziilés és alkalmazas mellett egy valdszinUsitett alkalmazasrendszer

hatarozza meg a honvédség képességeit, jeldli ki a feladatrendszerét, szerkezetét,
nagysagat, miikodési jellemzéit. Kutatasunk témaja szempontjabdl kiemelten fon-
tos tényezdk lehetnek:

« A haderd alkalmazasara vonatkozo elvek, politikai dontések (benne a haborus
hadrendet, vagy a szovetségi kotelezettséget érintéen jelentkezdk is).

+ A haderé§ 4ltaldanos tarsadalmi kornyezete, mukodési (koltségvetési, stb.)
feltételei.

« A technoldgiai fejlédéssel egyiitt jaré differencidlodas, melynek kovetkeztében
a jol képzett, hagyomanyos értelemben vett munkakorok mellett egyre tobb
specialista dolgozik a szervezetben.

+ A munkaerd térsadalmi ujratermelédésének koltségei, illetve egyes szakmak
tarsadalmi alul, vagy felll értékeltsége (pl. informatikusok), azaz kozvetlen
munkaerépiaci hatasok.

A honvédség elmult évtizedeit jellemzé forszirozott (erdltetett) valtozasok hosz-

szU id6én keresztUl permanens atszervezéseket hoztak. Fontos kérdés, hogy mi-

lyen hatasa volt ennek, hogyan viszonyult a kdrnyezeti valtozdsokhoz a szervezet

tevékenységében megnyilvanuld igazgatasi kultira? A szervezeti alapmukodési
filozéfidjabol kovetkez6 védekezd mechanizmus megakadalyozta-e az érdemi, el6-
remutatd reagélast? A kornyezeti kihivasokat természetesen érzékeli a szervezet,
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valsagjelenségek, er6s6doé konfliktusok jelennek meg, melyek veszélyeztetik a for-
malizélt hatalmi viszonyokat, védekez6 folyamatok indulnak be. Ezek a védekez6
folyamatok a szervezet szabalykdveté mechanizmusa miatt a birokracia eré6sodé-
séhez, a szabalyrendszerek elburjanzasahoz vezetnek. A Tulszabdlyozassal ugyan-
akkor egyre nehezebbé vélik a miikodés gépies igazgatasi rendszere, melynek a
hatékonysag romlasa mellett egyik kovetkezménye a szervezeti fegyelem, a sza-
balykdvetés lazulasa. A hivatali hierarchia elveszti tényleges hatalmat, er6sédnek
az informdlis hatalmak. A kutatds mindkét Gteme ramutatott, hogy bizony ezek a
Jtorvényszerliségek” erételjesen dthatottdk a honvédség miikodését is. A személyes
interjuk és a kiscsoportos beszélgetések egyarant megerdsitették, hogy mindegyik
allomanycsoport érzi ennek ellentmondasait.

Az a szervezeti rendszer, amelynek legfébb jellemzdje az erds szabalyozottsag, nem
tud kdnnyen alkalmazkodni a valtozdsokhoz. Jellemz6 [épései kozé tartozik az erd-
s6d6 centralizacio, a dontések felcsiszasa és a tulszabalyozottsag. A valtozashoz az
kell, hogy a diszfunkcié elég sulyos legyen és a szervezet mar komoly vélsagjelen-
ségekkel kiizdjon. Ki kell emelni, hogy a szervezetspecifikumok miatt a valsagnak
elég erdsnek kell lenni ahhoz, hogy kikényszeritédjenek az érdemi beavatkozasok
és ismét, immar Uj szinten megjelenjen a természetes és sziikséges mértéki centra-
lizcio és a személytelenséget erdsitd szabalyozottsag.

Nemzetkozi szinten lathatdéan rendszerszintl nyomds alatt van a modern haderd
igy a honvédség is. Ennek soran torvényszerliek a mikodési konfliktusok. Meg kell
emliteni, hogy ezek megoldasa a miikddési valsagok elharitasara tett Iépések fon-
tosak lehetnek, mert kozben kitermelédnek azok a cselekvési viszonyok, reakcidk
és persze személyek is, akik idélegesen kilépve a formalis hivatali viszonyokbdl,
személyes hatalmuk (amelyet kaphatnak kiviilrdl is) révén Ujra szabdlyozhatjék a
rendszert. A honvédség fejlesztési folyamataihoz és az elvart valtozasokhoz ezeket
a peremfeltételeket figyelembe kell venni. Nehézség ugyanakkor, hogy a miikodési
diszfunkciéhoz kapcsolodé 1ényegi valtozas nem torténhet fokozatosan, szakaszon-
ként, mert 6hatatlan a visszarendez6dés. A birokratikus rendszerben a valtozasnak
fentrél lefelé kell bekovetkeznie és egyetemesnek kell lennie. Korabbi kutatasok a
honvédség esetében is ramutattak ezekre az anomaliakra. Az informalis viszonyok
er6sodésekor a beosztottak, a végrehajtok (szakemberek) természetesen szintén
megprébaljak a hatalom ilyen mikodésének elényeit kihasznalni azért, hogy egy-
részt sajat hatalmi (szakértdi) pozicidjukat erdsitsék, lazuljanak a mozgasukat kor-
latozd szabalyok, masrészt kozvetlen feletteseiktél egyéni elénydket szerezzenek.
Ezeket az elkotelezett kdzvetlen vezeték sokszor nem a sajat kdzvetlen lehetdsége-
ikbél, hanem a szervezetiik egyéb forrasaibol biztositjak.
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A szervezet mikodési folyamatainak egyik kulcsa az elérelatas lehetésége, az in-
formacidok megosztasanak helyzete. A szervezeti hatalomért folyd harcnak is fontos
eszkoze az informacié, illetve annak sok esetben manipulalt szabalyozasa, mely tipi-
kus az erésen hierarchizalt, biirokratikus szervezetekben. A kutatasi jelentésiinkben
kitérlink ra, hogy alapvet6 problémdja az dllomanynak a tajékoztatas hianya.

FEJLESZTESI KIHIVASOK

A fejlesztési irdnyok tartalmanak kidolgozasakor nagyon fontos tényezé az éllo-
many jelenlegi allapota, szerkezete, szakmai kifejezéssel a ,van helyzet”. A projekt
adta lehetdségek miatt nem értékeltiik részleteiben a mai éllapotot, de néhany lat-
hatd, illetve korabbi kutatasokban felmeriilt tényezét ki kell emelnlink. A 2021-ben
elfogadott Honvédelmi Humanstratégia a kovetkezéen fogalmaz: ,A rendszerval-
tozés ota eltelt idében a Magyar Honvédség atfogé fejlesztése és modernizéciodja
nem valosult meg, ezért a fejlesztés elodazhatatlannd vaélt. 2017-t6l honvédelmi és
haderé-fejlesztési programot inditott a HM térca, amely - visszatekintve az elmult
negyedszazadra - a Magyar Honvédség modernizélasa érdekében megvalésuld
legnagyobb ilyen jellegi véllalkozas. Ez lehet6séget biztosit a Magyar Honvédség
részére, hogy meghatarozé erévé valjon, tovabb erésitve Magyarorszag biztonsa-
gat, Eurépa kozos védelmét és a NATO szdvetségét. A honvédelmi és haderd-fejlesz-
tési program egyik legfontosabb célkitlizése a hivatasos és szerzédéses, valamint
az 6nkéntes tartalékos dllomany feltoltottségének novelése, a kiképzett, felkészitett
és jelentds katonai, illetve szakmai tapasztalatokkal rendelkezé személyi dllomany
megtartasanak erdsitése, valamint a toborzas és a Magyar Honvédség munkaeré-
piaci vonzerejének, versenyképességének fokozasa.” A haderének a kiilsé kihivasok
mellett belsé problémakkal is meg kell kiizdenie. Az dllomény korfaja egy folya-
matosan ,eléregedd” képet mutat, amely kiiléndsen a legénységi allomany tekin-
tetében aggaszto. Jelentds szamu katonai beosztds, ahol ezt a belsé szabalyzéink
megengedték, polgéri alkalmazottal kerilt feltoltésre, ami befolyasolja a Magyar
Honvédség katonai képességét. A haderd szerkezeti problémdjaként jelentkezik
tovabba, hogy a nem harcolé beosztasok ardnya az elvartnal magasabb a harcolé
beosztasokkal szemben”

A mennyiségi kérdéseken messze tulmutat egy fejlesztés elétt allo haderd eseté-
ben, hogy mennyire erds a belsé kohézié, a testileti szellem és mennyire motivalt
az dllomény. Kordbban idézett humdénstratégia a kovetkezéen fogalmaz: A honvé-
delmi szervezetek az el6ttiik all6 ndvekvé kihivasoknak csak egy motivalt, egyre
magasabban képzett és felkészitett személyi dllomannyal tudnak megfelelni. Ehhez
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a személyi dllomany szemléletvaltasara is szlikség van, hogy folyamatosan magas
szakmai szinten el tudja latni a feladatait, képes legyen alkalmazkodni a valtozasok-
hoz, az 4llando fejlédéshez. Egyre fontosabba vélik mindharom alloménycsoport-
ban (tiszt, altiszt, legénység), de eltéré mértékben az 6nfejlesztés, valamint az élet-
hosszig tartd tanulas szerepe, melyben kiemelten jelenik meg az egyén személyes
felel6ssége is.”

A kiilonb6z6 statisztikai elemzésekbdl, tajékoztatéd anyagokbdl, illetve a késébb
részletezett kutatas megallapitasaibol megfogalmazhatjuk, hogy:

Sokan rendelkeznek az dllomany minden csoportjdban nagyon jé képességek-
kel, elIméleti felkésziiltséggel és bizonyos szint(i gyakorlati, misszios, vagy NATO
tapasztalatokkal. Eredményességiiket neheziti, hogy ugy kovetkezett be a
radikalis (nemzedék)generaciévaltas, hogy nem volt lehet6ség a kiilénb6zd
szakterlileteken megszerzett tapasztalatok dtadasara;

az el6ébbibdl is kdvetkezéen vannak életkori anomalidk, idésebbek alacsony
kezdd rendfokozattal, illetve atlagosnal joval fiatalabbak magas rendfokozattal
megelézve hasonlé képzettségu és tapasztalatu idésebbeket is;

a feszitd létszamhiany rovid tavu kezelésének igénye is idézett eld torzulasokat,
érdemben nem tudott atalakulni az allomanycsoportok kozotti munkameg-
osztas,

a korabban elemzett atalakitasi folyamatok kedvezétlen hatasaként a hosszabb
ideje szolgaldk tobbszor kényszeriltek beosztas-, helybrségvaltasra, esetenként
alacsonyabb, vagy nem a képzettségiiknek megfelel6 beosztasokba;

az el6z6kben jelzett problémak miatt - korabbi kutatasok szerint is — viszonylag
nagy aranyban lehetnek bizonytalanok a jol képzett hivatdsos allomanyban is.
a bizonytalansagok, illetve a tarsadalmi, munkaerdpiaci valtozdsok, miatt
viszonylag nagy szdmban lehetnek, akik pozitiv intézkedések ellenére is belat-
haté idén belll elhagyjak a palyat.

Az elébbi gondolatok mentén nagy kihivasnak tekinthetjik az elmult egy-két
évben bekovetkezett — tobb szempontbdl 6sszetett és Ujszer(i — valtozasokat a
hazai munkaerd piacon. Azon tul, hogy novekedésnek indult a gazdasag, az
elvandorlasok, a kalféldi munkavallalasok, képzettségi és demografiai valtoza-
sok miatt tobb terlleten jelentés munkaeréhiany alakult ki. Bizonyos — korab-
ban is ismert — tendencidk (6regedé tarsadalmak, reprodukciés rata csokkené-
se, fogyd népesség, kiegésziilve azzal, hogy milyen munkat hajlandék elvégezni
a komfortosabb koriilmények kozott é16 allampolgarok stb.), tobb éve vitatémak
a fejlettebb orszagokban. Lathattuk azt is, hogy élezédtek az ellentétek fejlet-
tebb és kevésbé fejlett vilagrészek kozott, er6sodott a népvandorlas és nem
csokkent az 6koldgiai labnyom problémaja sem.
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Elemzésiinkben elsésorban azokra a kérdésekre szeretnénk ramutatni, melyek hosz-
szabb tavra mutatdan is Ujszerd megkozelitéseket igényelnek és minden bizonnyal
a munkavilagat, a foglalkoztatast kordbban meghatarozo jellemzéket jelentdsen at-
irjdk. Az elmult évek publikacidi, illetve a honvédségben a kordbbi években végzett
kutatasok alapjan kimondhatjuk, hogy a kihivasokban nagy szerepet jatszanak az
anyagiak, de - amint a késébbiekben kitériink ra — a valaszoknak tobb szempontbdl
is tul kell mutatni azokon. Kiilondsen igaz ez a kdzszféra, szlikebben a fegyveres és
rendvédelmi szervek szempontjabdl, ahol egyrészt nehezebben mérhetd az ered-
ményesség, masrészt a mozgastér tarsadalmilag korlatozott és a specifikus felada-
tok miatt munkaeréigény is kilonleges.

A honvédségben is meghirdetett szervezeti kulturavaltas kapcsan, ugy a verseny-,
mint a kdzszférat érintéen szdlni kell arrdl is, amire az utdbbi idékben sok kutatas ra-
mutat, nevezetesen a generacids eltérésekrél. Elére kell bocséatani, hogy a tarsadalmi
fejlédés soran az eltéré szocializacios feltételek, ebbdl kovetkezéen eltéré értékek
miatt mindig is voltak konfliktusok a kiilonb6z6 generaciok kozott. A rendszervaltas
utani gazdasagi atalakulds nagyaranyd munkanélkiilisége az idésebb generéacidok
(amely a negyvenes éveik masodik felében Iévéket is jelentette akkor) egy jelentds
részét kiszoritotta a munkaerépiacrél. Ezen tul 4j individualis értékek megerésodé-
se is rasegitett generacios feszlltségek er6sdodésére és egy maig hatd értékzavaros
allapot kialakulasahoz. Ezen tul a globalis fejlédési dinamizmus is hozzajarult, hogy
mélyebben, tudomanyos igénnyel is foglalkozzanak a generacids eltérésekkel.

Napjaink tarsadalmdaban és benne a munka vildgdban bekovetkezett dinamizmus
és globdlis hatasok miatt sokkal markansabbak azok a valtozasok, amelyekhez az
embereknek alkalmazkodni kell és természetszerlen a fiatal generacidk ezt gyor-
sabban teszik. Ebbdl kovetkezéen a generacidk kapcsolataban is jelentés értékvaltas
kovetkezik be. Sok esetben az egészen fiatalok segitenek eligazodni a tarsadalom-
ban és a munkavilagaban is joval id6sebbeknek. Tehat anélkil, hogy misztifikdlnank
a generdcios kérdést, a honvédség dllomanya szempontjabdl is beszélniink kell a
generaciés eltérésekrél. Természetesen ezek altaldnos ivi szakaszolasok és a hoz-
zajuk kapcsolodd kovetkeztetések, nem jelentik azt, hogy egy-egy korszak minden
egyes személyére jellemzdek a megallapitasok, de mindenképpen hasznos képet
mutatnak.

Az Uj tipusu hader6k munkaerépiaci lehetéségei szempontjabdl nem hagyhaté fi-
gyelmen kivll az az altaldnos, a munkaerdpiacra is haté tendencia, mely szerint a
fegyveres szervezetek és szakmak presztizse — részben 6sszefliggésben a tarsadal-
mi értékrendben bekdvetkezett valtozasokkal — folyamatosan csokken.
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A modern, piacelvi polgari tarsadalmakban a védelmi szektor miikodésére és fej-
I6désére egyre erdteljesebb nyomast gyakorolnak az uralkodé termelési, fogyasz-
tasi és érintkezési modok. Azt a bonyolult folyamatot, amely a folyamatokat leirja
egyszeren abban latjdk megragadhaténak, hogy a hadsereg értékekre, szimbélu-
mokra orientalt, tradiciondlisan intézményi jellege fokozatosan utat nyit, illetve at-
engedi poziciéjat a piaci mechanizmusokon és valaszthatdsagokon alapulé foglal-
kozasi jellegnek. Ez azt is jelenti, hogy az idealtipikusnak tekintett mikodési médot
és értékeket nem fogadjak el a nyolcvanas évek utan sziletett fiatalabb generaciok.
Mindezekkel egylitt a honvédség esetében az alapveté miikodési-, vezetdi filozo-
fiavaltas nélkil kontraproduktivak lehetnek a fejlesztési Iépések, a fiatal generaci-
ok nem lépnek be, vagy gyorsan ki is Iépnek. Erre most torténelmi lehetéségként
mutatkozik a Zrinyi program, mely egy atfogd szervezetfejlesztési folyamatnak is
tekinthetd. Visszatekint6 elemzésiinkben azt latjuk, hogy témaénkat tekintve maguk
a jogszabalyok is mutatnak belsd, szemléletbeli ellentmondésokat, a napi gyakorlat
pedig még tobb olyan dimenzidra irdnyitja ra a figyelmet, amely egy kiildetésorien-
talt szervezetben nem keriilheté meg.

A korabbiakban jelzett személyi feltételrendszer fejlesztésével kapcsolatos felada-
toknak és folyamatoknak szervesen be kell épiilni a honvédség modernizalasanak
altalanos tervezési feladataiba. Ma mar —-az Uj humanstratégia kovetkeztetéseivel
0sszhangban egyértelmdien kimondhato, hogy az el6z6kben bemutatott, részben
objektivnek tekinthetd okok és feltétel hidnyok miatt - csak részben sikerilt megfe-
lelni kordbban az elvart kovetelményeknek. Jelenleg a kordbbiaknal kedvezébbnek
tekintheto feltételek alkalmat adhatnak arra is, hogy a fejlesztések kiegyensulyozot-
tabb szervezeti viszonyokat hozzanak létre. Mindazonaltal ha igazi és tartds valto-
zasokat akarunk elérni, akkor az allomany bedllitottsagaval és gondolkodasmaod-
javal kell kezdenlink az atalakitast. Az alapfunkciokhoz kapcsolodo fejlesztéseken
tul a mikodési folyamatokban meg kell teremteni a belsé integritast, amely egy
haderé mikodésének legbelsébb Iényege. Az alapértékek mai tartalmanak tiszta-
zottsdga és a mindennapi mUkodési kultiraba, képzés, kiképzés rendszerébe valéd
beépiilése egyik fontos feltétele az elkdtelezett személyi dllomany biztositasanak.
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KUTATASI TAPASZTALATOK

A katonaipdlya irant érdekl6dék kozott végzett kutatdsunk egyértelmien jelzi,
hogy van a tarsadalomnak, benne a fiataloknak olyan csoportja, akik élethelyzetiik,
csaladi késztetésiik okan is nagyobb figyelmet forditanak a hadseregre, a katonai
szolgalatra. Ezek a teleplilés és szocidlis lejt6 mentén nagyobb aranyban jellemzdk.
Azon tul, hogy kiilénb6z6 tarsadalmi programokkal szélesiteni kell a kapcsolatokat,
célszer(i ezekhez a tarsadalmi csoportokhoz specifikusan tobb csatornan kozvet-
lenebblil is sz6Ini, mivel féleg a legénységi allomanyt érintéen fontos utanpotlasi
bazist képviselnek.

A honvédelmi alapismeretek (kordbban kozépfoku képzésben katonai alapismere-
tek) tantargy oktatasat is hangsulyosabban kellene azokban a régidkban szorgal-
mazni, amelyekben nagyobb ardnyban jellemzék a tarsadalmi hatranyok. Valészi-
nilleg eredményes lehet a megkezdett kozépiskolai fejlesztési program is.
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Korabban a honvédséggel kapcsolatban hangsulyosabbak voltak a katonaviselt
szUl6ktél és ismer6soktél hallott informaciok. Viszont a hadkotelezettség valtozasa,
a sorozott rendszer m(ikodésének felfliggesztése miatt egyre kevesebben tudnak
hiteles tapasztalatokat szerezni, tehat mas eszk6zokhéz kell nyudlni. Mindezeket
megerdsitik a tdjékoztatasarol irt vélemények. Ebben a témaban is mindenképpen
alaposabb elemzést kellene végezni. Ehhez nélkiilozhetetlen a teljes tajékoztatasi,
kiemelten a toborzasi kommunikéciés rendszerek célirdnyos vizsgélata. Ezen kérdés
vonatkozasdban is meg kellene vizsgélni, - kordbban is emlitett tapasztalatunkat
- hogy bar a toborzok felkésziltnek tlintek, egy részilknek kevés a katonai tapasz-
talata. A szll6i hattér, a csalad véleményformalo szerepének ndvekedése miatt a
honvédelmi nevelés, a toborzas hatékonyabba tétele érdekében megfontolandé a
szlil6ket is erételjesebben ,megszélitani”

A kutatasi eredmények alapjan szerkesztett kdvetkezd diagram jol lattatja, hogy a
médiafogyasztasi szokasok valtozasat tudomasul kell venni. Az orszagos csatornak
helyett mas (helyi), illetve a social csatornakkal kell jobban elérni a célcsoportokat
és szlileiket.

Honnan értesiilt arrél, hogy a honvédség Gj munkaerot, katonakat keres?
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Az internethozzaférés altalanosabba valasa és a felhasznalasanak szélesedése miatt
a tajékoztatasi, toborzasi csatornakat célszer( atterhelni és annak médszertanat en-
nek a fogyasztasi szokdsnak megfeleléen ki (at)kell alakitani.
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Kutatasunk megerdsitette, hogy a vizsgalt célcsoport esetében is felgyorsultak a
folyamatok, a kozosségi csatornak novekedésével és az okostelefonok megjelené-
sével, képességeik fejlédésével. Mas tipusu Uzenetekkel és médiatartalmakkal kell
megszélitani a potencidlis munkaerét. Komoly hidnyossagnak tiinik, hogy a hon-
védségi, kiilondsen a toborzasi csatornak kevéssé naprakészek és inkabb statiku-
sak, ezen tul kevéssé biztositjak az interakcidk lehetéségét. A nemzetkozi katonai
gyakorlatbdl is lathatéan erésodnek azok marketingeszk6zok a munkaerépiacon,
amelyek a célcsoport nyelvén és csatorndin szélnak. Lathatéan a legérzékenyebb
pontnak jelezték a tajékoztatasi informacids rendszerben a hitelességet és a meg-
bizhatésagot. Ez tul mutat a csatornédkon, azt is jelenti, hogy idében nincs ott, vagy
nem Ugy van ott a korrekt valasz pl. az igazgatasi blirokracia, vagy egyéb szervezeti
hidnyossagok okan.

Kutatasunk tobb olyan kérdést vetett fel, melynek okait mélyebben kellene vizs-
galni. Ezeket a részletes kutatasi jelentésben jeleztiik. A korabbiakban is felvetettiik
mar, hogy nyilvan nagy hangsulyt kell fektetni a toborzasi marketing fejlesztésére,
eszkozeinek és szemléletének a tarsadalmi igényekhez igazitasara. Ezen tul azon-
ban fontos kérdés, hogy a tobbi honvédségi alrendszer is megfeleljen ezeknek az
igényeknek, mert masképp hiteltelenné teszik a képet.

AZ ALLOMANY VELEMENYE A PALYAELHAGYASROL

Az elébbiek mentén nagyon fontos, hogy milyen perspektivat kinal a szervezet és
azokkal mennyiben tudnak éIni tagjai. Hangsulyos eleme a katonai palyanak a kar-
rier, az eldmenetel. A meghosszabbodott aktiv életszakasz, illetve az 6nkéntes had-
erével valtozo allomanyszerkezet sok kérdést felvet, hiszen kiilondsen a végrehajto,
fegyverkezel6 allomanynal ebben szerepet jatszik a fizikai allapot és az életkorral
valtozd egészségi dllapot is.

A tObbszor hivatkozott humanstratégia is lattatja ezt, hiszen megfogalmazzak,
hogy: ,A humaneréforras-gazdalkodas egyik legfontosabb célkitlizése a kiszamit-
hatd, tervezhetd jovOképet biztositd katonai életpalya, palyakép, a napi életben egy
blrokraciamentesebb, minimalis adminisztraciés terhet jelentd és atlathatébb szol-
galatteljesitési forma kialakitasa, valamint a katonak szolgalatat, a haza védelméért
hozott dldozatot méltéképpen elismerd és megbecsiilést jelent6 illetmény- és jut-
tatasi rendszer mikodtetése.”
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A honvédelmi szervezetek szamara a munkaeré megtartasa, fejlesztése és motiva-
ldsa — annak megszerzése mellett - a legfontosabb szervezeti kérdések egyike, en-
nek érdekében olyan katonai életpalyamodellt kell kialakitani és mikodtetni, amely
lehet6vé teszi e kiemelt célkitlizés sikeres végrehajtasat. A felkészilt, motivalt és
elkotelezett katona a hader6 legfébb értéke, mig a példamutato, megbecsiilt és elé-
gedett katona a legeredményesebb toborzé.

Kutatasunknak alapproblémdja a palyaelhagyas, a magasnak tekinthet6 fluktuacio.
Megkérdeztiik milyen személyes, vagy szervezeti okokat latnak a magas fluktuacios
rata mogott. A kovetkezd dbran azt lathatjuk, hogy nagyon beszédesen egységes
kép alakult ki. Ez azért is felvet sok kérdést, mert altalanos munkaerdpiaci vélekedé-
sek szerint a legfiatalabb munkavallaléi generaciok konnyen valtoztatnak elképze-
Iéseiken és valtanak. Minddssze csak 13% mondta, hogy személyes okokrél van sz6,
a tobbség, amint a diagrambdl lathaté hatdrozottan szervezeti okokat jel6lt.

On hogyan latja inkabb személyes (egyéni okok), vagy inkabb
szervezeti, honvédségi okai vannak a jelentds palyaelhagyasnak?
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A hangsulyosan megjelend szervezeti okokat elemezve a vélaszok megoszlasa jol
ramutat arra, hogy az ugynevezett kemény tényezék mellett (munkdért kapott jo-
vedelem, munkafeltételek, stb.) nagyon hangsulyosan jelennek meg olyan ténye-
z6k, amelyek munkaszervezési kérdéseket vetnek fel. Ennek rovid- és hosszutavu
szegmensei egyarant sok kérdést felvetnek. Bizonytalan jovékép mellett a napi élet
szervezetlenségei egyarant fontos tényez6két szerepelnek. Alapsori nézetben is
fontos, hogy tdbb, mint 80% veti fel a munka és maganélet 6sszeegyeztetésének
nehézségeit. Amennyiben életkori 6sszefliggéseket néziink, nagyon szoros kapcso-
latot talalunk.
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KOVETKEZTETESEK

A kutatasunk sordn azokat a szervezeti viszonyrendszereket, feltételeket vizsgaltuk,
amelyek a szandékolt képességek elérése érdekében a honvédség miikodési folya-
matai lényegét a személyi feltételrendszer, illetve a személykozi viszonyok oldalardl
meghatdrozzak. Az 6sszefliggéseket a beosztasi (szolgalati) feltételrendszer biztosi-
tottsagan tul célzottan elemeztiik az altaldnos szervezeti és személykozi viszonyok
allapota, elméleti nevén a szervezeti kultura fogalmi viszonyai kozott is. A kutatds
megkdzelitése szervezetfejlesztési, igy ennek megfelel6en az elvarasok iranyaira, il-
letve az azokat akadalyozé tényezékre helyezziik az 6sszegzett kdvetkeztetésekben
is a hangsulyt.

Az dnkéntes haderdre valo attérést kovetéen nem tortént meg teljes egészében a
szolgalat feltételrendszerének a megnovekedett elvarasokhoz valé igazitasa. A ha-
zai munkaerépiaci tendencidk nem segitik a Magyar Honvédség, mint munkaltaté
szerepét, tovabba komoly kihivast jelentenek a munkaerépiacra belépé Gj genera-
cidk kordbbiaktdl jelentdsen eltérd szokasai és igényei. A hatdlyos humanstratégia
helyzetelemzése mutatja, hogy a kihivasok ismertek, de a valaszok még tobbségé-
ben esetlegesek. A megfogalmazott elvi irdnymutatasok fontosak lehetnek ugyan-
akkor dontben a szlikebben értelmezett human feladatokat tartalmazzak. Korab-
bi és a jelenlegi kutatas szerint az dllomany altal elvart valtoztatasok atfogdbbnak
tlnnek. Az elvart hiatusok egy része a vezet6i, kozponti munkaltatéi gondoskodas
[ényegi elemeit érinthetik, melyek atfogobb, hollisztikus szemléletet igényelnek.



A munkaerd-hiany lehetséges kezelési modjai a honvédelemben

A jelenlegi kutatasi keretek és mddszerek a mélyebb Osszefliggéseket csak jelezni
tudtak, azok okait egyéb kiegészité modszerekkel lehet felderiteni. A részletes je-
lentés elméleti fejezetében bemutattuk a korabbi tarsadalmi, szervezeti és egyéb
valtozasok maig hato6 hatdsait, melyek befolyasoljak az dllomany helyzetét és véle-
ményét. A jelenlegi fejlesztési folyamatok irdnyainak kijel6lése és azok eredményes-
sége érdekében fontos lenne a szervezeti alapviszonyokat, a szervezeti kulturat,
mukodési jellemzoket atfogdbban tovabb elemezni és a tényleges okokat kezelni.
Ezek egyes teriileteire a részletes jelentésben kitértiink.

A jelentésben az alapsori eloszlas mellett a témakorok tobbségében azokban a kér-
désekben tértiink ki a mogottes tartalom, magyarazo eré részletesebb bemutatasa-
ra, ahol a szignifikans statisztikai kapcsolat erés volt.

Az allomany kilonb6z6 csoportjainak megitélése szerint az elvéart képességek el-
érése érdekében egy olyan atfogd szervezetfejlesztés sziikséges, amelynek ered-
ményeként konszolidalt mdkodési folyamat valik jellemzévé. Egy olyan szervezeti
mUkodési rendre van sziikség, amelyben alapvetden jellemzé a feltételek biztosi-
tasa, biztositottsaga, a kiszamithatosag, tervezhet6ség.
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PROJEKTJAVASLATOK

A munkaerépiacon megfigyelhet6 folyamatok nem csak a versenyszféra, hanem
a kodzszolgalat mikodésére is kihivasokkal birnak. Eppen ezért a kéltségvetési
szektor emberieréforras-gazdalkoddsanak eredményességét nagyban noveli,
ha igazodik a permanensen valtozé munkaerdpiaci trendekhez.

A honvédség vezetésének, szakmai szervezeteinek folyamatos naprakész isme-
retekkel kell rendelkezni a tarsadalmi és belsé kdrnyezettel annak véltozasaival.
Ennek érdekében széleskori kutato, elemzé rendszereket célszerti mikodtetni.
Ennek egy dinamikus szervezeti alrendszerként be kell épiilni a tervezérend-
szerekbe és a dontésel6készités folyamataba.

Az 4lloménnyal foglalkozo, érdekiikben dolgozd szakmai szervezetek és az
érdekvéddk szemléletének formaldsa, problémamegkdzelitésiik, munkamaod-
szereik atalakitasa fontos elvaras. Erdsiteni kell a szolgaltatd szemléletet, prob-
[éma-érzékenységiiket és a csokkenteni biirokraciat.

A mukodési kultaraban, dontéshozatali rendszerekben indokolt jelentésen
csokkenteni az informalis utakat, tervezhet6bbé, kiszamithatdébba tenni a
folyamatokat. A szervezeti rendet, szabdlyozottsagot és fegyelmet 6sszhangba
kell hozni a mai dinamikusabb mUk&dési igényekkel (és vezetési kulturaval).

A tervezhet6ség, kiszamithatdsag érdekében hagyomanyos ,hatalmi kultdra”
helyett célszer(i visszaallitani, erésiteni a szerepkulturat, minden szinten csok-
kenteni a szabalyoktdl, elfogadott elvektél vald eltérést okozd egyéni érdek-
torekvéseket.

A fejlesztési folyamatokban sziikségesnek latszik alapjaiban tisztazni az 6nkén-
tes hader6 lehetéségeinek tiikrében a kiilonb6zé allomanycsoportok szerepét
és az azokhoz kapcsoléodd kompetencidkat, tudasokat és felel6sségeket.
A meghosszabbodott aktiv életszakasz, életpalya és a tevékenységekhez
kapcsolédd egyéb elvarasoknak valé megfelelés okan a valaszok nem keriil-
heték meg, mert elbizonytalanitja az dllomanyt és megerésddnek az egyéni
Utkeresések.

A személyi feltételrendszer atfogé Ujragondoldsa — a megvaltozott feltételekhez
valo igazitdsa és annak lattatasa — sem a toborzas, sem a pélyan tartds érdeké-
ben nem keriilhet6 meg. A fejlesztési folyamatokba célszer(i beépiteni annak
kidolgozasat, hogy mindegyik dllomanycsoport egyértelmden lathassa.

Az allomany varakozasai lathatéan egy olyan atfogd fejlesztési folyamatot
jelolnek ki, amelyet szakmai nevén szervezetfejlesztésként hataroznak meg.
Fontos lenne tisztazni ennek az elvarasnak a megfoghaté realitasat, tar-
talmat és a szandékolt terveket egyértelmiien kommunikalni az allomany
felé. Amennyiben atfogobb fejlesztési 1épéseknek csak hosszabb tavon van
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realitdsa, az allomany élet és munkakoriilményeit, szervezeti megfelelésének
feltételeit érinté kérdések prioritasait kiemelten kellene kommunikalni.
Alapveté elvarasként fogalmazdédott meg a szemlélet/gondolkodasvaltas,
illetve annak eddig tapasztalt hidnya. Sziikséges lenne tisztazni ennek révidebb
és hosszabb tavon megcélozhaté tartalmat és haladéktalanul megkezdeni a
szemléletformalast. (A kozigazgatasi és a vallalati civil gyakorlatnak megfe-
leléen ez rovid, célirdnyos felkészités a célok tisztazottsagara, a kdzos értékek
megfogalmazasara és azok kozvetitésének maodjara, az Uj szervezeti integritas
megteremtéséhez kapcsolddo feladatokra.)
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A fiatalok tarsadalmi beilleszkedését, a fiatalok honvédelmi nevelését célzo
folyamatok hosszu tavu tervezése érdekében sziikségesnek latszik a honvédel-
mi agazat ifjusdgi stratégidjanak, cselekvési programjainak ki/at dolgozasa.
Elengedhetetlen a logikailag Osszetartozd, am jobbara elkilonilten [étezé
feladatok 6sszhangjat megteremtd, az eréforrasok hatékonyabb felhasznalasat
eredményezd projekt portfélié és a hozza kapcsolddod projektszervezet létre-
hozasa.

A honvédelmi tarca kommunikaciojadban az altalanos tarsadalmi tamogatottsag
novelése mellett évek 6ta hangsulyos szerep jut a fiatal generacié megszoli-
tasanak, azonban a célcsoportot elérd csatorndkat (eszkozoket és modsze-
reket) jelentésen fejleszteni, bizonyos terileteit alapjaiban médositani kell.
A szélesebbkori informacids igényt gyorsabb, informativabb rendszerekkel kell
kielégiteni. Tobb NATO-tagorszag rendelkezik mintaadé példakkal — egy részét
kovetik magyar civil fiatalok is — a sajat rendszerek fejlesztésébe be kellene
épiteni ezek szemléletét, dinamikajat.

Az Uj humanstratégidaban leirt célok szimpatikusak, de sziikségesek az azokat
meghatdrozé intézményesult cselekvési programok és azok bemutatasa.
A katonai palya honvédség felé érdeklédé fiatalok ,kiszolgalasat” biztosito
rendszereket alapjaiban kellene fejleszteni.

Az allomany, kiilléndsen a fiatalabb generaciok elvarasainak jelentds része az
alapvetd szervezeti komforthoz, mindennapi életszervezéséhez kapcsolodik,
ezekben varnak rovidtavon valtozasokat. Sziikség lenne az elvardsokra meg-
oldasokat lattatni, mert igy érhetd el a fluktuacio csékkentése.
Hangsulyozottan megjelent az igény a fiatalabb generaciéknal az értékalapu
megkdzelitésekre. Sziikséguk van mindazokra a kapaszkoddkra, amelyek segit-
ségével komfortosan érzik magukat az altaluk valasztott szervezetben, a
honvédségben.

Jelent6s fejlesztést var az alloméany a szervezeti kommunikacidban, hangsu-
lyozottan a belsé, formalis informacidaramlasban (hitelesség, idészerliség,
tartalom), szervezeti tudaskozvetés rendszerében, illetve a mai tudasbazisokhoz
valé hozzaférésben.

A parancsnokok, a kdzvetlen vezet6k meghatarozé szereppel birnak az érték-
kozvetitésben, a kozosség formalasban. Célszerti - atfogdbb valtozasok elétt is -
kapcsolddd tudasuk fejlesztése, ez iranyd munkajuk szakmai segitése.

Nem keriilhet6k meg azok a valaszok, amelyek az dllomany mai szerkezetéhez
és perspektivikus megfeleléséhez kapcsolddnak. Megteremtve a fejlodési
lehet6ségeket, fontos lattatni megoldasi lehetéségeket (benne adott esetben a
kilépési utakat, gondoskodasokat is), mert ezek nélkl a teljes dllomany bizony-
talan, nem csak a potencidlisan érintettek.
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Lathatoan a katonai palydhoz kapcsoléddan az dllomény kiilonb6z6 dimenzidkban
adott vélaszai egy konzisztens rendszert alkotnak. Ebben nagyon fontos, hogy rovid
és hosszabb tavon is kiszamithatok legyenek a lehetéségek és azt lassa a potenci-
alis utdnpotlas is. A kilonbo6zé kérdésekre adott valaszokban azt lattuk, hogy ha a
palyakilatadsok nem igazodnak az &llomany szukségleteihez, elképzeléseihez akkor
kényszerpdlyan érzik magukat, elbizonytalanodnak, motivélatlanok lesznek. Azok a
koriilmények, amelyekbe nem életkoruknak megfelelé feltételekkel kertilnek, mar
rovidtavon is zsdkutcat jelenthetnek. Ezeket a valdsagos, vagy adott esetben csak az
érzet szintjén levé hidnyokat kezelni kell, hiteles valaszokat kell rdjuk adni. Csak igy
alakithato ki egy olyan tartds rendszer, amely lehetévé teszi a személyi feltételrend-
szer stabil kialakitasat és mikodtetését.

A javasolt fejlesztési folyamatokban fontos tevéleges és kdzvetité szerepe lehet a
honvédségi szakszervezeteknek. Jelentds létszamu a tagsdguk Utjan sajatos széles-
korl kapcsolathaléjuk van, melynek a Liga Szakszervezetek révén kiilsé tarsadalmi
kapcsolddasaiis vannak. A szolgalati utak mellett kiilon informacios csatornaik van-
nak, melyeknek kedvezébb a bizalmi indexe. A kutatas alapjan az allomany télik
is jelentds szemléletvaltast var, amit nem kerlilhetnek meg, de tagsaguk, vezeté-
szerveik felkészitésével, érzékenyitésével eszkozrendszeriik korszer(sitésével ugy
a katonai vezetés, mint az allomany felé fontos missziot tolthetnek be. Kilondsen
fontos ez a proaktiv szerep addig, amig katonai formalizalt rendszerekben nem ko-
vetkeznek be érdemi valtozasok, nem jon létre erésebb szervezeti integritds, a hon-
védséget dthato és a tarsadalom szamara is érzékelhetd értékkdzosség.
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