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A modern biztonsagpolitikai és szervezeti kihivasok a Magyar Honvédség személyi

allomanya szamara is fokoz6dé terhelést jelentenek, amely egyre indokoltabba teszi a

bels6 vezetbfejlesztés elméleti és modszertani megalapozasat. Jelen tanulmany vizsgalja a

kompetenciaelemzés és a munkakérelemzés pszichologiai és szervezetfejlesztési hatterét,

kilonos tekintettel ezek katonai szervezetben torténé integralhatosagara. A két

megkozelités illesztésén keresztil korvonalazodnak azok a szervezetpszicholdgiai
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alapfogalmak és rendszerszintli 6sszefliggések, amelyek a parancsnoki és f6tiszti poziciok
bet6ltéséhez szitkséges kompetenciak feltarasat segitik. A tanulmany kitekintést nydjt a
fejlesztd értékels kozpontok (Development Center), mentorprogramok és Oszténzé
rendszerek szakirodalmi hatterére is, melyek a vezet6i utanpotlaspszichologia korszert
megkozelitéseiben relevans elemekként jelennek meg.

Kulcsszavak: katonai vezetSfejlesztés; kompetenciaelemzés; munkakorelemzés;
munkapszichologia; fejleszté kézpont

Diszciplina: pszichologia

Abstract:

OVERVIEW OF THE THEORETICAL FOUNDATIONS OF LEADERSHIP
DEVELOPMENT IN THE HUNGARIAN DEFENCE FORCES

Modern security policy and organizational challenges place increasing demands on the
personnel of the Hungarian Defence Forces, making the theoretical and methodological
foundations of internal leadership development increasingly justified. This study
examines the psychological and organizational development background of competency
analysis and job analysis, with particular emphasis on their integration into a military
organization. Through the alignment of these two approaches, key organizational
psychology concepts and systemic interrelations are outlined, which support the
identification of competencies required for command and senior officer positions. The
study also provides an overview of the literature on development centers, mentotring
programs, and incentive systems, which appear as relevant elements in contemporary
approaches to leadership succession psychology.

Keywords: military leadership development; competency analysis; job analysis;
occupational psychology; development center

Discipline: psychology

Bevezetés nedzsmentje (HR) napjainkban jelentés

A katonai vezetSfejlesztés kérdéskore a  kihfvasokkal néz szembe, amelyek mégott
21. szazad els6 negyedében 4j megvilagi- elsésorban demografiai, munkaerépiaci és
tasba keriilt, mivel a globalis biztonsagpoli-  generaciés valtozasok allnak (Wirges &
tikai instabilitds, a hibrid hadviselés tér-  Neyer, 2023). Magyarorszag népességének
nyerése és a szervezeti rugalmassag szitksé-  hossza tavu csOkkenése, valamint az aktiv
gessége fokozott pszichologiai terhet 16 a  koru lakossag aranyanak visszaesése kévet-
haderdk személyi allomanyara. A Magyar  keztében sztkil a potencialis munkavalla-
Honvédség (MH) humaneréforras-me- 161 bazis, amely megneheziti az MH
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szamara az utinpétlas biztositasat (Balla,
2023; Ferkelt & Sandorné Kriszt, 2023). A
toborzas és megtartas terén fokozott ver-
seny alakult ki a civil szféra nagyvallalatai
és a hivatasos allomanyt alkalmazé fegy-
veres testiletek kozott, kiilénosen a fiatal,
palyakezd6 korosztaly esetében. Mindezt
tovabb erésiti a munkaerépiacon zajlé ge-
nericiévaltas, amely 4j attitGdok, moti-
vaciés mintazatok és munkahelyi elvarasok
megjelenésével jar (Johnson & Rivera,
2007). A jelenlegi fiatal generacio tagjai, az
Y és Z generacid, egyre kevésbé az élet-
hosszig tarté munkaviszony keretei k6zott
értelmezik szakmai pdlyajukat, inkabb cik-
likus, rugalmas karrierutakban gondolkod-
nak. Ennek kévetkeztében a munkahelyi
elkételezédés idStartama jelentSsen lerdvi-
dilt: a tapasztalatok szerint akar 2-3
évente is sor keriilhet munkahelyvaltasra,
amennyiben egy mdsik szervezet vonzébb
munkakornyezetet, javadalmazast vagy fej-
16dési lehetSséget kinal (Benitez-Marquez
és mtsai., 2022).

A fenti trendek a Magyar Honvédség
szamara is Uj szervezeti valaszokat tesznek
szitkségessé a hosszd tavon stabil és el-
kotelezett vezet6i utanpotlas biztositasa-
nak érdekében. A probléma egyik lehet-
séges megoldasa a szervezeti szintd veze-
téfejlesztés megalapozasa. Bar e megko-
zelités a civil szféraban széles kérben
alkalmazott (Black & Earnest, 2009; Frich
¢és mtsai., 2015; Holt és mtsai., 2018), a
katonai szervezetekre vonatkoz6 adapta-
ciéra vonatkozéan korlatozott szamu
teldolgozas érhet el a hazai szakiroda-
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lomban. A megoldas alapjat képezheti a
kompetencia- és munkakoérelemzés integ-
ralt alkalmazasa, amely a munkapszicho-
légia szemszogébdl lehetévé teszi a vezetdi
szerepekhez illeszked6 profilok objektiv
azonositasat.

Jelen tanulmany célja, hogy feltérképezze
a kompetenciaelemzés és a munkakor-
elemzés munkapszicholégiai és szervezet-
fejlesztési hatterét, tekintettel ezek katonai
kérnyezetben valé alkalmazhatdsdgara. A
vizsgalat célkitizése nem gyakorlati prog-
ramjavaslat kidolgozasa, hanem elméleti
alapvetés biztositasa egy lehetséges fejlesz-
tési irany el6készitéséhez, amelyet az MH
pszicholégus szakallomanya is timogathat.
A tanulmany az elméleti hattér bemutata-
saval indul, amely a kompetencia- és
munkakorelemzés modszertani  attekin-
tését tartalmazza. A tovabbiakban a két
megkozelités integracids lehetéségei kertil-
nek kifejtésre, majd kitekintést nyeriink a
fejleszt6 értékelé kézpontokra, a mentor-
programokra és az 6szténzé rendszerekre,
mint a vezetSfejlesztés bovitésének to-

vabbi lehetséges eszkozeire.

Kompetenciaelemzés

Definicié szerint a kompetencia azon
ismeretek, készségek, képességek, maga-
tartas és viselkedési jegyek Osszessége,
amelyek altal az egyén képes egy meghata-
rozott feladat eredményes elvégzésére
(Wong, 2020). Egy személy kompetencidja
feléptl az attitidbdl, a tudasbdol és a
készségekbdl (Tumbas és mtsai., 2019). A
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munkaltaté szempontjabdl vizsgilva a
kompetens munkavallalé a versenyké-
pesség zaloga. Kompetens az a személy,
aki az élete soran elsajatitott tulajdonsagai
és képességei révén képes megfelelni a
munka vilaga kihfvasainak (Kim & Jung,
2022). Az Eurépai Unié (EU) altal
bevezetett tovabb
rendszerezhetSk a kompetenciak:(1) alap-

kategoriak mentén

kompetenciak, (2) kulcskompetenciak, (3)

generikus  kompetencidk,(4) specifikus
kompetencidk (Fabulya és mtsai., 2017;

Mez6 és Mez6, 2024)

Alapkompetenciak

Az alapkompetenciak, mas néven bazis-
kompetencidk olyan éltalanosan fontos
személyiségjellemz6k  és  képességek
Osszességét jelentik, amelyek gyakori el6-
fordulasuk révén az élet szamos teriletén
alkalmazhatok. Ezek

alapot képeznek a kulcskompetenciak,

a kompetenciak
valamint a generikus és funkcionalis kom-
petenciak kialakitisahoz, mint példaul az
iras, olvasas, szamolas vagy a szévegértés
képessége. Emellett a tarsadalmi és k6z0os-
ségi  élet mutkodését is megalapozo
tényezOkként értelmezhet6k. Az alap-
készségek fejlesztése jellemzGen a kiilon-
b6z6  képzS intézmények feladata és

felel6ssége (Bacsi, 2015).

Kulcskompetenciak

A kulcskompetencidk olyan alapvetd
készségek és képességek, amelyek nem
kizarélag egyetlen szakmahoz kapcsoléd-
nak, hanem szinte minden foglalkozasi
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teriileten nélkilézhetetlenek. Jelentéségiik
talmutat az egyes munkakérokon, mivel
hozzajarulnak ahhoz, hogy az egyén sikere-
sen helytalljon a munkaerépiac valtozé
elvarasaival szemben. Ezek a kompeten-
cidk szervesen épulnek az alapkompeten-
ciakra, és tiamogatjak a szakmai mobilitast,
a rugalmas alkalmazkodést, valamint az
élethosszig tarté tanulds megvalosulasat a
munkavégzés soran (Sari, 2019; Wiek és
mtsai., 2011).

Generikus kompetenciak

A generikus kompetenciak altalanos, a
munkavégzéshez ¢és az adott szervezet
mikodéséhez kapcsolodd képességek és
viselkedési mintazatok, amelyek nem
kothet6k egyetlen szakterilethez, ugyan-
akkor meghatarozé jelentséggel birnak a
szervezeti hatékonysdg szempontjabol.
Ezek a kompetenciak jellemzéen egy adott
szervezeten belll tobb munkakérre, illetve
munkakori csoportokra egyarant érvé-
nyesek, és hozzajarulnak a strukturalt,
kiszamithaté és eredményes munkavég-
zéshez (Chan és mtsai., 2017; Hughes &
Barrie, 2010).

A legfontosabb generikus kompetenciak
kozé tartozik a munkafolyamatok racio-
nalis megszervezésének képessége, vala-
mint az id6vel, energiaval és erd-
forrasokkal val6 hatékony gazdalkodas.
Ugyancsak kiemelt jelentGségi a problé-
maérzékenység, a kreativ probléma-
megoldas, illetve az alternativ megoldasi
lehet6ségek mérlegelésére vald képesség.

A lényeglatas és a dontésképesség az
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informacidk hatékony feldolgozasat és a
gyors, megalapozott déntéshozatalt tamo-
gatjak. Munkapszicholégiai néz&pontbdl a
generikus kompetenciak a szervezeti adap-
taci6é, a munkahatékonysag és a kollektiv
teljesitmény el6feltételei, amelyek célzott
fejlesztése hozzajarulhat a munkavallalok
hosszd tava bevilasdhoz és elégedettsé-
géhez (Galanis & Sottilare, 2017).

Specifikus kompetenciak

A specialis, masnéven funkcionalis kom-
petencidk a munkakor-specifikus készsé-
gek, képességek és  viselkedésmintak
Osszességét jelentik, igy az adott munkakor
eredményes és hatékony ellatasahoz elen-
gedhetetlenek. E kompetenciak magukban
foglaljak mindazt a szakmai tudast és
viselkedésrepertoart, amely a kimagaslé
munkahelyi teljesitmény alapjat képezi, és
lehet6vé teszi a munkavallalé szamara,
hogy a munkakéri elvarasoknak magas
szinten megfeleljen (Hein, 2010).

A szakmaspecifikus kompetenciarend-
szerek kialakitasakor a generikus és a
funkciondlis kompetenciak egyarant meg-
hatarozoé szerepet kapnak, mivel ezek adjak
a kilénb6z6 munkakorokre szabott kove-
telményprofilok alapjat. Munkapszicho-
logiai  megkozelitésben a  funkcionalis
kompetencidk feltérképezése kiilonosen
fontos a munkakérelemzés, a telje-
sitményértékelés és a kivalasztas szem-
pontjabdl, hiszen ezek révén azonosit-
haték azok az egyéni jellemz3k, amelyek

kozvetlen kapcsolatban allnak a munka-
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végzés minbségével és eredményességével
(Rimskaya és mtsai., 2022; Zsolnai, 2021).
A kompetencia kategériak rendszerszint
meghatarozasa megalapozza a szervezet
HR folyamatainak hatékony muikodését,
amelynek kovetkez6 1épése a felallitott
kategdriak mentén a munkakér betSltésé-
hez szikséges kompetenciak azonositasa

és elemzése.

A kompetenciaelemzés elényei

A kompetenciaelemzés jelentSs el6nyt
biztosit a munkdltaté szamara a human-
eréforras-gazdalkodas tébb tertletén is.
MindenekelStt lehetéséget nydjt a pozi-
cidhoz sziikséges kompetencidk el6zetes
azonositasara, amely révén célzottabba és
hatékonyabba valik a kivéalasztasi folyamat.
Ennek eredményeként novekszik az 1j
belépSk bevalasi aranya és csokkenhet a
fluktuacié 2019;
Spychata és mtsai., 2019). Emellett a kom-

(Karimi és mtsai,,
petenciaelemzés segiti a fejlédési szik-
ségletek pontos feltarasat is, lehet6vé téve
annak meghatarozasat, hogy mely munka-
vallaloknal van szitkség fejlesztésre. Bz
tamogatja a képzések tudatos tervezését, és
hozzajarul a fejlesztési forrasok kolt-
séghatékony felhasznalasahoz (O’ Toole &
Talbot, 2011).

kompetenciak strukturalt feltérképezése

Végezetil, az egyéni
megalapozza a szervezeten belili utin-
potlastervezést, el6segiti a  karrierutak
atlathat6 kialakitasat, valamint timogatja a
bels6 mobilitast és a vezetéi utanpodtlas

biztositasat (Sari, 2019).
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A kompetenciaelemzés

lehetséges hatranyai

A kompetenciaclemzés jelentés id6- és
er6forrasigénnyel jarhat, kiilénésen akkor,
ha az elemzés célja egy részletes, em-
pirikusan megalapozott, tébb szintl kom-
petenciamodell kialakitdsa. A strukturalt
interjik, kérdSivek, munkakérelemzések
és fokuszesoportos egyeztetések lebonyo-
litasa nemcsak id6igényes, hanem a human
kapacitasokat is lekéti. Ezt tovabb nehe-
zitheti, hogy a létrehozott kompetencia-
rendszerek gyakorlati alkalmazdsa sokszor
rugalmatlannak bizonyulhat, kiléndsen
dinamikusan valtozé munkakori elvardsok
vagy szervezeti atalakulasok idején. A
tulsagosan merev, sablonszerd modellek
nehezen kovetik a valés munkavégzés
soran fellépé 4j kihivasokat, ami alaashatja
a rendszer gyakorlati hasznossagit és a
vezetSi dontések mozgasterét is (Marrelli
és mtsai., 2005; Radi Afsouran és mtsai.,
2022).

A kompetenciaelemzés

hatranyait enyhité stratégiak

A kompetenciaelemzés bevezetésének
egyik hatékony moédja a fokozatossig
elvének alkalmazasa, amely lehetévé teszi a
moédszertani  finomhangolast és a gya-
korlati tapasztalatok beépitését. Célszerd a
folyamatot egy kisebb szervezeti egység-
ben vagy kulcspoziciokban inditani pilot-
programként, ezaltal csokkentheté a
rendszer bevezetésébdl fakad6é kezdeti
talterheltség, és biztosithaté a szervezeti
(Tinoco-Giraldo mtsai.,

adaptacio és
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2022). A hossza tava alkalmazhat6sag
érdekében javasolt a kompetenciarendszer
modularis, skalizhaté struktaraban torté-
né kialakitasa, amely lehet6vé teszi az
egyes
adaptaciot, valamint az 4j kompetencidk

munkakéri  csoportokra  szabott
dinamikus integralasat. Bz a megkdzelités
néveli a rendszer rugalmassagat, és timo-
gatja annak fenntarthaté mikodését a val-
tozé szervezeti kornyezetben (May, 1999;
Oecrtwig és mitsal., 2016). Tovabbd, a
rendszer érvényessége csak akkor tarthatd
fenn, ha az nem statikus konstrukcioként
mikédik, hanem ciklikusan feltlvizsgalt és
frissitett eszkoztarként. Ennek részeként
kiemelt jelentéségii a felhasznalok, a
vezetOk és munkavallalék, bevonisa a
visszacsatolasi folyamatba, mivel ez néveli
az elfogadottsagot, erdsiti az  elkSte-
lez6dést, és biztositja a kompetencia-
elemzés gyakorlati relevanciajat (Baker és
mtsai., 2013).

Munkakoérelemzés

A munkakor a szervezeti elem egysége,
sziikebb feladatok
Osszessége, amelyeket egy személynek kell

értelemben  azon
elvégeznie, mig tagabb értelemben a szet-
vezet azon szabalyozasi egysége, amelyhez
nem csak a feladatot, de a munkavégzés
helyét, a munkavégzés
felel6sségi  kort  is hozzarendeljik
(Schneider & Konz, 1989). A munka-

korelemzés

rendjét és a

szisztematikus elemzési és
informaciégydjtési folyamat egy adott
munkakor keretében elvégzendd felada-

tokrol és tevékenységekrdl, betdltSjének az



LELEKTAN ES HADVISELES

el6zbekhez kapcsoldédd felelGsségeirdl, a
munkakér szervezeti kontextusardl (lasd:
Harvey, 1991). A munkakorelemzés iras-
ban is rogzitett eredménye lehet a mun-
kakori leiras.

A munkakérelemzés szervezeti szinten
alapvets eszkoze a strukturalt és hatékony
humaneréforras-gazdalkodasnak, — mivel
hozzajarul a felelGsségi korok egyértelmd
meghatarozasahoz, és ezaltal csokkenti a
szerepkonfliktusok  és
atfedések kockazatat (Landau & Rohmert,
2017). A wvilagos

el6segitik a vallalati tudasmegosztast, mivel

teljesitménybeli

munkakoéri lefrasok
az egyes feladatkérok transzparens doku-
mentaldsa lehetévé teszi a kritikus tudas-
elemek azonositasat és atadasat (Kluge,
2014). A teljesitményértékelés szempont-
jabdl is kiemelt jelentSségt, hiszen csak
pontosan kértlhatarolt elvarasok mentén
valésithatdé meg objektiv és motivald
visszajelzési rendszer (Strah és mtsai.,
2022). tovabba

Osszhangot teremt a munkavallaléi felada-

A munkakorelemzés

tok és a szervezet stratégiai céljai kozott,
biztositva ezzel a human eréforrasok
céliranyos mozgdsitasat. Tamogatja a szet-
vezeti hierarchia és felépités logikus
kialakitasat, és rugalmas alkalmazkodast
tesz lehet6vé a kornyezeti valtozasokhoz,
legyen sz6 technoldgiai fejlédésrél, jog-
vagy placi-
(Harvey,

szabalyi ~moddosulasokrol
geopolitikai  atrendez8déstél
1991). Ezen talmenéen a munkakor-
elemzés megalapozza a pozicidhoz illesz-
kedd, igazsagos bérezési struktarak kiala-

kitasat, valamint segit az optimalis fizikai
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munkakornyezet és eszkézhasznalat meg-
hatarozasaban is. Munkapszicholbgiai
szempontbdl mindez nemcsak a szervezeti
hatékonysagot noveli, hanem hozzajarul a
munkavallaléi elégedettséghez, szereptisz-
tasaghoz ¢és a pszichologiai biztonsag

¢élményéhez is (Breaugh, 2017).

A munkakoérelemzés

lehetséges hatranyai

A munkakorelemzés lehetséges hatra-
nyai azonosak a kompetenciaclemzés hat-
ranyaival. A munkakérelemzés lefolytatasa
jelentés id6- és humankapacitast igényel,
kilénésen nagyobb szervezetekben vagy
komplex munkakori struktardk esetén. A
vezet6k és munkavallalok bevonasa leter-
helheti a mukédést, mikézben a meg-
térilés nem azonnal érzékelhets. A tul
részletes vagy mereven értelmezett mun-
kakori leirasok akadalyozhatjadk a mun-
kavallalok rugalmassagat és a feladatkorok
kozotti atjarhatésagot. Bz kuléndsen dina-
mikusan valtozé kornyezetben lehet hat-
ranyos, mivel lassitja a szervezeti alkal-
mazkodoképességet. A munkakori struk-
tarak gyakori valtozasa (pl. technoldgiai
atalakulasok, szervezeti atstrukturalasok)

miatt az egyszeri munkakdrelemzés gyor-
san elavulhat (Voskuijl, 2017).

A munkakorelemzés

hatranyait enyhit6 stratégiak

A munkakorelemzést szakaszosan, pri-
oritasi sorrendben érdemes bevezetni.
El6szor a kritikus vagy gyakran bet6ltendd
koncentralni.

munkakorokre  célszeri
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Megfelel6 Utemezéssel csokkentheté a
talterhelés. A rugalmatlansag kikiisz6bolé-
sé¢hez ajanlott a munkakori lefrasokat
kompetenciaalaps és funfkciondlis keretrendszerbe
foglalni, amely meghagyja az egyéni moz-
gasteret és a feladatok dinamikus atcso-
portositasinak lehetGségét. Célravezetd
lehet, ha felel6st jelol ki a szervezet, akinek
feladata a munkakoéri lefrasok frissen és

aktualisan tartasa (Voskuijl, 2017).

Kompetencialapu vezetSképzés

A kompetenciaalapid humaneréforras-
gazdalkodas fontos 6sszetevd a rendvédel-
mi tipusu, hierarchikus szervezetek veze-
téfejlesztési folyamataiban, ahol a belsé
utanpotlas biztositasa stratégiai jelentéségl
lehet (Ogle és mtsai., 2019). A megfelel6en
felmért kompetencidkra és munkakor-
elemzésre éptlé rendszer nem csupan a
meglévé  feladatk6rékhéz rendel hozza
pontos kovetelményprofilokat, hanem le-
het6vé teszi a vezetéi kompetenciak foko-
zatos fejlesztését is (Kirchner & Akdere,
2019). A kompetenciaszétarak és munka-
kori elvarasok alapjan a szervezet képes
azonositani azokat a munkavallalokat, akik
rendelkeznek a potenciallal a vezet6i szere-
pek betdltésére, még akkor is, ha kez-
detben nem 4ll rendelkezésiikre minden
szitkséges kompetencia (Baron és mtsai.,
2019). Ez a megkozelités szakit azzal a sta-
tikus szemlélettel, amely kizarélag a fejlesz-
tést nem igényl6, munkara kész vezetSket
tekinti alkalmasnak, és helyette a fejleszt-
het6ség elvét hangsulyozza. A fejlesztd
értékeld

kézpontok (development
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centerek) célzott alkalmazasa ebben a mo-
dellben kulcsszerepet jatszik: lehetSséget
nydjtanak a meglévé kompetenciak gya-
kotlatorientalt megfigyelésére, a fejlédési
potencial feltérképezésére, valamint sze-
mélyre szabott fejlesztési utak kijelolésére
(Radi Afsouran és mtsai., 2022). Igy valik
lehet6vé, hogy az MH, mint szervezet,
hosszu tavon sajat maga nevelje ki a veze-
t6it anélkil, hogy belsé muikodési zavar
vagy humaneréforras-hiany 1épne fel.

Munkapszicholégiai szempontbdl ez a
rendszer egyszerre szolgilja a szakmai
bevaldst, az egyéni fejlédési lehetSségek
biztositdsit, valamint a fluktuidcié csok-
kentését. Az egyértelmd, kompetencia-
alapu fejlédési utvonalak és az objektiv
visszajelzések novelik a munkavallalok
elkotelezbdését, és lehetvé teszik, hogy az
egyén ne pusztan bet6ltsén egy pozicib,
hanem fokozatosan belenéjon a vezetdi
szerepbe (Abbasi & Ruf, 2020).

Magasvari és Szakacs (2021) tanulma-
nyaban az empirikus adatok azt mutatjdk,
hogy a kézszolgalati szervezetek részérdl a
legfontosabb kompetenciaelvarasok ko-
z6tt szerepel a szabalykévetés, a hatékony
munkavégzés, a pszichés terhelhet6ség és
a kommunikaciés készség. Ezzel szemben
a palyakezd6k leginkabb az egylttmu-
kodés, a szabalykévetés és az onfejlesztés
terén mutatnak elfogadhat6 szintet, a leg-
tobb elvart kompetenciaban azonban szig-
nifikans elmaradas tapasztalhatd. A leg-
markansabb deficitet a problémamegoldas,
az 6nallésag, valamint a konfliktuskezelés
dimenzidiban észlelték a valaszadok.
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Az agazati 6sszehasonlitds soran meg-
allapithat6, hogy a rendvédelemhez tarto-
z6 palyakezdSk egyes kompetenciakban,
igy példaul a pszichés terhelhetGség és a
hatarozottsag terén, még inkabb elma-
radnak a szervezeti elvarasoktol. A kom-
petenciaelvarasok és a tényleges kompe-
tenciak kozotti eltérés strukturalisan és
szervezetpszichologiai  szempontbdl s
relevans kovetkezményekkel jar: akada-
lyozza a palyakezd8k beilleszkedését, ront-
ja a megtartas esélyét, és veszélyezteti a
kozszolgalat hosszi tava versenyképes-
ségét (Magasvari & Szakacs, 2021; Varga és
mtsai., 2017). Ezek az eredmények Ossz-
hangban allnak azzal a modellel, miszerint
a munkaltatéi szervezet ne a munka-
kordkbe teljesmértékben passzolé kompe-
tencidji  személyeket keressen, hanem
forditson eréforrasaibdl a képzésiikre, és a
bels6 fejlesztéi programon keresztil ké-
pezze ki munkavallaléit a megfelel6 szintd

munkavégzésre.

Vezetdfejlesztés

katonai szervezetekben

A katonai vezet6fejlesztés elméleti meg-
alapozasa soran elengedhetetlen a vezetdi
szerepek sajatossagainak és azok pszic-
hologiai megkozelitésének vizsgalata. A
katonai vezet6k komplex szervezeti és
személykozi interakciékban vesznek részt,
amelyek soran dontéseik kozvetlen hatas-
sal birnak a beosztottak motivacidjara,
moraljara és a szervezet mikodésére (Britt
és mtsai., 2004). A vezetéi szerepek
affektiv viselkedéses

kognitiv, és
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dimenzidinak felismerése és fejlesztése
fontos a katonai kérnyezetben, ahol a
dontések gyakran dinamikusan valtozo és
stresszes helyzetekben sziletnek (Urban,
2023). A modern katonai vezet6képzésben
fontos szerepet jatszanak a stratégiai
gondolkodast és doéntéshozatalt fejlesztd
mobdszerek.

A vezetdi szerepek pszicholdgiai sajatos-
sagainak feltardsa szorosan Osszefligg a
kompetencia- és munkakoérelemzésen ala-
puld rendszerek alkalmazasaval, kiillonsen
a katonai szervezetek esetében, ahol a
vezetdi tevékenység nemcsak operativ, ha-
nem pszicholdgiai nyomassal is jar (Urban,
2023). A katonai vezet6k komplex és
magas kockazata helyzetekben mikddnek,
ezért kivalasztasuk és fejlesztésiik ajanlott
a tapasztalati- és rendfokozati alapon tul,
strukturalt, kompetenciaalapi médszertan
altal (Urban & Kovics, 2016). A Magyar
Honvédség vezetdfejleszté programja e
megkozelitésre épitve képes lehet olyan
rendszerszintd megoldasokat kinalni, ame-
lyek el6segitik a tiszti, f6tiszti és tabornoki
pozicidkba kertl6 személyek tudatos és
célzott kivalasztasat.

A magas szinvonalon kidolgozott kom-
petenciaszotarak és munkakori profilok se-
gitségével vilagosan meghatarozhatok
azok a kognitfv, affektiv és viselkedéses
kompetenciak, amelyek a kilénb6z6 szin-
td katonai vezetSi szerepek bet6ltéséhez
elengedhetetlenek (Meerits & Kivipold,
2020). Ezzel megalapozhat6 egy olyan fej-
lesztési rendszer, amely mar a belépéskor
képes felismerni a vezetéi potencialt,
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ugyanakkor lehetGséget biztosit annak
célzott fejlesztésére is. A fejlesztd értékeld
kézpontok integralasa ebbe a rendszerbe
lehet6vé teszi, hogy ne csupan a meglévd
kompetenciakat mérje a szervezet, hanem
az el6re mutatd készségek és fejlédési
iranyok mentén torténjen a kivalasztas és
az utanpotlas tervezés. Bzaltal a Magyar
Honvédség lépéseket tenne a modern
munkaerépiaci valtozasokhoz valé alkal-
mazkodasban és el6segitené a szervezeti
rugalmassagot a 21. szazadi kihivasok

kovetelményeivel szemben.

Kitekintés

A belsé vezetbfejlesztési programok
hatékonysagat novelhetik a  strukturalt
mentorprogramok, amelyek a személyes
tapasztalatatadast és a vezetdi szocializacid
tamogatasat szolgaljak (Bonica & Bewley,
2019). A katonai szervezetekben a men-
toralas lehet6séget teremt a formalis
vezetbi képzésen tulmutatd, informalis
tanulasi folyamatok mukodtetésére is. A
tapasztalt vezet6k altal nydjtott egyéni
tamogatas segiti a fiatalabb tisztek érték-
rendjének, dontési stilusanak és hely-
zetmegold6 képességeinek alakuldsat, mi-
kézben el6mozditja a szervezeti normak és
attitddék  hatékony  bels6vé  valasat
(Johnson & Andersen, 2010). A mentor-
programok kilénésen fontos szerepet
tolthetnek be az Gjonnan kinevezett vagy
vezet6i szerepre kijellt allomany tagjainal,
mivel timogatjak a szereptisztizast, no-
velik a és

pszicholégiai  biztonsagot
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csokkentik beilleszkedésbol
stresszterhelést (Aman, 2018).
E programok tovabba hozzajarulnak a

fakado

a

tuddsmenedzsment és szervezeti memoria
fenntartasahoz is, amely a honvédelmi kor-
nyezetben stratégiai jelent8séggel bir. A
mentoralas soran keletkez6 kétiranyu tanua-
las (mentor és mentoralt koézott) el6se-
githeti a generaciés killénbségek athida-
lasat, valamint a felsGvezetdi elvarasokhoz
valé gyorsabb alkalmazkodast (Warraich,
2018). A fejleszté értékels kozpontokkal
integralt mentorprogramok lehetSséget
nyujtanak a fejlesztési visszajelzések kove-
tésére, a fejlédési fvek megerSsitésére, és
hosszd tavon a vezet6i karrierutak ki-
szamithatébba tételére (Kupfer és mtsai.,
2016).

A vezetSi fejlédéshez kapcesolodd mo-
tivacié fenntartdsa szempontjabol kulcs-
fontossdguak a célzott Oszténzé rend-
szerek is (Fehrenbacher, 2013). A Magyar
Honvédség esetében az 6szténzési struk-
tura tudatos megtervezése és nyilt kom-
munikalasa hozzajarulhat a vezetdi szere-
pek vonzébba tételéhez, kiléndsen a
tiatalabb generaciok szamara, akik szamara
a pszicholégial és erkolesi elismerés leg-
alabb olyan fontos, mint a pénzigyi
javadalmazas (lasd: Benké & Kopcsoné
Németh, 2021). A transzparens eléme-
neteli lehet6ségek, a vezeti szerepvalla-
lashoz kotott kompetenciaalapu boénusz-
rendszerek, illetve a fejlesztési célokhoz
rendelt 6sztonzok elésegithetik az elko-
telez6dést, a teljesitményorientalt munka-
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végzést és a vezet6i ambiciok meger$so-
dését  (Fehrenbacher, 2013; Granick,
1979).

Fontos, hogy az 6szténz6 rendszerek
igazodjanak a fejlesztési folyamatokhoz és
a kompetenciaalapu értékelés eredmé-
nyeihez. A vezetGfejlesztés soran elért
mérfoldkévekhez kapesolt  elismerések,
Osztondijak, illetve a vezetSi felelGsség-
kotott

vallalashoz szakmai  kivalosagi

cimek képesek lehetnek a szervezeti
lojalitas és a teljesitményorientalt szerve-
Munka-

pszicholégiai szempontbdl az ilyen kom-

zeti kultira meger&sitésére.
plex rendszerek nem csupan a vezetSi
poziciok feltdltését segitik el6, hanem
hosszu tavon hozzajarulhatnak a moti-
vacios klima javitasahoz, a fluktuacié mér-
sékléséhez és a vezetSi utanpotlas stratégiai
stabilitasahoz (Meng, 2010).

Osszegzés
A tanulmany 4ttekintést nyujtott a kato-
nai és

vezetbfejlesztés  pszichologiai

szervezetfejlesztési  elméleti  alapjairdl,
kilonos tekintettel a kompetencia- és
munkakorelemzés integralt alkalmazha-
tésagara a Magyar Honvédség keretében.
Bemutatasra kertltek a kiillénb6z6 kompe-
tenciakategoriak, valamint ezek szerepe a
munkakéri profilalkotasban, teljesitmény-
értékelésben és utinpotlastervezésben. A
tanulmany hangsilyozza, hogy a vezet6i
kivalasztasnak és fejlesztésnek nemcsak a
meglévé kompetencidkra, hanem a fej-
16dési potencidl felismerésére is épilnie
kell. A fejleszté értékel6 kozpontok, a
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mentorprogramok és az 6sztdnzé rend-
szerek egylittes alkalmazasa lehet6séget
teremt egy rugalmas, ugyanakkor kévetke-
zetes vezetSi utanpotlasrendszer mikodte-
tésére. A bels6 erGforrasokra épité veze-
téképzés hozzajarul a munkavallalé pszic-
holégiai biztonsagihoz, a szervezeti loja-
litas meger6sitéséhez, valamint a  fluk-
tuacié mérsékléséhez. Mindez hosszu ta-
von timogatja a Magyar Honvédség mi-
kodési stabilitisat és a 21. szazad biz-
tonsagpolitikai kihivasaihoz valé adaptiv
alkalmazkodasat.
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