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A miikodési és miiveleti kornyezet valtozasai

Napjaink hadviselésének {6 céljai kozott egyre nagyobb hangstlyt kap a befolyasszer-
z¢s és/vagy a megeldzés, destabilizalas. A hagyomanyos harci cselekményeket bizo-
nyos mértékben a nemzetkdzi egyiittmiikddések rendszere is akadalyozza, valamint
az is visszatartd erejl a kozvetlen konfrontacié vonatkozasaban, hogy az informacios
technologiak fejlettsége okan a Fold barmely részén lényegében valds iddben nyomon
kovethetd barmilyen esemény. Ehhez kapcsolddik a kommunikacios rendszerek elter-
jedtsége és a mediatizalodas is, amelyek egylittesen alkalmasak a kdzvélemény, igy a tar-
sadalmi tamogatottsag vagy elutasitottsag befolyasolasara, ez pedig 0j erdteret jelenthet
a destabilizacios torekvésekben, valamint a manipulalasban.

A honvédelem, a nemzet teriileti épségének és allampolgarainak védelme tovabbra
is f6 cél, azonban kiegésziil a gazdasagi, informacios, infrastrukturalis, egészségligyi,
¢lelmezési és kulturalis érdekekkel, amelyek védelme, képviselete és érvényesiilésiik
kikényszeritése katonai és nem katonai eszkdzok egylittes alkalmazéasaval torténik.

Erdsodao globalizacios kihivasok

A globalizacio a 15. szdzad 6ta jol felismerhet6 folyamata mara megallithatatlan és vissza-
fordithatatlan rendez0 erévé valt, amely alapvetden meghatarozza a miikodési €s miiveleti
kornyezetet. Hatdsai alol sem az egyes emberek, sem a szervezetek vagy nemzetek nem
vonhatjak ki magukat. Az igazan felkésziiltek azonban nemhogy nem elszenveddéi, de
rendre egyenesen haszonélvezdi a hatasoknak — azonban meg kell jegyezni, hogy napja-
inkban mar a meghatarozo6 hatalmi er6kdzpontok is elvesztették e teriileten az iranyitasi
képességiiket, és legfeljebb befolyasolni tudjak a globalizacids folyamatokat.

Az 1900-as évek végétdl igazan latvanyossa és kézzelfoghatova valo jelenség olyan
kihivasokkal szembesitette az erre reakcioként egyre nagyobb szamban megjelend nem-
zetkozi kozosségeket és egylittmitkddési forumokat, amelyek kezelése — azok Ossze-
tettsége és nagysagrendje miatt — mar messze tulmutat a nemzetallamok, de egyre
gyakrabban a nemzetkdzi szervezetek szabalyzo- és eszkozrendszerén is. ,,A 21. szazad
globalizalt vilagaban a biztonsagi kihivasokrol elmondhato, hogy komplexebbek (6ssze-
kapcsolodnak), tobbszerepldsek, valamint szélséségesen mediatizaltak.”

A fejlett infokommunikacios halézatok bizonyos szempontbol megkonnyitik, mas-
feldl viszont megnehezitik az informaciok megszerzését, tovabbitasat és értékelését.

' Talas Péter et al. (szerk.): 4 globalizalt vilag kihivasai. Budapest, Ludovika Egyetemi Kiado, 2021. 13—14.
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Az informacids zaj, a média altal kifejtett nyomasgyakorlas, a tdrsadalom befolyaso-
lasanak képessége korabban nem ismert manipulaciés lehetéségeket teremt, ezért ma
az egyik legnagyobb kihivas a megbizhato és hiteles informaciokhoz valo hozzajutas.

Folyamatos technologiai fejlédés

A postagalamb ¢és a lovasfutar megbizhatosagat és sebességét messze ttilhaladjak a napja-
inkban rendelkezésre allo eszk6zok, azonban az 4j (technoldgiai) rendszerek érzékenysége
és sériilekenysége okan (kompromittalas, az informacionak vagy maganak a kozvetitd
eszkdznek/rendszernek a megsemmisiilése stb.) célszerii készenlétben tartani olyan esz-
kozoket (hagyomanyos radié vagy motoros futar stb.) is, amelyek egy napvihar, jelzavaras
vagy a mitholdak miikddésképtelensége esetén alkalmasak az informaciok biztonsagos
és megbizhato tarolasara, tovabbitasara.

A vezetéshez sziikséges informaciok k6zé soroljuk a sajat és az ellenséges erdk elhe-
lyezkedésének ismeretét, a sajat erok tajékozodasi képességeit, azok elérhetésegét, a vég-
rehajtas nyomon kovetését, amelyeket fejlett GPS-technologia tamogat, azonban ennek
lizemzavara esetén csak a hagyomanyos felderitési, tajékozodasi és kommunikacios
modszerek segitségével lehet eredményes a vezetés és a végrehajtas.

A fejlett technoldgiat a hagyomanyos eszk6zok alkalmazasanak metodikéja szerint
kell kialakitani, hogy egy sziikségszerli valtas esetén az atallas zokkendmentes legyen.

A hibrid hadviselés térnyerése

,»A katonai erd és a nem katonai eszkozok integralt alkalmazasa nem 1j dolog: a pro-
paganda, a gazdasagi eszkozok, a félrevezetés, a szabotdzs, a bomlasztas mindig is
a hadviselés részei voltak.”? A hibrid hadviselés térnyerését tovabb erdsiti a felgyorsuld
globalizacio és a technologiai forradalom, a tarsadalmakban ¢és a hadviselésben bekovet-
kez0 valtozasok, a ,,békés” eszk6zok ellenséges célu alkalmazasanak lehet6sége, valamint
a hatalmi viszonyok atrendez6désével kialakulo 0j eréterek. Ez széles korti fenyegetést
¢és fenyegetettséget, a modern technologiak innovativ hasznalatat, az informaciok és kom-
munikacios csatornak fegyverként torténd bevetését, a regularis és irregularis hadviselés
parhuzamos alkalmazasat, a szervezett blindzdi és terrorista eszk6zok bevonasat jelenti
a miveletekbe, amelyek tobbségiikben valtozatlanul katonai céluak, de nem kizarolag
katonai jellegliek.

Maér Szun-ce is felismerte, hogy tényleges harc megvivasa nélkiil is lehetséges csa-
past mérni az ellenségre. Ez azért is hatékony megoldas, mert megkiméli a habortura
forditandé erbforrasokat, mikozben az ellenség erdit védekezésre kényszeriti. O indirekt
hadviselésnek nevezte a modszert, amelynek f6 rendezd elve a kdzvetlen konfrontacio
elkeriilése. Napjainkban a nyilvanossag, a kdzvélemény, a civil szervezddések ¢€s a ter-

2 Kiss Almos Péter: A hibrid hadviselés természetrajza. Honvédségi Szemle, 147. (2019), 4. 17.
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mészetes vagy mesterséges modon 1étrejott tarsadalmi elégedetlenség alkalmas eszkoz
az ellenség destablizalasara, a nemzetkdzi kozvélemény és diplomacia befolyasolasa
pedig akar egy-egy nemzet elszigeteléséhez is vezethet.

A vezetéssel szemben tamasztott kovetelmények

A professzionalis vezetés iranti igény a vezetés ¢és a tulajdonlas szétvalasabol kovetkezik,
hiszen a tulajdonos folyamatosan biztos akar lenni abban, hogy tavollétében is az altala
kijelolt célok felé és stratégia mentén halad a szervezet. Igy vannak ezzel az allamok
is a hadseregek miikodése tekintetében. ,,A vezetd feladata kettds: megismerni és/vagy
kitalalni, miként miikodhet 6, munkatarsai és szervezete eredményesebben és hatéko-
nyabban, valamint kiprébalni, bevezetni vagy €pp elvetni az egyre sokfélébb és sokré-
tegiibb lehetdségeket aszerint, hogy a maga vezetési helyzetéhez illenek-e, vagy sem.”

A korabban bemutatott kdrnyezeti valtozasok a vezetést, a vezetdket is 0j, Osszetett
kihivasok el¢ allitjak, amikor lassan valtozo infrastruktiraval kell a gyorsan valtozo
térben egy egyre gyorsabban valtozo6 személyi allomannyal megfelelniiik a tulajdonosi
elvarasoknak.

Uj vezetési és dontési megolddsok

A vezeto feladata és felel6ssége valtozatlanul az, hogy a szervezeti célok elérése érde-
kében személyes példamutatassal, helyesen megvalasztott vezetési stilussal és kovetke-
zetes iranymutatassal befolyasolja a személyi alloményt. Koradbban a szervezeti kultura,
avezeto stilusa és az iparag jellege tobb vezetési stilus alkalmazasat is megengedte. Nap-
jainkban azonban — a tanulmany elején ismertetett kornyezeti valtozdsok miatt —a vezetd
mar csak a proaktiv (cél a fejlodés és a jobb miikddés, de a szervezet céljainak és struk-
tarajanak valtoztatasa nélkiil) és az interaktiv (hosszl tava célok mentén gy alakitja
a szervezetet, hogy az képes legyen a cél elérése érdekében folyamatosan alkalmazkodni)
stilusok koziil valaszthat — amennyiben fenntarthaté mddon szeretne prosperalni.

Optimalis helyzetben — valdsziniileg — mar soha egyetlen vezetd sem lesz, raadasul
a hibak és tévedések kovetkezményei szinte valos idoben és latvanyosan jelentkeznek.
A globalizaci6 és a technologiai fejlodés egyre inkabb ellehetetleniti, hogy a vezetd egy
személyben naprakész tudassal rendelkezzen az altala iranyitott szervezet vagy tertilet
mikoddése, feladat-végrehajtasa soran felmeriilé kihivasok kezelés¢hez.

Miutan a heurisztikak, a latszolagos korrelacio vagy akar a megerdsitési csapda egyre
nagyobb kockazatot jelentenek a helyes dontések meghozatala vonatkozasaban, egyre
nagyobb jelent6sége lesz a dontés-elokészitésben a bizalom és tudatossag olyan mindségii

3 Koronvary Péter: Szervezetelméleti alapismeretek. In Belényesi Emese — Koronvary Péter — Szabo
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¢és szintll kiépitésének, amely képes tdmogatni az idényomas, valamint az informacidk
¢és az elvarasok mennyiségi ndvekedésének kezelését.

Az autokratikus vezeto

A hierarchikus berendezkedésiti szervezeteknek szinte allando kelléke az autokratikus
vezetd. Aki sem a problémakezelés, sem a dontéshozas soran nem osztja meg hatalmat,
nem vonja be a beosztottakat, toliik csak szolgai végrehajtast var. A tervtdl, iranymuta-
tastol, feladatszabastol valo eltérés nem megengedett, €s még abban az esetben is szigoru
indoklassal kell alatdmasztani, ha indokolt, és az eltérés ténye szankcioval nem jar.

Az ilyen vezetési stilus nem elnéz6 a hibakkal szemben, amelyek kezelése leggyakrab-
ban a hibas személy azonositasdig terjed, de a folyamat, a hibahoz vezet6 koriilmények
feltarasa, tehat a tapasztalatok értékelése és felhasznaldsa altalaban elmarad. A jobbito
javaslatok szama kevés, elfogadottsaguk alacsony.

A kozép- és alsobb vezetdk sajat teriiletiik problémait, kihivasait a végsokig rejte-
getik, ami komoly kockazatot jelent a szervezet miikodése szempontjabol. Valojaban
még a kihivasok értékelése is nehézkes szamukra, hiszen a legfelsébb vezetd az alsobb
szervezeti szintek felé csak a feladat-végrehajtashoz feltétleniil sziikséges informaciokat
juttatja el, igy a szervezet céljaihoz valo hozzajarulasuk, az abban betoltott szerepiik
a kozép- és alsobb szintli vezetdk el6tt sem feltétleniil ismert.

A kiildetésorientalt vezetés mint proaktiv vezetési modell

Ahogy Antoine de Saint-Exupéry is nagyon helyesen megallapitja: ,,a hajo megalko-
tasa is kizarolag azt jelenti, hogy felkelted az emberben a tengerre szallas vagyat.™
A kiildetésorientalt vezetés azért tlinik valtozo kdrnyezetben a leginkabb alkalmazhato
megoldasnak, mert

»parhuzamos munkamodszerrel, az alarendeltek folyamatos, aktiv és alkotd bevonasaval végrehaj-
tott, centralizalt tervezés eredményeként meghatarozott feladat decentralizalt végrehajtasa, ahol
érvényesiil az eldljaro iranymutatasan alapulo, onallo cselekvést megkivano és dsztonzd vezetdi
szemlélet. F6 célja, hogy az eldljardi szandék akkor is megvaldsuljon, ha a tdgabban értelmezett
informacids haldzatokban zavar keletkezik™.’

Mindez természetesen a személyi allomanytol is olyan 0j képességeket kovetel, mint
a tudatossag, az 6nallo gondolkodas, a szakmai ismeretek magas szintje, a logika, a kez-
deményezokészség, a gyors helyzetfelismerés €s alkalmazkodoképesség. A szervezettel
szemben is felmeriilnek elvarasok, ilyenek példaul a valds idejii dontéshozatali rendszer,

4 Antoine de Saint-Exupéry: Citadella. Ford.: P6dor Laszl6. Budapest, Lazi, 2002. 280.
5 Czeglédi Mihaly: A kiildetésorientalt vezetési szemlélet kialakulasat befolyasol6 tényezék. Honvédségi
Szemle, 149. (2021), 1. 76.
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a jol kialakitott folyamatok, az egyértelmii és egyértelmiien kommunikalt vezetdi szan-
dék és a bizalom.

Ehhez a berendezkedéshez leginkabb egy demokratikus vezetd illik, aki nagy onal-
l16sagot ad a beosztottjainak, akik beszamolok ¢és jelentések formajaban csatolnak vissza
a feladatok végrehajtasarol. Ebben a rendszerben a problémak ¢és kihivasok kezelése
proaktivan torténik: az elmarasztalas csak szilikség szerinti velejardja a folyamatnak,
a c¢l a hibak ismételt bekovetkezésének megeldzése, a folyamat fejlesztése. A jobbitd
javaslatok elfogadottak, az eltéréseket 6sszefliggésekben értelmezik.

A kiildetésorientalt vezetést interaktiv kommunikacid és informacioaramlas jel-
lemzi: a vezetd kotelessége a végrehajtas nyomon kovetése, de a személyi allomany
felelés a vezetk hiteles tajékoztatasaért.

A miikodés és végrehajtas kerete

A szervezetek azért léteznek, mert képesek olyan dolgokat megvaldsitani, amelyeket
az emberek nem tudnanak egyediil elérni.

A megfeleléen kialakitott szervezeti strukttra és a kovetkezetesen Gsszeallitott cél-
rendszer hatdrozza meg a folyamatos miikddés biztositasanak és a feladatok zavartalan
végrehajtasanak keretrendszerét, ideértve a tevékenységek priorizalasat, valamint az erd-
forras- és kapacitassziikségletek meghatarozasat is.

A szervezeti célok hierarchidja, lebontasa az egyes szervezeti szintekre szolgaltatja
azt a vonatkoztatasi alapot, amelyhez utana minden eltérést viszonyitanak, legyen annak
forrasa a megvalositast befolyasolo 1) koriilmény vagy barmilyen zavar a szervezeti
miikodésben.

Stratégia és célrendszer

»Maga a stratégia kifejezés a gérog stratos szobol ered, ami hadsereget jelent. A stratégak az ékor-
ban hadvezérek voltak, a stratégia pedig hadjaratok ¢s habortuk vezetésének tudomanya. Majd
a kifejezés a 20. szazad masodik felében az {izleti életben is megjelent, miutan a vallalatok kozott
egyre élesedd verseny a piacokat csatatérré valtoztatta.”

A stratégia gyakorlati értelemben egy elgondolds, amely a szervezet hosszu tavu cél-
kitlizéseit rogziti, meghatarozza tevékenységeinek iranyat és kereteit. Mindig a fontos
teriiletekkel foglalkozik, timogatja a kiemelt tevékenységek fenntarthato végrehajtasat,
az ahhoz sziikséges forrasok optimalis allokalasat, valamint a miikodési kornyezetben
bekdvetkezo valtozadsokhoz vald alkalmazkodast. A vezetés stratégiai feladata és fele-
16ssége, hogy olyan koriilményeket €s valtozasokat indukaljon és hajtson végre, amelyek
biztos alapot és keretet teremtenek a szervezet és a személyi allomany tudatos, célorientalt

¢ Turi Laura Tamara — Resperger Istvan — Turi Viktoria.: Stratégiaalkotdas, stratégiai médszerek. Tréning-

hattéranyag. Budapest, Nemzeti K6zszolgalati Egyetem, 2017. 6.
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¢és rugalmas tevékenységéhez, ezzel biztositva a valtozo koriilmények kozott is fenntart-
hat6o eredményességet.

A stratégia vonatkozasaban a vezeto legfontosabb feladata a személyi allomany bevo-
nasa a megvalositasba, ennek érdekében az elkotelezddés és a motivacié megerdsitése
az emberekben. Ez legegyszerlibben a stratégia érthetd, egyértelmi és kovetkezetes
gedhetetlen kovetelmények megfogalmazasa is.

A stratégia, a vezetdi szandék atadasa a végrehajto allomanynak azért is elengedhe-
tetlen, mert sokkal magasabb szintli megvaldsitas varhat6 tigy, ha az abban részt vevok
tisztaban vannak a feladataikkal és a folyamatban betdltott szerepiikkel. Ezt timogatja
a célrendszer hierarchikus strukturaltsaga, logikus és kdvetkezetes vonatkoztatasi alapot
szolgaltatva a szervezet szamara, amelyhez viszonyitva meghatarozhatok a sziikséges
tevékenységek és azok célszerli csoportositasa, 0sszehangolasa, az eltérések tervezése,
illetve kezelése.

A szervezeti struktira szerepe

A stratégia megvalositasanak egyik alappillére a szervezeti struktura, amely a célrend-
szer, a stratégia, a szabalyok, az ellendrzés, a munka-, hatas- ¢és felelésségi korok, vala-
mint az adminisztrativ szabalyok 0sszessége. A szervezeti struktira informalis része
(barati kapcsolatok, érzelmek, elditéletek stb.) terjedelmi okok miatt nem targya jelen
tanulmanynak, de a gyakorlatban kiemelt figyelmet érdemel, mert befolyasolhatja a stra-
tégia megvalositasat.

A lineéris szervezeti struktiraban a fiiggelmi €s a szakmai iranyitas nem valik kiilon,
vagyis minden beosztott kizardlag egy vezetotdl kap utasitast, és a vezetés hatalmi
eszkozokkel koordinal. Ez a szerkezet leginkabb az autokratikus vezetési stilus kiszol-
galasara alkalmas, azonban a valtozo kdrnyezethez valo rugalmas alkalmazkodast nem
segiti. A funkcionalis szervezeti struktiiraban ellenben a fiiggelmi €s a szakmai iranyitas
kiilonvalik, itt a dontési jogkorok funkcid szerint centralizaltak. ,,A hatékonysaghoz[...]
sziikség van a specializaciora, amely azonban sziikségképp a diviziok kozti kommuni-
kacios és kooperacios problémakhoz vezet.”” Ezen problémak megel6zését és kezelését
tudjak timogatni a belso kontrollrendszer elemei, azok koziil is leginkabb az informacios
¢s kommunikécios rendszer.

A hierarchikus rendszerek egyik nagy kockazata és kihivasa, hogy a vezet6 elveszit-
heti a kapcsolatot a vezetett szervezettel: az, hogy a k6zép- és alsobb szintii vezetdk igye-
keznek a sajat 1étjogosultsagukat és eredményességiiket minél jobb szinben feltiintetni,
elvezethet oda, hogy az elsé szamu vezetd nem lesz tisztaban a szervezet erdsségeivel
¢és gyengeségeivel, igy a legkritikusabb kockazatokat nem tartja, nem tartatja folyamatos
felligyelet alatt, és azok problémakat okozhatnak. Az ilyen esetek elkeriiléséhez nyujt

7 John Storey — Graeme Salaman: Vezetdi dilemmdak. Budapest, Akadémiai, 2010. 68.
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jol alkalmazhato eszkdzoket a belsé kontrollrendszer a kontrollkoérnyezettel, kockazat-
kezeléssel, az ellendrzés és a monitoring rendszerével.

Az adaptiv vezetés optimalis eszkioze: a belsé kontrollrendszer

A Ronald Heifetz altal megalapozott adaptiv vezetés 1ényege, hogy az adaptiv kihivadsok
esetén nincsenek egyértelmii és konkrét megoldasok — mind a vezetd, mind a szervezet
rakényszeriil a jelenségek folyamatos értelmezésére és a tanulasra.® Ez az (j mikodési
koriilmény vezet el oda, hogy a standardizalt megoldasok helyébe 1¢pd 6nallo, alkalmaz-
kodo kezdeményezések — a régi mintak kiszoritasaval, illetve a folyamatok és eljarasok
ujraszabalyozasaval® — a célrendszer megvaldsitasa érdekében mind a vezetés, mind
az egész szervezet részEérdl nagyobb figyelmet igényelnek.

A problémak kezelése és a feladatok végrehajtasa gyakran a szervezeti struktiuran
ativelo, eldljaroi koordinaciot, egyeztetést €s egytittmiikddést igényld kihivas. Erre
ad megoldast Dobak, amikor kijelenti, hogy ,,a célok ¢és a tényleges miikddés, illetve
az eredmények kozotti kiilonbséget csokkentd egyik legfontosabb vezetdi tevékenység
(funkcid) a kontroll”.!'* Kivalo eszk6zt biztosit a 370/2011. (XII. 31.) kormanyrendelet
a koltségvetési szervek belsé kontrollrendszerérdl €s belsé ellendrzésérdl, kotelezéen
eldirva résziikre ezek kialakitdsat és mikodtetését, amelyet az els6é szamu vezetd
felelosségebe utal. A belsd kontrollrendszer ugy mitkddik, mint a KRESZ: a szereplok
bizonyos cselekményekre szamitanak egymastol, és a szabalyoktol valo eltérésnek
akar sulyos kovetkezményei is lehetnek, de mindenképpen tobbletterhet ro a folyamat
tobbi résztvevojére.

Informacios és kommunikacios rendszer

Az informaci6 legfontosabb tulajdonsaga, hogy csokkenti a bizonytalansagot. Ez sajnos
akkor is igaz, ha az informacio téves vagy helytelen.

Az informdcids rendszer feladata, hogy a kiilonbdz6 formaban rendelkezésre allo ada-
tokat a szervezet altal felhasznalhat6 informaciokka alakitsa, azokat rendszerezze, tarolja
¢s tovabbitsa a hatékony felhasznalas érdekében, vagyis biztositsa, hogy az informaciok
a megfelel6 idében ¢és formaban a kijelolt szerepld rendelkezésére alljanak. Az idealis
allapothoz képest az informaciok barmely dontéshozohoz érkezhetnek tobb iranybol
¢és formaban, amelyeket a vezetdnek igy is képesnek kell lennie értékelni és felhasznalni
a megalapozott dontéshozashoz.

8 Ronald Heifetz: Leadership without Easy Answers. Cambridge, Belknap Press of Harvard University

Press, 1994. 174-246.

° Ronald Heifetz —Alexander Grashow — Marty Linsky: The Practice of Adaptive Leadership. Boston,
Harward Business Press, 2009. 14-16.

10 Dobak Miklos — Antal Zsuzsanna: Vezetés és szervezés. Budapest, Akadémiai, 2016. 157.
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Sz. Podmaniczky Katalin

Az informaciok aramlasat a megfeleld kommunikacios eszk6zokkel megbizhatova kell
tenni. Azonban a tanulmany elején elérevetitett zavarok esetén a folyamatok szerepldi
és a vezetok sem feltétleniil szamithatnak az informacios rendszer megbizhaté miiko-
désére, igy folyamatos iranymutatésra, feladatszabasra vagy tdamogatasra sem. Az ilyen
helyzetekben van kiemelt jelentdsége a stratégia és a célrendszer, a vezetdi szandék
korabban emlitett kdvetkezetes kommunikalasanak, hiszen a miikodés folyamatossagat
¢és gyakran a feladatok végrehajtasat sem akadalyozhatjak technikai nehézségek, azokat
tovabbi megerdsitd informaciok nélkiil is a vezetdi szandéknak megfelelden, a célelérést
szem el6tt tartva kell megvalositani. Ezt nagyban elésegitheti az olyan szervezeti struk-
tara, amely a megvalositashoz 6nalldo mérlegelési €s dontési jogosultsagot rendel az egyes
szervezeti szintekhez és szerepl6khoz.

A kommunikacios rendszerrel szemben tamasztott alapvetd elvaras, hogy a szerve-
zet miikodéséhez, vezetéséhez €s ellendrzéséhez sziikséges informaciok megjelenjenek
benne, illetve biztositott legyen azok interaktiv, vertikalis €s horizontalis aramlésa.
A kommunikacids rendszernek elengedhetetlen része a visszacsatolas, amely garantélja
amegértést — ez a hatékony kommunikacio alapfeltétele, egyuttal pedig a legalkalmasabb
eszkoz ahhoz, hogy a kommunikacio egyik legnagyobb kockazatat, a meg nem értést
elfogadhato szinten tartsa.

Monitoringrendszer

A szabalyzok, hozzaférések és jogosultsagok rendszere nem egyenld a folyamatos feliigye-
lettel, valojaban csak az dnkéntes szabalykovetéshez ad iranymutatast a felhasznalonak,
ezért minden vezetd kotelezettsége az altala vezetettek munk4janak figyelemmel kisérése
¢s értékelése. Gyakorlatilag a nemkivanatos események bekdvetkezésének megakadalyo-
zasat, a vezeto altal kijelolt irdnyhoz valo igazodast csak a folyamatba épitett kontrollok
képesek garantalni. Viszont a talkontrollalt kornyezet radikalisan ellene hat a személyi
allomany tudatossaga fejlodésének, ami végiil egyre tobb szabalyzo, feliigyelet és kontroll
bevezetését, a szereplok robotizalasat eredményezheti. A bels6 kontrollrendszer megfe-
leld kialakitasa és a kiildetésorientalt vezetéshez alkalmas szervezet és allomany esetén
azonban elérhetd olyan allapot, amelyben az allomany tudasa, tudatossaga, alkalmas-
sdga és szandéka garantalja a megfelelé miikodést és feladat-végrehajtast, a miikodési
keretrendszer folyamatos fejlodéseét.

A monitoringrendszer biztositja a szervezet tevékenységének és a célrendszer meg-
valdsitasanak nyomon kovetését. A visszacsatolasok €s az ellendrzések tapasztalatai-
nak feldolgozasa révén interaktiv egyiittmiikodést biztosit a vezetdi €s végrehajtoi szint
kozott, igy a miikodést veszélyeztetd helyzetek kialakulasa megel6zhetd. A monitor-
ingtevékenység az elvarasoktol és a célrendszertdl valo eltérésrdl ad informaciot akar
vezet6i, akar onellendrzés keretében, vagyis olyan eszk6z, amely a végrehajtdi szinten
is onalloan alkalmazhatd, igy biztositva a tudatos, feliigyelt mtikodést olyan esetekben
is, amikor az informacios ¢s kommunikacios rendszerek esetleges zavara miatt a vezetoi
irdnymutatas és feliigyelet nem elérhetd.
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Adaptiv vezetés

Az onellenérzéshez biztositott keretrendszer lehetévé teszi az utdlagos ellendrzést,
az eltérések okainak elemzését és a tapasztalatok értékelését, igy biztositott az elsza-
moltathatosag, a felelosség és az atlathatosag.

Osszegzés

A globalizacié és a rendszerek Osszekapcsoltsdga miatt egyre nagyobb jelentdsége van
a megfeleld, aktualis, pontos, megbizhatd, hozzaférheto és relevans informaciok rendel-
kezésre allasanak, hiszen megfelel dontés csak megfeleld informaciok alapjan sziilethet
mind a vezetdi, mind a végrehajtdi szinten.

A koltségvetési szerveknél jogszabalyi eliras alapjan mikodtetett bels6 kontrollrend-
szer informacios ¢s kommunikécids, valamint monitoring elemei alkalmasak a valtozo
kornyezet és az esetleges informacios és kommunikacids zavarok esetén is biztositani
amiitkodés folyamatossagat és a vezetdi szandéknak megfelel6 végrehajtast olyan modon,
hogy az utolag is ellendrizhetd és értékelhetd legyen.

Azonban minden eszkdz és rendszer csak akkor alkalmazhat6 hatékonyan, ha a folya-
matok szerepldi tudatosan, felelosséggel és felkésziilten hajtjak végre a feladataikat,
a vezetés részeérdl pedig ehhez megfeleld szintli 6nallosagot és dontési szabadsagot ren-
delnek. Ezen allapot megvalositasahoz optimalis keretet biztosithat a kiildetésorientalt
vezetés ¢és a belsd kontrollrendszer aktivabb, adaptivabb kialakitasa és miikodtetése.
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