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Abstract
DIFFICULTIES OF CHANGE MANAGEMENT METHODOLOGY 

IN THE PLANNING OF DEFENSE MANAGEMENT 
Dobó, Marianna

Social crises are considered preventable, while natural disasters cannot be forecasted. The rap-
prochement of a social crisis has many signs, but these indices cannot be interpreted precisely by 
those on whom this will have a great influence in the future.
The concept and phenomenon of the crisis is natural for societies, but it is always difficult to handle it. In 
this chapter, I analyse the meaning of the crisis – vis maior situation –, the effects and reactions caused 
by the emergency. This creates the framework of the empirical research of the crisis management. After 
exploring the theoretical framework, in the empirical research part I am looking for those milestones of 
the decision-making processes when the decision-makers attitude to vis maior situation can be detected.
Keyswords: vis maior, decision making, change management, defense administration

Bevezetés 

A téma aktualitását az adja, hogy míg a (gazdasági, politikai, társadalmi) 
válsághelyzetekre történő felkészülés alapvetőnek tekintett, és a kockázat-
kezelés elvárt ezeken a területeken, addig a természeti katasztrófák ritkán 
jelezhetők előre – nem ismert a pontos helye, ereje, lefolyása, hatása. 

A védelmi igazgatás megköveteli a szereplők tervezési, szervezési, 
irányítási,  működtetési, tájékoztatási, riasztási, adatközlési és ellenőrzési 
tevékenységeinek összehangolását.  

Vizsgálni kívánom, hogy a vis maior helyzetek kezeléséhez szükséges 
védelmi igazgatási rendszer mennyire tudja az általános változáskezelési 
módszertant használni, milyen mértékű eltérést indukál a kiszámíthatatlan-
ság, a bizonytalanság, feltárhatók-e a kockázati mátrixok segítségével. 

Védelmi igazgatási rendszer általános követelményei

A váratlan helyzetek minden esetben döntés- és cselekvéskényszert ered-
ményeznek, és amennyiben a helyzetet nem megfelelően kezelik, akkor 
mindez a válság létrejöttét okozhatja.  „A válság jellemzői közé tartozik, 
hogy az időtartama véges, társadalmi, gazdasági, politikai vagy természeti 
okokra vezethető vissza. Ismétlődhet, ciklikussá is válhat, és a különböző 
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szakaszaiban az intenzitása eltérő. E jellemzők alapján a válság kezelése 
egyedi jelleget kell hogy magán viseljen, más és más stratégiákat követve.” 
(Dobó 2016; 11.) A kockázat többnyire a bizonytalanság valamilyen szin-
ten számszerűsíthető következményeit jelenti,  miközben maga a bekövet-
kezés is bizonytalan, de azok valószínűsége leírható. Ebből következően a 
kockázat – a kockáztatás mértéke – mennyiségileg is mérhető, ami így a 
negatív, illetve pozitív bekövetkezés valószínűségének és az azzal össze-
függő veszteségnek, illetve nyereségnek a szorzata. (Görög 2008) 

A védelmi igazgatás a vis maior (azaz előre pontosan nem láható) 
helyzetek rendszerszintű irányítását látja el, hiszen a nem várt helyzetek 
társadalmi, gazdasági, de akár politikai kríziseket is okozhatnak. A védelmi 
igazgatás célja, hogy a szabályrendszer (normatívák) és a módszertan vilá-
gos koherenciáját teremtsék meg. 

A védelmi igazgatás nemzetközi és nemzeti jogszabályokon alapul, 
de meg kell felelnie azoknak az értékeknek, amelyek általánosan elfoga-
dottak. A védelmi igazgatásnak egyszerre kell a jogszabályi kötelmeknek 
és a társadalom biztonság iránti igényeinek megfelelnie, és ezt egy olyan 
sajátos helyzetben kell tennie, amikor a korábbi prioritások eltűnnek, idő-
legesen és/vagy véglegesen megváltoznak, sok esetben teljes paradigmák 
alakulnak ki, mozgásterek megváltoznak. „Vis maior helyzetek, rendsze-
rint természeti katasztrófák esetén az emberek életét, egészségét, anyagi 
értékeit jelentős mértékben érheti kár, ráadásul a következmények felszá-
molása meghaladja az erre rendelt szervezetek előírt együttműködési rend-
ben történő védekezési lehetőségeit. Megváltozik a társadalommal történő 
egyeztetési folyamat, a döntések meghozatala más szereplőket, más sza-
bályokat kíván, és az önkormányzatok és az állami szervek folyamatos és 
szigorú összehangolt együttműködését, vagy nemzetközi segítség igénybe-
vételét igényli.” (Dobó 2016; 21.)

Európában az elmúlt évtizedekben gyakoribbá váltak a természeti 
katasztrófák: ár- és belvíz, földrengés, erdőtűz, jégkár, szélvihar, esőzés 
vagy talajállapot miatti földcsuszamlás.  A Kárpát-medencében az ár- és 
belvízveszély jelenik meg a legnagyobb súllyal. 

A nemzetközi természetvédelmi egyezményekhez való csatlako-
zással erősebbé válik katasztrófahelyzetek kivédésére való tudatos felké-
szülés. 1971-ben a nemzetközi jelentőségű vizes területekről, különösen 
a vízimadarak élőhelyéről szóló Ramsari Egyezmény, majd 1973-ban a 
Washingtoni Egyezmény szabályozta a veszélyeztetett vadon élő állat- és 
növényfajok nemzetközi kereskedelmét. Az Európai Táj Egyezmény 2000-
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ben már azzal a céllal jött létre, hogy általános jogi keretet biztosítson Eu-
rópa összes tájának védelméhez, a szükséges tervezési feladatokat segít-
se, illetve további nemzetközi együttműködéseket indukáljon. (Temesi G 
2012, 60). Az Európai Unió legerősebb szabályozása ezen a területen a 
Lisszaboni Szerződésben található, amely az együttműködést tette alapvető 
követelménnyé. A 176. cikkely meghatározza, hogy a tagállamok a külön-
böző területi egységek szintjén el kell érje, hogy a megelőzés, a polgári 
védelemben résztvevők felkészítése és a természeti vagy ember által oko-
zott katasztrófák kezelése, a krízismenedzsment és a változásmenedzsment 
módszereinek alkalmazása megtörténjen. 

A védelmi igazgatás egyik legfontosabb alapelve nemzetközi és a 
nemzetközi-térségi szinten az együttműködés, az intézkedések egységének 
katalizálása, ezért elsődlegesen a „kiképzési programoknak” nevezett, de 
válságmenedzsmenti szemlélettel irányított folyamatot használják. Ezek-
ben a programokban közös, hogy a tervezést (mint módszert és mint esz-
közt) megtanulják, és azokat a mechnizmusokat a megfelelő helyzetekben 
alkalmazni is tudják. Mindemellett nagyon fontos, hogy az országok kü-
lönböző nemzetközi szervezetekhez is fordulhatnak segítségért, és ezek is 
erősítik a regionális összefogás, támogatás kényszerét. 

Módszertan – elmélet és/vagy gyakorlat

Tanulmányom központi része a változáskezelés módszereinek és szaka-
szainak bemutatása, az azonosítás, a felmérés, a tervezés, a végrehajtás, a 
fenntartás sajátosságainak feltárása a vis maior helyzetekben.

Sajátos kiindulópont, hogy a vis maior helyzetekre történő felkészü-
lés akkor is elengedhetetlen, ha a bizonytalansága és a kiszámíthatatlan-
sága szinte lehetetlenné teszi a hagyományos értelemben vett kockázati 
tervezést. A kockázatkezelésnek mindenképp sajátossága a bizonytalan-
ság a tervezés során (Hillson 2002.) akár a pozitív, akár a negatív hatásait 
is nézzük egy-egy eseménynek. Bonyolultabbá teszi ezt az is, hogy a vis 
maior helyzetek okozta döntéshozatali helyzetek sora a településeken a 
többi terület tervezési folyamatához vagy a belső ellenőrzési tervhez, mi-
nőségbiztosítás rendszeréhez képest is sokkal erőteljesebb hatalmi kon-
centrációt („felfüggesztett” demokráciát)  eredményez. A döntési folya-
mat szereplőinek, de a helyi társadalom tagjainak is el kell azt fogadnia, 
hogy katasztrófahelyzetek esetén gyorsabb döntésekre van szükség, és 
támogatják azokat, szükség esetén tevékenyen is segítik azt.  A védelmi 
igazgatási terveknek tartalmaznia kell azokat a módszereket, amelyeket 
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vis maior helyzetek esetén alkalmazni kell. Ezek helyes alkalmazása egy 
krízishelyzetben is megakadályozhatja, hogy a válság elmélyüljön vagy 
időben kiterjedjen.

A településeken olyan szemlélettel kell a terveket létrehozni, hogy a 
jogszabályi környezetnek megfelelően, de a kockázati tényezőket feltárva 
és a módszerek begyakorlásával a helyi társadalom biztonságát garantálni 
tudja. Ennek érdekében a települési önkormányzatok folyamatosan felül-
vizsgálják a már elkészült terveket is.

A vis maior helyzet kezelésének tervezési folyamata egyrészt  a kör-
nyezetvédelmi felmérések és az ezzel kapcsolatos elemzések, másrészt a 
katasztrófavédelmi helyzetek kezelését szolgáló koncepciók, a stratégaiai, 
valamint konkrét operatív tervek sokasága. A települési önkormányzatok-
nak egyértelmű feladata a lakosságvédelem: minden, ami az emberi élet-
hez szükséges, azt védeni kell, ennek érdekében a szükséges szervezői 
feladatokat el kell látnia. A megelőző feladatok közül a hatósági ellen-
őrzési munka domináns, amelybe be kell illeszteni kommunikációs terv 
elkészítését is. 

A települési önkormányzat a környezet védelme érdekében elem-
zi, értékeli a környezet állapotát illetékességi területén, és a környezet 
állapotának alakulásáról szükség szerint, de legalább évente egyszer 
tájékoztatja a lakosságot. A tapasztalatok szerint a településeken ez az 
évi – gyakran formális – tájékoztatás formájában valósul meg. A rész-
vétel azonban ezeken a törvényben meghatározott közmeghallgatásokon 
„megszokott” módon nagyon alacsony volt. Abban az esetben jelentke-
zett nagyobb érdeklődés, ha a megelőző időszakban valamilyen vis maior 
helyzet jelentkezett.

Első  lépés mindenképp a kockázati tényezők azonosítása. A ter-
vezések és az irányítás alapja, hogy a kockázatoknak a tudatos vállalását 
mindenképp cészerűnek kell tartani. Az azonosítás alapja egyrészt a fel-
mérés, amely e területen az egyik legnehezebb – bár sok adat, valamint 
korábbi tapasztalat áll rendelkezésre, mégse történhet meg teljeskörűen. 
Egyértelmű, hogy a védelmi igazgatás esetében itt, e kezdeti szakaszban 
jóval nagyobb a bizonytalanság és az esetleges kockázati tényező hiányos-
sága. Az azonosítás szakaszában az általános elvárásként megfogalmazott 
szükségesség felismerését jogszabályok teszik kötelezővé. A települési 
önkormányzatoknak évről évre el kell készíteniük a kért dokumentumo-
kat, és azokat szükség esetén módosítaniuk kell. A szerepek és felelősök 
megnevezése egyértelműen elengedhetetlen, ahogyan a rendelkezésre álló 
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eszközök felmérése is. A kockázti tényezők azonosítása a településeken 
több nehézségbe ütközik a szerepkonfliktusokból adódóan, és mindezt ne-
hezíti az, hogy a működésben kiemelkedő szerep jutott az állampolgári 
garanciák biztosításának.

A felmérés a folyamat második szakasza. Ebben alapkövetelmény, 
hogy minél szélesebb körű információval való rendelkezésre kell töreked-
ni, hiszen a feltárt kockázati események hatását és a hozzájuk rendelt ki-
menetek bekövetkezési valószínűségét csak így lehet megismerni. Ebben 
a legnagyobb nehézséget az okozta, hogy a társadalmi csoport elérése ne-
hézkessé vált. 

Az általános módszertan által követelt lépéseket követni kell (Herz 
1964) – azonban a korábban is jelzett sajátosság itt is jelentkezik. A leg-
egyszerűbb az érintettek térképének feltárása, hiszen ez egy település vagy 
települések, térségek számára egyértelműen megadható. Azonban nem 
hagyható az figyelmen kívül, hogy a vizsgált egységünk nem elzárt, nem 
egyedülálló, arra mint rendszerre nagyon nagy hatással van a környezete. 

A környezettanulmányok, a konkrét eszközök felmérése és a lehet-
séges kockázati események összevetése egyszerre jelennek meg. Így a 
védelmi igazgatás, bár nagyon szabatosan, következetesen ragaszkodik a 
tervezés során a minél erősebb kockázati térkép elkészítésére, a telepü-
lési önkormányzatok gyakran a mátrixba már az operatív terv lehetséges 
konkrét lépéseit is bevonják. Ebben a harmadik (tervezési) szakaszban a 
katasztrófavédelmi terveket alkotják meg, amelynek nem is a végső do-
kumentáció elkészülte az igazi eredménye, hanem magának a döntési fo-
lyamatnak az elsajátítása, kvázi begyakorlása, hogy amennyiben mégis 
szükség lenne rá, a megnövekedett stresszhelyzet ellenére képesek legye-
nek az akkor és most helyzet alapján jól dönteni. A védelmi igazgatáshoz 
szorosan hozzátartozik a kríziskommunikációs terv elkészítése is. Ez az 
a terv, amelynek célja a lakosság és a külső környezet pontos tájékozta-
tása, a pánik és a még magasabb kár megakadályozása, és erre jellemző 
leginkább a védelmi igazgatáshoz tartozó tervek körében, hogy szükség 
esetén igazi útmutatóként tud szolgálni.  A krízisbeavatkozás fontossága 
leginkább a védekezés időszakában válik nyilvánvalóvá. Kutatók rámu-
tattak a helytelen válságkezelés veszélyeire. (Shapiro–Koocher 1996). A 
legkritikusabb pont a válságkezelő személye, hiszen rossz döntés esetén 
a válság következményei végzetesek lehetnek. A gyors helyzetfelisme-
rés, a koncentrálás, a higgadtság és a kreativitás a vis maior helyzetekben 
támasz lehet. A keletkező konfliktusok nemcsak problémát jelentenek, a 
problémák megjelenése lehetőségként is működhet. 
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A negyedik szakaszként meghatározott végrehajtás a védelmi igazga-
tásban egyet jelent a katasztrófaelhárítással és a kríziskommunikációval. Itt 
tapasztalható az általános változáskezeléstől a legnagyobb eltérés, hiszen 
nem a már meglévő terveket veszik elő és követik annak lépéseit pontról 
pontra, hanem az adott helyzetre elkészítik az operatív tervet szerepek, fel-
adatok, hatáskörök és felelősök nagyon pontos meghatározásával. 

„Alaptétel, hogy a vis maior események során és az azt követő idő-
szakban fontos a társadalmi egyeztetés. A megfelelően végigvitt konzultációs 
folyamattal, a társadalmi környezet véleményének beépítésével sok esetben 
megelőzhető a konfliktus, illetve a kialakult érdekellentét rövidebb idő alatt 
és biztonságosabban oldható, mindemellett a korszerű modellezés nagymér-
tékben felgyorsítja a megoldásváltozatok kidolgozását.  A kommunikációnak 
kiemelt szerepe van a katasztrófavédelem során, hiszen a helytelen használa-
tával pánikreakció, hisztéria alakulhat ki. A jól működtetett kommunikációs 
rendszerrel a katasztrófahelyzet hatása jelentően csökkenthető, ugyanakkor a 
kommunikáció a lakossággal, a védelmi feladatokba bekapcsolódókkal és a 
környezettel történő társadalmi egyeztetést is segíti.” (Dobó 2016, 34)

Az utolsóként számon tartott szakasz a fenntartás, amely a vis mai-
or helyzetek utáni időszakra vonatkozóan már teljesen eltér az általános 
módszertantól. Itt még ismeretlen (jelenleg is kutatott) terület a szerepek 
és funkciók, feladatok, viszonyulások alakulása egy válsághelyzet utáni 
időszakban. Itt az általam jelenleg is kutatott terület fő kérdései (amelyet 
külön kutatási területként tárok fel): Mit jelent az új időszak? – visszaállítás 
a vis maior előttibe vagy más hatás is érezhető? Van-e paradigmaváltás? 
Mit jelent és milyen szemléletet a fenntartás? A korábbi helyzetből adódó 
tudás beépül-e a jelenlegi döntéshozatalba; a vis maior tényleg váratlan 
helyzetből adódik vagy visszatérő?  Ebben az értelemben a változás meg-
szilárdításának fogalmi tartalma is egészen más jelent. 

Azonban azonos a változás eredményeinek megfelelő kommunikálá-
sa, így a kommunikáció során a megváltozott környezet kiemelkedő jelen-
tőséggel bír. Ugyanakkor a visszacsatolások jelentenek ebben a szakasz-
ban, és az ezt követő újabb és újabb szakaszokban is jelentős tartalékot. 

Összegzés – A közszféra nehézségei 
a védelmi igazgatási kockázatkezelésben

“A sorozatos válságok, krízishelyzetek rámutattak arra, hogy a kezeléshez 
a technikai eszközök, védelmi berendezések biztosításán túl szükség van 
a megfelelő humánerőforrásra – képzett, felkészült és az adott helyzetben 
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dönteni képes szakemberekre is, akik az információk birtokában képesek 
a helyzetet átlátni, azt kezelni.” (Dobó 2016, 36)  Nagyobb hangsúlyt kell 
fektetnünk a természeti csapások és civilizációs katasztrófák által kivál-
tott negatív lelki jelenségek kezelésére és a katasztrófák előtt, közben, után 
alkalmazott kommunikációra, valamint annak megtervezésére egyaránt. A 
tapasztalatok alapján azonban látható, hogy gyakran nehézséget jelent a 
kockázatkezelési rendszer dinamizmusának elfogadása, valamint a tervek 
készítési módszertanámnak elsajátítása, és ehhez fontos, hogy hatékony 
kommunikációs stratégiát, módszert, technikát alakítsanak ki. 

A védelmi igazgartásban eltérő módon használható a kockázat- és 
válságmenedzsment. Nemcsak az általános módszertant kell másként 
szemlélni és használni ezen a területen, hanem a település más szakpo-
litikáihoz kapcsolódó tervezések kockázatmátrixai is eltérnek ettől. Egy 
nagyon fontos követelmény azonban létezik: együttműködés a területi és 
társadalmi kontextusban egyaránt. A kockázatok elkerülésére a települések 
természetesen törekednek, azonban ettől függetlenül a vis maior helyze-
tek elérhették őket – többségében tőlük függetlenül – , csupán csökkenteni 
tudták a károkat a gyors és helyes reakciók által. (Megjegyzés: Azok a 
helyzetek nem tekinthtők vis maior helyzetnek, amelyek időszakosan rend-
szeresen érték a településeket.) A védelmi igazgatás esetében a kockázatok 
bekövetkezéséből adódó lehetőségek kihasználása, valamint a kockázatok 
áthárítása  vagy megosztása nehezen értelmezhető. A kockázatok viselése 
azonban egyértelmű, hogy sokkal erőteljesebben jelenik meg, a kataszt-
rófahelyzetek kezelése másként nem oldható meg, hiszen ez az a helyzet, 
amelyben a kockázatok áthárítása nem megoldható. 
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