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A Zrinyi 2026 Honvédelmi és Haderdfejlesztési Program meghirdetett céljai olyan mértékii
valtoztatasokat kdrvonalaznak, amelyek érintik a honvédség mitkodésének és tarsadalmi in-
26.) HM utasitasban — és tobb forumon keriilt napirendre a szervezeti kultara kérdése. Ezzel
egy olyan fogalomkdr kapott kiemelt figyelmet, amellyel tanulmanyaink soran eleddig csak
érint6legesen talalkozhattunk, és olyan feltevésekbe futhatunk bele, amelyek szerint a szer-
vezeti kultira Ggy alakul, ahogy ,,mi itt a dolgunkat tessziik™.

A kérdéskor néhany évtizede valt hangsulyossa a szervezetek vilagaban, de ha belegon-
dolunk, a katonai szervezetekben ,,0sidok 6ta” szamoltak vele, legfeljebb nem nevesitették
atfogoan. Az elméleti attdrések szélesebb kdrben az 1970-es évek legvégén, az 1980-as évek
elején torténtek meg. T. J. Peters és R. H. Waterman a legsikeresebb amerikai vallalatok si-
kerét azzal hozta dsszefiiggésbe, hogy e cégek iranyitasa nagy figyelmet szentel a szervezeti
kultaranak.! A hazai oktatasban elterjedtek koziil a legismertebbek kozé tartozik Charles
Handy Négy Isten modellje,? a Quinn-féle matrix,* illetve Schein,* Heinen, Deal és Kenne-
dy,’ valamint Gjabban Toyohiro Kono megkozelitései. Atfogoan taglaljak éket tobbek kozott
a hazai szervezetelméleti, gazdasagpszichologiai szakirodalmak.® Az elméletek, paradigmak
sz¢lsOségei kozil két kérdést érdemes kiemelni. Az egyik, hogy sziikséges-e foglalkozni a
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szervezeti kultiraval, illetve: mi a szervezeti kultara jelentésége? A masik pedig: egyaltalan
van-e mod a spontan folyamatokba valo beavatkozasra?

Nem térek ki mélységében az elméletek ismertetésére, mivel ezek széles korben elérhe-
tok, illetve mert a honvédség megkdzelitésébol fontos értelmezési kérdések egy részét mar
leirtam.” Mindenképpen meg kell azonban erésitenem, hogy a katonai szervezet specialis
helyzete miatt az a dinamizmus, amit az elmult id6szak torténelmi folyamatai indukaltak,
illetve azok a kihivasok, amelyeket felgyorsult vilagunk teremt, kiemeltté teszik a kérdést.

A szervezeti kultura fejlesztését, valtasat tobb kérdés is motivalhatja. A jovébe muta-
td, beazonositott kihivasok mellett érdemes kiemelni a kdzelmultunkbol két meghatarozo
tényez6t. A magyar tarsadalomban végbement altalanos, kiemelten piacgazdasagi valto-
zasokra a honvédség — részben objektiv okok miatt — még nem tudott egzakt valaszokat
adni, illetve belsd strukturalis és miikodési filozofidjanak valtasait sem tudta transzparensen
kozvetiteni sem befelé, sem kifelé, a tarsadalom felé. A korabbi évtizedekben lezajlott in-
tenziv ¢és radikalis valtozasok kozepette torvényszeriien megtortek a tradicionalis mtikddési
értékek. Ezek helyreallitasara, illetve ujak kialakitasara nem volt sem kell6 figyelem, sem
eréforras, igy az ij 6nazonossag meghatarozasa részben vagy egészben elmaradt.

A honvédség és kornyezete elmult évtizedeit jellemzd valtozasok erételjes hatasokat
gyakoroltak a miikodés minden dimenzidjara. Szervezetelméleti alaptétel, hogy az a szerve-
zet, amelynek legfobb jellemzdje az erds szabalyozottsag és a szigoru hierarchia, nem tud
konnyen alkalmazkodni a valtozasokhoz, és torvényszeriien zavarok, bizonytalansagok ala-
kulnak ki a korabban létrejott viszonyrendszerekben. Egy tradicionalisan biirokratikus szer-
vezet szempontjabol kritikusak lehetnek azok a felgyorsult folyamatokbol kdvetkezd kihiva-
sok, amelyek korunkat jellemzik. Napjaink gyors fejlddése altalaban noveli a szervezetekre
gyakorolt nyomast. Azon tul, illetve azzal egyiitt, hogy ez folyamatos valtozast, tanulast
kovetel meg toliik, erdteljes kihivasok elé allitja mitkodésiiket, értékrendszeriik egészét is.

A kovetkezokben tekintsiik at a kérdést a szervezeti kultura altalanosan hasznalt fogalmi
rendszerén keresztiil.

A BUROKRATIKUS SZERVEZETI KULTURA

A kozismert megkozelitések szerint a szervezeti kultara a szervezet altal kozvetitett és tagjai
altal elfogadott, kozosen alkalmazott szabalyok, értékek, meggydzddések, hiedelmek rend-
szere, amit egy adott szervezetben az allomany kiilonb6z6 csoportjai, egyes generacioi at-
orokitenek egymasnak, ezaltal szabalyozva a szervezet miikddését, tagjainak viselkedését.

A szervezeti kultura meghatarozoi egyrészt az uralkodo értékek, nézetek, amelyek nehe-
zebben, hosszabb id6 alatt valtoztathatok meg (a szervezetnek a kiilso és/vagy belso kornye-
zetéhez vald viszonya), masrészt a napi értékek, amelyek a mindennapi helyzetekben valo
viselkedést hatarozzak meg. Egy résziik napi miikddési szaballya valik, mas résziik irdsos
vagy szobeli formaban a szervezet szdmara fontos, kivanatos, etikus viselkedést tartalmazza.

Mindezek mellett a szervezeti kultiraban megjelend folyamatok egy Osszetett hatasme-
chanizmus termékei, ezért komplexitasukban értékelhetok. Megtalalhato(k) benne:

— a mindenkori tdrsadalom altalanos kultaraja;

— a nemzeti, torténelmi sajatossagok;

7 Krizbai Janos: A szervezeti kultira fejlesztésének kérdései a honvédségben. Hadtudomany, 2019/3., 118-127.
DOI: 10.17047/HADTUD.2019.29.3.118



14 Fékuszban HSz 2020/2.

— az adott szervezet szakmai kultraja;

— a szervezettel kapcsolatban allok kultardja;

— az adott szervezet belso sajatossagai és kozos értekrendje;
— a szervezeti tagok személyes jellemz6i.

A korabban emlitett kutato, Charles Handy széles korti szervezetelméleti kutatasai sze-
rint a belsd tényezok oldalarol mindenkor fontos annak vizsgélata, hogy az adott szervezet-
ben milyen:®

— a hatalomgyakorlas maodja;

— az iranyitas/vezetés allapota, gyakorlata;

— a tervezés helyzete, idohorizontjai;

— a formalitas, a biirokracia foka;

— a szabalyozottsag/szabalykovetés;

— a munkamegosztas, a munkaszervezés;

— a szervezeti/munkafegyelem;

— az eredmények kezelése;

— az egyéni viselkedés kezelése.

Ezeket a tényezoket kiilon és 0sszefliggéseikben is vizsgalni kell. Neheziti az elemzést,
de a beavatkozast is, hogy kevésbé mérhetd tényezokrdl van szo, és egy résziik rejtett. Amint
a kovetkezd abran bemutatott, népszerti jéghegymodellben is lathato: sokkal tobb van (le-
het) a felszin alatt, mint f616tte. Ezeket a rejtett tényezdket nehezebb megismerni, kevésbé
foghatok meg dimenzidik, hozzdjuk célzott mérések, szondazasok és specidlis értékelési
metodusok kellenek.

« technolégiai kapcsolatok

« célok, stratégia

« munkamegosztds

« szervezetistrultdra

« egyiittmitkédési szabdlyok

« sziilet8ben lévé hatalmi és befolydsstruktirdk

R EJTETT | « a szervezeti és egyéni illetékességrdl alkotott személyes nézetek

N E M TU D AT os + személykéizi és alegységek koz6ttiviszonyok

« (munkajcsoportok bizalomérzései és normdi

E RZ E L M E KE N A L A P U Lo \ ( ~kapcsoléddsok észlelése, nyilesdg, kockdzatvallalds, magatartds stb,

+ egyének szerepfelfogdsa és értékrendszere

TAGA DOTT hY « érzelmiszitkségletek és vdagyak

« vezetGk és beosztottak kézti viszonyok
+ az emberi erdforrds ditaldnos feffogdsa (filozéfia)

1. dbra A szervezeti jéghegymodell (Szerkesztette a szerzd)

8 Hunyady—Székely: i. m. 481-541.
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A tanulmany céljahoz — a szervezeti kulturaba valé beavatkozashoz — kapcsoléddan
kiilondsen azért fontos ezeket az dbran lathaté dimenziokat is vizsgalni, mert a valtoztatas
elinditasahoz tudni kell azt is, hogy egy idealizalt helyzethez képest most valojaban hol tar-
tunk. Esetlinkben a meghirdetett valtozasoktol fiiggetleniil azt is fel kell térképezni, hogy
altaldban milyen allapotban vannak a honvédség miikddését jellemzd €s meghatarozoé kiilsé
és/vagy belsé viszonyrendszerek. E felismerés okan valtak fontossa a 20. szdzad masodik
felétdl a szervezetekben a napi miikodés soran kevésbé lathatd tényezdket vizsgald leird
kutatasok. Ezek kozott emlithetjiik meg az elektronikus sajtoban széles kdrben ismertetett
finn modellt,” amely érzékelhetéen népszerii volt a honvédség allomanya korében. A cikk
szerint a finn hadsereg szervezeti kultiréja sikerének egyik kulcsa egy 2002-ben beveze-
tett rendszer, amelynek keretén beliil szisztematikus felméréseket végeznek a hadseregben
szolgalok korében, kezdve az elszallasolasuk mindségétdl a felettesek vezetési képességén
méréseket minden szervezeti szinten, a szakasztdl a szdzadon ¢és a zaszldaljon at egészen
a dandarig elvégzik. Az eredményeket pedig nem csupan Osszesitik, hanem nyomon is
kovetik a valtozasokat. Ha valahol a romlas jeleit tapasztaljak, megvizsgaljak, hogy azt mi
okozta: egyéni probléma, vagy netan rendszerszintli hiba.

A témaban végzett kutatdsok egyértelmiien jelzik: ha nagyon jelentds valtozasok ko-
vetkeznek be a kiils6-belsé viszonyrendszerben, akkor a szervezet tartésan kibillenhet a
komfortzonajabol, ezért a normalizalashoz is jelentds 1épések sziikségesek. Ilyenkor ki-
emelten fontos a visszatekintd elemzés.

A szervezetelméletek szerint a honvédség a biirokratikus szervezetek egyik jellemz6
tipusa, altalanos megkozelitésben tekintélyelvi, illetve szerep- és feladatorientalt. Az ilyen
tipust, erdsen szabalyozott szervezetek életében jellemzden nagy kihivas a jelentds mér-
tékl valtozas, és — ami még sok esetben megtalalhatd — a feltételek hidnya (ebbe az anyagi-
aktol a szakértelmen at a kornyezeti sziikségesség egyarant beleértendd). Ilyen esetekben
a szervezet erésebben védekezik: tulszabalyzassal, merev reagalasokkal, diszfunkciona-
lis 1épésekkel kezeli a problémat, jellemzden annak felszini megjelenését és nem a valddi
okot. Tudnunk kell, hogy ilyen viszonyok kozott a szervezet adta szerepekhez kapcsolodo
hatalmi viszonyok gyakran uralmi jelleget dltenek. A megbomlott egyensuly miatt ezek
megjelenhetnek a szervezet minden szintjén, hatasukra lefelé és felfelé is egyfajta hatalmi
jatszmak alakulnak ki, amelyek rontjak a szervezeti hatékonysagot. Egyre nehezebbé va-
lik a miikodés gépies igazgatasi rendszere, amelynek a hatékonysag romlasa mellett egyik
kovetkezménye a szervezeti fegyelem erodalodasa, a szabalykdvetés lazulasa. Jellemzdje,
hogy a hivatali rend és a hierarchia elveszti tényleges hatalmat. Jellegzetessége, hogy fel-
felé csusznak a dontések, de részben ebbdl is kovetkezben erdsddnek az informalis hatal-
mak.!” Lényeges tehat tisztan latnunk, tudataban lenniink annak, hogy e jelzett szervezeti
jelenségeket dnmagukban a tiineti kezelések, az esetleg személycserék nem orvosoljak.

A helyzet tisztazasahoz fontos tudni, hogy nagyon nagy kihivas az is, ha ezekben a
szervezetekben olyan mértékii valtozasok kényszeritédnek ki, amelyek soran kitiriilnek
a szabalyok, ¢és valamilyen okndl fogva elvész a sajat tudas a racionalitds helyreallitasa-
hoz. Torténelmi példak sora bizonyitja, hogy az is gondot jelent, ha a korabbiaktol nagyon

? A szakmai lapokon talmenden a téma a szélesebb olvasokozonség altal olvasott forumokon is megje-
lent. Kiraly Andras: A finn modell a sorkotelességet is megvaltoztathatja. 444.hu, 2018. 11. 26. https://444.
hu/2018/11/26/a-finn-modell-a-sorkotelesseget-is-megvaltoztathatja (Letoltés idépontja: 2019. 12. 16.)

10 Michel Crozier: A biirokracia jelensége. Kozgazdasagi és Jogi Kiado, Budapest, 1981, 282.
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eltérd, teljesen rendszeridegen elemeket mechanikusan és til gyorsan akarunk betiltetni a
szervezetek miikddésébe. A szervezeti kultra ilyen mértéki valtoztatasanak igénye a napi
operativ vezetés dinamizmusaval nem oldhaté meg, hiszen a valtoztatas, a bontas és az
egyidejii épitkezés magaban foglalja az 0j tudas rendszerbe integralasat €s az 0 intézményi
elemek kiépitését, amelynek a gondolkodas megvaltoztatasaval is egytitt kell jarnia.

Ebbdl kovetkezden mas szinten kell elérni a szervezeti konformitast, amelynek logika-
jara érdemes néhany gondolattal kitérni a katonai szervezetek esetében.

A korabbi évtizedek teoretikus vitai arrdl széltak, hogy érdemes-e beavatkozni a szer-
vezeti kulturaba, hiszen ez egy folyamat terméke, és egyébként is dinamikus tényezo, tehat
a kiils6, mesterséges beavatkozasoktdl fiiggetlentl is vannak benne valtozasok. Napjainkra
ezek a vitak elddlni latszanak, amit felgyorsult vilagunk is 6sztondz. A mult szazad utolsod
évtizedeiben, amikor a figyelem kozpontjaba keriilt az emberi tényezd is, a vezetés- és
szervezetelméletek kiemelték a rendszeres mérés és beavatkozas fontossagat. Ezen tul
megfogalmazodott ennek lizemszerii kezelésére, az 0j dolgok rendszerbe integralasara a
»tanulo szervezet” irdnti igény.

A szervezeti kultiravaltoz(tat)as jellemz6 elméleti és gyakorlati okaiként leggyakrab-
ban a kdvetkezok fogalmazodnak meg a szervezetkutatoknal:

— alapvet0 (jelentds) valtozas a tarsadalmi kornyezetben;

— alapvetd (jelentos) valtozas a biztonsagi kérnyezetben,

— alapvet0 valtozas a szervezeti strukturaban;

— alapvetd valtozas a miikodési feltételekben;

— alapveto valtozas a szervezet kiildetésében;

— alapvetd technikai/technologiai valtozasok;

— teljesitmény- vagy mitkodési problémak a szervezetben;

—rovid id6 alatt tobbszords, forszirozott generacidvaltas.

A honvédséget tekintve, az el6bbi felsorolas egyes elemeihez kapcsoloddan az elmult
években végzett kutatasok is mutatjak, hogy szinte mindegyik dimenzioban jelentdsek vol-
tak a valtozasok, és részben objektiv okok miatt jelentdsek az elmaradasok azok megismeré-
sére, kezelésére. Az elvek szintjérdl tekintve a szervezeti kultura modositasa soran felmertil
a valtoztatas mértékének kérdése, amelynek két jellemzdjét érdemes kiemelni:

— Uj eljardasok integrdlasa a régi kultirdba. Lehetséges, mert az eredeti szervezeti kul-
tura nem Osszeférhetetlen a jovoképpel.

— Az uj eljarasok felvaltjak a régi kulturat. Az eredeti szervezeti kultura nem alkalmas
az uj eljarasok befogadasara.

Amennyiben a honvédség szervezeti kulturaja kérdéseit abbol a megkozelitésbol értel-
mezziik, hogy helyre kellene allitani a szervezet normalizalt mikddését, akkor — szakmai,
fogalmi megkdzelitéssel élve — valtozdsmenedzsmentrdl beszéliink. Ennek soran valaszt
kellene adnunk azokra a kérdésekre, amelyek miikddési problémakat generalhatnak és az
elébbiekben emlitett évtizedek eseményei miatt is megoldasra varnak. [dénként ellentmon-
dasosnak tlinik a régebbi NATO-tagorszagoktol a mintak atvétele, beépitése gyakorlatunkba.
Azt is latnunk kell ugyanakkor, hogy napjaink kihivéasai — a részben meghirdetett, masrészt
tételezett valtoztatasi igények — sokkal tovabb mutatnak egy olyan korszertisitési folyamat-
nal, amellyel helyre allhat az egyensuly. A hangstly tehat egy masfajta kdrnyezeti reagalasi
¢s mitkodési modra helyez6dott. Barmelyik ut mellett dontenénk, el kell inditani egy folya-
matot, amelynek be kell tartani a 1épéseit. Az, hogy ez hany épés, fiigg attol, melyik logikat
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alkalmazzuk. Probléma akkor 1ép fel, ha nem tartjuk be a szervezeti folyamatok logikajat,
illetve mast besz¢liink, mint amit csinalunk.

Napjainkban a felgyorsult és a tarsadalmak minden szegmensét érintd dinamikus val-
tozasok atfogd valaszokat és mas tartalmt reagaldsokat igényelnek minden szervezettol.
Fennmaradasuk, illetve rendeltetésiiknek megfeleld miikddésiik érdekében a modern szer-
vezeteknek — igy a katonai szervezeteknek is — ki kell alakitaniuk egy 1j tipusu szerve-
zeti gondolkodast, amellyel lehetdvé valik a korabbiaknal dinamikusabb alkalmazkodas a
kiils6-bels6 kornyezethez, illetve annak tagjaihoz. Alapjaiban valtozik a haderdk l1ényegét
jelentd haboru technoldgiaja. Yuval Noah Harari sikerkonyve!! szemléletesen mutatja be
azokat a katonai szervezeteket is érintd kihivasokat, amelyeket az info- és a bio-(iker)forra-
dalom, illetve a mesterséges intelligencia hatasa jelent. Egyre tobb teriileten dontenek em-
berek helyett algoritmusok, mesterséges intelligenciaval dolgozo6 eszkdzok kommunikalnak
egymassal. Ez azt is magaval hozza, hogy a konzervativ vagy biirokratikus jellemzokkel
leirt szervezeteknek is oldaniuk kell a merevségiiket, és be kell épiteni mitkodeésiikbe tagjaik,
csoportjaik ujitokészségét.

A ZRINYI 2026 HONVEDELMI ES HADEROFEJLESZTESI PROGRAM
KIHIVASAI

Az elmult évek elemzései ramutattak arra, hogy a fejlesztési folyamat sokkalta tobb techni-
kai, technologia korszertisitésnél és az ennek hatasara kialakulo hatékonysag- és képesség-
novekedésnél. Mondhatnank, a programnév mogé helyezett eddigi izenetek is kifejezik: ki-
felé és befelé is valtoztatni kell. A ,,honvédelmi” kifejezéssel illetett oldal jelenti az altalanos
tarsadalmi, biztonsagpolitikai €s sziikebben vett honvédségi vetiileteket, amelyek mindegyi-
ke nemzetkdzi, ha gy tetszik, globalis hatasok, elvarasok, megfelelések nyomasa alatt all.
A technikai, technologiai miikodési modok valtoztatasi igénye a ,,haderéfejlesztési” oldalon
jelentkezik. Egyértelmiien kdrvonalazddik az igény egy olyan fejlesztésre, amelynek ered-
ményeképpen egy 1j mindség jon létre, de ennek tartalma csak kdrvonalazddik. 4 hangsuly
tehat a valtozasmenedzsment helyett egy atfogo szervezetfejlesztésen van. A sok-sok valtozas
objektivacioi, torvényszeri veszteségei okan alapvetéen nem abbdl kell kiindulnunk, hogy
baj van, hanem abbdl, hogy egy jelentdésen mas szinten 1étrejovo egyensulyra van sziikség.

A valtoztatasi igények mellett ki kell emelniink, hogy az elmult években is dontéen
eredményesen teljesitettiilk sok feladatunkat, misszionkat, de mar érezhetdéen ndvekedtek
a veszteségek. Nagyon sok jo €s elkotelezett szakember szolgal az alakulatoknal és a ve-
zetésben is, akik jelentds erdfeszitésiikkel, indokoltnal nagyobb aldozatukkal ,hoztdk” az
eredményeket, de ez tartésan a hatékonysag karara megy, és az 0j képességek elérése meg-
kérddjelezddhet.

A szervezetfejlesztés egyrészt a szervezet strukturalis-formalis jellemzéinek a megval-
toztatasara, masrészt a tagok befolyasolasara iranyul6 olyan tevékenység, amely az ismere-
tek, a beallitodasok megvaltoztatasara helyezi a hangsulyt, azaz a szervezeti kulturara kon-
central. A szervezetfejlesztés tudatosan tervezett, modszeres, atfogd valtoztatasi program.
Nem egyszeri, gyors beavatkozas, hanem hosszan tart6 folyamat, amelyet csak kovetkezetes
épitkezéssel lehet végezni. Kiilonosen kritikus kovetkezetességet igényld a kérdés a biirok-
ratikus szervezetek esetében. A kordbban kevésbé értékelt technikai, technoldgiai oldalrol

' Yuval Noah Harari: 21 lecke a 21. szazadra. Animus Kiado, Budapest, 2019.



18 Fékuszban HSz2020/2.

jelzett mikddési kihivasok felvetik a kérdést: lehet-e a torténelmileg megszokott modokkal,
értékekkel reagalni és egyaltalan miikodni? Tehat felvetddik a teljes miikddési filozdfia val-
toztatasanak kérdése, ujrafogalmazasa is.

Azoknak is igazuk van, akik azt mondjak: a tervezett 01j technika megvaltoztathatja a
szervezeti kultarat is. Am ha a szélesebb dimenzidkat tekintjiik, azt is lathatjuk, hogy nem
csak beliil, hanem a szervezeten kiviili — sok esetben a belsénél gyorsabb iitemli — valto-
zéasokra is reagalni kell, és ez mar alapvetd gondolkodasvaltast tételez. A mar ismertetett
dinamikus valtozasok miatt a szervezetfejleszték azt sugalljak, hogy a honvédségnek is
folyamatosan és jelentosen kell valtoznia, €s a mar emlitett ,,tanuld szervezetté” kell val-
nia. A szervezetikultira-valtoztatas folyamata ezért nagyon kritikus kérdés, amelynek a
kovetkezo — altalanosan elfogadott — tdrvényszertiségeit a siker érdekében be kell tartani:

—az egészséges veszélyérzet felkeltése, figyelemfelhivas a baljos jelekre — ,,fellazitas™;

— az erds iranyitds megteremtése;

—a jovokép és stratégia kialakitasa — tervezés;

— a jovokép hatékony interpretalasa;

— az allomany bevonasa az atfog6 cselekvésbe;

—rovid tava sikerek megtervezése €s véghezvitele;

— a fejlédés konszolidacidja, a valtozas céljainak megvalositasa — megszilarditas,

— az 1j szemléletmod intézményesitése.

A valtoztatasi igény felkeltése utani 1épések azért is nagyon fontosak, mert az emberek
ragaszkodnak a megszokotthoz. Amig a valtozasok mélyen be nem agyazddnak a kultara-
ba, az allomany szemléletébe, addig a szervezet nincs til a munka nehezén, és a régi, nem
versenyképes megoldasok lassan visszakeriilhetnek a mindennapos tevékenységek kozé.
A valtozasok akkor valnak tartossa, amikor az uj viselkedésmodok beépiilnek a szocialis
normak és a kdzosen vallott értékek kozé. Nagyon fontosak tehat a kulturavaltast eldsegitd
beavatkozasok, amelyek koziil ki kell emelni a kdvetkezdket:

— vezeto6i elkotelezddés kinyilvanitasa (vision, mission);

— Onbizalom-novelés;

— Gjraformazas/csapatépités;

— informacio atadasa, parbeszéd;

— valtozasok kidolgozasa, megismertetése;

— kiils6 jegyek atalakitasa, elfogadtatasa;

— értékek atalakitasa, kommunikalasa és mikodtetése, folyamatos tanulés.

Ha igazi és tartds valtozasokat akarunk elérni, akkor az emberek beallitottsagaval és
gondolkodasmodjaval kell kezdeniink. Ez azért fontos, mert ha az uralkodo szemlélet és a
beallitodasok a régiek maradnak, akkor mar a kezdeteknél megakadhatnak a folyamatok,
megtorhet a stratégia végrehajtasa, a tervezett struktira a régi értékek mentén eltorzul, és
elindulhat egy visszarendez6dés. A valos szervezetfejlesztés kulcskérdése tehat a szervezeti
stratégia, struktura és kultura uj egysegének kialakitasa. A folyamat mindegyik dimenzio-
janak lényegi eleme a képzés, tanulds — egy olyan tanulasi folyamat, amelyben a tanitok
(vezetdk) is valtoznak, folyamatosan tanulnak. Féleg az olyan szervezeteknél, mint a hon-
védség, veszélyes ,,a gydzelem tul korai kihirdetése”. Sok esetben az elsé nagyobb projekt
befejezése utan, amikor a f6 célok elérésének még kevés jele mutatkozik, mar bejelentik a
valtozasok megvalosulasat, holott ekkor még nagy az esély a visszarendezddésre. Ebben
a folyamatban — éppen az ellenall6 értékek, megszokasok, hagyomannyé dermedt eljarasok
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miatt — fontos kérdés a szervezetfejlesztési 1épések ismert logikajanak kdvetkezdkben vazolt
betartasa:

1. Szervezeti diagnosztika, a jelenlegi helyzet alapos feltarasa.

2. Az 1 (Gjrafogalmazott) alapértékek megfogalmazasa.

3. A legfontosabb mindennapi értékek (elvart mitkodési, szabalyzasi, kapcsolati jellem-
z0k) meghatdrozasa, belsé vitdja, elfogadtatasa.

4. Az elézdvel egyiitt az arculati jellemzok €s azok kozvetitdcsatornainak részletes ki-
dolgozasa ¢és kiils-belso vitaja, elfogadtatasa.

5. Akcioterv a célkitlizések eléréséhez.

6. Rovid tavu l1épések tartalmi elemeinek kialakitdsa, amelyben jellegénél fogva meg-
hatarozo a beallitodasok, a gondolkodas forszirozott megvaltoztatasa, erdteljes koz-
ponti rahatéassal.

7. Hosszabb tav 1épések kialakitasa, és a szocializacio alapfolyamataiban, a szabalyzo-
rendszerekben az 1j értékek kozvetitése.

8. Folyamatos visszacsatolds, mérés, hangstlyozottan addig, amig az uj értékrendszer
az allomany tobbségénél eléri a belso elkdtelezddést.

A szandékolt, elvart kultiravaltas egy hosszu — generaciodkon ativeld —, nehéz folyamat,
de azt latjuk a honvédségben, hogy megvan az allomany részérdl a tamogatd, proaktiv hoz-
zaallas, és megvan a szakmailag képzett vezetés is, amely alkalmas lehet — felkészitéssel
alkalmassa tehetd — a valtozasok vezetésére. Nélkiilozhetetlen feltétel az értékalapt vezetés,
amely a vezet6t koriilvevok igényeibdl indul ki, és kozeli kapcsolatot feltételez az allomany-
nyal, valamint dontéshozasi autoritast, valtozasokra val6 konnytl reagalast kivan.
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