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OSSZEFOGLALO: Az elmlt két évtizedben tébb alkalommal is a figyelem kézéppontjdba
kerllt a szervezetek kulturdja, mint a hatékonysdg jelentés meghatdrozéja. Jelen irds a
katonai szervezet kulturdlis sajdtossdgaira, a Magyar Honvédség helyzetére, valamint
a haderétejlesztést tdmogaté szervezeti kultdra kialakitdsdval kapcsolatos egyes gyakor-
lati kérdésekre irdnyitja a figyelmet. Egydttal azt is hangsulyozza, hogy a hdboru karakte-
rének, a katonaifeladatoknak a vdltozdsa kikényszeritia haderé és igy a katonai szervezet
kultardjanak vdltozdsdt; valamint, hogy a vezeték tudatos, egymdssal sszehangolt szer-
vezetformdld tevékenysége meghatdrozo jelentéségu. Ez utdbbi pedig a szervezet hatal-
mi struktdrdjdnak konszoliddltsdgdt feltételezi.
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,,...a kultura megeszi a stratégiat reggelire.”
Laszlo Bock'

BEVEZETES

A szervezeti kultira kérdéskorét az teszi igazan érdekfeszitové, hogy olyan jelenségrol van
sz0, amely nem lathato, nem tudatos és mégis hihetetlen erdvel hatarozza meg a szervezet
miikodését.? A szervezet tagjainak, csoportjainak motivacioi, aspiracioi, az altaluk kovetett
normak iranyitjak és egyuttal korlatok kozé szoritjak a szervezet tagjainak viselkedését, és
igy végsd soron a szervezet teljesitményét. Ennek fontossagat a mottd gyanant valasztott
vilaghir(i szakértd megjegyzése mutatja talan a legplasztikusabban.

A kulturalis sajatossdgok azt eredményezik, hogy a szervezet hatékonysaganak novelé-
sét célul kitlizé vezetdi szandékok nehézségekbe iitkdznek — kiillondsen akkor, amikor szer-
vezeti valtozasokat hajtanak végre. A vezetdk azt tapasztaljak, hogy a sajat tertiletiikon kiva-
16 szakemberek, szervezeti csoportok viselkedése, egymassal valé kommunikacidja komoly
konfliktusokkal tarkitott, és nem szolgélja a szervezeti hatékonysagot. E helyzetet javithatja
a szervezeti kultira természetének, a szervezeti valtoztatasok kulturalis jellemzéinek meg-

,-..culture eats strategy for breakfast.” (A szerz forditasa.) Laszlo Bock: Work Rules! Insights from Inside
Google That Will Transform How You Live and Lead. John Murray, London, 2016, 29.

A szervezeti kultara vizsgalata soran egyes elemek természetesen lathatok, megfigyelhet6k, de 6sszességében a
kultara és annak miikddése csak igen komplexen, absztrakt modon irhato le.
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értése, ami hatékonyabba teheti a vezetdi aktusokat és igy a szervezeti miikodést. Ezt a célt
pedig a vezetdk szemléletének formalasa segitheti leginkabb, két ok miatt: a vezetdk, a me-
nedzsment altal szandékolt kultira jelentds hatast gyakorol a szervezeti kulturara; mikdzben
a vezet6i viselkedés formalja a szervezet kultirajat, egyuttal maga a vezeto is a valtoztatni
kivant kultara ,,terméke”.

Jelen iras célja, hogy a katonai szervezet kulturalis sajatossagaira, a Magyar Honvédség
helyzetére, valamint a haderdfejlesztést tamogatd szervezeti kultira kialakitasaval kapcso-
latos egyes kérdésekre iranyitsa a figyelmet. Egyuttal azt is hangstlyozza, hogy bar a szer-
vezeti kultura igen Osszetett és lassan valtozik, de a haboru karakterének, a katonai felada-
toknak a valtozasa kikényszeriti a haderd és igy a katonai szervezet kulturajanak valtozasat;
valamint, hogy a vezetdk tudatos szervezetformalo tevékenysége meghatarozo jelentdségii.

SZERVEZETI KULTURA, KATONAI KULTURA

A szervezetszociologia az elmult évszazadban a szervezeti hatékonysag fokozasa érdekében
vizsgalta a szervezeteket. A szervezetek miikodésének megértése, hatékonysaguk fokozasa-
nak vizsgalata kiilonbozé megkozelitések (paradigmak) kialakulasdhoz vezetett,® amelyek
koziil az egyik — €s id6rdl idére kiemelten a figyelem kozéppontjaba keriild — paradigma ,,a
szervezet mint kultara”. Az 1970-es évek masodik, illetve az 1980-as évek els6 felében ka-
pott eldszor jelentds figyelmet, ami leginkabb a japan gazdasag masodik vilaghdbora utani
hihetetlen sikerének, valamint a legsikeresebb amerikai vallalatok vizsgalatanak eredmé-
nyeit kdzkinccsé tevo bestsellernek, A siker nyomdban cimii szakkdnyvnek volt kdszonhe-
t6.* Azota tobb hullamban keriilt €l8 a szervezeti kultira kérdéskore, leginkabb a techno-
logiai valtozasok (kivaltképpen az informatika fejlédése), illetve az attol nem fiiggetlen 1j
globalizacids hullam (Globalization 3.0) és a multikulturalitds miatt.’

A haderdk szervezeti kultirajanak vizsgalata hasonld folyamatokon ment keresztiil.®
Az elmult két évtizedben tobb alkalommal is lendiiletet kaptak az ezzel kapcsolatos vitak:
ndk katonai szolgalata az 1990-es évek elején;’ a technoldgia rohamos fejlédése ugyancsak
az 1990-es évek elején, majd 2017-t61 ismét;® a nemzetkdzi miiveletek,’ az 6nkéntes had-

3 Javor Istvan: A szervezetszocioldgia gondolati rendszerei. Nemzeti Tankonyvkiado, Budapest, 1993.
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er6szervezésre vald attérés'® és a hadviselés modjanak valtozasa!! okan a 21. szazad els6
évtizedében. A legutobbi idében a biztonsag- és védelempolitikai kornyezet alapveto atala-
kulésa, kivaltképpen a status quo megbomlasara mutato jelek és a hibrid hadviselés miatti
valtozasok generaljak ezt. Régen latott mértékli haderéfejlesztések indultak el a vildgban,
amelyek kiterjednek a hagyomanyos fegyverzetek fejlesztésére, a korszerli — elsdsorban in-
formatikdhoz kapcsolodo — technologiak szélesebb korben vald alkalmazasara, valamint a
tarsadalmak un. , katonai részvételi ardnyanak™ emelkedésére is.

Eurdpaban és igy Magyarorszagon is hasonlé folyamatoknak lehetiink tanti. gy a Ma-
gyar Honvédség megujulasat szolgald Zrinyi 2026 Honvédelmi és Haderdfejlesztési Prog-
ram a korabbiaknal még hatarozottabban igényli a szervezeti kultira kérdéseinek vizsgalatat.

A KATONAI SZERVEZET KULTURAJA ES RETEGEI

Kétségteleniil jelentds valtozasok eldtt allnak a haderdk, de fontos hangstlyozni, hogy a
katonai szervezeteknek vannak olyan sajatos jellemzoi, amelyek nem nagyon valtoznak.
E sajatossagok a fegyveres kiizdelem megvivasaban, illetve az arra valo felkésziilésben ke-
resenddk. A katonai feladatok végrehajtasa rotdlis szervezetet kivan. Ervin Goffman'? a ka-
tonai szervezetet olyan céltudatosan létrehozott szervezeti formanak tekinti, amely totalitasa
révén tudja legjobban biztositani bizonyos feladatok elvégzését. E szervezetek pedig fontos,
kultarajukra nagymértékben hatast gyakorld sajatossdgokkal birnak — és ezek a kiilvilag
szdmara igencsak idegeniil hatnak. Ilyennek tekinthetd példaul a szigorti hierarchikussag
¢és a biirokratikussag, a kiilvilagtol valo elzartsag, a fizikai és pszichés menekiilés korlato-
zottsaga, az érdekérvényesités nehézségei, vagy éppen a szabalyok megsértésének a polgari
¢letnél stilyosabb megitélése.

A fentieken til a haderékre jellemzd sajatossagok dontéen befolyasoljak a katonai
szervezet kulturdjat. Ilyen mindenekeldtt, hogy feladataira altalaban békeidoben kell fel-
késziilnie, és mind haboruban, mind békében miikodoképesnek kell maradnia. Ebbol adodik
a haderd szigort biirokratikussaga, hiszen a biirokratikus szervezési elv bizonyult eddig a
leghatékonyabbnak egyes tevékenységek Osszehangolasara. A harckésziiltség dallando fenn-
tartasabol eredd bizonytalansag, a kiszamithatatlansag pedig er6sen biirokratikus reakcio-
kat eredményez. {gy a biirokracia diszfunkcionélis jellemzdi is egyértelmiien jelen vannak,
mint példaul a ceremoéniak elészeretettel vald alkalmazésa; a feleldsség atharitasara valod
torekvés; az eldirasokhoz valé merev ragaszkodas, amely a célok és eszkdzok felcserélésé-
hez vezet (vagyis az eredeti cél elérését szolgald szabalyok betartasa valik tényleges célla).!

A biirokratikus jellemzokon tal pedig fontos latni, hogy a harci helyzetek csak valo-
sziniisithetk,' igy a szervezet azzal a , tudattal” él, hogy amikor valos helyzetben kell
cselekednie, biztosan emberi és anyagi veszteségei lesznek. A hosszan tartd békeidészakban
pedig kiilondsen igaz, hogy a teljesitmény, a siker sokkal nehezebben mérhetd, mint a piaci,
profitorientalt szervezeteknél, hiszen a harci alkalmassag megfeleld szintje csak valoszinti-

1 Molnar Ferenc: Tizéves az onkéntes hader6 — Tarsadalmi, politikai és funkcionalis kényszerek. Nemzet és Biz-
tonsag, 2014/5., 75-87.

' Ruppert Smith: The Utility of Force — The Art of War in the Modern World. First Vintage Books, 2008.

12 Erving Goffman: Asylums — Essays on the Social Situation of Mental Patients and Other Inmates. Anchor Books,
1961.

13 Robert K. Merton: Tarsadalomelmélet és tarsadalmi struktara. Gondolat Kiado, Budapest 1980, 452—471.

14 Carl von Clausewitz: A haborurdl. 1. Zrinyi Kiad6, Budapest, 1961, 53.
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sitheté. Ennek okan felértékelddik az eloljaré megitélése mint sikerkritérium, illetve a kitiin-
tetések, az eldléptetések rendszere mint a teljesitmény mutatoja.

Napjainkban a katonai szervezet kultirajat James Burk nyoman a fegyelem, a profesz-
szionalizmus ethosza, az alakisag, a kohézio és a testiileti szellem valtozoi mentén szok-
tak leirni.’> Amennyiben kiegészitjik ezt a tdrsadalom és a haderd kapcsolatabdl eredd
Jjellemzokkel, vagyis azzal, hogy egy tarsadalomra adott korban jellemz6 szociokulturalis
sajatossagok miként hatdrozzak meg egy katonai szervezet kultirajat, akkor ezeket egytitt
az daltalanos szervezeti kultura szintjének tekinthetjiik. Ugyanakkor a haderdn beliil szamos
szubkultara létezik, ami tovabb szinesiti a képet.

A haderénemi, szakmai kulturak professzionalis sajatossagaik szerint jelentds eltéré-
seket mutatnak. Szakmai feladataikat a katonak (és civilek) sajatos képzettségiik, tudasuk
révén képesek ellatni, a munkavégzésiikhoz kapcsolodo technikai eszkdzok eltérd jellem-
z6kkel birnak (harckocsik, [égvédelmi eszk6zok, informatikai eszkdzok stb.), és természete-
sen a feladat-végrehajtas jellege (harctevékenység, logisztikai biztositas, kibervédelem stb.)
igencsak meghatarozo6. Az adott szakmai szubkulturak megtartasanak, fejlesztésének alapjat
a jelzett sajatos kivalasztas, képzés és szocializacid, valamint a meritokratikus (érdem-, tel-
jesitményalaptl) elémeneteli rend hatarozza meg. A haderon beliil él6 szubkulturak tehat a
szakszeriiséget, a professzionalizmust meghatarozo funkcioval birnak. Egymassal egyszerre
versengve ¢és egylittmiikddve 1éteznek, amelynek soran centralis, vagy éppen periferikus
helyzetiik valtozik. E valtozas szoros Osszefiiggésben van a védelempolitikai célok altal
meghatarozott katonai feladatokkal (nemzeti szuverenitas biztositasa, nemzetkdzi békemii-
veletekben valo részvétel, rezsimvédelmi feladatok stb.), a technoldgiai fejlodéssel (harcjar-
mivek, tomegpusztitd fegyverek, roboteszkdzok megjelenése stb.), valamint a katonai erd
alkalmazasi mddjanak (harceljarasok) valtozasaival.

Mig a haderénemi, illetve szakmai kultirak a szakszeriiséget, a szakmai fejlodést, vala-
mint a szakmai integritast biztositjak, addig magasabb, dsszfegyvernemi szinten a miiveleti
hatékonysag erdsitése érdekeben ugyancsak sajatos kulturdara van sziikség. A hader6 egyes
komponenseinek dsszekapcsolasa és 0sszehangolt tevékenysége (nem is beszélve a haderén
kiviil es6 rendészeti és civil tényezokkel vald 6sszehangoltsagrol) a katonai vezetés szem-
léletmodjaban, gondolkodasaban az ésszfegyvernemi kultiurat koveteli meg. Ennek megte-
remtése folyamatos kihivast jelent a haderdben, hiszen a bensévé valt szakmai kultiran, mas
szakmak iranti elditéleteken és a veliik valo vetélkedésen kell felillemelkedni. Végsé soron
ugyanis, minél sikeresebb a katonai szervezet rendelkezésre allo elemeinek integraltsaga,
annal erdsebb a haderd iitoképessége.

Mindez a (remélhetéleg az értelmezést, az elemzést, a kutatast segitd) analitikus szét-
valasztas azonban elfedi napjaink komoly nehézségeit. Amikor a honvédség atalakulasarol
¢és azon belill kultirdjanak és szubkulturainak valtozasarél van szo, akkor azzal az ujdon-
sdggal mindenképpen szamolnunk kell, hogy a haboru karaktere és a katonai tevékenységek
kontextusa megvaltozott, a stratégiai, miiveleti és harcaszati szintek kozotti hatarvonalak
elmosddtak.'® Ez azt jelenti, hogy a szakmai kultirak megteremtése, fejlesztése csak akkor
tdmogatja igazan a hatékonysag novelését, ha kozben a miiveleti osszefiiggések értelmezését
és az egyiittmiikodeésre valo képességet is tamogatja, erositi.

!5 Don M. Sneider: i. m.

!¢ Molnar Ferenc: Napjaink dominans konfliktusa és az adaptiv hader6. Nemzet és Biztonsag, 2011. 02. http://
www.nemzetesbiztonsag.hu/cikkek/molnar_ferenc-napjaink dominans konfliktusa es az adaptiv_hader .
pdf (Letdltés idépontja: 2019. 10. 13.)
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A HONVEDSEG SZERVEZETI KULTURAJANAK ALAKULASA

A Magyar Honvédség szervezete jelentds valtozasokon ment keresztiil az elmult kdzel ha-
rom évtizedben. A korabbi, hideghdborus idészakban kialakitott tomeghadsereg 0sszfegy-
vernemi, fegyvernemi és szakcsapatkultirai feloldédtak a hideghabort utani haderé-leépi-
tésben, az azt kiséré hianygazdalkodasban, valamint az 1990-es években elétérbe kertilt
nemzetkozi, béketamogato feladatok sajatos kultiraigényében. A korabbi szervezeti kultira
atalakulasa azonban tavolrél sem nevezhetd haszontalannak, hiszen csakugy, mint napja-
ink szervezeti folyamatai, a kdrnyezethez vald alkalmazkodast jelentette. A demokratikus,
jogallami, piacgazdasagi rendbe vald atmenet alapjaiban érintette a katonai szervezet mu-
kodését. Ennek altalanos keretein til pedig az euroatlanti integracio, a dominansan jelen
1év6 nemzetkozi miiveletek hataroztak meg a fejlédés iranyat — éppugy, ahogy az eurdpai
orszagok dontd hanyadanal. Napjainkban a haderdfejlesztéssel kapcsolatos kdvetelmények
azonban ismét torténelmi Iéptékll valtozasokat igényelnek, amelyek kivitelezését a szerve-
zeti kultara tudatos épitése tamogathatja, illetve teheti sikeressé.

A hideghabortt, illetve az 1989-90-es demokratikus rendszervaltast kovetden a Magyar
Honvédségnek — mindenekeldtt tabornoki és tisztikaranak — el kellett fogadnia a vezetési
¢és iranyitasi rend megvaltozasat, a demokratikus jogallam viszonyait, a valtoz6 gazdalko-
dasi szabalyokat (és lehetdségeket), valamint a katondk emberi, allampolgari jogainak a
korabbiaknal szigorubb biztositasat. E komplex, atfogé tarsadalmi, politikai valtozas min-
den szempontbdl jelentdsen hatott a haderdre, igy befolyasolta a szervezetben élo értékeket,
a jovojébe vetett hitet, vagyis a szervezeti kultiura alapjait. Mi tobb, a nemzetk6zi rendben
beallt valtozasok eredményeként jelentds haderdcsokkentést kellett végrehajtani, ami tobb
hullamban a tiszti és tiszthelyettesi kar leépitését (leépiilését) eredményezte — mikdzben a
piacgazdasagra vald attérés jelentds munkanélkiiliséget hozott. Mindekdzben a honvédség
egy része 1j, tobb perspektivat igérd feladatokba kezdett: a NATO-interoperabilitasra, vala-
mint nemzetkdzi béketamogaté miiveletekben vald részvételre valo felkésziilést.

A NATO- ¢s altalaban a misszios kdvetelményeknek vald megfelelésre torekvés 1j,
nemzetkozi mintdkat adott a honvédség tagjainak, amelyek jelentésen befolydsoltik a ka-
tonak szamara fontos értékeket, kovetett normakat és végso soron a feladat-végrehajtds
modjat. A feladatok, amelyekre a honvédség késziilt, illetve amelyekkel €les helyzetben is
talalkozott — elsésorban a Balkanon, majd késébb Afganisztanban, Irakban is — sok tekintet-
ben alakitottak a honvédség szervezeti kulturajat. Ezek koziil kiemelend6 a gyors alkalmaz-
koddképesség, ami nem ,,csupan” a nemzetkdziségbdl szarmazik, hanem a béketdmogatd
feladatokbol is. Ezek sajatossaga, hogy a misszioban lévéknek — és bizonyos értelemben
itthoni irdnyitoiknak is — készen kellett allniuk a béke- és a harci feladatok kozotti nagyon
gyors atmenet végrehajtasara. A béketamogat6 feladatok ugyancsak erdsitették a kiilonb6zo
katonai, rendészeti és civil szereplokkel vald egylittmiikddési képességet. Mar alegység-
szinten is emelték a feladatok végrehajtasahoz kapcsolodo miiveleti, esetleg stratégiai szintli
tudatossag szinvonaladt. Mindez egyfajta hibrid kulturdt eredmeényezett, amire minden bi-
zonnyal a jovoben is épiteni lehet és kell.

A kozelmult védelempolitikai valtozdsai azonban a nemzetkdzi, hatarainktol tavoli
katonai missziok altal domindlt vilag valtozasat jelzik. A nemzetkdzi feladat-végrehajtas
tovabbra is alapvetd marad a honvédség szamara, ugyanakkor jelentds valtozasokkal kell
kalkulalni. A misszids tevékenység meghatarozoé része foldrajzilag kozelebb keriilt az or-
szaghatarokhoz, és ezzel a feladatok jellegében is valtozasok kovetkeztek be. Egyrészt na-
gyobb jelentdséget kap a szarazfoldi erdk kotelékeinek alkalmazasara vald felkésziilés, va-
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lamint a tevékenységeik biztositasa. Masrészt az orszagvédelmi feladatokat — mind nemzeti,
mind nemzetk6zi vonatkozasban — is a korabbiaktol eltérd jelleggel (hibrid hadviselés) és
intenzitassal kell tervezni, mégpedig a korabbi évtizedek misszios gyakorlatatdl eltérden,
vagyis nem egyes alegységek szintjén kell a feladat-végrehajtasra felkésziilni.

A szervezeti kultira megujitasat igénylik a haderéfejlesztés soran beszerzett és rendszer-
be allitott uj technikai eszkozok, rendszerek. E fejlesztések a muiszaki szinvonal ugrasszerti
valtozasat eredményezik, ami a korszer(i tudast, folyamatos képzéseket és nem utolsésorban
a tanulasra valoé képességet koveteli meg. Gyakorlatilag 1j, megujulé szakmai kultirak ki-
alakulasa kezd6dott meg. Mindezzel szervesen 0sszekapcesolodik a honvédelmi programok
rendszere €s azon beliil a katonadllomany toborzasanak, megtartasanak kérdése. Ebben a
vonatkozasban a mai magyar tarsadalom szociokulturalis valtozasaival is szamolnunk kell,
hiszen a mai fiatal generaciok nem elégszenek meg a mindenki altal jol ismert maslow-i
fizikai sziikségletek kielégitésével. A fiatalok jelentds része ezeket el tudja érni a haderén
kiviil is, igy egyre nagyobb aranyban van sziikségiik a sikeres munkavégzésbol, katonai
feladat-végrehajtasbol adodo intellektualis élményre és a katonai szervezet biztositotta ko-
z0sséghez valo tartozasra.

A SZERVEZETI KULTURA ALAKITASANAK NEHANY GYAKORLATI
KERDESE

Mivel a szervezeti kultira a honvédség hatékonyabba tételének feltétele és tdmogatdja is
egyben, annak megértése, allapotanak meghatarozasa és alakitdsdnak modja, mddszertana is
fontos szamunkra. Az el6z6ekben a katonai szervezet kulturajanak sajatossagairdl, valamint
a Magyar Honvédség szervezeti kultiraja fejlédésének fontos jellemzdirdl volt szd. A ko-
vetkezokben a szervezeti kultira alakitdsanak azokra az egymashoz kapcsolodo gyakorlati
kérdéseire térek ki, amelyek kiilondsen a vezetdk figyelmébe ajanlottak.

A szervezeti kultura evolucidja egy kozos tanuldsi folyamat és a kézos munkatapasz-
talatok, élmények eredménye. Ezek soran alakulnak ki azok a gondolkodasi mintak, hitek,
értékek, érzések, amelyeknek ereddje a kultura, ami a feladat-végrehajtas modjara, mindsé-
gére jelentds hatast gyakorol. Bizonyos alapveto keérdésekben kozés tuddsra van sziikség a
szervezetben, azaz arra, hogy bizonyos dolgokrol, osszefiiggésekrol ugyanazt feltételezziik.

Ilyen kérdés mindenekel6tt a szervezet kiildetése, ami a szervezet 1étét igazolja. A szer-
vezet 1étében érdekelteknek (tehat esetiinkben nem csak a katondknak) egyértelmii, kdzos
tudassal kell rendelkeznitik a szervezet elemi kiildetésérdl, alapvetd feladatairol, funkcidi-
10l. Atfogé, feladatokon dtivel$ prioritisok meghatdrozdsardl van szo, amelyek j6l érthe-
6k a tagok és a kornyezet szamdra is."’ A honvédség egészére, de az egyes haderdnemek,
szakmai szervezetek esetében is igaz ez. Egy-egy szervezet felépitése, atalakitdsa soran a
szandékolt szervezeti kultira alapjat szolgaltatja egy olyan kiildetés explicit meghatarozasa,
ami egyszertii, megkiilonboztet masoktol, direkt modon értelmet ad az egyének munkdajanak.

'7 Mindeko6zben tudnunk kell, hogy az egyértelmiien meghatarozott funkciok mellett ezek igen komplex rendszere
is létezik. Ez a rendszer az érdekeltek (tarsadalom, kormany, gazdasagi tarsasagok, katonak, munkavallalok stb.)
manifeszt és latens funkcioit is magukban foglalja. Ez utobbiakrol soha, vagy csak ritkan esik szo, ilyen példaul
egy laktanya szerepe a helyi gazdasag, a kozintézmények életében; az egyén részérdl a karrierépités lehetdsége.
A funkciok rendszerének, kiilondsen a latens funkcioknak a léte altalaban akkor keriil a felszinre, amikor példaul
egy szervezeti egységet bezarnak vagy diszlokal. A szervezet hossza tavu, hatékony miikodésének fontos felté-
tele a funkciok teljes rendszerének egyensulyban tartasa.
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A moralis motivacionak igen nagy ereje van, ezért érdemes a személyi dllomany szdmara
olyan példakat felmutatni, amikor egy haderd, vagy annak egy szakteriilete, meg tud ujulni,
ugrasszer{ien tud fejlédni.'

A hader6 ,,post-expeditionary” transzformacidja, 0j kultirajanak megformalasa egytttal
lehetbséget teremt a megrendeld (allam, tarsadalom) véleményének formdalasdra is. Ennek
folyamata gyakorlatilag mar megkezdddott a Zrinyi 2026 Honvédelmi és Hader6fejlesztési
Program keretében. !

A kiildetéshez, stratégiahoz kapcsolddo (abbol levezethetd) célok tekintetében is kozos
tudasra van sziikség. A célokat, amelyek a mitkddési folyamatokban mar sokkal egyértel-
miibbek, a szervezet miikddésének egyes teriiletein, kiillonbdzo szinteken és eltérd mértéki
konkrétsaggal kell meghatarozni. E kérdés tekintetében a nemzetkozi feladatok végrehajtasa
soran szerzett tapasztalatokat és azok hatasat aligha lehet talbecsiilni.

Az elmult évtizedekben kialakult, de jorészt csak fragmentaltan meglévé misszios kul-
turat célszeriinek latszik megtartani, illetve tovabbfejleszteni a nemzetkdzi tapasztalatokon
alapul6 szakmai (kiilonleges miiveleti, civil-katonai egyiittmiikodési stb.) és szocidlis (inter-
kulturalis targyalasi, dontés-elokészitési stb.) tudast. A nemzetkdzi oktatason, képzéseken,
kiképzéseken szerzett tapasztalatok mar ma is sok tekintetben formaltak a haderéd mikddési
mechanizmusait, ezt azonban az 11j technikai eszk6zok érkezése, az alkalmazasuk elvei je-
lentds mértékben alakitani fogjak. Az 0j eszk6zok, eljarasok hazai oktatast, képzést tesznek
sziikségessé, ami a szaktudas (knowledge) megszerzése mellett alkalom az uj hagyomanyok
teremtésére, a szakmai szubkulturak formalasara. Az egyes katonai szakteriiletek szaktuda-
son, szakmai tapasztalaton alapuld elémeneteli rendszere, a szakteriiletek integraltsaga, fele-
16sségtudata, testiileti szellemének fejlédése alapvetd egy 1) szervezeti kultra 1étrejottekor.
Ennek kialakitasa a szakmai fels6 vezetés tudatos tevékenységét feltételezi.

A szakmai kulturaktol valamelyest eltérd jelleggel bir az dsszfegyvernemi, a szakmdak
kozotti, valamint a civil és rendészeti szereplokkel valo egyiittmitkodeés képességeének (skill)
kialakitasa. E képességek megszerzése kiemelkedd fontossaggal bir a magasabb szin-
th (torzstiszti, felsd vezetdi) oktatas és képzés soran. Az Osszfegyvernemi, a civil-katonai
egylittmikddést lehetdvé tevo szemlélet és képesség kialakitasat torzsvezetési €s targyalas-
technikai gyakorlatok segitik. Az &sszfegyvernemi szemléletet elvard formalis szervezeti
miikodes (az elméletet a miikddés szintjére hozd szabalyozok, eljarasok) és annak oktatasa,
gyakorlasa mellett a szervezet informalis struktaraiban is kialakithatok az annak rutinizaci-
djat tamogatd, k6zép- és felsd szinten megjelend/megteremtendd, apolandd hagyomanyok.?

A célok eléréseét szolgalo ,,eszkozok” vonatkozasaban ugyancsak kozos tudasra és a
szervezet vezetésében konszenzusépitésre van sziikség. Aligha van esély a szervezet haté-
konyabba tételére és igy kulturajanak fejlesztésére, ha nincs egyetértés a célelérést szolgald
alapvetod eszkdzoket illetéen, mint amilyen példaul a szervezet struktirdja, a munkamegosz-
tas, a jutalmazas rendszere.

18 Bock: i. m. 33-41.

19 Példaul a Magyar Honvédség haditechnikai bemutatoja a Budadrsi Repiiltéren, 2019. majus 19-én. https://
honvedelem.hu/category/budaors/ (Letdltés iddpontja: 2019. 10. 16.)

20 A specialis szaktudason és szigort szakmai kultardkon alapuld professziok egyiittmiikodése, illetve az ahhoz
kapcsolodo kultura kialakitasa nem a haderék kizardlagos sajatossaga. Példaul az egészségiigyben, a szocialis
munkaban e kérdésnek jelentds szociologiai szakirodalma van. Budai Istvan: Az interprofesszionalis egyiittmii-
kodés és a szocialis munka. Esély, 2009/5., 83—114.; Graeme Currie — Leroy White: Inter-professional Barriers
and Knowledge Brokering in an Organizational Context — The Case of Healthcare. In: Organizational Studies,
22.10. 2012. https://doi.org/10.1177/0170840612457617
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Napjainkban az eszk6zok sok tekintetben ujragondolast, jratervezést igényelnek, igy
e téren a konszenzudlis k6zos tuddas még a vezetés szintjén is kérdéses. A korabbi szervezeti
eszkozok atalakitasat, ujakkal valo kivaltasat indokolta/indokolja a feladatokban tapasztal-
hat6 valtozas, a fejlett technoldgidk (IT, Al) egyre szélesebb korben torténd alkalmazésa.
Ehhez kapcsolddodan kiilondsen nagy kihivast jelent a személyi allomany dsszetételének és
az ahhoz kapcsolodo toborzasnak és megtartasnak a valtozasa. Az tapasztalhatod, hogy a
technologiai valtozasok altal megkovetelt szaktudas iranti igény, a munkaerdpiaci viszo-
nyok és a szociokulturalis valtozadsok a hagyomanyos rendfokozati hierarchia, a fizetési
struktara, valamint a piaci szektor és a katonai szakmak kapcsolatanak atalakitdsara szorit-
jak a honvédséget.

Az eszk6zok tjragondolasa és a hozzajuk kapcsolodo kozos tudas kialakitasa a hate-
konysag mérésének problémajat is felveti. Ennek alapvetd kérdése pedig a célok mérheto-
sege. Vagyis kozos, konszenzualis tudassal kell rendelkezniink arrél, hogy mit tesziink mér-
hetévé, mi alapjan kell a teljesitményt értékelni. A katonai szervezetben kiilonos figyelmet
érdemel ez a 1épés, hiszen itt az eloljaré megitélése kiemelkedd jelent6ségt, és korlatozott
az objektiv mérések — példaul a piaci eredményesség mérésének — szerepe. Szorosan ide
kapcsolddik és szintén kozos, elfogadott tudast feltételez az esetleges feltart mitkodési zava-
rok, nehézségek korrigalasanak médja. (Igy példaul a tapasztalatfeldolgozé rendszer gya-
korlati hasznosulasa szoros dsszefiiggésben van annak szervezetszintii elfogadottsagéaval.)

A szervezeti kultura megtjitasanak, az Uj normaknak a kialakitdsa akkor lehet sikeres,
ha hiteles marad az arra valo torekvés. Mind a hitelességet, mind az er6forrasokkal valé ha-
tékony gazdalkodast elésegiti az datlathatosag (transzparencia) biztositasa. A haderénemek,
szakmai szervezetek, torzsek versengése bizonyos mértékig hasznos, azonban, ha a szerep-
16k atlatjak a rendelkezésiikre all6 informaciokat, dontéseket, elérhetd eszkdzoket stb., csok-
ken a felesleges parhuzamos munkavégzés, és kozben mintat is adnak egymasnak (feljegy-
zések, emlékeztetok hozzaférhetdsége stb.). Az egyének véleményének figyelembevetele, a
bizalom ¢és a feladat-végrehajtashoz a szokasosnal valamivel tobb hatalom biztositasa egy
korszertibb, hatékonyabb kultira irdnyaba mozditja el a szervezetet. A bizalom, a transzpa-
rencia, a hatalom biztositasa eldsegiti a tehetségesebb emberek megtartasat €s motivalasat.
Bock egészen odaig megy, hogy azt javasolja a vezetdknek: egy kicsit mindig tobb bizalmat,
transzparenciat €s hatalmat biztositsanak, mint amennyit jonak latnanak. ,,Ha nem aggodsz,
akkor nem adtél eleget” — irja.?!

OSSZEGZES

A szervezetben €16 értékek, normak, attitidok hatarozzak meg, hogy a szervezet tagjai mi-
ként reagalnak egyes helyzetekre. Eppen ezért a Magyar Honvédség fejlesztésének, korsze-
rusitésének elengedhetetlen feltétele a szervezeti kultira valtoztatdsa. Komplex, dinamiku-
san valtoz6, minden tevékenységet athatd jelenségrol van sz6. Megvaltoztatasa a katonai
szervezet sajatossagainak, a Magyar Honvédség szervezeti allapotanak és a szervezeti kul-
turanak a jobb megértése itjan lehetséges.

A vezetés, a menedzsment altal szdandékolt kulturanak kiemelt jelent6sége van a szer-
vezet egészében és részteriiletein — kivaltképpen tekintélyes szervezeti valtozas esetén. Bar
a szervezeti kultura nagymértékben fiigg a tarsadalmi, szociokulturalis kdrnyezettdl, annak

21 Bock: i. m. 53.
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alakitasaban kiemelkedd szerepiik van a vezetoknek, akik sajat értékeiket, feltételezései-
ket, jovoképiiket képviselve, kommunikalva meghatarozoan befolyasoljak az alajuk rendelt
csoportot. Eppen ezért a tisztikarnak, kivaltképpen a vezeté beosztasban 16v6 tiszteknek,
tabornokoknak alapvetd szerepiik van a szervezeti kultira alakitasaban és fenntartasaban.

A Zrinyi 2026 Honvédelmi és Haderdfejlesztési Program keretében leggyakrabban az 1ij
eszkozok, rendszerek beszerzését tartjak szem eldtt, azonban a megtijuléd szervezeti kultara
sokkal inkabb a szemléletmddrol, a szakmak jovoképérdl szol, mintsem az 1) eszkdzokrol,
technologidkrol. A katonai szervezetben tevékenykedd emberek alakitjak at, formaljak a
szervezetet. A vezetOi elképzelések és cselekedetek azonban csak akkor képesek egymassal
Osszhangban kimunkalddni, megjelenni és hatni, ha a szervezet hatalmi struktiraja kon-
szolidalodott. A hatalmi struktirak rendezetlensége gyakorlatilag ellehetetleniti a szakmai
kérdések és a timogato szervezeti kultura elétérbe keriilését.

FELHASZNALT IRODALOM

Bock, Laszlo: Worke Rules! Insights from Inside Google That Will Transform How You Live and Lead.
John Murray, London, 2016.

Dr. Bolgar Judit — Dr. Kormos Zsuzsa: Nék a hadseregben. Magyar Honvédség Human Szolgaltato
K&zpont, Budapest, 1997.

Brose, Christian: The New Revolution in Military Affairs — War's Sci-Fi Future. Foreign Affairs, May/
June, 2019.

Budai Istvan: Az interprofesszionalis egylittmiikddés és a szocialis munka. Esély, 2009/5., 83—114.

Clausewitz, Carl von: 4 haborurdl. 1. Zrinyi, Budapest, 1961.

Coops, Cees M. — Tresch, Tibor S. (szerk.): Cultural Challenges in Military Operations. NATO De-
fense College, Rome, 2007.

Currie, Graeme — White, Leroy: Inter-professional Barriers and Knowledge Brokering in an Orga-
nizational Context — The Case of Healthcare. Organizational Studies, 22. 10. 2012. https://doi.
org/10.1177/0170840612457617

Friedman, Thomas L.: The World Is Flat — A Brief History of the Twenty-First Century. Farrar, Straus
and Giroux, New York, 2005.

Goffman, Erving: Asylums — Essays on the Social Situation of Mental Patients and Other Inmates.
Anchor Books, 1961.

Janowitz, Morris: The Professional Soldier — A Social and Political Portrait. Free Press, New York,
1960.

Javor Istvan: 4 szervezetszociologia gondolati rendszerei. Nemzeti Tankonyvkiado, Budapest, 1993.

Merton, Robert K.: Tarsadalomelmélet és tarsadalmi struktira. Gondolat, Budapest, 1980.

Molnar Ferenc: Napjaink dominans konfliktusa és az adaptiv haderd. Nemzet és Biztonsag, 2011/2.,
48-57.

Molnar Ferenc: Tizéves az onkéntes haderd — tarsadalmi, politikai és funkciondlis kényszerek. Nemzet
¢és Biztonsag, 2014/5., 75-87.

Peters, Thomas J. — Waterman, Robert H.: 4 siker nyomdban — Tanulsdgok a legjobban vezetett ame-
rikai vallalatokrol. Ford. Kertész Tibor. Kossuth Kiado, Budapest, 1986.

Porkolab Imre: Az innovdcio hatasa a hadviselésre. Hadtudomany, 2016/1-2., 19-28. DOI: 10.17047/
HADTUD.2016.26.1-2.19

Smith, Ruppert: The Utility of Force — The Art of War in the Modern World. First Vintage Books, 2008.

Sneider, Don M.: An Uninformed Debate on Military Culture. Orbis, Vol. 43, Issue 1, Winter 1999,
11-26. https://doi.org/10.1016/S0030-4387(99)80054-4

Szabo Maria: 4 ndk és a hadsereg. Rubicon, 2001/6. http://www.rubicon.hu/magyar/oldalak/a nok
es_a_hadsereg



