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BEVEZETES

Mint minden régota mikodo szervezet, a Magyar Honvédség (MH) is magaban hordoz-
za az elmult szdzotven év tapasztalatait, a szervezet altal megélt sikereket, kudarcokat.
A magyar tarsadalom, a politikai vezetés elvarasai egyértelmiiek. A mai kor kihivasainak
megfelelden tjjaszervezett magyar hadseregre van sziikség, amely barmely mas nemzet
fegyveres erejével felveszi a versenyt. ,, Magyarorszag Kormanya elkotelezett amellett,
hogy hazank és a magyar allampolgarok biztonsagat garantdlja, ezért fogadta el a Zri-
nyi 2026 Honvédelmi és Haderdfejlesztési Programot, amellyel az elmult huszonét év
legnagyobb és legdtfogdobb honvédelmi programja indul meg.”" Az elkdvetkezend6kben
tervezett nagy aranyu haderdfejlesztés kapcesan a koltségvetési forrasok, a technologiai,
technikai fejlesztések mellett kevés szo6 esik az ezek megvalositdsahoz sziikséges emberi
er6forrasok biztositasaval Osszefiiggd feltételek megteremtésérdl, annak ellenére, hogy
a tervezett fejlesztések hatast gyakorolnak a szervezet miikddésére, a humanpolitikai
rendszerre és az allomany tagjai kozotti kapcsolatokra egyarant. Az elmult idészakban a
munkaeréhidny ¢és a fluktuacié novekedése felhivta a figyelmet az allomany megtartasat
befolyasold tényezdk vizsgalatanak és fejlesztésének sziikségességére. A feltart problé-
mak szama és mélysége is jelzi, hogy a gyorsan valtozé tarsadalmi kornyezet és az ebbol
adodo elvarasok valtozasa kikényszeriti a szervezeti miikddés fejlesztését, ezzel egyiitt a
szervezeti kultira megvaltoztatasat.

A Zrinyi 2026 Honvédelmi és Haderdfejlesztési Program meghatarozza a technikai
fejlesztés stratégia irdnyait, korvonalazodnak a jovobeni miikodéshez sziikséges uj szer-
vezeti struktira keretei. A stratégiai célokat, a sziikséges stratégia megvalositasat tdmo-
gaté szervezeti struktira elemeit latjuk, de nem tudjuk, hogy a jovoben milyen szervezeti
kultara szolgélna leginkabb a Magyar Honvédség eredményes miikodését. Nem tisztazott

' A Haza védelmében. Zrinyi 2026 Honvédelmi és Hader6fejlesztési Program. https://honvedelem.hu/files/
files/108409/zrinyi2026 190 190 7.pdf (Letoltés iddpontja: 2020. 01. 31.)
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az sem, hogy az MH katonainak milyen ismeretekkel, milyen kompetenciakkal kell ren-
delkezniiik, és milyen értékek hatdrozzak meg gondolkodasukat, magatartasukat tiz év
mulva.

ATERVEZETT VALTOZASOKNAK A SZERVEZETRE
ES AZ ALLOMANYRA GYAKOROLT VARHATO HATASAI

A Zrinyi 2026 program keretében mar elhatarozott és a jovoben tervezett fejlesztések pon-
tos hatasa nem ismert, ugyanakkor vannak olyan eldre jelezhetd kovetkezmények, tények,
amelyek minden hasonld szintli atalakuldsnal tdrvényszertien megjelennek. A varhaté ese-
mények, azok hatasai nem elkeriilhet6k, de tudatos felkésziiléssel, a problémak menedzse-
1ésével negativ hatasuk csokkenthetd. A tervezett valtozasok megvaltoztathatjak a szerve-
zetek miikodési rendjét, a szervezet altal ellatott feladatokat, a belsé munkamegosztast,
ezzel egyiitt akar a szervezeti felépitést is. A feladatok valtozasabol addéddan atalakul a fo-
lyamatokat szabalyz6 kdrnyezet is. A szervezetek valtozatlan allomanyi 1étszammal latjak
el a miikodést biztosito és a fejlesztésekhez kapcsolodo feladatokat, ami jelentdsen megno-
veli az allomany, ezen beliil a vezetok munkaterhelését. A megndvekedett terhelésbol az uj
és/vagy megvaltozott folyamatok kovetkeztében a korabbi rutinok érvénytelenné valnak,
vagy szerepik csokken, ami bizonytalansagot eredményez a feladatok végrehajtasaban.
A mitkodés megvaltozott feltételei és a bizonytalansag kovetkeztében megnd a konfliktu-
sok szdma, amelyek kezelése tovabbi eréforrasokat kot le.

A valtozasok soran, természetes médon megnd az allomany informacidigénye a valto-
zasok céljaval, a folyamatok, feltételek valtozasaval, az abbol adodo feladatokkal kapcso-
latban. A rendszerek, szervezetek valtozasa soran megné az innovacio6 szerepe. Az Uj szisz-
témak, eljarasok kidolgozasa, rendszerbe illesztése kreativ hozzaallast igényel a szervezet
minden szintjén. Tekintettel arra, hogy a gyors valtozdsokat a meglévd allomannyal kell
végrehajtani, a személyi allomany szakmai képzésének, fejlesztésének szerepe felértékeld-
dik, amelyben a szokasosnal nagyobb teret kap a munka melletti képzés és az 6nképzés.

Az MH rendszerében az uj feladatok, technikak megjelenése és az ehhez kapcsoléddan
tervezett jelentds 1étszamnovelés végrehajtasa a korabbiaktol eltéré human képességeket,
kompetencidkat igényel, amely nagy kihivas az utdnpotlasért felelds és az érintett szerveze-
tek vezetdi szdmara.

A SZERVEZETI KULTURA FEJLESZTESENEK ERTEKKOZPONTU
MEGKOZELITESE

A szervezeti kultura jellegébodl adddoan athatja a szervezet teljes miikodését, ezért a szerve-
zeti céloknak megfeleld szervezeti kultura kialakitasara csak az allomany egésze, kiemelten
a vezetok gondolkodasmodjanak, attitidjének (beallitodasanak) és nem utolsésorban maga-
tartasanak megvaltoztatdsaval van realis esély.

A szervezeti kultira megvaltoztatasanak kulcsa a szervezeti értékek fejlesztése oly mo-
don, hogy azok megfeleljenck az MH stratégiai céljainak és a szervezet jovébeni hatékony
miikddésének. Minden szervezetben, igy az MH-ban is a szervezeti értékek hordozoi, a val-
tozasok sikeres megvalositasanak letéteményesei a Honvédelmi Minisztérium és az MH
kotelékében szolgald katonak, honvédségi alkalmazottak és kormanytisztviselok.

A fejlett vilagban tapasztalhato, hogy a technikai fejlddés ellenére, vagy éppen annak
hatasara az értékteremtés kdzéppontjaban az emberi tényezdk allnak. A Magyar Honvédség-
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ben is az ember a legfobb érték, és a szervezet eldtt allo célok, kihivasok alapjan elmond-
hatd: a jovében az emberi tényez6 jelentdsége még meghatarozobb lesz. Az MH el6tt allo
stratégiai célok csak a személyi allomany altal is elfogadott és képviselt szervezeti értékekre
alapozva érhetdk el.

A szervezeti értékek kore nagyon széles lehet, attol fliggden, hogy az allomany tagjai
mit tartanak fontosnak, mi az, ami leginkdbb befolyasolja gondolkodéasukat és féleg cse-
lekvésiiket. Egy fontos érték csak akkor valik szervezeti értékké, ha a személyi allomany
donto tobbsége elfogadja és azonosul vele. Ha az MH katonait megkérdeznénk arrél, hogy a
batorsagot, a fegyelmet ¢s a bajtarsiassagot fontos érté¢knek tekintik-e, tilnyomo tobbségiik
igennel valaszolna, mert ezek a katonai hivatds meghatarozo értékei. A szervezeti értékek
kore azonban joval bévebb: a hagyomanyos katonai értékek, erények korén kiviil a szervezet
milkddésével, a szakmai teriiletekkel, a vezetéssel dsszefliggd értékek is 1éteznek, amelyek
fontos meghatarozoéi az adott kozosségek mitkodésének.

A szervezeti kultara, ezen beliil a szervezeti értékek jovobeni fejlesztése csak konkrétan
meghatarozott értékfogalmak mentén lehetséges. A szervezeti értékek meglehetdsen széles
korébol az MH jellemz6 szervezeti értékeit négy csoportba szoktak sorolni:

Katonai értékek

A katonai hivatas elemi értékei, amelyek alapvetden meghatarozzak a katonak gondolkoda-
sat, hivatasukhoz, feladataikhoz valé viszonyulasukat (bajtarsiassag, csapatszellem, tiszte-
let, batorsag stb.). Az MH esetében a katonai értékek segitik a szervezeti szintli azonosulast;
azt a kdzos nevezot jelentik, amely minden katondra egyarant érvényes, haderonemtdl, fegy-
vernemt6l, szakmai teriilett6l fliggetlentil.

Miikodési értékek

A szervezet miikodését leird, befolyasolo értékek, amelyek a vezetdk és beosztotti allo-
many gondolkoddsan, magatartasan keresztiil meghatarozzak a rendszer mitkodését, annak
hatékonysagat. Példaként emlithetd a szervezettség, szabalyozottsag, nyitottsag, teljesit-
mény-kdzpontusag. A szervezet hatékonysagat ezek az értékek kozvetleniil hatdrozzak meg,
ezért a szervezeti kultara fejlesztése szempontjabol kiemelt jelentdségiick.

Szakmai értékek

Az egyes haderénemek, fegyvernemek, szakagak jellegébdl, tevékenységébol adodoan kép-
viselnek olyan értékeket, amelyek csak rajuk jellemzok. Ezek az értékek nagymértékben ko-
tédnek az adott teriilet szakmai sajatossagaihoz, ezért ezek az értékek az érintett csoportok
allomanyat kotik 0ssze (szakmai tudas, felkésziiltség, mindségi szemlélet, biztonsag stb.).

Vezet6i értékek
A vezetok gondolkodasat, magatartasat, a beosztott llomanyhoz valé viszonyt meghatarozo
értékek (bizalom, kovetkezetesség, feleldsségvallalas stb.).

A szervezeti kulttra fejlesztése soran fel kell tarni a felsorolt értékcsoportokban fontos
értékeket, ¢s ki kell jeldlni azokat a kulcsértékeket, amelyek dontd fontossagiiak az MH
fejlesztése és jovobeni miikodése szempontjabol.
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A SZERVEZETI MUKODESI ERTEKEK JAVASOLT VALTOZTATASI
IRANYAI

A szervezeti értékek eldbbiekben felvazolt csoportjai kozott nincs ala-folé rendeltség vagy
rangsor; a személyzet magatartasanak befolydsolasa szempontjabol — mas moédon — mind-
egyik fontos. frasomban elsésorban a miikodési értékekre fokuszalok, amelyek kozvetleniil
befolyasoljak ¢és egyben jellemzik egy szervezet miikodését.

A Magyar Honvédség szervezeti kulturaja jellegzetesen szabalyorientalt kultara (sze-
repkultra?), amelyre a befelé iranyultsag, szabalyozottsag, szervezettség és az erés kontroll
jelenléte jellemz6.

A szervezeti értékek sziikséges valtoztatdsanak mértékét még nem ismerjik, de az el-
mozdulas irdnyai jol kivehetdk. A Magyar Honvédség szervezete, rendeltetése €s feladatai
révén tovabbra is szabalyorientalt (szerep tipust) kultira marad, magas szervezettséggel,
szabalyozottsaggal, meghatarozott ers kontrollrendszerrel, de a fejlesztések sikere érdeké-
ben legalabb atmeneti jelleggel — sziikséges a kovetkezokben meghatarozott valtoztatasok
iranyaba torténd elmozdulas:

— A véltozasok a magas foku szervezettség fenntartasa mellett megkovetelik az innova-
ci6 szerepének megerositését.

— A valtozasok jellegébdl adodoan, a tervezett stratégiai fejlesztésekkel jaré megvalto-
zott folyamatok, eljardsok, munkamegosztas miatt az eddiginél joval nagyobb rugalmas-
sagra van sziikség a szervezeti miikodésben, a szabalyozasban és végrehajtasban egyarant.

— A szervezetben jelenleg tapasztalhatd zartsag, befelé iranyultsag akadalya lehet a
valtoztatasok hatékony végrehajtasanak. A technikai fejlesztések jelentdsen megndvelik
a kiils6 kapcsolatok szamat, jellegét, amely sziikségessé teszi az erdteljesebb nyitast a kiilso
kornyezet felé.

— A meglévé tudas, tapasztalatok megosztasa, a hatékonyabb egyiittmiikodés érdekében
novelni kell a Magyar Honvédség szervezetén beliil a nyitottsagot, az egyes honvédségi
szervezetek és szakteriiletek kozott is.

— A vezet6i szemléletmod tekintetében a jelenleginél 1ényegesen nagyobb hangsulyt kell
fektetni a teljesitmény- és eredményorientalt gondolkodasra.

— A feladatkdzpontt tervezéstdl és végrehajtastdl el kell mozdulni a célorientalt meg-
kozelités felé, azaz egyértelmt célokat kell kitlizni és azokat a végrehajtas ¢és megvalositas
szakaszaban mindvégig szem el6tt kell tartani. A feladatok meghatarozasa csak ennek figye-
lembevételével torténhet.’

— A joveben novelni kell a felelosségvallaldas szerepét a vezetdi és beosztotti allomany
korében, amely egyrészrél az egyes feleldsségi korok alacsonyabb szintre delegalasaval,
masrészt az elvarasok, kovetkezmények meghatarozasaval és azok kdvetkezetes betartasa-
val, betartatasaval lehetséges.

2 A Handy- (Harrison-) féle kultiratipusok egyike. A szerepkultura fokuszaban a logikus, észszerli mitkodés 4ll,
amelyben a személyekkel szemben a szerepek kapnak elsobbséget. A szerepkultiraval rendelkezé szervezetek
stabil, kiszamithato kornyezetben miikddnek hatékonyan, az alkalmazottak szdmara biztonsagérzést, kiszamit-
hatdsagot jelentenek.

A valésagban nincsenek tisztan feladatk6zponti vagy célorientalt szervezetek. A haderéfejlesztés és az MH el6tt
allo valtozasok megkévetelik a célorientalt megkozelités erdsitését. A szervezet ettdl még dominansan feladat-
kozponti marad, de a valtozasok, fejlesztések miatt — legalabb atmenetileg — a szokasosnal nagyobb szerepet kell
kapnia a projekttipusu megkdzelitésnek és a valtozasmenedzsment-eszkdzok alkalmazasanak.



HSz 2020/2. Fokuszban 33

— A Magyar Honvédség szervezeti kulturajat, azon beliil a szervezeti értékeket az al-
lomany teremti meg és formalja, ezért a szervezeti értékek valtozasa csak a rendszer tagjai
gondolkodasmodjanak, attitlidjének és kompetencidinak megvaltoztatasaval lehetséges. Ez
a koriilmény felhivja a figyelmet arra, hogy a Magyar Honvédség eldtt allo valtozasok sike-
rének egyik legmeghatarozobb feltétele az allomany tagjainak céliranyos, intenziv fejleszte-
se a szervezeti értékekkel 6sszhangban.

A szervezeti értékek terén sziikséges elmozdulasok iranya jol szemléltetheté Robert E.
Quinn ,,verseng6 értékek” modellje felhasznalasaval (szervezettség feldl az innovacio felé,
kontrollaltsag feldl a rugalmassag felé stb.).
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1. dbra Sziikséges szervezetiérték-valtozasi iranyok bemutatasa Quinn ,,versengo értékek” modellje
felhasznalasaval (Forras: Kim S. Cameron — Robert E. Quinn: Diagnosing and Changing Organizational
Culture: Based on the Competing Values Framework. The Jossey-Bass, San Francisco, 1999.)

A szervezet mikddésével kapcsolatos problémak feldolgozasa soran a ,,versengé ér-
tékek” modellben megtalalhato értékeken kiviil tovabbi harom szervezeti értékpart lehet
beazonositani, amelyeknek szintén szerepiik lehet a szervezet megtjitasa soran:

— technikai orientdcié — human orientacio

— kockazatkeriilés — kockazatvallalas

— konfliktustiirés — konfliktusmegel6zés

A fejlesztés soran nem lehet — és nem is sziikséges — egyidejiileg valamennyi szervezeti
értéket megvaltoztatni; a szakmai elékészitést kovetden a HM ¢és az MH vezetdinek dontése
sziikséges az id6beli preferencidk meghatarozasahoz.
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A VALTOZTATAS TOBBOLDALU MEGKOZELITESE

A szervezeti kultura a szervezeti mitkodés egészét meghatarozza, ennek megfelelen fejlesz-
tése is tobbiranyu lehet. A szervezeti értékek valtoztatasanak kétoldalu (hard, soft) megkd-
zelitése a javasolt megoldas:

A szervezet miikodésének, mikodési feltételeinek megviltoztatasa
(,hard” tényezok)

A ,hard” tényezOk a szervezeten belilli viszonyokat, folyamatokat, szabalyokat rogzitik,
ezzel meghatarozzak az allomany tagjainak helyét, feladatait és mozgasterét a szervezeti
munkamegosztas keretein beliil. Ez a jo értelemben vett ,,szelid” kényszer a kivant értékek
iranyaba mozditja el az allomany tagjainak viselkedését, de ezek a kivant valtozasok nem
lehetnek tul gyorsak vagy tal direktek, mivel ez erds, akar szervezeti szintli ellenallast gene-
ralhat. Néhany ,.hard” tényezo:

— szervezeti struktira, szervezeti munkamegosztas;

— szervezeti folyamatok;

— szabalyozas, szabalyozasi rendszer;

— targyi kornyezet.

E tényez6k megfeleld anyagi és emberi eréforrasok rendelkezésre allasa esetén részben
akar két-harom éves tavlatban megvalodsithatdk, és valtoztatasuk révén az allomany tagjainak
értékvalasztasa jelentdsen befolyasolhatd; fontos azonban a fokozatossag elvének betartasa.

A személyi allomany gondolkodasanak, magatartasanak, attitddjének
valtoztatasa (,soft” tényez6k)

Az értékek emberekhez kotédnek,* a szervezeti értékek az MH személyi allomanyahoz. Az
allomany fejlesztésének oly mddon kell megvaldsulnia, hogy a fejlesztett személyes kom-
petencidk dsszhangban legyenek a kialakitando szervezeti értékekkel. Ha a kiildetésorientalt
vezetés kialakitasa a stratégia cél, amelyben kulcsszerepe van az alacsonyabb szintii veze-
tok, beosztotti allomany rugalmassaganak, nagyobb foku felelésségvallalasanak, akkor e
kompetenciak fejlesztésének meg kell jelennie a kiképzésekben, az iskolarendszerti katonai
képzésekben. A kiemelt szervezeti értékeknek jelen kell lenniiik a szervezet mindennapja-
iban a toborzastdl a leszerelésig, és ezeket az értékeket minden szintli vezetonek tudatosan
képviselnie kell az iranyitasban, kiils6-belsé kommunikacioban egyarant. A fejlesztés fon-
tosabb szinterei:

— kiképzések;

— tisztképzés;

— altisztképzés;

— vezetdk kivalasztasa, fejlesztése;

,A kulturat egyének alkotjak. Egy szervezet kulturaja mindig az azt alkoté egyénektdl szarmazik. Ezek a tagok
arra hasznaljak a kulturat, hogy altala megerésitsék azokat az elképzeléseket, érzéseket és informaciokat, ame-
lyek 6sszhangban allnak sajat hiedelmeikkel.” Heidrich Balazs: Szervezeti kultira és interkulturalis menedzs-
ment. Human Telex Consulting, Budapest, 2001, 19.
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— beosztotti allomany kivalasztasa, fejlesztése;
— belsé kommunikaciod;

— teljesitményértékelés;

— tovabbképzések;

— kompetenciafejlesztd programok.

A személyi allomany gondolkodasanak, értékvalasztasanak fejlesztése iddigényes fo-
lyamat s az MH mérete, dsszetettsége miatt nagyobb energiat, szellemi befektetést kivan,
ugyanakkor hatasa az értékek belsdvé valasa miatt vélhetéen mélyebb, tartdosabb lesz. A fej-
lesztés feltétele a ,,jovo katonaja” profil(ok) megalkotasa. Végig kell gondolni, milyen kato-
nakra, honvédségi alkalmazottakra van sziikség a stratégiai célok megvalositasahoz. Vilago-
san latni kell, hogy 6t-tiz év mulva milyen tudassal, kompetenciakkal, értékekkel rendelkezd
katonakra lesz sziiksége az MH-nak.

A valtoztatasra vonatkozo elgondolasok gyakorlati megvalésitasanak alapjat a fejlesz-
tend6 teriileteken, szervezetben meglévd tudasra épitett, az dllomany aktiv bevonasaval
létrehozott és mikddtetett fejlesztési csoportok €s az ezeket tdmogatd szakértdi hattér
képeznék.

A Magyar Honvédség szervezetének mérete, dsszetettsége alapjan a szervezeti kultira
teljes megvaltoztatasahoz teljes fels6 vezetdi tdmogatasra, illetve — a sziikséges erdforrasok
rendelkezésre allasa mellett — hozzavetdleg nyolc-tiz éves idészakra van sziikség. Ugyan-
akkor egyes részcélok elérésével rovid tavon is érzékelhetok lesznek a fejlesztés pozitiv
hatésai.

A MEGVALOSITAS GYAKORLATI LEPESEI

A szervezeti kultura fejlesztése a szervezet egészét érinti, nem egy sziik vezetdi kor vagy
egy-két szervezet jatéktere. A fejlesztésnek akkor lesz pozitiv hatasa a szervezetre, ha ki-
alakitdsaban minden honvédségi szervezet, minden allomanycsoport tevékenyen részt vesz.
A feladat hatalmas, de megvaldsitasa jelentos értékeket teremt.

A korabban elfogadott humaneréforras-gazdalkodas fejlesztésére vonatkozé végrehaj-
tasi programok megvalositasa és a szervezeti értékek fejlesztése ezer szallal kotédnek egy-
mashoz, ezért folyamatos koordinaciora, egyeztetésre van sziikség a kozds célokhoz vald
igazodasra.

A szervezeti kultura valtozasat tamogato eszk6zok alkalmazasa

A Magyar Honvédségnél évtizedek 6ta nem volt ilyen jellegli fejlesztés, éppen ezért a
vezetok tobbsége nem rendelkezik valtozaskezelési tapasztalatokkal, az alkalmazhato
menedzsment modszerei nem naprakészek. A fentiekben eldre jelzett valtozasok altal ki-
valtott hatdsok kezeléséhez a vezetdi, parancsnoki dllomany tudatos felkészitése elenged-
hetetlen.

A vezetok mellett a szervezeti kultira fejlesztési folyamataban kiemelt szerepe lesz
azoknak a kivalasztott szervezeteken beliili szakembereknek, akik részt vesznek a helyzet-
elemzési, javaslattételi feladatok kidolgozasaban. Rendkiviil fontosnak tartom valamennyi
allomanycsoportot és szakmai teriiletet képviseld, kdzremiikdodo szakértok felkészitését.
A fejlesztés soran célszerli olyan modszereket alkalmazni €s olyan szemlélettel dolgozni,
amelyet a szervezet jovobeni miikodésében elvarunk.



36 Fékuszban HSz2020/2.

Fejleszt6i csoportok létrehozasa

A valtozasok megtervezéséhez, a jelenlegi helyzet feltardsdhoz és a feltart problémakorok
megoldasahoz fejlesztdi csoportok 1étrehozasa sziikséges, amelyekben a téma érintett szak-
értdi €s a honvédségi szervezetek képviseldi is részt vesznek, ezzel biztositva a realis hely-
zetértékelést és a gyakorlatias javaslatok kidolgozasat.

Bels6 szakért6i kor kialakitasa

Részben a fejlesztdi csoportokban vald kozvetlen részvételre, részben a fejlesztéi munka
szakmai tamogatasara meg kell talalni az allomany azon tagjait, akik szaktudasukkal, kato-
nai tapasztalatukkal részesei lehetnek a fejlesztési folyamatnak.

Viltozasmenedzsment-eszkozok alkalmazasa

A szervezetfejlesztési és menedzsment-szakirodalom ¢és -gyakorlat széles modszertani ki-
nalattal rendelkezik a kiilonb6zo szervezeti valtozasok kezeléséhez, amelyek alkalmazasa
segithet a valtozasi folyamat megtervezésében, végrehajtasaban, a menetkozben felmeriild
problémak kezelésében. A valtozaskezelési eszkdzok ismerete, alkalmazasa jelentds segitsé-
get adhat a valtozasi folyamatokat iranyitd vezetdk, parancsnokok szamara. ,, Az uj jovokép
megtervezéséhez, a jovokep eléréséhez sziikséges stratégiak kialakitasahoz, illetve a valto-
zds egészének kommunikalasahoz elengedhetetlen egy erds irdanyito csapat kialakitasa.””>

Projektmenedzsment-eszkozok alkalmazasa
A technikai, strukturalis és szervezeti kultirat érint6 valtozasok végrehajtasaban szamos
olyan feladat varhato, amelyek jellegiikb6l adodoan projektszemlélettel és a projektme-
nedzsment eszkozeivel kezelhetok hatékonyan.

Tuddsmenedzsment-rendszer kialakitasa

A tervezett jovobeni valtozasok hatékony megvalodsitasat segitheti a valtozasok végrehajta-
séhoz, kezeléséhez kapcsolddo, szervezeten beliil meglévo ismeretek, tudas atadasa. A val-
tozas minden szakaszaban lesznek olyan szervezetek, vezetok, akik mar rendelkeznek sajat
tapasztalatokkal bizonyos problémak megoldasaban. Rendkiviil fontos lenne a mar meg-
szerzett ismeretek MH-szervezetén beliili gyors és hatékony atadasa, a ,,jo gyakorlat” szer-
vezett, irdnyitott atadasa, ami jelentésen meggyorsithatja a szervezeti tanulds folyamatat
¢és csokkentheti a valtozasokbol adodo fesziiltségeket. ,, Gyakran van sziikség arra is, hogy
csoportokba tomoriilve tobb szakérté miikodjon egyiitt. A tudasmunka tovabbi jellemzoje,
hogy dltalaban egyedi folyamat, az eljaras nem szabvanyosithato. A tudasmunka soran tu-
das-eloallitasra (uj tudas létrehozdsa), tuddaskozvetitésére és masoktol atvett tudas alkalma-
zdsdra egyarant sor keriilhet.””

Minéségmenedzsment-gyakorlat szélesitése

A tervezett technoldgiak, miiszaki eszkdzok, fegyverek beszallitoi szinte biztosan fejlett
minOségbiztositasi folyamatokkal, rendszerekkel rendelkeznek. A mindségbiztositasi rend-
szerek, a mindségszemlélet, a mindségbiztositasban alkalmazott modszerek ismerete, alkal-
mazasa megkdonnyitheti az 0j technikak, rendszerek atvételének folyamatat. A mindségbiz-

> Farkas Ferenc: Valtozasmenedzsment. Akadémiai Kiado, Budapest, 2005, 61-62.

¢ Uo. 156.
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tositasi gyakorlat emellett timogatja a folyamatok hatékonyabba tételét, az észszerti belsd
szabalyozas kialakitasat és a teljesitményorientacio fejlesztését is.

A fejlesztés megvaldsitdsanak legfontosabb feltételei

A szervezeti kultura valtoztatasanak alapfeltétele a fejlesztési iranyok és a kapcsolodo szer-
vezeti értékek pontos meghatarozasa. A valtozadsok masik elengedhetetlen feltétele a HM és
az MH felsé vezetésének egyértelmil tAmogatasa.

A fejlesztési folyamat megkezdése eldtt el kell késziteni a szervezetikultira- és érték-
kozpontu szervezeti diagnézist: egy realis kiindulo allapotot, helyzetképet sziikséges meg-
hatarozni, ideértve a problémak felismerését és az esetleges konfliktusok felvallalasat is.

A kiindul6 allapot ismeretében meg kell hatarozni a szervezeti kultira jovoképét (vizid)
¢és azt, hogy milyen értékek mentén kell az MH-nak miikddnie a tavoli jovoben. Ennek egyik
fontos eleme a ,,jov6 katondja” profil 1étrehozasa, amely az egy évtized mulva szolgald ka-
tonakkal szemben tamasztott kovetelményeket, elvart kompetenciakat is tartalmazza. A ki-
alakitott profil, profilok nem kobe vésett elvarasokat tartalmaznak, a fejlesztés soran idovel
valtoztathatok, de a fejlesztés inditdsdhoz hatarozott irdnyt mutatnak.

A fejlesztések sikeres tervezése, lebonyolitasa eréforrasigényes, ezért a tervezéshez,
koordinéciohoz, végrehajtashoz sziikséges human és anyagi eréforrasok rendelkezésre alla-
sa elengedhetetlen feltétele a tervezett valtozasok megvaldsitasanak.

OSSZEGZES

A Magyar Honvédség megujuldsahoz, a tarsadalmi elvarasoknak valé megfeleléshez adva
van a politikai szandék, s a fegyverzet, technologiai hattér fejlesztése elindult. A valtozasok
hatékony megvaldsitasahoz azonban kiemelt figyelmet kell forditani a stratégia, a szervezeti
struktara és a kultura megujitasara, mivel ezek nem egyszertien tamogatjak a technikai fej-
lesztéseket, hanem elengedhetetlen feltételei azok sikeres megvalositasanak.

Az allomany gondolkodéasaban elengedhetetlen a paradigmavaltas. A stratégiai célok-
nak megfeleld szervezeti kultura kialakitdsa hosszu tavi, akar évtizedes 1éptékii kihivas,
amelyhez erds és kovetkezetes vezetdi tamogatasra €s az érintett szervezetek nyitott, valod-
di egytittmiikddésére van sziikség. Az allomany ¢€s a szervezeti kultira fejlesztése jelentds
anyagi ¢s szellemi eréforrasokat igényel, de ez a legjobb befektetés. A kitlizott szervezeti
célok csak felkésziilt, a sziikséges készségekkel, kompetencidkkal rendelkezd, elkdtelezett
allomannyal érhetdk el.
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