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BEVEZETES

A Zrinyi Honvédelmi és Hader6fejlesztési Program kapcsan kialakult az a vezet6i igény,
hogy a megcélzott képességek elérése érdekében ajanlott ujragondolni a Magyar Honvéd-
ség miikodését, miikodtetésének alappilléreit, szervezeti kulturajat. A tavalyi év tavaszan
megrendezésre keriilt a Magyar Hadtudomanyi Tarsasag Humanerdforras-fejlesztési Szak-
osztalya' altal szervezett szakmai konferencia, egyeztetd forum. A kerekasztal-beszélgetés
egyik fontos tapasztalata a szervezeti kulturaval kapcsolatban az volt, hogy nem egy egy-
szerll, hanem tobb leagazast is magaban rejtd, dsszetett kérdéskorrdl van szo, amellyel azért
is érdemes foglalkozni, mert valtoztatni sosem késd. A versenyszféraban mar jol miikodo
technikak megismerése, atiiltetése a honvédségi keretek kozé nem elképzelhetetlen dolog,
a megfeleld iranyok kijeldlése utan mar csak az elhatarozas sziikséges hozza. Az adaptaciot
segiti az a tény is, hogy sok elem jelenleg is felismerhetd a szervezet mitkodésében. En-
nek bemutatasara a 2011. évi CXIII. torvény a honvédelemrdl és a Magyar Honvédségrol,
valamint a kiilonleges jogrendben bevezetheté intézkedésekrol (tovabbiakban Hvt.) és a
24/2005. (VI. 30.) HM rendelet a Magyar Honvédség Szolgalati Szabalyzatanak kiadasarol

' A szervezeti kulttra fejlesztésének aktualis kérdései a Magyar Honvédségben. NKE HHK, Budapest, 2021.
03. 11.
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jogszabalyokban,? illetve a Katonai Etikai Kodexben?® talalhato, szervezeti kultirara utalo
szabalyozasi kornyezetet vizsgalja a tanulmany.

A SZERVEZETI KULTURA ALTALANOS JELLEMZOI

A szervezeti kultura kérdésével elméleti szinten viszonylag késon, a milt szazad masodik
felétol foglalkoznak, de érdemi hatdsa csak az utdbbi évtizedekben valt érzékelhetové, mivel
ez egy olyan komplex miikddési mod, amely a szervezet mindennapi ¢letében végbemend
miikddési, problémamegoldasi és egylittmiikddési folyamatok eredményeként jon 1étre. A kul-
tra lényegének egy részét azok a rejtett, nem feltétleniil tudatosulé eléfeltevések alkotjak,
amelyek segitik a szervezetet belsd integracidja kialakulasaban. Nagyon fontos a munkavégzés
fizikai kornyezete, az a targyi vilag, ami koriilveszi a dolgozokat, azok a munkaeszkdzok,
a szervezethez kéthetd vizualis azonositok, stilusjegyek, szimbolumok, amelyek természetesen
jelentést hordoznak, s a kiils6 kornyezet szamara is lathatoak. Egy adott szervezet kultiréja
azoknak a mindenki altal elfogadott értékeknek az alapjan szervezdédik, amelyek athatjak
a munkahelyi ¢élet minden teriiletét a kdznapi tudat szintjén. Ilyenek példéul azok a kiilon-
boz0 torténetek egy-egy kiemelkedd munkatarsrol, eseményrdl, amelyek szajhagyomany
utjan terjednek a szervezetben. Ezeket az értékeket a vezetésnek a bels6 kornyezet szamara
nyilvanvalova kell tennie, és rendszeresen tovabbitania kell az alkalmazottak felé is. Az etikai
kédex kidolgozasaval, kozzétételével szandékoznak befolydsolni a dolgozok magatartasat,
erdsiteni a belso értékrendszert, szervezeti kultirat. Minden szervezet az etikai kodexében
fogalmazza meg a kdvetendd erkdlesi normait, szokdasait, magatartasi és viselkedési mintait.
Kiemelkedd jelentséggel birnak a kiilonbozo példaképek, akik sokat tettek az adott szer-
vezetért. Késobb ezek a példaképek viselkedési modellként is szolgalhatnak, személyiikben
megtestesitve a kivant értékrendet. Minden szervezetnek sziiksége van olyan rendszeresen
ismétl6dé rendezvényekre, szertartdsokra, hagyomanyokra, amelyek fejlesztik a munka-
tarsak egyiittmikodését, erdsitik a szervezethez vald kotddéstiket, s egyben életben tartjak
a kialakult értékrendet. Kiemelt szerep jut az informalis kommunikacios csatornaknak, mert
ezeken keresztiil realizalodnak a feladatok, a valtozasok, illetve a munkavallalok elvarasai.
A szervezeti kultira vizsgalataval, feltarasaval, értelmezésével mar tobb kutato is foglalkozott.

A szervezetek a napi miikodésiik soran sokszor talalkoznak olyan problémakkal, amelyekre
reagalniuk kell. Hosszu tavon azok a szervezetek képesek fennmaradni, amelyek sorozatosan
jo valaszokat adnak ezekre a kihivasokra és ezaltal képesek tlélni a kiils6-belsd forrasbol
szarmazd problémas helyzeteket. Ezekre a szervezetekre az a jellemzo, hogy ki tudnak ala-
kitani egy olyan sajatos gyakorlatot, viselkedésmddot, amely a multbeli problémak sikeres
megoldasaira épiilve meghatarozza a szervezet értékrend;jét és a kivanatos magatartasformakat.

A szervezetek mikddését vizsgald szakirodalomban az utébbi 30 évben tobb szerzo is
foglalkozott azzal a kérdéssel, hogyan fogalmazhatd meg az a szervezetek altal kifejlesztett
gyakorlat, ami hatassal van a kihivasokra adott valaszokra, az alkalmazottak viselkedésmintdira,

2011. évi CXIIL. torvény a honvédelemrdl és a Magyar Honvédségrol, valamint a kiilonleges jogrendben bevezethetd
intézkedésekrdl 63. § (4) bek. https:/mkogy.jogtar.hu/jogszabaly?docid=al100113.tv; 24/2005. (V1. 30.) HM rende-
let a Magyar Honvédség Szolgalati Szabalyzatanak kiadasarol. https:/net.jogtar.hu/jogszabaly?docid=a0500024.
hm (Letoltések idopontja: 2022. 06. 01.)

3 67/2003. (HK 18.) HM utasitas a ,,Katonai Etikai Kodex” kdzzétételérdl, a ,,Honvédségi Etikai Tandcs” 1étesi-
tésérdl és feladatairdl. https:/net.jogtar.hu/getpdf?docid=A03U0067.HM&targetdate=&printTitle=67/2003.+
(HK+18.)+HM-+utasitas&getdoc=1 (Letoltés idopontja: 2022. 06. 01.)
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azaz az egyes szervezetek szervezeti kulturajara. Mindez természetesen visszahat a szervezet
miikddésére, fennmaradasara és sikerességére is. Az elméleti attorések az 1970-es évek végén,
illetve az 1980-as évek elején torténtek meg. T. J. Peters és R. H. Waterman a legsikeresebb
amerikai vallalatok eredményességét azzal hozta dsszefiiggésbe, hogy e cégek iranyitasa nagy
figyelmet forditott a szervezeti kultira megfelel6 kialakitasara.* A hazai oktatasban a legis-
mertebbek kozé tartozik Charles Handy Négy Isten modellje,’ a Quinn-féle matrix,® illetve
Schein,” Deal és Kennedy® megkozelitései. A hazai szervezetelméleti és gazdasagpszichologiai
szakirodalmak is foglalkoznak ezekkel a megkozelitésekkel.?

Az emlitett kutatok megallapitasai alapjan tényként fogadhato el, hogy a szervezeti kul-
tara egyfajta ,.kulturalis téke”, ami leginkabb hozzajarul a sikerhez, eredményességhez,
versenyképességhez €s egyben a fenntarthatdésaghoz is.

A szervezeti kultura kialakitdsa hosszan tartd tapasztalati tanulasi folyamatnak tekintheto.
A szervezet tagjai altal elfogadott, kdzosen értelmezett értékek, meggy6zodések rendszere
képezi a szervezeti kulturat, amit a szervezet tagjai érvényesnek tartanak, kovetnek és a
szervezetbe belépd 1j tagoknak is atadjak mint a miikddés elvének és modjanak kdvetendd
mintait, a kivanatos gondolkodas- és magatartasmodot, illetve érzelmi mintazatokat.

A szervezeti kultura kialakitasat a szervezet 1étrejotte, torténelme, valamint a kiilsé és belso
(szervezetspecifikus) tényezok egyarant befolyasoljak. Ez a folyamat a szervezet alapitasa-
kor kezddédik. Az alapitok személye, értékrendje, céljai, a szervezeti €let korai szakaszaban
felmeriild problémakra adott valaszai alapvetden befolyasoljak az adott szervezet kultirajat.
Az alapitok mellett a felsévezetok is meghatarozdak, mivel a szervezetek €letében fontos
szerepiik lehet a ,,hdsoknek”, akiknek egyes helyzetekben tanusitott viselkedése késobb
vallalati torténetekben, legendakban €l tovabb.

Szamos olyan kiils6 tényez6 van, amely befolyasolja a szervezet tagjainak értékrendjét: ide
sorolhato a természeti és tarsadalmi kdrnyezet, az adott régio torténelme, nemzeti kultaréja,
tovabba a jogi és politikai adottsagai is. Ezekre a tényezdkre altalaban jellemz6, hogy csak
bizonyos szervezetek esetében képesek befolyast gyakorolni. Az allami szervezetekre, azok
intézményhalozatara ez egyértelmuien érvényes. Izgalmas kérdés lehet példaul, hogy a szer-
vezeti struktira vagy a szervezeti kultura fejlesztésekor valtoztathatatlannak tekintjiik-e
anemzeti kultira sajatossagait, vagy egy-egy konkrét szervezetben megprobalunk alakitani
rajtuk. Szintén érdekes dilemma, hogy a globalis vallalatok és mas nemzetkdzi szervezetek
mennyiben alkalmazkodnak az egyes orszagok nemzeti kultirdjahoz, értékrendjéhez, illetve
mennyiben térekednek ,kulturafiiggetlen stratégiat” kovetve egységes, nemzetek folott
allo (esetleg az anyavallalat nemzeti értékrendjét kovetd) szervezeti kulttra kialakitasara.'

A szervezeti kultirara hatast gyakorlo szervezetspecifikus jellemzok koziil kiemelhet6 a szer-
vezeti tevékenységre jellemz6 dominans technologia (pl. mennyire gyorsan valtozik, mennyire
rutinszerd a tevékenység, mennyire kapcsolodnak az egyes folyamatelemek egymashoz).
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Ezek a tényezdk nyilvanvaldan hatnak a szervezeti strukturara, vagyis arra, hogy milyen
munkamegosztasban, milyen koordinaciés mechanizmust alkalmazva, mennyire a hierar-
chia altal meghatarozott modon dolgoznak egyiitt a munkavallalok. Ugyanakkor hatasuk
a szervezet kevésbé formalis jellemzdire, igy a szervezeti kultarara is jelentds.

A szervezeti kultura tartalmaz lathat6, megfigyelhetd és nehezen vagy egyaltalan nem
lathatd, nehezen azonosithato és vizsgalhato jegyeket, dsszeteviket is. Daft!' sokak altal
osztott véleménye alapjan a szervezeti kultira jéghegyhez hasonlatos, hiszen a valéban
meghatarozoé rész a felszin alatt talilhatd. Ezzel szemben Schein'? a szervezeti kultrat
egy hagymahoz hasonlitja, amelynek harom rétegét kiilonbozteti meg: a legfelsében talal-
hatok a megfigyelhetd kulturalis képzoddmények, szimbolumok, mint a 1athaté viselkedés,
a hasznalt nyelvezet és alkalmazott szakzsargon, az 6ltozkodés, a szervezeti iinnepségek
¢és szertartasok, a szervezet fizikai megjelenése (pl. a targyak, a berendezések, a logo).
Ezekbdl a jegyekbdl tobb-kevesebb biztonsaggal kdvetkeztethetiink a szervezeti kulttira
tényleges tartalmara, mélyebb rétegeire.

A kozépso rétegben a nem lathato jegyek egyik csoportjat a szervezeti értékek, normak,
szabalyrendszerek alkotjak. Ezek megfigyelésekor és értelmezésekor azonban komoly
nehézségekkel talalkozhatunk, mivel fontos kiilonbséget kell tenni a kinyilvanitott, vallott
értékek, amelyek formalis szervezeti dokumentumokban (pl. a vizidkban, a misszidban,
a stratégiaban vagy a felsdvezetdk nyilvanos megszolalasaiban) tiikr6zodnek, illetve a valo-
ban kovetett értékek kozott, amelyek a szervezet tagjainak mindennapos viselkedésében,
tetteiben mutatkoznak meg. A kinyilvanitott és a valdban kovetett értékrend, illetve kultura
kozott olykor jelentds kiilonbség 1étezhet, ennek feltarasa a szervezeti problémak és ellent-
monddasok megértésében, valamint a szervezet fejlesztésében is segithet.®

A szervezeti kultura legmélyebb szintjét a rejtett elofeltevések, hiedelmek jelentik. Ezek-
nek sokszor tudataban sem vagyunk, megkérddjelezhetetlen és megingathatatlan ténynek
tekintjiik oket.

A szervezet tagjai sokszor csak akkor szembesiilnek sajat szervezeti kulturajuk miiko-
désével, amikor egy masikkal taldlkoznak."

A MAGYAR HONVEDSEG MINT BUROKRATIKUS SZERVEZET

A Magyar Honvédség is, mint a legtdbb allami intézmény €s apparatus, biirokratikus
jelleggel miikddik. Tobb mint 170 éves multra tekint vissza, kovetve a mar megszokott
hagyomanyokat. Gondoljunk csak a katonai hagyomany6rzo csoportok népszeriiségére,
amelyekben rengeteg aktiv allomanyban 1év6 katona is vezetd szerepet vallal, illetve elég
csak megvizsgalnunk a Szolgalati Szabalyzat alabbi pontjat: ,,A csapathagyomanyok
megdrokitésére a katonai szervezetnél csapattorténeti konyvet kell vezetni.”'® Vegyiik
tovabba figyelembe a Hvt. alabbi pontjat: ,,A torténelmi zaszldsor a magyar torténelem
kiemelked6 hadieseményeinek, valamint alland6 hadseregeinek zaszl6ibdl all. A torténelmi
zaszlosor nemzeti iinnepek allami rendezvényein és kiemelkedd katonai rendezvényen

! Richard L. Daft amerikai szervezetteoretikus.

Edgar Henry Schein amerikai szervezetpszichologus.

3 Csepeli Gyorgy: A szervezkedd ember. Osiris Kiado, 2001, 30-34.
* Biro-Serf6z6: i. m.
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katonai tiszteletaddssal vonultathato fel.”'® Mindebbdl egyértelmiien latszik, mennyire
fontos a hagyomanyok apolasa. A Magyar Honvédség tehat alapvetden tekintélyelvi, hie-
rarchikus rendszer, egy hatalmas, nehezen mozgathaté monumentalis tombként mikddik.
Az ilyen erésen leszabalyozott rendszereknek, szervezeteknek a legnagyobb kihivas maga
a valtozas. Ilyen esetben a szervezet erdsebben védekezik, tulszabalyzassal vagy olyan
1épésekkel, amelyeknek sokszor csak latszattartamuk van, de 1ényegi elemiik nem sok.
A szervezeten beliili hatalmi viszonyok sok esetben, egyes vezetd szerepet betoltoknél
egyéni ,,uralmi” jelleget dlthetnek. A megbomlott egyensuly miatt ezek megjelenhetnek
a szervezet minden szintjén, igy lefele és felfele is egyfajta hatalmi jatszma alakul ki,
amely rontja a szervezeti hatékonysagot.

A Magyar Honvédség az elmult évtizedekben rengeteg atalakitason, atszervezésen ment
keresztiil. Nagy kérdés, hogy milyen sikerrel. Vajon sikeriilt-e olyan mélyrehat6 valtozaso-
kat elérni, amelyek sziikségesek a tokéletesebb miikodéshez? Valdszintisithetd, hogy nem,
hiszen akkor nem probalnak ujra és ujra megujitani a szervezetet, miikodoképesebbé tenni
a rendszert. Ha megvan az igény a valtoztatasokra, akkor eddig miért nem sikeriilt? Mi
lehet a gond? Mi hatraltathatja az eredendden jo elképzeléseket?

Valoszintisithetd, hogy a szervezet, a vezeték 0sztonosen elkezdenek védekezni, féltik
a megszerzett territdriumukat, aminek kdvetkeztében a kdzpontositas erdsodik, és mindent
tulszabalyoznak. Ezek a védekezd folyamatok a szervezet szabalykoveté mechanizmusai
miatt a blirokracia er6sddéséhez vezetnek, amit épphogy ellenpontozni kellene. A miikddés
tulszabalyozasa nehézkessé, lomhava teszi a szervezetet, ami rogtdn maga utan vonhatja
a hatékonysag romlasat is.

Ebben a rendszerben nem csoda, hogy az emberi viszonyokat is ugyanaz a merevség
jellemzi, amely egyben gatja is a gordiilékeny kommunikacionak. Kiilondsen komoly gond
ez egy olyan szervezetnél, ahol az informéaciok elrejtése miikddési jellemzo. ,,Az informa-
ci6 hatalom” elvét kovetve alakulhatott ki ez a rendszer, ami egyben komoly gatja is lehet
a miikodésnek.

Megvalaszolando kérdés, hogy a hadseregben korabban alkalmazott médszerek ma milyen
mértékben hasznalhatok, illetve helyettiik milyen mas modszerekkel érhetdk el a sziikséges
kompetencidk. Természetesen az is fontos kérdés, hogy a modern hadseregek mitkddése
milyen viszonyrendszert kovetel meg. Lathatjuk, hogy a kihivasok és a kiilonboz6 szer-
vezeti feltételhianyok kikezdik a parancsuralmi rendszert is. Sok esetben felvetodik, hogy
mennyiben kell a teljes miikodést athatnia a parancsorientalt megkozelitésnek. Lathatéan
megvaltozott a végrehajtas szintjén is az egyének tudasa és feleldssége. Hogyan hasznalja
ezt ki a rendszer? Ezen tulmenden megvaltozott az emberek tarsadalmi szocializacios fo-
lyamata is. Egyrészt mar kora gyermekkortol 1étezik egy szocializacids folyamat, amelyben
megtanuljak a kiilonboz6 szervezetekhez vald alkalmazkodast, szabalykovetést. Masrészt
sem a tarsadalom, sem az egyének nem fogadnak el olyan kényszeritéseket, amelyek nyilt
fizikai vagy lelki er6szakkal jarnak."”

A bevezetében irtunk arrdl, hogy a vallalati céges szféraban mar jol mikddo technikak
megismerése, atiiltetése a honvédségi keretek kdzé egyaltalan nem elképzelhetetlen. A merev,
biirokratikus rendszer fellazitasa, illetve a nagyvallalati viligban mar jol bevalt médszerek

6 Hvt. 63. § (4) bek.
17 Michel Crozier: A biirokracia jelensége. Kézgazdasagi és Jogi Konyvkiadod, Budapest, 1981, 211-214.
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atvétele létrehozhat egy olyan specialis hibrid rendszert, ami a honvédségi keretek kozott
tokéletes miikodést eredményezhet.

A szervezeti kultura, fontossaga ellenére sokaig nem élvezett elsdbbséget sem a vallalatok
irdnyitasanal, sem a kutatdsoknal. Krizbai Janos szerint:

Az els6 attorések a 70-es évek legvégén, a 80-as évek elején jelentek meg. Peters
és Waterman (1983) a legsikeresebb amerikai vallalatok sikerét 6sszefiiggésbe hozta azzal,
hogy e cégek iranyitasa nagy figyelmet szentel a szervezeti kulturara, annak megfeleld ki-
alakitasara. A hazai oktatasban elterjedtek koziil legismertebbek Handy (1993): Négy Isten
amodell, Quinn-féle matrix (1988), illetve Schein, Heinen, Deal-Kennedy (1982) és ijabban
Kono megkozelitései. Napjainkig haté Geert Hofstede nemzeti kulttira modellje, a 60-as
évektdl indult el az IBM vizsgalatbol tovabb fejlesztve.”'

A kovetkezokben harom jelentds, szervezeti kultiraval foglalkozé kutatod elméleteit mu-
tatjuk be.

A NEMZETI KULTURA ES A SZERVEZETI KULTURA KAPCSOLATA

A szervezetet koriilvevd tarsadalomnak, nemzetnek is van jellemz6 értékrendje, vannak
kulturalis mintai. Ennek megfeleléen még azonos iparagban ¢és technologiaval dolgozo
szervezetek is nagyon kiilonb6zo értékek mentén mikddhetnek méas-mas nemzeti kozdssé-
gekben vagy orszagokban.

A nemzeti kulturak hatasanak bemutatasara el6szor Geert Hofstede holland pszicholégus
tett kisérletet az 1970-es években. Az IBM-vallalatcsoport tobb mint 40 orszagban miikodo
leanyvallalatainal azt vizsgalta, hogy egy amerikai globalis vallalat szervezeti kulturaja
mennyiben tud érvényesiilni a befogadé lokalis nemzeti kulturak mellett. Kutatasai alapjan
0t olyan dimenziét hatarozott meg, amelyek altal a vizsgalt nemzeti kultarak kiilonbségei
jol megragadhatok.

HOFSTEDE DIMENZIOI

1. A bizonytalansagkerulés

A bizonytalansagtiirés képességének a foka. Minden tarsadalom, illetve annak tagjai szem-
bekeriilhetnek olyan tényezdkkel, eseményekkel, amelyek bizonytalansagérzetet okoznak
(politikai valtozasok, makro-, illetve mikrogazdasagi problémak, természeti tényezok stb.).
Az erre vonatkoz6 kutatas arra kereste a valaszt, hogy egy tarsadalom, illetve annak tagjai
mennyire tudnak egyiitt élni a bizonytalansagokkal, mennyire rendelkeznek olyan mecha-
nizmusokkal, amelyek csokkentik a bizonytalansagokat, emellett jelentdsen differencial-
jak a nemzeti kulturakat. Nem mindegy az sem, hogy egy adott kdzosség tagjai mennyire
tudjak elviselni a varatlan helyzeteket, milyen a kockazatvallalas mértéke. Egy kritikus
helyzetben a dontéshozatallal jaré kockazat, a feleldsség felvallalasa ott nagyon alacsony
mértékii, ahol a hatalmi tdvolsag mar eleve nagyobb.

18 Krizbai Janos: Szervezeti kultara fejlesztése a honvédségben. Hadtudomany, 2019/3., 118-127. https://www.
mbhtt.eu/hadtudomany/2019/2019¢/2019¢ A%20szervezeti%20kultira%20fejlesztésének %20kérdései%20a%20
honvédségben Krizbai%20Janos.pdf (Letdltés iddpontja: 2022. 06. 01.)
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2. Individualizmus - kollektivizmus

Az individualista szemlélet az egyéni boldogulast allitja szembe a kollektivista, csoportban
gondolkodo szemlélettel. A nyugati tipusu tarsadalmak az egyéni érvényesiilést, boldogulast,
eredményességet tartjdk nagyon fontosnak, meghatarozonak, mig a tavol-keleti tarsadal-
makra inkdbb jellemzd a kollektivizmus, mely a csoport boldoguldsat, érvényesiilését tartja
elsésorban szem el6tt.

3. Maszkulinitas — feminitas

A két karakterisztikus érték, a férfias teljesitmény- és pénzorientalt szemlélet, az 6nérvé-
nyesités, a siker, illetve a ndies értékek, a kornyezetvédelem, az életmindség fontossaganak
hangsulyozasa, a konfliktusok békés, konszenzusos megoldasa egyfajta szembenallast jelent.

4. Hatalmi tavolsag

A beosztottak ¢és a vezeték kozotti hatalmi tavolsag milyenségét jelenti. Hiba esetén
milyen retorzidokra szamithatnak a beosztottak, a vezetéket milyen tobbletjogok illetik
meg? Kivancsiak-e a vezet6k az alarendeltek véleményére? A kis hatalmi tavolsagt kul-
tarakban a vezetdk igénylik és hasznositjak a hierarchidban alattuk 1évék véleményét,
a vezetd poziciot szolgalatként és tobbletfelelosségként élik meg. A kis hatalmi tavolsagu
tarsadalmakban automatikusan csdkken a konfliktusok szama, er6sebb a tarsadalmi
kohézid, az Gsszetartas.

5.ld6orientacid

Az 6todik dimenzioban Hofstede azt vizsgalja, hogy az adott kulttra révid vagy hosszu
tavra tervez-e. A rovid tavi tervezés nem aldoz a jovoért, viszonylag keveset fordit kutatas-
fejlesztésre, oktatasra, egészségiigyre, szemben azokkal, akik hosszu tavra terveznek."”

A hatalomcentralizaci6 és a bizonytalansagtiirés képességének kombinacioi alapjan Hofstede
négy nagy csoportot alakitott ki, amelyekbe az egyes nemzeti kulturak konnyen beilleszthe-
ték. Kiilondsen meghatarozonak érezte a hatalmi tavolsag és a bizonytalansag keriilésének
jellemzdit: erre a két indexre épitve négy jellemzo szervezeti kulttra ,,ideéltipust™ hatarozott
meg, amelyek egyes orszagokra kiilondsen jellemzok.

,JOL OLAJOZOTT GEPEZET” TIPUSU NEMZETI KULTURA

Azokban az orszagokban, ahol a demokratikus vezetés alacsony bizonytalansagtlird képes-
séggel parosul a tarsadalom tagjainak korében, az embereknek igényiik van az erds irasbeli
szabalyozottsagra, a minden helyzetre valo felkésziilés irasbeli rogzitésére. Ezzel kvazi elére
le van ,,kottdzva”, hogy mit és hogyan kell tenni kellemetlen események bekovetkezésekor.
Felfedezhet6 a torvények, szabalyok nagy szama, részletezettsége.

1 Vincze Lajos (szerk.): Kommunikéaciokultira. ZMNE, Budapest, 2004, 148—150.
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A jol olajozott gépezet esetén jellemzo az alacsony hatalmi tavolsag és a magas bizony-
talansagkeriilés. Ezeknél az orszagoknal jellemzéek a biirokratikus szervezetek, amelyek
mikddését szabalyrendszerek hatarozzak meg, és amelyekben mindenki ismeri a teenddit.
A kiterjedt szabalyozas mellett egyedi utasitasokra kevéssé van sziikség, erre éptilve kevés
az emberek kozotti konfliktus. Példa: Németorszag, Ausztria, Magyarorszag.

A Magyar Honvédség vonatkozasaban kijelenthetjiik, hogy ezt a nemzeti kultiratipust
azonositand mindenki a szervezetre leginkabb jellemzoként. Elég csak a Szolgalati Szabalyzat
végelathatatlan szabalyrengetegére gondolni, amelyben példaul a katondk egymassal valod
érintkezésének részletekbe mend leirasa mellett egyértelmii utasitasok szerepelnek a latszo-
lag bizonytalan helyzetek egyértelmusitése és a lehetd legaltalanosabba tétele érdekében.
Azonban, ha megvizsgaljuk a tovabbi modelleket, tobb olyan jellemzét is talalunk, amelyek
ennek az egysiku besorolasnak ellentmondanak.

PIRAMISTIPUSU NEMZETI KULTURA

A piramistipusu tarsadalmakban erés kozpontositott hatalom fennallasa idején mindenki-
nek megvan a maga helye, a ,,maga kockédja”, als6-felsé kapcsolata, feladata, jutalma, ami
egyuttal a biztonsagérzetet is noveli.

A piramisjelleg a nagyobb hatalmi tavolsagot, a magas bizonytalansagkeriilés jegyeit
hordozza magan. Teljes a biirokracia, ahol a tagok kozotti nagy hatalmi kiilonbségek jel-
lemzdk, a hatalom forrasa a szervezeti hierarchiaban elfoglalt hely. A tagok nem szivesen
vallalnak kockazatot, és idegenkednek a bizonytalan helyzetektdl, illetve a strukturalatlan
problémaktdl. Példa: Olaszorszag, Franciaorszag, Torokorszag, Mexiko.

A nemzeti kulturalis sajatossagok ismerete nem elhanyagolhato, sem a szervezet sajat
szervezeti kultiraja kialakitasakor, sem pedig annak megvaltoztatasakor. Mindig figyelembe
kell venni a nemzeti sajatossagokat; ha egy szervezet nem épiti be azokat sajat szervezeti
kulturajaba, akkor annak komoly kdvetkezményei, veszélyei lehetnek. A Magyar Honvéd-
ség esetében ismét kdnnyl arra az elhatdrozasra jutni, hogy ide kell besorolni a szervezet
altal kovetett nemzeti kultarat, elég csak a Hvt. alabbi szakaszara gondolni: ,,A Honvédség
polgari iranyités alatt 4116, fiiggelmi rendszerben miikodé [...] llami szervezet.”*® A Szol-
galati Szabalyzat kovetkez6 szakasza is tanibizonysagot tesz a szervezeti hierarchia fon-
tossaga mellett: ,,A katona a szolgalati ut betartasa nélkiil fordulhat beadvannyal a katonai
ligyészséghez és az orszaggylilési biztoshoz”,*' amibdl kovetkezik, hogy egyéb esetekben
a megfeleld 1épcséfokokat kell igénybe venni.

PIACTIPUSU NEMZETI KULTURA

A piacgazdasag mukodtetésére foképp azok a nemzetek alkalmasak, amelyek magas bizony-
talansagtiird képességgel rendelkeznek, mikézben a hatalomgyakorlasban tobbé-kevésbé
érvényesiil a ,,részvételtipusu” vezetés.

A piactipust kulturara jellemzo az alacsony hatalmi tavolsag, alacsony bizonytalan-
sagkeriilés. Jellemzden lapos a hierarchia, nem gyakoriak és nem elfogadottak a nagy
hatalmi tavolsagok, a tagok az autondmiat és a mellérendeltséget preferaljak. Nem igénylik

2 Hyt. 35. § (1).
2l Szolg. Szab. 777. pont.
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a részletes szabalyozast, jol tlirik a bizonytalan szituacidkat, jol meg tudjak oldani a kii-
16nb6z06 helyzetekben felmeriild problémakat. Példa: USA, Kanada, Egyesiilt Kiralysag,
skandinav orszagok.

A Magyar Honvédség rendszerében ezt a nemzeti kultiratipust a szervezet sajatossagai-
bol adoddéan nem sikeriilt azonositani.

Csaladtipusu nemzeti kultura

A csaladtipusu kulturdkban magas a hatalomkoncentracio, ugyanakkor a tarsadalom bi-
zonytalansagtliré képessége is jo. Ezekben az orszagokban mar lazul a piramis, az egyének
cselekvési tere, kapcsolatrendszere pedig szélesedik. Klan-, csaladtipust kapcsolatok ala-
kulnak, jellemz6 a személyorientacié. A belso kapcsolatok itt mar lehetdvé tesznek bizonyos
kockazatvallalast, egyéni cselekvési teret.?

A csaladtipusu nemzeti kultura elsére nehezen értelmezhetonek tiinik a Magyar Hon-
védség fliggelmi viszonyrendszerében, azonban ha az Etikai Kodex fogalmait vizsgaljuk,
megtalalhatjuk benne a bajtarsak iranti gondoskodas kotelességét, és a kdvetkezd gondolat,
amely szerint ,,egyéni érdekeit, a nemzet alapvetd érdekeit érint6 esetekben rendelje ald a haza
¢és a katonai szolgalat altal tamasztott kovetelményeknek”, emellett ,.érezzen felelosséget
a munkatarsai, bajtarsai irant”, rokon vonasokat mutat a csaladtipustu nemzeti kulttirdban
elvart egyéni magatartassal.

HANDY-FELE KULTURATIPUSOK

Az egyik legelterjedtebb a Handy-féle kultiraosztalyozas, amely szerint a szervezethez
legjobban 116 kulturat az ottani dominans csoport hatarozza meg, épiti ki és adja tovabb.
Az uralkodo kultura mellett Iétrejohetnek kisebb csoportosulasok, szubkultirak is, amelyek
a szervezeten beliil erdsithetik, de gyengithetik is a szervezet teljesitoképességét, annak egy-
séges identitasat. A szervezetikultira-tipusok szoros
Hatalomkultura Szerepkultira Osszefliggést mutatnak az adott szervezet méreteivel
is. A kdvetkezokben egy-egy jellemzé példa talalhato
arrél, hogy mérettdl fliggéen milyen szervezeti kultu-
rak alakulhatnak ki.
A szerepkulturaban a hatalom f6 forrasa a betoltott
pozicid. A szabalyozas a legfontosabb, a hangsuly nem

Feladatkultira Személyiségkultira az egyénen, hanem a munkacsoporton és a szerepeken,

E .. funkcidkon van. Ezt a kulttratipust a legjobban a gorog

i oszlopcsarnokokkal lehet szemléltetni, mivel a stabili-

3 !: tas, a biztonsag, tovabba a kiszamithato6 jovo jellemzi.
= A szerepkultura egy méretében nagyobb, tobb egységet

i . magaban foglalo szervezetnél tud érvényesiilni, mint
amilyen példaul egy allami, dnkormanyzati apparatus.

1. abra A Charles Handy-féle Az ilyen esetekben az egyes testiileteknek, a nekik
kultura tipusai® delegalt jogoknak van meghatarozé szerepiik. Mindez

2 Bir6—Serf6z6: i. m.
2 Forras: www.bespokeprinciples.com/2016/08/17/1625
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olyan szervezetekben lehet miitkdddképes, ahol a biztonsag, az eldirasoknak valé megfelelés,
az elhatarolt dontési jogkorok és a feleldsségre vonhatosag kulcsfontossagu.

A hatalomkultura esetében a vezetés egy vezetd vagy egy nagyon sziik csoport kezében
van. Az egyénekre épit, elismeri a teljesitményt és a sikert. A felépitését egy pokhalohoz
lehet hasonlitani, mivel a hatalom és az irdnyitas a kdzponti személytdl érkezik. A szervezeti
kultiranak ez a tipusa alapvetden a kisebb csoportoknal tud érvényesiilni, mert a pokhaloba
csak egy meghatarozott mennyiségii ember és feladatkor fér bele. A kdzponti személy direkt
hatasa egy hataron tul mar nem terjeszthet6 ki, mivel az 6sszekotd szalak konnyen elszakad-
hatnak. Erre a tipusra j6 analogia lehet egy kisebb csapat, ahol a vezet6 all a kozéppontban,
a pokhald kdzepén, s a csapat — a sokéves tapasztalata miatt — bizik benne, €s elvégzi a kapott
feladatokat. Ez a kulturatipus leginkabb a kis méretii, Gjabb vallalkozasok esetében lehet
adaptiv, ahol a gyors dontések, a gyors reagalas, a kimagaslé egyéni teljesitmény €s egy erds
direktiva segitheti egymast, egy kisebb vallalkozas elinditasat.

A feladatkultura felépitése egy matrixhoz hasonlithatd, ahol erds a piaci verseny, egy
termék élettartama rovid, ezaltal folyamatos innovaciora van sziikség, valamint gyorsan
kell reagalni a piac €s a kornyezet hatasaira. Ezt a kulturatipust féleg azoknal a cégeknél,
vallalatoknal alkalmazhatjak, ahol a gyors fejlodés, illetve az arra vald reagalas kiemelke-
dden fontos, a teriilet pedig erdsen tudasigényti. Ezeknél a cégeknél, vallalatoknal a szakmai
tudas nagyon fontos, és az azt birtokld személy képviseli a legnagyobb hozzaadott értéket.

A személyiségkulturaban az egyén, az individuum all a k6zéppontban. Szerkezete gya-
korlatilag nincs, a pontok dsszessége alkotja a csoportot. Egy halmazhoz lehet a leginkabb
hasonlitani, amelyben a sok kis pont mint 6nall6 egyén van jelen tigy, hogy minden egyes
individuumnak kiilon feladatkdre ¢s munkafolyamata van, s azok kiilonb6zd célkitlizései
dominalnak. Olyankor a leghasznosabb ez a kulturatipus, amikor magasan képzett szakem-
berek bizonyos feladatok kreativ megoldasa érdekében csoportosulnak. Féképp komplex,
multidiszciplinaris tudést 6tvoz, projektalapon dolgozo szervezetekben elterjedt.?*

A Handy-féle kultiramodellek mindegyike megtalalhat6 a Magyar Honvédség miikodé-
sében, ezt az alabbiakban néhany példaval illusztraljuk.

A hatalomkultarat nem kell kiilon kiemelni, vizsgaljuk csak meg a Hvt. alabbi szakaszat:
,»A Honvédséget a Magyar Honvédség parancsnoka vezeti, aki szolgalati eloljardja a Honvéd-
ség szervezeteiben szolgalatot teljesitd tényleges allomény tagjanak.”* A pokhalo-hasonlatot
alatamasztja a Szolgalati Szabalyzat alabbi pontja: ,,A parancsnok vezetdi tevékenysége
soran tamaszkodik az alarendelt parancsnokokra és szakmai vezetkre.”?® Az Etikai Kddex
szerint a parancsnok ,,lehetdséget biztosit a feladatvégrehajtas elokészitése soran arra, hogy
munkatarsai megfelelé6 modon kifejthessék véleménytiket, javaslataikat”. Fontos jellem-
z0je még a hatalomkulturanak, hogy elismeri az egyéni teljesitményt, a sikert, ezt tetten
érhetjiik az Etikai Kodex rendelkezései kozott, amely szerint a parancsnok munkéja soran:
,,beosztottjai korében érvényre juttatja a redlis értékrendet, ennek alapjan dicsér, jutalmaz,
de sziikség szerint alkalmazza a fegyelmezés eszkozeit is; 0sztonozi, segiti alarendeltjeit
elémeneteliikben”.

Szintén konnyen beldthatd, mennyire integrans részét képezi a szerepkultira a Magyar
Honvédség szervezeti kulturajanak. Elég csak megvizsgalnunk a Hvt. szervezeti felépitésre
vonatkozo rendelkezéseit, melyek megallapitjak, hogy: ,,A Honvédséget a Magyar Honvédség

2+ Alfred Kieser: Szervezetelméletek. Aula Kiad6 Kft., Budapest, 1995, 11-14.
25 Hvt. 38/A § (1).
2 Szolg. Szab 21.2. pont.
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Parancsnoksaga, a szarazfoldi csapatok, a légierd csapatai, a logisztikai és tAmogato erdk,
valamint a Honvédség feladatainak végrehajtasa érdekében egyéb szaktevékenységet foly-
tatd szervezetek alkotjak.”?’” Az egyes szaktevékenységet végz6 szakmai szervezetek sajat
hataskoriikben eljarva a szervezet egészének érdekében tevékenykednek. Az Etikai Kodex itt
is segitséget nyujt a felismeréshez, hiszen a parancsnok ,.keriili mas szervezetek — vezetdik
és munkatarsaik — munkajanak megalapozatlan biralatat”.

A személyiségkultura elsére nehezen dsszeegyeztethetonek tiinik a katonai rend szigora
hierarchiajaval, azonban ha a mikoddést vizsgaljuk, elkeriilhetetlentil taldlkozunk a torzs-
munka fogalmaval, és komolyabb képzelderd nélkiil is felismerhetjiik annak fontossagat.
Ismét az Etikai Kodexre tamaszkodva, a parancsnok ,,intézkedésein, szakmai tevékenységén
tul példamutatasaval is eldsegiti, hogy az altala irdnyitott szervezet tagjai egységes, bajtarsi
értékekben gondolkodd, a szervezeti célok megvalodsitasaért hatékonyan egyiittmiikddo
kozosséget alkossanak”. Tovabba minden katondval szemben elvarasként jelenik meg,
hogy munkavégzése soran: ,,egyiittmiikodo, jo kollegialis kapcsolat kialakitasara torekvo”
legyen, valamint ,,bizik masok (szakmai) hozzaértésében, segitdkészségében, a sziikséges
mértékben igényli kdrnyezete tanacsait, valamint szakmai segitségét, tapasztalataival segiti
a hozza fordulokat”.

A feladatkultura els6sége a Magyar Honvédség céljaibol fakadoan kétséget kizaro kellene,
hogy legyen, azonban pont a mar ismertetett blirokratikus felépitésbdl adéddan korabban
kevésbé érvényesiilt. Ez megvaltozni latszik, hiszen a Magyar Honvédség parancsnoka maga
is a kiildetésorientalt vezetés hive.?® Ennek bizonyitéka, hogy 2022. majus 16-an ,, Mission
Command”, avagy a kiildetésorientalt vezetés cimmel tartott eldadast a Hadtudomanyi
¢és Honvédtisztképz6 Kar hallgatoinak.

QUINN MODELLJEI

A szakirodalom harmadik kultiramodellje Quinn nevéhez kothetd, aki azzal a n6vumnak
tekinthetd kérdéssel foglalkozott, hogy a szervezetek milyen (01) értékeket tesznek magu-
kéva annak érdekében, hogy tudjak névelni a hatékonysagukat. Elmélete a versengo értékek
modellje lett.

Vizsgalata soran két értéket emelt ki: az 6sszpontositas helyét és a kontrollt. Ennek a két
értéknek alarendelve kialakitott tovabbi négy dimenziot: az dsszpontositast kifelé, a kdrnyezet
felé, de lehet befelé a belsé folyamatokra irdanyulva, valamint az emberek, munkafolyamatok
feletti kontroll irAnyaba, megvilagitva, hogy az mennyire rugalmas vagy szoros.”

Ezek alapjan négy kultaratipust kiillonboztet meg:

1. A szabalyorientalt kultdrahierarchia

Ez a kulturatipus befelé, a sajat folyamataira 6sszpontosit és szoros kontroll alatt tartja
az embereit, miikodteti a rendszereit. A szabalyozottsag és a szervezettség szinte a legfon-

27 Hvt. 38 § (3).

2 A kiképzésre szeretném helyezni a hangsulyt.” Beszélgetés Farkas Sandor alezredessel, az MH 5. Bocskai
Istvan Lovészdandar parancsnokaval. Honvedelem.hu, 2022. 05. 03. https://honvedelem.hu/hirek/a-kikepzesre-
szeretnem-helyezni-a-hangsulyt.html (Let6ltés idépontja: 2022. 06. 01.)

» Kieser: i. m.

3
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tosabb. A munkafolyamatok szabalyozottsaga, a poziciok és a hozzajuk kapcsolodo dontési
jogkdrok adjak a kultira alapjait.

Akarcsak a szerepkultura esetében, a szabalyorientalt kultura is leginkabb olyan szerveze-
tek esetében miikodoképes, ahol a tevékenységbdl adddoan a szervezetet szamos jogszabaly,
megfelelési kritérium koti, és a lehetséges hibazas elkeriilése a legfébb prioritas. Az ilyen
szervezetekben az alkalmazottaknak jol definialt szerepiik van. Alapvetd elvaras, hogy ko-
vessék a protokollt, a bels6 szabalyzokat, a kiils6 direktivakat. Az ilyen tipusu szervezetek
az allami intézményrendszerhez tartoznak, ilyenek a minisztériumok, azok hattérintézményei,
onkormanyzatok, illetve a Magyar Honvédség kiilonb6z6 szervezetei.

2. Tamogato kultura

Ez egy csapat- és személyorientalt kultira, amely egyértelmiien befelé dsszpontosit, egy
rugalmas kontroll mellett, ami az egyetértés, az Osszetartozas és a csapatmunka szerepét
hangsulyozza. Ebben a kulturaban lehetdségiik van a dolgozoknak az egyéni fejlddésre,
ami egyértelmiien magaban hordozza azt, hogy az elkdtelezédésiik is magasabb szintii lesz.
A kommunikécio, az informacidk megosztasa egy nagyon fontos pillér, aminek kdszon-
hetéen az Osszetartozas érzése novekszik, és ez pozitivan hat vissza a szervezet egészére.
Ez a tamogat6 kultara a csaladias, egymas munkajat, feladatkoreit tiszteletben tarto kozegben
tud a legjobban miikodni. A kornyezeti valtozdsokra igy tud a leginkabb reagalni, hogy
allandoan tovabbképzik a dolgozoikat, vagyis fejlesztik a human eréforrast. Ezt a timogato
kulturat ott érdemes erdsiteni, ahol a siker a munkavallalok egyéni tudasabol adodik, és az
altaluk birtokolt tudas elvesztésének elkeriilése az elsddleges cél.

3. Célorientalt kultura

A célorientalt kulttra alapja a kiilvilag felé 6sszpontositas, viszonylag szoros kontroll mellett.
A racionalis tervezés, a kozponti célmeghatarozas, a termelés altal biztositott minél nagyobb
profit elérése a cél. A folyamatos ellendrzés mellett a hatékonysag és a teljesitmény a leg-
meghatarozobb értékei ennek a kulturanak. Ez a kultiratipus a multinacionalis vallalatoknal,
nagyvallalatoknal miikddhet nagyon jol, de a legjobban akkor, ha a piaci mozgasoknak ko-
szonhetden versenyezhet mas cégekkel. Az ilyen jellegii piaci versengésbdl nyeri motivalo
erejét is. A célorientaltsag azokban a szektorokban mtikodhet kimagasléan, ahol nagy a piaci
verseny, ahol fontos a gyors reagalas, a piac valtozo igényeinek azonnali felismerése és az
ezekre viszonylag rovid idén beliil térténd reagalas.*

4. Innovacioorientalt kultura

Az innovacioorientalt kultura kifejezetten a kiilvilagra dsszpontosit, annak igényeit kutat-
ja, rugalmas kontroll mellett. Ez a tipus teljesen ellentmond szinte az dsszes eddig ismert
vallalatszervezési alapelvnek, hisz a folyamatosan, rovid idén beliil valtozo informatikai
szektor hivta €letre, ahol ezekre a valtozasokra adott valasz maga az adhokracia. A nagyfokt
kreativitas, az alland6 innovacio, emellett a dinamikus vallalkoz6 szellem jellemzi. Ez a
kulturatipus a legtijabb, amelyet a legtobb startup vagy frissen szervezdodott cég alkalmaz.

30 Kieser: i. m. 29-33.
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Miikddésiik akkor igazan sikeres, ha a szervezetben dolgozok képesek menet kdzben,
a felmertiil6 igényeknek megfelelden valtoztatni, alakitani a munkafolyamataikon, teljes
szabadsaguk van, energidikat tobbek kozott kutatas-fejlesztésre, innovaciora fordithatjak,
nem pedig az eldirasoknak valé alland6 megfelelésre, hiszen kreativ potencialjuk csak igy
tud kiteljesedni, felszinre jutni, ami természetesen az egész szervezetre visszahato erével
bir. Mindezek csak olyan szervezeteknél miikddhetnek, ahol elssorban az 1jité szellem
és az 0j otletek dominalnak.’!

A fenti példakon keresztiil vilagosan érzékelhetd, hogy a szervezeti kulturak milyen sokré-
tiiek, igény szerint alakithatok, illeszkedniiik kell az adott szolgaltatasi formahoz, termékhez,
a jogi, gazdasagi piaci igényekhez, s nem utolsésorban a szervezet eredendé céljaihoz, érté-
keihez, illetve elvarasaihoz. Minden esetben figyelni kell a harmonikus egytittmiikddésre,
az 6sszhang megteremtésére, mindezek kulcsfontossaguak egy jol miikodo, kiegyensulyozott
szervezet kialakitasanal, mikodtetésénél.
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