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Gondolatok a szervezeti kultiranak
a haderd modernizaci6jaban betoltott
szerepérol (tudositas)

A szervezeti kultiira szerepe a haderd moderniziciéjdban cimmel rendezett workshopot
2019. szeptember 11-én, a Stefania Palota Erzsébet termében a Honvéd Vezérkar
Tudoményos Kutatéhely. A program szervezsi abbdl indultak ki, hogy a ,,... haderd
dtfogé modernizdcidjat célzé Zrinyi 2026 Honvédelmi és Haderd-fejlesztési Program sikeres-
sége nagymértékben fiigq a... szervezeti kultiira pozitiv irdnyi dtalakitdsdtol. A szervezeti
kultiira megiijitdsihoz sziikséges az aktudlis helyzet interdiszciplindris alapii (...) elemzése,
illetve a meghatdrozott célokhoz vezetd fejlesztési irdnyok kijelolése.”

A meghirdetett program szerint a rendezvényt6l azt vartak, hogy az biztositson
szakmai tAmpontokat, illetve fogalmazzon meg ajanlasokat a Honvédelmi Miniszté-
rium, illetve a Magyar Honvédség stratégiai szintli szakmai tevékenységet folytatd
érintett szakteriiletei részére. Ennek megfelelGen alakult az el6addk és a meghivottak
kore. Az el6bbiek kozott jelen voltak — a minisztérium humanpolitikdért felelSs
helyettes allamtitkara és a honvédség parancsnokanak helyettese mellett — a szaktertilet
vezetS kutatoi és elismert szakértdi. A hallgatésdgot a haderénemi szemlélSk, a témaban
érintett minisztériumi fSosztalyvezetSk és a honvédség parancsnoksaganak illetékes
csoportfénokei, illetve a haders vezetS beosztast humanszakemberei alkottak.

* % %

~Most és a kovetkezd néhdny évben minden gondolatunk a Zrinyi 2026 Honvédelmi és
Haderd-fejlesztési Program koriil forog” — kezdte kdszontdjét Erdélyi Lajos, a Honvédelmi
Minisztérium humanpolitikaért felels helyettes allamtitkara. A program titkrében a
minisztérium és a honvédség fels§ vezetése szdmara a f6 kérdés: hogyan lesz a
Magyar Honvédségnek 30 000 olyan katondja, akik a haderében maradnak mind-
addig, amig annak sziiksége van rajuk és viszont.

Az emberi erdforras-gazdélkodassal foglalkozo szakmai szervezet (Human Resource
Management — HRM) feladat-katal6gusanak kozéppontjaban tehat jelenleg a megtartas,
perspektivikusan a rendszeresités alatt 4ll6, korszerti haditechnikai eszk6z6k, az Gj harc-
eljarasok altal megkivant felkésziiltségti, megfelel§ kohézidval rendelkez személyi allo-
many biztositasa all. Ebben a vonatkozasban van kiilonds jelentSsége a szervezeti
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kultdrdnak. Ennek rengeteg eleme van. Ilyenek példaul — egyebek mellett — a vezetés
beidegzd&dései, a kialakult hagyomanyok, a szokasok, a kiilonb6zd erkolesi megkozeli-
tések, de maga HRM-rendszer is alapvet§ része a szervezeti kulttirdnak.

A kivanatos szakember-mindség és szakember-mennyiség biztositasa érdekében
meg kell véltoztatnunk a szervezeti kulttrat! Ahhoz azonban, hogy annak valamely
teriiletén érdemi valtozasokat érzékelhessiink, a tapasztalatok szerint 8-10 évnek
kell eltelnie. Ez pedig csak kozdsen, lassan, épitkezve fog menni.

A szervezeti kultaraval kapcsolatos elGterjesztés 2019 novemberében képezi
miniszteri szinti értekezlet napirendjét. Ennek el6készitésében is jatszik fontos
szerepet a jelen tandcskozas.

* ok %k

Dr. Birondi Gdbor altdbornagy, a Magyar Honvédség parancsnokdnak helyettese
megnyit6jaban ugy vélekedett, hogy — tekintettel a jelenlévSkre — mar akar a mai
rendezvény is tekinthetd a szervezeti kulttravaltas egyik els§ elemének. Koradbban
ugyanis nem volt szokésos, hogy egy ilyen férumon a helyettes allamtitkar és a
parancsnokhelyettes is részt vegyen. A mostanihoz hasonlé dontési helyzetekben
ugyanis, jellemz6 médon, késziilt egy irdsos elGterjesztés, amelyhez mindenki hozza-
flizte a véleményét; az anyagot megyvitattdk, majd megsziiletett a dontés és kezd6d-
hetett a végrehajtids. A mar meglevd§ stratégidkba pedig beirtak, hogy mit kellene
csindlni, holott rendszerint tudték: a stratégia végrehajtdsdhoz, nincs elég felkésziilt
és elkotelezett szakember, nem all rendelkezésre a sziikséges pénz... Ennek a kor-
szaknak vége! Ebbdl a komfortzénabdl kell most kimozditani a Magyar Honvéd-
séget, annak parancsnoksdgat és személyi dllomanyat. Most kell tenniink valamit!

Korabbi szervezeti kultardnkbdl hidnyzott a parbeszéd, az egyiittgondolkozas.
Ezért dontott tigy a honvédség parancsnoka, hogy a haderd fels6 vezetésének tagjai
keressék fel valamennyi hely6rséget, minden katonai szervezetet. A szandék az volt,
hogy érzékelni lehessen: az ,alul lev6k” mit latnak a Zrinyi-programbdl, a megtjulé
haderébdl, hogy milyen észrevételeik és javaslataik, igényeik, elvarasaik vannak és
mennyire elkételezettek a napirenden levé valtozasok irant.

A tapasztalatok alapjan nyilvanvalova valt — egyebek mellett — az, hogy az
emberek tele vannak szorongéssal: félnek az atalakitastdl, a szervezeti valtozasoktol,
a személyes, anyagi jellegti kockazatoktdl.

A kérdés az egyén szintjén agy meriil fel, hogy miért pont nekem kell ezt csindl-
nom? Miért jo ez nekem? Mérpedig az elkévetkezd években a Magyar Honvédség és
annak valamennyi tagja 6hatatlanul kimozdul a komfortzénajabol. Miért? Mert a mo-
dern harceszkozok egy része hamarosan beérkezik és hozzak magukkal az Gj szakmai
kultarat. Mas 6sszefiiggésben azért, mert van politikai akarat, és van koltségvetési fede-
zet arra, hogy a haderét atalakitsuk egy modern, tit6képes szervezetté.

Ma még stlyos problémakat okoz, hogy sokszor jelentéktelen tigyek eldontése
kertil fel a szervezeti piramis csticsdra, mert nem mert donteni egy alsébb szinten
dolgozo, egyébként dontési joggal rendelkezs vezetd. Vissza kell allitani az emberek
hitét abban, hogy merjenek dénteni! Fognak hibazni? Biztosan, hiszen mindenki
hibazik. Félni attdl kell, hogyha valaki nem mer dénteni. Nagyon fontos, hogy a
vezetSk megbecsiilést kapjanak, hogy megkapjak azt, ami kiemeli 6ket a tomegbdl.
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Az 6nall6 munkavégzés nem fejetlenséget jelent. Azt jelenti, hogy valaki az adott
szinten az adott szakteriilet legjobb szakértGije.

Megyvettiik a legmodernebb nyugati technolégiat, de azt keleti gondolkodés-
moddal nem lehet tizemeltetni! A MIG-29-es pil6ték és miiszakiak egy részét egysze-
rtien nem tudtuk atképezni a Gripenre, mert nem voltak ra alkalmasak...

Régi problémank a kontraszelekcié. A jelenséget ismerjiik, csak nem szeretiink
réla beszélni. Meglevd szervezeti kulttrank jelentSs fogyatékossdga, hogy nem
tanultunk meg embereket értékelni. Az, hogy nem merjitkk megmondani az értékelt
személynek, valéjaban mennyit ér a munkdja, a személyisége. Holott az emberek
igénylik, hogy redlisan mingsitsék a munkajukat. Mindenkinek el kell mondani,
hogy az el6ljardja, a kornyezete milyennek latja a tevékenységiiket, a személyiségii-
ket. Nagyon fontos, hogy az emberekben a pozitiv dolgokat erdsitsiik, de mondjuk el
azt is, amit kinek-kinek fejlesztenie kell 5nmagéban. Ezzel jelentds mértékben kivéd-
het6k a pletykak, amik ma még a személyi allomény jellemz§ ,hirforrasai”. Mert saj-
nos ez is része a szervezeti kultardnknak... Holott ez komolytalann4 teszi az egyen-
ruhét, a rendfokozatot, magunkat!

At kell formalnunk a gondolkodéds-médunkat, a fizikai valésagunkat és a lakta-
nyéinkat ahhoz, hogy a szakemberek kiilonb6z6 generaciéit meg tudjuk tartani a
rendszeriinkben. Onéllésagot és felel6sséget kell biztositanunk az embereknek és
6sztondzniink kell Sket arra, hogy merjenek élni is azzal. Kiilondsen annak tiikrében
fontos probléma ez, hogy bizonyos alloménykategériaknél kb. 40%-os a kivalas.

Azok lépnek ki a hader6bdl, akik nem talaljak meg dnmagukat nélunk. A fiatal
generacid azonnal szeretné dnmagat megvaldsitani. Most akarnak digitédlis katonai
felszerelést, most akarnak 16ni, repiilni és most akarnak a XXI. szazadba atlépni! Ha
mindezt nem kapjdk meg szdmukra elfogadhat6 idén beliil, akkor elmennek... Hol
van a gond a mi rendszeriinkben? Eddig gy gondoltuk, ha a katona kozvetlen
munkakornyezete, a fizetése, a lakhatdsanak biztositasa megoldott, akkor mindent
elrendeztiink. De annak a nyelveket beszéls, szakmailag jol képzett fiatalembernek,
aki tegnap Szabolcsban dolgozott, ma Sopronban, holnap pedig valahol Németor-
szagban, ez nem elég. Nekiink ehhez a helyzethez mindenképpen alkalmazkod-
nunk kell, mikdzben a szervezeti kultardnk megvaltoztatasa 8-10 évet is igényel.

Az is vilagos: latni kell végre, hogy milyen hadseregre van sziikség. Az elmualt
id6szakban ezt nem mindig mondtak meg pontosan, csak azt, hogy most legyen
»expedicids jellegi”, most ,miivelet-orientalt”, most ,NATO-tipust”... Valéjaban a
haderd nem lehet az egyik nap ilyen, a mésikon pedig olyan, mert az egyik allapotbdl
a masikba valé atmenet hossza id6t és rengeteg eréforrast igényel, mikdzben az
atalakitas veszteségekkel jar. A haderd vezetdinek, személyi dllomanyanak vilagosan
érzékelnie kell, hogy mit vér el téliik az allam, a politikai vezetés, mert a haderé nem
gyors valtozasokra képes szervezet.

Osszefoglalva tehat: az mér lathat6, hogy milyen j technikai eszkdzok érkeznek
be és milyen szerz&dések allnak el6készités alatt. Mi is a cél? Hogy az ezek befogadasat
lehet&vé tevd 1Gj szervezeti kultara legyen Gszinte, egyenes, ugyanakkor katonas; hogy
egy olyan Gij honvédség j6jjon létre, amelyben mindenkire sziikség van, és minden-
kinek helye van; hogy a honvédségben mindenki érezhesse: ¢'is a csapat tagja.

* ok %k
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Dr. Krizbai Jdnos ny. ezredes el6adasa bevezet&jében sajnalatosnak tartotta, hogy a
mai rendezvény résztvevdi kozott nincsenek jelen azon szervek képvisel6i, amelyek
a személyi alloméany képzésével foglalkoznak, hiszen nélkiilitk nehéz Gj szervezeti
kulttarat kialakitani.

El6adésaban abbdl a feltételezésbdl indult ki, hogy a szervezeti kultiirdrél minden-
kinek van valamilyen fogalma. A kézgazdészok, a pszicholégusok, a szociol6gusok
tobbsége azt a szervezet miikodtetésének lehetSségeivel, a szervezet hatékonysé-
gaval hozza osszefiiggésbe. Altalaban egyetértenek abban, hogy kutatni kell, melyek
azok a tényezgk, allapotjellemz8k, amelyek a menedzsment &ltal kitlizott stratégiai
célok elérését eldmozditjak, vagy éppen veszélyeztetik.

Az adott szervezet menedzsmentje szempontjabdl egy-egy nagyhorderejd, a
szervezet egészét érint§ feladatra késziilve elddontendd, hogy vajon a szervezet
hosszt id6 alatt kialakult bels6é kulttiraja tdmogatja vagy neheziti a kit(izott célok
elérését; kell-e azzal foglalkozni, annak kialakult allapotédba beavatkozni. Masfeldl:
meg kell vizsgédlni, hogy léteznek-e masok tapasztalataibol atemelhetd megoldasi
mintak a szervezeti kultaréat (is) érint6 1épések végrehajtasara. Fontos kérdés, hogy a
jelent6s dontések megsziiletése el6tt megtorténik-e a szakmai vita és kialakul-e az
egység a szervezetben a végrehajtas modjarol.

Fontos hangstlyozni, hogy mindez nem csupdn a humaéneréforras-gazdalko-
dassal foglalkozo6 szakemberek (ti. a HRM) feladata, hanem az egész menedzsmenté.

A Zrinyi 2026 Honvédelmi és Hader6-fejlesztési Program sikeres végrehajtasa a
Magyar Honvédség mindségi valtozasaval, képességeinek jelentSs gazdagodésaval
kecsegtet. Megvalositasanak eredményessége, a véltozasok id6tallosdga donté mérték-
ben fiigg a honvédség szervezeti kulttirajanak jelenlegi és majdani allapotatol.

Latnunk kell, hogy a rendszervaltas 6ta eltelt harom évtizedben szdmos hatas
formalta a hader6 szervezeti kultarajat. (Ilyen volt példaul a kilépés a Varséi Szerzd-
désbdl és a NATO-hoz tortént csatlakozas; a NATO belsS valtozasainak lekovetése;
az Onkéntes haderdre tortént attérés, ezzel Osszefiiggésben a jelentSs létszam-le-
épités kezelése, elviselése.) A véltozasok kapcsdn az egyik legnagyobb probléma
mindig az volt, hogy a személyi allomany hogyan viszonyult azokhoz.

Az el6ad6 elmondta, hogy egy kutatas sordn az elmult két évben végigjarta a
honvédség tobb alakulatat, igy a véaltozasokrdl és az emberek azokhoz kapcsol6do
tettrekészségérol személyes tapasztalatokkal rendelkezik. A Zrinyi 2026-al 6sszefiig-
gésben felmeriil6 kérdésekkel kapcsolatban — tapasztalatai szerint — az allomany
talnyomo tobbsége gy vélekedik, hogy a szervezeti kulttrat illetGen jelentSs valto-
zasokra van sziikség. Nagy kérdés azonban, hogy mi az, amin mar tal kell Iépniink
és mi az, amit meg kell Srizniink. A Magyar Honvédség esetében ezek sziikség-
képpen kiegésziilnek azzal, hogy vajon a minisztérium civil és katonai vezetése
egyetért-e a lényegi kérdésekben és a végrehajtds moddjaban. Tovabb4, hogy a
Honvédelmi Minisztérium és honvédség vezetése hogyan tud a mai viszonyok
kozott a civil tarsadalommal, a feladatban érintett méas minisztériumok vezetSivel,
szakembereivel egyiittm{ikodni. Ez is fontos része a szervezeti kultaranak.

* ok %k
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~Amikor a dontéshozdk a Zrinyi 2026 program megovaldsitdsa mellett dontittek, feltehetden
alaposan elemezték a biztonsdgpolitikai helyzetet, a szervezet dllapotdt, és kitiiztek olyan célo-
kat, amelyeket el kell érni” — kezdte el6adasat, Turdnyik Ldszl6 a HM Humanpolitikai
Fbosztaly f6el6addja. Az Gj haditechnikai eszk6zok rendszerbe allitdsaval varhatéan
megvaltozik a szervezetek miikodési rendje, a feladatmegosztas, a szabalyozdk, a
munkaterhelés. Egyidejtileg értéktelenné valik egy csomo rutin.

A beérkezs, a szovjet-orosz technikat kivaltd fegyverrendszerek rendeltetés-
szerli miikodtetése masfajta filozofian, gondolkoddsmédon alapul. A megszokott
rutineljaradsok az 1j technika alkalmazasa soran nem fognak miikddni.

Viszonylag rovid id6 alatt nagyon sok 4j, nemcsak elméleti informaciét kell
befogadni. A szokdsos médon az &llomany egy része kiilféldon, masok itthon kapjak
meg a megfeleld felkészitést és jonnek a kiilféldi szaktanacsaddk is. Latnunk kell
azonban, hogy az ismeretek teljes kor(i atadasa sohasem lehetséges. Lesznek olyan
kérdések, amelyek csak az tizemeltetés, az tizemben tartds kozben keriilnek a
felszinre. Ebben a szakaszban megnovekszik az informacié irdnti igény. Nyilvan
felértékel6dik a szervezetek kozotti informacidcsere is.

Egy 2018-as felmérés fontos megallapitasa volt, hogy az informdacié-atadas jelenlegi
férumai jorészt kitiresedtek, hatastalanna valtak, az allomany tevékenységét érdemben
befolyasol6 informaciék ,nem mennek at”. A megoldas vélhetSen az, hogy a szervezeti
kulttra fejlesztését elGtérbe helyezve inditunk el egy innovéacids folyamatot, amely
koriiltekint6 tervezést igényel. Ehhez ki kell alakitani egy tudatos valtozdsmenedzs-
mentet, masrészt egy értékkozponti szervezetfejlesztést kell elinditani. A véaltozasokkal
val6 azonosulés feltétele, hogy az emberek érezzék: a valtozasok valddiak.

A kozvetleniil megtapasztalhat6 véaltozasok (példaul 6lt6zkddés, rendezvények
formai keretei stb.) elfogadtatasaval kevesebb a gond. Kozosségi értékké azonban
akkor vélik valami, ha az a szervezet tagjainak tobbsége szdmara valik bels6 fontos-
sagga. A hader§ tagjainak nagy része az altalanos katonai értékeket (ti. a bajtarsias-
sagot, a batorsagot stb.) fogadja el, vallja a magaénak. Az értékek egy masik szférajat
jelentik a szakmai értékek, amelyek mar hader6nemenként, fegyvernemenként elté-
réek. Kell tehat egy minden katona &ltal elfogadott altalanos értékkor és kellenek
olyan szubkulttra-elemek, amelyek fegyvernemenként sajatosak. Altalanos mtiko-
dési érték példaul a szervezettség, ennek kozéppontjaba azonban az innovéciét kell
allitanunk. Ehhez az eddiginél nagyobb szervezeti rugalmassagra, nyitottsagra van
szitkség a katonai szervezetek egymas kozti érintkezésében, egytittmiikodésében is.

2,5-3 év alatt az 1j értékek még nem tudnak megszilardulni, ezért nagy figyel-
met kell forditani azok ,életben tartésara”. Ugyelni kell tehét arra is, hogy ha bein-
dultak a valtozasok, a vezetés ne kényelmesedjen el és ne nytljon vissza a korabban
bevélt, de val6jaban mar meghaladott megoldasokhoz, vezetési eljarasokhoz, ruti-
nokhoz!

* ok %k

Dr. Molndr Ferenc ezredes, a HM Tervezési és Koordinaciés FSosztaly fGosztalyveze-
téje azzal kezdte mondanddjat, hogy sok minden valtozott az elmult hdrom évti-
zedben (véget ért a hideghabor; el6térbe keriiltek a hél6zatalapta mtiveletek, alap-
vet6en mddosult Magyarorszag biztonsag- és védelempolitikai kornyezete stb.).
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A Magyar Honvédség esetében a hideghdbora utani ,békés” iddszak a haderd
drasztikus leépitésével jart, a NATO-tagsdg, a misszids feladatok eredményes ella-
tdsa a korabbihoz képest masfajta felkésziiltséget, eszkdzrendszert igényelt. Mind-
ezek nagy kihivasokat jelentettek a honvédség kialakult értékrendje, annak szerve-
zeti kulttrdja szdmara.

A szervezeti kultGra nem lathat6, nem tudatos allapotjellemz8, ugyanakkor
hihetetlen er&vel hatdrozza meg a szervezet mindennapjait és nem lehet rovid id6
alatt megvaltoztatni.

Minden haderd kozos, lényegi vonasai — egyebek mellett — a fegyelem, a
professzionalizmus, az alakisdg, a testiileti szellem. A haderd békekoriilmények
kozott késziil fel arra, hogy egyszer majd, a kiilonleges jogrend koriilményei kozott
kell rendeltetésszertien miikddnie és egészen biztosan lesznek veszteségei. A szerve-
zetet pedig ahhoz kell igazitani, hogy ezt képes legyen kezelni. Egy mésik k6zos
vonés az allandé készenlét, ami bizonytalansdgokhoz vezet. Ha pedig bizonyta-
lansag van, akkor a biirokratikus szervezet hajlamos arra biirokratikus reakciékkal
(felel&sség-atharitas, el6irdsokhoz valé merev ragaszkodas, célok és eszkozok felcse-
rélédése stb.) reagdlni.

Mi az, amiben a hader6 teljes vertikumaban konszenzusra van sziikség? Ebbe a
korbe tartozik a kiildetés, a célok, az eszkdzok, és az elGbbieket szolgal6 1épések alap-
vetSen egységes értelmezése és elfogadasa.

Esetiinkben kiilonds fontossaggal bir az egyéni vélemények kezelésének a
kulttaraja, a kialakult, felhalmozédott kozos értékek (példdul a misszids tapaszta-
latok, a civil szervezetekkel, a mas nemzetek katondival kialakult egyiittmiikodés
kulttiraja) megérzése, atemelése. MasfelSl, hogy kormanyzati szinten, mas miniszté-
riumokban is legyenek tisztdban a haderd el6tt allo feladatokkal, a Zrinyi 2026
program kihivasaival. Nagy kérdés, hogy az 1j technikéval sziikségképpen belépd,
4j tipust szakmai tudassal rendelkezé (példaul IT) szakembereket hogyan lehet beil-
leszteni a sajat, meglevs rendszeriinkbe — kevés fesziiltséggel.

A Magyar Honvédségben most a szakmai kultarak helyreéllitasat egyszerre kell
végrehajtani a szervezeti kulttira megujitasaval! Meg kell talalni a kett§ parhuzamos
fejlesztésének intézményeit, forumait, lehetdségeit. Ennek soran a kordbbihoz képest
sokkal tobb szerepl6vel (példaul piaci szervezetekkel, civil szervezetekkel, rendvé-
delmi szervekkel, kiilfoldi partnerekkel stb.) kell egyiittm{ikodni, akar alegység szin-
ten is. Mindekoézben a mai vezetSk annak a szervezeti kultiranak a ,termékei”,
amelynek a meghaladasat kell megszervezniiik.

Az atalakuldsnak — elméletileg — két titja lehetséges: az egyik a sok kis, egymasra
éptl6 1épésbdl all6 folyamat levezénylése; a masik egy olyan pragmatikus, kisérleti
jellegii vezetés, amelynek sordn, a cél érdekében rugalmasan kezelik a hatalyos
szabélyozokat. Utobbi eredménye lehet tiizijatékkal egyiitt jar6 gigantikus siker, de
tragikus kudarc is.

* ok %k

Kiss Zoltdn, az LG Electronics Hungary HR-igazgatdja elGadasidban a vilagszerte
ismert dél-koreai cégnél szerzett vezet6i tapasztalatait adta kozre. Elmondta, hogy a
cég igen kiterjedt termékskalaval (elektronikai termékek, illatszerek, kemikalidk stb.)

1 34 HADTUDOMANY  2019/4.



BERTALAN GYORGY: Gondolatok szervezeti kulturénak a haderé modernizéciojaban...

van jelen a vilagpiacon. 2017-ben a vallalat arbevétele 142 milliard dollar volt, amit
230 ezer dolgozdval ért el. (2017-ben Magyarorszag nemzeti 6sszterméke 139 milliard
dollér volt...)

A magyar és a dél-koreai kulttira igen eltér§, ami a szervezeten beliil komoly
feszuiltségek forrasa. Nalunk sokkal er6sebben hat az individualizmus, mig Dél-Ko-
redban sokkal erGsebb a kozosség iranti elkotelez6dés. Példaképpen emlitette, hogy
amikor Dél-Korea cséd kozeli helyzetbe keriilt, az emberek inkdbb lemondtak a
csaladi vagyonuk egy részérdl a koz javara azért, hogy elkeriiljék az allami hitelfel-
vétel kényszerét...

A valtozasokat vagy mi idézziik el§, vagy mi szenvedjiik el azok hatasait. A
statisztikdk szerint 10-b6l kilenc, a menedzsment altal kezdeményezett valtozas a
szervezeten beliil bukik meg.

Jellemz8 médon, amikor elkezdiink bevezetni egy valtozast, akkor a szervezet
hatékonysaga romlani fog. Ennek szamos oka lehet, a f6 ok azonban az, hogy nem
alakul ki automatikusan az 4j iranti elkotelez&dés a résztvevk részérdl. Ezért a
valtozas lényegét, sziikségszerliségét, hasznossagat a legalsobb szinten dolgozokig
bezardlag tudatositani kell! Ellenkez§ esetben sokan, akik nem vettek részt annak
el6készitésében, nem tudjak, hogy a valtozast kovetSen sziikség lesz-e még a mun-
kajukra a szervezetnél, esetleg szervezeten beliil mésutt folytathatjak-e munkajukat,
mas dijazasért. A stratégiai jelent&ségii valtozasok iranyanak sziikségképpen a szer-
vezet vezetésétdl kell kiindulnia, de a végrehajtas mikéntjébe be kell vonni a hierar-
chia alsébb szintjein helyet foglalokat is.

Az LG szervezeti kulttrajanak mutatéit rendszeresen figyelemmel kisérik, és
komoly elemzésnek vetik ala. A HR-szakemberek ennek figyelembe vételével végzik
munkdjukat, illetve tesznek javaslatokat a sziikséges szervezeti vagy személyi val-
toztatasokra.

A cégnél nincs automatikus, soros elSléptetés, hanem folyamatos bizonyitési
kényszer van. Es nemcsak az alkalmassigot, hanem az elkitelezettséget is bizonyitani
kell! Nagy figyelmet forditanak az dnértékelésre még akkor is, ha néhany éve ennek
alapjan a dolgozok jelentSs hanyada sajat maga szerint ttlteljesitett, mikozben a cég
globalis piaci poziciéi romlottak. Ok azonban e helyzetben nem a rendszert vetették
el, hanem tjragondoltdk a teljesitmény-értékelés szempontjait.

Nagyon fontos a cégen beliil azon feltételek 6sszességének megteremtése, hogy
az emberek adott esetben motivaltak legyenek a valtozasra és biiszkék legyenek arra,
hogy a cég munkatarsai lehetnek. Ezért a cégen beliil rendszeresen tartanak work-
shopokat, csalddi napokat, a vezet6i képzéseket, foglalkoztatnak coach-okat, akik
tanacsadassal segitik a kiilonboz§ szintli vezet6k munkajat.

A HR-esnek ma mar nem elég értenie a személyzeti tigyintézéshez, meg kell
értenie az tizleti folyamatokat, a gazdalkodasi logikét, netan a piaci 0sszefiiggéseket
is. Nyilvdn a gazdaséagi vezet&nek is értenie kell HR-es ,észjarashoz” is.

* ok ok

Az el6addk sordban utolsoként Torba Attila alezredes, az MHP Személyzeti Csoportfs-
nokség allomanyaba tartozéo Menedzsment és Fejlesztési Fénokség fonoke kapott szot.
Fontosnak tartotta megemliteni, hogy a Magyar Honvédségre jellemz&szervezeti

HADTUDOMANY  2019/4. 1 35



FORUM

kulttraban azzal a fajta megkozelitéssel, ahogyan a Zrinyi 2026 Honvédelmi és Had-
erd-fejlesztési program torténik, eddig nem talalkozhattunk.

A parancsnoki orszagjaras egyik figyelemre mélto sajatossaga az volt, hogy az a
komplex programnak inkabb a haderd-fejlesztési és kevésbé a honvédelmi részéhez
kapcsolédott. Az orszagjaras és a mai workshop tapasztalatai alapjan azonban a
tovabbiakban sokkal tobbet kell a katonardl, a személyi allomanyt foglalkoztatoé
problémékrdl (példaul lakhatasi tdmogatés, élelmezési rendszer fejlesztése stb.)
beszélni, hiszen a szervezeti értékek kozéppontjaban a katona all és a katonai szer-
vezet. A Zrinyi-program e témaval foglalkoz6 programrésze a Honvédelmi és Had-
erd-fejlesztési Program honvédelmi 6sszetevGjéhez kapcsolodik. Ezzel Osszefiig-
gésben értékelte nagy jelentSséglinek, hogy jelenleg mér elGterjesztés alatt all a
humanerd&forras-fejlesztési program.

Mar az eddigi munka alapjan is érzékelhetS, hogy kiilonos jelentSséggel bir a
kommunikacié6 koézéppontjaba allitasa. Ezzel Osszefiiggésben latni kell, hogy a
kiillénboz6 generacidk attittidjei eltérSek. Egy idGsebb tiszt, miutdn megkapta a
feladatot, rutinszertien azonnal hozzakezd a végrehajtashoz, holott az Gj haditech-
nikai eszkdzok rendszeresitése okan olyan kihivasokkal allunk szemben, amilye-
nekkel eddig nem talalkozhattunk. Ilyenkor a visszacsatoldsnal rendszerint azt a
jelzést kapjuk, hogy nem volt elég vilagos az iranymutatas.

Az Gj kihivasokra a szervezet munkatarsainak bevonasaval kell Gjszerd, moti-
valo, bizalomébreszts, valaszokat adni. Fontos feladat a kiillonb6z8 megoldasi alter-
nativak el6nyeinek és hatranyainak feltdrasa, az informacio-aramlas megszervezése,
a dontésre jogosult eldljaro hiteles tdjékoztatdsdnak biztositasa. Tisztazni kell tehat a
feladatokat és a determindcidkat, mert ezek hidnydban nem tudjuk megoldani a
feladatot. Mindebben nagyon fontos a visszacsatolds. A visszacsatoldsndl donts
jelent6ségti, hogy a felmeriilt sok-sok dolgot javaslatta formalva terjessziik a dontés-
hozé eloljaro elé.

Segiteni kell tehat a Honvédelmi Minisztérium és Magyar Honvédség Parancs-
noksaga vezetSit a bels6 kommunikaciéval Osszefiiggé problémaék kezelésében,
illetve az erre kinalkozoé sokfajta lehet&ség koziil a legkedvez6bb moédszerek kiva-
lasztasaban. A kabinetiroda-vezetének volt egy elGterjesztése a kommunikécids stra-
tégiarol. Itt fontos megemliteni, hogy az integrélt minisztériumban a kommunikaciés
blokk a minisztérium részét képezte. Ugyan a vezérkarnak kommunikaciés szakér-
t6je nem volt, a Magyar Honvédség Parancsnoksédga kiillonbozd szervezeti egységei
(példaul az MH Hadkiegészit§, Felkészit6 és KiképzSd Parancsnoksag, az MH
Osszhaderénemi Parancsnoksag stb.) rendelkeztek kommunikacios szakértskkel,
szervezeti kulttra szakértSkkel, ami jelentSsen segitheti a hatékony és eredményes a
kommunikaciés stratégia kimunkalasat.

k ok %k

Az el6adésokat kovetSen a hallgatdsag lehetGséget kapott arra, hogy az elhangzottak
és a személyes tapasztalatai alapjan kérdéseket intézzen az el6addkhoz, adott
esetben megvitassa veliik az eltér6 néz6pontokat. A beszélgetés soran kérdésként
meriilt fel, hogy a Magyar Honvédség szervezeti kultiirdja mennyiben hasonlit, illetve
mennyiben tér el a tobbi NATO-tagorszdg haderejének szervezeti kultiirdjdtdl; léteznek-e erre
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vonatkozd felmérések? Tovabba, hogy vajon a szervezet sikere mennyire fiigg a szervezeti
kultirdtol; hogyan lehet 1igy formdlni a szervezeti kultiirdt, hogy az egyéni teljesitmények ne
kioltsdk, hanem erdsitsék egymdst?

Az els6 kérdéskort illetben Molndr Ferenc ezredes véllalkozott a vélaszadésra.
Elmondta, hogy a témédban mar szerveztek konferenciat. Nyilvanvald, hogy teljes
egységet nem lehet elvarni, de az egyméshoz val6 kozeledést igen, kiillondsen, ami
ennek a nyelvi részét illeti. Hiszen a nemzetkozi miiveletekben nemcsak a csticson,
hanem akar alegység-szinten is kell tudni egytittmiikddni. A tapasztalatok szerint az
egylittmiikodés kittinden miikodik alacsony intenzitastt konfliktusokban (példdul a
megfigyel§ missziok esetén, béketdmogatd miiveletekben). Magas intenzitdsu, tehat
harci jellegti feladatok esetén azonban mar az egyiittmiikodés erSsen korlatozott. A
megoldés: a sok kozos kiképzés, a minél tobb id§ egyiitt toltése.

A masodik kérdéskoérhoz szinte mindegyik el6adonak volt hozzatennivaléja.
Sok fontos mintat vettiink at a NATO-t6l, egyebek mellett a folyamatos megtjulas
kényszerét. Latni kell azonban, hogy egy sor dolgot a NATO tovabbra is nemzeti ha-
taskorbe utal. Ilyen szervezeti kulttira is. Dont6 fontossagu, hogy legyen a honvéd-
ségnek egy olyan filozé6fidja, amit mindenki el tud fogadni, amivel egyetért. Latni
kell, hogy a tisztikar szocializacidja egyre inkabb eltérs. Mikdzben kordbban a tisztek
talnyomo tobbsége a katonai féiskola utdn keriilt be a haderébe, mara egyre tobben
érkeznek a polgari életb6l és néhany hetes alapkiképzés utan kapjak meg a rendfo-
kozatot, mikdzben — példdul — a bajtarsiassdgrol egészen mas fogalmaik vannak,
mint az el6bbieknek. E jelenség kezelése pedig nem pusztan személyiigyi, hanem
parancsnoki, vezetdi probléma is. (Krizbai Jdnos) Adott szakmékban a kontrolling ki-
alakitdsdban konszenzusra van sziikség. (Molndr Ferenc) Igazabdl akkor lehet valamit
mérni, ha mérhet§, pontos célok vannak. Ma a honvédségnél a tervezés pénziigyi
kozpontt és nem tevékenység-kozponta. (Turdnyik Ldszl6) Nem lehet elvéras az,
hogy mindent, minden szinten ugyantgy csinaljanak, mert ez nem mtikodik. Tisz-
tazni kell, hogy melyek a standardizéland¢ tevékenységek és miben kell biztositani a
dontéshozatal szabadsagat alsobb vezetési szinteken. A mai globalis cégek kozott
nem akad olyan, amelyik legaldbb 100 éves. Napjaink cstcsvallalatai az elmalt né-
hany évtized termékei. Mindez val6szintileg azzal fiigg dssze, hogy az Gjak az Gj mi-
ndségi mutatokkal jellemezhetd munkaer6 szamara elfogadhatébb, a korabbiaknal
hatékonyabb szervezeti kultarékat is hoztak magukkal. (Kiss Zoltdin)

Bertalan Gyorgy
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