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A katonai vezetési kultura, a katonai vezetés egyik legmeghatarozobb tényezdje, és a mindsége
hatdrozza meg a vezetés sikerét. Ertéke és erdssége abban rejlik, hogy a vezetd mennyire hisz benne,
és mennyire tudja kdzvetitetni azt. Amig a vezetdi gondolkodas egy olyan folyamat, amelynek célja a
problémamegoldas és a lehetséges legmegfeleldbb ut megtalalasa a feladatok rendszerében, addig a
vezetdi kultira egy olyan komplex jelenség, amely magaba foglalja azokat az értékeket, amiket a
vezetd a beosztottjaival egyiitt kozosen teremt vagy apol a sajat cél és eldljaroi szandék elérése
érdekében.
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Military Leadership Culture in the Hungarian Defence Forces

Military leadership culture is one of the most determining factors of military leadership and its
quality stipulates the success of the leadership itself. Its value and strength depends on how much
the leader believes in it and his or her capability to transfer it to others. The leadership thinking
is a process whose aim is problem solving and finding the most sufficient way in the system of
different tasks, while on the other hand, leadership culture is such a complex phenomenon that
involves values which are created or cultivated by the leader along with his or her subordinates
in order to support the intention of their superior.

L KEYWORDS: military leader, military leadership culture, organizational culture

Bevezetés

A Magyar Honvédség az elmult harminc évben tomeghadseregbdl 6nkéntes haderdvé valt.
Ez egy nagyon hosszu és komplex folyamat volt, tele kihivasokkal. A kihivasok olyan
kovetelményeket allitottak a teljes haderdvel szemben, amik gydkeresen megvaltoztatattak
mindent. Valtoztak a miikodést szabalyz6 dokumentumok,
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a szervezeti felépitések, technikai eszkozok, valamint ezekkel egyiitt kellett valtozni a
vezetési rendszereknek, ami a katonai gondolkodas valtozasat is eredményezte. Ebben a
harminc évben az egyik legmeghatarozobb esemény a NATO-csatlakozas volt. A magas
kovetelmények és az Uj kihivasok folyamatos részei lettek a mindennapi életnek. A
nemzetk6zi jelenlét és a misszids szerepvallalas lehetdséget adott a katonak szamara
betekintést nyerni mas haderdk miikddésébe, szervezeti felépitésébe és vezetési rendszerébe.
A tobbnemzeti kontingensek mikodése soran tobbre volt sziikség, mint egymads
megismerésre. Alkalmazni és hasznalni kellett a kozos elveket, és megérteni egymast a
miveletek soran olyan mélységekig, hogy a kitlzott milveleti célt kozos erdvel legyiink
képesek elérni.

Ha a haderdre gondolunk, annak mindig részei lesznek a benne szolgalatot teljesitd
katonak, a technikai eszkdzok, az eljarasrendek vagy akar a felépitési rendszere. De mi a fo
mozgat6 rugdja ennek a hatalmas szervezetnek? Azok a katonak, akik a szakmai tudasuk
legjavat adjak a mindennapokban, akik erdn feliil teljesitik a szervezeti célok eléréséhez
sziikséges erdforras-mozgatasokat, és felelosséget vallalnak a meghatarozott feladatok
végrehajtasaért. Vezetik a rajuk bizott katonakat itthon ¢s kiilfoldon egyarant. Ezek a katonak
a katonai vezetok. Az elmult harminc év szdmukra volt a legmegterhelobb. Minden
valtozashoz alkalmazkodni kellett, ami folyamatos tanuldst ¢és gondolkodast,
magatartasvaltozast kovetelt meg toliik. A vezetdi gondolkodas gydkeres valtozasa az ido
rohanasaval egyre gyorsabb lett. Akik nem tudtak vagy nem akartak ezt kdvetni, azok kiestek,
vagy kivaltak a rendszerbodl, ezzel alkalmatlanna valtak vezetdnek lenni. A vezetdi
gondolkodas fejlodését meghatarozo és befolyasold tényezok: a szervezeti és a vezetési
kultura.

Rovid torténelmi attekintés

Ha arra gondolunk, hogy nemrég iinnepeltiik a Magyar Honvédség 170 éves sziiletésnapjat,
akkor lathato, hogy ez milyen hossza id6. Hany haboru, hany forradalom, mennyi valtozas,
amely befolyasold tényezd, ami komoly hatassal volt nem csak a katonai, de a civil
tarsadalom életére is. Az Osztrak—Magyar Monarchia idején mar nyomokban jelen volt a
magyar katonai gondoldasban a porosz vezetési kultura, ami a kiilldetésorientalt vezetés
kialakulasanak a bolcsdje.! A masodik vilaghdboru végéig ennek jelenléte érezhetd volt a
magyar katonai vezetdi gondolkodasban, kiilonds tekintettel a Horthy iddoszakra, de a
vilaghébort utdn megkezdddott az orosz hatas jelenléte miatt a tdmeghadseregre jellemzd
vezetési kultura felvétele a magyar katonai vezetésben. Az orosz hatas azért volt specialis,
mert az O hagyomanyaik is a porosz kultirabol erednek, de sajatosan értelmezett és
kiegészitett valtozatban. Majd a varsoi szerzddésbol torténd kivalds a nyitast jelentette,
megkezdddott a Magyar Honvédség béketamogatd miiveletekben valo részvétele. Kicsivel
késobb a NATOtagsag mar komoly valtozast jelentett az 0j, nagyon magas kdvetelmények

! Czeglédi 2015, 94.
http://epa.oszk.hu/02400/02463/00028/pdf/EPA02463_hadtudomanyi_szemle_2015_03_089-100.pdf (Letoltés
ideje: 2020. 11. 12.)
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megjelenése miatt. Eltlint a tdmeghadsereg fogalma, a kotelezd katonai szolgalatot teljesen
felvaltotta az onkéntes szolgalatvallalas. A haderd fejlodése a nyitas ota eléggé valtozoan
zajlott. Voltak nagyon nehéz iddszakok, olyanok is, amik inkabb visszafejlddésként voltak
érzékelhetdek, néhany esetben pedig mindenki a tiizoltas idoszakat élte meg. Az 0j eszkdzok
megjelenésével, a nemzetkozi feladatokban torténd egyre nagyobb létszamu részvétellel és
az ezzel jaro feleldsséggel kezdett az elismerés is ndni. A jelenleg zajlo, minden teriiletet
érintd modernizacids folyamat pedig tobb mint mérfoldkd a Magyar Honvédség 170 éves
torténelmében. Egy olyan pont, amire elodeink egész ¢letiilkben vartak, egy olyan lehetdség,
aminek eredménye egy nagyon modern, jol strukturalt, j6 vezetéssel rendelkezd haderd.
Ahogy pedig azt korabban mar irtam, ennek az egész folyamatnak a mozgaté ereje a katonali
vezetdkben van.

Vezetési kultura és szervezeti kultura kapcsolata

A vezetési kultara fogalmanak meghatarozasara nagyon nehezen talalunk barmilyen
tanulmanyt vagy tudomanyos kutatast, és ha valaki megemliti a meghatarozast barmilyen
tanulmanyban, akkor is maximum csak érintdleg foglalkozik vele. Ha azt a par emlitést
értelmezziik, akkor talan sokan egyszertien azt gondoljak, hogy a vezetési kultura a szervezeti
kultara kivetiilése, vezetdi szinten. Azonban azt gondolom, hogy ezt nem lehet egzakt
tényként kezelni. Az aldbbiakban elsdoként probalom meghatdrozni a vezetési kultira
fogalmat, értelmezni Osszetevoit és definidlni azokat a tipusokat, amelyek jelen vannak a
Magyar Honvédségben.

A szervezeti kultura fogalmanak nagyon sokféle meghatarozasa Iétezik, ezek
kutatasonként valtoznak, és a kiilonbdzd kutatasok empirikus eredményei ellentmondasosak.
A fogalom kulcsszavai vagy szOOsszetételei is valtoznak, de van par olyan, amelyik
mindegyik megfogalmazasban megtalalhatd. Eszerint a szervezeti kulttra a szervezet minden
tagja altal elfogadott, kdzosen értelmezett, értékek, meggydzddések, hiedelmek és ezek
Osszességének a rendszere. Nyilvan a megfogalmazasok szervezet tipusonként valtoznak, és
a szervezetre jellemzd sajatossagokkal ruhdzzak fel azokat. Eppen emiatt nehéz a definicid
pontos meghatirozasa.?

A szervezeti kultarat Geert Hofstede, holland kulturakutatd vizsgalta, akinek
tudomanyos eredményei kdzott szerepel a szervezeti kultura 6t dimenzidjanak, a szervezeti
kultira idedl tipusainak és a szervezeti kultira alapkdveinek a meghatarozasa. ,, Geert
Hofstede a kulturat a gondolkoddas kollektiv programozasaként definialja, amely kizarolag
egy csoportra vagy egy bizonyos kategoriara jellemzo, s azokat a kozés jellemzoket
tartalmazza, amelyek a kornyezet valtozasaira adott valaszainkat befolyasoljak. Kultira
mindaz, amit az emberek tesznek, gondolnak, és amivel rendelkeznek, mint a tarsadalom
tagjai.”

A vezetéssel kapcsolatosan azt mondja: a vezetés soran nem lehet vezetési és szervezeti
elméleteket exportalni egy szervezet életébe anélkill, hogy ne vennénk figyelembe a

2 Malovics 2004, 153. http://acta.bibl.u-szeged.hu/5629/ (Letdltés ideje: 2020. 11. 12.) 3 Torok
2012, 7. 4 Uo. 16.

HADTUDOMANY  2021/1. 23



HADMUVESZET

kulturalis kontextust.* Erre a kijelentésre alapozva vizsgalom a katonai vezetési kultirat,
sajatossagait és dsszetevoit. Geert Hofstede 2020-ban hunyt el.

Tudoményos eredményeit az elmult évtizedekben sokan kritizaltak, és voltak, akik hibasnak
tekintették, de az alapkdveket, amelyeket lerakott a szervezeti kultira kutatdsa soran,
¢épitokovekként lehet tekinteni.

A szervezeti kultura folytonossagat biztositd és érvényesitd személy a szerveztek
¢letében a vezetd. A vezetd pedig egy személy, akinek sajat gondolkodasa, tapasztalasa és
érzelme van, ezek mindegyikének figyelembe vétele sziikséges ahhoz, hogy meg tudjuk
hatarozni a vezetési kultura fogalmat.

A vezetd mindig sok oldalrél vizsgalhatd. Tanulmanyozni lehet a tevékenységét vezetési
stilusa vagy akar a felvett vezetdi szerepe alapjan. A vezetd vezetési kultarajanak a vizsgalata
és meghatarozasa nagyon Osszetett folyamat. Amig a vezetd a vezetési stilust egy feladat
végrehajtasara alkalmazza, a vezetdi szerepet pedig egy beosztds ellatasara valasztja
maganak, addig a vezetési kultira megvalasztasa, felvétele vagy hozza val6 igazodasa nem
ennyire egyértelmi folyamat. Figyelembe kell venni a szervezet sajatossagait, torténelmi
hagyomanyait, a benne dolgozok dsszetételét, a szervezeti célokat és a kozosen értelmezett
és elfogadott értékeket. Amig a vezetd stilusa vagy a valasztott szerepe valtoztathato, addig
a vezetési kultira csak nagyon nehezen, €s a valtozasra nagyon sok idore van sziikség. A
vezetdi kultura magaba foglalja a szervezeti kultarat, hisz a szervezetben 1évd vezetdre
hatassal van, ezért nem tudja magat fiiggetleniteni tdle.

A haderdben a szervezeti kultira nagyon erdsen van jelen. Hatassal van az alegységek
¢letére, és ezaltal a benniik szolgalatot teljesitokre. Tobbréth, és alegységenként is valtozhat.
Gondoljunk arra, hogy egy alakulat névaddja okkal lett kivalasztva, hisz hdsies tettei vagy
esetleg kapcsoldodasa az adott egységhez a torténelem soran bizonyithatd. Azonban az is
eldofordul, hogy egy egységen beliil 1évd alegység, egy masik ikonikus személyt valaszt
maganak példaként. Ilyen példaul a vitéz Szurmay Sandor Budapest Helydrség Dandar
esetében a 32. Nemzeti Honvéd Diszegység, amely a 32-es Gyalogezred jogfolytonossagat
megorzd ezredszintl szervezet, €s ezt a szellemiséget megdrizve 6rokiti tovabb a szellemi és
szervezeti kulturajat a régi, Maria Terézia altal alapitott gyalogezrednek. A nevek és a
hadrendi szamok, amelyek a katonai egységek élén talaldhatoak, mind azt mutatjak, hogy egy
katonai szervezet életében mennyire fontos a hagyomanyokon és értékeken alapuld szervezeti
kultura. A katonai vezetdkre, akik az adott katonai szervezetben vezetik a katonakat, nagy
hatassal van ez a szellemiség.

Egy masik szemszogbdl is lehet vizsgalodni, és keresni a vezetdi kultura jelenségét. A
haderdben mindenki szamara ismert jelenség a fegyvernemi sovinizmus. Ennek a
fogalomnak a legegyszeribb megkozelitési modja, a biiszkeség és elfogultsag érzése, ami az
adott csapathoz vagy testiilethez valé ragaszkodas legerdsebb jelképe. Gondoljunk a
harckocsizokra, a 16vészekre, a felderitdkre, a tlizérekre vagy akar a logisztikusokra is.
Mindegyik fegyvernemhez torténd tartozas onalldan is egy nagyon erds 6sszekotd kapocs a
katonai szervezeteken belill. Ezt nevezhetjiilk fegyvernemi kultiranak is, amelynek
sajatossaga €s erdssége abban rejlik, hogy az adott fegyvernem milyen technikai eszk6zokkel
rendelkezik, milyen harceljarasokat alkalmaz, milyen tipusti és mennyire erds a kiképzési
kovetelménye, vagy éppen milyen specialis képességek jellemzik, amelyeket a katonaknak
mind magaénak kell tudnia. A fegyvernemhez val6 tartozas szocializacidjanak mar kezdeti
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idoszakaban mindenkiben rogziil ez a specialis fegyvernemi kultura, ami az eldbb
felsoroltaknak koszonhetd. Ennek a megvaldsulasa, fenntartds pedig ismét a vezetdkon
keresztiil torténik.

Nagyon sok oldalrol lehetne még vizsgalodni (akar a miveleti feladatban valo
részvételek tipusa alapjan is), de barmely oldalt is allitjuk eldtérbe, ahogy azt korabban is
irtam, egy dolog biztosan igaz, a szervezeti és vezetdi kultira kialakitasaban, fenntartasaban,
apolasaban vagy akdr modernizaldsdban a katonai vezetdnek van a legnagyobb szerepe,
feladata és feleldssége. Nélkiile ez a folyamat elképzelhetetlen.

A vezetési kultuira dsszetevoi

A vezetési kultira nagyon Osszetett jelenség. Az Osszetettségébdl kovetkezik, hogy annak
meghatarozaskor sok mindent kell figyelembe venni. Belsd ¢és kiilsd tényezoket egyarant.

Belso tényezok:

— szervezeti kultura

— szervezeti profil

— szervezeti célok

— eloljaroi célkitizés

— vezetési stilus

— vezetdi szerep

— vezetd személyisége— beosztott allomany Osszetétele Kiilso tényezok:

— tarsadalmi megitélés

— tarsadalomban bet6ltott szerep
A katonai vezetdre, mint katonara mindkét tényezd hat. A tarsadalom részeként vannak
0nallé gondolatai, nézetei. Hatassal is vannak ra ezek a kozds vagy kiilonb6zo
tarsadalmiszemléletmodokvagynézetek,demintkatona,alegbefolyasolobbtényezdszamara a
katonai élet sajatossagat jellemzd szabalyrendszer és szemléletmod.® Ennek a specialitasarol
Huntington azt mondja: ,, Haazemberekhosszuidondatazonosancselekednek,daltalaban
Jellegzetes és tartos gondolkodasi szokdsokat fejlesztenek ki. A vilaggal valo, csakis rdajuk
Jellemzo viszonyuk révén, csakis rdjuk jellemzo modon tekintenek a vildgra, ami oda vezet,
hogy ésszerii magyarazatot talalnak viselkedésiikre és szerepiikre. Ez kivaltképp akkor igaz,
amikor a szerep professziondlis jellegii. A hivatast sziukszavubban meghatarozottan,
intenzivebben és kizarolagosabban muvelik, és egyértelmiibben elszigeteltek mas emberi
tevékenységektol, mint a legtobb foglalkozdsesetében. ® 161 titkkrozddik az a komplex feladat-
, elvaras- és befolyasolasi rendszer, ami a katonai vezetdkre hat. A vezetési kultira talan az
egyik legmegfoghatatlanabb jelenség, amit nem lehet egy definicidban leirni, és valoszintileg
mindenki, aki megprobalna, hozza tenne vagy elvenne belSle valamit, ami ugyanugy
értelmessé tenné azt a fogalmat. Ami egyértelmien leirhatd tény, hogy létezik és hatast
gyakorol a vezetore, alakitja a szervezetet, apolja és védi az értékeket és ujakat teremt.

8 Farkas 2010, 3. http://www.repulestudomany.hu/kulonszamok/2010_cikkek/Farkas Imre.pdf (Letdltés
ideje: 2020. 11. 13.) 6 Huntington 1994.
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A katonai vezetdi gondolkodast az elmult évtizedek alatt, de valojaban az elmilt évszazadban
is ugyanazok a jellemzod hatasok valtoztattak. Uj haditechnikak, 0j harceljarasok, tj
hadszinterek, uj kihivasok és e hatdsok megjelenésének vizsgalati eredményei. Sokaig a
Clausewitz* 4ltal leirtak voltak az alapszabalyok, amelyek alkalmazédsa soran volt olyan
katonai vezetd, aki kereste a magyarsagot a porosz elvek mellett. Ilyen volt Szombathelyi
Ferenc tabornok, aki azt mondta, a hdborura politikailag kevesebbet kell késziilni, mint
katonailag. Egyértelmiien bizonyithat6é volt, hogy a magyar katonat nem a gondolkodasa,
hanem a tettei hataroztidk meg a harcban.® A magyar ut keresése utan az orosz hatés jelenléte
sok mindenben valtoztatta meg a gondolkodast, amely még ma is fellelhetd a rendszerben.
Erre bizonyiték, ha csak arra gondolunk, hogy mai napig vannak ellentmondéasok fogalom
szintjén annak értelmezésében, hogy parancsnok vagy katonai vezetd. Ezutan jelentek meg
az amerikai Military Leadership® elvek, amelyek gyokeresen mast képviseltek, mint a
korabbiak. A katonai vezetés emberkdzpontusaga és feladatorientalasa kapta a legnagyobb
szerepet. Megjelentek azok a kovetelmények, amelyek ma mar megkérdodjelezhetetlenek egy
katonai vezetd szamara, mint példaul példamutatas, hitelesség vagy emberségesség. A
vezetdi gondolkodas valtozasa és alkalmazkodéasa nyomot hagy a vezetdi kulturaban. A
torténelemben leirt események hatasai egyértelmtien és vitathatatlanul bizonyitjak, hogy a
magyar katonai vezetok mindig képesek voltak megujulni, és alkalmazkodo képességiik az
egyik legnagyobb erényiik. A NATO megjelenése olyan mintakat adott a vezetok szdmara,
amelyek teljesen megvaltoztattak az értékeket €s a normakat a feladatok végrehajtasa soran.
A vezetdi gondolkodas fejlddésével egylitt valtozott a vezetési kultura is. Alkalmazkodott a
kor kovetelményeihez, és vele egyiitt formalodott megdrizve a multbol azt, ami
tovabborokithetd érték és épitden hat a jelenben. A katonai vezetési kultira 6sszetevoi
alapjan elmondhato, hogy a katonai vezetés egyik legmeghatarozobb tényezdje és mindsége
hatirozza meg a vezetés sikerét. Ertéke és erdssége abban rejlik, hogy a vezetd mennyire hisz
benne és mennyire tudja kozvetitetni azt. Amig a vezetdi gondolkodas egy olyan folyamat,
amelynek célja a problémamegoldas és a lehetséges legmegfelelobb ut megtalaldsa a
feladatok rendszerében, addig a vezetdi kultara egy olyan komplex jelenség, amely magaba
foglalja azokat az értékeket, amiket a vezetd a beosztottjaival egyiitt kozdsen teremt vagy
apol a sajat cél elérése €s az eloljardi szandék megvaldsitasa érdekében.

4 A politikum mindig meghatarozza a katonai miveleteket — Clausewitz szavaival élve: A haboru a politika mas
eszkozokkel valo folytatasa csupan. Latjuk tehat, hogy a haborti nem pusztan politikai aktus, hanem valosagos
politikai eszkoz, a politikai érintkezés folytatasa, annak mas eszkozokkel valo megvalositasa.”

Forgacs 2017, 123. http://real. mtak.hu/85130/1/123 Forgacs_A_haboru_es_a_politika
_viszonyrendszereAz igazsagos haboru_elvetol az igazsagos bekeig.pdf (Letoltés ideje:
2020.11.19))

5 Kalé 2010, 19-21.
https://dea.lib.unideb.hu/dea/bitstream/handle/2437/97153/ertekezes.pdf?sequence=5&isAllowed=y (Letoltés
iddpontja: 2020. 11. 14.)

® FM 22-100: Az USA haderejének vezetési doktrinaja, amely a Military Leadership vezetési elgondoldst
tartalmazza. 1953-ban irodott, és egészen 1999-ig frissitették. A jelenleg hatalyos koncepcidkat tartalmazo
vezetési doktrina az USA haderejében, az ADP 6-22, amelynek legfrissebb kiadasa 2019-ben jelent meg.
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A katonai vezetési kultura kialakuldsa

A vezetési kultura a katonai vezetdkben sok tényezd hatasa kovetkeztében fejlodik ki. A
katonai szocializacid kezdeti idoszaka, az iskolapadban vagy az alapkiképzésen kezdddik el.
Ez a tanulds és a tapasztalds alapjain nyugszik. Késdbb mar a megtanult ismeretek
alkalmazésa és tovabb fejlesztése a taptalaja. Minél tobb kiilsd tényezo hat a katonai vezetore,
annal tobbrétd lesz a vezetési kultaraja. A kihivasok, a szEélsdoséges helyzetek, a
felelosségvallalas hatdsa, az ismeretlenség érzete, a helytallas kényszere, mind formalja a
vezetd kultirajat. A felsorolt helyzetek pozitiv és negativ tényezdi, mint siker és kudarc
megélése az egyik legmeghatarozobb formald erd. Egy katonai vezetdtdl elvarhatod, hogy
rendszerszemlélete legyen, minimum harom szinttel lejjebb ¢és kettovel feljebb
gondolkozzon, hosszl tavra tervezzen, képes legyen a valtozasra, legyen rugalmas, proaktiv,
de szabalykovetd, és mindig a szervezeti célokat részesitse elonyben a sajatjaival szemben.
Az ezeknek vald megfelelés 6nmagaban elég elvaras, de ennck az utnak az eredménye, egy
sajatos vezetdi kultira kialakuldsa. Az, hogy melyik vezetdi milyen vezetési stilusokbol
merit, vagy milyen vezetdi szerepeket képes felvenni magara, mind ennek a folyamatnak
koszonhetd és eredményezi a vezetési kulturat. Az egyéni kultira kialakulasanak masik
befolyasold tényezdje a szervezeti kultira. Minden katona tudat alatt és tudatosan is
alkalmazkodik ahhoz a katonai egységhez, ahol szolgal. Felveszi a szervezeti kultirajanak a
sajatossagait, és egy 1dd utan azonosul vele. A katonai vezetdkon ez a hatas még erdsebben
érvényesiil. A sajat véleményiiket, meggydzddésiiket, gondolatvezetésiiket alakitja, formalja,
de olyan helyzet is elofordulhat, amikor visszahtzza. Természetesen lehetnek és vannak
olyan helyzetek is, amikor a katonai vezetd nagyon nehezen, vagy egyaltalan nem tudja
elfogadni azt a szervezeti kultarat, amit az adott szervezet képvisel. Ebben a helyzetben a
vezetd két dolgot tehet. Megprobalja dnmagat formalni, a sajat kultirajat kozeliteni a
szervezetihez, hisz az a vezetd, aki nem fogadja el a sajat szervezete mikodési koncepcidjat,
az nem is tudja megfelelden képviselni azt, igy nem tudja kozvetitetni a beosztottak felé, és
az altala vezetett alegység hatékonysagi mutatdi nem lesznek az elvarasoknak megfeleldek.

Katonai vezetési kultura tipusok

Charles Handy 1986-ban megalkotta a négyféle szervezeti kultura tipust:

— Hatalomkultura: a hatalom, befolyas, tekintély tobbnyire egy kézben van, és koré
csoportosul. A vezetést a kulcspozicidokban 1évok hatarozzak meg. Az egyéneket az
eredményeik alapjan értékelik. A dontéseket az erdviszonyok alapjan hozzak.

— Feladatkultura: itt fontos a teljesitmény és annak az eredménye. A dontési jogkorok
megosztottak, az értékelés pedig mindig teljesitmény alapjan torténik.

Fontos a kreativitds és a rugalmassag is.

— Szerepkultura: fontos dsszetevdje a szervezeti szerepek. A hatlom forrasa a betdltott
pozici6. A személyes jellemzdok, ambiciok, Gjitasok, otletek nem szamitanak. Sok
munkakori szabaly jellemzi, biirokratikus rend és ligyrend van.

— Személyiségkultura: nagy szakértelemmel rendelkezd emberek alapitanak egy
szervezetet, igy a hatalom csak formalisan van jelen, egyenranguak, a dontések
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kozosen torténnek, kozos megegyezéssel, nincs vezetdi hierarchia.’Jol lathatd a
kultaratipusok jellemzdi alapjan, hogy nincs egy olyan tipikus, amit teljes mértékben
illeszteni lehetne a Magyar Honvédség szervezeti kulturajara. Mindegyikbol
integralhatd néhany jellemzd, és igy a négy tipus vegyesen van jelen, kiegésziilve
napjaink sajatossagaival.
Ezekre alapozva a vezetési kultara kialakulasa soran a mar korabban t6bbszor emlitett
komplexitdas miatt tapasztalatom alapjan a kovetkezd katonai vezetésikultura-tipusok
alakultak ki:

Dinamikus

Vezetési stilusat és szerepét ugy valasztja meg, hogy a szervezeti kulturat figyelembe véve,
abbol a leghasznalhatobb értékeket maga mellé allitva, a sajat elképzeléseit menedzser
gondolkodassal kozvetiti a beosztott allomany felé. Azt képviseli, hogy minden helyzetre
képesnek kell lenni reagélni a lehetd leggyorsabb és legprofesszionalisabb modon gy, hogy
mellette a szervezet értékei nem sériilhetnek, és az altala vezetett alegység a legjobb szinben
tinjon fel.

Fejlodo

A fiatal vagy nem kiforrott, de fejlodni képes vezetdkre jellemzd vezetdi kultura. Jellemzoje,

a meglévd szervezeti kultardhoz vald alkalmazkodasi ut keresése. Sajat kultra kialakulasa
¢és igazitasa a szervezeti értékekhez €s szervezeti célokhoz.

Kényelmes

Sajat egyéniségét megorizve, a szervezeti célok figyelembevételével Gigy alakitja az alegység
vezetését, hogy a szervezeti kulturat elfogadja, azzal azonosulni képes, és kozvetiti is a
beosztott allomany felé, de ennél tobbet nem tesz bele. Ennek gyakorlati tiikkr6zddése, hogy
a feladatok elvégzése pontosan hatariddre megtorténik, de konstruktiv 6tletei nincsenek, ez
altal a szervezeti kulttra fejeldodéséhez nem jarul hozza.

Szervezett

Minden megtesz azért, hogy a szervezeti célok és a szervezet altal képviselt értékek soha ne
sériiljenek. Vezetési kultarajat jellemzi a szervezet teljes timogatasa és alarendelése annak,
ezzel biztositva gyakorlatban azt, hogy a feladatok tervezése és végrehajtasa alegység szinten
maradéktalanul torténjen. Ezzel biztositja az egység €s alegység szervezeti kultirdjanak a
fenntartasat.

Problémamegoldo

Kiilonleges vezetési kultura, amely sordan a vezetd azokat a képességeit részesiti eldnyben
sajat magaban €s a beosztottjaiban is, amelyek azt segitik eld, hogy a szervezet a lehetd
leghatékonyabban tudjon reagalni minden helyzetre, feladatra és problémara. Epitden hat a
szervezeti kulturara, hisz ez altal sok megoldasi javaslat keriil kidolgozéasra egy adott
helyzetre, amelyek akar uj eljarasrendek kidolgozasat is eredményezhetik, ennek
kovetkezményeként pedig, alkalmazdsdval a tobbi szervezeti elem is jobban,

" Kiss, Csillag 2014, 9.
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eredményesebben tud mikodni. Igy jobban valdésulnak meg a szervezeti célok, amelyek
apoljak ¢€s épitik a szervezeti kultarat.

Ellenallo

Teljes mértékben tagadja, és nem fogadja el a szervezeti kultura sajatossagait, ezaltal képtelen
alkalmazkodni hozza, igy az altala kozvetitett kultura teljesen negativan hat az altala
vezetettekre, ez pedig hatassal van a szervezeti és eldljaroi célok elérésére.

A vezetési kultlra, a vezetd személyiségben torténd kialakulasa fiigg attél, hogy milyen
tipusu vezetési stilusokat, vezetdi szerepeket részesit elonyben, és azok milyen személyiségi
jegyekkel tarsulnak egyiitt, valamint fiigg a szervezeti kultura jelenlétének erdsségétol, és
attol is, hogy az adott szervezet milyen értékeket részesit eldnyben a beosztott allomanynal.

Osszegzés

Tanulmanyomban igyekeztem meghatarozni a katonai vezetési kultira fogalmat a sajat
vezetdi tapasztalatom alapjan, értelmezni Osszetevdit és definialni azokat a tipusokat,
amelyek jelen vannak a Magyar Honvédségben. A szervezeti és vezetési kultira nagyon
szoros kapcsolatban allnak egymadssal. A szervezeti egy komplett rendszer értékeit,
hagyomanyait, meggydzddéseit és kozos céljait tartalmazza, a vezetdi pedig a sajat
személyiségebodl, képességébdl merit, alkalmazkodva a szervezeti kultira egyéni szintre
torténd leképezddésébdl. Lathatd, hogy hatassal vannak egymasra, hisz a szervezeti kultura
kozvetitdje a vezetd igy, az kozvetleniil a vezetdn keresztiil érvényesiil. Fontos, hogy a
vezetdnek hinnie kell benne, hisz csak akkor tudja hitelesen atadni azokat az értékeket, amik
fontosak a szervezeti kultira megdrzésében ¢€s ezzel tud hozzajarulni annak fejlesztéshez. A
vezetdi kultara kialakulasa a vezetdben hosszua folyamat és annak megfeleld, hatékony szintre
emelkedése a cél. A kiforrottsdg a kulcsa annak, hogy a vezetd mar tudatosan tudja
kozvetiteni a kozos értékeket. Ennek az alapja a jo vezetdi kultira. A vezetdnek hinnie kell
abban, amit képvisel, vagy amit kozvetit, hisz csak igy képes tdmogatni a szervezetet a
mindennapi Gton a céljai elérése érdekében. Az alkalmazott gyakorlati megjelenése az
alarendelteknél biztositja a vezetd szamara a kozvetités mindségét.
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