A jovore vald felkésziilés azt is jelenti, hogy mdsképp kell gondolkodnunk,

és olyan eroket és képességeket kell kialakitanunk, amelyek gyorsan alkalmazkodhatnak az 1ij
kihtvisokhoz és a viratlan koriilményekhez. Nemcsak a rendelkezésiinkre allo képességeket
kell dtalakitanunk, hanem azt is, ahogyan azt gondoljuk, hogyan késziiljiink fel,

hogyan gyakoroljunk, és hogyan kell harcolnunk. Nemcsak a csapatokat kell dtalakitanunk,
hanem az irdnyito szervezeteket is, a kreativitis és a koriiltekintd kockdzatvdllalds
kultirdjanak dsztonzésével... Nem lesz olyan pillanat, amikor

a minisztérium »dtalakulna«, folyamatos az dtalakulds kultirdja.”

Donald H. Rumsfeld (2003)"
Krizbai Janos

A szervezeti kultara fejlesztesének
kérdeései a honvédségben
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tossdgai kozott. Kiemelten vizsgdlja azokat a kérdéseket, amelyek a Zrinyi 2026 néven meg-

D A tanulminy a szervezeti kultiira viltoztatds kérdéseit elemzi biirokratikus szervezet sajd-
hirdetett program szerint a Magyar Honvédség szervezetfejlesztési kérdéseit érinthetik.

A 2017-ben meghirdetett Zrinyi 2026 Honvédelmi és Hadero-fejlesztési Program mai fel-
adatainak tervezése soran megerdosodott az a vezetdi szand€k, hogy a megcélzott
képességek elérése, illetve az azt megalapozd szervezeti integritas érdekében djra
kell fogalmazni és épiteni a honvédség szervezeti kulttrajat. Tekintve, hogy ez a kér-
dés tervezési feladatként is megfogalmazodott, kiillonb6zo szakmai miithelyekben
elindult a gondolkodas, melynek egyeztetd forumaként jott létre ez év tavaszan egy
kerekasztal beszélgetés.> A férum egyik fontos tapasztalata, hogy dsszetett kérdésrol
van sz0, hiszen mesterségesen avatkozunk be olyan viszonyokba, amelynek egyik
jellemzoje az 6nmagatol valo valtozas; tovabba magaban a fogalomkdrben, de még
inkabb a kapcsolodod lépések tartalmaban eltéroek a megkozelitések. Megfogalmazo-
dott, hogy az elméletekben is viszonylag késon (a mult szazad kozepétdl) kezdtek
mélyebben foglalkozni a szervezeti kultira kérdésével. Ennek érdemi hatdsa a szer-
vezetkutatasokra a legutdbbi évtizedekben lett jelentdsebb.

A bevezetd gondolatok alapjan a szervezetek miikodését — koztiik az olyanokét
is, mint a hadsereg — vizsgald tudomanyok fejlodése alapjan megfogalmazhatjuk,
hogy Osszetett jelenségrol beszéliink, melyet a racionalis, tudatos és az irracionalis,
emocionalis hatasok egyarant jellemeznek. Nyilvanvaldan a kiilénb6z6 tipusu szer-
vezetekben eltérd szinten johet létre az az egyensuly, mely az optimalis miikodést és
szervezeti hatékonysagot tamogatja. A mottonak valasztott idézet is jelzi, hogy a
hadseregek nagyon is aktualis kérdései ezek.

1 Tranformation Planning Guidance. 2003 april (letdltve: 2019. 02. 01.) Donald H. Rumsfeld, az USA
13. és 21. hadiigyminisztere.

2 A Magyar Hadtudomaényi Tarsasag Humanerdforras-fejlesztési Szakosztalya szervezésében (NKE
2019. 04. 25.)
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Jelen tanulmanyomban arra vallalkozom, hogy néhany gondolattal tovabbvi-
gyem a folyamatot, hozzajaruljak a megkozelités biirokratikus szervezeti kontextus-
ban valo értelmezéséhez és a feladatok tisztazasahoz.

A szervezeti kultiira értelmezései

Azértis fontosnak latom a tisztazast, mert nincs altalanosan elfogadott fogalomhasz-
nalat, és kultirankban jelenleg is viszonylag leegyszertsitve tekintiink a kérdésre.
Ez a leegyszeriisitett megkozelités olvashato ki az altalanosan hasznalt fogalmi meg-
kozelitésbdl, miszerint a szervezeti kultiiva a szervezet altal kozvetitett és tagjai altal
elfogadott, kozosen alkalmazott értékek (szabalyok), meggyozddések, hiedelmek
rendszere, amelyeket adott szervezetben az allomany kiilonb6z0 csoportjai, egyes
generdcidi atorokitenek egymdsnak és ezaltal szabalyozza a szervezet mtkodését,
tagjainak viselkedését.

A kulttra tehat egy tanulasi folyamat eredménye. Kialakulasa a szervezet meg-
alapitasakor kezdddik. Ekkor ugyanis a tagoknak olyan egytittm{ikodési és cselek-
vési mintdkat kell kialakitaniuk, amelyek révén sikeresen meg tudnak birkézni a
kihivasokkal, problémakkal. De mar itt hozza kell tenni, a mtikodési szabalyrendszer
is ennek az egyiittmiikddésnek a terméke.

A szervezeti kultira meghatarozod elemei:

— Az uralkodo értékek, nézetek, amelyek nehezebben, hosszabb id6 alatt val-

toztathatdk. (Hogyan viszonyul a szervezet a kiilsd-belsd kornyezetéhez?)

— A napi értékek, amelyek a mindennapi helyzetekben val6 viselkedést hata-
rozzak meg. (Megjegyzendd, hogy ezek egy része miikodési szaballya valik
mas résziik irasos, vagy szobeli formaban a szervezet szamara fontos etikus
viselkedést tartalmazza.)

Természetesen a szervezetek nem légiires térben mtkodnek, igy az elobbiekben
emlitett kiilso-belso kornyezet tényezdi erdteljesen athatjak a jellemzoket. Az adott
szervezet kultiirdjara meghatarozo befolyassal bir:

- atarsadalom altalanos kulturaja;

— anemzeti torténelmi sajatossagok;

— az adott szervezet szakmai kultaraja;

— a szervezettel kapcsolatban allok kultaraja;

— az adott szervezet belso sajatossagai és a kozos értékrendje;

— aszervezeti tagok személyes jellemzoi.

A kiilonbozo szervezetelméletekkel, mint paradigmakkal foglalkozé Javor Istvan is
tobb miivében utal arra, hogy a szervezeti kultarat — fontossaga ellenére — sokaig
nem vagy csak masodlagos tényezoként kezelték a kutatdsokban, de még a vallalat-
iranyitasban is. Napjainkig hatd Geert Hofstede nemzeti kultira modellje (a 60-as
évektol indult IBM-vizsgalatbol tovabb fejlesztve).

Az elsd attorések a 70-es évek legvégén, a 80-as évek elején jelentek meg.’ Peters
és Waterman (1983) a legsikeresebb amerikai vallalatok sikerét Osszefiiggésbe hoztak

3 Az emlitett szerzok felfogasait bemutatjdk a szocioldgia és szervezetelméletek hazai kiadvanyai is,
tobbek kozott Javor Istvan-Rozgonyi Tamas: Hatalom-konfliktus—kulttra.
Budapest, Complex Kiadd, 2005.
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azzal, hogy e cégek iranyitasa nagy figyelmet szentel a szervezeti kultdrara, annak meg-
feleld kialakitasara. A hazai oktatasban elterjedtek koziil legismertebbek Handy (1993):
Négy Isten a modell, Quinn-féle matrix (1988), illetve Schein, Heinen, Deal-Kennedy
(1982) és tjabban Kono megkozelitései.

Napjaink kutatasaiban jogosan vetddik fel a kérdés: mi a viszonya a szervezeti
szabalyoknak és a szervezeti értékeknek. Wilkins és Ouchi (1983) korabbi tanulma-
nya szerint a szervezeti teljesitmény szempontjabdl lényegesen fontosabb az a kul-
tara, amely belill, sajat belso folyamatainak eredményeképpen alakul ki. Ez azt
jelenti, hogy a spontan mddon és kiilondsen pedig a mesterségesen kialakitott belsd
kultiira nemcsak altalaban befolyasolja az emberi viszonyokat, hanem befolyassal bir
a célelérés hatékonysagara és hatdsossagara. Ezért a szervezeti kultiira mesterséges
befolyasolasa is donto jelentdségti lehet.

Az egységes szervezeti kultura tehat azt is jelenti, hogy az emberek hasonlo
szervezeti szituacidban hasonldéan gondolkodnak, viselkednek. Ami altal lathato,
hogy egyéb haszon mellett példaul jelentdsen csokkenti a belso konfliktusokat, egy-
szer(siti az iranyitast. A szervezeti kultaranak két nagyon fontos funkcidjat szoktak
kiemelni és napjainkban sok szervezetnél lathatéan alkalmazni. Ezek a kovetkezok:

1. A jelzo funkcio

Ez azt jelenti, hogy a szervezeti kultira egész kommunikacios rendszere,
szimbolumrendszere (példaul az elvart és eldirt viselkedési formak és szaba-
lyok, a beszédstilusok, az 0lt6zkddés jellegzetességei, az egyes helyiségek,
szobak butorzata, kinézete stb.) mind-mind arra utalnak, hogy ki milyen jo
vagy milyen rossz pozicidban van a szervezeten beliil. Ez segit mindenki sza-
mara, hiszen igy elsd ranézésre is konnyebb eligazodni.

2. A rutinizdcid funkcid

Ez azt jelenti, hogy a kultura azzal, hogy egységesiteni probalja az emberek
preferenciait, normait, értékeit, gondolkodasat, egyben hozzajarul ahhoz,
hogy azonos helyzetekben a szervezet tagjai hasonlan viselkedjenek. Igy a
cselekedetek kiszamithatova valnak kiilon ellendrzés, rendszeres beszamol-
tatas, allandé utanajaras nélkiil is. Megbecsiilhetd, hogy egy munkatars a
szervezeten kiviil hogy fog viselkedni. Kiilon napi vezetdi beavatkozasok
nélkiil is elore kiszamithatd az, hogy bizonyos konfliktusok hogyan fognak
lezajlani, milyen lesz a végso kimenetel. Ebbol a szempontbol a kultiira majd-
hogy nem tgy viselkedik, mint az irott, pontosabban az iratlan szabalyrend-
szer. Ennél azonban a kultdra tobbet tud, hiszen az emberek nem szabalyoz-
hato, nem eldirhaté gondolkodasat is kiszamithatobba teszi.

Ez a két funkcio, valamint a kultara és a szervezeti teljesitmény emlitett kapcsolata mar
6nmagdban is egyértelmiien indokolja és magyarazza azt, hogy miért valt, valhatott a
kulttra a "80-as évek egyik legdinamikusabb fejlodo szervezeti irdnyzatava.

Ott (1989) a szervezeti kulttra vizsgalatdnak hdrom szintjét kiiloniti el:*

— Az els0 szintet vizsgald kutatasok a szervezeti kulttira azon mesterséges kép-
zodmeényeivel és viselkedési formaival foglalkoznak, amelyek azonnal észlel-

4 Hunyady Gyorgy, Székely Mozes (szerk.) Gazdasagpszichologia. Budapest, Osiris, 481-541. o.
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hetdk, lathatok, megfoghatdk, vagyis olyan elemekkel, amelyek az észlelhetd
viselkedésben vagy létrehozott targyakban jelennek meg.

— A szervezeti kulttira vizsgélatdnak masodik szintjét az értékek, érzelmek,
a szemléletek vizsgalata alkotja. Olyan, ténylegesen miikdo, de konkrét for-
majaban megfigyelhetd szellemi képzodmények alkotjdk ezen szintet, ame-
lyek a tarsadalmi folyamatokban alakulnak ki hosszabb ido alatt.

— Végiil a szervezeti kultira harmadik szintjét azok az alapveto elképzelések
testesitik meg, amelyek szervezeti filozofidk, szervezeti alapértékek, szerve-
zeti viziok stb. fogalomkorbe tartoznak.

A felsorolt harom szint koziil tulajdonképpen a harmadikat tekinthetjiik az irdnyitas
és a mesterséges beavatkozas oldalardl kiemelten Iényegesnek. A tudatosan megha-
tarozott szervezetfilozéfia az irdnyitas eszkdzévé valik, annak meghatdarozott, lebon-
tott formajaban. A szervezeti filozofia ebbdl a szempontbdl tudatosan kialakitott
mesterséges eleme a kultiranak. A kérdés csak az, hogy atiiltetése a gyakorlatba
milyen megkozelitéssel, milyen eszkozokkel torténhet. Itt lehet Iényeges, hogy az Gj
vizidk (foleg, ha azok importaltak) és a korabbi beidegzddések milyen médon hatnak
egymasra.

A szervezeti kultiraval foglalkozé iranyzatok témakdre tehat napjainkban rend-
kiviil szerteagazo. Mindazonaltal fontos kozos jellemzonek tekinthetjiik azt, hogy
gyakorlattd is valtak és egyre fontosabb szerepet jatszanak a szervezetek miikodésé-
nek stabilizalasaban, a szervezet iranti cselekvd elkotelezettség novelésében, igy a
szervezeti hatékonysagban. Kifejezik ezt a felismerést a motivacids és egyéb maga-
tartasiranyu elméleti megkozelitések, koztiik a napjainkban divatosnak mondhato
érzelmi intelligencidhoz kapcsolodé elméletek. Ezek 6sztonzik azokat a szervezetfej-
lesztési kutatasokat, amelyek a korabbiaknal nagyobb teret szentelnek a formalis
strukturat és szabalyokat athaté viszonyrendszereknek. A megkozelitések mélyiilé-
sétjelzik a korabban emlitett Handy-féle tipoldgiat megalapozé kutatasok. Ezek sze-
rint fontos kérdés a szervezetben, hogy milyen:

- a hatalomgyakorlas médja;

- aziranyitds/vezetés allapota/gyakorlata;

— a tervezés helyzete, idohorizontjai;

— a formalitas, a blirokracia foka;

- szabdlyozottsag/szabalykovetés;

- a munkamegosztds, a munkaszervezés;

— aszervezeti/munkafegyelem;

— az eredmények kezelése;

— az egyén és az egyéni viselkedés kezelése.

Az elobbi szempontok szerint végzett kutatasok alapjan mar a mult szazad masodik fe-
lében teret nyertek azok a megkdzelitések, melyek szerint a biirokratikus szervezetek
erdsen formalizalt vilagat is athatjak a felszinen és a mélyben is az emberi viszonyok,
melyek a minden szinten 1évd egyéni (csoport) érdektorekvésekhez kapcsolodo

5 Handy, C. (1993): Understanding organisations. Oxford: Oxford University Press. 152. o.
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kapcsolatrendszerekben, , jatszmakban” megtalalhatok. Tehat Max Weber klasszikus
tanitasa (lényegének valtozatlansaga mellett) annyiban modosult, illetve valt telje-
sebbé, amennyiben maga a szervezeti kornyezet Osszetettebb lett, illetve a tudo-
many, a szervezetelméletek kiilonb6zo paradigmai komplexebbé tették a megkozeli-
téseket. A bilirokratikus szervezet dltalanos leirasai oldalardl kozelitve az alabbiak jel-
lemzik az ilyen tipusu szervezet miikddési kulturajat:

— a centralizalt vezetés és az ellendrzés magas szintje;

— kevés, és feliilrol lefelé torténik a jellemzd kommunikacio;

— az egyének keresik a stabilitast, kevés az 6nallé kezdeményezés, utasitasoknak

engedelmeskednek;

— a dontési folyamatok ismétlodoek és centralizaltak;

- vonakodnak az innovativ folyamatok kezdeményezésétol;

- a konformitas szintje magas;

— nemszivesen valtoztatnak a megszokotton, erds a valtozasoktol valé félelem.

A hadsereg (honvédség) mint biirokratikus szervezet

A hadsereg (honvédség) a biirokratikus szervezetek egyik jellemzd tipusa. Altalanos
megkozelitések szerint tekintélyelvii, hierarchikus, illetve szerep- és feladat-orientalt
képzddmény. Természetesen a miikodését meghatarozo fontos kérdés, hogy ezek-
nek a jelzok mi a mai tartalma.

Irodalmakbdl, kutatasokbol jol ismert, hogy nagy kihivasa azilyen tipust erdsen
szabalyozott szervezeteknek maga a jelentds mértékii valtozas és a feltételek hianya
(ebben az anyagiaktol, a szakértelmen at, a kornyezeti sziikségesség egyarant
értendd). Ilyen esetekben a szervezet erdsebben védekezik, tilszabalyzassal, merev
reagalasokkal, diszfunkcionalis lépésekkel kezeli jellemzden a felszint. A szervezet
adta szerepekhez kapcsolddo hatalmi viszonyok sok esetben uralmi jelleget 6lthet-
nek. A megbomlott egyenstly miatt ezek megjelenhetnek a szervezet minden szint-
jén, lefele és felfele is sajatos hatalmi jatszmak alakulnak ki, melyek rontjak a szerve-
zeti hatékonysagot.

Az eldbbiek alapjan megfogalmazhatjuk, hogy a Zrinyi 2026 fejlesztési elképzelé-
seiben megfogalmazott szervezeti kulturafejlesztést/valtast tobb kérdés is motivalhatja
és a beazonositott kihivasok mellett érdemes kiemelni két meghatarozo tényezot:

- A magyar tarsadalomban végbement altalanos, kiemelten piacgazdasagi val-
tozasokra a honvédség még nem tudott egzakt valaszokat adni, illetve belsd
strukturalis és mtkodési filozofia valtasait nem tudta transzparensen kozveti-
teni sem befelé, sem kifelé a tarsadalom felé.

— A korabbi évtizedekben lezajlott intenziv és radikalis valtozasok kozepette
torvényszertien megtortek a tradiciondlis értékek. Azok helyreallitasara, illetve
tjak kialakitasara nem volt sem kelld figyelem, sem eroforras, igy az ij nazo-
nossag meghatarozasa részben, vagy egészben elmaradt.

A honvédség elmult évtizedeit jellemzo forszirozott valtozasok hosszu idon keresz-
tiil permanens atszervezéseket hoztak. Az elobbiekbdl is lathatoan a szervezetelmé-
letek oldalardl megfogalmazhatd, hogy az a szervezet, amelynek legfobb jellemzoje
az erds szabdlyozottsag, nem tud konnyen alkalmazkodni a valtozasokhoz, zavarok,
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bizonytalansagok lesznek a kultiraban. A problémakezelés érdekében érdemes atte-
kinteni, melyek a tipikus valaszok.

Hogyan reagdl a biirokratikus szervezet a vdltozdsok okozta kihivisokra?

A biirokratikus szervezet jellemzd lépései kozé tartozik az erdsodo centralizacid és
a tulszabalyozottsag. Max Weber késobbi kritikusai (leginkabb Crozier) részletesen
bemutatjak a tipikus reagalasokat. A szervezetet — annak alapmiikodési filozofiajabol
kovetkezden — eredendo védekezd mechanizmus jellemzi, mely megakadélyozhatja
az érdemi, eldremutato reagalast.

A kornyezeti kihivasokat természetesen érzékeli a szervezet; valsagjelenségek,
erds0do konfliktusok jelennek meg, melyek gyakran veszélyeztetik a formalizalt hatal-
mi viszonyokat; védekezd folyamatok indulnak be. Ezek a védekezd folyamatok — a
szervezet szabalykovetd mechanizmusa miatt — a biirokracia erdsodéséhez, a szabaly-
rendszerek burjanzasahoz vezethetnek. Ezekkel ugyanakkor egyre nehezebbé valik a
miikodés gépies igazgatasi rendszere, melynek a hatékonysagromlasa mellett egyik ko-
vetkezménye a szervezeti fegyelem romlasa, a szabalykovetés lazuldsa. Jellemzden a hi-
vatali rend és hierarchia elveszti tényleges hatalmat, erdsddnek az informalis hatalmak.

Az informalis viszonyok erdsodésekor a beosztottak, a végrehajtok (szakembe-
rek) természetesen szintén megprobaljak a hatalom ilyen miikodésének elonyeit
kihasznalni. Teszik ezt részben azért, hogy sajat hatalmi (szakértdi) pozicidjukat erd-
sitsék, lazuljanak a mozgasukat korlatozé szabalyok, masrészt azért, hogy kozvetlen
feletteseiktol egyéni elonyoket szerezzenek. Ezeket az informalis elonydket az alkura
kénysziilo kozvetlen vezetok sokszor nem a sajat kdzvetlen lehetdségeikbol, hanem
a szervezetiik egyéb forrasaibol biztositjak.

Nagyon fontos felszini képe az ilyen tipust informalis m{ikodésnek (mellyel
mindenki csal a rendszerben), hogy hivatalosan a szabalyok felallitasaért, a szerve-
zeti értékek tiszteletéért emelnek szét, ugyanakkor mindent megtesznek annak
érdekében, hogy sajat mozgasteriiket (szabalykeriilésiiket) megorizzék. A meguju-
lasi igény megmarad a jelszavak szintjén és a valds 1épések helyett megerdsodik az
adminisztracio, olyan formalizalt lépések, amelyek bonyolultsaguk miatt elfedhetik a
tartalmat. Kiilonos erdsek ezek a hatasok akkor, ha felgyorsulnak a kiilsd-belso valto-
zasok és bizonytalanna valnak, illetve gyorsan leértékelddnek a dontéseket megala-
pozé tényadatok is.

A valtozasok elkeriilhetetlensége esetén a korabbiakat lényegesen meghaladé
fejlesztési tervek mar felvetik, hogy nem elég a javitgatas, az inkrementalis valtoza-
sok helyett stratégiaiak kellenek. Nem elég kisebb-nagyobb valtozasok bevezetése,
atfogo szervezetfejlesztésre van sziikség, mely kulttravaltast/gondolkodasvaltast is
igényel. Ebben az esetben radikalis és proaktiv lépések kellenének, vagyis a korabbi-
aktdl jelentdosen eltérdo megkozelitések. Ezeket nehezitheti, hogy jelentdsen mas
informacioval rendelkeznek a tervezok (egy résziiket titkoljak is), mint a szervezet
tobbi tagja és igy torvényszerlien megjelenik egy szembenallas, megerdsodik a
lefele/felfele mutogatas.

A szervezet mtikodési folyamatainak egyik kulcsa az eldrelatas lehetdsége €s az
informaciok megoszlasanak helyzete. A szervezeti hatalomért folyd harcnak is fontos
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eszkoOze az informacio, illetve annak sok esetben manipulalt szabalyozasa, mely tipi-
kus az erdsen hierarchizalt, biirokratikus szervezetekben. Nagyon nagy kérdés,
hogy a modern szervezetekben egyre nagyobb aranyban jelenlévo szakértok és a
hierarchia informdcios lehetdségei, tovabba azok tartalma mennyiben térnek/térhet-
nek el, illetve milyen a koztiik levo hatalmi viszony. Tipikusnak mondhatd, hogy a
hivatali struktiira magasabb szintjein a gyakorlati folyamatoktol tavollévok — hatal-
muk, alkalmassaguk bizonyitasa érdekében — olyan részletekkel foglalkoznak, amelyre
mar érdemben nincs ralatasuk (legfeljebb korabbi emlékeik alapjan), és adott esetben
kihagyjak a lentebb 1év0 szakértoket, vagy atnyulnak az alattuk levo vezetok felett.
Nagyon nagy kérdés ilyenkor, hogy a torzskari vezetés szakmaisaga érvényestil-
het-e, vagy a reformokat elokészitd , bizalmi szakértok” azokat feliilirjak. Felmeriil
a kérdés: kinél van a tudas, illetve melyik a jo tudas. (Tipikus valaszok ilyenkor:
. Felejtsd el, amit kinn lattal, nalunk masképp makodnek a dolgok”, vagy , Ezek lenn
nem alkalmasak arra, hogy befogadjak az tjat”).

Mindenképpen ki kell emelni, hogy az elobbiek természetes szervezeti jelensé-
gek és a formalis-informalis sem feltétleniil csak a jo és a rossz. Akar a technoldgia fej-
16dése magaval hozza azt, hogy meg kell haladni a korabbi formalizalt szakmai, vagy
vezetOi csatornakat. Viszont éppen a szervezeti jellemzok ezeknek a valtozasoknak
igyekeznek ellenallni, tehat ezeket meg kell harcolni, az tijat meg kell tanitani, el kell
fogadtatni, masképp visszajara fordul, illetve ismétjelszo lesz: , lehet, hogy nyugaton
miikodik, nalunk nem”.

Irodalmak sokasaga bizonyitja, hogy a latens jelenségek, az idonként jelentkezd
biirokratikus diszfunkciok a szervezetek természetes jellemzdi. A biirokratikus szer-
vezetben a feladatok tartalmat és az azok végrehajtasahoz kapcsolodd emberi viszo-
nyok halézatat egyfajta formalizalt merevség jellemzi, mely egyben gatja is a koztiik
és kornyezetiikkel torténd kommunikacionak. Kiilénosen erds ez egy olyan szerve-
zetnél, ahol az informaciok rejtése miikodési jellemzo. Idorol idore szembekeriilnek
ezzel az érintettek és mindig ki is alakulnak az informalis csatornak, ezek természetes
emberi torekvések. Természetes részei a szervezet miikodésének, hiszen azok a sze-
mélyes €s egyéb csoportérdekek kifejezdi. Ezért idordl idore korrigalni, pontositani
kell akar a szolgalati utak rendszerét is, mert csak igy biztosithaté az egyéntdl
kevésbé fliggd személytelenség és a kozponti akarat érvényre jutasa.

Napjaink gyors fejlodése noveli a szervezetekre a nyomast, folyamatos valto-
zast, tanulast kovetel. Fennmaradasulk, illetve rendeltetésiiknek megfeleld mtikodé-
siik érdekében tehat egyetlen modern szervezet, igy a hadsereg sem keriilheti el a
sziikséges atalakulasokat, allanddan alkalmazkodniuk kell kdrnyezetiikhoz, illetve
tagjaikhoz. Ez azt is magdaval hozza, hogy oldani kell merevségét, be kell épiteni
miikddésébe tagjaik, csoportjaik Gjitd készségét, formalni kell elvarasait.

Az eldbbi gondolatokbdl kovetkezden nagyon nagy kihivas az is, ha ezekben a
szervezetekben olyan mértékii valtozasok kényszeritdodnek ki, melyek soran kitiriil-
nek a szabalyok és valamilyen oknal fogva elvész a sajat tudas a racionalitas helyreal-
litasahoz. Torténelmi példak sora bizonyitja, hogy az is gondot jelent, ha a korabbi-
aktdl nagyon eltéro, teljesen rendszeridegen elemeket mechanikusan és ttl gyorsan
akarunk betiltetni a szervezetek miikodésébe. A szervezeti kultdra ilyen mértékii
valtoztatasanak igénye a napi operativ vezetés dinamizmusaval nem oldhaté meg,
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hiszen a valtoztatas, bontas és egyidejii épitkezés magaba foglalja az j tudas rend-
szerbe integralasat és az 1j intézményi elemek kiépitését, amelynek a gondolkodas
megvaltoztatasaval is egyiitt kell jarnia. Ebbol kovetkezon mas szinten kell elérni a
szervezeti konformitast, melynek logikajara érdemes néhany gondolattal a katonai
szervezetek esetében kitérni.

A biirokratikus szervezet lényegét ad6 kordinalt egyiittm{ikodés lényege a kon-
formitas. Ezt a konformitast (szervezeti szocializaciét) kiillonb6zo motivacios eszkdzok-
kel (koztiik a fizikai, és/vagy pszichés kényszerités eszkozével is) lehet elérni. Jelentos
valtozasokat latunk ebben az utdbbi idokben, kiilondsen a 20. szazad masodik felétdl,
amikor is egyre szélesebb a szaktudoméanyok gyakorlatban torténo alkalmazasa.

Napjaink az is megvalaszolando kérdés, hogy a hadseregben korabban alkalma-
zott drill ma milyen mértékben alkalmazhato, illetve helyette milyen mas modsze-
rekkel érhetok el a sziikséges kompetenciak. Természetesen ezen ttl az is fontos kér-
dés, hogy a modern hadseregek mikodése milyen viszonyrendszert kdvetel meg.
Lathatjuk, hogy a kihivasok, a kiilonb6zd szervezeti valsagjelenségek (példaul a fel-
tételhiany) kikezdik a parancsuralmi rendszert is. Sok esetben felvetddik, hogy
mennyiben kell a teljes miikodést athatni a parancsorientalt megkozelitésnek. Latha-
téan megvaltozott a végrehajtas szintjén is az egyének tudasa és feleldssége. Hogyan
haszndlja ezt ki a rendszer?

Ezen tul megvaltozott az emberek tarsadalmi szocializaciés folyamata is. Egy-
részt mar kora gyermekkortdl van egy szocializacids folyamat, amelyben megtanul-
jak a kiilonbo6zd szervezetekben valo alkalmazkodast, szabalykovetést. Masrészt sem
a tarsadalom, sem az egyének nem fogadnak el olyan kényszeritéseket, amelyek
nyilt fizikai, vagy lelki erdszakkal jarnak. Kiemelt kérdés az is, hogy meddig tartson
ez az elkotelezodés és persze mennyire kell atalakitani a személyiséget.

A honvédségben is addsak vagyunk a valaszokkal. Mar Crozier megfogal-
mazta,® hogy a modern szervezetek sokkal kénnyebben toleraljak a devianciat és a
részleges elkotelezettséget, illetve a konformitas alacsonyabb szintjét. Ezek, illetve a
szakértelem novekedése alacsonyabb szinteken is, atalakitjdk a vezetés, iranyitas
gyakorlatat is. Itt jon eld a szocializacio, specifikusan a katonai szocializacié és a hiva-
tas mai problematikdja. Ennek tisztazasaval, a szervezeti kultiiraba emelésével a mai
napig ados a rendszer. Sok esetben csak hasznaljuk a magasztos jelszavakat, de a
mogottes tartalomba bele sem gondolunk, holott ezek az értékek a szervezeti szocia-
lizacié alapjait jelentenék.

A honvédség szervezeti kultirdjanak vizsgdlata

A honvédség esetében a hazai és nemzetkozi kdrnyezeti feltételrendszer gyokeres val-
tozasai kozepette jutottunk el napjainkba. Ennek soran lathatéva valt, hogy az elmult
évtizedek Osszetett hatasai kdzepette nem volt mod az j tipusua valaszok kidolgozasa-
ra. [gy pedig maguk a szabalyzok is mutathatnak bels ellentmondasokat, a napi gya-
korlat pedig még tobb valtozast igényld dimenzidra iranyitja ra a figyelmet. Ezek

6 Michel Crozier: A biirokrécia jelensége. Budapest, KjK, 1981. 282. o.
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megoldasa egy kiildetésorientalt szervezetben nem keriilhetd meg. Az el6z06 gondo-
latok megerdsitik, hogy tobb szempontbdl is fontos kérdés a honvédség szervezeti
kultaréjanak vizsgalata és megfeleld szakmai koriiltekintéssel torténo valtoztatasa-
nak forszirozott megkezdése. Az alapfunkciokhoz kapcsolddo fejlesztéseken tul a
miikodési folyamatokban meg kell teremteni a belso integritast, amely egy hadero
miikodésének fontos pillére. Dinamikus, valtozé kdrnyezetben a szubkultirak sok-
szinfi rendszere jobb alkalmazkoddképességet biztosithat.

Természetesen jogosan meriil fel a kérdés mennyire kell a szervezeti kulttra
szabalyzo erejének erdsnek lenni. Az erds szervezeti kulturanak vannak kockézatai
is. Minthogy a kultura egyik legfontosabb kovetkezménye a kiszdmithatdsag, a stabi-
litds, az erds szervezeti kultdra hatranyai leginkabb ott mutatkoznak meg, ahol
éppen rugalmasan valtozo magatartasra, a dinamikusan valtozé kérnyezet kihivasa-
ira adott jj valaszokra van sziikség. Ha igaz az, hogy nehéz egy erds kultarat felépi-
teni, akkor az is, hogy a megvaltoztatasa sem egyszert.

Palyakezdd katonak korében végzett kutatasok felvetik, hogy elképzeléseikben
tovabbélnek olyan elofeltevések, szocializacids elvek, amelyek a szervezetben mar
egyenesen tiltolistan vannak. Le kell bontani ezeket a beallitodasokat és ez nehéz,
konfliktusokkal terhes és nemegyszer fajdalmas folyamat, a kialakult meggyozodé-
seinket nem lehet egyik naprdl a masikra atformalni. Mindezekkel egyfitt azt is tud-
nunk kell, hogy a kultiira nem az egyetlen eszkoz a szervezeti magatartas befolyaso-
lasara. Engedelmességet érhetiink el hatalmi eszk6zokkel, szabalykovetést megfeleld
vezetési stilussal. Kialakithatunk tij szabalyokat, eldirasokat, és érvényt szerezhetiink
nekik, szankcionalva be nem tartasukat.

Kritikus feltétel a viltozdsok bevezetése

Egy hosszu, tobb évtizedes tavlatra visszanyuld idoszak van a honvédség mogott,
melyet athatottak az erdltetett, nem dnmaguk torvényszer{iségébdl taplalkozo szer-
vezeti valtozasok. Gyorsan valtottak egymast a generaciok és nem volt mod a szerve-
zeti tudas (benne az 1j NATO-ismeretek, az ENSZ, a misszios tapasztalatok stb.)
szélesebb korti atadasara, tj egységes szemléletii (sajat nemzeti, hazai miikddési kul-
taraba illesztett) miikodési rend kialakitasara sem.

Az elobbiekbodl kovetkezden a meghirdetett fejlesztések egy atfogd szervezetfej-
lesztési folyamatnak tekinthetok. Az alapértékek mai tartalmanak tisztazottsaga és a
mindennapi miikodési kulttraba, a képzés, kiképzés rendszerébe vald beépiilése
egyik fontos feltétele az elkotelezett személyi allomany biztositasanak. Ha igazi és
tartds valtozasokat akarunk elérni, akkor az emberek beallitottsagaval és gondolko-
dasmodjaval kell kezdeniink az atalakitast.

Alapvetd kérdés tehat a szervezeti stratégia, struktura és kultara (4j) egységének
kialakitasa. A megvaldsitas lényegi eleme az értékalapt, jovore koncentrald szerve-
zetfejlesztés. Ebben a folyamatban — éppen az ellenalld értékek, megszokasok,
hagyomannya dermedt eljarasok miatt — fontos kérdés a szervezetfejlesztési lépések
ismert logikajanak (Kotter 1999) alabbiakban vazolt betartasa:

1. Szervezeti diagnosztika, a jelenlegi helyzet alapos feltarasa.

2. Az j (Gjrafogalmazott) alapértékek megfogalmazas.
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3. A legfontosabb mindennapi értékek (elvart mtikodési, szabdlyzasi, kapcsolati jellemzok)
meghatdrozasa, belso vitdja, elfogadtatasa.

4. Az eldzovel egyiitt az arculati jellemzok és azok kozvetitdcsatornainak rész- letes
kidolgozasa és kiilso, belsd vitdja, elfogadtatasa.

5. Akcioterv a célkitlizések eléréséhez.

6. Rovid tavu lépések tartalmi elemeinek kialakitasa, melyben jellegénél fogva meghatarozé a
beallitédasok, a gondolkodds forszirozott meguiltoztatdsa, erdtel- jes kozponti rahatassal.

7. Hosszabb tavu lépések kialakitasa és a szocializacié alapfolyamataiban, a sza- balyzo
rendszerekben az 1j értékek kozvetitése.

8. Folyamatos visszacsatolds, mérés hangsulyozottan addig, mig az 1j érték- rendszer az
allomany tobbségénél eléri a belso elkotelezodést.

* * *

Az egyéni értékek Osszessége adja a szervezet alapértékeit, ami az értékalapt veze- tés alapja, és
ami a tOrténelem soran mdr tobbszor bizonyitdst nyert stratégiai eld- nyokhoz vezet. A gyors
valtozasok koraban kell valami, ami lassabban valtozik és kozos: ezek az értékek, ezekre
tamaszkodva van lehetdség gyorsan cselekedni, reagalni. Ezzel egyiitt sajatsagos kihivdsa a
biirokratikus szervezetnek, hogy miiko- désében, és kornyezeti kapcsolataiban is beépiiljon a
valtozas, a tanulds. Ennek nélkiilozhetetlen feltétele az értékalapu vezetés, amely kozeli
kapcsolatot jelent az dllomannyal és a valtozdsokra valé konny( reagalast feltételez. A
kiildetésorientalt vezetés megkozelitése szerint a beosztottak képesek meghozni a megfeleld
dontést, hiszen mindannyian valljak a szervezet alapvetd értékeit
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