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Szervezeti innovacio a Magyar Honvédsegben:
az ember-gép szimbiozisa
a stratégiaelmeletek tiikrében

ben befolydsolta a célkitlizések megvaldsitasat, az

emberek viselkedését, és az dsszecsapasok soran a
gy6zelem kivivasat. Napjainkban sincs ez masképp, hiszen
a digitalis technoldgiai forradalomnak készénhetéen, rend-
kivil gyorsan kdvetkezik be a legujabb stratégiai paradig-
mavaltas, és egyre elképesztébb kihivasokkal talaljuk
szembe magunkat, aminek elkerllhetetlen &sszetevdje,
hogy bizonytalansagot érzink.

Véleményem szerint két dolog megvaltozott az elmult
két évtizedben, és ezek kombinacidjaként egy a korabbitdl
eltérd, gyokeresen Uj hadviselés kiiszébén allunk, amely-
ben az évezredeken keresztll egymastdl kiilénallé straté-
giai szemléletmdédok integracioja, valamint az ember-gép
szimbidzisa teljesen Uj tavlatokat nyit a hadviselé felek
szamara.

Az alabbi cikkben réviden megvizsgalom milyen ut veze-
tett a mai, modern hadviselési elvek Iétrejottéig, €s milyen
technoldgiai hatasok okoztak valtozasokat a kulénb6zé
térténelmi korokban.

Jelenleg egy Ujabb stratégiai paradigmavaltas intézmeé-
nyi alkalmazkodas szakaszaban jarunk, amikor a Magyar
Honvédség szamara is elengedhetetlen, hogy sikerrel me-
nedzseljen egy digitalis transzformaciot, és az ezzel egyutt
jaré szervezeti kulturavaltast. A tét oriasi! Azok a szerveze-
tek, amelyek képesek sikerrel venni ezt az akadalyt, gene-
racidés ugrast hajtanak végre, azok pedig, akik elbuknak,
letlint korok szemléletmodjaval és moddszereivel lesznek
kénytelenek felvenni a kiizdelmet masokkal szemben.

Q stratégia az évezredek folyaman mindig nagymérték-

A cikk vizsgalja, hogy milyen Gt vezetett a modern hadvi-
selési elvek Iétrejottéig, és milyen technoldgiai hatdsok okoztak valtozasokat
a kiilonboz6 torténelmi korokban. Jelenleg egy Ujabb stratégiai paradigma-
valtas intézményi alkalmazkodds szakaszaban jarunk, a Magyar Honvédség
szamara is elengedhetetlen, hogy sikerrel menedzseljen egy digitalis transz-
forméciot és az ezzel egylitt jar6 szervezeti kultiravaltast. Napjainkban felér-
tékelddik a szemléletmddvaltdas szerepe, és a nagy méretli biirokratikus
szervezetek szinte kivétel nélkiil arra térekednek, hogy gyorsabb dontésho-
zatali folyamatokat, adaptivabb és rugalmasabb szervezeti formakat, vala-
mint hatékonyabb képességfejlesztési mddszereket alkalmazzanak. Ujra kell
gondolni a kutatési-fejlesztési rendszert, és a haderd felszereltségének és
reagald képességének javitasa érdekében, a megtartd-fenntartd innovaciora
fokuszald technoldgiai fejlddést kiemelten hangstlyozd és a tervezésen ala-
puld stratégai megkozelitések helyett, egy innovacids stratégia mentén kell a
radikalis innovéciés megolddsokat bevonva és elGtérbe helyezve egy genera-
cids ugrast végrehajtani.

Stratégia, innovécio, szemléletmddvaltas, szervezeti kulttra,
technolégia, szervezetfejlesztés, vezetés
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A Haditechnika folydirat hasabjain szeretném felhivni a
figyelmet arra, hogy az egyre inkabb technoldgia-fokuszu
vilagban, Szun-ce kétezerttszaz évvel ezelbtt szlletett
mive 6ta egy valami nem valtozott. Alapvetéen a hadvi-
selés még mindig az emberi akaratok dsszecsapdsanak
prébaja, és barmennyire is fontos a technoldgia szerepe,
még mindig az ember a meghatarozo tényez6 az dssze-
csapasok kimenetelében, még akkor is, ha ezt a gépekkel
szimbidzisban hajtja végre. Ezt a gondolatot rendkiviil
fontos szem el6tt tartani, amikor Uj technoldgiak beszer-
zésérél és azok rendszeresitésérdl hozunk dontéseket
nap, mint nap.

A STRATEGIAI SZEMLELETMODOK FEJLODESE

A hadelmélet, a torténelem és a pszicholégia szerint az
emberiség fejlédése korszakokra oszthatd. E korszakok
nemcsak a gondolkodasmaoédban, de a stratégiai megkoze-
litésekben is mindig ugrasszerd fejlédést, paradigmavaltast
mutatnak.

Egészen napjainkig alapjaban véve két egymastdl eltérd
szemléletmodot figyelhettink meg. A bié szemléletmod
évszazadokon keresztll egyeduralkodoéva valt a tdmeg-
hadseregek korében, ugyanakkor a hagyomanyostél elté-
ré, métis szemléletmod, amelyet az irregularis hadviseld
felek sok esetben sikerrel alkalmaztak, a kozelmultban
rendkivili mértékben felértékel6dott, és a legujabb genera-
Ciés hadviselés soran integralddott a bié szemléletmddot

The article examines the path leading to the creation of modern
warfare principles and the technological effects that caused changes in dif-
ferent historical times. We are currently in the process of institutional read-
justment to a new strategic paradigm shift, and it is also imperative for the
Hungarian Defence Forces to manage a digital transformation and the associ-
ated organizational culture transformation successfully. Today, the role of
change of mind is appreciated and the large bureaucratic organizations are
almost without exception seeking to adopt faster decision-making processes,
more adaptive and flexible organizational forms, and more efficient capabil-
ity development methods. The R & D system needs to be reconsidered and,
in order to improve armament and reaction capability of the armed forces, a
generation leap has to be accomplished in harmony with an innovation strat-
egy involving and emphasizing radical innovative solutions, instead of strate-
gic approaches that concentrate on technological development focusing on
retentive-sustentative innovation and that is based on planning.

Strategy, innovation, change of mind, organizational culture,
technology, organization development, leadership
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1. abra. A startégiai elméletek fejlédése

elétérbe helyezd tradiciondlis hadviselésbe. Ehhez az Uj
hadviselési szemléletmédhoz meglehetésen hosszu és
régos Ut vezetett.

Az elsé jelentésebb szervezeti formak, amelyek mar na-
gyobb néptdmegeket egyesitettek, a tdrzskdzdsségek
voltak, ahol a t6rzsf6ndkdk folyamatosan gyakoroltéak a
hatalmukat, hogy kordaban tartsak a csapatukat, igy
ebben az idészakban a megfélemlités volt a mozgatorugo.
Ebbdl az idébél szarmaznak az elsé irasos emlékeink is,
amelyekbdl kiderll, hogy a kdzelharcra, a hdsies helytal-
lasra és a gydztes csatéak megvivasara 6sszpontosité had-
mUvészet az 6kori hadvisel6 felek hagyatéka.'

Ebben a korban a nyers eré (bié) szemléletmdd és a fa-
lanx tipusu harcaszat terjedt el, amelyet az 6kori Sparta
fejlesztett tOkélyre. A spartai falanx modellje a hoplita ne-
hézgyalogosok harmas jelszava: fegyelem, kézdsség, 6n-
zetlenség volt. Ezek az eszmék napjainkig jol kifejezik az
els6 generacios hadviselés alapelveit. Ez a fajta harcmodor
megkovetelte, hogy valamennyi katona egységes egész-
ként gondolkodjon és cselekedjen, ugyanakkor az egyes
személyek kozotti kiizdelem is komoly jelentéséggel birt.
Ezek a kdvetelmények és eszmék hataroztak meg a harco-
16 felek szemléletmddjat és kiképzését, és adddtak tovabb
a torténelem folyaman.

Az elsd generacios hadviselés éppen ezért viszonylag
észszerlinek mondhatd kdrnyezeti kortlmények kozott
zajlott és kotott szabalyokon alapult: mindenki ismerte a
feladatat, begyakorolta a tennivaléjat, és a szemben allo
csoportok tagjai bizonyos ritudlékat kdvetéen, viszonylag
kiszamithatd moédon, egy meghatarozott szabalyrendszer
mentén hajtottak végre az 6sszecsapast. Nem volt ez mas-
ként még ezer évvel kés6bb sem, amikor megjelentek az
els6 tdbmeghadseregek és olyan szervezeti formak alakul-
tak ki, amelyeket a mai blrokraciak éseinek tekinthetink.

Ekkor figyelhetjik meg, hogy egyre bonyolultabba valik a
hadviselés kodrnyezete, éppen ezért a tervezési és végre-
hajtasi funkciokat teljesen szétvalasztottak. A tervezés és a
gondolkodas a piramis tetején elhelyezkedd szlk csoport
feladata lett, és ezeket a terveket a piramis aljan elhelyez-
kedd réteg valdsitotta meg. A sikeres végrehajtas érdekeé-
ben folyamatokat dolgoztak ki, amelyeket egy kdézéps6
(ma ugy mondanank, menedzsment) réteg fellgyelt. Igy
bizonyos munkafolyamatok standardizalhatéva és barhol
megismételhetévé véltak, ez pedig komoly befolyast gya-
korolt a vezetési elvekre.

A 17. szazad kdzepén a legtdbb haboruban még mindig
a falanx mintdjat koveté vonalas harcaszatot tokéletesitve
vezették gydzelemre a tabornokok csapataikat, Bonaparte
Napoleon azonban forradalmasitotta a hadviselést és az
1805-0s hadjarata soran kialakitotta a hadtestek rendsze-
rét, ezzel rugalmassagot kdlcsdndzve a hadsereg szamara.
A francia tabornok ¢sztdndsen értette, hogy a merev szer-
vezeti forma korlatozza a lehetséges opciokat, ezzel szem-

ben egy részekre felosztott hadsereg szamtalan lehetésé-
get rejt magaban. A szervezeti felépités megvaltoztatasa,
ahogyan azt Napoleon Jénanal, a poroszokat legy6zve be
is bizonyitotta, rendkivil fontos 0sszetevéje volt a straté-
gianak.

A Napodleon nevével fémjelzett paradigmavaltas a hadvi-
selésben a hadtudomany jelentés fejlédését és kibontako-
zasat jelentette.? Ebben az idészakban a hadvezérek a
hadmUveletek soran a b&séges anyagi eréforrasok elosz-
tasanak gondos kiszamitasaval igyekezték elkerilni a va-
ratlansagot. Mindezekbdl adodik, hogy a lényeg nem az
improvizacio, hanem a pontos terv volt, amelyet az alaren-
deltek igyekeztek szordl széra kdvetni. Ha jobban belegon-
dolunk, ez nem sok szemléletmddbeli eltérést mutat az
els6 generacios birokratikus szervezetekhez képest, ame-
lyekben egy szUk felsé réteg iranymutatasat kdvetve kellett
mindenkinek végrehajtania az utasitasokat.

A szabalykdvetésen, és szamitasok, valamint tervek ké-
szitésén alapuld parancsnoki képességek sokkal fontosab-
bak voltak, mint a kreativitas.® Ebbdl adédik e hadviselési
forma hatranya is: a valtozd kornyezethez vald lassu és
nehézkes alkalmazkodas. Az iparosodas koraban a hatal-
mas gépezetként, olajozottan miikddd szervezeti formak
pontosan igy mikodtek, ugyanakkor az idé elérehaladtaval
valtozasokat is megfigyelhetlink.

El6sz0r is megvaltozott a szervezetben dolgozok felel6s-
ségvdllalasa, és a parancsuralmi rendszerek helyett bizo-
nyos haderékben Ujabb paradigmavaltasra kerilt sor. Az
ugynevezett klldetésorientalt vezetésszemlélet az irany-
mutatast és a decentralizalt végrehajtast helyezte el6térbe.
Ebben a rendszerben a stratégiat az alarendelt parancsno-
kok értelmezték és lebontottak a sajat szintjiknek megfe-
leléen, meghataroztak az elérendd célkitlizések mértékét,
illetve idejét, de nem kovették folyamatosan nyomon a csa-
patukban dolgozé emberek teljesitményét.

Ez a fajta gondolkodasmod klildndsképpen medfigyel-
hetd volt a porosz hadseregben, amely a jénai vereség
utan ugy dontott, hogy ideje véget vetni a multban gydke-
rezé merev szervezeti formaknak, és haladéktalanul hozza-
latott a haderd szervezeti atalakitdsahoz. A poroszok sike-
rének titka abban rejlett, hogy rendkivil nagy hangsulyt
fektettek a tisztek oktatasara, akiket a stratégia, a harca-
szat és a vezetéselmélet terliletein a lehetd legjobban fel-
készitettek. Hangsulyosan arra térekedtek, hogy a kikép-
zés soran tanuljanak a sajat és masok hibaibal, és folyama-
tosan fejlesszék ismereteiket. Ez a gondolkodasmaod veze-
tett el a hadviselés harmadik generacidjahoz, az Auftrags-
taktik, vagyis a kuldetésen alapul6 szemléletmaod elterjedé-
séhez. Bar magat a szemléletmodot mar az ezernyolcsza-
zas évek masodik felében tesztelni kezdték, mégis a ma-
sodik vilaghaboru idejére nyerte el igazi, végsé formajat, és
Liddell Hart munkassaganak kdszonhetéen vilagszerte is-
mertté valt.

E brit katona és hadtudds 1967-ben megjelent kdnyvé-
ben*, az altala indirekt megkdzelitésnek nevezett stratégia
Iényegét a kovetkezdkben latta: ha a célokat az eszk6z6k-
h6z régzitjik, ha mindig szem elétt tartjuk a célt, ha a leg-
varatlanabb iranybdl tamadunk, ha olyan helyzeteket te-
remtlink, amelyekbdl tobbféle eredmény kihozhatd. Persze
mindennek feltétele, hogy az altalunk vezetett szervezet
kell6képpen rugalmas és alakithato legyen.

Az indirekt hadviselést a két vilaghaboru kdzott a német
haderd fejlesztette tovabb. Céljuk az ellenfél sebességgel
és tempoval térténd kizdkkentése és az indirekt tamadas
kdézéppontba helyezése volt. Ez a hadviselési forma a vil-
lamhaboru (Blitzkrieg) idején bebizonyitotta, hogy a sikert
nem az eréforrasok abszolut félényével, hanem az ellenség
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gyenge pontjai ellen intézett lendiletes tamadassal lehet
kivivni. A gyors Utemd, sikert sikerre halmozd, egyszerre
tébb helyen inditott tdamadas kovetkeztében az ellenség
feletti folényt nem katonai erével, hanem a kedvezé feltéte-
lek kialakitasaval (a kezdeményezés megragadasaval) és a
lehetéségek azonnali, minden késlekedés nélkuli kihaszna-
lasaval teremti meg.®

E hadviselési forma szerint haboriban nem léteznek
elére kiszamithatd helyzetek, ezért a tamadas valamennyi
mozzanatara preciz hadmuveleti tervet sem lehet kidolgoz-
ni. Ehelyett a vezetés folyamatat és a dontési szinteket kell
decentralizalni, vagyis a tabornokoknak lehetévé kell tenni-
Uk alarendeltjeik szamara, hogy (a vezetsi szandék ismere-
tében) 6nallé ddntéseket hozzanak. Ennek eredményeként
az alarendelt parancsnokok — a felgyorsult dontéshozatal
érdekében, kell§ informaciok hianyaban — kreativ médon a
varatlanul alakulé lehet6ségek megragadasara térekednek.
Ez rendkivil magas kdvetelményeket tamaszt a vezetdkkel
szemben, és az ésszerlen kockaztatdé parancsnok valik
hadviselés kozponti alakjava.®

A harmadik generaciés hadviselést jellemzé szemlélet-
mod éltetd ereje az id6elébny megszerzése, mivel ennek
birtokaban a tamadé megfosztja ellenfelét az ellendllas
megszervezéséhez sziikséges id6tél, igy 6 diktalja a felté-
teleket, ezaltal stratégiai el6nyt kovacsol maganak.”

Igy érkeztink el a 21. szazad kiszobére, amikor Ujabb
stratégiai paradigmavaltasnak lehetiink szemtanui. A leg-
Ujabb generacios valtast az fémijelzi, hogy az évszazado-
kon keresztll egymas mellett 1étez$ tradicionalis (bié) és
irregularis (métis) szemléletmddok, amelyek a térténelem
folyaman ol elkilénithetéek voltak, a negyedik ipari forra-
dalom altal képviselt technoldgiai valtozasok hatasara
egyre jobban elterjednek, és az elmult hisz évben olyan
integralt iranyba toljak el a hadviselést, ahol a bié és métis
egyszerre, egymassal szimbidzisban van jelen.

Az integralt hadviselés legfébb jellegzetessége, hogy
komplexebb, de gyorsabb lefolyasu valsaghelyzetek kiala-
kulasat teszi lehetévé, amelyekkel szemben a jelenlegi
tradiciondlis dontéshozatali és valsagreagalasi modellek
nem képesek idében és hatékonyan fellépni.

Az integralt hadviselés modern valtozatanak koncepcid-
jat az ezredfordulo elején két kinai ezredes tette kdzzé egy
korlatok nélkili hadviselésréI® sz6l6 tanulmanyban. Az el-
méleti megkdzelités a kiilénbdzé hadviselési formak integ-
folytatott tevékenységek otvézésére és egylttes alkalma-
zdasara tett javaslatot. A hatarok nélkili hadviselés legfon-
tosabb alapelvei® a mindenirdanyUsdg, a szinkronicitas és az
aszimmetria.

A mindeniranylsag azt jelenti, hogy a gyézelem kivivasa-
hoz valamennyi hadszintér lefedése, illetve a haborus as-
pektusok széles kdrének (politikai, gazdaséagi, kulturalis te-
rlletek) teljes (totdlis haborl keretében torténd) kiaknazasa
szilkséges. A szinkronicitas a hadszinterek széles tarhazat
felhasznald mdlveletek egyszerre, egymassal egy id6ében
torténd alkalmazasara hivja fel a figyelmet. E két alapelv
mentén kombinaljak a tradiciondlis és az irregularis hadikul-
turék erésségeit, igy téve lehetdévé egy integralt megkdzeli-
tést. Végezetiil az aszimmetria az informacids félény kialaki-
tasat és folyamatos fenntartasat tizi ki célul annak érdeké-
ben, hogy a kilénb6zé célcsoportokat hatékonyan befolya-
solni tudjak a miveletek valamennyi idészakaban.

Az integralt hadviselés megjelenésével olyan helyzet ala-
kult ki, amelyben kiszamithatatlan viszonyok k&zétt és na-
gyon gyorsan kell reagalni altaldban olyan kornyezetben,
ami mar nem békeallapot, de még nem is haboru, igy na-
gyon nehéz megtalalni azokat az elemeket és 6sszeteviket,
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amelyek aktivizélasaval hatékonyan valaszolhatunk egy
stratégiai kihivasra.’® Nem csoda, hogy vélaszadas tekinte-
tében a blrokratikus alapokon szervez8dd haderék napja-
inkban kiemelt kérdésként kezelik a reagaloképesseég ndve-
Iését, és keresik a megoldasokat, hogyan is tudnak sikerrel
végrehajtani a digitalis transzformaciot a haderében.

A TECHNOLOGIA ES AZ UZLETI STRATEGIA FEJLODESE

A tradiciondlis Uzleti stratégia fejl6déstorténete viszonylag
szlikebb idésavon kdvethetd végig, mint a hadviselésé, de
szorosan Osszefligg azzal, hiszen a tdrténelem folyaman
megfigyelhetd, hogy a katonai stratégia mentén alakultak
ki a jelenleg is ismert Uzleti stratégiai megkdzelitések.

A hadviselésben bekévetkez6 paradigmavaltasokhoz
hasonléan az Uzleti életben is bekdvetkezett néhany na-
gyobb horderejl forradalmi valtozas." Az Uzleti forradal-
mak mindegyikére jellemz8, hogy alapjaban véve két peri-
6dusra oszthatok fel: alkalmazasi és fejlédési szakaszra.
Az alkalmazasi szakasz soran a technoldgiai fejlédés
megugrasat a befektetés robbanasszerd névekedése valtja
fel. Ezt koveti a fejl6dési szakasz, amikor a technolégiat
széles korben alkalmazni kezdik. Az alkalmazasi és a fejl6-
dési szakasz kozt talalhatd egy forduldpont, az intézményi
alkalmazkodas, amikor a szervezetek alkalmazkodnak az
Uj technolégiahoz, hiszen a megvaltozott kdrilményeknek
kdszdnhetben kénytelenek Uj véllalati startégiat és struktu-
rat kitalalni, és ezeket a gyakorlatba is atiltetni.

Az elmult kétszaznegyven évben az intézményi alkalmaz-
kodasi szakasz soran a szervezeteknek tébbszér modosi-
taniuk kellett vallalati stratégiajukat, hogy meg tudjanak
birkdzni a soron kovetkezé technoldgiai valtozasokkal.
A vallalati stratégia valtozasa szinte minden esetben struk-
turavaltast eredményezett. Ezen strukturalis valtozasok
kdzll harom szakaszon vagyunk tul, és jelenleg a negyedik
kdézepén tartunk. Ezt az intézményi alkalmazkodasi folya-
matot nevezik sokan digitalis transzformacionak.

A kereskedelem elsé id6szakaban a legtdbb vallalkozas
altalanos kereskedés volt: termékeket vasarolt és adott el
exportérként, nagykeresked6ként vagy importérként. Az
1840-es évekre a vallalatok azonban elkezdtek egy adott
termékre szakosodni (példaul gyapotra), és a terméklanc
egy szakaszara (példaul a behozatalra, vagy disztribuciéra)
koncentraltak. Ez az atmenet az altalanostol a szakosodott
kereskedbkre volt az els§ strukturdlis valtozas az Uzleti
életben. Bar ezek a szervezetek még mindig kis, helyi val-
lalkozasok voltak, a tulajdonos és a menedzsment pedig a
legtdbb esetben egy és ugyanaz a személy, a tulajdonosok
iranyitottak az lzletet, és nem voltak fizetett kbzépvezetdk,
adminisztratorok.

Ezt véltotta fel az iparosodas elterjedésével a munkakd-
rok és a szerepkordk szerinti csoportositas és a standardi-
zalt folyamatok mentén térténdé munkavégzés. A 19. sza-
zad kOzepétdl, a vasut megjelenésével a vallalatok nagyon
gyorsan orszagos lefedettségre tettek szert, és a 19. sza-
zad utolsé negyedére, amely az acél és nehézipar koraként
vonult be a torténelembe, tanui lehettiink a nemzeti valla-
latok elterjedésének.

Ebben a korszakban olyan iparagak fejlédésének ko-
szbnhetéen, mint a vasut, az acélipar, a tavird, a hlscso-
magolas, az egyre ndvekvl szervezetek egyre nehezebben
birkdéztak meg a nagy méretbdl, folrajzi elhelyezkedésbdl,
horizontalis és vertikdlis integraciébdl fakadé megndveke-
dett szervezeti igényekkel, amelyek bonyolultta tették a
szervezeti format. A kihivas a megndvekedett méretd had-
er6khoz hasonldan abban allt, hogy egyre t6bb szervezeti



egységet kellett egyetlen k6zds egységként 6sszehangolni
és egységesen mukdodtetni.

A napoleoni hadseregektdl ellesett hadseregszervezést
alkalmazva, az uj vaéllalati stratégidk arra 6sztdéndzték a
véllalkozasokat, hogy funkciok mentén (mint példaul a ter-
melés vagy értékesités) épitsenek fel strukturakat, hivata-
sos vezetSket képezzenek, valamint vezetési hierarchiakat
épitsenek ki e strukturak mikodtetésére. Kevesebb, mint
Otven évvel késb6bb, a 20. szazad kezdetére kialakult a
modern vallalati forma.™ A kisvallalkozasoktdl a funkcidk
mentén szervez6d6 vallalatokig torténd atmenet volt tehat
a masodik stratégiai adaptacié az Uizleti életben.

Az Ujabb fejl6dést az autd és az olaj koraban a kdzleke-
dés és a szallitds forradalma hozta magaval. Ebben a kor-
ban, az 1920-as évekre Ujabb stratégiai kihivassal néztek
szembe a nagyvallalatok. Vilagszerte, de kilonésen az
Amerikai Egyestilt Allamokban a fizikai tavolsagok korla-
toztak a napi szintli, kdzvetlen iranyitast, a cégek pedig
egyre inkabb elaprdézott termékvonalakat képviseltek.

Erre valaszul kdvetkezett be a harmadik stratégiai alkal-
mazkodas a nagyvallalatok szervezeti felépitésében: a
monolitikus, funkcionalis vonalak mentén szervezddd val-
lalatok operativ diviziok szerint (mint példaul termék) vagy
féldrajzi elhelyezkedés szerint szervezddtek ujja. Ebben az
uj felallasban mindegyik szervezeti elem felel6sséget érzett
sajat nyeresége és vesztesége irant. A funkcionalis szerve-
zetektdl az operativ diviziokba torténd stratégiai struktura-
lis atmenetet’® a General Motors tette népszer(vé, majd
hamarosan kovette példajat a Standard Oil, a Sears és
egyéb nagyvallalatok is.

Ebben az idészakban az operativ diviziok mentén szer-
vezddd nagyvallalatok egyre nagyobb hangsulyt fektettek
a vallalati stratégia megalkotasara és kivitelezésére. A val-
lalati stratégia fogalmat Igor Ansoff alkotta meg az 1950-es
években,' és szamos jelenleg is hasznalatban 1évé modell
és elmélet az 6 munkajara vezethetd vissza.

Ezt kdvetSen terjedt el Michael E. Porter versenystraté-
gia koncepcidja.’® A versenystratégia teremtette meg az
alapot az arversenyhez és a minéségi megkllénboztetésen
alapuld stratégiahoz, azokhoz az alapelvekhez, amelyeket
a nagyvallalatok donté tobbsége még ma is elészeretettel
alkalmaz, és a hadviselés stratégiai gondolatai visszako-
szOnnek a koncepcioban.'®

A kornyezeti tényezbket figyelembe véve Porter arra a
feltételezésre alapoz, hogy a viszonyok kiszamithatok, a
stratégiai tervezés folyamataval kapcsolatban pedig olyan
rendszert javasol, ami linedris és tervezésen alapul, jél el-
valasztva a stratégiaalkotas és a végrehajtas lépéseit.
Porter versenystratégiaja meghatarozé jelentéséglinek
szamitott az Uzleti életben és a legtdbb modell, amely a
versenyképesség tartds megteremtésének fenntartasara
térekedett, ebbdl indult ki.

E modelleket figyelembe véve nem meglepd, hogy az
elmult évszazad mai szemmel nézve viszonylag lassu
technoldgiai fejlédése mellett a kiszamithatébb kdérnye-
zetben a tradiciondlis szemléletmddot képviselé modsze-
rek jol mikddtek. Eppen ezért valhatott egyeduralkodova
az mind a hadviselésben, mind pedig az Uzleti életben,
hiszen a logikai alapon végzett tervezési folyamatok ki-
szamithatd eredményeket voltak képesek produkalni
hosszabb tavon is.

A 20. szazadban az iparosodas korszakara jellemzé
szemléletmoddot képviseld vezetdk abbdl indultak ki, hogy
van idejik a képességek kifejlesztésére, az intézményi
adaptacio végrehajtasara, igy gondos tervezés eredmé-
nyeképpen arra torekedtek, hogy a stratégiai terv mentén
hajtsék végre a fejlesztési folyamatokat, igy az elmult év-
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2. abra. A kiszamithatatlan kérnyezet

szazad vége felé a stratégiai stabilitasra valo térekvés volt
a meghatarozé.

Igy érkeztlink el az ezredforduléhoz, amikor a hierarchikus
szervezeti struktirak kezdték elvesziteni versenyel6nylket.
A vezet6k az Uj évezredben arra lettek figyelmesek, hogy a
burokratikus szervezeti formak egyre nehezebben képesek
megbirkézni a sokkal agilisabb, gyorsabb ddntéshozatali
folyamatokat futtatd rugalmas szervezetekkel, és nem képe-
sek a megvaltozott kdrnyezeti viszonyok kdzétt tartds ver-
senyelényt fenntartani tradicionalis médszerekkel.

Az ezredfordulon a hadviselésben a gerilla- és terror-
mozgalmak elterjedése okozott egyre nagyobb problémat.
Az Uizleti életben a jelenleg is tartd technoldgiai forradalom,
amely az informacidtechnoldgia, telekommunikacio, a bio-
és nanotechnoldgia ugrasszerU fejlédését hozta magaval,
hatassal volt a mar meglévékre is, és egyre inkdbb a koc-
kazati téke altal finanszirozott startup vallalkozasok térnye-
rése és megerdsddeése volt megfigyelhetd.

Az intézményi adaptéacio viszonylag hosszadalmas folya-
mat, éppen ezért a legtébb nagyvallalat még mindig az el-
mult évszazadra jellemz6 tradicionalis elvek szerint szerve-
zi és valdsitja meg a stratégidjat, €és nem veszi észre, hogy
a valédi stratégiai kockazat a valtozas elkerlilésében rejlik.

Megfigyelhetd azonban egy Uujfajta, innovacion alapulo
stratégiai szemléletmdd is, hiszen az egyre kiszamithatat-
lanabba valé kornyezeti viszonyok kozott a vallalati veze-
t6k elkezdtek alternativ stratégiai megkodzelitéseken gon-
dolkodni. Itt érkezlink el ahhoz a ponthoz, ahol a negyedik
generaciés hadviselés stratégiai elméletei ismételten ha-
tassal lehetnek az Uzleti életre.

NAPJAINK STRATEGIAI KIHIVASA

Az (izleti életben az ezredfordulét kdvetéen sokan probal-
tak serkenteni az innovaciot annak érdekében, hogy a gi-
gantikus szervezetek képessé valjanak a dinamikusan val-
tozé kornyezeti kihivasok kezelésére, a szervezeti valtoza-
sok id6beni végrehajtasara és a stratégia sziikség szerinti
modositasara.

E szervezetek donté tdbbsége azért kiizd, hogy lépést
tartson a felfokozott tempot diktald, kockazati téke altal
tdmogatott startup vallalkozasokkal.'” A stratégiai kocka-
zat igen nagy, hiszen mig egy évszazaddal ezel6tt a top
Otszaz nagyvallalat atlagosan hatvanhét évig volt képes a
listdn maradni, addig napjainkban ez a szam tizennégy
év."® Amennyiben ez nem lenne éppen elég probléma, a
kérészéletli nagyvallalatok mellett megjelennek az olyan
villamgyors globalis térhdditasra képes tronkdvetel6k, mint
az Uber, vagy az Airbnb, amelyek az irregularis hadviseld
felekre jellemz8 gondolkodasmoddal, és a mozgalmakhoz
hasonlé szervezeti és vezetési mddszerekkel komplett
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iparagakat képesek egy-két év leforgasa alatt felbolygatni.
Mindez a tradicionalis szemléletli nagyvallalatokat arra
kényszeriti, hogy stratégidjukat és Uizleti modelljiket rend-

szeresen felllvizsgaljak.

Ebben a szélesebb spektrumu, folyamatosan valtozo,
dinamikus kdrnyezetben egyértelmlien dsszekapcsolddik a
védelmi és az Uzleti stratégiai problémaforras. Napjainkban
a hadviselés torténetének egyik legnagyobb szemléletmod-

gyelhetjik meg, ugyanakkor az Uzleti élet fejlédéstorténe-
tét tekintve a negyedik strukturdlis adaptaciés folyamat
kell6s kdzepén tartunk,’ s ugy tlinik, hogy az emberiség

képtelen lépéest tartani a technologia fejlédési ltemeével.

Eppen ezért felértékelédik szemléletmddvaltas szerepe,
és a nagyméretl blrokratikus szervezetek szinte kivétel
nélkll arra térekednek, hogy gyorsabb déntéshozatali fo-
lyamatokat, adaptivabb és rugalmasabb szervezeti forma-
kat, valamint hatékonyabb képességfejlesztési mddszere-
ket alkalmazzanak a versenyképesség fenntartdsara. Ez
pedig egy Ujabb alapvetd stratégiai kihivas elé allitia a

dontéshozokat, ami a sebességgel kapcsolatos.

pedig kibillent benniinket az egyensulyunkbdl.

Ugy érezzik, hogy minden felgyorsul koruléttink, és az
egyes ciklusiddk (a szervezeti-intézményi alkalmazkodas-
hoz rendelkezésre all¢ idétartamok) révidilnek, mindez
pedig kiszamithatatlansaghoz vezet.
A vezet6k folyamatosan azzal kiizdenek, hogy nem ké-
pesek kell6 gyorsasaggal reagalni a kdrnyezetben bekd-
vetkez$ valtozasokra. Valdjaban azonban arrdl van sz,
hogy az emberi alkalmazkodoképesség nem képes lépést
tartani a technoldgiai forradalom exponencialis ndvekedé-
sével és az ezdltal keletkez6 informaciémennyiséggel,?° ez

Mindez azt jelenti, hogy ha nem vagyunk képesek valaho-
gyan felgyorsitani az egyéni és szervezeti tanulasi folyama-
tokat, akkor végérvényesen lemaradunk ebben a verseny-
ben és éhatatlanul a technoldgia gyézedelmeskedik az em-
beriség felett. Ezen probléma kezeléséhez a hagyomanyos-
tol eltérd folyamatokra és az innovaciora van sziikség, illetve
olyan emberi képességek fejlesztésére kell koncentralnunk,
mint a problémamegoldas, kritikus gondolkodas, kreativitas,
halézatépités és a valtozd korllményekhez vald gyors és
megfeleld alkalmazkodas.?'
A valdsag azonban az, hogy a nagy méret(i burokratikus
szervezetek, k6zottlik a Magyar Honvédség is, a kdrnyeze-
ti valtozasok ellenére tovabbra is torténelmi tavlatokbol
indulnak ki. Igazuk is van abban a tekintetben, hogy eddig
minden intézményi kiigazitas j6 ideig elhizddott, és nem
igényelt valodi innovaciot. Az acél és nehézipar koraban a
figgetlen feltalaloknak és kis méretl cégeknek kdszénhe-
téen az innovacio elsésorban a vallalaton kivll zajlott. Az

3. abra. Az adaptacios képesség fejlodése
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automobil és az olaj koraban azonban a nagyvallalatok
torekedni kezdtek a termékfejlesztési folyamat iranyitasara.
Ennek érdekében az innovaciot és a fejlesztést bevontak a
vallalatba, vallalati kutatasi és fejlesztési (K+F) részlegeket
hoztak létre??, amelyek az elmult évszazad kdzepére atvet-
ték a feltalalok, vallalkozék helyét.?® Ebben az idészakban
elsésorban a vallalati K+F laborok szabtak meg a fejlesztés
Utemét.

A legtdbb birokratikus szervezet ezt az elvet kéveti ma-
napsag is, az ezredfordulén azonban az informaciétechno-
l6gia és telekommunikacié kordban azonban a kockazati
t6ke dltal finanszirozott startupok kezdték elarasztani a pi-
acot,? igy a vallalati K+F csoportok, amelyek az el6z6
otven évben sikeresnek bizonyultak, hirtelen azzal szem-
beslltek, hogy a hagyomanyosan sikeresnek tekinthetd
modszerek t6bbé nem mikodtek.

Torténelmi viszonylatban a vallalati K+F csoportok nagy
gyakorlatra tettek szert abban, hogy elemezzék versenytar-
saikat, a trendeket, az Uj technoldgiakat és a vallalat Uzlet-
menetére radikalisan hato tényez6ket, megbizatasuk azon-
ban arra szélt, hogy figyeljék a latohatart. Igy a vallalati K+F
az uj technolégiai ciklus és a startup vallalkozasok helyett
a legutdbbi technoldgiai ciklusra és azok meglévé képvise-
I6ire forditottak elsGsorban a figyelmiket, és egyre tobb-
sz6r elmulasztottak a negyedik ipari forradalomban kinal-
kozo forradalmi lehet&ségeket.

Az elmult husz évben szamtalan terlleten tapasztalhatd
fejl6édés.?> Az energetika példaul, ami szamos egyéb tudo-
manyterllet mozgatdja, latvanyos atalakulason megy ke-
resztil. A valtozasok minden fejl6d6 tudomanyterileten — a
biotechnoldgia, a robotika, az informacio, a nanotechnolé-
gia, az energetika (réviden: BRINE) teriiletén - figyelmet
érdemelnek, és ezeknek az Ujszer( technoldgidknak az
Osszekapcsolasaval, azok interakcioi mentén szamos rob-
banasszer( valtozasra lehet szamitani a kdzeljévében, amely
hatassal van a hadviselésre is. Szemiink lattara kérvonala-
z6dik az ember-gép szimbidzisa, amelynek eredménye a
robotika térnyerése, a munkahelyeket veszélyeztetd auto-
matizacio, valamint a mesterséges intelligencia és a kiter-
jesztett valésag technoldgiai megoldasainak beéplilése a
mindennapjainkba.

A Magyar Honvédség is folyamatosan érzi a nyomast,
amit az Uj technolégidk, valamint az Ujonnan megjelend
szereplék mindent elsdpré aradata jelent. Az ezredforduldt
kovetd idészakban, amig a startup vallalkozasokat egyre
ndvekvd befektetési hullamok finansziroztak, a haderd tu-
domast sem vett a bennik rejlé lehetéségekrdl. Napjaink-
ban azonban a ,digitdlis darwinizmus” viszonyai kdz6tt kell
a folyamatos megujulasra térekedniink, amely nem valdsit-
haté meg a régi szervezeti keretek kdzott és egy tradicio-
nalis stratégia mentén.

A probléma nagyon egyszer(: a startup vallalkozasok,
akarcsak az irregularis hadvisel6 felek, sokkal agilisabban
és rugalmasabban kozelitik meg a problémakat és a nagy-
véllalatok tervezésen alapuld rendszerei egyszerlen képte-
lenek kdvetni ezt a tempot. A vallalati kockazati téke atfu-
tasi ideje, az dltalunk jelenleg alkalmazott beszerzési
modszerek és szabadlyzék tul hosszunak bizonyulnak
ahhoz, hogy reagalni tudjanak a valtozasokra és kifizet6-
dék legyenek.

Ez a haderében jelen l1évé K+F szervezetek tekintetében
azt jelenti, hogy egyre tébb figyelmet forditanak a fejlesz-
tésre és joval kevesebbet a kutatasra. Ez pedig elvezet
odaig, hogy a kutatok révid tavd, horizont 1 tipusu problé-
makra, vagyis a létez6 technoldgia javitasara (tébbnyire
mUszaki fejlesztésekre) keresik a megoldast, ahelyett, hogy
a kovetkez6 technoldgiai ciklus potencidlisan radikalis Uji-
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tast hozo, horizont 2 és horizont 3 tipusu elképzelésein
dolgoznanak.

Nem csoda, hogy az igazan innovativ kutatok, akik a jévé
nagy attorését akarjak megvaldsitani, nem akarnak ilyen
kézegben dolgozni. Ezek az emberek a gerilla mozgalmak-
hoz hasonlé startup vallalkozasban taldlnak szamukra
megfeleld kihivasokat, vagy sajat vallalatot alapitanak.

A nagyvallalatok K+F szervezeteinél a megtarté-fenntar-
t6 innovacio valt a stratégiaalkotas alapjava, amely a meg-
lév§ Uzleti modellek, valamint termékek és folyamatos be-
vételi forrasok élettartamat védte és hosszabbitotta meg.
Ez a fajta stratégiai megkozelités tdnkretette a hosszu tavu
innovaciot, hiszen szinte teljesen figyelmen kivil hagyta a
kovetkezd technoldgiai ciklusba torténé befektetést.

Aggaszto az is, hogy a megtarté-fenntartd innovacios
kezdeményezések jelentds szazaléka sikertelennek bizo-
nyul, valamint a radikalisan Ujitd kutatasokba és az Uzleti
modell innovacidjaba torténd befektetés tovabbra is ha-
nyatlik.?6 Mivel a horizont 1 fokuszu stratégiak egyre kevés-
bé életképesek, a tipikus vallalati K+F szervezet nem tud
Iépést tartani az exponencidlis technoldgiakkal ez pedig
azt eredményezi, hogy a hader6 nem képes generacios
ugrast végrehajtani, ezaltal pedig eleve hatranybdl indul
minden O0sszecsapas soran azokkal szemben, akik sikere-
sen veégrehajtottak egy innovacids stratégiaval tamogatott
digitalis transzformaciot.

OSSZEGZETT KGVETKEZTETESEK — SZEMLELETMODVALTAS ES
DIGITALIS TRANSZFORMACIO

A 21. szazad biztonsagi kdrnyezetét a globalizacio és az
exponencialisan gyorsulé valtozasok hatasai formaljak.
Ezek a valtozasok a hagyomanyos szembenallas mellett az
Uj tipusl és egyre Osszetettebb kdrnyezet kihivasaival
kényszeritik szembenézni a nemzeteket a hatékony és
megfeleld védelem biztositasa érdekében.

Mikdzben az elmult évtizedek védelmi reformjai a Ma-
gyar Honvédség human és technikai eszkdzallomanyanak
erodalodasat eredményezték, addig a kormanynak a Ma-
gyar Honvédség meguijitasa érdekében a Zrinyi 2026 prog-
ramon keresztlli elkotelezettsége egy olyan paratlan lehe-
t6séget biztosit, amelyet megfeleléen kiaknazva generaci-

6s ugrast hajthatunk végre a tudasbazis megujitasa, vala-
mint a technoldgiai felszerelés innovativ alkalmazasa tekin-
tetében.

A védelmi innovacios elképzelésekkel kapcsolatosan
megfogalmazott hatarozott kormanyzati szandék a hazai
gyartokapacitas fejlesztése. Ennek érdekében a jelenlegi
kutatas-fejlesztési rendszer Ujragondolasara van szlkség.
A megtarté-fenntartd innovaciora fékuszald technolégiai
fejlédést el6térbe helyezd és a tervezésen alapulo stratégai
megkozelitések helyett egy Uj innovacids stratégiara van
szllkség, amely a radikalis innovacidos megoldasokat be-
vonva képes a haderd szerkezetét atalakitani, és biztositja
a feltételeket a generacids ugras végrehajtasahoz.

Az Uj innovacios stratégia megvaldsitasa érdekében a
radikalis megoldasok kidolgozasara és tamogatasara Ujra-
strukturalt szervezetet és olyan kdzpontokat kell Iétrehozni,
amelyek biztositjak a képességfejlesztések dsszekapcso-
lasat a startup Okoszisztémaval, hiszen szikség van a
hazai ipar (kkv-k és startup vallalkozasok) bevonasara a
védelmi ipari fejlesztésekbe.

Ezen kihivas két rendkivil fontos stratégiai valtozast igé-
nyel. Az egyik, egy kornyezetvaltozas altal indukalt folya-
mat, amelyre a megoldas a szemléletmodvaltas, a bié és
métis szemléletmddok integralasa, amelynek soran valtoz-
tatni kell a szervezeti felépitésen, a dontéshozatali folya-
matokon és magan a szervezeti kulturan is.

A masik egy technoldgiai fejlédés altal vezérelt folyamat,
amelynek soran az ember-gép szimbidzisat kell megvaldsi-
tani egy digitalis transzformacio keretében ugy, hogy kdz-
ben felismerjik: a hadviselés soran a dontd tényezé még
mindig az ember. Az 6sszecsapasok soran az gy6zedel-
meskedik, aki képes az innovativ technoldgiai megoldaso-
kat gyorsabban eljuttatni a végfelhasznaldhoz (az operator-
hoz), illetve proaktiv médon felmérve a helyzetet az akara-
tat rakényszeriteni a szembenall6 félre, villamgyorsan cse-
lekedve és a cselekedeteket kdvetéen a tapasztalatokat
mindenki masnal gyorsabban feldolgozva ujrainditja a fo-
lyamatot. Ebben a folyamatban rendkivil nagy szerepe van
a modern technolégianak, de az csupan eszkdz az embe-
rek kezében.

Mindez, alapjaban véve egy szemléletmodvaltast jelent,
hiszen olyan digitélis transzformaciot kell végrehajtani a Ma-
gyar Honvédségen bellil, mintha egy 6ridsi hadsereg probal-
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(Az illusztraciok a szerz6 munkai.)

Felhasznéléi tletek

Kiilsd szereplSk altal
kinalt lehet&ségek

.ﬁé

,s*'

A megértés soran fel kell térképezni az innovacios
okoszisztémaban 2ajlé folyamatokat és ossze kell gyiijteni a haderd
szamara hasznos dtleteket,

A sorrend kiala :a folyaman az otletekbdl ki kell valasztani
a wkat amelvekle erélorrésokal szanunk és kammunikalni kell az
innovdcios prioritasokat,

A rendszeresités soran a lehetd leghamarabb el kell juttatni az o]
technoldgidt vagy modszert a harcoldkhoz és meg kell valtoztatni
az oktatas és felkészités rendszerét,

Innovativ képességek

Haderdnemi fénokok
prioritdsai

ciés kdzpontot |étesitve, és eze-
ket a kirendeltségeket és koz-
pontokat az innovacio forrasa-
nak szivébe, a startup-6koszisz-
témakba helyezve eredménye-
ket érhetlink el.

Ne feledjik, ebben a dinami-
kusan valtozé vilagban a Magyar
Honvédség szamara az a legna-
gyobb veszélyforras, ha egyre
inkdbb lemarad a hader6 fejlett-
sége, felszereltsége, és legfo-
képpen az alkalmazott hadvise-
|ési médszertan és az erdk, vala-
mint eszkdzok alkalmazhatosa-
ganak tekintetében, azaz nem
megfeleld tempodban alkalmaz-

5. abra. Stratégia altal vezérelt innovacios képességfejlesztési folyamat

na hirtelen integralni egy gerillamozgalmat a soraiba. Arra

kodik a kornyezeti valtozasok-
hoz és a tecnoldgiai fejl6désbdl
; eredd kihivasokhoz.

Eppen ezért van sziikség a két kiemelten fontos stratégi-

feltétlendl szamitani kell, hogy amennyiben megvaldsul, az
elsé kisérletek nem hozzak meg a vart eredményt.

Az innovacio 6riletes Uiteméhez alkalmazkodva Uj szer-
vezeti formak és strukturak meghonositasaval kisérletezve,

ai valtozas azonnali bevezetésére, és stratégia altal vezé-
relt innovaciora, amely képes felgyorsitani az emberi adap-
tacios folyamatokat, a szervezeti kultura megvaltoztatasa-
hoz szlikséges szemléletvaltast, illetve a technoldgiai fej-

a

burokracian kivili innovacids kirendeltséget vagy innova-

lesztésekre is jotékony hatassal van.
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