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Minden változik

Az elmúlt húsz év társadalomalakító folya-
matai értelemszerûen a haderõt sem hagy-
ták érintetlenül. A Magyar Honvédség mai
szervezete még csak nyomokban sem –
vagy legfeljebb csak valóban nyomokban –
hasonlít jogelõdjére, és bár alapvetõ funkci-
ói korántsem változtak ilyen mértékben, a
Varsói Szerzõdés kötelékében feladatot vál-
laló Magyar Néphadsereg százezret meg-
haladó összlétszámú, az ország egészé-
ben jelenlévõ szervezetei nagyrészt felszá-
molásra kerültek, a megmaradt/átalakult
elemek – eredeti méretük töredékére csök-
kenve – szinte eltûntek a lakosság szeme
elõl. A NATO-tag Magyar Honvédség jelen-
létérõl, mûködésérõl az érdeklõdõk is csak
elvétve szerezhetnek információt.

Nem egyszerûen elszigeteltségrõl van
szó, hanem olyan jelentõs szerkezeti, mû-
ködési változásokból eredõ következ-
ményrõl, melyet a védelem új, a nemzetkö-

zi szervezetek majd mindegyike által el-
várt, divatos szóval élve érvényes kihívá-
sokhoz való alkalmazkodás kényszerített
ki. A védelem „hangsúlyainak” eltolódásá-
ban, a közvetlen országvédelem helyett a
megelõzõ tevékenységek által megköve-
telt kifelé fordulásban elsõsorban az úgy-
nevezett háborúkerülõ konfliktusrendezés
intézményrendszerében vállalt szerepek
váltak dominánssá, és ennek okán a sze-
repvállaló haderõ is új formát és tartalmat
kapott az elmúlt évek során. 

A lényegét tekintve két fõ következmény-
nyel járó átalakulás egyik oldalról kisebb lét-
számú, de a korábbinál lényegesen több,
azonnal és rugalmasan alkalmazható kato-
nai képesség birtokában lévõ haderõt cél-
zott meg (strukturális követelmény). Eköz-
ben a másik oldalról olyan jól képzett kato-
nákat igyekezett ezen képességek aktivizá-
lására felkészíteni, akik képesek a szakmai
profizmus szintjén a kor követelményeinek
megfelelõ haditechnika alkalmazására, va-
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A szervezeti kultúra értelmezési
nehézségei a katonai szervezetekben

A szervezeti kultúrával foglalkozó szakirodalom ma már könyvtárak
egész polcrendszereit tölti meg. Számos szerzõ nézeteit, gondolatait
olvashatjuk, ütköztethetjük és vitathatjuk, amikor valamely konkrét szer-
vezet kultúrájának megismerését tûzzük ki célul, mivel azonban a vizs-
gálódásnak ilyen sokféle útja lehetséges, nem haszontalan azokkal a
nehézségekkel is számot vetnünk, amelyek szinte biztosan végigkísé-
rik munkánkat. Az alábbi gondolatmenet kísérlet arra, hogy a Magyar
Honvédség szervezeti kultúrájának felderítésében minden bizonnyal
felvetõdõ dilemmák megoldásához fogódzókat fogalmazzon meg. Nem
lehetett és nem is célja a „királyi út” kijelölése, mindössze a buktatók el-
kerülésében igyekszik a maga szerény módján segítségére lenni az ér-
deklõdõ olvasónak.
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lamint a szövetség célkitûzéseivel össz-
hangban a határokon kívül is bármikor be-
vethetõk (humánerõforrás követelmény).

A ma szolgálatot teljesítõk számára az
utóbbi néhány év szerkezeti, mûködési vál-
tozásainak dömpingjében leginkább a sze-
mélyi állomány jellemzõinek egyre ponto-
sabb és rigorózusabb elvárásrendszere vált
kézzelfoghatóvá, melynek valószínûleg leg-
fontosabb momentuma az önkéntes jelleg
gyors térhódítása. A módosulásokat kiváltó
és idõben önmagában is hullámzó intenzitá-
sú szervezeti nyomás eredményeképpen a
munkaköröket betöltõk a korábbinál jobban
strukturált hierarchiában, a rendfokozati, be-
osztási szintekhez fokozottabban igazodó,
egymásra épülõ követelményeket szem
elõtt tartva teljesítik feladataikat. 

Alapvetõ eltérés, hogy a törvényi kény-
szer alapján szolgálatot teljesítõ – és ezért
motivációiban finoman szólva is sokszínû –
sorállományt felváltó szerzõdéses legény-
ségi állomány teljes egésze önkéntes elha-
tározás alapján és határozott idõre szóló,
leginkább a munka világára hasonlító jogvi-
szonya, minden egyes katonai szervezet-
ben újraformálta a belsõ viszonyulások és
eljárásrendek körét. Függetlenül az alakulat
jellegétõl (fegyvernem, szakcsapat, harco-
ló, harcbiztosító vagy kiszolgáló) – a szerzõ-
déses katonák feladatrendszere, szemben
az évtizedek alatt megszokottal, a békeide-
jû mûködés során szinte kizárólag a katonai
jellegû tevékenységek végzésére terjed ki.
Felkészítésük domináns elemei olyan egy-
másra épülõ, fejlesztõ, szinten tartó, gya-
korlatias szempontokat követnek, amelyek
biztosítják a szolgálat teljes idõszakában az
arányos leterheltséget, foglalkoztatottságot,
hiszen az a sorozott legénységhez képest
jóval hosszabb idõre és komplexebb tevé-
kenységre tervezhetõ és tervezett. 

Ugyanakkor le kell szögeznünk, hogy az
elvárások növekedésével, összetettebbé vá-

lásával a szolgálat feltételrendszerének javí-
tása – sokféle okból, melyekre itt és most
nem látjuk értelmét kitérni – nem tartott kellõ-
en lépést, ami a szolgálatot vállalók számára
annak a pszichológiai szerzõdésnek a meg-
kötésében támaszt egyre inkább nehézsé-
geket, mely a szervezet és a munkavállaló
között kialakult hallgatólagos feltételezés-
rendszert jelent az egymással szemben tá-
masztott elvárásokra és vállalt kötelezettsé-
gekre vonatkozóan, azaz arra, ki mit tesz és
azért milyen ellentételezést ad, illetve vár.

Az elmúlt években tehát erõsen megvál-
tozott a szervezet, és ennek okán megvál-
tozott meglévõ és leendõ tagjaival szem-
ben is az elvárásrendszer, melynek immár
dinamikus képe egy sok szempontból új tí-
pusú és mûködésû haderõ, ami már csak
költségei miatt is sokkal inkább igényli a
szervezeti racionalitást, mint korábban. Ha
csak a Magyar Honvédség belsõ viszo-
nyainak újraformálását tekintjük, és az
egyszerûség kedvéért ezúttal nem anali-
záljuk a társadalmi környezet közvetlen és
közvetett hatásait, akkor is nyilvánvalóvá
válik, hogy az elmúlt két évtized során újra
kellett definiálni a munka- és hatáskörmeg-
osztás, a koordináció szabályrendszerét, a
vertikális és horizontális tagoltság teljes
szerkezetét. Tegyük hozzá, hogy ez a
munka nem nélkülözte az iteratív lépése-
ket, mert a környezet megváltozása –
NATO PfP, majd NATO-tagság, ESDP-
szerepvállalás, EU-tagság, hogy csak a
legfontosabbakat említsük – idõrõl idõre
kikényszerítette õket.

Na igen, de…?

A fenti – tulajdonképpen triviális – megálla-
pítások lényegében hasonló tartalommal
csaknem minden társadalmi nagyszerve-
zetre felvázolhatók, hiszen ezek az alapve-

40



VÉDELEMPOLITIKA

tõ intézmények nem engedhették meg ma-
guknak, hogy alkalmazkodásuk, önmaguk
és viszonyaik újradefiniálása idejére ideig-
lenesen szüneteltessék mûködésüket. Egy
hasonlattal élve menet közben kellett eze-
ken a jármûveken a motor, a karosszéria
és a futómû nagygenerálját elvégezni, mi-
közben a személyzet és a javítócsapat is
idõrõl idõre változott. Esetünkben legin-
kább fogyott. 

A haderõ átalakulásának, de még inkább
átalakításának folyamata, gyakori megtor-
panásokkal és ismételt nekirugaszkodások-
kal tarkított módon ugyan, de leginkább a
változás sebességében és mélységében
jelentettek igazi kihívást. Mi tartotta össze
és mozgásban végül is a szerkezetet? Él-
nünk kell a gyanúperrel, hogy a társadalmi
szükségesség és hasznosság, valamint a
központi akarat önmagában túlzottan
szimplifikált válasz lenne erre a kérdésre, és
túl könnyû magyarázat a tagok áldozat-
készségének hangsúlyozása is. Bár mind-
két megközelítés kétségkívül tartalmazza az
igazság nagyon fontos szeleteit, úgy véljük,
árnyaltabb képet rajzolhatunk meg, ha egy
kevésbé nyilvánvaló, olykor nehezen, illetve
áttételesen igazolható fogalom, a szerveze-
ti kultúra segítségével közelítünk ehhez a
teljesítményhez. Vélekedésünk abból táp-
lálkozik, hogy a szervezeteket életre hívó –
a Magyar Honvédség esetében inkább
fenntartó – akarat cél-, funkció- és feladat-
meghatározó aktusa ugyan nélkülözhetet-
len a születéshez, a reformhoz, de a mû-
ködtetés, fejlesztés napi rutinja a szervezet
tagjai összetett cselekvéseinek függvénye,
és ezek a cselekvések olyan viszonyulások
eredõjeként jönnek létre, melyek csak rész-
ben függnek az alapítói szándékoktól.

Nézetünk alapja lényegében az, hogy az
egyének viszonyulásaiból kiindulva lénye-
gesen finomabb magyarázatok adhatók
még egy olyan szervezeti nagyrendszer

teljesítményeire is, mint a Magyar Honvéd-
ség, amely mind struktúrájában, mind föld-
rajzi kiterjedtségében szokatlanul széles
határok között mozog. Ennek az állításnak
a feltételes módban történt megfogalmazá-
sa azt kívánja hangsúlyozni, hogy elméleti-
leg lehetséges egy ilyen komplex modell
megalkotása, az empíria szintjén azonban
ez a vállalkozás finoman szólva is komoly
kihívásnak tekinthetõ. Az alábbiakban en-
nek a kihívásnak igyekszünk legalább rész-
ben eleget tenni, áttekintve és kijelölve azo-
kat a határkarókat, amelyek rögzítésével
egy esetleges eredményes kísérlet elru-
gaszkodó pontját alapozhatjuk meg.

Premisszák

Az egyén viszonyulásainak alapja az élet-
hosszig tartó tanulási folyamat, a szociali-
záció során ágyazódik be a tudatba, válik
a személyiség részévé. Ha tehát errõl
igyekszünk valamifajta információt nyerni,
akkor lényegében a lehetetlenre vállalko-
zunk, tekintettel arra, hogy a személyiség
fejlõdésének minden állomására, minden
apró vonatkozására figyelemmel kellene
lennünk. Éppen ezért egy jobban körülha-
tárolható, bár kétségkívül redukáltabb sé-
mában helyezzük el mindazokat az eleme-
ket, amelyek a szervezeti lét determinán-
sainak tekinthetõk. A szocializáció felõl kö-
zelítve és az általánostól a speciális felé
haladva elsõként a kultúra ismérveiben lel-
hetünk kapaszkodókat.

A legszélesebb és inkább szociológiai,
semmint filozófiai vagy éppen mûvelõdés-
történeti megközelítésben a kultúra mind-
azon ismeretek, értékek, reflexek, viselke-
dési modellek és sémák, szokások és hie-
delmek összessége, melyeket az egyén a
szocializáció során elsajátít (Józsa Péter,
2000). A definíció három fontos tartalmi
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elemet foglal magába. Egyrészt az ismere-
tek, értékek, hiedelmek lassan változó, de
többé-kevésbé állandó együttesére, más-
részt viselkedési modellek, sémák és szo-
kások motorizáló, dinamikus rendszerére,
harmadrészt a merítés, tanulás módjára,
azaz a közösségre, mint „mesterre” és
egyszersmind forrásra bontható.

A közösségi térben – és ilyen a szerveze-
ti tagság is – értelmezett kultúra az egyé-
nek azon közös tapasztalatait, élményeit je-
lenti, melyek közös motívumokat, értékeket,
hitet, identitást, illetve jelentõs események
azonos megítélését és végeredményben a
„mitudatot” eredményezik. Ez a tartalom je-
lenik meg, válik tulajdonképpen láthatóvá
az elvárt és teljesített viselkedési modellek-
ben. Ha ebbõl a szemszögbõl vizsgáló-
dunk, akkor közel kerültünk a szervezeti
kultúra legfontosabb ismérveihez. 

A szervezeti kultúra jelenségét igen eltérõ
szemléletû megközelítési irányzatok dolgoz-
zák fel, ezért azt sokféle szempont alapján
definiálhatjuk. Felfoghatjuk mint kapcsolatok
mellé-, illetve alá-fölérendelt rendszerét,
vagy mint olyan feltételrendszert, mely át-
öröklõdõ tartalmakat, szabályokat, normákat,
irányelveket, tradíciót, szokásmódot, kódo-
kat és jelzéseket tartalmaz. Értelmezhetjük
az embercsoportok leglassabban változó té-
nyezõiként, vagy válaszok, reakciók gyûjte-
ményeként, esetleg az érzékelés, a gondol-
kodás, az érzelmek és a viselkedés hagyo-
mányosan kialakult társadalmi szokásaiként,
ami strukturált magatartási és gondolkodási
rendszer és kollektív tudat egyaránt. 

Nincs valódi konszenzus a tartalmat ille-
tõen, javarészt azért, mert az egyes válto-
zatok a fent vázolt kultúra fogalmától csak
hangsúlyaiban térnek el, és leginkább az
operacionalizálás útjaiban keresnek egye-
di megoldásokat. Ezzel együtt a leggyak-
rabban idézett szervezeti kultúra-fogalmak
(Edgard H. Schein, Charles Handy, Colin

Carnall) mindegyike más és más szem-
pontot hangsúlyoz ugyan, de közösek ab-
ban a felfogásban, hogy dinamikus vi-
szonyt feltételeznek a csoporton belül.

Ugyancsak egyfajta egység érzékelhetõ
abban is, hogy a szervezeti kultúra jellemzõ
jegyei forrásaikban és hatásukban jórészt
túlmutatnak a szervezet határain. Éppen
ezért a szervezeti kultúrát illetõen, mint min-
den szervezetben, vizsgálatunk tárgyában,
a hadseregben is elkülöníthetõnek vélünk
legalább három alkotóelemet. A társadalmi
környezet hatásától a katonai szervezet
sem tudja magát teljesen függetleníteni, sõt
ezek a hatások döntõek a katonai szerveze-
tek alakításában, feladataikat, struktúráju-
kat, célrendszerüket ezek határozzák meg.
Ezek a hatások érzékelhetõk például a szol-
gálaton kívüli kapcsolatok merevségének
oldódásában, vagy az irodák berendezése-
iben, de az egyenruhában, illetve a jelvé-
nyek, jelzések változásában is. Megjelen-
nek olyan szabályozókban, utasításokban,
amelyek a hadsereg egész életét befolyá-
solják. Mindezeket a katonák és honvédsé-
gi közalkalmazottak, azaz a szervezet tagjai
tulajdonképpen készen kapják, ezért legin-
kább importált kultúraként emlegetik. Alakí-
tására, befolyásolására lényegi lehetõsége
az érintetteknek látszólag alig vagy csak
nagyon áttételesen van. 

Ám az importált kultúra által vezérelt for-
malizált emberi kapcsolatok ellenére meg-
jelenik egyfajta spontán kultúra, mely az
egymással többé kevésbé rendszeres kap-
csolatban álló személyiségek érzelmi vi-
szonyulásainak lenyomatát hordozza, és ily
módon téríti el a formális struktúra erõvona-
lait, attól finoman elhajló tartalmakat gene-
rál, azt átszõve új minõségeket jelenít meg,
s bár a külsõ szemlélõ számára gyakorlati-
lag láthatatlan, jelentõs befolyást gyakorol
az adott katonai szervezet mûködésére.
Nem fogja helyettesíteni vagy éppen negli-
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gálni az elvárt és megszokott, rutin maga-
tartásformákat. Azok megmaradnak, mint-
egy jelezve a formalizált viszonyokat, füg-
géseket, csupán segíti, gyorsítja, de nem
ritkán – éppen ellenkezõleg – gátolja és
lassítja a feladat végrehajtását, a beillesz-
kedést, a nehézségek leküzdését.

Harmadikként a mesterséges kultúráról
szükséges szót ejtenünk. Egyrészt a sajá-
tos tevékenységbõl – a fegyveres küzde-
lem és az arra való felkészítés sajátossá-
gaiból –, annak az érintkezési viszonyokra
gyakorolt hatásából fakad. Másrészt a
szervezet felépítésébõl, strukturáltságából
eredõ viszonyrendszerekbõl bontható ki.
Harmadrészt a katonai szervezet hangoz-
tatott dogmáiból, filozófiájából – legyõzhe-
tetlenségbe, igazságosságba vetett hit, el-
hivatottság, haza iránti elkötelezettség stb.
– következik, de összességében a külsõ
szemlélõ számára olykor akár komikus ma-
gatartásformák, érintkezési viszonyok, a
szervezetet mûködtetõ mechanizmusok,
parancsok, utasítások, a visszajelzés, ér-
telmezés, a végrehajtás formái megszabta
érintkezési szabályok alkotják. 

Ez a három nagy csokra a lehetséges
vizsgálódás tárgyának, melyek a létezõ
valóságban nem különülnek el, egy-egy
pillanatfelvétel során nem ragadhatók meg
a maguk naturális voltában. Éppen ezért
olyan, a valóság elemzésére alkalmas di-
menziókat kerestünk egy lehetséges meg-
ismerõ-feltáró vizsgálathoz, melyek képe-
sek átfogni mindhárom elemet, jól értel-
mezhetõk és végül, de nem utolsósorban
támogatják a hatékony adatgyûjtést.

A megismerés útján

Kitûzött célunkhoz a GLOBE-projekt
(Global Leadership and Organizational
Behavior Effectiveness – a vezetés és a

szervezeti magatartás hatékonyságának
nemzetközi vizsgálata) megfontolásai áll-
tak a legközelebb, melyek meggyõzõdé-
sünk szerint kellõ adaptációt követõen si-
kerrel operacionalizálhatók. Olyan nyolc
dimenzióban megragadott jelensége-
gyüttesrõl van szó, melyek lényegében lát-
hatóvá és ezáltal mérhetõvé teszik a had-
erõ mûködésének mozgatórugóit. Nevet
és tartalmat adva ezeknek a szempontok-
nak – rövid értelmezésükön némileg túllép-
ve, a lehetséges mutatókra is rámutatva –
a mérés és elemzés nehézségeire is
igyekszünk rámutatni.

Elsõként a bizonytalanságkerülés di-
menzióját kell említenünk, ami nem jelent
mást, mint azt, hogy egy szervezet tagjai
mennyire bíznak a kialakult és elvárt nor-
mákban és eljárásokban, miszerint azok
képesek enyhíteni a jövõ eseményeinek ki-
számíthatatlanságát. Nyilvánvalóan egy
olyan valószínûségjellegû mutató, mely
nem csupán a lehetséges esemény bekö-
vetkezésére vagy elmaradására vonatko-
zik, hanem elsõsorban a lehetséges alter-
natívák következményeire összpontosít. A
központi kérdés az, hogy mennyire része-
sítik elõnyben az emberek a strukturált,
szabályozott helyzeteket, megoldásokat, a
rendet, a kiszámíthatóságot, a stabilitást
az ad hoc megoldásokkal és folyamatok-
kal szemben. A haderõ ebbõl a szempont-
ból skizofrén szervezet, hiszen értékrend-
jében a rendet, a kiszámíthatóságot, a sta-
bilitást, a strukturált életvezetést, a tiszta
szabályrendszereket, az egyértelmû elvá-
rásokat az elsõk között hirdeti, ugyanakkor
létének alapja, a fegyveres küzdelem so-
rán éppen ezek az elvárások teljesülnek a
legkevésbé. Az úgynevezett békevezetés
állapotában sikeres tagok éppen ezért is-
meretlen helyzetekben valószínûleg elbi-
zonytalanodnak, nem szeretik a változáso-
kat, a kockázatokat, és emiatt pedig elég
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rugalmatlanok. Ezzel szemben a tényleges
cselekvés, a harc körülményei között vél-
hetõen azok teljesítenek a legjobban, akik
elviselik az ellentmondásos szabályokat,
elvárásokat, ám a kockázatvállalás, a vál-
tozás az életük része, továbbá hadilábon
állnak a folyamatok és az eljárások túlzott
szabályozottságával.

Mint érzékelhetõ, a bizonytalanságkerü-
lés alapvetõen a normák világával kapcsol-
ható össze, és ebben az értelemben mér-
hetõvé tétele is a létezõ normák megbízha-
tó körvonalazására alapozódik. Ezek a nor-
mák azonban többnyire csak az importált
kultúra világában rögzíthetõk nagy bizton-
sággal, hiszen a különféle okmányok (ala-
pító okirat, szervezeti mûködési szabályzat,
jogállási törvény, szabályzatok stb.) világo-
san eligazítanak róluk. A tényleges mûkö-
dés a felszínen valóban ezekkel a szabá-
lyokkal írható le, azonban a napi rutin kiala-
kulásában többnyire a spontán kultúra ele-
mei a mérvadók, amelyek ilyen egyértelmû
formában nem rögzíthetõk. Ha elfogadjuk,
hogy a normák mint viselkedést szabályzó
elvek lényegében a kiemelten fontos érté-
kek védelmében játszanak szerepet, akkor
a szervezeti tagok személyes és a szerve-
zet transzparens értékhierarchiájának ösz-
szevetése adhat közvetett módon informá-
ciót a valóban létezõ normarendszerre vo-
natkozóan. Technikailag olyan hierarchikus
mérésre van tehát szükség, mely képes ezt
az értékrendi diszkrepanciát a tagok véle-
kedései alapján felrajzolni. 

Érdemes azonban óvatosan kezelni a ka-
pott eredményeket, mert az értékek és nor-
mák viszonyában az utóbbi konkrét helyze-
tekhez van kötve, és ezért változékonyabb,
mint az általánosabb érvényû és rendsze-
rint mélyebben rögzült értékhierarchia. Ha
az értékek felõl szeretnénk eseménysorok
bekövetkezési valószínûségére vonatkozó-
an becsléseket adni, gyakran meglepõ ta-

pasztalatokra tehetünk szert, mert bár az
általánosan elfogadott értékeket illetõen
mérhetünk nagyfokú konszenzust, a valós
folyamatokat illetõen sokszínû megvalósu-
lási úttal, lehetõséggel számolhatunk, ami
a végeredmények különbözõségét ered-
ményezheti. Ezt a becslési nehézséget, hi-
bát a jellemzõnek mondható folyamatok
„szokásos” lefolyására vonatkozó méré-
sekkel csökkenthetjük. 

A jövõorientáció annak a mértéke, hogy
egy szervezet mennyire bátorítja és jutal-
mazza az olyan jövõorientált viselkedési
formákat, mint a tervezés, a befektetés, il-
letve késlelteti a felhalmozott javak felélé-
sét. Ez az attribútum arra mutat rá, hogy a
tagok milyen idõtávban terveznek, gondol-
kodnak, hisznek, és ezzel párhuzamosan
kölcsönösen mennyire értékelik a jövõori-
entált viselkedést a tervezésben, befekte-
tésekben. Ehhez persze bizalomra és ki-
számíthatóságra van szükség. A központi
kérdés az, hogy a jelenlegi Magyar Hon-
védség különbözõ szervezeteiben és vég-
sõ soron így a szervezetrendszer egészé-
ben az emberek hisznek-e a hosszú távú
tervezhetõségben, vagy horribile dictu ki-
zárólag napról napra „terveznek”, élnek,
alapvetõen bizalmatlanok a befektetések
megtérülését illetõen. 

A jövõorientáció vizsgálata során alap-
vetõen az elõfeltevések felõl közelíthetünk.
A stabilitást, a szervezeti eseményeket ér-
telmezõ „hiedelmek” struktúráit kell feltár-
nunk. A mérés nehézsége abban rejlik,
hogy nagyrészt tudattalan tartalmú való-
színûségeket kellene mérhetõvé tenni,
amennyiben az elõfeltevések valós alapjá-
ra szeretnénk következtetni. A leggyakrab-
ban alkalmazott módszer az úgynevezett
követett értékekre koncentrál, melynek ke-
retében nem pusztán azok hierarchikus
rendjét vizsgálja, hanem érzelmi, affektív
tartalmukat is igyekszik felderíteni. Kérde-
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zéstechnikailag ez egy többdimenziós kér-
déssor bevetését jelenti, melynek eredmé-
nyei az alapsori elemzés mellett, sõt akár
annak mellõzésével is, asszociációs, rej-
tett változók keresésére is kiterjed. Ezek a
változók gyakran csoportképzõk is, és ily
módon képesek azokat a kiscsoportokat
kimutatni, melyek a spontán kultúra erõte-
rének szereplõiként átrajzol(hat)ják az ala-
pítói szándék szerinti mûködést.

A hatalmi távolság annak a mértékére
mutat rá, hogy a szervezet tagjai mennyire
számítanak a hatalom egyenlõ módon tör-
ténõ elosztására. Lényegében az egyenlõt-
lenség azon fokát, mértékét jelzi, amit még
normálisnak, elfogadhatónak tart. Kis hatal-
mi távolság esetén az emberek jobbára
elõnyben részesítik a participatívabb, be-
vonó, demokratikus, delegáló vezetésfelfo-
gást, igénylik a vezetõk elérhetõségét,
partnerségét. Az ilyen szervezetekben az
egyenlõtlenség minimalizálására töreksze-
nek az emberek, és a hatalommal rendel-
kezõk nem igyekeznek a hatalmukat külsõ-
ségekkel megjeleníteni. A változások min-
dig átmenetesen, folyamatosan történnek,
nem töri meg õket a parancs, az utasítás ki-
adásának aktusa, hiszen nem kell türelem-
mel várni annak megjelenését, a konzultá-
ció, a ráhatás, a befolyásolás állandó része
az életnek. A másik végpontot érthetõ mó-
don az egyenlõtlenségek nagyobb elfoga-
dottsága, a hierarchia, az autokratikus ve-
zetésfelfogás, a centralizáltság jellemzi. Az
ilyen szervezetekben az egyén nagyobb
szintû függõséget tolerál, sõt habitustól
függõen akár el is vár. A változások itt álta-
lában ugrásszerûek, az „új parancs” érke-
zett aktusához kötõdnek, majd újra az álló-
vízhelyzetre állnak vissza. A katonai szer-
vezetekben a hatalmi távolság nagy értéke
a kisebb felé látszik elmozdulni.

Hogy aktuálisan hol tart ez az elmozdu-
lás, az leginkább a viselkedésbeli jelensé-

gek vizsgálatával írható le. Némi egyszerû-
sítéssel azt állíthatjuk, hogy ha a hatalmi
távolságok nagyok, akkor a fenti értelme-
zés szerint az autokratikus vezetésfelfo-
gás, a centralizáltság következtében egy-
fajta viselkedésprogramozás tapasztalha-
tó a szervezetben. Egyszerûbben és
plasztikusabban fogalmazva: ha a feladat
végrehajtásában nincs szükség a végre-
hajtók szempontjainak bevonására, akkor
az elõre meghatározott, pontosan begya-
korolt cselekvéssorokat várják el, kénysze-
rítik ki (drill). 

Ismét fel kell tennünk a kérdést: miként le-
het megragadni és kategorizálni a katonai
szervezeteken belül a lehetséges emberi
megnyilvánulások, viselkedések skáláját?
Erre legkézenfekvõbb módon a rendszere-
sen visszatérõ, jól azonosítható keretekkel
rendelkezõ, több ember által hasonlókép-
pen végrehajtott tevékenységek nyújtanak
lehetõséget. Olyan rituálék, rítusok, melyek
a szereplõk, jelen esetben a parancsnokok
és a végrehajtók számára nagyon hasonló
fogalmakkal írhatók le. Ezek azok a helyze-
tek, ahol az egyén cselekvési szabadságá-
nak potenciáljával szemben legerõsebben
érvényesül a közösségi programozottság
befolyásoló ereje. Attól függõen, hogy mi-
lyen mértékben jelennek meg ezek a rítusok
a mindennapokban, többszöri mérés ese-
tén jellemezhetõvé válik a hatalmi távolság
változásának mértéke.

Azért érdemes figyelembe venni, hogy
nem minden rituálé jelzi ezt a távolságot. A
mesterséges kultúra sajátja ugyanis, hogy
gyakran a „viselkedési programok” erede-
ti funkciója már feledésbe ment, s amit lá-
tunk, mérünk, az csupán egy már eredeti
tartalmától megfosztott, aktuális jelentés
nélküli forma, melynek szerepe a közös-
ségformálásban, az integrálásban rejlik.
Természetesen ebben az esetben is érde-
mes lehet megvizsgálni, hogy a katonák a

45



NEMZET ÉS BIZTONSÁG 2010. MÁJUS

hétköznapok tényleges viszonyaiban mi-
lyen új jelentéstartalmakkal töltik fel a ha-
gyományos magatartásmintákat. 

Az individualizmus – kollektivizmus (én –
mi) kategóriája annak a mértékét jelzi,
hogy egy szervezet tagjai mennyire integ-
rálódnak, és ezzel egyidejûleg mennyire
lojálisak egy szervezeten belüli csoportok-
hoz. Azt a szintet tükrözi vissza, hogy a
szervezet bátorítja, jutalmazza-e az egyéni
döntést, cselekvést, hozzájárulást és érte-
lemszerûen a felelõsségvállalást a közös-
ségi döntéssel, cselekvéssel, hozzájáru-
lással és felelõsségvállalással szemben.
Ha abból indulunk ki, hogy az individuális
kultúrák az egyének közötti laza, míg a kol-
lektív kultúrák az egyének közötti szoros
kötelékekkel jellemezhetõk, akkor kevésbé
jó hír a Magyar Honvédséget illetõen, hogy
a társadalmi fejlõdés egyre inkább az indi-
vidualista irányba mutat. A különbözés, az
egyediség kultúrájának térnyerése az
együttmûködés és hasonlóság értékeit
hangsúlyos követelményként kezelõ kato-
nai szervezet világában megbízhatóan
prognosztizálja a konfliktusok megsokaso-
dását.

Talán némileg meglepõ módon a tárgyi
kultúra vizsgálata sok hasznos információ-
val szolgálhat ebben a vonatkozásban. 
A használati eszközök jellemzõi (kizáróla-
gos vagy közös használat, szolgálati autó,
telefon, külön iroda vagy nyitott, közös tér
stb.), az öltözködés, az iroda, a munkahely
berendezése, a tér használata mind utal-
nak a kapcsolatok szoros, illetve lazább
voltára, intenzitására. Hogy a legkézenfek-
võbb példát említsük, a „nyitott ajtók” kér-
désének nem kizárólag a nyugodt munka-
végzés lehetõségének szemszögébõl van
jelentõsége. A lehetséges mérési, viszo-
nyítási pontok, elemek, tényezõk számba-
vételét nehéz lenne e tanulmány keretében
maradéktalanul elvégezni, azonban a kö-

zös tereknek, az öltözködésnek, a munka-
eszközök használatának, az arculati ele-
meknek (például a megkülönböztetõ funk-
cióval rendelkezõ jelzéseknek, jelvények-
nek, logóknak) a szerepére érdemes fel-
hívni a figyelmet.

A humánorientáció annak a mértéke,
hogy egy szervezet mennyire bátorítja és
jutalmazza tagjait azért, hogy igazságosak,
önzetlenek, bõkezûek, gondoskodók és
kedvesek legyenek másokhoz. Egyszerûb-
ben fogalmazva azt tükrözi, hogy tagjai
mennyire korrektek, mennyire tartják tiszte-
letben a kollégáikat. Az érzéketlen, mások-
kal bizalmatlan, másokat kizsákmányoló
magatartásformák, az alacsonyabb státu-
súak irányában gyakran megmutatkozó el-
utasító magatartás, barátságtalanság ké-
pes szétzilálni a szervezet belsõ mûködé-
sét, élhetetlenné tenni klímáját, menekülés-
re késztetni (nem csak az érintett) tagjait.

Ismét az elvárt viselkedésminták irányá-
ból látjuk megközelíthetõnek ezt a dimen-
ziót. Ezeknek a modelleknek azonban nem
a közvetlen tartalmára célszerû koncent-
rálnunk, hanem a mögötte rejlõ világképre,
ethoszra, amely egyfajta morális tartalmat
ad a mindennapok érintkezéseinek. A kö-
zös értelmezési keret kialakulásában és
fenntartásában gyakran játszanak szere-
pet a szervezet korábbi eseményeit rögzí-
tõ olyan történetek, melyek képesek a le-
hetséges szituációk meg- és feloldásában
mintát adni. Rendszeres felelevenítésük
révén a kollektív tudatban rögzülnek, és
olyan értelmezési sémákként szolgálnak,
amelyek nem egyszerûen a helyesnek vélt,
bejáratott magatartásmintákat rögzítik, ha-
nem lehetõvé teszik a közös valóságértel-
mezésen túl a kapcsolatok tartalmának ke-
zelését is. Természetesen ezek a „példa-
beszédek” gyakran a legendák, mítoszok
körébe tartoznak, és éppen ezért a fentie-
ken kívül nincs is más lényegi funkciójuk,
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azonban türelmes és aprólékos, leíró típu-
sú rögzítésük, cselekménysor, hõsök, vál-
ság, krízisszituáció, feloldás, szervezeti
kontextus szerinti tipizálásuk nem várt ho-
zadékkal szolgálhat.

A teljesítményorientáció annak a mérté-
két jelzi, hogy egy szervezet mennyire bá-
torítja és jutalmazza tagjait a teljesítmény
növekedéséért és a kiváló teljesítményért,
vagyis a kemény munkára, kiszámított/ki-
számítható kockázatra, célkitûzésre alapo-
zó motivációra utal. Általában elmondható,
hogy ha az emberekben felkelthetõ az
erõs teljesítménykényszer és kezdemé-
nyezõ készség, akkor általában a direkt és
lényegre törõ kommunikációt használják,
és minél hamarabb akarnak a dolgok vé-
gére járni. 

Ez az erõsen szabályozott kommunikáci-
ós rítusokat életben tartó, a folyamatokat,
cselekvéseket elõszeretettel állandó kont-
roll mellett engedélyezõ haderõben ko-
moly ellentmondást jelent, melynek felol-
dása vélhetõen hosszan tartó és rendsze-
resen megújítandó feladat lehet a jövõben.
Nem tévedünk túlzottan, ha azt állítjuk,
hogy a katonai szervezetek döntõ többsé-
gében hagyományosan a munkavégzés
folyamata gyakran fontosabb, mint az
eredménye. Nincs tradíciója a mérés, érté-
kelés és visszajelzés hármasának, mert a
tényleges teljesítményalapú értékelés, és
nyilván ennek kapcsán az ösztönzés, a
megbízhatóan mérhetõ kimenõjelek hiá-
nyában nem nyerhetett teret. 

A férfias-nõies értékek, a nemi szerepek
közötti különbség arra a fokra utal, hogy
egy szervezet mennyire erõsíti vagy mini-
malizálja a nemek szerinti különbségeket,
munkamegosztást. A hagyományosan
maszkulin attribútumokkal jellemzett fegy-
veres szolgálat utóbbi néhány évének kihí-
vása ez, mely nem írható le egyszerûen az
emancipáció fogalmával. Az esélyek

egyenlõsége felõl közelítõ és a sajnos prak-
tikusan lefordíthatatlan gender fogalommal
jellemzett, társadalmi szerepekben gondol-
kodó és megoldásokat keresõ haderõ lét-
száma immár csaknem egyötödét kitevõ
katonanõ véleménye szerint ebben a tekin-
tetben jól vizsgázott az elmúlt években.

Az asszertivitás (önérvényesítés) azt mu-
tatja meg, hogy a szervezet miként viszo-
nyul tagjainak kemény konfrontatív maga-
tartásformáihoz, az egyéni érdekérvényesí-
tés, versengés kérdéséhez. A katonai szer-
vezet kitüntetett pontjain, a parancsnokok
körében látszólag az asszertív attitûd tûnik
eredményesnek, hiszen a mérsékelt, mér-
tékletes, szerény parancsnok kezébõl ha-
mar kicsúszik az irányítás lehetõsége. Ér-
demes megfontolni azonban, hogy a gon-
doskodó magatartásforma hiánya nem ép-
pen ugyanolyan baj forrása-e, ugyanis a
feltételekrõl történõ megfeledkezés a még-
oly alávetett személyt vagy csoportot is
szembenállásra, kiútkeresésre sarkalja.

Végül szükségesnek látunk megemlíteni
egy olyan jelenséget, amely mind a nyolc
dimenzióval kapcsolatba hozható, és leg-
inkább a spontán és mesterséges kultúra
sajátjaként említhetõ. Ez a speciális, egye-
di nyelvhasználat, a szakzsargon. A gyak-
ran csak helyi értelemmel bíró kulcssza-
vak, metaforák, tárgyak, személyek bece-
neveinek használata feltárhatja az adott
közösség szokásait, szemléletmódját, a ta-
gok számára pedig erõsítheti az összetar-
tozás tudatát. Nyilván jól értelmezhetõ je-
lentéstartalma van, ha a parancsnokot tig-
risnek, kígyószemnek becézik a beosztot-
tai, de hasonló találó jellemzéseket rögzít-
hetünk az adott alakulatra, közösségre vo-
natkozóan is. Sajátos eleme ennek a jelen-
ségcsokornak a pletyka természetrajza.
Korántsem mindegy, hogy miként, hol, kik
által, milyen irányultsággal, tartalommal
terjed. Mindezek jelzik, hogy milyen céllal
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kerül elõtérbe, van-e valamifajta közösség-
szabályzó, kontrolláló, kiegyenlítõ, kom-
penzáló, konfliktuskezelõ szerepe.

Belátható módon a fentebb röviden jel-
lemzett nyolc dimenzió mindegyike tartal-
maz az importált, a spontán és a mester-
séges kultúrák csoportjába sorolható ele-
meket, melyeket az operacionalizálás, a
dimenziók aprópénzre váltásának, mérhe-
tõvé tételének folyamata során helyezhe-
tünk el nagy biztonsággal. Azt is érzékel-
tetni kívántuk azonban, hogy a szervezeti

kultúra megismerése rendkívül aprólékos
munkával és mégis sok bizonytalanság-
gal, értelmezési és interpretációs nehéz-
séggel járó folyamat. A Magyar Honvéd-
ség életének elmúlt húsz éve, mint azt be-
vezetõnkben is jeleztük, a legtöbb össze-
tevõjében alaposan megváltoztatta a ka-
tonai szervezetek kultúráját, melynek
megismerése a közeljövõben nem kerül-
hetõ meg, hiszen mûködésének befolyá-
solása csak annak ismeretében lehet iga-
zán teljes.                                          
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