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A szervezeti kultura erteimezesi
neheézségei a katonai szervezetekben

A szervezeli kulturaval foglalkozo szakirodalom ma mar kényviarak
egesz polcrendszereit 6lti meg. Szamos szerzé nézeteit, gondolatait
olvashatjuk, Utkdztethetjiik és vitathatjuk, amikor valamely konkrét szer-
vezet kulturajanak megismerését tizzuk ki célul, mivel azonban a vizs-
galodasnak ilyen sokféle dtja lehetseges, nem haszontalan azokkal a
nehézsegekkel is szamot vetnink, amelyek szinte biztosan vegigkisé-
rik munkankat. Az alabbi gondolatmenet kisérlet arra, hogy a Magyar
Honvédseg szervezeti kulturajanak felderiteseében minden bizonnyal
felvetédd dilemmak megoldasahoz fogodzokat fogalmazzon meg. Nem
lehetett és nem is célja a ,kiralyi ut” kijeldlése, minddssze a buktatok el-
kerdléseben igyekszik a maga szerény modjan segitségéere lenni az er-

deklédd olvasonak.

Minden valtozik

Az elmult husz év tarsadalomalakitéd folya-
matai értelemszer(ien a hader6t sem hagy-
tak érintetlendl. A Magyar Honvédség mai
szervezete még csak nyomokban sem —
vagy legfeljebb csak valéban nyomokban —
hasonlit jogel&djére, és bar alapvetd funkci-
6i korantsem valtoztak ilyen mértékben, a
Varsoi Szerz6dés kotelékében feladatot val-
lal6 Magyar Néphadsereg szazezret meg-
haladd 6sszlétszamu, az orszag egészeé-
ben jelenlévd szervezetei nagyrészt felsza-
molasra kerUltek, a megmaradt/atalakult
elemek — eredeti méretuk toredékére csok-
kenve — szinte eltlintek a lakossag szeme
elél. A NATO-tag Magyar Honvédség jelen-
letérdl, mikodéserdl az erdeklédok is csak
elvétve szerezhetnek informaciot.

Nem egyszerlen elszigeteltségrél van
sz6, hanem olyan jelentés szerkezeti, md-
kodési valtozasokbdl eredd kdvetkez-
meényrél, melyet a védelem Uj, a nemzetko-

zi szervezetek majd mindegyike éltal el-
vart, divatos szoval élve érvényes kihiva-
sokhoz valé alkalmazkodas kényszeritett
ki. A védelem ,hangsulyainak” eltolodasa-
ban, a kdzvetlen orszagvédelem helyett a
megel6z8 tevékenysegek éltal megkdve-
telt kifelé fordulasban elsésorban az ugy-
nevezett haborukerulé konfliktusrendezés
intézményrendszerében véllalt szerepek
valtak dominanssa, és ennek okan a sze-
repvallald haderd is Uj forméat és tartalmat
kapott az elmult évek soran.

A Iényegét tekintve két f6 kdvetkezmény-
nyel jaro atalakulas egyik oldalrél kisebb lét-
szamu, de a korabbindl 1ényegesen tébb,
azonnal és rugalmasan alkalmazhat6 kato-
nai képesség birtokaban lévé haderdt cél-
zott meg (strukturdlis kévetelmény). Ekdz-
ben a masik oldalrél olyan jol képzett kato-
nakat igyekezett ezen képességek aktiviza-
laséara felkésziteni, akik képesek a szakmai
profizmus szintjén a kor kévetelményeinek
megfeleld haditechnika alkalmazasara, va-
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lamint a szdvetség ceélkitlzéseivel 6ssz-
hangban a hatarokon kivul is barmikor be-
vethet6k (humanerdforras kévetelmény).

A ma szolgélatot teljesiték szamara az
utdbbi néhany év szerkezeti, mikodési val-
tozasainak démpingjében leginkabb a sze-
mélyi allomany jellemzdéinek egyre ponto-
sabb és rigorézusabb elvarasrendszere valt
kézzelfoghatova, melynek valészinlleg leg-
fontosabb momentuma az dnkéntes jelleg
gyors térhoditasa. A médosulasokat kivaltd
€s id6ben tnmagaban is hullamzé intenzita-
sU szervezeti nyomas eredményeképpen a
munkakordket betdltdk a korabbinal jobban
strukturélt hierarchidban, a rendfokozati, be-
osztasi szintekhez fokozottabban igazodo,
egymasra epulé koévetelményeket szem
eldtt tartva teljesitik feladataikat.

Alapvetd eltérés, hogy a torvényi keny-
szer alapjan szolgélatot teljesité — és ezért
motivaciodiban finoman szoélva is sokszin( —
sorallomanyt felvalté szerzédéses legény-
ségi allomany teljes egésze 6nkéntes elha-
tarozés alapjan és hatarozott idére szdlo,
leginkdbb a munka vilagara hasonlité jogvi-
szonya, minden egyes katonai szervezet-
ben Ujraformélta a belsé viszonyulasok és
eljarasrendek korét. Fliggetlentl az alakulat
jellegétd! (fegyvernem, szakcsapat, harco-
16, harcbiztositd vagy kiszolgéald) — a szerz6-
déses katonak feladatrendszere, szemben
az évtizedek alatt megszokottal, a békeide-
jd mUkodés soran szinte kizarélag a katonai
jellegl tevékenységek végzésére terjed Ki.
Felkészitesik dominans elemei olyan egy-
masra épuld, fejleszts, szinten tartd, gya-
korlatias szempontokat kévetnek, amelyek
biztositjak a szolgalat teljes idészakaban az
aranyos leterheltséget, foglalkoztatottsagot,
hiszen az a sorozott legénységhez képest
joval hosszabb idére és komplexebb tevé-
kenységre tervezhets és tervezett.

Ugyanakkor le kell szdgeznink, hogy az
elvarasok ndvekedésével, Osszetettebbé va-

lasaval a szolgalat feltételrendszerének javi-
tasa — sokféle okbdl, melyekre itt és most
nem latjuk értelmét kitérni — nem tartott kellé-
en lépést, ami a szolgalatot vallalok szamara
annak a pszichologiai szerz6désnek a meg-
kétésében tamaszt egyre inkdbb nehézsé-
geket, mely a szervezet €s a munkavallald
kdzott kialakult hallgatdlagos feltételezés-
rendszert jelent az egymassal szemben ta-
masztott elvarasokra és vallalt kételezettsé-
gekre vonatkozdan, azaz arra, ki mit tesz és
azért milyen ellentételezést ad, illetve var.

Az elmult években tehat er6sen megval-
tozott a szervezet, és ennek okan megval-
tozott meglévd és leendd tagjaival szem-
ben is az elvarasrendszer, melynek immar
dinamikus képe egy sok szempontbdl Uj ti-
pusu és mikoddést haderd, ami mar csak
koltségei miatt is sokkal inkdabb igényli a
szervezeti racionalitast, mint korabban. Ha
csak a Magyar Honvédség belsd viszo-
nyainak ujraformalasat tekintjuk, és az
egyszerlUseg kedvéeért ezuttal nem anali-
zéljuk a tarsadalmi kérnyezet kdzvetlen és
kbzvetett hatasait, akkor is nyilvanvaléva
vélik, hogy az elmult két évtized soran ujra
kellett definialni a munka- és hataskérmeg-
0sztas, a koordinacioé szabélyrendszerét, a
vertikalis és horizontalis tagoltsag teljes
szerkezetét. Tegylk hozza, hogy ez a
munka nem nélklldzte az iterativ l1épése-
ket, mert a koérnyezet megvaltozasa -
NATO PfP, majd NATO-tagsag, ESDP-
szerepvallalas, EU-tagsag, hogy csak a
legfontosabbakat emlitsik — id6érél idére
kikényszeritette 6ket.

Na igen, de...?

A fenti — tulajdonképpen trividlis — megélla-
pitasok lényegében hasonld tartalommal
csaknem minden tarsadalmi nagyszerve-
zetre felvazolhatok, hiszen ezek az alapve-
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t6 intézmények nem engedhették meg ma-
guknak, hogy alkalmazkodasuk, 6nmaguk
és viszonyaik Ujradefinidlasa idejére ideig-
lenesen szineteltessék mdkddésuket. Egy
hasonlattal élve menet kbzben kellett eze-
ken a jarmUveken a motor, a karosszéria
és a futdbmd nagygeneraljat elvégezni, mi-
kbzben a személyzet és a javitbcsapat is
idérél idére valtozott. Esetinkben legin-
kébb fogyott.

A haderd atalakulasanak, de még inkabb
atalakitasanak folyamata, gyakori megtor-
panasokkal és ismételt nekirugaszkodasok-
kal tarkitott médon ugyan, de leginkabb a
véltozas sebességében és mélységében
jelentettek igazi kihivast. Mi tartotta ¢ssze
és mozgasban végll is a szerkezetet? El-
nunk kell a gyanuperrel, hogy a tarsadalmi
szUkségesseg €s hasznosség, valamint a
kézponti akarat 6nmagaban tulzottan
szimplifikélt valasz lenne erre a kérdésre, és
tul kénnyd magyarazat a tagok aldozat-
készségének hangsulyozasa is. Bar mind-
két megkozelités kétségkivul tartalmazza az
igazsag nagyon fontos szeleteit, ugy véljuk,
arnyaltabb képet rajzolhatunk meg, ha egy
kevésbé nyilvanvalo, olykor nehezen, illetve
attételesen igazolhato fogalom, a szerveze-
ti kultura segitségével kozelitink ehhez a
teljesitményhez. Vélekedéslnk abbdl tap-
lalkozik, hogy a szervezeteket életre hivo —
a Magyar Honvédség esetében inkabb
fenntartd — akarat cél-, funkcio- és feladat-
meghatarozé aktusa ugyan nélkulézhetet-
len a szlletéshez, a reformhoz, de a mU-
kodtetés, fejlesztés napi rutinja a szervezet
tagjai Osszetett cselekvéseinek fuggvénye,
és ezek a cselekvések olyan viszonyulasok
ereddjeként jdnnek létre, melyek csak rész-
ben figgnek az alapitdi szandékoktdl.

Nézetlnk alapja Iényegében az, hogy az
egyének viszonyuldsaibdl kiindulva lénye-
gesen finomabb magyarazatok adhatok
még egy olyan szervezeti nagyrendszer

teljesitményeire is, mint a Magyar Honvéd-
ség, amely mind strukturajaban, mind féld-
rajzi kiterjedtségében szokatlanul széles
hatarok kdzdtt mozog. Ennek az allitasnak
a feltételes modban tértént megfogalmaza-
sa azt kivanja hangsulyozni, hogy elméleti-
leg lehetséges egy ilyen komplex modell
megalkotasa, az empiria szintjén azonban
ez a vallalkozas finoman szélva is komoly
kihivasnak tekintheté. Az aldbbiakban en-
nek a kihivasnak igyekszunk legalabb rész-
ben eleget tenni, attekintve és kijeldlve azo-
kat a hatarkarokat, amelyek roégzitésével
egy esetleges eredményes kisérlet elru-
gaszkodo pontjat alapozhatjuk meg.

Premisszak

Az egyén viszonyulasainak alapja az élet-
hosszig tartd tanulasi folyamat, a szociali-
Z4cio soran agyazodik be a tudatba, valik
a szemelyiség részéve. Ha tehat errdl
igyekszUnk valamifajta informaciot nyerni,
akkor Iényegeében a lehetetlenre véllalko-
zunk, tekintettel arra, hogy a személyiség
fejlédésének minden allomasara, minden
apré vonatkozasara figyelemmel kellene
lenntink. Eppen ezért egy jobban koériilha-
tarolhato, bar kétségkivil redukaltabb sé-
maban helyezzUk el mindazokat az eleme-
ket, amelyek a szervezeti |ét determinan-
sainak tekinthet6k. A szocializacio feldl ko-
zelitve és az altalanostdl a specidlis felé
haladva els6ként a kultura ismérveiben lel-
hetlink kapaszkoddkat.

A legszélesebb és inkdbb szocioldgial,
semmint filozéfiai vagy éppen mivelédés-
torténeti megkdzelitésben a kultdra minad-
azon ismeretek, értékek, reflexek, viselke-
dési modellek €s sémak, szokdasok é€s hie-
delmek 6sszessége, melyeket az egyén a
szocializacio soran elsajatit (Jozsa Péter,
2000). A definicid harom fontos tartalmi
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elemet foglal magaba. Egyrészt az ismere-
tek, értékek, hiedelmek lassan valtozo, de
tobbé-kevésbe éallandd egyuttesére, mas-
részt viselkedési modellek, sémak és szo-
kasok motorizald, dinamikus rendszerére,
harmadrészt a merités, tanulas moddjara,
azaz a kozodsségre, mint ,mesterre” €s
egyszersmind forrasra bonthato.

A kbzbsségi térben — és ilyen a szerveze-
ti tagsag is — értelmezett kultura az egyé-
nek azon k&zos tapasztalatait, élményeit je-
lenti, melyek k6zds motivumokat, értékeket,
hitet, identitast, illetve jelent8s események
azonos megitélését és végeredményben a
,mitudatot” eredményezik. Ez a tartalom je-
lenik meg, valik tulajdonképpen lathatova
az elvart és teljesitett viselkedési modellek-
ben. Ha ebbdl a szemszdgbdl vizsgald-
dunk, akkor kodzel kerlUltink a szervezeti
kultdra legfontosabb ismérveihez.

A szervezeti kultdra jelenségét igen eltérd
szemléletd megkdzelitési iranyzatok dolgoz-
zak fel, ezért azt sokféle szempont alapjan
definialhatjuk. Felfoghatjuk mint kapcsolatok
mellé-, illetve ala-folérendelt rendszerét,
vagy mint olyan feltételrendszert, mely at-
Oroklédé tartalmakat, szabalyokat, normakat,
iranyelveket, tradiciot, szokasmaodot, kodo-
kat és jelzéseket tartalmaz. Ertelmezhetjik
az embercsoportok leglassabban valtozo té-
nyez@iként, vagy valaszok, reakciok gydjte-
ményeként, esetleg az érzékelés, a gondol-
kodas, az érzelmek és a viselkedés hagyo-
manyosan kialakult tarsadalmi szokasaiként,
ami strukturalt magatartasi és gondolkodasi
rendszer és kollektiv tudat egyarant.

Nincs valodi konszenzus a tartalmat ille-
téen, javarészt azért, mert az egyes valto-
zatok a fent vazolt kultdra fogalmatél csak
hangsulyaiban térnek el, és leginkabb az
operacionalizalas Utjaiban keresnek egye-
di megoldasokat. Ezzel egyltt a leggyak-
rabban idézett szervezeti kultura-fogalmak
(Edgard H. Schein, Charles Handy, Colin

Carnall) mindegyike mas és mas szem-
pontot hangsulyoz ugyan, de kézdsek ab-
ban a felfogasban, hogy dinamikus vi-
szonyt feltételeznek a csoporton beldl.

Ugyancsak egyfajta egység érzékelheté
abban is, hogy a szervezeti kultira jellemzé
jegyei forrasaikban és hatasukban jorészt
tilmutatnak a szervezet hatarain. Eppen
ezeért a szervezeti kulturat illeten, mint min-
den szervezetben, vizsgalatunk targyaban,
a hadseregben is elkuldnithetének veélunk
legalabb harom alkotéelemet. A tarsadalmi
koérnyezet hatasatél a katonai szervezet
sem tudja magat teljesen fuggetleniteni, sét
ezek a hatasok dontéek a katonai szerveze-
tek alakitasaban, feladataikat, strukturgju-
kat, célrendszeruket ezek hatarozzék meg.
Ezek a hatasok érzékelhet6k példaul a szol-
gélaton kivdli kapcsolatok merevségének
oldddasaban, vagy az irodak berendezése-
iben, de az egyenruhaban, illetve a jelvé-
nyek, jelzések valtozasdban is. Megjelen-
nek olyan szabalyozokban, utasitdsokban,
amelyek a hadsereg egész életét befolya-
soljak. Mindezeket a katonak és honvédsé-
gi kdzalkalmazottak, azaz a szervezet tagjai
tulajdonképpen készen kapjak, ezért legin-
kabb importalt kultdraként emlegetik. Alaki-
tasara, befolyasolasara Iényegi lehetésége
az érintetteknek latszélag alig vagy csak
nagyon attételesen van.

Am az importalt kulttra altal vezérelt for-
malizalt emberi kapcsolatok ellenére meg-
jelenik egyfajta spontan kultdra, mely az
egymassal tébbé kevesbé rendszeres kap-
csolatban allé személyiségek érzelmi vi-
szonyulasainak lenyomatat hordozza, és ily
maodon tériti el a formélis struktdra erévona-
lait, attol finoman elhajl¢ tartalmakat gene-
rél, azt atszéve Uj minéségeket jelenit meg,
s bar a kuls§ szemlél§ szaméara gyakorlati-
lag lathatatlan, jelentés befolyast gyakorol
az adott katonai szervezet mikoddésére.
Nem fogja helyettesiteni vagy éppen negli-



gélni az elvart és megszokott, rutin maga-
tartasformakat. Azok megmaradnak, mint-
egy jelezve a formalizalt viszonyokat, fug-
géseket, csupan segiti, gyorsitja, de nem
ritkdn — éppen ellenkezbleg — gatolja és
lassitja a feladat végrehajtasat, a beillesz-
kedést, a nehézségek leklzdesét.

Harmadikként a mesterséges kultdrarol
szukséges szot ejtendnk. Egyrészt a saja-
tos tevékenységbdl — a fegyveres kizde-
lem és az arra valo felkészités sajatossa-
gaibdl —, annak az érintkezési viszonyokra
gyakorolt hatasabdl fakad. Masrészt a
szervezet felépitésébdl, strukturaltsagabal
eredd viszonyrendszerekbdl bonthatd ki.
Harmadrészt a katonai szervezet hangoz-
tetlenségbe, igazsagossagba vetett hit, el-
hivatottsag, haza iranti elkételezettség stb.
— kovetkezik, de dsszességében a kilsé
szemlélé szamara olykor akar komikus ma-
gatartasformak, érintkezési viszonyok, a
szervezetet mukddtetd mechanizmusok,
parancsok, utasitasok, a visszajelzés, ér-
telmezés, a végrehajtas formai megszabta
érintkezési szabélyok alkotjak.

Ez a harom nagy csokra a lehetséges
vizsgélodas targyanak, melyek a létezé
valésagban nem kulénUlnek el, egy-egy
pillanatfelvétel soran nem ragadhaték meg
a maguk naturdlis voltaban. Eppen ezért
olyan, a valésag elemzésére alkalmas di-
menzidkat kerestlink egy lehetséges meg-
ismerd-feltard vizsgalathoz, melyek képe-
sek atfogni mindharom elemet, ol értel-
mezhetdk és végul, de nem utolsésorban
tdmogatjak a hatékony adatgydjtést.

A megismerés utjan
Kitdzott  célunkhoz a GLOBE-projekt

(Global Leadership and Organizational
Behavior Effectiveness — a vezetés és a

szervezeti magatartas hatékonysaganak
nemzetkozi vizsgalata) megfontolasai all-
tak a legkdzelebb, melyek meggy&zédeé-
stink szerint kell§ adaptaciot kdvetden si-
kerrel operacionalizalhatok. Olyan nyolc
dimenzidban megragadott jelensége-
gyuttesrdl van sz6, melyek lényegében lat-
hatova és ezéltal mérhetévé teszik a had-
er@ muikoédésének mozgatérugoit. Nevet
és tartalmat adva ezeknek a szempontok-
nak — rovid értelmezésukodn némileg tullep-
ve, a lehetséges mutatdkra is ramutatva —
a mérés és elemzés neheézségeire is
igyekszUnk ramutatni.

Els6kent a bizonytalansagkerilés di-
menzidjat kell emlitentnk, ami nem jelent
mast, mint azt, hogy egy szervezet tagjai
mennyire biznak a kialakult és elvart nor-
makban és eljarasokban, miszerint azok
képesek enyhiteni a j6vé eseményeinek ki-
szamithatatlansagat. Nyilvanvaléan egy
olyan valészindségjellegd mutatd, mely
nem csupan a lehetséges esemény beko-
vetkezésére vagy elmaradasara vonatko-
zik, hanem els@sorban a lehetséges alter-
nativak kovetkezményeire dsszpontosit. A
kdzponti kérdés az, hogy mennyire része-
sitik elényben az emberek a strukturalt,
szabalyozott helyzeteket, megoldasokat, a
rendet, a kiszamithatdsagot, a stabilitast
az ad hoc megoldasokkal és folyamatok-
kal szemben. A haderd ebbdl a szempont-
bdl skizofrén szervezet, hiszen értékrend-
jében a rendet, a kiszamithatésagot, a sta-
bilitast, a strukturalt életvezetést, a tiszta
szabalyrendszereket, az egyértelmd elva-
rasokat az els6k kdzétt hirdeti, ugyanakkor
letének alapja, a fegyveres kizdelem so-
ran éppen ezek az elvarasok teljesiinek a
legkevésbé. Az ugynevezett békevezetés
allapotaban sikeres tagok éppen ezért is-
meretlen helyzetekben valdszinlleg elbi-
zonytalanodnak, nem szeretik a valtozaso-
kat, a kockazatokat, és emiatt pedig elég
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rugalmatlanok. Ezzel szemben a tényleges
cselekvés, a harc korulményei kozott vél-
hetéen azok teljesitenek a legjobban, akik
elviselik az ellentmondasos szabalyokat,
elvarasokat, am a kockazatvallalas, a val-
tozas az életik része, tovabba hadildbon
allnak a folyamatok és az eljarasok tulzott
szabélyozottsagaval.

Mint érzekelhetd, a bizonytalansagkeru-
lés alapvetben a normék vilagaval kapcsol-
hat6 6ssze, és ebben az értelemben mér-
hetéve tétele is a létez6 normak megbizha-
t6 kérvonalazésara alapozédik. Ezek a nor-
mak azonban tébbnyire csak az importalt
kultdra vilagaban régzitheték nagy bizton-
saggal, hiszen a kulénféle okmanyok (ala-
pitd okirat, szervezeti mikddési szabalyzat,
jogallasi torvény, szabalyzatok stb.) vilago-
san eligazitanak roluk. A tényleges muako-
dés a felszinen valdban ezekkel a szaba-
lyokkal irhat¢ le, azonban a napi rutin kiala-
kuldsaban tébbnyire a spontan kultura ele-
mei a mérvadok, amelyek ilyen egyértelm(
formaban nem régzitheték. Ha elfogadjuk,
hogy a normék mint viselkedeést szabalyzd
elvek lényegében a kiemelten fontos érté-
kek védelmében jatszanak szerepet, akkor
a szervezeti tagok személyes és a szerve-
zet transzparens értékhierarchigjanak 6sz-
szevetése adhat kdzvetett médon informéa-
ci6t a valdban létezd normarendszerre vo-
natkozdan. Technikailag olyan hierarchikus
méresre van tehat szikség, mely képes ezt
az értékrendi diszkrepanciat a tagok véle-
kedései alapjan felrajzolni.

Erdemes azonban évatosan kezelni a ka-
pott eredményeket, mert az értékek és nor-
mak viszonyaban az utdbbi konkrét helyze-
tekhez van kotve, és ezért véltozékonyabb,
mint az altalanosabb érvényl és rendsze-
rint melyebben régzult értékhierarchia. Ha
az értékek feldl szeretnénk eseménysorok
bekdvetkezési valoszinliségére vonatkozo-
an becsléseket adni, gyakran meglepd ta-

pasztalatokra tehetlink szert, mert bar az
altalanosan elfogadott értékeket illetéen
mérhetlnk nagyfoku konszenzust, a valés
folyamatokat illetéen sokszinG megvaldsu-
lasi uttal, lehetéseéggel szamolhatunk, ami
a végeredmények kulonbozéségét ered-
meényezheti. Ezt a becslési nehézséget, hi-
bat a jellemzének mondhatd folyamatok
,8zZokasos” lefolyasara vonatkozd méré-
sekkel csdkkenthetjuk.

A jévborientdacio annak a mértéke, hogy
egy szervezet mennyire batoritja és jutal-
mazza az olyan jbvéorientalt viselkedési
formakat, mint a tervezés, a befektetés, il-
letve késlelteti a felhalmozott javak felélé-
sét. Ez az attribdtum arra mutat ra, hogy a
tagok milyen id6tavban terveznek, gondol-
kodnak, hisznek, és ezzel parhuzamosan
kélcsbnbdsen mennyire értékelik a jovdori-
entélt viselkedést a tervezésben, befekte-
tésekben. Ehhez persze bizalomra és ki-
szamithatdsagra van szikség. A kdzponti
kérdés az, hogy a jelenlegi Magyar Hon-
védség kuldnbdzdé szervezeteiben és vég-
s6 soron gy a szervezetrendszer egeszé-
ben az emberek hisznek-e a hosszu tavu
tervezhetéségben, vagy horribile dictu ki-
zardlag naproél napra ,terveznek”, élnek,
alapvetéen bizalmatlanok a befektetések
megtérilését illetGen.

A jovGorientacio vizsgalata soran alap-
vetéen az elbfeltevések feldl kdzelithettink.
A stabilitast, a szervezeti eseményeket ér-
telmezd ,hiedelmek” strukturait kell feltar-
nunk. A mérés nehézsége abban rejlik,
hogy nagyrészt tudattalan tartalmu valo-
szindségeket kellene mérhetévé tenni,
amennyiben az elbfeltevések valds alapja-
ra szeretnénk kovetkeztetni. A leggyakrab-
ban alkalmazott médszer az ugynevezett
kovetett értékekre koncentrél, melynek ke-
retében nem pusztan azok hierarchikus
rendjét vizsgalja, hanem érzelmi, affektiv
tartalmukat is igyekszik felderiteni. Kérde-



45 |

zéstechnikailag ez egy tdbbdimenzids keér-
déssor bevetését jelenti, melynek eredmé-
nyei az alapsori elemzés mellett, sét akar
annak mellézésével is, asszociacios, rej-
tett valtozok keresésére is kiterjed. Ezek a
valtozok gyakran csoportképzék is, és ily
modon képesek azokat a kiscsoportokat
kimutatni, melyek a spontan kultura eréte-
rének szerepl6iként atrajzol(hat)jak az ala-
pitéi szandék szerinti mlkodést.

A hatalmi tavolsag annak a mértékére
mutat ré, hogy a szervezet tagjai mennyire
szamitanak a hatalom egyenlé médon tor-
ténd elosztasara. Lényegében az egyenldt-
lenség azon fokat, mértékét jelzi, amit még
normalisnak, elfogadhatonak tart. Kis hatal-
mi tavolsag esetén az emberek jobbara
elényben részesitik a participativabb, be-
vono, demokratikus, delegalod vezetésfelfo-
gast, igénylik a vezet6k elérhetéségeét,
partnerségét. Az ilyen szervezetekben az
egyenlétlenség minimalizalaséara téreksze-
nek az emberek, és a hatalommal rendel-
kez6k nem igyekeznek a hatalmukat kuls6-
ségekkel megjeleniteni. A valtozasok min-
dig atmenetesen, folyamatosan toérténnek,
nem t6ri meg 6ket a parancs, az utasitas ki-
adasanak aktusa, hiszen nem kell tdrelem-
mel varni annak megjelenését, a konzulta-
cio, a radhatas, a befolyasolas allandd része
az életnek. A masik végpontot érthetd mo-
don az egyenlétlenségek nagyobb elfoga-
dottsaga, a hierarchia, az autokratikus ve-
zetésfelfogés, a centralizéltsag jellemzi. Az
ilyen szervezetekben az egyén nagyobb
szintd fuggdséget toleral, s6t habitustdl
fuggden akar el is var. A valtozasok itt alta-
laban ugrasszerlek, az ,Uj parancs” érke-
zett aktusahoz két6dnek, majd Ujra az allo-
vizhelyzetre allnak vissza. A katonai szer-
vezetekben a hatalmi tavolsag nagy értéke
a kisebb felé latszik elmozdulni.

Hogy aktudlisan hol tart ez az elmozdu-
las, az leginkabb a viselkedésbeli jelensé-

gek vizsgalataval irhatd le. Némi egyszerd-
sitéssel azt allithatjuk, hogy ha a hatalmi
tavolsagok nagyok, akkor a fenti értelme-
zés szerint az autokratikus vezetésfelfo-
gés, a centralizaltsag kdvetkeztében egy-
fajta viselkedésprogramozas tapasztalha-
t6 a szervezetben. Egyszerldbben és
plasztikusabban fogalmazva: ha a feladat
végrehajtdsaban nincs szlkség a vegre-
hajtok szempontjainak bevonasara, akkor
az elére meghatarozott, pontosan begya-
korolt cselekvéssorokat varjak el, kénysze-
ritik ki (drill).

Ismét fel kell tenniink a kérdést: miként le-
het megragadni és kategorizalni a katonai
szervezeteken belll a lehetséges emberi
megnyilvanulasok, viselkedések skalajat?
Erre legkézenfekvébb mddon a rendszere-
sen visszatérd, [0l azonosithatd keretekkel
rendelkezd, tobb ember altal hasonlokép-
pen vegrehajtott tevekenységek nydjtanak
lehetéséget. Olyan ritualék, ritusok, melyek
a szerepldk, jelen esetben a parancsnokok
és a végrehajtok szaméara nagyon hasonlo
fogalmakkal irhatok le. Ezek azok a helyze-
tek, ahol az egyén cselekvési szabadsaga-
nak potencialjaval szemben legerésebben
érvényestl a kozdsségi programozottsag
befolyasold ereje. Attdl figgbden, hogy mi-
lyen mértékben jelennek meg ezek a ritusok
a mindennapokban, tébbszori mérés ese-
tén jellemezhetévé valik a hatalmi tavolsag
véltozdsanak meértéke.

Azért érdemes figyelembe venni, hogy
nem minden ritudlé jelzi ezt a tavolsagot. A
mesterséges kultdra sajatja ugyanis, hogy
gyakran a ,viselkedési programok” erede-
ti funkcidja mar feledésbe ment, s amit la-
tunk, mérunk, az csupan egy mar eredeti
tartalmatol megfosztott, aktualis jelentés
nélkuli forma, melynek szerepe a kdzds-
ségformélasban, az integralasban rejlik.
Természetesen ebben az esetben is érde-
mes lehet megvizsgalni, hogy a katonék a
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hétkdznapok tényleges viszonyaiban mi-
lyen Uj jelentéstartalmakkal toltik fel a ha-
gyomanyos magatartasmintakat.

Az individualizmus — kollektivizmus (én —
mi) kategoridja annak a mértékét jelzi,
hogy egy szervezet tagjai mennyire integ-
ralédnak, és ezzel egyidejdleg mennyire
lojalisak egy szervezeten bellli csoportok-
hoz. Azt a szintet tukrézi vissza, hogy a
szervezet batoritja, jutalmazza-e az egyéni
dontést, cselekvést, hozzajarulast és érte-
lemszerlUen a felelésségvallalast a kdzds-
ségi dontéssel, cselekvéssel, hozzajaru-
lassal és felelésségvallalassal szemben.
Ha abbdl indulunk ki, hogy az individualis
kulturak az egyének kézétti laza, mig a kol-
lektiv kulturak az egyének kdzotti szoros
kotelékekkel jellemezhetdk, akkor kevésbé
jo hir a Magyar Honvédséget illeten, hogy
a tarsadalmi fejl6dés egyre inkabb az indi-
vidualista iranyba mutat. A kulbénbédzés, az
egyediség kulturgjanak térnyerése az
egylttmdkddés és hasonldsag értekeit
hangsulyos koévetelményként kezeld kato-
nai szervezet vilagaban megbizhatoan
prognosztizalja a konfliktusok megsokaso-
dasat.

Talan némileg meglepé médon a targyi
kultura vizsgélata sok hasznos informacio-
val szolgalhat ebben a vonatkozasban.
A hasznélati eszkdzok jellemzéi (kizardla-
gos vagy kozds hasznalat, szolgélati auto,
telefon, kulén iroda vagy nyitott, k6zos tér
stb.), az 6lt6zkddés, az iroda, a munkahely
berendezése, a tér hasznédlata mind utal-
nak a kapcsolatok szoros, illetve lazabb
voltara, intenzitasara. Hogy a legkézenfek-
vébb példat emlitsik, a ,nyitott ajtok” kér-
désének nem kizardlag a nyugodt munka-
végzés lehet6ségének szemszdgébdl van
jelentésége. A lehetséges meérési, viszo-
nyitasi pontok, elemek, tényezék szamba-
vételét nehéz lenne e tanulmany keretében
maradéktalanul elvégezni, azonban a koé-

z06s tereknek, az 6ltbzkddésnek, a munka-
eszkbdzOk hasznalatanak, az arculati ele-
meknek (példaul a megkulénbodztets funk-
cioval rendelkezd jelzéseknek, jelvények-
nek, logoknak) a szerepére érdemes fel-
hivni a figyelmet.

A huménorientacio annak a meérteke,
hogy egy szervezet mennyire batoritja és
jutalmazza tagjait azért, hogy igazsagosak,
Onzetlenek, békezlek, gondoskoddk és
kedvesek legyenek masokhoz. Egyszerdb-
ben fogalmazva azt tdkrézi, hogy tagjai
mennyire korrektek, mennyire tartjak tiszte-
letben a kollégaikat. Az érzéketlen, masok-
kal bizalmatlan, masokat kizsakmanyold
magatartasformak, az alacsonyabb statu-
suak iranyaban gyakran megmutatkozo el-
utasitd magatartas, baratsagtalansag ké-
pes szétzilalni a szervezet bels6¢ mikodé-
sét, élhetetlenné tenni klimajat, menekulés-
re késztetni (nem csak az érintett) tagjait.

Ismét az elvart viselkedésmintak iranya-
bdl latjuk megkdzelithetének ezt a dimen-
ziot. Ezeknek a modelleknek azonban nem
a kozvetlen tartalmara célszerl koncent-
ralnunk, hanem a mogotte rejld vilagképre,
ethoszra, amely egyfajta mordélis tartalmat
ad a mindennapok érintkezéseinek. A ko-
z06s értelmezési keret kialakulasaban és
fenntartasaban gyakran jatszanak szere-
pet a szervezet korabbi eseményeit rogzi-
t6 olyan torténetek, melyek képesek a le-
hetséges szituaciok meg- és feloldasaban
mintat adni. Rendszeres felelevenitésik
révén a kollektiv tudatban régzllnek, és
olyan értelmezési sémakként szolgalnak,
amelyek nem egyszerlen a helyesnek vélt,
bejaratott magatartasmintakat rogzitik, ha-
nem lehetévé teszik a kdzds valdsagértel-
mezésen tul a kapcsolatok tartalmanak ke-
zelését is. Természetesen ezek a ,példa-
beszédek” gyakran a legendéak, mitoszok
korébe tartoznak, és éppen ezért a fentie-
ken kivUl nincs is mas lényegi funkcidjuk,
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azonban turelmes és aprolékos, leird tipu-
su rogzitéstk, cselekménysor, hésok, val-
sag, krizisszituacio, feloldéas, szervezeti
kontextus szerinti tipizalasuk nem vart ho-
zadekkal szolgélhat.

A teljesitményorientacio annak a mérté-
két jelzi, hogy egy szervezet mennyire ba-
toritja és jutalmazza tagjait a teljesitmény
novekedéseéért és a kivald teljesitményeért,
vagyis a kemény munkara, kiszamitott/ki-
szamithaté kockazatra, célkitlizésre alapo-
z6 motivéciora utal. Altaldban elmondhato,
hogy ha az emberekben felkeltheté az
er6s teljesitménykényszer és kezdemé-
nyezd készség, akkor altalaban a direkt és
lényegre t6r6 kommunikaciot hasznaljak,
és minél hamarabb akarnak a dolgok vé-
gére jarni.

Ez az erésen szabalyozott kommunikaci-
0s ritusokat életben tartd, a folyamatokat,
cselekveseket elbszeretettel allandd kont-
roll mellett engedélyezd haderében ko-
moly ellentmondast jelent, melynek felol-
dasa vélhetéen hosszan tarto és rendsze-
resen megujitando feladat lehet a jovében.
Nem tévedunk tulzottan, ha azt Allitjuk,
hogy a katonai szervezetek dontd tobbsé-
gében hagyomanyosan a munkavégzés
folyamata gyakran fontosabb, mint az
eredménye. Nincs tradicidja a méreés, érté-
kelés és visszajelzés harmasanak, mert a
tényleges teljesitményalapu értékelés, és
nyilvan ennek kapcsan az 8sztdénzés, a
megbizhatéan mérhetd kimendjelek hia-
nyaban nem nyerhetett teret.

A férfias-ndies értékek, a nemi szerepek
kozotti kalénbség arra a fokra utal, hogy
egy szervezet mennyire erdsiti vagy mini-
malizélja a nemek szerinti kuldnbségeket,
munkamegosztast. A hagyomanyosan
maszkulin attributumokkal jellemzett fegy-
veres szolgalat utébbi néhany évének kihi-
vasa ez, mely nem irhat6 le egyszerlien az
emancipacié fogalmaval. Az esélyek

egyenlésége feldl kozelitd €s a sajnos prak-
tikusan lefordithatatlan gender fogalommal
jellemzett, tarsadalmi szerepekben gondol-
kodd és megoldasokat keres6 haderd lét-
szama immar csaknem egyodtddeét kitevs
katonand véleménye szerint ebben a tekin-
tetben jOl vizsgazott az elmult években.

Az asszertivitas (6nérvényesités) azt mu-
tatja meg, hogy a szervezet miként viszo-
nyul tagjainak kemény konfrontativ maga-
tartasformaihoz, az egyéni érdekérvényesi-
tés, versengés kérdéséhez. A katonai szer-
vezet kitlntetett pontjain, a parancsnokok
kérében latszélag az asszertiv attitdd tlnik
eredményesnek, hiszen a mérsékelt, mér-
tékletes, szerény parancsnok kezébdl ha-
mar kicsuszik az iranyitas lehetésége. Er-
demes megfontoini azonban, hogy a gon-
doskodd magatartasforma hianya nem ép-
pen ugyanolyan baj forrasa-e, ugyanis a
feltételekrdl tortend megfeledkezés a még-
oly alavetett személyt vagy csoportot is
szembenallasra, kiutkeresésre sarkalja.

Veégul szikségesnek latunk megemliteni
egy olyan jelenséget, amely mind a nyolc
dimenziéval kapcsolatba hozhato, és leg-
inkdbb a spontan és mesterséges kultdra
sajatjaként emlithetd. Ez a specidlis, egye-
di nyelvhasznélat, a szakzsargon. A gyak-
ran csak helyi értelemmel bird kulcssza-
vak, metaforék, targyak, személyek bece-
neveinek haszndlata feltarhatja az adott
kdzbsseg szokasait, szemléletmodiat, a ta-
gok szamara pedig er@sitheti az 6sszetar-
tozas tudatat. Nyilvan jol értelmezhett je-
lentéstartalma van, ha a parancsnokot tig-
risnek, kigydszemnek becézik a beosztot-
tai, de hasonl¢ talald jellemzéseket rogzit-
hetlink az adott alakulatra, kb6z6sségre vo-
natkozoéan is. Sajatos eleme ennek a jelen-
ségcsokornak a pletyka természetrajza.
Korantsem mindegy, hogy miként, hol, kik
altal, milyen iranyultsaggal, tartalommal
terjed. Mindezek jelzik, hogy milyen céllal
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kerUl el6térbe, van-e valamifajta k6zdsség-
szabdlyzo, kontrollalo, kiegyenlitd, kom-
penzald, konfliktuskezelé szerepe.
Belathaté modon a fentebb rdviden jel-
lemzett nyolc dimenzié mindegyike tartal-
maz az importélt, a spontan és a mester-
séges kulturak csoportjaba sorolhat6 ele-
meket, melyeket az operacionalizélas, a
dimenzidk apropénzre valtasanak, mérhe-
tévé tételének folyamata soran helyezhe-
tunk el nagy biztonsaggal. Azt is érzékel-
tetni kivantuk azonban, hogy a szervezeti

kultira megismerése rendkivil aprolékos
munkaval és mégis sok bizonytalansag-
gal, értelmezési és interpretacios nehéz-
séggel jar6 folyamat. A Magyar Honvéd-
Ség életének elmult husz éve, mint azt be-
vezeténkben is jeleztlk, a legtébb 6ssze-
tevéjeben alaposan megvaltoztatta a ka-
tonai szervezetek kulturajat, melynek
megismerése a kozeljovében nem kerul-
het6 meg, hiszen mikédésének befolya-
solasa csak annak ismeretében lehet iga-
zan teljes. [ |



