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A paradigmavaltas sziikségessége ¢s lehetOsegei
a katonai szervezetek iranyitasi, mitkodesi rendszerében

Bevezetés

A 21. szazad elejét6l a NATO szakmai programjai hivtak fel a figyelmet arra, hogy a gyor-
sul6 technikai-technologiai fejlédésnek vald megfelelés mellett demografiai és egyéb
civilizacids kihivasok miatt mar rovid tavon kritikus helyzetbe keriilhet a hadseregek
miikddése és személyi feltételrendszere. Tervezési okmanyokhoz kapcsolodo elemzések
jelezték, hogy azért is at kell gondolni a hadseregek miikddési elveit, mert a korabbiaknal
kevesebb és mas jellemzdkkel meghatarozhato személyzettel kell a sziikséges képességet
elérni. Donald H. Rumsfeld 2003-ban egy tanulmanyhoz irt eldszavaban a kdvetkezoket
rogzitette: ,,a jovore valo felkésziilés azt is jelenti, hogy masképp kell gondolkodnunk,
¢és olyan erdket és képességeket kell kialakitanunk, amelyek gyorsan alkalmazkodhat-
nak az 0j kihivasokhoz és a varatlan koriilményekhez.” Irasaban azt is felvetette, hogy
erositeni kell a ,,vallalkozo6i”, proaktiv szellemet, amelyet a minisztériumnak a kreati-
vitas és a koriiltekintd kockazatvallalas kultarajanak 6sztonzésével kozvetitenie kell
a csapatok felé. Nagy a kihivas, hiszen a szervezetfejlesztok szerint — szervezettipustol
fliggetlentill — tiz nagy ivii reformtervezetbdl hét részben vagy egészben elbukik. Széles
koriiek a kérdéshez kapcsolddo kutatasok, amelyek egyebek kozott azt is vizsgaljak,
hogy tudésintenziv dinamikus tarsadalmi kdrnyezetben miként tud miikddni egy olyan
szervezet, mint a hadsereg.

Régionkban a hatasmechanizmusok értelmezéséhez hozza kell tenni, hogy a rend-
szervaltas ota eltelt harom évtizedben alapjaiban valtozott meg a hadseregek sziikebb
¢és tagabb kornyezete, miikddési feltételrendszere, sot jelentés mértékben modosult
a ténykedésiik. A kiils6, bels6 kornyezeti hatasok (esetenként nem szerves valtozasok)
magukkal hoztak a kiilonb6z6 alloménycsoportok, az egyes katona szerepének jelentds
modosulasat, ami 0j vezetési, miikodési kultura igényét is hozta, egyarant nehéz feladat
elé allitva a stratégiai €s operativ vezetést. A valtozasok egyiittes hatdsaként megtort
a hagyomanyos miikodési értékrend, sériiltek szervezeti alapértékek, a konszolidalt
mikoddés helyett gyakoriva, rendszerelemmé valt a koncepcidogyartas, s mindezek leg-
tobbszor korlatozott eredményességii cselekvést generaltak.

Visszatérve a bevezetében leirt gondolatokhoz: immar a NATO katonai szervezetei
mindegyikében felmeriilt, hogy 10j tipust kihivasoknak kell megfelelnie ennek az 6si
torténelmi szervezetnek, a hadseregnek. Egyik legfontosabb kérdés, hogy tradicionalis
miikodési rendje hogyan tud ezeknek megfelelni? Amint a késébbiekben kitériink ra,
a katonai szervezetek, igy a honvédség is a biirokratikus szervezetek egyik jellemz6

! Donald H. Rumsfeld: Tranformation Planning Guidance. 2003. Aprilis.
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tipusa, idedltipusa. Tekintélyelvii, hierarchikus felépitésii, funkciojabol kovetkezden
szerep- €s feladatorientalt. Természetesen fontos kérdés, hogy ezeknek a miikodését
meghatarozo jelzOknek mi a mai tartalmuk.

Hazai és nemzetkdzi kutatasok €s szakmai forumok szerint bizonytalanok, gyakran
ellentmondasosak voltak a reformlépések. A NATO-orszagok tobbségében — koztiik
hazankban is — megvaltozott a hadseregek szervezési elve, viszonylag rovid ido alatt atall-
tak az 6nkéntes rekrutaciora. Altalaban elmondhatjuk, hogy a dontéen kiils6 valtozasok
miatt inditott gyors szervezeti valtozasok, atalakitasok nem tudtak beépiilni a szervezeti
folyamatokba, felerdsodtek miikodési problémak, kitiresedtek tradicionalis értékek. Ezek
soran megerdsddtek a formalis (hivatalos) szabalyoktol eltéré mitkodési modok.

A honvédelmi tarca altal 2017-t6] meghirdetett honvédségi fejlesztések kezdetben
a korabbi évtizedekben elmaradt technikai megujitasra helyezték a hangsulyt, dontéen
automatizmusnak gondoltdk a technikavaltashoz kapcsolddd szemlélet- és kultaravaltast.
Ma mar egyre tobb jel mutat arra, hogy atfogobb szervezetfejlesztésre, érdemi miikodési
valtozasokra van sziikség. Ezek a fels6 vezet6i kinyilatkoztatasokban legtobb esetben
kulturavaltas kifejezéssel jelentek meg. Felvetddik a kérdés, mi ennek a kultiravaltasnak
a tartalma, és hogyan érvényesithet6k mélyrehato valtozasok egy hierarchikus, idealtipi-
kusan biirokratikus torténelmi szervezetben? Tajékoztatdé dokumentumokbol az latszik,
hogy mar jelentds lépések torténtek, de tartalmuk kevésbé kimunkalt. Ebbdl kovetkezéen
mar a kezdeteknél sériilhet a fejlesztési folyamat, amint azt a szervezetfejlesztési iskolak
tanitasai, példaul John P. Kotter nyolclépéses modellje, elérejelezték.

A belsd okokat keresve a szakirodalmakban és nemzetkdzi forumokon is egyre gyak-
rabban meriil fel, hogy a szervezeti bels6 folyamatok nem értelmezheték azon tarsadalmi
viszonyok, kulturalis jellemzok nélkiil, amelyekben a szervezet és allomanya él, illetve
tevékenykedik. Fontos elemzési kérdés, hogy mi a létjogosultsaga azoknak a vezetési,
uralmi és szabalyrendszereknek, amelyek a korabbi elméleti leirasokban klasszikusan
a hadseregek miikodésére voltak jellemzok? Az nem vitas, hogy a hadseregek olyan
tarsadalmi szervezetek, amelyek nem mehetnek csédbe akkor sem, ha nem sikeriil a meg-
célzott fejlesztés, viszont a hianyzo képesség komoly kockazatokkal jarhat. A honvédség
esetében az utkeresés fontossagat az is erdsiti, hogy az elmult harminc évben tobbségében
addsak maradtunk az atfogdbb elméleti tisztdzasokkal és a nemzetkozi tapasztalatok
értékalapu beillesztésével hagyomanyainkba, de a megvaltozott tarsadalmi viszonyokba
is. Esetenként a szabalyzokban szintén keverednek kiilonbdz6 katonai kulturak, a szo-
cializacios folyamat mas okbol is megtort, hiszen viszonylag sokan keriilnek be az allo-
manyba olyanok, akik ezen a specialis szocializacion nem vagy csak roviditett formaban
mennek keresztiil. Megoldast kell tehat talalni egyebek mellett a dinamikusan valtozé
allomanyszerkezet és a ,,parancs uralma” mai kérdéseire is.

Tanulmanyomban a biirokratikus szervezetfelfogas megkozelitései, Max Weber®
rendszere és kovetoi, illetve kutatdsi tapasztalatok alapjan azt is vizsgalom, hogy mit
jelentenek, okoznak az elobbiekben mar jelzett miikddési kihivasok, konfliktusok, milyen

2 John P. Kotter: A vdltozdsok iranyitdsa. Budapest, Kossuth, 1999.
3 Max Weber: Gazdasdg és tarsadalom. Budapest, Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiado, 1987.
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lehetéségek vannak a szervezeti jellemzdk befolyasoldsan keresztiil a szervezeti teljesit-
mény formalasara, és hogyan lehet a valtozasokra reagalni. Amint a szervezetkutatok
is megfogalmaztak, rossz valaszok vagy a valaszok elmaradasa esetén negativ iranya
folyamatok indulnak be az erésen formalizalt szervezetekben. Ez a jelenség a pejora-
tiv értelm tulbiirokratizalodas. Crozier ezt a jelenséget a kovetkezoképpen hatarozta
meg: ,,Blirokratikus szervezeti rendszernek neveziink minden olyan szervezeti rend-
szert, amelyben a hibak — informacidk — korrekciok sorrendje rosszul mitkddik, és ahol
ennek kovetkeztében nem korrigaljak és nem modositjak — az elkovetett hibakhoz mér-
ten — a lehetd leggyorsabban a cselekvési programot.™ Napjainkbol is tudunk példakat
arra, hogy adott esetben a problémara az okok keresése helyett tulszabalyozassal reagal
a szervezet.

A kutatasi probléma kifejtése soran elsésorban kdzelmultunk egyes elméletei dilem-
maibol és a tudomanydgakban megjelent fejlddésekbdl, paradigmavaltasokbol indulok
ki. Ezek ismert konkluzioja, hogy a bekovetkezett tijabb €s Gjabb szemléletet tiikkrdzo
eredmények nem cafoljak a Max Weber altal leirt rendszert, sokkal inkabb kiegészitik
azt. Terjedelmi okok miatt nincs mod a biirokratikus szervezetet érintd elméleti leira-
sokban, vitakban elmélyedni, de mindezt az utobbi években hazai kutatok is tudomanyos
igénnyel megtették. Atfogé attekintése miatt ki kell emelni Gajdusek Gyorgy rendszerezd
doktori értekezését.’

Tekintettel arra, hogy Osszetettebbé valtak a kornyezeti hatasok, fontosnak latom
gyakorlatias megkdzelitésekkel is értelmezni a folyamatokat. Dontéen korunk kihiva-
sai szemsz0gébdl mutatok rd néhany szervezeti kihivasra. Ezek kozott — a biirokracia
ismert negativ jelenségeit is szem el6tt tartva — napjaink gyorsan valtozo igényei koze-
pette a biirokratikus miikddési elvek célracionalis pozitivumait két fontos tényezében
hatarozhatjuk meg: a szervezeti hatékonysag maximalizalasa és a bizonytalansdg mini-
malizalésa.

Az elvek, elméletek vizsgalata soran a honvédség jovojének szervezetfejlesztési kér-
dései soran fontos tisztazni, hogy kettds a kihivas. Egyrészt egy tobb évtizedes dsszetett
atalakulasi folyamat miatt eltértiink a normalizalt mikodéstol. Masrészt keresni kell azt
a mikodési modot, amely a napjaink gyorsan valtozo koriilményei kozotti reagaloké-
pességet jelenti. Ezek érdekében az altalanos elméleti megkozelitések mellett a valsag-
jelenségek egyes jellemzdire is kitériink.

Biirokratikus szervezetek a modern tarsadalomban

Koznapi értelemben is gyakran mondjuk, hogy szervezeti tarsadalomban éliink. Szer-
vezetek haldzata szovi at mindennapjainkat, kevésbé latjuk at, mi miért torténik. A val-
tozasok robbanasszerliek, egyre tobb teriileten a mesterséges intelligencia vezérel.

4

Michel Crozier: A biirokracia jelensége. Budapest, Kézgazdasagi és Jogi Konyvkiado, 1981, 285.
Gajdusek Gyorgy: 4 biirokrdacia-fogalom értelmezése a tarsadalomtudomanyokban és ennek jelentosége
a kozigazgatasi szervezetek sajatsagainak magyarazataban. PhD-disszertacio. Budapest, ELTE, 2000.
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Ezt a folyamatot mutatja be konyvében napjaink kihivasair6l Yuval Noah Harari.® Ugyan-
akkor a szervezeti keretek 1ényegét tobb szdz — esetenként tobb ezer — éves eljarasi
modok és értékek hatarozzak meg. A 20. szazadban szamos tudoményos elmélet probalta
feloldani az ellentmondast, leirni azokat a szervezeteket, amelyeket Max Weber munkas-
sagara alapozva Osszefoglaloan biirokratikus szervezeteknek tekintiink.” A fogalmat nem
0 alkotta meg, de f6 elemeinek rendszerbe foglalasat — részben tarsadalmi kontextusra
is utalva — és a racionalis uralom tartalmanak kimunkaldsat maig hatdan foglalta 6ssze.
Elméleti rendszerének alapja a porosz allamigazgatéas, a hadsereg ¢s a korabeli tOkés
termelés soran kialakult nagyiizem. Ezekben érvényesiiltek széles korben azok a jel-
lemzdk, amelyek formalizaltsagukkal biztositottak az adott intézményekben és késobb
szélesebb korben is a racionalis mikodést.

Max Weber elmélete meghatarozo jelentdségii a szervezetek vilagara és a szervezet-
elméletekre nézve a kortarsak és késdbbi szervezetkutatok szerint. Rendszere akkor is
eligazodasi pont, ha bizonyos kérdésekre — példaul az informalis viszonyok és a korrupcio
ezekben a szervezetekben is megjelend lehetoségére — csak utalt irasaiban. Jenei Gyorgy
tanulmanyaban a kdvetkezé modon fogalmaz: ,,Az elmult szaz évben Max Weber biirok-
raciaelméletét pozitivan €s negativan egyarant értékelték. Ez az elmélet tudomanyos vitak
kozéppontjaban allt.” Idézett munkajaban Jenei ramutat, hogy a biralatok jelentds része
eltérd kulturalis és részben egyoldali megkozelitésekbdl, esetenként forditasi hibakbol
taplalkozik. A tarsadalomtudomanyok és a szervezetelméletek fejlédése, illetve a kiilon-
b6z06 irdnyokbdl kozelitd kutatasok a mult szazad kozepétdl ismét felvetették: melyik
szervezesi elv, felfogas (paradigma) felel meg korunk elvarasainak. Mindezekkel egyiitt
tanui lehettliink annak, hogy az ipari termelés, a piacgazdasag széles koriivé valasaval
megerdsddtek a biirokratikus iranyitas kiilonb6zo szervezeti-igazgatasi formai, tovabba
a blirokratikus szervezetek ujabb és tijabb tarsadalmi szférak miikédésének meghataro-
zo6iva valtak. Vagyis Max Weber elmélete meghatarozoan befolyasolta a biirokratikus
irdnyitas, racionalis uralom elméletét és gyakorlatat a 20. szazad elejétdl napjainkig.

Az el6zOkben felvetett értelmezési kérdéseken til a tarsadalomtudomany nemzetkozi
irodalmaban azt lathatjuk, hogy a kiilonb6z6 tudomanyagak megkdzelitései mas-mas
tényezokre helyezték a hangstlyt. Témank szempontjabol fontosnak tartom ezek néhany
elemét kiemelni. Az el6bbiekben mar emlitett Gajdusek Gyorgy (2010) doktori érteke-
zésében fogalmi, értelmezési attekintések mellett részleteiben bemutatta a szociologia
¢és a gazdasagtudomany, illetve a politologia eltéré megkozelitéseit és hangstilyosan
amegvaltozott tarsadalmi kornyezetet. Ertekezésében az elméleti vitak, empirikus kuta-
tasok bemutatasa mellett fogalomértelmezései empirikus kutatas hijan is fontos hoza-
dékot jelentenek. Ramutatott, hogy Max Weber elméletében nem a hatékonysag, hanem
a tarsadalmak, szervezetek racionalis miikddésének kérdése volt a kézponti tényezo.
Ez utébbi szempont a modern tarsadalmak és szervezetek, illetve az azokat kutatok

¢ Yuval Noah Harari: 2/ lecke a 21. szdzadra. Budapest, Animus, 2018. 17-127.

7 Weber (1987) i. m.

8 Jenei Gyorgy: Max Weber biirokraciaclmélete és a neoweberianus szintézis. Pro Publico Bono — Magyar
kozigazgatas, (2016), 3. 42-55.
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részére fontos lehet, hiszen a hatékonysagot mas és mas tényezo rendszerbe foglalasaval
lehet biztositani. Ezeknek kell garantalniuk azt a dinamikat, amellyel a mindenkori kor-
nyezeti hatasok kozott hatékony lehet az adott szervezet. Napjaink szervezetfejlesztési
utjai tisztazasat bonyolitja, hogy j megkozelitések szerint a 20. szazad végén az ipa-
ri-gazdasagi korszakbol atléptiink a tudasintenziv gazdasagba, ami mas mindségi allo-
manyt és egylittmikodést, kooperaciot igényel. Lathatdoan nemcsak szervezeti, hanem
tarsadalmi szinten fogalmazoédnak ujra a megoldandé kérdések. A tarsadalmak iranyi-
tasi rendszerének egészét kell alkalmassa tenni arra, hogy kezelni tudja a dinamikus
valtozasokat.

Tekintettel arra, hogy a korabbiaknal intenzivebbek a valtozasok, és jelentdsen atala-
kul a szervezetek kiilsé és belsé kdrnyezete, meg kell vizsgalni a biirokratikus szer-
vezeti forma megfelelését. A bonyolultabba valo viszonyok kdzotti mozgas lathatéan
igényli a folyamatok tjraszabalyozéasat. A gyorsabb reagaloképesség érdekében egyre
gyakrabban vetddik fel a blirokraciai merevség oldasanak sziikségessége. Konfliktusok
er6sodésével idordl idore felvetddik a kérdés: lehet-e megtartva meghaladni, vagy el
kell vetni ezt a miikddési modot, esetleg sziikséges megvaltoztatni az alapfilozofiat is?

Hogyan reagalhat a valtozdasokra a biirokratikus szervezet?

Max Weber a 20. szdzad elején irta atfogo rendszerében, hogy a biirokratikus mikddés
biztosithatja a modern tarsadalomban a nagy szervezetek racionalis munkajat, a nagy
tomegek szabalyozott tevékenységét. Korabban mar utaltam ra, de fontosnak tartom
megerdsiteni, hogy rendszere késébbi kutatoi koziil tobben hangsulyoztak, hogy az ide-
altipikus biirokratikus szervezet (mintaado) leirdsa nem azt jelenti, hogy szabélyai biz-
tositjak a maximalis hatékonysagot, sokkal inkabb a racionalis céljellemzoket mutatjak.
Az éltala felsorolt blirokratikus jellemzoket kovetdi és biraloi koziil sokan rendszerezték,
ujraértelmezték. Mai megkozelitésbdl — és témank szempontjabol is — harom Iényeges
elem emelhet6 ki a biirokratikus rendszerbdl: a személytelenség, a szakértelem, sza-
kosodas és a hierarchikus rendszer. A szervezet eredményessége ebben az dsszefiig-
gésben elsddlegesen a munkamegosztasbol, a specializaciobol, valamint a szakértelem
¢és a szabalyozottsag érvényesiilésébol kdvetkezik. Az irdsos szabalyok részben a mun-
kamegosztas (benne a hierarchia) rendjét, részben a munkavégzés hatékony modjat
rogzitik. A munkamegosztas teremti meg a koordinacio igényét. Ennek érvényesitését
egyfeldl ismét a szabalyok biztositjak, masfeldl a hierarchikus-linearis szervezeti modell
¢és az abbol kovetkezo parancs- és utasitasadas joga alapozza meg a racionalis uralmat.
A személytelenség kovetelménye biztosithatja azt a hatteret, amely (elvileg) lehetove
teszi a szabalyok és utasitasok feltétlen és maradéktalan végrehajtasat. Ugyanakkor
ezek a feltételek elsdsorban a miikddési folyamatok racionalis szabalyait, igy a mikddési
kereteket adjak.

A 20. szazad masodik felének szociologiai megkozelitései szerint a bilirokratikus
szervezet erbsen formalizalt vilagat is athatjak az emberi viszonyok, amelyek a hierar-
chia kiilonb6z6 szintjein 16v0 egyéni torekvéseket szolgald kapcsolatrendszerekben,
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»jatszmakban” jelennek meg. A kutatok tobbsége egyetért abban, hogy Max Weber
klasszikus szervezetleirasa napjaink szervezeteinek mikodési keretét is kijeloli. Annyi-
ban valtozott a kép, illetve valt teljesebbé, amennyiben maga a szervezeti kornyezet
Osszetettebbé valt, illetve a tudomany, a szervezetelméletek kiilonb6zo paradigmai
komplexebbé tették a jellemzok leirasat. Gajdusek Gyorgy korabban emlitett értékelése
szerint: ,,Az Otvenes évek masodik felétdl a hetvenes évek elejéig terjedd idoszakot
a biirokréaciakutatas aranykoranak tekinthetjiik. 1956-ban publikalta Peter Blau (Mar-
shall Meyerrel 1971) az els6 olyan &sszefoglald munkat, amely a biirokratikus szervezet
valamennyi 1ényeges kérdését szisztematikusan targyalta, 1964-ben Etzioni a biirokracia
problémajat strukturalista szempontbol, az egyén, a szervezet ¢és a tarsadalom szintjén
elemezte.”® Tobb olyan kutatd emlithetd, akik atfogobb kisérleteket tettek arra, hogy
oldjak a mechanikusnak, gépiesen merevnek t{ind biirokratikus rendszert. Kozilik ki
kell emelni Michael Croziert, aki a Biirokrdcia jelensége cimi atfogé miivében, ami
elészor 1963-ban jelent meg, a kovetkezoket fejezi ki: ,,Egyetlen szervezet sem tudott
soha — és soha nem is fog tudni — gy miikodni, mint a gép. Teljesitménye az emberek
Osszességének teljesitményétdl fiigg, akiknek tevékenységét a gép racionalisan koordi-
nalja. Ez a teljesitmény pedig a technika fejlettségi szintjétdl, olykor azonban attol is fiigg
milyen modon képesek az emberek a kooperaciod »jatékat« miivelni.”'® Kényve hatodik
fejezetében empirikus kutatasokat is végzo kutatok munkéssagara épitve — felhasznalva
és részben biralva kora szervezetelméleteinek sziik korti megkozelitéseit — részletesen
elemzi a hatalmi viszonyok és a bizonytalansag 0sszefiiggéseit. Témank szempontjabol is
nagyon fontos megallapitasa, hogy a kérdést a korabbiaknal dsszetettebben kell kezelni:
»Ugyanis az emberi minden szintjén létezik egyfajta racionalis szamitas, és még a leg-
technikaibb jellegli dontéseiben is 1étezik érzelmi természetii korlatozas.”!! Kiemelte,
hogy a hatalmi viszonyok stratégiaja fontos szerepet tolt be a szervezeti struktira ala-
kitasaban, tovabba a hatalmi viszonyok és az érdekérvényesités egyik kulcskérdése
az informacidhoz val6 hozzajutas. Lathatéan ez napjaink szervezeteinek is kozponti
kérdése, amely a korabbiaknal is Osszetetteben athatja a szervezetek emberi viszonyait.
Ha a kommunikacios csatornak sériilnek, erésddnek az informalis viszonyok, ami akar
meg is bénithatja a formalis, eredeti célokat szolgaldé miikodést. Tekintsiik meg mindezt
a hadseregek szempontjabol!

A hadsereg, mint mintaado torténelmi szervezet, egyike a szaktudomanyok szerinti
klasszikus biirokratikus szervezeteknek, amely szigortian hierarchikus felépitésti, sza-
balyorientalt, fontos szerepet tolt be benne a szakértelem (szakértelem az er6szak meg-
szervezésében). Mar utaltunk arra is, hogy egyarant nagy kihivasa az ilyen tipusu erésen
szabalyozott szervezeteknek a feltételek hianya (ezek kozott az anyagiak és a szakértelem
hidnya, valamint a valtoz6 kornyezet nyomdsa egyarant értendd), ami miatt gyakorib-
bak a konfliktusok, er6sodik a belsé bizonytalansag. A biirokratikus szervezet az esz-
kozrendszereivel reagal, er6sebben védekezik, tulszabalyzassal, merev reagalasokkal,

®  Gajdusek (2000) i. m. 40.
10 Crozier (1981) i. m. 34.
" Crozier (1981) i. m. 234.
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diszfunkciondlis 1épésekkel kezeli a felszini problémaékat. Jellegzetesnek mondhato,
hogy a szervezet adta szerepekhez kapcsolodd hatalmi viszonyok ilyenkor kevésbé raci-
onalisak, inkdbb valamilyen hatalmi forras birtokaban uralmi jelleget 6ltenek, hiszen
korlatozottak, vagy nincsenek is meg a formalizalt szerepekhez, hierarchiaszintekhez
kapcsolodo eszkozok és forrasok, feltételek. Ezek az informalis mitkodések megerdsod-
hetnek a szervezet minden szintjén, lefele és felfele is hatalmi, illetve talélési jatszmak
alakulnak ki. Hangsulyozni kell, hogy ,,megerésddhetnek”, mert ezek az ,,emberi jatsz-
mak” — amint empirikus vizsgalatokat idézve Crozier is kifejti — mindig részei a normal
folyamatoknak is.

A tanulmany elején kifejtettem, hogy a NATO-haderdk egészében kiilonosen jelentds
valtozasok kovetkeztek be az elmult évtizedekben, kiemelten az Gjabb tagorszagokban.
Az elméleti gondolatokra visszatérve, a tartés atmenetiség ¢és a bizonytalansag miatt
meghatarozo kiséréjelenségként uralkoddva valik az erdsen formalizalt szervezetben egy
olyan szervezeti kultiira, amely az eredeti céloktdl eltérd szervezeti szocializaciot, érték-
rendszert és mikodést tamogatja. Ennek kovetkeztében hattérbe keriilhet a szervezeti
érdek ¢és a szakmaisag. A dontések felcsusznak olyan szintekre, ahonnan kevéssé vagy
mas szempontbol érzékelhetok a kovetkezmények. Amennyiben ez a helyzet tartdosan
fennall, generaciok szocializaciojat, ezaltal az eredeti normalitastol eltéré gondolkodas-
modjat hatja at. Egyik kisérdjelensége, hogy a hierarchia mentén erds a bizonytalansag.
Valgjaban egyik szint sem rendelkezik azokkal a feltételekkel, informacidkkal, amelyek
sajat vezetOi szintje feladataihoz kellenének. Torzskari vezetési rendszerben kiiirtilhetnek
a torzskar eredeti funkcidi, azok egy részét atveszik a bizalmi elven szervez6do ideiglenes
munkacsoportok. A torzskar viszont igyekszik megakadalyozni az ideiglenes csopor-
tok kialakulasat, nem adja meg nekik a sziikséges adatokat, és sajat talélése érdekében
létrehoz funkcidkat, feladatokkal és informaciokéréssel terhelve az alsobb szinteket.
Természetesen a felfelé mend valaszt (jelentést) a jelentd vélt vagy valos érdekeinek
megfelelden allitjak ossze.

A bevezetd gondolatokban a szervezetek mitkodését — koztiik az olyanokét is, mint
a hadsereg — vizsgald tudomanyok fejlédése alapjan megfogalmazhatjuk, hogy Gsszetett
jelenségrol beszéliink, amelyet a racionalis, tudatos €s az irracionalis, illetve emoci-
ondlis hatdsok, folyamatok egyarant jellemeznek. Nyilvanvaldan a kiilonbozd tipusa
szervezetekben eltérd szinten johet 1étre az az egyensuly, amely az optimalis miikodést
¢s szervezeti hatékonysagot tdmogatja.

A honvédség elmult évtizedeit jellemz6 — kiilso, tarsadalmi igények alapjan kikény-
szeritett — forszirozott valtozasok hosszl id6n keresztiili (permanens) atszervezéseket
okoztak. Tartésan megjelent tehat a bizonytalansag, az atmenetiség, csokkent a korabbi
tudas értéke, €s bizonytalan volt, hogy milyen tudas kell a tényleges kdrnyezeti valtoza-
sokhoz, a valos igényekhez. Tobb esetben az latszott, hogy csak felszines, esetleges vala-
szok sziilettek, hiszen — részben objektiv okok miatt — elmaradtak a mélyebb elokészitd
elemzések. A valaszok a mindenkori katonai szakmai (hatalmi) érdekek €s a tarsadalmi
feltételhianyok ellentmondasaibol kovetkezen visszatéréen Ujrainditottak a tervezést
¢és az atszervezést. Meg kell jegyezni, hogy idegen volt a problémakat kozvetitd gaz-
dasagi, ,,piaci” és az 1] szovetségi kornyezet is. Régionkban — a rendszervaltas elotti
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katonai szovetségi rendszerben — a hadsereg a tarsadalom felé is zartabb volt. Az elméleti
megkozelitéseken €s a korabban jelzett tapasztalati példakon tul, illetve azokkal egyfitt,
tekintsiik at, hogyan tud a valtozasokra, a novekvo mitkodési problémakra reagalni egy
olyan szervezet, mint a hadsereg!

A kornyezeti kihivasokat leginkabb természetes modon, miikodési nehézségekkel
érzékeli a szervezet. Valsagjelenségek, erésdodo konfliktusok meriilnek fel, amelyek
veszélyeztetik a formalizalt hatalmi viszonyokat, védekez6 folyamatok indulnak be.
Crozier részletesen bemutatta, hogy ezek a védekez6 folyamatok a szervezet szabalyko-
vetd mechanizmusa miatt a negativ értelmi biirokracia erdsodéséhez, a szabalyrendsze-
rek elburjanzasahoz vezetnek. A tulszabalyozassal ugyanakkor egyre nehezebbé valik
amitkodés, a gépies igazgatas rendszere, amelynek a hatékonysagromlasa mellett egyik
kovetkezménye a szervezeti fegyelem, a szabalykdvetés lazulasa, hiszen a szabalyok
mar gatjai a miikddésnek. Ebbdl kdvetkezden a hivatali hierarchia elveszti tényleges
hatalmat, illetve els6sorban a formalis tekintélytisztelet kifejezése érvényesiil, megerd-
s0dnek az informalis hatalmak. A korabbi kutatasok mindegyike ramutatott arra, hogy
a kedvezétlen jelenségeket a teljes allomany érzékeli, és sajat érdekviszonyai szerint
reagal ra. Ki kell még emelni, hogy — amint tobb, a szervezeten beliili emberi viszonyokat
kutat6 ramutatott — az alrendszerek hatalmi jatszmain tul az egyéni, személyes stratégiak
is kevésbé kapcsolddnak a szervezeti célokhoz. Egész alacsony szinteken (végrehajto
allomany) is megjelennek az attol eltérd, de a szervezet eréforrasait hasznalo tulélési
stratégiak, ,,novekszik a potyautasok aranya”. Tanulmanyom célja a jovobeli reagalo-
képesség firtatasa, ezért nem foglalkozom részletesen a feltételhianyokbol kdvetkezo
diszfunkciokkal, ezeket jol 6sszefoglaltak korabbi elemzések, kutatasi jelentések."

Az elméletek érvényesiilését vizsgalo kutatasok és az emlitett kutatas is alatamasz-
totta az elméletet, miszerint a valtozasok kihivasait érzékelo felsé vezetés és a szakér-
téik modernizacidpartiakka valhatnak (legalabbis szavaikban), mig a kozépszinten 1évo
vezetés és az alattuk 1évok ellenérdekeltekké valhatnak a meglévo viszonyok fenntarta-
saban — szovetségre 1épve az egyéni torekvéseiket atértékeld (eldtérbe helyezd) ,,lazado”
végrehajtokkal —, hiszen az er6s6d6 informalis viszonyok miatt megnétt hatalmukat sze-
retnék megtartani. Tobb példat is lehetne emliteni, de emeljiink ki csak egyet. A kétezres
évek elején széles kori megkozelitéssel dolgozo stratégiai tervezok fejlesztési alternativai
értékelésre kértek egy rendszeren (hierarchian) beliili fels6 szintli szakmai szervezetet.
A szakmai szervezet az értékelés, 6sszehasonlitas helyett elutasitotta mindegyik alter-
nativat, és kidolgozott egy harmadik verziot.® Ebben az esetben is érvényesiilt Crozier
elemzése, miszerint mindent megtesznek azért, hogy munkajukat (sajatos szakmai tuda-
sukat) tapasztalati iton lehessen csak megismerni, illetve meghatarozni ne is lehessen
pontosan, ahogy szabalyozni se.

12 Legutdbbi: Kutatasi Zardjelentés a Zrinyi 2026 Honvédelmi és Haderdfejlesztési Programban meghata-
rozott tervezési feladatok tamogatasara megrendelt empirikus katonaszociologiai kutatas eredményeir6l.
HM, 2019.

13 Magyar Honvédség védelmi feliilvizsgalata 2003.
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A kozépvezetdk is gyakran tudjak, hogy érdemi valtozasok nélkiil nem lesz hatékony
sajat szervezetiik és az egész (a nagyobb szervezet) sem, de igy szélesebb a mozgaste-
riik és sajat perspektivajuk épitése. Ezzel egyiitt az lathat6, hogy mindent megtesznek
azért — akar sok pluszteher, tilorak stb. vallalasaval sajat —, hogy fenntartsak a jo miiko-
dés latszatat. Adott esetben a hagyomanyos uralmi megkozelitéssel erdsitik szervezeti
hatalmukat. Ezekre a jatszmakra és nem a valds teljesitményre — hiszen az a feltétel-
hidnyok miatt kevésbé mutathatd, mérheté meg — épithetik karrierjiiket. Ennek érde-
kében a hozzajuk lojalis, elkotelezett korbol valasztanak munkatarsakat, és kevésbé
érvényesiil a tudas-, valamint a teljesitményalapt kivalasztas. Tehat van egy felszini
kép a formalizalt szabalykoveté miikodésrol, helyette a gyakorlatban ,.elintézédnek”
a dolgok, s e folyamatokat eltakarjak a talburjanzo, attekinthetetlen szabalyok. Adott
esetben a szakértéknek az a feladatuk, hogy utdlag a dontésekhez igazitsak a kornyeze-
tet. Ha példaul valamilyen okbol erések a kozépszintii vezetdk, a felsd szintii elvardsok
blokkolasan tul el tudjak intézni a szabalyok hozzajuk igazitasat is. Ezekre szintén adott
példakat a korabban emlitett kutatas, illetve példak sorolhatdk a legutdbbi jogszabaly-mo-
dositasi gyakorlatokbdl is."*

Meg kell emliteni, hogy az informalis viszonyok er6sddésekor a beosztottak, a végre-
hajtok (szakemberek) a legalso szinteken is megprobaljak a hatalom ilyen mitkodésének
elonyeit kihasznalni azért, hogy egyrészt sajat hatalmi (szakértdi, végrehajtoi) pozicioju-
kat er6sitsék és/vagy lazuljanak a mozgasukat korlatoz6 szabalyok, masrészt ,,személyes
megoldasokért”, vagyis hogy a kozvetlen feletteseiktdl egyéni eldnyoket szerezzenek.
Ezeket az elkotelezett kdzvetlen vezetok sokszor nem a sajat kdzvetlen jogkoriiknek
megfeleld lehetéségeikbdl, hanem szervezetiik egyéb forrasaibol biztositjak. Fontos
kovetkezmény, hogy a csokkeno atlathatésag miatt a szervezet tagjai egyéni érdekérvé-
nyesitése a szervezet céljaitdl eltéréen — esetenként azokkal szemben is — megvalosul.
Ezt szintén jol mutatta a korabban emlitett kutatas, amely tobbek kozott az ellatorendszer
ellentmondasos fel-, illetve kihasznalasat tiikrozte a hierarchia alacsony szintjein is.

Crozier idézett konyvében® tobb kutatd empirikus kutatasain keresztiil bizonyitotta,
hogy fontos felszini képe az ilyen tipust informalis miikodésnek — amellyel mindenki
csal a rendszerben —, hogy hivatalosan a szabalyok felallitasaért, a szervezeti értékek
tiszteletéért emelnek szot, ugyanakkor mindent megtesznek annak érdekében, hogy
sajat mozgasteriiket (szabalykeriilésiiket) megdrizzek. A magatartas-tudomanyi iskolak
ismert kutatdi (Sigmund Freud, Kurt Lewin, Chester Barnard, Herbert Simon), illetve
az emberi viszonyok tana (Elton Mayo, Mary Parker Follett, Douglas McGregor) mar
a mult szazad els6 felétl megerdsitették, hogy az ilyen viselkedést tdrvényszeriiségnek
kell tekinteni. Tehat tipikus lépése a biirokratikus szervezetnek a felszini jelenségek
kezelése. Ezekre gyakran hatalmi eszkozokkel: a szabalyzas kiterjesztésével, javitasaval,
ellenérzések szigoritasaval reagal. A talzott adminisztracio olyan formalizalt 1épések
megtételét is jelentheti, amelyek bonyolultsdguk miatt mar a tartalmat is elfedhetik.
Ezt azért is fontos kiemelni, mert ezekkel a torvényszertiségekkel egyiitt kell értékelni

14°2012. évi CCV. torvény a honvédek jogallasarol 2020. juliusi modositasai.
5 Crozier (1981) i. m. VL. fejezet.
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az elmult évtizedek hazai, honvédségi torténéseit, illetve azok hatisat a mai viszonya-
inkra és a jovo tervezésére.

Megfogalmazhatjuk, hogy az a szervezeti rendszer, amelynek legfobb jellemzdje
az er6s szabalyozottsag, a valos okok felismerése, az erds vezetdi szandék ellenére sem
tud konnyen alkalmazkodni a kdrnyezeti valtozasokhoz. Jellemzd harito 1épései kozé
tartozik az er6s6do centralizacio és a tulszabalyozottsag. Az érdemi valtozas sziikséges-
ségének felismeréséhez az kell, hogy a diszfunkci6 elég stlyos legyen és a szervezet mar
komoly valsagjelenségekkel kiizdjon. Tehat a szervezetspecifikumok miatt a konfliktu-
soknak, a valsagnak elég erdsnek kell lennie ahhoz, hogy kikényszeritddjenek az érdemi
beavatkozasok, €s ismét — immar Uj szinten — megjelenjen a természetes és sziikséges
centralizacio, tovabba a személytelenséget erdsito szabalyozottsag.

Az elébbi gondolatokbol kdvetkezéen nagyon nagy kihivas az is, ha ezekben az er6sen
formalizalt szervezetekben olyan mértékii valtozasok sziikségesek, amelyek soran kitiriil-
nek a meglévo szabalyok, és valamilyen oknal fogva elvész a sajat tudas a racionalitas
helyreallitasdhoz. (Gyakori a piacilag érzékenyebb szervezetekben, hogy ilyenkor kiilsd
tudast vesznek igénybe.) A kornyezeti valtozasok hatasain tul torténelmi példak sora bizo-
nyitja, hogy az is gondot jelent, ha teljesen rendszeridegen elemeket mechanikusan és ttil
gyorsan akarunk beiiltetni a szervezetek miikodésébe. Néhany kérdést azért is célszerii
részleteiben megnézni, mert valtoztak/valtoznak a szerepek, illetve értékvaltasoknak,
utkereséseknek is tanti lehetiink. A tanulmany elsé részében mar bemutattam, hogy tobb
mint szaz éve fogalmazta meg a tudomany azokat a szervezeti jellemzdket, amelyeket
maig fontos kereteknek tartottak. De gyakran felmertil, hogy érvényesek maradhatnak-e
ezek akkor, amikor egyre tobbszor fordulunk a mesterséges intelligenciahoz, és egé-
szen mas a szervezetek normalizalt €életciklusa, és mas kompetenciakkal, elvarasokkal
rekrutalddik az dllomany? Az elméletek attekintésébdl, kdzelmultunk kutatasaibol is
lathatjuk, hogy az el6bbiekben leirt valsagok, szervezeti konfliktusok azért is fontosak,
mert kozben kitermelédnek azok a cselekvési viszonyok, reakciok €s persze személyek
is, akik idélegesen kilépve a formalis hivatali viszonyokbol, személyes hatalmuk (amelyet
kaphatnak kiviilrél is) révén Gjra szabalyozhatjak a rendszert. Néhany kérdést, szervezeti
jellemz6t azért szeretnék kiemelni, mert mar kutatasok is felvetették, hogy az atfogdbb
valaszok még hianyoznak.

Szervezeti konformitas, kornyezeti dinamika

Szervezetfejlesztok — akik kozott tobb neves magyar tudos is van'® — munkaibol tudjuk,
hogy a jelentds miikddési diszfunkcidhoz kapcsolodo 1ényegi valtozas nem torténhet meg
fokozatosan, szakaszonként, mert 6hatatlan a visszarendezddés. Kutatasok szerint erdsebb

16 Ki kell emelni Lado Laszlo professzor iskolateremté munkassagat. Fontos rédla azt is megjegyezni,
hogy katonai iskolakat is végzett. A pécsi Zrinyi Miklés Honvéd Realiskola, majd a Ludovika Akadémia
elvégzése utan 1941. augusztus 20-an hivatasos tiizér hadnaggya avattak és a masodik vilaghaboru végén
szerelt le.
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lehet a visszarendezddési torekvés ott, ahol atfogdbb volt a szabalyozas, megszokottabb
az egyfajta biztonsagot ado formai keretekhez valé alkalmazkodas. Ezekben a biirokra-
tikus rendszerekben kiilondsen fontos, hogy a valtozasoknak fentrdl lefelé vezetetten kell
bekdvetkezniiik, és egyetemesnek kell lenniiik, ami azt is jelenti, hogy altalanosan, széles
korben valjanak elfogadotta a valtozasok, és tudjon megszilardulni az 0j forma. Erre mar
utaltunk korabban a Kotter-féle nyolclépéses modell’” kapcsan. A biirokratikus szervezet
fontos jellemz6jét add koordindlt egyiittmiikddés [ényege a konformitas. Ezt a szerve-
zeti szocializaciot kényszerrel, kiilonb6z6é egyéb motivacios eszkdzokkel lehet elérni.
Az utdbbi évszazadokban, kiilondsen a 20. szazad masodik felétdl jelentds valtozasokat
latunk tartalmaban és folyamataban, amikor is egyre szélesebb korii a szaktudomanyok
gyakorlatban torténd alkalmazasa. Ezen tudomanyok, illetve a megvaltozott tarsadalmi
normak eredményeként a fizikai kényszer helyett megerésddtek a soft elemek. Ennek
az is oka, hogy a mai tdrsadalmakban megvaltozott az egyének szocializacids folyamata.
Egyrészt mar kora gyermekkortdl van egy szocializaciés folyamat, amelyben megtanul-
jék a kiilonbozo szervezetekben vald alkalmazkodast, szabalykovetést. Masrészt sem
a tarsadalom, sem az egyének nem fogadnak el olyan kényszeritéseket, amelyek nyilt
fizikai vagy lelki er6szakkal jarnak. Természetesen eltérdk a generacios hozzaallasok,
¢s eltérdk a tarsadalmi kultara bizonyos alrendszereiben a beallitodasok, de altalanosnak
mondhat6 a trend. A katonai szocializacio egy specidlis foglalkozasi szocializacidnak
tekintendd, amely a szakmai kompetenciak elsajatitasan tul a tarsas és személyes kom-
petencidk jelentds valtozasat, sok esetben erdteljes értékvaltast is igényel. Napjaink
megvalaszolando kérdése, hogy a hadseregben korabban szélesebb korben alkalmazott
drill helyett milyen mas modszerekkel érhetdk el a sziikségesnek itélt mitkodési modok
¢és kompetenciak. Latnunk kell azt is, hogy az értékalapu fegyelem kialakitasa hosz-
szabb ¢és koherensebb neveléi munkat kovetel meg, mint a félelemalapt, és erdteljesen
befolyasolja a tarsadalmi értékkovetés allapota is. Természetesen az elobbicken til az is
fontos kérdés, hogy a modern hadseregek miikodése, a képességek alkalmazasa milyen
végrehajtoi viszonyrendszert kovetelnek meg. Kutatasokbol latjuk, hogy idésebbeknél,
de a fiatalok egy részénél is kapcsolodik a drill képe fegyveres és rendvédelmi szervek
ezen vélt (feltételezett) jellemzoihez. A tisztazas azért is fontos, mert sokakat elriaszthat
a palyatol. Meg kell emliteni, hogy néhany mas térténelmi biirokratikus szervezetnél
is fennmaradt az a szocializacidé mint szervezeti érték, amely a karcerszervezetek nor-
mavilagat idézi. Ugyanakkor az is ismert, hogy azoknal is jelentds az utkeresés, amint
lathatjuk példaul Kuminetz Géza (2011) tanulmanyabol.'®

A tarsadalmi valtozasok a korabban elemzett valsagjelenségek kovetkezményein til
is szemlélet- és értékvaltasokat igényelnek. Csak példaként emlithetd, hogy valtozott
a tekintélytisztelet tartalma. Ha nem latjak a beosztottak a vezeténél a hiteles személyes
kompetenciakat, akkor csak formalisan és ideiglenesen adjak meg a vezet6i hatalomnak
a tiszteletet. Ez nem csak formai kérdés, hiszen ez azt is befolyasolja, hogy milyen médon
¢s meddig van ereje a szabalyoknak, az utasitasoknak, parancsoknak. Kornyezetiinkben

17 Kotter (1999) i. m. )
18 Kuminetz Géza: A papnevelés aktualis kérdései. Magyar Sion Uj folyam, 5. (2011), 1. 15-35.
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arnyalja a kérdést, hogy kevéssé tisztazott a szervezeti kultarankban a vezetéi kompeten-
cidk kozott a vezetdi tudas és a szakmai tudas tartalma. Vezetok is sokan ugy gondoljak,
hogy az egyes szakteriiletek 1ényegi ismeretét szintén kell mutatniuk magasabb szintii
vezetOként is, holott erre vannak a szakértok.

A szakértelem valtozasa és a formalizalt szervezeti struktiura

A nagy szervezetek tobbségében megtalalhatjuk a részletesen kimunkalt strukttrat
a csucsvezetéstol az egyes munkakorok alapos leirasaig. Végigtekintve szervezeti struktu-
rakat és organogramokat, azt latjuk, hogy 1ényegesen megnétt a szakértok szama és sze-
repe. Fontos kérdés, hogy a nagyobb aranyu és magasabb felkésziiltségii szakértok, vala-
mint a vonalagi vezet6k kozott milyen a viszony. A hierarchia és a szakértok informécios
lehetdségei, tovabba azok tartalma mennyiben térnek el, illetve mi a koztiik levo hatalmi
viszony. Ha a formalis viszonyokat elnyomjak az informalis viszonyok, példaul a don-
tések elokészitésében és meghozatalaban, akkor nagyon kedvezdtlen jelenségek alakul-
hatnak ki. A valsagok, feltételhianyok kapcsan mar elemeztiik, hogy a hivatali struktura
magasabb szintjein a gyakorlati folyamatoktol tavol 1évok — hatalmuk, alkalmassaguk
bizonyitasa érdekében — olyan részletekkel foglalkoznak, amelyekre mar érdemben nincs
ralatasuk (legfeljebb korabbi emlékeik), és adott esetben kihagyjak a szakértoket, vagy
atnyulnak az alattuk levo vezetdk felett. Nagyon nagy kérdés, hogy a torzskari szakér-
tok szakmaisaga érvényesiilhet-e, vagy a ,,bizalmi szakért6k™ azt feliilirjak. A kérdés
masik oldala, amit Crozier ,,a nagyon biirokratikus szervezetek™'? esetében vet fel, hogy
kialakulhatnak parhuzamos hatalmak, amelyekben a szakértoknek specialis szerepiik
lehet, hiszen kevésbé ellendrizhetok. Meg kell jegyezni, hogy ez a hatalmi er6sodés csak
egyes — az altalanos szervezeti tudastdl erésebben eltérd — szakértdi kdrokre vonatkozik,
mint azt Crozier is bemutatta konyve zar6 fejezetében.?® Kiemelt helyzetben van példaul
ilyen szempontbol a honvédség tiszti allomanyaban is néhany szakmai, szakértoi statusz
(jogaszok, orvosok, civil kozgazdaszok), amelyben levok konnyebben vihették keresztiil
korabban is akaratukat vezetokon, mig masok szakértdi véleményét rendszeresebben
irta feliil a hatalom.

A szervezeti feladatok tartalméanak dinamikus valtozasa és az egyéni tudasok, kompe-
tenciak fejlédése mas oldalrol is tamadja a formalizalt struktarat. Gyorsabban, rendsze-
resebben kellene ujraalkotni a strukturat, atirni a munkakori feladatokat. Kérdés, hogy
a honvédség jelenlegi fejlesztési folyamataiban modellvaltasrol van-e sz, mert a meglevo
szembekeriilt kiils6 illeszkedésével, vagy csak a bels6 logikaja nem felel meg, és mind-
0ssze a modell javitasara van sziikség. A vezet6i kinyilatkoztatasok — és a tanulméany
elején jelzett fejlesztési adossagok — inkabb modellvaltast erdsitenek, az eddigi 1épések
viszont inkabb a modelljavitas igényére utalnak. A modellvaltas a megfeleld 1épések

1 Crozier (1981) i. m. 292-293.
2 Crozier (1981) i. m. 416—420.
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betartasa mellett egy atfog6 tanulasi, értékkozvetitési folyamatot is igényel, amelyen
a szervezeti tagok mindegyikének at kell esni.

Nagyon fontos jellemzdje a biirokratikus szervezeteknek a jol szabalyozott munka-
korok, beosztasok és az azokat leir6 munkakori leirasok rendszere. Ugyanakkor mar
nemcsak a versenyszféraban, hanem a katonai szervezetek csapattagozataiban is azt
latjuk, hogy a személyes szakmai tudasukat, kompetenciaikat gyakran nem a sajat szer-
vezeti alrendszeriikben, alegységiikben hasznaljak, hanem mas — sok esetben, ideigle-
nes — strukturakban és szerepekben. Lathatéan nétt a ,,projektjellegli” feladatok aranya,
ahova inkabb szélesebb szakmai, egyéni kompetenciak alapjan valogatjak a tagokat
¢és rendelik Oket ideiglenes csoportokba. Ezen tal a legalacsonyabb, végrehajtoi munkako-
roknél is nagyobb a valosziniisége annak, hogy 6nalloan kell tevékenykedni, adott esetben
fontos dontéseket is hozni. Tehat oldottabba valik a szervezeti struktura, és megvaltozik
a legkisebb alegységek szintjén is a kiscsoportok dsszekovacsoldsanak lehetdsége. Kiilo-
nosen élesen jelentkezik a kérdés az dnkéntes szervezési rendszerben.

Az elkotelezodés tartalma

Kiemelt kérdés az is, hogy meddig tartson ez az elkotelez6dés, mennyire kell és lehet
fliggdvé tenni a személyiséget? Sok erdsen szabalyozott szervezethez, mai hadseregekhez
hasonl6an, adésak vagyunk a honvédségben is a valasszal. Mar Crozier megfogalmazta,
hogy a modern szervezetek sokkal konnyebben toleraljak a devianciat és a részleges
elkotelezettséget, illetve a konformitas alacsonyabb szintjét.?! Itt jon el6 a szocializacio,
specifikusan a katonai szocializacio és a hivatas mai problematikaja. A meghosszabbodott
egyéni életciklusban a munkaban toltott aktiv szakaszbol mennyi lehet a katonai palya.
Meddig lehet biztositani a tobbség alkalmassagat, illetve hogyan lehet kezelni a fiatalabb
generaciok valtozo €letstratégiait.

Kiilonboz6 korok kutatoi szerint a hivatast miiveldket az kiilonbdzteti meg a tobbi-
ektdl, hogy viszonylag stabil kdzdsségekben dolgoznak, és rendelkeznek a kdzds iden-
titas érzésével, allando statusszal, van k6z0s értékrendjiik és a szakmai kozosségnek
a képzés révén befolyasa van a kdzosség tagjai folott. A hivatdstudattal mindenekeldtt
egylitt jar — legalabbis a hagyomanyos felfogas szerint — az a meggy6z6dés, hogy ebbdl
a tudatbol fakadnak az adott szolgélatot iranyito etikai szabalyok. Mas szoval, a hivatas
autonoém, 6nmagat szabalyozo, ontérvényii tevékenység. Régen a tradicionalis szakma-
kat tomorité szervezetek képesek voltak arra, hogy tagjaik szamara méltésagukhoz illé
magatartast és szolgalatuk megbizhatosagat biztosito kotelezd szabalyokat allitsanak
fol. Manapsag a versenyszféraban szintén azt lathatjuk, hogy kifelé is publikalt etikai
kédexekkel, arculatmegjelenitéssel bizonyitsak elkotelezett értékkovetoségiiket, tagjaik
pedig nagyobb teret adnak a belsd dsszekovacsolasnak, ,,csapatépitésnek™, az 6sszetarto-
zas, a ,,mi” tudat erdsitésének. A tarsadalom biztonsagaért felelos szervezeteknél, ahol
az altruizmus is fontos tényez06, ez kiemelten fontos kérdés kell hogy legyen.

2 Crozier (1981) i. m. 282.
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A szolgalati utak rendszere és az informacioigény

A munkakdrok tartalmat vizsgalva azt is lathatjuk, hogy a végrehajtoi beosztasok elvart
kompetenciaigényei is megnovekedtek. A tartalmi valtozasokon tul atalakul, folyama-
tosan valtozik a szervezeten beliili tudaseloszlas, ami id6r6l idore feliilirja a szolgalati
utak, a felel6sségek rendszerét. Mar a honvédség esetében is érzékelhetd, hogy megnott
az egyéni és a szervezeti tudas, valamint az elvart informacioval, a szervezeti és szemé-
lyes kommunikacioval kapcsolatos igény. A szervezet miikddési folyamatainak egyik
kulcsa az eldrelatas lehetésége, az informaciok mennyisége és azok megoszlasanak
helyzete. Az el6z6ekben mar szoltam rola, hogy a szervezeti hatalomért folyd harcnak
is fontos eszkoze az informacio, illetve annak sok esetben manipulalt (érdektagolt) sza-
balyozasa, ami tipikus az er6sen hierarchizalt, biirokratikus szervezetekben. Kiilondsen
nagy kihivas ez napjainkban, amikor felgyorsultak és komplexebbek lettek a valtozasok,
informéaciérobbanasrol is szoktunk beszélni, és szintén megvan az eszkozrendszer arra,
hogy gyorsabbak legyenek az informécios csatornak. Ez magaval hozta a szervezeti
alrendszerek miikodéséhez, személyek feladataihoz, illetve szervezeti biztonsagahoz
kapcsolodé informaciok fontossagat. Ugyanakkor a biirokratikus szervezetben a felada-
tok tartalmat és az azok végrehajtasahoz kapcsolddd emberi viszonyok haloézatat — benne
az informacid aramlasat — egyfajta formalizalt merevség jellemzi, amely egyben gatja
is a koztiik és kornyezetiikkel torténd kommunikacionak.

Tapasztaljuk, hogy megnétt a lehetség az informaciok szolgalati csatornakon kiviili
megszerzésehez ¢s tovabbitasahoz. Ezeket a korabban bemutatott hatalmi jatszmakon ttl
az is erdsiti, hogy gyorsabban kell dontés-elokészitést végezni és dontéseket meghozni,
tehat gyakran a formalis vezetés a normalizalt megfelelés érdekében is erdsiti a keriild
utakat, az informalis jelenségek novekedését. A képességesokkenésen tul a probléma
akkor valik a miikodés gatjava, amikor az informalis viszonyok lesznek uralkoddva,
ekkor lathatoan a szervezeti érdek a kisebb csoport-, illetve egyéni érdek ala keriilhet.
Tehat er6s6d6 konfliktusforras, ha nem lehet biztositani, hogy a formalis rendszerekben
és csatornakon is kielégitd legyen az informacioaramlas. Mindez azt erdsiti, hogy gyak-
rabban Ujra kell gondolni a szolgalati utak és a tdimogato csatornak rendszerét, mert csak
igy biztosithat6 az egyéntdl kevésbé fiiggd személytelenség, a kozponti akarat érvényre
jutasa, illetve az egyének szervezeti biztonsaga.

A szervezeti tagsag elénye, hatranya

Az el6irasoknak megfeleld szervezeti folyamatok, a formalizalt beosztdsokban, munka-
korokben valo cselekvések védik az egyént, hisz sajat felelosségét atveszik a szervezet
adta szabalyok. A szabalyoknak megfeleld dontéshozatalban nincs érdemi kockazat,
hiszen a keretek eleve ki vannak jeldlve. Az ilyen tipust szervezetben dolgozok tobb-
sége csak akkor vesz részt az érdemi dontéshozatalban, ha szamara kicsi a kockazat
és nagy a hozadék, egyébként kifizet6dobb kiviil maradni. Természetesen ennek a szer-
vezeti [étnek a hatranya, hogy az egyén szdmara a megjelolt keretek k6zott nincs érdemi
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lehetdség a személyisége kibontakoztatasanak. Szazadunk generacioi viszont egyre
jobban igénylik, hogy megmutathassak kompetencidikat. Ennek a felismerésnek teret
engedve a szervezetkutatok dsszecsengd megallapitasa, hogy a modern biirokracia arra
torekszik, hogy utat engedjen az egyéni kreativitasnak is, ne a szigoruan vett szakmai
hataskorok altal biztositott sziik mozgastér legyen csupan a szervezeti munka kitelje-
sedésének tere, hanem azon beliil tdmogatni, 6sztondzni igyekszik a szakmai kreativi-
tas kibontakozasat, 1évén az a miikddés racionalitdsanak egyik lehetséges Osszetevdje.
Ez a lojalitas sajatos tjrafogalmazasa: nem a passziv, hanem az aktiv lojalitast jutalmazza
a modern szervezeti blirokracia.

Crozier elemzése alapjan fogalmazodik meg az a tapasztalati tény, hogy a blirokraciak
fejlodésével egyiitt az individualizmus és a kreativitas inkabb novekedett a szerveze-
tekben. A szervezetekben, a milivészetekben, a tudomanyban szakadatlan innovaciok
kovetkeznek be, amelyek ,,szerz6i nem hallatlan kreativ elmék sokszor, hanem a gépezet
fogaskerekei, a biirokratikus intézmények tagjai — hétk6znapi emberek”.?? Novekedett
tehat az individualizacid. A modern tudomany — a biirokratikus keretek kdzott — jobban
fejlodik, versengd elméletek vannak. A biirokratikus szabalyok hatart szabnak az egyéni
cselekvésnek, de ezek a szabalyok folyton Gjrafogalmazddnak, a hatarok mindig kito-
l6dnak vagy atrajzolodnak. Ez miikodésiik természetes jellemzéje. Kijelenthet6 ez azzal
egylitt, hogy a klasszikus irdnyzat figyelmen kiviil hagyta az emberi kapcsolatok iranti
igényt, a motivacios rendszer egyoldalusagat, az ember autoném tendenciait. A 20. szazad
masodik felének szervezetelméleti megkozelitései — tobbek kozott Alfred Kieser (1995)
Osszefoglaldo munkai® — jol ramutatnak ezekre a hianyossagokra. Fontos kérdés tehat,
hogy kutatasokkal, elemzésekkel a korabbiaknal nagyobb figyelmet forditsunk ezekre
a szegmensekre, amelyeket negativan befolyasol, ha az alapvetd keretekben zavarok
keletkeznek.

Osszegzés

Tanulmanyomban bemutattam, hogy napjainkban a biirokratikus jellemzokkel leir-
hat6 szervezetek egy részében mar mas eszkozokkel érhetd el a szervezeti racionalitas
¢és a kivanatos szervezeti integritas. Témank szempontjabol fontos kérdés, hogy ez utobbi,
a belso kohézid a katonai szervezetben mennyire kdvetel a korabbiakat meghalad6 szem-
I¢letet, értéktartalmat. Mar Huntington is utalt arra, hogy mikozben a formalizalt érté-
kek fontos elemei a katonai szervezetnek, ugyanakkor a kdzosségiségnek, a testiileti
szellemnek jelentds szerepe van az értékrendszer stabilitasaban. Rumsfeld bevezetében
idézett gondolataira visszacsatolva, fontos szempont lehet az egyensuily mai tartalmanak
megteremtése ¢s elfogadtatasa.

Osszességében, a szervezetkutatasok jol érzékeltetik, hogy a fejlesztési kihivasok tul-
mutatnak egy vezetési és kozgazdasagi racionalitassal [étrejovo technikai korszertsitési

22 Székely Janos: Recenzié M. Crozier: A biirokracia jelensége c. konyvérél. Szociologia, (1982), 2. 305.
2 Alfred Kieser: Szervezetelméletek. Budapest, Aula, 1995.

157



Krizbai Janos

terven. A valtoztatasoknak tartalmazniuk kell a vezérld értékek, a mitkodési folyama-
tok ¢€s a feltételek uj alapokra helyezését. Ehhez a biirokratikus szervezetben nem elég
az a valtozas, amelyet kikényszerit az j technika, technologia. Kutatasokbol ismerjiik,
hogy az elmult évtizedek Osszetett hatasai kdzepette sem tarsadalmi szinten, sem a szer-
vezeten beliil nem volt mod az Uj tipusu valaszok részletes kidolgozasara, a szervezeti
kultira megujitasara. A kereteket ado jogszabalyaink is mutatnak belsd, szemléletbeli
ellentmondésokat, a napi gyakorlat pedig még tobb olyan dimenzidra iranyitja ra a figyel-
met, amely egy kiildetésorientalt szervezetben nem keriilheté meg.

A szervezeti és személyi feltételrendszer fejlesztésével kapcsolatos feladatoknak, folya-
matoknak szervesen be kell épiilnilik a honvédség modernizalasanak altalanos tervezési
feladataiba. Jelenleg a korabbiaknal kedvezdbbnek tekinthetd kdrnyezeti feltételek alkalmat
adhatnak arra, hogy a fejlesztések kiegyenstlyozottabb szervezeti viszonyokat hozzanak
létre. Ez viszont azt igényli, hogy érdemben kell végiggondolni a miikodési keretek érték-
tartalmat. Az alapfunkciokhoz kapcsolodod fejlesztéseken tal a miikodési folyamatokban
meg kell teremteni a belsd integritast, amely egy haderdé miikodésének alapja, a valos
képesség feltétele. Az alapértékek mai tartalmanak tisztazottsaga €¢s a mindennapi miikddési
kultaraba, a képzés, valamint a kiképzés rendszerébe valo beépiilése meghatarozo feltétele
ennek a folyamatnak, az elkotelezett személyi allomany biztositasanak.
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