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Absztrakt:

A szerzG, a generdcios kihivas példdjan keresztil mutatja be a szervezeti kultura jelent6-
ségét a nemzetbiztonsagi szolgalatokat illetéen. Ramutat, hogy a szervezeti kultura akkor
mondhatd megfelel6nek, ha elGsegiti a szervezetek illeszkedését a kornyezetéhez.
Ugyanakkor manapsag a kornyezeti tényez6k valtozasanak sebessége nagy, mig a szerve-
zeti kultura valtozdsa — kiilondsen biztonsagi szervezeteknél — kifejezetten lassu folyamat.
A problémafelvetésen tul a tanulmany felvazol egy lehetséges megoldast is a kialakult
helyzetre.
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Through the example of the generational issue, the author presents the significance of
organizational culture for national security services. He points out that organizational
culture can be said to be appropriate if it helps the organizations adapt to their environ-
ment. The enviromental factors, however, are changing rapidly, while the change of or-
ganizational culture - especially in security organizations - is a very slow process. In addi-
tion to describing the problem, the study drafts a possible solution in the subject matter.
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Bevezetés

Magyarorszag érdekeinek egyik fontos elémozditdja és védelmezbje a nemzet-
biztonsagi terllet, az itt folyd tevékenység széles kor(i hatast gyakorolhat a ma-
gyar tarsadalom sikerességére, fejl6désére. Ezért nem kozombos az, hogy az itt
tevékenykedd szervezetek milyen képességekkel rendelkeznek, hogyan tudnak
alkalmazkodni a valtozo kornyezeti feltételekhez. Radikalisan Uj helyzet példaul a
tarsadalmi kornyezet, azaz az emberek viselkedésének datalakuldsa. Ez a korul-
mény a biztonsagi szervezetek esetében is megteremti az igényt Uj megoldasok
irant. Ehhez azonban 0j szemlélet és Uj otletek sziikségeltetnek, amelyek csak
nagyon ritkdn adddnak a régi tapasztalatokbal.

A szervezetek a napi m(kddésik sordn érzékelik az uj helyzet jelentette
konkrét problémdkat. Ugyanakkor altaldban nem rendelkeznek megfelel kapa-
citassal arra, hogy képesek legyenek részletekbe mendéen feltarni a jelenségek
lényegét, ami viszont elengedhetetlen a napi gyakorlatban jél alkalmazhaté
megoldasok kidolgozasahoz. Ez komoly tudomanyos munkat feltételez, szdmos
tudomanyteriilet, illetve a nemzetbiztonsagi rendszer gyakorlati m(ikodésének
alapos ismeretét egyardnt igényli. Itt |épnek be a képbe azok a szellemi mihe-
lyek,> amelyek egyik feladata éppen az ilyen gyakorlati megoldasok kidolgozasa-
hoz szlikséges tudomanyos hattér megteremtése, illetve a gyakorlati megvalédsi-
tds tamogatdsa.

Az aldbbi iras célja, hogy egy nagyon is gyakorlati kihivas — a tarsadalmi gene-
raciovaltozas — példajan keresztiil mutassa be a fejlesztés indokoltsagat és lehe-
t6ségeit. Az Uj generacidk megjelenésének gyakorlati vonatkozdsa vitathatatlan:
még a nem human terilettel foglalkozé szakemberek kdzott is népszer(i a téma.
A szervezetek el6tt allo kihivasokkal kapcsolatos irasok jelentds része érinti ezt a
kérdést nem véletlenil. A nemzetbiztonsagi tevékenység, az ehhez kapcsolddo
szervezetek pedig egyre inkabb a tarsadalmi érdekl6dés homlokterébe keriilnek,
feltehet6en ez nem fliggetlen a tertiletet eddig koriillengé titokzatossagtol. Bar
ez a titokzatossag kevés informdciét enged lattatni, azért az bizonyos, hogy ezek
a szervezetek is szembesiilnek a generaciods kihivassal. S6t, mint azt latni fogjuk,
taldn még jobban, mint egy atlagos szervezetet vagy munkahely. A gazdasagi
szféra szervezeteit6l ugyanis kevésbé idegen a munkaerGpiaci verseny. A nem-
zetbiztonsagi szervezetek szamara a mindségi munkaeréért folytatott versengés
ellenben egy teljesen Uj helyzet, amellyel kapcsolatosan nem rendelkeznek rele-
vans multbeli tapasztalatokkal. Az aldbbiakban egy, e helyzetre adhatd lehetsé-
ges valaszt mutatok be.

2 |lyen szellemi miihely a Nemzeti K6zszolgélati Egyetem Nemzetbiztonsagi Intézete
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A generacios attitlid valtozasa

A tdrsadalmi generacidvaltas folyamata egyidGs az emberiséggel, ugyanakkor
csak az utdbbi évtizedekben indultak meg az ezzel kapcsolatos intenziv kutata-
sok. Jelends mérféldkovet jelentettek William Strauss és Neil Howe kutatasai,® a
téma az 6 munkajukkal valt ,népszer(ivé”. Bioldgiai értelmezésben az azonos
koruakra hasznalhatjuk a generacié kifejezést, illetve a szll6k és gyerekeik kozot-
ti atlagos életkori kiilénbséget is jelenheti. Manapsag azonban gyakorlati jelen-
t6sége sokkal inkabb a szocioldgiai értelemben vett generacidénak van. Ez ,,olyan
személyek csoportja, akik azon a térténelmi idén és téren osztoznak, mely kollek-
tiv személyiséget biztosit nekik.”* A kollektiv személyiség kévetkezménye pedig
a hasonlé attitlid, azaz a vilaggal kapcsolatos érzelmek, tuddsok, és az ezekbdl
fakadd cselekvések hasonldsaga.®

A szocioldgiai értelemben vett generdcidvaltas eddigi formajaban egy vi-
szonylag stabil, dllandénak t(in6 folyamat volt. Ennek sordn az idésebb szemé-
lyek atadtdk tudasukat és tapasztalataikat a fiatalabbaknak, akik ezt kib&vitették
sajat tapasztalataikkal. E folyamat soran az Ujabb nemzedékek vildgrél alkotott
elképzelései lassan, de folyamatosan valtoztak, és mikor mar kell6en nagymér-
tékben tértek el a korabbi korosztdlyok néz6pontjatdl, akkor Ujszerld gondolko-
dasmaddok alakultak ki, amelyek Ujszer(i cselekvésekhez vezettek és ekkor meg-
tortént egy Uj szocioldgiai generdcié megjelenése. Az utébbi évtizedekben azon-
ban a forradalmi valtozasok torténtek ebben a folyamatban, annak

e sebessége (mértéke),

e kiterjedtsége,

o jellege tekintetében.

Az elsé kiilonbség a generdcidvaltas sebességének ,hirtelen” megnévekedé-
se. A korabbi torténelmi korszakokban évszazadok, de legaldbbis évtizedek kel-
lettek ahhoz, hogy az egymast kovets bioldgiai nemzedékek attitlidjében Iénye-
ges valtozas alljon be. Ennek féleg az volt az oka, hogy a vilag valtozasa lassu, az
Uj tudas terjedésének sebessége igen alacsony volt. A XXI. szazad egyik nagy

3 https://en.wikipedia.org/wiki/Strauss%E2%80%93Howe generational theory (letdltve:
2015.05.14.)

4 STRAUSS — HOWE: Generations: The History of America's Future, idézi: Marc MCCRIN-
DLE — Emily WOLFINGER: Az XYZ dbécéje. A nemzedékek meghatarozasa. (ford: Keszeg
Anna), Korunk c. folydirat XXI/11 (2010. november)

http://korunk.org/letoltlapok/Z RKorunk2010november.pdf (letdltve: 2015.05.14)

> A hasonldsag nem jelent egyformasagot. Jelent viszont jél azonosithatd kézds ponto-
kat, mintazatokat, trendeket.
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véltozdsa, hogy az egyén életében bekdvetkezd Ujszer(i® életesemények szdma
né,” illetve az Uj technoldgidk révén az ismeretek szinte azonnal megoszthatéva
valtak barkivel. A gyorsulé vildghoz gyorsuld alkalmazkodas szilikséges, ami gyor-
suld attitlidvaltozdsban, azaz gyorsuld generaciévaltasban fejezédik ki. A ,z2”
generacid kifutdsi ideje a vdrakozasok szerint korilbelil szik 15 év, mig a XX.
szdzad korabbi generacidi esetében ez még 20-30 év is lehetett, kordbban pedig
ennél is tobb. (Erdekes megjegyezni, hogy a nemzedékvaltas, azaz a bioldgiai
értelemben vett generacidvaltas még lassult is azzal, hogy egyre né az az életkor,
amelyben a nék gyermeket vallalnak). A sebességbdl (és a novekvd atlagos élet-
tartambdl) fakad, hogy egy adott tarsadalomban a korabbi 2-3 helyett 5-6 gene-
racio (azaz kollektiv attit(id) van jelen egyidejlleg, mig a munkaerGpiacon a jel-
lemz8 1-2 generacid helyett immar 3—-4% generacid van jelen.

A generacidvaltas masik fontos jellemzGje a térbeli kiterjedtsége, az Gjabb
generaciok mar globdlisnak tekinthetéek. Ahogy azt Strauss és Howe irtak, az
azonos generacidk azonos torténelmi téren osztoznak. Ezen irdsuk id6pontjaban
még jelenlegi formdajaban nem létezett a virtualis tér, ami jelent6sen megnodvelte
az egyén szamara tapasztalatot hordozé tér méretét. A ma emberének horizont-
jat jelent6sen kitagitottak a helyvdltoztatasi lehet6ségek bbviilése és a virtudlis
tér jelentette lehet6ségek. Ebbdl fakad, hogy a foldrajzi tavolsdg mar egyre ke-
véshé jelent sziikségszerlien kiilonbo6z6 attit(idot, ennek formaldsaban barmely
fontos esemény szerepet jatszhat, lokaciotol fliggetlendl.

Végiil talan a legfontosabb Gjdonsag a generacios attitlid valtozds mdodjaban
lelhet6 fel. A szocializacié folyamata korabban megszokott rend feje tetejére allt.
Korabban a fiatalabb generdcidk tudasuk tulnyomd részét az idésebbektdl sze-
rezték, azt sajat tapasztalataikkal kis részben kiegészitették. A felgyorsult fejl6-
dés azonban azt eredményezte, hogy a digitalis generdcidk mar tuddsuk jelentés
részét nem az id6sebbektdl, hanem sajat korosztalyuktdl szerzik meg.® Tovébb
fokozva a gondolatot szocializacié folyamatanak megforduldsa mara azt is ered-
ményezte, hogy fontos dolgokat az id6sebb generaciok tanulnak a fiatalabbaktol.
A forditott szocializacio jelensége olyan eddig nem ismert helyzeteket teremtett,
amelyben a tarsadalom hagyomanyos m(ikddési mechanizmusai egyszerien mar
nem m(ikod6képesek. Mindez a fiatalabb generacidkban kialakitotta azt az ér-
zést, hogy 6k mar tobbet tudnak, és ezért ,értékesebbek”, mint az id6sebbek. Ez
egyltt jart a korabbi generdcidékhoz valé viszonyulas valtozdsdaval, az irantuk ta-

6 BESENYEI Lajos: A generaciévaltés forradalma
http://opuseteducatio.hu/index.php/opusHU/article/view/19 letoltve (2018.05.15.)

7 MERETEI Barbara: Generécids kiilénbségek a munkahelyeken, in. Vezetéstudomany
XLVII. EVF. 2017. 10. szam, 10. o. http://unipub.lib.uni-

corvinus.hu/3083/1/VT 2017n10p10.pdf letdltve (2018.05.15.)

& MERETEI: uo. 10. o.

% BESENYEI: uo.
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nusitott tisztelet csokkenésével. Masrészt az Uj vilag egyes jelenségeinek nehe-
zebb megértése az id6sebb korosztalyban el6hivott egyfajta kisebbségi érzést.
Ezek az érzések vezettek oda, hogy a jelenlegi multigenerdcios tarsadalmunkban
a generacids konfliktuspotencial nagyobb, mint a kordbbi idészakokban volt.
Mindez sziikségszer(ien nagyobb ott, ahol tobb generdcié folyamatos interakcié-
ja elkerilhetetlen. Tipikusan ebbe a korbe tartoznak példaul az allamigazgatasi
szervezetek.

A generdcidvaltas folyamatanak megvaltozasa tehat elkezdte radikdlisan at-
formalni a tarsadalmunkat, ami igényli a szervezetek alkalmazkodasat, ha ered-
ményesek szeretnének maradni. A szervezetek szamdra a kovetkez6 évtized
egyik legfontosabb kérdése talan az Ugynevezett ,Z” generacid, amely most kezd
belépni a munkaerdpiacra. Veliik kapcsolatban egyel6re még nincsenek gyakor-
lati tapasztalatok, de a kutatdk mdr intenziven vizsgaljak az attitldjiket.

A ,,Z” generacio

A ,Z” generdciot legfébb jellemzbje, hogy nagyrészt mar nagyon fiatalon talal-
koztak a digitalis technoldgidkkal, amely révén 6k a vilag els6 globdlis nemzedé-
ke. Szamukra az informacié gyors megszerzése, megosztasa a természetes alla-
pot, a vilag barmely pontjan is éljenek, azonos eseményeket tudnak meghataro-
zonak tekinteni. Mindezekbdl fakaddan kozos attitlidjik is kilonbozik a korabbi
generdcidktdl. A kutatasok alapjan az aldbbi kozos jellemezékkel irhatdak le e
generacio tagjai.lot
e Sokkal fontosabb szamukra a hitelesség, ez a tekintély els6 szamu forra-
sa. A poziciobdl fakadd tekintélyt kevésre értékelik.
o Kevésbé szabalykdvetdk, mindent kritizalnak, megkérddjeleznek, Gjraér-
tékelnek.
Fontos szamukra az élmény, a megélés, ,csak azt hiszik el, amit [atnak”.
Gyorsabb az életritmusuk, elutasitjdk azt, ami ezt megprdbalja feleslege-
sen lassitani.
Batrak és kezdeményezG6k, biznak 6Gnmagukban.
Természetesnek veszik a valtozdst, nem félnek téle, s6ét igénylik a valto-
zatossagot.
o Kevésbé lojalisak, mint a korabbi generacidk.

10 pAL Eszter - TOROCSIK Méria: Irodalmi attekintés a “Z” generaciérdl
http://ktk.pte.hu/sites/ktk.pte.hu/files/mellekletek/2016/01/pal torocsik irodalmi_attek
intes a z generaciorol 2013.pdf (2018.05.16)

11 TOROCSIK Méaria — SZUCS Krisztian — KEHL Daniel: Generaciés gondolkodas — A Z ésaz Y
generacié életstilus csoportjai 7. o. alapjan
http://dportal.ktk.pte.hu/sites/default/files/mellekletek/2017/03/2014 k2 1.pdf
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e Inkdabb okosak, mint bolcsek, azaz a tudast fontosabbnak tartjdk a ta-
pasztalatnal.

e Gyakorlatiasak, pragmatikusak, azt becsiilik meg, aminek gyakorlati
haszna van.

A fenti felsorolas persze kozel sem jelenti azt, hogy az adott generacié min-
den tagjat, minden fenti jellemz6 ugyanolyan mértékben jellemzi, azt mondhat-
juk, hogy az atlagos mérték szignifikansan kiilénbozik a kordbbi generacidkétol.
Ahhoz, hogy megvizsgalhassuk az Uj generacidk és a régi szervezetek illeszkedé-
sét, meg kell taldlnunk azokat a faktorokat, amelyek 6sszemérhetSek, 6sszeha-
sonlithatéak egymassal. A kollektiv tudat vagy kollektiv attitlid fogalma azonban
nem csak a tarsadalmi generdciok esetében értelmezhetd, hanem a szervezetek
esetében is. A fogalom maga jelentds atfedést mutat a szervezeti kultura fogal-
maval, igy figyelembe véve a témankat, a kovetkezd lépés nemzetbiztonsagi
szervezetek kulturdjanak vizsgalata.

A nemzetbiztonsagi szervezeti kultura

A szervezeti kultdrdt szdmos szerzd szamtalan mdédon definidlta mar. Vélemé-
nyem szerint a szervezeti kultira olyan kulturalis elemek 6szessége (mult, érté-
kek, normak, hiedelmek, szertartdsok, nyelv), amelyek egy adott szervezetet
jellemeznek, és amelyek alapjan a szervezet tagjainak viselkedése azonos helyze-
tekben nagy valdszinlséggel hasonléva valik.

Gyakorlati szempontbdl a szervezeti kultira a szervezetek talan legfontosabb
jellemz6je, mert valamilyen mértékig a szervezet minden munkatarsanak min-
den dontését befolyasolja. Mégis, gyakorlati alkalmazdsa — els6sorban Osszetett-
sége és elvontsdga miatt — nem konny(. Osszetettség alatt azt értem, hogy a
szervezeti kultura sokféle 6sszetevdjét és ezek egymdsra hatdasanak folyamatat
nehéz a maga teljességében feltérképezni és bemutatni. igy az ezzel foglalkozdk
hajlamosak egyes részeket kiragadni és azokbdl altaldanos, de téves kovetkezte-
téseket levonni. Rendvédelmi szervezetnél példaul gyakran emlegetik a kiils&sé-
geket (pl. egyenruha, tisztelgés, stb.), mint a szervezeti kultira meghatarozé
elemeit, jollehet ezek a szervezeti miikodés szempontjabdl nem a legnagyobb
hatasu, inkabb csak leginkabb latvdnyos elemek. Az elvontsaga azért jelent prob-
[émat, mert bar a szervezetek tagjainak minden cselekedetét befolyasoljak, valé-
jaban ennek jellege, mértéke nehezen tudatosul az egyénekben, mert hasznala-
tuk inkdbb 6sztonos, mint tudatos. Kicsit olyan ez, mint a benniinket koérilvevé
levegd: kozvetleniil nem érzékeljik, mégis komoly és kozvetlen hatdssal van
mindennapi életlinkre.

A szervezeti kulturat ezeknél fogva a szervezetek (vezeti) hajlamosak egy-
fajta elméleti problémaként kezelni, amelynek nincsenek vagy minimalisak a
gyakorlati vonatkozdasai, amelyekkel nem is kell igazan foglalkozni. Pedig a szer-
vezeti kultdra elemei valéjaban minden szervezet miikddésének leginkabb meg-
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hatdrozd tényezGi. Minden cselekedet mogott megtalaljuk azokat a kulturalis
elemeket, amelyek az adott cselekedetet kivaltottdk, meghataroztak, befolydsol-
tdk. Mindezekbdl kovetkezik, hogy a szervezeti kultura vizsgalatanak van egy
nagyon is gyakorlati vonatkozasa: aki ismeri az elemeit, az képes valéban hatni a
szervezetek mindennapos miikodésére. A szervezeti kultura figyelembe vétele
nélkil egy szervezetet irdnyitani, még inkdbb megvaltoztatni olyan, mint beko-
tott szemmel autdt vezetni: pusztan szerencse kérdése mi lesz a végeredménye.

Szervezeti kultura elemei
A szervezeti kultura leirdsdra szdmos modell sziiletett, ezen modellek sok ténye-
z6t vizsgdlnak. Ezek kozil a szakirodalomban az aldbbiakat tarjak a leginkabb

fontos faktoroknak, dimenzidknak:*?

,1. Munkakérrel vagy a szervezettel vald azonosulds: azt mutatja meg, hogy a
szervezet egészével, vagy szakmdnkkal, szlikebb szakteriiletiinkkel azonosulunk.

2. Egyén vagy csoportkdzpontusdq (individualizmus-kollektivizmus): azt mutatja,
mennyire helyezik az egyéni célokat a csoport elé és szervezik egyénileg a mun-
kdat, vagy az egyéni célok a csoportcélok ald rendel6dnek és a munka is csopor-
tokba szervezett.

3. Humdn orientdcid (feladat-kapcsolat): azt mutatja, milyen mértékben veszi
fontoldra a vezetés a szervezeti feladatok megolddsdnak emberekre gyakorolt
kévetkezményeit.

4. Belsé fiiggés — fiiggetlenséq: azt mutatja, mennyire elfogadott az egyes szer-
vezeti egységek 6ndllo, fiiggetlen fellépése és cselekvése, vagy mennyire elvdrt a
koordindlt cselekvés.

5. Erds vagy gyenge kontroll: azt mutatja, mennyire kontrolldlja a szervezet a
tagjainak viselkedését elGirdsokkal, szabdlyokkal, k6zvetlen feliigyelettel.

6. Kockdzatvdllalds — kockdzatkeriilés (bizonytalansdg tiirése, illetve keriilése):
azt mutatja, mennyire elvdrt a munkatdrsaktdl az innovativ, kockdzatkeresé,
rdmends magatartds.

7. Teljesitményorientdcid: azt mutatja, hogy a szervezeti jutalmak mennyiben
teljesitményhez kététtek, illetve mennyiben mulnak mds tényezékén (pl. szeniori-
tds, protekcio, nem teljesitményhez kétott egyéb tényezs).

12 BAKACSI, 2010, 188-189. o.
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8. Konfliktustiirés — konfliktuskeriilés: azt mutatja, hogy milyen mértékben nyil-
vdnithatok ki nyilvdnosan a konfliktusok és a kritikdk.

9. Cél (eredmény) — eszkéz (folyamat) orientdcio: azt mutatja, mennyire koncent-
ral a vezetés a végsé eredményre, vagy inkdbb az eredményhez vezetd folyama-
tokra, technikdkra fordit figyelmet.

10. Nyilt rendszer (kiilsé) — zdrt rendszer (belsé) orientdltsdg: azt mutatja, men--
nyire kéveti és vdlaszolja meg a szervezet a kiilsé kérnyezet vdltozdsait, vagy csak
sajdt belsé mikddésére koncentrdl.

11. Révid vs. hosszu tdvu idborientdcid: azt mutatja, hogy a szervezet révid vagy
hosszu tavra tekint el6re, milyen idéhorizonton tervezi jévéjét.”

J6l 1athaté, hogy mindegyik tényezd kilonbozé preferencidkat, vdlasztdsokat
jelent dontési helyzetekben. (PIl. ha egy szervezetben fontos teljesitménykritéri-
um a munkaidé betartasa, viszont kevésbé az eredményesség, akkor a személyek
a munkaidé betartdsara fognak koncentrdlni és nem az eredményesség javitasa-
ra). A fenti faktorok skalan abrazolhaté (pl. 0-9-ig) értékei megmutatjak, hogy
egy szervezet munkatarsai (beleértve ebbe a vezetSket és a beosztottakat egy-
arant) napi cselekvéseik sordan milyen elvek mentén dontenek, mi a fontos a
szamukra. Ezek alapjan nevezi Hofstede a szervezeti kulturat a szervezeti gon-
dolkodas és cselekvés programozottsaganak.’* Mikoédése ugyanis hasonlit egy
szoftveréhez. Azonos inputok (informdaciok, koriilmények, dontési helyzetek)
esetében bizonyos szempontok szerint azonos eredményre, cselekvésekre, reak-
ciokra lehet szamitani. Ezért fontos a kultira megismerése és alakitdsa, hogy
szervezeti szinten képesek legyiink feliilirni ezt a programozottsagot, azaz atir-
hassuk a szervezetet vezérl6 képzeletbeli szoftvert.

A szervezeti kultira funkcidja, hatékonysaga

Amennyiben meg szeretnénk itélni a szervezeti kultira megfelel6ségét, akkor
annak alapvetd funkciéjabdl kell kiindulnunk. A szervezeti kultira fé funkcidja,
hogy a szervezeti m(ikodés programozasaval segitse a szervezet igazoddasat egy
adott kornyezethez, segitse a tulélését, tamogassa az eredményes miikodését.
Egy adott szervezeti kultira akkor megfelel§, azaz kell6en hatékony adott ko-
zegben, ha biztositja a szervezet optimalis mikodését. Ha hianyzik az illeszkedés,
akkor a szervezet szinte bizonyosan komoly hatékonysagveszteséget lesz kényte-
len elszenvedni, akdr még a léte is veszélybe kerlil. Ez a hatékonysagveszteség

13 BAKACSI, 2010. 185 o.
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jelentheti az eredményesség csokkenését, vagy pedig a miikodési koltségek no-
vekedését, legtobbszor mindkett6t. llyen helyzetekben a szervezet figyelmét és
er6forrdsait az koti le, hogy azokat a problémadkat kezelje, amelyek abbdl fakad-
nak, hogy a rendszer nem illeszkedik j6l a kérnyezetéhez, azaz a szervezeti kultu-
ra nem megfelelS, az adott kdrnyezetben nem hatékony. llyen gyakorlati prob-
[éma lehet példaul a szervezetbe belép&k nagy fluktuacidja. Ha ez valamilyen
okbdl fennall, akkor a szervezet figyelmét az koti le, hogy folytonosan pétolja a
kies6ket, mikdzben a szervezet eredményessége csokkeni fog a munkaerdhiany
miatt.

Fontos tehat hangsulyoznunk, hogy egy adott szervezeti kultira, nem énma-
gaban jo vagy rossz, vizsgalata nem erkodlcsi értékitéletet jelent. Pusztan annak
vizsgdlatat, elemzését, hogy adott kdrnyezetben a mikodés adott mddja haté-
kony-e. igy nincs més dolgunk, mint annak vizsgélata, hogy a szervezeti kultira
tényez6i, azaz a szervezeti kultura jellegzetességei vajon tamogatjak ezt az adott
kornyezeti faktorok kozotti mikodést. Ha nem, akkor — mivel a kdrnyezeti jel-
lemz6k a szervezet altal legtobbszér nem befolydsolhatdak — a szervezeti kultura
valtoztatdsa, fejlesztése révén lehetséges a szervezeti hatékonysag javitdsa.

Felmeriilhet a kérdés, hogy a kultura valtozdsa nem kovetkezhet-e be ilyen
helyzetben ,,magdtdl”. A kultura fontos jellegzetessége, hogy nagyon lassan val-
tozik, s6t bizonyos helyzetekben énmagat védé mechanizmusokat mikodtet. A
kornyezeti valtozdsok sebessége manapsag sokkal nagyobb, mint a kultira ma-
gatol torténd alakuldsanak, valtozasanak sebessége.

A nemzetbiztonsagi szervezetek kulturdja

Ahhoz, hogy részletesebben megvizsgalhaté legyen ez a jelenség, el6szor is pon-
tositani kell a vizsgalat targyat. Joggal merilhet fel a kérdés az olvaséban, hogy
beszélhetiink-e egydltaldn nemzetbiztonsagi szervezeti kulturardl, mivel ez a
rendszer nem egyetlen, hanem tébb 6nallé szervezetet élel fel.* Szervezeti
kulturdja pedig nem tobb, hanem egy adott szervezetnek van. Véleményem sze-
rint azonban — bar a kifejezés valéban nem teljesen pontos — a kilénb6z6 nem-
zetbiztonsagi szervezetek kulturalis vonasaiban szamos jol kitapinthaté hasonlé-
sag talalhatd. Ennek oka a kdz6s gyokerek, a hasonld (és kozosen végzett) tevé-
kenység, és a hasonlé fejlédési pdlya. Ezeket a k6z6s vondsokat nevezzik a to-
vabbiakban nemzetbiztonsagi (szervezeti) kulturanak.

A nemzetbiztonsagi rendszer szervezeteinek kulturaja eddig kevéssé kutatott
és dokumentalt. Ismereteim szerint a szférdra vagy akar szervezeteire vonatko-
zéan nem készllt atfogd szervezeti kultdra felmérés, azonban addig sem va-

14 Informdacids Hivatal, Alkotmanyvédelmi Hivatal, Nemzetbiztonsdagi Szakszolgalat, Ter-
rorelharitasi informacids és Blinligyi Elemz6 Kbzpont, Katonai Nemzetbiztonsagi Szolga-
lat.

Nemzetbiztonsagi Szemle 2018/2 77



A szervezeti kultura jelent6sége a generdcids kihivas és a nemzetbiztonsagi szol-
galatok fejlesztése szempontjabdl

gyunk teljesen tampontok nélkil. Kdzvetett jelekbdl képesek vagyunk kovetkez-
tetni arra, hogy ezen szervezetek kulturaja milyen jellemzd6kkel birhat, 6sszevet-
hetjik ezt sajat tapasztalatainkkal. A szervezeti kultura forrasaiként altaldban
hidrom tényezd szoktak emliteni:*

A szervezetek torténete.
A kiils6 hatasok, ami kozé a kdrnyezeti, tarsadalmi hatasokat szokds so-
rolni.

o Atevékenység jellege.

A szervezetek torténete elsé sorban azon szervezetek esetében fontos, ame-
lyek, hosszi multra tekinthetnek vissza. E hosszi multbdl adédhatnak olyan
helyzetek, személyek, torténések, amelyek hosszu tavu értékvdlasztasok alapjait
teremtik meg. Torténetileg a mai nemzetbiztonsagi szervezetrendszer kulturdlis
elemei leginkdbb talan az alabbi forrasokbdl taplalkoznak:

1. A honvédség (katonasag),

2. azdllambiztonsagi rendszer és

3. arendszervaltast kovetéen mikodéd6 nemzetbiztonsagi rendszer.

A katonasag (elsé sorban a 20. szazad elejére jellemz tdmeghadsereg), mint
a szervezeti kultura forrdsa azért lényeges, mert a magyar nemzetbiztonsagi
szervezetek elsé huzamosabb ideig m(ikodé szervezeti formai ennek keretében
alakultak ki. Gondolkoddsmaddjukat, viselkedésiiket alapjaiban meghataroztak a
katonai mikodés jellegzetességei. Ezek kozlil érdemes kiemelni

az erds hierarchiat,

a parancs végrehajtasanak els6dlegességét,
a tagolt strukturat,

a sokszor végletes formalizaltsagot.'®

Ennél is jelent6sebb hatast gyakorolt a mai nemzetbiztonsagi kultirara az al-
lambiztonsagi iddszak. Az akkori rendszer — szovjet mintdra — szintén erdsen
magan hordozta a katonai jegyeket. Azonban a legfontosabb jellegzetessége,
hogy ebben az id6szakban a szervezetek elsédleges funkcidja a diktatura védel-
me volt a tdrsadalommal szemben, amely alapjaiban meghatarozta a szervezeti
mUikodés jellegzetességeit. F6 feladata a tarsadalom megfigyelése, megfélemli-
tése, elnyomasa, amely tevékenységhez rendkiviil erés felhatalmazdast és komoly
eréforrasokat kapott. Harmadsorban a gondolkoddsmddra komoly hatast gyako-

15 BAKACSI, 2010. 189. o.
16 GYIMESI Gyula — NAGY Kalman: A szervezeti kultira értelmezési nehézségi a katonai
szervezetekben in: Nemzet és Biztonsag, 2010. majus
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rolhatott a szovjet biztonsagi szervek kiszolgdlasanak elsGdlegessége, egyfajta
erds flggd szerepbe kényszeritve a magyar allambiztonsag szerveket. Végiil fon-
tos megjegyezni tovabbd, hogy az allambiztonsagi szervezetrendszer sok évtize-
dig egy szinte allandd, mai szemmel lassan valtozé kornyezetben miikodott. Csak
a BM IlIl. F6csoportfénokség kozel harom évtizedig allt fenn, amely id6szak —
Osszehasonlitva a maival — rendkiviil stabil és viszonylag kiszamithaté volt. Sokkal
kevésbé igényelte a vdltozd viszonyokhoz valé igazodast, igy az dllanddsag ko-
moly értékké valt. Az allambiztonsagi kultira témank szempontjabdl azért fon-
tos, mert a szervezeti jogutddlas és az allomdany atvétele miatt nagy valdszin(-
séggel a kultura is jelent6s mértékben atorokit6dott a nemzetbiztonsagi szerve-
zetekbe.

A tarsadalmi eseményeket vizsgalva meghatarozé volt — s6t véleményem
szerint, hatasait tekintve mai napig az — a rendszervaltas. Ekkor a korabbi jogsza-
balyi, szervezeti keretek megvaltoztak ugyan, a rendszer mogottes szervez6 elve-
it tekintve alig valtozott,)” mikdzben kdérnyezete radikdlis atalakuldson ment
keresztiil. Figyelemre méltd, hogy az Uj rendszer gyakorlatilag — a nyugdijazaso-
kat leszdmitva — a jogel6d szervezet teljes személyi dllomanyt atvette,'® s6t a
Dunagate botrany miatti ,sietds” atalakitas kovetkezményeként a strukturdja is
erésen emlékeztetett az allambiztonsagi id6szakra.’® Ugyanakkor a rendszeren
bellil nem voltak tapasztalatok a nemzetbiztonsdg, mint fogalom gyakorlati tar-
talmara vonatkozdan,? illetve arra, hogy a titkosszolgélati rendszert demokréci-
aban pontosan hogyan, milyen funkcidval kellene mikddtetni. Komoly sokként
érhette a rendszert, hogy az allambiztonsagi id6szakban megfigyelés alatt tartott
célszemélyek ,egyik naprél a masikra” valhattak a nemzetbiztonsagi rendszert
feliigyel§ személyekké. Ennek az idészaknak a meghatarozé élménye igy a bi-
zonytalansag lehetett. Ez, az azéta eltelt hdrom étvizedben nyilvanvaléan eny-
hilt ugyan, de a hianyzé tarsadalmi konszenzus, és az egymast valtogatd, sokszor
ellentmondasos politikai koncepcidék?' kdzott tovébbra is a rendszer lényeges
része maradt. JOl mutatja ezt példanak okaért, a heterogén, gyakran valtozo

17 Ezt j6l mutatja a Dunagate botrany. A szervezet — ,pusztdn” a jogellenesség okan,
egyszerlen képtelen volt befejezni azt a tevékenységet, amelyet mar évtizedek 6ta foly-
tatott, 6njaré médon mentek tovabb a megszokott folyamatok.

18 UNGVARY Krisztidn: A magyar katonai elharité szolgélatok vezet6i, Eletek - sorsok —
csoportok. in: Drusza Tamas (szerk.): A Magyar elharitas fejlédése (Tanulmanyok a mag-
yar polgari és katonai nemzetbiztonsagi elharitdas maltjardl, jelenérél jovGjérdl). Kézirat,
(varhaté megjelenés 2018) 26. o.

19 KOVACS Zoltdn Andrds — DOBAK Imre: Korszakvaltdsok a magyar nemzetbiztonsagi
intézményrendszerben. in. SABJANICS- FINSZTER (szerk.): Biztonsagi Kihivasok a 21. sza-
zadban, Dialég Campus, Budapest, 2017

20 Yo. 179. o.

21 Uo. 193-207. o.
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iranyitasi és intézményi struktura, illetve a mai napig késé nemzetbiztonsagi
agazati stratégia. Szintén a bizonytalansag egyik jele a gyakori vezetéviéltas.?
Ez a fajta bizonytalansdg a szervezeteket altalaban arra 0sztonzi, hogy magukba
forduljanak, és visszanyuljanak a korabbi mar berogziilt értékekhez, ezzel novel-
ve a bels6 stabilitdst, masrészt, hogy kockazatminimalizalé cselekvési stratégia-
kat alkalmazzanak.

Az el6bbi révén a régi értékeknek megfelel6, mar megszokott cselekvések
valnak még inkdbb elvarttd és jutalmazottd. A kockdzatminimalizadlas a gyakor-
latban pedig ugy valdosul meg, hogy az ilyen idGszakokban a szervezetek kerilni
igyekeznek minden olyan cselekvést, ami szamukra kockdazatot hordoz, legfé-
képp a valtozast, az Ujdonsagokat. Ezt azt jelenti, hogy ,biztosra mennek”, jolle-
het a nemzetbiztonsagi felderit6 tevékenység jelentGs részét jelenti a kifejezet-
ten jovBorientdlt, Ujszerl helyzetek kezelésé, ami nehezen végezhetd ésszer(
mértékd kockazatvallalds nélkdl.

A nemzetbiztonsagi kultira jellemzéinek harmadik forrdsa maga a tevékeny-
ség, annak jellegzetességei. E tevékenység legfébb jellemzGje a titkossag, aminek
az a funkcidja, hogy elényhoz juttassa a szervezeteket az ellenérdekelt felekkel
szemben. Mivel a tarsdalom korabban ellenérdekelt félnek szamitott, ezért a
rendszer mindent titkolt 6nmagdval kapcsolatosan. A rendszervaltas utan azon-
ban a titkossag egy része teljesen okafogyottd valt, mivel a tdrsadalmat és annak
érdekeit nem lehet megvédeni annak tevékeny kdzrem(kodése nélkil. Azonban
a titkossag egyben nagyon kényelmes helyzetet teremt egy szervezet szdmara,
mert ezaltal, a kilsé kontroll nehezebben valdsul meg. A titkos m(ikbdés szintén
hajlamosit a befelé fordulasra, a kbrnyezet , kizarasara”, jollehet ettdl a kérnye-
zeti hatasok nem szlinnek meg. A tevékenység masik fontos jellemzéje a szaba-
lyozottsag. A tevékenység jogkorlatozo jellege miatt erdsen szabdlyozott, de ez
egyben azt is jelenti, hogy a szervezetek belsé mikodésiket is hajlamosakka
vallnak tulszabalyozni, ami kedvez a valtozd kdrnyezetben értelmetlenné valo
szabalyozasok, tovabbélésének, mivel tul nagy eréfeszités azokat érdemben
megvaltoztatni.

Ehhez a kérdéskérhéz kapcsolédik a Quinn-féle kulturamodell,?® amely a kife-
lé/befelé fordulas mértéke, illetve rugalmassag/kontroll mértéke alapjan kilon-
boztet meg négyféle kulturatipust az aldbbiak szerint.

22 A magyar polgéri elharitdsnak a 1990 éta 10 vezetdje volt, mig a németorszagi
megfelel6jének (BfV) ugyanezen idGszak alatt mind6ssze 5.
23 BAKACSI, 2010, 204.0
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A fenti gondolatmenet alapjan a nemzetbiztonsagi szervezetek iskolapéldai a
szabalyorientdlt kultiranak, amely az egyik legrégebbi szervezeti elképzelésen
alapszik, a birokratikus modellen. ,Egy ilyen iskola tagjainak biztonsdg- és dllan-
ddsdgigényét tudja leginkdbb kielégiteni. Az alkalmazottaknak jél definidlt szere-
peik, feladataik vannak, legfébb elvdrds feléjiik, hogy kévessék a szabdlyokat,
fontos a formdlis poziciok tisztelete. JAl strukturdlt feladatok esetén funkciondl jo!
az ilyen intézmény, olyankor, amikor nem kell gyorsan reagdini. A befelé iranyult-
sdg és a kontrolldlds, ellenérzés magas foka jellemzi, amely rendet, stabilitdst,
egyensulyt eredményez. Ehhez a szervezeti kulturdhoz két fontos kritérium tarto-
zik: a szabdlyozottsdg és a szervezettség. A hierarchidban a stabilitds, a folyama-
tossdg megteremtésének eszkéze a szabdlyozds, a dokumentdlds és az informd-
ciédramlds megszervezése.”*

Egy masik vizsgdlati dimenzid szerint a nemzetbiztonsagi kultura az erds kul-
turdk kozé tartozik. Ezt azt jelenti, hogy a kulturalis elemek magatartasbefolydso-
16 képessége nagy,” és ebbdl persze kovetkezik, hogy rendelkezik azokkal az
eszkozokkel, amelyek sajat maga megvaltoztatasa ellen hatnak. igy azokban a
helyzetekben, amelyek rugalmas alkalmazkodast kivannak, az erés kulturak alta-
l[dban roppant nehéz helyzetbe kerlilnek. Mivel a XXI. szdzad a gyors valtozdsok
id6szaka, ez varhatdan nagy kihivast jelent majd e szervezeteknek.

% Uo. 205.0.
% Uo. 207.0.
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A nemzetbiztonsagi szervezeteket lassan 30 évvel ezel6tti megalakuldsa 6ta
a jogszabalyi kornyezet elég stabilnak mutatkozott. Elsésorban a technoldgiai
fejl6édés hatasara a felszini struktirak, folyamatok és eszkozok fejlédhettek, a
gondolkodasmadd azonban ezekkel nem tartotta a |épést. A mogottes, ,lathatat-
lan” vezérlBelvek jelent8s része tovabbra is valtozatlan. Zalai Noémi a témaval
kapcsolatos irdsdban a konzervativ?® kifejezést hasznalta arra utalva, hogy a
szervezetek kulturdja csak rendkiviil lassan képes a valtozasra.

Ezzel 6sszefliggésben szakmai korokben elterjedt vélemény, hogy nem szer-
vezetek és kulturajuk konzervativak, hanem a torvényi szabdlyozottsdg eleve
determinal mindent cselekvést. Ezzel kapcsolatosan két dolgot fontos rogziteni.
El6szor is azt, hogy a kilonboz6 szintl jogszabdlyok magukon viselik a kulturalis
jegyeket. Masodsorban a jogszabdlyok a legtobb kérdésben igen tdg teret en-
gednek az egyes szervezeteknek, ezért rajtuk all, hogy a kereteket, hogyan to6ltik
meg tartalommal (j6 példa erre az Un. TER /Teljesitmény értékelési rendszer/
alkalmazésa?’). Ezekb8l kévetkez8en, nem lehet egyirdnyld ok-okozati viszonyt
feldllitani kozottik, a jogszabalyok és a szervezeti kultura oda-vissza hatnak
egymasra, ha az egyik jelentdsen valtozik, akkor el6bb-utdbb hatast gyakorol a
masikra is.

Az 0j generaciok beilleszthet6sége a nemzetbiztonsagi szervezetekbe

A fenti két fejezetben bemutattam két olyan jelenséget, amelyek 6sszevethet6ek
egymassal, ezért 6sszehasonlitd vizsgalatok alapjat képezhetik: A ,,Z” generacids
attitldot és a nemzetbiztonsagi szervezeti kultdrat. Lathattuk, hogy-e két foga-
lom rendelkezik azokkal a dimenzidkkal, amelyek révén 6sszehasonlithatjuk ket,
és el6rejelzéseket tehetiink arra vonatkozdan, hogy az Ujabb generdcidk varha-
téan mennyire fognak illeszkedni a rendszerbe.

A kovetkez6kben attekintem a nemzetbiztonsdgi kultira dimenzidit, meg-
vizsgalva, hogy azok egy altalam Iényegesnek gondolt vonasai jelenlegi allapota-
ban mennyire illeszkednek a j6v6 nemzedékeinek gondolkoddsmddjdhoz, érzés-
és értékvilagahoz, illetve hogy milyen médszerekkel lehet ezeken javitani.

26 7ZALAI-GOBOLOS Noémi: A Z és az alfa generacidk jov6je a nemzetbiztonsagi szolgala-
toknal. in: Belligyi Szemle 2018/2. 46. o.

27 A Belligyminisztérium altal, az dllamigazgatasi szervek teljesitményének értékelésére
izemeltetett TER rendszer lehet6vé tenné az objektiv kritériumok megjelenitését is, ez
azonban csak akkor lehetséges, ha a szervezetek kidolgozzak hozza sajat objektiv méré
rendszeriiket, mivel az egyes szervezetek munkatevékenysége és eredményességi kritéri-
umai eltérnek egymastol. Az egyszerliség miatt azonban legtébbszor a szubjektiv krité-
riumok hasznalata jellemzé, igy a TER-ben rejl§ teljesitménypotencial egyelére még
kihasznalatlan.
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1. Munkakdrrel vagy a szervezettel vald azonosulds: A jov6é generacidi sokkal
inkdbb ahhoz kot6dnek, amit szeretnek csindlni, a szervezetben betoltott szere-
plkrél egyenls félként szeretnek donteni. A nemzetbiztonsdgi szolgalatokra in-
kabb az jellemz6, hogy a munkatarsaktdl sokkal inkdbb a szervezettel, mint a
szakterlettel vald azonosulast varjak el, a szervezet pedig els6 sorban sajat ér-
deke szerint egyoldalidan dont a munkakdrbe helyezésrél. A valtozas irdnyaba
hathat példaul a tervezett munkakor-rotdacio, illetve el6re belathaté karrierutak
kialakitasa.

2. Egyén vagy csoportkdzpontusag (individualizmus-kollektivizmus): Az ujabb
generacidknak egyre fontosabb az dnmegvaldsitas, a fejlédés lehetGsége, mas-
részt viszont szeretnek csapatban dolgozni. A nemzetbiztonsdgi szervezetek
szamara, részben a tevékenység jellegébdl fakaddan a szervezet érdeke az els6d-
leges, és kevéssé elterjedt a team munka fogalma. Megoldast jelenthet a cso-
portmunka intézményesitése.

3. Human orientacid (feladat — kapcsolat): A nemzetbiztonsagi rendszer — a vé-
delmi rendszerekhez hasonldéan — elvarja a személyes dldozathozatalt, sokszor
homalyos, bizonytalan, vagy nem érthet6en kommunikalt célok érdekében. A
jov8 generdciditol az adldozathozatal akkor varhaté el, ha annak céljai el6ttiik
vilagosak és 6sszhangban allnak sajat értékrendjiikkel. A stratégiai szemlélet és a
modern human menedzsment médszerek alkalmazdasa jelentheti a megoldast.

4. Belsé fliggés — fiiggetlenség: A nemzetbiztonsagi szervezetekben alapvet6en
az utasitds megel6zi a cselekvést, mig az Ujabb generacidknak fontos az dntevé-
kenység, a proaktivitds. A stratégiai menedzsment és a proaktivitas jutalmazdsa
jelenheti a megoldast.

5. Erés vagy gyenge kontroll: A nemzetbiztonsagi szervezetrendszer fontos ér-
tékként tekint a formalizaltsagra, a szabalyok tokéletes betartasara, a viszonyok
Osszetettebbé vdldsara hajlamosak a szabdlyok burjdnzasaval reagalni. Az djabb
generacidk szamara ezzel szemben a szabalyok egyre komolyabb visszatarté erét
képviselnek. Minél er6sebb és minél kevésbé gyakorlatias a szabalyozasi kornye-
zet, anndl kevésbé lesznek elkotelezettek és motivaltak. A megoldast a belsé
szabalyozdk szemléletének atalakitdsa jelentené. Ennek sordn a mult elavult
szokasait teljesen Uj eljarasokkal kell felvaltani, az 6ncélu szervezeti kontroll he-
lyett miikodési hatékonysagra kell a hangsulyt fektetni.

6. Kockazatvallalas — kockazatkerilés (bizonytalansag tlirése, illetve kerilése): A
nemzetbiztonsagi szervezetek kifejezetten kockazatkerilSk, ezt a viselkedést
varjak el és preferaljdk, komoly értékként tekintenek a hibdktdl valé mentesség-
re. Ezzel szemben a jov6 generdacidiban a kockazatvallalasi hajlanddsag joval na-

s

gyobb a megel6z6 nemzedékekhez képest. A megoldas fontos szerepe az ésszeri
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kockazatvallalas batoritasa, a hibak megfelel6 kezelésének intézményesitése (pl.
személyes fejlesztési tervek). Ennek fontos eleme a szigori kompetencia alapu
kivalasztas, mert csak kompetens személy képes megitélni a kockazat mértékét.

7. Teljesitményorientdcid: A nemzetbiztonsagi szervezetek az eredményességen
tul értékként tekintenek sok olyan tényez6re, ami az Ujabb generdciok szamdra
kevéssé az. llyen példaul a szervezetben elt6ltétt id6 vagy a mar emlitett ,hiba-
mentes” mikodés. Mindezek mellett a nemzetbiztonsagi szervezetekben a szub-
jektiv teljesitménymeérés a kizdrdlagos és a megszokott, mig az Ujabb generacidk
szamdra fontosabb az objektiv mérhetdség, hogy megmutathassak sajat képes-
ségeiket. A megoldast egy objektiv, mérészamokra épulé teljesitménymenedzs-
ment rendszer bevezetése jelentené.

8. Konfliktustilrés — konfliktuskeriilés: Az Ujabb generaciok nem tartjak 6rdogtdl
valénak a konfliktust, batrabban kidllnak érdekeikért, vélt vagy valds igazukért.
Ezzel szemben a nemzetbiztonsagi szervezetrendszer igyekszik keriilni a konflik-
tust, nem rendelkezik intézményes eszk6zokkel a kiilonb6z6 vélemények konst-
ruktiv Gtkoztetésére. A hatalmi széval torténd konfliktuskezelés viszont a pozitiv,
konstruktiv konfliktusok lehet6ségét is elfojtja. Fontos annak deklardldsa, hogy
eltérd véleménye kinyilvanitasa miatt senkit nem érhet hatrany, illetve mas
konfliktuskezel6 eszk6zok intézményesitése is célszer( lenne.

9. Cél (eredmény) — eszkéz (folyamat) orientacié: Az Gjabb generacidk szamara a
legfontosabb az eredmény, nem az oda vezetd ut. Ezzel szemben a nemzetbiz-
tonsagi szervezetekben olyan cselekvési formak elvégzésének is komoly jelentd-
sége van, amelyek a gyakorlatban inkdabb akaddlyozzak, mint segitik az eredmé-
nyességet (,igy szoktuk”). A stratégiai gondolkodas és szervezeti eredményesség
kdzéppontba helyezése lehet a megoldas kulcsa.

10. Nyilt rendszer (kiils) — zart rendszer (bels6) orientaltsag: Az Ujabb generaci-
o6knak lételemiik a nyitottsdg, mig a nemzetbiztonsagi tevékenység rejtett jelle-
gébdl adddik a rendszer zartsaga, befelé orientalddasa. A szervezetekben célsze-
rd lenne intézményesiteni a tdrsadalmi kommunikaciét, a megujulast, illetve
0sztonozni kell a modern ismeretek megszerzését és alkalmazasat.

11. ROvid vs. hosszu tavu idGorientdcid: Az idGorientdcié szerepe elsé sorban,
nem az illeszkedés hidnya miatt fontos. Az Ujabb generacidk szamara a hosszu
tdv 6nmagdban nem jelent értéket. Azonban a nemzetbiztonsagi szervezetrend-
szer szamara fontos, hogy fel tudjon késziilni az el6re lathatd kihivasokra. A stra-
tégiai menedzsment alkalmazasa jelentheti a megoldast a problémara.

A tanulmany keretei kozott természetesen nincs lehet6ség részletesen kifej-
teni az egyes kultura dimenzidk tartalmi elemeit, inkdbb csak néhany altalanos
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jellegli, de mégis alapvet6 ellentmondasokra kivdntam rdmutatni. Mivel ezek a
jov6ben, alapjaiban befolydsolhatjdk a nemzetbiztonsagi szervezetek és az Ujabb
generacidk viszonyat, érdemes lenne alapos vizsgdlat targydva tenni ezeket. A
részletes elemzéshez sziikség lenne egy alapos adatgydjtésre, a jov6 generacidit,
illetve a nemzetbiztonsagi szervezeti kulturat illetéen egyarant. Biztatd, hogy a
nemzetbiztonsaghoz sok tekintetben hasonld rendvédelmi teriileten a kozel-
multban mar torténtek hasonld, nagy mintaszamu szervezeti kultdra kutatdsok,
amelyek eredménye sok tekintetben egybecsengenek a fent leirtakkal.?®

A kultura fejlesztésének gyakorlati lehetdsége

A fenti attekintés utan els6 ranézésre akar ugy is tlinhet, hogy lehetetlen vallal-
kozdas az Uj generacidk attitlidjét és a nemzetbiztonsagi szervezetrendszer kultu-
rajat osszesimitani. Nem véletlen talan, hogy az ezzel kapcsolatos szakmai dis-
kurzusok, altaldban egyfajta, zérd0sszegl jatszmanak gondoljak a helyzetet. Azaz
vagy a nemzetbiztonsdgi szervezetek ,,gy6znek” vagy az Ujabb generdciok, a felek
csak egymas kdrara tudnak érvényesiilni. Ez azonban egydltalan nincs igy, az
érdekek, értékek 6sszehangolhatdak, ha eddig nem alkalmazott médon kozelit-
juk meg a kérdést. Olyan megoldasokat kell alkalmazni, amelyek mindkét fél
szamdra elfogadhat6va teszik a kialakuld Uj rendszert.” Nem sériilnek a titkos
tevékenység eredményességéhez sziikséges feltételek, mégis az Uj generaciok is
megtalaljak a szamitasukat, s6t bliszkék lehetnek arra, ha itt dolgozhatnak, ami
nagyon komoly hajtéeré lehet.*

Mivel az Ujabb generacidk jellemz6i a szervezetek szempontjabdl megvaltoz-
tathatatlan adottsdgnak tekinthetdek az egyetlen jarhato Ut a szervezeti valtoza-
sok atgondolt megvaldsitasa. A nemzetbiztonsagi rendszer az allamigazgatason,
de még a biztonsagi szerveken belil is idealis kisérleti terep lehet ehhez, viszony-
lag kis mérete és homogenitasa miatt. Els6é Iépésként elengedhetetlen annak
tudatositasa a nemzetbiztonsagi szervezetrendszer szereplGiben, hogy az Ujszer(
megoldasok nem jelentik a rendszer lényegének feladdsat, pusztdn ugyanazt a
feladatot eddig nem ismert mdédokon célszerli megkozeliteni. Megitélésem sze-
rint igy tehat a f6 feladat a szemléletmdd formalasa, azaz a nemzetbiztonsdgi
szervezeti kultura fejlesztése.

A kérdés azonban, hogy egy ilyen erés kultira esetén ezt mi médon lehet
megtenni. Sok esetben ez a folyamat valamilyen erés kiilsé negativ behatds ese-

28 P|RGER Tamas: A RENDVEDELMI SZERVEK SZERVEZETIKULTURA-VIZSGALATA, Doktori
értekezés, 2015, 129-130 o.

29 ZALAI. 2018. 47. o.

30 GYIMOTHY Eva: A biiszkeség a leghatékonyabb motivélé erd.
https://www.hrportal.hu/hr/buszkeseg-a-leghatekonyabb-motivalo-ero-20090710.html
(2018.05.20)
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tén indul meg, ami viszont nemzetbiztonsagi teriileten egyaltaldn nem kivdnatos.
Viszont egy atgondolt koncepcié mentén a vallalkozas bar kihivast jelentd, de
nem lehetetlen. Miel6tt kitérnénk a kultura fejlesztésének lehet&ségeire, érde-
mes szdmba venni néhany szempontot:

e Kdnnyebb megvaltoztatni a szervezeti kulturat, ha a valtozas fokusza a ma-
gatartasi normakra iranyul, nem pedig a rejtett feltevésekre vagy természet-
re. Ennek megfelel6en kivanatos magatartasformakat célszerd kidolgozni és
dsztdndzni, ami iddvel elvezet a mogottes értékek atalakuldsdhoz.?

e A vezetlk és a beosztottak egyarant vegyenek részt a folyamatban, hogy azt
mindenki magaénak érezhesse.

¢ Fokozatos dtmenetet jelentsen, hogy a szervezeti m({ikodGképességet a le-
hetd legkevésbé érintse.

Ha a kulturdlis tényez6k felsoroldsat vesszik alapul, akkor els6 sorban a hu-
manorientacid, a nyitottsag, az objektiv teljesitmény, és rugalmassag értékeinek
meghonositdsara lenne sziikség, mindezek elGsegitése érdekében sziikség lenne
a hosszu tavu idGorientdcio fejlesztésére. A példa okaért, az alabbi lépések egy-
idejd megvaldsitdsa révén sikeresen véghez vihet6 lenne kultira megujitdsanak
folyamata.

1. Stratégiai szemlélet fejlesztése: Ennek f6 feladata a valtozdsok koncepcionalis
tdmogatasa és az eréfeszitések dsszehangolasa lenne. Lehet6vé valna egyfajta
kontrolldlt, kiszamithaté valtoztatas, és elGsegitené az érintettek Ujdonsagokkal
torténd azonosuldsat. A kapkodds és a bizonytalansdg, illetve a tervek hidanya
inkabb ellenallast és bizalmatlansagot keltene, mint tdmogatast.

31 KILMANN R. H. - SAXTON M. J. - SERPA R. (1987): A vallalati kultira megértésének
és megvaltoztatasanak kérdései. Vezetéstudomany, 18 (12) 27-28. idézi PIRGER: 18. o.
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Lehetséges |épések:
e Agazati stratégia kialakitasa
o A teljes vezetGi dllomany stratégiai szemlélet(i fejlesztése, képzése, ta-
mogatdésa (pl. coaching??)
Szervezeti stratégidk készitése és végrehajtdsa
Er6forrasok, feladatok priorizalasa (mindenre nincs elég eréforras)

Az USA-ban 2004-2009 kozotti idészakban valdsitottak meg hasonlét. Az ebben
az idGszakban megvaldsitott tervet ,atalakulds integracié és innovacio révén”
cimmel illették.

2. Modern emberi-eréforrdas menedzsment rendszer kialakitasa: Egy ilyen rend-
szer f6 funkcidja annak elérése, hogy a megfelel6 ember keriljon a megfelel6
helyre, és hogy segitsen Gsszehangolni az egyéni és szervezeti célokat. Fontos
szempont, hogy a szervezetbe nem illeszked§ személyek be se keriiljenek a
rendszerbe, illetve fokozatosan, a lehet6 legkisebb konfliktussal ki legyenek ve-
zetve onnan.

e  Munkakori rendszer kialakitasa

e Karriermenedzsment (rotacio-karrierutak)

e Objektiv, kompetencia alapu kivalasztas munkatarsi és vezet6i szinten

egyarant
e Outplacement®® eljarasok

3. Teljesitménymérés objektiv alapokra helyezése: Az objektiv mér6eszkdzok
jelentésen novelnék a munkatarsak motivaciéjat, mikézben javitandk az ered-
ményességet javitd magatartasformak megbecsiiltségét.

4. Vdltozdsmenedzsment intézményesitése: Olyan felsGvezetSi szervezeti egy-
ség, létrehozasa, amelynek f6 feladata a folyamatosan valtozé kornyezeti felté-
telekhez torténé igazodas innovativ modszerekkel torténé tamogatasa.

A fenti pontok egyittes megvaldsuldsa jelentés mértékben hozzajarulhatna
ahhoz, hogy a befelé forduldé, formakdzpontu szervezetek nyitottabb, teljesit-
ménykozpontu szervezetekké vdljanak, igy a jov6ben képesek legyenek megszé-
litani, megnyerni és megtartani, egyszéval integrdlni a fiatalabb generacidkat. E
megujitasi folyamatot jelent&sen segithetné a politikai szereplék részérél torté-
né 6sztonzés és tdmogatas. Egy ilyen teljesitményre joggal lehetne biszke nem

32 A coaching egy olyan eszkéz, amely a személyes és vezetdi képességek, illetve er8s-
ségek azonositasara, személyre szabott fejlesztésére szolgal.

33 Az outplacement eljaras az elbocsatas humanus formaja, amely sordn a szervezet
tdmogatja az elbocsatas alatt all6 munkavallalot (pl. Gj allast talalni) annak érdekében,
hogy a kilépés minél gérdilékenyebb legyen.
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csak a nemzetbiztonsagi teriilet, de a teljes magyar biztonsdagi szféra, s6t a ma-
gyar tdrsadalom egésze is.

Osszefoglalas

Sokdig makacsul tartotta magat a nézet, hogy a nemzetbiztonsagi szervezetek
kivonhatjdk magukat a generacidvaltds hatadsai aldl. Ez a fajta tevékenység
ugyanis olyan er@s belsé kohézidt és tartast feltételez, aminek megé6rzése latszo-
lag minden aldozatot megér. Azonban a tarsadalmi valtozasok erejét legydzni
nem lehet, csak alkalmazkodni a megvaltozott viszonyokhoz. A jé hir az, hogy e
valtozdsok semlegesek abban az értelemben, hogy minden szervezet ugyanazok-
kal a jelenségekkel szembesiil, és maga dontheti el, hogy ezekre mi mdédon rea-
gal. Megvan tehdt a lehet6ség olyan egyedi, kreativ megoldasok alkalmazasara,
amely a megujulas sordan sem kényszeriti a szervezeteket értékrendjiik teljes
feladasara.

A XXI. szazad kihivasainak jellegzetessége, hogy a kornyezeti illeszkedés tob-
bé nem valdsithatd meg a mar bekdvetkezett valtozasra vald utélagos reagalas-
sal. A valtozasok sebessége miatt a proaktiv, jov6orientdlt tervezésnek és cselek-
vésnek nincs alternativdja. A jov6 szakembereinek igy nem csak a szakmai tuda-
suk elmélyitésére kell fokuszalniuk, hanem magukéva kell tenni a proaktiv gon-
dolkodas és cselekvés szemléletét is. Ma mar nem kell hozzda jéstehetség, hogy
észrevegylik: a jov8 egyre nagyobb nyomads ala fogja helyezni a nemzetbiztonsagi
rendszert a szamtalan forradalmi méret( és jellegli valtozds miatt. Sok tanul-
many, ezen valtozdsok negativ hatasat domboritja ki, azonban tartés eredményt
csak pozitiv gondolatok hozhatnak. Ez pedig az, hogy a rugalmassa vald, elérela-
td, innovativ szervezetek szamos el6nyre tehetnek szert a versenytarsaikkal, az
ellenérdekelt felekkel szemben. A tanulmany e gondolat a nemzetbiztonsagi
szervezetrendszeren beliili megvaldsitdsahoz kivant hozzajarulni.
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