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A HADTAPBIZTOS1TAS ELMELETE 

A hadtápvezetés néhány aktuális kérdése 

D a m ó L á sz ló ezredes, L e x M i h á l y alezredes 

Az utóbbi években a tudományos technikai forradalom, valamint a 
gazdaság intenzív fejlesztésének hatására erőteljes fejlődésnek indult a 
vezetés elméleti kérdéseinek és a tudományosan megalapozott vezetés 
gyakorlatának vizsgálata. Ez kiterjed a társadalmi, állami élet minden 
területére, így a fegyveres erők vezetésére is. 

Előttünk álló feladatnak tekintjük a vezetés módszereinek nagyobb 
ütemű céltudatos fejlesztését, olyan vezetési módszerek kialakítását, meg­
honosítását, amelyek elmélyítik, rendszerezik, általánosítják vezetőink 
ismeretanyagát, és ezek által elősegítik a vezetés eszközeinek, módszerei­
nek, szervezettségének további folyamatos fejlődését. Vezetési tevékeny­
ségünk fejlesztésének egyik leghatásosabb útját - az általános szervezés­
vezetés elmélet elsajátítása mellett - a hadtápszolgálat különböző veze­
tési szintjein dolgozók gyakorlatának elemzésében és vezetési tapaszta­
latainak feldolgozásában látjuk. 

A korszerű vezetés jellemzői 

A vezetés a tudományágakon belül a szervezés-elmélet rendszerében 
foglal helyet, mivel a vezetés, a szervezet egyik alapvető funkciója. A 
korszerű vezetés ismérvei közül - jelenlegi vezetési tevékenységünk 
szűkebb keresztmetszeteire is utalva - a következőket emeljük ki: 

1. Tudományosan megalapozott feladatait, a különböző tudományok 
ismereteinek maximális felhasználásával oldja meg. Ehhez megbízhatóan 
kidolgozott elgondolásokkal (koncepcióval) és távlati célkitűzésekkel kell 
rendelkeznie. 

2. Biztosítsa a lehető legnagyobb szervezettséget a vezetők személyes 
munkájában, a vezetési szervekben és a végrehajtás során. 

3. Segítse elő a beosztottak alkotó kezdeményezését és annak szün­
telen erősödését. A beosztottak helyes kiválasztásán túl alapvetőnek kell 
tekintenünk azok folyamatos képzését, a szervezési-vezetési ismeretanyag 
és tapasztalatok alapján. 

4. A vezetésben komplex vezetői szemléletmódot kell érvényesíteni, 
együttesen alkalmazva azt a számtalan részszempontot, amit megköve„ 
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telnek a szakmai előírások, az emberekkel való foglalkozás szabályai, 
és a munkafeltételek biztosításának követelményei. A vezetőnek ahhoz 
kell legjobban érteni, hogyan lehet a sokrétű szervezet szakembereinek 
munkáját a feladat egészének végrehajtására összpontosítani úgy, hogy 
a munka összhatása a legmagasabb színvonalú legyen. 

5. A vezetés, figyelmét a soronkövetkező súlykérdésekre összponto­
sítsa. Minél nagyobb egy-egy vezetési terület és minél dinamikusabb an­
nak az élete, annál nagyobb a veszélye annak, hogy a vezetés figyelme 
szétszóródik, előtérbe lép a mindennel való foglalkozás hajlandósága, ami 
a vezetés egyik legsűlyosabb veszélyét jelenti. 

6. A végrehajtott feladatok eredményeit a vezetés differenciált esz­
közökkel ellenőrizze. A katonai gazdálkodásban előtérbe lépnek a munka 
hatékonyságának megállapítására irányuló gazdasági elemző módszerek, 
a hadműveletek hadtáp biztosításában pedig a hadműveleti követelmé­
nyek szerinti értékelés - főleg a feladatok időbeni és teljesség szerinti 
végrehajtásának - módszerei. Az ellenőrzés eszközei szolgálati áganként 
mások és mások. 

A vezetés ezen alapvető követelményei különböző súllyal jelentkez­
nek a vezetés egyes szintjein, azonban azok mindegyikében érvényesí­
tendők. 

A vezetés ezen általa.nos érvényű jellemzői mellett a katonai veze­
tésnek vannak sajátos követelményei, amelyek a fegyveres erők és a 
korszerű hadműveletek, harctevékenységek irányítási elveiből, feltételei­
ből, jellegéből fakadnak. Ezek közül különös figyelmet érdemelnek: 

- a katonai tevékenységek központosított irányítása, amely -szerint 
az egyszemélyi felelőséggel felruházott elöljárók elhatározásaiknak meg­
felelően irányítják, koordinálják az alárendeltek tevékenységét és össz­
pontosítják azok erőkifejtéseit a központi elgondolások megvalósítására. 
A központosítás elve nem jelenti valamennyi részletkérdésnek az egy­
személyi vezető részéről történő szabályozását, elsősorban az alapvetö 
feladatok és azok elérésének meghatározására irányul: 

- a vezetés operativitása, folyamatossága, következetessége, meg­
bízhatósága, mind olyan igények, amelyek érvényesítése különösen döntő 
a fegyveres harc vezetésében. 

Ezeket a követelményeket a vezetés gyakorlatában, mindig együttes 
érvényesítésükben, egymásra gyakorolt kölcsönhatásukban kell vizsgál­
juk. Saját vezetési tapasztalataink, gyakorlatunk elemzésénél, továbbfej­
lesztésére irányuló feladataink meghatározásánál a vezetés előbbiekben 
felvázolt általános, és a katonai vezetés speciális követelményeiből kell 
kiindulni. A vizsgálat csak akkor lehet hasznos, ha azt a saját vezetési 
tapasztalataink, gyakorlatunk és a tudomány tanításainak bázisán végez­
zük el. Mielőtt a vezetés kiemelt kérdéseire rátérünk, néhány gondolat­
ban összefoglaljuk a katonai vezetéssel kapcsolatos eddigi főbb nézeteket. 

Ezek szerint: 
- a katonai vezetéselmélet kialakulását a hadtudomány továbbfej­

lödésének kell tekinteni, amely a többi tudományhoz hasonlóan az élet 
követelményeinek alapján alakult ki; 
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- a katonai vezetésre vonatkozó ismeretek gyarapodása, a tapasz­
talatok felhalmozódása elérte a fejlődés olyan fokát, amikor a gyakorlat 
érdekében, a katonai vezetés kérdéseit a hadtudomány önálló ágaként 
kell kiemelni; 

- a katonai vezetéselmélet a hadművészethez viszonyítva alárendelt, 
kiszolgáló helyet foglal el. Ugyanis a hadművészet egységes folyamatba 
fogja össze a fegyveres harc két alapvető jelenségét, a csapatok harcát 
és a harc vezetését. A hadművészet és annak alkotórészei - a hadászat, 
hadműveleti művészet, harcászat - egyaránt tanulmányozzák az erők 

:. .alkalmazásának, valamint vezefésének kérdéseit. tgy a katonai vezetés­
elmélet a vezetés általános kérdéseivel, a katonai vezetési rendszer kiala­
kításával, a haderőnemek, seregtestek, fegyvernemek és szolgálati ágak 
vezetésének általános kérdéseivel foglalkozik, a hadművészet általános 
elvei alapján; 

~ a katonai vezetéselmélet kutatásának, további fejlesztésének alap­
jat a parancsnokoknak, fegyvernemi és szolgálati ág főnököknek, vala­
mint a katonai vezetés szerveinek a fegyveres erők irányításában béké­
ben és háborúban kifejtett tevékenysége szolgáltatja. Hangsúlyozzák, 
hogy a vezetés valamennyi kérdésének kutatásához a katonai gyakorlatot 
kell elsődlegesnek tekinteni. 

Kiemelik, hogy a vezetés elsősorban az emberek tudatos munkáját 
és tevékenységük irányítását jelenti. Ahhoz, hogy az emberek tudatosan 
vegyenek részt a munkában, a vezetővel gondolati és cselekvési együtt­
működésben kell feladataikat megoldják. Az NDK-ban, a katonai veze­
téselmélettel foglalkozó szakirodalom, a vezetésnek két oldalát különböz­
teti meg: a vezetés emberi és funkcionális oldalát. Az emberek vezeté­
sének problémakörébe az alábbiakat sorolják: 

- célkitűzések meghatározása, a feladatok, jogkörök és felelősség 
-,· elosztása; 

- az emberek mozgósítása a kitűzött cél érdekében; 
- a beosztottak helyes kiválasztása; 
- a vezető munkája a vezetési szervekkel és beosztottakkal. Ez 

utóbbi számos tényezőből áll, melyek közül a következők a lényegesek: 
- a beosztottak rendszeres fejlesztése, nevelése; 
- a teljesítményt fokozó és gátló tényezők ismerete, illetve a foko--

.zók helyes alkalmazása; 
- a kölcsönös bizalmon alapuló viszony kialakítása; 
- az intézkedések következményeinek előrelátása; 
- gondoskodás a megfelelő munka- és életkörülményekről; 
- jól működő tájékoztató és ellenőrzési rendszer kialakítása; 
- a vezetői munkastílus kialakítása. Ez elérhető rendszeres önkép-

-zéssel, a munkaidő szervezett felhasználásával, állandó elemzésével, a leg-
jobb munkamódszerek kutatásával, azok ésszerű alkalmazásával; vala­
mint szervezett munkarend kialakításával és betartásával. 

A vezetés a továbbiakban számos funkció gyakorlásán keresztül 
valósul meg. Ilyenek: az informálódás, tervezés, szervezés, döntés, uta­
sítás, együttműködés, ellenőrzés, korrekciók végrehajtása és értékelés. 

Az eddig ismert katonai vezetéselmélettel foglalkozó irodalom nem 
érzékelteti egyértelműen a vezetés szervezés-elméleti felfogását, mert a 
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vezetést a katonai szervezéstudománytól (hazai vonatkozásban katonai 
rendszer-elméletnek nevezik) elkülönítve vizsgálja. Vitatott még, hogy 
a hadtudomány ezen két ága mennyiben képez szoros egységet és meny­
nyiben szükséges egy tudományággá való összevonása. Megítélésünk sze­
rint a vezetés szervezet-elméleti felfogása szerint a kettő, egy és ugyan­
azon hadtudományi ághoz sorolandó. 

A vezetés megszervezésének általános elvi kérdései 

A vezetés elméleti és gyakorlati eredményei egyaránt megerősítik, 
hogy a jó szervezés egyenrangű tényező a beosztottak és a vezetés tech­
nikai felkészülésének színvonalával, ugyanakkor a szervezettség foka a 
vezetés színvonalának függvénye. 

A vezetés színvonalának fejlesztésére tett erőfeszítések, és e terüle­
ten elért kisebb-nagyobb részeredmények méltányolása mellett nálunk 
is elég általános, hogy - a szolgálati munka egyéb területeihez viszo­
nyítva - kisebb figyelmet fordítunk a vezetés szervezetének, szervezé­
sének és működésének szabályozására. 

Ennek főbb okait a következőkben kereshetjük: 
1. Nem eléggé közismertek a munkaszervezés alapelvei és módszereL 
2. Bár számos kezdeményezés tapasztalható a vezetői munka töké­

letesítésére, mégsem vált általánossá az a szemlélet, hogy a legtökélete­
sebb módszerek és részletmegoldások is csak a jó általános szervezettség 
talaján válnak valóban hatékonnyá. Sőt, a vezető politikai meggyőződése~ 
általános katonai és szakmai tudása, emberismerete, vezetői képességei 
is csak megfelelő vezetési módszerek révén fejthetik ki hatásukat. 

3. Nem általánosan kielégítő a vezetés operatív intézkedéseinek és 
előre szabályozott működésének az aránya. Ezekből származik a szüksé­
ges intézkedések sokasága, túlzott gyakorisága. Az állandó jellegű és sű­
rűn visszatérő vezetői' munkákat, szervezési előírásokkal kell szabályoznL 
Az esetenként váratlanul felmerülő, különösen ritka vezetési feladatokat 
viszont operatív intézkedésekkel kell megoldani. Ha minden feladatot 

. esetről-esetre külön szabályozunk, mechanikus túlszervezettség és saját 
szabályaival megbénított vezetés jön létre. Ha pedig túl nagy teret biz­
tosítunk az operatív intézkedéseknek, képtelen lesz a vezető - az állandó 
intézkedések kényszerében - előrelátóan, gondolkodóan, áttekintően 

irányítani. Mindezek végeredményben a vezetés eredményeire hátrányo­
san hatnak. 

4. Nem egyértelmű esetenként az egyes szervek feladat- és hatás­
körének a megállapítása, illetve az azokban beállt változásokat nem kö­
vetik időben a szervezési szabályozások. A Szervi Határozvány - mely 
a szervi működés és szabályozás egyik alapokmánya - korrekciója kam­
pányjellegű, mellőzzük azok rendszeres korrigálását és folyamatos fej­
lesztését. Emellett a szervezet munkáját szabályozó másik nélkülözhetet­
len okmánnyal - a Működési Utasítással sokhelyütt egyáltalán nem ren­
delkeznek. 

A felsorolt okok bizonyítják, hogy a vezetés fejlesztésének elsődleges 
területe a vezetés szervezésében és a munka szervezettségében meglevő 

8 



fogyatékosságok feltárása, felszámolása, illetve a szervezet működését 
szabályozó okmányok fejlesztése, illetve kidolgozása. 

Egyrészt ezekre az okokra vezethetők vissza a vezetés legjellemzőbb 
hibái. Ilyenek a rendszertelenség, rossz időbeosztás. Mindezek, s a nap­
közben érkező nagyszámú és sokirányú információk hatásaként jelent­
kezik a munkaidő szaggatottsága, gyakori megszakítása. Ilyen helyzetben 
a vezető egy része nem képes átfogóan foglalkozni a szolgálati ág alap­
vető kérdéseit érintő problémákkal, fejlesztési célkitűzésekkel, ugyanak­
kor minden új ötlet, módszer, feladat csak növeli időzavarát. 

Ezen megfontolásokból kiindulva szükségesnek tartjuk a továbbiak­
ban a vezetés megszervezésével kapcsolatos elméleti ismeretek rövid át­
tekintését. Ezen belül is kiemelt figyelmet fordítunk a vezetés szabályo­
zására. Ugyanis az állandó jellegű vezetői feladatoknak a szerv műkö­
désével összehangolt szabályozása révén biztosítható az az idő és energia, 
mely alapos gondolkodást, elmélyülést igénylő vezetői feladatok megol­
dására, nem utolsó sorban a vezetők továbbképzésére (önképzésére) szük­
séges. Ma már számos vezetési terület vizsgálati eredményeként általános 
az a felismerés, hogy a vezetés működése emberek tudatos, célszerű és 
nagyrészt szabályowtt cselekvéseiben valósul meg. Ezért szabályokba kell 
foglalni, hogy a vezetés - azon belül a vezető és a vezetés szerve -
,,mit", ,,mikor" és „hogyan" tegyen. Ezek kidolgozásához nincsenek egy­
értelmű sémák. Ezeket a szabályozó utasításokat az adott szervezet valós 
körülményei, a vezetés adott szervezete alapján, logikai és rendszertani 
szabályok betartásával, valamint a szervezési irányelvek érvényesítésével 
kell kidolgozni. 

A vezetés megszervezésének munkafolyamata 

A tudományos felfogás szerint a vezetés a szervezetek és intézmé­
nyek létrehozásával együtt szervezendő meg. Ugyanis minden szervezet­
hez meghatározott követelmények és rendszer szerinti vezetés tartozik. 
Ezek szabályait és rendjét, a szervezet kialakításával, illetve fejlesztésé­
vel egyidőben kell kidolgozni. 

A meglevő szervezetekben a vezetés fejlesztésének vizsgálata arra 
irányul, hogy az adott szervezet mennyiben felel meg a hatékony vezetés 
érvényesítési feltételeinek, illetve mennyiben használjuk ki az azokban 
rejlő vezetési lehetőségeket. 

Az optimális hatásfokú vezetés a következő feltételeknek kell meg­
feleljen: a vezetés pontosan felmért, részletesen kidolgozott feladatainak 
rendszerbe foglalása; ezeknek a feladatoknak az ellátására képességek, 
képzettség és gyakorlat szempontjából megfelelő vezetők kiválasztása; a 
feladatok elvégzésére alkalmas vezetési szervek, egyéb szervek létreho­
zása, illetve a már meglevő szervek korrekciója, ha az szükséges; a ve­
zetés és vezetési szervezet működési szabályainak egységes rendszerbe 
foglalása; végül a szabályok következetes érvényesítése és fejlesztése. 

Ezek szerint a szervezet továbbfejlesztésének, az egész szervezeti ap­
parátust áttekintő és kézben tartó vezetésnek előfeltétele az, hogy egy­
séges, rendszeres, végiggondolt szabályozás szerint működjön. Ezért csak 
a vezetés szabályozásával foglalkozunk. 



A vezetés szabályozásának szükségességénél abból az alapvető veze­
tésfogalmi meghatározásból kell kiindulnunk, mely szerint a vezetés mű­
ködése emberek tudatos, célszerű és azok szabályozott cselekvésében nyil­
vánul meg. A vezető tevékenységét az különbözteti meg az egyéb mun­
katevékenységektől, hogy más személyek, szervezeti egységek, sőt egész 
szervezet-rendszerek tevékenységének szabályozására irányul. Meghatá­
rozza azok cselekvésének irányát s mindezeket utasító, nevelő és meg­
győző tevékenysége útján hajtja végre. 

Ezen gondolatmenetből egyértelműen és indokoltan következik a ve­
zetés előre való szabályozásának szükségessége, melynek során rend­
szerbe foglaljuk a vezetés és végrehajtás közben kifejtett tevékenységek 
mechanizmusát. Ez lényegében azt jelenti, hogy szabályokban keli rög­
zíteni a vezetésnek, ezen belül a vezetőnek és a vezetés szerveinek mit, 
mikor és hogyan kell tevékenykednie, milyen elvi és eszközi segédleteket 
kell a vezető munka során alkalmazni, illetve azokat hogyan kell fel­
használni. 

A vezetés szabályozását - általános felfogás és mind szélesebb körű 
gyakorlati tapasztalatok alapján - két alapvető okmányban keli rögzí­
teni. Ezek a szervezeti, illetve a működési szabályzat (a hadseregben 
meghonosodott kifejezésekkel élve a Szervi Határozvány és a Működési 
Utasítás). 

A szervezeti szabályzatok (továbbiakban Szervi Határozvány) az 
egyes szervezeti egységek feladatait, a működési szabályzat pedig a fel­
adatok megvalósításának valamennyi szerven áthúzódó munkafolyama­
tait rögzíti. 

A két szabályzat tartalma a „ki", a "mit" és „hogyan" kapcsolatá­
ban van. Akkor jók ezek a szabályzatok, ha pontosan tükrözik a vezetést, 
és azon belül az egyes vezetők feladatait, a szervezettel, a vezetéssel 
szemben támasztott követelményeket. Egyúttal érvényesítik a szakmai, 
pszichológiai, szervezési és vezetéssel kapcsolatos egyéb szempontokat is. 
Ugyanakkor könnyen áttekinthetők és egymással összehangoltak. 

A Szervi Határozványnak a tényleges vezetési igényeknek megfelelő 
tökéletesítése és a Működési Szabályzat kidolgozása (ahol ez nincs) együt­
tesen nyújthatnak elsősorban biztosítékot az előre szabályozható veze­
tési tevékenységek kibővítésére, a vezetésben megvalósítandó egyértelmű 
munkakapcsolatok érvényesítésére. Az összehangolt, gördülékeny munka 
során nen1 lehet mellőzni ezen kérdéseknek a teljesség igénye szerinti 
tisztázását. Azonban nem mindegy, hogy ezt a szabályozást esetről-esetre 
külön végezzük el, vagy előre kialakítjuk a működés átgondolt rendsze­
rét, és a szabályzat erejével kötelezünk mindenkit annak betartására. 

Döntőnek kell tekintenünk, hogy mindaz, ami előre szabályozható a 
vezetésben, annak a szabályozását el is végezzük. Azt a törekvést kell 
helyesnek minősíteni, hogy minél kisebb körre szűküljön az előre nem 
szabályozható, tehát operatív szervezési döntéseket igénylő feladatok 
köre. 

A vezetés szabályozó tevékenysége azonban sem formailag, sem pe­
dig tartalmában nem tölti ki a vezetés teljes tevékenységi körét. Bár a 
korszerű vezetésben az operatív tevékenységek mind szélesebb köre válik 
szabályozhatóvá, jelentős marad azoknak a tevékenységeknek a száma, 
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• 

amelyeknek kizárólag csak az „elvi programozása" lehetséges, a 'vezetési 
gyakorlat,. illetve az adott szerv által képviselt vezetési koncepció alap­
ján. 

Az elmondottak alapján a vezetés Szervi Határozványának kidolgo­
zásával kapcsolatos követelményeket a következőkben foglalhatjuk össze: 

1. A Szervi Határozványnak választ kell adnia: a vezetők állandó, 
rendszeresen visszatérő feladataira; a vezetőknek, a szerveknek előre nem 
látható, váratlan feladatok megoldására h'ányuló illetékességére. Ezt a 
váratlanul jelentkező feladatkörök jellege, vagy azok különböző elvi 
szempontok szerinti meghatározásával lehet megjelölni; s végül a hatás­
körök pontos, egyértelmű elhatárolására. 

2. Ezeknek megfelelően a Szervi Határozvány jól különítse el: a 
vezető végrehajtó és vezetői feladatait; azokat a feladatokat, amelyeket 
felső irányítással, utasításra lát el, azoktól, amelyeket a szervezetekre ér­
vényes általános és szakutasítások, vagy a hadművészet elvei szerinti ha­
táskörben, önállóan valósít meg; 

- a vezetők függelmi, funkcionális, együttműködési és egyéb kap­
csolatait, annak feltüntetésével, hogy ezek keretében milyen jellegű in­
formációkat ki, mikor, miről köteles adni, illetve kapni; 

- a vezető szervek azonos jellegű feladatait, feladatcsopo_rtjait, ame­
lyeket önállóan oldanak meg jogszabályok vagy általános érvényű pa­
rancsok, utasítások alapján (számvitel, nyilvántartás, bérgazdálko­
dás stb.); 

- azokat a feladatokat, amelyek az egyes időszakokban kűlönbözó 
súllyal jelentkeznek (a tervezésben, a végrehajtás folyamataiban, az adat­
feldolgozás fázisaiban) ellenőrzésben stb.); 

- a vezető és beosztottai, illetve alárendelt szervezeti egységei fel­
adatait (ez tulajdonképpen a vezetői felelősség és a vezetői megterhelés 
elosztását jelzi előre). 

A vezetés szabályozásának másik okmányával, a Működési Utasítás­
sal a következőkben foglalkozunk. Előrebocsátjuk, hogy a vezetés folya­
matának kialakítása nem oldható meg egy-egy átfogó szervező munkával. 
Szükség van a vezetés folyamatos szervezésére, mely nyomonköveti a 
változó körülményeket, és a szervezet fejlődésének tényezőit. 

A vezetés működésének néhány elvi kérdése 
és a vezetés működésének szabályozása 

A vezetés mechanizmusa a vezetés funkcióinak folyamatos, rendsze­
res gyakorlásából áll. Vizsgálatához röviden áttekintjük a vezetés felada­
tait és funkcióit. 

A vezetésnek az a főfeladata, hogy biztosítsa a szervezet eredményes 
működését és fejlődését. Ennek érdekében a következő feladat-csopOrto­
kat oldja meg: 

- képviseli a szervezetet a fölé-, mellé- és alárendelt szerveknél. 
Ezen belül a fölérendelt szervek felé felelősséget vállal a követelmények 
szerinti teljesítményért. Azt jelentések és beszámolók útján tájékoztatja, 
tőle utasításokat vesz át, részt vesz a felsőbb szerv által kinevezendők 



kiválasztásában stb. A mellérendelt szervek irányában képviseletük, a 
szabályzatok, utasítások szerinti együttműködés gyakorlásában, a kölcsö­
nös véleményezésben és tájékoztatásban nyilvánul meg. E feladatkörbe 
tartozik még a párt, társadalmi és egyéb állami szervekkel való kapcso­
lattartás is, mely azt a célt szolgálja, hogy a szervezet felhasználja ezek 
támogató együttműködését saját feladatainak megoldásánál; 

- biztosítja a feltételeket a szervezet működéséhez; 
- megfogalmazza a feladatokat; 
- kialakítja a feladatok végrehajtásához szükséges optimális mun-

kafolyamatokat. Munkaritmusa, munkaidő beosztása tegye lehetővé a 
munkára való koncentrálást, megszakítások és veszteségidő kiküszöbölé­
sét; 

- kiépíti a vezetéshez szükséges információs rendszert. E feladat 
megvalósításának főbb követelményei, hogy az a célokhoz, teryekhez és 
az eredmények megítéléséhez szükséges információkat egy szabályozott 
rendszer szerint gyűjtse, értékelje, tárolja; 

- biztosítja a szervezet alkalmazkodását, fejlődését, részben a ve­
zetés saját operatív tevékenységével, folyamatos szervező munkájával, és 
a szervezeti életben bekövetkezett változások önműködő kiegyensúlyozá­
sával. 

A vezetés működése, a vezetéstudománynak hazai vonatkozásban is 
egyik legterjedelmesebben és a vállalatok vezetésére vonatkozóan leg­
praktikusabban feltárt fejezete. E kérdésben a mi tevékenységünk pon­
tosabb megközelítéséhez szükséges főbb elvi kérdéseket érintjük csak. 
Említettük korábban a vezetés működésének egyik alapvető kérdését, azt, 
hogy abban milyen arányt foglalnak el a szabályozott és a szabályozat­
lan tevékenységek. A vezetési tevékenység vizsgálata azt mutatja, hogy 
abban számos olyan tevékenység van, melyek rendszeresen visszatérőek, 
egyértelműek, előre programozható megoldási eljárásokkal megoldhatók, 
azaz szabályozhatók. Emellett van olyan is, amelyek csak részben sza­
bályozhatók, és olyan, amelyek egyedi probléma-megoldást és sajátos 
utasítást igényelnek. Félreérthetetlenül ezen utóbbi típusú funkció gya­
korlása igényli a vezetőtől a legnagyobb erőfeszítéseket. Ezen egyedi, sa­
játos, rendszerint alapvető jelentőségű problémák megoldása köti le első­
sorban a vezetés figyelmét és energiáját. Tehát nem közömbös, hogy· 
mennyire szűkíthető le a szabályozhata~lan tevékenységek aránya, a tel­
jesen vagy csak részben programozhatók javára. Ha ezt a szabályozást 
előre elvégezzük, minden érintett vezető jelentős időtöbblethez jut az 
olyan feladatok megoldásához, amelyek speciális felkészülést, elmélyült 
helyzetelemzést, több döntési variáció mérlegelését és a végrehajtás na­
gyobb mélységig történő szabályozását követeli tőle. Itt kell keresnünk 
a vezetői időterhelés és időgazdálkodás javításának is egyik fontos tarta­
lékát. 

A vezetés működésének optimumát nagymértékben az mutatja, hogy 
milyen mértékben képes a szabályozásra érett tevékenységek fajtáit és 
a két tevékenységi forma arányát kialakítani. A szabályozó tevékenysé­
geket összességében a vezetés Szervi Határozványa, Működési Szabály­
zata, a szolgálati utasítások, parancsok, szakmai intézkedések tartalmaz.. 
zák. 
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A Szervi Határozványt már érintettük, a továbbiakban a Működési 
Utasítás kidolgozásával kapcsolatos főbb elvi követelményeket ismertet­
jük. 

A Működési Szabályzat az alábbi főbb elvi kérdéseket tartalmazza: 
1. A szolgálat képviseletével kapcsolatban: 
- milyen a jelentések, beszámolók általános rendje, kik, milyen 

felhatalmazással rendelkeznek a szolgálat egészének vagy egyes ágainak 
a képviseletében és ez milyen eljárási, beszámolási kötelezettséggel jár; 

- az aláírási, kiadványozási jogszabályozások, aláírások rendjének 
rögzítése; 

- a: helyettesítés és a munkakör átadás szabályozása; 
- a kiküldetések, kiszállások összehangolásának érvényesítésére irá-

nyuló elvek rögzítése; 
- a vezetés tájékoztató szolgálatának rendje (sajtószolgálat, parancs­

noki, heti, havi tájékoztatók, tanulmányutakról való tájékoztatás, ellen­
őrzések összefoglaló értékeléseinek meghatározott körben való publiká­
lása). 

2. A tervfeladatok, tervcélok kitűzése és összehangolása érdekében: 
- a tervezés munkafolyamatának, a folyamatos tervezésnek a 

rendje, kik, milyen mértékben kötelesek részt venni a tervek kidolgozá­
sában, kinek milyen terveket kell készíteni a folyamatos tervezés bizto­
siiása céljából; 

- az éves tervezés időrendjének szabályozása, hogy a tervezés ösz­
szes részfeladatait koordináltan, helyes logikai rendben, a folyamatok 
egymást követő sorrendjében, menetközi időveszteségek nélkül lehessen 

. elkészíteni; 
- a tervezés ügyviteli folyamatának szabályozása; 
- a vezetés tervszerű működésének biztosítására irányuló rendsza-

bályok rögzítése (szerven belüli általános ídőbeosztás, ellenőrzés rendíe 
stb.). 

3. A döntések és utasítások szabályozása terén: a döntés a legsajá­
tosabb vezetési feladat és· funkció. Magát a döntés.aktusát nem lehet 
szabályozni. Míg a szervezeti szabályzat taxative felsorolja az egyes ve­
zetők döntési hatáskörét, addig a Működési Szabályzat előírja a döntést 
előkészítő, majd végrehajtó tevékenységek rendjét. Polgári irodalmak azt 
javasolják, hogy a könnyebb áttekintés céljából a vezetők döntési jog­
körét foglalják áttekintő táblázatokba. Ugyancsak idesorolható az együtt­
működési, értesítési. és véleményezési kapcsolatok rendjének kimunká­
lása is. 

4. Attekintés és elemzés területén: a vezetés áttekintését szolgálják 
a tájékozódás különböző eszközei (elöljáró szervek utasításai, tájékoztatói, 
értekezletek, tapasztalatcserék anyaga, alárendeltek beszámoló jelentései, 
ellenőrzések anyaga, írásbeli beadványok) a függelmi és funkcionális 
kapcsolatok révén szerzett információk, a különböző intézményesített ér­
tekezletek, az elöljáró szervek részére készített belső jelentések, beszá­
molók, különböző nyilvántartások stb. A vezető elé kerülő és általa hosz­
szabb-rövidebb tanulmányozást igénylő ügyiratok meghatározott rend 
szerinti kezelésének a leírását tartalmazza ez a rész. Ehhez szükséges a 
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folyó .ügyek, valamint a vezetés áttekintéséhez, utasításaihoz, ellenőrző„ 
tervező és szervező tevékenységéhez szükséges tények, adatok rendsze­
rezésének a szabályozása is. Irodalmak azt javasolják, hogy a vezet~shez: 
szükséges nyilvántartásokat két nagy csoportban szükséges tárolni, Egy­
részt a statikus nyilvántartások tartalmazzák valamely feladatkör ellátá­
sához állandóan szükséges, huzamosabb időn át változatlan vagy kismér­
tékben változó adatokat és tényeket. (Nálunk az adattárak, melyeknek 
a teljes rendszere még nincs kialakítva.) 

A dinamikus nyilvántartások foglalják magukban a folyamatban. 
levő, előkészítés alatt álló ügyek adatait. E fejezetben szükséges rögzíteni 
a szolgálati ügyekkel kapcsolatos különböző elemző tevékenységek rend­
szerét. 

5. Az ellenőrzés területén: az ellenőrzések, részben a munkafolyama­
tokba beépítetten, részben különböző ellenőrző funkciók és szervek mű­
ködtetésével történik. A Működési Szabályzatban rögzíteni kell azt, hogy 
az egyes vezetők milyen rendben kötelesek beosztottaikat ellenőrizni, be­
számoltatni, szakmai fejlődésüket megvizsgálni és tájékozódni arról, hogy 
a beosztottak mennyire ismerik az érvényben levő rendelkezéseket, vala­
mint azok végrehajtásával kapcsolatos követelményeket. 

A Működési Szabályzat kidolgozásához csupán néhány általános elvi 
követelményt vázoltunk fel azzal a céllal, hogy gondolatébresztő jelle­
güket felhasználhassuk. E szabályzat kidolgozásában gyakorlattal rendel­
kezők ajánlják, hogy az látszik helyesnek, ha a vezetés szabályait funk­
ciók szerint csoportosítják. Ismételten hangsúlyozom, hogy a vezetés mű­
ködési szabályzata csak a folyamatos működésbe tartozó, állandóan visz­
szatérő, azonos eljárást igénylő vezetői feladatok szabályozását tartal­
mazza, a többi feladatra csak elvileg utaljon. 

A vezetés működésének másik lényeges kérdése a vezetés eszközei­
nek helyes használata. Mindig az adott szervezet állapota, személyi ösz­
szetétele, szokásainak megrögzöttségi foka, kollektív tudatának tényleges 
jellemzői döntik el, hogy a vezetés az alább felsorolt eszközök milyen 
erősségű, arányú és időrendi alkalmazását tartja célszerűnek. 

A vezetés eszközei az alábbiakban foglalhatók össze: 
- a vezetés logikai vagy intellektuális eszközeivel fejti ki koncep­

cióját, céljait, álláspontját, megfogalmazza a végrehajtó feladatait, ezeket 
megérteti, érvel megértetésük érdekében; 

- az erkölcsi eszközök közül minden vonatkozásban a legfontosabb 
a személyes példamutatás; 

- ezenkívül ismertek a vezetés jogi, hatalmi, gazdasági, pszicholó­
giai és szervezési eszközei. 

(Ez utóbbiak közé soroljuk a különböző matematikai módszereket és. 
technikai eszközöket.) 

Még egy kérdést érintünk röviden, ez pedig az idővel való gazdál­
kodás, illetve a munkaidő tervezése. 

Az idővel való helyes gazdálkodás az ember fizikai és szellemi ké­
pességei fokozottabb hasznosításának egyik kulcsa. A veszteségidő fel­
számolásában, az idővel való helyes gazdálkodásban rejlik a vezetés javí­
tásának másik legnagyobb tartaléka. 
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Ezért - általános tapasztalatok alapján - szükségesnek tartjuk 
meghonosítani a munkaidővel való gazdálkodás elemzését. 

Milyen általános elveket tartsunk szem előtt a munkaidő felhaszná­
lásának tervezésénél? (nem a régi gyakorlatból ismert munka tervekre· 
gondolunk, hanem elsősorban a vezetés előtt álló feladatok időszükség­
letének és a végrehajtás időpontjának ütemezésére, másodsorban a napi 
munkaidő felhasználásának megszervezésére). 

Arra kell törekedni, hogy minél hosszabb összefüggő, figyelemössz­
pontosításra megfelelő, zavartalan időszak álljon rendelkezésre a vezetői 
ténykedés számára. Különösen fontos kérdések előkészítésénél és az 
azokban való döntésnél alapvető ez a követelmény. Alta!ánosan elfogad­
ható szabály, hogy a felsőfokú vezetők munkaidejük nagyobbik részét 
a nagyobb távú tervezésre, a jelentős fontosságú ügyek eldöntésére; ki­
sebb részét egyedi döntésekre és idejük kisebbik hányadát a végrehaj­
tásra fordítsák. Ez az arány a vezetés lépcsőzésében lefelé haladva mind­
inkább megváltozik az utóbbiak javára. 

Szükséges, hogy a vezető olyan munkastílust alakítson ki, mely ki­
zárja a csapongó, szaggatott vezetést. Minimálisra kell korlátozni azon 
esetek számát, amikor az ügyek a vezetőt rapszódikusan érintik. A ve­
zető a rákényszerített sürgősséget utasítsa el. 

A munkaidő tervszerű beosztásának fontos tényezője az olyan ki­
csinynek látszó kérdések rendezése is, mint a referádák, jóváhagyások, 
ügyfél fogadás, jelentések, aláírások rendjének szabályozása stb. 

A munkaidő felhasználásának vizsgálatára legalapvetőbb módszernek 
a saját szerven belül a munkaidő felhasználás tudatos figyelését, felmé­
rését és elemzését ajánlhatjuk. Ennek egyik formája a munkanap-felvé­
tel (fényképezés). 

Alkalmasak az ilyen felmérések annak megállapítására, hogy mi­
lyen a vezető és beosztottainak megterhelése; ez miből adódik, milyen 
idő ráfordítással képesek az egyes feladatok megoldására. Megállapítható 
ezekből, hogy milyen megszakításokkal lehet dolgozni az adott szerve­
zetben. A felmérések megmutatják, melyek azok a kérdések, amelyeket 
a vezetésnek újból kell szabályoznia. Alkalmas arra is, hogy tudatos 
tapasztalatokat szerezzünk arra vonatkozólag, milyen információk miért 
érik a vezetést napközben. Lehetőséget nyújtanak arra, hogy korrigáljuk, 
illetve értékeljük a korábban kiadott intézkedéseink fogyatékosságait. 
Nagyban megmutatják a vezetési gyakorlat fejlesztésének módszereit. 
Emellett természetesen számos egyéb, vezetéssel összefüggő kérdés meg­
állapítására is lehetőséget nyújtanak. Fejlesztik a vezető időérzékét, össz­
pontosító képességét, módot nyújtanak a vezetési veszteségidő forrásai­
nak megismerésére és felszámolásuk módjainak megállapítására. 

15, 




