Gondolatok az alkoto vezetesrol,
a vezetés emberi tényezdirdl

Palkd Antal mérnok érnagy

De. Lapos Mihily vezérirnagy elvtars A vezetés elméletének néhany akeu-
alis kérdése” cimi vitainditd cikkében, valamint annak masodik részée képezo
tanulminyiban ramutatott a vezerés korszeriisitésének szilkségességére, szamos
probléma elemzésén keresztiil vazolta a fejlédés tovabbi lehetséges irdnyait &s
megvalositdsra varo feladatait.

A téma feltevése annak elmélyiileebb vizsgalatira osztonzoer. A felszolitds
Ichetdségével élve kivdnok csatlakozni a kialakult vitahoz.

Az alkoto vezetésrol

A hivatkozott cikkben a szerzé az eredményes vezetdi tevékenység egyvik
alapvetd feltéreleként emlitette azt, hogy a vezetd legyen képes munkatdrsai
{6szintén szélva ez a megjelélés nekem is szimpatikusabb a beoszrort szdnal)
tevikenységét gy irdnyitani, hogy ,,...azok alkoto, aktiv kezdeményezo tevi-
kenységet végezzenek."! Erdemesnek tinik egy pillanatra az ,alkots” jelzénél
megatlni. A vezetés hierarchijabél kiindulva logikus a feltéeelezés, hogy a vezetd
vezetdjének sét annak felettesének is ilyen modon kell tevékenységét megszerves-
nie. Kovetkezésképpen az alkoto mddon térténé vezeeés az irdnyitds rcljes vero-
kumdban megvalositandd kovetelmény,

D¢ mi is értendd .alkotd vezetés” alate?

Els6 hallasra hajlamosak vagyunk arra, hogy feltételezziik: alkoto vezetd az.
aki addig ismeretlen ércékes megoldasokat, eredeti dijitasokat képes létrehozai.
Azonban elmélyiiltebb gondolkodds nélkal is megallapithato, hogy irredlis az a
kivetelmény, hogy minden vezeté alkoto tehetség legyen. Realis viszont és nap-
jainkban kényszerité kovetelmény is, hogy az alkotd vegetés képessége altalanossa
valjék. A vezetdi tehetség ugyanis abban dll, hogy a wvezetd sikeresen kutatja,
ismeri fel ¢s hasznositja munkatarsai, mas emberek tehetségét a kdzds célok
megvaldsitasa, a feladatok végrehajrdsa érdekében. Alkoro vegerédsen tchat a
kollektiv tevékenység olyan iranyitdsat kell ¢reenlink, amely az adott terileten
jelentds elérelépést, haladast eredményez, tovabba biztositja a vezetettek fejlo-
dését is,
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Mindez természetesen nem zarja ki, hogy a vezetd eredett tervek, otletek,
iijitdsok szerzéje is legyen. De mint a kollektiv tevékenység irdnyitoja, kivalt-
sagos helyzetben van. Akkor is #jitg, atkotd lehet, ha a hagyomdnyos szerzdi jogi
értelemben nincs ©nalls, konkrét targyi alkotd teveékenysége. ) azzal is eldscgiti
az eredményesebb tevékenységet, ha tdmogatja ax ¢rtékes gondolatokat, kezde-
ményezéseket, tehetséges, alkotni vagya kieossézet hos létre, és biztosiya szamd-
ra a hatckony tevékenvseg feltételeit,

A vezetés lénvege, hogy a kizos tevikenvség megszersesével és dszetdnuzésc-
vel megkonnyiti a kitdzote célok kollektiv megvalositdsat. Ha wehat valakit veze-
tové neveznek ki, vele szemben nem az az elvirds, hogy spemidivesen produkiljon
konkrét eredményeket, hanem munkatrarsai és a rendelkezésre dllo esrkaziok
revén valositsa meg a célokat, A vezetd feladatn tehdt av, hogy egybefogja a
feladatok kollektiv eléresére rendelkezesre illo criket és eszkozoket, és il szer-
vezetr, folvamatosan iranvitott, hatékony rendszert alknsson beloluk.

A vezetés gyakorlatdban természetesen szikség van sajdtosan Tesetol mjitd-
sokra is. Ezekkel kézvetctt maodon lehet clésegiteni a feladatok vigrehajrdsac.
Az 0jitd vezetd specialis keészscgér clsfsorban az alkolc légkdr megteremiésének
képessége jellemzi, A vezetbnek dsztdndznic kell a kisérletesésre, és soha ne
becsiilje le a még nyitvanvaldan hclvtelen otletcket sem. Jellemezze nyilt gondol-
kodas. Ismerje fel és mérlegelje az #jat fuggetlend] atedl, hogyv 2z elsé pillanatban
megegyezik-e az ¢ véleménvével, vagy sem.

A veretés tehit alapvetden gyakorlati tevékenység, Ezére az alkntéd stilusi
vezetésben nem as Gj eszmék kignndoldsa a dénté, hanem masok megelizése,
vagy felilmildsa azok tényleges alkalmazdsiban. Nem véletlen, hogy szabaly-
zataink is az ellenség megeldzésér, feliilmalasae irjak el§, hiszen a szembenailln
felek killénbézé fegyverrendszereinek paraméterciben nincs dénd kilonhség.

A vezetés gyakorlataban nincs is szikség a mindendron Giitasra valé torek-
vésre. A minden régi tagaddsa anarchidhos veecthet. Nagy jclentdséggel birnak
a hagyomanyok, a kiilénbézé rutinok is. A rutin azonban nem jelentd, nem jetent-
beti a valtozatlansagnt. A vezetés gyakorlatdban szerzett rutinoknak folyama-
tosan gazdagodnia ketl, A fejlédést e téren a rutinok cserélddése bizrositia. A
sokszor ismétlddo cselekvesek fejladése abban all, hogy az egyik rutin kiszoritja
a masikat, s ¢z a fejlodés magasabb szakaseit jclenti.

A vezewinek képesnek kell lennie sajac fejldddképességénck biztositasara is.
Ugyanis a vezetés sordn szerzett tapasctalatok jelentds része idével elavult. Aki
kezdetben a sikerck sorozatat avatta, hajlamos, hogy a megszerzett ¢és bevalt
tapasztalatokhoz toviabb ragaszkodjék, mint ameddig az célszerii ¢s eredményes.

Sajat fejlédoképességénck megirzése erdekében folvamatosan biztositani
kell a visszajelzések svabad dramldsdt. Fe kell mérnie a helyzet valtozasair,
behatdan tanulmanyoznia sziikséges az Gj fejlddési iranyokat, hiszen a vezetés a
legdinamikusabban valtozo tevikenység.

Az eddigieker figyelembe véve talin mar nem tinik mesterkéltnek a veretdi
tevekenység s as alkotds dsszekapesolasa. Aki felismeri és kikiszobolni igyek-
szik az dltala vezerett szervezetben a visszahiuzddo tényezdker, aki a meglevé
tehetdségeket képes hatékonyabban felhasznalni, aki a feltételek egyes hianyos-
sagait racionalizalo intézkedésekkel, jubb Gsztonzéssel képes potolni, ez a vezctd
a 5zd legszorosabban vetr értelmében alkor. Az a veretd, aki bonvolult helyze-
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tekben képes helyesen szelekeilni az informaciok halmazat, aki megkeresi, vagy
képes megkerestetni a lehetséges viltozatok koziil a legeélszeribb megoldist,
alkoté ember,

Hatéknny kolicktiva micateremicséril

AA jo vezerh mindenkor gondoskodik arrél. hosy a kozbecsd vezetok s
munkatarsak olvan emberek legvenck, akik felkésziltscgiik, potitikai elkdtelesete-
ségiik, emberi tulajdonsagaik alapjan képesek bevsztasukkal jird kételmeik eccd-
ményes reljesitésére® A megfeleld vezetik, munkatirsak kivilasztasar a vita-
indité az egyik legféhh feladatként fogalmazea meg. De amennyire fontos, anmyir
problematikus is ez a feladat. A vonatkozd hirmas kévetelménybél ite csupin
a személyiség megismerésének kéedéseit, a megismerés zavard ténvezdit — elsi-
sorban pszicholdgia oldalrél - vizsgdljuk.

Szenes 6rnagy elvtirs cgyébkeéne sajnalatosan helytallé azon megjegyzésdt,
hogy még az akadémidn sem tanitanak vezetéseiméletet, azzal is ki leher egi-
sziteni, hogy emberismereti targyakbol {pszicholdgia, szociologia stb.) sem vagyunk
azok jelentéségenck meglelelden felkéssitve. Tudominvos ismeretck hijan pedig
marad a tapasztalar, az Gsztonds emberismerct. Egy vezetd tevékenysége sordn
szamos problémat old meg. Ha egy modszer sikercsnck bizonyul, |.elraktdrossa”
€s hasonlé szitudcioban tsmér alkalmazza. Az évek soran igy jelentds modszer-
késder halmozodik fel. Ezck gyakorlati alkalmazasinak az ckozhat problémat,
hogy a kérilményck, a feltételek sohasem teljesen azonosak, tovabba kézismert,
hogy nincs két cgyforma ember,

Tamaszkodhat a vezetd az imtniciora is. Ez hilonben egy ragyogd emberi
tulajdonsag. Ha ilyen képességgel rendelkezik egy vezetd, emnck ériilnic kell,
sot fejlesztenie is szikséges, de mindenképpen ki kell egésziceni tudomanvos
emberismereteel.

Az egyén redlis megitélésében gyakran a kivanatosnal nagyobb jelentdséget
kaphat a sgimpdtia 6s wz antipdtia. Bz komoly zavaré tényezs, Az alapja az, hogv
mi emberek szubjektivek vagyunk és rendkiviili médon oriensalodunk a kellemes
dolgok irdnyaba. Kénnyen ehluralkodhar rajtunk egy soélstséges magatartas a
kellemes, vagy a kellemetlen irdnyban. A szimpitia vagy az antipatin az un.
»hald effekrus” kovetkezménye, ami a svemélviség megjelendsébol credd ki-
sugarzast, dsszhatist jelenti. Tulajdonképpen minden ember rendeikezik | hald
effektussal.” Ha ez nagyun j6, az illeté az cmberek tibbségéhbs] szimpitiat vale
ki, és forditva. Termésscresen e kér véglet kozoee a kilénbézd csctek széles
skdlaja lérezik, A & ,bhalo effektustaknak™ altaldban hisziink, bizalmar kelt
benniink, Az 0j munkatirssal valo elsé talalkozaskor mir az elsd benvomds
elindit benniink cgy értékelést. Tre arra kell a vezetdnek vigvaznia, hogy cnnck
csak addig legyen jelentdsége, amig jobban meg nem ismeri. és korrigalion
amikor sziikséges. FHany sajnilatos példaval Ichetne bizonvirani a korrckeid el-
macadasanak kiros kévetkezményér, a beskatulydzast'! Kicmele figyelmet for-
ditson az uj munkatirsak beillesztésére, a feladat, a munka jelentdségrudatinak
kialakitdsdra. Az 0j ember érezze, hogy munkijara szitkség van, és ne az kép
alakuljon ki benne, hogy a chaplini , Modern id6k™ mintajira csak egy csavar
a gépezetben. A vezetd igvekezzen as cgyénben mér az clsé pillanathban egv
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pozitiv képet kialakitani a szervezetrél. Az Oj munkatars lassa, hogy j6 helyre
keriilt, megbecsilik, érdemes lesz produkalnia. Mindez azért is sziikséges, mert
ha nem kapja meg ezeket a formalis informaciokat, azonnal mikddni kezd az
informalis csatorna, Sajnos Ggv tinik, hogy ez szinte mar kezd , divatta” valni.

A vezetdnek szikséges szakitania a bemutatas, a beilleszkedés hagyomanyos
modszereivel. ami tulajdonképpen abbol all, hogy az 0 munkatarsat végig kisérik
az egész szervezeten és rovid idon belil nagvon sok embernek bemutatjik. Egy-
két 6ra mulva az illetének mar sug a fcje, homilyosan lat, minden G kavarog
benne, egvaltalan nem ismer senkit, dc j& magvarsdggal kifcjezve: ,be van
mutatva,” A bemutatds ilven tortirajanak eredménytelenségét sajat élménvem
is atatamasztia.

A hatékony kollektiva megteremtése érdekében a vezetnek arra kell tore-
kednie, hogy a kollektiva tagjai kozict inkabb az egyiittmiikédés, a kélcsonds
segitség, mint a versengés szelleme uralkodjék.

Gondoskodjék arrol, hogy a teljesitendé feladatok, az cnnck érdekében meg-
hatarozott elvarasok legyenek magasak, teljes erdfeszitésre mozgositsanak, de ne
haladjak mce az egves személyek lehetdségeit.

Teremtsen olyan légkdct, melyben ne kelljen dllanddan helyeselni a veze-
tonek, ne legyen bénitd konformizmus. Ismert, hogy az emberek természetitknél
fogva nem konformistik. Konformistava félelem hatisara, esetleg szamitasbol,
kénvelmesseghdl, vagy a felelgsségvallalas hidnyabol vilnak. Sajnos cldfordul,
hogy embercket késstetiink konformizmusra. Az még sajnalatosabb, ha a vesetd
még honurilja is.

A vezet6nck mindent meg kell tennie a vezetetr szervezetben jelentkexd
regresszivitas minden megnyilvanulasianak felszimolasara, A gyakorlathol tudjuk,
hogv a munkavégzés szinvonalaban létezhet cgy ,langyos”, békés tevékenyséai
szint. Azonban minden kollektivaban akadnak olvanok, akik teljesitményiikkel
ezt a kényelmi szinter jelentésen felilmaljak. A vezetdnek erre azonnal fel kell
figyelnie, és ne engedje. hogy a kénvelmesek visszahtzo ereje érvényesiljan.
Ugvanis, ha a kiemclkeddk teljesitményét nem ismeri c), azok teljesitménye is
visszadll a kénvelmi szintre.

Biztositson stkerélményeket a vezetett szervezethen, kollekeiviban. Mert ha a
kizdis tevékenységben elmaradnak a sikerek, szinte wrvényszerien mesgjelenik az
agressyivitds, ami alealaban ,biinbak™ kereséséhez és megtalalasahoz is vezet.
A bindsnek kikialtore egyén vagy csoport természetesen védekezik. Mégpedig
dey, hogv timad. Maris adva van két cllentétes, sét cllenséges polus, Ha a
vezetd nem kdriltekintden avatkozik be, kénnyen harmadik pélussa valhat.

A vezetd ¢ljen az dsztdnzés valamennyi formajaval. A vitainditd cikk e
témit részletesen kifcjtette. Azon megallapitishdl, hogy ., ... napjainkban, ami-
kor az anyagi oldal az eredménves tevékenység elérésében a kivanatosnal cré-
teljesebben keriil hangsilvozasra ... ”? némi negativ értékelés csendiil ki, Elkép-
zelhetd, hogy egy munkatirs — de a kort szélesiteni is lehetne — anvagi orientale-
saga, ilven iranyy térekvése nem negativ személyiségjegyekkel (haricsolas, kap-
zsisag stb.] magyardzhatd, hanem a létszitkséglettel van kapcsolatban. Napjaink
valtozasaiban — az cgyéntd] fiiggetlenitl — a szikséglet motivacio erésadote fel.

Az emberi szitkségletekre vonatkozé ismeretek megkdnnyitik, hogy a vezetd
tikéletesitse Osztdnzé rahatasait, amelyek alkotd revékenységének lénveges terii-
letét jclentik,
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Rendkivil fontos megallapitasnak tartom, hogy ., ...tudni kell azt, hogy
kinek, hogyan kell elismerni az eredményeket, kitél hogyan kell szamonkérni a
mulasztasokat.”? Itt a ,tudni” szd kivan hangstlyozast, Ez ugyanis tudomanyos
cmberismeretet, a vezetéspsrzichologiaban vala jartassagot térelezi fel. Teljesen
nyilvdnvald, hogy példaul senkinek a szangvinizmusit nem szabad prébara tenni,
vagy egy melankélikus egvént nem celszeri masok jelenléeében kioktatni, vagy
megszégyeniteni, és nem vezer eredményre egy flegmatikussal a ,,négyszemkazti-

L2

zés”,

A vezeték kicdlasgidsdrol

Lapos vezérérnagy elviars a vitainditoban hangsulvozza: | Az eredmeényes
vezetés nélkiilozhetetlen feltétele az, hogy a veretd kinevezése, beosztasa utan
ismerje meg tikéletesen a rabizott szervezet felépitésér, sszetételétr, az egéss
szervezetet. , .. Ez kétségtelen alapvetd kévetelménv, amennviben a vezetd
kivalaszeasa L kividedl” a vezetendd szervezete ismercte nélkill téreént. Ilyen
escthen ez a leendd vezetd valéban mulaszthatatlan kételessége, nem is tehet
mast. Azonban felvetédik a keérdés: nem lenne kivanatus, ha mar kinevezése eldre
ismerné meg azt? [gy mudna, hogy mire vallalkozik. Fel tudnid mérni a ra vard
feladatokat, onértékeld képessége alapjan déntherne a vallalas kérdeésében is,
... hogy ambicioja, értékrendje talatkozzék a vezetdi hivaras kinalta realita-
sokkal”.*

Ha nem tudja pontosan, hogy mire vallalkozik, feleételezhetd, hogy a beva-
las kockdzata mindenképpen nagyohb. Ennek cséikkentésére példaul a népgazda-
saghan mar kezdeményezrek kisérleteket. Ismert ¢s elismert vezet6k mellé kivan-
tak un. dmnyékvezetGker” allitani a szervezet, az eredménves vezeeési modszerek
megismerése, .ellesése” céljabol.  Egyenlore - a  kisérlet [étjogosultsagat,
célszerfiségét elismerve — a felkért vescték kilinbézé okokra hivatkozva kitéreek
a kezdeményezés eldl. Talan nilunk sem lenne célszeriiclen valami chhex hasonle
megoldassal kisérletezni,

A vezetdvel szemben tamasztort kovetelmények egvik sokat vitatotr kérdése,
hogy ., ... nviltan meri-e vallalni az éreelmes kockdzatot . .. "™, It a problémat a
kockazatvallalas hatirainak ismerete, illetve térvényes szabilyozotrsaga jelenti.
Minden szineld vezetdnek éreznie, tudnia kell, hogy meddig mchet ¢l a kackazac-
vallalasban, Erre torvényes biztositékra van sziiksége. Tobb birdsagi cljaras
tapasztalata az, hogy ndalunk ezck a hatirok nincsenck egyértclmien meghdzva.
A népgardasaghan példdul az cgvik vezetd maximalisan kockdztachat, a masikat
ugyanazére mér levaltjak. Ennck alatimasztisara szabadon idéznék egy kiemel-
kedd, orszagosan elismert vezetével készitert TV interjibél. A nemzctkizi dssze-
hasonlitas szerint is jelent8s eredmények felsorolasa utan a riporter megkérdezte,
hogy wvolt-e sikertclen vallalkozisa, bukdsa, A vezetd valasza: volt, st tibhb
millids értéki is, de nekem elnézték. Feltehetéen & tudta, hogy masnak talan
ugyanczt mir nem nézeék volna el. Mindebbél csupan azt a kivetkeztetést
erdemes levonni, hogy ha nem cgyértelmiien rigzitettek a kockazar vallalasianak
hatdrai, a vezetdk jelentds része visszahuzddik ¢s csupdn rutindontéseket hoxz.

3 1. m. I. rész 3. oldal.

4 1. m. Szenes Zoltan 6rgy.: A kaderek kivalasztisa és nevelése az eredmé-
nyes tevekenyseg legalapvetdbb feltétele. Hadtapbiztositds 1984, 1. szam 7. oldal.
5 1. m. 1I, rész 9. oldal.
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A vezetdi iddgaydalkoddsrol

A vitaindito cikkben a szerzo kiemeli: .,,..az idével valo gazdilkodas az
eredményes tevékenység fontos feltéeele™. A tovibbi megallapitasokkal is messz--
menden egyetértve, itt a vezetd szemdlyes idejének raciondlis kihasznalasat zavasd
tényezdit elemezziik.

A kilonbozd szintld vezetéknek munkaidejitkben cleéréd arinyban sziiksér;cs
foglalkozniuk koncepcionalis, illetve operativ kérdésekkel. Kivanaros, hogy pil-
daul egy felsé szintl vezetd munkaidejének kb, 2 3 részében koncepcionalis, 1/3
részében pedig operativ kérdésekkel foglalknszék, A vezerés alsobb szintjein oz
az arany az utdbbi javara tolédik el.

A vonatkozo felmérésck, vizsgalarok kimutarcik, hogy ac csetek nagy tibi-
ségénél a vezetbk munkaidejik déntd hanvadaban napi dgvintézésscl, zavar-
elhdritassal foglalkoznak. Ennck tébb oka leher, Parkinson szerint az emberek azt
szeretik csindlni, amihes éreenck. Az ilyen iddbeosztassal dolgozd vezets hewsz-
tortaival, munkatarsaival szemben feltchetten bizalmatlan. Nagvfokia operativ
tevékenységér esetleg a poziciaféleds, a rivalizicios félelem is motivilbatja. Fréct
sziikséges a kivalasztasndl a jo szervezdkészséget, a koncepcidzus vesctést tulag-
donsagot preferilni,

Ezzel kapesolatban is tanulsagos lehet egy napi sajrobal verr példa. Egy kb.
1500 fds szervezet vezetdjerGl igen pozitivan irt as egyik Gjsag, nasy crdeménck
emiitve, hogy a szervezet minden dolgosdjit szinte név szerine, személyes probli-
maival egyitt ismeri. Egy ilyen paternalis vezetd valoban szimpatikus, s tiz
ercdményes is lehet. Ilven csetben azonnal felmeriilhetnek a kivetkerd kéedéscek:
a szervezet allomdnyinak mindennapus problémai mellett mikor foglalkozik a
vezetéssel, mic csindlnak a kozbenss és a munkahelyi vezetdk, van-e egyalealin
hataskoriik? stb,

Egy vesetnek csak a hozzia kizvedenil beosztott munkararsakat kell jol
ismernic. Az informacios kapesolator pedig gy célszerd kiépitenie ¢+ mikodeet-
nie, hogy lenerdl felfelé a formalis csatornan mindenrdt tudjon ami ea tartozik,
azonban nem minden esetben szikséges személyesen beavatkoznia, Idejének cél-
szerlibb kihasznaldsa érdekében meg kell vizsgalnia, hogy mely tevékonységeioc
hagyhatja el, melyik feladatot tudnd masvalaki ugvantey clvégesni. Az igy fei-
szabadulo idér pedig forditsa a ceverds problémainak megoiddsara.

A vezetd revékenységde. munkaidejének raciondlis kihaszndltsagic ravard
vgyik tényezi a killonbozé tirsadalmi funkciokkal kapcsolatos, Bizonyos vesetdi
szinten a tarsadalmi tcvékenvség magdtdl éctetddd clviris és kotelesség. Elbfor-
dulhat, hogy a vezetd ez irinyu kitelezeuségei mar alapvetd feladatainak véa-
zését zavarjak. A vezetdnek harékony vezetti tevékenyséeének érdekében ¢ téren
is az optimalis ardnyokra kell tirekednic.

A vezetés korszerisitésénck sziikségesszgeril, a fejleszeés lebetséges és meg-
valositandé irdnyairél kibontakozratort viraval kapesolatos gondolataimat azzal
a reménnyel fejezem be, hogy az emberi tényezék elemzésénck clsésorban elmé-
leti és néhany gyakorlati tapasztalata kozreadasival sikeriile hoszdjarulni az
credeti célkitiizés megvaldsitasihoz.

6 I, m. I. rész 7. oldal,

12





