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Bevezetés

Vezetésnek tekintjiik mindazokat a tevékenységeket, melyek meghatarozott célok eléré-
se érdekében hatnak a végrehajtasra.

A vezetés tehat olyan specialis tevékenység, melynek soran a vezetd masok (a beosztottak)
szamara hatdrozza meg a cselekvéseket.

Ha a vezetést a szervezetbe beagyazva, komplex modon szemlélhetjiik, akkor nyilvanvaléva
valik, hogy a vezetOnek feladatai sikeres ellatdsahoz nem a szaktudés szintjén ugyan, de az
ismeret €s képviselet szintjén sziiksége van:

- az iranyitott szervezet szakmai tartalmanak ismertetésére,
- adolgozok szempontjainak ismeretére (munkalélektan),

- szociologiai ismeretekre,

- miszaki és gazdasagi szemléletmodra,

- jogi, szabalyozaselméleti ismeretekre,

- informaciorendszerek ismeretére.

A szervezetek vezetésének folyamatai a gondolatok felhasznalasanak képességére épiilnek. A
vezetOnek azonban ezen tulmenden sziiksége van hatalomra és befolyasra is, hogy a szervezet
valamennyi eréforrasat koordinalni tudja a szervezeti célok elérése érdekében. A vezetd jelen-
ti minden szervezetben a dinamikus, életado6 elemet.
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1. A vezetés modellje

A legtobb, vezetéssel foglalkozé munka els6ként a vezetés fogalmat hatdrozza meg. A vezetés
jelentéségének megértése érdekében azonban célszerti némi torténeti attekintést is nydjtani.

1.1. A vezetéstudomany és kapcsolodo tudomanyok fejlodése, az emberi
tényezo szerepének novekedése

Ez a terjedelmében rovid attekintés rendkiviil hosszu, par ezer éves idétartamot dlel fel. Ha a
szervezési iranyzatok targyalasanal meg is tehetjiik, hogy az ismertetést tulajdonképpen a
XIX. szdzadnal kezdjiik, a vezetési irdnyzatokndl ezzel igen durva hibat vétenénk.

A vezetés igénye igen koran, a munkamegosztassal egyidoben keletkezett. gy tehat megkoc-
kaztathatjuk azt a megallapitast, hogy a mai értelemben ,,tudomanyosnak™ nevezett vezetés
kialakulasaban igen nagy szerepe van a ,,régi” elveknek. Igy eléfordul, hogy vadonatj veze-
tési modszerként jelennek meg olyanok, amelyek mar Mdzes II. konyvében is megtalalhatok
(Zeller, 1985). Ezért az elsO, Un. preklasszikus iranyzat igen nagy idéhorizontot fog at, melyet
Hammurabi, Mézes, Konfuciusz, Platon, Machiavelli nevei fémjeleznek. Erre az iranyzatra az
emberi tényezd kismértékl figyelembevétele jellemzd. A szervezetek, amiket vezetni, iranyi-
tani kellett, hosszu idon keresztiil szinte valtozatlan kornyezetben, statikus modon is jol mii-
kodtethetdk voltak.

Ezekben merev ald-folérendeltségi viszonyokat alakitottak ki, s a célelérést alapvetden utasi-
tassal, bilintetéssel, szigoru ellendrzéssel biztositottak. A vezetés itt ,,mindenhat6”, a beosztott
egyetlen feladata a végrehajtas volt.

A XX. szazadban Taylor nevéhez flizédik a klasszikus vezetéselméleti iranyzat. Ennek vezeté-
si szempontbdl az a 1ényege, hogy tudomanyos alapon kell a munkavégzés elemeit szabalyoz-
ni, a dolgozdkat kivalasztani, veliik ,,szivélyes egyetértésben” kell dolgozni, és meg kell osz-
tani a vezet6i munkat. Ez utobbit nevezte Taylor funkciondlis irdnyitasnak. Az ilyen szervezet
lényegét anyagunk mas, korabbi fejezetében mar megismertiik. Ez az iranyzat tehat még min-
dig alapvetden statikus mitkddésii szervezetben gondolkodik, de mar megjelenik a szakérte-
lem jelentOsége gy a vezetoknél, mind a beosztottaknal. A Mayo vezette Emberi viszonyok
tana még mindig kevés figyelmet fordit a szervezet kornyezeti kapcsolataira, a belsé miiko-
dést akarja optimalizalni, de mar mas eszkozokkel. Fontosnak tartja a vezetés szerepét a dol-
gozOk csoportjainak kialakitasaban, felhivja a figyelmet a dolgozok teljesitménye és megelé-
gedettsége kozotti 0sszefiiggésre. Fontosnak tartja a vezetés szerepét az egyéni- és csoportér-
dekek Osszeegyeztetésében, az anyagi és erkolesi elismerés helyes aranyanak kialakitasaban,
az emberi kapcsolatok megteremtésében.

A nagy fordulat az 50-es években a rendszerszemléletii iranyzatok 1étrejottének idejére tehetd.
Ennek a sokféle elképzelést tartalmazo irdnyzatnak legjelesebb képviseldi Drucker, Barnard,
Simon. Ekkortol a vezetésnek mar nem a miikodo belsd optimalizalasa a {6 feladata, hanem a
kornyezethez valo alkalmazkodas és fejloddés biztositasa, vagyis az adaptiv mitkédtetés. Ennek
érdekében a kiilonféle iskolak mas-mas modszerek alkalmazasat javasoljak. Kozos jellemzd
vonasuk mégis az, hogy egyre nagyobb jelentdséget tulajdonitanak a dolgozdé ember érdekei-
nek, céljainak, onallésaganak, a dontésekbe torténd bevonasanak, az értelmes emberi tevé-
kenység kereteként értelmezett szervezetkialakitas dinamizéalasanak. E felfogashoz csatlakoz-
nak a szocialista vezetéstudomanyi kutatasok is, felismerve a céltudatos, aktiv emberi munka-
végzés fontossagat.
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A mai vezetéselméleti kutatdsok hangsulyozzak az emberi tényezd sajatossagaihoz és a kor-
nyezethez egyarant jol alkalmazkodo vezetési stilus és modszer fontossagat, vagyis a vezetés
mindségének meghatarozé szerepét a szervezet teljesitményének alakulasaban.

1.2. A vezetés altalanos modellje

A korszerlien értelmezett vezetési modell megadasa nem mas, mint a vezetés helyének és fel-
adatainak meghatarozasa abbdl kiindulva, hogy minden szervezet (vallalat, intézmény, szo-
vetkezet stb.) egyben rendszer, melyet az egymadssal kolcsonds kapcsolatban 1évo elemek
komplexumaként értelmeziink.

Ha egy rendszernek csupan két eleme van, kdlcsonhatés csak akkor valdsulhat meg kozottiik,
ha az egyik képes hatni a mésikra, az pedig képes ezt felfogni és visszahatni.

A tartésan fennmaradni képes szervezett (vezetett) rendszerek alapvetd tulajdonsaga, hogy
talalhatd benniik egy viszonylag 6nallo rész, melyet vezetési (szabalyozo) résznek neveziink.
Ez az altala vezetett alaprendszerrel és a kornyezettel informacios kapcsolatban van, s ezéltal
latja el szabalyozd, iranyitd funkcidjat a rendszer célszerti miikddése és fejlodése érdekében.
Ezt mutatja az 1. dbra.

A szervezet, melynek szamos lényeges tulajdonsagéaval tananyagunk egy masik fejezetében
mar megismerkedtiink, annyiban sajatos rendszer, hogy mindig vannak benne emberek. A
vallalat mint rendszer és mint szervezet:

bemeneti eréforrdsai az anyag, az ember, a gép, az informacio és a pénz,
kimenetei termékek és/vagy szolgaltatasok,
kdrnyezete a kdrnyezd vildg mindazon része, mely a rendszerrel hatdskapcsolatban van.

Minden rendszer al- és részrendszerekbdl all, egyuttal azonban minden rendszer egy na-
gyobbnak részrendszereként is tekinthetd. A nagyobb véllalatok tehat pl. gyarakbol, gyarrész-
legekbdl, a gyarak iizemekbdl, az tizemek miithelyekbdl allnak, a mithelyeken beliil pedig cso-
portok, brigadok dolgoznak, s e legkisebb gazdasagi egység elemei az emberek.

Ugyanakkor a kiilonféle vallalkozasokbol, vallalatokbol, profitorientalt és nonprofit szerveze-
tekbdl, intézményekbdl alakulnak a nemzetgazdasagi agak, az agazatok, s ezekbdl a nemzet-
gazdasag. A kiilonb6z6 nemzetgazdasagok gazdasagi kozosségekbe tomoriilhetnek (EGK,
EFTA, stb.), s ezek egyiittesen alkotjak a vilaggazdasagot.

A vezetésnek barmilyen rendszerben az 1. dbra szerinti iranyito, szabalyozo6 tevékenység a
feladata. Minél bonyolultabb a rendszer, illetve a rendszeren beliili azon folyamat, melyet
iranyitani kell, annal bonyolultabb lehet a vezetési rendszer kialakitasa.

Kornyezet

Vezetési rendszer

*

bemenet

Alaprendszer
(termék, szolgaltatas)

1. abra A vezetés altalanos sémaja
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1.3. A vezetés szervezete, miikodése

A gazdasagi fejlodés kikényszeriti a szervezetek vezetésének valtozasat is. Ma a vezetés egy

sor specialis feladat ellatasat igényli, ezért az 6si egyszemélyi vezetés helyébe a vezetdi mun-
kamegosztas 1¢épett.

A vezetéi munkamegosztds egyrészt a feladatok szakmai kiilonbozoségébdl adodik, ezt ne-
vezziik horizontalis munkamegosztasnak. Masrészt a feladatok terjedelme teszi szlikségessé a
munkadk megosztasat olyan esetekben, amikor azonos tartalmi vezetdi munka megosztasa
torténik Gigy, hogy a vezetés egysége megmaradjon. Ezt nevezik vertikdlis munkamegosztas-
nak. Ez vezetési szintek kialakulasahoz vezet, s a kiillonboz6 szintek kozott kialakulé fiiggelmi
(ala-folérendeltségi) kapcsolatok rendszerét nevezziik hierarchianak.

A horizontalis munkamegosztas tipikus formdja, hogy a vezetéi munka annak miszaki és
gazdasagi tartalma szerint oszlik meg. Ezek tovabbi részfeladatokra bomlanak, s gyakran
megjelenik kiilon teriiletként a vezetéi munka szocidlis, emberekkel foglalkoz6 tartalma
is. A 2. abra a horizontalis munkamegosztas egyik lehetséges tipusat szemlélteti.

Vezetd

» Jogi, igazgatasi, szervezési feladatok

v ‘

Miszaki vezetd Gazdasagi vezetd Humanpo|~|t|ka|
vezetd
| Kutatas, fejlesztés | Beszerzés, értékesités — Személyzeti Uigyek
Tervezés, szerkesztés,
— technoldgia
g — Pénzforgalom, hiteligyek .
— Munkaugy
oL | Elemzés, gazdasagi
Termelésiranyitas, tervezes
Uzemeltetés
— Szamvitel

2. dbra Horizontalis munkamegosztas a vezetdi munkaban

Az abra egy olyan esetet mutat be, amikor a vezetd kdzvetlenill iranyitja a hozza tartozo
szervezeti egység jogi, igazgatasi (egylittmikodést biztositd) és szervezési feladatait. A
horizontéalis munkamegosztas mértéktdl fligg a szervezet szélességi tagoltsaga, mely te-
hat az egy vezet6hoz tartozd személyek, szervezeti egységek szamaval mérhetd.

A vertikdlis munkamegosztas soran szervezeti szintek és ezekhez kapcsolddo vezetési szintek
alakulnak ki. A vezetési szint tehdt a vezetési hierarchia 1épcséfoka.
A gyakorlatban hdrom vezetési szint, a fels6-, a kozép-, az alsdszintli vezetés alakult ki,
a termeldegységekben (foleg nagyvallalatoknal) azonban gyakori az 5-7 fokozati
(szintil) vezetési lanc.

Az alsoszintii vezetd a vezetési hierarchia als6 fokan elhelyezkedd, a végrehajtasi teve-
kenységet kozvetleniil végz6k munkajat operativ mdodon iranyitd személy. Egyre inkabb
elterjed a munkahelyi vezetd megnevezés hasznalata.
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A kozépszintii vezeto kozbenso helyet foglal el a vezetési hierarchiaban a felsOszinti és
az alsészintli (munkahelyi) vezetd kozott. Altaldban ide soroljuk a funkcionélis vezeto-
ket: osztalyok, 6nallé csoportok, féosztalyok, stb. vezetoit

A felsdszintii vezetd a vezetési hierarchia felsé fokozatain irdanyité munkat végzo sze-
mély. Ide tartoznak a vallalatok vezérigazgatoi, igazgatdi €s ezek helyettesei. A szerve-
zet célkitizo, dinamizalo eleme.

A vezetOi hierarchidban lefelé haladva n6 az operativ munkak aranya a tavlati munkaval
szemben. Ami a vezetés egyik szintjén tavlati, a vezetés masik szintjén operativ. Példaul
amig a miivezetonek a negyedéves terv tavlati tervet jelent, azaz tavlati feladat megol-
dasat, az igazgatonak ugyanez operativ teenddket.

Az operativ iranyitas a dolgok megfeleld idoben valo elintézését, készenlétét, a kiviilrol
varatlanul jott tigyek elintézését jelenti.

Az egyes vezetdi szintek feladatainak kiillonb6z0sége maga utan vonja a szemléletbeli,
szakképzettségbeli kiilonbozdségeket is.

Az alsoszintii vezetés alarendeltjei mindig személyek, tehat a vezetd kozvetleniil allapit-
ja meg szamukra végrehajtd tevékenységiiket egyénekig, munkahelyekig lebontva. A
vezetOnek a folyamatokkal kozvetlen kapcsolata van, kozlései altaldban szobeliek,
szemlélete rovidtava, sajat kozvetlen kornyezetével van elsésorban kapcsolatban.

A kozép- és felsoszintii vezeto aldarendeltjei szervezetek vagy szervezeti egységek, ezért
egy vagy tobb szervezeti szintben, attételesen gondolkodik. Informdacioi Osszesitett,
elemzett adatok, elsOsorban értékelésekbdl szarmaznak. Szemlélete sziikségszeriien na-
gyobb [éptékii, kozép-, illetve hosszu tava kell legyen. Kapcsolatban kell allnia a szer-
vezet szlikebben vagy tagabban értelmezett kornyezetével (mas vallalatok, piac, nem-
zetgazdasag stb.). E feladatokbol fakadoan a vezetési hierarchiaban lefelé haladva foko-
zatosan nd az egy szinten tevékenykedd vezetok szama és az egy vezetd altal kozvetle-
niil irdnyithaté beosztottak szama.

A vezetési rendszer mitkodése tulajdonképpen nem maés, mint a horizontalis és vertikalis
munkamegosztas szerinti vezetési szintek egyiittmiikodése. Minél merevebb, biirokrati-
kusabb a vezetési hierarchia, minél kevésbé veszi figyelembe a vezetés napi munkéja so-
ran az emberi tényezot, anndl kevésbé képes a szervezetet valtozd kdrnyezetben sikere-
sen miikddtetni.

A hierarchia merevségének feloldasa, torzskarok, teamek, szakértok, dolgozok bevonasa
a vezetdéi munkdba, a vezet6i munka szinvonaldnak novelésével és a vezetd-kozosség
kapcsolat javitasaval novelhetd a szervezet alkalmazkodoképessége.

EllenOrzo kérdések

Mi a vezetéstudomany fejlddésének alapvetd iranya, s mi ennek az oka?

Mit értiink azon, hogy a vezetés a szervezet szabalyozo része?

Mit jelent a vezetési rendszer hierarchikus felépitése, mi ennek az elénye és hatranya?
Mi az oka és melyek a sajatossagai a horizontalis és vertikalis munkamegosztasnak?

Ismertesse és jellemezze az egyes vezetési szintek sajatossagait!
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2. A vezetoi tevékenység tartalma, elemei

A vezetd tevékenysége sokrétii. A szervezet kiillonbdz0 szintjein més-mas tartalommal, eltérd
adatbazison, kiilonb6z6 idéhorizont szemlélettel, de mégis altalanosithatdan az alabbi felada-
tokat kell ellatnia:

— képviselet (melynek sordn a szervezet a kornyezethez, illetve mas szervezethez kap-
csolodik),

— amuko6dési elofeltételek biztositasa,

— a feladatok kitiizése,

— az optimalis miikddési folyamatok kialakitdsa,

— az optimalis struktura és munkamegosztas kialakitasa (azaz feladatok ¢és személyek
Osszerendelése),

— amikddés szabdlyozasa,

— avezetoi ellendrzés és értékelés,

— aszervezet alkalmazkoddsanak, novekedésének és fejléddésének biztositasa,

— a vezetd sajat ismereteinek és vezetoi modszereinek fejlesztése.

Természetesen e feladat-felsorolason kiviil még szamtalan meghatdrozas is 1étezik a szakiro-
dalomban, melyek 1ényegében abban kiilonboznek, hogy egyes feladatokat tovabb bontanak,
masokat Osszevonnak. Barmelyik feladat-meghatarozasbol is indulunk ki, a vezetési tevé-
kenység, mint minden munka, résztevékenységbol, elemekbdl all, s ezek bizonyos logikai
rendben kovetik egymast.

Kozel szaz évvel ezelott mar Henry Fayol felismerte, hogy a vezetOk munkajanak két jelntds
halmaza létezik. Az egyik a szakmai, operativ feladatok kore, amely a vezetd vezetdi beoszta-
satol akar fiiggetlen is lehet, a masik a vezetdi feladatok kore. Ezek viszonyat a vezetoi hierar-
chidban elfoglalt pozici6 hatarozza meg (lasd 3. ébra).

Fayol gondosan tanulmanyozta a vezetOk munkdjat, s elsdként ismerte fel, hogy abban sza-
mos olyan funkcié van, amely a vezetési hierarchidban elfoglalt helytdl fiiggetleniil, minden
vezetd munkajaban eléfordul. Ot ilyen funkciot kiilonbdztetett meg, nevezetesen a tervezést,
szervezést, igazgatast, koordindldst ¢s ellendrzést. Megallapitasai kialltdk az 1d6 probdjat, s
ma is a vezetéi munka alapjat képezik.

Fayol fedezte fel azt is, hogy noha az egyéniség, a neveltetés, a csaladbol hozott ,,genetikus”
Orokség ¢s még szamos egyéb kornyezeti tényez6 is meghatarozo szerepet jatszik abban, hogy
milyen vezetdk lesziink, hianyossagaink jelentds része tanulassal, képzéssel eltiintethetd, ve-
zetd1 készségeink, képességeink formalhatok, fejleszthetok.

Vezeto6i funkcidok
(tervezés, szervezés,
igazgatas, koordinalas,
ellendrzés)

Vezetési szint

Nem vezetoi
funkciok

3. dbra A vezeték munkdja
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Mi — elismerve Fayol érdemeit — azokkal értiink egyet, akik hat 6nallo vezetési elemet hata-
roznak meg, Ggymint:

a cél, a probléma, a szituacid ismerete (felismerése),

a tajekozodas, az informaciogyiijtés, a lehetdségek szambavétele, a dontés elokészitése,

a dontés, a valtozatok kozti valasztas, a vezetdi utasitas meghatarozasa,

a szervezés, a végrehajtas feltételeinek a meghatarozasa, az anyagi, személyi, pénziigyi kere-
tek meghatédrozasa, biztositasa, terv és program készitése.

a feladatnak végrehajtasara valé atadasa és a motivalas,

a vegrehajtas ellendrzése és a visszacsatolas értékelése.

A tovéabbiakban ezek szerint foglalkozunk részletesen a vezetési tevékenység elemeivel.

2.1. A célmeghatarozas

A célmeghatarozas az a tevékenység, mely a szervezetet a vezetési rendszeren keresztiil 6sz-
szekapcsolja a kornyezettel, annak igényeivel. Ezek koziil alapvetd fontossdggal birnak a far-
sadalmi elvarasok, a legatfogobb célokat megfogalmazé alapito hatarozat, valamint a Szerve-
zeti és Miikodési Szabalyzat. Ezeken kiviil a vezetésnek a hosszu-, kozép- és rovidtava célok
megfogalmazasakor figyelembe kell venni a kiilsO piaci lehetdoségeket és veszélyeket, sajat
szervezetének erdsségeit és gyengeségeit, valamint a mindenkori bels6 erdforrasokat.

2.2. Az informacio, kommunikacio

Minden szervezet vezetési szinvonala erésen fligg azoktdl az informdacios folyamatoktol, ame-
lyeken keresztiil az emberek kozotti kapesolatok megteremtddnek. Az esetek nagy tobbségé-
ben nem az informéciok mennyisége jelent gondot (hiszen rankzaduld informéciotomegre
szoktunk panaszkodni), hanem az informacid tartalma, értéke és felhaszndlasa a 1ényeg.

Kinek milyen informaciéra van sziiksége?

A vezetésnek minden olyan informéciora sziiksége van, ami az adott koriilmények kozott leg-
megfelelobb (optimalis) dontések meghozataldhoz sziikséges.

Ehhez az 1. dbra értelmezésének megfelelden a vezetdnek informéciokra van sziiksége:

— a kornyezetre vonatkozoan (a gazdasagi helyzetrdl, annak egyes elemeirdl, a piacrél, a
versenytarsakrol, a szabalyozokrol, rendeletekrdl, a szakmai teriiletek varhato fejlodésérol
stb.)

— a bemenetekrol (er6forrasokrol) és a kimend termékekrol, szolgaltatasokrol (azok mennyi-
ségérol, mindségérol, a hianyossagokrol és azok okarol, stb.)

— az iranyitott folyamattal 6sszefiiggésben a munka soran elért eredményekrol, problémak-
rol, a dolgozok véleményérdl, javaslatair6l, a munkavégzés modjardl és koriilményeirdl.

A beosztottaknak egyrészt a munkdjuk ellatdsdhoz van sziikségiik informaciokra, masrészt
bizonyos mértékben tdjékozottaknak kell lenniiik a termeld szervezetre vonatkozdan is. Igy a
beosztottaknak tisztaban kell lenniiik azzal, hogy

milyen igényeket tdmasztanak veliik szemben,

kinek kell beszamolniuk és mirol,

milyen eréforrasokat vehetnek igénybe,

ismertté kell tenni eldttiik a szervezet céljat, jovojét, az elvart szemléletet €s magatartast, sajat
helyzetiiket és szerepiiket a szervezetben.
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Az informacidaramlads rendszerint nem akaddlytalan, sok nehézséggel terhelt. Ezek koziil
igen Iényeges ¢és sok problémat okoz, hogy:

— A vezetOk ¢és beosztottak két , kiilon vilagban tevékenykednek. A vezetdk jobban atlatjak
a szervezet céljait, ezért esetleg jobban képesek azonosulni azokkal, a beosztottak viszont
gyakran személyes torddést varnak, amit nem minden esetben kapnak meg.

— Az alarendeltek néha eltitkolnak problémakat (esetleg félelembdl), a vezetés viszont in-
formaciot tart vissza, mert gy gondolja, hogy az fontosabba teszi 6t, ndveli hatalmat.

— Gondokat okoz a hanyagsag, kényelemszeretet, a gyenge itéloképesség, a felesleges titko-
16z4s, egy-egy ligy fontossaganak alabecsiilése.

— Az informacio torzitasa (amikor tényeket masitanak, elhallgatnak, megszépitenek), a ké-
sedelmes, téves helyre tovabbitott informacid, az alaptalan informaciok kozlése (pletyka,
ragalmazas stb.), az informaciok félreértelmezése szdmtalan szervezeti gond alapja lehet.

Az informacioval kapcsolatban szolnunk kell még azok forrdasarol és minéségeérol.

Az egyik alapvetd informdacioforras a szobeli informacid. Ennek nagy elénye a gyorsasag €s a
kapcsolatteremtési lehetdség, hatranya viszont, hogy nem marad nyoma, s félreértésre is al-
kalmat ad. A szdbeli kommunikacié a meghallgatastol a beszélgetésen, kérésen, rabeszélésen,
meggyoOzdsen at az utasitasig, parancsig terjedhet.

Az informéci6 megjelenésének masik nagy csoportja az irdsbeli informécio. Elénye, hogy
vilagos ¢és egyértelmil rogzités esetén minimalisra csokkenhet a félreértés, hozzaférhetd, visz-
szakereshetd, nyugodtan, tobbszor attanulméanyozhatd. Hatranya viszont, hogy lassubb, sze-
mélytelen, nem tlinik olyan siirgdsnek, illetéktelenek kezébe is keriilhet. Az irasbeli informa-
16das leggyakoribb formai a kiilonboz6 jelentések, targyalasi anyagok, beszdmolok, jegyzo-
konyvek, feljegyzések, levelek, szabalyzatok stb. De lényegesek a szaklapok, folyoiratok,
cikkek, tanulmanyok, szakkonyvek, hirlapok is.

A szobeli és az irasbeli informaciok koziil a legmegfelelébbet mindig az adott helyzetben kell
megtalalni.

A képi informalds a harmadik {6 tipus. Egy-egy jol megtervezett diagram, folyamatabra sok-
szor tobbet mond, mint szdmoszlopok hosszu sora, vagy tobb oldalnyi jelentés.

Mind az irasbeli, mind a képi informacio forrasa lehet napjainkban (s egyre inkabb lesz a jo-
vében) a szamitogép, s annak révén az INTERNET. A szdamitastechnika alkalmazasa forra-
dalmasitja a termeld szervezetek informacios rendszereit. Nem szabad azonban elfelejtentink,
hogy a szamitastechnika eszkdz, melyet emberek alkalmaznak, téltenek fel adatokkal és hasz-
nalnak (jol vagy rosszul) munkéjuk soran.

Az informdcio mindségével szemben tamasztott kdvetelmények koziil a legfontosabbak az
alabbiak:

— legyen targyilagos, valddi, megbizhat6,

— fontos és valoban sziikséges legyen,

— legyen érthetd és tomor,

— 1dejében és gyorsan kozoljek,

— biztositsdk a visszacsatolasat (hogy érzékelhetd legyen az elérendd hatés és a tényle-
ges hatas kiilonbsége),

— hozzaférhetd legyen az érintettek szamara.
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Az informécids rendszer hatékonysagat rendkiviili médon megnoveli a vezetdk és beosztottak
kozotti emberséges, bizalmas 1égkor, egymas munkéjanak tisztelete és segitése.

EllenOrzo kérdések

Ismertesse ¢és jellemezze a vezetési tevékenység elemeit!
Mi a célmeghatéarozas lényege és jelentdsége?
Mit neveziink informacidnak illetve kommunikacionak?

Az informécionak milyen forrasai vannak?
2.3. Dontés-elokészités, dontés

A vezetdi munka egyik leglényegesebb cleme. Minden vezetdi funkcid gyakorlasa soran
sziikségessé valik a dontés, azaz a lehetséges megoldasi modok (cselekvési valtozatok, alter-
nativak) kozti valasztas.

Egy lehetséges definicio tehat, miszerint: a dontés céliranyos emberi valasztdas — adott koriil-
meényeket figyelembe véve — cselekvési valtozatok kozott.

A téma jelentdségét bizonyitja, hogy a dontéselmélet napjainkra 6nallé tudomannya fejlodott.
A mikroszamitogépek elterjedése pedig rendkiviil megnovelte az igényt a szamitégéppel ta-
mogatott vezetdi dontési eljarasok irant.

2.3.1. A dontés folyamata

A dontési folyamat lépéseit és a dontés altaldnos modelljét megvizsgalva azt tapasztaljuk,
hogy mindenfajta dontési helyzet hasonlo elemekbdl és logikai szakaszokbdl all, csak ezek
konkrét tartalma, aranyai, jelentdsége az, amiben lényeges kiilonbségek vannak. Minden don-
téshozatali folyamat hdrom szakasz logikai egymasutanjat jelenti.

1. A dontéselokészités szakaszaban kell felismerni, hogy donteni kell, hogy pontosan mi-
lyen problémat kell megoldani, s ehhez milyen informdciokra van sziikség. Biztositani
kell, hogy a dontéshez sziikséges és elégséges informacid rendelkezésre is alljon.

2. A dontés szakasza magaban foglalja a felismert probléma (illetve problémak) megol-
déaséra szoba johetd osszes megoldas kidolgozasat. A dontéshozatal célja szempontja-
bol fel kell tarni az egyes megoldasok varhato hatdsat, majd ki kell vdlasztani a leg-
jobb megoldast, azaz a dontést meg kell hozni.

3. A dontés megvalositasanak szakasza szorosan hozzatartozik a dontési folyamathoz,
hiszen a jo valasztas dnmagaban még nem garantalja a jo, kivant eredményt. E sza-
kaszban tehat biztositani kell a végrehajtas feltételeit. A szervezési munka megvalosi-
tasa soran targyalt tényez6khoz hasonldan itt is célok, feladatok, hatariddk és feleldsok
egyértelmii meghatarozasarol, a résztvevok anyagi és erkdlcsi elismertésérdl €s a vég-
rehajtas ellendrzésérdl van szo.

A dontéshozatal altalaban valamilyen felmeriilé probléma megoldasahoz kapcsolddik.

A probléma egy észlelt jelen idejii allapot megvaltoztatasat (vagy fenntartasat) célzo kielégi-
tetlen sziikseglet (igény), amelyik egy kivanatosnak tind allapot elérésére (vagy fenntartasara)
iranyul.
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A megvaltoztatni (vagy fenntartani) kivant allapotot problémadllapotnak, a kivanatosnak mi-
ndsitett allapotot pedig megoldasi vagy célallapotnak nevezziik.

A probléma megoldésa akkor kovetkezik be, ha az észlelt jelenlegi allapotot €s a kivanatos
allapotot azonosnak érezziik.

A problémamegoldads az a tevékenység, amelyik a problémaallapot megoldasi allapotta (célal-
lapotta) alakitasaval kapcsolatos.

A probléma lényegét az alabbi dbra szemlélteti:

A tényleges jelenlegi
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Az észlelt jelenlegi helyzet

4. ébra A probléma természete

Hogyan érhetd el a céldllapot?

A valaszt megadni nem konnyt, hiszen szdmos tényezét kell egyidejiileg figyelembe venni.
Ehhez nytjt segitséget a Bartee altal kidolgozott problématér modell, amely a problémak
alapvetd tipusait a problémamegolddas modja (egyéni, csoportos, szervezeti, tarsadalmi), a
problémamegoldas folyamata (felismerés > meghatarozas > analizis, szintézis) és a probléma
jellege (elméleti, empirikus, viselkedési, tarsadalmi) egylittes figyelembevételével adja meg.
A problématér leglényegesebb momentuma a problémamegoldds folyamata. Ezen beliil is
kiemelt jelentdsége van a probléma felismerésének, hiszen e nélkiil az sem dertil ki, hogy a
probléma egyaltalan létezik.

A problema-felismerés leggyakoribb modjai:

a kényszeritd nyilvanvaldsag,
figyelmeztetd rendszerek hasznalata,
kiils6 hatasok,

kutatas.

A problémaknak két alaptipusat megkiilonboztetjiik meg:
— azdrt problémat, melyet altalaban a normalistol vald eltérésnek tartunk;

— a nyitott problémadt, melynek nincs egyetlen meghatarozott megoldasa, hanem egy
egész sor megoldas lehetséges.
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A zart problémak megoldasa jol algoritmizalhat6, hiszen ilyenkor ismerjiik a kivanatos célal-
lapotot, s csupan az a kérdés, hogy miként jussunk el oda. A probléma felismerése és megér-
tése utan hozzafoghatunk annak megoldasdhoz. Ebben a folyamatban oriasi jelentdsége van a
modszerességnek.

A vilagszerte egyik legismertebb modszert két amerikai pszichologus, Kepner és Tregoe fej-
lesztette ki a NASA megbizasa alapjan. (A kivalto ok egy tirkabin 1968-as felrobbanasa volt.)

A modszer hét fazisbol allo atmutatéast ad az Osszetett helyzet kezelésére.
Ezek a kovetkezok:

1. Allapitsa meg a célokat!

2. Osztalyozza a célokat fontossaguk szerint!

3. Dolgozzon ki alternativ cselekvési valtozatokat!

4. Vizsgalja meg az Osszes alternativat a meghatarozott célok tiikrében!

5. Alakitson ki egy ideiglenes megoldast a legjobb rendelkezésre allo alternativa alapjan!

6. Vizsgalja meg a megoldast a lehetséges karos kdvetkezmények szempontjabol!

7. Intézkedjen annak érdekében, hogy a végsé dontés megvalosuljon, és ne idézzen eld karos
kovetkezményeket!

A Kepner-Tregoe mddszer egy sor kérdés megvalaszolasat igényli. Ezeket legjobb az 1. tabla-
zatban bemutatott formaba rendezni.

A nyitott problémak megoldasara nincsenek kész receptek. Ilyenkor sem a probléma termé-
szetére, sem annak megoldasi modjara nincs eldzetes elképzelésiink, tehat foszerepbe kertil az
emberi taldlékonysag, kreativitas. Igen ajanlott az ilyen eseteket valamilyen kreativ csoportos
dontéshozatali technikaval (pl. Brainstorming, Nominalis Csoport Médszer, Delphi modszer,
stb. megoldani.

A problémamegoldas dontések sorozatat igényli, ahol az el6zéekben mar megismert dontési
szakaszok szerint kell eljarnunk.

I. tablazat

Mi a probléma?

Mi nem probléma?

Mik ennek a probléménak a
megkiilonboztetd jegyei?

Hol van a probléma?

Hol nincs probléma?

Mitél més ez az adott prob-
léma esetében?

Mikor jelentkezett a problé-
ma?

Mikor nem jelentkezett a
probléma?

Mi valtozott meg abban a
peridodusban, amikor a prob-
1éma fellépett?

Kihez vagy mihez kapcsolo-
dik a probléma?

Kinek vagy minek nincs koze
a problémahoz?

Mitdl mas a problémas dolog
vagy ember?

Milyen gyakran jelentkezik a
probléma?

Milyen gyakran nem jelent-
kezik a probléma?

Mi a probléma megjelenési
gyakorisdgaban a mas?

Milyen nagy a probléma?

Mennyire nem nagy a prob-
1éma?

Mi a mas a probléma nagysa-
gaval vagy novekedésével
kapcsolatban?
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A dontés szakaszainak attekintése alapot teremt a déntés dltalanos modelljének megalkotasa-
hoz (Starr, 1976). A modell az aldbbi elemeket kiilonbozteti meg:

A dontést hozo ember vagy embercsoport €s céljai, melyeket a dontés megvalositasa
soran el kivan érni.

A cselekvési valtozatok (alternativak), melyeket céljai elérése érdekében elfogadhat és
megvalosithat (jele: si).

A tényallapotok, masként kiils6 koriilmények, melyek befolyasoljak a dontés eredmé-
nyét, s amelyekrdl a dontést hozonak kiilonbozd szintli ismeretei lehetnek. (jele:
t.).
i

Az eredmények, vagyis azok a kivant és nem kivant hatdsok, melyek bekovetkezésével
egy adott alternativa valasztasakor szamolni kell. Ezek lehetnek szamszertiisithetd

vagy szdmokkal nem kifejezhetd eredmények is. ( jele: Oi,j ).

A dontési szabaly, kritérium, melynek alkalmazasaval igyekszik a dontést hozoé a leg-
jobb (vagy elfogadhatdan j6) eredményt biztositd megoldast kivalasztani.

A rendelkezésre allo informdaciok, amelyek a tényallapotok bekodvetkezésének valoszi-
nliségérol allnak (vagy nem allnak) rendelkezésiinkre.

A dontési alapmodell szemléletesen kétféle modon is abrazolhato.
Els6 abrazolasi mod az Gn. dontési matrix.

Dontési matrix: sorokbol €s oszlopokbol all6 tablazat, amely a cselekvési valtozatokat, tény-
allapotokat ¢és a dontés lehetséges eredményeit egyiitt mutatja:

1:J'
t, t,
S,
S, Oy4 O,>
S Oz, Oz

e,
=
S, t, g o,
> o
t1
SZ
=
" om

Dontesi fa

5. 4bra A dontés szerkezete
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Dontési fa: a dontési alaphelyzetet jelolo kettds négyzetbdl indul. Innen futnak ki a Iehetséges
cselekvési valtozatok. A cselekvési valtozatokat megjelenitd élek korokbe futnak be. Ezekbdl
a korokbol agaznak el — minden kérre azonos mdodon — a tényallapotok.

A dontési fa alkalmas arra, hogy a dontéshozo elhatdrozasanak kovetkezményeit a kiillonbozo
agak mentén rendre végigkovesse, €s ugy donthessen, hogy a lehetséges kovetkezményeket is
figyelembe veszi.

2.3.2. A dontés tipusai

Attol fiiggden, hogy a dontési alapelemekre vonatkozoan milyen informécidink vannak, illet-
ve milyen elvarasaink vannak ezek ismeretére vonatkozoan, igen sokféle dontési szituaciot és
eljarast kiilonboztethetliink meg.

Tananyagunk ezek koziil csak a legfontosabbakat targyalja. A témakor irant mélyebben ér-
deklodok szamara tmutatasul szolgéalhat a felhasznalt irodalmak jegyzéke.

Attol fliggden, hogy a dontést hozo mennyire ismeri a helyzetet (azaz milyen pontos informa-
cioi vannak a tényallapotokrdl €és azok hatasair6l), harom féle dontési tipust kiillonbdztethe-
tiink meg (Kindler, 1981):

— Biztos koriilmeények kozotti dontés, amikor ismert, hogy milyen kiilsé koriilmény bekovet-
kezésével kell szamolni, ismert tehat a cselekvési lehetdség €s a kdvetkezmény k6zotti ok-
okozati Osszefiiggés. Feladat itt a lehetséges alternativak és az eredmények kidolgozasa és
a legjobb megoldas megtaldlasanak modja. Ilyen esetekben eredményesek a kiillonb6zo
matematikai optimalizalasi eljarasok.

— A kockazatos koriilmények kozotti dontés jellemzdje, hogy a kiilsé koriilményekrdl nin-
csenek biztos informacioink, de bekovetkezésiikhoz valosziniiséget tudunk rendelni. Az
ilyen dontéseknél az Osszes szoba johetd eredmény (kovetkezmény) szdmszerlisithetd, s a
dontést hozok az optimalis varhato érték alapjan dontenek.

— Bizonytalan koriilmények kozotti dontésrol beszElink, ha a dontéshozd a tényallapotok
bekovetkezésérdl nem tud semmit. Ilyen esetekben igen sok fiigg a dontéshozo lelki beal-
litottsagatol. Az ilyen dontési szitudciokban alkalmazhaté modszerekkel foglalkozik pél-
daul a jatékelmélet.

Az egyik leghasznosabb csoportositds a dontési eljardas modszerei alapjan késziilt. Ez alapjan
a dontés lehet:

— Intuitiv (empirikus): a vezetOi gyakorlatban a legelterjedtebb dontési modszer. A vezetd
ilyenkor a megérzéseire (intuicio), illetve tapasztalataira (empiria) tamaszkodva dont.
Hatranya, hogy igen nagy a tévedés kockéazata, nagymértékben fiigg a vezetd személyes
adottsagaitol.

— Heurisztikus: amely tulajdonképpen egy logikai kovetkeztetd, megismerd eljaras. A veze-
t0 a logikat és tapasztalatait felhasznalva lépésrél-lépésre halad a feladat megoldasaban, a
célelérés érdekében egy elozd 1épésben megfogalmazott helyzetet vagy kovetkeztetést
modosit Uj informacidi, ill. tapasztalatai birtokaban.

—  Algoritmikus, masként egzakt, normativ eljaras. A II. vilaghabort utan elterjedt dontési
eljaras. Alkalmazasanak feltétele, hogy a dontés dsszes eleme feltarhatd, megismerhetd és
mennyiségileg (szamszertien) kifejezheté legyen. Ebben az esetben olyan dontési szaba-
lyok alkalmazhatok, melyek garantaljak az optimalis dontési stratégia (és egyben optima-
lis eredmény) megtalalasat.
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A modszer hatranya, hogy optimalizalni csak egy cél szempontjabol lehet, holott a gya-
korlatban sokkal elterjedtebben fordulnak el olyan dontési problémék, ahol tobb cél
szempontjabol keresiink j6 megoldast.

— Komplex (tobbtényezés) dontési eljarasok. Ma a legkorszerlibb eljarasokra a komplexitas
figyelembevétele jellemzd. Mint azt az algoritmikus dontések hatranyainak felsoroldsabol
lathattuk, a normativ modellek idealizalt dontési szituaciot tételeznek fel. Ezzel szemben a
komplex dontési eljarasok kielégito megoldast keresnek (azaz szuboptimumot) olyan ese-
tekben, amikor tobb cselekvési alternativat kell t6bb szempont szerint egyidoben mérle-
gelni, ¢és az egyes alternativak értéke a kiilonbozo szempontok szerint valtozik (példaul az
egyik megoldas egy bizonyos szempontbol eldnyds, ugyanakkor egy masik szempontbol
hatranyos lehet.)

Az eljaréas olyan eseteket is sikeresen kezel, amikor az alternativak szdmszeriisithetdsége
is mas és mas a kiilonboz6 célok szerint. (Példaul egy technologia kivalasztasakor a kii-
16nb6z6 régi megoldasok ,,ara” szamokkal kifejezhetd, a kezelés egyszerlisége vagy a
miikddési biztonsag viszont mar nem).

Oriasi elénye a tobbtényezés dontési eljarasoknak az is, hogy nem feltételez ,,mindentudod
¢és csalhatatlan” (azaz teljes mértékben racionalis) dontést hozot, és eredményei jol fel-
hasznalhatok a csoportos dontési eljarasok soran.

Egy tovabbi csoportositasi lehetdséget jelent, ha megvizsgaljuk, hogy egy dontési helyzetben
milyen kritérium alapjan igyeksziink megtalalni a legjobb megoldast.

A dontési alapmodellnél ismertetett definiciok értelmében dontési kritériumon olyan eldirast
értlink, amely megmondja, hogy hogyan hasznéljuk fel a meglévé informaciokat egyetlen
cselekvési valtozat kivalasztasara. A dontési kritériumoknak két nagy osztalya ismert.

Nem raciondalis dontési kritériumok

Eredeti meghatarozasunk szerint minden céltudatos emberi valasztast dontésnek tekintet-
tiink. A nem raciondlis dontési kritériumok a mindennapi ¢életben gyakori, altalaban don-
tésnek nem tekintett tevékenységekben keriilnek alkalmazasra. Néhanyat koziiliik felsoro-
lunk:

- Automatikus kritérium (Ha az ember keze egy tiizes kalyhadhoz ér, mieldtt elemezné a
dontés szerkezetét, vagy pedig szakembertdl tanacsot kérne, el fogja rantani azt.)

- Probalgatasos kritérium (A probalgatasnak az emberi tanulds szempontjabol kiemel-
ked6 szerepe van. A probalgatas eredményeinek kedvezd vagy kedvezotlen kovetkez-
ményei bizonyos tevékenységeket gyengitenek; olyan tevékenység-sort, amelynek kel-
lemetlen kévetkezménye van, altaldban nem ismétliink meg).

- Tekintély kritéerium (Némely esetben az adott probléma részletesebb elemzése nélkiil a
kiilonboz6 vélemények koziil azt fogadjuk el, amelyet szamunkra tekintéllyel rendel-
kez6é ember képvisel.)

Mindennapi ¢€letliinkben mi is igen gyakran alkalmazzuk a tekintélyi elvet. Ha ugyanar-
ra a kérdésre eltérd valaszokat taldlunk, és a valosagban nincs lehetdségiink arra, hogy
meggy6zddjiink rola: a kérdés valdjaban hogyan all, akkor nagy valdsziniiséggel azt a
valaszt fogadjuk el, amelyet a szamunkra legtekintélyesebb forras képvisel.

b.) Racionélis dontési kritériumok

A racionalis dontési kritériumokat egyetlen szdmszertsitett dontési matrix segitségével
tekintjiik at és értelmezziik.
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Legyen a dontési matrixunk az alabbi:

Y P e
S, 40 60 30
S, -20 200 80
S, 1000 - 400 70

Tételezziik fel, hogy a dontési matrixban szereplé szamok olyan hasznokat jelentenek, ame-
lyeket mi kapunk. Irjon le a dontési matrix biztos dontési osztilyba tartozoé problémat. Ha a
probléma biztos dontési osztalyba tartozik, akkor a korabban megadott definicid értelmében
biztosan tudjuk azt hogy melyik tényallapot kdvetkezik be. Legyen a biztosan bekovetkezo
tenyallapot pl. t,.

Fenti informaciok alapjan a t, oszlopbol kozvetlenill valaszthatunk eredmenyt, ¢s a szamunkra
legkedvezébb eredményhez tartozo cselekvési valtozat a dontésiink. Ez adott esetben az S,
hiszen S, valasztasa esetén 200 forintot kapunk, mig S, valasztasanal 60-t, nem is beszelve
S,-r6l, ahol 400 forintot veszitiink. Ebben a levezetésben az tn. ,,maximum kritérium” alapjan
S, —t valasztottunk.

El6fordulhat azonban, hogy a dontési matrixban szerepld szamok nem pozitiv értéket jelente-
nek szdmunkra, hanem valamilyen kellemetlenség (pl. pénz kiadas) jelz6szdmai. Ebben az
esetben természetesen a kellemetlenségek koziil a minimalisat valasztanank, adott esetben -t,
¢s igy a kétszeres negativ eldjel miatt mégiscsak mi jutnank bevételhez.

A biztos dontési osztaly egyetlen racionalis dontési kritériuma tehat a minimalis, vagy maxi-
malis valasztas kritériuma.

A kiindul6 dontési matrixunk irjon le most kockdzatos dontési osztalyba tartoz6 problémat. A
korabban megadott definicio értelmében a kockazatos dontési osztalyban ismerjiik az egyes
tényallapotok bekovetkezéséhez tartozo valdsziniiségeket. Legyenek ezek rendre az aldbbiak:

p(t)=03, p(t)=0.2, p(t;) =0,

Ebben az esetben a probléma szdmunkra az, hogy az egyes tényallapotok bekdvetkezéséhez
tartoz6 eredményeket, és a tényallapotok bekdvetkezéséhez tartozo valdsziniiségeket valami-
lyen modon kombindlnunk kell.

Példaként bemutatjuk a S1 cselekvési valtozat varhato értékének kiszamitasat.

Az Sl-hez tartozd eredmények:

tl t2 t3
40 60 30
valoszinliségek: 0.3 0,2 0,5
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M(S,)=40-03+60-02+30-0,5=12+12+15=39

Az S1 cselekvési valtozat varhato értéke tehat 39. Valasztasunk itt a legnagyobb varhat6 érté-
kii cselekvési valtozatra fog esni.

A bizonytalan dontési osztalyban nemcsak egy raciondlis dontési kritérium van, hanem tobb
is.

Raciondlis dontési kritériumot alkalmazunk a tobbtényezos dontési eljardasokban és akkor,
amikor az egyes alternativak koziil pontozasos, sulyozott pontozasos, rangsoroldsos értékelés-
sel valasztjuk ki a megfeleld megoldast.

Példaként tekintsiik (nagyon leegyszeriisitve) azt az esetet, amikor harom (hasonl6 funkcigj)
gép koziil kell valasztani. Ezek legyenek T, T, és T3 gépek.

Dontésiinket az E; = vételar, E, = miiszaki jellemzdk, E5 = megbizhatosagi szempontok fi-
gyelembevételével akarjuk meghozni.

Minthogy E|, E;és E; nem azonos sulyll szempontok, (tételezziik fel, hogy E; szdmunkra
sokkal fontosabb, mint E3), ezekhez sulyszdmokat rendelhetiink (Vi)Z

Ei : v, = 05, Ey: v, = 0,3, Ez : v, = 0,2

Mindsitsiik mindharom gépiiket a kovetkez6képpen:

nagyon jo (NJ)
j6 ()

kozepes (K)
elfogadhat6 (E)
rossz (R)

Ezek a mindsitések természetesen E; esetében pontosan szdmszerlsithetd értékeket takarnak

(pl. ha 500 000 — 1 000 000 Ft kozotti a vételar, ezt kozepesnek mindsitjiik, ha ennél dragabb,
akkor elfogadhato, stb.). E5 esetében szavakban kell megfogalmazni, milyen megbizhatosa-

got, szervizellatottsagot, stb. mindsitiink ,,jonak” vagy ,,elfogadhatonak™.

Ezek utan az egyes értékekhez sulyuk ardnyaban pontértékeket rendelhetiink az alabbiak sze-
rint (figyeljiik meg, hogy a skaldk terjedelme a stilyszdmmal aranyos):

E, E, E;
NJ 2,5 2,1 1,9
] 2,0 1,8 1,7
K 1,5 1,5 1,5
E 1,0 1,2 1,3
R 0,5 0,9 1,1
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Ennek ismeretében minden gép ,,0sszsulyszdma’” meghatarozhato:

E; E, By Osszes pontszam

T1 NI=2,5 K=1,5 J=17 10,5-25+03-1,5+0,2-1,7=2,04

T2 J=20 R=0,9 E=13 ]0,5-2,0+03-09+0,2-13=1,53

T3 R=0,5 J=18 J=1.,7 (0,5-05+03-18+0,2-1,7=1.,13

Vilasztasunk a maximalis pontszamot szerzett Tl-es gépre fog esni.

c.) A hatékony dontés feltételei

A jo dontéshez a dontést hozonak bizonyos feltételeknek meg kell felelnie. Ezek koziil a
legfontosabbak az alabbiak:

alkalmasnak kell lennie arra, hogy dontson, azaz a problémakra vonatkozéan megfeleld
ismeretekkel kell rendelkeznie,

hataskorébe kell, hogy tartozzon a megoldandé probléma, megfeleld6 mennyiségii és meg-
bizhato informaciora van sziiksége,

a tudomany altal felhalmozott ismereteket tel kell tudnia hasznalnia (tehat megtalalni a kii-
16nb6z6 dontési tipusok, alkalmazanddé modszerek és dontései tipusok, alkalmazando
modszerek €s a dontési helyzet kozotti helyes 0sszefiiggést),

igénybe kell vennie hozzaérté munkatarsai segitségét,

valamilyen modon célszerli bevonnia a dontés végrehajtasaban érdekelt személyeket.

El kell tudni keriilni tovabba a leggyakoribb dontéshozatali hibdkat, Ggymint:

félelem a telelosségvallalastol, az esetleges kockazattol,

ziirzavar a dontési jogkdrokben,

id6hiany,

a dontéshozatal elodazasa,

hianyos informaciok alapjan valé dontés,

a cselekvési valtozatok nem kellé mérlegelése,

a feleldsség ,,attolasa” egy kozosségre az ,,amiért mindenki felelds, azért senki sem vonha-
to feleldsségre” elv alapjan.

EllenOrzo kérdések

Melyek a dontési folyamat szakaszai?
Ismertesse a dontési alapmodell elemeit, s ezzel dsszefliggésben a dontés tipusait!
Milyen esetekben alkalmazhatjuk az optimalis (racionalis) dontési modszereket?

Melyek a hatékony dontés meghozasanak feltételei?
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2.4. A feltételek megteremtése, a végrehajtas megszervezése

Ennél a vezetdi feladatnal tulajdonképpen a dontés végrehajtasarol, megvalositasarol van
sz6. Minthogy a vezetdi munka sikere igen nagy mértékben fligg a végrehajtas feltételeinek
megteremtésétol €s a megvalositas modjatol, ez indokolja kiilon feladatként valo kezelését.

A szervezés, mint vezetdi funkcid illetve részfeladat is, ennél a vezetdi feladatnal bir a legna-
gyobb jelentdséggel. Figyelembe véve mindazt, amit anyagunk els6 részében ismertettiink,
néhany olyan feltétel biztositasara kell ismét felhivni a figyelmet, melyet minden vezetdnek
tekintetbe kell vennie a munkéja soran.

Ezek a munkavégzés:

emberi,

anyagi,

technikai és

1d6 tényezoi.
E tényezoknek kell egymadssal és a feladat nagysagéaval dsszhangban allniuk, s a vezetonek
gondoskodnia kell arrél, hogy ez az 6sszhang is megmaradjon, ha barmelyik tényezdé mennyi-
sége vagy mindsége megvaltozik. Ez megfelel annak a kijelentésnek, hogy a vezetd szervezé
funkciojanak lényege abban van, hogy biztositsa az altala iranyitott szervezet, folyamat al-
kalmazkodasat a valtozo kérnyezethez.

A végrehajtas megszervezése tehat egy program, amelynek tartalmaznia kell:

— A személyi feltételeket (szakember igény, segédmunkaerd, kiszolgald személyzet, prog-
ram, melynek alapjan az emberek tajékozodnak a feladat céljarol, a munkavégzés helyé-
r6l, idejérdl, modjarol.)

— A technikai eszkozok és a munkateriilet biztositasat (elhasznalodott eszk6zok potlasa,

rend, attekinthetdéség a munkateriileten, a gépek, munkaeszk6zok €s anyagok a sziikséges
helyen ¢és idOben, megfeleld mindségben rendelkezésre alljanak).

— Az anyagok biztositasat (a feladathoz sziikséges nyersanyagok, segédanyagok tartoznak
ide, de ide érthetd a sziikséges bizonylatok, szamlak, anyagnormak ¢és idonormak, vala-
mint a bértételek meghatdrozasa is).

— Az idosziikséglet megéallapitasat (részhataridok, véghataridd, a munkak idébeni végrehajta-
sanak optimalizalasa, egyiittmiikodés mas szervezeti egységekkel).

2.5. A feladat kiadasa, 6sztonzés

A dolgozok dsztonzése, érdekeltté tétele a vezetd altal kijelolt munka jo mindségii elvégzésé-
ben itt most mint vezetdi feladat keriil elétérbe. A Menedzsment mérndkoknek korabbi kote-
teiben mar talalkoztunk ennek jelentdségével! Részben a szervezési iranyzatok fejlédése kap-
csan, majd a dinamikus szervezetmiikddés egyik feltételeként szoltunk rola, végil eldkertilt,
mint a szervezés megvaldsitasanak lényeges eleme. Es nem is utoljara szélva a témakorrél: a
vezetd ¢s a kozosség kapcsolata sem vizsgalhato e nélkiil. A gyakori targyalas oka kézenfek-
vO: a szervezetek kulcsfontossagu eleme, a mitkodés meghatarozo tényezdje az ember. Ezért
minden vezetési-szervezési tevékenység eredményessége nagymértékben attdl fligg, hogy a
munkavégzé ember mennyire érdekelt abban, amit csinal, milyen eszkzdkkel mennyire tar-
tosan tudja 6t megnyerni a vezetd (a szervezo) sajat céljainak, elképzeléseinek.
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A munkahelyi vezeto tevékenységének 1ényeges része a munka dtadasa végrehajtasra. Minél
feljebb megyiink a vezetési hierarchidban, anndl kisebb ez a hanyad.

A munka végrehajtasra vald atadasaban elsé lépés a feladatkiadds, amely lehet egyszeri fel-
adat, vagy a munkakori leirdsban meghatdrozott feladat. Kiadhatjdk a munkat szoban és iras-
ban is. A feladat kiadasa magaban foglalja az ellendrzés kotelezettségeét is. Az ellendrzés nem
mas, mint a feladat teljesitésének értékelése. Ha jol teljesitette a beosztott a feladatat, e/ kell
ismerni, ellenkez6 esetben ra kell a hibakra mutatni.

A feladatkiadas, ellenorzés, dicséret, biralat az emberek vezetésének allanddan ismétlodo
eleme. A munka végrehajtasra vald atadasanak modelljét a 6. dbra mutatja.

A feladat kiadasa

4

Ellenérzés

A 4 A 4

Elismerés (dicséret) Biralat (figyelmeztetés)

6. abra A munka végrehajtasra ataddsdnak modellje

A gyakorlatban a ciklus nem mindig teljes. Sokszor kiadjak a feladatot, de nem ellendrzik.
Ellendrzik, de nem figyelmeztetnek, nem dicsérnek. Természetesen minden egyes kisebb je-
lentségli feladatnal ez nem is sziikséges. A beosztottnak azonban tudnia kell, hogyan véle-
kednek a munkajarol, magatartasarol, viselkedésérol.

2.5.1. A feladatkiadas

A feladatkiadasnak tobbféle modja van. Mivel a feladatkiadds egyben informacidatadas, illet-
ve kommunikécio, a kozlés hatarozottsagi foka szerint beszélhetiink parancsrol, utasitasrol,
tanacsrol és ajanlasrol.

A leghatarozottabb feladatkiadas a parancs. A dontés végrehajtdsanak elmulasztasaért szank-
ciokat helyez kilatasba a vezetd. A végrehajtas hataridejét szigoruan megadja, ha nincs
megadva, azonnali feladatteljesitést jelent. Nem jarul hozza megokolés, magyarazat, ve-
leménykikérés. Ellentmondast nem tiir. A parancs hatisara a beosztottban gyakran szo-
rongas, ellenallas alakul ki, ezért 6sztonzést nem ad.

Kisebb meghatarozottsagi foka van az utasitasnak. A vezetd tudomasara hozza a beosztott-
nak, mi az, amit var t6le. A végrehajtas kotelezd, a hatariddt a végrehajtasra nem mindig
adjak meg, legalabbis a végrehajtas kezdetét nem jelolik meg. Megkivanja ¢€s feltételezi
a véleménykikérést. Ismerteti a feladat jelentdségét, igy 6sztonzd hatasa van.
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Még kisebb hatarozottsagi foka van az ajanldsnak. Ez esetben csak maga a feladat a kotelezo.
Szabad elhatarozésra bizzék a teljesités hatariddit, eszkozeit és moddozatainak megva-
lasztasat.

Legkisebb hatarozottsagi foku feladatkiadas a tandcs, amely nem kotelezd. A beosztottra biz-
za annak az eldontését is, hogy elvégzi-e a feladatot vagy sem, illetve, hogy megfogad-
ja-e a tanacsot, vagy nem.

Fontos szabaly: a feladat kiaddsanak ellendrzését a hatarozottsagi foknak megfeleloen kell
elvégezni, példaul ha tanacsot adunk, a végrehajtast nem lehet szamonkérni, annak elmulasz-
tdsa miatt nem lehet biintetni. A feladatkiadas soran ki kell térni a kovetkezd kérdésekre:

— mit kell végrehajtani (feladat leirasa),

— kinek kell végrehajtani (felelés dolgozd megjeldlése),

— mikor kell végrehajtani (hataridé megjeldlése),

— hogyan kell végrehajtani (alkalmazand6 munkaeljaras megadasa),
— miért kell végrehajtani (motivacio),

— mit kell elérni (eredmény megjeldlése).

(Amint latjuk, ismét visszatérnek a megvalositas szervezési alapelvei).

Doénté a dolgozd szamara az eredmény ismerete, mert ez a dolgozok kezdeményezését is el6-
segiti. Ismeri az eredményt, ehhez vélasztja ki a legmegfelelobb munkamodszert. Ezzel foko-
zodik az érdeklédése a munka irant, nd az elégedettsége. Nagyobb onallosagra készteti a dol-
g0z0t.

A hogyan talzott meghatarozasa nem mindig eldnyds. Egyes vezetdk azt hiszik, minél részle-
tesebben meghatarozzak a hogyant, annal jobb az utasitds kiaddsa. Megfeledkeznek arrol,
hogy nem ismerik részletekbe menden a feladatot, nem latjak eldre a feltételeket, koriilmé-
nyeket sem, amelyek mellett a munkat teljesiteni kell. Feltételvaltozas esetén ujbol kell fog-
lalkozniuk a feladattal.

A hataridok az egyes miiveletek, feladatok végrehajtasdnak ritmusat hatarozzak meg. A sok
részhatarido felesleges megterhelést jelent a dolgozok szdmara, kiilondsen, ha a vezetés ennek
ellenére megengedi, hogy mindent az ,,utolso pillanatra” hagyjanak. Fontos a hataridok nyil-
vantartasa.

A tovabbiakban tekintsiink at néhany fontos tudnivalot az utasitassal kapcsolatosan.
Az utasitas formaja lehet: szobeli és irasbeli. A rutinmunkéra szébeli utasitast adjon a vezeto.
frasbeli utasitast akkor adjon a vezetd, ha

— abeosztott feledékeny,

— az utasitas sok adatot tartalmaz, amelyre a teljesités soran sziikség van,

— fontos feladatrol van sz6, amelyet menet kozben ellendrizni kell,

— a felettes szerv utasitasara kell a feladatot végrehajtani, és a feladat végrehajtasat me-
net kozben ellendrizni kell,

— az utasitas tobb embert, munkahelyet érint.

Az irasbeli utasitds elonye: jobban atgondolt, csokken a félreértés kockazata, az atvétel igazo-
lasara a méasolaton mod nyilik.

Ne adjon ki a vezetd nagy szamu utasitast! Ha sok utasitast adnak ki, a kdvetkez6 hatranyok-
kal lehet szdmolni:
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— nd a nyilvantartassal az tigyviteli munka, nehéz az attekintés, a dolgozdk a feladatokat
sok esetben csak formalisan teljesitik,

— olyan feladatot is kiadnak, amelynek teljesitését nem kivanjak, az utasitas ilyenkor
aldassa a munkafegyelmet,

— teljesités elmaradasa esetén senki sem allapitja meg a nem teljesités okait és az okok
megsziinése nélkiil még egyszer kiadjak azokat,

— kis eltérések esetén uj feladatkiadast varnak és kérnek a beosztottak.

A dolgozok csak kozvetleniil vezetdjiiktdl kapjanak utasitast, vagyis be kell tartani a szolgd-
lati utat, ha a késedelem nem jelent veszélyt.

Ha a dolgozo felsébb vezet6tdl kap utasitast, koteles annak eleget tenni, de az utasitas teljesi-
tése elott koteles értesiteni kozvetlen felettesét. A felsébb vezetdnek is kotelessége, hogy érte-
sitse a vezetdt a ,,rovidre zardsrol”, kivéve, ha jelentéktelen dolgokrél van szo.

Az utasitds végrehajtisa — mint az el6zdekben szo volt rola — kdtelezd. Kotelezo a teljesités,
amennyiben nem megvalosithatatlan, nem helytelen, nem képez biintetendd cselekményt. Ha
a dolgoz6 olyan utasitast kap, amelyet nem lehet teljesiteni, vagy a meghatarozott idében tel-
jesithetetlen, koteles erre a vezetd figyelmét felhivni.

Az utasitas teljesitése kotelezo volta ellenére mégis sok esetben elmarad. A teljesités elmara-
déasanak okait kétféle szempont szerint osztalyozhatjuk, igymint a beosztott részérdl, valamint
a vezetés részeérdl jelentkezd okok.

A beosztott részérdl az utasitds nem teljesitését befolyasolja:

— képzetlensége,

— téves felfogésa, rossz emlékezdtehetsége,

— a feladat lebecsiilése,

— a kisebbrendiiségi érzése, ugy érzi, nem becsiilik 6t eléggé, mert szerinte alacsony
szinvonali munkat kapott,

— akarathiany,

— tekintélytisztelet hianya,

— ¢érdeklédés hianya,

— rosszakarat, ellenallas,

— nem ért egyet a végrehajtas modjaval.

Az utasitast kiado vezetd részérdl jelentkezé hibak, amelyek az utasitas teljesitésének elmara-
dasahoz vezetnek:

— nem helyes a kiadott utasitas, példaul a teljesitési jogszabalyba iitkozik,
— érthetetlen modon adtak ki az utasitast,
— nincs a vezetOnek tekintélye.

A kiadott utasitas teljesitését kiils6 okok is befolyasolhatjak, pl. amikor a végrehajtast valami-
lyen véletlen esemény meghiusitja.

A nem teljesités estén alapszabaly, hogy meg kell keresni a nem teljesités okat, és utana intéz-
kedni. Az intézkedés lehet egyszerii tudomasulvétel, figyelmeztetés, feddés. A nem teljesités
esetén az utasitast meg kell ismételni. Ez a vezet6tdl nagy dnuralmat, nyugodtsagot igényel.
Sok vezetd ezt ugy teszi, mintha mi sem tortént volna, pedig helyesebb nyiltan megbesz€lni a
dolgozokkal az elmaradast, annak okait.
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A feladatkiadas, igy az utasitasok is akkor eredményesek, ha a vezetd azok kiadasakor olyan
helyzetet teremt, amely beosztottait a vezetd céljaval megegyezd tevékenységre dsztonzi. Osz-
tonzés hatasa alatt, 0sztonzd helyzetben végrehajtott utasitas olyan kdvetkezményekkel jar,
amelyek ,.kedvezdbbek” a végrehajtdo szamara ha alkalmazzdk, mintha nem alkalmazndk.
(Példaul az utasitas eredményes végrehajtasa jutalmat von maga utan.) Mennyivel kedvezébb
ez akkor, ha a megkotott szerzodésért jutalmat kap a dolgozo, ha elismerik teljesitményét!

Motivacio
A motivacios folyamaton beliil két alapvetd fogalmat kiilonboztetiink meg: az dszténzot és a
motivumot.

Az Osztonzok lehetnek kiilso és belsé osztonzok. Ha az 0sztonzOket az emberek vezetése
szempontjabol vizsgaljuk, akkor a belsd 6sztonzok csak kozvetve érdekelnek benniinket, mint
olyan kiils6 0sztonzok kovetkezményei, amelyeket a vezetd kozvetleniil befolyasolhat. A kiil-
s6 0sztonzok koziil pedig csak azokkal foglalkozunk, amelyeket a vezetd hozott 1étre, vagy
olyan egyéb kiilsé 6sztonzokkel, amelyek hatasa erdsiti vagy gyengiti az el6z0 6sztonzok ha-
tékonysagat.

Az 0sztonzok altal eldidézett allapot az inditék, a motivum, amely konkrét cselekvéshez vezet.
A motivum tehat az 6sztonzdre vald lelki reagalas, amely a cselekvést eldonti.

Az osztonzok tehat a dolgozo, az ember személyiségén kiviil es6 kiilso indittatasok, a motivu-
mok viszont a dolgozd, az ember személyiségének részét képezik és kozvetleniil a dolgozd
altal felfogott sziikségletekbdl adodnak. Tehat az 6sztonzok az emberek igényeinek kielégité-
sére irdnyulnak. Az 6sztdnzOk hatasmechanizmusa arra épiil, hogy a vezetés alatt allok torek-
szenek iddszerti sziikségletiik kielégitésére €s jovobeni sziikségletiik biztositasara.

Az inditékok, a motivumok Osszességének megnyilvanulasa a motivacio.

A vezetének az 6sztonzok alkalmazasaval befolyast kell tudnia kifejteni a beosztott magatar-
tasara. Ennek 1ényeges feltétele, hogy a vezetd ismerje beosztottjai szlikségleteit, igényeit.

Sziiksegletek

Az emberi sziikségletekkel, igényekkel szinte minden vezetéselméleti munka foglalkozik. A
kiilonb6z6 motivacios elméletek mas-méas modon kozelitik az emberi sziikségleteket és ezek
kielégitésének hatasat a munkavégzés eredményességére. Az egyik legismertebb elmélet
Maslow sziikségletelmélete, melyet anyagunk egy korabbi fejezetében az egyéni és szervezeti
célokkal kapcsolatban mar részletesen ismertettiink.

Igen roviden emlitjiik még Handy elméletéenek 1ényegét. Modelljének csupasz vazat a 7. dbra
szemlélteti.

Szikségletek

"E" tényezok Motivacio

Eredmények

7. ébra Motivacios alapmodell
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Ez a szemléletmod azon az elképzelésen alapszik, hogy az ember bizonyos fokig képes iranyi-
tani sajat sorsat ¢és a kiils6 kihivasokra adott valaszait, hogy donthet céljairdl és kivalaszthatja
a hozzéajuk vezetd utat. Tehat mindenkinek vannak igényei, melyeket szeretne megvaldsitani
és szamvetés (pszichologiai szamitds) alapjan hatarozza meg, donti el, hogy mennyi ,,E”-t
(erdfeszités, energia, elkotelezettség, stb.) fektet be a varhatdo eredmény reményében. Termé-
szetesen a szamitas nem minden esetben olyan ,,j6zan”, ahogy azt a leiras sejteti, és csak azon
rogzitett, illetve hallgatolagos pszichologiai szerzédések (kolcsonds elvarasok ¢€s igények az
egyén ¢s a szervezet kozott) keretein beliil érvényes, melyeket az egyén élete soran ,,megkdt”.

Térjlink most vissza a vezetés szempontjabol rendkiviil fontos dsztonzokre.
Az 6sztonzok osztalyozasat tobb kritérium alapjan végezhetjiik el.

Elészor: amikor aszerint osztalyozunk, hogy milyen fajta sziikségletet elégitenek ki. Igy van-
nak alapveto és magasabb rendii 5sztonzok.

Az alapvetd 0sztonzok az alapvetd sziikségletek kielégitését szolgaljak, mint példaul az
¢lelem, lakés, ruhazat, szabadsagvesztéstol, fajdalomtol valo félelem. A magasabb rendii
0sztonzok tarsadalmi, esztétikai és erkolcesi sziikségleteket elégitenek ki.

Masodszor: anyagi és erkolcsi 6sztonzok. Az anyagi 6sztonzok olyan sziikségletek kielégité-
sével kapcsolatosak, amelyeket pénzzel ki lehet elégiteni, vagy a kielégitésiik szintje tob-
bé-kevésbé egyenes aranyban all az egyéni jovedelemmel. Az erkdlcsi 0sztonzOok a nem
gazdasagi 6sztonzok.

Nehéz elvalasztani a kettot egymastol, mivel az erkolcsi osztonzés akkor a leghatdsosabb,
ha anyagival is parosul.

Harmadszor: amikor mint a sziikségletkielégités eszkdzét vessziik figyelembe, akkor negativ
és pozitiv 6sztonzokrol beszélhetlink. A negativ 0sztonzok a szilikségletek kielégitését ga-
toljak. Formadi: birsag, prémiumcsokkentés, prémiumi megvonas, elbocsatas. Kozvetlen
Osszefiiggésben van az alapvetd l1étfenntartasi sziikségletek kielégitésével. Negativ erkol-
csi 0sztonzok a figyelmeztetés, a feddés, megrovas, az athelyezés alacsonyabb munka-
korbe.

Pozitiv anyagi 0sztonzés a munkabér €s annak legkiilonb6z6bb kiegészité formaiként je-
lentkezd anyagi juttatasok, mint a fizetésemelés, prémium, jutalmak. Ezek mind az egy¢é-
ni szlikségletek kielégitését szolgaljak ugy az alapvetd, mind a magasabb rendii szlikség-
letek vonatkozaséaban.

Meggyozés, érvelés

A feladatok kiadésa, a beosztottak magatartdsdnak befolyasolasa sziikségessé teszi, hogy a
vezetd megfeleld érvekkel tudja allaspontjat alatdmasztani.

Az érvelés a problémak és az események okainak megvilagitasabol és az allaspont ismerteté-
sébdl indul ki, érveket sorakoztat fel valami mellett és/vagy valami ellen.

Az érvek lehetnek:

— ¢érzelemvilagra hato (emociondalis) érvek,
— tudatra hato (racionalis) érvek.

Az emocionalis érvek alkalmazdsa az emberek velesziiletett tehetségébdl fakad, félig tudat
alatti, és csak félig tudatos.
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A racionalis érvekre (észérvek) sziikség van. Az értelemre hatnak, ra kell ébreszteni a beosz-
tottat az 0sztonzok és a sajat sziikségletei kozotti Osszefliggésre, mert ha raébresztettiik az
egyéni cél és a rajuk kirott feladatok 0sszhangjara, azok oda hathatnak, hogy ne csak passzi-
van vegyek figyelembe a feladatokat, de tegyék is magukéva azokat.

Kovetelmény a vezetdi érveléssel szemben:

— elhihetd, jozan,
— objektiv alapon 4llo, igaz,
— Onzetlen megokoldsu, megindoklast

legyen.
Hamis, de meggy6zden talalt érvek is eredményesek lehetnek, de csak ideig-oraig.

Az 1j helyzetekben, j munkamddszer bevezetése esetén a munkatarsak gyakran ellenallast
tantsitanak. Hogyan érveljenek a vezetok az ellenvetésekkel szemben? Sok vezetd a szemé-
lyével szemben hangoztatott kritikanak tekinti az ellenvetést. Ez helytelen allaspont.

Helyes, ha hagyjak, hogy a munkatarsak elmondjak a hibakat. Erdeklédéssel kell végighall-
gatni a dolgozot akkor is, ha nem ért a vezetd vele egyet. Mieldtt valaszt ad a vezetd, probal-
jon azonosulni a munkatérssal, annak ellenvetésével.

Jo, ha a vezetd bizonyitékokkal, megalapozott szakvéleménnyel tudja meggy6zni munkatarsa-
it, ezek birtokaban tud érvelni; de ekdzben érzelmileg is meg kell gydznie munkatarsat. Figye-
lemmel kell hallgatni, komolyan kell venni az ellenvetést, érdeklédni kell utana és ezzel meg
lehet nyerni a dolgozo6 rokonszenvét.

Ha ellenvetései vannak a dolgozoknak, az ellenvetések megvalaszolasanak szabadlyai a kovet-
kezok:

— Nem kell feltétleniil azonnal foglalkozni az ellenvetéssel, néha el lehet halasztani.

— Tegyen fel kérdéseket a vezetd, mert az leleplezi az elkdddsitett ellenvetéseket, felfedi
azt, ami mogotte lappang, dszinteségre készteti a munkatarsakat.

— Sokszor meggy6zobbek az érvek, ha nem a vezetd, hanem az egyik kolléga mondja.

— Hanem tud vélaszolni a vezetd, ne adjon helytelen vélaszt, kérjen gondolkodasi idét.

— Igyekezzék megismerni az ellenvetések okait és ,,elhintdit”. Vizsgalja meg az ellenve-
tések jogosultsagat.

EllenOrzo kérdések

Milyen feladatokat jelent a vezetd szamara a feladat végrehajtasanak megszervezése?
Melyek a feladatkiadas alapveté modjai?

Hogyan biztosithat6 a feladatkiadas eredményessége?

Ismertesse a Handy-féle sziikségletelmélet 1ényegét, felhasznalasat az 6sztonzésben!
Melyek a meggydzés legalkalmasabb modjai?

2.6. Az ellendrzés modjai

Az ellendrzés, mint ténymegallapito, értékelo tevékenység a vezetés egyik eleme. Minden
szinten koteles a vezetd az iranyitdsa ald tartozo teriiletet ellenorizni.

A bizalmat ¢és az ellenérzést azonban harmonikusan 6ssze kell kapcsolni. Ha hidnyzik az el-
lendrzés, még a jol dolgozok is konnyebben veszik feladatukat, csokken a kezdeményezdkés-
zség, a feleldsségérzet. Ha az ellendrzés rendszeres, még a kevésbé ontudatosak is komolyab-
ban dolgoznak. Ha til szigor, csokkenti az 6nallosagot.
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Az ellendrzés nem mds, mint a terv és a tényallapot osszehasonlitasa, az eltérés megallapita-
sa, az osszehasonlitas eredményének értékelése. Az ellendrzés tehat valamilyen kovetelmény-
tol valo eltérés megallapitasat jelenti, az értékelés pedig a kovetelményekhez vald viszonyi-
tast.

Barmelyik szinten dolgozik is a vezetd, személyesen felelds a beosztottak munkajaért, a be-
osztottak munkajanak ellenérzéséért. Az ellendrzés tartalma és gyakorisdga természetesen az
egyes vezetoi szinteken (a vezetdi munka tartalmanak megfelelden) igen eltérd. A felsd szintii
vezetéstdl ritkabb, de alaposabb, atfogd jellegli ellendrzési tevékenységet kell elvarni, mig
alsé szinten gyakoribb, kozvetlen tapasztalatokon nyugvo, az esetek tobbségében kisebb je-
lentdségli ellendrzésrdl van szo.

Az ellenorzés célja
Az ellendrzés célja az, hogy:

az objektiv tényezok altal okozott hibdkat, az emberi hibdkat (gondatlansag, ismerethidny,
rosszakarat), a tervtol valo eltéréseket kello idOben feltarja, s a vezetéshez visszacsatolja
annak érdekében, hogy a beavatkozéssal a veszteséget csokkentse, a kart mérsékelje.

megalapozza az elemzési €s az azt Kovetd értékelési tevékenységet, amely vonatkozhat mun-
kara €s a szervezeti egység egész tevékenységére.

Az ellendrzés nem bizalom vagy bizalmatlansag kérdése a vezetd €s munkatarsak kozott. A
vezetd nem hasznalhatja fel az ellendrzést arra, hogy sajat eltérd nézeteit juttassa érvényre.

Amennyiben a cél eléréséhez tobb ut vezet, akkor a dolgozéra tartozik, hogy eldontse, melyi-
ken is akar haladni. Ez a dontés mindaddig ra tartozik, amig hataskorét nem 1€pi tul.

Kivételes esetektdl eltekintve nem kell mindent ellendrizni. Ki kell valasztani azokat a kritikus
miveleteket, tevékenységeket, amelyeknél a hiba elkovetése — kiilonbozo tényezOk miatt — a
legvaldsziniibb €s az ellendrzést elsdsorban itt kell megszervezni, torekedve a targyilagossag-
ra.

A hibatlan munkavégzéshez biztositani kell a feltételeket, ezek meglétének ellenorzése dontd
fontossagu. Ha ezt megteszi a vezetd, sok kellemetlen vitat elkertil.

Ellendrzéskor a vezetdnek tisztaban kell lennie azzal, hogy:

— az ellendrzott dolgozo miért felel,

— ismernie kell a munka legnehezebb szakaszait, amelyekben a dolgozok hibaznak, hogy
azokat gyorsan észrevegye,

— nem terjedhet ki az ellendrzés az 0sszes apro részletre, hanem a fontos, 1ényeges dol-
gokat kell ellendrizni,

— az ellendrzés nem biintetd ligyben hozott vizsgalat,

— ahibdkat, hidnyossagokat egyszerre kell kifogasolni, nem csdppenként adagolni,

— az eredmény tomor megfogalmazasara kell torekedni, objektivnek, targyszertiségre to-
rekvonek kell lenni,

— az emberi kapcsolatok az ellendrzés soran nem szenvedhetnek kart, erre tigyelni kell,

— az elismert teljesitmény 6sztonzo erejd,

— avezetdi értékelés fontos itmutatés a helyes viselkedésre vonatkozodan.
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Az ellenorzés formai
Az ellendrzési tevékenységet sokféleképpen lehet osztalyozni:

1. Kiterjedtsége szerint beszélhetiink pl. az egész szervezetet érinté vagy csak egy részlegre
kiterjedo ellendrzésrol.

2.  Helye szerint lehet helyszini vagy dokumentaciok alapjan végzett ellendrzés.

Aszerint, hogy a folyamat melyik fazisat vizsgaljak, beszélhetiink megel6zd, kézbenso,
utolagos ellendrzésrol.

4. Aszerint, hogy ki végzi az ellendrzést, lehet személyes (a vezetd altal végzett), kozvetett,
azaz munkatarsakkal vagy szervekkel elvégeztetett és tarsadalmi ellendrzés.

Az ellendrzésnek ki kell terjedni a vezetési tevékenység minden elemére a célmeghatarozastol
kezdve a dontésen at a végrehajtasig bezardlag. Ezen tilmenden értékelni kell a vezetdnek.

a munkahelyi 1égkor kialakulasat,

az emberek kozotti kapcsolatokat,

a munkafegyelem betartasat,

a munkaerkolcsot,

a dolgozodk szellemi, fizikai igénybevételét,
a balesetelharitasi szabalyok betartatasat,
az utasitasok végrehajtasat.

5. Aszerint, hogy az ellenérzést melyik szervezet tagja végzi, lehet belsé ellenorzés, kiilso
ellendrzés és onellendrzés.

A belsé ellenorzés az adott szervezeten beliil elkiiloniilé apparatushoz kapcsolodik. A4
kiilso ellenorzés sokféle lehet a feliigyeleti hatosag ellendrzésétol, az onkormanyzati ha-
tosagi ellendrzéseken at a szamvevoszeéki ellendrzéséig.

Az onellenorzés az ellendrzés olyan konkrét tipusa, melyre az jellemzd, hogy az ellendr-
z¢ést maga az ellendrzo tevékenység alanya végzi, azaz egyszerlien onmagunkat ellendriz-
zik.

Az onellendrzésnek ket alkalmazasi teriilete van:

a vezetd az Onellendrzést magan gyakorolja,
motivacios tevékenységgel raveheti a beosztottakat arra, hogy 0k is alkalmazzak.

Az onellendrzés semmi formalis tevékenységet nem igényel a vezet6tdl. Abbol kell kiin-
dulni, hogy egyetlen ember tevékenysége sem tokéletes. Az, hogy a vezetd milyen mod-
szerrel ellendrzi sajat magat, egyéni kérdés: fligg a vezetok egyéni adottsagaitol, mitkddé-
si feltételeitdl stb.

Az Onellen6rzés soran az alabbi kérdéseket célszeru feltenni:

— milyen volt a feladat-megallapitas; a személyekre valo lebontas szakmailag és em-
berileg helyes volt-e?

— adontések elérték-e a vart eredményeket?

— emberi kapcsolatai, vezetési modszerei jok-e stb.?

A dolgozok onellendrzésének lehetdségét megteremtheti a vezetd azaltal is, hogy biztosit-
ja szamukra a szakmai tovabbfejlodés lehetdségeit.

Az ertéekeles
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Az ertékelés az ellenorzés (és egyben a vezetOi feladatvégrehajtas) utolso, igen fontos logikai
lépése.
Az értékelés valamilyen kovetelményhez vald viszonyitast jelent. Az értékelés nagyon fontos

szabalya, hogy a munkdt és nem a munkast értékeljiik, az értékelés soran egyiittesen kell mér-
legelni a dolgozo

— magatartasat,
—  képességét,
— teljesitményét.

Az értékelés soran a vezetd vagy az elismerését fejezi ki (dicsér), vagy elmarasztal.

A dicseret igen fontos erkdlesi 0sztonzé. Hatasa tobboldala (ha megfeleld idében és modon
fejezik ki):

kielégiti az ember elismerési sziikségletét,

erkolesi jutalom azért, mert valaki jol végezte munkajat,
nagyobb teljesitmény nyujtasara 6sztondz,

0sztonzést jelent a tobbi dolgozo szempontjabol is.

Dicsérni nyilvanosan kell, feddni el6szor négyszemkozt. Az a tény, hogy a vezetd passziv
modon tudomasul veszi beosztottainak teljesitményét, nem 6sztdnzi a dolgozdt jovdébeni jo
teljesitményre. A dolgozok gy érzik, nem becsiilik meg Oket, bizonytalanokké valnak.

A figyelmeztetés, birdlat rendeltetése a dolgoz6é munkahelyi magatartasanak befolyasolasa. A
beosztottnak tudnia kell, hogy vélekedik a vezeté az 6 munkajarol.

Hatasos a figyelmeztetés és a birdlat akkor, ha a vezetd nyugodtan, nyiltan besz¢li meg a hibat
a dolgozdval, ramutat a hiba okaira, kdvetkezményeire és megmutatja a helyes eljarast. Végso
kicsengésében a vezetdnek békiilékenynek és dsztonzonek kell lennie.

A feddés a biintetés elsé foka. Olyan hibdk nyomén indokolt, amelyeket a dolgoz6 ismételten
kovetett el, durva gondatlansadgbol, esetleg szandékosan. A vétkes dolgozora iranyul. A feddés
lehet négyszemkozti, vagy nyilvanos. A nyilvdnos mar a fegyelmi eljaras korébe tartozik,
amire jogszabalyok vonatkoznak.

Mindenfajta értékelésnek lehetnek illetve vannak anyagi vonzatai is. Helyes, ha pl. a pozitiv
értékelés magasabb bérben, jutalomban, eldmeneteli lehetdségekben is megnyilvanul.

EllenOrzo kérdések

1. Mi az ellen6rzés szerepe, melyek a f6bb modszerei?
2. Milyen formakban valésulhat meg az ellendrzés?

3. Mi az értékelés szerepe az ellenérz6 munkaban?

3. Vezetoi felkésziiltség, a vezeté hatalma

Ahhoz, hogy a vezetd a szervezeti miikodés szabalyozo elemeként eredményesen mitkddhes-
sen, hogy az el6z6 pontban részletesen targyalt feladatainak maradéktalanul megfelelhessen,

tisztaban kell lennie azzal, hogy mit kell, mit szabad, mit lehet tennie, és rendelkeznie is kell
mindazokkal a képességekkel és eszkozokkel, melyekkel céljait megvalosithatja.
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3.1. A vezetés minéségének jelentosége

Ma is makacsul tartja magat az a nézet, amely tilzott jelentdséget tulajdonitva a vezetés mi-
ndéségének azt allitja, hogy a szervezeti hatékonysag egyértelmiien a ,,j6” vezetés kovetkez-
ménye, ill. forditva, a rossz miikodés oka a ,,rossz” vezetés. A rosszul miikodd vezetési rend-
szer, ill. vezetd valoban alkalmatlan egy szervezet vagy egy egység megfeleld irdnyitasara,
mégsem szabad a vezetést abbol az dsszefiiggésrendszerbol kiragadni, amelyet a 8. dbra szim-
bolizal. Eszerint a vezetés mindsége csak egy tényezd (természetesen igen fontos és nagy ha-
tasu tényezd) a szervezetek mitkodésében.
informéaciok a

teljesitményekrol és a

A

Atfogo stratégiai célok

kornyezetrol
Hatasok, nyomasok a "‘.‘ ," A
célkitizésben ~ ----oeeeeeeeees > ) :
érdekeltek részérol
v
Tervek (a célok
megvaldésitasi modja)
e A vezetés
mindésége
v et
Szervezeti kultira 4~
Koérulmények,
feltételek (kdrnyezet,
technolégia, T > . .
személyzet, stb.) “
. . . A teljesitmények
Tevekenyseégek > szinvonala

8. dbra. A vezetés mindségének hatasa

A folyamatos nyilak altal 6sszekotott tevékenységek a szervezetek miikodését mutatjak. A
szaggatott nyilak jelzik a miikodésre hatd tényezoket. A vezetés mindségének jelentdségét
tehat az adja, hogy a szervezeti miikodés minden elemére hatassal van célkitizo,
informaciofeldolgozo, dontéshozatali, szervezo, 6sztonzo és értékeld feladatai révén.

3.2. Feladatkor, hataskor, jogkor és felelosség osszefiiggése

A vezetés-iranyitaselmélet egyik megalapitoja, Henry Fayol mar a szazadforduld kornyékén
felhivta a figyelmet annak fontossagara, hogy a vezetd feladatai egyértelmiien meg legyenek
hatarozva, s hogy minden beosztott szamara egyértelmii legyen, kinek az utasitasait kell vég-
rehajtania. Ma is gyakori hibaja a vezetési rendszer miikddésének, hogy ezen a teriileten hia-
nyossagok vannak.
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A feladatkor

A feladatkor egy-egy szervezeti egységben vagy adott munkakdrben ellatando feladatok osz-
szessége. A szervezeti egységek feladatkdrét pontosan és vilagosan ugy kell koriilhatarolni,
hogy azok Gsszess€égében megfeleljenek a vallalat egész tevékenységének, feladatanak, elke-
rlilve a feladatkorok atfedését.

Tehat meg kell hatarozni, hogy:

—  mit,
— milyen részletességgel,
— mikor kell elvégeznie a dolgozonak.

A feladatok ilyen tagolasaval elkeriilhetd, hogy egyes feladatrészeknek ,,ne legyen gazdaja”
vagy mas feladatoknak ,,tobb gazdaja” is legyen. Minél egyszeriibb ¢s specializaltabb a mun-
kakor, anndl konnyebb a koriilhatarolésa.

A vezet0 alapveto ¢€s altalanos feladatai a kovetkezokben foglalhatok Gssze:

a sajat egység feladatainak és altalanos munkaterveinek megadott utasitas szerinti kidol-
gozasa, a tervek egyeztetése az érdekeltekkel;

a fobb tevékenységek részletesebb terveinek a kidolgozasa;

iranyelvek adésa az adott részleghez tartozé dolgozok munkatervének kidolgozasahoz;

folyamatos tdjékozdodas a szakteriiletén az orszagban ¢és kiilfoldon elért eredményekrdl;

az alarendelt egységek kotelességeinek, hataskorének, feleldsségi korének meghatarozasa;

feladatkiadés a beosztott dolgozdknak;

a feladat végrehajtasahoz sziikséges feltételek megteremtése;

a kapott utasitds pontos betartasara valo készség kialakitasa a dolgozokban;

a dolgozodk, az egységek munkéjanak ellendrzése;

a dolgozok, az egységek munkaeredményeinek elemzése;

a dolgozdkrol vald gondoskodas (szakképzettség novelése, munkasvédelem, eldmenetel, jo
munkahelyi [égkor, megfeleld bérezés) ;

helyettesek kijelolése, nevelése, kdderutanpoétlas kialakitasa;

torekvés a munka hatékonysaganak fokozésara;

a haté¢kony foglalkoztatas;

gondoskodas a vezetd gondjaira bizott vagyonrdl, az alloeszkdzok ésszerli kihasznalasarol,
karbantartdsarol.

Hataskor

A hatdskér annak megjelolése, hogy valamely személy vagy szervezeti egység milyen felada-
tokat vallalhat, hogy az er6forrasok igénybevételére milyen mértékt felhatalmazasa van. A
hataskor nem mas, mint cselekvési szabadsag.

A hataskorok pontos, egyértelmii leirdsa feltétele a szervezett munkanak. A gyakorlatban né-
hany fontos hataskor, mint pl. a véleményezési, a javaslattételi jog és kdtelezettség nem fejlo-
dott ki eléggé, és sokszor eléfordul, hogy a szervezeti felépités kialakitasakor a szolgélati,
fiiggelmi viszonyok meghatarozasa mellett elmarad a hataskorok elhataroldsa, ami a kdvetke-
z0 kéaros jelenségeket okozza:

problematikus a vezetd ideiglenes helyettesitése;

a vezetO tulterhelodik, mert minden neki kell csinalnia;

eltorzul a vezetd idobeosztasa (ideje elaprozdodik a kevésbé fontos ligyek intézése miatt);
az utasitasok késedelmesen keriilnek kiadasra;
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gyakran eléfordul, hogy a vezetd atharitja a felelosséget, mondvan: a felettesem illetékes a
dontésre, az intézkedésre.

A hataskori tullépés a gyakorlatban szintén elég sokszor el6fordul. Hataskori tallépésnek mi-
ndsiil a hataskorjegyzékben rogzitett teriileti vagy idobeli korlatok 4thagasa, ill. az ilyen mo-
don megtett intézkedés. A tervszerli munkat nagyon megzavarja pl. akkor, ha egymassal el-
lentétes utasitasok kiadasara vezet.

A hataskori tallépés hatranyai mellett bizonyos elénnyel is jarhat.
A kovetkezOkben tekintsiik at a hataskori tullépések leggyakrabban eléfordul6 okait:

— sziikség van gyors €s hatékony intézkedésre;

— az elkdvetd munkatars ki akar tinni, tilbuzgd, gyorsabb eldrejutasra vagyik;

— a hataskorrel rendelkezd személlyel nehéz az egyiittmiikodés;

— két azonos szintii vezetd kozott nézeteltérés tamad és megkeriilik egymast;

— a felettes és a beosztott kozott nézeteltérés van, és az utdbbi a felettes feletteséhez for-
dul;

— a beosztottnak az a meggy6z0dése, hogy felettese elnyomja és képességeit nem mélta-
nyoljak;

— a beosztottnak az a meggyd6zddése, hogy felettese dontései tévesek vagy munkdja so-
ran hibakat kovet el

— az egyes hataskorok elhatdrolasa, a munkakori leirasok és a szervezeti felépités annyi-
ra homalyosak, hogy az egyes hatadskorok ezek alapjan pontosan nem is tisztazhatok;

— sziikséges lenne az intézkedés, de hosszu ideig semmi sem torténik;

— az elkOvetett mulasztast hataskori tillépéssel rendezi a vezetd.

A jogkor

A jogkor a beosztassal, tisztséggel vagy tagabb értelemben az adott hatalommal egyiitt jaro
jogoknak az osszessége, ill. meglévo hataskdrben valamely jog gyakorlasdra megszabott terii-
let.

A jogkor rendszerint sziikebb a hataskornél, mert az egész termeldegység érdeke, és az
egylittmiikodés sziikséglete korlatozza. Pl. a vezetd hataskorébe tartozik a beosztott bérének
megallapitasa, de nem donthet szabadon, minden korlatozas nélkiil.

A vezetdnek olyan jogkorre van sziiksége, amely 0sztonzok alkalmazasaval eléri a beosztott
engedelmességét, de nem zarja ki kényszer vagy szankciok alkalmazéasat sem. A vezetd jogai
koz¢ tartozik, hogy utasitasokat csak 6 adhat, vagy azok az ¢ tudtdval adhatok. A beosztott
dolgozdk csak az illetd vezetd javaslatara, vagy hozzajarulasaval vehetok fel, helyezhetdk at,
bocsathatok el. A vezetd joga tovabba a beosztottak jutalmazdsara, fizetésemelésére, premiza-
lasara vagy biintetésére javaslatok eldterjesztése.

A feleldsség

A felelosség olyan erkélcsi, jogi vagy hivatalos kételezettség, amelynek alapjan valaki vagy
valamely testiilet, k6z8sség szdmot adni tartozik valamirdl vagy valamiert!

Lényegében mindenki felelds a kotelességeibe tartozo cselekedetei eredményeiért, attol fiig-
gben, hogy az eredményt hogyan értékeljiik. Ez a feleldsség lehet a jutalmazas vagy a szank-
ci6 alapja.

Ko6z0s tevékenység esetében minél tobben osztoznak a felelosségben, egyénileg anndl gyen-
gebb a felelosségerzetiik. Eppen ezért a cél az, hogy a kdzosen cselekvd emberek feleldsségét
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a legpontosabban elhataroljuk. A vezetd és a beosztott kdzos feleldsségi kore egyrészt attol
fiigg, mekkora részt ,,ruhdzott at” kotelességeibdl és dontési jogkorébdl a vezetd; masrészt
attol, hogy biztositotta-e a feladat végrehajtasdhoz sziikséges eszkdzoket a beosztottai szdma-
ra.

A vezetd felelossége igen sokféle lehet: beszélhetlink szolgalati, jogi, erkolcsi, anyagi, fe-
gyelmi stb. felelsségrol.

— Szolgalati felelosséggel tartozik a vezetd az egység szervezeti struktardjara vonatkozé
dokumentumban meghatéarozott alapvetd feladatok végrehajtasaért. Ilyen jellegii a fe-
lettessel szembeni feleldsség is, a tole kapott feladatok teljesitéséért.

— A jogi felelosség alapjan az adott egységre vonatkoz6 szabalyok betartasaért a vezetd
blintetdjogi feleldsséggel tartozik. Ezen tilmenden felelds azokért az anyagi karokért,
amelyek a szervezeti dokumentumokban meghatarozott tevékenységek kifejtése soran
jelentkeznek (anyagi felelosség).

— Az erkolcsi felelosség a tarsadalmi normék betartasaért valo feleldsség.
Példaul a vezetd a beosztottak szakmai fejlddéséért erkdlesi felelésséggel tartozik.

— A fegyelmi felelosség azt jelenti, hogy a vezetd a feladatkorébe tartozo feladatok el-
végzéséért fegyelmileg is feleldsségre vonhato.

A vezetd felelosségének targyalasakor meg kell még emliteni az 6nalld dontési jogkor gya-
korlasaéert érvényesitendo felelosséget. Ez mas elbiralas ala esik, mivel a dontések altalaban
kockazattal jarnak. A vezetd kiilonbozd dontései kiilonboz6 hatékonysaguak. A vezetd és a
beosztottak anyagi érdekeltségét ugy kell kialakitani, hogy abban a vezetd dontéseinek kovet-
kezményei kifejezddjenek.

A jogkor ¢€s a feleldsségi kor szabalyozasa a Polgari jog és a Munkajog tudomanyanak teriile-
te, s minden vezetd érdeke, hogy a vonatkozo6 jogszabalyokat ismerje és betartsa.

A feladatkor, a hataskor és a felelossegi kor osszhangja

A feladatkornek, a hataskérnek és a felelosségi kornek osszhangban kell lennie egymassal. Az
intézkedések hatékonysagat, az emberi kapcsolatokat ez az dsszeesés, ill. eltérés nagyban be-
folyasolja. Milyen esetek lehetségesek?

— Idedlis eset az, amikor a feladatkor, a hataskor és a feleldsségi kor Osszhangban van-
nak egymassal, megvan a j6 munka feltétele, adott az 6nallosag, csak €Ini kell vele.

— Ha a feladathoz képest kisebb a hataskor és a feleldsség, ez elveszi a munkakedvet,
megkoti a dolgoz6 kezét. (Elkedvetlenedik, a fondktdl var mindent.)

— A sziikségesnél nagyobb hataskor 0sszetitkozést okoz, mivel mas teriiletére nyulik at.

— Amennyiben a hataskor nincs elhatarolva, bizonytalansag jelentkezik. Ellentmondé
utasitasok kiadasa lehetséges.

Hataskor-atruhazas

A hataskor-atruhazas az a tevékenység, amellyel az egyszemélyi feleldsséget viseld vezetd a
vezetési feladatok terjedelmének és bonyolultsaganak fokozdodasa miatt a vezetési hataskort
meghatarozott teriileteken a beosztottakra ruhazza at dontési joggal és feleldsséggel.
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A felettes szervek viszonylataban azonban tovabbra is a vezetd felelds. Ebben az értelemben a
feleldsség at nem ruhazhato.

Ezzel szemben nem felelds a vezetd beosztottja cselekményeinek anyagi €s blintetdjogi ko-
vetkezményeiért, feltéve, hogy a hataskort arra alkalmas dolgozora ruhdzta at, kelldképpen
felkészitette a dolgozodt, az atruhazott feladatok teljesitéséhez sziikséges feltételeket megte-
remtette, a beosztottak munkajat megfelelden ellendrizte.

Sok vezetd fél a hataskor-atruhazastol, mert az ,,veszélyezteti a hierarchiat”.
Nézziik a hierarchiat védok néhéany érvét!

A munkatarsak tulsagosan 6nalloak lesznek és ezaltal onelégiiltek. Lehet, de ennek meg-
feleld 0sztonzo helyzeteket kell teremteni.

A delegaléds a vezetés gyengeségének a jele — mondjak. Ez nem igy van, a beosztottak
egy része éppen azt veszi zokon, ha a vezetd nem tekinti teljes értékiinek a munkatar-
sait és ezt a véleményét kozhirré is teszi oly formaban, hogy mindent neki kell elvé-
geznie.

A vezetd kevésbé lesz informalt és erdteljesebben fligg munkatarsaitdl. Az biztos, hogy
kevesebb informécidval fog rendelkezni, de vajon kell-e minden részletrdl informalt-
nak lennie?

A vezetdnek nem lesz sikerélménye. Az igaz, hogy abbdl a munkabol nem; de lehet a
tobbibdl, s éppen akkor van erre lehetdsége, ha mentesiil a rutinfeladatoktol, és idejét,
tehetségét alkotd munkara forditja.

Tobb ellendrzést kell végrehajtania. Ez is igaz, de ez sokkal kevesebb munkat és idét igé-
nyel, mint amennyit igényelne az, ha a vezetd maga végezné el az adott tevékenységet.

Az elozoekben felsorolt érvek, ill. a hataskor-atruhazassal szembeni ellenérvek hatterében
legtobbszor a vezetd szorongasa, alkalmatlansaga, tiirelmetlensége bujik meg.

Olykor a vezetd a munkatarsak részérdl is bizonyos ellenallassal taldlkozhat a hataskor-
atruhdzassal szemben, pl. a kdvetkezOk miatt:

a munkatarsnak nincs megfeleld tudésa, gyakorlata a raruhazott feladat ellataséhoz;

a munkatars fél a rabizott feladat nem tokéletes végrehajtasa esetén varhato biralattol;
a dolgozo6t igy nagyobb feleldsség terheli, amit nem szivesen vallal;

a munkatars fél a kockazattol;

nem all rendelkezésére informacio, stb.

A hataskor-atruhazas ,,mivészet”, de szabdlyai is vannak, amelyeket be kell tartani.

Pontosan meg kell hatarozni az atruhazhat6 feladatokat.

El kell donteni, ki a legalkalmasabb a feladat elvégzésére.

El6 kell késziteni a feladatot.

A szbéban forgd beosztottat fel kell késziteni a munka elvégzésére. Meg kell mondani,
hogy a feladat megoldésa eddigi hataskorének bdviilését jelenti.

Az iranyitast a vezetonek kell végeznie. Barkit is biz meg a feladatok elvégzésével, a fe-
lelésségen osztozni kell. Idénként ezért ellendrizni kell a munka haladasat.

A feladatkorrel, hataskorrel és felel0sségi korrel kapcsolatos vezetdi tudnivalokat az egyes
vallalatok a Szervezeti és Miikddési Szabalyzatokban, valamint a Munkakori leirdsokban hoz-
zék a dolgozdk tudomasara. Ezeken kiviil a Kollektiv Szerzddésben, tovabba a Munka Tor-
vénykonyvében foglaltakat kell még ismerni €s alkalmazni.
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A fejezet végén alljon itt példaként egy munkakori leiras:

A dolgoz6 neve:

Besorolasa:

Beosztésa: lizemeltetd mérnok

Fizetése:

Felettese: lizemvezetd

Beosztottai: az egység fizikai allomanyu dolgozoi
Helyettesi megbizatésai: tavollétében az egység miivezetdjét
Fegyelmi jogkdre: jogkdrében részletezettek szerint

Alairasi jogkore: jogkorében részletezettek szerint

1. Feladatai, hatdaskore

A egységben ¢és a hozza tartozo raktarakban a munka irdnyita-
sa c¢ljabol az alabbiakban részletezettek szerint operativ intézkedéseket tesz.

Munkaideje: a Kollektiv Szerzddés szerint

Beosztott dolgozoi: A .................. egységben az eldirt technologia szerint fizikai munkat, s
annak kozvetlen ellendrzését végzok.

11. Kotelessége, felelossége
— Biztositja az egységben a zavartalan munkat a kiadott technoldgia alapjan.

— Megszervezi ¢és irdnyitja az egységben az adott késziiltségi foku termék eldallitasat a
termelési program mennyiségi teljesitése szempontjabol, megfelelé mindségben, a
gazdasagossagi mutatok szem elott tartasaval.

» Ellendrzi az el6irt paraméterek betartasat.

» Figyelemmel kiséri €és kivételezéssel biztositja a munkahoz sziikséges
anyag mennyiségét.

— Megszervezi €s gondoskodik a dolgozok foglalkoztatottsagarol.
— Gondoskodik a munkafegyelem betartasardl és betartatasarol.

— Felel a Tizvédelmi utasitdsban foglaltak betartasaért és betartatasaért. Nevezett utasi-
tasok értelmében elvégzi a dolgozok munkavédelmi, tlizvédelmi és gyakorlati oktaté-
sat, vezeti az oktatési és baleseti naplot.

— A dolgozok észrevételeit, panaszait, javaslatait kozvetleniil intézi. Amennyiben azok
hataskorében nem orvosolhatdk, a felsobb vezetés felé tovabbitja.

— Betanitja vagy ellendrzése mellett betanittatja az Gjonnan munkéba 1ép6 dolgozokat és
az adott munkahelyen eldszor dolgozdkat. Ismerteti a dolgozoval az elvégzendd mun-
kat, annak szerepét a gyartasban.

— Gondoskodik a gépek, berendezések szakszerli kezelésérdl és azok karbantartasarol.
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Szakmai iranyitassal segiti a dolgozdi csoportmunkat, megteremti ezek helyi feltétele-
it, részt vesz kiértékelésiikben.

Feladata az {izemi tulajdon védelme.

Felel az egység targyieszkoz- ¢és befejezetlen termelés allomanyéaért, anyagkészletéért
¢és anyagfelhasznalasaért.

Ellendrzi a miihelykozi atadasok pontossagat, gondoskodik az egység zarasarol.
Ellendrzi a bérszamfejtést és az egység adminisztracios munkajat.
Kifizeti a dolgozok szamfejtett, boritékolt munkabérét.

Adatszolgaltatasi kotelezettsége: 1étszamjelentés, oktatasi napld, naprakész technolo-
giai nyilvantartas egységében, technoldgiai valtoztatdsok nyilvantartasa a technoldgiai
osztalyon 3 napon beliil. Az egyéb adatszolgaltatast az egység adminisztratoraval vé-
gezteti. Felel az adatok pontossagaért.

Tevékenységével eldsegiti, hogy beosztott dolgozoéi azonosuljanak a vallalat célkitiizé-
seivel.

Munkajat a mindenkor érvényben 1évo rendeletek, jogszabalyok ¢€s az egység belsd
utasitasai szerint latja el.

Az egységvezetd megbizasabol esetenként egyéb, a gyartas sordn felmeriilé feladatok
megoldasaban is részt vesz.

1I1. Jogkore

Dont a felvételben ¢és az athelyezésben.

Sziikség szerint atcsoportositja a dolgozdkat.

Engedélyezi a fizetett szabadsagot, egyéb torvényes tavollétet.
Utalvanyoz anyagot, fogyoeszkozt.

Igényli a gépek javitasat és karbantartasat, igazolja a munka elvégzését.
Elbiralja és igazolja a prémiumok teljesitését.

Alairasi jogkore: 1/1976. ligyrendi utasitas szerint.

Fegyelmi jogkdre: 5/1974. igyrendi utasitas szerint.

Gyartaskozi ellendrzés céljabol laboratoriumi vizsgalatot végeztet.
Javaslatot tesz a dolgozok bérére, a mozgdbérek elosztasara, a dolgozok elbocsatasara.
Véleményez yjitasokat. Véleményez 1) normékat.

Kisérletet a 4/1985. sz. ligyrendi utasitdsban foglaltak szerint végeztet.

1V. Egyiittmiikodés

A termelés irdnyitdsa kapcsan a fels6bb vezetéssel, adminisztratoraival, tarsegységekkel mii-
kodik egyiitt. Egyiittmiikddik a balesetvédelmi ¢és tlizvédelmi megbizottakkal és a tarsadalmi
szervek alapszervezeteivel.

Datum

Alairasok
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EllenOrzo kérdések

Mit neveziink feladatkornek, s melyek egy vezetd altalanos feladatai?
Mi a hataskor, s milyen problémakkal jar annak tallépése?

Mit értiink jogkor alatt?

Mi a feleldsség €s milyen alapvetd formai vannak?

Miért tekintjiik fontosnak a feladatkort, a hataskor €s a feleldsségi kor 6sszhangjat?

S kR =

Milyen kovetkezményekkel jar a hataskor-atruhazas?
3.3. Hatalom és tekintély

Egy régi mondas szerint ,,Semmit sem ér az igazsag ¢és a harag hatalom nélkiil”. Tananya-
gunknak ebben a fejezetében roviden attekintjiik a hatalommal ¢és tekintéllyel kapcsolatos
ismereteket.

A hatalom fogalma és forrdsai

Mint az elézdekben kifejtettiik, a vezetés masok szdmara hatarozza meg a cselekvéseket. Eh-
hez pedig a vezetésnek hatalomra van sziiksége. Minden szervezetben kiemelt jelentdsége
van a szervezeti szereplok hatalmanak, s az ebbdl felépiilo hatalmi struktiranak.

A hatalom fogalmanak meghatirozésakor az iranyitasi tevékenységgel vald kapcsolatabol
célszerti kiindulni. Mindkettd esetében hatast gyakorolnak a beosztottakra, azaz befolyasoljak
viselkedésiiket. De mig az irdnyitas akaratlagos, mely konkrétan nyilvanul meg a befolyaso-
lasi kisérlet vart eredményeiben, addig a hatalom potencidlis, a pozitiv befolyasolas képessé-
gét jelenti. A hatalomra 4altalaban igaz, hogy:

nem személyes tulajdonsag, fiiggdségi viszony sziikséges hozza,
altalaban korlatozott,
nem aszimmetrikus (azaz a beosztottnak is van hatalma a vezetd felett).

A szervezetben a hatalmi viszonyok horizontdlis (technologiai munkamegosztastol fiiggo) €s
vertikalis (tarsadalmi munkamegosztast tiikr6z6) dimenzioban vizsgalhatok. Mindkettére
igaz, hogy a hivatalos, térvényes hatalmi viszonyok a formalis struktira szerves részét képe-
zik, de ez a hatdskori struktura csak olyan mértékben képes a szervezeti problémakat megol-
dani, amilyen mértékben a formalis szervezet megfelel a tényleges miikodésnek.

A klasszikus felfogas szerint egy szervezetben a hatalom ,,mennyisége” allandd, a beosztott
hatalmanak novekedése sziikségképpen gyengiti a vezetdét. Ezért is kell a vezetési rendszert
hierarchikusan kialakitani, a hierarchidban felfel¢ a vezetonek egyre nagyobb hatalmat bizto-
sitani, s a fliggdségi kapcsolatokat egyértelmiien €s aszimmetrikusan kialakitani.

A korszerii vezetési elvekkel ez a felfogas Osszeegyeztethetetlen, a megfeleld szemlélet a
funkcionalis felfogds, mely szerint azok a magatartasformak alkotjak a vezetdi tevékenységet,
melyek a szervezet szdmara hasznos funkciot téltenek be. Vagyis a szervezet barmelyik tagja
miukodhet vezetoként, az alarendeltek részvétele, a célokkal valo azonosuldsa a fontos, hiszen
barki rendelkezhet a hatalom forrasaival. A hatalom mennyisége nem allandd, hanem valto-
zik, akar a szervezet minden tagjaé egyszerre novekedhet. A részvétel a hatalom gyakorlasa-
ban nemcsak a szervezet teljesitoképességét, hanem ezzel egyidOben a szervezet tagjainak
elégedettségét is ndvelheti.
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Tekintsilik at ezek utadn a hatalom forrésait, illetve mas megkdzelitésben a hatalom tipusait. A
leggyakoribb és legjelentdsebb 6t hatalmi forras az alabbi:

A jutalmazo hatalom: ha a beosztottnak a viselkedését valamilyen sziikséglet motivalja, a
vezetOnek az a képessége, hogy biztositani tudja ennek kielégitését, eszkoz a befolyasolas-
ra. Ha a vezetd a jovahagyott viselkedést jutalmazza, a beosztott engedelmessé valik. Az a
sziikséglet, amely e nélkiil is kielégiil, a hatalmat csokkenti.

A kényszerito hatalom: a sziikséglet-kielégités (bér, biztonsag, elismerés) megvonasaval valo
fenyegetés, illetve fajdalom okozéasa. Az el6z6 a kotddést noveli, ez utdbbi csokkenti. Ro-
vid tavon lehet célszerli vezetdi eszkoz.

A torvényes (legitim) hatalom: arra a kényszeritd érzésre alapul, hogy az elismert vezet6tdl
szarmazo0 jogos utasitasokat kovetni kell. Ennek forrasa a miikodési szabalyzat elfogadasa.
Ezt hivatottak segiteni a hatalom szimbo6lumai is

Ezeket a hatalmi forrasokat a szervezet is igyekszik biztositani.

Referens hatalom: Egy személy azon képességét, hogy egy masikat ravegyen arra, hogy
6hozza hasonlitson, kdvesse 6t (viselkedésben, magatartasban) nevezziik referens hata-
lomnak.

Szakértoi hatalom: A megalapozott tudas €és az elemzokészség ndveli a befogadd képességet
adott t¢émakdrben. A vezetd ismerhet olyan vallalati célokat, politikékat, eljarasokat, ami-
ket a beosztottak nem. Kapcsolatban van a referens hatalommal, minthogy a tudas nagyra
értékelt tulajdonsag. Olyan személy is rendelkezhet vele, akit egyébként nem kedvelnek.

A hatalom és a tekintély kapcsolatarol kell még szolnunk. Mindketté emberek befolyasolasa-
nak lehetdsége. Mig azonban a hatalom estén mindegy, mi az engedelmesség forrasa (szeretet
vagy félelem), addig a tekintélyhez nem kell, hogy a vezetettek pozitivan értékeljék a vezeto
jellemet és kepességeit, s ezért eleve készek legyenek engedelmeskedni.

A vezetoi tekintély

A tekintély kérdéskorének targyaldsa soran induljunk ki a vezetés fogalmabol! A vezetés
olyan cselekvés, amely mas embereknek, a beosztottaknak az dket irdnyitd személy, a vezetd
céljaval megegyezd cselekvését képes kivaltani. Itt a cselekvésen van a hangsuly. Cseleked-
nek a beosztottak, mi ennek a forrasa: a vezeto hatalma, szeretet, bizalom a vezeto irant, ér-
dek, félelem vagy valami mas.

A vezetdnek — a vezetett szempontjabol — azonban nem mindegy a cselekvés oka. Feltétlentil
megkiilonboztetésre szorul az, amikor a beosztott cselekvése a vezetd hatalmabol fakad — azaz
abbol, hogy a vezetd adja ki a feladatot, ellendriz, értékel és a munka értékétdl fiiggden biin-
tet, jutalmaz — att6l, amikor a beosztott azért cselekszik, mert bizik a vezetdben, hitelt ad sza-
vanak, tiszteli szakmai tudasat, politikai felkésziiltségét, emberi magatartisat, azaz a vezeto-
nek tekintélye van.

Meg kell tehat kiilonboztetniink ezt a két cselekvést, mert az egyik a hatalombol, a mésik a
tényleges tekintélybdl fakad.

A tekintély (latin eredetli szoval autoritas) folényt, befolyast jelol. Torténelmileg valtozo tar-
talmu kategoria. A tarsadalmi élet fejlodésével, a kiilonbozo tarsadalmi, politikai €s gazdasagi
formaciok létrejottével parhuzamosan alakulnak ki forrasai, tipusai és hatokore.

A vezet6 tekintélyének alapja a dolgozok bizalma, azaz a vezetettek pozitivan értékelik a ve-
zetd jellemét, képességét, tudasat és ezért készek engedelmeskedni neki.
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Ez természetesen nem azt jelenti, hogy a vezetdnek mindent jobban kell tudnia, mindenhez
jobban kell értenie, mint a beosztottaknak, hanem a vezetdnek tisztaban kell lennie azzal, mit
tudnak a beosztottak jobban, és aki a legjobban tudja, azt kell a feladat elvégzésével megbizni.
A bizalom feltétele a széles 14tokdr, valamint a beosztott azon meggydzddése is, hogy a veze-
té Oszinte joakarattal, segitokészséggel van a munkatarsai irant.

Az el6zéek alapjan hatarozzuk meg a tekintély forrds szerinti felosztasat.
Beszélhetiink:

kiilsé tekintélyrdl (formalis tekintély),
személyi tekintélyrdl (tényleges tekintély),
szakmai tekintélyrdl és

politikai tekintélyrol.

A kiilso tekintely (formalis tekintély) forrdsa a hatalom.

A vezet6i tekintély masik forrasa: a vezetd részErdl kivivott elismerés €s az a személyi (tény-
leges) tekintély.

Az elso esetben a tekintélyt az intézmény hierarchidjabol adédo hataskor biztositja, a masik
esetben a vezetd személyiségének adottsagai.

A formalis tekintély szigoru engedelmességet, a személyi tekintély egylittmiikodést eredmé-
nyez.

A szakmai tekintély alapja a szakmai tudas és tapasztalat.

A politikai tekintély alapja lehet a mult, politikai érdem, illetve a politikai t4jékozottsag, szi-
lard elvhiiség.

Vegyiik sorra a tekintély nehany jellemzojét:

Nem abszolut, nem létezhet 6nmagaban, tarsadalmi viszonyok kellenek hozza.

Nem 4éllando, valtozatlan jelenség, hanem valtozik. (A tekintély valtozhat akkor is, ha a
vezetd egyéni tulajdonsagai vagy viselkedése a legkisebb mértékben sem moddosult. Ez
kovetkezik be példaul akkor, ha a beosztottak tovabbképzésen vesznek részt.)

A szinvonala az adott tarsadalmi kdrnyezettdl, azaz annak szinvonalatol fligg.

Csak bizonyos koron beliil kell megszerezni (ugyanis ha a kollektiva boviil, az 0j tagok
rendszerint kdnnyebben magukéva teszik a vezetOvel kapcsolatban kialakult véle-
ményt, €s mindaddig el is fogadjak, amig ellenkezdjérdl nem gyézddnek meg.)

Nehéz megszerezni, de még nehezebb megtartani, hiszen a tekintély nem éllando, amint
erre mar az elobbiekben is utaltunk. Megtartasanak egyetlen modja van, az ¢€les onkri-
tika, Onbiralat.

At nem ruhazhato.

Rendeletileg el6 nem irhato.

EllenOrzo kérdések

Mit értiink hatalom alatt, s milyen jellemzdi vannak a hatalmi viszonyoknak?
Ismertesse a hatalom er6forrasait!
Mit értiink tekintély alatt, s milyen forrasait ismerjiik?

Mi a kiilonbség hatalom és tekintély kozott?
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3.4. A vezeto alkalmassaga, a vezetoi kovetelményrendszer

A jelenkori gazdasag bonyolult viszonyai kozott a vezetOkkel szemben magas kovetelménye-
ket kell tdmasztani, amelyek nemcsak a sziiken értelmezett szakmara, hanem a gazdasagi
rendszerek kozott meglévd kolesonds kapcsolatokra is vonatkoznak. A jo vezetdnek tudnia
kell szervezni, ismernie kell a megoldand6 problémakat, az emberek irdnyitasat, a személyi és
az anyagi lehetOségeket. Dontéseiért teljes feleldsséggel tartozik, rendelkeznie kell felelosség-
érzettel, kezdeményezOkészséggel és olyan képességekkel, amelyek lehetdvé teszik szamara,
hogy figyelmét a legfontosabb ¢és legsiirgdsebb tligyekre 6sszpontosithassa.

Az elmondottakat figyelembe véve a vezetd személyiségének megitélésénél a kdvetkezd ha-
rom kovetelménybdl kell kiindulnunk:

A vezeté tarsadalmi magatartasa

Minden uralkodd osztaly a maga uralmat a vezetésen atsziirve gyakorolja és csak akkor tudja
fenntartani, ha a tarsadalomban munkalkod6 vezetéssel egyiitt tud miikodni. A vezetdknek
tehat kozéleti, politikai szerepiik is van.

A vezeto szakmai felkésziiltsége

Ez a kdvetelmény nem azt jelenti, hogy a vezetdnek kell tudnia a legjobban gyakorolni azt a
funkciot, amit az adott szervezeten belili szakemberek betdltenek. Nem a vezetdének kell a
vallalaton beliil legjobban tudnia pl. termelni vagy értékesiteni, de ismerni kell a szervezet
szakmai céljait és problémait, olyan szaktudassal kell rendelkeznie, amely alkalmassa teszi 6t
arra, hogy a szakfeladatokat megértse, azokat rendszerezze és a végrehajtok szamara megfo-
galmazza. Fel kell ismernie a problémak miiszaki-technikai oldalét is, de nem kizéarélag csak
azt. A modern termelést nem lehet ugy iranyitani, hogy nem ismerjiik a technikajat, de a gaz-
dasagossag elve azt is megkdveteli a vezetdtdl, hogy ismerje a termelési folyamatok gazdasa-
gi problémait is. Természetesen a szakmai felkésziiltség a vezetési szintnek megfeleld szak-
mai tartalomhoz kell, hogy igazodjon.

A vezeto vezetési felkésziiltsége

A XX. szazadban a vezetés 6nallo szakmava valtozott, a vezetdnek specidlis vezetési tudasra
van sziiksége. A vezetést a kozosségre gyakorolt hatdsdban tudjuk lemérni, hatékonysagat a
kozosség érdekében kell emelni.

A vezetési felkésziiltséget a szakirodalom gyakran vezetdi készségként emliti. A vezetdi kész-
ség pontos ¢€s egyértelmli meghatarozasaval ma még addés a tudomany, rendkiviil sokféle
megkozelités, nézet ¢l egymas mellett. Fogadjuk el azt a meghatarozast, amely szerint altala-
ban készségnek nevezziik azon ismereteinket, képességeinknek az osszességét, melyeknek
birtokaban egy megoldando helyzetet helyesen észleliink és eredményes cselekvéseket, maga-
tartast tanusitunk abban.

A készségek (igy a vezetdi készségek is) egy része vellink sziiletett, mas résziik tanulés, gya-
korléas utjan sajatithato el, illetve fejleszthetd. A tovabbiakban csak a vezetési készséget vizs-
galva egy lehetséges megkozelités, ha a vezetéi munka egyes elemeihez kapcsolodo készsége-
ket tekintjiik.

fgy megkiilonboztetiink:

attekinto, tajékozodo készséget,
dontési készséget,
realizal6 készséget.
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Mas megkozelitésben rendkiviil fontos az eredményes vezetdi munkahoz:

a j6 emlékezd tehetség,

a j6 idégazdalkodas,

a szervezokészség,

a targyaloképesség,

az ujitokészség, kockazatvallalas,

a felelosségvallalasi készség,

a vezetett munkateriilet ismerete,

a példamutatas, tisztességes emberi magatartas,
tudés atadasanak képessége,

a kapcsolatteremtési készség,

korrektség, megbizhatosag,
kiegyensulyozottsag, j6 egészségi allapot.

A vezetés feladataival, jelentdségével (idonként ez utdbbi tilhangsulyozasaval) magyarazha-
to, hogy ma igen népszeriiek azok a kutatasok, amelyek a sikeres vezetdi tulajdonsagokat ke-
resik.

A vezet6i tulajdonsagok, vezetdi magatartas kutatasanak harom 1épcséje kiiloniil el.

Az elso lépcsot azok az empirikus kutatdsok képezik, melyek a sikeres vezetdi tulajdonsago-
kat a vezetok és beosztottak tulajdonsagainak kiilonbsége alapjan keresték. Ezek azonban
nem sok eredményre vezettek, igen sok esetben semmilyen Iényeges kiilonbség nem volt fel-
fedezhetd.

A masodik lépcsoben ezért a vezetoi magatartds €s az eredményesség viszonyat vizsgaltdk. A
szamtalan lehetdség koziil itt azt emeljiik ki, amely a vezetdi magatartas alabbi két dimenzio-
jat kiilonbozteti meg:

a figyelem (érdeklddés, tisztelet, bizalom a beosztottak irant),
a strukturalis (szigoran meghatarozza a feladatokat, biztositja a feladat elvégzéséhez a
feltételeket).

Szamos vizsgalat azt igazolja, hogy a beosztottak elégedettebbek, ha a vezetdi magatartasban
a figyelem dominal. A tevékenység eredményessége azonban mar attol is fiigg, hogy milyen
szervezetben iranyit ezzel a stilussal az adott vezetd (a dinamikus szervezetnek példaul jobban
megfelel, mint a statikus mitkodésnek.) Fontos még megjegyezni, hogy a beosztottak bizalma
¢s a veliik valo jo kapcsolat bizonyos hatarok kozott potolhatja a hianyos vezetdi informacio-
kat, ilyen értelemben minden szervezetben elonyds.

Napjainkban a sikeres vezetdi tulajdonsagokat sokan a kérnyezeti valtozasokra rugalmasan
reagalo, vezetési mddszereit tudatosan alkalmazd vezetd magatartdsanak jellemzdiben kere-
sik. Eszerint a jo vezetd rendelkezzen:

kockézatvallalasi készséggel,

hosszu tavi gondolkodasmaddal, 1j iranti fogékonysaggal,

rovidtavla eredmények hosszu tava elképzelések fényében végzett értékelésének képessé-
gével,

altalanos rendszerszemlélettel,

ellendrzésre iranyulo torekvések helyett eredményorientaltsaggal,

a vonalbeli ellendrzések eldtérbe helyezésének képességével.
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Mis megkozelitésben targyalja a sikeres vezetd tulajdonsagait Feinberg, aki 6t tulajdonsag-
csoportot vizsgal:

adminisztracios jartassag,

dontési képesség (jo itéloképesség),

befolyasolhatatlansag,

ligyesség a személyes kapcsolatok kialakitdsaban,

motivacios készség.
Az utdbbi kettd személyiségtol fiiggd, ami magatartasbeli rugalmassagot, erds egyéniséget,
gyors felfogoképességet, dnbizalmat kivan.

A hatalom, a tekintély és a vezetdi felkésziiltség targyaldsa mar atvezet egy masik tudomany-
tertilet, a pszicholdgia témakorébe. Ezért a tovabbiakban a vezetés-pszichologiardl részletesen
is sz6lunk.

EllenOrz6 kérdések

Mit neveziink vezetdi kdvetelményrendszernek?

Mit értiink a vezetési készség fogalman? Hogyan nyilvanul meg és miért fontos a vezetd
»Kapcsolatteremtési” készsége?

Mi sziikséges az eredményes vezetdi munkahoz?

Melyek a sikeres vezet6 tulajdonsagai (Feinberg szerint)?

4. A személyiség szerepe a vezetésben

A vezetdi feladatok ellatasa soran a hatalom gyakorlasakor, ill. a tekintély megszerzése soran,
mint lattuk, minden vezetonek sziiksége van emberismeretre, s ha masként nem, hat 6sztono-
sen alkalmazzék a ,,pszichologiat".

A vezetéspszichologia egyik legfobb teriilete az ember személyisége.

A személyiség fogalmi meghatdrozasanak sokféle valtozata ismeretes. Induljunk ki abbdl,
hogy a személyiség az ember tevékenysége soran kialakult tulajdonsagok és képességek vi-
szonylag szilard rendszere, amely tobbé-kevésbé kovetkezetes magatartasban nyilvanul meg.

Az ember személyisége szakadatlanul alakul. Ha a vezetd helyesen és eredményesen akar
hatni a beosztottakra, ismernie kell jellemzd személyiségvonasaikat és azokat a tulajdonsago-
kat, amelyek az egyes emberekre tipikusak, ill. jellemzoek. Lényegében nincs masrol szo, mint
arrél, ha ismertink valakit, tudjuk hogyan fog reagalni bizonyos helyzetekben.

Az ember megismerésénél a kovetkezd személyiségelemeket kell megfigyelniink:

képességei, jartassagai, készségei, ismeretei, munkaszokasai, altalanos miiveltsége;
vérmérséklete;

jelleme;

munkamotivacidja, sziikségletei, érdeklddési kore;

erkdlcse.

Vegyiik sorra ezeket!

1. A képességek az ember sikeres tevékenységének legnagyobb jelentdségli feltételei. (Mas
feltétel pl. a képzettség.) A képességek a munkaban, a tevékenységben, a cselekvésben
szlinteleniil fejlédnek. A képességet fejleszti a jaték, a tanulds, a munka. A képességek
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nemcsak érvényesiilnek a munkdban, hanem alakulnak is. Ha ki akarjuk fejleszteni, bon-
takoztatni az ember bizonyos képességeit, olyan munkaval kell megbiznunk, melyben
ezek a képességek fejlodnek és tokéletesednek.

A képességek fejlodése a munkafeltételektol, a tarsadalmi feltételektdl, a neveléstdl, az
oktatastol, az ember akaratatol, a motivaciotdl, az ember munkéhoz vald viszonyatol
fiigg, sziinteleniil tokéletesedik és nincs felsd hatara. Egyetlen dolgozordl sem lehet alli-
tani, hogy ujabb ismeretek elsajatitasara képtelen.

A képességek lehetnek dltalanos és specialis képességek. Az éltalanos képességek az al-
talanos képzés soran fejlodnek ki, pl. tanulasi képesség, figyelési képesség, itéloképesseég,
felfogoképesség stb.

A specialis képességek azok, amelyek specialis foglalkodasok, feladatok megoldasahoz
sziikségesek, pl. milivészi képesség, szervezOképesség stb..

Az altalanos képesség €s a specialis képesség kozott szoros Osszefliggés van. A specialis
képességek anndl kdnnyebben és jobban fejleszthetdk ki, minél mélyebb és szélesebb ko-
ril az ember altalanos miiveltsége.

Az emberek megitélése soran tovabbi fogatom a jdrtassagok és készségek fogalma. A jar-
tassag az eldfeltétele bizonyos tevékenység helyes elvégzésének. A jartas ember helye-
sen, gyorsan, hatékonyan, j6 munkamodszerrel végzi munkajat.

Jartassagra gyakorlassal lehet szert tenni. A jartassagokkal Osszefligg a tudas elsajatitasa
¢s az ismeretszerzés. Tudasra nemcsak a képességei alapjan tesz szert az ember, hanem
szamos jellembeli tulajdonsaga, pl. szorgalom révén is.

A vezetdknek képességiik, jartassaguk alapjan képeseknek kell lenniiik a problémak
megoldasara, 6sszefliggések megismerésére, gyors tajékozddasra.

2. A vérmérséklet (temperamentum) az ember alapvetd tulajdonsaga. Van olyan ember, aki
¢lénken reagal, alkalmazkodo képes, kezdeményezd, talpraesett, fegyelmezett, de tulzott
érzelmi kitorésre képes, konnyen befolyédsolhato, kissé feliiletes stb. Mas ember kiegyen-
stlyozott, kitartd6 a munkaban, megbizhat6 a teljesitménye, fegyelmezettség és 6nuralom
jellemzi, de érzésviladga szegényes, hajlamos lassubb tempora, kényelemre.

A vérmérséklet arra ad valaszt, hogy: milyen gyorsan keletkeznek az érzelmek, milyen
tartosak, milyen intenzivek, mennyire fejezédnek ki.

a) A hippokratészi tipologia (amelyet Hippokratész gordg orvos alkotott meg) a kdvetke-
z0 csoportokba sorolja az embereket: szangvinikus, kolerikus, melankolikus, flegmati-
kus.

Szangvinikus: hamar fellobban6, hamar lelohadd, bajban konnyen lehangolodd és
konnyen vigasztaldédé ember, vagyis erds, de nem tartoés érzelmek jel-
lemzik (szalmalang).

Kolerikus: konnyen diithbe gurulo, rendkiviil ingerlékeny ember, akinek érzelmei ne-
hezen valtoznak, azaz érzelmei tartdosak, maradandoak.

Melankolikus: konnyen elbatortalanodo, banatra hajlé, az ingerekre lehangoltsaggal
valaszold ember, lassan alakulnak ki érzelmei, de maradandok, erdsek.

Flegmatikus: lassu, nehézkes, k6zombds, semmi sem izgatja, az ingerekre alig vala-
szol.
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Ezek a tipusok, de barmely mas tipusok is, a valésagban nem tisztan fordulnak eld. He-
lyes vezetdi és nevelési modszerek alkalmazasaval a kiilonb6zé vérmérsékletii emberek
egyformén értékesek lehetnek.

b) Jung (svéjci pszichiater) az embereket a vilaggal vald kapcsolatuk alapjan kiilonboztet-
te meg.

Az emberek szerinte két nagy tipusba sorolhatok:

— extrovertaltak (kifelé €16k, kifelé fordulok),
— introvertaltak (befelé €10k, befelé fordulok).

Az extrovertdlt ember beszédes, nyilt, kozlékeny, az eseményeknek ritkan szemléldje,
inkabb szerepldje. Az extrovertalt embernek a kiilvilag, annak targyai és személyei, a ve-
liik val6 kapcsolat a jelentds. Ez az ember kozvetlen kapcsolatban all a vilaggal. Kornye-
zetének normai, szabalyai és itéletei dontéen hatnak gondolkodasara, tevékenységére. Al-
talaban az egész érdekli, nem a részletek. Az egyhangisagot nehezen tiiri, ugyanakkor
gyors, hatarozott megoldast lehet téle elvarni. A vildgban tapasztalata Gtjan tdjékozodik,
ismereteit igy szerzi.

Szeret kisérletezni, nem fél az ujtol. Szereti kiprobalni tudésat, erejét. Hamar fellobban,
egy-egy feladatelkezdéshez nagy energiat mozgosit, am feladattartasa csekély. Olyan fel-
adat, olyan munka végzésére alkalmas, ahol az egyhangusag kisebb, ahol nem piszmogni,
hanem cselekedni kell. Erzelmei gyorsan keletkeznek, magas héfokuak, de hamar elmu-
16k.

Konnyen kot munkatarsi, barati kapcsolatokat, de kapcsolatai felszinesek. Kudarc esetén
konnyen letorik, de biztatd szora hajlando Gjra probalkozni. Szeret szerepelni. Jutalma-
zéaskor szamara a gesztus a fontos. Embertarsair6l szinte azonnal véleményt alkot, amely
esetenként meglehetdsen felszines. Ugyanakkor véleményét, biralatat kimondja.

Az introvertalt ember inkabb magaba zarkozott, befelé €10. Lelkivilagat személyes élmé-
nyei, érzései iranyitjak. A vilaggal kozvetlen kapcsolata nincs. Kornyezetének normai,
szabdlyai, véleménye nemigen hatnak ra, sajat személyiségét €s élményeit tartja irany-
adonak.

Rendszeretd, elmélkedésre hajlamos. Olyan munka, olyan feladat elvégzésére valo, amely
elmélyiilést, alapossagot, megfontoltsdgot igényel. Nyugalmabdl - altalaban - nehezen
zOkkentheté ki. Erzelmei nehezen, lassan keletkeznek, latszatra alacsony hoéfokuak, de
rendkiviil tartésak. Barati, munkatarsi kapcsolatot nehezen kot, de ahhoz hiiséges marad,
kotdédésében nagy felelosség van. Kudarc esetén sem torik le. Szerepelni nem szeret. Az
ujtol, a meglepdtdl, a varatlantol idegenkedik. Az életnek inkdbb a szemléldje, mint a sze-
repléje. Az eseményekrol, a dolgokrdl alkot ugyan véleményt, de ezt nem szivesen nyil-
vanitja ki, ez az ¢ ,,maganvéleménye”.

A két tipus jellemz06 egyéniségei azonban az életben az elébb vézolt ,.tisztasaggal" nem
jelentkeznek. A tapasztalat szerint az emberekben mindkét tipus jel keverednek. Mégis
valamelyik tipus jegyei uralkodnak a személyiségben, és a meghatarozok.

3. A jellemen az emberek cselekvésében, viselkedésében, fellépésében és munkéjaban meg-
nyilvanulo tulajdonsagok rendszerét vagy oOsszefliggését értjiik. Olyan tulajdonsagok
ezek, amelyek csak az adott emberre jellemzok. A jellembeli tulajdonsdgok nem veleszii-
letett tulajdonsagai az embernek, hanem az élete soran tesz szert rajuk. Az ember nem
sziiletik Oszintének vagy hamisnak. Fontos tényez6 a jellem formaldsdban a kdrnyezet,
amelyben az ember €1, dolgozik. A jellem formalasara hat a nevelés, az emberék sziikség-
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lete, igénye, az, hogy milyen célt tii maga elé, milyen a vilagnézete. A jellem mindenek-
el6tt tarsadalmi produktum. Lényegében az egyén akarati és erkolesi tulajdonsagainak
Osszessége. A jellembeli tulajdonsagok formaléasa rendkiviil nehéz és bonyolult.

4. Az emberi tevékenység motivdacidja. Az emberek sziikségletei és érdeklodeése. A sziikség-
letekrél a motivacional, az elobbi fejezetekben mar beszéltiink. Az érdeklédés nem mas,
mint az, hogy az ember, a személyiség olyan targyat allit figyelmének koézéppontjaba,
amely kapcsolatban van sziikségleteivel. Az érdeklddés targya lehet: dolog, jelenség,
esemény, tevékenység, személy.

5. Az erkoles. Abbol itéljiik meg, hogy milyen a viszonya a munkahoz, jellembeli tulajdon-
sagai 0sszhangban allnak vagy nem éllnak 6sszhangban a tarsadalom erkdlcsi szabalyai-
val; milyen a politikai-ideoldgiai orientacidja, mennyiben tudja érdekeit alarendelni a
munka érdekeinek, stb.

5. A vezeto személyisége, szerepe a szocialis szervezetben

A termeld szervezeteket egyuttal tdrsadalmi, szocialis szervezeteknek is kell tekinteniink,
hiszen benniik nem egyetlen ember (a vezetd) iranyit egyetlen beosztottat, hanem altalaban
vezetési rendszer iranyit termeld csoportokat.

5.1. A vezet6 személyisége, vezetési stilus

A vezetd személyiségére érvényesek a személyiségrol altaldban elmondottak. Hogy mégis
kiilon foglalkozunk a vezetdvel, annak egyik oka az, hogy a munkahelyi tevékenységeket
nagymértékben befolyasoldo munkahelyi kapcsolatok nemkivanatos alakulasa sok esetben a
vezetd magatartasara, személyiségére vezethetd vissza.

A leggyakrabban elkdvetett vezetdi hibak:

— nem 6szinték, nem nyiltak;

— igérgetnek, de az igéreteket nem tartjak be;

— cselekedeteikben kovetkezetlenek;

— nem fogékonyak a dolgozdok kezdeményezéseire;
— nem tudnak helyesen 6sztondzni;

— nem veszik figyelembe az emberek érdeklodését;
— irigyek a beosztottak teljesitményére;

— elnyomjék az alkoté gondolkodésuakat.

A vezeto tevékenységének megértését, munkaja sikerének novelését is segitheti, ha ismerjiik a
fontosabb vezetdi tipusokat, stilusokat.

Vezetoi tipusok
Minden vezetdi tevékenységnek alapvetden két része van:

— amunka technikai, értékképzo tartalma;
— amunka szocialis tartalma.

A vezetés egyik részét tehat a technologiai folyamat és az értékképzo, értékfelhasznald fo-
lyamattal kapcsolatos vezetdi teenddk alkotjak. A vezetés ezen része a technikan alapulo ve-
zetés. Ennek a tevékenységnek formai, modszerei a termelés technikdjatol, technoldgiai szint-
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jétol (gépesités, automatizalas), tomegszeriiségétol (egyedi, sorozatgyartas), a termelés komp-
lexitasatol (kutatés, termelés, értékesités) fliggenek.

A vezetés masik, szocidlis részének modszereit, vezetési elveit a feladat tartalmabol adodoan
nem a vallalat technikai-miiszaki adottsadgai hatarozzak meg, hanem a tarsadalmi viszonyok.
Ez kiterjed a kozos tevékenység céljara, az egylittmikodés modjara, az elért eredménnyel
val6 rendelkezés mikéntjére.

A vezetési tevékenység technikai oldalanak modszerei, eljarasai viszonylag kiforrottak, és a
gyakorlatban val6 alkalmazésuk elterjedt, nagyrésziik kiilonboz6 tarsadalmi viszonyok kozott
egyarant alkalmazhato.

A szocialis oldal megalapozottsagara alkalmas eljarasok, modszerek, az azt képviseld tudo-
many most bontakozik ki. A két oldalnak megfelelden kialakult a vezetés két 1o tipusa is:

— atechnokrata és
— a szocialis vagy emberkozpontu vezetés.

Bizonyos egyszeriisitéssel azt mondhatjuk, hogy a cél tekintetében tehettiink olyan kiilonbsé-
get, hogy a vezetd a termeléssel kapcsolatos mennyiségi, mindségi vagy pénziigyi eredmé-
nyek elérését tartja elsddlegesnek, vagy pedig nem a termelési vonatkozasok hanem az emberi
igények kielégitését.

Az ennek figyelembevételével kialakitott vezetdi tipusok a kdvetkezdk:

— technokrata,

— emberkdzpontt,

— kompromisszumos,
—  ko6zO6mbos,

— komplex (hatékony).

Vegyiik sorra ezeket!

A technokrata vezetési tipus képviseldinek azokat tekintjiik, akik kiemelkedd szerepet tulaj-
donitanak a vezetés soran az altaluk iranyitott szervezet tevékenységét megalapoz6 miiszaki,
technikai eljarasoknak. A vezetésnél alkalmazott 6sztonzési, érdekeltségi modszereket a fel-
adatoknak rendelik ala, ennek teljesitésétdl teszik fiiggdvé. Altalaban utasitdsokat adnak.

A technokrata vezetdk tobbnyire jol ismerik a termelés technikai feltételeit, jo termelési szakemberek, figyelmii-
ket a termelési problémak megolddsa, a termelesi teriiletek kotik le. Legfobb kotelességiiknek az eldirt feladat
maradéktalan teljesitését tekintik. Altalaban az a meggy6zd6désiik, hogy a tervek és utasitasok eredményes telje-
sitése egyiitt jar minden személyi igény kielégitésével. A személyi problémakkal csak olyan mérték foglalkoz-
nak, amennyiben azok a termelés érdekében sziikségesek.

Az emberkézpontu vagy szocidlis vezetés képviseldi az eldbbi tipusnak ellentétei. Figyelmiik
kozéppontjaban a beosztottakrol valdo gondoskodas, azok elégedettsége all. Arra térekszenek,
hogy a munkahelyen jo legyen a hangulat, az emberek biztonsagosan, kellemesen érezzék
magukat. Abbdl a meggondolasbol indulnak ki, hogy az elégedett dolgoz6 a munka sikeressé-
gének az alapja. Ezen tipust vezetdk jol ismerik az embereket, a munkahelyi viszonyokat,
szoros kapcsolatban allnak a tarsadalmi szervekkel €s kiterjedt barati kapcsolataik vannak
munkatarsaikkal.

A kettd kozott all a kompromisszumos vezetés. Ennek képviseloi az ,,arany kozéputat" valaszt-
jék, arra torekszenek, hogy kell§ ardnyban tartsak a termelés miiszaki kdvetelményeit a jo
személyi kapcsolatokkal, tehat akkor, amikor térekednek a megfeleld teljesitmény elérésére,
vigyaznak arra, hogy ez ne valtson ki rossz érzéseket a beosztottakbol.
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A kézombos vezetési tipus képviseldi nem helyeznek nagy sulyt sem a termelési feladatok
teljesitésére, sem a dolgozokrol vald gondoskodasra. Magukra hagyjak a dolgozokat, és ha
problémék jelentkeznek, azok megoldasat, elemzését eloddzzak. Illyen moédon azok a vezetok
viselkednek, akiket nem elégit ki a munkéjuk, akik méas munkakdrre torekednek, vagy eléfor-
dul olyanoknal, akik éppen nyugdijazas el6tt allnak.

A komplex vagy hatékony vezetési tipus képviseldit az jellemzi, hogy maximalisan érdekli
Oket mind a legjobb termelési eredmény, mind a beosztottak megelégedése. Mindkét teriileten
keresik és alkalmazzak a korszerli médszereket ¢s eljarasokat.

A vezetés célja, hogy a termelés hatékony legyen oly modon, hogy egyidejiileg kielégitsék a
dolgozdk anyagi és erkdlcsi sziikségletét, igényét is. Az ilyen tipust vezetdk a kollektiva egé-
szére tdmaszkodnak ¢és arra torekszenek, hogy kell6 0sszhang j6jjon 1étre az egyéni, a csoport-
¢s a vallalati érdekek kozott.

S egy fontos megjegyzés a tipusokrdl! Tiszta vezetotipusok (ugyantiigy, mint a személyiségti-
pusok) nincsenek, minden ember ezek sajatos keveréke. Ha azonban ismeri valaki a ré legin-
kabb ill6 tipusjegyeket, konnyebben korrigalja hibait, potolja — pl. tovabbképzés révén - hia-
nyossagait, fejleszti képességeit.

A vezetOi tipusok természetesen mas megkdzelitésben is targyalhatok. Ezek ismertetésétol
azonban anyagunkban eltekintiink.

Vezetesi stilusok

Vezetési stiluson az emberek vezetésének modjat értjiik, a vezetd viszonyat az altala vezetett
egységhez.

Az irodalomban a klasszikus felosztasok dipolusosak (azaz két ellentétes stilust allitanak
szembe):

termeléskozpontl - emberkdzpontt,
feladatorientalt - kapcsolatorientalt,
autokratikus (keménykezil) - demokratikus,
direktiv - integralo (indirekt).

A kétpolusos megfogalmazasoknal arnyaltabb a Kurt Lewin &ltal ajanlott stilusfelosztas.
Eszerint harom alapvetd vezetési stilus 1étezik:

— autokratikus,
— demokratikus,
— liberalis (passziv).

Ezt Lewin egy kisérletsorozat eredménye alapjan allitotta fel. Azt vizsgalta, hogy harom, kii-
16nb6z0 stilusban vezetett csoportnal

— milyen a csoporton beliil a csoporttagok egymas kozti viszonya,

— milyen az agresszivitas slirlisége,

— hanyszor keresnek ,,blinbakot",

— milyen a vezetd és a vezetett kapcsolata,

— orommel dolgoznak-e a csoporttagok,

— hényszor fordul elé a csoporttagok kozotti érintkezésben az ,,én" €s ,,mi" személyes
névmas,

— figyelemmel kisérik-e az altaluk eldallitott termékek sorsat,

— mennyi a munkaban elt6ltott ido,
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— milyen a teljesitményiik.

Végeredményként azt talalta, hogy a vizsgalt jellemzOok a harom csoportnal eltéréen alakul-
nak. Ennek oka a vezetési stilus kiilonbozdségében keresendd. Tekintsiik at e harom stilus
fontosabb jegyeit.

1. Autokrata stilus

Centralizalt, keménykezli vezetés. Nem igényli munkatarsai véleményét, kezdeményezését,
de nem is igényelheti, mert informaciokkal csak ¢ rendelkezik. A jovo feladatairol nem ad
tajékoztatast. A feladat meghatarozésat teljesen egyediil végzi. Minden kiilsé vagy feliilrdl
jovO informécid hozza fut be. Az informéciok elemzését egyediil végzi, ezért ez egyoldalu,
viszont gyors. Nem ad a feladat meghatarozasahoz, dontéshez, ellendrzéshez megfeleld meny-
nyiségli és mindségli informaciot. Maganak tartja fenn a ,,donteni tudas" lehetéségét. A beosz-
tottak - és gyakran felsObb vezetok - meghallgatasa, véleménye kikérése nélkiil hozza meg
dontését. A végrehajtashoz a feltételeket onmaga hatdrozza meg, abba beleszolast nem enged.
Téves meghatarozas esetén is ragaszkodik a helytelen tervhez. Mddositasra nem hajlamos. A
vezetd dontése utan szinte ,,parancsot ad", ill. a beosztottak parancsot kapnak a feladat végre-
hajtasara. Kozvetleniil meghatarozza a feladatokat és a kovetendé modszert is. Nem ad a be-
osztottaknak szabad mozgési teriiletet a feladat megoldésara.

A kiadott feladat eldirt modon vald végrehajtasat, az eldiranyzol eredmény elérését ellendrzi.
A végrehajtaskor felmeriild problémak miatti eltéréseket nem veszi figyelembe, azokat nem
fogadja el. Emberi problémakkal nem foglalkozik.

A hatalom forrasat onmagaban latja. Tekintélye altaldban csak beosztasabol ered.
2. Demokratikus stilus

Oszténdz a kezdeményezésre és a vélemény alkotdsara. Munkatérsai véleményét figyelembe
veszi. Decentralizalt, ugyanakkor hatdrozott vezetés jellemzi. A jovo feladatai, a kollektiva
céljai mindenki el6tt ismertek. Megszerzi a dolgozok egyetértését és ezzel tamogatasukat,
végsO soron tehat a beosztottak széles korét vonja be a feladat meghatarozasaba. Az informa-
cidkat a beosztottakkal kdzosen dolgozzak fel, kdzosen elemzik, ami az értékelés hatékonysa-
gat javitja, ugyanakkor sok 1dot vesz el. Egyiitt készitik eld a dontéseket. Beosztottainak don-
tési hataskort ad, amelyhez megfeleld informacidt biztosit, ill. informacidrendszert alakit ki.

A végrehajtasi terveket kozosen késziti el beosztottaival, a végrehajtas kivitelezdivel. A sziik-
séges személyi és anyagi feltételeket sziikség szerint modositja. A végrehajtast térben és id6-
ben koordinalja, a feltételeket igyekszik optimalizalni. Vilagosan kijeldli a végrehajtot, meg-
hatdrozza a feladatot, a hatariddt, a végrehajtas modjat. Figyelembe veszi a beosztott ésszerli
véleményét. A kiadas soran ismerteti a cél €s a feladat Osszefliggését, a feladat jelentdségét, és
azt, hogy mit kell elérni.

Az ellendrzés nemcsak a feladat targyara, tartalmara és az eld irasok betartasara vonatkozik,
hanem kitér az egész munka (tartalom, modszer stilus, munkakapcsolat) ellenérzésére is, be-
leértve annak emberi vonatkozasait is. Birdlata dontden segitd szandékt. Kollektiv dontés
alapjan jutalmaz és biintet. A végrehajtas és az eredmények pozitiv elemeit kiemelve az ellen-
Orzést dontden dicséret koveti. Az anyagi €s erkolcsi 0sztonzést egyiittesen alkalmazza.

Tekintélyét szakképzettségével, hozzaértésével, vezetdkészségével, magatartdsaval, személye
tulajdonsagaival vivja ki. A hatalom forrasat a kollektivaban latja.

3. Liberalis stilus
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A feladatok meghatarozasanal és megfogalmazasanal passzivan viselkedik. Nem igényli
munkatarsai véleményét, de ha van véleményliik, azokkal nem szall vitaba. Valdjaban nincs
iranyitas, nincs koordinalas, a vezetd ,,kullog az események utan". Nem térodik sem a feliil-
r6l, sem az alulrdl jovo informaciokkal. Nem veszi figyelembe az informécio6 targyilagossa-
gat, nem rangsorolja fontossagat, szlikségességét. Beosztottai véleményét csak esetenként
veszi figyelembe. A helyes dontéshez sziikséges informacidokrdl nem gondoskodik, vagy nem
mindig veszi figyelembe azokat. Dontéseinél a feltételeket, lehetoségeket nem tartja szem
eldtt.

A terveket nem késziti eld. A sziikséges személyi és anyagi feltétel elére nem, vagy egyes
esetekben tulzottan és feleslegesen biztositja, ugyanakkor menet kdzben csak a legsziiksége-
sebbekrdl gondoskodik. Sem térben, sem idében nem koordindl. A végrehajtasnal nem segit,
de nem is ,,zavar". Utasitdsai gyengék, erétlenek ¢és hianyosak, a feladat jelentéségét nem ma-
gyardzza meg, a végrehajtas céljat nem ismerteti. Teljes korii, egyértelmi utasitasok helyett
inkdbb tanacsokat ad.

Ritkan, akkor is hol tilzottan, hol feliiletesen ellenoriz, ami az emberi oldalra is vonatkozik.
Gyakran nem az eldirdnyzott eredményt kéri szamon, hanem a végrehajtas modjat helyezi a
kozéppontba. Néha talzott a dicséret a részletekért, mas esetben nem megfeleld a figyelmezte-
tés. Nem torddik sem a hatalmaval, sem a tekintélyével.

A vallalati gyakorlatban sokszor talalkozunk olyan vezetével, akinek stilusa nehezen sorolha-
td be az emlitett harmas felosztasba. Marton Jozsef (Vezetéstudomany, 1986/1. szam) kisérle-
tet tett arra, hogy egy masfajta megkozelitésbe lathassuk a kiilonbozo stilusokat. Az itt felso-
rolt 15 csoport nem zarja ki egymast, egy vezetore tobb stiluscsoport is jellemz6 lehet. (Ter-
mészetesen vannak, amik kizarjadk egymast, pl. nem lehet valaki ,,parancsnok" és ,,liberalis" is
egyben.)

Paternalista: apa-gyermek viszony jellemzi. Csaladfoi tekintélye vitan fel all. Célt, feladatot
ad, engedelmességet kdvetel, biintet, jutalmaz, gondoskodik. Szigoru, de véd és megbo-
csat.

Neélkiilozhetetlen: csak akkor mennek jol a dolgok, ha minden iigyet sajat kezében tart. Bizal-
matlan, nem nevel utdodokat, a munkatarsai 6nallotlanok, igy tényleg zavar van, ha nincs
ott. Gyakran nyugdij utan deriil ki, hogy nélkiile jobban mennek a dolgok.

Parancsnok: ellenvetést nem tlirve utasit. Hatarozott, vilagos, részletekbe mend. Szemében a
legfébb érték az engedelmesség. A mulasztast szigoraan megtorolja.

Taktikus: szerinte a gyakorlatias pragmatizmus hasznosabb, mint a szigort elvhiiség. Allas-
pontjat érdekei szerint valtoztatja, okos, Ontelt, ért az emberekhez (de kiszamithatatlan).
A maban ¢él, nem tud perspektivat adni.

Hagyomanydrzo: legfobb érték a tapasztalat és a megbizhatdsdg. A megszokott rend a fe-
gyelmezett munka alapja. A valtozasoktol fél, a multhoz és nem a jovohoz igazodik. A
tapasztalatot feliilértékeli. Unalmas, fasult.

Uralkodo: sziiletett vezér. Egyéniségének vonzerejét a poziciobol szarmazd hatalom felerdsi-
ti. Onbizalma rendithetetlen. Szereti ha félnek téle, dicsfény lengi koriil. Nem f¢€l a tehet-
séges emberektdl, mert bizik magéaban.

Szabalytisztelo: a hatékonysag kulcsa a szabalyozott miikodés. A megszabott normak betarta-
san 6rkodik. Hajlamos a biirokracidra. Szaraz, az alkot6 fantaziat elsorvasztja.
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Tekintélyelvii: a vezértdl abban kiilonbozik, hogy hidnyz6 6nbizalmat talhangstlyozott hivata-
li tekintélyével ellensulyozza. Kozépszerii, er6szakos, fogékony a hizelgésre, a tehetséget
nem tliri.

Technokrata: a targyi vildgra koncentral. Dolga az, hogy a szervezetével gazdasagi sikereket
érjen el. Nem képes alkoto kollektiva kialakitasara, igy gyakran eredménytelen.

Szakvezetd: a technokratara hasonlit, de az emberi tényezdére nem feltétleniil k6zombds. Vall-
ja, hogy specialis szakismeret kell egy adott teriiletr6l. Nehezére esik a komplex szemlé-
let. Nosztalgiat érez a szlikebb szakmai tevékenység utan. Nem lehet egyszerre jo szak-
ember ¢€s jO vezetd, ez belsd konfliktust, meghasonlast okoz.

Liberdalis: hatarozatlan egyéniség, nem céltudatos, nem magabiztos. Kénnyen befolyasolhato,
nehezen dont, fél a konfliktusoktol, a feleldsségtol. A tobbség véleményét elfogadja. Ak-
kor nyugodt, ha siman mennek a dolgok. Személyes kapcsolatokat apol, demokraciat jat-
szik, latszatmunkat végez. Kozvetlensége imponal, de alacsony produktivitasa miatt nem
becsiilik igazan.

Stratéga: nagyvonalt, széles latokori, céltudatos. Nem operativ, elvarja az 6nallo munkat. A
jovot kutatja, fogékony az Gjra, 6romét leli a kockézatban. Hisz és bizik, magaval ragado.

Szigoru: a siker zaloga a fegyelmezett, szivés munka. Szerinte az emberek lustak, ezért szoro-
san tartja a gyepl6t. Mindent 1at, mindenrdl tud. Az alkotdé munkat nem serkenti.

Nyiizsgd: allando lazas tevékenykedés jellemzi. Erdeklédése, aktivitasa kifogyhatatlan. Min-
deniitt ott van. Valogatas nélkiil ligyintéz. Nem tud perspektivat nyujtani.

Konzultativ: demokrata, alkotd és kozosségteremtd. Ervényesiilni az alkotas révén lehet. Erés
és nyitott, figyelembe veszi a véleményt, de maga dont. Egyenrangu partnereket var el.

Végezetiil valaszt kellene adnunk arra a kérdésre is, hogy a kiilonb6z0 vezetési stilusok koziil
melyek a kivanatosak, melyek az eredményesek.

Egyértelmi valaszt adni erre a kérdésre nem lehet. Fiedler vizsgalatai alapjan az eredményes-
ség titka a szituacionak legjobban megfelelo vezetési stilus.

5.2. A dolgozok részvételét elosegité vezetoi modszerek

A vezetési modszer atfogdbb fogalom, mint a vezetési stilus. Jelenti a kitlizott cél elérésére
alkalmazott tervszerii, osszefiiggo eljarasokat. Tehat a vezetési modszert a cél, a feladat, va-
gyis a tartalom determinadlja, s a vezetési mdodszertdl fiigg alapvetden a vezetési stilus.

A munkaszervezetek vezetésére szamos vezetési modszert fejlesztettek ki, ismertettek, amelyeket a vezetési

szakirodalomban ,,management by..." kezdetli kifejezéssel jelolnek; pl. a vezetés alternativakkal modszert
Management by alternatives, vagy a vezetés delegalassal Management by delegation.

Elsékén roviden megemlitjiik azokat a vezetési modszereket, amelyek a biirokratikus, statikus
miikodésnek hosszu évszazadokig viszonylag jol megfeleltek. Eredményességiik a 30-as évek
oOta kérddjelezddott meg. A dolgozok részvételével nem szamol, hiszen nem is tartja arra 6ket
alkalmasnak, az ember szdmara csupan egy, a géphez hasonld termelési tényezo.

Vezetés szigoru utasitasokkal (Management by Breaktrough). Agressziv jellegli, gatlastalan
vezetési modok alkalmazésa, szigoru, meg nem magyarazott utasitasokkal, fegyelmezéssel.

Vezetés utasitasokkal és ellenorzéssel (Management by Instructians and Control). Tekintély-
elven alapulo, utasitasos vezetési moddszer, a végrehajtas szigort ellendrzésével parositva.
Minden ligyben a vezetd dont, elve: 6 parancsol, a beosztott engedelmeskedik!
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Vezetés dontési szabalyokkal (Management by Decision Rules). Dontési szabalyokat, szabaly-
zatokat ¢és vezetési normakat allitanak Ossze a beosztottak szamdra, amelyek eldre tartalmaz-
zak a meghatarozott helyzetben sziikséges teenddket. Gatol minden egyéni kezdeményezést
(tipikus ,,hatosagi" modszer).

A szervezés-vezetéstudomanyi kutatdsok és a gyakorlat bebizonyitotta, hogy az esetek oOriasi
tobbségében a vezetés sikeresebben tudja munkajat végezni (s ezaltal az egész szervezet sike-
resebben miikddik), ha moddszereiben tdmaszkodik a dolgozdkra. Nézziik tehat ezeknek a
modszereknek a fobb jellemzdit.

Vezetés a munkatarsak hatékonyabb részvételével (Management by Participation). A vezetd a
munkatarsakat tdjékoztatja, és lehetdvé teszi véleményiik kifejezését a dontés-elokészités so-
ran. Hasznositja a beosztottak specialis ismereteit.

A vezetés fokozott tdajékoztatassal (Management by Communication). A beosztottak részletes
informaciokat, alapos tajékoztatast kapnak az egész szervezetrdl, ami eldsegiti a tisztanlatasu-
kat, s igy 6nalloan is jobb munkat tudnak végezni.

Vezetés a munkatarsak oktatasaval (Management by Teaching). A munkatarsakat allandoan
tovabbképzik meghatarozott célok alapjan (permanens képzés). A jol képzett beosztottaktol jo
munkat kovetelnek, s lehetdséget adnak az eldmenetelnek.

Vezetés motivaciok alapjan (Management by Motivation). A beosztottak munkaban talalt
oromét pénzzel fokozza. Az eredmények erkolcsi elismerését és az érdemes munkatarsaknak
a hatalomban val6 részesitését is jelenti. A munkatarsak igy sajat elhatdrozasbol képességeik
maximumat fejtik ki.

Vezetés a kélcsondsség alapjan (Management by Reciprocity). A vezetdk, beosztottak alkotod
jellegti, kollegialis egyiittmiikodésére €piilé modszer. Demokratikus, kooperativ, a partnersé-
gen nyugvo korrekt egyiittmitkodést igényel. Engedi kibontakozni a személyiséget és ezzel
kolcsonhatasban a munkakozosséget is. Kolesonds fliggdség és kolcsonds egymasra utaltsag
jellemzi.

Vezetés tobb valtozattal (Management by Alternatives). A vezetdk a fontosabb problémakrol
tobb valtozatot dolgoznak ki, s az értékelésbe, dontés-elokészitésbe bevonjak a munkatarsa-
kat. Az 0sszehasonlitashoz és az értékeléshez (kivalasztashoz) megfeleld mérési rendszert kell
kialakitani.

Vezetés ujitasra valo torekvéssel (Management by Innovation). A versenyképesség €s a haté-
konysag elérése szakadatlanul 1), jobb megoldasok keresését €s igénylését jelenti. A vezetok-
tdl és beosztottaktol allandod onképzést és vallalkozo jellegli, innovativ magatartast kovetel.
Igényli az alkotd szellemi munkét segité modszereket, az ilyen technikak alkalmazasat.

Vezetés delegaldassal (Management by Delagation). Az adott hierarchikus felépités esetén
minden munkaszervezetnél at kell ruhazni a feladatok végrehajtasat és az ezzel jar6 hataskort
a mindenkori legalacsonyabb szintre. Ez 6sztonzdleg h. a beosztottakra, ott hozzak a dontést,
ahol a legtobb informacio all rendelkezési a vezeté mentesiil a rutinmunkak egy részétol, és
figyelmét a jelentdsebb feladatokra fordithatja. Ezaltal a munkahelyi 1égkdr is javul.

Vezetés a kiveteles beavatkozas elve alapjan (Management by Exception). Egyszerisiti a ve-
zetési folyamatot. Az eltérés ellendrzése a cél, a vezetd csak kivételes esetekben kapcsolodik
be a folyamatba. Alapja a feladat, a dontési jogkor és feleldsség atruhazasa €s a visszacsato-
las.
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Elonye a vezetési folyamat egyszerlisodése, a vezetd tehermentesitése, a beosztottak azonosu-
lasa a munkaval.

Hianyosséaga, hogy altalaban vitathato az eltérés teriileteinek rogzitése €s vitathatd az ered-
mény ellendrizhetdsége is.

Vezetés a célok egyeztetésével (Management by Objectives). A vallalat célkitiizésekkel, a cé-
lok egyeztetett kialakitasaval vald vezetését jelenti. A célkitlizés folyamatanak az a rendelte-
tése, hogy Osszhangba hozza a dolgozdknak az 6nmegvaldsitasra és személyiséglik kibonta-
koztatasara iranyul6 torekvéseit a szervezet igényeivel. Az egyes munkahelyek teljesitményét
a célokhoz viszonyitja. [dokozonként kiigazitjak €s javitjak a célelérés rendszerét.

Elénye, hogy vilagossa teszi a munkaszervezet céljait, és lehetdséget ad a munkatarsaknak,
hogy ezekhez igazodjanak. A beosztottak kezdeményezOkészségét kibontakoztatja. Olyan
rendszerre vezet, amely figyelembe veszi a javitas lehetdségeit. Nagyobb azonosulast tesz
lehetdve a beosztott és munkaszervezete kozott.

Hianyossaga, hogy a célokat, amelyekben megallapodtak, csak a szervezet munkatarsainak a
motivalasaval lehet elérni.

Vezetés eredményorientalas utjan (Management by Results). Lényege a vart eredményre ori-
entalas. A célra orientalt vezetéstol eltérden ez esetben olyan cél elérésére torekednek, amely
nem a vezetd és munkatarsai kozotti megallapodas alapjan, tehat nem célegyeztetéssel jon
l1étre. A vezetd az eredmény szempontjabol le kedvezOobb dontést hozza, amelyet az eredmény
mérései, elemzései alapjan finomitanak. Az ellendrzést az eredményeken keresztiil végzi.

Vezetés rendszerszemléletii iranyitassal (Management by System). Az eddig emlitett vezetési
modszerekkel ellentétben minden vezetési elemet magéaba foglal, olyan eljarasi rendszerek
halozata jon 1étre, amelyek egyszertisitik, koordinaljak, rendszerbe foglaljak a munkaszerve-
zet Osszes folyamatat, igénybe veszik a szamitégéppel tdmogatott vezetési informécios rend-
szert.

Elénye, hogy a munkaszervezetet rendszernek tekinti, amelynek tovabbi alrendszerei vannak.
A dontéseket decentralizalja, s a dontésekhez sziikséges informacidrendszer alkalmazasat
szamitogéppel tdmogatja. Megprobalja magaba olvasztani az eddig targyalt vezetési modsze-
rek pozitiv elemeit. A vezetdtdl teljesen ) gondolkodast kivan. Elméleti jellege nagy, s ebbdl
kovetkezden eléfordul, hogy rendszerszemléletbdl és kibernetikdbol szarmazé felismeréseket
nem lehet a gyakorlatban felhasznélni. Olyan kdvetelményeket tdmaszt az informécios rend-
szerrel szemben, amelyet nehéz vagy nem is lehet teljesiteni. A szdmitogép-orientaciod a dol-

crer

koltségigénye. Kevés még a tapasztalat az alkalmazasat illetden.

A harzburgi modell. Németorszagban az un. harzburgi modell terjedt el, amely kooperativ
vezetési modell. Alapgondolata, hogy a vezetési rendszer nemcsak a munkat, hanem a dontést
és az ezzel jaro feleldsséget is atruhdzza a munkatarsra. A delegalas sikere két tényezotol
fligg: egyrészt hogy a munkatérsaik képesek-e €s akarnak-e 6nalloan, a maguk feleldsségére
dolgozni, masrészt hogy a vezetd gondoskodik-e munkatarsai allando segitésérdl, tovabbfej-
16désérdl, tajékoztatdskor megvalositja-e a megfeleld koordinéciot.

Az eljarasok bizonyos egységesitését varja a vezetotol, a tapasztalatok szerint ui. csak ,,bizo-
nyos jatékszabalyok" betartasaval lehet az optiméalis hozamot hosszu tavon elérni. A modell-
ben az eredmények ellendrzésén kiviil a folyamatok ellenérzése és a legkdzelebbi vezetdi
szint teljesitményének és magatartdsanak az ellendrzése is helyet kap. Dontd szerepet szan a
vezetd ¢és a vezetettek kozotti kommunikacionak. A kivételes beavatkozasra épitd vezetéstol
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eltéréen a harzburgi modell nem az altalaban nehezen eldrelathatd és meghatarozhato kiilon-
leges eseteket, hanem a normalis eseteket hatdrozza meg a munkakdri leirasban. Ugyanakkor
a dolgozo a harzburgi modell esetében is akkor fordul feletteséhez, ha olyan koriilmények
1épnek fel, amelyeket a munkakori leirds szerint nem maganak kell megoldania, a rendkiviili
esetekben a dolgozoénak tanacskozasi kotelezettsége van vezetdjével. Ezt a kotelezettséget a
munkakori leiras rogziti. A vezetést komplex egésznek kezeli. A vezetési tevékenység minden
elemét atfogja.

Napjainkban a vallaltok életében egyre nagyobb szerepet kap a feladatok komplex projektként
valo kezelése, s az ezt tamogatd team-modszerek. Ez a vezet6tdl is masféle magatartast, sti-
lust kovetel. A nagy onallésaggal dolgozo team-tagok elsdsorban koordinaciot, feltétel bizto-
sitast, sokirdnyu segitségnyujtast igényelnek a vezet6tdl, ami a vezetd beosztottak kozotti fo-
kozott jelenlétét igényli. Ennek a vezetdi modszernek a megnevezésére egyre inkdbb terjed a
Management by Walking (sétdlo vezetés) megnevezes.

EllenOrzé kérdések

Mi a jelentOsége a pszicholdgianak a vezetésben?
Melyek az ember legfontosabb személyiségjegyei, s mi ezek tartalma?
Ismertesse a hippokratészi tipologiat!
Melyek az emberek jellemvonasanak alapvetd tényez6i?
Milyen tényezOkbdl €s hogyan te” urassaga?
Milyen f6bb vezetdi tipusokat ismer?
Milyen jellegzetes vezetési stilusok kiilonithetok el?
Mitdl fliigg egy-egy vezetési stilus eredményessége?
Hasonlitsa 0ssze az autokratikus, a demokratikus €s a liberalis vezetési stilust!
. Ismertesse a Marton-féle vezetdi tipusokat!
. Milyen vezetési modszereket ismer?
. Melyek a sikeres vezetési modszerek kozos jellemz6i?
. Mi az 0n. ,,harzburgi modell" alapgondolata?

XN B W=

—_
W= O
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