HBDMERNOIK «

IX. Evfolyam 3. szam - 2014. szeptember

Koronvary Péter
koronvary.peter@uni-nke.hu

KICSODA AVEZETO?
GONDOLATOK A VEZETOI FELELOSSEGROL

Absztrakt

A cikk a vezeto tankonyvi meghatarozasaibdl kiindulva segit végiggondolni néhdany
szokatlan gondolatot a vezeto szerepével és identitasaval kapcsolatban. Ravilagit
arra, hogy a vezeté énmagaban nem létezik, kell a beosztottak elfogadasa ahhoz,
hogy a vezetdi szerep érvényesiiljon. Ennek megnyeréséhez a poziciondlis hatalom
mellett mas autoritasformak is sziikségesek: pl. a szakmai hozzaeértésbol, vagy az
eroforrdsokhoz valo hozzaférésbol szarmazo autoritds. Az utobbi kiemelkedben
fontos, ha olyan helyzetben kell vezetni, amikor magunk nem értiink az elvégzendo
tevékenységhez. A vezeto szokvanyos meghatdrozasaihoz a cikk a felelosség kieme-
lése és a szokvanyosndl tagabb értelmezése mellett két ritkabb fogalmat rendel
hozza: az elfogadast és az elkotelezett, kutato érdeklodést a szervezet, a beosztottak,
a munka és a vezetoi tevékenység irant.

The article, starting with some textbook definitions of management, aims to think
over some less common ideas concerning the role and identity of the manager. It
pinpoints the fact that no leadership may exist without the acceptance of the
followers. To acquire acceptance, modern managers need other types of authority
beside positional power: either professional knowledge or the personal access to
necessary resources may serve as such. Beside the emphasis on a wider than usual
interpretation of responsibility, the article adds two rarely considered concept to
the definition of the leader: the idea of acceptance and the open-minded, committed
interest in a deeper understanding of management, leadership, organisations,
follower behaviour and the world of wortk.

Kulcsszavak: vezetés, vezeto, kévetoi magatartas, szervezet, kutatas, facilitalalas,

felelosség ~ management, leadership, organisation, followership, research,
facilitation, responsibility.
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., A vezetés feladata, hogy képessé tegye
az embereket a kozos teljesitményre,
hatasossa tegye erosségeiket, és
Jjelentéktelenné gyengeségeiket.”

(Peter Drucker)

EGY OROKKE RELEVANS KERDES

Ki is az a vezetd? Ezzel a kérdéssel foglalkozni elsé latasra mar-mar kellemetlen. Elvégre min-
denki tudja. Vagy mégsem? Az Encyclopedia of Management példaul sem a leader, sem a
manager szavakat nem tartja érdemesnek egy-egy szocikkre, megelégszik a management, il-
letve a leadership targyalasaval [1]. Ezek szerint a vezetd az lenne, aki vezet ... a gyakorlatbol
azonban tudjuk, hogy ez nem feltétlen van igy. Nem mindenki szakacs, aki képes egy rantottat
elkésziteni.

Marpedig vezetd van mindenhol, fiiggetleniil att6l, hogy kis csoportban keressiik vagy nagy-
ban, a csaladban vagy az osztalyteremben, a vallalatokban vagy nonprofit szféraban, allando
szervezetekben vagy ideiglenesekben, miivészeti vagy politikai csoportosulasokban, populéris
vagy elegans helyeken. Akkor hat mi alapjan ismerjiik fel oket?

Nem mindig olyan a vezetd, amilyennek képzeljiik. Nincsenek kdnnyen azonosithat6 testi
vagy viselkedésjegyeik. Nem mindig az a vezetd, aki annak latszik, s6t, nem is latszik mindig
vezetonek, aki pedig az. Nincsenek kdbe vésett szabalyok a vezetd felismerésére — a névtabla
az irodaajton vagy a vizitkartya, bar jol eligazit, mégsem mindig tévedhetetlen. Mindenkibdl
lehet vezetd, ha olyan vezetési helyzet alakul ki, amely 6t ,,16ki” ebbe a pozicidba, és minden-
kibdl lehet jo vezetd, ha képességei €s tulajdonsagai, személyisége és tudasa az adott helyzet
sajatossadgainak megfeleldek, illetve a hidnyzdakat képes kelld gyorsasdggal megtanulni, elsa-
jatitani, kifejleszteni. A lehetdség €s a képesség azonban nem kotddik automatikusan egymas-
hoz, még akkor sem, ha a motivaltsag és a képesség a vezetésre ki tudja alakitani a kell6 hely-
zetet.

A vezetéstudomany bevezetd tankonyvei, ami a definialast illeti, mar kevésbé onmegtartoz-
tatoak, mint a vezetéstudomanyi enciklopédia — a kinalt meghatarozasok, még ha tobbszor in-
kabb kortlirasok is, meglehetdsen sokfélek. Idézziink fel itt harom, meglehetdsen kiilonbozo
példat, hogy lathassuk, mekkora ez a sokféleség:

— A vezeto az a személy, aki csoportja tagjainak munkateljesitményéért felelos. 2] Csak
olyanok vannak, melyek levezethetOk a teljesitményért vald feleldsségbdl? Csak a be-
osztottjai munkateljesitményéért? A csoporttagok egymas teljesitményéért nem lehet-
nek feleldsek? Esetleg mas csoportok vagy mas csoporthoz tartozok teljesitmeényéért?

— A vezetd az, aki 6sszehangolja és feliigyeli masok munkdjat, hogy a szervezeti célok
teljesiilhessenek. A vezeto munkdja nem a sajat eredményeirol szol, hanem masok se-
gitésérol abban, hogy munkajukat ellathassak. [3] Itt viszont a feleldsség hianyzik. A
vezetdi eredményesség megfogalmazasaban a felettesek szempontja (ti. a feladatok
teljesiilése) jelenik csak meg a magyardzatban, de a masik két fontos szempont — a
munkatarsaké és a szervezeté — nem. Raadasul azzal, hogy a lehetséges célok koziil
kiemelik a szervezetieket, azt az érzést keltik, hogy a vezetés csakis valamely formalis
(jogilag meghatarozott) allapot lehet.

— A vezetok érik el, hogy a dolgok megtorténjenek a vallalatnal. Az eredeti iizleti otlettol
kezdve a miikodtetéséhez sziikséges eroforrasok megszerzésén és felhasznaldasuk leg-
jobb modjanak meghatarozasan at az emberek kezeléséig a vezetok [minden téren]
felelosek a vallalat sikeréért vagy bukasaért. A vezetok dontései hataroztatjak meg, mit
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tesz a vallalat és milyen jol fog teljesiteni.[4] Ez a definicio mar joval erdsebben hang-
sulyozza a vezetd feladatainak komplexitasat, mint az el6zéek — de még mindig inkébb
arra keres, valaszt, MI a vezet0, és nem arra, KICSODA.

KICSODA A VEZET(?

A jo6 felettes: szerencse. Méghozza nagy. Legalabb akkora, mint amekkora istenverése a rossz.
Amig azonban az utobbit mindenki tudja, az elébbi csak akkor tudatosul benniink, ha volt mar
igazan rossz vezetonk.

A 6 felettes életre sz0l6 pozitiv hatassal lehet a munkatarsaira szakmai és személyes téren
egyarant — akar donté mértékben is meghatarozhatja tovabbi karrierlinket, dontéseinket, életiin-
ket. A rossz viszont rombol és visszavet.

A jo felettes energiat sugaroz, ¢lvezetessé téve a munkahelyet és eredményessé a munkat. A
rossz energiakat sziv el feleslegesen.

A jo felettes kihivasok elé allitja és sikerre viszi csoportjat, ezzel is épitve belsd motivacio-
jukat. A rossz kudarcot képes csindlni az eredményekbdl is.

A jo felettes a stratégiai kudarcot taktikai gydzelmekkel karpotolja. A rossz viszont a taktikai
kudarcok stratégiai gy6zelemként valo bedllitasaval probéalja magyarazni a bizonyitvanyt.

A rossz felettest a megbizasa vagy kinevezése teszi — formalisan — eloljarova. Ez a formalis
aktus pozicionalis hatalommal ruhdzza fel, vagyis a szervezeti szabalyok értelmében utasitasi
¢s ellendrzési joggal rendelkezik. Mindez azonban csak akkor ér valamit, ha a beosztottak ezt
elfogadjak — kényszerbdl, mert sakkban tarthatok a megélhetésiikkel, vagy mert szeretik a mun-
kajukat, kollégaikat, elkotelezettek a munkahelyiik irant. Az ilyen zsarolas azonban ritkan mi-
kodik hossza tavon — szinte humanpolitikai kozhely, a munkahelyiiket elhagyé dolgozok tal-
nyomo tobbsége a felettesiik miatt tdvozik. Ha az elfogadas hianyzik, a felettesbol nem lesz
,,fonok”, nem lesz vezeto.

Erdekes, hogy a vezeté személyes elfogadasat mint kritériumot tulajdonképpen a hawthornei
tanulmanyok [5] 6ta ismerjiik. Mayo és tarsainak eredményei egyértelmiivé tették, hogy a for-
malisan kinevezett eloljarok akaratérvényesitési lehetdségei a munka eredményessége terén
igencsak korlatozottak akkor, ha nem ,,szupportivak™ (vagy ujabb kifejezéssel: ,,emberoriental-
tak™), vagyis nem illeszkednek be sikeres kommunikaciojuk €s szocialis magatartasuk segitsé-
gével az informalis halézatokba — magyaran szdlva nem fogadja be dket a ,,szerves” kdzosség.
A csupan pozicionalis hatalommal rendelkez6 felettesnek ugyanis — legyen sz6 akar igéretrol,
akar szakmai véleményrdl — egyszerlien nem fognak hinni az emberek. Minél hagyomanyo-
sabb, minél inkabb a klasszikus centralizalt, blirokratikus, funkcionalis berendezkedésti az adott
szervezet, anndl valosziniibb, hogy szervezeti kulturdjaban a szervezeti eldljarokba vetett biza-
lom csak kevéssé jatszik szerepet.

Minél jobb az alkalmazottak szakmai felkésziiltsége, minél gyakorlottabbak és képzetteb-
bek, annal feltin6bb, ha a poziciondlis hatalom mellé nem jarul a szaktudas elismertségébdl
ered6 autoritds. A 21. szdzadban azonban lathatolag egyre tobbszor olyan feladatok elé allit
embert €s munkacsoportot egyarant a szervezet, melyek vagy 0j voltuk, vagy komplexitasuk
okan meglevd szaktudasaval nem tudhat a felkésziilt vezeté sem atfogni. Az ,,szupportiv”,
vagyis tamogatd, facilitalo (feltételeket biztositd) vezetés, a konszenzualis csoportok haldzatara
alapuld szervezet hatalom-alapu iranyitassal és a vertikalisan meghatarozott, szélsdségesen a
hierarchia biztositotta utasitasi lancra alapozo6 szegényes kommunikacioval szemben, ilyenkor
is rejt magaban megoldasi lehetdségeket. Nem helyes ezt dsszekeverni az autoriter eloljaro fel-
adatorientaltsagaval — ellenkezbleg, a facilitdld vezetd egy konszenzudlis szervezetben a cso-
port feladatarol természetszerlileg levalasztja a sajatjat, egy hierarchikusabb, centralizaltabb
szervezetben pedig ,.burokba helyezi” a csapatat, melyen beliil a mésféle szervezeti szokasok
ellenére a tagok képesek lesznek konszenzudlis szakmai miikddésre [6].
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A kérdésiinkre egyfajta valaszhoz elvezethet a facilitdlds fogalma. Mi az, amit a facilitalo
vezetOnek biztositania kell a maga szakmailag jol felkésziilt, esetleg multidiszciplinaris csapata
szamara, ha eredményt akar eléretni veliik akkor is, amikor 6 maga a feladat komplexitasa (vagy
onmaga mas jellegli eloképzettsége €s tapasztalatai) miatt a munkatarsainal kevésbé — vagy akar
semennyire sem — képes értékelni és elemezni az el6alldo dontési helyzeteket és meghozni a
kell6 dontéseket? Biztositania kell, hogy teamje szakértdi mindezt helyette megtehessék. Ennek
feltétele, hogy (1) a teamtagok nyilt, szakmai kommunikaciét folytathassanak egymassal, (2)
rendelkezésiikre alljanak a kell6 eszk6zok €s eréforrasok, illetve (3) a kelld nyugalom, valamint
hogy (4) mindemellett a team kelld mértékben beilleszkedhessen a szervezetbe. A facilitald
vezetd tehat alapvetéen négy dolgot fog tenni:

— megszervezi a teamtagok kozotti (laterdlis) szakmai kommunikéacios halot anélkiil,
hogy 6 maga ebben centralis helyet foglalna el, vagy akar érdemben részt venne,

— eléri, hogy a szervezet a sziikséges mértékben €s mindségben biztositsa szamukra a
megfeleld feltételeket és er6forrasokat,

— asziikséges mértékben elszigeteli a teamjét a zavard tényezoktdl, akar onmagarol, akar
a felettesekrdl, akar kiviilallokrol legyen szo,

— maga tesz eleget a szervezet kivanta olyan kdvetelményeknek, mint példaul a jelentési
kotelezettség, hiszen (1) a teamtagok ideje tal draga ehhez, (2) nem valoszinti, hogy a
szakmai nyelvezetli, bonyolult jelentéseket a (szintén) nem szakértd felettesek megfe-
leléen értelmezni tudnak, ezért a facilitdlo menedzsernek maganak kell ezt a feladatot
is ellatnia.

Nyilt szakmai kommunikécio, biztonsag, a sziikséges eréforrasokhoz vald hozzaférés — és a
team le fogja venni a felettes vallarol a szakmai vezetés szdmara véllalhatatlan feladatait. Nem
neki kell majd a szakmai kérdések megvalaszolasat, a szaktudast igénylé dontések elokészitését
¢s meghozatalat, valamint a feladat megoldasat biztositani — meg fogja tenni mindezt helyette
a szakértéi team. Annyiban kell csupan a vezetonek tajékozodnia, hogy tudja, mely erdéforra-
sokra lesz sziikség a kovetkezd periodusban, illetve mit kell jelentenie. A tobbit szinte automa-
tikusan megoldja helyette a spontan csoportszervezddés.

Erzékelhet6 azonban a fenti eszmefuttatasbol is, hogy a vezetd ,,pozicionalis”, beosztasabol
adddo hatalma itt is kiegésziil egy masik autoritas-tipussal. Az er6forrasokhoz valé hozzaférés-
hez sziikséges kapcsolati halo a vezetd szamara olyan hatalomforras, amely biztositja szamara
az alapot arra, hogy a csoport elfogadja. Ebben az értelemben tehat a vezetd az, aki szervezeti
kapcsolatait mozgatva az ezeken keresztiil elérhetd eréforrasokat a csoportja szamara biztositja,
ugyanakkor képes arra is, hogy megvédje annak nyugalmat és biztonsagat a szervezet és kor-
nyezete zavar6 tényezdivel szemben, valamint hogy megszervezze a belsd, egyidejlileg pedig
ellassa a kiilso (a szervezet mas részeivel folytatandd, hivatalos) kommunikéciot Mindezek ré-
vén a vezetd biztositja maganak a csoporttagok elfogado hozzaallasat, az informalis csoportba
valo illeszkedés lehetdségét. A facilitalod vezetd ily modon éppuigy felelds az egységéért, annak
tagjaiért, teljesitményeikért, dontéseikért stb., mint hagyomanyos tarsa. A vezetdi felel0sség
azonban nem csupan ennyibdl all, érdemes tehat kozelebbrdl is szemiigyre venniink.

A VEZETOK FELELOSSEGE

A vezet0 tehat felelOs az egységéhez tartozd emberekért, teljesitményekért, dontésekért, de ez
nem minden. A szervezet vezetése (vezetdi, vezetési rendszere, vezetdfejlesztése stb. egyiitte-
sen) felelds a szervezet problémadinak tilnyomo tobbségéért, sot, akar a szervezet teljes kudar-
caért is. A vezetés hibas miikddése okozza — kdzvetve vagy kozvetleniil — a szervezeti problé-
mak talnyomo tobbségét. Ennek kdvetkezménye €s eredménye lehet ilyenkor akar a ,,vesztes”
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szervezet megsemmistiilése is, amikor a szervezetet a kdrnyezete az eréforrasok megvonasa ut-
jan felszamolja, esetleg egyes részeit — egységeit, készleteit, eréforrasait stb. — értékesitve vagy
felhasznalva.

Egy masik lehetdség, mely a szervezet azonban annak latszolagos fennmaradasaval jar, a
degradalodas, valamint és ennek folytatasaként a megcsonkoltatds. A szervezetet egy magasabb
rendszer, a ,,gy0ztes agresszor’” szervezete teljesen vagy tulnyomorészt a maga feliigyelete ala
vonja, elvéve annak dontési jogositvanyait (s6t sokszor a dontésben valo tkp. mindenféle valds
¢s hatos részvétel lehet0ségét) a vesztes szervezettdl, beillesztve azt a maga kiszolgalo alrend-
szerei koz¢, vagy akar beolvasztva valamely alrendszerébe.

A harmadik lehetdség a ,relikvizalodas” — a szervezet a mult emlékévé, valds €s hatos tar-
sadalmi tevékenységet nem végzo, legfeljebb ideologiai, hagyoméanydrzd stb. szerepet vivo, de
valodi, a nevesitett eredeti (rendeltetési, mitkodési) céljadhoz kapcsolddo, tarsadalmilag valoban
hasznos ¢és eldrevivo tevékenységre tkp. szinte teljesen alkalmatlan zarvannya valik. Az er6for-
rasokat azonban tovabbra is fogyasztja, sOt nem egyszer aranytalan méretekben. Az ilyen szer-
vezetmaradvany szdmos esetben a tarsadalmi eréforrasokat onndn fontossaganak allando bi-
zonygatdsara atavizmussa korcsosul, mely egyes esetekben a szervezet egészére nézve kifeje-
zetten artalmas folyamatokat indit el.

Ez a feleldsség természetesen csak akkor vallalhatd, ha a vezetdnek a meghatdrozo dontések
meghozatalara joga és lehetOsége van, vagyis szervezete ,teljes”, ,,egész”, sot ,,egészséges”
szervezet.

Vezetéstudomanyi, szervezetelméleti szempontbdl a ,teljes”, ,,valodi”, vagy masképp
»erett”, , felndtt” szervezet az, amely sajdt dontési hataskérében képes tartani az dsszes jelentds
stratégiai €s operativ miikodéséhez kapcsolodo folyamatot, akar maga végzi, akar massal vé-
gezteti azokat — vagyis tulajdonképpen ura a maga dontéseinek ¢és sajat jovojének.

A vezetd(k), a vezetés egyik feladata tehat a szervezet relativ fliggetlenségének, a szervezet
»teljességének” védelme mindaddig, amig a szervezet miikddési céljat képezd kornyezeti igény,
tarsadalmi érdek vagy kozérdek igy hatékonyabban €és eredményesebben elégithetd ki, mint
masképp. Kovetkezésképp a vezetd felelds szervezete értelmes és hasznos mitkddése mellett
annak jovOjéért is.

Az ,érett, feln6tt” szervezet azonban ,érett, felndtt” munkatarsakat igényel, vagyis szakma-
ilag és emberileg egyarant autonom dontésekre €s feleldsségvallalasra hajlando és képes, a ma-
guk jovdjét alakitani — vagy legalabbis befolyasolni — tudd, egyéni és teammunkara egyarant
alkalmas, autonom személyiségekre van sziikség. A vezetoi feleldsség ezért kiterjed a munka-
tarsak szakmai fejlédésének segitésére éppugy, mint személyiségiik alakitasara. A személyi-
ségfejlodés holtig tartd folyamat, marpedig allitdlag tobbet tartozkodunk a munkahelylinkon,
mint otthon, igy szinte elengedhetetlen, hogy a munkahelyen a személyiségformalas maga is a
vezetdi figyelem korébe ne kertiljon.

KINEK ES MIBEN FELELOS A VEZETO?

Els6 sorban a munkatérsainak, beosztottjainak, a csapatanak — hiszen 6k a ,,legvédtelenebbek”
vele és dontéseivel szemben. Méasodsorban feletteseinek, illetve a szervezetnek, mellyel szem-
ben szerzddésileg is kiilonbozo kotelezettségeket vallalt. Harmadsorban mindenki mésnak a
szervezet relevans kornyezetében: az ligyfeleknek, a tobbi érdekeltnek és mas érintetteknek,
egyénileg €s csoportosan; a csaladjanak éppugy, mint a mai tarsadalomnak és a jovO generaci-
Oknak és ez nem csupén torténelmi feleldsség, hanem (legalabbis részben és névlegesen) pénz-
igyileg is kalkulalhat6. Végso soron pedig dnmaganak, a sajat lelkiismeretének.

Ezek koziil azonban, ha a szervezet modern humanpolitikat folytat, kozvetlentil értékelni
csak egy joval sziikebb kor fogja a munkédjat: a fondkei, a beosztottjai €s dnmaga. Az értékelés
is harom szempontot kovethet, melyek hiven tiikrozik a vezetdi feleldsség harom f6 iranyat [7]:
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1. Hogyan és mennyiben teljesiilnek a csoportja feladatai?
2.  Mennyire és miért elégedettek vele munkatarsai?
3. Hogyan és mennyire képes beilleszteni csoportjat a szervezetbe?

Amennyiben a harom szempont barmelyikével probléma van, a vezetd segitségre szorul,
melyet — el6ljaroi mellett — a human eréforras-menedzsment szervezeti szakért6itdl kaphat meg.
Az a vezetd, aki jol kivanja végezni a munkajat, ezt nem csupan elfogadja, de — a modern ve-
zetés torténetének tanlisaga szerint — maga is elemzden viszonyul sajat munkéjdhoz és annak
kornyezetéhez. A vezetéstudomany a 19. szazad utolso és a 20. szazad elso évtizedeiben azért
jOhetett 1étre, mert a munkajukhoz alkoté6 modon hozzaallo személyiségek gorcsé ala vették és
vehették maguk és tarsaik vezetdi tevékenységét, hozzaallasat, eredményességét. Nem csupan
mintakat kovettek, amikor a maguk kozigazgatasi, vallalati vagy katonai kozegében kisebb-
nagyobb szervezetcsoportokat, szervezeteket, szervezetrészeket iranyitottak, hanem mintat ad-
tak masoknak — tudatosan alakitott, atgondolt mintakat, melyeket sajat gyakorlati tapasztalataik
probajan megedzett elméleteik, ideologidjuk, racionalis gondolkodasuk formalt. Nem véletlen,
hogy a vezetéstudomanyi kutatdsmodszertan (management research) a vilag vezetd egyetemein
a jelen ¢s a jovO menedzsereinek képzésében jelentds szerepet jatszik — részben, mert olyan
hozzéaallast kozvetit és ismereteket ad at, melyek elengedhetetlenek nem csak a szinvonalas
egyetemi szakdolgozatok megsziiletéséhez, de a munkahelyen 1is: a szervezeti
dontéselokészitési folyamat egyes szakaszaiban résztvevok szdmara éppugy, mint a vezetdk
egyéni dontéshozasdban. A mélyben azonban ott van valami mas, valami sokkal alapvetébb: az
igazi vezetok elkotelezett érdeklodése sajat maguk, beosztottjaik, szervezetiik mitkodése irant.
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