VEZETES—-FELKESZITES

Benkd Tibor

Gondolatok az ideélis parancsnokrol

Az aldbbi tanulmdny szerzlje arra tesz kisérletet, hogy a vezetéselmélet alapkérdéseinek
figyelembevételével, a szakirodalom és a tapasztalatok alapjdan dsszefoglalja azokat a kovetel-
ményeket, képességeket, amelyeknek az idedlis vezetdknek, parancsnokoknak korszerii koriil-
mények kozott meg kell felelniiik.

A Magyar Honvédség a 21. szdzad elején nem csak egy tijabb, hanem szaméra merd-
ben 4j kihivéssal keriilt szembe. Ezen kihivdsnak lehetiink nem csak tantii, hanem az
atalakitasi folyamatok révén annak aktiv részesei, amelynek legmarkénsabban érzé-
kelhet6 véltozasa a vezetés minden szinten bekdvetkez§ dtalakitdsa. Az egész szer-
vezetnek, de kivaltképp a szervezet vezetésének kell képesnek lennie a gyors, sokszor szél-
sOséges véltozasokra. A legtobb helyen ez j6l és hatékonyan miikodik, ezért a hon-
védségnek ugyan ezt kell tennie ,alkalmazottaival” elsGsorban a vezetSkkel
szemben, akik nem csak részesei kell, hogy legyenek a vdltozdsoknak, hanem sokkal inkdbb
irdnyitoi, vezetdi, sét meghatdrozdi. Vagyis meghatarozott személyei egy 1j szolgalati
kulttra kialakitasanak, bevezetésének és hatékony mtikodtetésének. Mindezekhez
természetesen kivaloan felkésziilt, munkajat hivatasként végzg, a szervezet irant tel-
jes mértékben elkotelezett, lojalis vezetSkre, parancsnokokra van sziikség.

Havril Andrés vezérezredes a Honvédelmi Minisztérium Honvéd Vezérkar
Fénoke mar tavaly, a Bevetési Irdny 2006 gyakorlat sordn, a parancsnokok felelGssé-
gére utalva, gy fogalmazott:

L~Amint azt a gyakorlat bedllitdsdban — de mindenekel6tt a mindennapi miftveleti tapaszta-
latainkban — ldtjuk, a parancsnok feleldssége jelentdsen megnd. Szdmos olyan kérdésben kell
dontést hoznia, amelyek kordbban egy, esetenként akdr két dontési szinttel magasabban jelent-
keztek. ...Olyan helyzeteket kell megoldania a parancsnoknak, amelyekre nincs, nem lehet
kialakitott séma. Sok esetben olyan ellenféllel, veszélyforrdssal dll szemben, amelynek beazono-
sitdsa is roppant nehéz, gondoljunk a terrorista modszerekre, az aszimmetrikus hadviselés esz-
kozeire. Kiilonleges érzékenységet és eqyiittmiikddési képességet igényld nemzetkdzi kdrnye-
zetben kell feladatdt megszerveznie, sokszor jelentdsen eltérd kultiirdjii kizegben, ahol a tudds
nagyon fontos, de onmagdban kevés, nagyfokii empdtidra, nyitottsigra, érzékeny gyors reagd-
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lasra, kezdeményezdkészségre van sziikség a parancsnok és természetesen az Ot segitd torzs
részérdl is.”"

Ebbdl adéddan felvetsdik a kérdés. Milyen legyen ez a parancsnok, a XXI. szé&-
zad katonai vezetGje? Milyen elvardsokat allitsunk vele szembe? Milyen el&irdsok-
nak és milyen kritériumoknak feleljen meg? Hogyan nézzen ki, miként végezze
munkdjat? Milyen éaltalanos és szakmai- milyen kognitiv, szocidlis, személyes és spe-
cidlis kompetencidknak kell, hogy megfeleljen? A valasz nagyon egyszer( és tomor:
Legyen idedlis, mint ahogy az a HM. HVKF 2007. évi pélyézati kifrdsaban megfogal-
mazasra is kertilt.

Kévetendd minta: a példa- és eszménykép parancsnok

A katonai-, de elsGsorban a parancsnoki palyafutdsom alatt munkatirsaimnak,
parancsnoktarsaimnak mindig a kévetkezdket mondtam. A katonaikkal szemben
legyenek szigortiak, kdvetelménytamasztoak és mindezt tigy valdsitsak meg, hogy
maradjanak emberségesek. Lassak el hivatasukat példamutatéan, munkajukban,
dontéseik alkalméval legyenek kovetkezetesek. Katonaikat embertarsként tiszteljék
és ne tartsak rettegésben Gket. Ha ezeket az alapszabalyokat betartjak, jo, sikeres és
elismert parancsnokok lehetnek, akiktSl nem félnek beosztottaik, akit vezetSként fogad-
nak el katonai és ha kell, akar tlizon-vizen at kovetik majd Sket. Még ma is hiszem és
vallom, hogy mindez elengedhetetlen, de kevés egy idedlis vezetd, az idedlis parancsnok
szdmdra.

Miel6tt elmélyiilnénk abban, hogy milyen is legyen az ideélis dandéarparancs-
nok, tisztazzuk az idealis kifejezés jelentését. Az értelmezd szoétar szerint az idedlis,
vagy eszményi kifejezés az nem mas, mint ,valamilyen eszménynek, eszményképnek, kive-
tendd mintdnak tokéletesen megfelelé’”2 valami, vagy valaki. Talan tigy is lehet definialni,
hogy ez egy alomkategoria, egy idea, amelyet birtokolni szeretnénk. A kérdés az,
hogy a gyakorlatban valéjaban létezik-e? A vélasz a tanulmany végére tigy gondo-
lom mindenkiben megfo§almazédik.

Mindenesetre Fiedler” szerint nincs idealis vezets. Szerinte bar mind az alacsony
LPC* (feladat iranyultsdgt), mind pedig a magas LPC (viszony irdnyultsagi) vezetSk
lehetnek hatékonyak, ha vezetési stilusuk a helyzetnek megfelels. Tovéabb folytatva
gondolatat, miszerint az esetlegességi elmélet lehet6vé teszi az olyan helyzetek jel-
legzetességeinek el6re vald6 meghatdrozasat mely az adott vezet§ hatékonysagat
mintegy biztositja. Vagyis az idealis vezet§ hatékonysaga helyzetfiiggs. Ebbdl ad6-
doéan, a helyzet ,kedvez&ségé”’-nek, vagy a helyzet ellendrizhetGségének Fiedler

20 2

harom Osszetevdjét jelolte meg:

1 Uj fejlédési irinyok a gyakorlatban. Beszélgetés Havril Andrés vezérezredessel, a HM HVK Fénokével.
20006.12.05 (Kiss Zoltan)

2 Magyar Larousse ENCIKLOPEDIA * 2; 173 old.

3 Fred Fiedler, a 20. szazad egyik vezetS tudosa , aki teriiletét a vezetSk szokasainak és jellemének kuta-
tasarol, a vezetési stilusok és magatartdsok iranyaba mozditotta el.

4 LPC legkevésbé kedvelt munkatars” — (angol neve, a ‘Least preferred co-worker’ utan), az LPC-mérce
(skéla) a személy vezetési orientdltsagat méri.
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— Vezet6-beosztott kapcsolatok, melyek a vezetd és beosztottjai kozott a meg-

osztott bizalom, megbizhatdsag és tisztelet mértéke.

— Feladatszerkezet, amely a végrehajtand¢ feladat Osszetettségét, ellendrizhe-

toségét, sajatossagat és vilagos érthetGségét mutatja.

— Vezet6 helyzeti hatalma, mely magabdl a vezet6 hatalmi poziciéjabol, helyze-

tébol adodik.
Szerinte azok a helyzetek tekinthetSk ,kedvez&”-nek, melyekben a vezetd-beosztott
kapcsolatok jok, a feladatszerkezet egyértelmii és a vezetd pozicid-hatalma magas. Fiedler Ggy
talalta, hogy az alacsony LPC-jii vezetSk hatékonyabbak a szélsGséges helyzetekben,
azaz mikor a helyzet nagyon kedvezd, vagy nagyon kedvezotlen mig a magas
LPC-jii vezetSk a kozepes helyzetekben teljesitenek a legjobban.’

Igaza van-e Fiedlernek, mert ha igen, mi értelme van tovabbi eszmefuttatdsnak?
Az 6 eszmefuttatasa szerint azt lathatjuk, hogy idealis vezet§ nem létezhet. Nem
létezhet olyan parancsnok, aki minden helyzetben, minden id6ben, minden kihivés-
nak és minden érintett személynek, fénoknek és beosztottnak egyarant ideélisan
megfelelne. Mégis hibat kovetnénk el, ha elfogadnank ezt a tagad¢ allitast és nem
fogalmaznank meg az idedlis vezet&vel szembeni elvardsokat, hiszen akkor nem
fogalmaznank meg a kdvetendd mintit, a vezett, a példa- és eszményképnek szimito
parancsnokot.

Vagyis legyen idedlis katona és ezzel egyiitt idedlis vezetd. Fliggetleniil att6l, hogy
milyen szintl parancsnokra — szazad, zaszl6alj, vagy dandar — kivinom a kovetelmé-
nyeket megfogalmazni, a tiszttel szembeni altalanos elvarasokkal kell kezdenem,
amely a Honvédelmi Minisztérium, a Honvéd Vezérkar, az OHP és alarendelt szer-
vezetei, valamint a Zrinyi Mikl6s Nemzetvédelmi Egyetem munkatarsai az aldbbiak-
ban Osszegezték:

Az éltalanos elvarasok mellett a tisztekkel szemben, a szakképzettségiiknek és
fegyvernemiiknek megfelelSen, természetesen megfogalmazodtak a specidlis és a
katonai vezetdi alapkompetencidk is. Igy, a palyakezdé tiszttel szemben — mint kezdd
katonai vezetd — azt a kdvetelményt tamasztjuk, hogy rendelkezzen olyan katonai-,
szakmai-, vezetdi ismeretekkel melyek birtokdban képes a honvédelmi szervek terii-
letén alegységeket vezetni, irdnyitani, az alapfokozat birtokdban a szakképzettségé-
nek megfelel§ beosztast betolteni. Tovabb4, folytatni a képzés masodik ciklusdban
(mesterképzésben) a kovetkez8, majd az azt kdvetd vezetdi szintekre torténd felké-
sziilést.

Ez bizony nem kevés kovetelmény, mégis ,csupan” egy jol felkésziilt tiszttel
szembeni elvéras. De hol van ett6l még egy idedlis parancsnok? Mindenki el6tt ismert,
hogy minél magasabb szintii vezet6r8l, vagy beosztasrol beszéliink, a szakmai kom-
petencidkkal szemben — ugyan Gigy, mint a polgari életben — a vezet&i kompetenciak
keriilnek el6térbe. Igy van ez egy egység-, vagy magasabb egység-parancsnok eseté-
ben is, ezért a kovetkez6 gondolatokban a vezetésrdl kell, hogy szdljunk.

5 www. Fiedler-féle kontingenciamodell - Wikipédia.
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A vezetéselmélet néhany alapkérdése

Barmilyen j6 szakmai felkésziiltséggel és kivalé kompetenciakkal rendelkezg, vala-
mint barmennyire elhivatott katonarél legyen sz6, kivdld vezetéselméleti ismeretek és
tudds nélkiil nem lesz beldle idedlis parancsnok. Mindenek el6tt széleskord és minden
tertiletre kiterjedd vezetéselméleti tudéssal kell, hogy rendelkezzen, amelyet a gya-
korlatban a kialakult helyzetnek, a végrehajtand¢ feladatnak, a résztvevék korének
figyelembevételével mesterien tud majd alkalmazni.

Hogy miért annyira meghatarozé a vezetés kérdése, Hersey és Blanchard megha-
tarozasat alapul véve érthetjiik meg: ,A vezetés az egyén vagy csoport munkdjinak koz-
vetlen befolydsoldsdra szolgdlo tevékenység, amely az intézményi célokat a munkatdrsak felé
kozvetiti, rabirja ket azok tdmogatdsdra, elérve ezzel a személyes és az intézményi célok integ-
rdldsdt”.’

Vagyis, a vezetés jellemzd eszkoze a parancsnok hatdsgyakorldsa, ami egyben hatas
ald vonand¢ kornyezetet is feltételez. A parancsnok vezetdi hatékonysaga abban all,
hogy milyen forméban tudja hatdsa ald vonni beosztottait, és ily médon kolcsénha-
tasba tud-e keriilni velitk. A vezetés folyaman alapvetd elvards, hogy a parancsnok
nem a beosztottak mogott, hanem el6ttiik dll, hogy példat mutasson, hogy dsztonozze dket,
hogy eldsegitse a kitiizitt célok felé torténd haladdst. Ebben egy katonai szervezet, neveze-
tesen egy dandar akkor lehet sikeres, ha az élén egy dinamikus és hatékony parancsnok
dll, aki nem csak vezeti, de menedzseli a szervezetet, hiszen a szervezetben rejl6 lehet&sé-
geket a menedzsmentnek all lehet&ségében megvaldsitani.

PARANCSNOK vagy (¢s) MENEDZSER?

B VEZETNI = Ravenni masokat,
hogy lelkesen torekedjenek

Para';csn‘)k Pai:;::é;()k elérni egy — a vezetd a éltal
szervezetben képességelkel meghatarozott — célt.

(DAVIS, Keith)

B Vezetni olyan emberi viszony,
amelyben egy egyén (a vezetd)
befolyasol masokat
(a vezetetteket).

B A vezetd lehetlehetdsége és joga
a befolyasolasra a szervezettdl
ered!

Parancsnok
az informalis
csoportban

Menedzser
de rossz
parancsnok

Menedzser
és

parancsnok ® Menedzser = valamilyen vezeti

(szervezeti) funkciot ellato
szakember.

1. dbra. Parancsnok és menedzser a szervezetben

6  http://www.gmconsulting.hu/wp-content/uploads/2011/11/5-fejezet.pdf
Az adott szakasz Mikulas Gabor: Menedzsment. Bevezetés 7 vezetdi teszttel, 222 informécids és konyvtari
példaval (Nyiregyhaza, 1999.) 5. fejezet felhasznalasaval késziilt.
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Mivel a kiilénboz6 szint(i szervezetet személyi dlloménya jelenti a szervezet leg-
f6bb értékét, a parancsnok a szervezet vezetését a személyi allomany motivaldsaval
és bevonasaval, valamint az Sket érintd széleskort, hatékony kommunikacié atjan
valdsitja meg. Ebben az esetben a parancsnok szaméra a legnagyobb kihivas az, hogy
minden beosztott katona 6nallé személyiség és — noha vannak kozos tulajdonsé-
gaik — mégis, kiilon figyelmet igényelnek. Természetesen, igy nem lehet minden
helyzetre és minden személyre érvényes ttmutatoval, instrukcidval, vagy tigyneve-
zett ,recepttel” szolgélni, amely megneheziti az idedlis parancsnoki modell megalko-
tasat. Viszont elengedhetetleniil fontos, hogy a parancsnok megtaldlja a szervezetet
és az egyént egyarant érint§ helyes utat és léptéket. A tudomany, a vezetéselmélet
szerint ugyanis vannak olyan menedzserek, (és vagy) parancsnokok, akik elsGsorban
a végrehajtand¢ feladatra dsszpontositjak figyelmiiket, és vannak, akik inkabb a
munkatarsakra, vagy beosztottakra. A menedzsment-irodalmakban ennek szdmta-
lan példajat figyelhetjiik meg, hiszen tobben is épitettek és napjainkban is épitenek
erre a koncepcidra. Ezek koziil két népszerti menedzser-elmélettel, egészen biztos,
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o Figyelem az emberek sziikségleteire, A munkat elhivatottan, a szervezeti célokat
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o Minimalis eréfeszités elegend6 Az eredményesség az emberek
2 2 a szervezet fenntartasahoz minimalis szerepén alapul
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1 (1.1) (1.9)

1 2 3 4 5 6 7 8 9
A feladattal valo torédés

2. dbra. Blake és Mouton féle menedzseri racs7

7 Robert R. Blake (1918-2004) és Jane S. Mouton a hatvanas években (1964) fejlesztették ki menedzseri stilu-
sok modelljét, amelyet ,menedzseri racs”-nak (managerial gird) neveztek el. Blake és Mouton negyven
év egyiittmiikodése alapozza meg a Grid elméletet, és annak egyedildllé oktatdsi médszerét. A Grid
koncepciérol 1960-ban lehetett el§szor olvasni a Harvard Business Review,-ben ,Attorés a szervezetfej-
lesztésben” cimmel. A késGbbiekben megjelent Vezetdi Grid azéta mar az 6todik kiadast éri meg. Az
eltelt évtizedek sordn még szamtalan konyvet és oktatasi anyagot publikaltak.
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hogy vezetéselméleti tanulmanyaink alkalmaval mindannyian talalkoztunk. Kozii-
litkk az egyik, a Blake és Mouton menedzseri racs, a masik pedig a Hersey és Blanchard
nevéhez f(iz6d§ szituacids vezetés.

Blake és Mouton menedzseri rdcs (2. abra) szerint a menedzser (parancsnok) szé-
mara a (9;9)-es helyzet az idedlis. Ez azt jelenti, hogy a parancsnok a feladattal és a
személyi adllomannyal is maximdlisan torddik. Az &bran lathatd, hogy az idealis
parancsnok vezetési stilusa csak is ilyen forméban valésulhat meg. Elméletileg ez igy
rendben is van, csupdn megvaldsitasa jelent maximalis kihivast a parancsnokkal
szemben, rdadasul nem csak ratermettségét és felkésziiltségét, hanem a feltételrend-
szerek megteremtését és annak biztositasat illetGen is.

Megfigyelhetd, hogy ebben a menedzseri racsban a (9,9)-nél > az tigynevezett
csapatmunkds, mint idedlis vezetd mellett a tovabbi vezet6i tipusok talalhatéak. (1;1)-nél
> a kitiresedett; (1,9)-nél > a feladatmanias; (9;1)-nél > a cimboral6, csalddias; és
végiil az (5;5)-nél > a sokak altal preferdlt, rossz értelemben vett ideélis, de sokkal
inkdbb kozéputas vezetd.

A kovetkezSkben vizsgaljunk meg egy tjabb vezetéselméleti modellt (3. abra), ahol
Paul Hersey és Kenneth Blanchard tovabbfejlesztette Blake és Mouton menedzseri stilusit,
amelyben kiterjesztette az egyidejii kapcsolatok és feladat-orientaciok két dimenzijat.

A stilusokat 6k négy pérra bontottdk ahogy az abran is lathato, és ennek alapjan
hatdroztak meg a vezet§ stilusat. Ebben az esetben az idedlis vezetd, illetve ideélis
parancsnok az elad6 (megegyez6) csoportba kell, hogy tartozzon. Az ilyen forméban
vezet§ parancsnok esetében mondjuk azt, hogy ,jél eltudja adni a dolgokat”, vagy ,jél

SZITUACIOS VEZETES
Feladatorientaltsag Kapcsolati szint Stilus
Alacsony alacsony atruhazo
Alacsony magas munkatarsakat bevoné
Magas magas eladé (megegyezd)
Magas alacsony utasité

3. dbra. Hersey és Blanchard szituacios vezetéselmélete®

8 Paul Hersey és Kenneth Blanchard tovébbfejlesztette és kiterjesztette a kapcsolatok és feladat-orientacio
két dimenzidjat. A stilusokat négy pérra bontottak.
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menedzseli a szervezetet”. Hersey és Blanchard elméletét kovetve is azt allapithatjuk
meg, hogy az idedlis parancsnoknak folyamatosan, tobb stilus alkalmazasdnak lehe-
toségét kell vizsgélnia, majd azok koziil a helyzethez legjobban ill§ stilust kell kiva-
lasztania. Eppen ezért egy idealis dandarparancsnoknak képesnek kell lennie arra is,

hogy helyesen mérje fel a helyzetet, majd a kiriilményeknek megfeleld, azt helyesen, és dtfogo

médon kezeld stilust alkalmazzon.
Ha mar a vezetési stilusoknél tartunk, szélnunk kell azok rendszerérél. Ebben az
esetben Rensis Lickert emelném ki, aki a vezetdi szerepeket alapvetden négy rendszerre osz-

Kizsdkmanyolo, . Joakaratq, Res/zv!s t”elre
. Konzultativ . épitd
autokratikus N s autokratikus .
PN (kozvetitd) . . P (konzultativ,
(fels6bbségi) (ktlldetéses hds) N
participitiv)
fékusz utasitasok jutalmazas kiildetés onvezetés
icié . , kapcsolatok,
az er§ tipusa poz1q1c3/ jutalmazas . P . megosztott
autoritas inspiracié
féként a
a vezetd kovetsk
bolcsességének a vezet§ a vezet§ a vezet$ (6nvezetdk) és a
forrasa majdani vezetSk
a kovetdk félelmen alapuld s lkulﬁetg sel; . tula]dlo nosls,agon
felelete engedelmesség szamitas alapul6 érzelmi alapulé
elkotelezettség kotelezettség
. utasitasok, tudatos av ezet/o ! "hatekor/}y,
jellegzetes arancsok célkitiizés kildetés onvezetGvé
vezetGi szokasok pare oY ) > hangoztatésa, a valas, az
megallapitott véletlenszer( o , ,
" . p vezetGi értékek onvezetés
célok jutalmazas p 14
elfogadasa modellaldsa
motivacié megfélemlités esetleges anyagi buzditas ta.n’ulha.to
jutalom pozitiv minta
az onvezetés
kritika biintetés esetleges/ MEEEY02es, . fejlesz} ee
elmarasztalas rabeszélés jutalmazassal és
épitd kritikdval
az Onszervez&ds
csoportok
felelgsség-megos 3 3 3 tdmogatasa, az
ztas onvezetési
kultara
elémozditisa

4. dbra. Lickert altal meghatarozott vezetdi szerepek'

9 Management for librarians : fundamentals and issues / J. R. Rizzo. — London : Aldwych Press, 1980. —

339 p.

10 Elhangzott Maurice B. Line 1993. mércius 24-26-i menedzsment-szeminariuman (Budapest, OSZK).
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totta (4. dbra). BArmennyire is furcsanak tiinik, de egy idealis parancsnoknak, a kiala-
kult helyzetnek, az elvégzendd feladatoknak és a kornyezeti tényezSknek megfele-
I6en, mind a négy rendszerben jartasnak kell lennie. S6t, ebben az esetben ki kell
hangstlyoznom, hogy egy idedlis parancsnoknal nem elégséges a jartassag, hanem
sokkal inkdbb mar készség szinten kell valasztania az alkalmazandé négy vezet6i
szerepkor és a hozzajuk tartoz6 értékmutatd szempontok koziil, hiszen csak is azok
jellemz&inek kombindcidi vezethetnek a helyes dontéshozatalhoz és a hatérozott,
hatékony vezetéshez. Természetesen ez az én véleményem, de ha koriiltekintGen
megvizsgaljuk a tablazatban feltiintetett vezet&i szerepeket, mondjuk tgy, annak
tipusait, az értékmutatokat és a hozzajuk tartozoé jellemzSket tigy gondolom min-
denki arra a megéllapitasra jut, és megerdsiti véleményem, miszerint 6nélléan, egy-
magaban, egyik vezet6i szerep sem képezheti egy ideélis parancsnok vezetési méd-
szerének alapjait.

A kovetkezs, 5. abra Lickert'! elképzelésére épit, tulajdonképpen azt finomitja,
melynek sordn a vezetési stilusokat a vezetdi autoritas és a beosztottak szabadsagfoka
aranyanak szempontjabdél mutatja be. A bemutatott vezetési stilusoknal érdemes meg-
figyelni a fénok (parancsnok) ,hatalom” érvényesitésének és a beosztott szabadsagfo-
kanak forditott aranyat és annak folyaményat. Itt arrdl is szolni kell, hogy az egysze-
mélyi parancsnoki joggyakorlat és ugyan tgy, az egyszemélyi felelGsség nem jelent,
de egy korszerii vezetésben nem is jelenthet egyszemélyi, autokrata vezetést.

A bemutatott vezetési stilusok koziil ha logikusan gondolkodunk, azt mondjuk,
hogy az ellipszissel jelolt ,megbeszéld” stilus kell, hogy legyen az idealis parancsnok

Eris finik szerepe Karmester-szerep
a fiinék hatalomea tamaszkoddsa
a beosztottak szabadsdga
Utasito Elfogadiaio Teszteld Javasolo Megheszéli Egyiitbmiikiidi Delegalo
a vezetd a vezetd avezetd a wezetd a vezetd hizonyos keretel eldre
meghozza elfogadtatia  Gtlettel dll eld, megoldasi ismerteti a kizdtt a csoport  meghatdrozott
a dintést, a majd javaslatoldal| feladatot éza dint, avezetd  Leretek kizott
majc dintéseket  véleményt kér all eld heérkend csakegy a a beoszhottak
kahirdeti javaslatok csoporttagok dintenek
alapjan dat, kazott

N

5. dbra. Vezet6i (parancsnoki) vezetési stilusok'? (vezetdi, parancsnoki viselkedés)

11 Rensis Likert (1903-1981) amerikai oktatd és szervezs pszichologus, a szervezetfejlesztés egyik kiemel-
kedd alakja, attordje.

12 Managing change / Francis Simon. A Francis Simon éltal 1995. december 13. és 15. kozott az
OSZK-KMK-ban tartott workshop anyaga.
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vezetési stilusa, holott jol tudjuk, hogy a parancsnok az utasitétol, a megbeszéld stilussal
bezérélag a koriilményektdl, a feladattol, a helyzettSl fiiggéen mindegyiket alkal-
mazni fogja. S6t, adott helyzetben és szitudcioban — még akkor is, ha ez egyaltalan
nem jellemz6 — az egyiittmiitkodd és delegild vezetési stilus is el6fordulhat. Ennél az
abranal és ebbdl a példéabol is lathato, hogy az idedlis vezetés alapja a kombinélt veze-
tési tipusok lehetnek.

Az el6z6 gondolatokban beszéltiink a parancsnoki (vezet6i) magatartasokrol, a
vezetési stilusokrol, a vezetéselmélet néhany olyan alapkérdésérdl, amelyek megha-
tarozoéak az ideélis parancsnokka valas folyamatédban. Ezzel azt is kihangstlyozom,
hogy példaul idedlis danddrparancsnokot kividlasztani nem lehet, Sket sokkal inkabb tuda-
tosan, idealis parancsnokka kell formalni. Tehéat tanitani, képezni, alakitani és formdlni
kell dket.

A vezetési stilus kapcsén itt kellene sz6Ini a parancsnok személyes tulajdonséga-
ir6l (jellemérdl, alkatardl, akaratardl, képességeirdl, adottsdgairdl, tehetségérdl,
értékrendjérdl stb.), az idedlis vezet§ sikertényez6irdl, ez azonban egy tjabb tanul-
many témdja lehet.

Az idedlis parancsnok vezetdi szerepe és a hozzdtartozo képességek

Az idedlis parancsnok kdzvetleniil és aktivan vesz részt a szervezet és a személyek kor-
nyezetének kialakitasaban. O hatérozza meg a szervezeti célokat, a minGségi kove-
telményeket, az elvarasokat, s6t a szervezeten beliili hangnemet. Neki kell lendiiletet
adnia a cselekvéshez, a szolgalati kultira folyamatos atalakitdsdéhoz és neki kell
menedzselnie a sziikséges valtozasokat, illetve véltoztatasokat. Vagyis — mér az el6z6
felsorolasokbdl is lathaté — az idedlis parancsnok feladata igen Osszetett és szerte-
agazo, de tulajdonképpen a TQM" alapjainak rendszeres hasznalatan alapszik.
Ennek megvaldsitasahoz viszont a felkésziiltségen til, vezet6i képességekre van
szitkség, melynek egy valtozatat az alabbiakban figyelhetjitk meg.

A vezetGi szerep a parancsnoki szinttdl fiiggéen valtozik. Minél magasabb
beosztasrdl beszéliink — ahogy ezt mar a kordbbiakban is emlitettem — a technikai
tudds és szakértelem egyre kevésbé bir meghatarozo szereppel. A jol felkésziilt és
képzett dandarparancsnok képes hatékonyan cselekedni mar akkor is, ha a humiin és
a mentdlis szakértelme fejlett. A human szakértelem a szdzad és zaszl6alj szinten a
legfontosabb, ahol a vezetés kdzvetleniil a kiilonbozd felkésziiltségii és mentalitasa
katondk korében valésul meg. Magasabb beosztasba keriilve csokken a személyes
kapcsolatok, vagyis a kozvetleniil vezetettek szama, ezzel csokken a human szakér-
telem alkalmazasi szerepe. Ugyanakkor megné a mentélis felkésziiltség fontossaga,
vagyis a parancsnok a szervezetet mint egészet kell, hogy ldssa és tudnia kell, hogy a részek
valtozasa hogyan hat az egészre.

13 TQM (teljes korti mindségiranyitasi rendszer)
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A jovGalkotas képessége, folyamatos eldretekintés, és
el6relatas, stratégiaalkotas, a lehet&ségek és a veszélyek
meglatasa, ismeretek alkalmazaséra és az alkotédsra valé

képesség.

Harmoniaépités a kockdzatvisel6 munkatarsakkal, vezetési
szintek és szervezetek, valamint a feladatok és
feltételrendszerek kozotti osszefiiggések keresése, elemz6i és
menedzselési képesség.

Proaktiv viselkedés

Osszetett dolgok
atlatasanak és
kezelésének képessége

Intelligencia, tarsadalmi és kornyezeti felel6sség, az

alarendeltek, vagy beosztottak, mint kockazatvisel6k

Etikus magatartas kezelése, viselkedéskultiira (elkotelezettség, becsiiletesség,

lojalitas — a szervezethez, a munkatarsakhoz —, szerénység:
képesség a hallgatasra).

A személyi biztonsag nyujtasanak képessége,

a munkaerdnek, mint legfontosabb erSforrasnak a kezelése,
a jovBkép elfogadtatdsanak képessége, a csoportépités
Emberekkel valo képessége, a delegélas képessége, a munkatarsak

banasmod képessége tdmogatasanak képessége, a stressz- és konfliktus kezelési

képesség, megkozelithetSség és hozzaférhetbség,
humorérzék, kommunikacios érzék, egyidejtileg lelkesedés és
targyilagossag, egyszerre nyiltsdg és diplomaciai érzék.

Viéltoztatas sziikségességének korai felismerése, rugalmas
A valtoztatas iranyitasa szervezetépités, a kreativitas és a folyamatos tanulas
Osztonzése, dontési képesség.

Problémamegoldé és kontingencia képesség, energikussag,
Tovabbi képességek szivossag, érzékenység, figyelem és tor6dés a
munkatarsakkal, alarendeltekkel és beosztottakkal.

6. dbra. Az ,idealis vezets” képességeinek egy valtozata'

Milyen legyen az idedlis parancsnok?

Megfogalmazva a tiszttel szembeni altalanos elvardsokat, attekintve a vezetéselmélet
alapjait, megismerve a vezet6i szerepeket és stilusokat, az ideélis parancsnoki tulaj-
donsagokat és kompetencidkat, a sikeres vezetés 6sszetevdit és tényezdit, nem utolsé
sorban a vezetGi szerepeket dsszefoglaléan, de nem ismételve az eddigieket, fogal-
mazzuk meg, hogy milyen is legyen az idealis parancsnok.

Legyen igazsigos és empatikus. Ertsen a beosztottak nyelvén, legyen inspirativ sze-
mélyiség. Ne kivételezzen senkivel, ne éllitsa magarél, hogy mindent tud és idén-
ként kérje ki beosztottai és kozvetlen munkatérsai véleményét.

Legyen szakértelme, rdérzd képessége, szocidlis érzékenysége. Rendelkezzen kivalo
értelmi és érzelmi intelligencidval, kimagasl6 szakmai felkésziiltséggel. Legyen szi-
gort, kovetelménytamasztd, példamutatd és kovetkezetes. Legyen képes beleélni

14 Részben elhangzott Maurice B. Line 1993. marcius 24-26-i menedzsment-szeminariuman
(Budapest, OSZK).
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magat a beosztottak helyzetébe, tudjon azonosulni gondolataikkal. Tegyen meg
minden t6le telhet6t katondi érdekében. Alljon ki mellettiik és kiizdjon érdekeik
megvalositasaért. Legyen ratermett.

Rendelkezzen személyre szabott vezetési stilussal, azt legyen képes a gyakorlatban
kivaléan alkalmazni. Pontosan tudja, hogy adott helyzetben, egyes feladatokndl és a
kiillénboz6 személyeknél milyen vezetési stilust kell alkalmaznia. Mindezek mellett
legyen kivalé az asszertiv kommunikaciéban, a problémamegoldasban és a konflik-
tuskezelésben. A szervezeti csoportokkal, kdzvetlen munkatarsaival és a szervezet
tagabb értelemben vett vezetésével harmonikusan miikodjon egyiitt.

Az idealis parancsnok tovabbi ismérve, hogy kikéri a szakmailag is kompetens
beosztottak véleményét, tdmaszkodik a tobbcsatornds- és a meghallgatdsokbdl szdrmazd
informdcidkra. Véletleniil se kovesse el a ,rossz féndkre” jellemz6 olyan tulajdonsago-
kat, mint példaul: nem tisztazza a célokat, nem szab személyre sz616 konkrét felada-
tokat és nem tisztdzza annak teljesitési idejét. Nem tanitja munkatarsait és beosztott-
jait, nem jelez vissza, a végzett munka minGségérsl nem ad értékelést, utdlag viszont
keményen kritizdlja beosztottait, mégpedig olyan mérce szerint, amelyet rajta kiviil
senki sem ismer.

Kiemelten fontos, hogy érzelmileg vezetési stilusiban legyen stabil és ne hulldmzo,
legyen kiszdmithatoan viselkedd, soha ne veszitse el nkontrolljat. Ne kdvesse azon
autokratikus vezet§ gondolkodasat, aki gondoskodik lehetséges vetélytarsainak
tavoltartasarol, beosztottainak kompetenciajat nem ismeri el, mert igy a kozvetlen
munkatarsak, (f6nokok és alegységparancsnokok) referencia-hatalma aligha fejléd-
het ki. Ennek eredményeként egyre inkdbb elbutulnak, megsziinnek énélléan gon-
dolkodni és donteni, vagy gondolkodasuk csupan belterjessé valik. Ezzel ellentétben
inkdbb fejlessze beosztottai mentalis szakértelmét és segitse vezetdi képességeik kifej-
16dését. Ossza le a feladatot, hatarozza meg a hozzarendelt hatas- és jogkoroket és
ezek alapjan fogalmazza meg az adott személyek felelGsségét. Ertékelje munkéjukat,
adjon visszajelzést és Gjabb feladatokat, ezaltal sokkal jobban megismeri majd beosz-
tottai képességét és a feladatokhoz valé hozzaallasukat. Ne féljen az igéretes fiatalo-
kat felelGsségteljes feladattal ellatni, Gjabb és Gjabb beosztasba helyezni. Ne csak a
Jtapasztalt vén rokak,” tanacsadok és segitdk, de a fiatalok véleményét is hallgassa
meg.

Ne gondolkodjon 1igy, mint aki mindenek felett dll. Legyen kritikus, de legalabb olyan
mértékben Onkritikus, legyen kell§ onismerete. Azaz, legyen tisztaban hibéival és
lassa milyen kép él réla a beosztottak szemében. A parancsnok egyik legnagyobb
hibaja, de mondhatjuk Ggy is, hogy sajat maga allitott csapdéja a hosszti évek szak-
mai tapasztalat adta hamis magabiztossdg, amikor mar hisz sajit nagysdgdban. Jobb eset-
ben a parancsnokban az a tévképzet alakul ki, hogy mindenhez 6 ért a legjobban,
neki van a legtdbb és a legsokrétiibb tapasztalata. Rosszabb esetben mar szélsGséges
gondolatok is el6fordulhatnak mint példaul: ,Ugyan mér, én mar tiz éve csindlom és
nem csak beszélek réla. En tudom ezt a legjobban, a tobbiek nem értenek hozza. Ez
az irdasztali elmélet, a gyakorlat masroél sz6l.” Az a parancsnok, aki az ilyen kijelenté-
sekig eljut, mar alkalmatlan az emberek és a szervezet vezetésére. ElsGsorban azért,
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mert sajat jelentSségének talértékelése folytan elszigetelddik, megkozelithetetlenné vilik,
lekezeld vezetdi stilust és magatartdst vesz fel, igy minden problémadval végiil magara
marad. Viszont rendelkezzen er§s dominanciaval, az ,egészséges” uralkodas igényé-
vel és versenyzési hajlammal, valamint teljesitményorientaltsiggal. Ha mindebbdl
azonban tdl sok van a parancsnokban, akkor kénnyen rossz vezetdvé valhat.

Vegye a jeleket és visszajelzéseket. Az idedlis parancsnok a befelé irdnyulé kommu-
nikécioval tekintélyt alakit ki maga koriil. Képes elhitetni az dllomannyal és meg-
gy6zni Sket, hogy j6 irdnyba halad a szervezet. Kénnyen eléri, hogy mindenki
~behunyt szemmel, szinte vakon” kévesse 6t, mert tekintélye van, mert példaképnek tart-
jdk, mert biznak benne. A kommunikacié fontossdga egyre nagyobb szerepet kap.
Ehhez viszont nem csupén a jo kifejez8készség tartozik, hanem a parancsnok felé
irdnyulé kommunikacié megértése is. Mar az apro jelekbdl is érzékelnie kell a szerve-
zetet alkotdk és befolyasolok viselkedésének, esetleg tevékenységének véltozasat, de
érzékelnie kell a véaltozas és a valtoztatas igényét, vagy sziikségességét is. Ebben elen-
gedhetetlen szerepet jatszik az id6tényezé, a parancsnok id6beni dontéshozatala.

Rendelkezzen kivdlé érzelmi intelligencidval. Sokdig csak értelmi intelligenciardl
beszéltiink, pedig a parancsnok esetében legaldbb olyan fontos az érzelmi intelligen-
cia is. MindenekelGtt azért, mert a parancsnok emberekkel dolgozik. Irdnyitja, vezeti
Oket, rajtuk keresztiil valésitja meg az 6 egyéni célkitlizéseinek jelentds részét és a
szervezeti célokat egyardnt. Kutatasi eredmények mutatjak, hogy egy kozépszinti
vezet§, mar kozepes érzelmi intelligenciaval sem tudja a beosztottakat maga mellé
allitani és kell6 képen motivalni Gket. Erds, vagy fejlett érzelmi intelligencidval,
annak személyre szabott alkalmazasaval viszont még a konfliktushelyzeteket, vala-
mint a személyi ellentéteket és titkozéseket is képes megnyugtatéan kontroldlni és
kezelni. A sikeres vezetéshez, a személyi allomany meggydzéséhez és az érzelmi
értékek ki- és felhasznalasahoz azonban az érzelmi intelligencia énmagéaban nem
elégséges. Elengedhetetlentil sziikség van a parancsnok meggy6z6 erejére, motivalod
képességére és készségére.

Legyen erds, hatékony, meggydzd motivdcids készsége, mellyel értelmet tud adni a
szervezeti célokért dolgozok mindennapi munkdajdnak. A korszerti vezetést valld
idedlis parancsnoknak nem lelkesit§ beszédeket kell tartani, hanem sokkal inkébb a
katondkat, a munkatarsakat érdekeltté kell tenni a meghatarozott feladatok kivalo
teljesitése érdekében. A parancsnoknak meg kell gy6znie munkatérsait és beosztot-
tait, hogy egy csapatban, egy kozos cél érdekében dolgoznak. Erre csak azok véllal-
kozhatnak, akik biznak katonaikban, a szervezet (alakulat) vezetésében, az egytitt-
miikodésben, a csapatmunka eredményességében.

Az idedlis parancsnok kivild munkatdrsakkal ,épitkezik”, és nem koveti el azt a hibat,
hogy gyengébbnek tartott helyettesekkel és fénokokkel bastyazza koriil magét, hogy
felkésziiltségét és hatalmat még jobban kihangstlyozza. Ellenkezéleg, az ideélis
parancsnok dnmagéanal bizonyos teriileteken okosabb fénokoket valaszt a vezetés-
hez, akiket a kit{izott célok elérése érdekében j6 érzékkel vezet, kihozza bel6litk a
maximumot. Az idedlis parancsnok nem tartja vissza ezen kival6 képességti munka-
tarsait, mert hogy sziiksége van rdjuk — hiszen igy neki konnyebb —, hanem 6nzetle-
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niil tdmogatja fejlédésiiket és katonai karrierjitket. Ugyan akkor nem azt nytjtja a
beosztottaknak amire vagynak, hanem sokkal inkdbb azt, amire a jelenben és a jovét
illetSen sziikségiik van. Ezzel olyan mércét allit kozvetlen munkatarsai elé, amelynek
teljesitése kihivast és szakmai el6relépést jelent szamukra.

Legyen magabiztos és hatdrozott. A rendelkezésre all6 alternativak tobb szempont-
boél valo vizsgélata és értékelése utan, legyen képes dontéseit id6ben, megfelel§ tarta-
lommal meghozni, és azokat hatdrozottan tovabbadni. A feladatok elfogadtatdsdban
segitse munkajat érvelési technikaja és hiteles tudasa. Ezzel egytitt rendelkezzen a
beosztottak iranyitdsdnak, megfeleld ellenérzésének szakszerti értékelésének képes-
ségével.

Erezze sziikségességét, ezdltal legyen igénye a folyamatos képzésre, az Gij ismeretek
megszerzésére, vezetdi tapasztalatainak szélesitésére, tuddsdnak b&vitésére, képes-
ségeinek fejlesztésére, roviden, munkajanak tokéletesitésére.

Lehetne sorolni tovéabbi és masok 4ltal is megfogalmazott szdmtalan elvarast,
kompetenciat, sziikséges ismeretet, képességet és készséget, vezetési elveket és mod-
szereket, gyakorlati tapasztalatokat, de tigy gondolom, akkor sem juthatunk a
végére. El kell fogadnunk Fiedler kijelentését és be kell latnunk, hogy a sz6, szoros
értelmében a XXI. szdzadra vonatkozo idedlis parancsnokkal szembeni elvirdsokat nem
tudjuk teljes terjedelmében megfogalmazni. Tény, hogy az azokat meghatarozo
koriilmények, események, feladatok, személyek és eljarasok lehetSségeinek szama
végtelen, igy csak az adott idében és az adott helyzetb6l dertil majd ki, hogy mely
elvaras és kritérium szerinti tevékenység nevezhetd idealisnak. Viszont — ahogy tobb
esetben is megfogalmaztam a belsd késztetést, a belsé motivaciot és a kihivasoknak
valé megfelelést, az dnbizalmat és a vezetdi optimista felfogast — kijelenthetem, hogy
minden szinti-rend{i-ranga parancsnoknak torekednie kell az idealis vezetés elsaja-
titdsara és megvaldsitasara. Ebbdl a megfontolasbdl valasztottam okfejtésem (tanul-
manyom) zar6é mondataul Stephanie Ericsson idézetét, miszerint: ,Tegnap okos vol-
tam, ezért meg akartam viltoztatni a vildgot. Ma bélcs vagyok, ezért meg akarom vdiltoztatni
onmagam.”
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