8. A rendori szervezeti kultira
¢s vezetes specialis kérdései

Bevezetés

A szervezeti kultura mint az emberi viszonyrendszer terméke, beruhéazas,
amely attdl lesz értékesebb, megvalosithatobb, minél tobb gondolat, cselekvés,
érték, kreativitas, szakmaisag, tolerancia, k6zos érdek, pozitiv érziilet tekint-
het6 az alapjanak. E beruhazas az emberek kozott altalaban hosszabb tavra
sz0l, és szellemi, magatartasbeli kapaszkodoul szolgal. A szervezeti kultara
stabilitast ad, eligazodasi pont, a mult ablaka, a jelen valosaga és a jovo ajtaja
lehet, ha 1étezik, ha érvényesiil, ha nemes emberi célok egyiittese. A szervezeti
kulttra eszkdz és modszerrendszer a kdzosség elérevive céljaival, feladataival
szegélyezett tevékenységében. Onmagaban érték, szellemi erd, a vezetd timasza,
aszervezet egyik alappillére. A vezetd efolotti 6rkddése hatassal lehet a szervezet
egészének miikddésére és az emberi viszonyokra.

A vezetd tehat szerves része e kulturanak. Viszonya az altala vezetett szer-
vezet kultarajahoz képest persze tobbféle is lehet. Lehet tavolsagtarto, csendes
szemlélo, résztvevo, ezen beliil alakitd, befolyasolo, gazdagitd egyarant. A veze-
tonek tudnia kell, hogy munkatarsai részben az § 1étét is meghatarozzak, tovabba
azt, hogy az emberi tudas, kreativitas, moralitas, szakmai felkésziiltség olyan
lathatatlan, kiapadhatatlan energia és cselekvési tartalékerd, amelyet sem 6, sem
a szervezet nem nélkiilozhet.

A vezetdnek mint csapattagnak az az érdeke, hogy a szervezete jol és haté-
konyan miikodjon, a munkatarsak legyenek képesek megvaldsitani a kitlizott
célokat. Ennek érdekében lehetové kell tennie, hogy az ehhez vezet6 folyamatok
gordiilékenyen mikddjenek, és a feltételek mindenkor rendelkezésre alljanak.
A munkatarsak ,,otthonossagat” jelentésen fokozza, ha kozvetleniil részesei
lehetnek a szervezeti kulttra alakitasanak vagy 6rzésének, és élvezhetik az el6-
dok bolcsességét, vagy éppen azt felhasznalva képessé valnak altaluk igényelt,
vallott kultiraclemek meghonositasara, elfogadtatasara.
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8.1. A szervezet, a vezeto és a motivalas

Az ember érzékelt, felismert sziikségleteinek kielégitése érdekében alapvetden
motivalt bizonyos cselekvésekre, célok kitlizésére és megvalositasara. E sziik-
ségletek egymasra épiilnek, egymast kovetik, egyik a masikbol ered, s hat visz-
sza. A sziikségletek felismerését tett koveti, amely egy adott életcél elérésében
is realizalodhat. Amennyiben az életcél kozéppontjaban a rendéri munka és e
szervezetben valdo munkavégzés all, igy a megismerhetd inspiraciok, a szervezet
altal nyujtott és a jogszabalyokban is rogzitett motivumok felerdsitik e készte-
tést. E korben az atlathaté motivumok rendszere mint szervezeti érték olt testet.
A szervezeti motivacié egyuttal kdzvetett modon szervezeti kultarat formalo
tényez0 is, hiszen az allomany vonzasara és megtartasara képes.

A jogszabalyi, a szervezeti, a csoport (kollektiva) altali és a vezetdi motivaciot
jellemeznie kell az atlathatosagnak, az érthetdségnek, az allandosagnak, a kisza-
mithatdésagnak, a munkaviszony egész folyamatat atfogo jellegnek, a harmoni-
zaltsagnak, az igazsagossagnak és a kovethetdségnek. A személyes motivalas
alapja az 6szinteség, a bizalom, a szervezeti ¢és az egyéni érdekek kell6 6ssz-
hangja. Az emlitett négy motivacios teriiletet taplalo forrasoknak és rendszerek-
nek olyannyira kell stabilnak lenniiik, hogy arra életutat, egzisztenciat lehessen
épiteni, amelynek anyagi oldala biztositja a csalad eltartasat, illetve sziikségte-
lenné teszi a mas forrasokbol torténd fizetéskiegészitést. Ezért alapvetd, hogy
amotivumok rendszere garantalja a szervezetben dolgozok jogi, moralis, anyagi
¢és egzisztencialis biztonsagat. Természetesen ehhez az is hozzatartozik, hogy
az adott személy maradéktalanul tegyen eleget a szervezet elvarasainak — ami
nem azonos az egyes vezetdi kivansagok teljesitésével —, valamint legyen fegyel-
mezett és példamutatd. A szervezet és az adott vezetd — ha kell — legyen képes
megvédeni a munkatarsait az egyes nemtelen tamadasoktdl. A vezetd legyen
koriiltekint6 és alapos a helyzet megitélésében. Ennek elmaradasa sulyos bizalmi
kérdéseket vethet fel.

A motivaciok korében fontos valamennyi, a szervezetben dolgozo személy
onvizsgalata. Ha az adott személy nem képes igényeit és kotelezettségeit a szer-
vezet értékrendje és a motivaciok altal biztositott keretek kozott kezelni, akkor
a megélhetését vélhetdleg mas szerv kebelében vagy a civil szféraban kell biz-
tositania. A renddrségnek mint munkaltatonak rendjét nem kotelez6 vallalni, de
ha valaki azt tudatosan vallalta, akkor a szervezet joggal kdveteli meg a vallalt
feladatok elvégzését, tovabba az elvart magatartas tantisitasat. A rendérség kor-
latai és lehetOségei magas szintii jogszabalyokban rogzitettek; az azok kereteib6l
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valo kilépés, a normak megsértése, figyelmen kiviil hagyasa nem megengedett.
Célszeri keriilni az altalanos, mindenkire és mindenkor vonatkoztatott 6sztonzo,
részben fenyegetd modon torténd teljesitményre vald kényszeritést. Azokat a sze-
mélyeket kell ekként motivalni, akik rendszeresen nem, hianyosan vagy hatarid6t
mulasztva, a kovetelményektdl eltéréen, nemkivanatos mindségben teljesitenek.

A motivaciok rendszerének harmonidban kell mikodnie. Az atlathatatlan,
indokolatlan kivételezések nemegyszer sértik az allomany érzéseit, értékrend;jét,
aranglétran szorgalmasan és eredményesen elérejutok érdekeit, céljait. Az indo-
kolatlan kivételezések gyakorta az egyébként jol megformalt motivacios rendszer
iranti bizalmat romboljak, részben hiteltelenitik. Mindez nem zarja ki az egyedi,
méltanyos és korrekt modon indokolhaté megoldasokat.

A szervezetnek, a vezetonek kotelezettsége biztositani azokat a lehetdsé-
geket, eszkozoket, modszereket, képzési megoldasokat, feltételeket, amelyek
sziikségesek a motivaciot jelentd célok eléréséhez. Ennek hianyaban aggalyok
és kétségek meriilnek fel a szervezeti igéretekkel kapcsolatban.

A motivacidoknak rendre olyan mértékiinek és erejiinek kell lenniiik, hogy
az adott feladat teljesitése soran, az adott élethelyzetben vagy a tipikus elfara-
dasi idészakokban megfelelé gydgyirt és lehetdséget biztositsanak az érintett
személynek. A vazolt helyzetekben megtart6 er6t nyujt, visszaallitja a szervezet
iranti bizalmat, visszavezet a kollektivaba, és reményt ad a folytatashoz. Lénye-
ges, hogy ereje és hatasa legyen képes ellensulyozni a szervezet és a vezetd altal
esetlegesen okozott demotivaciokat, legyen alkalmas arra, hogy a munkatars
tagabb horizonton lathassa sajat céljait, missziojat, életének perspektivait.

8.2. A vezetdvaltas és az dllomany valtozasainak dsszefiiggései

A megfelel6 és kivanatos szervezeti kultura adott idében, térben, személyek
kozott és szervezetben fennallo belsd allapot, amely hol lassabban, hol gyor-
sabban valtozik. A csapat 1étszambdviilése, az elmendk helyébe ujak érkezése
mindig hatassal van e belsé viszonyrendszerre. Ezért kiemelt figyelmet kell
forditani az uj személy kivalasztasara és munkaba allitasara.

A szervezet és a vezet kezdeti viszonya attol fliggéen mas és mas, hogy a mar
huzamosabb ideje miikddo szervezetbe érkezik az Gj vezetd, vagy a vezetod a szer-
vezettel egyiitt kezdi kdzos szervezeti életét. A korabbiaktol részben eltérd
a vezet6 feladata, ha kiilonb6z6 okoknal fogva a rabizott szervezet kzosségét
érintéen 01j tevékenységi, iranyitasi rendet kell meghonositania, és az ehhez
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ill6 szervezeti kultira kialakitasat kell szorgalmaznia. Ismét mas a megolda-
sok rendje, ha a szervezet ¢és a vezeté mar egylitt dolgozik, de a belsé kulturat
befolyasold mértékben keriil sor allomanyanak cseréjére. Nemcsak a szervezet-
nek, de a vezetdnek is rendelkeznie kell megfeleld munka- és vezetdi kulturaval.

A kollektiva altalaban ragaszkodik a bevalt, kiprobalt, miikodé rendszeréhez,
ezért torekvése az, hogy lehetdleg az altala mar elfogadott rendnek leginkabb
megfeleld, felkésziilt személyek keriiljenek a csapatba annak érdekében, hogy
a szervezeti kultara toretlensége, folytonossaga biztositott legyen. Idealis esetben
ezt a vezet6 is felismeri.

A vezet6 érje el, hogy neki és az adott kollektivanak legyen megismerési,
valasztasi, véleményezési lehetdsége, a vezetonek pedig dontési joga az Gj sze-
mély kivalasztasaban. Az allomany felt6ltése nem lehet mechanikus, és nem
mulhat kizarélagosan a jelentkezd kivansagan vagy a hidnyzo statusz feltolté-
sének kényszerén. A jovébeni teher ugyanis a vezetéé és a kollektivaé. Ezért
az érintetteknek legyen beleszolasa az elézményekbe is, kiilondsen akkor, ha
a vezetOnek, a csapatnak van mas és jobb, felkésziiltebb jeloltje. A jeldltek kiva-
lasztasaban vald kollektiv részvétel kovetelménye kiilondsen igaz a kis 1étszamu
szervezetek, szervezeti elemek korében.

Az er6szakolt személyzeti intézkedés nem tesz jot a jelentkezének sem. Ahol
nem szivesen fogadjak, ott elobb-utobb nem lesz maradasa. A kezdeti nehézségek
nem lekiizdhetetlenek, de megkeserithetik a jovevény életét is. Kifejezetten kerii-
lendd, hogy példaul az iskolabdl kikeriil6 fiatal egy lathatatlan falba iitk6zzon,
amit talan meg sem ért, és az élmény elkiséri szakmai Utjan. A szervezetnek
nem lehet érdeke, hogy egy palyakezdd sérelmekkel, tiiskékkel vagjon neki
a hosszu utnak.

A vezetdnek, a kollektivanak kiilonbséget kell tennie a palyakezdék befoga-
dasa, valamint mas szervezetektdl vald athelyezés kozott.

8.2.1. Palyakezddk fogadasa

A szervezeti kultura ,,vizsgaja” és sarokkove az uj munkatarsak fogadasa, beil-
leszkedésiik segitése. A palyakezdé munkatars kollektivanak torténd bemutatasa,
bemutatkozasa, a csapat el6tti meghallgatasa, elképzeléseinek megismerése,
véleményezése, magatartasanak, valaszainak, viselkedésének felmérése alapvetd
formak és modszerek. Minderre mind a kezddnek, mind a kollektivanak igénye
van, féleg, ha a megismerkedésre csak rovid id6 all rendelkezésre. Nemcsak
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a kollektiva valaszt, hanem a kezd6 jeldlt is valaszthat szervezetet, csapatot,
feladatot. K6z6s érdek az elézetes tajékozodas, egymas elsédleges megismerése,
a felmeriil6 igények, feltételek, lehetéségek, kovetelmények felvazolasa, elfo-
gadasa vagy elutasitasa.

A civil szféraban nemegyszer gyakorlat, hogy huzamosabb jelenlét is meg-
engedett annak érdekében, hogy a felek dontéseiket megalapozottan tudjak
meghozni. Talan a renddri szerveknél is megfontolandd, hogy egyes esetekben
legyen lehetdség adott szervezetnél kisebb probaidé kitdltésére a megalapozott
és a jelolt életére kihato dontés meghozatala elétt.

Meg kell érteni, hogy a fiatalok nem mindig vannak abban a helyzetben,
hogy pontosan tudjanak tajékozdodni dontéseik eldtt. Ezek egy része nem is
dontés, hanem vagy, elképzelés, lehetoség. Ezért célszerii e korben mddszere-
sebben eljarni, hogy a megfeleld ember valéban a szamara legmegfelelébb helyre
keriiljon. Ha a szolgalat eleje rosszul kezdédik, vélhetdleg egy, a szervezetben
bolyongd emberrel vagy szakmai turistaval lesz tobb.

A palyakezddkkel szemben illik tiirelmet, megértést tantsitani. Javasolt
a tanitas, a tapasztalatok atadasa, a kornyezet bemutatasa; a felszerelésben, ella-
tasban valo segitség nyujtasa; a szokasok, tennivalok megismertetése; a mun-
kafogasok gyakoroltatasa, tovabba minden mas ismeret atadasa. Az 01j kolléga
annal hamarabb lehet a csapat teljes értékii tagja, minél gyorsabb és alaposabb
a kollektiva ¢s a vezet6 erre iranyuld tevékenysége.

A palyakezdok beilleszkedésének segitése azt a célt szolgalja, hogy az érkezd
érezze a torddést, a csapat tagjaként vald elézetes elfogadast, a bizalom megel6-
legezését. Tajékoztatni kell 6t a szervezetrdl, a feladatokrol, a célokrdl, a kove-
telményekrdl, a mikodés elveirdl, a szervezeten beliili és kiviili magatartasi
kovetelményekrdl, a belsé elemi rendrdl, az érintkezés szabalyairol, a bizton-
sagi eléirasokrol, az adatvédelemre vonatkozo rendelkezésekrdl, az 6ltozkddési
eléirasokrol, illetve mindarrol, ami a napi tevékenységet gordiilékennyé teheti.
Rendelkezésére kell bocsatani mindazokat a dokumentumokat, iratokat, amelyek
megismerése elengedhetetlen a tajékozodashoz és a munka megkezdéséhez.
Tételesen at kell beszélni vele a feladatokat, a cselekvésének hatarait, felelGs-
ségének alapijait.

A vezetd figyeljen a kezd6 személyekre, szakitson id6t arra, hogy rendsze-
resen beszélgessen veliik, tajékozodjon gondjaikrol, problémaikrol. Lehetoség
szerint jeloljon ki olyan munkatarsat, aki segit, aki adott esetben mentori fel-
adatokat is képes ellatni. E kezdeti torodés, figyelmesség, kell palyara allitas
sok-sok kellemetlenségtdl 6vhatja meg a kollektivat, a vezet6t és magat az ujként
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érkez6t is. E talalkozasok kivald forumai a szervezetikultira-elemek ismerteté-
sének, gyakorlata bemutatasanak.

Kérdésként meriilhet fel, hogy mit adhat a vezetd a mai kezdd fiatal rendérnek.
Azok a fiatalok, akik becsiilettel elvégzik az iskolat, és késziilnek a palyara 1épésre,
minden segitségre, tdimogatasra igényt tartanak. A fiatalok ki akarjak probalni
magukat, ezért vagynak a kihivasokra, az 6nallosagra, a bizalomra, a sikerél-
ményre. Mindezt a vezetOnek kis Iépésekben, megfontoltan, védelmezden célszerii
teljesitenie. A megszerzett tudas sajnos nem mindig véd meg az élet buktatditdl,
ezt pedig a palyakezddének kell figyelembe vennie. A vezetdre harul e védelmezd,
Ovo szerep, ¢és a kezdeti idészakban szoros szakmai és emberi kapcsolat kiépitése
vezethet eredményre. E kapcsolat az az ut, amikor a leendé munkatars megis-
merkedik a szervezet belsé életével, szokasaival, elvarasaival, azaz a szervezeti
kultara belsd elemeivel. Az els6 1épések, cselekvések emlékei, tapasztalatai sokszor
hossz ideig elkisérik a kollektivaba keriil6t, ezért sziikkséges az empatia, a segi-
tés, a megértés, az Oszinte kommunikacid. A fiatalok fokozottabban kivancsiak
amiértekre, a hogyanokra, az érvekre, a cselekvések, a tennivalok indokaira. Egy
résziik nem csupan egy ,,csavar” akar lenni a nagy gépezetben, hanem gondolkodo,
cselekvo, hasznos és épité munkat végzoként kivan a szervezetben részt venni.
Sokan koziiliik kifinomult érzékkel rendelkeznek, amelynek mentén el6térbe helye-
zik az igazsagossagot, a méltanyossagot, az emberséget, a vezetdi, parancsnoki
torédést. Egy résziik kifejezetten tudatosan épiti életét, és kiilonleges értékkel bir
szamukra a tovabbtanulas lehetdsége vagy annak elérheté megvalositasa.

Sok fiatal szamara a renddrség az els6 munkahely. Bizonyitani akarnak, meg
akarnak allni a labukon, 6nall6 életre vagynak. Szamukra ez nem kis teher, foleg
akkor nem, ha lakohelyiiktdl tavol, az orszag masik végén kell helytallniuk.
Az ilyen helyzetben 1évé fiatalok esetében a vezetdnek még sok mas szempon-
tot is figyelembe kell vennie, amikor feladatot szab, amikor beszamoltat, amikor
a szervezeti kultara alakitojaként barmit is tesz.

A ma fiataljai becsiilik, ha partnerként tekintenek rajuk, ha timogatast, biztatast
kapnak, ha kezdetleges apro sikereiket észreveszik, ha otletekkel, javaslatokkal
segitik, 6vjak oket. Egy-egy batoritd mosoly, elismerd pillantas, dicséret a vezetd
részérdl hosszl idore kijelolheti szamukra az utat, a helyes cselekvés rendjét.

Az j rendéri generaciok jelentds része tajékozott, olvasott, kellden informalt,
tovabba gyors elemzésre, szintetizalasra is képes. Mindez rendkiviili mddon éle-
siti latasmodjukat, és megalapozza itéleteiket. Szamolni kell a bejovo allomany
tekintetében a felnétt, intellektualisan érett munkavallalok taboraval is, akiket
a tudatossag vezérel, és kivancsiak a tevékenység okaira, a miértekre. Ok azok,
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akik a szervezetre, a tevékenységre frissen ratekintve eldallhatnak megszivlelendd
eredeti Gtletekkel, javaslatokkal. Ezek kimondasat nem szabad csak kritikaként
felfogni, hanem gondos elemzéssel at kell tekinteni, hogy mi az, amit abbol hasz-
nositani lehet azonnal vagy a jovoben. Az eredeti dtletekkel inkabb a kiviilrol
érkezok allnak elé, mig a mar szervezetben €16k, a megszokasok, a rutinok miivel6i
ritkabban képesek a szervezetet kiilsé és kritikus szemmel nézni és 0j megolda-
sokat keresni.

A fiatalok, az 0j munkatarsak a rendszerbe keriilve rendre tanulmanyozzak
a kornyezetet, a kollégakat, nem utolsdsorban pedig a vezet6t és annak minden
rezdiilését. Keresik a példaképet, keresik a szakmai biztos pontokat; keresik
a hatékony, eredményes megoldasokat; jok akarnak lenni, elére akarnak jutni, be
akarnak illeszkedni. Mindezek okan a vezetd az, akire felnéznek, akitdl a segit-
séget varjak. A vezet6 itt nem hibazhat; a bejovok feltétlen bizalommal vannak
iranta, hisznek benne, mert szamukra nyilvanvald, hogy nem véletlentil 6 a vezetd.
A hozott idedk, elképzelések, tervek, szandékok, lelkesedés, a megfelelni akaras
mind-mind &szinte, felkarolni valo. Ha a vezet6 ezt elmulasztja, akkor nem fordit
elég figyelmet a kezdOk palyara allitasara, a helyes és kovetendo értékek, szokasok
atadasara, a szakmai munka rejtelmeibe torténd bevezetésre, és azt mas fogja
helyette elvégezni, ,,nem szerez piros pontot”. Ha a szervezetre friss szemmel
tekintd egyén az elképzeléseivel ellentétes és nemkivanatos koriilményeket észlel,
lelkesedése csokken. A lathato, érzékelhetd vezetdi hibak az 6 tudataban tobbszo-
rosére transzformalodnak.

Azj és ifju generaciok lelkiiletének, motivumainak, érdekeinek, inspiracioi-
nak felismerése, megértése, figyelembevétele az egyiitt dolgozas egyik alapvetd
kulcsa. A vezetd akkor jar el helyesen, ha az arra érdemes fiataloknak bizalmat
ad, batoritast nyujt, sikerélményt biztosit, valamint figyelembe veszi értékeiket,
érdekeiket, és lehetOséget ad a megalapozott 6nallésagra, tovabba kelld emberséges
alapu feltigyeletet, ellendrzést hajt végre.

A vezet6 akkor tesz helyesen, ha felkarolja a tehetségeseket, és segiti Oket
atudas, az ismeretszerzés soran, ha egyengeti szakmai ttjukat; ha megérti az id6-
sebbek idonkénti faradtsagat, és torédik azzal, hogy kapjanak a koruknak jobban
megfeleld munkat; ha a masokat segité munkatarsakat batoritja, példaul allitja,
és elismeri munkajukat. Igy lehet kerek egész egy kozosség, igy talalja meg min-
denki megérdemelt helyét, szerepét; igy valhat a munka, a feladat elviselhetébbé,
konnyebbé, élményszeriivé, amikor a faradtsagot, a rossz érzéseket, a fasultsagot
eliizi a siker, a kdzosség egyiittes ereje és az a feltétlen bizalom, ami 6nbizalmat ad,
¢és spontan eligazitassal szolgal a szolgalatba 1épének. Ez a bels6 szakmai, emberi
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érzés és tudat, az Oniranyitas, az 6nvezérlés megnyilvanulasa az, ami a munkat
hivatassa, a feladatot kiildetéssé, a vezetot és beosztottat egyarant munkatarssa,
az utasitast, a parancsot partnerséggé, egylittmiikodéssé, kozos tevékenységgé
mindsiti.

8.2.2. Mas szervektdl érkezok fogadasa

A mas renddri szervtdl érkezordl feltételezhetd, hogy minden olyan ismeret
birtokaban van, ami alapként szolgalhat az egyiittmiikodésre, a meghatarozott
munka elvégzésére. Roluk joggal feltételezhetd, hogy tisztaban vannak a szervezet
jellemzéivel, a munkahelyi renddel, munkavallaloi kotelezettségeikkel, €s képesek
6nall6 munkavégzésre. Veliik szemben altalaban kevesebb a tiirelem, nagyobbak
az elvarasok. Azonnali igényként jelenik meg, hogy teljes értéki csapattagként
vegyenek részt a munkaban. Ugyanakkor az élet szamtalan példat mutat arra, hogy
ekkor is sziikség van vagy lehet a palyakezdéket megilletd vezetdi és szervezeti
magatartasra, mert a korabbi beosztas koszondviszonyban sincs a jelenlegivel.
A kérdés persze az, hogy ha szinte kezdének mindsithetd, akkor hogyan kertil
az adott szervezetbe. Vajon miért vallal el olyan beosztast, ahol Gjra tanulnia kell
(kellene), ahol allandéan gyamolitasra, segitségre szorul, ahol eldbb-utobb rajon,
hogy a feladat nem neki vald. A k6zosség ebben az esetben elveszit egy munkatar-
sat, hiszen a beosztast egy arra alkalmatlan személy foglalja el, aki helyett pedig
dolgoznia kell a tobbieknek. E példak nem szolgalnak a belsd kulttra épiilésére,
és kérdgjeles lehet a vezetdi dontés is. A jotékonynak tiiné megoldas aldas a jelent-
kezdének, de hatrany a kollektivanak és a vezetonek is.

A szervezetépitésben legyen tér, id6 és lehetdség az eldzetes informacio-
gyijtésre a mar vazolt modszerek bevezetésével. Legyen biztositott a szervezeti
kultura kozosség altali 6nszabalyozé modon vald érvényesitése az 1) munkatar-
sak kivalasztasa soran is. A vezet6 részérdl a kdzosség bevonasa az ij munkatarsak
kivalasztasaba bizalom tanusitasa a kollektiva felé, és a feleldsség megosztasa is
a munkatarsakkal.

8.2.3. Mar miikodao szervezetbe érkezd uj vezetd

Napjainkban szamtalan esetben keriil sor vezetdk cseréjére, valtasara. Az (j
vezet6 kell, hogy kapjon megfelel6 és elégséges tiirelmi id6t arra, hogy minél
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megalapozottabban tudja a rabizott kollektivat iranyitani. A mar miikddo szervezet
¢lére kinevezett vezetd egyik lehetésége, hogy tapasztalatokat szerez, és torekszik
bdles vezetdként kivarni, informaciot gyijteni, elemezni. Ennek soran megalla-
pitja a szervezeti erdsségeket, gyengeségeket, valamint attekinti ezek stlypont-
jait, és ehhez képest alakitja ki elképzeléseit és cselekvési prioritasait. E vezetd
beilleszkedik a kollektiva mindennapjaiba, részt vesz az altala iranyitott, vezetett
egyes feladatok végrehajtasaban, és ezen keresztiil hiveket, szakmai kapcsolatokat
teremtve befolyasol, alakit, valtoztat, értékeket kozvetit, részesévé valik a szerve-
zete kultiraja gyarapitasanak. Ez az it lassabb, tobb energiat igényel, ugyanakkor
eredményesebb, tartdsabb; nem jar felesleges rombolassal, és elokésziti a csendes
tovabbi épitkezés alapjait. A vezetdnek ahhoz, hogy ezen az uton végig tudjon
menni, szakmailag tapasztaltnak, emberileg példaképiil allithatonak, vezetéként
kovethetének kell lennie.

Az1j vezetonek érzékelnie kell, hogy a szervezetnek mar vannak id6tallo érté-
kei, szokasai, igynevezett ,,szervezeti rigolyai”, amelyek kozosek, elfogadottak,
»szeretettek”, és amelyekhez a ragaszkodas kimondatlanul is erds. Kiilondsen igaz
ez akkor, ha a tevékenység harmonizal a szervezet céljaival, feladataival. A vezeto,
ha dévatos és koriiltekintd, mindezt idében felméri, megismeri, figyelembe veszi,
értékeli és egybeveti az altala megvalositando feladatokkal és kovetendd értékek-
kel. Az egybevetést gondosan és tényszeriien kell elvégezni.

Valaszthatja ,,az 0j seprii jol seper” mondas megvalositasat is. De fel kell tenni
a kérdést, kell-e seperni, illetve van-e mit seperni. Ha van, lehet-¢ finomabban
kezelni a megoldand6 kérdést. Kell-e mindent atalakitani, ha csak igazitasra van
sziikség? Kell-e 0j ruhat csinaltatni, ha csak be kell venni a nadrag derékbdségébal?
Talan nem. A vezet6 attol nem sziinik meg vezetének lenni, ha atvesz olyan vezet6i
megoldasokat, amelyek addig is eredményesen miikodtek. Eppen ellenkez6leg,
magatartasa megtiszteld lehet a kollektivaval szemben, sajat elfogadottsaganak
esélye pedig megnd. A vezet6valtashoz rendre kapcsolodo fesziiltségek, félelmek,
aggalyok kioltasaval a biztonsag korabbi szintjének meghagyasaval id6t nyer,
¢s a munka nem sinyli meg a valtozast.

A megalapozatlan kapkodas és az értelmetlen, kelléen nem indokolhato, csupan
formalis valtoztatasok erészakolasa nem valoszinii, hogy eredményre vezet. A ,,jo
katona” effektus okan az allomany lehet, hogy engedelmeskedik, de emellett moti-
valhat a kollektiva zartsaganak erdsitésére, a vezet6tdl valo elfordulasra, a tavolsag
novelésére. Hasonlo helyzetet sziilhet a kapcsolati toke érvényesitése és egyes
személyek helyére igynevezett bizalmas munkatarsak telepitése. A kollektiva altal

159



nagyra becsiilt személyek eltavolitasa, athelyezése, helytikre gyengébb képességii
személyek beallitasa ugyancsak nem erdsiti az 01j vezetd iranti bizalmat.

Az uj vezeté rendet, eredményt, sikert, fegyelmet, tiszteletet akar, s persze
mindezt egyszerre. Szamtalan esetben ez jogos szervezeti, vezetdi, s6t munkatarsi
igény. A vezetd szervezeti kultiirdban betoltott szerepe is indokolja a sziikséges
és elégséges, elérevivo, a csapat egységét, tevékenységét erdsitd intézkedések
meghozatalat. De szamolni kell a hatasokkal, a valtoztatas eredményeivel, a kol-
lektiva befogaddképességével, a szervezeti kultura folytonossaganak alakulasa-
val, a munka szinvonalanak fenntartisaval, a vezetd irdnti bizalom alakulasaval,
ezenkiviil szamtalan tényezovel. Ezek mérlegelése utan kell donteni és valtoztatni.
A vezetd a vezetOi, a szervezeti hatalmi statuszahoz szerezze meg azt az embersé-
gen, szakmai tudason és vezet6i bolcsességen allo lathatatlan, iratlan ,,hatalmat”,
helyesebben befolyasolasi képességét, amely rendithetetlen alapja a hosszu tava
vezet6i munkanak, a vezetd épitkezo tevékenységének. Az 0j vezetd szervezeti
tlizkeresztségét jelenti az elsé intézkedéseinek megtétele, hatasa, eredménye.
Remélhetdleg a batorsagot siker koveti, de ahhoz, hogy igy legyen, a mértékle-
tesség, az aranyossag, a mérlegelés, a megfontoltsag jo tarsai lehetnek a vezetonek.

8.2.4. A szervezet és a vezetd egyiitt kezdett k6zds szervezeti élete

Amennyiben a vezetd és a szervezet egylitt kezdi kdzds szervezeti életét, talan
szerencsésebb a helyzet. Ilyen eset allhat el6 példaul 0 szervezetek, 0 szervezeti
egységek létrehozasa esetén. Ezekben az esetekben sokkal nagyobb az esély a sza-
balyok, elvek, értékek, egyiittmikodési kérdések kozos rogzitésére. A szervezeti
fejlodés stacioin egyiitt halado kollektiva szinte ,,vérszerzédéses” rendszere alta-
laban stabil, homogén, érthetd, kovethetd, indokolhatd és érvényesithetd. Az 0j
szervek hallatlanul nagy elénye, hogy tobb a lehetdség és a szabadsag a tagok
toborzasara, felvételiik eldontésére. A bels6 kultira gyorsan, folyamatosan ala-
kul; a biztonsag, a siker, a védelem elérelendité ereje naponta irja lathatatlan
tintaval a szabalyokat.

A szervezeti kultara tehat esetenként és helyenként még ma is lehet k6zos
termék, ha az ij szervezet 1étrehozasaval egyiitt 0j vezetd is kinevezésre keriil.
Ebben az esetben mindenkinek feleldssége a kozosség belsé rendjének megterem-
tése. Lehet ebben is eldljard a vezetd, ha vannak tamogatoi, ha vannak meggy6z6
érvei, ha a kommunikacioja megteremti az eredményt, a sikert garantald kozos
gondolkodas és cselekvés mezejét. Ez egy optimalis helyzet. Az egyiittes akarat,
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az egymasrautaltsag, a vilagos cél, tovabba a célra, feladatra vald alkalmassag
bizonyitasanak kozos felelossége lesz az a termék, amely alapjava és meghatarozo
tényez0jévé valik a késobb alakuld szervezeti kultaranak. A bizonyitas, a szer-
vezet 1étrehozasanak igazolasa, hasznanak prezentalasa, életképességének vitat-
hatatlanna tétele olyan kollektiv munka gyiimolcse, amely a k6zosség dsszetartd
erejévé valik. A siker, az ,,alkotas” 6rome — mert egy szervezet létrehozasa igenis
»alkotas” — az alapitok gydzelme és érdeme, olyan szellemi ¢és fizikai erét add
motivum, amelybdl a szervezetbe érkezdk is energiat nyerhetnek.

8.2.5. Uj vezetd és a szervezeti kultiira médositdsa

Az élet teremt olyan helyzetet is, amikor a vezetdt azzal a céllal nevezik ki, hogy
épitsen egy 1j, megfelelobb munka-, intézkedési és szervezeti kultirat. Sajnos
eléfordulhatnak olyan esetek is, amikor a szervezet szamtalan oknal fogva eltér
az elvart céloktol, elmarad a teljesitménye, kifogas ala esik a szakmai munka,
gyarapodik az intézkedések elleni megalapozott panaszok szama, egyes véle-
ményalkotasra hivatott és kotelezett szervek nemtetszésiiknek adnak hangot.
Az ekkor érkez6 vezetd az eldbbiekkel szemben mas megoldast kell, hogy talal-
jon. Valaszthatja a sziikséges formai és tartalmi szabalyok megvaltoztatasat; egy
uj szervezeti magatartasrend kialakitasat; a célokra, feladatokra, a teljesitményre
koncentral6 fegyelmezett munkavégzeés elérését szolgalod vezetési rend bevezetését
¢és fenntartasat. Az elézmények arra sarkalljak, hogy most és azonnal valtoztatni
kell, és meg kell alapozni egy masik, az adott szervezeten beliili egyiittmiikddést.
Erre altalaban akkor keriil sor, ha a szervezet korabbi iddszakaban olyan nemkiva-
natos jelenségek, magatartasok, cselekedetek lattak napvilagot, amelyek minden
mas megoldast kizarnak és lehetetlenné tesznek. Az ilyen esetekben a szervezeti
célok, feladatok, az eredmények megtartasa, a folyamatos miikodés fenntartasa
kertil elotérbe, aminek egy iddre alarendelddik minden mas folyamat. A vezetd
feladata egy, az 0j elvarasokhoz igazodo szervezeti kultira meghonositasa lesz.
A vezet6 nagy valdszinliséggel talalkozhat ellenallassal, mas véleménnyel.
A vezet0 részérdl is fontos annak indokoldsa, hogy mi miért nem jo, nem fogad-
hato el, €s hogy milyen eszkozokkel és modszerekkel lehet mindezen valtoztatni.
A megujult szervezeti kulturanak éppen az lesz a probaja, hogy a kommunika-
cidé mennyire lesz részletes, tényfeltard, alapos, dszinte és koriiltekintd, illetve
mennyire fog tamaszkodni a kollektiva véleményére, észrevételeire, javaslataira.
A vezet6 ebben a helyzetben is mutasson koriiltekintést, adjon bizalmat, nyujtson
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segitséget az allomany arra érdemes tagjainak. A fegyelmezetlen, munkajukat nem
teljesiték megtiirését nem vallalhatja fel, mert a megmaradt értékek is veszélybe
keriilhetnek, és ez alaasna sajat vezetdi tekintélyét. Szamtalan erdfeszitést kell
tennie a kozos munka, az ellendrzés, a meggydzés, az érvelés, a személyes beszél-
getések teriiletén. Részévé kell valnia a kozosségnek, amelynek pedig éreznie kell,
hogy a vezet6 a helyes, az elvart és az elfogadhato szakmai és emberi viszonyokat
kivanja helyreallitani, és nemcsak a szervezet vagy a maga javara, hanem az egész
kollektiva érdekében is cselekszik. Ennek 1épései: a fegyelem, az eredményes
¢és pontos munka, egymas tisztelete és megbecsiilése, az egymas kozotti bizalmi
viszonyok helyreallitasa és megtartasa. Ez az Gt vezethet el egy megujult szerve-
zeti kultarahoz.

8.2.6. Uj munkatdrsak érkezése a szervezetbe

A mar korabban vazoltakhoz képest mas a helyzet, ha a vezetd és a szervezet
régi, de a szervezetbe 11j személyek érkeznek. Az id6 mulasaval az élet és az id6
rotalja a munkatarsakat. E helyzetben a szervezeti kulttra bels6 rendjét a vezetd
és maradd munkatarsai viszik tovabb faklyaként, amelyet latva lehet csatlakozni.
Az ilyen helyzet a vezetdre és a kollégakra kiilon kotelezettséget ro a tekintetben,
hogy tovabbi alkalmas, felkésziilt és a szervezeti kultura értékeit megvalositd
kollégakat valasszanak. Sziikség van az elvarasok megfogalmazasara, valamint
aszemélyek megismerésére, ellendrzésére, a foglalkoztatas feltételeinek szambaveé-
telére. Koriiltekintd eljarasra van sziikség, ha az allomanyon beliil nagyobb hiany
potlasara keriil sor. Az ilyen esetekben megfontoland6 csupan a kezddk felvétele.
Ez is jarhato ut, de nem kovetkezmények nélkiili. gy hosszabb a betanulasi idészak,
a meglévé munkatarsakra nagyobb teher harul, atmenetileg csokkenhet a munka
mennyisége és szinvonala, a vezetének pedig id6t kell szakitania a mentori felada-
tok ellatasara vagy az arra alkalmas személyek segitségiil hivasara, a tanitasra,
a beilleszkedés tudatos tamogatasara.

8.3. A vezet6 szervezeti kultirat érinté egyes feladatai
A vezetdnek a szervezeti kultura tartalmat nemcsak kiviilrél, feliilrél jovo utasi-

tasokkal, hanem beliilrdl is, példamutatassal, cselekvéssel, ezenfeliil meggydz0,
ért6 szoval, empatiaval, mindennapi emberi egyiittmikodéssel kell kialakitania,
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fejlesztenie, megujitania. A kiviilrdl valo befolyasolas is lehetséges, de tartossaga
kérdéses lehet.

A vezet6 keriilje a gyakori atszervezéseket. Ha sort kerit ra, legyenek vilagos,
érthetd, atlathaté céljai, érvei, indokai. A szervezet tagjai altalaban a biztonsagra,
az allandosagra, a csendes épitkezésre szavaznak. Emellett a kell§ elokészités,
a mindenre kiterjed6 dszinte kommunikacio, az aktualis feladatok munkatar-
sakkal valo megbeszélése szamtalan félelmet eloszlathat, és biztosithatja kreativ
részvételiiket annak végrehajtasaban.

A vezet6 legyen szerény, keriilje az alliroket, az indokolatlan privilégiumokat,
a kollégaktol valo felesleges tavolsagot. Erdemelje ki a munkatarsak bizalmat,
emberismeretével, gondoskodasaval, példamutatasaval, a csapat sikerre vitelével
érje el azt a minGségi vezetdi statuszt, amely hossza idészakra szol, amely nem
¢ébreszt aggalyokat, kétségeket, és amely érthet6, kovethetd, elfogadhatd. Beosz-
tasa arrol szol, hogy a csapat tagjaként az élen all, és nem csak a csapat felett.
Hagyjon teret a gondolkodasra, a kreativitasra, a cselekvéshez sziikséges levegére,
az egyéni kezdeményezésre, a humorra, a jokedvre. Legyen fegyvere a tiirelem,
a megértés, a meggy06zés, a tanitas, a tanulas. A vezetének tudnia kell, hogy
magatartasa, tevékenysége minden mozzanataval kultrat befolyasolé tényezo.

A vezet6i kommunikacioval kapcsolatos Uj lehetdség a kiilonb6z6 eszkozok
igénybevétele. Ezen eszkdzok természetesen szamtalan esetben nélkiilozhetetle-
nek az irdnyitas, a vezetés folyamataban. Vitathatatlan elényei mellett azonban
megjelenhetnek a hatranyai is. gy példaul a kozvetettség tilzasba vitele elta-
volitja a munkatarsakat, megfosztja ket a vezetével valo kdzvetlen kommuni-
kaciotol akkor is, amikor arra sziikség lenne. A kozlést rideggé, egyiranyuva,
szinte valtoztathatatlanna teszi, nem marad Ut és lehet6ség a kérdezésre, a sze-
mélyes kontaktusra; marad a tudomasul vétel, a végrehajtas esetleges maganya,
a felel0sség leadasa.

A vezet6 kezdeményezze Gjabb szokasok bevezetését, hagyomanyok terem-
tését, amelyek talalkoznak a munkatarsak elképzeléseivel, egyetértésével. Az 0j
szokas kialakitasaban részt vevok e kdzosségi cselekvést minden bizonnyal
magukénak fogjak érezni, rommel csatlakoznak; megtoltik tartalommal, tlet-
tel, szamukra igényelt mozzanatokkal. E k6z6s tulajdon mint k6zds ,,gyermek”
kedvessé valhat, mindenki szeretné gondozni, nevelni. Lehet ez barmilyen k6zos
rendezvény vagy karitativ jellegii cselekedet, lehet kulturalis, szakmai ¢s egyéb
megmozdulas egyarant. Egy jol sikeriilt kozos rendezvény élménye sok szer-
vezeti rancot képes elsimitani, lehetéséget ad egymas mélyebb megismerésére,
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baratsagok kialakuldsara, az egyiivé tartozas érzésének taplalasara. A vezetd
legyen képes arra is, amennyiben kell és sziikséges, hogy allando vezetdi sze-
repébdl kilépve egy legyen a munkatarsak kozott, és neki is csupan egyetlen
szavazata legyen. A vezet6 engedje, hogy a kollektiva kibontakoztassa szelle-
miségét; kovethesse, érvényesithesse sajat pozitiv, moralis, szellemi, szakmai
értékeit. Fontos, hogy a régi hagyomanyok, szokasok fenntartasa ne keriiljon
veszélybe, ne érezhesse senki azt, hogy a mult nem fontos, és a régi dolgok mar
nem kellenek. Az (ij a mtltban gyokerezik, és a jovonek agyaz meg.

A ma vezetdje egyre inkabb értékmixszel talalja szemben magat, ami azt
jelenti, hogy a tradicionalis értékek mellé felsorakoznak az 0ij renddérgeneraciok
altal képviselt értékek, igények. A régi értékek nemegyszer modosulnak, és ebben
az értékfolyamban kell egyensulyt, biztonsagot, kovetkezetességet tartania,
¢és sok-sok érdeket kiszolgalo rendszert miikddtetnie.

A vezet6 szorgalmazza a teammunkat, figyelje meg annak végrehajtasat,
az emberek egymasra hatasanak mikéntjét, a kozottiik alakulé kapcsolato-
kat. A teamtevékenység erdsiti a ,,mi-tudatot” és a kollektivizmust. A verseny,
a versenyszellem egy hataron tul elvezet az ,,én-szemlélethez”, az individua-
lizmushoz. Amennyiben lehetdség van ra, idonként célszerli olyan feladatokat
is kijel6lni, amelyek az egész csapat egyiittes munkajat igénylik és feltételezik.
A koz6s munka, kozos tevékenység és kozos felelosség Uit a csapat fejlodéséhez,
alakitasahoz. A vezet6 el6legezze meg a bizalmat a kollégainak, cserébe bizal-
mat adnak az emberek. Akirdl utobb kideriil, hogy méltatlan a bizalomra, vagy
azzal tudatosan visszaél, annal meg kell keresni a helyes utra terelését vagy
az eltavolitasat szolgaldo megoldast. A vezetd éljen a csoportmunka nyujtotta
elényokkel! Erre kiilondsen sziikség lehet az 0j kollégak betanitasa soran, az
egy embert meghalado feladatok teljesitésekor, a munkatarsak k6zos tapaszta-
latainak kialakitasaban, illetve tudasuk egy szintre hozasaban. A k6z6s munka
Osszecsiszolja az abban részt vevoket, lehetdvé teszi, hogy mindenki az altala
legjobban végzett munkaval jaruljon hozza a csapat eredményeihez, és legyen
modja eltanulni a masok altal mar alkalmazott munkamodszereket, fogaso-
kat. A teammunka jo lehetdség a csapattevékenység megismerésére, a vezetési
részfeladatokra alkalmas személyek kiszlirésére, felkarolasara, timogatasara.

A feladat, a siker, a helyes megoldasok megtalalasa, a fizikai, a szellemi,
az emberségbeli vizsgak sorozata csiszoljak dssze leginkabb a ,,csapatot”.
Az ¢let altal feldobott tesztek 6sszefogast, egyiittdolgozast, egymasra tamasz-
kodast, észszerli kockazatvallalast, kozos felel6sséget teremtenek, amelyek
mindegyike a kozosség tartopillérjévé valik. Kivalo eréprobak ezek, amelyek
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valddi tartalommal toltik meg a bizalom, az egymas védelme, a bajtarsiassag,
a fegyelmezett munka, a hibat kiiktato tevékenység kosarait. E lathatatlan, de
beliilrdl érezhetd szellemi, erkoélesi, szakmai élmény 6nmagaban siker, és a csa-
pat ,.kovasza” is egyben.

A vezet0 felelds a munkatarsak munkajaért, a tevékenységiilk mennyiségéért
és mindségéért, adott esetben maganéletiikért, magatartasukért. A vezetd e sze-
repe, tartalmat érintéen, kicsit csaladi jellegt, ,,apai, anyai szerep” is egyben.
E jelenség jellemzden a vezetd és a munkatarsak kozotti korkiilonbségen alapul.
Kialakulhat azonban akkor is, ha a vezetd ¢s a munkatarsak kapcsolata nem
csupan szorosan vett szakmai jellegli, hanem jelen vannak kollegialis, részben
vagy egészben barati viszonyok is. Fontos az egyenstly fenntartasa a szakmai
¢és az emberi viszonyok kozott, hiszen tartésan egyik sem keriilhet eldtérbe,
mert megjelennek annak hatranyos, kedvezodtlen hatasu kisérdjelenségei.

Az egyes személyek egylitt egészet és 1) mindséget alkotnak; olyan kozos-
séget, ahol a tudas, a tapasztalat, a munkahoz sziikséges sziv, értelem, erd,
akarat és bolcsesség alapulvételével és felhasznalasaval végzik a szervezet eldtt
allo feladatokat. A vezetének nem marad mas dolga, mint dicsérettel, elisme-
réssel, jo szoval felvértezve megkdszonni a munkat, gratulalni a sikerekhez,
egylitt oriilni az eredmények lattan. A dicséret legyen konkrét, dszinte, aktualis,
melldze a szinpadiassagot. Ehhez azonban mindenkinek értenie kell a dolgat,
mindenkinek tudasa legjavat kell nap mint nap a kdzos kosarba elhelyeznie.

A vezet6 akkor és ott, azokat vezesse, akiknek arra kifejezetten sziiksé-
giik van, vagy akik szamara Gtmutatasai nélkiil nem valosithaté meg a feladat.
A vezet6i sz¢ék nem jelenti azt, hogy a vezetdnek allanddan vezetnie kell valakit.
Ha igy van, az annak a jele is lehet, hogy vélhetdleg senki nem tudja, hogy
mit kell csinalnia. Ez nehezen képzelhetd el, hiszen akkor az egész szervezet
mitkddésképtelen lenne, és annak egyetlen tagja sem felelne meg a munkakari
leirasaban foglaltaknak. A masik lehetséges megkozelités, hogy senkiben sem
bizik meg a vezetd. Azonban ez az Gt sem jarhato, hiszen az alapvetd bizalom
nélkiili k6z6s munka aligha lehet tartos.

A vezetének ismernie kell az embereit, a kapcsolatrendszeriiket, a miiko-
désiiket befolyasold koriilményeket, a belsé motivacidikat, mert mindez az 6
vezet6i munkajat segitheti, egyszerisitheti, és ez az ismerethalmaz dvhatja meg
a hibas gyakorlattol és kevésbé megalapozott feltételezésektol, elditéletektol.

A vezet6i munka kdzéppontjaba kell emelni a sikerhez vezetd ut kijelolését.
A siker a munka olyan szellemi 6piuma, ami energiat, lendiiletet, élményt ad,
€s atsegit egyes holtpontokon, kevésbé kezelhetd iddszakokon. A siker, a k6z6s
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siker a legnagyobb és egyben kevésbé lathatd kovacsmester a kollektiva éle-
tében. E kozos és eredményes tevékenység az igazi kovasz, egyben gyogyir
a faradtsag, az enervalsag, a stressz €s a rosszkedv ellen.

A vezetési stilus, a vezet6i fogasok sokfélék lehetnek. E helyiitt a stilu-
sok taglalasa talan mell6zhetd, hiszen egyre gyakrabban igazolodik az a tétel,
amely szerint nem létezik mindenre és mindenkor azonos és hatékony stilus.
A megvalasztott lehetéségnek, stilusnak figyelembe kell vennie a célt, a felada-
tokat, az embereket és felkésziiltségiiket, a feltételeket és a rendelkezésre allo
idét, a sulypontokat €s a kialakitott prioritasokat. Nem art szamolni a szervezet
szokasaival, addigi beidegzddéseivel, belsd szabalyaival, az allomany kordsz-
szetételével, tapasztalataival. A vezet6 és a beosztottak kozotti kommunikacid
formaja sokféle lehet. Ilyen az utasitas, a parancs, a megbesz¢lés, a javaslat,
a megallapodas, a dontés kozlése, jovahagyas, egyetértés.

Mindez jelzi, hogy a vegyes kifejezésmadd, valamint a szituaciotol és a koril-
ményektol fliggd vezetési stilus a legszerencsésebb. A tapasztalatok boviilésé-
vel az 6sszecsiszolodas mentén kialakulnak a megfeleld és a leghatékonyabb
megoldasok mddszerei, a vezetdi fogasok rendszere. A tiirelmetlenség, az akar-
noksag, a masok altal sigott modszerek, az informaciohianyos dontés lehetdleg
keriilend6. Nyilvanvalo, hogy amennyiben a vezetévaltas kifejezetten a munka-
és viselkedéskultura megvaltoztatasara iranyul, mas a megfontolasok rendje.

Talan kdnnyen belathato, hogy mas-mas vezetdi eszkoz- és modszerparkot
kell felvonultatni a biinligyi munkat végzoknél, a kozlekedéssel foglalkozo allo-
manynal, a kotelékben végrehajtasra keriil6 tevékenységek soran vagy a hataron
szolgalatot teljesiték korében. Van, ahol a problémamegoldas, a kreativitas
kibontakoztatasa fontos; van, ahol a gondolatok, javaslatok érlelése indokolt;
van, ahol a pontos, gyors szakszer(i végrehajtas, az utasitasoknak megfeleld
cselekvés élvez prioritast. Az eltérd savokban dolgozok vezetésének, iranyi-
tasanak természetesen van k6zds nevezdje, ami valamennyi munkavallalora
vonatkozik, és a szervezet altalanos rendjébdl, miikodési elveibdl, céljaibol,
feladataibol kovetkezik.

A vezetd nagy eréssége és erénye a tolerancia tanusitasa. Ehhez elony lehet,
ha a vezetének homogén feladatokat kell végrehajtania, tovabba ha beosztottjai-
nak szama nem haladja meg a kritikus hatart, és mindenkire a szakmai tudas,
a fegyelmezettség, a pontossag, a kreativitas jellemzd.
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8.3.1. A vezetés egyes gyakorlati elemei

A feladatokat dont6en hataridore kell végrehajtani. Ennek elmulasztasa altalaban
fegyelemsértés. Ezért a munkatarsak legfébb igyekezete arra irdnyul, hogy azt
mindenaron betartsak. De vajon milyen az elkésziilt anyag tartalma, mindsége;
ad-e megoldast, javaslatot az eredeti feladatra? Az idd, a szinvonal, a teljesitmény,
a kreativitas, a végiggondolas nemegyszer kizarjak egymast. E kovetelmények-
nek harmoéniaban kell miikodnitik. Kényszerek hatasa alatt altalaban a hataridé
all gy6zelemre, mig a tobbi elvaras teljesitése csorbat szenvedhet. Es ekkor jon
az ismételt atdolgozas, a mar elkészitett anyag modositasa, nemegyszer ujraké-
szitése. Majd kideriil, hogy nem a hataridé a legfontosabb, hanem a megfeleléen
felkésziilt munkatarsak, az eléremutaté megoldasok keresése, a feltételek bizto-
sitdsa minden oldalrél,az el6készitd munka tudatosabba tétele.

A vezet6 kiemelt munkaszervezési feladata a leterheltség vizsgalata, a hata-
ridék megszabasanal a feladat, az azt végrehajtd vagy végrehajtok lehetdségei és
felkésziiltségiik szinvonala, az adott feladatban vald jartassag és sok mas koriil-
mény figyelembe vétele. Fontos a pontos, egyértelml, kozos értelmezés ala es6
megfogalmazas, a kiindulasi alapok tisztazasa, a végrehajtas sarokpontjainak,
esetlegesen a részhatariddinek rogzitése.

A szervezet tagjai rendre azt érzik, hogy leterheltek. Ennek igazolasa nem
kivan bonyolult érvrendszert. A ténylegesen irrealisan sok munka, az egy fore
eso feladatok magas szama, az abban vald ,,elveszés” egy id6 utan egykedviive,
beletorédoéve teheti a feladatot végzot. A hatariddk, a formai kényszerek szorita-
saban igyekezete, akarata ellenére sem tud minéségben, tisztességesen teljesiteni.
A sikerhez vezet6 teljesités hianya viszont gyorsan vezet a kiégéshez, a szellemi,
erkolcesi, fizikai elfaradashoz, a nemkivanatos menekiilépalyak kereséséhez.

A biirokracia mennyisége és megkovetelt mindsége szinte fojtogato, jelentésen
csokkenti az érdemi tevékenységre fordithato idot, a formai kényszerek pedig
egyre inkabb feliilirjak a munka tartalmi elvarasait. Ez nem renddrségspecifikus
jelenség, a kdzigazgatas mas teriileteit is érinti. Az adminisztracion beliil azonban
megkiilonboztethetok sziikséges és vagylagos tevékenységek, jogszabalyok altal
kotelezben eldirtak, valamint a szervezeti fejlédés kovetkeztében erre rakodo,
részben a szervezeti dontésen alapulo irasos feladatok. Az elsddleges és meg-
keriilhetetlen adminisztracié mellett keresni kell a masodlagos adminisztracid
visszaszoritasanak lehetdségeit. Mindez segithet abban, hogy a tartalmi tevé-
kenység megérdemelt prioritasa helyére keriiljon. Az adminisztracio egy része
fékezi, lassitja az érdemi munkat, idéigényes, egyes esetekben jelentds eroket kot
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le mind a munkatarsakat, mind a vezetdket érintden. A vezetd szerepe jelentds
abban, hogy e kotelezettségeket ne gyarapitsa, hanem keresse az egyszer{sités
lehetdségét, és tegyen intézkedéseket az elviselhetd aranyok betartasara. Az e
téren mutatkoz6 folyamat valosziniileg visszafordithatatlan, de az Gjabb és Gjabb
programok harmonizalasaval, az adatok transzformalasanak, atadasanak erdsi-
tésével, illetve specialis adminisztracios rendszerek létrehozasaval vélhetdleg
sikeres lehet e kotelezettségek teljesitésének konnyitése.

Sok vezetd ugy gondolja, hogy a gondolatok kialakulasanak, kiforrasanak,
a kreativitasnak hataridéket lehet szabni. 4 szellemi tevékenység ily modon
torténd szamonkérése nem szerencsés. E feladatok egy része nem is egysze-
mélyes feladat. Célszer(i megbeszéléseket, otletborzéket tartani és segitséget
nyUjtani a szerzének. Kivanatos, hogy a vezetd is adjon kiindulé tampontot
a készitének.

A vezetés gyakorlasahoz tartozdan ki kell emelni, hogy az emberek jo részé-
nek nem kell percenként megmondani, hogy mit csinaljon. Szamtalan kolléga
tokéletesen tisztaban van a tennivaldival, a célokkal, feladatokkal, nem kell
ezt nap mint nap feleslegesen sulykolni. Természetesen és megfelelé mindség-
ben teljesitenek. Aki helyesen cselekszik, azt hagyni kell dolgozni. Azok, akik
eleget tesznek a kovetelményeknek, de résztvevdi és hallgatdi az allando veze-
t6i elvarasok, kovetelmények hangoztatasanak, eldbb-utobb gy érzik, hogy
a vezetd velilkk sem elégedett. A munka és annak eredménye kettds értékelés
ala keriil. A munkatars Ggy érzi, hogy a tevékenysége kifogastalan, a vezetdi
sugallat szerint pedig lenne még mit javitania. E feloldhatatlan helyzet szamara
csakhamar lelkiismereti kérdéssé valik, ami konfliktus forrasa lehet, és a minGg-
ség visszaesését idézheti eld. A figyelmeztetésekre kevésbé vevok pedig — éppen
az altalanossagban elhangzottak miatt — nem veszik magukra az intelmeket,
hacsak magatartasukat nem koveti erbteljesebb vezetdi fellépés. Nem szabad
mindig mindenkit présben tartani, hiszen pont ezaltal valhat az adott médszer
hatastalanna. A kényszer, a kovetelés, a fenyegetett allapot lehet, hogy ideig-
oraig hatasos, ugyanakkor a vezetdi munka egyik célja annak elérése, hogy
a kollégak tevékenységiiket, feladat-végrehajtasukat a szervezeti érdekeknek
megfeleléen, belsd késztetéseik, igényeik, onmagukkal szembeni elvarasaik
érvényesitése mentén teljesitsék. E meggy6z0dés, hit, akarat, fizikai képesség
és szellemi 6nvezérlés az az allapot, amely a leginkabb kivanatos.

A vezetés nemcsak az emberek tomeges iranyitasarol, hanem a kollektiva
egyes tagjainak személyre szabott meggy6zésérdl, befolyasolasardl, tevékenysé-
gének inspiralasarol is szol. Az utasitasok, parancsok ritkabban veszik figyelembe
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az egyént, ezért a szituacidohoz, a feladathoz, annak céljaihoz, a személy felké-
sziiltségéhez is igazitani kell a vezetdi eszkdz- és modszertarat.

A vezet6 ovakodjon attdl, hogy munkakordn tuli feladatokat koveteljen,
kényszeritsen ki, varjon el, netan — visszatéréen — személyének kiszolgalasat
jelentd feladatokat hatarozzon meg. Ennek kovetkeztében az érintett elmarad
a sajat feladataival, majd pedig a vezetd ezért kéri szamon. Kiilondsen nehéz
olyan munkakdrbe nem tartozo feladatokat végrehajtani, amelyre az adott sze-
mélynek nincs képzettsége, képessége, és még csak segitséget sem kap annak
végrehajtasahoz. Természetesen egy-egy esetben megoldhatdak ezek a helyzetek,
de ebbdl a vezetd nem csindlhat rendszert. Ha az 4j feladatokra nincs megfeleld
ember, akkor arra szerencsésebb 1 statuszt kialakitani és betéltetni felkésziilt
munkatarssal. Mindez a munkaszervezés része és annak kovetkezetes, vissza-
tér6 ellendrzése, hogy a szervezet feladatait pontosan lefedik-e a munkakdri
leirasok, €s ezenfeliil olyan személyek toltik-e be azokat, akik maradéktalanul
alkalmasak ra.

A vezet6 a célokkal, feladatokkal 6sszhangban az arra felkésziilt kollégak
korében lehetbleg biztositsa az 6nallosagot. Ennek ténye és gyakorlata bizal-
mat sugaroz, példat teremt, motival, a szervezeten belill pedig jelzi az egyén
felkésziiltségét, professzionalizmusat. Természetesen vannak helyzetek, ami-
kor az egységes, egymasra épiil6 feladatok és az intézkedési koriilmények nem
alkalmasak az 6nallosag gyakorlasara. Az 6nallosag indokolatlan elvétele, annak
mérséklése és csak a vezetd utasitasainak megkovetelése kiskoruva teszi az allo-
manyt, illetve annak egyes tagjait. Az dnallosagtol valdé megfosztas jelentdsen
mérsékli a felelosségtudatot s a kreativitast. A vezetd és a munkatars nincs min-
dig abban a helyzetben, hogy a vezet6 kozvetleniil kozolje elvarasait. A kolléga
barmikor keriilhet olyan intézkedési helyzetbe, amikor neki ott és azonnal kell
dontenie arrdl, mit és hogyan csinaljon. Nincs id6 tandcsot, utasitast kérni, kon-
zultalni. Az 6nallo intézkedésben, tevékenységben jaratlan munkatars nagyobb
eséllyel hozhat rossz dontést, vagy tantisithat nem megfelelé magatartast.

A vezet6 egyik alapvetd feladata a fegyelem fenntartasa. A vezetd ezzel
kapcsolatos teend6it normak szabalyozzak. A fegyelem fenntartasa ohatatlanul
hozzatartozik a szervezethez, a feladathoz, valamint a szervezeti, kozosségi
rendhez. A vezetonek van lehetdsége differencialni, fokozatossagot tartani.
Mérlegelnie kell a fegyelemsértés dsszes koriilményét, és azok alapjan kell
a dontését meghoznia. A mérleg serpeny6ibe el kell helyezni a kozosség érde-
keit, az egyén szerepét, a fegyelemsértés sulyat, az azt elkovetd egyén addig
tantsitott magatartasat, eredményeit és még sok minden mast. Ami elintézhetd
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szOban egy beszélgetéssel, azt azzal kell lezarni. A fenyitések szama nem biztos,
hogy az allomany alkalmassaganak vagy alkalmatlansaganak a tiikre. A vezetd
e korben lehetbleg tartozkodjon a kivételezéstdl, vagy ha tigy gondolja, hogy
annak megfelel6 erkolesi, emberi vagy egyéb okai vannak, azt legyen képes
megindokolni.

A vezet6i munkanak része az ellenérzési kotelezettségek teljesitése. Az ellen-
Orzés egy megismerési, visszacsatolasi rendszer. A vezeté ne mondjon le
az ellendrzés segitd, meggy6z0, visszatartd, neveld és kovetkezetességre szok-
tatd jellegérol. Az emberséges, alapos, visszatérd ellendrzés az egyik garancialis
eleme a kdzosség helyes tton tartasanak, az értékek kozvetitésének, a kollektivan
beliili egyensulyok fenntartasanak. A bizalom nem jelenthet ellendrizetlensé-
get, az ellendrzés pedig nem jelent bizalmatlansagot. A kozosség tagjai kozott
lehetnek olyanok, akiknek segitése sziikségessé teszi a kontrollt, a feliigyeletet,
¢és az sem garantalhato, hogy a kollektiva valamennyi tagja mindig mindent
kelld mindségben és mennyiségben teljesit. Az ellendrzés szervezeti onkontroll,
olyan informacios tiikor, ami reprezentalja az eredményeket, a hibakat, és utat
mutat a kijavitast és tovabbi tevékenységeket illetéen. Az esetlegesen eléforduld
hibak a legjobb példak a tanulasra, illetve a tapasztalatok hatékony begyfijtésére.

A vezet6 lehetdleg keriilje a tilhajszoltnak tlin tevékenységet, igy vigyaz-
zon a rend, a fegyelem-, a munka-, a kdvetelmény-, a teljesitmény-, a hatarido-
maniakkal. Mindez része vezetéi munkajanak, de ezek allandd hajszolasa,
emlegetése, naponta tobbszori elmondasa mar nem mindig inspiral, hanem
zavart, félelmet, bizonytalansagot, enervaltsagot, legvégiil érzéketlenséget kelt-
het. E témak allando sulykolasa ugyancsak kiskoruva teszi az allomanyt. Akik
teljesitik, unjak, akik nem teljesitik, csendben mosolyognak. Csak az utobbi
réteggel kell foglalkozni.

A parancsok, utasitasok sziintelen hangoztatasa devalvalja azok tartalmat,
egy 1d6 utan sulyukat vesztik, és akkor nem fognak igazan mikddni, amikor
valoban ezen eszkdzok €s modszerek kellenek a tevékenység iranyitasahoz. Ezért
az ilyen eszkozokkel és modszerekkel azokban a szituaciokban, helyzetekben
¢éljen, amikor annak eljon a helye, ideje, és a végrehajtas azt indokolja. Tévedés
ne essék, ez nem szolgalhat alapul a szigorubb formak alkalmazasanak hanya-
golasahoz, csupan arra int, hogy azokat a feladathoz kell igazitani.

A vezetdnek jol kell gazdalkodnia a human erdforrassal, nem pazarolhatja
az emberek idejét, energiait. Bizonyos szervezeteknél elengedhetetlen a tar-
talékképzés, tovabba biztositani kell a valtast, a pihendidét, a regeneralodast.
A munkatarsak munkajara holnap és holnaputan is sziikség lesz. A kifaradt
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allomany érzéketlenné valik, gyakrabban hibazik, tiirelme hamarabb elkopik,
hajlamosabb a szabalyok figyelmen kiviil hagyasara. Mindez nem biztos, hogy
javadalmazassal kezelhetd. Ezért sziikséges €s fontos, hogy a vezetd kiemelt
figyelmet szenteljen embereinek.

A ,vezetési holtpontra” jutd vezetonek kiils6 segitségre van sziiksége felada-
tainak ellatasahoz. Az idevezet6 Ut Osszefiigghet a tapasztalatlansaggal, a fel-
adatok Osszetorlodasaval, bizonyos ligyekben valé elbizonytalanodassal, vezet6i
krizishelyzet kialakulasaval, a munkatarsakkal valo konfliktusok gyakoribba
valasaval, a felsébb utasitasok végrehajtasanak nehézségeivel, esetleg vezetdjével
valo nézeteltéréssel bizonyos kérdésekben stb. E helyzetekben elkél az emberi,
szakmai segitség. Minderre felkésziilt, szakmailag alkalmas bizalmi viszonyban
allo személy megkeresése €s igénybevétele lehet indokolt. Mar a problémak
megbeszélése, kibeszélése, Gjragondolasa, addig fel nem meriilt érvek keresése
és feldolgozasa is oszlathatja a szakmai, érzelmi fesziiltségeket, tagitja a vezetdi
munka horizontjat, hozzajarulhat az aggalyok eloszlatasahoz, 0j utak és meg-
oldasok kereséséhez.

E vezetési holtpontok mindenkivel eléfordulhatnak — faradtsag, stressz,
kiégés, tulterheltség és még szamtalan ok miatt. A vezeté elmaganyosodasa
€s magara maradasa szamtalan tovabbi nemkivanatos magatartasanak okaul
szolgalhat. A vezet6krodl valdo gondoskodas ugyantigy része a belsd szervezeti kul-
taranak, mint ahogy a munkatarsakkal valé banasmod. Ot is megilleti a szervezet
és a vezetdje altal nyjtott bizalom, a segitség kérésének lehetdsége, a coach vagy
mentor igénybevétele. Szamara is biztositani kell a tAmogatast, problémainak
megoldasat, tanitani szamara a legcélravezetdbb vezetdi fogasokat. E koriilményt
sokan magukba fojtjak, szégyennek tartjak, nem beszélnek rola. Pedig mindez
feltarhato, javithato és kezelheto.

8.3.2. A meglévad és egy ideadlisabb szervezeti kultira

A szervezetben helyet foglalok tudasanak, akaratanak, egytittmiikodésének
megfelel6 motivalassal 1ényegesen tartosabb szervezeti élet valosithatdo meg.
Ehhez természetesen sziikség van a kiilsé kdrnyezeti igények, kdvetelmények
figyelembevételére és a szervezet tagjai igényeinek, elvarasainak teljesitésére.

A vezetd elengedhetetlen feladata a kultura fejlesztése. Ennek akkor tud
eleget tenni, ha nyitott a szervezeti kulttra tartalmanak vizsgalatara, és szembe
tud nézni a kulturat bemutatni képes ,,van” és a ,,kell” viszonyaval.
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A ,van”, azaz a 1étez6 kultura nem jelent teljes azonossagot és vitathatatlan
behddolast mindenki részérdl. A ,,van” tartalma magaban hordozza az allo-
many ellatottsagat a fizetéstdl kezdve a ruhazaton at a technikai eszkdzok
¢és az infrastruktura rendelkezésre allasat, a vezetok magatartasat, az elosz-
tas rendjét, a javadalmazas mikéntjét, a kozosségek belsé allapotat és még
szamtalan tényt, koriilményt.

A ,van” ugyanakkor nem jelenti azt, hogy nem lehet jobb, hogy nincs mit
javitani, mdédositani, masképp csindlni és értelmezni. 4 szervezeti kultira
valtozo kultura, amelyre szamtalan kiilsé és belsd tényezd, kériilmény gya-
korol hatast. A valtozas elemei kozott 1éteznek alig észrevehetd valtozasok,
¢és vannak gyakrabban valtoz6 elemek. A valtozas tudatos eléidézése esetén
a valtoztatas kiterjedhet a kultira egyes részelemeire, egyes szervezeti ele-
mekre vagy az egész szervezetre, szervezetrendszerre.

A ,kell” az, amit a tagok masképpen, konnyebben, egyszeriibben szeret-
nének elvégezni, ami helyett Gjat, hasznosabbat tudnak elképzelni. A , kell”
a kivanalom; egyfajta kritika is a meglévé ,,van” kategoriaval szemben.
Az allomany igényei, elvarasai tampontokat adhatnak a vezetdnek, a veze-
tésnek arra nézve, hogy mely teriileteken kell valtoztatni, milyen igényeket
kell siirgésen kielégiteni, és mely kivansagokat kell pontositani és szamba
venni a teljesitést. Az allomany elégedettsége az eddigieknél nagyobb figyel-
met érdemel. Az allomany megtartasa a gazdasagi koriillmények javulasaval,
a versenyszféraban érzékelhet6 bérszinvonal emelkedésével nehezebbé val-
hat. Az allomany csokkenése a feladatok valtozatlansaga mellett tilterhelést
idézhet el8, amely ujabb eltdvozasi spiralt indithat el. Erzékeny egyensulyt
kell tartani a feladatok, a feltételek, a javadalmazas, az elégedettség kozott.
Az egyenstly megbomlasa veszélyeztetheti a szervezet egészének tevékeny-
ségét, a munka szinvonalat.

A vezet6 kiemelkedd szerepe abban kell, hogy megjelenjen, hogy képes
felismerni és tamogatni a ,,kell” allapotanak elérését. A ,kell” dimenzidban
nemegyszer felmeriilnek az infrastrukturaval, a vezetési stilussal, a szervezet
miikodési viszonyaival, a munkahelyek felszerelésével kapcsolatos magasabb
vagy mas elvarasok. Hasonloan nehezményezett a talzott biirokracia, a statisz-
tikai szemlélet, a jogszabalyi valtozasok nyomonkdvethetdségének nehézsége.
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Osszegzés

A vezet6i munka nem fehér vagy fekete. Szamtalan arnyalattal jelenik meg,
és lehet, hogy a szinének eldontése sem egyszerii. A vezeté minden egyes napja
mas és mas. Mindennap szolgalnia kell a szervezetet és kollégait; folyamato-
san kell tanulnia, majd dontéseibdl, illetve azok eredményeibdl le kell von-
nia a késobbiekben hasznosithaté kovetkeztetéseket. Ez az elmaradhatatlan
Onépités, a személyiségének bels6 emberi és szakmai tiikrében valo dnvizsgalata
azigazi jellemformalo, amirdl egy felelsséggel, lelkiismerettel bird ember nem
mondhat le. Ha lemond, tulajdonképpen 6nmagarol is lemond.

A szervezeti kultra az a szellemi, szakmai, erkdlcsi tartalék, az az er6, amely
a vezet6 altali inspiraciora, tovabba a munkatarsakkal egyiittmiikodve szamta-
lan 0j ismeret megszerzésére és érték teremtésére alkalmas. Ehhez sziikséges
a fegyelem, a harmonizaltsag, a vezetdi bolcsesség €s a példamutatas, a belathatd
és megvaldsithato vizio, az értelmes elérevivo és sikerre vezeté munka, az allo-
many tagjainak bels6bdl fakado onvezérlése, egymas, a szervezet, valamint
a feladat iranti feleldsség érvényesiilése.

Ahhoz, hogy mindez valosag legyen, sziikség van a belsd viszonyok 6szinte,
rendszeres, kendézetlen megismerésére. Elengedhetetlen valamennyi érin-
tett személy jobbitd szandéku részvétele, egyiittmiikodése. Megkeriilhetetlen
a valtozasok figyelembevétele, az ahhoz valo alkalmazkodasi kultira javitasa,
az allomany felkésziiltségének novelése, ismereteinek allando bévitése. Egyre
né azok tabora, akik érzik, értik a téma fontossagat, ismerik sajat vezet6i létitk
megkeriilhetetlen alapjait, és e felismerés alkalmat ad szamukra, hogy egyre
felkésziiltebben, koriiltekintébben végezzék vezetdi munkajukat, a szervezet,
a munkatarsak és nem utdlsosorban az allampolgarok javat szolgalva.
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