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634.0.684 

SZERVEZÉSI TARTALÉKOK 
A VEZETÉSBEN 

TOKODY MIHÁLY 
-

A teljességre törekvés igénye nélkül, csupán néhány szerény ta­
pasztalat összegezése révén, s nem forradalmi újdonságok tálalá­
sával, szeretném, ha sikerülne jelen sorokkal hozzájárulnom a ve­
zetésijén rejlő tartalékok feltárásához. Vállalataink magasabb vagy 
középvezetőinek figyelmét néhány olyan szempontra kívántam fel­
hívni, amelyek segítségével tartamosán megvalósítható a vállalati 
vezetők óhajtott célja: jó közérzet teremtése, a költségszintnél 
gyorsabb ütemű eredménynövekedés elérése és a vezetői siker­
élmények gyarapodása. 

A tartalékokat két csoportba szokták so ro ln i a szervezők: i smer t és i smeret ­
len tartalékokra. A m i k o r a vállalati igazgató, a gyáregységvezető vagy erdé­
szetvezető a felettes szervhez i n d u l , hogy éves tervjavaslatát megvitassák — 
még ha kisebb r u t i n n a l és kevesebb h e l y i tapasztalat ta l r ende lkez ik is —• sok 
olyan tartalékról tud , amelyet végső szükség esetén „ b e k e l l ve tn ie" , fe l k e l l 
használnia, hogy a reális érvek v a g y a kényszerű szükségszerűség hatására 
szorításokat eszközölhessen. Ezeken , az általa i smer t tartalékokon kívül, csak­
nem minden termelésirányító munkatársa r ende lkez ik i l y e n „ti tkos" tartalé­
kokkal . Ezeket együttesen sorolja a s zak i roda lom az ismert tartalékok csoport­
jába. Elgondolható, hogy m i l y e n jelentős hatékonyságtöbblet r e j l i k ezekben 
az ismert tartalékokban. 

Legalább i l y e n nagyságrendű gazdasági lehetőségek rej lenek a szakemberek 
szerint azokban a tartalékokban, amelyeke t a vezetők nem ismernek, de az 
általuk irányított szervezet r ende lkez ik ezekkel , s csupán a „helyi látókör", 
a megszokás vagy a képzettség hiánya mia t t n e m kerülnek felszínre. A z egyre 
szigorúbbá váló közgazdasági környezet, az élő- és h o l t m u n k a megszervezé­
séért és megtartásáért folyó, egyre élesebb verseny mia t t úgyszólván létkér­
déssé válik minden vezető számára, hogy az említett tartalékok m i n d e n cso­
portját minél teljesebben feltárja, s azokat fokozatosan hasznosítsa i s . 

A vezetésben rejlő i l y e n tartalékok feltárásához és azok alkalmazásához kí­
vánok jelen so rokka l hozzájárulni. A z alábbi gondolatok minden vezetőhöz, 
tehát a kisebb termelőegységek vezetőihez és termelésirányítóihoz is szólnak. 
Nem tartalmaznak f o r r a d a l m i újdonságokat v a g y találmányokat, de a szerve­
zés és rendszerezés eszközeivel talán sikerül néhány — eddig f igye lmen kívül 
hagyott — módszerre és segédeszközre a vezetők és termelésirányítók figyelmét 
ráirányítaniuk. A vezetési tartalékok fellelhetők a tervezés, a feltételbiztosítás, 
és a szabályozás m i n d e n szférájában, de csoportosíthatók a következők sze­
rint is. 
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A vezetési stílus és a vezető egyénisége 

M i n d e n szintű vezetőnek egyre több információra v a n szüksége, s ezeket 
egyre g y a k r a b b a n , s m i n d inkább rövidülő idő alatt k e l l megkapn ia . R o h a ­
mosan szaporodnak maguktól is mostanában az információk, de ezek tömegé­
ből egyre többet szelektálni k e l l , i l l e tve odairányítani, aho l azokat a leghaté­
k o n y a b b a n felhasználhatják. N e m r i t k a m a már az o l y a n vállalati vagy más 
központ, aho l mázsaszám gyűlnek az e l ek t ron ika jóvoltából özönlő táblázatok, 
leporellók, azonban ezeket n e m hogy e lemezni , de megtek in ten i sincs ideje 
a vezetőknek, de még az illetékes beosztot taknak sem. A z i l y e n információ­
áramlás csak költségtöbbletet jelent, de a vezető tájékozottsága n e m lesz jobb. 
N e igényeljen tehát a vezető maga m i n d e n információt, mer t úgyis csak a lé­
nyeges adatok szintetizált ismeretanyagát használhatja a vezetéshez. A gondo­
san elkészített t e rv fontosabb mutatóinak ismerete, s azoktól mutatkozó eltéré­
sek vizsgálata je lent igen fontos vezetői feladatot. 

A z ösztönös, „érzés utáni", rögtönzött vezetési stílus ideje még a legkisebb 
termelőegységeknél is lejárt. H a n e m a vezető kíván dönteni a részletkér­
désekben, h a n e m a döntést a r r a a sz int re hagyja , ahol a szükséges információk 
és a döntés következményei leginkább ismertek, a vezetési stílus az általa irá­
nyított területen b izonyosan j a v u l n i fog. E z z e l a vezetői magatartással biztosít­
ható, de egyben el is érhető a kockázatvállalás meghonosodása, s megszűnik az 
a káros gyakor la t , hogy a középvezetők — különösen a n e m közreműködé­
sükkel v a g y n e m általuk hozott döntések rossz végrehajtásakor — jó indoklás 
keresésére fordítják energiájukat, ahelyett , hogy a m a g u k hozta döntés m i n d e n 
áron történő végrehajtásával törődnének. 

Jó g y a k o r l a t i vezetői segédeszközként ajánlja a s zak i roda lom a demonstrációs 
táblák, különösen a mozgó e l emekke l működő, ún. „Gantt ' - táblák (beszerez­
hetők a K S H szervezési bo l t j a iban , de házilag is előállíthatók) használatát, 
ame lyek azonna l igazíthatók a változásokhoz, de egyúttal mutatják a tervezett 
irányt és az edd ig i adatokat . Egy -egy táblára ne zsúfoljunk sok adatot, inkább 
több táblán szerepeljen egy-egy szakterület meghatározó adata. Érdemes ezek 
használatára rászorítania a vezetőnek m i n d saját magát, m i n d környezetét. Hasz­
nálatukkal az értekezletek ideje is megrövidíthető, mer t a hozzászólások k i ­
zárólag a tárgyalt tábla tartalmára szorítkozhatnak. 

Érdemes szót e j teni a vezetőnek a termelőegységeknél eltöltött idejéről. 
E r r e a fontos tevékenységre igen sok vezető csak alkalomszerűen szakít időt. 
H a legalább egy hóra gondosan megtervezet t programjába jó előre n e m ik ta t ja 
be rendszeresen az egységek ellenőrző látogatását, az n e m válik rendszerré, 
s n e m váltja k i azt a hatást, a m i elvárható ettől. Különösen az erdészeti szak­
területen (igazgató, erdészetvezető) érhető e l j ó eredmény a rendszeres he ly ­
színi ellenőrzésekkel, f igye lembe véve a nagy távolságokat és a területet. A j ó 
előre bejelentett vezetői látogatásra m i n d e n beosztott készül, tervfeladata i t és 
a teljesítés állását számba vesz i , s i g y e k s z i k a d d i g a lemaradásokat pótolni, e l ­
lenőrzi a munkahe lyeke t , és saját vezetői feladatai t a laposabban gyakoro l j a . 
H a i l y e n k o r a magasabb vezető a r r a is szakít időt, hogy négyszemközt beszél­
j en néhány munkással, b i z a l m i v a l v a g y művezetővel, az ellenőrzött egység 
munkájáról teljesebb benyomást nyer , m i n t az esetleges többszöri, de a l k a l m i , 
más célú látogatásokkor. E g y - e g y i l y e n ellenőrzésre célszerű egy-egy szakterü­
let gazdáját (tervest, személyzetist, munkaügyist, szervezőt, műszaki vezetőt 
stb.) is meghívni. 
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1. ábra. A vezetési hierarchia és funkciók 

147 



V á l l a l a t ­

v e z e t é s 
üzemi demokrácia 

Szem. és o k t . 

Műszaki f e j i . 
T á v i . t e r v e z é s 

S z o c i á l p o l . 

I g a z g a t á s 

Rendésze t , 
e l l e n ő r z é s 

Termelés i t e r v t e l j 
i r á n y í t á s a 

Fatermesztés 
£ s _ f j ^ A t e r n K _ J 

Kere skedeleni 

Műszaki e l l . 

F a f e l d o l g o z á s 

Anyaggazdál ­
kodás 

•MunKaerogazdálkodás. 
Munkaszervezés , 

Munkavédelem 

V e z e t ő i t e s t ü l e t e k 

Közgazdasági é s ügy­
v i t e l i i r á n y í t á s 

Tervezés 

Pénzügy 

Uzemgazdaság 

Információ és 
ü g y v i t e l s z e r v e z é s 

a kereskede lem a 
közgazdaság i i r á ­
n y í t á s h o z i s k e r ü l h e t . 

2. ábra. Az erdő- és fafeldolgozó gazdaságok szervezeti sémája 

A z e lmondot tak alkalmazhatók m i n d az „utasító" (autokrat ikus) , m i n d az 
„együt tműködő" (demokra t ikus) vezetési stílus esetén. A z előbbi ismertető­
j e g y e i : 

— egyeztetés nélkül, egyedül dönt; 
— „vaskézzel" igazgat ; 
— n e m tűr megalkuvást; 
— intézkedéseit n e m i n d o k o l j a ; 
— előzetes megbeszélés nélkül megváltoztatja beosztott jai kötelezettségét; 
— aprólékosan meghatározza beosztot tai feladatai t és módszereit. 

A demokra t i kus módszer jel lemzői: 

— tájékoztatja beosztottjait az őket érintő kérdésekről, állásfoglalásáról; 
— a beosztottak részt vesznek a döntések meghozatalában; 
— tájékozódik beosztott jai véleményéről a lényeges kérdésekben; 
— elismeréssel fogadja saját intézkedéseinek kritikáját; 
— ösztönzi beosztottjait ötleteik kifejtésére, s törekszik azok betartására; 
— beosztott jai az általuk választott munkamódszerrel dolgoznak. 

A második módszer nyilvánvaló helyessége melle t t meg k e l l j egyezni , hogy 
teljesen tisztán soha n e m különülnek e l egyik v a g y másik módszer jegyei , de 
az elsőként említett vezetési f o r m a legfel jebb egészen primitív, képzetlen be­
osztottak esetében hozhat eredményt. A z viszont a l egdemokra t ikusabb vezető 
számára is okszerű, ha a közösen hozott döntéseket „vaskézzel" végrehajtja. 

U g y a n c s a k ajánlható m i n d e n típusú vezetés vezérelve gyanánt, hogy első­
ként ne, a tevékenységet, hanem az eredményt kérje számon beosztottjaitól. 
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3. ábra. Információgazdálkodás 

Az irányítószervezet működése és működtetése 

A vezetői funkciók megosztása a különböző sz in teken csak úgy valósulhat 
meg, ha valóban léteznek i l y e n szintek, s szervezetük a lka lmas az információk 
fogadására és továbbítására, v a l a m i n t a döntéshozatalra. 

Jelentős, fel n e m tárt vállalati tartalék lehet a jó irányítószervezet n e m 
kellő kihasználása, vagy a meglevőnél hatékonyabb szervezet létrehozása, k o r ­
szerűsítése. A jó irányítószervezet egyik ismérve, hogy nagysága az egység 
feladatához mért, tehát n e m nagyobb, de n e m kisebb a szükségesnél, a má­
sik pedig, hogy szakmai , szakképzettségi összetétele megfelelő. Ágazatunk je ­
lentős i lyen tartalékokkal rende lkez ik . Ideje, hogy az ésszerűsítést, fejlesztést 
ne csak a technikában, műszaki fejlesztésben, h a n e m szervezet i és szervezési 
lehetőségek alkalmazásával is magasabb szintre emeljük. 

Ha — helyesen — abból i n d u l u n k k i , hogy a szervezetek a m u n k a f o l y a m a t o k 
létrehozására és azok eredményes működtetésére létesülnek, a k k o r fe l k e l l 
adnunk korábbi, személyiségekre alapozott szemléletünket, h iszen a vezetésben 
is egyre nagyobb jelentőséget nye rnek a rendszerek és szervezetek. Ágaza­
tunkban is egyre j obban érezhető a feszültség amiat t , hogy termelési f o l y a ­
matok jelentősen és gyorsan változnak, de azokat irányító szervezet m a r a d . 
Ez csaknem o lyan káros következményekkel jár, m i n t az a tény, hogy gép­
parkunk jelentős fejlesztése mel le t t már n e m jutot t pénz és akara t a k a r b a n ­
tartó, javító tevékenység fejlesztésére. 

A központ részlegeinek nagysága és s z a k m a i összetétele fontos kérdés. E g y r e 
inkább nyilvánvalóvá válik, hogy f a ipa r i mérnökök, gépészek, növényvédő 
szakemberek, közgazdászok, szervezők, szociológus, pszichológus, ergonómus, 
üzemorvos helyes, n e m túlzott aránya javítja az irányítóapparátus hatékony-
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ságát. A z is beigazolódott, hogy a részlegek között — az utóbbi évek változá­
sainak hatására — bizonyos arányeltolódások is indokoltak a központon belül, 
mert a közgazdasági jellegű tennivalók és információs igények exponenciálisan 
nőnek, a termelésirányítási tennivalók ped ig egyre inkább az üzemek, külső 
termelésirányítók feladatává válnak. A nyilvántartási feladatokat n e m rac io ­
nális do log mérnökökkel, külön-külön részlegeknél végeztetni, h a n e m egyetlen 
adatgyűjtő és rendszerező he lyen k e l l központosítani. E z — ha úgy tetszik — 
vállalati ada tbank szerepét tölti be, még a k k o r is, h a egyelőre kézi eszközökkel, 
v a g y középgépek felhasználásával valósul meg . E z egy kissé már előkészület a 
számítógépes adatbank alkalmazásához. 

A z információközpontosítással a régi létszámú erdőművelési, fahasználati 
osztály, csoport fe ladata és létszáma az erdőgazdaságoknál, a ke reskede lmi , 
műszaki stb. egységeké ped ig m i n d e n vállalatnál k isebb lesz. U g y a n a k k o r ho ­
vatovább n e m nélkülözhető egyet len E F A G központjában sem az integráció 
kérdésével foglalkozó, v a g y szervezési szakember beállítása. A részlegvezetők 
jövedelme és tekintélye ne a munkatársak számától, de különösen ne az osz­
tályvezetői v a g y főosztályvezetői címtől függjön, hanem tevékenységük k o n k ­
rét mutatókkal mért eredményességétől. A csoport nélküli csoportvezetők és 
osztály nélküli osztályvezetők munkája jelentős maradhat , s e l ismert lehet 
a k k o r is, h a p l . szaktanácsadóként működnek. A személycentrikus irányító­
szervezet kialakítása v a g y átalakítása könnyebb vezetői feladat, de a feladat-
centrikus hatékonyabb! 

Egyéb vezetési tartalékok 

A gazdasági környezet egyre több sorompójával szemben két szervezési se­
gédeszköz j ó szolgálatot tehet a szabad út és haladás keresésében m i n d a f e l ­
sőbb, m i n d a középvezetés számára. E z e k : a mérhetőség és a mérés, v a l amin t 
az érdekeltség. A z a vezető, a k i az üzem- és munkaszervezésnek ezt a két 
elemét megfelelően a lka lmazza , jelentékeny tartalékot szabadít f e l . A mérés 
feltétele a mérhetőség (normatívák). E z nemcsak a munkateljesítményekre, s 
különösen n e m csupán a f i z i k a i munkákra, h a n e m az a lapanyag, energia, se­
gédanyag, költségszint stb. mel le t t a sze l lemi , ügyviteli munkákra is értendő 
(könyvelt adat, gépelt o lda l , k iado t t b izony la t , kezel t állóeszköz stb.). 

A helyes érdekeltség megteremtése s o k k a l nagyobb jelentőségű annál, ami t 
m a tulajdonítunk n e k i . Igaz ugyan , hogy a j ó érdekeltség megteremtése a j e ­
lenleginél s o k k a l nagyobb és aprólékosabb munkaráfordítást, sze l lemi beruhá­
zást igényel. A z új anyag i érdekeltségi szabályozók életbe lépése után különö­
sen ajánlható a gazdasági vezetés számára a mozgóbér arányának a korábbi­
hoz képest jelentős emelése, még a társadalmi szervek esetleges h e l y i e l lenke­
zését is legyőzve, h o g y így a bérfejlesztés nagyobb része azokra a helyekre 
áramoljék, ahol pontosan mérhető mennyiségi, minőségi túlteljesítés és több­
letérték-termelés folyik. A z egységek vezetőinek legyen lehetősége mozgóbér­
keretük egy részét azonnal, a teljesítés napján kifizetni, hogy így megsokszo­
rozzák az ösztönzés hatását. 

E g y r e g y a k r a b b a n változik a termelési és értékesítési környezet, s egyre 
nagyobb súlya v a n a vezetői döntéseknek, ezért az információszabályozás kér­
dését k i e m e l t vezetői kérdésnek k e l l t ek in t en i A z információáramlás je lenlegi 
mértékének és irányának az ábra szerint meg k e l l változnia. ( A z információ 
mennyiségét a méretek je lz ik . ) A z ábrán jelzet t „információgazdálkodás" szá­
mítógépes adatbankformája meghalad ja egy-egy vállalat anyag i erejét, de tár­
sulással megsokszorozhatok a források. 
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A vezetés jól informáltságához ta r toz ik az is, hogy ismerje a hasonló gaz­
dasági egységek fontosabb részeredményeit, de még jobb, ha a jó eredmények 
módszereit is i smer i . Fokozható ez a tájékozottság, a külföldi adatok és mód­
szerek ismeretével. Jelentős tartalék az is, ha az újonnan a lka lmazo t t tech­
nológia nemcsak egy év vagy több idő elmúltával képes o l y a n teljesítményeket 
hozni, amelyeket másutt már fo lyamatosan elérnek. 

Fontos vezetési tartalékok re j lenek a vállalati szervezeti és működési sza­
bályzatok élő alkalmazásában is. Általános jelenség m a már, hogy ezek szín­
vonalas elkészíttetésére gondot fordítanak a vállalatok, de a célnak megfelelő 
alkalmazásuk még sok vállalatnál csorbát szenved. A m í g ezek a szabályzatok 
holt betűként, nemegyszer csupán a régi, he ly te len gyakor la to t rögzítve, f ió ­
kokban hevernek, s csak az egyeztető bizottsági viták során v a g y a munkaügyi 
bíróságok előtt kerülnek elő, a jó alkalmazásukban rejlő vezetési tartalékok 
sem kerülnek felszínre. 

Azért említem mondanivalóm végén, hogy eléggé megrögződjék az olvasóban 
az üzemi demokrácia helyes alkalmazásában rejlő tartalékok fontossága. A d o l ­
gozók javaslattételi kedvének, érdeklődésének és alkotókedvének felkeltése 
számrengeteg helyet t őket érintő és érdeklő célkitűzések népszerű ismertetése, 
s a par tner i kapcsolat keresése és létesítése, a vezetés magasiskolájához tartozó 
tudomány, de eredményei — sikeres fáradozás esetén — többszörösen kárpó­
tolnak minden vezetőt, mer t 
— növelik a vezetés biztonságát; 
— tükrözik a m u n k a h e l y i légkört; 
— jelzik a feszültségeket; 
— segítségükkel megelőzhetők a k o n f l i k t u s o k ; 
— hozzájárulnak a munkássá válás folyamatához; 
— növelik a jó közérzetet. 

„A fenyők termesztése és a fenyőgazdálkodás Magyarországon" c. k ö n y v r ő l közl i 
az A l l g e m e i n e F o r s t z e i t s c h r i f t 1979. év i 9/10. s záma L . D I M I T R I ismertetését. N e ­
vezett megállapítja, o l y a n k ö n y v , m e l y b e n a z új h a z a i é s nemzetköz i kutatási e r e d ­
ményeket messzemenően f igye lembeve t ték . M e g j e g y z i , h o g y különösen M a g y a r o r ­
szág fenyőerdő-területének 65—70%-át k i tevő erdei fenyő termesztésének kutatása 
terén értek e l je len tős e redményeke t . Megeml í t i , h o g y bá r a fenyőfak i te rmelés 
•nem számottevő, a szokásos munkaimódszereket, v a l a m i n t a k e l e t i és n y u g a t i o r ­
szágokban gyártott eszközöket é s gépeket behatóan i s m e r t e t i k . M a j d k ö n y v i s m e r ­
tetését a következőkkel zárja: „ A könyv a j ó ábrák, g r a f i k u s ábrázo lások g a z d a g ­
ságát, v a l a m i n t a nagyszámú táblázatban összefoglal t konkré t a d a t o k a t t a r t a l m a z z a . 
A könyv tel jesen a l k a l m a s a r r a , h o g y a m a g y a r erdészeti g y a k o r l a t n a k a f e n y ő ­
állományok gazdálkodásával összefüggő p rob lémá inak mego ldásához ér tékes ú tmu­
tatásokat ad jon . A külföldi e rdész sízámára a könyv i smer te tő csak egy n a g y há t ­
rányt lát: n a g y o n kár, h o g y e z e n értékes k ö n y v e d d i g c s a k m a g y a r n y e l v e n j e l e n t 
meg." 

R e f . : Bogár István 
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