
„...de mit tegyünk a főnökkel?"
-  Library Management, 1996/17 -

A világ számos részén tartot­
tam már menedzsment-szeminá­
riumot. Ilyenkor gyakran azt ta­
pasztaltam, hogy a humánerő­
forrás-menedzsmentet -  amit, 
úgy tűnik, egy szintre helyeznek 
az állománygazdálkodással -  
más témákhoz képest mindig na- 

I gyobb érdeklődés övezi. A sze- 
i mélyzet motiválása és bevonása 

iránti igény feltűnő: a hozzászó­
lásokban gyakran felmerülő 
probléma a demotiváció és a 
döntésekből való kirekesztettség. 
Az előadások végén azonban 
szinte mindig megjegyzi valaki: 
„Mindent értünk, és teljesen 
egyetértünk önnel, de mit te­
gyünk a főnökkel?"

Azt szoktam válaszolni, hogy 
a személyzet -  legyen bármely 
hierarchiai szinten -  sok mindent 
tehet önmagáért, és néha hozzá­
teszem, hogy van, mikor alkal­
manként a beosztottak (igaz, 
nem tudatosan) a főnök feltétele­
zett ellenállását tehetetlenségük 
mentségeként hozzák fel. De 
nem mindig vagyok teljesen 
meggyőződve erről, és tény, 
hogy a főnők segítsége és szim­
pátiája nélkül eléggé korlátolt le­
hetőségeik vannak a frusztráció 
kezelésére.

A bevezető sorok után a fő­
nökről talán emberevő óriás képe 
rémlik fel, egy mini Robert 

j Maxwellé, aki irgalmatlanul hajt- 
I ja a beosztottakat, uralja az egész 

rendszert, mindent és mindenkit 
ellenőriz. Talán valóban fennma­
radt még néhány ilyen ember, de

szerencsére „kihaló fajról" van 
szó. A főnök-problémát azonban 
ennél tágabban kell értelmezni. 
Tény, hogy a főnökben nem elég­
gé tudatosul hatalmának nagysá­
ga és -  akár tetszik, akár nem -  
még akkor sem, ha mellőzni 
igyekszik a közvetlen hatalom- 
gyakorlást. Miért van az, hogy 
még a legjobb főnök is híján van 
a jó személyzeti vezetés képess’é- 
gének? És miért van az, hogy a 
legrosszabbak olyan sok kárt 
okoznak?

Hogyan és miért lesz valakiből 
főnök?

Tekintsük át a vezetővé válás 
ösztönzőit. Az egyik vezetői mo­
tívum az az őszinte meggyőző­
dés, hogy valaki vezetőként 
olyasmit tud majd tenni, amire 
alacsonyabb szinten képtelen 
lenne. Ez készteti a jó képességű 
embereket a vezetéssel járó fele­
lősség vállalására. Egy másik, de 
jóval kevésbé nemes ok az öntelt­
ség, mely például abban fejező­
dik ki, hogy különféle bizottsá­
gokban magára vonja a figyel­
met. Könnyen elképzelhetjük a 
főnököt, amint léggömbként, ön­
teltséggel telve emelkedik egyre 
feljebb. További -  egy gyengébb 
és általában nem tudatosuló -  
ösztönző a bizonytalanság-érzés, 
melyet az illető a mások feletti 
hatalmi pozíció által igyekszik 
kompenzálni. Sok diktátor igen 
bizonytalan volt, és méginkább

azzá vált hatalomra kerülésekor, 
elszigeteltségének növekedését 
és fenyegetettségét érezve. Ke­
vésbé gyakori tényező a mások 
irányítására való törekvés és az, 
hogy a legtöbbet hozza ki belő­
lük. Valójában a mások feletti ha­
talom kompenzációt jelenthet az 
együttműködési képtelenségre. 
Nagyritkán az is előfordul, hogy 
valaki azért akar vezető lenni, 
mert elvesztette a többiek iránti 
érdeklődését.

A főnök gyakori hibái

A vezető eleinte talán sok min­
dent tud a főnöki lét dolgairól, de 
gyengéi idővel általában növe­
kednek. Ha például távolságot 
tart beosztottaitól, vagy nehezen 
teremt kapcsolatot velük, akkor 
egyre inkább elzárkózik előlük. 
Ha öntelt, akkor e tulajdonságát 
az irányában megnyilvánuló tisz­
teletadás csak tovább erősíti. Ha 
bizonytalan, akkor ragaszkodik a 
hivatali külsőségekhez és tartóz­
kodó a beosztottakkal. Örömmel 
lesz tagja számos külső bizottság­
nak és testületnek, ami a fontos­
ság érzetét kelti, kellemes és iga­
zolt időtöltés. Ez azonban még 
nem lenne baj -  hiszen van főnök, 
akinek puszta távolléte is nagyon 
hasznos és költséghatékony do­
log -, hátrány azonban, hogy tá­
vollétében nem lehet fontos dön­
téseket hozni, és ha olyan a ter­
mészete, akkor visszatértekor 
mindent felborít.

77

K
Ü

LF
Ö

LD
I S

ZA
K

IR
O

D
A

LO
M



Hajlamos abban az illúzióban 
ringatni magát, hogy beosztottai 
nyitottak vele szemben, hiszen 
például múltkor egy bizonyos 
ügyben nem értettek vele egyet. 
Mindazonáltal az ilyen, viszony­
lag kis kritika nem azt jelenti, 
hogy bíznak is benne. Tény az is, 
hogy a főnökkel szemben táplált 
leggyakoribb érzés a bizalom hi­
ánya. A másik az, hogy a főnök 
sem bízik meg munkatársaiban.

Lojalitás pedig csak a biza- j 
lom talajáról fakadhat. Emlék- ( 
szem, egyszer egy főnök azt i 
mondta nekem, hogy látja, mit is 
kellene megváltoztatni, de meg­
lévő beosztottaival semmire sem 
jut. Ehhez persze tudni kell, 
hogy tizenöt éve volt ott vezető, 
a legtöbb beosztottját ő vette fel, 
illetve tartotta ott.

Sokszor a legjobb főnök sem 
veszi észre, hogy uralkodik, ahe­
lyett, hogy irányítana. Voltam 
olyan megbeszélésen, amelyen a 
főnök gondolatainak felvázolá­
sával kezdett, majd azon csodál­
kozott, hogy milyen mérsékelt 
volt a reakció. A főnök ugyanis 
ilyenkor általában olyan dolgot 
vet fel, amelyen több napon át l 
gondolkodott. A jelenlévők pe- S 
dig általában vagy nem tudnak 
elég gyorsan gondolkodni (pl. 
nem áll módjukban jegyzetelni), 
vagy nem akarnak a felettessel 
konfrontálódni. Ha pedig a fő­
nök helyettük gondolkodik, ak­
kor meg miért is aggódjanak? 
Sem benne, sem hallgatóiban 
nem tudatosul ez a helyzet, és ; 
ezért eleve nehéz változtatni. | 
(Bevallom, magam is ezt tettem, 
és eszembe sem jutott addig, 
amíg egy tanácsadó fel nem hív­
ta erre a figyelmemet, saját főnö­
köm jelenlétében.)

A legtöbb vezető abban a hit­
ben él, hogy delegál, pedig csak 
az elvégzendő feladatot osztja 
lejjebb anélkül, hogy felelősséget 
is adna hozzá. A kettő között pe­
dig hatalmas a különbség. A be­
osztottak a vezetőtől irányítási i
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képességet várnak el, nem pedig 
utasítások sorát. Ennek ellenére 
legtöbbször az utóbbit kapják.

Kis főnök-tipológia

A felsővezetőket sokféleképpen 
osztályozhatjuk. Az itt követke­
ző lista nem csupán karikatúra; a 
jellemek felerősítése és a karak­
terek megvilágítása által sok- 
mindent leleplezhetünk.

• Tarzan: az exhibicionista,
• Jehova: a mindenható, soha 

nem lehet vele szemtől 
szemben találkozni, tiszte­
lettudóan kell kérni tőle, 
még akkor is imádni kell, 
ha nyilvánvalóan becstelen,

• Viktoriánus apa: elve: „aki a 
vesszőt kíméli, az fiát sem 
szereti",

• Bika: ügyetlen és kiszámít­
hatatlan (de általában jól el­
van a tehenek között),

• Mikiegér: nem kell komo­
lyan venni,

• Strucc: minden döntést el­
hárít magától,

• Elefánt: kevesebbet tud, mint 
beosztottai, de ezt nem ve­
szi észre,

• Csiga: lassan halad és nyál­
ka marad utána,

• Einstein: hatalmas intellek­
tus, aki teoretikus problé­
mákat old meg elefántcsont­
tornyában,

• Baudelaire: művészi és krea­
tív elme, aki túlteszi magát 
a mindennapos dolgokon 
és sokszor a morálon is,

• Kiérdemesült politikus: au­
tokratikus, feljebbvaló, aki 
távirányítással dolgozik,

• Tyúkanyó: állandóan a csi­
béit hajkurássza,

• Kotnyeles: mások válla mö­
gül dirigál anélkül, hogy 
konyítana ahhoz, hogy mit 
és hogyan csinálnak a töb­
biek,

• Szélkakas: mindig szélirány­
ba fordul,

• Magányos farkas: csak ma­
gának él és dolgozik,

• Paranoiás: mindenki ellene *
van, !

• Megrögzött háziasszony: min­
dent kellemesnek, tisztának 
és lakályosnak akar látni,

a Mackó: barátságos és nem 
tudja elviselni, hogy valaki 
ne szeresse őt,

• Remeterák: elzárkózik má­
sok szeme elől,

° Macchiavelli: okos és fon­
dorlatos, nem egészen tisz­
tességes,

• Elveszett kisfiú: egyedül érzi j
magát az idegen és félelme­
tes világban, i

• Az egyik srác a csapatból: a i 
többiek közül egynek akar- 1 
ja magát elfogadtatni,

• Rosszindulatú diktátor (pl. ; 
Sztálin),

• Felvilágosult abszolutista (pl.
П. József),

• A jó  apa: tekintélyes, de na­
gyon apáskodó,

a Mandarin: a tökéletes admi­
nisztrátor és nagyon diplo­
matikus.

A típusok vég nélkül folytat­
hatók. Kevés közöttük az igazán 
visszataszító egyéniség, de so- i 
kuk hajlamos arra, hogy meg- | 
sokszorozza a már meglévő gon- ; 
dókat. Néhány főnökre egyszer­
re több típus is illik.

Még a legjobb főnök is beto- 
kosodik, miközben egyre több | 
időt tölt el ugyanazon a helyen, ! 
és persze -  miközben öregszik, j 
Ritka, hogy előnyére változzék.

A főnök viselkedésével pél­
dát mutat más (középvezetők­
nek is. Ők kritizálják ugyan, de 
hasonló helyzetben ugyanúgy 
viselkednek. Ez a tény húzza 
leginkább alá a (nagy)főnök fon­
tosságát. Szeretem a tanácsadást 
a legalacsonyabb szintű munka- | 
társakkal beszélgetve kezdeni. ] 
Amikor először tettem ezt, meg- , 
döbbentem, hogy ezeket az em- I 
bereket a különböző szinteken i
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lévő főnökeik mennyire semmi- 
' feszik. Ahogyan a főnök ke- !

közvetlen (középvezető) be- 
.cottait, úgy viselkednek ők is 
alattuk lévőkkel. Ezáltal sok j 

nergiát, lelkesedést, képességet 
jornak el, vagy jobb esetben ta- 

varéklángon használnak -  főként 
az alsóbb szintek munkatársai j 

setében. Az alulról érkező kér­
déseket és javaslatokat elutasít­
ják, és a munkatársak ritkán kap­
nak érdekes, vonzó és felelős 
munkát.

Érdemes megjegyezni, hogy a 
beosztottak nem gyenge vagy 
erőtlen felettest akarnak. Tudják, 
hogy sokszor szükség van a ke­
ménységre. Bizonyos főnökök 
ugyanakkor azt hiszik, hogy a 
keménység és a szerénység kö­
zött semmi kapcsolat sem lehet. 
A részvételen (azaz a döntésekbe 
való bevonáson) alapuló me­
nedzsment egyáltalán nem köny- 
nyú választás, sőt; nehezebb, 
mint az autokratikus menedzs­
ment -  de általában jóval hatéko­
nyabb. * I

Mit lehet tenni?

Nos, ha a főnök nem hajlandó 
együttműködni, akkor szinte 
semmit. Ha érzékeli, hogy vál- 

 ̂ toztatnia kellene stílusán, akkor 
van remény a fejlődésre -  még 
akkor is, ha nem tudja, mennyit 
is kellene változnia. De általában 
nem érez ilyen késztetést. Szá-

I mos könyvet írtak már a főnök 
menedzselésének lehetőségeiről, 
de azok körülbelül annyira hasz­
nosak, mint a macskát ugatni ta­
nítani, vagy mint az oroszlán 
szelídítése. (Erről az állatról tud­
nivaló, hogy csak egy bizonyos 
szintig tanítható, és ha meggon­
dolja magát, akár fel is falhatja az 
idomárt). Csak olyan kacskarin- 
gós utakat javasolnak, mint pél­
dául elhitetni a felettessel, hogy a 
mi ötletünket tulajdonképpen ő 
találta ki.

Ha egy főnök tényleg változ­
ni akar, akkor bizonyos fokú alá­
zatra van szüksége -  amely több­
nyire elképzelhetetlen akkor, ha 
nem érzi biztonságban magát. 
Csak a magukat biztonságban ér­
ző emberek képesek mások ja­
vaslatait meghallgatni, hiszen 
nem érzik méltóságukat csök­
kenni bármilyen szintű beosztot­
taik között elvegyülve. Elfogad­
ják, és nem félnek attól, hogy sok 
munkatársuk jobb, okosabb ná­
luk bizonyos területen; képesek 
mások képességeit neheztelés és 
irigység nélkül felhasználni. Ha 
azonban ilyen a főnök, akkor 
nem, vagy csak alig kell változ­
tatni rajta. Azt azonban nem le­
het elérni -  eltekintve bizonyos 
extra esetektől vagy hosszú és ki­
tartó munkától - , hogy egy bi­
zonytalanságban élő ember vál­
jon öntudatossá.

Az egyik kitörési lehetőség a I 
munkatársak bevonása, megkér­
dezve őket, hogy mit gondolnak 
stb. -  és várni, míg megszólal­
nak. Ez azonban nem könnyű: ki 
kell várnia, hogy a beosztott szó­
laljon meg előbb, amire persze 
nem lesz könnyű rávenni őket. A 
főnöknek nem könnyű megtud­
nia, hogy mit is gondolnak róla 
beosztottai. Ezért nem is érde­
mes közvetlenül erre kérnie őket, 
például azért nem, mert sokan 
úgy érzik, hogy a közvetlen rá­
kérdezéssel inkább bíztatást, sőt 
bókokat vár a felettes. De aho­
gyan a munkatársak szabadab­
ban kezdenek beszélni, növek­
szik a bizalom és lényegesen vi­
lágosabban fognak fogalmazni.

Másik módszer, hogy kikéri 
saját tevékenységéről felelős be­
osztottainak (vagy azok egy ré­
szének) véleményét egy értékelé­
si rendszer keretében (feltételez­
ve, hogy van ilyen a szervezet­
ben). Ez a technika is nagy bizal­
mat feltételez a munkatársak ré- 

j széről, a főnökről pedig bátorsá- 
I got, hogy kérdezzen. Jobb lehető­

ség a formális főnökértékelési 
rendszer, amelyet a magánszek­
torban gyakrabban alkalmaznak, 
bár még ehhez is nagy bizalom 
kell.

Szoktak tanácsadót olyan cél­
zattal is hívni, hogy megváltoz­
tassák a többi munkatárs maga­
tartását. Ha a munkatársak nem 
mondják el közvetlenül a tanács­
adónak, mit is gondolnak a felet­
tesükről (bár ezt sokszor megte­
szik, még akkor is, ha alábecsüli 
nézeteiket), akkor biztosan más, 
nonverbális módon közlik vele. 
Általában azt tapasztaltam, hogy 
a munkatársak sokkal jobban 
megértik a főnök problémáit, 
mint ahogyan azt a főnök hinné, 
ráadásul sokszor még segíteni is 
szeretnének neki. És noha igaz, 
hogy egy főnök elég sok frusztrá­
ciót okoz, mégis ritka irányában 
az igazi gyűlölet. A tanácsadó­
nak megvan a lehetősége arra, 
hogy elmondja mindazt, ami a 
munkatársaknak nem áll mód­
jukban -  annak ellenére, hogy ők 
is tudják, hogy mi megy rosszul. 
Ám sajnos éppen az a főnök vo­
nakodik a tanácsadó bevonásá­
tól, akinek a legtöbb segítségre 
lenne szüksége. (Meg vagyok 
például győződve, hogy Robert 
Maxwell sohasem kért fel tanács­
adót menedzsment-stílusának fe­
lülvizsgálatára, és sejtem, hogy 
mi lett volna, ha mégis megtette 
volna.)

A főnöknek csak nagyon kö­
rültekintően lehet elmondani a 
megtenni szükséges dolgokat, 
mivel a főnök nagyon érzékeny 
teremtés -  noha ezt a tényt közü­
lük sokan akarják palástolni né­
mi felületes komolysággal. Még

I ha tudatosul is bennük, hogy va­
lamit rosszul tesznek, akkor is 
meglepi őket, hogy min is kell 
pontosan változtatniuk (a változ­
tatás tárgya esetében általában 
többes számban kell gondolkod­
nunk), sőt gyakran el sem hiszik 
azonnal. Vagy néha sohasem.

! Még a legmegértőbb és legöntu-
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datosabb főnök sem szeret halla­
ni ezekről.

Nem is várható el, hogy egy 
főnök hibátlan legyen és nem is 
érhető el. Ha mégis birtokában 
lenne az összes kívánatos tulaj­
donságnak, akkor az lenne vele 
a gond, hogy munkatársai meg­
rettennének a tökéletességétől és 
hasonló tökéletesség kényszere 
nehezedne rájuk. Mindazonáltal 
a fejlődés igenis lehetséges ak­
kor, ha a főnök

• elfogadja, hogy vannak hi­
bái,

• legalább olyan jól hallgat, 
mint ahogyan beszél,

• lazábbra veszi a gyeplőt és 
delegál,

• munkatársként és tanács­
adóként kezeli beosztottait, 
és nem puszta beosztott­
ként,

• személyre szabott érdeklő­
dést tanúsít munkatársai 
iránt.

Mindezt segíti, ha a főnök elvé­
gez egy személyi SWOT-elem-

zést, őszintén tekint saját erőssé­
geire, gyengeségeire, az őt körül­
vevő veszélyekre és lehetőségei­
re. És ha elég bátor hozzá, ellen­
őrizheti a kapott eredményeket 
néhány beosztott vezetővel.

A főnökön néha csak az el­
mozdítás segít. Nem kell azon­
ban őt teljesen eltávolítani: 
gyakran van olyan lehetőség, 
mint például egy kutatói ösz­
töndíj.

Mindenesetre önemésztő do­
log, ha a munkatársak idejüket 
és energiájukat panaszkodásra 
használják. A beosztottak ugyan­
akkor megfigyelhetik felettesük 
hibáit, hogy elkerülhessék azo­
kat saját beosztottaikkal szem­
ben, vagy majd később, amikor 
esetleg ők jutnak magasabb 
ranghoz, ne tegyék ugyanazt. 
Egy rossz főnöktől is sokat lehet 
tanulni (ezt saját tapasztalataim­
mal is alátámaszthatom), mind­
addig, amíg a beosztottak felis­
merik az elkövetett hibákat. A 
beosztottak passzív elfogadó 
magatartása lesz azonban felelős

azért, ha saját tudatalattijukba 
fogadják a hibás eljárásokat

'ene

Fel a fejjel! n_
ok

Pesszimistának tűnhet ez az ín 
De azért van remény is. A főnö*. 
hatalma csökkenhet, saját maga 
tehermentesítésére hatáskört é. 
feladatokat ad át beosztottainak. 
Ennek kényszere többnyire az 
információtechnológián alapul, 
amely egyre inkább megköveteli 
az alacsonyabb szintű döntésho­
zatalt. Az újabb vezetési stílusok 
is terjedőben vannak, és a fiatal 
vezetők közül egyre több vett 
részt valamilyen menedzsment- 
tréningen. De a legfontosabb, 
hogy egyre több a példa olyan jó 
főnökre, aki a felettes és beosz­
tott számára egyaránt példaké­
pül szolgálhat. Van tehát re­
mény a fejlődésre, ha nem is túl 
gyorsra.

Mikulás Gábor

iimzftköisi s^Aüiításteehnfkai magazin СР-ЙЮМ melléklettel
Öt évvel ezelőtt jelent meg először a PC WORLD nemzetközi számítástechnikai magazin. Folyamatosan növekvő népszerű­
ségét jó l bizonyltja, hogy eladott példányszáma hónapról hónapra növekszik, s a számítástechnikai havilapok között tartósan 
piacvezető. Több mint 80 oldalon híreket, részletes hardver és szoftverlelrásokat közöl, az új termékek bemutatásával, tesztek 
ismertetésével biztosítja, hogy a kezdők, haladók és a profik is találjanak olvasnivalót.
1997 januártól havonta 650 MB-nyi válogatott shareware és freeware segédprogramot, játékot és multimédiás szoftvert kínál 
CD-ROM mellékletén, valamint elérhetővé teszi a világhálózatok (Internet és CompuServe) eléréséhez szükséges legújabb 
ingyenes szoftvereket is. Alkalmanként neves szoftvergyártók értékes programjai is helyet kapnak a CD-ROM-on.
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