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A vezető felelőssége
Úgy vélem, csak az egyént lehet felelősségre vonni: a Század néhány nagy bűnpere megmutatta, hogy a kollektív felelősséggel szemben meglehetősen tanácstalanul állunk. Felelősség mindenkit terhel, de a vezetők felelőssége mindenképpen nagyobb. Vezető e tekintetben számomra az, akinek döntései személyén kívül az emberek nagyobb csoportjaira kihatnak. Felel tehát nemcsak önmagáért. Személyes benyomásaimról írok. Így meglehet: a szemüvegem felnagyít dolgokat. De csak úgy, minta mikroszkópok is. Mindig a felismerhetőségig szándékozom csak nagyítani. Ami, remélem, nem jelent torzítást.

Nagyon nehezen tudtam volna a felelősséggel kapcsolatos elmélkedéseimnek az egyénről szóló részét megírni, ha a Martfűi Növényolaj gyárat nem avatják ünnepélyesen 1980. november 4-én.

A vállalati kategóriában, a kiemelés előnyei nélkül megvalósult 2,3 milliárdos beruházás az 1977-ben bevallott határidőre, a megadott költségkereten belül elkészült, üzemelni kezdett úgy, hogy termelése mennyiségben és minőségben is megfelelt nagyjából a tervezettnek, a gyártott termékek a világpiacon most is értékesíthetők a beruházási programtervben meghatározott, illetve prognosztizált árszinten vagy inkább a felett. Igy a gyár már 1980-ban, a termelési szempontból csonka évben is több mint 27 millió dollárral javította az ország fizetési mérlegét. Idén ez az érték 80-100 millió dollár körül lesz. A dollárt a gyár kedvezően termeli ki.

A beruházás egy nem túlzottan iparosodott megyében valósult meg, a helyi vezetés komoly segítségével. Minden ok megvolt tehát a szerény ünneplésre. De nem ez az érdekes. Ez csak az apropó, amelynek ürügyén gondolkozom. Például azokon a problémákon, amelyek a gyáravatáskor merültek fel, és bennem legalább számtalan kérdőjelet biggyesztettek az egyébként örömteli esemény leírásához.


1980. szeptember elején, amikor a gyár termelő részlegei már üzemelte, a háló-diagramok analízise után jelent tettem vezérigazgatómnak, hogy nem látom biztosítottnak a gyáravatáshoz elengedhetetlenül szükséges objektumok (irodaház, fejépület, porta, TMK) építő- és szakipari befejezését a november 7-i gyáravatásra. Vezérigazgatóm, elfogadva aggályomat, továbbadta azt az illetékes szerveknek, most már mint személyes aggályát. Néhány magas szintű telefon ide meg oda, fenti témában.


A kivitelező vállalatoknak az egész építkezés során alig sikerült olyan nagyarányú létszámemelést elérni, mint most, az avatási ceremónia helyéül szolgáló iroda-épületen. A magyarázat roppant logikus: egyetlen illetékes vezető sem óhajt lebőgni a felső és még felsőbb vezetés előtt. Nem is bőgött le senki. Egyik vezetőtársam a hallatlanul meggyorsult munkákat szemlélvén – amelyek némi fogalmat nyújtottak arról, hogy valójában mit mennyi idő alatt lehet(ne) Magyarországon elvégezni -, fanyarul megjegyezte: nem ártana hetente egy miniszterelnök-helyettesi látogatás. Persze néhány kiemelt beruházás erre is rácáfolt már, de ez csak az élet rendkívüli bonyolultságát bizonyítja.

Néhány, bizottságnak is beillő csoport alakult az avatási ünnepség szervezésére. Azért néhány, mert nagyon sokan személyes kötelességüknek érezték a magas állású vezetők jelenlétével megtűzdelt avatóünnepség megszervezését. Nehogy valami hibáddzon. Volt olyan vezető, aki az építkezés egész négyéves időtartama alatt összesen öt órát töltött Martfűn (bár munkaköréhez az ügy meglehetősen szorosan kapcsolódott), most viszont időt és fáradságot nem kímélve, együltében ugyanennyi időn áttárgyalta a helyszínen a meghívottak névsorát és az ültetési rendet. A meghívandók létszámával és összetételével kapcsolatban zajlottak a legsúlyosabb csaták. A megyei pártbizottság azt a tanácsot adta, hogy a meghívandó vezetők létszáma a 150 főt ne haladja meg, s a meghívásban rendező elv legyen: az jöjjön, aki valójában tett is valamit Martfűért. Elszabadult a pokol.

Az eredetileg mintegy 300 meghívandót rostálni kezdtük. A gyár vezetői egy hétig fogadták a sértődött, reklamáló telefonok özönét. Jellemző sztereotípiák: „Kérlek, itt alighanem csak valamiféle adminisztratív tévedésről lehet szó, ami elkerülte a figyelmeteket. Elnézést is kérek, amiért én figyelmeztettelek benneteket, de a főnököm nem kapott meghívót. Nincs semmi baj, csak pótoljátok a mulasztást.” Válasz: „ Sajnos, semmiféle tévedés nincs. Főnököd egyszerűen azért nem kapott meghívót, mert  bármilyen nagy ember egyébként, Martfű ügyében egy szöget be nem ütött. Az tény, hogy az általa vezetett apparátus valóban dolgozott. Amiért is köszönet. S a meghívókat már elküldtök a nálatok illetékeseknek.” Most már egy kicsit ingerültebben: „Ja, vagy úgy. Hát nézd, én nem akartam ajtóstul rontani a házba, de főnökömnek határozottan rossz érzései támadnának, ha ő –ilyen beosztásban – hiányozna, amikor is pedig az ország legfelsőbb vezetői lesznek jelen. Ez esetleg valami ostoba pletykálkodásra adna módot.”


A másik reklamáló, aki előtte mellesleg az inkriminált vezérigazgató jóvoltából ugrott át három lépcsőfokot a szamárlétrán: „Ne tegyétek ezt velem! Nekem mérhetetlenül kellemetlen. A főnököm igen nagy súlyt helyez arra, hogy személyével is fémjelezze az avatóünnepségen azokat az objektumokat, amelyeknek építésében, szerelésében a vezérigazgatósága alatt álló gyáregységek részt vesznek. És különösen figyel arra, ha valahol a felső vezetés avat. Ha nem tudtok neki meghívót küldeni, vegyétek tudomásul, hogy én adom át a sajátomat.”

További jelentős problémák a gyáravatás időszakában:

a) Ki fogad kicsodát és hol?

b) Ki hivatalos egy első „izére” a tanácsterembe, és kinek javallott mindjárt az ebédlőbe menni?

c) Az ülésrend a díszelnökségben, különös tekintettel arra, hogy a legmagasabb állású személyek nem a legmagasabb termetűek. Melléjük közvetlenül hórihorgas alak nem ültethető, bárki lett légyen is.

d) A gyárlátogatás útvonala gondosan megkomponálandó: ha valahol valami nincs lebetonozva, úgy ott lebetonozandó: fentiek alapján tüneményes gyorsasággal elkészül néhány betonjárda. Pedig nincs rá sem terv, sem költségvetés.

e) Szóbeli igazgatói utasítás: minden gyári vezető, művezető, műszaki és adminisztratív beosztású dolgozó az avatás napján (bölcs előrelátás, szükség volt rá) köteles esernyővel megjelenni, a vendégek testi épségének  megóvására.

f) Hol mit szolgálunk fel (kávé, üdítő stb.): ennek biztonságtechnikai ellenőrzése hogyan legyen megoldva?

g) A sofőrök hol tartózkodnak, üdítőt, kávét hol kapnak: a főnökök nem szeretik, ha a sofőrjeik nincsenek ellátva, mert azok akkor idegesek és esetleg kevésbé biztonságosan vezetnek.

h) A kitüntetések végső egyeztetése: aki valamilyen társadalmi szervezet hatáskörében van, úgy a kitüntetés megadásához engedély kérése, nehogy valamelyik felső vezető rákérdezzen, és kiderüljön, hogy rosszul állunk demokráciával: mellesleg a kitüntetések elosztása – a fizikai állományt leszámítva – szigorúan pozíció- és nem produkció-centrikus, általában az adott területeken hatalmon levők taktikai törekvéseit, hangulati elemeit, erőviszonyait tükrözi.
i) Probléma volt továbbá a hidegtálak összeállítása: belső, saját használatra készült utasítás ne legyen hivalkodó, nehogy a vezető állásúak azt higgyék, figyelmen kívül hagyjuk takarékossági intelmeiket, de snassz se legyen, ne gondolják, „hogy…”

Volt tehát lótás és futás. Egyesek be- bekaptak egy-egy nyugtatót, másoknak kiújult a gyomorfekélyük. Közben a gyár az ünnepi előkészületektől nem zavartatta magát, termelt. A fizikai állomány kaján és tiszteletlenebb tagjai szerint kifejezetten jó hatással volt a dolgok menetére, hogy mi, a vezetőség mással voltunk elfoglalva.


S utóbb meggondolva, nem is tudom, mire volt a nagy izgalom. A legmagasabb állású emberek törődtek legkevesebbet a formaságokkal. Pontosan tették a dolgukat: elmondták az ünnepi beszédet, kiosztották a kitüntetéseket, érdeklődéssel végignézték a gyárat, rákérdeztek a technológiára, a világpiaci árakra. Ezenkívül szinte semmi, ami pro és kontra értékelhető volna. Az ember legfeljebb annak megjegyzésére hajlamos: rutinos politikusok.


Az utánuk következők viselkedése sem hagyott maga után különös kívánnivalót, de itt már volt néhány elgondolkodtató momentum.

a) A nagy nyüzsgésben alulról felfelé mindenki szinte öntudatlanul (és ezt az öntudatlanságot hangsúlyozni kell) igyekezett úgy helyezkedni, hogy lehetőség szerint mindig nálánál magasabb beosztásban levő emberek között legyen.

b) A magasabb beosztású emberek megjegyzéseinek majd mindenki a kelleténél nagyobb jelentőséget tulajdonitott: volt, aki még azt sem tudta önállóan elmondani, hogy a gyár szerinte szép, hanem a közlés igy hangzott: „Örülhettek a szép gyárnak. Még X elvtárs is megdicsérte. Pedig tudjátok, hogy ő milyen kritikus. De tényleg, szerinte is nagyon szép.”

c) Volt, aki elcsipvén egy felülről származó megjegyzést, azt még az előcsarnokban is dédelgetve ismételgette.

d) A legjellemzőbb talán a távozás volt: a legmagasabb állásúak egy korrektnek tekinthető idő után elnézést kértek és távoztak, s ekkor mintha kézigránátot vágtak volna a terembe, olyan hullám követte őket:  főleg azok mentek el, akik néhány nappal azelőtt (akkor még meghívó hiányában) azt bizonygatták, hogy szivüknek nincs hőbb vágya, mint velünk ünnepelni. Hangsúlyozni szeretném: végig mindenki nagyon kedves volt, őszintén velünk örült. Még a hirtelen távozást sem csinálta senki bántóan. S az azonnali távozásra volt indok: még haza is kell érni, és Martfű messze van.
Martfű messze van, de közel az országos átlaghoz. Cseppben a tengert mutatta. A jelenséget, hogy merre igazodunk. Leginkább alulról felfelé. És időnként még a lábunk alá is elfelejtünk nézni. Mert Martfűn 1980. november 4-én, a korán beköszöntött télben, a metsző hideg szélben a műszaki paramétereit tekintve elfogadhatóan üzemelő gyárban fáztak a munkások. Nem túl sokan. Lehettek összesen százötvenen. Szára pontosan annyian, mint a vendégek.


A fázás oka végtelen egyszerű: nem vagy csak félig készült el az üzemirodák, a kapcsoló- és vezérlőtermek, a szabadban dolgozó rakodók tartózkodóhelyeinek fűtése. Nem akartuk lespórolni (az avatás után egy jó hónappal minden el is készült), csak véges erőinket az alábbi fontossági sorrend szerint osztottuk el:


a) Dollárkitermelés (ami ma a legfelsőbb, legfontosabb, mindent leköröző parancs), tehát a technológiai befejezési munkák, a technológiai üzemek biztonságtechnikájához szükséges munkálatok.

b) Az avatási ünnepséghez szükséges munkálatok és tevékenységek.


c) Minden más egyéb. (Például: az ember….)

Eddig a tények, amelyekért elsősorban minket vagy személy szerint engem lehet hibáztatni. Félreértés ne essék tehát, nem akarok bármit mások nyakába varrni a saját mulasztásaimból. Vagy pontosabb fogalmazásban: nem hibáztatok másokat, amiért az én agyam szürkeállománya is deformálódott, és a fontossági sorrend s cselekedeteim, utasításaim sorrendje is így alakult. Inkább érdeklődéssel nézem és vizsgálom magam mint kísérleti nyulat. És egy kicsi (vagy talán nagy?) félelemmel. Hiszen négy év alatt, ezen a harminc hektáron, itt a Tisza mellett és a hozzá kapcsolódó, ezt a harminc hektárt kiszolgáló területeken nem százak, hanem ezrek dolgoztak. És négy év alatt egyszer sem fordult elő, hogy valaki nyíltan megtagadta volna valamely utasításom végrehajtását, vagy ami legalább olyan fontos, feletteseim ne fogadták volna el és tették volna általában magukévá értékeléseimet a beruházáson követendő stratégiáról és taktikáról. 

Tehát ha én a megfelelő fordulóponton arra szavazok, hogy fázzanak a díszvendégek négy órát, de ne a munkások egy hónapot, és a rendelkezésemre álló (nem csekély) erőt átirányítom a fűtések befejezésére, nem tudom, mi van. Nem tettem. A vezetőkkel kapcsolatos, hallgatólagos elvárások szerint viselkedtem én is.


Ez még az én privát lelkiismereti ügyem is lehetne, egyedi (tehát érdektelen) eset, ha az egész gondolatmenetet nem nyomatékosította volna valami. Hogy ugyanis a szép számú vendégseregből senki meg nem kérdezte tőlem, hogy szép-szép, jó-jó ez az egész, de hogyan érzik magukat benne az emberek? Nem fáznak-e ebben a kutya hidegben?

Puszta figyelmetlenség? Ámde mindaz, amiről az avatás kapcsán írtam, éppen azt példázza, hogy ugyanezen emberek, ugyanezen vezetők tudnak kínosan figyelmesek is lenni. Vendégek és vendéglátók így lettünk egyek a figyelmetlenségben, az irányított figyelmességben, egy értékrendben. Valami természetellenes magatartást tanúsítottunk volna? Alig hiszem. Teljesen normálisan, megszokottan testesítettük meg azt a magyar vezetői magatartást, amely úgy jellemezhető, hogy maximális figyelem és lojalitás a mindenkori felsőbbség iránt. Öntudatlanul is modelleztük azt, hogy ma Magyarországon a vezetők tudati világában mennyire túlhangsúlyozott, szinte perdöntő jelentősége van a felsőbbség, a felsőbb személyek véleményének, elvárásainak, kimondott, vagy kimondatlan értékítéletének. (Vigyázat! Nem a legfelsőbb vezetésről beszélek, hanem az egész hierarchikus vezetői sorról) Tehát nem az avatás esetéből általánosítok. Az avatás pusztán képileg segített megfogalmazni a legfontosabb, általam általánosnak ítélt dolgokat.

Leginkább felfelé figyelünk, csak felfelé igazodunk? Ez önmagában nem egyértelmű elmarasztalás. Hiszen fegyelmezett (vagy annak deklarált) társadalmakban ez a tulajdonság erény is lehetne. Abszolutizálása mégis baj. Mert figyelni, igazodni sok minden máshoz kell. Elsősorban talán az eredményhez, a produkcióhoz. Mert országunk polgárainak személyes gazdaságunk cserearányai, a világban elfoglalt helyzetünk és még számtalan más dolog erősen függ attól, hogy az ország különböző rendű és rangú döntéshozói, vezetői és vezető körei mit tekintenek fontosabbnak: a pozíciót vagy a produkciót. Felelősségtudatukban a kettő köz7ül mi élvez prioritást. Mert ha az ő felelősségtudatuk torzan, nem az objektív világ determinálta módon funkcionál, úgy baj van.

(Félreértés és tévedés ne essék, lojalitás alatt nem a vezetői hármas követelmény egyik teljesen jogosan egzisztáló alappillérét – „megbízhatóság a szocialista rendszer iránt” – óhajtom kritika tárgyává tenni. Amiről én írok, az lojalitás egyes emberek embercsoportok iránt. A kettő természetesen szerencsés esetben egybeesik. De nem mindig.)


Véleményem szerint a „nulla felelősség tétele” a vezetők kiválasztása, fennmaradása, előremenetele, jutalmazása során konkrétan abban is megnyilvánul, hogy a lojalitás a mindenkori felettesek személyéhez megelőz minden más szempontot. A kérdés az, hogy hogyan lehet ezt a magatartást legalizálni, a szűkebb és tágabb szakmai és az általános közvéleménnyel elfogadtatni? A képlet nagyon egyszerű.  Pusztán az objektívet kell felcserélni a szubjektívvel. A lehetőségek objektíve szűkös rendszerét abszolutizálni kell. Arra is objektív szűkösséget kell mondani, ami valójában szubjektív szűkösség. Ez a hierarchia bármely lépcsőjén álló vezető felelősségének eliminálásához, a nulla felé való közelítéséhez vezet. Mert akkor a hierarchia élén minden lehetséges esetben (ha kell, ha nem) ott áll a tudatunktól függetlenül létező, objektív valósággá kikiáltott okozat. Lefelé pedig csak az a szerencsétlen valóság tehet mindenről. A többi parancsvégrehajtás.
Ha túlhangsúlyozottan fontos a hierarchia és a beleilleszkedés, akkor könnyebben érthetjük meg pozícióra orientált társadalmunkban pozíció és produkció viszonyát is. Hiszen akkor világos (és a napi gyakorlat ezt eléggé igazolni látszik), hogy a hivatalos társadalmi elismerés a gazdaság primer szektorában pozíció centrikus. Túl a köznapi gyakorlat szülte megállapításon, miszerint nálunk pozíció és nem produkció szerint fizetnek, könnyen bizonyítható a tétel az elismerés más formáinál, például a kitüntetéseknél. A rendszeresen megjelenő névsorokból (leszámítva a fizikai beosztásokat) az világlik ki statisztikus alapon, hogy társadalmi elismerésre méltó munkát az értelmiség körében a főosztályvezetői kategória felett végeznek csak ebben az országban. Így az is világos, hogy a primer gazdaságban a kelleténél jóval többen törekszenek pozícióra, mint produkcióra. (A produkció szerinti elosztást átengedik a másodlagos területeknek.)
Ám van itt egy bökkenő. A produkció ugyanis gazdasági, ha úgy tetszik, világpiaci kategória. Van jó és van rossz produkció, az előbbiért lényegesen többet, utóbbiért lényegesen kevesebbet fizetnek. Néha ráfizettetnek. A vezetői pozíció vagy a vezetői pozíciók rendszere érdektelen a világpiac számára, vagy csak másodlagosan, a produkcióban mint végeredményben megtestesülő formában érdekes.

Tehát a nulla felelősség tételének konkrét megnyilvánulásaként van egy pozicióra orientált tarsadalmunk, ugyanakkor a világgazdaságot, de újasaját belső gazdaságunkat is a produkció érdekli.

Elvileg persze nem volna lehetetlen, hogy a pozíció egyben komoly produkciót is jelentsen. Ám a lojalitás tétele a leginkább az alább iszemélyiségjegyekkel megáldott vezetők előremenetelének vagy ezen személyiségjegyek kifejlődésének kedvez:

a) A felső gazdasági vagy társadalmi (néha nem is a leghivatalosabb formában érkező) elvárások mérhetetlen tisztelete: az azokkal kapcsolatos bármely vita vagy ellenvélemény  lehető mellőzése.

b) A felsőbb személyektől való – már-már beteges - rettegés: a felső vezetés nélküli döntésképtelenség még olyan ügyekben is, amely ügyek egyértelműen az illető hatáskörébe tartoznak: mérhetetlenül sok energia a személyes kapcsolatok ápolására.

c) Ha nincs olyan felős vezető, aki a döntés felelősségét egyértelműen átveszi, akkor a felelősség szorgos megosztása a közvetlen munkatársak, társadalmi szervek képviselői között (számtalan egyeztetés, értekezlet, magánbeszélgetés): néha az eredeti javaslatra a saját szülőanyja vagy nemzőatyja sem ismer rá, úgy hemzseg a kompromisszumoktól, miközben az óra ketyeg, az idő kérlelhetetlenül múlik.
d) Fentiekből logikusan következik a megszokott hierarchiához és ezen belül saját pozíciójához való mérhetetlen ragaszkodás: saját pozíciójának változását az illető csak saját hierarchikus rendszerében és csak felfelé tudja elképzelni, még az oldalági lépés is tabu (ezt az álláspontját csak abban az esetben tudja megváltoztatni, ha a változtatást a felsőbb szervek igénylik, de ilyenkor már általában „valami szőr van a hurkában”).

e) Innen már csak egy lépés az általános konfliktusmentességre való törekvés, általában az erős ellenállás mindenféle változással szemben (érdekes volna egyszer a magyar vezetők infarktusos megbetegedéseinek vizsgálata az általam taglalt szempontok szerint: infarktusveszély, ha a fenti szempontok valamelyike körül baj van…).

f) Bizalmatlanság az olyan személyekkel és törekvésekkel szemben, akiktől, amelyektől a jelenlegi struktúra szétfeszítése várható (melyben biztos helye van): ennek megfelelően minden érdemi információ áramlásának lelassítása (elsősorban lefelé), a pillanatnyi, vonalba nem vágó információk szelektálása, az információk státuszszimbólumként kezelése.

Fenti személyiségjegyek és a belőlük logikusan fakadó tevékenység homlokegyenest ellentmond mindannak, ami az innováció befogadására alkalmas társadalom jellemzője. Márpedig ha ma egy társadalom elfogadja, hogy innovációra alkalmatlan, saját ítéletét írja alá. Így különösen aggasztó, hogy az ifjúságnál is a vezetői utánpótlás bázisa elképesztően hamar megtanulja: nálunk pozíciót kell szerezni, ha az ember a gazdaság primér szférájában boldogulni akar. ( A másodlagosról most ismét ne essék szó.) Először döbbenten konstatálják, hogy az eddig az általános iskolától az egyetemig hirdetett forradalmi magatartás és a napi gyakorlat mögött időnként milyen disszonancia van, produkciót eredményező törekvésekkel szemben mennyi akadály tornyosul. De túl hamar feladják! Túl korán, még alkotó éveik  rengeteg energiáját áldozzák valamilyen pozíció megszerzésére, hogy azután – valamikor negyvenéves koruk tájékán – ők is, miután kellően kifejlesztették magukban a vázolt és előrehaladásukhoz nélkülözhetetlen személyiségjegyeket, nyugodtan érvényesítsék a nulla felelősség tételét, immáron saját vezetői gyakorlatukban.

Mert már ők is vezetők, ők sem szeretnek megbukni és alacsonyabb szintre kerülni. Megtanulják, hogy megbukni valamiféle felelősségre vonás kapcsán lehet, s minél nagyobb valakinek a felelőssége, annál komolyabb lehet a felelősségre vonás és a bukás. Ám a felelősségre vonás ellen – amely általában felülről jön, de kezdeményezhető alulról is – be kell biztosítani magunkat. Vezetői biztonságérzetemet a felülről jövő felelősségre vonás szempontjából kétségkívül növeli, ha személy szerint parancsvégrehajtónak tűnök – ez a kelleténél mindig egy fokkal magasabb szintre passzolt felelősség tétele. Vezetői biztonságérzetemet az alulról jövő felelősségre vonás szempontjából növeli, ha alattam olyanok helyezkednek el, akik irántam lojálisak, tehát kiválasztásukban dontő fontosságot tulajdonitok a hozzám vagy ahhoz a személyes körhöz való viszonyuknak, amelyhez én is tartozom. Amennyiben személyemhez kötődésük (függőségük, kiszolgáltatottságuk stb.) elegendően nagy, úgy a hierarchiában elfoglalt helyzetemet stabilizálják:
a) A felülről jövő utasításokat gond és főleg vita nélkül, mint jó vezető tudom végrehajtani: nem akadékoskodnak objektív analízisekkel, nem kérnek részletes indoklást, nem kényszerítenek olyan szellemi erőkifejtésre, amelyre esetleg képtelen vagyok: az utasítás magyarázataként elfogadják legdöntőbb érvemet, hogy ezt X elvtárs is így látja: érvemben kimondatlanul benne van, hogy ha szó nélkül végrehajtjuk X utasítását, úgy elvárhatjuk tőle, hogy még a legnagyobb kudarc esetében sem rajtunk verik el a port.

b) A velem való lojalitás bebiztosít (ugyancsak a kudarc esetére) az alulról jövő támadások, bírálatok ellen is: egy-egy objektív ügy kudarca kapcsán a hozzám lojális beosztottaknak választaniuk kell a bírálatok vagy a lojalitás kontinuitását képviselő személyem között: a bírálat esetleg hozhat kétes sikert, ámde számkiveti őket a megszokott hierarchia és szokásrendszer védelméből, „stichesekké”, megbízhatatlanokká válnak, mert ha valaki egyszer ilyen otrombaságot követ el, azzal máskor, máshol mindenhol vigyázni kell, tehát mint vezető: „persona non grata” lesz, márpedig a „viselkedni nem tudó” vezető bélyegénél, a lojalitás tételét felrúgó vezető bélyegénél kevés súlyosabb bélyeg van ma Magyarországon.

A  baj csak az, hogy ez a gyakorlat torz végeredményt szül, amelynek következtében a farok csóválja a kutyát. Mert ha vezetői megítéltetésünk, boldogulásunk, sikerességünk, előremenetelünk szempontjából létezik egy roppantul kitüntetett figyelmi és igazodási irány, akkor elfelejtünk igazodni sok minden máshoz, például a változó világ változó dolgaihoz is. Akkor mesterségesen konstruált belső értékrenddel helyettesítjük az objektív világ objektív értékrendjét. Ami egyébként nem zavarja az objektív világot és az ő értékrendjét, hogy tőlünk, a mi kis értékrendünktől független formában egzisztáljon. Attól objektív.
Aki ezt a gondolatmenetet nem érti meg, szükségszerűen tanácstalanul áll az 1973-as világpiaci árrobbanás, valamint annak következményei előtt. És nem fogja megtalálni soha a kiutat. Mert a lényeg nem az (bár az is nagyon fontos), hogy mi zúdult 1973

A magyar népgazdaságra. (Semmi más, pusztán a konfliktusokkal terhes világ.) Sokkal fontosabb, hogy milyen magyar népgazdaságot és társadalmat talált itt. Egy helyes irányban tapogatódzó, de a lojalitás tétele értelmében az általános konfliktusmentességre törekvő társadalmat és népgazdaságot, amely lényegi sajátossága révén tele volt félmegoldásokkal, mélyhűtött konfliktusokkal. 1973 nem szülte, hanem pusztán felszínre hozta megoldatlan ellentmondásainkat a változó világgal szemben. A kérdés már csak az, ki a felelős ezen ellenmondásokért, azért, hogy a lojalitás tétele szinte általánossá vált – a társadalmi érdekek sérelmére is- a primér gazdasági élet vezetői szférájában, és újratermelődik a társadalmi élet más területein is. 

Az írás eddig mintha azt sugallná, hogy a különböző rendű és rangú magyar vezetők önhibájukon kívül kerültek abba a feltételrendszerbe, amely a vázol végeredménnyel és gyakorlattal jár. Tehát egyértelműen felmenthetők.  

Hogy ez így nem igaz, azt akár egy szemináriumi kérdéssel is lehetne érzékeltetni. Szemináriumvezető voltam. A szocializmus építésének kezdeti időszakáról, a személyi kultusz torzulásairól volt szó. Csűrtük a dolgot jobbra, magyaráztuk balra. Szó esett az önmagunkat egyre inkább valamiféle módon istennek hivő vezetőkről, az őket látszólag ajnározó, de tévedéseiktől egyre többet szenvedő népről. Mígnem egy fizikai munkás azt nem ondta, hogy ő sok mindent el tud képzelni, de egyet nem: hogy Sztálin vagy Rákosi odaállt volna a nép elé , és azt mondta volna: „No, akkor csináljanak nekem egy kis személyi kultuszt…”  A felelősség kölcsönös…

Miért érdekes ez? Mert mostanában (lehet, pechem van) csupa rosszkedvű vezetővel találkozom. Alulról egészen felfelé. Alul elmondják, hogy szenvednek azoktól a jelenségektől, amelyek kapcsán a lojalitás tétele érvénysül, ráadásul a nálunk alkalmazott hármas tagozódású (ágazati, funkcionális, területi) irányítási rendszer tisztázatlanságai miatt időnként még azt sem tudják, kihez kell igazodniok. Önállóságuk névleges, számtalan szerv, intézmény és felettes hatóság vindikálja magának a jogot, hogy „elvárjon”. Amely szónál keveset gyűlölnek jobban. Ebbe ugyanis minden belefér. Kivéve azt az egyet, hogy aki valamit „elvár”, az elvárásáért a legcsekélyebb felelősséget is vállalná. Az utasítást értik. Voltak katonák, megtanulták, milyen az, amikor utasítást kötelesek végrehajtani. Ha tanácsot kapnak, ezt is értik. A tanács megfogadása józan eszüktől, szakértelmüktől függ. Majd eldöntik, megfogadják-e vagy sem. De hogyan egzisztálhat a vállalati törvény, ha mindenki figyelmen kívül hagyja. Nem szabadna vállaltfelügyelet címszó alatt vállalatirányítást alkalmazni. S az önállóságukról prédikálni, amikor nap mint nap a legelemibb önállóságuk szenved csorbát.


Például: az összevonásuk vagy mostanában decentralizálásuk során 
Mert miért is decentralizálunk? Azért, hogy az egyes gazdálkodó egységek önállóbbak legyenek. Mi tehát a decentralizálás? A kisebb gazdasági egységek önállóságának deklarálása. És kit nem kérdeznek meg arról, hogy akar-e egyáltalán önálló lenni, és ha igen, milyen formában? Azt, akinek az önállóságát óhajtjuk deklarálni.

Lelkiállapotukat talán koncentráltan jellemzi az az ingerült kifakadás, ami az Élet és Irodalomban  1981. január 17-én megjelent. Szűkített újrafelosztás  című cikkemre szemtől szemben ért egy felső gazdasági vezető ismerősöm felesége részéről: „Legközelebb arról cikkezzen– mondta -, hogy az elmúlt évben férjem egyébként jól prosperáló, nyereséges vállalatánál a vezetése alatt állók közül tizennégyen kerestek többet, mint ő. Ő ugyanis nem kap újítási díjat, számára nem fizetnek túlórát, ki van zárva minden pótlólagos jövedelemforrásból. Ma, március 10-én elmúlt évi prémiumát még nem fizették ki. Szóbeli tájékoztatás alapján fizetését jó, ha 250 forinttal emelik. Ez az emelés még 3%-nak sem felel meg, ugyanakkor, amikor az általa vezetett vállalat átlaga 5% volt. Amikor világmegváltó dörgedelmeit néhány valóban érthetetlen másodállás ügyében elzengte, nem gondolt esetleg arra, hogy ez semmi más, mint védekezés?! Hogy egy réteg – méghozzá nem is akármilyen réteg: az ország állítólagos gazdasági vezető rétege, akiktől manapság a legtöbbet várjuk, a frontvonalban álló – ugyanúgy élni akar, mint a többiek?! De nekik tisztességesen nem lehet. Ők agyon vannak szabályozva, társadalmilag ellenőrizve, hetente kioktatva illetéktelen és sokszor hozzá nem értő fórumoktól. Kénytelen vagyok arra készülni, hogy néhány év múlva özvegy leszek. Az özvegység konkrét oka indifferens. Ismeri a vezetői betegségeket? Férjemnek már sikerült a teljes repertoárt összegyűjtenie. Mi marad akkor számukra? A kikényszeritett tisztességtelenség. Esetleg egy indokolatlan másodállás formájában. Aminek dija legfeljebb azt biztositja, hogy relatív életszínvonaluk ne romoljon.”

Az ingerült kifakadást elvileg alátámasztja az a statisztikai adatsor is, amelyet a KSH tett közzé Életszínvonal 1960-1980  cimű kiadványában. A statisztika a legfelső három vezetőről nyújt adatokat.

A vezetők havi átlagkeresetének változása határköri fokozat szerint ( a beosztottak átlagkeresete együtt=100)





1975

1976

1977

1978

1979

„A” kategóriájú vezető

255,5

250,7

228,2

231,5

229,3

„B” kategóriájú vezető

232,0

223,5

205,6

208,9

206,8

„C” kategóriájú vezető

186,4

183,3

170,7

170,0

168,3


Mindebben az a nagyon veszélyes, hogy ha igaz a pozíció és a produkció szerinti fizetés konfliktusa, akkor ez az ipari vezető réteg egyre kevésbé engedi kiemelkedően produkálni beosztottait. Ennek oka végtelenül egyszerű. A rendkívül szűkre zárult és egyre záruló jövedelmi olló minden, az átlagost meghaladó produkció esetében azt eredményezné, hogy a produkáló beosztott jövedelme (lásd feleség monológja) fölé ugrik a produkcióról és javadalmazásáról döntő felső vezetők jövedelmének. Ha nem farizeuskodunk és nem tételezünk fel már-már éteri szintű tudatosságot és a társadalom iránti alázatot, a végeredmény nem lehet kétséges.

Látszólag itt kerültem önmagammal feloldhatatlan ellentmondásba. Avagy itt leltük meg a kritikus pontot, ahol éppen át kellene lépnünk saját árnyékunkat? „Saját árnyékunk” az: hogyan értékeli a társadalom a menedzseri tevékenységet? A nemzeti jövedelem legjelentősebb részét termelő állami iparban, kutatásban produkciónak tekinti-e vagy sem? Éles „nem”-mel kell válaszolni. Lehet produkció, ha valaki ilyen vagy olyan polárosan forgató gyógyszermolekulát, fémmegmunkálási eljárást talált fel, takarmányozási metodikát dolgozott ki, szédítő statikájú épületet alkotott, importból származó alapanyagokat megtakarított vagy összeirt (esetleg

Senki által fel nem használt uram bocsá’, el sem olvasott) néhány kilónyi dolgozatot. De mindazoknak a tevékenysége, akik e fentiekhez a feltételeket megteremtették, az információk szabad áramlását, az így vagy úgy polárosan forgató molekulától a boltban megjelenő gyógyszerig terjedő ívet biztosították – azzal együtt, hogy a burkolóhoz nyomdai kapacitás kell, addig, hogy a klinikai próbához igazgatói főorvosi nexusok sora szükségeltetik, méghozzá olyan nyugati gyógyszergyárak gyilkos konkurenciája mellett, akiknek nem gond a professzor vagy munkatársai legközelebbi nyugati útja során bizonyos, az ő vagy feleségük szintjén természetesnek tekinthető igényinek kielégítése stb. És ők mégis felveszik a kesztyűt a már-már reménytelen helyzetben, a leggyengébb pontjukon: a fejlesztés, az innováció terén is. Pedig részeg (vagy józan?) pillanataikban nevetőgörcsöt kapnak, mert éppen akkor jöttek meg valahonnan Nyugatról, ahol félreértésből (vagy szándékosan) megmutattak egy, a megrendeléstől számított négy hónap alatt külső vállalkozóval összeütött kísérleti félüzemet, mindazzal a gépészeti berendezéssel, ami a szakmában ma szemnek és szájnak ingere. 

És mégis nekiülnek géplapot íratni, kísérleti gépekre devizaengedélyért folyamodni (jó, ha ezt megkapják négy hónap alatt!), egy tsz-melléküzemágat felhajtani a szerelésre: és félálomban már fogalmazzák magyarázó levelüket a főhatóságnak is, hogy a kísérleti üzem mégis miért szükséges, holott attól „romlik” a műszaki és produktív állomány létszámaránya. Félálmukból legfeljebb a tv bájos gazdasági, közgazdasági, ipari, mezőgazdasági riporternőjének vesébe látó megállapításaira riadnak fel, amelyből értesülnek, hogy minden bajunk abból származik, hogy ők, magyar vállalati vezetők a kelleténél és a megváltozott világ megváltozott követelményeihez mértnél jóval kevesebb kockázatot vállalnak, felelősségtudatuk csekély, a beosztottak problémáival és az üzemi demokráciával sincs minden rendben. Teljesen felébredve azon gondolkoznak, hogy a képernyőn látható bájoska honnan szerzett annyi, őelőttük ismeretlen élettapasztalatot? De aztán megnyugszanak, mert bájoska szavaiból egyre inkább az derül ki, ami a felelősség ellentétpárjából, a kötelességből és a lehetőségből az utóbbit illeti, az valamelyik másik Magyarországról szól. Ettől megnyugodva alusznak el ismét. És másnap fiatal, még el nem hülyült munkatársakat rendelnek fel hierarchikus lépcsőket átugorva – vállalva ennek minden esetleges veszélyét - , hogy bevonják őket a fejlesztésért való trappolásba, az ellentételre vonatkozó kérdésükre maximum azt a választ adva, hogy: ”Az éves bérfejlesztési keret terhére és erejéig, ha és amennyiben a bizalmiak, figyelembe véve a szociál-politikai megfontolásokat, továbbá a GYES-en levő anyukák részére kötelezően tartalékolandó fejlesztést, jóváhagyják. Továbbá, ha lesz egyáltalán bérfejlesztés, tekintve, hogy várható a szabályozórendszer ismételt módosítása.”

Kár, hogy ők a mai magyar közgondolkodásban és értékítéletben ugyanúgy „csak” igazgatók, mint azok, akik esetleg a másnapra esedékes vezérigazgatói látogatás miatt már ma sem tudják otthon izgalmukban a padlókefélőt kezelni, egyetlen ügyet diadalra nem segítettek (leszámítva a középszer mindent elsöprő győzelmét), akik káromkodni és fohászkodni legfeljebb valami felső vezetői szintű támogatásért tudtak, tudnak és fognak tudni a jövőben is. Személyiségjegyeiket taglaltam, ismételni felesleges.


Ismételjük meg inkább azt, hogy a produkciónak ezt a részét, a menedzseri tevékenységet kevéssé jegyzi, ismeri el a társadalom produkcióként. Tehát nem is kellő része, feltétele a vezetői kinevezésnek, előremenetelnek, díjazásnak vagy fennmaradásnak.


Igy determinált átlagvezetőink személyes lehetőségeik beszűkülése mellett elsősorban a rendelkezésükre álló eszközök szűkösségét panaszolják. Egyre nehezebb a továbbfejlődéshez szükséges pénzhez jutni. Ha akarnának, sem tudnának felelősséget vállalni és kockáztatni. Viszont a fejlesztési pénzek elosztására ma illetékesek esetenként azt állítják, hogy a pénz kihelyezése ütközik nehézségbe – vállalkozó híján. S szerintük vezetőink általában egyáltalában nem gyúlö9lik annyira a lojalitást, mint amennyire ezt panaszolják. Bizonyítékul levelek, kérelmek, felterjesztések tömegét tudják előhúzni íróasztalfiókjukból: majd mindegyik valamely olyan gazdálkodó egységnél íródott, amellyel semmi egyebet nem csináltak, csak komolyan akarták vetetni vele a deklarált játékszabályokat. Magyarán, önálló és felelősségteljes gazdálkodásra próbálták őket kényszeríteni. A levelek tartalma: preferencia, kivételezett bánásmód kérése.

A másik oldal – hasonlóan rosszkedvű, csak egy-két fokkal magasabb szintű – vezetői azt is mondják, hogy ők megpróbálták levonni a tanulságokat az impotens fejlesztő és kutató apparátusok kapcsán, kísérleteket tettek helyenkénti leépítésükre. De minden, a társadalmi optimum irányába ható e törekvésük a legmakacsabb, legszervezettebb ellenállásba ütközött. S a magyarországi vezető réteg e megítélésében nincs egyedül a felsőbb vezetés. A középvezetést sokszor saját beosztottai is így látják és láttatják.


Hajlamosan lehetünk tehát arra a végkövetkeztetésre jutni, hogy a nulla felelősség tétele és annak érvénysülése a magyar vezetők többségének lelke mélyén nem is talál elitélésre – hiszen hallatlanul sok előnye van. Például szabadon működhet a középszer gravitációja, amely a sokaság langymeleg biztonságának védőburkával legfeljebb azokat zavarja, akik ki akarnak törni, többet, sokkal többet akarnak produkálni. Sajnos, ők vannak kevesebben. Számuk növekedéséhez, a nulla felelősség tétele érvényen kívül helyezéséhez kétségkívül az alépítmény, a gazdasági élet, a gazdasági szabályozók folyamatos módosítására van szükség. Továbbá arra, hogy a módosításoknak érvény is szereztessék. Hogy a vezetői magatartást és eredményességet, így a vezető munkáját komplex tevékenysége alapján értékeljük. Amibe szűken vett szakmai eredményeken túl döntően beletartozik a  „menedzseri tevékenységgel” jelölt, produkció-orientációjú cselekménysorozat is.


Csak hát az idők túl gyorsak manapság ahhoz, hogy elegendő volna pusztán az alépítmény változásainak előbb-utóbb jelentkező hatására várni. Itt volna jelentősége annak a többletnek, amit tudatosságnak nevezünk. S ami segítene megértetni, hogy háború van a világban: kegyetlen, kíméletet nem ismerő gazdasági háború rendszerek, országcsoportok, országok között ( amelyek során a vezetői felelősség fogalmának tisztázása, a saját magunk által teremtett nulla felelősség tételének béklyói és érvényesülési formái vasláncainak széttörése nélkül legfeljebb egyet lehet tenni: ismét feliratkozni a vesztesek listájára). És ez a háború alapvetően egyetlen fegyvert akceptál: a produkciót. 
