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Nagy megt i sz te l te tés s z á m o m r a , hogy ezen a helyen, i lyen minőségben , 
e lőadás t t a r t h a t o k és beszámolha tok k u t a t ó m u n k á n k egy részéről. 

T u d o m á n y o s t evékenységem ké t i rányú. H ú s z éve foglalkozom az ok-
szerű t a l a j ha s z ná l a t és egyes t a l a j j av í t á sok ökonómia i kérdéseinek vizsgálatá-
val , me ly t émákbó l í r t a m disszer tációimat is. 

Ezen k u t a t á s o k alapján i n d u l t meg a B a l a t o n kö rnyék i l áp t a l a jok 
te lkesí tése , v a l a m i n t a nyuga tmagyaro r szág i e rodá l t e rdő ta l a jok j av í t á sa . 
Mindké t meliorációs t evékenység b iz tos í t ja ezen t a l a j o k o n a nagyüzemi gaz-
dá lkodás k i b o n t a k o z t a t á s á t és t i sz tázza a főbb gazdálkodás i összefüggéseket . 

T izenkét éve fo ly t a tok t u d o m á n y o s v izsgá lódás t a szocialista mező-
gazdasági n a g y ü z e m e k vezetésfej lesztésében, me lynek e lsőrendű célja és 
ind í t éka az volt , h o g y o k t a t ó m u n k á n k h o z k a p j u n k haszná lha tó a d a t o k a t és 
i smere teke t . Az első t é m a sokkal egzak tabb e r edmények re a l apozo t t következ-
te tések közlését t e n n é számomra lehetővé . E n n e k ellenére e lőadásom t é m á j á u l 
a m á s o d i k a t v á l a s z t o t t a m , mer t m o n d a n i v a l ó j á t időszerűnek t a r t o m és cél-
szerű, hogy ezú t t a l m e g h a t á r o z z u k a mezőgazdasági nagyüzemek vezetési 
i smerete inek szükségszerűségét , he lyé t , célját és j ö v ő f e l a d a t á t . 

A mezőgazdasági nagyüzemek vezetése m i n d i g körü l t ek in tő és szervezet t 
f e l ada to t j e l en te t t . A cé l tudatos m u n k a megköve te l t e a te rmelésben közremű-
ködő dolgozók t evékenységének ha rmon ikus m u n k a f o l y a m a t o k b a n va ló 
összefogását , a t e c h n i k a i eszközök és anyagok t e rvsze rű fe lhasználásá t . E z é r t 
m i n d e n t e r m e l ő m u n k á n á l i r ány í t á s r a , összehangolásra vol t szükség, hogy 
a rendelkezésre álló szellemi és anyag i kapac i t á s t az ado t t lehetőségek közö t t , 
max imá l i s ha tékonyságga l lehessen felhasználni . 

Az üzemvezetés i i smere teket — k o r á b b i a k b a n — az a g r á r t u d o m á n y o k 
egyik jellegzetes t u d o m á n y á g a , a „mezőgazdaság i ü z e m t a n " ke re tében ok t a t -
t á k és k u t a t t á k a fe l sőokta tás i in t ézményekné l . H a z á n k b a n a többi t udo -
m á n y t e r ü l e t e k e t — az ipa r iaka t is — megelőzően, n a g y je lentőséget tu la jdoní -
t o t t a k ezen i smere tek művelésének és a mezőgazdasági ü z e m t a n n a k olyan 
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kiváló művelő i vo l t ak , m i n t Hensch Árpád, Nagypataki Béla, Juhos Lajos, 
Kulin Sándor és Vágsellyei István. 

A kap i t a l i s t a n a g y u r a d a l m a k veze tésében is t ö b b e n vo l t ak , ak ik fel-
i smer ték , hogy a veze tőnek nem c s u p á n az a kötelessége, hogy b izonyos célok 
elérésére késztesse és mozgósí tsa b e o s z t o t t j a i t , h a n e m az is, hogy miné l haté-
k o n y a b b cselekvésre ösztönözzön és ennek elérését cé l tuda tos szervező tevé-
kenységével ak t í van , kezdeményezően segítse elő. I lyen k iemelkedő vezetői 
f e l ada to t o l d o t t a k meg h a z á n k b a n t ö b b e k közöt t Baros László, idős Manninger 
G. Adolf, Kemenesy Ernő és idős Nagy Loránd. S z á m u n k r a ma is hasznosak és 
fe l té t lenül t anu lságosak a „ jó l s z e r v e z e t t " mezőgazdasági n a g y ü z e m e k vezeté-
sének t a p a s z t a l a t a i még akkor is, ha azok egy része, m á s t á r sada lmi viszonyok 
közöt t i gazdá lkodás során szüle te t t . 

A veze tésben m i n d e n gazdasági te rü le ten és t á r sada lmi rendszerben 
merőben ű j he lyze te t e r edményeze t t a X X . század másod ik felében vi lágszerte 
robbanássze rűen beköve tkeze t t t u d o m á n y o s , t echn ika i , műszaki fe j lődés és 
fo r r ada lom. E n n e k h a t á s á t és o lykor „kényszer í tő e r e j é t " a n a g y ü z e m e k és 
gazdaságok vezetői érzik a legerőte l jesebben. 

A másod ik v i l ágháború óta e l te l t ké t és fél évt ized a la t t a gazdaság i és 
t á r s a d a l m i élet a ko rább iná l összehason l í tha ta t l anu l b o n y o l u l t a b b á vá l t és 
t ö b b v o n a t k o z á s b a n ú j köve t e lményeke t t á m a s z t o t t a vezetéssel s zemben . Ez 
a t á r s a d a l m i igény i n d í t o t t v i lágszer te a vezetés kérdéseivel való t u d a t o s és 
t u d o m á n y o s foglalkozásra . Ez t az időszako t t e k i n t h e t j ü k a vezetés t u d o m á n y o s 
rendszere és módszere kia lakí tás i s zakaszának , me lyben a vezetés m á r szub-
j e k t í v megérzések he lye t t t u d o m á n y o s a n mega lapozo t t i s m e r e t a n y a g r a 
igyekszik t ámaszkodn i . Először a kap i t a l i s t a , később a szocialista o rszágokban 
is, sorra a l a k u l t a k a veze tőképző in t éze t ek , a v e z e t é s t u d o m á n y v izsgá la táva l 
foglalkozó iskolák és részlegek. 

A n a g y ü z e m e k vezetése olyan cé l tuda tos t evékenység l e t t , m e l y nagy-
m é r t é k b e n növeli a t á r s ada lmi m u n k a m e g o s z t á s érvényesülését és ha t ékony-
ságá t , b i z tos í t j a az üzem r u g a l m a s a b b — az igényekhez és lehetőségekhez 
gyorsan a lka lmazkodó — fej lődését . Minél bonyo lu l t abb és n a g y o b b szervezet 
vezetéséről kell gondoskodni , annál f o n t o s a b b á vá lnak a vezetés e l s a j á t í t ha tó , 
ob jek t ív elemei. A vezetés m i n d i n k á b b olyan m ű v é s z e t lesz, m e l y e t egyre 
j o b b a n á t h a t és t u d a t o s s á , t e rvsze rűvé tesz a t u d o m á n y . Er re m u t a t rá na-
gyon t a l á lóan a H a r v a r d E g y e t e m Vezetőképző In téze tének j e l m o n d a t a is, 
hogy : „ A vezetés a legrégibb művésze t és a l egú jabb t u d o m á n y " . 

A vezetés azonban nem azonos í tha tó a v e z e t é s t u d o m á n n y a l , m e r t míg 
a vezetés sa j á tos , cé l tuda tos t evékenység , addig a v e z e t é s t u d o m á n y ezen 
t evékenységnek az ob jek t ív tö rvénye ive l foglalkozó diszciplína. A vezetés-
t u d o m á n y egyik legfőbb cél ja , hogy segítséget n y ú j t s o n a veze tésben a hibák 
kora i fel ismeréséhez és orvoslásához. E n n e k egyik a lka lmas f o r m á j a a leendő 
és a jelenlegi gazdasági veze tők megfele lő képzése és t ovábbképzése . 
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A vezetés tudományról á l ta lában 

Az agrár- fe lsookta tás i in tézményekné l is feliem' tűk h a z á n k b a n , hogy 
ma m á r nem elégséges a vezetés g y a k o r l a t á n a k , az üzemtan t á r g y kere tében 
t ö r t é n ő o k t a t á s a . A most végző ag rá rmérnökök ugyanis v i szony lag gyorsan — 
n é h á n y év a la t t — már veze tő beosztásba k e r ü l n e k és s zakma i f e l ada tuka t is 
csak úgy t u d j á k jól ellátni, ha vezetési i smere tekkel fs rende lkeznek , mely az 
a d o t t üzemben va ló t á j ékozódás t számukra megkönnyí t i . 

A fe l szabadulás t megelőző években szokásos 8 —10 évi gyakor la t i idő 
le töl tésére (ahogy akkor nevez ték , gyakornok , segédtiszt, segédintéző s tb . ) 
ma m á r nincs lehetőség, de az a g r á r t u d o m á n y o k gyors fe j lődése mia t t a t á r sa -
da lom igénye is az , hogy az egye temen e l s a j á t í t o t t i smere teke t a szakember 
a közösség é rdekében mielőbb kama toz t a s sa . E z é r t a külföldi- és hazai i rodalmi 
a d a t o k fe lhasználásával , v a l a m i n t a d a t g y ű j t é s ü n k és k u t a t ó m u n k á n k a l ap j án 
t íz évvel ezelőtt az agrár- fe lsőokta tás i in tézményekné l is hozzákezd tünk az 
, .üzemvezetési i s m e r e t e k " c ímű t á r g y ok t a t á sához . Az azó ta el tel t idő a l a t t 
i gyekez tünk az i smere t anyago t korszerűen fe j lesz teni és ezen tá rgyból j egy-
ze te t , m a j d kéz ikönyve t í r t unk . Az okta tás so rán szerzett eddig i t apasz t a l a tok 
j ó k , úgy l á t j u k , hogy a végzet t ag rá rmérnökök — a s z a k t á r g y a k e lsa já t í tása 
mel le t t — a g y a k o r l a t b a n is e redményesen hasznos í t j ák a v e z e t é s t u d o m á n y 
o k t a t o t t i smere te i t . Mindez segí tséget ad a f i a t a l s zakembereknek ahhoz, hogy 
az a d o t t gazdasági kö rnyeze tben gyorsan m e g t a l á l j á k f e l a d a t u k a t és j o b b a n 
érvényesí thessék t u d á s u k a t . A f i a t a l szakembereknek u g y a n i s természetes 
igénye, hogy b izonyí thasson, mie lőbb érezni a k a r j a az önálló cselekvés ö römét , 
f o n t o s n a k a k a r j a t udn i személyé t , m u n k á j á t , munkaköré t és m u n k a h e l y é t . 

O k t a t ó - és k u t a t ó m u n k á n k n á l k iválóan hasznos í t juk mindazoka t az 
e r edményeke t és i smere teket , me lyeke t ezen t e r ü l e t t u d o m á n y o s és gyakor la t i 
szakemberei tő l k a p u n k . Segí tenek a megje lenő könyvek és t a n u l m á n y o k , 
hasznos fe lada to t l á t el a „ V e z e t é s " című, az A G R O I M F O R M gondozásában 
m ú l t év elejétől megjelenő t u d o m á n y o s fo lyó i ra t . Kiemel ten foglalkozik a 
mezőgazdasági v e z e t é s t u d o m á n y kérdésével a Termelőszöve tkeze tek Országos 
T a n á c s a , v a l a m i n t az Állami Gazdaságok Országos K ö z p o n t j a is. Mindennek 
köszönhető , hogy m a már v a n mi t ok ta tn i és mondani a mezőgazdasági 
vezetési i smere tek t á r g y k ö r b e n . U j helyzetet e redményeze t t a gazdaság-
i r ány í t á s 1968-ban beköve tkeze t t vál tozása, m e l y a gazdasági vezetők részére 
sokkal nagyobb önállóságot e redményeze t t és az üzemveze tés jelentőségét 
növel te . 

A Mezőgazdasági Mérnök- és Vezetőképző I n t é z e t fe lügyeletével megindul t 
a sze rveze t t vezetőképzés és továbbképzés . A Mezőgazdasági és Élelmezésügyi 
Minisztér ium t u d o m á n y p o l i t i k a i irányelvei a l a p j á n összeál l í to t t közép távú 
f e l a d a t t e r v b e n , k iemel t t é m a k é n t szerepel a vezetési i smere t ek fejlesztése. 
Ezen közép t ávú ku t a t á s i f e l ada to t nemzetközi együ t tműködésse l , az é r in te t t 
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hazai fe l sőokta tás i és k u t a t á s i i n t ézmények bekapcsolódásával , k í v á n j u k 
műveln i . M u n k á n k a t elősegít i az is, h o g y a Magyar T u d o m á n y o s A k a d é m i a 
Agrá rosz t á lyának gondozásában önálló „üzemtan i és üzemveze tés i " szak-
b izo t t ságo t a l a k í t o t t u n k , mely h i v a t o t t a ku t a t á s koord iná lásá ra . 

A v e z e t é s t u d o m á n y m a még nem f o r r o t t ki t e l j e sen , t e m a t i k á j á t a hazai , 
v a l a m i n t a szocialista o r szágokban , a gazdasági veze t é s terén fe lha lmozot t 
t a p a s z t a l a t o k a lap ján , részletesen ki kel l dolgozni. A t ő k é s országok idevona t -
kozó — elsősorban ipar i nagyüzemek veze tésé t t á r g y a l ó — elméleti t é t e l e i t és 
gyakor la t i t a p a s z t a l a t a i t ugyancsak fel kell használni . N y o m a t é k o s a n r á kell 
azonban m u t a t n i azokra a kü lönbségekre , melyek a szocial is ta és a kap i t a l i s t a 
nagyüzemek vezetése k ö z ö t t f enná l lnak , nevezetesen: 

— m á s a dolgozók ( tsz-tagok) és a vezetők kapcso l a t a , együ t tműködése 
— m á s a m u n k á b a n résztvevők anyag i érdekel tsége, 
— a dolgozók ( t sz - tagok) kezdeményezői is a f e l a d a t o k n a k és 
— bizonyos t e r ü l e t e k e n a kol lekt ív ( társadalmi) vezetés is é rvényesül -

he t . 
A szocialista mezőgazdaság i n a g y ü z e m nemcsak gazdasági vá l la lkozás , 

hanem ú j t ípusú közösség is, ahol sokka l inkább m i n d e n t az emberekke l az 
emberekér t kell tenni . 

A veze tés tudomány fejlődése 

A vezetési i smere tek eddigi rendszerének fe j lődése arra m u t a t , hogy 
a vezetés elmélete min t p r a k t i k u s t u d o m á n y indult el és művelőinek többsége 
mos t is a n n a k tekint i . Mindenképpen o lyan gyakor la t i t u d o m á n y n a k is kell 
azonban m a r a d n i a , m e l y n e k i smere t anyaga a módsze rek és e l já rások szei int 
a lakul , e lmélete t ehá t a n n á l mega l apozo t t abb , minél j e len tősebbek az a lka lma-
zása ú t j á n elért e r e d m é n y e k . 

A vezetésre v o n a t k o z ó i smere t rendszernek, h o g y érett t u d o m á n n y á 
legyen, a t ö b b i t u d o m á n y o k r a is szüksége v a n . A veze tés i ismeretek első össze-
függései a f i lozóf iában és az e t ikában t a l á lha tók meg . A vezetési diszciplína 
alapozó t u d o m á n y a i k ö z ö t t elsősorban a közgazdasági i smere teket , a pol i t ikai 
mezőgazdaság tan t , a mezőgazdasági veze tés t e rü l e t én pedig az ü z e m t a n t 
(vál lalat i gazdaság tan t ) kell említeni. Különösen j e l en tős a j o g t u d o m á n y 
szerepe a vezetés t u d o m á n y o s mega lapozásában . Az e m b e r i viselkedéssel fog-
lalkozó t u d o m á n y o k , így a pszichológia és a szociológia ugyancsak nagy-
m é r t é k b e n j á ru lnak hozzá a vezetés elméletének fo rmálásához . Az u tóbb i 
években t e r j e d t e k el és h a t n a k olyan ismeretek , m i n t a csopor t -d inamika , a 
szervezeten belüli, v a l a m i n t külső kapcso la tok kérdése . Mezőgazdasági vonat -
kozásban a t e r m é s z e t t u d o m á n y o k k a l — elsősorban a biológiával — való 
e g y ü t t m ű k ö d é s is né lkü lözhe te t len . Végü l a m a t e m a t i k á n a k és a k iberne t iká-
n a k a veze tés t e rü le té re t ö r t énő a lka lmazása fo r r ada lmas í t o t t a a vezetési 
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szemléletet és a műszaki döntések meghoza t a l ának módszerei t . B á r fennáll 
a n n a k a veszélye is, hogy a sorozatosan összetet t ember i minőségeknek és 
cse lekedeteknek a m a t e m a t i k a i összefüggésekkel t ö r t é n ő merev b e m u t a t á s a , 
fe lmérése sok h iba for rása is lehet . 

A v e z e t é s t u d o m á n y ugyanis nem egyszerűen a t á rgy i i smere tek összes-
sége, h a n e m a társadalmi struktúra és a cselekvés célirányos alakításának a tudo-
mánya. 

Nem érkeze t t el azonban még a n n a k az ideje, hogy a vezetési e lméletet 
m inden vezető o lyan magá tó l é r t e tődően szükségesnek t a r t sa veze tő i tevé-
kenysége során, min t a műszaki , s zakma i i smere teke t . A gyakor la t i vezetők 
ma még — ér the tően alig ismerik a vezetés e lméletének tényleges t a r t a l m á t 
és cé l j á t . E n n e k oka, hogy a veze tőke t á l t a l ában nem vezetőnek, h a n e m szak-
embernek képez ték és később a g y a k o r l a t b a n le t tek a z u t á n veze tők . 

A vezetés sz ínvonalának a t á r s a d a l m i szükségletekhez mért l e m a r a d á s á t , 
a fej lesztés lehetőségének k u t a t á s á t a gazdasági élet r ohamos fej lődése idézte 
elő. A v e z e t é s t u d o m á n y ma ismert módszere i holnap m á r nem lesznek elégsé-
gesek a vál la lkozások eredményességéhez. Azoknak a veze tőknek a t evékeny-
sége lesz a j ö v ő b e n sikeres, akik azon t ú l , hogy ügyesen gazdá lkodnak az ele-
ven- és h o l t m u n k á v a l , képesek elméleti köve tkez te tések levonására , ennek 
a l a p j á n koncepciók kidolgozására és gyakor la t i érvényesí tésére is. A vezetés-
t u d o m á n y n a k t e h á t fő célja, hogy növel je a vezetés rendelkezésére álló lehető-
ségek s zámá t és ezzel p á r h u z a m o s a n a n n a k a valószínűségét , hogy az adot t 
kö rü lmények közö t t a legjobb döntési v á l t o z a t o t lehessen k ivá lasz tan i . A veze-
t é s t u d o m á n y a l apve tő koncepciója a „ d ö n t é s - s z á m í t á s " megvalós í tása . 

A gyakor la t i gazdaságvezetőnek a v e z e t é s t u d o m á n y t a lka lmaznia kell, 
h o g y : 

— minimál is ra csökkentse a v á r a t l a n események számát , 
— a helyte len döntések számát és h a t á s á t , 
— lépést t u d j o n t a r t a n i a gyors fej lődéssel , 
— vezetői t evékenységében kerü l j e az ösztönösséget , és 
— ne csak a dolgokat , eszközöket , hanem az embereke t is vezesse, irá-

ny í t sa ( h u m a n relat io érvényesí tése) . 
A v e z e t é s t u d o m á n y a lka lmazha tó akkor , h a a veze tő : 

— ellenőrizni a k a r j a a jelenlegi gazdá lkodás t és 
— meg k í v á n j a ha tá rozn i jövőben i terveinek rea l i tásá t . 

A v e z e t é s t u d o m á n y t e h á t a veze tőke t a lehetőségek j o b b fe lhasználására és 
j o b b gazdálkodás i e redmények elérésére teszi képessé. 

A vezető és a vezetés 

Vezetni t e h á t anny i t je lent , m i n t egy k i tűzö t t cél érdekében m á s o k csele-
kede te i t i r ány í t an i , gondolkodásuk t e rvsze rű befolyásolása ú t j á n , és gondos-
kodn i mindazon fel tételekről , melyek szükségesek a f e l a d a t megoldásához. 
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A szocialista mezőgazdasági nagyüzemek vezetési t evékenységének 
cé l já t illetően a f e l ada tok a szocialista á t szervezés óta — fokoza tosan vá l -
t o z t a k . Elsőrendű cél ja a veze tésnek a nagyüzemi keretek k ia lak í t á sa , a f iz ikai 
erőforrások h a t é k o n y fe lhasználása , a termelés megindí tása vo l t , m a j d köve t -
keze t t az líj t echnológiák a lka lmazása és vele e g y ü t t az ökonómia i , gazdasá-
gossági szempontok előtérbe helyezése. Később a műszaki ha l adás meggyorsu-
lása vol t jel lemző és n a p j a i n k b a n — ezek mel le t t — mind t ö b b e t fogla lkozunk 
a m u n k a e r ő kérdésével . Lényegesen csökken ugyanis a rendelkezésre álló 
munkae rő - l é t szám, de a m e g m a r a d ó f o k o z o t t a b b igényeket t á m a s z t . Mindez 
gondo la tgazdagabb és körü l t ek in tő , előrelátó, koncepciózus veze tés érvényesí-
tésé t követeli meg . 

A veze tőknek ezért m inden cse lekede tükben arra kell gondolniuk, hogy 
olyan embereket kell vezetni , ak iknek ak t iv i t á sá r a szükség v a n . Minél fe j le t -
t e b b lesz műszaki lag va lamely gazdasági a l a k u l a t , annál d ö n t ő b b azon embe-
rek hozzáál lása, ak ik azt mozgásba hozzák ! Minden vezető lényegileg k é t 
f u n k c i ó t töl t be : embereke t i r á n y í t és gazdasági döntéseket hoz. A két t evé-
kenység nem v á l h a t el egymástól , az i rányí tás t e k i n t é l y t és el ismerést , a dön tés 
szakmai fe lkészül tséget és megfon to l t ságo t igényel . 

Felvetődik a kérdés — szakkörökben s o k a t v i t a t j á k —, hogy mi lyen 
veze tőkre van szükség a szocialista n a g y ü z e m e k b e n és e lvá lha t -e egymástó l 
a t á r sada lmi , ember i és a szakvezetés . 

Mielőtt ezzel kapcso la tosan vé leményem k i fe j t eném, t a l á n hasznos lesz 
röv iden r á m u t a t n i a kapi ta l i s ta gazdaságveze tés idevona tkozó fej lődésére. 
K ö z t u d o m á s ú , hogy a kap i ta l i s ta nagyipar i vá l l a la tokná l a k é t v i l ágháború 
közö t t i időszakban elvál t egymás tó l a szakveze tés és az ügyintézés , az ú n . 
m a n a g e r t evékenység és a nagyvá l l a la tok veze tésé t , ügyintézését m i n d i n k á b b 
az u tóbb iak v e t t é k á t . A koncepció, melyből k i i ndu l t ak , az vo l t , hogy a szak-
ember végezze a m a g a szak fe l ada t á t , szemlélete legyen ver t iká l i s i r ányú , 
a f e lada t e lmélyí tésére, aprólékos k i m u n k á l á s á r a tö rekvő t ú ln y o mó részben 
egyéni t e l j e s í tmény , és foglalkozzon elsősorban a t á rgy i világ tényeivel , fo lya-
ma ta iva l . U g y a n a k k o r maga a veze tés et től e lkülönülő i smere t , a veze tőnek 
hor izontál is i r á n y ú , komplex szemlélet tel kell rendelkeznie, mer t a veze tő 
elsősorban emberekke l áll kapcso l a tban és elsődleges fe lada ta , hogy másokból 
hozza ki képességei t és t ehe t s égük m a x i m u m á t . 

Ez a felfogás és szemlélet n a g y o n te tsze tős és hosszabb időn á t érvénye-
sül t , a te rmelésben á tmenet i leg szép e redményeke t is hozo t t , mire fel is f igyel t 
a vi lág. Kia laku l t az úgyneveze t t „ m a r k e t i n g szemléle t" , me lynek lényege 
a fogyasz tóra o r i en tá l t koncepció, amikor k izárólagosan a gyá r tmányfe j l e sz t é s -
sel, a műszaki fej lesztéssel t ö r ő d n e k , individuál is egyéni é rdekeke t elégítenek 
ki és nem tö rődnek a t á r sada lmi szükségletekkel , a te rmelésben dolgozó ember i 
igényekkel . 
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Az Egyesül t Ál lamok ipari fej lődésére ez az ú t volt á l t a l ában jel lemző, 
mely később — kisebb mér t ékben — e l te r jed t a n y u g a t - e u r ó p a i á l l amokban is. 

Az idevona tkozó szemléletben azonban az u tóbb i években lényeges 
vá l tozás köve tkeze t t be, melyre vona tkozóan idézem DAWSONnak — a H a r v a r d 
E g y e t e m — professzorának köze lmúl tban megje len t vé l eményé t : ,,A másod ik 
v i l ágháború u tán i években a m a n a g e r , ma rke t i ng koncepció n a g y szolgála tot 
t e t t az üzleti é le tnek , mely m a m á r azonban egyedül nem felel meg az ú j 
t á r s a d a l m i köve te lményeknek . U j üzlet i felfogás v a n k ia laku lóban , me lye t 
emberközpontú szemléletnek n e v e z ü n k . A fej lődés ú t j a a t e rmeléscent r ikus , 
é r tékes í téscent r ikus , m a j d a m a r k e t i n g koncepció vol t és mos t a „ h u m á n -
c e n t r i k u s " szemlélet érvényesí tése következ ik . A gyors műszak i ha ladás , a 
n ö v e k v ő te rmelékenység , a fogyasz tó i igények növekedése mel le t t , az ember i 
élet- és munkafe l t é t e l ek j av í t á sáva l kapcsola tos , t á r sada lmi felelősség érvénye-
sítése is j e l en tkez ik . " Dawson: Büs iners Horisons 12. k . 6. sz. 1969 p. 23 — 38. 

Ú g y gondolom, ezt cél i rányos f igyelembe v e n n ü n k a szocialista t á r sa -
da lom építése, az ú j gazdaság i rány í t á s a lka lmazása során. 

A vezetés célja és fe lada ta 

A szocialista mezőgazdasági nagyüzemek leglényegesebb vezetői f e l ada ta 
v a l ó b a n a vezetők és beosz to t t ak szövetségének, az alkotó közösségnek a k ia la-
k í t á sa . E z t b izony í t j a húszéves fe j lődésre v issza tekin tőén á l lami gazdasága ink 
p é l d á j a is. 

A vezető a t e rmelésé r t felelős, de a közösség, melynek közreműködéséve l 
a t e rme lés t egyá l t a l ában megva lós í t ha t j a , az „ e m b e r " , v a g y az „ember -
c s o p o r t o k " . A vezetés sikere v a g y sikertelensége főképpen a t t ó l függ, képes-e 
meg te remten i ezt a közösséget és jó l tud-e vele e g y ü t t m ű k ö d n i ? Tu la jdon -
k é p p e n képes-e a veze tő „az embereken ke resz tü l " dolgozni. A mezőgazdasági 
n a g y ü z e m vezetősége különböző sz in tű veze tőkből t evődik össze. Mindegyik 
sz in tnek mások a f e l ada ta i , de az alsótól a l egmagasabb ig a cél a termelés 
szervezése, a t e rmékek előállí tása, melye t csak köz reműködő , egymás t segítő, 
megé r tő vezetők és beosz to t t ak m u n k a k a p c s o l a t a o ldha t meg jól . 

Az extenzívebb gazdálkodás során , a d i rek t gazdaság i rányí tás i rendszer-
ben , a m i k o r még k i sebb volt az eszköz- és anyagfe lhaszná lás is, v iszonylag 
kevés embernek kel le t t előkészíteni, megtervezni és e ldönteni az t , ami t sok 
ember h a j t o t t végre és kivi te lezet t a t e rmelésben . A jövőben az in tenz ívebb 
gazdá lkodás és az ú j gazdaság i rány í tás során m i n d t ö b b embernek kell ki-
gondolni , b iz tos í tani , megtervezni és technológiai lag előkészíteni m i n d a z t , 
ami t viszonylag kevés ember a j e l en tős műszak i felkészültség, a t e rmőképe-
sebb f a j o k és f a j t á k s th . fe lhasználásával , segítségével kivi telez. 

E z a múl thoz képest lényeges különbség az t e redményezi , hogy a mező-
gazdasági nagyüzemekben is más lesz az előkészítésben dolgozó (szellemi m u n -
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k á t végző) és a v é g r e h a j t á s b a n köz reműködő (csak f izikai m u n k á t végző) 
dolgozók a r á n y a . Ezér t mind n a g y o b b mér t ékben v a n szükség jól képze t t 
m é r n ö k , ü z e m m é r n ö k , ágaza tveze tő , t echn ikus és s z a k m u n k á s közreműkö-
désére . 

A műszaki t é ren végbemenő á t a l aku l á s t jól szemlél tet i az az a d a t , mely 
szer in t pl. a f e j l e t t kap i ta l i s ta o r szágokban az összes dolgozók s z á m á n belül, 
a szellemi- és f iz ikai dolgozók a r á n y a a századfordu lókor 7 0 % fizikai- és 30% 
szellemi volt , me ly 1950-ben 5 0 — 5 0 % - r a a lakul t , je lenleg 6 0 — 4 0 % és az elő-
ze tes számítások szerint a k i fe jeze t t en f iz ikai dolgozók a r á n y a a század végére 
mindössze 2 0 % lesz. T e n d e n c i á j á b a n a f o l y a m a t n á l u n k is hason lóan követ-
kezik be, ami már i s l á t h a t ó a mezőgazdaságban dolgozók s z á m a r á n y á n a k 
r o h a m o s csökkenésében. É p p e n ezért szükséges f o k o z o t t a b b m é r t é k b e n a 
helyes e g y ü t t m ű k ö d é s kérdéseivel , a veze tők és a v é g r e h a j t ó k kapcsola táva l 
foglalkozni . Sok veze tő ugyanis n a g y ügybuzga lma mel le t t , amikor a szakveze-
t é s technológiai , ökonómiai f e l a d a t a i n a k minden v o n a t k o z á s b a n eleget akar 
t e n n i , nem ford í t elég gondot azokra az emberekre , akikkel e g y ü t t kell dol-
goznia és akik h i v a t o t t a k e lgondolása inak , döntése inek kivi telezésére, akik 
m i n d e n n e k a va ló ra vá l t á sá t elősegít ik, v a g y esetleg g á t o l h a t j á k . A d o t t esetek-
ben az akadá lyoz t a t á s csak azér t fordul elő, mer t a veze tők és a v é g r e h a j t ó k , 
beosz to t t ak (dolgozók, vagy t sz -ben a tagság) nincsenek szövetséges viszony-
b a n , egy a k a r a t o n , azonos vé leményen . Vé leményünk ezért az, hogy lín. 
„ m a n a g e r " t í pusú , á l ta lános ügy in téző veze tő csak ideig-óráig á l l h a t j a meg 
a he lyé t . A veze tőknek e g y a r á n t a lapve tően ismerniök kell a mezőgazdaság 
biológiai, kémiai , technikai , ökonómia i főbb összefüggéseit , de u g y a n a k k o r 
a t á r sada lmi , pol i t ikai ké rdésekben is j á r t a s n a k kell lenniök. A vezetőnek 
t e h á t az ado t t f e lada t e l lá tásához szükséges szakismere t te l és gyakor la t i 
t a p a s z t a l a t t a l kell rendelkeznie , v a g y vezetési j á r t asságga l , de megfelelő 
mezőgazdasági szemlélet tel . E n n e k a l ap j án nem kü lönü lhe t el a t á r sada lmi 
és szakmai vezetés , a k é t i r á n y ú t evékenység szorosan összetar tozik és fel téte-
lezi egymás t , a közös kapcso la to t az emberekkel való e g y ü t t m ű k ö d é s jelent i , 
m e l y egyarán t f e l a d a t a a szakveze tőnek és a t á r s ada lmi veze tőnek . E z é r t kell 
a vezetési i smere teke t a szakemberképzés és a t ovábbképzés során ok ta tn i , 
h o g y a végzet tséggel , szakmai felkészültséggel rendelkező szakemberek sorai-
ból is mielőbb jó veze tők kerülhessenek ki . 

A jó veze tők a gazdá lkodásban j á r t a s , az ado t t f e lada t e l l á tásá ra szak-
ma i l ag felkészült , pol i t ikai lag t á j é k o z o t t , megfelelő ember i t u l a jdonságokka l 
és maga t a r t á s sa l rendelkező emberek közül kerülnek ki. A mezőgazdasági 
n a g y ü z e m e k vezetőinél a fe lkészül tséget , az emberi m a g a t a r t á s t és nemcsak 
a végzettséget kell elsőrendű s z e m p o n t k é n t f igyelembe venni . 

Ezér t k i m o n d h a t j u k az t is, az ok t a t á s i in tézményekke l szemben nem 
l ehe t igény, hogy veze tőke t képezzenek . Ezek fe lada ta kizárólagosan megfelelő 
szakemberek képzése, akik közül kerü lnek m a j d ki a kü lönböző sz in tekre és 
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f e l ada tokra a lka lmas , megfelelő fe lkészül tségű vezetők. Lényeges a z o n b a n , 
hogy ezen in t ézmények o lyan szakembereke t képezzenek, ak ik nem c s u p á n 
szakvezetők, h a n e m a nagyüzemek t á r s a d a l m i vezetői is l ehe tnek , ha képes -
ségeik erre a lka lmassá teszi ő k e t . 

A gond mind ig ott v a n , lia valaki o l y a n vezetői f e l a d a t o t lá t el, m e l y h e z 
felkészültsége, képessége, v a g y személyi t u l a j d o n s á g a nem megfelelő. E z é r t 
kell — v é l e m é n y ü n k szerint — a jövőben sokkal több g o n d o t ford í tani az 
a d o t t f e l ada tokhoz , igényekhez megfelelő v e z e t ő k k ivá lasz tására , vagy neve -
lésére, o k t a t á s á r a és továbbképzésére . T u d o m á s u l kell v e n n i , hogy m i n d e n 
ember f o r m á l h a t ó , t ovábbképezhe tő , de csak akk o r , ha a szükséges t u l a j d o n s á -
gokkal és képességekkel rendelkezik . Az á l l a m i gazdaságok vezetésében ezen 
szempontok érvényesí tése v iszonylag k ö n n y e b b , és á l t a l ában m e g o l d o t t n a k 
is t ek in the tő . Senk i sem v i t a t j a ma már , h o g y az állami gazdaság k ineveze t t 
igazgató ja egyszemélyes felelős vezetői minőségben e g y a r á n t t á r s a d a l m i , 
pol i t ikai és u g y a n a k k o r szakveze tő is. 

Nem ilyen egyértelmű és könnyen m e g o l d h a t ó kérdés ez a te rmelőszövet -
kezetek veze tésében . I t t v i t a t h a t ó a t sz-e lnök szerepe, f e l a d a t a . A g y a k o r l a t 
igen sokrétű és különféle megoldásokat m u t a t . E g y azonban t é n y , hogy a t e r -
melőszöve tkeze tek vezetésében sem k ü l ö n ü l h e t el a t á r sada lmi - , poli t ikai és 
a szakvezetés . A termelőszövetkezetek e lnökének egy személyben felelős veze-
t ő j é n e k kell l enn ie a mind j o b b a n kifej lődő és egyre i n k á b b szakemberekbő l 
álló i rányí tó a p p a r á t u s n a k , az üzemi veze tőségnek , az ú n . „ t ö r z s k a r n a k " . 
U g y a n a k k o r e lnöke a közgyűlés által v á l a s z t o t t vezetőségnek is, mely m i n t 
t e s tü le t , fe le t te áll az e lőbbinek. Ez esetben az elnök dön téseke t hozó veze tő , 
aki mellé s z a k m a i szerveket rendelnek , hogy azok elvégezzék mindaz t , m e l y e t 
a fe lada tok sokrétűsége m i a t t az elnök, é r t h e t ő e n , megoldani nem tud . E z a 
szakmai t ö r z ska r azonban n e m vezet, h a n e m a vezetőt h i v a t o t t szolgálni , 
í g y az elnök f e l a d a t á t , — a h o g y találóan j egyz i meg H E G E D Ű S A N D R Á S — 

„gazdasági d inamizmussa l és szövetkezet i d e m o k r a t i z m u s s a l " lá t ja el. 
Ezen megoldás helyességét több g y a k o r l a t i példa m u t a t j a , de a ké rdés -

nek további t u d o m á n y o s v izsgá la ta és a j ó t apasz ta la tok á t adása , t o v á b b i 
f e l ada t a . 

A vezető információs feladata és a döntéshozatal 

A veze t é s tudomány a mezőgazdasági nagyüzemek veze tő inek t e v é k e n y -
ségét , a köve tkező főbb f o l y a m a t o k r a ( funkc iók ra ) b o n t j a : 

1. A veze tés előkészítése, információ szerzés. 
2. A te rvkész í tés . 
3. A dön téshoza ta l . 
4. Vég reha j t á s , a rendelkezés kiadása, és végül 
5. az ellenőrzés. 
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E helyen m i n d e n f o l y a m a t t a l kellő részletességgel foglalkozni n e m lehe t . 
Mivel a z o n b a n nehezen megszervezhető veze tő i f e lada to t igényel az in fo rmác ió , 
szerzés, v a l a m i n t a dön téshoza ta l , l ényegében ha t á rozzuk meg az üzemi veze-
tők idevona tkozó t enn iva ló i t . 

I smere tes az a n a g y a r á n y ú műszaki fej lődés, mely beköve tkeze t t . E n n e k 
eredménye , hogy az e lmúl t évt izedben t ö b b mezőgazdasági jellegű t a l á l m á n y , 
ú j í t á s l á t o t t napvi lágot , m i n t azt megelőzően az ember i ség egész t ö r t é n e t e 
a l a t t . A gyors fej lődésre azé r t volt lehetőség, mert 1950 ó ta több mezőgazda -
sági t u d o m á n y o s dolgozó t evékenyked ik , m i n t addig e g y ü t t v é v e . U g y a n a k k o r 
az ú j t u d o m á n y o s e r edmények gyakor la t i e l ter jedése t ú l lassú és m i n d i n k á b b 
cél, hogy a felfedezéstől a gazdasági hasznosí tás ig szükséges időt c s ö k k e n t -
sük. 

A sü rge tő igények és a szinte fé le lmetes mére tű in fo rmác ióá rada t köze-
pe t te o t t v a n a vezető, a m a g a szükségszerűen véges képességeivel és erősen 
kor lá tozo t t ide jével . N a p i f e lada ta inak e l lá tása mel le t t legalább t á j é k o z ó d n 
szeretne a különfé le a j án l á sok között , h o g y az a lka lmazha tónak talál t gondola -
tok megva lós í t ásában , a dolgozók (vagy t agok) megha l lga tása és v é l e m é n y e 
a lap ján , fokozhassa a veze tése alatt álló gazdasági egység h a t é k o n y s á g á t , a 
k ia lakul t ve r senyben ne m a r a d j o n le ! 

Minden gazdasági veze tőnek ahhoz, hogy jól t u d j o n vezetni, e l sősorban 
t e h á t t á j é kozódn i a kell, me lynek során kü l ső és belső információk b i r t o k á b a 
kell ju tn i . T ö b b in tézmény , szervezet, s zak lap , rendelet s t b . gondoskodik arról , 
hogy a mezőgazdasági nagyüzemek vezetői t u d j a n a k a fej lesztés lehetőségeiről , 
a legújabb t echn ika i e l já rásokról s tb. I l y e n v o n a t k o z á s b a n inkább a „ tű i -
i n fo rmá lódás" veszélye áll fenn. O lyan t á j é k o z t a t á s i ada tha lmaz á r a m l i k 
ugyanis a gazdasági veze tők felé, melyből nehezen t u d j á k a számukra lénye-
geset k ivá lasz tan i és a n n a k megismerésére, a lka lmazásá ra időt fo rd í t an i . 

A kü lső információk fogadására és rendszerezésére ezért fel kel l az 
üzemi veze tőknek készülni . I t t két mego ldás lehetséges, vagy szak te rü le ten-
ként osz t j ák szét a veze tők a különböző információs anyagok á t t a n u l m á n y o -
zását , e z u t á n kölcsönösen t á j é k o z t a t j á k egymást , v a g y valamely v e z e t ő 
m u n k a t á r s n a k (gyakor ta az üzemgazdásznak) f e l ada ta a különböző é rkező 
anyagoka t á t t a n u l m á n y o z n i , rendszerezni és k i jegyzete lve továbbadn i a t ö b b i 
vezető s z á m á r a . Sok segí tséget n y ú j t h a t n a k a kü lönböző információt adó 
ku ta tó - és fe l sőokta tás i in tézmények is, me lyek ma m á r célra o r i e n t á l t a n , a 
megrendelési igényeknek megfelelően a d j á k az in formáció t , a s zak t anácsadás t . 
Sokkal nehezebb megszervezni az ü z e m b e n a belső információ ( i smere tek , 
vé lemények és ada tok) á r a m o l t a t á s á t . E z a terület az, melye t sajnos s o k gaz-
dasági veze tő e lhanyagol , m e r t nem érzi közvet lenül a szükségességét. M á r pe-
dig a szocialista mezőgazdasági n a g y ü z e m e t anélkül n e m lehet jól v e z e t n i , 
hogy a veze tők és a b e o s z t o t t a k ne i s m e r j é k egymás őszinte , krit ikus vé lemé-
nyé t és j a v a s l a t á t . El kell érni , hogy a v e z e t ő k tevékenységükkel nem m i n d e n -
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ben egye té r tő , kr i t ikus b e o s z t o t t a k őszinte , de t á rgy i l agos véleményéről , 
j avas l a t á ró l is t u d j a n a k . E z é r t gyakran kell találkozni, közve t l en ember i kap -
cso la tban lenni a m u n k a t á r s a k k a l , de ezen tűlinenőleg a szervezet t informáló-
dás ra , véleménykérésre , t á j é k o z t a t á s r a is szükség van, m e l y e t a jól szerveze t t 
közgyűlések, vezetői megbeszélések t ö l t he tnek be. 

A belső információ megszervezésének fe lada ta az is, hogy a termeléssel 
összefüggő főbb m u t a t ó k a t , a d a t o k a t t o v á b b í t s a mindazok felé, akiknek m u n -
k á j u k h o z ezekre szükségük v a n . 

Ide t a r tozó fe ladat a v e z e t ő sa já t m u n k á j á n a k megszervezése is, mely 
nem k ö n n y ű , nélküle a veze tő ál landó időzava rban van , me lynek oka a köve t -
kező l ehe t : 

— a vezető m i n d e n t m a g a akar in tézni , 
— nem elég magab iz tos f ő f e l a d a t á b a n , ezért részkérdéseket intéz, 
— t i í lzot t a becsvágya , minden á ron érvényesülni aka r , 
— m unka t á r s a iva l b i za lma t l an , f e l ada to t nem ad á t , és 
— rossz, h ibás az üzemi szervezet , melyet vezet . 
A másik fontos vezetői fe lada t , a döntéshozata l . Lényegi leg a dön té s re 

h i v a t o t t t es tü le t vagy személy felelősségteljes ál lásfoglalása ez a f u n k c ió . 
Természetesen nem egyszerű szub jek t ív megítélés, h a n e m a kínálkozó lehető-
ségek felülvizsgálata , ér tékelése , a gazdasági és t á r sada lmi k iha tások mérlege-
lése, és a gazdaság a d o t t he lyzetében va ló összefüggések megítélése, állás-
foglalása . 

A gazdálkodási dön tések lehe tnek: 
— gazdasági jellegű döntések , 
— műszak i ( technikai) jellegű döntések , és 
— szervezeti ( t á r sada lmi ) jellegű döntések. 
A döntéshoza ta lná l a köve tkező f ő b b szempontok f igyelembevéte le 

szükséges: 
1. a döntési lehetőség felismerése, 
2. a döntési a l t e rna t í vák , vá l toza tok felállítása és 
3. a döntés számszerűsí tése , h a t á s á n a k előre t ö r t é n ő megha tá rozása . 
A nagyobb gazdaságok vezetésében e lengedhete t len , hogy a lényeges, 

n a g y fon tosságú gazdasági és műszaki kérdésekben t ö r t é n ő döntés e lő t t , a 
veze tők minden lehetséges eszközt igénybe vegyenek, a megfele lő döntéshoza ta l 
előkészítéséhez. Ehhez a f e l ada thoz kell a vezetőnek, e s e t e n k é n t külső segít-
séget is igénybe vennie (üzemelemzés, programozás , m a t e m a t i k a i fe lmérés 
s tb . ) . Ez a tevékenység számszerű in formác ióka t n y ú j t a lehetséges dön tések-
ről, és azok v á r h a t ó köve tkezménye i rő l . (Ez t a t evékenysége t operáció-
k u t a t á s n a k h ív juk . ) A mezőgazdasági nagyüzemek veze tő inek ismerősnek 
kell lenni a lehetséges és az a d o t t esetben a lka lmazha tó m a t e m a t i k a i és egyéb 
számítás i módszerekkel a n n y i r a , hogy 

— t u d j a n a k megrende lés t , f e lada to t adni és 
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— a k a p o t t e redményt értékelni , hasznosí tani . 
így vá l ik mindez a t u d a t o s döntéshoza ta l , ma m á r a vezetési gyakor la t 

né lkülözhete t len eszközévé. Az előre számszerűs í te t t és alapos gazdasági 
számí tásokra a lapozot t d ö n t é s e k e t lehet a z u t á n a ko l lek t íva (vezetőség, köz-
gyűlés stb.) elé vinni. A s zakveze tő így a d h a t j a elő és v é d h e t i meg döntés i 
j a v a s l a t á t , n y ú j t h a t kielégítő t á j é k o z t a t á s t . Ez esetben lesz az ag rá rmérnök 
va lóban a gazdaság szellemi i rányí tó ja , a döntés e lőkészí tő je . A veze tők 
ennek megfelelő munkamódsze rének k ia lak í tása a jövő f e l ada t a . 

A vezetési szervezet és a n n a k célszerű működ te t é se 

A mezőgazdasági n a g y ü z e m e k b e n a vezetés h a t é k o n y s á g a é rdekében 
ki kell a l ak í t an i a kü lönböző vezetési sz in teke t , mer t e nélkül a veze tők 
gyak ran nem fe lkészü l t ségüknek és f e l a d a t u k n a k megfelelő m u n k a k ö r t l á t n a k 
el. A mérnök- és t echn ikus lé t szám növelése egymagában m é g nem old ja meg 
a p rob lémáka t , sőt bizonyos m é r t é k b e n nehez í t i is a f e l a d a t o t . A szakemberek 
ha t ékony és célszerű fog la lkoz ta tása , igen fon tos vezetői f e lada t . Gazdasági 
szempontból rendkívül l ényeges , hogy a szakképze t t ség megfelelő m u n k a -
hellyel és a munka lehe tőségge l is párosu l jon , mert a szakképzésre f o r d í t o t t 
költségek csak így térülnek meg . Ezért fon tos , hogy o k t a t á s i r endszerünk 
is szoros kapcso l a tban ál l jon a gazdasági é let te l , annak k ívána lma i t , igényét 
vegye f igye lembe. 

A mezőgazdasági m é r n ö k ö k m u n k á j á t ma még ese tenkén t je l lemzi 
a nagyon hosszú munka idő és a mérnöki színvonalú m u n k a kicsi a r á n y a . 
A rosszul v e z e t e t t gazdaságokban , a veze tő szakemberek ese tenként m u n k a -
ide jük egy részé t nem veze tő i fe ladatok megoldásával t ö l t i k el. E t á r g y b a n 
végze t t v izsgá la ta ink azt m u t a t j á k , hogy a felvételezet t 200 tsz-gazdaságban 
a mérnökök m u n k a i d e j ü k n e k még a fe lét sem töl t ik el mérnöki f e l a d a t ú 
m u n k á v a l (a főmérnökök i d e j ü k 31%-á t , az üzemegységvezetők 3 7 % - á t , a 
beosztot t m é r n ö k ö k 67%-á t m u n k a i d e j ü k n e k nem m é r n ö k i fe ladatok végre-
h a j t á s á r a f o r d í t j á k ) . 

Ezen visszás helyzet fe lszámolása é rdekében , m i n d e n üzemben helyes 
kia lakí tani a vezetés k ü l ö n b ö z ő szintjeit és í rásban rögz í t en i a m u n k a - és 
ha táskör i f e l a d a t o k a t . Mindenk inek tudn ia kell, mi a kötelessége, f e l a d a t a , 
felelőssége és hol kapcsolódik m u n k a k ö r e a többiéhez . E z é r t a vezetők egymás-
közt i , v a l a m i n t a beosz to t t akka l kapcsola tos munkamegosz t á sá t , szervezet i 
és együ t tműködés i s z a b á l y z a t b a n kell rögzí teni . Ebben a függés i és a lárendel t -
ségi viszony rögzítése mel le t t a vezetők dön tés i jogköre, t e r j ede lme , v a l a m i n t 
a centralizáció a ránya i is m e g h a t á r o z h a t ó k . 

A „ m o n o l i t i k u s " (egye t len vezetőre a lapozot t ) h i e r a r ch i ák ma m á r kép-
te lenek az egyre növekvő — előbbiekben részletezett — v e z e t ő i fe ladatok meg-
oldására . A döntés i f o l y a m a t b a n is az emberek e g y m á s / a vannak u t a l v a , 
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ezért né lkülözhete t len vezetésszervezet i f o r m a a csopor tok ( teamek) lé t re-
hozása, a vezetés decentra l izá lása , önálló te rmelőegységek, szocialista b r igádok 
a lakí tása (bátaszéki példa) . A vezetés szervezetének k ia lakí tása szintén n e m 
lehet sablonos. Minden üzem, gazdaság más -más elbírálást igényel. Nincsen 
egységes, m i n d e n ü t t jól haszná lha tó fo rma . A jó szervezet az, melyben min-
denkinek pon tosan m e g h a t á r o z o t t a helye és f e l ada t a . 

A szervezeten n a g y o n sok imílik, ez b iz tos í t j a , hogy legyen kiket veze tn i 
és hogy a veze tő á l ta l e lha tá rozo t t döntés , va lóban vég reha j t á s r a , kivi telezésre 
is ke rü l jön . A szervezeti felépí tésnek be kell ha t á ro ln i a az egyes munkacsopor -
tok f e l ada tköré t , lehetőleg tel jesen k izá rva az á t fedéseke t és a keresz tbe tö r -
ténő in tézkedéseket , egyér te lműen és k o n k r é t a n kell megha tá rozn i a felelős-
séget, hogy a technológiai előírások szigorú b e t a r t á s a elérhető legyen. A jó 
szervezet egy gyengébb vezetés m u n k á j á t is h a t é k o n y a b b á teszi, de u g y a n ú g y 
a legjobb vezető t evékenységé t is l e ron t j a (anulá l ja ) egy rossz üzemi szervezet . 

Az emberek (dolgozók és t sz- tagok) m a g a t a r t á s a , m u n k á h o z való szer-
veze t t v i szonya is n a g y m é r t é k b e n a t tó l függ, hogy milyen szervezetben dol-
goznak. A „ m a g a t a r t á s - t u d o m á n y " megál lap í tása szerint az emberek t á r s a -
dalmi szükségleteik f igyelembevéte lével megszervezhetők és ez n a g y o b b 
lehetőséget ad a lkotóképességük ki fe j tésére , felelősségvállalására. H a m i n d e z t 
m e g k a p j á k , t öbbségük maga , önszántából te l jes í t i f e l a d a t á t . A szocialista 
mezőgazdasági n a g y ü z e m e k dolgozóira ezen m a g a t a r t á s kell jel lemző legyen. 

A közösség k ia l ak í t á sában dön tő , szerepet já t sz ik a dolgozók ( tagok) 
anyagi érdekel tségének a biz tos í tása , melynek je len tős — de nem kizárólagos — 
mozgósí tó ereje v a n . A megfelelő bérezési és elosztási módszerek kidolgozása, 
célszerű és t u d a t o s a lka lmazása , lényeges vezetői f e l ada t , mely poz i t ívan 
be fo lyáso lha t j a a veze tők és beosz to t t ak e g y ü t t m ű k ö d é s é t , kölcsönös meg-
ér tését . 

F igye lembe kell venn i a t o v á b b i a k b a n az t is, hogy minden ember biz-
tonságérze te t k íván , m u n k á j á t , f e l ada tköré t á l l andónak , t a r t ó s n a k érezhet i -e? 
Be tö l tö t t m u n k a k ö r e fo lyama tos megélhetés t je lent-e s z á m á r a ? É r d e m e s 
részletesebben vizsgálat t á r g y á v á t enn i , hogy az embereke t mely k ö r ü l m é n y 
köti az a d o t t m u n k a t e r ü l e t h e z : 

— az amer ika iak módszere, a minden á ron való egyéni é rvényesülés 
előtérbe helyezése, a h a t á r o z a t l a n időre t ö r t é n ő a lka lmazás , gyakori f e lmondás , 
munkahe ly vá l toz t a t á s , munkanélkül i ség , mindez min t b izonyta lanság i 
ténvező. 

— A j a p á n o k r a je l lemző a csoport -érvényesülés , az egy életre való el-
kötelezet tség — minden körü lmények közöt t — az a d o t t m u n k a t e r ü l e t h e z . 

— A mi te rmelőszöve tkeze te inkben el kell érni , hogy a t sz - tag m i n t 
t á r s tu l a jdonos , érezze m a g á é n a k az üzemet , az anyagi érdekel tség dolgozói 
és tu la jdonos i minőségben egyarán t é rvényesü l jön és az embereket nem ú g y 
kell t ek in ten i , mint passzív v é g r e h a j t ó k a t . 
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Ezen igen f o n t o s kérdés t o v á b b i kidolgozása a jövő k u t a t á s á n a k a f e l ada ta . 
A te rmelőszöve tkeze t i t agok tu l a jdonosa i és egyben dolgozói is a gazda-

ságnak. T u l a j d o n o s i mivo l tukbó l köve tkez ik , liogy m a g u k dön tenek a ter-
melés és gazdá lkodás fon to sabb kérdéseiben és maguk vá l a sz t j ák meg a veze-
tőke t is. A közve t l en i r ány í t á s t ehá t v á l a s z t o t t , opera t ív vezetők ú t j á n tör té-
nik. Lényegében tehá t t es tü le t i és egyszemélyi vezetésről és ugyan i lyen fele-
lősség kombinác ió já ró l beszé lhe tünk. E n n e k ésszerű a lka lmazása je lentős 
mér tékben k ö n n y í t h e t i a vezetés m u n k á j á t és s zabá lyozha t j a felelősségét. 
Az így helyesen k ia lak í to t t vezetési rendszer fejezi ki a te rmelőszövetkezet i 
demokrác iá t , a kollektív veze tés célszerű k i b o n t a k o z t a t á s á t . A tsz-gazdaságok 
szervezeti fe lépí tése , vezetési rendszere és működés i r end je fe j lesztésének ezért 
egyik l eg fon tosabb köve te lménye a döntési szintek jmntos megha tá rozása , a 
ha táskörök kö rü l t ek in tő megosztása . 

Szabó István a helyes te rmelőszövetkezet i vezetés s t í lusát a következő-
képp f o g a l m a z t a meg, mellyel m indenk ép p egyet kell é r ten i : „ A t a g o k n a k 
fegyelmezet t m u n k a v á l l a l ó k k é n t és u g y a n a k k o r ö n t u d a t o s t u l a j d o n o s o k k é n t , 
a vezetőknek a munkasze rveze tekben u ta s í t á s i joggal rendelkező e lö l já rókként 
és más oldalról a t agságnak számadással t a r t ozó t isz tviselőkként va ló t ény-
kedése — a te rmelőszöve tkeze t i belső élet — a lapve tő té tele . E n n e k elsaját í-
t á sa , i l letve egyensú lyának kia lakí tása nehéz fe ladat elé ál l í t ja a veze tőke t 
és t agoka t e g y a r á n t . 

A veze tőség f e l ada tkö ré t néhol a szakvezetés foglal ja el. Ez t a t endenc iá t 
az is segíti, h o g y a felelősséget ado t t e se tben a tagság részéről és kívülről is 
rendszer int k izá ró lag a szakvezetőkkel szemben vet ik fel. A megfelelő a r á n y o k 
ilyen vagy o l y a n torzulása , a d e m o k r a t i z m u s megsértése, v a g y a demagóg han-
gok felerősödése, a gazdálkodás visszaeséséhez veze t . " 

A ko l l ek t ív vezetésre va ló tú lzo t t , e rő l t e t e t t t ámaszkodás t e h á t le lass í t ja , 
fékezi a veze tés ruga lmasságá t , h a t é k o n y s á g á t , gyors in tézkedését és csökkent i 
az egyszemélyes felelősséget is. 

Az egyszemélyi vezetés egyoldalú érvényesülése pedig a közösség akara-
t áva l e l lenté tes in tézkedésekhez és a t a g s á g n a k a szövetkezet tő l va ló elidege-
nedéséhez v e z e t . Ebben a kérdésben a szövetkezet i t ö r v é n y úgy foglal ál lást , 
hogy m i n d e n „a l apve tő k é r d é s b e n " a te rmelőszövetkeze t i közgyűlés , az 
, ,operat ív j e l l e g ű " f e l a d a t o k b a n pedig a szövetkezet vezetősége, v a g y személyi 
felelős veze tő i dön tenek . Ezze l a megfogalmazássa l egyet lehet é r ten i , de a 
g y a k o r l a t b a n mégis nehezen h a t á r o z h a t ó meg , v i ta t á r g y á t képezhe t i , hogy 
mely ügy in tézése hol he lyesebb, hol cé lszerűbb a dön tés t hozni . 

A veze tés előkészítésénél a tagság vé leménykérése , a t e rvek j ó v á h a g y á s a , 
m indenképpen a kollektív t e s tü l e t elé t a r t o z i k . Csak a dön téshoza ta l külö-
nülhet el a s z e r i n t , hogy a l apve tő , lényeges kérdésben kell-e dön ten i . Ugyan-
csak kol lekt ív e lha tá rozás t igényel , míg az opera t ív , ún . r u t i ndön t é sek a veze-
t ő k ha t á skö rébe t a r t o z n a k . Úgyszin tén a hozo t t döntés v é g r e h a j t á s a , kivitele-
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zése és a rendelkezés k i adása is. A veze tés befejező funkc ió j a , az ellenőrzés 
viszont t á r s ada lmi és szakfe lada t e g y a r á n t . 

A szövetkezet i demokrác ia t e h á t nem va lami különleges k ívána lom, 
t e l j e s í the te t l en igény, h a n e m azonos a szocialista demokrác iáva l . E n n e k érvé-
nyesí tése, a te rmelőszövetkeze tekben elengedhetet len köve te lmény . Az állami 
gazdaságokban is k í v á n a t o s a dolgozók vé leményének megha l lga tása és a 
dön téshoza ta lná l való f igye lembevé te le . 

összefogla lás 

E n n y i b e n k í v á n t a m ismer te tn i a v e z e t é s t u d o m á n y je lentőségét a mező-
gazdasági n a g y ü z e m e k b e n , a vezetési i smeretek egy részét és az ezzel kapcso-
la tosan k ia lakuló t u d o m á n y o s m u n k a főbb fe lada ta i t , e lgondolása i t . 

L á t h a t ó , milyen sok ré tű fe lada t v á r megoldásra . A tovább i k u t a t ó m u n k a 
során e lsősorban t i sz tázni szere tnénk: 

— a gazdasági -műszaki színvonal gyors fej lődésével p á r h u z a m o s vezetési 
koncepció lehetőségét , 

— az egyszemélyi felelős veze tés és a kol lekt ív vezetés kapcso la t á t , 
— a vezetői sz in tek célszerű k ia lak í t á sának módszeré t , a különböző 

fe lkészül tségű szakemberek helyét, f e l a d a t á t , a veze tőképzés és t o v áb b k ép zés 
cé l já t , 

a vezetés ember i — h u m á n vona tkozása i t és összefüggései t , és 
— a vezetés funkc ió inak gyako r l á sá t , különösen az in fo rmác ió ára-

m o l t a t á s és a döntéshoza ta l , az ope rác ióku ta t á s , a k ibe rne t ika a lka lmazásá t 
i l letően s t b . 

Mindezen fe l ada tok megoldásához e helyről is k é r j ü k a k o r á b b i a k b a n 
eml í t e t t t á r s t u d o m á n y o k e g y ü t t m ű k ö d é s é t és segí tségét . 

A t echn ika , v a l a m i n t a termelés gyors fej lődésével egyre nehezebb ve-
zetni , de különösen jól vezetn i . 

A nagyobb , b o n y o l u l t a b b gazdaság i egységek — így az á l lami gazdasá-
gok és t e rme lőszöve tkeze tek — vezetése is mind t öbb hozzáér tés t k í v á n a veze-
tők tő l . A j o b b gazdasági vezetés megvalós í tása m a m á r kulcskérdése annak 
a v i l ágmére tű ve rsenynek , mely a gazdaság i élet t e r ü l e t é n folyik . 

Az e lmondo t t ak csak bep i l l an tás t engedtek a b b a a k i a l a k u l ó b a n levő 
t u d o m á n y á g b a , mely a vezetés t u d o m á n y á t részletesen, többoldalxían és főleg 
t u d o m á n y o s szinten h i v a t o t t összefoglalni . 

E l ő a d á s o m legfőbb célkitűzése az vol t , hogy érzékeltesse az t a t é n y t , 
hogy jó v e z e t ő csak az l ehe t , aki m e g t a n u l j a a vezetés bonyo lu l t t u d o m á n y á t 
és ezt a t u d á s t rendszeresen továbbfe j l e sz t i . E n n e k módszere i t , rendszere i t 
meg ta lá ln i és a g y a k o r l a t b a á t ü l t e t n i a v e z e t é s t u d o m á n y f e l a d a t a , mely 
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h a z á n k b a n — különösen az u t ó h h i években — egyre s ü r g e t ő b b igényként 
merü l fel, s a j övőben ennek kielégítése é rdekében m u n k á l k o d n i megtisztelő 
fe lada t . 
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