IL. fejezet

A kompetencia iin. harmadik dimenzidjinak megjelenése
a vallalati gyakorlatban és képzésben

(Az Electrolux Lehel Hiitogépgyar Kft. példja)’

Mako Csaba — Nemes Ferenc

1. Az Electrolux Lehel Hiitogépgyar Kft. elétorténete

A Lehel Hiitégépgyar elodvallalatit az 6tvenes évek elején
alapitottdk (1952) ,,Fémnyomé- és Lemezarugyar” névvel Jaszberényben.
Alig fél évtizeddel késébb (1958) elkésziilt az elsd hiitdgép, a ,,Super
100”-as. A hatvanas évek elso felében (1964) a jaszberényi ,,Fémnyomo-
és Lemezarugyar” egyesiilt a budapesti hiitdgépgyarral, s azéta viseli a
»Lehel Hiitégépgyér” nevet. A hatvanas évek mésodik felétdl a nyolcvanas
évek elejéig dinamikus fejlesztéseket hajtott végre a gyar. Ennek fontosabb
dllomésai a kdvetkezOk: 1967-ben megkezd6dott az elsd abszorpcits
késziilékek gyartasa, két évvel késobb (1969) licenc és know-how vasarlas
formajaban a svajci gyartmany ,,Sibir” modell bevezetésére keriilt sor. A
termékdiverzifikicio eredményeként 1970-ben radidtorgyar Ilétesiilt
Jaszboldoghézan, 1972-ben pedig hiitdbutorgyar kezdte meg miikodését
Jaszarokszéllason. Fontos 4allomas a Bosch licen és know-how
megvasarlasa (1973) és a német IVG Bulka céggel (frankfurti kézponttal)
létesitett kozos vallalat. A hetvenes évek elején létesitett magyar-német
k6zds vallalat — a tdkebevonason kiviil — Gtt6rd szerepet jatszott az élenjard
vezetési és irdnyitisi modszerek hazai elsajatitisaban és elterjesztésében is

Az allamszocialista politikai és gazdasagi rendszer leépiilésének
utols6 évtizedében megtort a hatvanas és a hetvenes évek fejlesztési
lendiilete: ebben az idoszakban egyetlen figyelemreméltdé nagysagrendil
fejlesztésrol sem beszélhetiink. A fejlesztésben bekdvetkezett visszaesés
ellenére, a Nagy-Alfold mezogazdasagi kozpontjaban (Jaszberény) 1étesiilt
hiitégépgyar (amelynek marketing részlege a fovarosban volt) Kelet-

* Az Electrolux és a Nokia esettanulményok a Kézosen a Jové Mukahelyeiért Alapitviny és az OTKA-026367
kutatdsi project thmogatésaval késziiltek. E
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Eurdpa legnagyobb haztartasi késziilék gyara pozicié megszerzését tiizte ki
célul. Folyamatos fejlesztések hidnydban azonban még a Hiitégépgyar altal
megszerzett 6nallé export és import jog sem garantilta Snmagaban — a
fokozodo allami elvonasok kovetkeztében — a megszerzett pozicidk
megdrzését a nemzetkdzi versenyben. A nagyarinyl fejlesztésekhez
szilkséges tobevonas, a Kkorszerii vezetési és irdnyitasi ismeretek
megszerzése és tovabbfejlesztése, valamint a globélis értékesitd haldzatba
valé bekeriilés elképzelhetetlen volt az egykori allamszocialista vallalat
privatizaciéjaban résztvevé kiilfoldi szakmai befektetd nélkiil.

A vézlatosan ismertetett eléozmények utdn — az Allami Vagyon
Ugynokség (késdbb APV Rt.) kozremiikodésével — a magyar gazdz}ség
egyik ,.zaszl6shajéja” elsbként keriilt 100 %-os kiilfsldi tulajdonba, amikor
is (1991-ben) a svéd Electrolux cég megvasarolta. A megvésérlé,s'f
megel6zéen a ,Lehel Hiitégépgyar” 300 000 hitogépet gyartott hazai
piacra és kozel négyszazezret (395 000) nyugat-eurépai exportra. A
magyar hiitogéppiac négystodét a cég uralta. A privatizaciot kdvetden az
egykori szocialista orszagokba, illetve a volt Szovjetunidba irdnyuld export
visszaesett, ami azonban a céget nem renditette meg, ellentétben mas,
export-orientdlt —magyar nagyvallalatokkal, mivel sohasem volt
kiszolgaltatva a szovjet gazdaséagi dvezet (KGST) megrendeléseinek.

A privatizaci6t kdvetd évben (1992) az in. nem kdzponti jelentdségi
(,non-core and non-strategic business”) termékek eléallitasanak
megsziintetésével beindult a porszivogyartds, és kezdetét vették a
szamottevd anyagi raforditasokat igényld kornyezetvédelmi fejlesztés. Két
évvel késdbb (1994) az Electrolux kanadai gyarabol Jaszarokszallasra
keriilt 4t a fagyasztolada gyértas. A kovetkezd évben (1995) ugyancsak
cbbe a helységbe helyezték 4t Németorszagb6l a palackhiitdgyartast,
valamint Luxemburgbél Jaszberénybe az abszorpciés elven mikddd
hiitdgép elemek. A kovetkezd években folytatédott a gyartasfejlesztés az
Gjabb és Gjabb termékféleségek gyartaséanak idete]cpitéséve}. 1996'~ban
Spanyolorszagbol Jaszberénybe telepillt a hiitdboxgyartas, majd egy évvel
késébb Daniébol a fagyaszté-lada, Olaszorszagbdl pedig a porszivogyartas
keriilt Jaszberénybe. A ,Electrolux Lehel Hiitégépgyar Kft., az Electrolux
tulajdonéba keriilése utan (1991), a magyar gazdasag egyik lf:gjelentésebb
szerepldjévé valt. Errdl a cég magyar vezérigazgatdja igy nyllatko:zoﬁ_: "Af
magyar ipar 15. legnagyobb villalata vagyunk és az orszag ipari
exportjanak 5-6 %-at adjuk ... a termelt mennyiség 97 %-at exportaljuk,
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legnagyobb vevdink: Franciaorszdg, Olaszorszag és az Egyesiilt
Kirdlysag...”. (1) A cég piacvezetd Magyarorszagon a porszivok,
takaritogépek és padloapolo késziilékek gyartisa teriiletén.

2. Torekvés a bizalmi viszonyok fejlesztésére: a nemzetkozi
emberi eréforras- gazdalkodas mintai

A XX. szazad elején (1908) alapitott svéd cég (Electrolux AB) a
szazad végére a vildg legnagyobb haztartasi késziilékek gyartojava valt.
Az elmult években, Eurépiban és az észak-amerikai kontinensen nott,
Azsidban és Latin Amerikdban viszont csokkent a cég forgalma. A
nyolcvanas évtized a svéd cég szamara, a vallalatfelvasariasok
legintenzivebb iddszaka. Ekkor keriilt sor az olasz Zanussi (1984), a White
Consolidate Inc. (1986) és a magyar Lehel Hitégépgyar (1991)
felvasarlasara. Az utobbi, a kdzép-kelet-eurdpai térség gyorsan fejlodd j
piacgazdasagai altal kinalt piaci potencial kihasznalasara iranyult.

A magyar céget felvasarld6 svéd Electrolux AB, 110000
alkalmazottjaval és évi 116 millidrd svéd koronas forgalmaval a vilag
egyik legnagyobb fehéraru- és porszivogyarté cége lett. A villalat 6
profiljat a hiit6- és fagyasztoszekrények, valamint fagyasztoladak gyartasa
képviseli, de termékeik kozott szerepelnek még radidtorok, kereskedelmi
hiitdk, kompresszorok és kondenzatorok is.(Fiiggelék 1. sz. 4bra)

A privatizaciot kovetd idészak eseményei, a svéd cég stratégiai-
fejlesztési torekvései, (lasd az el6z6 részben felsorolt fontosabb kapacitas-
és termékfejlesztéseket) a munkaerd megnyerésére és a céggel szembeni
hosszi tavi (mordlis) elkotelezettség kialakitasara irdnyuld eréfeszitései,
az emberi erdforras-gazdalkodas szerepének a megvaltozasat jelzik. A
Electrolux AB  hosszd tavi magyarorszigi jelenlétre torténd
berendezkedését jol illusztralja a komplett termékek gyartisanak, valamint
az azokkal Osszefliggé fejlesztési tevékenységeknek a hazankba telepitése.
Mindezt, még az Electrolux magyarorszagi cégeinek szervezeti felépitését
tikrozo (egyszerisitett) dbra is jol illusztrilja. (Lasd errdl a Fiiggelék 2. sz.
abrajat!).

A vallalati emberi eréforras-gazdilkodas rendkivill gazdag
modszerei €s imponéld gyakorlatinak elemei koziil ezattal a magyar és a
svéd vezetdi kultirak Osszehasonlité vizsgalatarol, valamint a képzés és a
teljesitményértékelés Kkitiintetett szerepérdl szamolunk be. Az emberi
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erbforras-gazdalkodas altalunk kivalasztott teriileteinek bemutatasaval
azokra az kultira- és tudéas-centrikus vezetési megkozelitésékre és
innovaciokra szeretnénk felhivni a figyelmet, amelyek hosszi tdvon a
magyar gazdasag munkaerd- és tudasfelhasznalasanak fejlesztését, az an.
legjobb  vezetési gyakorlat elterjesztése révén segithetik el6.
Megjegyezziik, hogy a HR & Szervezetfejlesztési tevékenységet minimalis
személyzettel végzi a cég. Lasd err6l a Fiiggelék 3.sz. abrijat) Az
esettanulmany elkészitéséhez nyujtott segitségért és egyiittmiikddésert,
ezuton szeretnénk koszdnetet mondani Benke Kalman igazgatonak, Virdg
Imre fejlesztési és képzési, valamint Nagy Pal operativ menedzsereknek.

Az emberi erdforras-gazdalkodas (HRM) nemzetkdzi gyakorlatdban
altalaban a kovetkezd négy modellt kiilonboztetik meg (2):

1. ,Export modell”: az anyavallalat emberi erdforras-gazdalkodasi
filozofiaja, politikaja és gyakorlata érvényesiil. Ebben az esetben az uj
modszereket és megkozelitéseket az anyavallalat elbirja leanyvillalatai
szaméara. A gyakorlatban felmeriild problémakat ,kiils6” (rendszeren
kiviili) eredetiinek tekintik.

2. ,Adaptiv modell”: a HRM modszerek bevezetésében és alkalmazasaban
a lednyvéllalat jelentds onallosiggal rendelkezik, a felmeriild
nehézségeket belsd természetiinek tekintik és Onalldan igyekeznek
megoldani.

3. ,,Zart hibrid modell”: az anyavillalat HRM filoz6fidja (szemlélete)
érvényesiil, azonban a leanyvallat igyekszik a kdzponti torekvéseket a
helyi feltételekre alkalmazni és ha sziikséges eltér a k&zponti
megoldasoktdl. Inkébb az ,,adaptiv modellhez” hasonlithaté. A tanulési-
adaptaciés folyamatban elsésorban a lednyvallat vesz részt, az 10j
tapasztalatok és a tudds 4ramldsa minimélis a multinaciondlis cég
véllalatai kozott. A felmeriild problémakat kezdetben kiilsd, késébb
belsd eredetiinek mindsitik. /

4.  Nyitott hibrid modell”: ,duélis-megkdzelitésii”, amely egyidejiileg
hangsilyozza az ,anyavallalati” és a ,lednyvallalati” megkozelités
fontossagat. A gyakorlatban felmeriild problémékat belsé és kiilso
tényezokkel egyarant Osszefiiggésbe hozzdk. Az anyacég és a
leanyvallalat — mint partnerek — megosztjdk a HRM filozofiaval,
politikdval és gyakorlattal kapcsolatos tapasztalataikat.
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Az ismertetett modellek jellemzdinek az Electrolux Lehel
Hutégépgyar Kft. HRM praxisaval tortén6 sszehasonlitasa arra hivja fel a
figyelmet, hogy a modellek egyik vagy mésik tipusa csak idélegesen
hasznélhat6, ugyanis a vallalati tevékenység fejlddésével mas-mas modell
elemek értékelodnek fel. Példaul, az egykori magyar dllami vallalat (Lehel
Hiitdgépgyar) felvasarlasat kovetden az n. export és a zart hibrid modell
elemei keveredtek, a kilencvenes évtized végének emberi eréforras-
gazdalkodési praxisiban viszont mar megjelentek az Un. nyitott hibrid
modell jellemz6i is. igy példaul az Electrolux Lehel Hiitégépgyar Kft. HR
& Szervezetfejlesztési szervezetének munkatarsa altal kidolgozott tudas
alapi kompetencia (,awerness based competencies”) megkdzelités
nbeemelése” a globdlis cég vallalati halozataba. (Ezzel a kérdéssel
b6vebben foglalkozunk a képzést és a teljesitményértékelést taglald
részben)

2.1. Kisérlet a bizalmi viszonyok fejlesztésére: a kulturailis
kiilonbségek kilcsonds megismerésének és alakitasinak igénye

A privatizaciét kovetden a vezetdi modszerek, technikak és tudas,
valamint az Electrolux AB-re jellemzd értékek, normék és beallitottsag-
tipusok megismerését és kozvetitését jelentds mértékben elbsegitették a
magyar viéllalatnal (a vallalati kézpontban és mas teriileteken is) a svéd un.
arnyék-vezetok, a svédorszagi kdzpontbol a jaszberényi cégnél gyakran
megjelend svéd szakemberek, tovabba a magyar vezetdk litogatisa az
anyavéllalat mas vallalatainal A vezetdi tudas és szervezeti transzfer jelzett
formai a HRM 1n. export modelljének érvényesiilését szimbolizaljak. A
felsorolt folyamatok mellett, az anyacég felkérésére Hans Holmqvist (3) a
stockholmi business school professzora, vizsgalatot végzett az Electrolux
Lehel Hiitogépgyar Kft. magyar és svéd vezetdinek bedllitottsagarél (pl.
feladat vs hatalom orientdlt beallitottsag), vezetdi stilusanak
jellegzetességeir6l (pl. team vs egyén orientalt vezetés, demokratikus vs
autokrata, jol tajékozott vs tajékozatlan, korrekt vs inkorrekt), valamint a
munkatevékenység egyes tényezbinek értékelésérdl (pl. kereset, stabil
allas, fizikai munkafeltételek, nyereség, sajat fejlodési lehetdség,
elismertség, felelosségviselés és elérejutasi lehetdség). A vizsgalat
mdodszerét az egyenld szami (9 — 9 f0) magyar és svéd vezetdvel készitett

1,5 — 3 6ras interjuk jelentették. A vizsgalt tényezok felsorolasabél jol
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Jathaté, hogy a kutatias kozéppontjaban a vallalati szinten értelmezhetd
vezetdi kulturdk jellemz6i szerepeltek. A vizsgalat kezdeményezdi arra
voltak kivancsiak, hogy a vezetési gyakorlatban olyan ,,puhanak” tekintett
tényezd, mint a kultira hogyan befolyasolja a két vallalat szervezeti és
tarsadalmi viszonyainak integricidjat, és ezen keresztiil a villalat
teljesitményét.

A vezeti kulturdk megismerését és integracidjat elokészitd vizsgalat
azon a hipotézisen alapult, mely szerint a kultra hatast gyakorol a HRM
tevékenység olyan fontos teriileteire, mint a munkavallaléi elvarasok,
motivaciok, normak, kommunikacié és percepciok. A kultira vizsgalat
tovabba azt is jelezte, hogy a svéd szakmai befektetd érdekelt a magyar cég
fejlesztésében, maskiilsnben miért rendelne meg olyan korantsem olesé
kutatast, amelynek eredményei (kiillénb6zé kultirdk megismerése,
illesztése, integracidja stb.) csak hosszu tdvon hasznilhatok fel, illetve
lehetnek gyiimdlesdzbek. Erre az iizenetre nagy sziikség volt, ugyanis a
privatizaciét kévetden hamarosan megkezdddott a vallalati gazdalkodas
drasztikus atalakitasa. Ez a 1étszam 1600 fos cstkkentését eredményezte,
mikdzben a termelékenység jelentdsen (50 %-al) emelkedett.

A bevezetd részben felsorolt fejlesztések, termelési kapacitasok
Magyarorszagra telepitése kovetkeztében, az 1995-6s mélypontot
kovetden, a létszam (Filggelék, 2. sz. tablazat), az atlagbér jelentds
mértékben emelkedett. A kilencvenes évtized végére az atlagbérek tSbb
mint 6t és félszeresiikre, az orszigos atlagkereset szinvonalat meghalado
mértékben novekedtek. (Fiiggelék, 3. sz. tablazat). Az emlitett
fejlesztéseken kiviil, a svéd szakmai befektetdnek, a bizalmi viszonyok
fejlesztésére iranyuld torekvései (értékek megismerése és atalakitasa, a
szakszervezettel valo partneri kapcsolatok kialakitasa, vagy a kovetkezd
részben bemutatisra keriild képzési tevékenység) tovabbi jelentds
raforditasokkal jartak. Az erdfeszitések kiilon-kiilon és egyiittesen is, a
munkaerd elkotelezettségének megnyerését szolgaltdk egy olyan
idészakban, amikor a cég versenyképességét javitd radikalis
struktirastalakitas eredményei legfeljebb "elképzelhetok", de fizikailag
még nem érzékelhetdk.
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1. sz. tablazat

Eltérések a vezetési modszerekben: 1992 (4)

Vezetési médszerek Magyar vezetik Svéd vezetik
jellemzéi (5, Lehel™) (s»Electrolux")
1. Feladatok A Lehel vezetdk kevesebb Egy Electrolux vezetd, ha
delegélasa feladatot delegdlnak, mint amit [nem elég 6vatos, tobb
egy atlagos Electrolux beosztott | feladatot delegdl, mint
elvar, illetve kiiléndsebb amivel egy Lehel vezetd
kényelmetlenség nélkill kezelni | killéndsebb nehézség
tud. nélkiil meg tud birkézni.
2, Szervezeti felépités |Vildgos hierarchikus szervezet, |A vezetdk hozzészoktak az

ahol a jogkordk egyértelmilen | Gn. matrix szervezethez,
meghatarozottak. utasitdsok nélkiil is
villaljdk a helyzet iltal
éppen megkdvetelt
felelosséget.
3. Nyilt konfliktusok  |Nyitottsdg a konfliktusok irdnt, |A svéd vezetdk elényben
keriilése szembenéznek veliik, amikor részesitik a konszenzust,
azok eldfordulnak. tipikusan keriilik a
kozvetlen konfliktust.
4. Kezdeményezo- Feliilrdl lefelé torténd A formalis munkakiri
készség déntéshozatal, az utasitasok leirds nem ismert, iratlan
szigoru betartdsa, a formalis szabaly, hogy a joszéandéku,
munkakdri leirdsokhoz valé de hibas kezdeményezést
ragaszkodas. sem biintetik, a
kezdeményezbkészség az
eléléptetés alapfeltétele.
5. Tamogato tekintély | Szorosan dsszefligg a A vezet6tdl elvarjak a
igénye kezdeményezokészséggel, jogkorok gyakorlasat, mivel
megfeleld irdsos utasitds az az inkabb funkcionalis és
elviras egy dontés személyes, mint formalis.
végrehajtasahoz.
6. Informaci6 formalis |Formalis, megfeleléen Egy rovid beszélgetés a
jellege dokumentalt déntések, folyosén, kézzel irott valasz
levelezés. a legtdbb esetben elfogadott
a masik fél altal.

Forrds: Udvariasné Birkényi Méria (1993) *Vezetés és tanulas: Kulttirsk hatérén’,
Menedzsment vildg, 9.0.
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Az interjik sordn feltart kulturdlis kiilonbségek nem az eltérd
nemzeti kultirdk hatdsanak, hanem az allamszocialista tervgazdasag és a
piacgazdasag véllalati szervezeteiben érvényesiild ,szervezeti tanulasi
folyamatok™ (szervezeti szocializci6) kiilsnbségeinek tulajdonithatok. A
vizsgélat 4ltaldnos kovetkeztetése szerint a magyar és a svéd vezetdk
egyarant nyitottak és készek a szervezeti tanulési folyamatok eltéréseibdl
szarmaz6 kiilonbségek tudatos kezelésére ¢és a beallitottsagokban
megnyilvanuld eltérések kolcsdndsen eldnyds kihasznélasare. A
munkavégzéssel kapcsolatos értékekben, normdkban és hiedelmekben
tapasztalt eltérések a kolcsonds toleranciat és az egymastol valé tanulds
képességének elsajatitasat és gyakorlasat igénylik.

A vizsgalatban kimutatott kulturilis jellemzoknek a megismerése
fokozott tarsadalmi és lélektani megterhelést jelent a munkafolyamat
magyar és svéd szerepldi szamara. Azt, hogy a kolcsonds alkalmazkodasi
folyamat mennyire id6- és koltségigényes — ebben az esetben nemcsak
pénziigyi, hanem Iélektani és tarsadalmi raforditisokrél is szé van — jol
illusztralja a kilencvenes évtized utolsé évében készitett interjli, a magyar
alkalmazottakkal egy csoportban dolgozo svéd mérndkkel. A munkavégzés
soran tapasztaltak értékelését a 2. sz. tablazatban foglaltuk dssze.

A tablazatban szerepld véleményeket megerdsitik egy masik svéd
alkalmazottal készitett interju tapasztalatai, amely szerint legnagyobb gond
a ,kommunikicioval” és a ,flexibilitassal”, legkevesebb probléma a
~csoport-munka” szervezésével és a ,dontéshozatal gyorsasagaval” van
(habar az utobbit a svéd lizemekben tartjdk kedvezdbbnek). A
kommunikdciéval kapesolatos kritikai megjegyzésekbol egyfelol az deriil
ki, hogy az adott tevékenységben résztvevd magyar kollégdk , nem adnak
a sziikségesnél tobb informdciét”, masfelol a heti rendszerességgel
megtartott értekezleteken — az éppen napirenden lévd témaktol és
beosztasto] fiiggetleniil — szinte mindenki részt kivan venni, még akkor is,
ha a téma nem érinti. Az iilésen valé részvételt a magyarok presztizsnek
tekintik.
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2. sz. tablazat
Svéd szakember véleménye a munkavégzés jellemzéirdl

A munkavégzés jellemz6i A munkavégzés Megjegyzés
jellemzéinek
értékelése
1. Rugalmasség 4) »Munkavégzés
kozben egyszeriien
hiédnyzik a
e rugalmassag”
2. A munkavégzés intenzitdsa (3) »A munkamorél
kiilénbozik a
svédtol.”
3. Mindség-orientéltsig 2) L
4. Csoport-munka (team-munka) 0) »Egyaltaldn nem
) | rossz team-munka”
5. Kommunikécio (4) »Rossz
kommunikéciés
folyamat, lassi az
informécidaramlas,
az informacio
| visszatartdsa is
eléfordul™.
6. Dontéshozatal gyorsasiga 1 -Lassibb, mint
Svédorszdagban™
7. Szervezési készég 2 - i
8. Félreértések eléforduldsa 2 »Nem a nyelvi
problémékhoz
kapcsolodik™.

Forrds: Peter Jensen, a Budapesti Kozgazdasagi és Allamigazgatasi Egyetem angol
tagozatos hallgatéja. (Az interjii 1999 augusztusdban készillt)

Megjegyzés: (0-t61 5-ig terjedd skalin tortént az értékelés, ahol O=egyatalan nem
probléma, 5=nagyon silyos probléma)

A svédeket meglepte a magyar kollégak rugalmassaganak hidnya.
Azzal az eldfeltevéssel érkeztek az orszagba, hogy az orszag foldrajzi
helyzetébdl kévetkezden az emberek rendkiviil rugalmasak. A véllalati,
iizemi gyakorlatban viszont az deriilt ki, hogy bizonyos mintdk szerint
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torténik minden. A megkérdezett svéd szakember igy nyilatkozott errdl:
,,Olyan ez mint a kézikonyv, mindent ennek szellemében csindlnak, még
akkor is, ha a kézikonyvben szerepl6 instrukcio hibas”. A magyar vezetok
stilusaval kapcsolatban 0gy nyilatkoztak, hogy az alkalmazottak a
vezetbket jobban tisztelik mint a svéd iizemekben, és a magyar vezetok
gyakrabban foglalkoznak a részletkérdésekkel és hoznak ezzel kapcsolatos
dontéseket. Ugy vélik, hogy a magyar vezetdk étvehetnék azt a svéd
vezet6i stilust, amely Osztdnzi, batoritja az egyéni felelosségviselést és
cselekvést.

Az Electrolux vezetéinek és szakembereinek jelenléte fontos szerepet
jatszik az anyavillalat vezetési modszereinek-kultirdjanak hosszabb tavon
torténd hazai elfogadtatisdban ¢€s érvényesitésében. A, Lehel
Hiitogépgyar” privatizaciojat kovetd évtizedben (1991-1999) hisz
anyavallalati vezet6 és szakember tartézkodott, illetve dolgozik jelenleg is
a magyar leanyvallalatnal. Szarmazasukat tekintve tobbségiik (65%) svéd,
oket kovetik a német és egyéb nemzetiségliek (dan, norvég és amerikai). A
kiilfsldi szakemberek atlagosan valamivel tobb mint 29 hénapot (2,4 év)
toltottek a magyar iizemben. Leghosszabb gyakorlattal (6, 8 év) az
»Electrolux Lehel Hitégépgyar” 1992-ben kinevezett {igyvezetd
vezérigazgatja rendelkezik, a legkevesebbel pedig (4 honap) az
»Abszorpcios Hiitokésziilek Gyartas” divizid vezetésében alkalmazott
német szakember. A legtobb iddt (Osszesen mintegy 17,5 évet) a
kiilonbozo kultirdk integralasa szempontjabol meghatirozé szerepet jatszo
felsdszintli vezetésben (torzskar) toltdttek el a killfsldi vezetok. A
csucsvezetok viselkedése, normai és bedllitottsaga fontos szerepet jatszik a
vallalati értékek és viselkedési formak elfogadtatdsaban, a svéd
anyavéllalat kulturdjanak kozvetitésében. A killf6ldi szarmazasi vezetok
kézel dtven évnek megfeleld idot (48,8 év) toltsttek a svéd multinacionalis
véllalat magyar cégénél. (Lasd részletesebben err6l a Fiiggelék 1.sz.
tablazatat!)

2.2. A Kompetencia @in. harmadik dimenziéjanak megjelenése a
képzésben és a teljesitményértékelésben
A radikélisan valtozé gazdasagi-tarsadalmi és politikai kornyezetben
a cég versenyképessége elemi ervel kovetelte meg a munkavallal6i
bedllitottsagok és viselkedési norméak 1@j kovetelményekhez torténd
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igazitasat, a vallalati kultira 4j elemeinek — el6zd fejezetben jelzett —
elsajatitasat, képviseletét és tovabbfejlesztését. Az Gj vallalati kultira
filozofidjanak és  elveinek megfogalmazisaban és  gyakorlati
alkalmazasiban meghatirozé szerepet jatszott az 1992-ben kinevezett,
magyar szarmazast Kertész Tibor, aki az Electrolux-hoz keriilése eldtt a
Géthebour véros vezetésében szerzett vezetdi €s iranyitasi tapasztalatokat.
A hatékony  vallalati  menedzsment  megteremtése  mellett
kulcsfontossagiinak tartotta a magyar és svéd kultirdk kozotti interakciot,
az egymastél valé tanulds révén megvalosuldé kulturdlis integracio
létrehozasat. Az integralt vallalati kultara kialakitasdban dont6é fontossagi
szerepet jatszanak a vezetési gyakorlat strukturalis jellemzdi (pl. dontések
delegalasanak mértéke, a szervezeti felépités, 6sztonzési rendszer stb.). A
vezetési praxis strukturalis tényezo6itdl elvalaszthatatlan, a munkavallalok
érték- és norma-rendszerének, valamint beéllitottsagainak alakitdsaban a
vallalati képzési és tovabbképzési rendszer kiilonlegesen fontos szerepet
jatszik. A kovetkezokben, nem csupan a vallalati képzés és tovabbképzés
olyan ismert mutatéival kivanunk foglalkozni, mint nagysagrendje,
szerkezete €s vonatkozasi kore, hanem az altala kozvetitett tudas-tipusok
olyan 10j elemeire is szeretnénk felhivni a figyelmet, mint példaul a
kompetencia Un. harmadik dimenzigja.

2.2.1. A kompetencia vun. harmadik dimenzidjanak tartalma

-Napjainkban, a munkaer6vel szemben timasztott szakmai
felkésziiltség (,,szakmai profilok™) egyre kevésbé irhatok le a miszaki-
technikai tudds formdjaban. A munkavégzés szakmai-technikai
kovetelményeinek valé megfelelés, a munkafolyamat valamennyi
szerepl6je szamara altalanosan megfogalmazott és elvarhato. A termelés és
a szolgaltatas teriiletén, a termelési technolégidk, a munkaszervezet
atalakulasaval és a vallalaton beliili tarsadalmi kapcsolatok (ezen beliil
munkaiigyi viszonyok) fejlodésével a munkatevékenység tartalma
lényegesen médosult. A miiszaki és technikai tudas mellett felértékelodik a
munkavégzés tarsadalmi-szervezeti viszonyai alakitasanak képessége, az
emberi kapcsolatok kezelésében valé jartassag (,.relacios tudas™). Dontden
ennek tulajdonithaté az a tendencia, amely szerint nemcsak a vezetdk,
hanem az egyéb munkakorok betSltoinek (pl. munkasok és irodai
alkalmazottak) képzésében is megjelenik a kompetencia iin. harmadik
dimenzidjat jelentd olyan ismeretek és készségek 4taddsanak, illetve
fejlesztésének igénye, mint a kommunikdcios készség, a csoport-munka
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kovetelményeinek valé megfelelés, felelGsségvdllalds, autonom cselekvés,
dontési képesség és kreativitas. (7) Az ebbe a dimenzidba tartozd
ismeretek és készségek atadasa és fejlesztése  olyan heterogén
gyakorlatban testesiil meg, amelynek jellemz6 vondsa:

- a megismeroképesség (a kognitiv dimenzid) fejlesztésén
tilmenden, az emberi magatartds pszicholégiai, érzelmi és
tarsadalmi &sszetevdinek megvaltoztatasa,

— tovabba olyan jelentds — de egyaltalan nem 1j — tarsadalmi igények
 kielégitése, amelyek napjaink gazdasigi és tarsadalmi-kulturilis
kornyezetében killonleges jelentdséggel rendelkeznek.

Példaul, a felndttek szakmai képzésével és tovabbképzésével
szemben olyan kovetelmények fogalmazddnak meg, mint az altalanos és
személyes képességek létrehozdsa, vagy a  korabban érvényesiild
valtozataik moédositasa. Annak elérése, hogy azok funkcionalis
jartassagként érvényesiiljenek, fliggetleniil a szervezeti hierarchidban
elfoglalt poziciotél. A kompetencia Gn. harmadik dimenzidja roviden
bemutatott valtozatinak elsajatitdsa és gyakorlasa a munkaeré korabban
nem érintett csoportjaival szemben is megfogalmazott kovetelmény. A
»foglalkoztathatosdg” (employability), vagy tudas-centrikus gazdasag
kovetelményeinek torténd megfelelés feltételezi — egyebek mellett — azt is,
hogy példaul az autoném viselkedés, a kommunikacios készség stb.
fejlesztésére irdnyuld torekvések a vezetdi munkakorok betdltdin kiviil, a
munkasok, az alkalmazottak, sot a képzetlen fiatalok és munkanélkiiliek
csoportjaira is vonatkozzanak.

A kompetencia Un. harmadik dimenzidjat képviseld tudds és
jaratassag tipusok elsajatitaisaban — barmelyik pedagdgiai szemlélet
alkalmazisa esetén — a gyakorlatban kifejlesztett és tesztelt tudas
meghataroz6 szerepet jatszik. Ezzel magyarazhaté a vallalati képzési
praxis, valamint a munkavallalok tevékenységének értékelésében
€rvényesiild szempontok megismerésének jelentdsége.

A mindennapi gyakorlatban szerzett tapasztalat forméjaban torténd
tudasfejlesztést a kdvetkezd pedagogiai stratégidk is hangsilyozzak:
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1. a kompetencia Gn. harmadik dimenzidjanak fejlesztésében a képzésnél
is fontosabb szerepet jatszik a munkaszervezet mikodése, a
munkavégzés gyakorlata;

2. a képzés silypontja a tantermi (,kontakt”) orak helyett eltolodik a
valésagos munkaszituiciéban vald részvétel elemzése, értékelése
iranyaba;

3. a képzési szituacidk, a szakmai szitudciok metaforainak tekinthetok.
Példdul a munkavallalék alkalmazkodé/adaptiv bedllitottsagainak
kifejlesztését Oonmagaban egyetlen oktatasi forma sem garantilja,
azonban a képzésben résztvevok 1j és varatlan pedagogiai szituaciokban
torténo felkészitése, megkdnnyiti adaptacios képességilk fejlesztését;

4. a csoport-centrikus képzés hozzdjarul az olyan tipusi kisérletek
alkalmazasahoz, amelyek elosegitik a kommunikaciés jartassag, az
Onismeret €s az interakciok fejlesztését.

Osszefoglalva az elmondottakat: a kompetencia Gn. harmadik
dimenzidjanak kifejlesztése, elsajatitisa és gyakorlasa eldsegiti az Gn.
kiilsé strukturaktol, szabalyoktol valo fliggéssel (kiviilrdl iranyitott
szem¢lyiség) szemben a sajat szabalyok éltali irdnyitottsdg, vagy a sajat
képzelberd (,imaginaire”) 4ltali iranyitottsdg érvényesiilését (beliilrol
iranyitott személyiség). Az ilyen tipusu vallalati praxisnak, az egyéni
szervezeti logikdhoz torténd kotése olyan kollektiv projektekben valé
részvétel formdjaban torténik, amely nemcsak az egyéni résztvevok
képzelberejét serkenti, hanem amellyel az résztvevok azonosulni képesek.
(Olyan 1j vallalatvezetési gyakorlat sziiletésérél van sz6, amelyet a
francidk ,,managinaire” — manager + imaginaire szavak kombinicidja —
vallalatvezetési kifejezéssel illetnek.) A vallalatvezetés targya a
»képzelberd”, amelytdl a vezetés nemcsak a munkavallalok motivaci6janak
javulésat, hanem a szervezeti azonosulas erbsodését is reméli. Masképpen
megfogalmazva: a vezetés és a dolgozok kozotti azon tarsadalmi és
lélektani tavolsag csokkentésérél is szd van, amelyet a taylorizmus és
fordizmus a malt szazad elején hozott létre. (8) Az egyén és a szervezet
szimbi6zisit nevezik az un. ,képzelet-gazdalkodasnak® vagy
menedzsmentnek (francidul ,,managinaire”-nek, angolul ,,managination”-

nek), s ennek elemei felfedezhetok a vizsgélt véllalat emberi erdforrds-

gazdalkodasanak gyakorlataban.)

86

2.2.2. A képzéssel és a munkaeriovel szembeni kivetelmények: a
kompetencia un. harmadik dimenzidjanak megjelenése a
vdllalati praxisban

Mir az eldzbekben is jeleztiik, hogy a privatizaciét kévetden (1991)
a vallalati 1étszam jelentdsen, 4 800 forél 3 300 fére csokkent Ezt az els6
évben a bérek 40 %-os, majd az orszagos atlagot meghaladé mértékii
novekedése kdvette a termelékenység szamottevd javulasa mellett (lasd a
Fiiggelékben a 2 ¢s 3. sz. tablazatot!). Mindekdzben a munkaeré képzésébe
jelentds beruhazasok torténtek. A képzés szerepét felértékelte a
folyamatosan létrehozott decentralizalt vallalatvezetési rendszer és a
vezetés jovo-orientalt szemléletének megteremtése a diverzifikalt piacra
torténd gyartas feltételei kdzott. Az emberi erdforras-gazdalkodas vezetdje
szerint a képzés egyik legfontosabb célja: ,,Annak elomozditasa, hogy a
véllalat minden egyes dolgozdja megérise a cég torekvéseit, hogy
hozziszoktassuk az embereket az @j szemlélethez. Az els6 évben
hozzavetélegesen 60-80 000 orat forditottunk képzésre és tovabbképzésre.
Eloszor a menedzsereket, majd fokozatosan mindenkit bevontunk a
képzésbe, beleértve a miihelyekben dolgozé munkésokat is. Az Electrolux
atfogo stratégidjanak részeként, évente a cég alkalmazottainak legalabb 5-
10 napot kell képzésben eltslteniiik. A képzési formakat a cég kozép tavu
stratépidjanak részeként, az anyavallalat emberi erdforras-gazdalkodasi
(HRM) szakembereivel kozdsen dolgoztuk ki. A vezeték szamara
kidolgozott képzési modulok iddhorizontja és szintje eltér6. A képzési
programok és az emberi er6feszitések eredményeképpen, a munkavallalok
kezdeményezési készsége nbtt, és teret nyert a team-jellegi
munkavégzés.”(5)

A képzési program moduljainak céljat és tartalmat foglalja 6ssze a 3. sz.
tablazat.
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3. sz. tablazat

Az ,Electrolux Lehel Hiitégépgyar Kft. emberi eréforras-fejlesztése és

képzése
Képzési modul A képzés célja A képzési modul tartalma

1. Alapozo képzés Az 1ij alkalmazottak — munkavégzés melletti
munkavégzéshez képzés (on the job
sziikséges tuddsanak training, OJT) juniorok,
biztositasa eléadok és onallé

iigyintézok részére

—  tizvédelmi,
munkabiztonsagi
ismeretek

— mindséggel és az [SO
9001-el kapcsolatos
alapismertek

— PC alapismeretek

2. Tudésfejlesztés A team-tagok — haladé PC ismeretek (pl.
szakképzettségének JPE, SAG, MS Office
fejlesztése stb.)

—  specialis képzés juniorok,
eléaddk stb. részére,

— mindséggel kapcsolatos
tovabbképzés stb.

3. Vezetésfejlesztés A csoportvezetok és a —  vezetésfejlesziési program
potencialis team-vezetok | — team-vezetd program
vezetési stilusdnak €s — kommunikicié fejlesztés
bedllitottsaganak fejlesz- | — Uzleti tevékenységet
tése, kozis vezetdi fejlesztd szimulacids
kultira kialakitésa program

4, Team-fejlesztés A csoporttagok — csoport (team) vezetd
bedllitottsaganak és program,
tudésanak fejlesztése — vezetési ismeretek

miivezetok szamara

5. Asszimilacios Az tijonnan felvett, —  bevezetd a cégrél,

program frissen végzett — Lehel és az Electrolux
munkavillalok képzési rendszere
beilleszkedésének — azn. elso projekt (,,First
elésegitése Project™)
i — szocidlis programok
6. ,Electrolux Nemzetkozi — személyzet és team-
Egyetem” menedzsment team fejlesztés
felépitése —  valtozds-menedzsment stb.

Forras: Electrolux Lehe
Jaszberény, 1999.

Hiitégépgyar Kft. HR és Szervezetfejlesztési Szervezete,
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A 3.sz. tdblazatban bemutatott emberi eroforras-fejlesztés és képzés hat
modulbdl felépitett rendszerét kiegészitik a vezetésfejlesztési programok,
amelyek tartalma a kvetkezoképpen alakul:

1. Vezetési program:

[a Lehel és az Electrolux tevékenysége, team-munkaszervezeti

formaban torténd munkavégzés, tudatossag a munkavégzésben|

1. Vezetési program:

[vallalati vizio és értékek, valtozas- és konfliktusmenedzsment]

ITI. Vezetési program:

Lehel-nél,

munkavallalok motivalasa]

[vezetbi szerep a dontéshozatal a csoportban, a

1V. Vezetési program:

[pénziigyi ismeretek pénziiggyel nem foglalkozok részére, szituacio-

centrikus menedzsment]

A oktatas és a képzés jelentdségét jOl érzékelteti a 4.sz. tablazat,
amely a raforditisok ordban mért nagysagrendjét tartalmazza.
(Megjegyzés: szamolnunk kell azzal a torzitasi lehetdséggel, hogy a
képzési raforditisok oraban torténd Osszehasonlitisa nem jelzi a képzési
idd jelentdsen eltérd pénziigyi kdltségeit.)
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4.sz. tablazat
Képzés és tovabbképzés az Electrolux Lehel Hiitégépgyarban
(raforditasok éréban)
Képzés 1991 | 1992 | 1993 | 1994 | 1995 | 1996 | 1997
tipusa
Vezetdképzés | 1600 | 7100 | 3640 | 2400 | 2350 | 2300 | 6000
(Nyelvi képzés | 15000 | 22200 | 34400 | 37200 | 12000 | 13500 | 1000
 Mindség-
okmsg 15000 | 12000 | 39900 | 15600 | 11400 | 12300 | 8000
Kiegészitd
képgés 5200 | 4950 | 9800 | 12900 | 9220 | 9800 | 18000
Hagyomanyos
képats Y 4800 | 5150 | 6560 | 6300 | 16328 | 15700 | 8000
Specialis ‘
képeés 3800 | 4400 | 10240 | 9180 | 7680 | 8100 | 19000
Osszesen: 45400 | 55800 | 104540 | 83580 | 58970 | 61700 | 60000

Megjegyzés: (1) Vezetbképzés: a vezetdi tevékenység gyakorlasahoz sziikséges tudds
dtadasa ¢s elsajdtitdsa; (2) Nyelvi képzés: angol és német nyelvi
tanfolyamok; (3) Kiegészitd képzés: tudasfejleszté képzés (pl. PC
ismeretek, projekt-menedzsment stb.); (4) Hagyomanyos képzés:
munkavédelmi, tiizvédelmi ismeretek stb.; (5) Specidlis képzés: specialis
tudds-tipusok 4taddsa (pl. emberi kapcsolatok alakitasa) és a folyamatban
1év6 projektekhez sziikséges ismeretek, jartassig biztositdsa.

Forrds: Electrolux Lehel Hiitdgépgyar HR és Szervezetfejlesztési Szervezete,
Jaszberény, 1999.

A kiilonb6z6 képzési formakra forditott 6rdk megoszlasa a kévetkezd
tendencidkra hivja fel a figyelmet. A Lehel Hitdgépgyar felvasarlasat
kovetden a nyelvi képzés — amely a svéd anyavallalat kultGrajanak egyik
legfontosabb kozvetitéje — a mindségjavitdst szolgalé oktatassal egyiitt,
egészen 1996-végéig, a legnagyobb részarinyt képviseld képzési
raforditdsok kozé tartozik. A nyelvi képzés jelentés szerepével (minimum
12 000 6ra 1995-ben és a maximum 37 200 6ra 1994-ben) sszefiiggésben
szeretnénk megjegyezni, hogy nem csupén az angol iizleti nyelvet hasznalé
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multinacionalis vallalat kommunikacios technikai igényének kielégitésérol
van sz6, hanem az Electrolux svéd villalatcsoport emberi erdforrasa
kolestnds tanulisi folyamatarol. A vallalati kultirak kozvetitésében és a
bizalmi viszonyok fejlesztésében a ,kozds nyelv”, az angol hasznélata a
minimalis eldfeltételek egyik legfontosabbika. (Ezzel Gsszefliggésben
ismételten hangsilyozni szeretnénk, hogy természetesen az un. szelektiv
hallas, a magyar és a svéd, illetve a magyar vezetdk és szakemberek
viszonyéban eléfordulé félreértések korantsem magyarazhatok kizardlag a
nyelvi érintkezés nehézségeivel. Lasd errdl, a 2.2.1. részben az Electrolux
Lehel Hiitégépgyarban dolgoz6 svéd kolléga véleményét.)

Az oktatasi tevékenységek koziil kiemelendonek tartjuk a
mindségjavitdssal  kapesolatos  képzés  jelentds  szerepét.  Ezzel
dsszefliggésben arra szeretnénk felhivni a figyelmet, hogy a kilencvenes
évtized elsd felében, a magyar gazdasagban miikéd6é vallalatok korében
felgyorsult a nemzetkozileg elfogadott mindségbiztositasi rendszerek (ISO
9000 stb.) bevezetése. igy péidaul, az 1991 és 1995 kozotti idészakban 200
cég szerezte meg a emlitett minGségbiztositast, ami jelzi, hogy hazai
elterjedésének iiteme, a nemzetkdzi trendnél jelentdsebb névekedést mutat.

&)

A képzési tematikak kozott jelentés volument képviselnek az olyan
hagyomdnyos oktatasi teriiletek, mint a kotelezd jellegli munka-, baleset-
és tlizvédelmi oktatas (6,3 % 1993-ban és 27.7 % 1995-ben), valamint az
0. kiegészitd jellegii képzések kategdridjaba tartozo olyan ismeretek, mint
a PC kezelése, projekt-menedzsment stb. Az utobbiakra forditott 6rak
részaranya 8,9 % (1992) és 30,0 % (1997) kozott alakult. A kiegészité
képzéshez hasonlé nagysagrendet képviselnek a. specidlis képzés
riforditasai: részaranyuk a kilencvenes évek elejérdl (1992) a kilencvenes
évek masodik felére (1999) mintegy négyszeresére (7,9%-rol 31,7%-ra)
emelkedett.

Feltétleniil kiemelenddnek tartjuk az Electrolux Lehel Hiitogépgyar
vallalatvezetési stratégiajanak részét képezd képzési politika azon
jellemzdjét, mely szerint — v.5. a 4. sz. tdbldzat adataival — a kiilonbozd
képzési formak idoé-raforditdsai kozott viszonylag szerény raforditast
képvisel a vezetoképzés. Az ilyen jellegii raforditasok 2,9 % (1994) és
10,0 % (1997) kozott mozognak. A nyelvoktatisra, a mindségjavitasra,
a kiegészitd, specidlis és hagyomanyos képzésre forditott orakkal
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Osszehasonlitva a vezetoképzés viszonylag szerényebb idGigénye
— véleményiink szerint — a kovetkezo feltételezéseken alapszik. Egyfeldl, a
svéd multinacionalis véllalat azon felismerésén, amit a nemzetk6zi emberi
erbforras-gazdalkodas egyik ismert japan szakértGje a kovetkezoképpen
fogalmazott meg: ,,A gazdasagi hatékonysig lényegénél fogva nem
menedzseri képességeken alapszik, hanem azon, hogy minél nagyobb
tomegeket tudjunk megnyerni a kicsi, de sziintelen valtozasokhoz ...
ajanlatos lenne a hangsulyt a tdmeg szakértelmére helyezni ...” (10).
Masfeldl, a tudas és szervezeti transzfer tapasztalatai egyarant azt jelzik,
hogy a vezet6i tudas és modszerek ataddsdban az ,atado™ (svéd) és a
»befogadd” (magyar) felek egyarant olyan fontos ismeretek birtokosai,
amelyek az egymastdl vald kdlesénds tanulds, a , szervezeti
szocializdcioban” valo kiozés részvétel szerepét felériékelik. Ennek
szellemében, az ,Electrolux” anyavéllalattél a magyar leanyvallalathoz
delegalt kiilfoldi — elsosorban svéd szarmazasi — vezetdk jelenléte
meghatarozo jelentdségii a vezetési tudas és szervezeti formak atadasaban.
Az elmult tiz évben mintegy Otven évnek megfelelé idot toltsttek
magyarorszagi munkavégzésen a svéd multinaciondlis cég vezetdi és
lényegében munkavégzés kozbeni képzést (on the job training, OIT)
valositjak meg a vezetdi tudas és munkamodszerek atadasat.

A véllalat altal szervezett képzéssel és tovabbképzéssel foglalkozé
tanfolyamok dont6é tobbsége (t6bb mint harminc) a munkavallalék
szakmai-technikai jartassaganak fejlesztését szolgalta. A tanfolyamok
kozott azonban mar megjelentek a kompetencia un. harmadik dimenzidjat
képviseld ismeretek, jartassagok elsajatitasat elosegitok is. fgy példaul
wegylittmikddési®,  ,Onszervezési”, ,kommunikaciés” training-et
szerveznek minden olyan munkavallaléi csoport vagy szervezeti részleg
szamara, amelyek csoport-jellegli munkaszervezeti formaban dolgoznak.
E képzési formak kozil, az ,egyiittmikddés fejlesztését” szolgalok
keretében, a résztvevok az alabbiakban felsorolt technikakat és ismereteket
sajatitjak el (11):

a) konfliktus-kezelési technikak (pl. konfliktusok jellege, fajtai, szakaszai,
felismerése. Szervezeten beliili és a szervezetek kozotti konfliktusok.

Sajat magatartas elemzése. Esetpéldak);

2

b) magabiztossag, onérvényesités (pl. aktiv, illetve passziv onérvényesités-

fejlesztés, onérvényesitd viselkedési formék);
c) csapatépités.

Természetesen, dnmagéaban az ideélisnak tartott (2.2.1. fejezetben
bemutatott) pedagogiai elveken nyugvo képzési és tovabbképzési
formakban valé részvétel nem elégséges a kompetencia Un. harmadik
dimenzidjat megtestesitd jartassag elsajatitisahoz. Ehhez olyan
teljesitményértékelési rendszer megteremtése szilkkséges, amely elemzi és
folyamatosan figyelemmel kiséri a tdrsadalmi-szervezeti relaciok
alakitasaval dsszefliggd jartassag érvényesitését a szervezeti gyakorlatban.
Az altalunk vizsgélt cégnél a szervezeti (vagy kdzponti ) kompetencidk
elemzésének szempontjait, valamint a kompetencia altalunk kiemelt, tn.
harmadik dimenzidja érvényesiilésének ellendrzését, néhany munkakérrel
(pl. irodai alkalmazott, munkas és csoportvezetd) szemben megfogalmazott
kompetencia kovetelmények bemutatdsan keresztiil illusztraljuk. (A
kompetencidval kapcsolatos  definiciok  rendkiviill nagyszdmuak.
Elemzésiink szdméra elfogadhaténak tartjuk azt a gyakorlat-centrikus
megfogalmazist, amely szerint ,,...mindazon tulajdonsigokat magaban
foglalja, amelyek egy adott szituacioban és periédusban lehetdvé teszik a
vallalati célok megvalésitasit. Dontd siker-tényezok az adott
szitudcidban.”(12:1)

Az Un. szervezeti vagy kozponti (,core”) kompetencidk elemei a

kovetkezok:

I.  vevd-orientaltsag (jelentdsége: 15 pont — teljesitményre gyakorolt
hatasa: 4);

II. projekt-menedzsment (jelentosége: 7 pont - teljesitményre
gyakorolt hatdsa: 3.75 pont);

III. minbség (jelentdsége: 7 pont — teljesitményre gyakorolt hatéisa:

4);

IV. racionalizacié (jelentdsége: 6 pont— teljesitményre gyakorolt
hatasa: 2,25);

V. integracié (jelentosége: 5 pont — teljesitményre gyakorolt hatasa:
2,75).

(Forrds: Imre Virag (1999))
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Az ismertetett szervezeti vagy kdzponti kompetencidk természetesen
kiilonb6z6 munkakorok betoltdi esetében mas és mas aranyban képezik a
kompetencia értékelés alapjat. Nyilvanvaloan, a kompetencia un. harmadik
dimenzidjanak  elemeit  képviselé olyan jellemzok, mint az
welkotelezettség”, ,problémamegoldas”, ,egyiittmiikddési készség”,
walkalmassag a csoportmunkara” stb. nagyobb szerepet jatszanak a vezetoi
beosztasok értékelésében, mint a munkds vagy az irodai alkalmazotti
munkakorokben. Az Electrolux Lehel Hiitégépgyar Kft.” emberi
eroforras-gazdalkodasanak gyakorlatdban mar a munkés és alkalmazotti
munkakorok kompetencia értékelésében — a munkateljesitmény, a szakmai-
technikai tudas értékelése mellett — megjelenik a kompetencia un.
harmadik dimenziojat képviselé kompetencia elemek értékelésének igénye
is. Az emlitett munkakorok teljesitményértékelésére  szolgalo
dokumentumok Iényegét az 5. sz. tabldzatban foglaltuk 6ssze.

5. sz. tablazat
A kompetencia értékelés szempontjai
(Ertékelés: 1 — 10 pontos skalén)

Alkalmazott és munkas-csoportvezeto
munkakér

Munkas munkakor

1: Munkateljesitmény
[12345678910]

1: Szakértelem, tapasztalat
[12345678910]

2: Szakértelem 2: Munkateljesitmény
[12345678910] [12345678910]

3: Munkahelyi kapcsolatok, kooperacié (3:  Munkahelyi  kapcsolatok,
[12345678910] kooperci6
[12345678910]

4£Ruga1masség
[12345678910]

4: Rugalmassag
[12345678910]

5: Koordinécio és csoportvezetés
[12345678910]
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Az 5. sz. tablazatban Gsszefoglalt teljesitményértékelés példaul jol
illusztralja a nem klasszikus vezetd6i munkakdrben dolgozé munkaerdvel
szemben timasztott, a szakmai-technikai jartassagon (pl. szakértelem,
tapasztalat, munkateljesitmény) tilmutato, a szervezeti-tarsadalmi relaciok
alakitasat biztositd képességek gyakorldsanak és szisztematikus
ellen6rzésének igényét. Olyan tudéas és jartassag tipusokrol van sz6, mint a
kommunikacios képesség, dontéshozatal és felel6sségviselés képessége,
amely nélkiil egyiittmiikddés, az emberi kapcsolatok koordinalasa és
alakitasa elképzelhetetlen. Az ilyen tipusi tudast és jartassagot korabban
szinte kizarolag a vezetdi munkakorok betdltéitél koveteltek meg, azok
teljesitményértékelésében szerepeltek.

A vallalatnal négy éves miltra tekint vissza a teljesitményérickelésen
alapulé  kompetencia  modell  haszndlata.  Napjainkban, a
munkaszervezetben lezajlé olyan valtozasok, mint a nemzetkozi,
szervezetkozi-projektek elterjedése, a funkcionalis szervezetnek a
folyamat-orientalt szervezettel torténd felvaltasa, az informacids technika
térhoditasa stb. kovetkeztében, a cég emberi er6forras-gazdalkodasi
szervezetének vezetdi szerint az ,tudatossag alapi kompetencia”
jelentbsége megnd a tudds (szaktudds) és a beadllitottsag alapu
kompetencidkhoz viszonyitva. Tartalma: ... nagyobb nyitottsig a
koriilottiink 1évo vilagra, ami a kornyezet, kulturalis kiilonbségek,
halézatfejlesztés, lobbizas stb. tudatos kezelését jelenti.” (12:2).

Osszegzés

Az ,Electrolux Lehel Hiitogépgyar Kft.”-ben 1999-ben készitett
esettanulmany téméank szempontjabél legfontosabb tapasztalatai a
kovetkezok. A termelésszervezési paradigmak valtozatai koziil, az altalunk
vizsgalt véllalatndl dominans munkaszervezeti forma az un. ,, diverzifikalt
mindségi termelés” (DMT) jellemzdihez all legkdzelebb. (13). A
munkaerdvel szemben tdmasztott szakmai kdvetelmények szempontjabél,
a modell szellemében kialakitott munkaszervezet miikodésében dontd
szerepet jatszik a munkaerd széles korii és kiemelkedd szaktudasa. A
munkasok nemcsak az j feladatok gyors elsajatitdsara képesek, hanem
aktivan azonosulnak a vallalatvezetés vevd-centrikus stratégidjaval. A
DMT stratégianak megfeleld emberi er6forras-gazdalkodas (HRM)
jellemzdje: a viszonylag jelentds technikai jellegii alapképzés €és a specialis
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képzési formdk kombinacidja. Ezen tulmenéen az alkalmazottak olyan
tarsadalmi-szervezeti tuddssal, készséggel (social skill) rendelkeznek, mint
a jo problémamegoldé képesség, kezdeményezdkészség, egyiittmikddési
készség stb. A vallalati emberi eroforras-gazdalkodas szemléletében, a
munkavallalok viszonylag jelentds csoportjai esetében, a munkaerd
funkcionalis (belsé) rugalmassaga és a vallalati torekvésekkel wvalo
azonosulas nagyobb prioritast élvez, mint a munkaer kiilsé (munkaeré-
piaci) flexibilitdsa.

A termelésszervezés ismertetett modelljére altalanosan jellemzo
munkaerd-felhasznalasi mintaval Osszefliggésben feltétleniil kiemelendd
egyfeldl a képzésre forditott rendkiviil jelentds kiadasok, masfeldl a képzés
strukturdjéban, az in. nem technikai-szakmai jellegii ismeretek szerepe (pl.
vezetési €s szervezési modszerek, idegen nyelv, pénziigy, szamvitel,
marketing). Az utdbbival Osszefiiggésben arra szeretnénk felhivni a
figyelmet, hogy napjaink emberi eroforras-gazdalkodasaban, a
munkaerével szemben megfogalmazott szakmai-profilok (szakmai
felkésziiltség) egyre kevésbé fejezhetd ki a miiszaki-technikai jellegii
tudassal. A termelési technologidk (IT fokozott szerepe), a funkcionalis-elv
felvaltdisa a folyamat-centrikussaggal, a globalis vallalati hélézatok
elterjedése, a szervezetek kdzotti projekt-szervezeti forméak térnyerése, stb.
kovetkeztében a kompetencia iun. harmadik dimenzidjanak korabban is
meglévo szerepe felértékelodik. Ez a felértékelédés nemcsak a vezetdi
szerepekben, hanem a beosztottak — a termelésben és a szolgéltatésban
dolgozdk korében egyarant — illetve a csoport-vezetbk esetében mind a
képzésben mind pedig a munkateljesitmények értékelésében megjelenik.
Konkrétan: az 4j képzési formak, tematikdk és teljesitményértékelési
rendszerek, a munkaerbvel szemben tdmasztott olyan elvarasoknak
megfeleld készségek, képességek fejlesztését szolgaljak, mint a
kommunikéciés képesség, alkalmassag a csoportmunkara (,,group-ware”),
a dontéshozatal és felelosségviselési képesség, az autonomia és a
kreativitds bizonyos elemeinek megjelenése.
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Fiiggelék
1.sz. tablazat
Az Electrolux Lehel Hiitogépgyar Kft-nél foglalkoztatott kiilfoldiek
(1991-1999)
Atlagos
Munkakér Idétartam (hé) Fé | Idétartam
(hé)
1.Torzskar
-Elndk vezérig.(svéd) 82 honap (1992.02.01-1998.12.31.) 1
-Csoport kontroller
Norvég 29 hénap (1991.08.01.-1993.12.31.) 1
Déan 78 honap (1994.01.01..-2000.06.30.) 1
-HR zervezetfejlesztés(svéd/nG) | 21 hénap (1992.01.01.-1999.09.30.) 1
sszesen: 210 honap (cc. 17.5 év) 4 | 52.5 honap
11. Abszorpciés Hitokésziilék Gydrtis 3
-Kontroller
..... svéd/nd 18 hénap (1991.12.01.-1993.05.31.) 1
Svéd 17,5 hénap (1993.05.16.-1994.10.31.) 1
-Diviziovezetd
svéd 24 honap (1992.01.01.-1993.12.31.) 1
német 4 honap (1994.01.01.-1994.04.30.) 1
-Beszerzési vezeto(svéd) 35,5 honap (1995.07.15.-1998.06.30.) 1
-K & F vezetb (svéd) 19 hénap (1999.09.01.-2001.03.31.) 1
Osszesen 118 honap (cc. 9,8 &v) 6 | 19,7 honap
I1.Marketing divizié
-Controlling vezetd(svéd/n6) 24 honap (1992.01.01.-1993.12.31.) 1
-Ertékesitési vezetd(svéd) 33 hénap (1995.06.01.-1998.02.28.) 1
Osszesen 57 honap (cc. 4.8 év) 2| 28,5 honap
IV, Kozvetlen értékesitési divizié
-Divizidvezetd (svéd) 76 hénap (1995.06.01.-1998.02.28.) | 1
Osszesen 76 hénap (cc. 6,3 év) [ 76 honap
V.Kompresszoros Hiitokésziilék
-mindségbizt. Projekt.vez.(svéd) | 24 hénap (1992.03.01.-1995.02.28.) 1
Kontroller (amerikai) 7 hénap (1996.06.1.-1996.12.31.) 1
Osszesen 31 honap (cc. 2,6 év) 2 | 15,5 hénap
VL.Porszivégyir
-Gyanigazgat6(német) 24 honap (1997.03.01.-1999.02.28.) 1
-Ertékesitési vezetd(svéd) 16,5 honap (1997.09.20.-1999.02.05.) | 1
“Termékfejl. mémok(sved) 19 honap (1997.08.01.-1999.02.28) | 1
-Projektvezetd (svéd) 9,5 hénap (1998.03.15.—1998.12.10.) 1
-Logisztikai vezetd (svéd) 24 honap (1998.05.01.-2000.04.30.) 1
Osszesen 93 honap (cc. 7.8 év) 5 | 18,6 hénap
Osszesen 585 honap (cc. 48,8 év) 20 | 29 hénap

Forrds: Electrolux Lehel Hiitdgépgyar Kft. HR & Szervezetfejlesziési Szervezet,
Jaszberény, 1999. szeptember 7.




2.sz. tablazat
Létszamosszetétel-valtozas
(1991-1999)
, m [mw Pml:)k;v Osszesen
F6 | % | F6 | % | F6 | % | F6 | %
1991 1114 | 230 | 1648 | 320 | 2072 | 430 | 4834 | 1000
1993 : 630 20,0 880 280 | 1628 | 52,0 | 3138 ‘ 100,0
1995 627 | 220 | 699 | 250 | 1490 | 53,0 | 2816 | 1000
1996 617 20,0 650 21,0 1816 59,0 3083 | 100,0
1997 734 | 20,0 650 18,0 | 2301 62,0 | 3685 | 1000
1998 635 20;0 621 19,0 1958 61,0 3214 | 100,0
1999 janius| 637 18,0 630 18,0 | 2258 | 64,0 | 3528 | 100,0
1999-1991:| -477 | -428 | -1018 | -62,0 | +186 | +89 [ -1306 | -27,0
Forras: Electrolux Lehel Hatégépgyar Kft., HR & Szervezetfejlesztési Szervezet,
Jaszberény, 1999.
3.sz. tablazat
Atlagkereset-valtozas
(1991-1999)
Ev Atlagkereset o
(Ft/f6/év)
1991 15 968 1991=100
1992 20 624 129,2
1993 26 321 164,8
1994 32 805 2054
1995 39 381 246,6
1996 47 589 2980
1997 59 647 3135
1998 72 637 4549
1999 (becsiilt) 90 023 563.8

Forrds: Electrolux Lehel Hiitogépgyér Kft. HR & Szervezetfejlesztési
Szervezet. Jaszberény, 1999.februdr 25.
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4 .sz. tablazat

Munkaerdfelvétel
(1991 — 1999. 1. név)
(5)
Ev ?;Jelllen:ji Improduktiv Produkt'iv F — A;I:ios
goz dolgozd dolgozo Shingling
1991 4 557
1992 3 466
1993 3284
1994 3043
1995 74 42 912 1028 3215
1996 63 48 1097 1208 3414
1997 68 71 1183 | 1322 | 3689 |
1998 106 51 633 789 3706
1999.Lnév 9 19 577 605 | 3512
1999. varhato 3331

Forrds: Electrolux Lehel Hitégépgyar Kft. HR & Szervezetfejlesziési
Szervezet, Jaszberény, 1999. dprilis 15.

5. sz. tablazat

Munkaeroelbocsatas
(1991-1999 L. név.)
(16)
Ev Szellemi |Improduktiv| Produktiv | Osszesen |Atlagos éves
dolgozd dolgozd dolgozé létszam
1991 4 557
1992 3 466
1993 3284
1994 ] 3043
1995 45 53 852 950 3215
1996 75 80 774 1639 3414
1997 81 78 639 798 3689
1998 52 57 801 1 810 3706
1999.1.név. 15 11 135 171 3512
1999. vérhatd 3331
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