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AZ EMBERI EROFORRAS MENEDZSELESENEK

UJ KOVETELMENYEI

A VEGYESVALLALATOKNAL: A DWA PELDAJA

AL emberi er6forrds menedzselését a multban a munkaiigyi és a személyzeti tevékenységek elkilonitett keze-
lése jellemezte. A tanulmany ismerteti a DWA Kft vegyesvéllalat megalapitasat, az emberi eréforraspolitika
alapjait, s a megujult gyakorlat intézményi kereteit. A tdbb éves, sok nehézséggel jaro atszervezés kovetkez-
tében olyan vallalati kultarat sikerlt - legaldabbis nagy vonalakban - létrehozni, amelyben a vezet6k és veze-
tettek egyarant tisztdban vannak szerepeikkel és felel6sségeikkel, és képesek a vallalati célokkal valé mara-

déktalan azonosulasra.

1988-1989-es politikai valtozasokat megel6zéen a ma-
gyar iparvéllalatok gyakorlataban, igy a Dunai Vasmd-
ben sem létezett atfogd (integralt) emberi eréforras-
politika. Helyette a munkaiigyi és személyzeti tevé-
kenységek elkiloniilése, mas és mas vezet6i funkciok
formajaban vald gyakorlasa volt a jellemzé.

- A ,munkatigyi kapcsolatok®, a foglalkoztatassal és
bérezéssel 0sszefiiggd feladatok a gazdasagi igazgato-
hoz tartoztak.

- A személyzeti igazgaté fellgyelte - a ,talpoliti-
zalt“ személyzeti ligyek mellett - a vallalat joléti és
képzési politikajanak kidolgozasat és végrehajtasat.

Az emberi er6forras menedzselésével dsszefliggd te-
vékenységek és feladatok elkiilénitése nem tette lehet6-
vé atfogo és integréalt emberieréforrds-politika kialakita-
sat és érvényesitését. Ezt a gyakorlatot az is kedvezétle-
nil befolyésolta, hogy példaul mind a politikai priorita-
sok, mind pedig a bérezéssel kapcsolatos kézponti sza-
balyozok viszonylag gyakran mddosultak.

Példaul a bértémeg- és az atlagbérszabalyok korab-
ban érvényesuld rendszerét, annak instabilitdsa kovet-
keztében, rendkivil nehéz volt a kilféldi kollégékkal
megismertetni. A kdzponti bérszabalyozas teremtette
feltételek kozo6tt a sz6 igazi értelmében vett koltség- és
bérgazdalkodas nem létezett, hiszen a vezet6k alapvetd
érdeke a bérszabalyozék nyujtotta lehet6ségek maxima-
lis kihasznalasahoz kapcsolédott, amely ,,békésen*
megfért az emberi er6forrdsok pazarlasanak gyakorlata-
val.

A személyzeti és munkaer6-gazdalkodas egészére
[annak ellenére, hogy egyes részteriileteken id6rél-id6re
a legmodernebb technikék és szolgaltatasok - példaul
szamitogépes adatnyilvantartas, ergonémiai laboratériu-
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mok hasznalata, magas szint{ orvosi ellatas - bevezeté-
sére ker(lt sor] a politikai megfontolasok, mindeneke-
16tt a szervezeti lojalitds megteremtésére iranyuld térek-
vések jellemz6k. A valdsagos piaci viszonyok kdzepette
m(kodé vallalatok szamara kiemelked6en fontos olyan
mutatdk, mint a gazdasagi teljesitmények, a termékek és
a szolgaltatasok mindsége a nyolcvanas évtized végeéig
hattérbe szorultak. Az 6sztonzésre (bérezés) és a tarsa-
dalmi juttatdsokra fordithaté pénziigyi forrasok nagysa-
gat nem a valdsagos vallalati gazdaségi teljesitmények -
amelyek mérése szinte lehetetlen volt - hataroztdk meg.
Azok nagyséagét, az allandéan maodosuld jatékszabalyok
feltételei kozepette, a vallalatvezetés, a szakszervezetek
és ,allampart“ képvisel6i kozott a rendelkezésre allo
kdzponti erdforrasok elosztasaért folytatott alkuk ered-
ményessége, tehat par excellence politikai és nem gaz-
dasagi teljesitmények befolyasoltak. A vallalati és
szakszervezeti vezet6k érdekkoalicidja, amelyet dont6-
en a kdzponti er6forrasokbdl valé maximalis részesedés
kdzos torekvese és ezen keresztil a vallalaton bellli tar-
sadalmi béke fenntartasanak igénye hozott létre, nem
segitette eld a vallalatnal tevékenykedd tarsadalmi part-
nerek szerepeinek elkilonilését, fliggetlenedését. A
foglalkoztatassal és a bérezéssel dsszefiiggé kérdések
dontd tobbségét a vallalati és a szakszervezeti vezetés
viszonyaban a kooperacio jellemezte, amely a kdzponti
er6forrasokbdl valé maximalis részesedés érdekkdzds-
ségén talmenden jol ismert ideoldgiai megfontolasokon
alapult.

A politikai valtozasok vallalati hatasainak megjelené-
sét nem lehet konkrét idéponttal azonositani, s helye-
sebb arrél beszélni, hogy 1989-90-ben a véllalati gya-
korlatban is valaszolni kellett a politikai rendszer orsza-
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gos szintli intézményeiben bekdvetkezett torténelmi je-
lent6ségli atalakulasokra. Az atmenet meglehetsen
»Zavaros“ periddusaban, a korabbi allamszocialista gya-
korlatban létez6 és m(ikodé hagyomanyos személyzeti
tevékenységet - szdmos valdban elvetendd, de ugyanak-
kor mar a korszer(isités iranyaba mutatd6 kezdeménye-
zéssel egyitt - megsziintették. Az allami vallalatok gya-
korlataban, az atalakulas elsé éveiben, az uralkodéva
valt politikai elvarasok kdvetkeztében, szinte lehetetlen-
né valt a ,,személyzeti funkcidék” gyakorlasa. Két év el-
teltével merilt fel ismét a vallalatvezet6i igény a pi-
acgazdasagi kovetelmények (teljesitmény, mindség stb.)
megvaldsitasat szolgalé emberi eréforrds-menedzselés
szervezeti és vezetGi feltételeinek létrehozasara. A pri-
vatizacioval kapcsolatos atalakulas, valamint az élesedd
piaci feltételek kozott mikodd allami nagyvallalatok,
igy egyebek kozott a Dunai Vasmdi is, tobb tucat, fiig-
getlen jogi statussal bird Kft-re ,,bontédon“ le.

llyen korilmények kozott merilt fel a kérdés, hogy
miként lehetne létrehozni - a t6kés vallalatvezetési gya-
korlatra alapozva - az integralt emberi er6forrds mene-
dzselés Uj intézményeit, amelynek f6 funkcidja a mun-
kaerd és a tudas hatékony felhasznaldsa a Dunaferr Rt
véllalatcsoporthoz tartozd Kft-k egészének viszonyéaban.

A Dunaferr Rt vallalatcsoportnal, a vallalati kdzpont
humanpolitikai vezetdsége altal kezdeményezett valto-
zasok Uteme akkor gyorsult fel, amikor a vallalatcso-
portnal is megjelentek a vegyes tulajdonban levé valla-
latok. A profit- és teljesitmény/min@ségorientalt valla-
latvezetési praxis megjelenése a kiillonb6z6 aranyu kil-
foldi tulajdonban levd vallalatoknal radikalis kihivast
jelentett az.emberi-eréforras menedzselés korabbi
madszereivel szemben.

A nyugati vallalatvezet6k megjelenésével képviselt
vallalati kultdra els6 id6szakban meglepte a magyar val-
lalatvezet6ket. Példaul, a magyar vallalatvezet6k kez-
detben nem értették azokat a gondokat, amelyeket a kiil-
foldi kollégaknak a munkaltatéi és a munkavallaléi
(szakszervezeti) szerepek elkilonilésének, ,lathatosa-
ganak“ hianya okozott. A vallalat-, illetve gyarvezetés
viszonylag gyorsan, bar gyakran csak feliiletesen sajati-
totta el a nyugati vallalatvezet6i megkdzelitéseket.

Az (j és valddi tulajdonosok megjelenésével és a pia-
ci verseny kiélez6désével jaro feltételek kdzepette, a
munkavallalok érdekképviseleti szervezetei - a magyar
szakszervezeti mozgalomra jellemz6 identitasi krizis
kdzepette - rendkivil nehezen talaltak meg ,,0j arcukat®.

A DWA Kft megalapitasa és az
emberier6forras-politika aj alapjai

A Dunaferr-Voest Alpine Hideghengerm( Kft - rovidit-
ve: DWA Kft - 1992. januér 1-én alakult, 67 %-0s ma-
gyar és 33 %-os osztrak t6kerészesedéssel. A vegyes-
véallalat 760 f6t foglalkoztat, éves termelési értéke 12
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milliard Fi. Az alapit6 tulajdonosok megéllapodasa ér-
telmében, a megalakulast kovetd elsd 6t évben osztrak
ligyvezetd igazgato iranyitja a céget, az egyes terilete-
ket (termelés, pénzigy, emberi er6forrasok) magyar
szakigazgatok ellenérzik. Az osztrak ligyvezet6 igazga-
t0, a rendelkezésre all6 ugyancsak osztrak tanacsadok-
kal, s azok gazdasagi racionalitast szorgalmazé szemlé-
letével igyekezett a magyar kollégak beallitottsagat
megvaltoztatni.

A DWA Kft megalakulasanak pillanatatél kezdve
szinte ,,idegen” testként illeszkedett a Dunaferr Rt szaz
%-os allami tulajdonban levé Kft-inek hal6zataba. Az
idegenszer(iség a magyarosztrak vegyesvallalat vélt, fel-
tulajdonithat6. Tény, hogy a vegyesvéllalatot kedve-
z8bb pénzigyi feltételekkel hoztdk létre, mint a valla-
latcsoport tobbi Kft-it. A Voest Alpine alapitd t6kéje,
valamint a Dunaferr Rt vallalatcsoporton beliil élvezett
szallitasi és fizetési megallapodasok mentesitették a
DWA Kft-t olyan likviditasi gondoktol, amelyek a téhbi
Kft tobbségét fokozott mértékben stjtottak. Ezen tllme-
néen a vegyestulajdonosi status megakadalyozta a m-
kodésbe valo kiils6 - a vallalatcsoport részérgl torténd -
beavatkozast. A roviden jelzett feltételek, valamint a
vallalatcsoport mas cégei részérdl eltilzott kedvezdébb
jovedelmi kondicidk irigyelt pozicidba juttattdk a DWA
Kft-t, amely gyakori kritikdk targya lett a Dunaferr Rt-
hez tartozo véllalatok korében.

A Dunaferr Rt vallalatcsoport és a DWA Kft tevé-
kenységének, miikddésének jellemzG@iben figyelemre
mélté kilonbségek jelentek meg. Mikdzben a valla-
latcsoport gyarainak, Gzemeinek tobbsége a korabbi
gyakorlatot kdvette, a DWA Kft egy sor olyan m{ikodé-
si elemet alkalmazott tevékenységében, amelyek szelle-
mikben és technikajukban egyarant eltértek a tébbi Kft
mUkaodési jellemz6itdl.

igy a DWA Kft tevékenységében nemcsak erdsebben
érvényesiiltek az 6kondmiai racionalitds elemei, hanem
vezetési és iranyitasi rendszerének paraméterei egyre
kevéshé voltak dsszeegyeztethet6k a kdzvetlen kdrnye-
zetében m(ikdd6 gazdasagi szervezetekével. Annak elle-
nére, hogy a Dunaferr Rt vezetése tobb izben is megki-
sérelte a DWA Kft tevékenységét a vallalatcsoporthoz
tartozo tobbi Kft-hez ,,igazitani*, ezeket a kisérleteket a
magyarosztrak vegyesvallalat mindennapi mikddésének
valdsagos kdvetelményei meghiusitottak.

A DWA Kft vezetése - egyebek mellett - szabad ke-
zet kapott a gazdasagi tevékenységet leghatékonyabban
szolgald, integralt tipusti emberi eréforras menedzsment
szervezetének és funkcidinak megteremtésében. Az (j
emberi er6forraspolitika legfontosabb teriiletei a kovet-
kez6k:

- Személyzeti politika (mingsitésekkel kapcsolatos
kovetelmény- és teljesitményértékelési rendszer kidol-
gozésa és bevezetése stb.)
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Bérgazdalkodas, dsztonzési rendszerek

Munkaer6- és munkaid6-gazdalkodas

Képzés és tovabbképzés

- Szocialpolitika, szocialis juttatdsok rendszere
Bels6 (vallalaton belili) és kiilsé (vallalaton kivili)
kommunikaciés rendszer.

A felsoroldsban utolsé helyen szerepl6 kommunika-
cios rendszernek - amelynek miikddése szamos zavar és
feszliltség forrasa lett a kés6bbiekben - a vegyesvallalat
Uj vezetdi kezdetben nem szenteltek kell§ figyelmet. Az
integralt emberier6forras-politika felsorolasszerden is-
mertetett intézményei bevezetésének lteme lasstnak bi-
zonyult, habar a vallalatcsoport tobbi gazdasagi egysé-
gével Osszehasonlitva az atfogd személyzeti politika
rendszerének kiépitése gyorsitott itemben tortént.

Az emberi er6forras menedzselésének 0j
elemei: a valtozasok ,,gérongyds* dtja

Az emberi er6forras-felhasznélas (j intézményeinek ki-
épitése soran a vallalatvezet6ség radikalisan (j alapokra
helyezte a magyar vallalatvezetés korabbi gyakorlata-
ban ismert bérezési és dsztdnzési rendszert, szakitott a
jol ismert ,,bértdmeg“ és az ,,atlaghérszabalyozés* tech-
nikaival. Helyette olyan differencialt bérkategéria rend-
szert vezetett be (Un. tudascentrikus bérezési rendszer),
amely a munkavallaldk tudasat és egyiittmiikddési kész-
séget honoralja, s azt kombinalja a vallalati célok telje-
sitésétdl fligg6 érdekeltséggel. Az el6rejutasibesorolasi
rendszerben torténd elérehaladas ,,sebességét” a dolgo-
20 teljesitménye és képzettsége egyiittesen befolyasol-
jak. A DWA Kft emberier6forras-politikajaban a telje-
sitmény és mindségorientalt dsztdonzési rendszer miiko-
désének hatékonysagat olyan vezetési modszerek bizto-
sitjak, mint

a) a DWA Kft a régié munkaerépiacon m(ikodd val-
lalatai jovedelmi feltételeinél némileg kedvez6bb anya-
gi kondiciok nyujtasara torekszik, ezzel biztositva von-
z6 munkaerdpiaci helyet,

b) az ugyanazon munkat végzék kozétti differencia-
last felvaltotta a kiilénb6z8 munkateriileten dolgozok
viszonyaban érvényesuld bérdifferencialas,

c) minden egyes munkaterileten folyamatosan ellen-
Orzik a teljesitménykdvetelményeket,

d) kizarolag a felkésziilt és a feladat ellatasara alkal-
mas munkaerd alkalmazasara torekszik.

Az é4tfogd bérkategorizalasi rendszer bevezetésével,
az egyes munkateriiletek bérbesorolasanal siker(lt a ko-
rabban jellemz6 szubjektivizmus és gyakori ,kivétele-
zések” rendszerét megsziintetni.

A korabbi bérbesorolasi rendszerek problematikus
jellegét egyebek mellett az is jol illusztralja, hogy az Uj
besorolasok bevezetését kdvetden 0-90 % kozétt moz-
gott a korrekciok aranya. A korabbi bérezési rendszerek
a kvalifikalatlan és a betanitott munkat honoraltak, az Uj
besorolasi rendszer viszont felértékelte a szaktudast és
az azzal parosuld gyakorlati jartassagot.
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Az Uj 6sztdnzési és bérbesorolasi rendszer bevezetése
soran szamos szakember, egyebek mellett a Voest
Alpine Stahl Linzi kézpontjdnak humanpolitikai
szakemberei is dvtak a jovedelmi viszonyok gyors -
egy lépésben torténd - atalakitasatol. A radikalis atala-
kitasok ellenére az Uj rendszer bevezetése nem valtott ki
nagyobb elégedetlenséget a munkavallalok kérében. A
bérezési rendszerben végrehajtott valtozasok viszonylag
,hékés” fogadtatdsa azzal magyardzhat6, hogy az (j
rendszer kialakitasaval és bevezetésével foglalkozé ve-
zet6k faradsagot és id6t nem sajnalva igyekeztek a dol-
gozokat meggy6zni az Uj rendszer el6nyeir6l.

A piacszerzés és a piaconmaradas rendkivil nehéz
feltételei kdzepette, a DWA Kft vezetésége elhatarozta
a norvég ,,.Det Norske Veritas” fliggetlen minéségellen-
0rzd cég mindsitésének megszerzését az iizemeiben be-
vezetett 1SO 9002 min@ségbiztositasi rendszer kovetel-
ményeinek teljesitésérél. Az Uj mindségbiztositasi rend-
szer bevezetésének egyik alapvetd feltétele volt a killon-
b6z6 teriileten dolgozék megfelel6 képzettségi szintje.
Ezzel kapcsolatban minden egyes munkakdrben megha-
taroztuk a szilkséges szakmai kdvetelményeket és a
megfelelést minden dolgoz6 esetében a kdvetkezd ha-
rompontos skala segitségével értékeltiink: megfeleld (1)
- korlatozottan megfelel6 (2) - nem megfeleld (3).

A két utols6 kategdriaba tartozokat, ha a tiirelmi id6
elteltével sem sikertilt a megfelel (1) kategéridba beke-
rilniik, mas, alacsonyabb munkakdrbe helyeztilk at. Az
ISO 9002 bevezetése, illetve a mindsités megszerzése
érdekében a dolgozék mindsitésénél nem lehettiink te-
kintettel egyéb, példaul szociélis szempontokra.

Az 1SO 9002-es mindségbiztositasi rendszer beveze-
tése szorosan kapcsolédik az Uj oktatdsi koncepcio és
gyakorlat kialakitasdhoz. Az oktatasra és képzésre for-
dithatd er6forrasok korlatozottsdga kovetkeztében a
képzés Uj rendszerének kialakitasaban a kdvetkez6 prio-
ritdsok érvényesiiltek:

1. A szakmai kovetelmények teljesitésének feltételeit
igyekeztink megteremteni.

2. El6segitettiik azoknak a képzésben val6 részvételét,
akik nem tudtak befejezni a kotelez6 elemi iskolat.

3. Az els6 két program teljesitését kdvetben szervez-
tink min@ségjavitd képzést, tovabba olyan kurzuso-
kat (tréningeket), amelyek el8segitik a dolgozék mo-
tivacidjanak, vallalati identitdsanak fejlesztését.

4. Veégul, a maradékelv alapjan ,,egyénre-szabott” kép-
zési forméak bevezetésére (pl. nyelvtanulas) toreked-
tink.

A kordbban mar t6bbsz6r hivatkozott nemzetkdzileg
elfogadott minéségbiztositasi rendszer honositasa érde-
kében, Gj szakmai curriculum beépitésével, ambicidzus
képzési programot inditottunk, miutan a szakmai képzés
tovabbfejlesztésével kapcsolatos tdrekvéseinket siker(lt
elfogadtatni az lIpari és Kereskedelmi Minisztériummal
(1993. november). Ennek eredményeképpen folyamatos
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szakmai tovabbképzést szervezhetiink a szakképesités-
sel nem rendelkezd sajat - és mas lizemek, véllalatok -
dolgozdi szamara. Az emlitett formakon kivil az is
szandékunkban all, hogy a foglalkoztatott munkaerd
egészét tovabb képezziik, s ennek keretében dolgozdin-
kat kalfoldi tanulmanyuinkra és szakmai gyakorlatra
kildjik a Voest Alpine ausztriai tizemeibe, hogy dolgo-
z6ink megismerkedjenek a nalunk fejlettebb vezetési és
munkakultaraval.

Veégul felilvizsgaltuk a magyar véllalatok m(ikodésé-
re korabban jellemz8 szocialpolitikat, a szocialis juttata-
sok rendszerét, és a megvaltozott gazdalkodasi feltétele-
ket tiikroz8 prioritasokat jeldltink ki. Alapallasunk az
volt, hogy a DWA Kft szocialpolitikajanak azokkal a te-
riletekkel kell foglalkoznia, amelyek mind az allam,
mint pedig a helyi dnkormanyzatok m(ikddési terén ki-
vul esnek.

Véleménylnk szerint gazdaséagitarsadalmi kornyeze-
tlinkhoz képest tllsagosan gyorsan, de sajat célkitlizése-
inkhez viszonyitva nagyon lassan indultunk el azon az
aton, amelynek révén a piaci feltételek kozott is hatéko-
nyan m(ikod6 - nyugati vallalatiranyitasi modellek min-
tait kovetd - vallalati szocialpolitika 0j alapjait sikertlt
megteremteni. Az (j szocialpolitikai rendszer kialakita-
sa természetesen nem tarsadalmi vakuumban tortént, a
vezet6k és beosztottak az els6 id6szakban egymast el-
lenségnek tekintették, a viszonyukban érvényesiilé
kommunikéacié alig funkciondlt, kapcsolataikat a bizal-
mi viszonyok hianya jellemezte. Mikdzben a véllalat
felsd vezet6sége meg volt gy6z6dve arrdl, hogy minden
torekvését és akciojat a munkavallaléi érdekek képvise-
lete hatja at, a dolgozdk és érdekképviseleti szervezetei-
nek ellenséges reakcioi ennek ellenkez6jét jelezték. A
véllalatvezetéshez folyamatosan szamos jelzés érkezett
a munkavallalék elégedetlenségérdl, amely azonban
nem tulajdonitott kiiléndsebb jelent6séget azoknak.

A vaéllalati vezet6ség és a munkasok kozotti kdlcso-
nds meg nem értés viszonyai mindaddig valtozatlanul
érvényesiltek, amig a fels6 vezet6ség (egy kudarcha
fulladt kezdeményezését kovetben) szinte sokkszeriien
kénytelen volt a dolgozékkal szembeni korabbi bealli-
tottsaganak, megkdozelitésének radikalis felllvizsgalata-
ra.

A DWA Kift fels6 vezetése, a vezetdség és a munka-
sok kozotti kooperacids nehézségeket, a bizalom és a
meg nem értés hidnyat a kommunikacios rendszer zava-
raival, a tényleges vezet6i szdndékok megértésének hia-
nyaval magyarazta. A kommunikaciés zavarként ming-
sitett helyzetértékelés szellemében a vezet6seg felhivés-
sal fordult a dolgozokhoz, segitségiiket kérve az (j val-
lalati ujsag inditasdhoz, arra buzditva a dolgozdkat,
hogy ismertessék az 6ket leginkabb foglalkoztaté gon-
dokat, tajékoztassak a vezet6séget arrol, hogy mit sze-
retnének leginkabb olvasni az Gj DWA lapban. A veze-
t6ség minden mdhelyben lezart levélszekrényeket he-
lyezett el a munkasvélcmények, kommentarok 6éssze-
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gy(ijtésére. Két hénap elteltével, a vallalati lap Uj szé-
manak inditasa el6tt, a vezet6seég dsszegydjtotte, ponto-
sabban 0ssze szerette volna gydjteni a dolgozéi javasla-
tokat. A munkasvélemények 6sszegyljtésére szolgalo
levélszekrények atvizsgalasanak eredménye: ,,harom
Ures papirfecni és egy galambtoll*!

Abban az id6szakban, amikor az atalakitast kisérd
elégedetlenség-jelei havonta jelentkeztek, egyetlen leve-
let sem - még alairas nélkilit sem - kapott a vallalatve-
zetés.

A magyarosztrak vegyesvallalat megalapitasat kove-
t6 masfél év utan, az Uj vezet6ség kénytelen volt szem-
benézni a kialakult helyzettel és megallapitani, hogy a
vezet6k és a vezetettek viszonyat stlyos problémak ter-
helik. A gondok és nehézségek jelentds része abbdl
szarmazhatott, hogy a vegyesvallalat szervezetében, ve-
zetésiiranyitasi modszereiben tal gyors valtozasok tor-
téntek. Annak ellenére, hogy a DWA Kft a kdrnyék
Uzemeihez képest viszonylag jol fizetett, a vezet6beosz-
tott kapcsolatokra mindennapos kommunikacids zava-
rok voltak jellemz6k. A kialakult gondok valésagos ter-
meészetének megértéséhez foglalkoznunk kell a ve-
gyesvallalat megalapitasanak koriilményeivel.

Vegyesvallalat alapitas
a felfokozott kereseti varakozasok korében

Az osztrak allami acélipari vallalat, a Voest Alpine részt
vasarolt a Dunaferr Rt vallalatcsoport egyik jo allapot-
ban levé gyardban, és azt - DWA Kft néven - ma-
gyarosztrak vegyesvallalatként izemelteti.

A vegyesvallalat megalapitasat elékészitd targyala-
sok soran sajnos megalapozatlan (?) informéaciok terjed-
tek el a dolgoz6k korében. Ezek kozil a legtobb kés6b-
bi gond és félreértés azokbol szarmazott, amelyek sze-
rint a magyarosztrak vegyesvallalat megalapitasat kove-
téen - radikalis béremelések formajaban - a magyar
hideghengerm(i bérek megkodzelitik az ausztriai bére-
ket. A vegyesvallalati forméban térténd termelés beindi-
tasa utan nyilvanvalé lett, hogy sem a magyar, sem pe-
dig az osztrék tulajdonosok egyaltalan nem érdekeltek a
jelent8s bérndvelésben, ennek ellenére a dolgozék ma-
gas keresetekhez f(iz6d6 ,,csodavarasa“ valtozatlan in-
tenzitdst maradt.

A ténylegesen bekdvetkezett valtozasok
néhany jellemzgje

A magyar és az osztrak tulajdonosok, kdélcsénds megal-
lapodas alapjan - az akkori koérnyezeti feltételek koze-
pette jo jovedelmi funkciokkal - a mindkét fél szakmai
kritériumainak megfeleld vezet6ket neveztek ki. Az
ligyvezet6 igazgat6 osztrak, a miszaki(gyartasi), pénzi-
gyi(gazdasagi), és emberi er6forras igazgaté magyar
nemzetiségli. A felsévezetés tulajdonosok iranti lojalita-
sat a kivalasztas és a jo foglalkoztatasi feltételek bizto-
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sitottdk. A megalapitast kovet6 valtozasok nyoman fel-
merild problémak bizonyos része nem az atalakulas
kdzvetlen velejardja, hanem az osztrak és a magyar val-
lalatvezetési kultlrak kilénbségének tulajdonithato.
Példaul az osztrak ligyvezetd igazgat6 - a Voest Alpine
vallalatvezetési praxisan nevelkedve - meg volt gy6-
z8dve arrol, hogy a felsd vezet6ség funkcidja kizardlag
a stratégiai dontések el6készitése és tovabbitasa a veze-
tés egyéb szintjei, teriletei felé, valamint az azok Kivite-
lezéséhez sziikséges feltételek megteremtése, ezen tul-
menden, a fels6 vezet6ség dontéseinek megvaldsitasa-
val kapcsolatos tennivalok a kdzépvezetési feladatai
kdrébe tartoznak. Ezen kiviil a fels6 vezetés azt is felté-
telezte, hogy a munkéasok szamara a Dunaferr Rt valla-
latcsoporton beliili - s hozzétehetjiik: orszagosan is - jo
jovedelmei automatikusan biztositjak a dolgozoknak a
fels6 vezet6k iranti fokozott elkdtelezettségét és lojali-
tasat.

A magyar igazgatok, akik kivétel nélkil sajat terile-
tiik szakavatott és elismert szakemberei, a vegyesvalla-
lat megalapitasat kdévetd els6 id6szakban nem talaltak
meg az atmeneti szituaciok, a radikalis valtozasok me-
nedzselésének leginkabb megfelel6 vezetdi stilust. Je-
lent6s részben ezzel fiiggott 6ssze a munkasmagatarta-
sok azon elhibazott felfogasa, amely szerint elegend6 a
dolgozdkat a vallalatcsoport belsd és kiilsé (régio)
munkaer@piaci feltételeihez képest jobban megfizetni és
kedvez6bb munkafeltételeket nydjtani, azok hatasara a
dolgozdk elégedettsége automatikusan né.

Elegendd lett volna a szervezeti valtozasokkal kap-
csolatos kilfoldi (nyugat-eurépai) és hazai tapasztalatok
megszivlelése, s ezzel az idézett, a gyakorlatban is té-
vesnek bizonyult magatartdsszemlélet elutasitasa. A ve-
gyesvallalat megalapitasat kiséré nehézségek valodi ter-
mészetének megértéséhez utalnunk kell a vllalati (szer-
vezeti) kultira jelentésétdl elvalaszthatatlan, a vallalat
tarsadalmi partnereinek kapcsolatait alapvetéen megha-
taroz6 érdek- és hatalmi viszonyok éllapotéra is.

A DWA Kft megalapitasat megel6z8 korszakban, az
allami tulajdonban levé hideghengermii gyaregység
dontéshozatali rendszerében a szakszervezeti vezet6k és
a kozépvezetbk egyarant lényeges befolyassal rendel-
keztek. A vegyesvallalat megalakulasat kdvetéen vi-
szont nem vettek részt a véllalati szint(i dontések él6ké-
sziteseben. A vallalati vezet6ség a vegyesvallalat mega-
lapitasat kovet6 els6é id6szakban irdsos utasitasok for-
méjaban, személytelenil igyekezett a vezetdi ellendr-
zést gyakorolni. A fels6 vezet6ség szakmailag jol el6ké-
szitett koncepcidk alapjan meghozott dontéseiben a ko-
zépvezet6knek a munkasokkal egyiitt pusztan ,,végre-
hajtoi“ szerepet szant.

A dontéshozatali rendszer vazlatosan bemutatott m-
kddése nem okozott volna az altalunk tapasztaltakhoz
hasonl¢6 zavarokat, ha egy kialakult, a véllalati szervezet
partnerei ltal (munkaltatok, vezet6k kilonbdz6 cso-
portjai, szakszervezetek, munkavallalok) legitimalt, ko-
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zdsen vallott értékek, torekvések, egyszoval egy tobhé-
kevésbé homogén vallalati kultdra timogatja. Az Gjon-
nan alakult vegyesvallalatban a tarsadalmi partnerek
tobbségének gondolkodasara, a felfokozott és megala-
pozatlan varakozasok voltak a jellemz8k a keresetek,
valamint a dontéshozatalban jatszott szerepeket illetéen.

Ebben a szituacioban, minden ,,felulrél“ jové kezde-
ményezést elutasito, jobbik esetben varakozo6 beallitott-
sagok fogadtak a kozépvezet6i szinteken és a dolgozdk
érdekképviseleti szervezetei kdrében. A kdzépvezetés
érdekeit, torekvéseit tekintve kozelebb érezte magat a
beosztottakhoz, mint a fels6 vezetéshez. Példaul, még
az altaluk meghozott, de a dolgozok el6tt népszer(itlen
dontéseikért is a felsd vezetést tették felel6ssé. A ma-
gyarosztrak vegyesvallalat megalapitasat kévetéen,
félév-haromnegyed év elteltével az utalasszer(ién jelzett
vezetési gondok mindenki szamara lathatékka valtak.
Ebben a helyzetben a véllalati szakszervezeti vezetés a
vitds Ugyekben nyilvanvaldan a kdzépvezetést timogat-
ta, s az er6 pozici6jabdl, a vitas ligyekben nem mutatott
kiléndsebb hajlanddsagot a vallalati vezetéssel vald
kompromisszumra.

A szakszervezet vezet6sége a vallalati felsé vezetés
és a munkasok kozotti kozvetlen parbeszéd meghidsita-
séra torekedett oly mddon, hogy minden dolgozdkkal
kapcsolatos ligyben szakszervezeti jelenlétkdzvetités ér-
vényesiilt.

A markans szakszervezeti fellépésnek természetesen
meglett az eredménye, a munkavallalék szemében az
érdekképviseleti szervezetek szerepe felértékelddott. A
szakszervezet, mind a felulrdl lefelé, mind pedig az
alulrdl felfelé aramlé informacidkat ,,megszlrte*, s gy
tovabbitotta azokat, hogy a vezet6kkel szembeni targya-
lasi pozicidi er6sddjenek. A vallalatvezetés és a
szakszervezetek kozott ismétl6dé konfrontaciok a de-
magogiara fogékony munkavallalék kérében a szakszer-
és a munkasok, pontosabban fogalmazva a vezetés és a
szakszervezetek kozotti (itkdzések sorozata jelent6s ha-
tast gyakorolt a véllalati vezetésen belili hatalmi viszo-
nyok egyensulyara. Az emberi er6forrasokkal, a sze-
mélyzeti kérdésekkel vald foglalkozés lassan a ,helyé-
re“ kerillt. A vallalati felsé vezetés kulénbozé teriletei
kozotti egyensuly oly mddon valésult meg, hogy egyet-
len teriilet sem kivanta ezentudl sajat szerepét és jelentd-
ségét mas vezetdi teriiletek karara el6térbe allitani, miu-
tan viszonylag hamar kiderilt az ilyen akcioknak a ve-
zetés egészét meghénitd kdvetkezménye. Ennek ellené-
re, a vallalaton beliili kommunikécioé zavarai olyan mér-
téket oltottek, hogy a vallalatvezetési funkciok rutin
gyakorlasa is nehézségekbe (tkdzott:

- A vallalatvezetés és a munkasok viszonyaban a tel-
jes bizalomvesztés volt a jellemzé.

- Ugysz6lvan minden vezet6i intézkedést - figgetle-
nul annak tartalméatol - ellenséges szembendllas foga-
dott.
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- Rendkivil nehéz volt a vallalati célkitlizésekkel
valo azonosulds megteremtése, azokat részlegesen,
meggy6z8dés nélkiil hajtottdk végre a dolgozok és a ko-
zépvezetdk.

- Annak ellenére, hogy a cég piacon maradésa volt a
feltétele a munkavallalok jolétének és foglalkoztatasa-
nak, a dolgozdk vallalattal szembeni felelgsségérzete
minimalis volt.

- A munkavallalok kdérében megjelentek a vallalattal
szembeni kdzombdsség tiinetei.

A vllalati fels6 vezet6ség, ha némi késéssel is, de
felismerte az el6bbiekben ismertetett tonetekben tiikro-
z6d6 veszélyt. Azok forrdsainak azonositasa, értékelése
utan meghatarozta a felszamolasukhoz vezet§ utat és az
alkalmazand6é modszereket.

A konfrontaciérol a kooperacidra

torténd attérés: nehéz lecke
a tarsadalmi partnerek szamara

Az Uj vezet6i megkdzelités lényegét a kdvetkez6képpen
lehetne Osszefoglalni: olyan vallalati kultura létrehoza-
sa, amelyben a vezet6k és vezetettek egyarant tisztaban
vannak szerepeikkel és felelésségeikkel a cég gazdaségi
vitalitdsanak megd&rzésében és fejlesztésében. Képesek
a véllalati célokkal azonosulni, a vezetés és a vezetettek
kozotti kooperativ viszonyok nélkiillézhetetlenek a val-
lalat sikeres gazdasagi tevékenységéhez, s ezen keresz-
til az altala foglalkoztatottak munkahelyi biztonsaga-
nak, életszinvonalénak fenntartasahoz.

Hogyan val6sultak meg a gyakorlatban
ezek a célkitlzések?

A vallalati vezet6ség tisztdban volt azzal, hogy a ve-
gyesvallalat megalakulasat kdvetd masfél év alatt létre-
jott probléméak megsziintetéséhez szilkséges valtozasok
optimalis esetben is legalabb két évet vesznek igénybe.
Ennek ellenére - az ismertetett probléméak diagnézisa
utdn - szinte azonnal kezdeményezden lépett fel a ko-
vetkez6 teriileteken:

a)Komplex program bevezetése a kommunikécios
rendszer javitasara. Példaul a vegyesvallalatnal egyide-
jlleg harmas kommunikéacios csatornat mikddtetlink,
amelyek kulén-kulén egymas ellen6rzését, az egyes
csatornak miikodésének logikajabol szarmazo torzitasok
kikiiszobolését szolgaljak. Ezek konkrétan az alabbiak:

a felsd vezetés és a munkasok kdzotti kommunika-
cié kdzépvezetbk bekapcsolasaval torténd fenntar-
tasa,

a szakszervezettel és az (izemi tanaccsal fenntartott
kommunikacio,

a munkasok kisebb csoportjaival fenntartott kdz-
vetlen kapcsolatok.
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b) A fels6 vezetés az érintettek lehet6 legszélesebb

korét igyekszik bevonni azoknak a déntéseknek az el6-
készitésébe, amelyek a dolgozok érdekeit kozvetlendil
érintik (példaul bérek, tarsadalmiszocialis juttatasok).
Példaul az 0 6sztonzési rendszer kidolgozasa soran fo-
lyamatosan konzultaltunk a kdzépvezetékkel, s6t ennél
is intenzivebben torekedtlink elképzeléseink dolgozdk-
kal torténd megismertetésére. A vezet6ség kdzponti
célkitlizése arra irdnyult, hogy a dolgozék minél na-
gyobb szamban vegyenek részt a tervezett dsztdnzési
intézkedések el6készitésében, s ezen keresztiil segitsék
el6 azok zokken6mentes bevezetését.

c) A vegyesvallalat kiils6é kommunikaci6s csatornain

keresztil - példaul a helyi (kabel TV, sajtd) és orszagos
médidk segitségével - a dolgozok korrekt és a vallalat
perspektivajat bemutatd informaciokhoz jussanak.
Biiszkék legyenek arra, hogy olyan vallalatnal dolgoz-
nak, amely a varosukért, lakokornyezetiikért is tobbet
tesz. mint mas cég.

i/)0lyan 6sztdnzési rendszer kidolgozasat tervezi a
vallalatvezetés, amely a vezet&ket és a dolgozokat egya-
rant érdekeltté teszi a cég piaci pozicidinak javitasaban,
el6segitve a vallalati célokkal valé azonosulas fejleszté-
Sét.

e)A vezetésen belll tapasztalt informéci6-vissza-
tartas vagy -torzitas ellen a leghatarozottabban fel kiva-
nunk Iépni, az ezzel kapcsolatos mulasztasok nem ma-
radnak buntetlendl.

Ha sikertil az ismertetett célkitlizések megvaldsitasa
a munkaltatéi-munkavallaldi viszonyok teriiletén, min-
dent megtettiink. Vagy mégsem?

A vegyesvallalat vezetésének alapdilemmaéja a kdvet-
kez6: ,egy fecske képese nyarat csindlni"? Képese a
DWA Kift szigetként sikeresen mikddni a Dunaferr Rt
vallalatcsoportjainak tengerében? Képes lesz-e miikodé-
sének megkulonbdztetd jellemz6it, példaul kezdemé-
nyez8, 0jitd6 megkdzelitését fenntartani az allanddsult
tdmadasok légkdrében? Az alapvetd kérdések mellett
egy sor tovabbira, egyebek mellett a kdvetkezdkre is va-
laszt kell kapnunk:

- A résztvev6 vallalatvezet8i stilus bevezetésének
eredményeképpen, a dolgozokkal fenntartott kdzvetlen
dialégus eredményeképpen, a szakszervezetnek a valla-
latalapitast kdveten megszerzett tdlerds targyalasi po-
zicioi hogyan alakulnak, s a tarsadalmi partnerek sza-
méra kolcsondsen elfogadhatd mértéket fognak-e képvi-
selni?

Miként lehetséges a dolgozok demagoégiara hajlamos
részére épitd, a felfokozott egyéni ambiciokkal rendel-
kez8 szakszervezeti vezet6k torekvéseit ellensulyozni,
»lathatdva“ tenni azt, hogy toérekvéseik inkabb sajat,
mint a munkaskollektiva egészének érdekeit szolgaljak?

- Keépes lesz-e a Dunaferr Rt-hez tartozo vallalatcso-
port, valamint a szélesebb gazdasagi kornyezet toleralni
- a magyar piacgazdasag intézményeinek feltételezhetd
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tovabbfejlédése eredményeképpen - a vegyesvallalat
szamukra eltér6 értékrendszerén alapulé mikddését,
vagy valtozatlanul tovabb él az a szemlélet, amely a ve-
gyesvallalat magyar nemzetiségi vezet6it a ,kilfoldi
érdekek kiszolgaloi“ cimkeével illeti?

- Lehetségese folyamatosan és szisztematikusan al-
kalmazni az altalunk kidolgozott mindsitési és kdvetel-
ményrendszert, amikor a gazdasagi kornyezet - a két-
ségtelenil regisztralhat6 valtozasok ellenére - még min-
dig ,,puha“? Lehetségese a dolgozdk folyamatos to-
vabbképzése, 6sztdnzése, kilondsen a negyvenéves kor
betdltése utan?

- Végil, s ez talan a vegyesvallalat felsd vezet6ségé-
nek legnagyobb dilemmadja, lesz-e a vezetés egészében

és a tulajdonosokban elegendd er6 és kitartas a tervezett
atfogd valtozasokba fektetett eréfeszitések - amelyek-
nek csupan rendkivil véazlatos jelzésére vallalkozhattam
- eredményeinek megvarasara?

Bizonyithatja-e a vegyesvallalati forma életképessé-
gét, s a Dunaferr Rt véllalatcsoporton belil jatszott k-
I6nleges katalizator (modell) szerepét a piacgazdasagba
torténd atmenet e feltételezettnél hosszabb és ,,fajdal-
masabb“ szakaszaban?

Ezekre a felsorolt, de tovabb sorolhaté kérdésekre csu-

pan az elkdvetkez6 évek eseményeinek tiikrében lehet
vélaszolni.

Fliggelék

Szocialis jellegli kiadasok 0sszetételének valtozasa (EFt)

Joléti raforditasok

Természetbeni
juttatdsok

Pénzbeni
juttatdsok
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Alapitvanyok:
Kulturdlis kiadasok:
Sportkiadasok:

Udiilési tamogatés:
Munkasszallas
Uzemi étkeztetés:

Egészségugyi szolgéltatas:

Segélyezés:
Albérleti hozzajarulas:
Munkaésszallitas

Lakashitel:

1992 1993 1994
(terv)
- 230 500
nincs adat 320 500
nincs adat 30 500
1266 1718 2360
1423 1512 1860
3080 4098 6100
2500 3800 5000
894 960 1000
377 492 600
3085 3306 .
2500 2500 3500
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