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Egy szokatlan kérdés

Melyik az a tipikus helyzet, amelyet minden személyligyekkel foglalkozé vezetd,
szakember ismer és legszivesebben kivetetné a munkakori leirdsbol?

»Le kell épitenlink tiz szdzalékot a részlegeden.” ,Meg kell vonnunk a prémiumokat.”
,Be kell vezetiink a harom mdszakot.”

Igen, az a gyakori élethelyzet, amikor tébbes szdm els6 személyben fogalmazva kell
meggydzniink a vezet6t, aki lehet akar ndlunk magasabb szinten is, hogy |épjen ki a
komfortzéndjabdl, és tegyen meg valamit, ami kellemetlen, halatlan, igazsagtalan. Senki
sem szeret ilyesmirdl gy6zkédni masokat, ahogy maga sem szivesen tesz ilyesmit, pedig a
kellemetlen sokszor a HR-re harul.

Mdra mar sajat tapasztalatom nyomadn allithatom, hogy egy biztosan létezik ezek kdzt
az élethelyzetek kozt, amely taldn szokatlan, nem jellemzd, ritka, de amelyben - bar az
input nagyon hasonld - az output sok meglepé és pozitiv fordulatot tartogat.

Miért sikeriilhetett? Talan mert soha sem hittem, hogy lehetetlen, és igy valdsdgga valt.

Torténetem egy szokatlan szisztémdju kozépvezetSi képzésrél szél, amely sokkal
nagyobb mértékben alakitotta at a vallalati kulturat és joval tobb értéket teremtett, mint
mas hasonld tréningek teremthettek volna. Tébb uUjszer(, innovativ eleme is volt, amelyek
talan nem is voltak annyira tudatosak, nem is szeretném &6ket annak feltlintetni. A
véletlenek szerencsés 0Osszjatékdnak és az intuitiv. menedzsmentnek koszénheté a
torténetem.

Mi is volt tehat az input — a kellemetlen kérdés —, amelyet fel kellett tennem?
Esetlinkben a vezetét nem azzal kellett kimozditanom a komfortzénabdl, hogy rossz hirrel
kiildtem a beosztottaihoz, hanem azzal, hogy arra kértem, tanitsa 6ket. Ez els6 ranézésre
talan ellentmonddsosnak, esetleg trividlisnak hangzik, hiszen a jé vezet6 nap-nap utdn
tanitja beosztottait, akar szakmai informacidk, magyarazat, akar példamutatds utjan. De
mi torténik, ha ezt a vezet6t olyan tréning-helyzetben jelenitjiik meg, ahol 6 eddig csak
tanitvanyként volt jelen, és ahol vezet6készség-fejlesztésrél van sz6?

»Hajlando lennél oktatni Gket?” — a torténet ennél a kérdésnél joval korabban

kezd&dik.



1. Az els6 generacio
1.1 Helyszin, kérnyezet

A torténet helyszine egy német tulajdonu hazai leanyvdllalat, amely ipari robotok
vezérlésének gyartdsdval foglalkozik. Kozel hétszaz munkavallalot foglalkoztat jelenleg,
két telephelyen. Tevékenységében szerepel a lemezmegmunkalas, hegesztés, csiszolas,
kabelkonfekcionalas és vezérlészekrény huzalozas. Munkavdllaldi dllomdnya ezért nagyon
heterogén végzettség, képzettség, tapasztalat és szarmazas szempontjabol egyarant.

A villalat kozel huszéves multra tekint vissza Magyarorszdgon, ahol egy 6tven f6s
szerel6csarnokbodl nétt tobb szaz fés gyartovallalatta. Ennek jelei még ma is felfedezhet6k
a szervezeti strukturdban és kulturdban egyarant. A multinacionadlis jelleg csak az elmult
par évben kezdett kialakulni, igy még ma is a kilfoldi multi és a hazai TEESZ érdekes
egyvelegét alkotja. Lednyvallalati statuszdbdl ered6en pedig fokozottan érvényesiilnek az
interkulturalis kilonbségek is.

A személylgy, HR mint 6nall6é részleg, 6t éve van jelen a szervezet életében, igy a

tudatos utanpoétlasképzés, karriermenedzsment is par éves multra tekint vissza.

1.2 El6zmények

Az utanpodtlas képzése, kinevelése nagyjabdl a HR felépitésével egy id6ben kezd6dott
az akkori Ugyvezets6 igazgatd stratégiai gondolkoddsdnak eredményeként. Annak
kovetkezében, hogy ez a bizonyos igazgatd német volt, magatdl értetéd6en német
trénert kért fel egy négy hétvégés vezetSi tréning megtervezésére és megtartasara,
amelynek célja az Uj, és leend6 vezet6k készségeinek fejlesztése, szerepiknek
tudatositasa volt.

A tréning témdi javarészt a megszokott és vezetGképzésben ismert elemeket
tartalmaztak:

o Avezetés alapjai
e Kommunikacié vezet6ként
e Célkitlzés, specialisan vezetési szituacidkban

e Motivacio (On- / motivacid-elmélet)



e Onmenedzsment — feladatok és id6

e Onkép és kiilsé megitélés

e Dicséretet adni és kapni

e Coaching

e Csoportos oktatas — sikeres csapatok fejlesztése
e Konfliktusmenedzsment a vezetésben

Specidlis elem volt azonban, hogy német nyelven zajlottak az el6addsok, igy dllitva
kett8s kihivas elé a résztveviket, akik frissen kinevezett, vagy lehetséges jovébeli vezet6k
voltak. A tréningek hétvégéken zajlottak az orszdg mds-mds hoteljében. Az idegen nyelv
hasznalata id6nként okozott ugyan nehézségeket, de ezt a résztvevsk kilon kihivasként
kezelték, és a tréninget értékelve elmondtdk, hogy két nap alatt székincsiik és ismereteik
ezen a téren is b@viltek. Akadt olyan résztvevé is, aki azért jeldlte meg el6nyként az
idegen nyelvet, mert ,ott kevés szé ismeretében nem lehet mellébeszélni, kényszerit,
hogy tomoren és lényegre toréen fogalmazz.”

Ebben a formajaban két turnusban husz vezetd, illetve potencidlis vezet6 vett részt a
képzésen. Kozulik ma négyen toltenek be felsévezetsi, nyolcan kdzépvezetsi pozicidt. A
vallalatot négyen hagytak el.

A képzésen elsajatitott etikai normak, tudatos vezetGi szerepvallalas és tartds adtak az
els6 |okést egy érzékelhet6 kulturavdltds iranydba, amely leadereket és nem
menedzsereket teremtett a korabban autokratikus, kézi vezérléssel és hatalomelven
m(ikddé6 szervezetben. Mindez a stratégiai vezetés tudatos szandékat tiikrozte, és két év
alatt a kozép és fels6 vezetésbe juttatott olyan vezetéket, akik , k6z6s nyelvet” beszélnek,
hasonldan értelmezik vezetG szerepliket és azonos értékeket vallanak. Nem utolsé sorban
pedig csapatta kovacsolédtak. Ennek tudatositasahoz elég egy-egy hivdszd, amely

feléleszti a tréningen megszerzett tudast, és tovabb erdsiti az 6sszetartozast.



2. A masodik generacio
2.1 Az eréviszonyok eltolodnak

A magyarorszagi telephely koncepcid és gyartasi struktura valtozasa azzal jart, hogy a
Békés megyei telephely egyre jelent6sebb szerephez jutott a szervezet életében. A
mez6gazdasagi hagyomanyokkal rendelkezd régidban a kvalifikdlt, ipari kornyezetet
ismeré munkavallalék szama korlatozott, igy ezen a telephelyen még fontosabb feladat a
vezet8i utdnpdtlas kinevelése. Ahogy a szakképzettség, ugy a nyelvtudas is nagyon
alacsony szinten mozog, igy a német tréner esélyei nulldra csokkentek. Ekkor sziiletett
meg egy olyan tréning otlete, amelyben a korabban részt vevé vezetdk, akik azéta mar
hosszabban is gyakorolhattak a tanultakat, adjak at anyanyelvikon tudasukat sajat és
mas vezet6k beosztottainak, akik lehetnek frissen kinevezett vagy jovendébeli vezetdk,
ahogy 6k voltak egykor.

A tréninget korabban megtarté német tréner feladata volt ebben az Uj konstrukciéban,
hogy a leendG trénereket felkészitse, coacholja, tdmogassa. A felkért tizenegy vezet6
mindegyike vallalta a kihivast, és részt vett a tréningen. A tréning ez estben hat
alkalombdl allt, amelyek masfél naposak voltak. Minden alkalommal egy tréner paros

tartotta meg a képzést megfeleld felkészilés utan

2.2 Megvaldsitas

A gyakorlatban minden esetben legaldbb két héttel korabban megkaptak a trénerek a
tréning anyagat, pontos és alapos id6tervét. Egy-egy alkalom legalabb fél napos
felkészlilést igényelt, amit a coach (korabbi német tréner) és a két leendé tréner a tréning
el6tti hétre id6zitett.A tréning a megbeszéltek jegyében zajlott, minden tréner tudta
melyik részt vdllalta 6, melyik témdahoz milyen feladat tartozik. A tréning egyenld
aranyban tartalmazott elméleti és gyakorlati részeket, és teljes mértékben ugyanazt a
strukturat kovette, mint az els6 generacié képzése. A coach a hattérbdl folyamatosan
figyelt, minden nap végén egyéni visszajelzést adott a vezet6knek, igy egésziilt ki shadow

coachinggal a folyamat.



A masodik generacid kérében is megfigyelhet volt a csoport 6sszekovacsolddasa és a
koz0s, Uj szervezeti kultira elsajatitasa is, amelyet a trénerek személyes elkotelezettsége

erdsitett. A tiz résztvevd kdzil ma hatan téltenek be kozépvezetdi poziciot.

A kovetkez tablazat a két tréninget hasonlitja 6ssze:

Tréning célja Célcsoport Nyelv Tréner
Els6 generacio Uj és leendd vezetdk német németorszagi
20 f6, nyelveket beszéld, felsé és kozépfoku megbizott
végzettségl, févaros kozeli résztvevd tréner
VezetGi készségek
Masodik ) Uj és leendd vezetdk magyar korabban részt
fejlesztése
generacio 10 f6, nyelveket nem beszéld, kevés felsG- veve vezetbk

és tobb kozép- illetve, alapfoku

végzettségl, vidéken élG6 résztvevs

2.3 Megitélés

A madsodik generacid tréningje el6tt sor kerilt az elvarasok felmérésére, ahogy a
tréninget kovetGen a tréningértékelésre is.

Az el6zetes kérdbivben a tréning helyszinére, létszdmara és id6tartamara adott
valaszok majdnem megegyeztek a tréning paramétereivel.

Az el6zetes kérdGiv egyik kérdése a tréner személyére vonatkozott, és csupan a
résztvev6k egy harmada nyilatkozott ugy, hogy egy, a vallalaton belllrél érkezé, altaluk
ismert trénert el tudnanak fogadni oktatdként. A tréning utani vélemények feldolgozdsa
azonban mar mas eredményt mutatott: minden résztvevé elfogadta az éppen aktualis
trénereket, és szivesen m(ikodott velik egyitt.

A tréning el6tti felmérés kitért arra is, hogy milyen teriileten szeretnének fejlédni a
résztvevlk. JelentGs tobbséggel a csapatépitést jelolték meg. A konfliktuskezelést és a
vezetGképzést egyenlé aranyban jel6lték meg, néhanyan pedig a kommunikacid
témakorére voltak kivancsiak. A tréninget kovets felmérés azt mutatta, hogy a
csapaépités szlikségességét hattérbe szoritotta a vezet6k munkajdhoz szilikséges

képességek fejlesztése. A kommunikdacios technikak és vezetdi képességek fejlesztése a



résztvevék tébb mint felének voltak kiemelten fontosak a visszajelzés szerint, a kdzkedvelt

csapaépités pedig harmadik helyre csuszott.”

2.4 Nyereségek

Ahhoz, hogy a bemutatott tréninget sikerként kdnyvelhessiik el, nyereségeirdl is be
kell tudnom szamolni. Kétségtelen, hogy a par mondatban érintett szervezeti
kultdravdltasban jelentds szerepet toltott be ez a képzés, hiszen nem csak egy kdzos
tuddsbazist adott a jelenlegi vezet6i kor hetven szdzalékanak, de kozos nyelvezetet,
vezetd értékrendet és attitidot is formalt.

Az a tény, hogy a képzettek koziil hanyan téltenek be vezet6i posztot, szintén a belsé
utanpotlasképzés mellett szél.

A trénerként is bizonyitd vezetSk nyeresége ennél is tdbb: olyan élethelyzetben
szerezhettek tapasztalatot, kaphattak coaching jellegli visszajelzést, amely ugyan
szokatlan és kevésbé jellemz8 egy vezet6 életében, de rengeteg olyan elemet hordoz,
amely a vezet6i kompetencidkat fejleszti. Prezentdcios technikdk, kommunikacié egy
csoport el6tt, csoportban, meggy6zés és feladatkijelolés — néhany példa. A siker és a sok
pozitiv visszajelezés oOnbizalmukat is novelte, kidllasuk |dthatéan megvaltozott, ahogy
Oonképlik is arnyaltabb lett.

Kollégaikat, beosztottaikat tréninghelyzetben I[dtva olyan plusz informacidkat
szerezhettek roluk, amelyek alapjan hatékonyabban tudtdk megitélni a beosztottak
fejlesztendé kompetenciait.

A résztvevék nyereségei kozt kétség kivil szerepel a megszerzett tudds, kozos
értékrend és élmények. De ezen fellil a sajat vezet6 idegen szerepben valé megjelenése
egészen mas hitelességet adott a tréningnek, mint ha egy profi tréner adott volna el6.

A koz0s vallalati tudds pedig lehet6vé tette, hogy a felhasznalt példak és folyamatok
mindenki szamara ismertek legyenek, igy olyan témak is felszinre kerllhettek, amelyeket

egy idegen tréner , helyismeret” hidnyaban nem tudott volna elérni.

! Az adatokat Oldhné Nyari Zsuzsanna 2010-ben irt szakdolgozata részletesen tartalmazza.

Olahné Nyari Zsuzsanna: Vezetd tréning vizsgalata, avagy milyen a vezetoképzés egy német cég
magyarorszagi leanyvallalatanal. Szent Istvan Egyetem, Gazdasagi- és Tarsadalomtudomanyi Kar,
Tarsadalomtudomanyi Intézet, G6do116, 2010



2.5 Megvdlaszolatlan kérdések

Palyazatom csupan étvagygerjesztd, otletadd szandékkal sziletett, a teljesség igénye
tehat ennyire terjed ki. Rengeteg kérdés lenne, lehetne, amelyek még megvalaszoldsra
varnak a bemutatatott HR esettanulmany kapcsan:

- Hogyan befolyasolta a vallalati kdrnyezet az események alakulasat? (A vallalat
jellege, mérete, tipusa, hagyomanyai, az érintettek életkora, szakmai hattere,
multja.)

- Mennyiben és hogyan nevezhet§ a HR-stratégia elemének a bemutatott eset?

- Hogyan jarultak hozza a tréningen alkalmazott eszk6zok, témak a sikerhez?

- Miért, midta és hogyan funkcionalnak vezetGi szereplikben a két generacio tagjai?
Miért hagytak el kozllik néhanyan a vallalatot? Miért nem vezeték kozilik
néhanyan? Ezek az aranyok jénak vagy rossznak mondhaték?

- Miben tér el egymastdl a két generacio?

- Hol és hogyan érhetd tetten az emlitett kultiravaltds? Mi tdmasztja ezt ala?

Az itt olvashatd kérdések java részére tudom a vdlaszt, de akadnak szamomra is

nehezen megvalaszolhaték. HR-vezetSként végigkdvettem a folyamatot, magam is voltam
tréner és résztvevl. Els6é generdcidos vezet6ként specidlis sz(ir6n keresztil latom sajat

torténetemet is.

A HR-es esete a kuktaval

A vezetdi utdnpotlds képzés fontossaga taldan elcsépelt témdnak tlnhet, de a
gyakorlati megvaldsitas szintjén sajnos elég mostoha helyzetben van. Ismeretem olyan
kozépvezet6t, aki kijelentette, csak olyan vallalatnal helyezkedik el, ahol van
karriermenedzsment. Kézismert multinacionalis vallalatokon kiviil igencsak kevés helyen
kapott meggy6z6, igenlé valaszt. Persze ez nem csak a munkavallaléi szempontok
tekintetében fontos, hanem a vallalati érdekek kozt is el6kel6 helyet kellene, hogy
elfoglaljon, hiszen megtériilése, rovid és hosszu tdvu haszna nehezen cafolhato.

Az esettanulmdanyban bemutatott innovativ kisérlet ezért is képezte és képezi ma is a
vallalati stratégia fontos részét, amellyel a HR jelent6sen hozzajarult mind a kultdravaltas,

mind a belsé utdnpodtlds sikeréhez.



Az innovdacidk, innovativ megolddsok azonban nem mindig vannak sikerre kdrhoztatva,
a felesleges fejlesztések tarhaza legaldbb olyan széles, mint a hatékony otleteké. A
bemutatott torténetben is tetten érheték azok a pontok, amelyek egy hasonld
kezdeméynezést mas korilmények kozott vakvaganyra terelhettek volna. Feltehetéleg
csak ez a fiatal és nyitott vezet6i csapat, akiknek ez a munkahely adta meg az el6relépés
lehetdségét, vallalta volna a tréneri szerepet. Ha ezek a vezet6k nem sajatitottak volna el,
és nem alkalmaztdk volna a mindennapokban az elsé generdciés képzésen tanultakat,
akkor a beosztottaik szdmara nem lehettek volna hitelesek, és a masodik generacids
tréning kudarcba fulladt volna.

A HR? Minden bizonnyal a HR-es 6tletbe és sikerbe vetett toretlen hite, meggy6z6
készsége és bevonddasa nélkil sem sikertlt volna.

A feddn feltaldlni a filet nem innovacid, de aki a kuktat feltaldlta, igazdn innovativ
szakacs lehetett. llyen kuktdnak latom én a bemutatott 6tletet, amelyben gyorsabban és
hatékonyabban ,érnek 6ssze az izek” — készlilnek fel, tanulnak bele a vezet6k leader
szerepikbe. (Persze akadnak kuktak, amelyek felrobbanhatnak.)

Meggy6z6désem, hogy van olyan élethelyzet, mikor érdemes HR-esként feltenni
azokat a bizonyos kellemetlen kérdéseket, kikényszeriteni a vezet6ket a komfortzénabdl,
business-partnerként segiteni karrierjik és beosztottaik karrierjének tudatos fejlesztését.

Remélem, hogy torténetemmel én magam is kimozdithatok néhdany HR-est a
komfortzénabdl, amennyiben befejezésiil felteszem a kérdést:

Van ndlatok karriermenedzsment?



