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1. BEVEZETES

,»A valtozasokkal csak akkor lehet 1épést tartani,
ha gyorsabban valtozunk a minket koriilvevé vilagnal.

2

Ehhez at kell alakitani a vallalati gondolkodast €s a szervezetet.

(Gates, 1998)

A jelenlegi gazdasagi helyzetben, az iizleti valtozasok gyorsuld irama mellett a vallalkoza-
sok esetében akkor beszélhetiink jovordl és 1étjogosultsagrol, ha képesek megtelelni a fo-
lyamatos megujulas, versenyképesség, hatékonysag kovetelményeinek rugalmas atszerve-
zésekkel, megfeleld stratégidk, rendszerek kiépitésével. Szamos szakirodalom tamasztja
ala, hogy a szervezetek legfontosabb értéke, leginkabb versenyeldnyt biztositd forrdsa az

ember.

1.1. TEMAVALASZTAS JELENTOSEGE, INDOKLASA

A human t6ke leghatékonyabb kiaknazasa gy érhet6 el, ha a HR (Human Resource, em-
beri eréforrds) szakemberek is 11j szemléletet sajatitanak el, stratégiai partnerré, iizleti ta-
nacsadova valnak, hiszen egyre inkabb kulcsszerepet toltenek be a befektetett human téke
megtériilésének maximalizalasaban. A HR funkcio sikere azon mulik, hogy képes-e az iiz-
leti tevékenység révén értéket teremteni, s az tizleti siker érekében sziikségessé valo reor-
ganizacios stratégia, outplacement folyamat élére allni.

12 éve dolgozom HR szakemberként, s stratégiai HR pozicioban belsé tanacsado-
ként aktivan alakithattam a cég folyamatait, €s a kozépvezetdi csoport tagjaként a megfe-
lel6 eszkozokkel tamogatni tudtam a cég hosszu tava stratégiajat, tizleti terveit a kialaki-
tott HR stratégia, rendszerek, programok altal, s hozza tudtam jarulni a vallalati értékek,
kultira meghatdrozdsdhoz, munkavallalok &ltal torténd megértéséhez, elfogadasihoz.
Munkdm sordn a cég sajatossagat figyelembe véve szdmos reorganizacios folyamatban
vettem részt, s a HR tevékenység kevésbé kellemes tertiletét, a csoportos 1étszamleépitést
is alkalmam volt teljes mértékben elsajatitani. Az évek folyaman elbocsatott tobb mint 900
munkavallalonk részére outplacement szolgaltatast nydjtottam.

Dolgozatom témavalasztasat az motivalta, hogy a képzés és a munkam sorédn elsaja-
titott tudasomat, tapasztalatomat dsszevessem a szakma neves szakembereinek kérdéivem

altal megismert véleményével, ebben a manapsag ismét el6térbe kertilt tevékenységben.



Hiszen az lizleti kornyezet folyamatos valtozassal probal megfelelni a fogyasztok
egyre kifinomultabb igényeinek, s a 2008 oktoberében elindult vilagvalsag hatasait a leg-
tobb szervezet reorganizacioval tudta csak talélni.

A valsagbol torténd kilabalasra szamos szakember stratégiai ajanlasokat fogalmazott
meg. Meyer legfontosabb 1épésnek tartotta a cash-flow biztonsagat, koltségesokkentések
végrehajtasat, a termékportfolio atalakitasat, hatékonysagnoveld folyamatokkal, racionali-
zéalassal. Rhodes ¢s Stelter szintén a koltségek csokkentését, hatékonysag novelését java-
soljak, a minimalis eredményt biztosité termékek, szolgaltatasok leallitasaval, sziikség
esetén szervezeti egységek konszolidalasaval, megsziintetésével. Az iizleti tevékenység
atgondolasat javasoljak termék-, és arstratégia Gijraformalasaval, de felhivjak a figyelmet a
marketing koltségek meggondolatlan csokkentésére, mert az ennek kovetkeztében elveszi-
tett piaci pozicid visszaszerzése sokkal koltségesebb lehet. Ezen tilmenden javasoljak né-
hany teriileten befektetések — termékfejlesztés, gyartas-, és informacidtechnologia, kom-
munikacids stratégia, human téke — megvaldsitasat (Fodor at al., 2010).

Ugy gondolom, nem vonhatd kétségbe, hogy egy vallalat sikere és teljesitménye
szempontjabol az emberi tényezd, a munkavallald meghatarozobb, mint eddig valaha. A
nehezen szamszerUsithetd értékek, mint munkaltatdi marka (employer branding), az al-
kalmazotti képességek, szervezeti megoldasok, ligyfélkapcsolatok mara a vallalatok piaci

értékének szinte kétharmadat is kitehetik.

1.2. TUDOMANYOS DIAKKORI DOLGOZAT TARTALMI FEJEZETEI
Egyre elfogadottabb az a tény, hogy egy vallalat versenyképességét, sikerességét legin-
kabb az hatarozza meg, hogy munkavallaléi mennyire képesek az 11j ismeretek elsajatitasa-
ra, a fejlédési folyamatok biztositasa érdekében a szervezeti valtozdsokhoz, 0jjaszervezé-
sekhez val6 alkalmazkodasra. Kiilonosen fontos az 1 folyamatok elsajatitasanak, rugal-
mas strukturdk kialakitasanak képessége, ha globalis feltételekrdl, dsszetett folyamatokrol,
azok hatésairol beszéliink.

A stratégiai gondolkodast, a szervezet képességeit folyamatosan feliil kell vizsgalni,
s hozza kell igazitani a gyorsan valtozo gazdasagi koriilmények, piaci igények elvarasai-
hoz. Ennek megfelelden a szervezet kiildetését vildgosan meg kell fogalmazni a bels6 jo-
vOkeép ¢€s értékek segitségével, mikozben a kifelé mutatott imazs €s hirnév nem sériilhet.
Ez az elgondolés vezérelt engem is abban, hogy tudoményos didkkori dolgozatom téma-

korét ezeknek a megallapitasoknak a tiikrében épitsem fel, s vizsgaljam meg.



Témavalasztasom indoklasat kovetéen a masodik fejezetben a kivald vallalati ered-
mények biztositdsdhoz sziikséges elemeket — gy, mint versenyképesség, hatékonysag,
vallalati stratégidk, reorganizaci6, s manapsag a globalis gazdasagi valsag, az ennek keze-
1ésére hozott politikai dontések hatasara ismét eldtérbe keriilt csoportos 1étszamleépités,
outplacement — kivanom tudomanyos keretek kozott bemutatni. Ehhez mind hazai, mind
nemzetkozi szakirodalmakat, kutatasi eredmények alapjan megallapitott véleményeket se-
gitségiil hivok.

A versenyképesség meghatarozasat a globalizalodas, némi nemzetkozi kitekintés
tiikkrében vizsgalom, a hatékonysagot, a 2005-6s Eurdpai Munkafeltétel-felmérés eredmé-
nyekét meghatarozott négy munkaszervezeti modell — tanulo, lapos, taylori, hagyomanyos
munkaszervezeti tipusok — bemutatasaval, s annak a versenyképességre gyakorolt hatasa-
val kivanom szemléltetni. Annak érdekében, hogy védhetd poziciot teremtsiink egy aga-
zatban, sikeresen tudjunk megbirkdzni a versenytarsakkal, versenyeldny elemzéseket kell

végrehajtani, vallalati stratégiat kell megalkotni. Ennek szentelem a kovetkez6 alfejezetet.

Korabban a vallalatokat altaldban hagyomanyosan egyszeri, merev, piramis alaku
formakban abrazoltak, s a szervezet belsé vilagat elhataroltak a kiilvilagtol. Ez a gondol-
kodas ma mar nem 4llja meg a helyét. Ahhoz, hogy a mai vilagban egy vallalat sikeres, mi
tobb adott szegmensben piacvezetd pozicidt betoltd legyen, meg kell tanulnia gyorsan rea-
gélni az 6t éré dinamikus és kényszeritd erejli hatdsokra. Ennek megvalositasara legtobb
esetben kézenfekvd megoldas a reorganizicio, szervezeti valtozasok végrehajtasa.

A reorganizacionak szamos formaja 1étezik — ezek egy részét be is mutatom — de an-
nak oka, hogy a csoportos 1étszamleépitést emeltem ki részletesebb vizsgalodas miatt az,
hogy tapasztalatom, és a munkaerépiacrol érkezé egyre tobb informacié szerint — pl.
MOL, Nokia — a vallalatok egyik hangsulyos megoldasként (a privatizaciot kovetd 1ét-
szamcsOkkentési roham utan) ennek a modszernek az alkalmazasat vették elé ismételten.
Kutatasi kérdivem fokusza is erre iranyul. Ugy vélem, abban az esetben, ha egy vallalat
kénytelen meghozni ezt a fajta reorganizacios dontését, a versenyképesség tigy biztositha-
to igazan, ha a csoportos 1étszamleépitést outplacement programmal tdmogatja. A méasodik

fejezet utolso részében ezt a kérdéskort kivanom tanulmanyozni.

Ezt kovetéen a harmadik fejezetben egy konkrét vallalati példan keresztiil kivinom
bemutatni a versenyképesség biztositasa érdekében sziikséges, a masodik fejezetben tu-
domanyos megkozelitésben taglalt elemeket. Igy kitérek a vallalati stratégia, jovokép, kiil-

detés, célok bemutatasara.



Fontosnak tartom a helyes dontések meghozatalat tamogatod elemzéseket, ezért tob-
bek kozott elkészitettem a konkrét vallalat mikro-, és makro kornyezeti, valamint SWOT
elemzését, annak érdekében, hogy helyzetét, dontéseit jobban meg lehessen érteni. Ezen

elemzéseket is bemutatom tudomanyos diakkori dolgozatomban.

Nem véletlen, hogy a kdvetkezd alfejezetnek ,,HR, a vallalat sikerének kulcsa” cimet
adtam. HR szakemberként ebben hiszek, és ezt vallom. Ennek alatamasztasara bemutatom
a szervezet HR stratégiajat, valamint néhany olyan programot (melyeknek én voltam a
megvalositdja, vezetdje) ami a vallalat versenyképességét nagymértékben eldsegitette. A
harmadik alfejezetet egy konkrét csoportos létszamleépitésnek, outplacementnek szente-
lem. A vallalat életében 2001 6ta végrehajtott lizembezarasok, csoportos 1étszamleépité-

sek, gondoskodo elbocsatasi programok megvaldsitasa miatt gy gondolom elmondhato,

hogy ebben a témaban nagy tapasztalatra tettem szert.

Ez buzditott arra, hogy kutatasom témakorét ennek megfeleldoen alakitsam. Célom
az, hogy a szakirodalmi attekintések, a sajat tapasztalatom, és né¢hany vallalati vezetd in-
terju technikaval ismertetett tapasztalata, a DGS Global Research’, tovabba egyéb kutatasi
felmérések eredményeit a reorganizacio, versenyképesség témakdrében 0sszevessem. Veé-
giil, de nem utols6 sorban az altalam elkészitett kutatasi kérdoiv Szervezetfejlesztok Ma-
gyarorszagi Tarsasdganak tagjai altal, tandcsadoi tevékenységiik soran egy sikeres vallalati
reorganizacié kapcsan alkotott véleményiiket, és az imént emlitett kutatasi eredményeket

figyelembe véve elkészitsek egy HR ,,best practice”-t, ami hozzajarul a sikeres reorgani-

z4cios stratégia megvaldsitasaval a vallalati versenyképességhez.

Az igy megalkotott, reorganizaciot timogato legjobb HR gyakorlatok azért is birnak
nagy jelentGséggel, mert a szakirodalmi kutatisom soran talalkoztam szamos ,,best
practice”-al kiilonboz6é témakban, de ezt a teriiletet, ilyen céllal, magyar vonatkozasban
eddig még nem dolgoztak fel. Természetesen a dolgozat eldirt terjedelme nem teszi lehe-
tové, hogy ezt a témat mélyrehatéan elemezzem, de azon til, hogy jo alapot tud biztositani
egy PhD kutatashoz, a vallalati szakemberek szdmara is nyujt olyan Gtmutatast, amellyel

valdban sikeresebbé, hatékonyabbd, versenyképesebbé tehetik szervezetiiket.

! bGS GLOBAL Research olyan tanacsadocég, amely sajat és nemzetkozi kutatasokra alapozva nyujt segitséget hatékonysagnovelésre
fokuszalva a vezetés, szervezetfejlesztés, stratégiai tanacsadas, humaneréforras-menedzsment teriiletén tgy, hogy szakértéinek tuda-
sara, és tobb ezer hazai munkaltato gyakorlatara tamaszkodhatnak.



2. KIVALO VALLALATI EREDMENYEK BIZTOSITASA

Ugy gondolom, minden vezetét foglalkoztat valamilyen szinten az a kérdés, hogy mit
hozhat a mindent 4that6 valtozas a vallalata szamara.

Folyamatosan valtozik kiils6 kornyezetiink, valtoznak azok a modszerek, amelyek-
kel a vallalat kultarajara, dolgozdira, vezetdire leginkabb hatni tudunk, s azok a lehetdsé-
gek, amelyekkel a legtobbet ki tudjuk hozni a szervezetbdl. A sikerre hivatott tarsasagok
koziil az fog gybztesként kikeriilni, s biztositani a kivalo vallalati eredményeket, aki legin-

kabb képes alkalmazkodni az Gjabb és Gijabb kihivasokhoz (Csath, 2008).
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1. abra: Vallalati siker modellje
Forras: Csath (2008) p. 219.

Ennek megértésére ebben a fejezetben szakirodalmi kutatdsomat szeretném kiter-
jeszteni a versenyképesség vizsgalatara, a hatékonysag érdekében alkalmazott vezetésel-
méleti modellekre, vizsgadlom a vallalati stratégidk jelentdségét. Koriiljarom a reorganiza-
cio, szervezeti valtozasok kérdéskorét, ezen beliil is alaposabban foglalkozom a csoportos

1étszamleépités €s az outplacement lehetdségeivel.

2.1. VERSENYKEPESSEG

Manapsag tobb és tobb szakember foglalkozik azzal a téméval, hogy az egyre inkabb glo-
balizalodo vilagban miképp tudnak a szervezetek vezetdi olyan stratégidkat, modelleket
kidolgozni, amelyek leginkabb tdmogatjak a jovébeli sikereket, a versenyben torténd ki-

emelkedést. Ez a kérdéskor természetesen engem is nagyon foglalkoztat.



Versenvképesség meghatarozasa

Az OECD (2005) meghatarozasa szerint a ,, versenyképesség egy orszag azon elényeinek
vagy hatranyainak a mertéke, amely mellett képes értékesiteni aruit a nemzetkozi piaco-
kon.” Ezen értelmezés szerint a versenyképesség hatékonysag, az egyes orszagok részvéte-
le a nemzetkdzi munkamegosztasban. A hatékonysag fiigg azoktol a tényezoktdl, amelyek
a termelékenységet is befolyasoljak.

Chikan—Czako (2009) megfogalmazasaban a versenyképesség a vallalatnak azon
képessége, hogy a tarsadalmi feleldsség normainak betartasaval képes olyan termékeket €s
szolgaltatasokat kinalni a fogyasztoknak, akik el6térbe helyezik a versenytarsak termékei-
vel (szolgaltatasaival) szemben, s a vallalat szamara nyereséget biztositva megfizetik azo-
kat. Ehhez elengedhetetlen, hogy a vallalat képes legyen a valtozasok érzékelésére, az al-
kalmazkodasra, a versenytarsakénal magasabb piaci versenykritériumok teljesitésével. A
versenyképességet négy hierarchikus szinten értelmezik a tarsadalomban, annak megfele-
16en, hogy melyik szerepldk — termékek, szolgaltatasok szintje, vallalatok szintje, nemze-
tek szintje és a regionalis versenyképesség szintje — versenyét akarjuk vizsgalni.

Porter (2007) ot tényezOt nevezett meg, amelyek egy szervezet vonzerejét, verseny-
képességét hosszu tavon meghatarozzak:

» Piaci szegmensen beliili versenytarsak fenyegetése
Uj belépdk fenyegetése

Helyettesitd termékek versenye

crcr

crer

YV V VYV V

A verseny nem 4altalanos, hanem igenis kimondhatjuk, hogy évrdl évre erdteljesebb
¢s szélesebb korli. A hatékonyabb verseny érdekében az Eurdpai Unid is fokozatosan le-
bontja a kereskedelmi korlatokat a nyugat—eurépai orszagok kozétt. Ugy gondolom, Porter

is ezért helyezte a f6 hangstlyt az els6 harom ponttal a versenytarsakra.

Egy vallalatnak 6t dolgot kell tudnia vetélytarsairol:
» Kik a versenytarsak?

Milyen stratégiaval rendelkeznek?

Milyen {izleti célokat tliztek ki?

Melyek az erds €s a gyenge pontjaik?

YV V V V

Mi a reakcidjuk az Oket ért hatdsokra?



Ezen tal fontos tudniuk, hogy melyik versenytarsakat érdemes megtamadniuk és me-
lyeket elkeriilni, hogyan alakitsdk ki vevdikkel és versenytarsaikkal kapcsolatukat annak

érdekében, hogy még versenyképesebbé valjanak (Kotler, 2002).

A versenyképesség mérését illetéen a szakirodalomban két megkozelités érvényesiil.
Az egyik iranyzat a vallalatok tevékenységére és azok kiindulo feltételeire fokuszal.
Azokban a régiokban, ahol alacsonyabb a munkaerd koltsége, nagyobb eséllyel lesznek
sikeresebbek a vallalatok. A belsé folyamatok hatékonysaga — termelékenység, markaépi-
tés képessége, a rugalmas alkalmazkodas a kornyezeti kihivasokhoz, stb. — mind a ver-
senyképesség alkotoelemei lehetnek. A masik megkozelités a jovedelmezéségre fokuszal,
mely szerint a versenyképességnek leginkabb alkalmazott indikatora a pénziigyi teljesit-

mény — nyereség, tokejovedelmezdség, piaci részesedés, stb. (Chikan—Czakd, 2009).

A szakirodalom attekintését kovetden, a versenyképesség sajat értelmezésem szerinti
konceptualizalasa: Versenyképes az a vallalat, amely olyan terméket, szolgaltatast teremt
vagy értékesit, amely biztositja szamdra a tartds nyereséget, piaci részesedése kiegyensu-
lyozottan magas, vagy novekvo, képes a kornyezeti valtozasokra proaktivan reagalni, s

kimagaslo mindségli er6forrasokkal rendelkezik a versenyben torténd helytallashoz.

2.2. HATEKONYSAG VEZETESELMELETI MODELLJEI

Roosevelt, aki 1901-1909 kozott volt az USA elnoke, egyik beszédében ugy nyilatkozott,
hogy a nemzeti hatékonysag megoldasaban a nemzeti eréforrasok megérzése az elsé 1épes.
Taylor tovabbfiizve ezt a gondolatsort arr6l besz€lt, hogy a nemzeti hatékonysag hidnya az
emberi munkaeré mindennapos elpazarolasaban jelentkezik. Ugy vélte, hogy a kis haté-
konysagu, rosszul szervezett emberi tevékenység nem hagy lathatd nyomot maga utan,
annak felismerésére szellemi erdfeszitésre, jo képzelderdre van sziikség. Ennek tulajdoni-
totta azt, hogy a munkaer6bdl 1ényegesen tobbet pazarolunk el, mint az anyagi eszkdzok-

bdl, s ez az, ami a vezet6ket manapsag is egyre inkabb foglalkoztatja (Taylor, 1983).

Munkaerd hatékonysaga, annak érdekében végzett munkahelyi valtozasok, atszerve-
zések szoros kapcsolatban vannak a munkaszervezeti formakkal, ezért vizsgalom a haté-

konysag kérdését a munkaszervezetek kiilonb6z6 tipusain keresztiil (Mako at al., 2008a).



1990 ota otévente kérddives felméréssel vizsgélja az European Working Conditions
Survey (EWCS)? a véllalati gyakorlatokra, munkafolyamatokra jellemz6, eurdpai munka-
feltétel-felméréseket. A munkaszervezeti formak eurdpai szintli azonositasaval a 2005-6s
kutatas keretében foglalkoztak. A szakirodalomban a munkaszervezeti strukturak kiilonfé-
le megnevezésével lehet talalkozni, melyek csoportositasa a munkafolyamatok (csoport-
munka, feladatok Osszetettsége, tanuldsi képességek fontossaga, stb.) kiillonbozo vizsgalata
szerint torténik. Az EWCS kérd6ivében 15 valtozo alapjan azonositottak a munkaszerve-
zeti modelleket, melyet 1. mellékletként szerepeltetek (Mako at al. 2008a).

Tobb mint 29000 munkavallalo valaszai alapjan leird statisztikai elemzési modszer
mellett alkottak meg a munkaszervezeti tipusokat. ,,Annak érdekében, hogy leirjuk az EU-
27 tagallamaban eldfordulo munkaszervezetek jellemzdit, a munkavégzés 15 valtozdja
alapjan egyszerii leiro statisztikai és tébbvaltozos korrespondenciaanalizist végeztiink,
majd a kapott eredmények alapjan a hierarchikus klaszterelemzes Ward-féle modszerével
alkottuk meg az egyes munkaszervezet-tipusokat. A tipologia, amelynek elméleti-
modszertani alapjdt Lorenz és Valeyre dolgoztak ki, négy fobb munkaszervezet-tipust kii-

lonboztet meg:” (Mako at al. 2008a. p. 1078.)

Munkaszervezetek tipologiaja:

» Tanul6 szervezetek (Discretionary learning forms)
» Lapos/Karcsusitott szervezetek (Lean organisation)
» Taylori szervezetek (Taylorist organisation)

» Hagyomanyos/Egyszeri szervezetek (Traditional structure forms)

Az EWCS 2005-6s vizsgalati eredményei alapjan megallapithat6, hogy a tanuld
szervezetek egyre nagyobb elterjedésével Magyarorszagon a munkaszervezetek jellemzo-
en dualis struktira szerint miikodnek, kdszonhetden inkabb a jol teljesité kiilfoldi, vagy

vegyes tulajdonu vallalatoknak (Mako at al., 2008b).

A 2005-6s értékeléskor Magyarorszagon magasabb volt a tanuloszervezetek aranya,
mig a tanulasi lehetéségeket magaban hordozé masik modell, — lapos / karcsusitott szerve-
zet — az atlagnal jelentésen kisebb aranyt mutatott. Az atlagnal Kicsit nagyobb aranyban ta-

laltak taylori €s egyszerli szervezeti strukturakat.

2 Az European Working Conditions Survey (EWCS) az European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions
(Dublin) 4ltal finanszirozott eurépai munkafeltétel-felmérések megvalositasat teszik lehetévé. Az elsé adatfelvétel 1990-ben tortént. A
2005-ben keésziilt felmérés tért ki a munkaszervezeti modellek eurdpai szintli azonositasara. Az MTA Szociologiai Kutatéintézetének

Munka- és Szervezetszociologiai Miihelye is részt vett a nemzetk6zi kutatasi konzorciumban.



Ez tiikrozi, hogy mar megjelentek a folyamatos problémamegoldo készséget és tanu-
last kdveteld tevékenységek, de az orszagra jellemz6 tomeggyartas miatt tovabbra is jelen-
tos szerep jut a taylori modellt hasznaloknak, ahol minimalis igényliek ezek a képességek
(\Valeyre at al., 2009).

2.2.1. Tanulé szervezetek (Discretionary learning forms)

Napjainkra jellemz6 valtozasnak kdszonhetden a néhany éve még biztos sikert jelentd
modszerek ma mar valdszinlileg nem eredményesek, s legtobb esetben a valtozasokkal
csak utolag talalkozik egy szervezet, azoknak csak kovetkezményeivel probal megbirkoz-
ni. Az tzleti eredményességhez ezért is fontos a gondolkozas és cselekvés 1j modellje.
Egy szervezet — valtozasoknak megfeleld — atalakitasara iranyul6 képesség és igény, a ko-
z0s szervezeti tudés 1étrehozasa és fejlesztése, valamint a csoportos tanulas noveli a haté-
konysagot, az alkalmazkodés képességét. A tanuld szervezetek alapfilozofidja, hogy egy

nap sem mulhat el anélkiil, hogy ne csinalnanak jobban valamit, mint ahogy tegnap.

Osszességében elmondhatd, hogy a tanuld szervezeteket nagyfoku autondmia, a ta-
nulési és probléma megoldasi képesség fontossdga, munkafeladatok komplexitasa jellem-
zi. Ebben az esetben a mindségellenérzést a dolgozok végzik. Autondom munkacsoportok
¢s a monotonitast tiikkroz6 feladatok kevésbé jellemzik (Valeyre at al., 2009).

Ezek a tanulo szervezeti formak a tudas intenziv szektorokban terjedtek el (lizleti
szolgaltatdsokat nyujtd szervezetek, banki €és biztositasi tevékenységekkel foglalkozok),

ahol az innovaciokat meghatarozza a tudas atadas megvaldsulasa.

Tanulo szervezet jellemzoi

» Autondémia a munkamodszerek megvalasztasaban
Autondmia a munkavégzés litemének meghatarozasaban
Uj dolgok elsajatitasanak lehetésége a munkaban
Problémamegoldas

Komplex feladatok végzésének lehetdsége

Egyéni feleldsség a mindség-ellendrzésben

YV V V V VYV V

Team munka és a munkakori csere nem jellemzi! (Mako at al., 2008a)

2.2.2. Lapos/Karcsusitott szervezetek (Lean organisation)
Karcsusitas (lean management) a szervezet alakitasat jelenti, melynek egyik célja a hierar-
chiai szintek és a kozépvezetdk szamanak optimalis csokkentése, s magaban hordozza a

tanulési lehetdségeket.



A karcsusitott szervezeteket kimagaslo teljesitményt nyujtd6 munkavégzési rendsze-
reknek (high performance working system, HPWS) is szoktak nevezni, ahol kiilonos fon-

tossaggal bir a mindség.

A munkavégzésre egyarant jellemz6 a munkakorok cseréje, a munkavallalok tanula-
si és problémamegoldd képessége, valamint az autoném és nem autoném csoportmunka.
A dolgozdk autondémidja ugyan meghaladja az atlagot, de a munkavégzés jellege, a szigo-
ra termelési normak a szabalyozdsokon, utasitdsokon, eléirasokon keresztiil korlatozzak
azt. Ezért is mondhato, hogy ennek a szervezeti tipusnak a leginkabb meghatarozo jellem-

z0je az ellendérzott autondémia (Mako at al., 2008b).

A Lapos szervezeti modell leginkabb a feldolgozdiparban (kozlekedési eszk6zok

gyartasa, elektromos és elektronikus eszkozok eléallitasa és papirgyartas, stb.) terjedt el.

Lapos munkaszervezet jellemzoi

» Team munka

Munkakari csere (job rotation)

Egyéni felelsség, pontos eldirasok a mindség ellendrzésében
A munkavégzés eldirasok szerinti, hierarchikus kontrollja
Munkanormak jelentésége

A munkaiitem automatikus, gépi meghatarozottsaga

Problémamegoldas

YV V V V V V V

Komplex feladatok el6fordulasa

2.2.3. Taylori szervezetek (Taylorist organisation)

A taylori elvek szerint a munkat megfelelden kis részekre bontjak, egyértelmiien meghata-
rozhatok egy-egy személy feladatai és feleldssége, ezzel a munka hatékonysaga fokozhato.
Ma is alkalmazzak ezt a modellt, de egyre kevésbé, mivel ,,elgépiesiti" az embert, igy ha-

zankban a taylori tudomanyos vezetési mod kezd hattérbe szorulni (Poor, 2011).

A munkafolyamatokat leginkabb a tanuloszervezetek ellenkezdje jellemzi: a munka-
végzéshez, munkamddszerek megvaltoztatasahoz kapcsolodod autonomia korlatozott, a
munkafeladatok egyszeriiek, a folyamatok nem kooperativak, a munkavallalok tanulasi
képessége minimalizalt. Ezzel ellentétben a munkafeladatok nagymértékben ismétlédnek,
monotonok ¢és szigoru eldirasok, utasitasok betartasa kotelezd. Ennek ellenére szinte atla-
gos mértékii csoportmunka, munkakori csere jellemzi, ezzel biztositva rugalmassagat, s

térhoditasat (Mako at al., 2008a).
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A Taylori munkaszervezeti modell leginkabb a hagyomanyos feldolgozoipari szek-
torban (ruhézat, textil- és bdripar, fafeldolgozé ipar, stb.) hodit, melyek leginkdbb megfe-
lelnek a viszonylag lasst technoldgiai valtozasoknak.

Tavylori munkaszervezet jellemzo6i

» Team—munka

Monoton munkafeladatok

Munkakari csere

A munkavégzés iitemének horizontalis kontrollja
Hierarchikus el6irasok a munkaiitem meghatarozasaban

Munkanormak jelent6s szerepe

YV V. V V V V

A munkatitem automatikus, gépi meghatarozottsaga

2.2.4. Hagyomanyos/Egyszerii szervezetek (Traditional structure forms)
A munkaszervezetek hagyomanyos formaira a munkafolyamatok informalis, vagy nem
kodolt strukturaja jellemzd. Szinte kizarolag standardizalt rutinfeladatok tiikrozik a tevé-
kenységet, valamint a programozassal kialakitott erds munkamegosztds ¢és koordinacio
(Mako at al., 2008a).

A ,,Tradicionalis” szervezeti forma jellemzden a személyes szolgaltatasok, szalloda,

étterem, posta és telekommunikacio, valamint nagy-, és kiskereskedelem teriiletén honos.

Tradicionalis munkaszervezet jellemzoi

» Dontéen az informalis, illetve nem kodolt (formalizalt) munkavégzési mod-
szerek alkalmazasa jellemz6

» Standardizalt, programozott rutinfeladatok

» A munkaszervezet el6z6ekben bemutatott ismérvei kevéssé alkalmasak a

munkavégzés jellemzdinek azonositasara!

2.3. VALLALATI STRATEGIAK
Egy vallalat modernizaciojanak, rugalmassaganak feltétele az, hogy folyamatainak struk-
turajaval, vallalati felépitésével értéket teremtsen, hatékonysagat biztositsa. Mint az mar a
versenyképesség vizsgalata soran kirajzolodott, egy vallalat akkor lehet igazan sikeres, ha
toretleniil halad abba az irdnyba, hogy fogyasztdi elkotelezettek legyenek.

Az ¢élenjar¢ vallalatok azzal is tisztdban vannak, hogyan kell alkalmazkodniuk a fo-
lyamatos valtozdsokhoz, a mdédosuld piaci kornyezethez, s hogyan kell azokra reagalni

(Poor, 2009a).
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Kotler (2002) szerint abban az esetben nevezhetd piacorientaltnak egy stratégiai ter-
vezés, ha a menedzseri folyamatok soran életképes kapcsolatok kialakitasara torekszik a
szervezet, céljai és erdforrasai, valamint a valtozé piaci lehetéségek kozott. A vallalat {iz-
leti tevékenységének, termékeinek megformalasa, adott esetben ujraformalasa soran kielé-
gitd nyereséget és novekedést ér el.

A folyamatos gazdasagi valtozasok megkovetelték a hagyomanyos, hosszu tavua ter-
vezés felvaltasat a stratégiai tervezésre, melynek f6 célja olyan vallalati lizletagak kiva-
lasztasa €s szervezése, melyek varatlan események soran is biztositjak egy szervezet

egészséges, eredményes mitkodését (Kotler, 2002).

Ehhez 3 alapelvet kell kovetni:

» Vallalat iizletagait beruhdzasi portfolioként kell kezelni (a vallalati eréforra-
sokat a profittermel6 képességiik szerint kell szétosztani)

» A piaci ndvekedés liteme és a vallalat piaci helyzete, beilleszkedése szem-
pontjabdl minden tizletagat pontosan fel kell mérni

» A hosszl tava tervek elérésére minden iizletagra vonatkozdan ,,jatszmater-
vet”, stratégiat kell kidolgozni (fokuszba helyezve az agazaton beliili pozici-

o0t, célokat, lehetdségeket, tudast és eréforrasokat)

A stratégiaalkotas célja, hogy beazonositasra keriiljenek az adott, és a jovobeli piaci
kornyezetben azok a képességek, amelyekre cselekvési akcidok épithetdk, segitségiikkel
hosszabb tavon is sikerrel felvehetd a verseny az adott piaci szegmensben. A vallalat veze-
tésének legfébb feladata, hogy olyan vallalati stratégiai tervet dolgozzon ki, amely a szer-
vezet egészeét az igéretes jovO, nyereséges tavlatok felé iranyitja, azaltal, hogy dont az erd-

forrasokrol, lizletagi inditasokrol, megsziintetésekrdl (Kotler, 2002).

2.3.1. Stratégiai tervezés
A vallalati stratégiai tervezés fogalmat is szdmos definiciéval hataroztak meg, attol fiiggo-
en, hogy milyen szemléletet képviselt az adott kutatd. Csath (2008) kényvében az alabbiak

szerint csoportositotta a meghatarozasokat:

> Analitikus szemlélet: f6 feladat a célok kitlizése és a célokhoz vezetd utak

megkeresése, figyelembe véve a kornyezetet és a cég adottsagait

» Raciondlis elmélet: a stratégiai tervezés atfogd elemzésekkel valosul meg,
melyek segitenek hosszu tavli 0sszhang megteremtésében a kornyezettel, a

valtozasok megtervezésének, bevezetésének sikere érdekében
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A stratégiai tervezés folyamatjellegét, a vezetés szerepét kiemeld definicio: ,, 4 stra-
tégiai tervezés olyan folyamat, amelynek soran a vezetés altalanos hosszu tavu célokat és
konkrét révidebb tavu teljesitménycélokat hataroz meg, majd olyan akciokat dolgoz ki,
amelyek segitségével a célok elérhetdk.” (Csath 2008. p. 37.)

A stratégiaalkotast, mint vezetési funkciot vették alapul Balaton—Tari (2007) defini-
cidjuk megfogalmazasakor, mely szerint a stratégidk magukban foglaljak a szervezetek
jovojére iranyuld célkitlizéseit, meghatarozva az ezekhez sziikséges eszkozoket és mod-
szereket. Gyakran megkiilonboztetik a tartalmat (mire iranyul a szervezet stratégiaja, mi-
lyen miikodést hataroznak meg a dontéshozok) és folyamatot (miképpen alakulnak ki a
vallalati stratégiak, kik vesznek részt benne, mi a tervezés iranya, stb.). Stratégia — mint
terv — alkalmazésakor tudatos 1épések mentén alakitjdk ki egy szervezet jovdjére vonatko-
z0 elképzeléseit.

A stratégiak 3 szintjét sziikséges megkiillonboztetni:

» Vallalati stratégia (szervezet egészére kiterjedd célok, célelérési modszerek)

> Uzletagi stratégia (miképp, hogyan akar a véllalat versenyeldnyre szert tenni)

» Funkcionalis stratégia (az egyes funkciok teriiletén — értékesités, termelés,

kutatas-fejlesztés, HR, stb. — milyen modszerekkel, milyen célokat kell elérni

az Osszvallalati célok elérése érdekében)

A stratégiai elméletek a vallalati stratégiai pozicid elemzésében tettek jelentds 1épé-
seket, s megalkottak a portfolio-modellt a vezetési tapasztalatokbol, mely vonatkozik a pi-
aci részesedés (piaci ndovekedés matrix — Boston Consulting Group), piaci vonzerd (piaci
versenyképesség matrix — McKinsey), valamint az iparagi €letciklus (piaci versenypozicid

matrix — Arthur D. Little) elemzésekre (Balaton—Tari, 2007).

2.3.2. Stratégiai elemzés

A stratégiai elemzés teriiletén elmélettorténeti sulya munkassaga elsésorban M. Porternek
van, aki a ,,Competitive strategy” (Versenystratégia) c¢. konyvében a stratégiai menedzs-
ment Uj iranyait hatdrozta meg az iparagi €s versenyhelyzet elemzés kapcsan. Versenytar-
sakra vonatkozé iparagi elemzéseknél ugy itélte meg, hogy a sikeresség érdekében nem
elegend6 a hasonld termékeket, szolgéltatasokat értékesitd cégeket figyelembe venni, ha-

crcr

erosségével, tovabba a helyettesitd termékekkel.
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Ennek megfelelden alkotta meg ,,Five forces model” (Ot eréhatdson alapulé modell,
roviden: 6ttényez6s modell) megnevezésii modszerét (Csath, 2008).
Versenykornyezet elemzésére Porter (2007) az alabbi lizletagi versenystratégiakat

javasolja:
» Koltségdiktald (legkedvezdbb koltségpozicid elérésére iranyul)

» Differenciald (miiszaki paraméterekben, minéségben, vagy formai egyedi-

ségben megkiilonbozteti a vallalatot a versenytarsaktol)

> Osszpontositd (fogyasztok meghatarozott csoportjara fokuszal a koltségek

minimalizalasaval, vagy megkiilonboztetéssel) (Porter, 2007)

Az értéklanc-modell kidolgozéasa szintén Porter nevéhez fiizédik. Az értéklanc
(value chain) az tlizletagon beliili elsddleges (termék kozvetlen eljuttatidsa a fogyasztohoz)
¢s tdmogat6 (elsddleges funkcidkat segitik az értékteremtésben) tevékenységek elkiilonité-
sére szolgal, mellyel konnyebben azonosithatok az iizletagak gyenge és erds pontjai.

Elsodleges tevékenységek:

» Befelé iranyulo logisztika (céghez beérkez6 anyagok, félkész termékek keze-

1ése, raktarozasa)

» Termeld folyamatok (azok a miiveletek, melyek soran az inputokbdl elké-

szlilnek az outputok)

> Kifelé iranyuld logisztika (mely soran a termék, szolgaltatas eljut a vevohoz)

» Marketing és értékesités (eljarasok, melyek megismertetik a vevokkel a ter-

meéket, szolgéltatast)

> Ertékesités utani szolgaltatisok (azon tevékenységek, melyek segitenck

megorizni a termék, szolgaltatds mindségének megdrzését, helyreallitasat)

Tamogato tevékenységek:

» Cég infrastruktiraja (tervezési, ellendrzési, dontési, informacids, kommuni-

kacios rendszerek, szervezeti felépités, kultura, stb.)

» Huménstratégidk (munkavallalok kivalasztasa, felvétele, képzése, motivala-

sa, ellendrzése, stb.)

» Technologiai képességek (miszaki megoldasok, technologiai tervezés, fo-

lyamatiranyitas, stb.)

» Beszerzési eljarasok (elsddleges tevékenységek elvégzéséhez sziikséges in-

putok megszerzése)
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A belso kornyezeti elemzést az értéklanc modell segitségével célszerii elvégezni.

Acég infrastruktdaraja I

Humanstratégiak \

Technolégiai képességek |

Beszerzési eljarasok

HOZZA-
ADOTT |
Befelé iranyuld Kifelé iranyul5 | Marketing | Ertékesités | ERTEK
Termeld
logisztikai logisztikai es utani
folyamatok |
tevékenységek tevékenységek | értékesités | szolgaltatasok /

2. abra: Az értéklanc modell
Forras: Csath (2008) p. 134.

A ’90-es évek elején jelentds szemléletvaltas indult meg a stratégiai elméletek tekin-
tetében. A Porter féle verseny-és iparagi elemzések kezdtek hattérbe szorulni, s a kutatok a
belsé anyagi és szellemi eréforrasok iranyaba fokuszaltak vizsgalataikat. Az er6forrasokra
alapozott stratégiai elemzés (resource based analysis) tiikrében nem a versenykodrnyezet
termék/piac kovetelményei, hanem a szervezet rendelkezésére allo eréforrasok szinvonala

keriilt el6térbe (Mintzberg-Ahlstrand-Lampel, 1998, idézi Csath, 2008).

Kutatok koziil Barley fejlesztette Osszefliggd elméletté az eréforras-alapt szemlé-
letmodot. Allaspontja szerint stratégiai eszkozoknek (strategic assets) mindsiilnek a szer-
vezet ,,megfoghatd” és kevésbé megfoghatd eréforrasai. Barley négy tényezot sorolt fel
annak érdekében, hogy egy vallalat, tartds versenyelényhdz, hosszl tavli nyereség biztosi-

tasahoz jusson. Ezek az értékesség, ritkasag, utdnozhatatlansag és helyettesithetetlenség.

A belsé er6forrasok novekvo szerepe kapcsan Hamel és Prahalad két kulcsfogalmat
hataroztak meg a stratégiai menedzsment elméletében: a ,stratégiai szandékot” (strategic
intent) €s ,,alapvetd képességeket” (core competencies). Meglatasuk szerint az er6forrasok
akkor hasznalhatok ki hatékonyan, ha a vallalat meghatarozza a stratégiai fokuszat, egy
olyan szandékot, melyben kifejezi gy0zni akardsat, s 6sszefoglalja a sziikséges egyéni ero-
feszitéseket, kiilonbozo teriileteket, termékvonalakat. Ez a stratégiai szandék legtobbszor a
vallalati kiildetésben, hitvallasban jelenik meg, ezzel biztositva az elkotelezettséget.

A stratégiai menedzsment rendszerszemléleti megkozelitésének elterjedésével az

elméleti és gyakorlati szakembereket a stratégidk megvalositasa kezdte foglalkoztatni.
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Hiszen ahhoz, hogy egy szervezet, kiilonbozd teriileteinek mitkddése dsszhangba le-
gyen, sziikséges a megtervezett stratégia megvalositidsa. Peters-Waterman szerzéparos
1982-ben alkotta meg a 7S modellt, mellyel ravilagitottak azokra a kdlcsonhatasokra,
amelyeknek egylitt kell érvényesiilni a stratégia sikeres megvaldsitasa érdekében. Ennek
értelmében a stratégia megvalositdsdhoz a vallalat vezetésének hat kulcs tényezore kell
Osszpontositani: szervezeti struktura (structure), tervezési, informacios, érdekeltségi rend-
szerek (systems), vezetési stilus (style), személyzet (staff), szakmai képességek (skills) és

a kozos értékek (shared values) (Balaton—Tari, 2007).

Osszefoglalva a stratégiai menedzsment két évtizedes, versenyképesség szempontja-
bol véleményem szerint fontos elméleteit, a vallalati stratégiakat az alabbiak szerint tudom
roviden konceptualizalni:

A stratégiaalkotds fogalma magéban foglalja mind a stratégiai tervezési, mind pedig
az informalis vagy spontan stratégiakialakitasi, elemzési folyamatokat. A stratégiak kii-
16nb6z6 szinten jelennek meg a szervezetek mitkodésében. A misszid (kiildetés) kifejezi a
szervezet rendeltetését, azt, hogy milyen értékek figyelembe vételével miikodik a vallal-
kozas. A vizié (jovokép) a tavolabbi jovoben elérendd allapotokat tiizi ki, amely felé a
szervezet halad a rovidebb tava stratégidk megvaldsitasa terén. A konkrét vallalati straté-
giak 3 szintje kiilonboztetheté meg: vallalati, {izletagi és funkcionalis stratégia.

A vallalati stratégia a szervezet egészére vonatkozo f6bb célokat és elérési modsze-
reit rogziti, ide tartoznak pl. a ndvekedéssel, vallalatfelvasarlassal, atszervezéssel, a straté-
giai szovetségek létesitésével kapcsolatos célok, valamint a jovedelmezdségre vonatkozo
vallalati elképzelések. Az lizletagi stratégia arra ad valaszt, hogy miképpen versenyez a
véllalat, hogyan akar versenyelonyre szert tenni, pl. piaci részesedés, versenyeldony meg-
szerzésének modja, iizletdg jovedelmezdsége. A vallalati és lizletagi stratégiaban megfo-
galmazott célok eléréséhez sziikséges, hogy azokat tdmogassa az egyes funkcionalis rész-
legek tevékenysége, erre szolgalnak a funkcionalis stratégidk kidolgozasa. Ezekben rogzi-
tik, hogy az adott funkcid teriiletén milyen célokat kell elérni, s azokat milyen mddszerek

alkalmazasaval tervezi a vallalat.

2.4. REORGANIZACIO, SZERVEZETI VALTOZASOK

Manapsag egyre tobbet hallani azt az allaspontot, hogy a 21. szdzad egyik legfontosabb
vallalati képessége az lesz, hogy egy szervezet hogyan tudja dnmagat adllandéan megfiata-
litani, ujjaszervezni, annak érdekében, hogy sikeresen élni tudjon a valtozo kdrnyezeti le-

hetdségekkel, alkalmazkodjon a kihivasokhoz, s el tudja kertilni a varatlan veszélyeket.
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A reorganizaci6 — atszervezés — Komor (2011) megfogalmazasaban a szervezeti fel-
adatok, egységek atcsoportositdsa oly mdodon, hogy a szervezeti struktira médosul. Nem
valtoztat az er6forrasokon, csak az allokécids rendszert modositja.

Reorganizacio alatt egy vallalkozas, szervezet, esetleg tevékenység jjaszervezését,
atszervezését értjiik. A reorganizacionak szamos piaci eredetti kivaltdo oka lehet, mint pél-
daul a piaci viszonyok valtozasa (0j versenytarsak, technoldgia, tizleti modell), valamint a
piac méretének csokkenése. Emellett lehetnek vallalaton beliili kivaltdo okok is (1) me-
nedzsment korabbitol eltérd elveinek érvényesitése). Az atszervezések tobb dologra vo-
natkozhatnak: folyamatok, technoldgia, outputok, struktira, kultira, hatalmi viszonyok,

magatartas, stb. (McKinsey, 2010).

Szervezeti valtozasnak tekintiink minden olyan atalakulast, amely a szervezetek Ié-
nyeges jellemz6i valamelyikében kovetkezik be, s teljesitmény novelésére fokuszal. Kii-
l6nbséget kell tenniink a valtozas tartalmara és folyamatara vonatkoz6 kérdéseit illetden.
Iranyitott szervezeti valtozasok esetében a szervezet vezetésének tudatos beavatkozasa ér-
vényesiil. A teljesitmény fokozasa iranyul az eredményességre (a szervezet helyes célokat
kovet-e), valamint a hatékonysagra (a szervezet képes-e elérni kitlizott céljait). Donto ver-
senyeldnyt jelenthet, ha a valtozasi képesség a szervezet alapvetd képességére (core

competence) 6sszpontosul.

2.4.1. Valtozasok fobb jellemz6i

Valtozasok keletkezhetnek szervezetben, kornyezetben, a menedzser akaratan kiviil,
vagy tudatosan. Mérlegelni sziikséges, hogy kinek az érdekeit érintik, kik az érintettjei, az
érdekhordozok, akik kozvetlentil, illetve kozvetve befolyasolhatjak a megvalosulasat, az
egyének, csoportok tamogatjak-e, vagy ellenzik a végbemené valtozasokat (Karoliny-
Poor, 2010).

Noszkay (2008, 2009) megfogalmazasaban azokat a valtozasokat, amelyek tudatos
beavatkozas mentén mennek végbe, iranyitott szervezeti valtozasnak, vagy szervezeti val-
toztatasoknak nevezziik. Ezekben az esetekben a vallalatok f6 célja a lehetdségek kiakna-
zasa, fenyegetettségek elkeriilése. A valtozas sikerének titka abban rejlik, hogy felismer-
juk-e a valtozasi kényszert (vagy lehetéséget), és kidolgozzuk-e a célszert valtoztatasok

racionalis cselekvési valtozatait, a sikeres valtozaskezelésre helyezve a f6 hangsulyt.

Kotter (1999) modellje szerint a valtozasmenedzselés legismertebb nagyvallalati fo-

lyamatanak elsé négy szakasza a megmerevedett helyzet felpuhitasat, fellazitasat segiti.
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Az 5-7. szakasszal vezetik be az 01 eljarasokat a napi gyakorlatba. A 8. szakasz a vallalati
kultaraban teremti meg a valtozasok alapjait, segiti megszilarditasat, annak véglegesitését:

1. A valtozas halaszthatatlansaganak bemutatasa;

2. A valtozast iranyito csapat létrehozasa;

3. A jovokép és stratégia kidolgozasa;

4. A valtozas jovoképének kommunikalasa;

5. Az alkalmazottak hatalommal val6 felruhazasa az atfogé cselekvéshez;

6. Gyors gy6zelmek Kivivasa;

7. Az eredmények megszilarditasa és tovabbi valtozasok elérése;

8. Az uj megoldasok meggyokereztetése a kultaraban.

2.4.2. Valtozasi stratégia

Valtozasok mértéke alapjan Greiner valtozasi stratégiaja szerint megkiilonboztetiink
inkrementalis (ndvekvo, fokozatos), valamint radikalis (alapos, mélyre hatd) valtozasokat.
A valtozas szempontjabdl ez nem két kiilonallo alternativa, a valasztas barmelyik pontra
vonatkozhat (Dobak, 2002).

1. tablazat: Az inkrementalis és radikalis valtozas jellemzo6i

Avdltozds terjedelme

Egy, vagy néhany lényeges szerve-
zeti jellemz6 valtozik

Szamos, vagy az Osszes lényeges
szervezeti jellemzé valtozik

Avaltegds mértéke

Kismértékld

Nagymerteku

Avalfezds hatokdre

Adottszervezeti egysegre korlato-
z0dik

A szervezet egészét érinti

Avaltozds sgintje

A szervezet egy, vagy néhany hie-
rarchikus szintjét érinti

A szervezet minden hierarchikus
szintjén hat

Avdltozis modja

Lépésril-lépeésre, kevésbe latva-
nyos

Nagyobb, latvanyos ,,ugrasok”

A viltozds sebessége

Viszonylag lassu

Viszonylag gyors

Avdltozds alapvetd célja

A szervezet kiilso alkalmazkodasa-
nak eldmozditasa és/vagy aszerve-
zeti alrendszerek, strukturak és fo-
lyamatokbelso illeszkedésének to-
vabbfejlesztése

A szervezet kiilso alkalmazkodasanak
elomozditasa és/vagy a szervezeti al-
rendszerek, struktirak és folyamatok
1j konfiguracidjanak létrehozasa

Avaltozds iranyitisa

Alsobb szintli vezetok, vagy a felsé
vezetes

A felsd vezetés

Forras: Dobak (2002)

A valtozasi folyamat akcidtervének elkészitésekor a sikeres megvaldsitas érdekében

az alabbi kérdéseket kell megvalaszolnunk:

> Erdemes-e elinditani a véltozasi folyamatot?
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» Mit kell tenni a valtozasi folyamat sikere érdekében?
» Kinek kell végrehajtani a valtozasokat?
» Milyen sorrendben kell végrehajtani a sziikséges 1épéseket?

» Milyen hataridoket kell betartani? (Dobak, 2002)

A kiilonféle folyamatok, tevékenységek atszervezésétol, jjaszervezésétol a legtobb
vezetd koltségek csokkenését varja el, azonban hangsulyozni sziikséges, hogy a koltség-
csokkentés nem egyenld a 1étszamleépitéssel. Egy ujjaszervezés sikere jelentds mértékben
mulik a szervezeti egységek egylittmikddésén, tehat a folyamat sikeressége érdekében
meg kell gy6zni a szervezet tagjait a reorganizacio sziikségességérol, észinte, nyilt kom-
munikaciéval el kell tudni oszlatni a kételyeket.

Egyes kutatok allaspontja viszont arra figyelmeztet minket, hogy nem vezet
eredményre az, ha a vallalatok egymast tallicitdlva probalnak koltségeket csokkenteni, a
szervezeti  felépitésiiket atalakitani, egyes tevékenységiiket kiszervezni, vagy
munkatarsaikat elbocsatani. Mivel ezek a 1épések csak rovid tavon tudnak érdemi javulast
eredményezni. Véleményiik szerint csak az a magatartas vezet eredményre, amely sordn a
szervezetek kifejlesztik alakito, vagyis aktiv (és nem kovetd, passziv), allando tanulasi,

fejlodési és valtozasi képességiiket (Pascale, Senge, 1990, idézi Csath, 2008).

Ugyeljenek a véllalatok tovabba arra, hogy ezek a véltozasok tudatos, eldre tervezett
folyamatok legyenek, a cég tevékenységére, kultirajara, szervezeti rendszerére €s vezetési
madszereire is terjedjenek ki. Ezzel érhetd el az a gondolkoddasmadd, hogy a munkavallalok
ne csak sajat teriiletiikben gondolkozzanak az optimalis hatékonysag, jobb vevdkiszolgalas

szempontjabol, hanem a teljes szervezetre vonakozoan.

A valtozasokat természetesen mindenki masképp éli meg, s az ezekkel kapcsolatos
reakcidkat szamos dolog kivalthatja, ugy, mint élettapasztalat, élmények, értékrend, kultu-
ralis beallitottsag. Kifejezetten nehéz megérteni és elfogadni azt a valtozasi szitudciot,
melyben olyan tevékenység keriil megsziintetésre, amelyben a munkavallalok sikeresek
voltak, elismerést kaptak érte. Fontos reorganizacios stratégiai feladat, hogy az ilyen kiva-
16 teljesitményt nyujtdé munkavallalokat a valtozas folyamatdban a vezetdség maga mellé
allitsa, s megtartsa a cégnél. Ez a hozzaallas a szervezeti kultarat is pozitivan érinti, mert

az igy kiemelt munkavallalok példaképekké valnak a kollégak szamara.

Kurt Lewin is tanulmanyozta, hogy az egyének egy szervezeti valtozas alkalmaval

milyen fazisokon mennek keresztiil, és ¢ az alabbi 3 fazist hatdrozta meg:
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» Felolvasztas (az egyén elbizonytalanodik a jelenlegi allapottal kapcsolatban,
esetleges bilintudat megsziintetése, elkeriilése a valtozas iranyaba hajtja,

eddigi értékeket megkérddjelezi, igy motivaltta valik a valtozasra)

» Viltozas (Kialakulnak az 0j viselkedésformak és értékek, az egyén tjra
megvizsgalja feltevéseit, informaciokat gylijt a kornyezetébdl, tagitja az

észlelési horizontjat, nyitotta valik, a valtozas ténylegesen megtorténik)

» Visszafagyasztds (01j egyéni helyzetet teremt, az 0j értékek bekeriilnek, a

valtozés eredménye tartdsan megmarad) (Lewin, 1951, idézi Pataki, 2004.)

Fontos azt is figyelemmel kisérni, hogy a reorganizacids folyamatok elsérendii
(rendszerek szabalyozasa, folyamatok, hibak javitasa), vagy masodrendil (természetes napi
tevékenységgé valo) valtozasokkal jarnak-e, mivel az utobbiak inditanak be értékrendbeli,
hitbeli valtozasokat egy szervezetben, s ezzel lehet leginkabb pozitiv iranyba forditani a
munkavallalokbol a valtozasokkal kivaltott kiilonb6z6 hatasokat (Csath, 2008).

A valtozasokkal kapcsolatos érzéseket megfeleld vezetési modszerekkel lehet
befolyasolni, ezért fontosnak tartok roviden bemutatni néhany vezetéselméleti iranyzatot
(3. melléklet), — nem célom a vezetéstudomanyi iranyzatok teljes korii, mélyre hatd
bemutatdsa — melyekkel véleményem szerint a reorganizacidos folyamatok, szervezeti

valtozasok pozitiv iranyba befolyasolhatok.

2.5. CSOPORTOS LETSZAMLEEPITES
Hatékony emberi eréforras, vagy személyzetbiztositas segitségével elérhetd, hogy jol tel-
jesitd alkalmazottakra tegyenek szert a szervezetek, akik munkéjukkal elégedettek, ennek
hatasara hozzdjarulnak a szervezeti hatékonysag fenntartasahoz, mi tobb fokozasahoz.
Erdforras-biztositasi stratégidk célja a sikeres szervezeti miikodéshez igényelt tudassal,
Jjartassaggal és fejlédési potenciallal rendelkezé munkatarsak megszerzése, megtartasa és
hatékony foglalkoztatdsuk biztositasa. E célok és feladatok egyrészt a munkatarsak at-, és
tovabbképzésével, masrészt mindségi cseréjével oldhatok meg. Ez a magasabb képességii,
Uj alkalmazottak keresését, kivalasztasat, felvételét jelenti, vagy a nem megfelelden telje-
sitok, atképzésre nem alkalmas munkatarsak elbocsatasat is (Szatmariné, 1999).

A sok iparagban érvényesiil6 hatékonysagjavitasi, koltségcsokkentési verseny gyak-
ran kényszeriti a szervezeteket 1étszamcsokkentésre, leépitési dontések meghozatalara.
Ezek az elbocsatasok, a leépités kezelése, az er6forras-biztositas output oldala is stratégiai

jelenéséget kapnak (Karoliny—Poor, 2010).
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A gyakorlat soran sokszor dsszekeverik az elbocsatas és a 1étszamleépités fogalmait.
Az elbocsatas a munkaviszony olyan megszlintetése, amikor a munkavallalé személyére
vonatkoztathat6 a felmondas indoka. Ebben az esetben a munkavallalo személyisége, sti-
lusa, képességei, munkahoz valo hozzéaallasa, viselkedése nem illeszkedik az adott tevé-
kenységhez, vagy szervezeti kultarahoz.

Leépitéskor a munkaviszony megsziintetésére a szervezet gazdasagi, mikodési in-
dokai alapjan keriil sor, a munkaltat6 altal torténd felmondéssal, munkaviszony kozos
megegyezéssel, ,,csusztatott” (végkielégités mértékének megfeleld idétartammal megno-
velt felmondasi id6) kozos megegyezéssel torténd megszintetéssel. Tomeges 1étszamle-
épitésrdl akkor beszéliink, ha egy adott szervezetben, elére meghatarozott idéintervallum-
ban a leépitettek szama elér, vagy meghalad egy bizonyos limitet (Szatmariné, 2000a).

A csoportos létszamleépités kezelésének harom makrogazdasagi modellje (4. mellé-
kelt) kiilonboztetheté meg annak fliggvényében, hogy az allam, a munkaltato és a munka-
vallalé milyen ardnyban osztjadk meg egymas kozt a terheket. A leépitési modszerek leg-

ismertebb tipusait Karoliny-Poor (2010) munkassaga alapjan mutatom be (5. melléklet).

Csoportos létszamcsokkentés

Csoportos 1étszamcsokkentések lebonyolitasanak munkaadokra kotelez6 szabalyait a
Munka Torvénykonyvérdl szold 1992. évi XXII. torvény (Mt.), a Koztisztviselok jogalla-
sarol szolo 1992. évi XXIII. torvény (Ktv.), a Kézalkalmazottak jogallasarol szold 1992.
évi XXXIII. térvény (Kjt.), valamint a Magyar Honvédség hivatasos és szerzodéses allo-
manyu katonainak jogallasardl szolo 2001. évi XCV. torvény (Hjt.) szabalyozza (Bako at
al., 2009).

Tudoményos didkkori dolgozatomban a csoportos létszamleépités kérdéskorét az
Mt. szempontjabol kivanom megkdzeliteni. Csoportos 1étszamcesokkentésnek mindsiil az
Mt. 94/A. § (1) alapjan, ha a munkaltaté a dontést megel6zd féléves, atlagos statisztikai
létszama szerint a 2. tablazatban 1évé kategoriakat eléri. A 1étszam megallapitasakor a
munkaviszony megszintetésének minden olyan esetét figyelembe kell venni, amikor a
munkaltaté miikodésével 0sszefliggd okbdl kertilt sor elbocsatasra.

2. tablazat: Csoportos létszamcsokkentés Mt. szerinti kategoridja

Foglalkoztatottak (f6) | Harminc napos idészakon belill megsziintetendd munkaviszonyok szama
21-100 legalabb 10 f6

101-300 legalabb a munkavallalok 10%-a

301- legalabb 30 {0

Forras: Mt. alapjan sajat forras

21



A gyakorlatom alapjan osszeallitottam, s a 6. mellékletben szerepeltetem a csoportos
létszamleépités folyamatabrajat. Az eredményes csoportos 1étszamleépitéshez vezetd el-
bocsatasi stratégia kidolgozasakor négy teriiletre érdemes koncentralni: a munkaltaté a
jogszabalyoknak megfelelden jarjon el, cég jo hirneve fennmaradjon, a ,,talél6” alkalma-
zottak biztonsagban, a tdvozok erdsnek, cselekvOképesnek érezzék magukat.

Csoportos létszamcesokkentéskor leggyakrabban elkovetett hibak:

» A csoportos 1étszamleépités megkezdése vilagos jovokép és célok, illetve ezek
kommunikalasa nélkil torténik

A vezetdk leépités-kezelési modszerei hidnyosak, a szervezet nem ismeri fel
Elbocsatottakrol valdo gondoskodas elmulasztasa (stakeholder ez alapjan itél)

A leépitésben nem érintetteket bevond és tamogatd programok elhanyagolasa

YV V V VY

Az eredmények értékelésének elmaradasa (Szatmariné, 2000a)

A tavozokat és a leépitésben nem érintett munkavallalokat egyarant megszolitd
programok elengedhetetleniil sziikségesek a cég jo hirnevének, munkaltatéi markajanak

fenntartasahoz, tovabba sziikségesek a versenyképesség megalapozasihoz.

2.6. OUTPLACEMENT
Az outplacement mind a munkavallalo, mind a munkaltato érdekeit szem el6tt tartd szol-
galtatds, mely soran a szervezetbdl kikeriild munkavallaloknak ny0jt segitséget, tamoga-
tast. Az outplacement ,,gondoskodo elbocsatas” szolgaltatasok a tavozokkal foglalkoznak,
(allami is), de a maradokkal, a ,,tulélékkel” kapcsolatos feladat szintén fontos, az ¢ elkote-
lezettségiik megerositésérdl is gondoskodni kell. A maradé munkavallalok biztonsagérzet-
ének erdsitése az egyértelmi, vilagos jovokép, célok megfogalmazasa, azok elérésének
maximalis timogatasa altal szintén kulcsfontossagl a folyamatban. E feladatok egy része
kivalasztas, azt a kérdést érinti, hogy Kit tartson meg a szervezet (ennek hatékony és ob-
jektiv eldontésére célszerii munkavallaloi mindsitd lapot késziteni), masik része pedig a
szervezet-, ¢s munkakor-alakitashoz, attervezéshez kapcsolodik (Bakacsi at al., 2000).

Outplacement soran a szakemberek idealis esetben mar az elokészités soran bekap-
csolodnak az elbocsatas folyamataba, informacios napot szerveznek, ismertetik a dolgo-
zokkal munkajogi helyzetiiket, lehetdségeiket. Esélyirodat allitanak fel, konzultaciot biz-
tositanak, allaskeresési tréninget tartanak, végiglatogatjdk a kornyékbeli vallalatokat, at-
képzési tanfolyamokat is szerveznek (Karoliny—Poor, 2010).

Tobbek kozott ezek is biztositani tudjék, hogy az outplacement egy olyan humanpo-

litikai eszkoz legyen, amely segitséget nyujt az elbocsatott dolgozo és a munkaltatd sza-
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mara a leépitésbol eredd pszicholdgiai, szocialis, jogi hatasok feldolgozasaban és az allas-
keresésben, mind egyéni, mind csoportos keretek kozott. A sz6 azt a gondoskodo vallalati
magatartast takarja, amely a létszamleépitésnél bekovetkez6 konfliktusok kezelését végzi.
Az outplacement tehat segitség az érintett alkalmazottak elhelyezkedési esélyeinek javita-
saért. A folyamat soran at kell beszélni a munkavallaloval eddigi palyafutasat, célszert ké-
sziteni egy Osszegzést munkakoronként azokrél a fobb feleldsségekrol, hataskorokrol,
eredményekrél, amelyekrél beszdmolhat lehetséges ) munkaltatdi szdmara, és amit a
munkavallal6 — kiilondsen abban a helyzetben — nem tudna megfogalmazni. Konkrét tana-
csokat és infrastrukturélis segitséget kell nydjtani szamukra karrierjiik tovabbépitéséhez.
Ilyen példaul az onéletrajz, motivacids levél irasa, felvételi interju szimuldldsa, munka-
hely-keresési technikak oktatasa, életvezetési tanacsadas. Az outplacement segiti az al-
kalmazottat 1j allasa megtalalasaban, az elbocsatas pszichés kovetkezményeinek feldolgo-
zasaban, megrendiilt onbizalmanak helyreallitasaban, valamint abban, hogy realisan lassa
erdsségeit, gyengeségeit. Példaul gyakran sikeriil novelni a mobilitast, rugalmassagot, ak-
tivitast és 0j szakmai orientaciot elérni (Szatmariné, 2000b).

Egy elbocsatas, csoportos 1étszamleépités olyan Gjszerli élethelyzeteket tud teremte-
ni, ami nagymeértékben igényli az egyéni kreativitast, rugalmassagot, alkalmazkodast, s
nem utolso sorban a jo célkitlizéseket, a kovetkezetes onmenedzselést. Ahhoz, hogy ezek
megvalosuljanak, a csoportos 1étszamleépités egyénre iranyuld tevékenysége soran, siker-

kritériumokat kell megfogalmazni.

2.6.1. Outplacement sikertényezo6i
A csoportos 1étszamleépités egyénre irdnyuld tevékenysége soran az alabbi sikerkritériu-
mokat kell megfogalmazni:

» minél korabbi, odafigyeld, hiteles kapcsolat kiépitése

> Onérték-vesztés érzésének csokkentése (munkaviszony megsziinésének fel-
dolgozasa, érzelmi atfordulasa, krizis megel6zése)
proaktivitas attitlidjének formalasa, feleldsségvallalas felismertetése
Onismeret eldsegitése, palyatanacsadas, szakmai életat attekintése
hianyz6 kompetenciak atbeszélése, potlasat szolgald képzés megszervezése

egyéni valtozaskezelési folyamat, életvezetési tanacsadas

YV V V VYV V

munkaerdpiac megismertetése, személyre szabottan potencidlis munkaltatok
meghatérozasa, allaskeresés timogatasa

» munkavallalasi €s beilleszkedési tanacsadés (mit tegyen, €s mit ne tegyen)
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» sziikség esetén kiilsd szolgaltatok, tandcsadok biztositasa

Az outplacement sikerességét illetden vegyes a kép arra vonatkozdan, hogy a prog-
ramot kiilsé tanacsadd cég képviseldi, vagy belsé szakemberek végezzék el. Egyes véle-
mények szerint a tanacsadok, coachok nem forditanak kelld figyelmet, nem tudnak szemé-
lyes kapcsolatot kialakitani az elbocsatdsban érintettekkel. Mas vélemények szerint az
outplacement belsd szakember altal nyujtotta szolgaltatas azért lehet sikertelen, mert a fo-
lyamat soran a HR szakemberek szerepkonfliktusba keriilnek az altal, hogy egyrészt fele-
16sek a vallalatért, masrészt az elbocsatando alkalmazottakért is (Szatmariné, 1999).

Azért jeloltem a kiilso szolgaltatok, tanacsadok sziikség esetén torténd biztositasat,
mert a munkaltatdmnal végrehajtott, tobb mint 900 munkavallaléra vonatkozé
outplacement szolgéltatast én, mint a vallalat HR szakemberként alkalmazott munkavalla-
l16ja nyujtottam, kiils6 tanacsado igénybevétele nélkiil. E tapasztalatom alapjan az
outplacement szolgaltatds belsé szakemberekkel torténd megvalositasat sikeresebbnek,
eredményesebbnek itélem meg, hiszen az érintett munkavallalokat az illetékes HR szak-
ember jobban ismeri, mint egy kiilsds, s az elbocsatassal jard negativ beallitodast, a valla-
latrdl a kortilmények hatasara megvaltozott véleményt az érintett munkavallalok esetében

konnyebben 4t tudja forditani pozitiv iranyba.

2.6.2. Sikeres outplacement program elemei

Sikeres outplacement program eredményeként a résztvevok képessé valnak arra, hogy ak-
tivan, 0j készségekkel felvértezve keressenek munkat jovobeli életcéljuknak megfeleléen.
A megnovekedett aktivitasnak, a megalapozott élettervnek, a készségfejlesztésnek, illetve
a térség munkaerdpiacardl szerzett informacioknak koszonhetden elhelyezkedési idejiik

szamottevd mértékben, akar 50%-kal is lerovidiilhet.

» Erzelmi és operativ_tamogatas nyujtiasa (Onismeret, onmenedzselés fej-

lesztése, leépitésbdl eredd pszichologiai-érzelmi hatdsok feldolgozasa, mun-
kavallalok elkeseredettségének feloldadsa, tovabblépés elokészitése, életveze-
tési tanacsadas)

> Személyes tervek kidolgozasa (jo célok meghatarozasa team coaching kere-

tében, melynek elénye, hogy az érintettek egymas otleteibdl is tanulva fej-
leszthetik sajat elképzeléseiket) (Mészaros, 2012)

> Allaskeresés tamogatasa (szakmai Onéletrajz, motivacios levél elkészitése,

allaskeresési technikak elsajatitasa, allasinterjikra torténé felkészités)
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Kiils6 segitségnyujtasi program osszeallitasa (Munkaiigyi Kozponttal tor-

ténd — torvényi eldirasokon tilmutatd — kapcsolatfelvétel a sikeresebb és ha-
tékonyabb allaskeresések, képzési tamogatasok igénybevétele céljabol, to-
vabba a munkavallalok koratol fliggden, a Nyugdijbiztositasi Igazgatosaggal
torténd kapcsolatfelvétel, valamint a kornyezé munkaltatokkal torténd kap-
csolatfelvétel, bemutatkozo, tajékoztatd megbeszélések szervezése)

Kiadvany készitése azokrol a teendokrol, amelyeket el kell végezniiik cso-

portos létszamleépités esetén. Ilyen témakorok lehetnek a leépitéssel, mun-
kaviszony megsziintetésével kapcsolatos jogi szabalyozasok, Munkaiigyi
Koézpontok szolgaltatdsainak ismertetése (allaskeresési jaradék, foglalkozta-
tast el6segitd tamogatasok, pszichologiai szakszolgalat, stb.), elhelyezkedést
segitd munkaerd piaci informaciok (fébb munkaltatok bemutatasa, oktatasi,
képzési lehetdségek cimjegyzéke, allaskeresési technikak, onéletrajz mintak).

Atképzések, tovabbképzések biztositasa az elbocsatasban érintett munka-

vallalok részére, egyéni fejlesztési terv, karrierterv készitése (erdsségek,
gyengeségek, korabbi teljesitményértékelési adatok, uj célok alapjan, atkép-
zésre fordithato anyagi keret biztositasa)

Villalkozova valas tAmogatasa igény esetén (ligyvédi konzultacid, jogsza-

balyok, vallalkozas beinditasara elkiilonitett anyagi keret biztositasa)

Gondoskodo elbocsiatas program tamogatasa a torvény szerint jaro juttata-

sokon feliili, emelt szintli biztositasaval (magasabb Osszegli végkielégités
nyujtasa, rendkiviili juttatdsi keret biztositasa hatranyos helyzetbe keriild
munkavallaloknak, boénuszok kifizetése, ,,jubileumi” jutalom kifizetése meg-
hatarozott ideig, cafeteria keret biztositasa felmondasi id6 esetére is, értékesi-
tésre keriil6 targyi eszk6zokre kedvezményes, elovasarlasi jog, céges mobil-

telefon késziilék megtartéasa, stb.)

A tdmogat6, gondoskodo elbocsatas, sikeres outplacement belsd szakemberek altal

torténd megvalositasakor — tapasztalatom €s véleményem szerint — a tdvozé munkavalla-

l6ban erésebben ¢l az a kép, hogy a vallalat ,,személyesen” mindent megtett a sikeres 0j-

rakezdéshez, mint az, hogy kezébe adta a munkaviszonyanak megsziintetésére vonatkozo

dokumentumokat. Természetesen ez a képesség is személyiségfliggd, €s nagyfokl érzelmi

intelligencia sziikséges hozza.
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3. VERSENYKEPESSEG BIZTOSITASA ELELMISZERIPARI VALLALAT-
NAL

Sosem késO. Bar kétségtelen, ha a magyarorszagi €lelmiszeriparnak mar a nyolcvanas
évek vége oOta lenne stratégiaja, most konnyebb lenne. Megemlithetd példaul a magankéz-
beadés, a KGST piacok jelentds részének elvesztése, az alapanyagoldal atrendezdodése.
Egy atgondolt stratégiaval minderre jobban fel lehetett volna késziilni, és annak folyama-

tos karbantartasadval most kevésbé kényszeriilnének valsagrol beszélni.

A napjainkban és az el6ttiink allo években varhato kihivasok az élelmiszeripar sza-
mara nem kevésbé fontosak és veszélyesek. A veszélyek és lehetdségek idobeni definiala-
sa lehetdséget teremt arra, hogy felkésziiljenek. Erdsségeikkel és gyengeségeikkel valo

szembesiiléssel pedig meghatarozzak mozgasteriiket (Czako, 1997).

3.1. VALLALATI STRATEGIA BEMUTATASA

A bemutatasra keriil6 vallalat az FMCG (gyorsan mozgd fogyasztdi termékek) teriiletén
miukodik, ezen beliil is a tejtermékek piacan, igy a folyamatosan valtoz6 fogyasztdi ige-
nyeket, a versenytarsak 1épéseit allandoan figyelni, elemezni sziikséges, azokra azonnal
reagalni kell. Az erdsnek mondhat6 versenypiaci kortilményekre tekintettel folyamatosan
vizsgalni kell a kérnyezetet, szamos reorganizacids tevékenységet kell végrehajtani annak

érdekében, hogy az eldkeld piaci pozicid megtarthato legyen (Szabo, 2010).

» Szervezeti fazis jellemzése: 2005-t6l folyamatos reorganizacié kovetkeztében a

1étszdm tobb mint 2000 férél 1000 {6 ald csokkent. Regionélis kdzponti szerepét

elvesztette, profiltisztitas zajlott, jelenleg is reorganizacios 1épések tapasztalhatok.

» Szervezet tipusa: Lapos szervezeti struktira jellemzi. 2007-es valtast kovetden

matrix szervezetrdl funkciondlis szervezeti felépités szerint mikodik. A matrix
szervezetben 3 termékcsoport képezi a 3 f6 értékrendszert, amelyek sajat tizleti
egységgel rendelkeznek, a funkcionalis szervezeti egységek céljait és dontéseit be-

folyasoljak.

A vallalat részletes bemutatasat a korlatozott terjedelem miatt mellékletben szerepel-
tetem, ennek megfelelden a Cégtorténet 7. mellékelt, Jovokép, kiildetés és vallalati célok

8. mellékletként talalhatok.

26



Egy vallalat versenyképességének meghatarozasdhoz nélkiilozhetetlen a stratégiai
letve eldre kell jelezni azokat a kdrnyezeti feltételeket, amelyek a miikodését sikeressé te-
szik. Eppen ezért elvégeztem a cég Makro-kornyezeti jellemzését a PEST elemzéssel,
Mikro-kornyezeti elemzését a Porter- féle Ot tényezOs modellt alkalmazva, a SWOT ana-
lizist tovabba a Termékportfolio elemzést a BGC matrixot alkalmazva és a vallalat ver-

senytarsainak elemzését, valamint az Ertéklanc modell segitségével a belsé elemzést.

A vallalati stratégiat dsszegezve, a 9. mellékletben szerepeltetett elemzésekre ala-
pozva véleményemet elmondhatd, hogy a Friesland stratégidja aktiv, kezdeményezd, to-
rekszik kornyezete befolyasolasara. A cég nem csak a versenytarsakhoz méri magat, ha-
nem képes gyors és egyedi lépéseket megtenni az eredmények javitasa, versenyképessé-

gének biztositasa érdekében.

3.2. HR, A VALLALAT SIKERENEK KULCSA

A véllalatok ¢életében a legfontosabb eréforrasok nem a gépek és épiiletek, nem a szellemi
toke és a finanszirozas, hanem mindenekel6tt azok az emberek, akik életre keltik a vallala-
tot. Akkor nevezhetd sikeresnek egy vallalat, ha képes meghatarozni és kihasznalni a ren-

delkezésére allo eréforrasokat a megfeleld vallalati miikodés érdekében.

3.2.1. HR stratégia bemutatasa

A vallalatnal megvalosuld folyamatos reorganizacios 1épések kovetkeztében szembesiil-
tiink azzal, hogy a HR stratégia elavult, a HR jovOképének és kiildetésének hianya miatt a
vallalati stratégia tdimogatasa nehezen biztosithato. Ezt felismerve elemeztiik a kornyezeti
¢s fejlodési lehetdségeket, megvizsgaltuk a gyartasi, marketing €s technologiai, valamint a
szocidlis, kulturalis és jogi dimenziok mentén a kulcskérdéseket, és ennek eredményekép-
pen hoztuk létre a harom alappiléren nyugvo, 11. mellékletként szerepeltetett HR stratégi-
ankat. Az igy kialakitott funkcionalis stratégia timogatja a vallalat stratégiai céljainak el-

érését, sikeresebbé, még versenyképesebbé teszi azt.

A HR stratégia f6 célja egy olyan gydztes vallalati kultara kialakitasa, ahol a mun-
kavallalok motivaltak, sikeresek, elismertek, tudatdban vannak és képesek azonosulni a
vallalati értékekkel, rendelkeznek megfelelé kompetenciaval, amelyet folyamatos fejlesz-
tés és méltanyos javadalmazasi rendszer biztosit. HR aktivitasok fokusza esetiinkben 3 6

pillérre épiilt, tobb HR funkciot feldlelve:
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1. pillér: Kivaloan teljesito szervezet

» Teljesitmény Menedzsment Rendszer bevezetése és hasznalata a ,,managerial
staff,,3 részére

Munkavallaloi elégedettségi felmérés lebonyolitasa és felhasznaldsa
Innovacios Jutalmazé Rendszer kezdeményezése €s bevezetése

Atlathato, nyitott, 6szinte belsd kommunikacid tovabbi fejlesztése

YV V VYV V

Sikereink megiinneplése

11. pillér: Fejlesztés & Képzés

» Tréning matrix kidolgozasa és végrehajtasa az egész szervezetre
» Menedzsment fejlesztési program kialakitasa a TOP 120-nak

» Termelési vezetok készségeinek fejlesztése

» Marketing és értékesito kollégak kompetenciainak fejlesztése

II1. pillér: Magas potenciala (high potential) munkavallalok megtartasa

» M¢éltanyos javadalmazasi rendszer kialakitdsa és fenntartasa
» Vonzo munkaltatoi kép, gyéztes vallalati kultara felépitése
» Utanpotlas terv készitése és miikddtetése TOP 120 részére
A fenti tevékenységeket teljesitmény mérészamokkal kontrollaltuk. A 3 pillérben ki-
tlizott célokhoz a HR osztaly akcioterveket rendelt hozza, felelosok és hataridok kijeldlé-
sével, amelyet egy stratégiai térképen helyezett el a pillérek és az id6 dimenzidja mentén.
A stratégia kommunikacidja megkezdddott a szervezeten beliil a menedzsmentet kovetéen
a kozépvezetok szamara, akiknek az elkdtelezettsége kulcsfontossagu tényezé annak meg-
valositasaban. Hiszen vezet6i feladat az, hogy a beosztottak részére tovabbitasra kertilje-
nek a vallalat altal kitlizott célok, értékek, illetve informaciok, s6t mi tobb, a kétiranya

kommunikaciot biztositsak a felsdvezetdk és a beosztottak kozott.

3.2.2. Gyadztes vallalati kultira kialakitasa

A HR osztaly legfontosabb célja természetesen az, hogy segitse a vallalati stratégia meg-
valdsitasat, amit gy6ztes vallalati kultara kialakitasaval ,,winning culture” kivan elérni. A
vallalati kultira konceptualizéldsédban, egy olyan allapotot hatdroztunk meg, ahol a vallala-
ti stratégiat egy megfeleld szervezeti felépités tdmogat, melyet motivalt, lojalis, elismert

kollégak miikodtetnek, akik a vallalatot, annak céljait és szandékait sajatjuknak érzik.

® Managerial staff elnevezés azon munkavallalokat foglalja magaba, akik munkakoriikbdl eredéen a legnagyobb hatassal vannak a val-
lalati teljesitményre, stratégiai célok megvalositasara. Ez a munkavallaloi kor a HAY munkakori besorolas alapjan (HAY tandcsad6
vallalat a szervezeten belill 1étez6 poziciok értékeinek felbecsiilésével foglalkozik a munkako6rhoz tartozo feladatok és feleldsségek
vizsgalatan keresztiil, melynek eredményeként egy munkakori matrix kertil kialakitasra) 120 munkavallalét jelent, ezért a TOP 120-as
elnevezést is gyakran hasznalja a vallalat.
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Az altalunk megfogalmazott gydztes vallalati kultura fogalma tigy vélem megfelel
Schein fogalom hasznélatdnak, miszerint a szervezeti kultira a szervezet tagjai altal elfo-
gadott, kozosen értelmezett eléfeltevések, értékek, meggy6zodések, hiedelmek rendszere.
Ezeket a szervezet tagjai érvényesnek fogadjak el, kovetik, s az 0j tagoknak is atadjak,
mint a problémdk megoldasanak kovetendé mintait, és mint kivanatos gondolkodasi és
magatartasi moédot (Fabian, 2011).

A gydztes vallalati kultira alapelemének tekintjiik az egyértelmu feladat-, és felelds-
ségi korok meghatarozasat, a munkank hatasanak ismeretét a vallalati folyamatokra, a kol-
1égak attitidjét, az emberek kezelését, teljesitményének mérési modjat és megfeleld moti-
csiilés megteremtésével, harmonikus vallalaton beliili 1égkorrel, a stresszhelyzetek, bi-

zonytalansagok megfeleld kezelésével érhetdk el.

A HR csapat altal megfogalmazott vallalati kultura fogalma egybe esik egy masik
kitizott céllal, mely szerint a vallalat egy erés ,,employer brand”-et, munkaltatoi markat
szeretne kiépiteni a kornyezetében. A két célkitlizés természetesen Osszefiigg egymassal,
mivel egy cég jo hirnevének hatterében a vallalat magatartasa, szervezeti kulturaja domi-
nal. Egy er6s munkaltat6i marka elényei szamos esetben érzékelhetéek a szervezet életé-

ben ¢s folyamataiban, elssorban a vallalati kulturaban €s a dolgozéi elkotelezettségben.

Vallalati kultara kialakitasaval

» egyértelmi{ivé valnak a vallalati értékek
> jobb lesz a munkahelyi hangulat

» kevesebb lesz a betegszabadsag

> hatékonyabb lesz a belsé kommunikacio

> javul az egylittmikodés

Munkavallaloi elkotelezettség kapcsan

» 16 a dolgozoi elégedettség
» emelkedik a képzések megtériilése
» amunkavallalok konnyebben azonositjak magukat a vallalat céljaival
» nd a munkavallalok felelésségérzete
» 16 a motivaltsag
A gydztes vallalati kultara elérése érdekében szamos rendszert, programot épitettiink
ki, a teljesség igénye nélkiil roviden ismertetek néhany HR projektet (12. melléklet) ezek

koziil, azokra fokuszalva, amelyek a versenyképességet véleményem szerint leginkabb

29



elésegitették, hozzajarultak a sikeres vallalati kultira megvalositasahoz, a munkaltatoi

marka épitéséhez, az elkotelezettség és elégedettség, a cég hatékonysaganak noveléséhez.

3.3.  REORGANIZACIO LETSZAMCSOKKENTESSEL

A belsé folyamatok hatékonysaganak vizsgalata a vallalatnal allandosult, az illetékes kol-
légak célkitiizéseiben rendszeresen szerepelnek a hatékonysag novelésére vonatkozo fel-
adatok. A vallalat nyitott, allandoan kifelé tekintd stratégiat folytat, ezt is alatdmasztja,
hogy — a vevok folyamatos igényeinek felmérését figyelembe véve — 11j termékeket vezet
be a piacra. Masrészr6l a vallalat hosszabb idéhorizontban gondolkodik, tobbsiku célrend-
szert vall magaénak. Ennek tudhaté be a magyarorszagi menedzsment altal készitett tuda-
tos reorganizacids stratégia, mely a 2006-o0s év végére késziilt el.

3.3.1. Reorganizacids stratégia kialakitasa

A reorganizacid gazdasagi meghatirozasa, mint azt mar korabban kifejtettem egy szerve-
zet, tevékenység Ujjaszervezése, atszervezése. Ahhoz, hogy sikeresen valositsunk meg egy

A reorganizécios folyamataink megtervezésekor is minden esetben attekintettiik
mind a vallalati stratégiat, mind az {izleti és funkcionalis stratégiakat, s megvalaszoltuk az
alabbi kérdéseket:

» Mi a kozponti stratégia szerepe, az hogyan jarul hozza az értékteremtéshez?
» Milyen mértékben diverzifikalt a szervezet?
» Megfelel-e a kozponti iranyitas modja és stilusa a stratégianak?

A vallalati szint(i stratégianak valaszt kell adnia arra a kérdésre, hogy miért épp a
tovabbi fejlodését illetden: portfolid kiegyensulyozottsdga, egyes iizleti egységek értéke a
véllalat szdmara, f6leg nyereségességi ¢s ndvekedési szempontbdl, milyen az iizleti egysé-
gek kozotti szinergia.

A reorganizaciOs stratégia kialakitasdhoz szintén sziikséges a vallalati tevékenységi
korokre kiterjesztett diverzifikacios vizsgalat. Kapcsolodo diverzifikaciorol beszéliink ab-
ban az esetben, ha olyan tevékenységi teriileteket kivan bevonni a vallalat, amelyek eddigi
kompetenciaja, képességei alapjan ndvelhetok.

Nem kapcsolodo diverzifikacié akkor valosul meg, ha a vallalat részben, vagy teljes

egészében 1j tevékenységek bevondsat tervezi. FO elemei lehetnek sajat fejlesztések, egye-
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stilés, felvasarlas, stratégiai szovetség kotése. Kovetkezd 1épésként atgondolésra kertilt a

formalis stratégia 3 f6 eleme:

>

Miikoédési kor (kiildetésiink megfogalmazasaban szerepel, hogy milyen

igényt, hogyan akarunk kielégiteni)

Tartds versenyelény (ennek sikeres megvalositasahoz nem csak azt vizsgal-

tuk, hogy mit akarunk és tudunk végrehajtani, hanem azt is, hogy mit tudunk
masoknal jobban csinalni)
Szinergia (esetiinkben a szervezet megfeleld kialakitasaban, er6forrasok

megfeleld szintjének és elosztdsanak biztositasaban jelenik meg)

crer

pet, értékeltiik a vallalatot, annak érintettjeit és azok viszonyat. Tervet készitett a vallalat a

stratégiai tervek megvalositasara, visszacsatoldsi mechanizmusra a reorganizacio eredmé-

nyeirdl, illetve azok Osszevetésérdl az eredeti célokkal.

A teljesség igénye nélkill néhany végrehajtott atszervezési tevékenység:

>

Célkitlizések valtozasa (atfogo feladat, vagy irany valtozésa, 0j vallalati stra-

tégia kidolgozasa és bevezetése)

Uzleti folyamatok valtozasa (1j termelési, iranyitasi folyamatok kialakitasa,

megléve tizleti folyamatok fejlesztése, illetve Gjraformalésa, jjaalakitdsa —
MFG, SAP, ISO, HACCP, WCOM)

Strukttra valtozasa (tevékenységek és feleldsségi kordk tjraelosztasa a szer-

vezeti egységek kozott, a dontések kdzpontositasa, illetve decentralizalasa, 0j
kornyezeti feltételek belépése miatt kialakulo 0j szervezeti funkciok —TOP 6,
TOP 30, TOP 120 kialakitasa, képzési tevékenységek centralizalasa)

Technologia véltozdsa (szamitogépes hardware vagy software bevezetése, 1]

gépek, berendezések, amelyek dontden meghatarozzak a vallalat miikodését
— Piramis, Xflower, Basware)

Emberek valtozasa (képzési programok szervezése a szakértelem novelésére,

a dolgozok feladatainak valtoztatasa 1) szolgaltatas felkinaldsa céljabol, 0j
0sztonz6 rendszer — HEFOP palyazat megvalodsitasaval vezetdi és munkaval-

laloi készségfejlesztés, back office)

A reorganizacios stratégia megvaldsitdsaban a vallalatvezetés egyik legfontosabb

feladata a szervezeti struktlra és stratégiai célok dsszhangjanak vizsgéalata, mégpedig a

kulcsfontossagl funkciok meghatdrozasan, a vallalati tevékenységek ¢és funkciok kozotti
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kapcsolatok feltarasan és a szervezeti egységek onallosagan keresztiil. Egy vallalat szerve-
zeti strukturajanak valtozasakor sajat kovetelményeibdl, korabbi szervezeti megoldasaibol,
vezetOinek tapasztalatabol, képességeibll és személyiségi jellemz6ib6l kiindulva kell ki-

alakitania a szdmara legmegfelelobb szervezeti format.

3.3.2. Egy konkrét reorganizaciéo bemutatasa

A reorganizaciés dontést megel6z6 elemzések meglehetdsen vegyes eredményt nyujtottak,
de a varakozasnak megfeleld képet mutattak a szervezetrdl, s megallapitast nyert, hogy a
vallalat versenyhelyzete megkivanja a reorganizaci6 végrehajtasat a szervezetben a vélla-

lati kiildetés eredményes megvalositasa érdekében.

A Friesland menedzsmentje részletes vizsgalatsorozat befejeztével reorganizacio
mellett dontott a piacon bekdvetkezett 1ényeges valtozasok hatasara, s ennek megfeleléen

a vallalat 2007-es Igazgatdosagi dontése igy hangzott:

A Friesland vezetése a vallalatcsoporton beliili vizsgdlatokra tamaszkodva a tejpi-
aci tendenciak figyelembevételével ugy dontott, hogy a fenntarthato fejlodes megtartasa
erdekében, a hatékonysdg névelése céljabol intézkedést tesz. Ennek kovetkezményeképpen
az tizemi meretét tekintve kevésbé hatékonyan miikodo 3 telephelyén tevékenységét meQ-
sziinteti. A piaci folyamatok nyomon kévetésével a vallalat folyamatosan arra 6sszpontosi-
tott, hogy miitkodeését a leheto leghatékonyabba tegye. Mivel a kiilso tényezokre a vallalat-
nak nincs befolydsa, és a hatékonysag novelésére tovabbi lehetéséget a jelenlegi iizem-
szerkezet mellett a management nem lat, ezért a csoportos létszamleépités elkeriilhetet-

len.”

A vallalat vezetése ennek megfeleléen az Mt. 94/B §-a alapjan konzultaciét kezde-
ményezett 2007-ben az Uzemi Tan4ccsal, a konzultaciés folyamatba a véllalatnal képvise-

lettel rendelkez6 helyi szakszervezetet is bevonta.

A vallalatnadl Magyarorszagon 2001 ota 6 ilizem eladasara, lezarasara, tovabba lo-
gisztikai teriiletek atalakitasara keriilt sor. A konkrét szamok ismertetése nélkiil elmondha-
tom, hogy ezek koziil emberi eréforras oldalrol torténd HR folyamatainak teljes korii ter-
vezését, végrehajtasat, outplacement biztositasat tobb mint 900 munkavallalo esetében én

végeztem.

Az elbocsatas minden esetben fajdalmas, mind a munkaadonak, mind a munkavalla-
lonak. Vannak azonban olyan médszerek, amelyek csokkenthetik az anyagi, illetve az er-

kolcsi veszteségeket mindként oldalon. A 2.6. alfejezetben mar részletesen bemutattam
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ezeket a modszereket, eljarasokat, amiket outplacement tevékenységem soran én is alkal-

maztam munkavallaloink korében.

A gyakorlatom alapjan 0sszeallitottam a csoportos 1étszamleépitéssel kapcsolatos te-
endbket, melyet a 3. tablazattal szemléltetek.

3. tablazat: Csoportos 1étszamleépités feladatai

Csoportos létszamleépités feladatai egy multinacionalis vallalat iizemében
Munkafolyamat
Feladat meghatarozas Teendék Idt::::r-
1 | Kodzponti déntés a csoportos leépitésrol Helyi Menedzsment megbizasa 1 nap
R f e o Igazgatdsagi iilésen jegyz6konyv — leépi-
) S50L5 = 2 5,
2 | Igazgatdsag dont a leépitesrol tési hatarozat, juttatas 1 nap
- . s sa tme s s Sziikseges dokumentacio, kommunikacios
3 | Kiilsé-belsé kommunikacid el6készitése e ; 7 nap
anvagok elkészitése
4 Dc?lgozml Ju‘[’ta}tasol{ szamitasa, t4jékoztatd Szitkséges dokumentumok 5 mnap
levelek készitése
5 Kf)zpq'n 1l UZQII’H Tzlin’qc:s, Szak’szeﬂ:ez’e‘fl e}- Megbeszelés szervezése 45 perc
nék el6zetes szdbeli tajékoztatasa leépitésrol
6 Hely,l kozre;?vezeto,k ©s sz}al@yz erf'ezet: Uzemi Ertekezlet Gsszehivasa 30 perc
Tanacs tajékoztatasa leépitésrdl
7 | Kozépvezetdk tajékoztatasa leépitésrdl Informalas a funkcionalis igazgato altal | 15 perc
8 gc;lgozok szemelyes tajekoztatasa leépites- Uzemi gyiilés az dsszes dolgozdval 1 ora
Tajékoztato levél atadasaaz Gsszes dolgozo- f s . .
9 J . . o s A tajékoztatast irasban kell megtenni 3 ora
nak /varhatoan 30 nap mulva felmondas
10 | Polgarmester tajékoztatasa személyesen Megbeszéleés szervezeése 30 perc
11 i\g?nkaugleozpom tajekoztatasa lecpites- MK téajékoztatasa, dokumentumok atadéasa | 30 perc
12 | Bérosztallval egveztetés feladatokrol Feladatok iitemezésének meghatarozasa 1 nap
13 | Felmondasok, ajanlélevelek készitése Az anvagot HR munkatarsak készitik 5 mnap
14 | Outplacement OP biztositasa a dolgozéknak HR altal |1 hénap
Felmondasok tadasa, sziikség esetén posta- | Dolgozdknak térténd bejelentést kdvetd
15 . - . 1 nap
zasa a dolgozdknak minimum 30 nap lehet

Forras: Mt. alapjan sajat forras

3.3.3. Oszinte, nyilt kommunikaci6 fontossaga

A folyamatos kommunikaci6 jelentésége foképp a vallalat alkalmazkodoképességének fej-
lesztésében, varatlan és kedvezOtlen hatasok kivédésében, csOkkentésében mutatkozik
meg. A hatékonysagra gyakorolt hatasa miatt fontos, hogy a szervezetek foglalkozzanak a
kommunikécioval.

Ezért a vallalat minéségpolitikajaban hangstlyozza, hogy egyértelmii, ¢szinte kommuni-
kéacioval biztositja a cég eredményességét, s a HR osztaly altal feldllitott stratégia kulcs-

fontossagu pilléreként szerepelteti a vallalati belsé kommunikéciot.
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Ennek megfeleléen a HR osztdly elkészitette a véllalati bels6 kommunikacios straté-
giat, melyben deklaralta a hatékony kommunikacié elényeit, definialta, hogy a vallalaton
beliili kommunikécidé olyan egy, vagy kétiranyt kozlési folyamat, mely akar €16 szoban,
akar irdsos formaban informacidaramlast jelent a vallalati stratégiaval, valtozasokkal és a

hétkoznapi folyamatokkal kapcsolatosan.

A hatékony belsé kommunikéacio eredménye a 3. dbraval szemléltetheto.

BELSO KOMMUNIKACIO EREDMENYEI

Munkavallaléi Elégedettség
szempont |:>

aus

Hatékony
belsd
kommunikacio

Elkotelezettség

o

Megtartas

Il

3. abra: Bels6 kommunikacié eredményei

Azonossagtudat

Forras: vallalati dokumentacio

A szervezeten beliili viszonylag gyenge kohéziét nem tdmogatjak a jelenleg is fo-
lyamatban 1év6 reorganizacios 1épések, amelyek bizalmatlansagot, félelmet valtanak ki a
munkavallalokbol. Ezért a véllalat minden erdfeszitést megtesz a belsé kommunikacié fo-
lyamatos fejlesztésére, bar a kommunikacios csatornat a menedzsment iranyitja, meghata-

rozza, hol, mikor, kinek és milyen mennyiségii informaciot tesz elérhetévé.

A reorganizaci6 aktivitasi tervének kommunikalésa, majd végrehajtasa tekintetében
igyekezett a vallalat vezetése a megfeleld egyensuly kialakitasara, az illetékes Uzemi Ta-
nacs és Szakszervezeti tisztségvisel6k bevonasa mellett a menedzsment elkdtelezett volt a
hiteles, atlathaté és személyes kommunikécio mellett. Felvallalta, hogy minden érintett te-
lephelyen személyesen jelentette be az eladasra, vagy bezarasra vonatkoz6 szdndékat. Ez a
fajta dontésvallalas és kommunikécio pozitiv tizenetet hordozott a munkavallalok szamara.

Indokolja ezt az allitast az is, hogy a munkahelyiik elvesztésének jovOképe ellenére volt
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olyan telephely, ahol 9 honapon keresztiil az érintett munkavallalok kivalo teljesitményt
nyujtottak.

A reorganizacioval érintett telephelyeket a menedzsment a 1étszamcsokkentés indi-
tasatol szamitott elsé 24 oraban meglatogatta, s munkasgytlés keretén beliil tajékoztatta a
dolgozokat a dontésrol.

Ez nem volt kdnnyti feladat, hiszen ezekkel a munkavallalokkal hosszu évek ota
egylitt dolgoztunk, ismertiik személyes gondjaikat, s az adott helyzetben még azt kellett
kérni toliik, hogy a munkaviszonyuk hatra 1évé idejében tovabbra is a téliik megszokott,
kivaldé mindségli termékeket allitsak eld. Volt, akinek mar csak par napot kellett dolgoz-

nia, de mint emlitettem, volt, akinek 9 honapot.

Hangsulyoztam mér az outplacement cimii alfejezetben, hogy mennyire fontos a ma-
rado munkavallalok biztonsagérzetének novelése. A munkasgyiiléssel azonos idében meg-
jelentettiik a sajtéban a cég hivatalos kommunikaciojat, igy a marad6 dolgozok akar azon-
nal értesiilhettek a hirr6l. Eppen ezért, a masodik 24 6raban a csoportos 1étszamcsokken-
téssel nem érintett irodak, tizemek, telephelyek munkatérsait tajékoztattuk hasonl6 keretek
kozott. Ugy gondolom, hogy a személyes jelenléttel csokkenthettiik a munkavallalok szo-
rongasait, megvalaszolhattuk a jovdvel Osszefliggd kérdéseiket. Az azt kdvetd 1ddszakban
a felsd vezetésnek ¢€s a kozépvezetésnek napi szintii feladatava valt a valtozéassal kapcsola-

tos aggodalmak, kérdések kezelése, a visszacsatolasok folyamatos figyelemmel kisérése.

Ugy itélem meg, hogy az alaposan megtervezett reorganizacionak, a jol felépitett és
végrehajtott akcidterveknek, a lelkiismeretes outplacement programnak és a tiirelmes,
Oszinte, atlathatd kommunikacionak is jelentds szerepe van abban, hogy a vallalatnak sike-

riilt megtartania a jol képzett munkavallaloit, erésitenie munkaltatéi markajat.
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4. KUTATAS

Hihetetleniil gyors valtozasok vilagdban éliink, s ebben a kdrnyezetben egy szervezetnek a
tulélés és novekedées, a versenyképességének biztositasa érdekében mindig képesnek kell
lennie alkalmazkodni. Az uj fogalmak, technologiak 0j tavlatokat nyitnak, a siker azon

mulik, hogy felismerik-e ezeket, és megfeleléen reagalnak-e rajuk.

4.1. KUTATAS CELJA, VIZSGALATI HELYSZIN

Egy vallalatnak egyensulyba kell hoznia a hatékonysagot (ligyfelek szemszogébdl) az
eredményességgel (menedzsment szemsz0gébodl). Ez sziikségessé teszi a szigoru tervezést,
fejlett szervezOkészséget, s a rendszerek megfeleld milkkodésének biztositasat. Amennyi-
ben ez nem valdsul meg, veszélybe keriilhet a vallat nyereségessége, versenyképessége,
igy a rendszereket, folyamatokat alland6an ellendrizni, feliilvizsgalni, sziikség esetén mo-

dositani kell. Ennek egyik mddja a reorganizacio.

Eppen ezért dolgozatom vizsgalati célja az, hogy megallapitsam a vallalati verseny-
képesség novelésében mennyire hangsilyos szerepet tolt be a reorganizaciés folyamatok
végrehajtasa és az outplacement, s hogyan, milyen stratégidkkal, médszerekkel, progra-
mokkal tudnak hozzajarulni a HR szakemberek a sikerhez. Ehhez fel kivainom hasznalni a
tudomanyos kutatasom soran a témakorben megismert szakirodalmi megéllapitasokat, a
Magyarorszagon eddig végrehajtott, kiilonb6zd empirikus kutatdsok eredményeit, vala-

mint munkam soran szerzett tapasztalatomat.

Célom az, hogy a szakirodalmi attekintések, a sajat tapasztalatom, és néhany vallala-
ti vezetd interju technikéval ismertetett tapasztalata, a DGS Global Research, a CRAN ET,4
tovabba egyéb kutatasi felmérések eredményeit a reorganizacio, versenyképesség téma-
korében Osszevessem. Végiil, de nem utolso sorban az altalam elkészitett kutatasi kérddiv
Szervezetfejlesztok Magyarorszagi Tarsasaganak (SZMT) tagjai altal, tanicsadoi tevé-
kenységiik soran egy sikeres vallalati reorganizacio kapcsan alkotott véleményiiket, és az
imént emlitett kutatasi eredményeket figyelembe véve megalkossak egy HR ,best
practice”-t, ami hozzajarul a sikeres reorganizacids stratégia megvalositasaval a vallalati

versenyképességhez.

4 CRANET - az angliai Cranfield University ltal alapitott és miikodtetett Emberi Eréforras Kutatasi Halozat, melynek a Pécsi Tudo-
manyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Kar Gazdalkodastudomanyi Intézetének Vezetési és Szervezési Tanszéke is tagja. A tagsag
olyan moédszertani tudasanyaghoz és empirikus adatbazishoz juttatja a tanszék kutatoit, amely a nemzetkozi vérkeringés f6 dramlata-
ba helyezi Oket.
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A vizsgalati helyszint jelentd vallalatot, ahol a témakorben tapasztalatomat szerez-
tem, mar részletesen bemutattam az el6z6 fejezetben. Mivel hangstlyos szerepet szanok
az SZMT tagjai korébol — kérddivem altal — véleményt nyilvanité szakemberek allaspont-

janak, ezért roviden szeretném bemutatni a tarsasagot.

A hetvenes és nyolcvanas években honositotta meg néhany fiatal szervezetfejlesztd
Magyarorszagon a vezetési tanacsadas szervezetfejlesztési agat (OD — Organization
Development), akik 1992-ben alapitottak meg a SzervezetfejlesztOk Magyarorszagi Tarsa-
sdgat. A tarsasag jelenleg is 6nallo, non-profit szervezetként mitkddik, tevékenységét on-
kéntes alapon szervezi. Tagsaganak 1étszama az induld 75 f6rél egyenletesen novekedve
mara elérte a 270 regisztralt fot. A Tarsasag legfobb szerve az éves Kozgytilés, a Tarsasa-
got a kétévente valasztott Elnokség iranyitja, akik a Kozgyiilés hatarozatainak szellemé-
ben miikodtetik és képviselik hazai és kiilfoldi szervezetekben. A Tarsasag tagja lehet az,
aki két tag irasbeli ajanlasat elnyeri, elfogadja a Tarsasag alapszabalyat és etikai kodexét,
tagdijat fizet és részt vesz a Tarsasag tevékenységében. Az SZMT tevékenységével meg
kivan szolitani és érinteni minden, a tudomanyos teriileten munkalkodoktol kezdve a val-
lalati szféraban dolgozo, emberi eréforras fejlesztéssel foglalkozod szakembert.

Céljai kozt szerepelnek tobbek kozott a szervezetfejlesztésre iranyuld tevékenysé-
gek, elméletek és modszerek megismerése és megismertetése, a szakma presztizsének ja-
vitasa, a hazai tapasztalatok osszefogasa és megosztasa, a kiilfoldi eredmények és modsze-
rek adaptéldsa. E célok szellemében szamos neves rendezvényt és programot hoz létre a
tagsag (pl. ,,Kapcsolj! konferencia”, Legjobb OD projektek, Mezei Julcsi Dij, Tuddsmeg-
osztd Platformok). Ennek a Tarsasagnak én tagja vagyok, igy szerencsém van munkassa-

gat, érdemeit ,,beliilr6l” is ismerni, tudasmegosztd tevékenységét €lvezni.

4.2. HIPOTEZISEK ISMERTETESE, KUTATASI MODELL

Egyre tobb vallalat ismeri fel, hogy munkatarsaik képessége mekkora értéket képvisel, a
’90-es ¢években megindult a tehetséges munkavallalok irdnti harc, s az innovativ vallalatok
mindent megtettek a talentumok elcsabitasaért.

A vezetdk a pénzligyi eredmények biztositasa mellett egyre nagyobb hangsulyt fek-
tettek munkavallaloik fejlesztésére, megtartasara, a veliik vald kapcsolatuk mindségére és
motivalasukra. Az 1M-es (money/pénz) motivacidés modell helyébe egyre inkabb a ,,3M”
modellje 1ép: Mastery (kihivas, fejlédés), Membership (munkatarsi kdzdss€g), Meaning
(tartalmas életvitel eldsegitése, munkahely—csalad egyenstuly megteremtése) (Kanter,
2004).
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Mindezek megvalositasa, a versenyképesség biztositdsa érdekében az Emberi Eré-
forras szakembereknek is fejlddnitik kell, stratégiai partnerré, megbizhat6 tanacsadova kell
valniuk.

Tudomanyos diakkori dolgozatomban vizsgalom a versenyképesség novelésének le-
het6ségét, a hatékonysag vezetéselméleti modelljeit, valamint a vallalati stratégia jelent6-
ségét. A munkahelyi innovéciok gyakorisaga befolyasolja egy szervezet munkafolyamata-
ira jellemz6 munkaszervezeti formakat. Erre vonatkozoan a legszélesebb korii vizsgalatot
az eurdpai munkafeltétel-felmérés (European Working Conditions Survey, EWCS)® bizto-
sitja. Ugy gondolom, hogy a mai recesszioban a vallalatok versenyképességét leginkabb
reorganizacidval, szervezeti valtozasokkal lehet biztositani. Ugy vélem, hogy a reorgani-
zaci6s modszerek koziil a szervezetek leginkabb a csoportos 1étszamleépités alkalmazasa-

val éltek. Ennek megfeleléen hipotéziseimet az alabbiakban fogalmaztam meg:

1. hipotézis:

Feltételezem, hogy a munkaszervezetek tipusai befolyasoljak a versenyképességet,
ezen beliil is a ,,Lapos” szervezeti modell (Lean organization) a leghatékonyabb.

A hipotézis alatdmasztdsdra, megedfoldsdra a szakivodalom altal lesziirt kévetkeztetése-
met kivianom felhaszndini oly mddon, hogy dsszehasonlitom az Eurdpai Munkafeltétel-

o

felméres (EWCS) eredmeényeivel és az SZMT tagok dltal kitdliornt kérdoivek eredmeényeivel,
interju alanyok vélemenyevel.

2. hipotézis:

Eddigi tapasztalataim alapjan feltételezem, hogy a jelenlegi gazdasagi helyzet miatt

egyre nagyobb horderejiivé valo vallalati versenyképesség novelésében leghangsilyo-

sabb szerepet a reorganizacio kapja.

A hiporézist aldidmasziani, megedfolni a DGS és SZMT kérddiveinek eredmeényel, interju
alanyok véleménye alapjan kivanom.

3. hipotézis:

A jelenlegi gazdasagi helyzetben a versenyképesség biztositasa érdekében a sikeres

reorganizaciot végrehajto szervezetek a létszamcsokkentést, csoportos létszamleépi-

tést tartjak a legmegfelelobb megoldasi modszernek.

A hipotézist aldtamasztani, illetve megcdfolni az SZMT kérddivek eredmeényeinek, interju

alanyok véleményének, a Cranet kutatdsi evedményeinek dsszehasonlitdsa alapjdn kivd-
nom.

® Az MTA Szocioldgiai Kutatintézetének Munka- és Szervezetszociologiai Miihelye is csatlakozott ahhoz a nemzetkozi kutatasi kon-
zorciumhoz, amely a felméréssel kapcsolatos masodelemzéseket végezte. Tobb mint 29 ezer munkavallalo valaszolt a kérddivre, az
elemzések soran négy munkaszervezet-tipust kiilonboztettek meg: tanuléd-, karcsusitott vagy lapos, taylori és hagyomanyos vagy egy-
szerll szervezeti strukturat.
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4. hipotézis:
Sikeres reorganizaciot végrehajto szervezetnél a HR teriilet hozzajarulasa a vallalat
eredményességéhez leginkabb abban mutatkozik meg, hogy a HR vezet6é megbizhato

tanacsadoként tevékenykedik.

A hipotézist alatamasztani/megcdfoini az SZMT kerddivek eredmeényeinek, interju alanyok
vélemenyének, a Cranet kutatds eredményeinek dsszehasonlitdsa alapjdan kivanom.

5. hipotézis:

A reorganizacios stratégia sikerének kulcsa az 6szinte, nyilt kommunikacio.

A hipotézis aldtamaszidsa, megcdfoldsa: a szakirodalom, valamint sajat tapasztalatom dl-
tal leszirt kovetkeztetesemet kivanom dsszehasonlitani a DGS és SZMT kerddiveinek
eredményeivel, interju alanyok véleményével.

Mint mar hangstlyoztam, kutatdsom jelentdségét, aktualitdsat abban latom, hogy
megalkotok egy ,,best practice” Gitmutatast arra vonatkozoan, hogy a HR szakemberek mi-
képp tudnak hozzajarulni a manapsag egyre hangsulyosabb vallalati versenyképesség no-
veléséhez, a reorganizacio sikerességéhez. Ehhez a felkésziiléshez kivanok tampontokat
nyUjtani a dolgozatomban Osszeallitott legjobb gyakorlatok felvazolasaval. Kutatasi mo-

dellemet ennek megfelelen a 4. abraval szemléltetem.

Versenyképesseg Szervezeti hatékonysag
Vezetéselméleti modellek Vallalati strategidk
Reorganizacio Csoportos Outplacement
lEtszamleépités

~Best practice™

4, abra: Kutatasi modell

Forras: Sajat forras
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4.3. ALKALMAZOTT KUTATASI MODSZEREK

A mai rohan¢ vilagban — ahol az allandosagot szinte csak a megtjulds kdvetelménye je-
lenti — az egyre gyorsabb iitemben valtoz6 vallalati atalakulasokban, a versenyképesség,
hatékonysag megdrzése csak ugy lehetséges, ha az atszervezési lehetdségekre elore felké-
szlliink. Erre szamos modszert alkalmazhatunk. Az altalam végzett kutatdssal, annak

eredményeivel én is szeretnék hozzéjarulni ehhez a felkésziiléshez.

4.3.1. Kutatasi modszer ismertetése

Kutatasom vizsgalatahoz egyrészt a kérd6ives modszert (altalam készitett kérddivek fel-
dolgozasa, valamint azok egyéb kérddives eredményekkel torténd 6sszehasonlitdsa), mas-
részt a szobeli megkérdezés specialis formajat, a telefonon torténd interjat valasztottam, il-
letve szekunder adatgytijtésemet az irodalomkutatds és vallalati anyagok elemzésével biz-
tositottam, melyeket leginkabb alkalmasnak tartok arra, hogy a megfogalmazott hipotézi-
seimet meg tudjam valaszolni, illetve a kutatds eredményeként egy legjobb HR gyakorla-
tot tudjak osszeallitani a reorganizacio témakorében.

Be kell vallanom, eredendéen az SZMT tagjaitdl nagyobb részvételi aktivitast var-
tam a kérddiv kitoltését illetden. Az alacsony részvételi arany csak megerdsitett abban,
hogy ismeretségi korombdl, kiillonbozd gazdasagi agak elsdé szdmu igazgatdival a téma-
korben interjut folytassak a kvantitativ vizsgalatok eredményeinek megerdsitése végett.

Ugy gondolom, kutatasomrél elmondhato, hogy bizonyos szempontbél felderité jel-
legii, mivel a reorganizacioval kapcsolatban kérddives felmérést még nem készitettek ab-
bol a célbol, hogy eredményeként egy ,best practice”-t hozzanak létre. Mint azt Poor
(2009) konyvében hangsulyozta, a nemzetkozi cégek eldszeretettel alkalmazzak az un.
,legjobb gyakorlat (,,best practice”)” elvet, ennek ellenére kutatomunkédm soran én a ver-
senyképesség érdekében alkalmazott reorganizaciora ilyen jellegli legjobb HR gyakorlatot
nem talaltam.

Adatgytijtésem kvalitativ elemét egy onkitoltds, online program segitségével altalam
elkészitett kérdoiv biztositotta, melyet 14. mellékletként szerepeltetek. A kitoltés igy
elektronikusan tortént, a valaszadok megodrizhették anonimitasukat. Az interjuk és az on-
line valaszadas soran a statisztikai (atlag, gyakorisag, eloszlas) elemzés megkdnnyitése ér-
dekében azonos kérddivet hasznaltam.

Az egyes kérdéseket un. cél szerinti csoportositas alapjan allitottam 0ssze annak ér-
dekében, hogy szerkezetileg logikus legyen az interju. Ennek megfeleléen kérdéivemet 5

szerkezeti részre osztottam:
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Az elsé részben a kitoltére vonatkozo kérdéseket csoportositottam (4 kérdés). A ma-
sodik részben érintettem a versenyképességi vizsgalatokra vonatkoz6 kérdéseimet (5 kér-
dés). Harmadik részben a reorganizaciot, szervezeti valtozasokat jartam korbe (10 kérdés).
Negyedik részben a csoportos 1étszamleépitésre, outplacementre fokuszaltam (10 kérdés).
Otodik, befejezd részben a sikeres reorganizaciot végrehajto véllalat azonositasat, sziirését

tamogat6 kérdéseket foglaltam 6ssze (4 kérdés).

A 25 db targykori kérdés soran kérdéivemnél direkt jellegii, zart tipusu kérdéseket
alkalmaztam, de szinte minden pontnal lehetdséget biztositottam az egyéb vélemény meg-
tételére, tovabba a szlirést tamogatd kérdéscsoportba lehetdséget nyjtottam a kérddivvel,
kérdésekkel kapcsolatos egyéb vélemény, megjegyzés adasara. 19 db kérdés esetében 1-6-
ig terjedd, un. értékeld skalat (Likert-tipusu, azaz egyetértd skéla) hasznaltam. Egyrészt
azeért esett a valasztasom a 6-foku skalara, mert ebben az esetben a valaszt adok az ,,allitas-
listat” értékelték abbol a szempontbodl, hogy az egyes allitasokkal milyen mértékben érte-

nek egyet, vagy utasitjak el azokat.

Ugy vélem, ez a modszer segiti leginkabb a ,,best practice” megalkotasara vonatko-
z6 céljaimat. Masrészt, a véalaszadok kénytelenek allast foglalni pozitiv vagy negativ
iranyban, nem lehetséges az arany kozéput mellett donteniiik, elkeriilhetd az un. zéruspont
problémaja. 3 esetben alkalmaztam harom kimenetii zart kérdést, s szintén harom esetben

aranyskalat.

A pontosabb értékelés érdekében a kérddivet kitdlték osszetételének meghatarozasa-
ra szliroket jeloltem meg egyrészt a kitoltdre vonatkozoan (név, cég neve, tevékenyseége-
nek megadasa nem volt kotelezd, szakmai tapasztalat, reorganizacios tapasztalat szama),
masrészt a sikeres reorganizaciot végrehajtott cégre vonatkozoan (tevékenységi kor, tulaj-

donforma, allomanyi létszam, reorganizacio sikerességének megitélése).

4.3.2. Mintavétel — a megkérdezettek kore
Kérdoéivemet azért a Szervezetfejlesztok Magyarorszagi Téarsasaganak tagjaival kivantam
kitoltetni, mert véleményem szerint 6k rendelkeznek a legnagyobb szakismerettel ebben a
kérdéskorben, s célom elérésében — a legjobb gyakorlat megalkotasa — a tanacsadoi tevé-
kenységiik soran szerzett nagyszamu tapasztalatuk tud leginkabb segiteni.

Ennek érdekében azt kértem a tagoktol, hogy gyakorlatuk soran egy sikeres reorga-
nizaciot végrehajtott cég vonatkozasaban kialakitott véleményiik alapjan valaszoljanak a

feltett kérdéseimre.
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A kovetkeztetések alaposabb alatamasztasa érdekében a megkérdezettek korét kibo-
vitettem az ismeretségi koromben a konzervipar, tejipar, autéipar, értékesités, B2B teriile-
tén mikodo elsd szamu vezetdk interjujaval is. A minta kivalasztasa tehat szakértdi, mas
néven sajat megitélésen alapuld mintavétel alapjan tortént.

A vizsgalatot ezekbdl a forrasokbdl nyert adatok dsszehasonlité elemzésével folytat-
tam le. Ezeket a véleményeket tovabba dsszehasonlitottam a témakor szakirodalmi megal-
lapitasaival, sajat tapasztalatommal, valamint egyéb, orszagos kutatdsok eredményével. Az

adatgylijtés idOtartamat tekintve, 2 hét allt a valaszadok rendelkezésére.

A kutatdsi hipotéziseim megvalaszolasat, a sikertényezok megfogalmazasat, vala-
mint a ,,best practice” megalkotasat a kérd6iv kérdéseire kapott diszkrét valtozok elemzé-
se, valamint a véleménykérdések, az igazgatokkal folytatott beszélgetés informécioi és a

vallalati anyagok attekintése egyiittesen teszik lehetové.

4.4. VIZSGALATI EREDMENYEK

Az altalam elvégzett jelen kutatas nem tekinthetd reprezentativnak, egy keresztmetszeti
vizsgalat, egy pillanatkép a sikeres reorganizacidt végrehajtd vallalatokkal kapcsolatban.
Ugyanakkor a kovetkeztetések levondsa utan a késdbbiekben alkalmas lehet arra is, hogy
bizonyos 1d6kdzonként ismételve, longitudinalis panelvizsgalatta valva segitse a verseny-

képesség érdekében torténd folyamatok, tevékenységek alakitasat, folyamatos fejlesztését.

4.4.1. Résztvevoi statisztika

A kérddivek feldolgozéasat kdvetden eldszor a résztvevok Osszetételét szeretném bemutat-
ni. Meg kell, hogy emlitsem, annak ellenére, hogy a kérd6iv onkéntes és névtelen volt, a
kikiildott 270 f6 SZMT tag koziil 6sszesen 21 6 kiildte vissza a kérddivet, mely 7,77%-ot
tesz ki. Tobben jelezték vissza, hogy a kérdoéivet gyakorlati tapasztalat hidnya miatt nem
toltottek ki, ami arra enged kdvetkeztetni, hogy a vallalatok jelentds része a reorganizacios
folyamatokat tanacsadd kozremiikodése nélkiil valdsitotta meg.

A kvantitativ vizsgélatok eredményeinek megerdsitése végett az ismeretségi korom-
bél 5 16 elsé szamu vezet6vel végeztem interjut. A statisztikai Gsszehasonlithatosag érde-
kében az interju soran az SZMT tagok részére megkiildott on-line kérddiv kérdései mentén
folyt az iranyitott beszélgetés. Ennek megfelelden 26 db kérddiv eredményét hasonlitot-
tam Ossze a szakirodalom és sajat tapasztalatom alapjan konceptualizalt véleményemmel,
valamint egyéb, orszagos szintli kutatasi eredményekkel.

Miel6tt a feltett kérdések elemzését bemutatndm, a kérddivek sziirdjeként szerepld

kitoltéket, valamint a jellemzett vallalatokat szeretném bemutatni.
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A kitoltok, — mint az 5. dbra szemlélteti — 83%-a tobb mint 10 év szakmai tapaszta-
lattal rendelkezik. Minden kitoltd, legalabb 2 reorganizaciés folyamatban vett részt, leg-
tobben (27%) 3 folyamatban, s 23%-a tobb mint 20 alkalommal. Ezek az adatok tiikrozik,
hogy a valaszadok nagy tapasztalattal rendelkeznek a kutatasom témajaban.

Mint emlitettem, tobben visszajelezték, hogy ezen a teriileten nem végeztek tanacs-
adoi tevékenységet. A folyamatban torténd részvételi arany tiikkrozi egyrészt, hogy a szol-
galtatds ezen a teriileten is koncentralodik, masrészt, akinek a munkajat megismerték a
vallalatvezetOk, elégedettek voltak vele, s ismételten megbiztak egy ujabb projekttel, vagy

Oket ajanlottak partneri, ismeretségi koriikben.

Hany reorganizacios folyamatban vett
reszt?

W tobb, mint 20

m 10-20 kozott

m8db

m5db

m3db

<

5. abra: Kutatasi kérdéivet kitoltok reorganizacios tapasztalatai

m2db

Forrés: Sajat kérddives adatok
Amennyiben a reorganizaciot végrehajto vallalatok és az dgazati hovatartozas kozot-
ti kolleraciot vizsgaljuk megallapithato, hogy a feldolgozdipar, kereskedelem ¢és az auto-
ipar teriiletén volt jelentds a végrehajtott reorganizaciok szama, mely tlikrzi azt is, hogy

egy-egy szervezet milyen mértékben valt a globalis valsag adldozatava (6. abra).

Szervezetek megoszlasa agazatok szerint

| Villamos energia-, gaz-, gbz-
,wizellatas

m Feldolgozdipar

W Epitdipar

o Autdipar

o Kereskedelem

m Szallitas, raktarozas, posta, tav

kizlés
M Pénziigyi kdzvetités

m Oktatas
w Egészségligyi, szocialis ellatas

HEgyéb

6. abra: Kutatasban résztvevo szervezetek agazatok szerinti megoszlasa

Forrés: Sajat kérdéives adatok
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A sikeres reorganizaciot végrehajtd szervezetek tulajdonforma szerinti megoszlasat
vizsgalva megallapithatd, hogy a résztvevok koziil 46%-ban tobbségében kiilfoldi tulajdo-
nu, 27%-ban teljes mértékben kiilfoldi tulajdonu vallalat talalhato (7. abra).

Megoszlas tulajdonforma szerint

M Tobbségében magyar
tulajdond vallalat

M Tobbségében kilfoldi
tulajdond vallalat

L 100% magyar tulajdond
véllalat

L1 100% kulfoldi tulajdonu
véllalat

7. abra: Kutatasban résztvevo szervezetek tulajdonforma szerinti megoszlasa
Forrés: Sajat kérdéives adatok

A kutatasi kisérletbe bevont vallalatok allomanyi 1étszamat tekintve (8. abra) megal-
lapithatd, hogy jelent6és mértékben — 27% — képviseltették magukat az 1000-5000 f8ig
foglalkoztatd6 munkaltatok, valamint a KKV-k, mig az 5000 f6 feletti munkaltatok a kuta-
tasomban nem reprezentaltak. Ennek két oka is lehet.

Egyrészt, az ilyen méretli nagyvallalatok kiterjedt 1étszdma human erdéforrds appara-
tussal rendelkeznek, igy vélhetden a reorganizacios tevékenységeket kiils6 tanacsadod nél-
kiil valositottak meg, masrészt a valsag hatdsa mostanra érte el azt a szintet esetiikben,
hogy olyan reorganizacios folyamatokhoz kell nyalniuk, mely csoportos 1étszamleépitést

is von maga utan — lasd MOL, Nokia.

Allomanyi létszam

W 1-10f6

W 11-50f6
M 51-250f6

L1251-1000f6

141 1001-5000f6

8. abra: Kutatasban résztvevo szervezetek allomanyi létszaima

Forrés: Sajat kérdéives adatok
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A kutatasi kérdoivet kitoltok 50%-a itélte ugy, hogy a sikeres reorganizaciot koveto-

en a vallalat helyzete jo lett, 23%-uk itélte meg kivalonak, mig 27%-a kdzepesnek.

Mivel a résztvevoket arra kértem, hogy a kérddivben feltett kérdéseimre egy sikeres
reorganizaciot végrehajtott szervezet vonatkozasaban valaszoljanak, s a valaszadok széles
korli dgazatban képviseltették magukat, igy a kutatdsom eredményeként megalkothato a

,,best practice”.

4.4.2. Vélemények megoszlasanak elemzése
Ezt kovetden, tapasztalatom alapjan alkotott véleményem, az SZMT tagjai altal kitoltott,
¢s interju keretében els6 szamu vezetdk részére feltett (tovabbiakban: sajat kutatas) kérdé-
seimre kapott valaszokat elemzem tablazatok és diagramok segitségével annak érdekében,
hogy kutatasi hipotéziseimet megvalaszoljam.

Ebben az alfejezetben — teljes kérdbiv elemzésének bemutatasa nélkiil — azokat a
kérdéseket vizsgalom, amelyek hipotéziseimmel szorosan Osszefiiggnek, a sikeres reorga-
nizacidt tamogato legjobb HR gyakorlatok elkészitését eldsegitik. A skalakérdéseknél egy

hatfokozatt rangsorskala mentén lehetett valaszolni minden opcid esetében:

1 — egyaltalan nem jellemzd / nem értek egyet / nem fontos
2 — részben nem jellemz6 / nem értek egyet / nem fontos

3 — inkabb nem jellemz0 / nem értek egyet / nem fontos

4 — inkabb jellemzd / egyet értek / fontos

5 —részben jellemzd / egyet értek / fontos

6 — teljes mértékben jellemzo / egyet értek / fontos

A kapott értékeket 1-6-ig sulyoztam, ezzel megallapithatova valt a semleges érték,
mely 3,5-nél talalhatd. Azokat a valaszokat tekintem kevésbé jellemzonek, ahol az ered-
mények alapjan kapott érték 4 alatt van, vagyis inkabb negativ véleményt tiikroz.

A targykori kérdések elsé része a versenyképességi vizsgalatokra vonatkozott. A
2005-6s Europai Munkafeltétel-felmérés (EWCS) eredményei alapjan azonositottak a ku-
tatok azt a 4 munkaszervezeti tipust, amely a munka mindségének, termelékenységnek a
fejlesztését, a versenyképesség biztositasat, az innovaciot és a nagyfoku tanulési kapacitast
leginkabb eldsegiti. Ennek megfeleléen elsé kérdésemmel arra kivantam vélaszt kapni,
hogy a sikeres reorganizaciot végrehajto vallalatokra, e munkaszervezet tipusok koziil me-

lyik a legjellemzdbb. Az eredményeket a 4. tablazat és a 9. abra mutatja.
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4. tablazat: Kutatasban résztvevokre jellemzé munkaszervezet tipusok

Tanulo szervezelek (Discretionary 3 0 0 s o . 162
learning forms)

Lapos szervegetek (Lean organisati- 0 0 6 0 ; A 435
on)

Hagyomdnyos szervegetek (Tradi-

tional structure forms) 2 3 4 2 7 6 3,96
Tayloriszervezetek (Taylorist orga-

nisation) 3 8 1 7 7 0 3,27

Forrés: Sajat kérddives adatok

Munkaszervezet tipus eloszlasok %-ban

B Sajatkutatas eloszlds B Mo eloszlds  OEU-27 eloszlas

38 38

Tanulo Lapos Hagyomanyos Taylori
szervezetek szervezetek szervezetek szervezetek

9. abra: Kutatasban résztvevokre jellemzé munkaszervezet tipusok
Forrés: Sajat kérddives adatok, valamint EWCS kutatési adatok
Valeyre at al. (2008) alapjan Mako at al. (2008a) p.1080

Az eredményekbdl megallapithatd, hogy a tanuld szervezetek 29%-kal (4,62), a la-
pos szervezetek kozel azonos, 27%-kal (4,35), mig a hagyomanyos szervezetek 24%-kal
(3,96), s a taylori szervezetek csupan 20%-kal (3,27) képviseltetik magukat a sikeres reor-
ganizaciot végrehajtd vallalatok kozott. A munkaszervezet tipusok orszagonkénti kiilonb-
ségei a torténelmi, kulturélis, intézményi kiilonbségekre vezethetdk vissza. Osszehasonlit-
va az EWCS kutatas eredményeit a sajat kutatasi eredményeimmel lathatd, hogy a tanuld
szervezeteket atlagon feliili gyakorisag (38%) jellemzi Magyarorszagon és az EU-27 or-
szagaiban, a sajat kutatdsi eredményem ettdl egy kicsit elmaradt (29%), de még mindig a

legmagasabb szintet érte el.
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Elsdbbsége annak tudhato be, hogy a versenyképesség érdekében nagy hangsulyt
fektetnek az ilyen szervezetek az autonom munkacsoportokra, a munka mindségének 6nal-
16 ellendérzésére, a tanulas és problémamegoldéas fontossagara €s a feladatok komplexitasa-
ra, mely a hatékonysagot nagymértékben eldsegiti. Ezen tilmenden elmondhat6, hogy
Magyarorszagon egyre tobb szolgaltatd kozpont folytat tevékenységet, melyek jellemzden

a tudas intenziv, tanulé munkaszervezeti tipusra jellemzd keretek kozott miikodnek.

A lapos szervezetek esetében a sajat kutatdsi eredményem (27%) kozel megegyezik
az EU-27 eredményeivel (26%), mig a magyarorszagi eredmények jelentdsen elmaradnak
(18%) ettdl. A sajat kutatdsom €s a magyarorszagi eredmények kozti jelentds eltérés arra
vezethetd vissza, hogy a sajat kutatdsomban a kitdltok 46%-a tobbségi kiilfoldi tulajdonu,
27%-a teljes mértékben kiilfoldi tulajdont vallalatra vonatkozoan adtdk meg valaszaikat.

Tapasztalatom alapjan hipotézisemben azt feltételeztem, hogy a versenyképesség
biztositasaban a lapos szervezeti modell a leghatékonyabb. Igaz ugyan, hogy ezt a munka-
szervezet tipust a team munka, a tudas felhasznéldsa érdekében alkalmazott munkakdori
csere, a mindséggazdalkodas (6nalld ellendrzés, mindségi normak betartasa), a just-in-
time (keresletvezérelt munkavégzés) és a tanulasi dinamizmus jellemzi, de mégis elmaradt

az els6 helyen végzett tanul6 szervezet tipustol.

Ez abbol adodhat, hogy a munkahelyi autonomia 6sszekapcsolodik a munkatempo-
kényszerrel, a szigorti termelési normak kdvetelményével, s a nagymértékli munkakdori
csere a hatékonysagot kissé visszaveti. A hagyomanyos munkaszervezet tipus eredményei
szamomra meglepetést okoztak (24%). Annak ellenére, hogy a munkavégzési modszerek
jelentds része informalis, az ) dolgok tanuldsanak és a team munkanak lehetdsége itt a
legalacsonyabb, mégis (3,96) viszonylag magas értéket kapott a sajat kutatasi eredménye-
imben a sikeres reorganizaciot végrehajto vallalatok tekintetében. Az, hogy az altalam kri-
tikusnak (4-es érték alatti) itélt szintet éppen csak tilszarnyalta annak koszonhetd, hogy az
autondmiaban nem marad le jelentésen a tanuld és a lapos szervezetektdl. A taylori szer-
vezetek esetében hasonlod a helyzet az eloszlasok tekintetében, a sajat kutatasi eloszlas
megegyezik az EU-27 eredményeivel, a magyarorszagi 3%-kal magasabb ezektdl. Ennek
oka az, hogy a versenyképességet biztositd autonomia, tanulasi lehetéségek minimalisak,

nem jellemzd a segitségnyujtas.

A kovetkezd pontban arra keresem a valaszt, hogy a vallalati versenyképesség nove-
Iése érdekében a felsorakoztatott modszerek, lehetéségek milyen mértékben jatszanak sze-

repet.
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Lehetdség volt egyéb mddszer megjeldlésére is, de ezzel az opcidval a vélaszolok
nem éltek. Itt vizsgalom meg azt a kérdést is, hogy a valsag hatasara sikeres reorganizacio
keretében milyen intézkedéseket hajtottak végre a résztveve vallalatok, valamint sajat ku-
tatasi eredményeimet 0sszehasonlitva a DGS 2009 februarjaban készitett, valsagkezelési
kutatdsanak — Mit tesznek a vezetdk és a HR-esek recesszioban? — (tovabbiakban: DGS

kutatés) eredményével hozom meg kovetkeztetéseimet (Czaké at al., 2009).

Hipotézisemben tobbek kozott feltételezem, hogy a vallalati versenyképesség nove-
1ésében leghangsulyosabb szerepet a reorganizacio kapja.

Sajat kutatasi eredményeimet tekintve megallapithat6, hogy a jelenlegi gazdasagi
helyzetben a vallalati versenyképesség novelése érdekében a reorganizacid tolti be a leg-
hangstlyosabb szerepet 5,35 értékkel, ezt kdveti az 1), hossza tava terv, stratégia készité-

se, modositasa (5,27), s harmadik helyen all a kdltségek csokkentése (10. dbra).

A jelenlegi gazdasagi valsadg hatdsara a kereslet-kinalat ardnyok moddosultak, az ar-
bevétel, a koltségek, és a rendelkezésre allo eréforrasok, feladatok jelentdsen megvaltoz-
tak. Ezekre a valtozasokra megfelelé valaszokkal kell reagalniuk a cégeknek. Ez olykor a
koltségek csokkentését (bérkoltség, bérmunkasok szamanak, utazasi, képzési, reklam, stb.)
jelenti. Mint lathatdo a DGS kutatasi eredményekbél, ezeket az intézkedéseket — melyek
leginkdbb rovidtavon segitenek — a vallalatok megtették, de hosszu tavon sokszor mélyre-

hatobb intézkedéseket kell hozni, reorganizacios folyamatokat kell végrehajtani.

Vallalati versenyképesség érdekében alkalmazott modszerek
gyvakorisaga (statisztikaiatlag)

Reorganizacié 5,35

6,00 -

Részmunkaidére, rovidebb — 500
munkaidére valé attérés /4,

R Uj, hosszui tavi terv
. készitése, stratégia
modositasa

3,35 5,27

Egyesvagyonelemek '-
By P ’gv P L  Koltségek cs6kkentése
értékesitése /

3,38 4,65

Bérek ésegyéb juttatasok -

szinten
tartasa, csokkentése

3,69

~" Munkaerd leépitése

3,96

Kormanyzati
kedvezmények, EU
tamogatas igénybevétele

3,69

10. abra: Vallalati versenyképességet biztosito modszerek gyakorisaga

Forras: Sajat kutatési eredmények
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Sajat kutatasi eredményeim aldtdmasztjak ezt a megallapitast, hiszen a kutatdsban
résztvevo vallalatok reorganizéacio keretében a szervezeti atalakitast, 1étszamcsokkentést

jelolték meg teljes mértékben jellemz6, végrehajtott intézkedésként (5. tablazat).

5. tablazat: Valsag hatasara, versenyképesség érdekében végrehajtott intézkedések

Szervegeti dialakitds, dssjevonds 0 0 0 12 6 8 4,85
Létszimcesdkkentés, csoportos létszdmieépites 2 0 0 1 19 4 4,81
Altaldnos kéltségesékkentés 3 0 3 6 6 8 4,38
Képzések szervezese (pl. 4+1 munkanap) 0 3 3 7 9 4 4,31
Létszim befagyasztisa 3 0 9 4 7 3 3.81
Beérek/jutalmak befagyasgidsa 4 0 7 7 7 1 3.62
Tevékenységek kisgervezése 3 4 3 8 6 2 3,62
Fizetési hatdriddk kitoldsa 8 3 0 6 4 5 3.38
Oktatisi-képzési kiliségek visszafogdsa 9 0 5 4 2 6 3,31
fgﬁj’gmﬁﬁ munkaerd igénybevételének csék- g 3 0 9 3 3 3.19
zﬂg’s t:‘r;lkaeré'tgehy megolddsa munkaerd kdlcsin- 3 0 0 4 0 5 3,12
Korengedmeényes nyugdijazds 6 3 3 11 3 0 3,08
Atipikus foglalkoztatdsi formdk bevegetése 5 4 6 7 4 0 3.04

Forras: Sajat kutatasi eredmények

Sajat kutatasi eredményeimet 6sszehasonlitva a DGS kutatas eredményével, érdekes
megallapitas tehetd. A DGS kérdoéivet kitoltd 180 hazai szervezet vezetdje és/vagy HR
munkatarsa ugy nyilatkozott, hogy a valsag hatasara 2009 januarjaban 50 %-uk altalanos
koltségesokkentést hajtott végre, s 23-23%-uk a szervezeti atalakitdsokat végrehajtotta és

az oktatasi koltségeket visszafogta (11. dbra).

Sajat kutatdsi eredményeimet tekintve, mara mindkét esetben az altalanos koltség-
csokkentés a harmadik helyre pozicionalta magat, kozel azonos (4,65 ¢és 4,38) értékkel.
Pozitivumként értékelhetd az is, hogy az oktatasi, képzési koltségek visszafogasa az eldke-
16 harmadik helyrdl a kilencedik helyre csuszott. Ez fontos informacioé annak tudatéban,
hogy a versenyképesség noveléséhez nélkiillozhetetlen a munkavallalok folyamatos fej-

lesztése, képzése.
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A mar vegrehajtott intezkedések

Munkaerdigény megoldasa munkaerd-
kilcsdnzéssel

Korengedmenyes nyugdijazas
Fizetési hataridok kitolasa

Kdlcsonzott munkaerd igénybevételének
csokkentése

Bérek befagyasztasa

Jutalmak befagyasztasa

Létszamleepites

Oktatasi-kepzesi kiltsegek visszafogasa

Szervezeti atalakitas

Altalanos kaltségcsokkentés

T T T T T T
0% 10% 20%  30% 40%  50%  60%

W Januar végi adatok O Novemberi adatok

11. abra: Valsag kapcsan, versenyképesség érdekében végrehajtott intézkedések

Forras: Czako at al. (2009) p. 16.

A globalis valsag oly mérteket 6ltott, hogy hatasat a mai napig érzékelik a szerveze-
tek. Igaz, mar nem az altalanos koltségesokkentést helyezik el6térbe, hanem a reorganiza-
ci6 megvalositasat, ezen beliil pedig a szervezeti atalakitast, 6sszevonast (4,85), a létszam-

csOkkentést, csoportos 1étszamleépitést (4,81).

Ez az eredmény részben alatdmasztja a 3. hipotézisemet, melyben feltételezem, hogy
a sikeres reorganizaciot végrehajto szervezetek a létszamcesokkentést tartjak a legmegfele-
16bb megoldasi modszernek a versenyképesség biztositasa érdekében.

A legfrissebb orszagos Cranet (tovabbiakban: Cranet 2012) eredmények is azt mu-
tatjak, hogy Magyarorszagon az elmult harom évben a vallalatok Osszlétszama a megkér-
dezett 62 szervezet 52%-anal csokkent, csak egyharmadanal novekedett, S 14%-uknal nem
valtozott (Podr at al., 2012b).

Létszamcsokkentés esetében a megkérdezett vallalatoknal legnagyobb mértékben
(41%) a létszamstopot alkalmaztdk, 19%-nal az elbocsatast. Elényugdijazés, onkéntes
felmondas 16%-ndal szerepelt, mig a kiszervezés volt a legkevésbé hangsulyos modszer,

minddssze a megkérdezettek 22%-anal fordult el6 (6. tablazat).
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6. tablazat: Létszamcsokkentési megoldasok - Magyarorszag

Létsgamstop 28% 3% 9% | 19% 41% 100%
Eldnyugdijazds 50% 12% 6% | 16% 16% 100%
Onkéntes felmondds 44% 25% 6% 9% 16% 100%
Elbocsdtds 34% 16% | 22% 9% 19% 100%
Belsd dthelyezés (dtcsoportositds) 31% 19% | 25% | 22% 3% 100%
Nem hosssabbifjak meg ahatdro- | 4 o0 | 5g00 | 130 | 0% 6% 100%
gott idejit szergodeseket

Kiszervezés (ouisourcing) 78% 13% 6% 3% 0% 100%
Egyéb 97% 0% 0% 0% 3% 100%

Forras: Poor at al. (2012b) p. 23.

Célszertinek tartok egy rovid osszehasonlitast bemutatni a jové évi tervekkel kap-
csolatban is. A tudomanyos didkkdri palyamunkam lezarasat megel6z6 par napban késziilt
el a DEVISE Hungary és a Simconsult® egyiittmiikodésében a Fizetésemelés 2013 orsza-
gos kutatasi Osszefoglald tanulmany, mely 386 magyarorszagi munkaltatd adataira épiil.
Mint tudjuk, a vallalat vezet6i gazdasagi helyzetiik alapjan dontenek hatékonysaguk nove-
1ésének mddszereirdl. Ebben a tanulmanyban a résztvevok 32%-a szamit romlo, jelentésen
romlé gazdasagi eredményre, 46%-a stagnalod gazdasagi kilatassal szamol, s csak a kitol-

tok 22%-a tlinik optimistanak a gazdasagi kilatasokat tekintve.

A valaszadok hatékonysag novelésének eszkozét 44%-ban a szakmai képzésekben
latjak. Hangsulyos ezen feliil a munkakori szerepek ki-, és atalakitasa, folyamatok feliil-
vizsgalata, szervezetek atalakitasa. Fontos tovabba az, hogy a jelenlegi gazdaséagi helyzet-
ben a valaszadok 11%-a a kovetkezd évre elbocsatasokat tervez hatékonysadga megtartasa
érdekében. Osszevetve a tobbi kutatasi eredménnyel, az elbocséatasi tendencia ugyan csok-

kenést mutat, de még mindig magasnak tekintheté (Dara—Kertész, 2012).

Kovetkezd pontban azt vizsgadlom, hogy a Sikeres reorganizéaciot végrehajtd szerve-
zetnél a HR tertilet hozzdjarulasa a véllalat eredményességéhez leginkdbb abban mutatko-

zik meg, hogy a HR vezetd megbizhato tanacsaddként tevékenykedik.

6 DEVISE Hungary: Szamos eszkdzzel, sok esetben provokaciora épiilve segiti partnereit. Célja a tudatosabb, egymasra és a munkaval-
lalokra jobban odafigyeld, hatékony miikodést biztositani tud6 vezetdi kulttra elésegitése. A Simconsult tanacsadoi stratégiai, szerve-
zetfejlesztési ¢és HR projektekben korszerii vezetési és HR ismeretek atadasaval jarul hozza a hatékonysag és versenyképesség fokoza-
sahoz.
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Ezt a feltételezésemet sajat kutatisom, valamint a Cranet (Atalakuld
emberier6forras-menedzsment a multinacionalis vallalatok magyarorszagi leanyvallalatai-
nal 2008-2009, — tovabbiakban: Cranet 2009) vizsgalati eredményeire alapozva kivanom
megerdsiteni (Poor at al., 2012a).

A Cranet 2009 eredményei alapjan a jellegzetes sikert hozé HR kompetencidkat —
megegyezden az Ulrich és szerzotarsai altal 2009-ben azonositott HR menedzseri kompe-
tenciakkal — harom témakorben emelték ki:

» személyes hitelesség (mely magaban foglalja az eredményességet, hatékony

kapcsolatokat és kommunikacios képességet) 84%-os eredményt ért el

» valtozasmenedzselési képességek 68%-ban voltak dominansak

> lizleti ismeretek, hangsulyozva az értékteremtést 66%-ot kaptak (Poor,
2009b)

A fenti kompetencidk 0sszességét én ugy definidltam, hogy a ,,HR vezetd, mint

megbizhato tanacsadd” tevékenykedik, igy jarul hozza a vallalat eredményességéhez. Eh-
hez sziikséges, hogy mint HR szakemberek:
> legyiink egyszerre lizleti tanacsadok ¢és felkésziilt HR szakérték
figyeljiink, informalddjunk, majd cselekedjiink
helyezziik az tizleti érdekeket elotérbe
legyiink meggy6zdek és feddhetetlenek

valjunk bizalmassa

YV V. V V V

gondolkozzunk dsszefliggésekben

Sikeres reorganizaciot biztosito HR kompetenciak -
a HR hozzajarul ahhoz, hogy...

sulyozott atlag

A HE eredmenyeszebbeteszi az iizleti donteshozatalt

HER keépes eloretervezni, nem czak az esemeényekrereagal
A HR rendszereirea szervezeti tagoknalk szitkségiik van
Atlathatoan, megbizhatdan, iigyfélorientaltan miikédik
Konfliktus esetén hozzajarul eredmeényesmegoldasahoz
HR partnerkent veszreszt a stratégiai déntéshozatalban

... amegtervezett szervezeti valtozas vegbemenjen

A HE vezetd megbizhatd tanacsado

A HR kommunikacios ceatomalkat alakitlci és mikddtet

12. abra: Sikeres reorganizaciot biztosit6 HR kompetenciak

Forras: Sajat kutatasi eredmények
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Sajat kutatasi eredményeimet vizsgalva megallapithato, hogy a valaszadok elsd he-
lyen szerepeltették a kommunikaciés csatornak kialakitdsdnak és miikodtetésének (5,24)
jelentéségét, s masodik helyre rangsoroltdk a HR vezetd megbizhato tanacsadd kompeten-
ciat, 5,23 értékkel (12. abra). Mivel ennek a kompetencianak a sulyozott atlaga jelentds ér-
téket képvisel, s szinte azonos az elsé helyen szereplé kommunikaciés csatornak biztosita-

saval, igy ezt a feltételezésemet igazoltnak tekintem.

A tovabbiakban az 5. hipotézisemnek megfeleléen azt vizsgalom, hogy a reorgani-
z4cios stratégia sikerének kulcsat a kutatdsban résztvevok miben latjak (7. tablazat). Mar
az el6z6 pontban is megallapitast nyert, hogy a sikeres reorganizaciot timogaté HR kom-
petencidk kozé a megkérdezettek els6é helyen pozicionaltdk a kommunikacids csatornak
kialakitasat és miikodtetését. Ezt az allaspontot tovabb erdsiti, hogy a sajat kutatdsom
eredményeként egyértelmiien elsd helyre keriilt az dszinte, nyilt kommunikacio, 5,69-es

értéekkel.

7. tablazat: Reorganizacios stratégia sikerkritériumai

Oszinte, nyilt kommunikdcio 0 0 0 0 8 18 5.69
A menedzsmentteam tdmogatisa, elkd-

telezettsége 0 0 0 5 0 21 5.62
HR ositily felkesgiilisege, kogremiikiddése 0 0 0 6 8 12 5,23
Vilsdagstratégia megalkotdsa, akcidter-

vek vegrehajtasa 0 0 4 3 3 16 519
A folyamat iitemegése 0 0 2 7 6 11 5,00
Miikddeési kiliségek csokkentése 3 0 0 7 6 10 4,65
Villalatok kézoth egyiitimiikodes erdsitése 0 0 5 9 9 3 4,38
Allamivilsigkezelési timogatds igény-

bevétel 7 0 8 8 3 0 3.00

Forras: Sajat kutatasi eredmények

Az Oszinte, nyilt, kétiranytl kommunikacid fontossagat alatamasztja a Cranet 2008 —
,In focus: Hungarian and Central Eastern European characteristics of human resource
management — an international comparative survey” elnevezésii — HR menedzsmentre
vonatkoz6 nemzetkozi, 6sszehasonlitd kutatas is (tovabbiakban: Cranet 2008), valamint a

8. tablazatban szerepeltetett Cranet 2012 kutatasi eredménye (Karoliny at al., 2009).
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A Cranet 2008 kutatas a munkavallaléi kapcsolatok és kommunikacié keretében
vizsgalta a belsé kommunikacid jelentdségét, irdnyat, modjait. Megallapitast nyert a kér-
doéivet kitoltok korében, hogy a leginkabb informécioval (lizleti stratégia, szervezet pénz-
iigyi helyzete, stb.) ellatott teriilet a vezetdi kor, 80-90%-o0s arannyal, a kommunikacios
csatornak hasznalatat illetden a magyarorszagi kitoltok elokeld helyet foglaltak el az elekt-
ronikus kommunikacidoban 75%-os arannyal a teljes minta 69%-0s eredményéhez képest.

7 er

8. tablazat: Kommunikaciés csatornak hasznalata Magyarorszagon

. P . 1 5

Milyen mértékben hasznaljak Magyarorszagon = =

az alibbi kommunikiciés modszereket? egyaltalan 2 3 4 nagyon nagy-

nem mertékben

Kepviselotestiileteken keresgiiil (pl. szaksgervegetek) 67% 10% | 13% | 5% 5%
Szoban, kozvetieniil a dolgogokat 5% 5% | 11% | 15% 64%
Irdsban, kégvetieniil a dolgozdkat 24% 506 | 21% | 18% 32%
Elektronikus kommunikdcio 31% 6% | 16% | 13% 34%
Team tdjékoztato 32% 3% | 18% | 21% 26%
Egyéb 100% 0% | 0% | 0% 0%

Forras: Poor at al. (2012b) p. 39.

A Cranet 2012 eredményei alapjan, a megkérdezettek kdrében ennek a kommunika-
cios csatornanak a hasznalata mara visszaesett 34%-ra, s a ,,szoban, kozvetlentil a dolgo-
zokat informal6” mddszer 64%-os eredményt ért el. Ez magyarazhat6 azzal, hogy a jelen-
legi gazdasagi helyzetben, mikor a valsag hatdsai még jelentdsen érzékelhetdk a vallalatok
életében, a biztonsagérzet erdsitését, az elkdtelezettséget és hatékonysagot a munkavalla-
16k felé kozvetleniil, 6szinte, nyilt kommunikécidval lehet megszilarditani. Ezt alatamaszt-

jaa 13. abra eredménye is, mely mutatja a valaszok statisztikai atlagat.

Munkavallalok maximalis tdmogatasa célok 4,96
eléréseében
1t e . 5,27
Munkavallalék programokba térténd bevonasa
5,35

Eredmeények értékelést kovets ismertetése

iy T 5,85
Vilagos jovékeép és célok kommunikdlasa

4,40 4,60 4,80 5,00 5,20 540 5,60 5,80 6,00

13. abra: A létszamleépitésben nem érintett, maradé munkavaillalék biztonsagérzet-

ének erositésében szerepet jatszo modszerek

Forras: Sajat kutatasi eredmények
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4.5. HIPOTEZISEK IGAZOLASA

A jelenlegi gazdasagi helyzetben egyetlen véllalkozas sem bizhatja teljesitményének ala-
kulasat, novelését a véletlenre, megfeleld {izleti tervet, stratégiat kell kialakitani, a straté-
giat alkotorészekre, funkcionalis tertileti stratégidkra kell lebontani.

Ami egy szervezetet egyértelmiien megkiilonboztet a versenytarsaitdl az nem mas,
mint az alapvet6 célja, és az a modszer, amely segitségével ezt a célt meg akarja valdsita-
ni. Amennyiben a célkitiizések, az abbol kovetkez6 cselekvési tervek vilagosak, egyértel-
miuek és atgondoltak, akkor sokkal nagyobb esélye van egy vallalatnak a sikerre, verseny-

képességének biztositasara.

Kutatasom vizsgalati eredményeinek bemutatasa soran azoknak a kérdéseknek az
elemzését emeltem ki, melyek a feltett hipotéziseim megvalaszolasdban nyujtanak segitsé-

get. Ennek megfeleldn kutatési felvetéseim beigazolodasat az alabbiak szerint értékelem:

1. hipotézis:
Feltételezem, hogy a munkaszervezetek tipusai befolyasoljak a versenyképességet,

ezen beliil is a ,,Lapos” szervezeti modell (Lean organization) a leghatékonyabb.

A globalizacios folyamatok térnyerésének kdszonhetden egyre hangsulyosabba valik
a kiemelked? teljesitményli munkavégzési rendszerek szerepe, melyek leginkabb preferal-
Jjék a legjobb gyakorlatok alkalmazasat a versenyképesség biztositasa érdekében. Ezeknek
a munkaszervezeti modelleknek a beazonositasat a 2005-ben elvégzett Eurépai Munkafel-

tétel-felmérés kutatasi eredményei alapjan végeztek.

A hipotézist részben igaznak értékelem, mivel mind a szakirodalmi, mind az Eurdpai
Munkafeltétel-felmérés kutatasi eredményei aldtdmasztjak azt a feltételezésemet, mely
szerint a munkaszervezet tipusok nagymértékben befolyasoljak egy szervezet versenyké-
pességét, ezért a feltételezésem elsé részét igazoltnak tekintem. De a munkaszervezeti
modelleken beliil a kutatasom eredményeképpen leghatékonyabbnak nem a Lapos (Lean)
szervezeti modell, hanem a Tanuld (Discretionary learning) szervezetek bizonyultak, igy

feltételezésem masodik részét nem tekintem igazoltnak.

2. hipotézis:
Eddigi tapasztalataim alapjan feltételezem, hogy a jelenlegi gazdasagi helyzet miatt
egyre nagyobb horderejiivé valo vallalati versenyképesség novelésében leghangsilyo-

sabb szerepet a reorganizacio kapja.
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A jelenlegi gazdasagi helyzetben a vallalatoknak olyan képességeket kell kialakitani,
amelyek eldsegitik a kornyezeti valtozasokhoz vald rugalmas alkalmazkodast, a hatékony-
sét.

Sajat kutatasi eredményeimet dsszevetve a DGS kutatasi eredményeivel megallapit-
hat6, hogy e folyamatban leghangsulyosabb szerepet a reorganizacio6 kapja, igy ezt az elod-

feltevésemet igazoltnak tekintem.

3. hipotézis:
A jelenlegi gazdasagi helyzetben a versenyképesség biztositasa érdekében a sikeres
reorganizaciot végrehajto szervezetek a létszamcsokkentést, csoportos létszamleépi-

tést tartjak a legmegfelelobb megoldasi modszernek.

A bizonytalansag elkeriilésre érdekében a legtobb vallalat megprobal minél raciona-
lisabb dontéseket hozni, még inkdbb a nyereségességre, hatékonysagra koncentralni. En-
nek érdekében szdmos esetben reorganizacids stratégia megalkotasaval kell kidolgozni
azokat az akcio pontokat, modelleket, rendszereket, melyek segitségével a versenyképes-

ség biztosithato.

Harmadik hipotézisemet, — melyben a sikeres reorganizaciot megvalositod szerveze-
tek legmegfelelobb megoldasi modszeréiil a 1étszdm csokkentését és csoportos 1étszamle-
épitést tartjak — annak ellenére, hogy a kutatasban résztvevd cégek a szervezeti atalakitast,
Osszevonast 4,85 értékkel jelolték meg legmegfelelobb megolddsi modszernek, részben
igazoltnak tekintem. Alldspontomat az tamasztja ala, hogy a létszamesokkentést, csoportos
1étszamleépitést (a legmegfelelébb megoldasi modszer eredményével kozel azonos) 4,81

értekkel jelolték a valaszadok.

4. hipotézis:
Sikeres reorganizaciot végrehajto szervezetnél a HR teriilet hozzajarulasa a vallalat
eredményességéhez leginkabb abban mutatkozik meg, hogy a HR vezetd megbizhato

tanacsadoként tevékenykedik.

Igazoltnak tekintem azt a felvetésemet, mely szerint sikeres reorganizaciot végrehaj-
to szervezetnél a HR terlilet hozzajarulasa a vallalat eredményességéhez leginkabb abban

mutatkozik meg, hogy a HR vezetd megbizhat6 tandcsadoként tevékenykedik.
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Ezt a feltételezésemet sajat kutatdsom, valamint a Cranet 2009 vizsgalati eredmé-
nyeire alapozva erdsitem meg. Mind a szakirodalom, mind a vizsgalati eredmények hang-
stlyozzak, hogy a HR szakemberek szerepe a vallalati versenyképességben egyre novek-

szik, s akkor van létjogosultsaga, ha stratégiai partnerré, megbizhat6 tanacsadéva valnak.

5. hipotézis:
A reorganizacios stratégia sikerének kulcsa az 6szinte, nyilt kommunikacio.

Kutatasi eredményeim alapjan ezt a feltételezésemet, — mely szerint az 6szinte, nyilt
kommunikécio a sikeres reorganizacios stratégia feltétele — igazoltnak tekintem. Kiilono-
sen hangsulyossa valik a kommunikacié jelentésége akkor, ha a reorganizacio keretében
csoportos létszamleépitést (mint napjainkban ismét tobb szervezetnél elétérbe keriilt kér-
dés, lasd MOL, Nokia) kell végrehajtania egy vallalatnak.

Kutatasi eredményeim azt is megerdsitették, hogy ebben a helyzetben a munkavalla-
lokat a lehetd legkorabbi idépontban (a kérddiv adatai szerint a torvényes hataridoket
megeldzden 3 honappal — 3,92-es érték) idealis informalni, s a munkavallaldk felé torténd
Oszinte, nyilt, kommunikéci6 fontos mind az elbocsatasban érintett munkavéallalok, mind a
maradé munkavallalok iranyaba, hiszen ezzel a bizonytalansagi helyzet megsziintethetd, a
hatékonysag fokozhato.

Hipotéziseim Osszefoglalasat a 9. tablazat tartalmazza.

9. tablazat: Hipotézisek igazolasa

Feltételezem_ hogy a munkaszervezetek tipusai befolya-
1. soljak a versenvképességet. ezen beliil is a . Lapos™ szer- Részben igazolt
wvezeti modell (Lean organization) a leghatékonyabb.

Eddigi tapasztalataim alapjan feltételezem, hogy a jelen-
legi gazdasagi helyzet miatt egyre nagyobb horderejivé
valo wallalati versenyképesség novelésében leghangst-
Iyvosabb szerepet a reorganizacio kapja.

t-d

Igazolt

A jelenlegi gazdasagi helyzetben a versenyképesség biz-
tositisa érdekében a sikeres reorganizacidot végrehajtd
szervezetek a létszamesokkentést, csoportos 1étszamleépi-
tést tartjdk a legmegfelelébb megoldasi modszernek.

Részben igazolt

Sikeres reorganizaciot végrehajto szervezetnél a HR terii-
lethozzdjaruldsa a vallalat eredmeényességéhez leginkdbb
abban mutatkozik meg, hogy a HR vezetd megbizhato ta-
ndcsadokeént tevékenykedik.

Igazolt

A reorganizdcios stratégia sikerének kulesa az Oszinte,

nyilt kommmunikacié. Igazolt

Forras: Sajat kutatasi eredmények
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5. A SIKERES REORGANIZACIOT TAMOGATO LEGJOBB HR GYAKOR-
LATOK - KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK

Az iizleti szemlélet, a globalizacio, az innovacio, a hatékonysag, a versenyképességre valo
torekvés magasabb kompetencidkat kovetel meg a vezetoktdl, mint korabban. Az altalam
készitett kérddiv, valamint a Cranet kutatasok eredményeibdl is kitlinik, hogy a HR szak-
emberek egyre intenzivebben toltenek be vezetdi, vagy valtozasmenedzselési szerepet. A
HR funkciét betltdtdl nem csupan a koltségekhez és a hatékonysaghoz, hanem a profit-
hoz ¢és bevétel-ndvekedéshez kapcsolddd modszerek, gyakorlatok kialakitasat, alkalmaza-

sat is egyre inkabb megkovetelik.

Ezeknek a legjobb gyakorlatoknak illeszkedniiik kell a HR stratégiahoz, s 6sszpon-
tositaniuk arra, amit a szervezetnek tennie, valtoztatnia kell rendszerei és programjai kap-

csan.

A ,best practice” olyan HR gyakorlatoknak a készlete, melynek alkalmazasa bizto-
sitja a kivalo szervezeti teljesitmény, kivalo vallalati eredmények megvalosulasat, legjobb
gyakorlatok korének, tipusainak meghatarozasaval, szervezeti teljesitményre gyakorolt ha-

tasuk igazolasaval.

5.1. REORGANIZACIOS STRATEGIA SIKERKRITERIUMAI

Akkor beszélhetiink egy szervezet esetében hatékonysagrol, amennyiben a kitlizott céljait
megvalositja, ha érintettjei igényeit Kielégiti, eréforrasait biztositja és kiaknazza, alkal-
mazkodik a kornyezeti valtozasokhoz, munkavallaloi elkotelezettségét noveli, kreativita-
sukat folyamatosan fejleszti, s k6zos értékeket, kolcsonos bizalmat tamogaté vallalati kul-
tarat teremtve eléri céljait. Az ezekhez sziikséges sikerkritériumokat a kutatdsi eredménye-

im alapjan, a 15. mellékletben szerepeltetem.

A szervezeti hatékonysag folyamatos fejlesztése a HR tevékenység kulcs feladatai
kozott kell, hogy szerepeljen. Ennek megvaldsitasa érdekében az emberi-er6forras me-
nedzsment (EEM) stratégiak (14. abra) a szervezet egészére kiterjed6é folyamatokat érinte-
nek, Gigy, mint szervezetfejlesztés, szervezet-, és munkavégzési-rendszer atalakitas, kulta-
ra-, és tudasmenedzsment, magas foku elkotelezettség kialakitasa, minéségmenedzsment,

folyamatos javitas és a vevokapcsolatok fejlesztése.
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14. abra: Stratégiai emberi eréforras menedzsment modellje

Forras: Mello (2006), idézi Karoliny-Poér (2010) p. 134.

HR-stratégiakkal kapcsolatos empirikus vizsgalatok (Cranet, 2005) felmérés szerint
a szervezeti stratégia felmérésben vizsgalt négy elemét (megfogalmazott kiildetés, tizleti
stratégia, EEM stratégia, megfogalmazott szervezeti értékek) illetéen a vizsgalt orszagok-
ban 6sszefiiggés mutatkozott a 4 stratégiai elem alkalmazasa és a vallalatok eredményes-
sége kozott, bizonyitva a szervezet teljesitményének befolyasolo erejét (Karoliny-Poor,
2010).

A szervezetek versenyképességének biztositasa, a folyamatos kivaldé eredmények
teljesitése megkoveteli a novekvo fogyasztoi igények kielégitését, a kiilsé-belsé kornyezet
Osszhangjanak megteremtését. Ez legtobb esetben valtozasokat kovetel a szervezetek éle-
tében. Ulrich (1997) szerint ezekben a reorganizacios folyamatokban a HR szakemberek-
nek valtozdsmenedzserként kell funkcionalniuk, nekik kell végrehajtani a valtozéasokat,
megértetni a szervezettel azok sziikségességét, valamint kiépiteni a megfelel6 kommuni-

kacios folyamatokat (Armstrong, 2009).

5.1.1. Reorganizacids folyamat modellje

A reorganizacios stratégia akkor valik sikeressé, ha kidolgozasaba a szervezet egységeit
képvisel6 tagokbol csapatot alkotva felvazoljak a jovoképet, meghatarozzak a jelenlegi
adottsagokat és azok jovobeli kivanatos allapotat, ezekrdl rendszertérkép késziil, biztositva

a megvalosulast.
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Meg kell hatarozni a vallalat értékeit, miben mutatkozik a legjobbnak, a kulcsfolya-

matokat, tovabba az Uj szervezeti struktarat, a reorganizacioval érintett teriileteket, mun-

kakoroket, feladatokat.

» Meg kell fogalmazni, milyen elonyokkel jar a reorganizaciéo megvaldsitasa a

véllalat szamara

A stratégiai teendéket konkrét akciotervekbe kell foglalni a vezetés minden
szintjén, részletesen megtervezni minden szervezeti egység szamara

Meg kell hatarozni szintenként, feladatkoronként a kritikus sikertényezéket
A kritikus sikertényezok alapjan keriilnek megfogalmazasra az egyes veze-
tok személyes feladat-, és 6sztonzési terveli

Kiilonos gondot kell forditani a részvétel fontossagdnak megértésére
Részletes kommunikacios tervet kell késziteni a reorganizaciot illetéen
Tervek megvalosulasanak folyamatos figyelemmel kisérése, sziikség esetén

megvaltoztatasa (Langdon—-Whiteside, 2004)

A reorganizécioval kapcsolatban megszerzett ismereteim, tapasztalatom, s kutatasi

eredményeim alapjan készitettem el a reorganizacios folyamat modelljét (15. abra).

Kiiksi
kirnyezet

Vallalati stratégia
Jovokep
Kiildetes
YVonzo célok

Belsi
kirnyezeti
elemzés

HR
stratégia
elemzése

Valtozast Tamogato
Team létrehozasa
l - Otletek
- Akcioterv Erdforras biztositasa
- Kommunikacios terv < (pénz, ido, ember) >
Reorganizacids /

stratégia

. ] Elemzés,
Valtozasi dtlet Teszteles, Frtikalés, Lezaras
elfogadisa Megvaldsitis Visszacsatolis | |

< Versenykeépes vallalat >

15. abra: Reorganizacios folyamat modellje

Forras: Sajat forras
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5.1.2. Valtozasokkal szembeni ellenillds a reorganizacios stratégia soran

Bérmilyen alaposan is készitlink el6 egy reorganizacios stratégiat, a valtozasokkal kapcso-
latban szembe kell nézniink az ellenéllassal, melyek adodhatnak tobbek kézott a megszo-
kasokbol, tradiciokbol, a valtozasoktol valo félelembol. Az ember természetébdl adodoan
szembeszall a valtozasokkal, keriili azokat. Eppen ezért a valtozast iranyito vezetdnek na-
gyon koriiltekintéen kell eljarnia a valtozasi folyamat soran, a szervezeti ellenallas lekiiz-
dése soran (Bakacsi, 2003).

Zaltman—Duncan (2002) ennek megvalositasara a felvilagosito, okitd taktikat java-
solja, mellyel konnyen elérhetd, hogy az ellenallok belassak a valtozas sziikségességét, el-
kotelezodjenek mellette. A valtozasokkal szembeni ellenallas kikiiszobolésére ra kell vila-
gitani a vallalat gyengeségeire, s bemutatni a megoldasi alternativat. EQy valtozas akkor
fog bekovetkezni a szervezet ¢€letében, ha az elégedetlenség, az elképzelt jovo, az elsd 1¢é-
pés szorzata nagyobb, mint az ellenallas.

Ellenallas < elégedetlenség * elképzelt jovo * elsé 1épés

A 4EL -modelljének tényezoi

» Ellenallas (alkalmazottakban zajlo érzelmi folyamatokra torténd reagalas, a
biztonsagra vald torekvés miatt keriil elétérbe, csokkenthetd a valtozasi fo-
lyamatba torténd bevonassal, biztonsagérzet ndvelésével, nyilt, dszinte, két-
iranyt kommunikacio valamint, fejlédési lehetéség biztositasaval)

» Elégedetlenség a jelennel (a valtozéas inditdbmotorjaként hatarozhaté meg,

csokkenthetd akkor, ha egyértelmiien ismertetjiik a valtozasok céljat)

> Elképzelt j6v6 (a vallalati jovokép, kiildetés, vonzo célok pontos megfogal-
mazasa, azok ismertetése, akcidtervekben torténd lebontasa eldsegiti az
ezekkel valo azonosulas igényét, s a valtozas igy sikeresen megvaldsithato)

> Elkotelezettség (Szervezeti tagok valtozassal szembeni elkdtelezettsége no-

velhetd, ha egylittmlikodo 1égkort alakitunk ki, s megfeleld iranyitds mellett
folyamatos informacidaramlast biztositunk) (Beer, 1980, Csath, 2008, Mag-
ura, E.n.)
Egy sikeres szervezeti valtozashoz elengedhetetlen a véllalat valamennyi vezetdjé-
nek, kiilondsen a kulcspozicidban 1évik aktiv részvétele. Egy vallalat csak ugy lehet ver-
senyképes, ha jol miikodik, megujulasra kész. Ehhez sok esetben a vezetknek is valtozni-

uk, szerepiiket tokéletesiteniiik kell. Kiilondsen a valtozast koordinalé HR vezetonek.
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5.2. HR VEZETO, MINT MEGBiZHATO TANACSADO

A felvésarlasokkal, 6sszeolvadasokkal fémjelezhetd *90-es évek hazankban is az {izleti fo-
lyamatok kapcsan koltségesokkentésre, termelékenység-ndvelésre, mindség javitasara és a
fogyasztok kiemelt kezelésére inspiraltak a vallalatokat. Ez idézte eld, hogy a HR szakem-
berek egyre inkdbb tandcsadokka valtak, akik konkrét megoldasokat adtak a felvetddott
problémakra. A valtozasok alternativat teremtettek arra, hogy a HR szakma komoly lehe-

toséget kapjon az értékteremtésre, s képviseldi megbizhatd tanacsadova valjanak.

J. Randall MacDonald, az IBM HR igazgatdjaként igy nyilatkozott: ,,Nem vdlhatunk
egyik naprol a masikra a vezérigazgato érdemben befolydsolo tandacsadojava. Eloszor
nyitva kell tartani szemiinket, meg kell ismerni a terepviszonyokat, figyelniink kell, meg
kell tanulni az iizleti folyamatokat, majd mindségi munkat kell produkalnunk. Az iizleti te-

makra kell koncentrdalnunk. Mindig kovetkezetesen és eltokélten kell cselekedniink, de tud-

ni kell, ho!/ a hatar.” (Gondossy—Sobel 2004. pp. 297-298.)

Ugy gondolom, minden igazgatonak sziiksége van tanacsadora, egy olyan személy-
re, aki szakmai tanacsaival, olykor személyes bizalmasként véleményével tdmogatja, erd-
siti, segiti dontéseit. Segité képességnek neveziink minden olyan tevékenységet, funkciot,
amelynek célja a segitségnyujtas, beleértve a problémafeltarast és problémamegoldast is.
Tanacsadast kiilso, fiiggetlen személy, vagy belsé szervezeti egység, személy is nyqjthat.
A folyamatban fontos megismerni a tanacsado és az tigyfél kozti interakciokat, tiigyfél

problémait, hogy az tigyfél kész legyen ennek el-, és befogadasara.

Podr (2009) allaspontja szerint az a személy tekinthetd tanacsadonak, aki menedzs-
ment, vezetési kérdésekben kellé szakmai felkésziiltséggel, objektivitassal rendelkezik,
akinek tevékenysége magaban foglalja problémak, lehetdségek felismerését és elemzését,
valamint megoldasi javaslatok kidolgozésat és a megvalositdshoz nyljtott segitséget egy-

arant. Ennek megfeleléen harom tandcsadoi tipust kiilonboztethetiink meg:

» Szakérté tanacsadd (resource consulting), megoldasokat javasol szaktudasa

¢s tapasztalata alapjan, segit a megvaldsitdsban

» Folyamat tanacsado (process consulting), ligyfél munkatarsai kreativitasat

serkentd, facilitdl6 modszerekkel segiti a megoldasok keresésében az iigyfe-

leket, amelyeket azok maguk is meg tudnak valdsitani
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» Miikodtetd tanacsadd (operational/interim consultant) nemcsak szakérto és

nem kizarélag emberi-er6forras rendszerek bevezetésével, hanem sajatos

szolgaltatasokkal (EE kiszervezés, dolgozoi kdlcsonzés) is foglalkozik

Ahogy né az igény a tanacsadoi feladatok irant, lathatd, hogy ez a tevékenység egyre
komplexebb lesz. A human eréforras vezetdk, szakemberek idealis pozicidban vannak ah-
hoz, hogy egyfajta belsd tanadcsaddva valjanak, gy gondolom, ezt a véleményemet tapasz-

talatom alapjan is meg tudom erdsiteni.

Hiszen egy HR vezetdnek a vallalat egész teriiletét, nem csak specidlis (pl. pénziigy)
részét kell képviselnie, olyan kulcs feladatokkal, mint a tehetséges (talent) vezeték megha-
tarozésa, kinevelése, valamint a vallalat legfontosabb értékének, a human tékének a meg-

tartdsa, motivalasa, melyek jelentds mértékben meghatirozzék a szervezet jovojét (Podr,

2009a).

Uzleti ismeretek
Az értéklanc és értékteremtés,
munkatigyi kapcsolatok,
szakszervezeti ligyek

Stratégiai

Személyes hitelesség
Eredményesség,
hatékony kapcsolatok,
kommunikacios
képességek

hozzajarulas
Kultiramenedzselés,
gyors valtoztatas,
stratégiai dontéshozas,
piacvezérelt

HR-szolgaltatasok
Személyzetbiztositas,
K&F, szervezeti struktira-
¢s folyamattervezés,
HR-mérés, TER stb.

kapcsolodas

HR-

technologia

16. abra: Ertékteremté HR kompetenciak
Forras: Ulrich—Brockbank (2005), idézi Karoliny-Poor (2010) p. 52.

Ennek megvalodsitasa érdekében a HR vezetdk tulajdonsagainak, kompetenciainak is
jelent6s mértékben valtozni kell. Az SZMT tagok altal kit6ltott kérdéivem eredményeként
a 10. tablazat szerinti kompetenciak keriiltek megjeldlésre, melyet szofelhd segitségével is

abrazolok (17. abra).
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10. tablazat: Reorganizaci6 soran sikert hozé6 HR kompetenciak

Kommunikdcios képesség 0 0 0 3 5 18 5,58
Csapatmunka 0 0 3 0 6 17 5,42
Viltozasmenedzsment 0 0 0 9 0 17 5,31
Stratégiai hozzdjdrulds 0 0 3 5 7 11 5,00
Hatékony kapcsolatok 0 3 0 0 14 9 5,00
Eredményesség 0 3 0 5 9 9 4,81
Gyors dontéshogatal 0 0 8 0 9 0 4,73
Ugleti ismeretek 0 4 0 9 9 4 4,35
g:gﬁf g’;‘;f: ;;R stolgdltatds nyijid-| 3 4 7 9 0 3,62

Forras: Sajat kutatasi eredmények

Megbizhatd tanacsado

Kommunkaciocsramia

Hatékony kapcsolatok Uzl ismeretek

Valtozésmenedzsment

17. abra: Sikert hozo HR vezet6i kompetenciak
Forras: Sajat kutatasi eredmények
Akkor valhat egy HR szakember a vezeték megbizhat6 tanacsadojava, ha a megje-
161t kompetenciakon tal kitlinG szaktudassal rendelkezik, perspektivaban gondolkodo,
mély, tartalmas kapcsolatok kiépitésére alkalmas személyiség. Ennek értelmében tgy

gondolom, a kivalé HR vezetdnek hat elsajatithatd, fejleszthetd stratégiat kell alkalmazni:

5.2.1. Legyiink egyszerre iizleti taniacsadok és felkésziilt HR szakért6k

Legalabb a munkaidd felét a stakeholderekkel (vezetdk, alkalmazottak, ligyfelek) célszerti
tolteni a kelld és redlis informaciok megszerzése érdekében. Alapos és atfogd tudasra van
sziiksége a HR vezetének ahhoz, hogy szakértové valjon a teriiletén, folyamatosan sziik-
séges mélyiteni tlizleti ismereteit, hiszen ezek soran érthetdk meg az emberekkel kapcsola-

tos kérdések.
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Ezt széles kort feladatok ellatasaval, Osszetett poziciok elvallalasaval, vallalat stra-
tégiajanak, szervezetének, miikodésének alapos ismeretével, gazdasagi kornyezet kihiva-

sainak megfelel6 fejlesztésével érheti el.

5.2.2. Figyeljiink, informalédjunk, majd cselekedjiink

Ahhoz, hogy kivalé szakértévé valjon a HR vezetd, jol kell tudnia kérdéseket feltenni,
majd teret kell engedni a masik fél véleményének kibontakoztatasara. Az ért6 figyelemhez
Onismeretre, empatidra €s tanulasi hajlandosagra van sziikség. Informacidszerzés soran to-

rekedni kell arra, hogy mind az alapokat, mind a hatteret kelléen megismerje.

Egy tanacsadd soha sem lehet semleges, de akkor tud alapos, megbizhat6 allaspon-
tot, véleményt kialakitani, ha el6tte kelléen hallgatott és figyelt. Példaul, egy vallalat kul-
turdjarol atfogod vélemény formalhatd, ha egy munkavéllalgja csupan 3 kérdést megvala-

szol: Milyen munkakort tolt be a cégnél? Mi aggasztja? Miért kedveli a vallalatot?

5.2.3. Helyezziik az iizleti érdekeket el6térbe

Egy szervezet csak gy lehet versenyképes, ha az értéknoveléssel, mérhetd, szdmszerisit-
hetd eredményekkel, a hatékonysag kérdésével nap, mint nap foglalkozik. Ahhoz, hogy a
HR szakemberek érdemben hozzé tudjanak jarulni ezekhez a sikerekhez, sziikséges, hogy
sajat funkcionalis stratégiajukat iizleti kontextusba helyezzék, rendszereiket, programjai-
kat a kihivasoknak megfelelden alakitsak. Minden tervezett feladatot az iizleti célokhoz

kell kotni, s tényekkel alatamasztani a nyereségességre gyakorolt pozitiv hatasat.

5.2.4. Legyiink meggy6zéek és feddhetetlenek

HR vezet6 akkor valhat megbizhaté tanacsadova, ha allaspontjat 6szintén, az igazat felval-
lalva kozli, magabiztosan, abban az esetben is, ha ez negativumként hat. Sokan tugy vélik,
hogy az Oszinteség hatraltathatja szakmai karrierjiiket, pedig ez nem igy van. A HR szak-
embernek nyiltan kell vallalnia véleményét, elveihez ragaszkodni kell. Az &szinteség mo-

gotti meggydzddések, megingathatatlan érvek biztositjak a feddhetetlenséget.

A partner meggydzOdését a legtobb esetben dinamikus kommunikacidval, kitartas-
sal, s megrendithetetlen meggy6zddésiinkkel tudjuk valtoztatni. Hibazas esetén csak tgy

tarthatja fenn megbizhatosagat, ha a tévedést annak kdvetkezményeivel felvallalja.

5.2.5. Valjunk bizalmassa
Nyilt és Oszinte beszélgetések soran, — tiikkrozve a megbizhatdsagot, feddhetetlenséget €s

diszkréciot — egyuttal bizalom is épithetd, mely minden tanacsadoi kapcsolat alapja.
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Megbizhat6 tanacsadoi alapértékek kozé elsddlegesen a diszkréciot, titoktartast és
tapintatossagot sorolhatjuk. Fontos szerepet tolt be a széles 1atokor és objektivitas. Ahhoz,
hogy a HR szakember hatékony tamogatast tudjon nyujtani a vezetoknek, megfeleld bi-
zalmi kapcsolatot kell kiépitenie, kiillondsen az olyan kérdésekben, mint a vezetdk fejlesz-

tése, képzése, utanpotlasa.

5.2.6. Gondolkozzunk osszefiiggésekben

Megbizhat6 tanacsado ugy valhat egy HR vezetdbdl, ha képes Osszefiiggéseket, rendsze-
reket felismerni, 0 Otleteket meriteni, az Osszetett problémak 1ényegét megragadni. Ezt
ugy tudja elérni, ha sémakat alkalmaz a fontosabb problémak megoldasara, els6é kézbol
iSmeri meg a problémat, az dsszes allaspontot, kell6 id6t szan a gondolkodasra. Fontos,
hogy azt vizsgalja, hogy egy adott esemény milyen hatissal lesz a véllalatra, a vallalat

eredményére, versenyképességére.

A vallalatok a mai versenyhelyzetben csak ugy miikodhetnek sikeresen, ha funkcio-
nalis teriileteik rendelkeznek stratégidval, minden munkavallald tisztdban van azzal, hogy
mi az 6 hozzéjarulésa a vallalat eredményességéhez. Ennek megfelelden a HR vezetdknek
is folyamatosan bizonyitaniuk kell. A bemutatott 6 stratégia hozzajarul ahhoz, hogy meg-
bizhatd tanacsadoként hogyan lehet minél nagyobb hozzaadott értéket teremteni
(Gondossy—Sobel, 2004).

66



6. OSSZEFOGLALAS

Evekig azokat a vallalatokat tartottak sikeresnek, amelyek versenytarsaiknal gyorsabban,
hatékonyabban tudtak felhasznalni az tigyfeleikrdl, a piacrol szerzett informacidikat. Ma-
napsag a versenyképesség és a piaci pozicid megdrzéséhez az intellektualis toke alapvetd
kompetencidjanak, erdsségének €s képességének minél magasabb szintli kiépitésére is
koncentralni kell. A globalizacio térnyerésének koszonhetben az 01j piacok (Kelet-Eurdpa,
Kina, India, Dél-Amerika) ndvekedése, a cégek kozotti verseny fokozodasa az dsszeha-
sonlito emberi-er6forras menedzsment kutatasok fokozottabb igényét eredményezi (Poér,
2011).

Toébbek kozott ez a gondolat inditott el azon az uton, hogy a szervezetfejlesztés ha-
zai neves szakértdit kérdezzem meg a kutatdsom témajat illetéen, a versenyképesség, re-
organizacio, csoportos 1étszamleépités és outplacement kérdéskoreiben. Tudomanyos di-
akkori dolgozatom vizsgalati céljaul azt tlztem ki, hogy megallapitsam a vallalati ver-
senyképesség novelésében mennyire hangsulyos szerepet tolt be a reorganizacios folyama-
tok végrehajtasa és az outplacement. Hipotézisemben tobbek kozott feltételeztem, €s iga-
zoltam, hogy a vallalati versenyképesség novelésében leghangsulyosabb szerepet a reor-
ganizacio kapja. Adatforrasként az EWCS kutatasi eredményeit, a DGS Global Research,
vallalati oldalra kiterjesztett, témamhoz kapcsolodod orszdgos kutatasi eredményeit, a
CRANET HR kutatas eredményeit, valamint a Szervezetfejlesztok Magyarorszagi Tarsa-
saganak tagjai altal, gyakorlati tapasztalatuk alapjan kitoltott, altalam Osszeallitott kérdo-
iveket hasznaltam. A reorganizacios folyamatokban eddig megszerzett tapasztalataimat, a

szakirodalmi forrasokat dsszevettem a kutatasi eredmények ,,siker sztorijaival”.

A kutatasok eredményei is alatamasztjak, hogy a hatékonysagra iranyuld verseny
fokozodik, amit empirikus kérdéivek eredményeivel is bizonyitott, emberi er6forras me-
nedzsment modellek kidolgozasaval, alkalmazasaval tamogathatunk, igy a jelenlegi gaz-
daséagi korlilmények miatti valtozasok hatékonyan kezelhetévé véalnak, a szervezetek ver-
senyképességének novelése biztosithato lesz.

A fokozott piaci versenyben a vallalatok hatékony miikodésiik biztositasara bench-
marking eljarasokat is hasznalnak annak érdekében, hogy az iparagi legjobb gyakorlatokat
(,,best practice”) megismerve, azokat sajat vallalatukra adaptalva célkitiizéseikbe, tizleti és

funkcionalis terveikbe beillesszék (Poor, 2011).
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Egy ilyen Reorganizacios folyamat modelljének megalkotasara, valamint a sikeres
reorganizaciot tdmogato legjobb HR gyakorlatok 1étrehozasara vallalkoztam tudomanyos
diakkori palyamunkam elkészitése soran. Kutatdsom jelentdségét hangstlyozza, hogy
ilyen jellegli HR ,,best practice”-t korabban még nem készitettek. Aktualitasat el6térbe he-
lyezte a 2008 oktoberében kibontakozott vilagvalsag, mely ismét hangsulyossa tette a ki-

valo vallalati eredmények, az igazi versenyelény biztositasanak kérdését.

A vallalatok tobbféle csoportba sorolhatok abban a tekintetben, hogy milyen HR in-
tézkedéseket terveztek. Vannak cégek, amelyek a koltségracionalizalast csak a leépitésben
(reaktiv — defenziv vallalatok) latjak. A proaktiv — offenziv cégek elére menekiilnek, tob-
bet koltenek marketingre, atdolgozzak a vallalati, a funkcionalis stratégiakat, beleértve a
HR-t is, megtartjak a szamukra értékes munkaerét (Karoliny-Poor, 2010).

A dinamikusan véltoz6 vildgpiacon, a kiélezett versenyben 1étfontossagu a szerveze-
tek valtasra valo képessége. A sikerhez folyamatosan térekedni kell az Gj kihivasok elfo-
gadasara. A valtozasok lehetnek innovativak (meglévd eréforrasokra, folyamatokra ira-
nyuld megljulas — csapatmunka bevezetése, szervezeti struktira ellaposodasa, teljesit-
ménymenedzsment rendszer bevezetése, felhatalmazas bevezetése), vagy stratégiai (0 te-
vékenységforma jelenik meg — technikai, folyamati és menedzseri kategoriai kihatassal le-

hetnek a rendszerekre, termékre, termelésre, arra, piacra, reklamra, arculatra) jellegtiek.

Egy vallalat sikerességének meghatarozo tényezdje az is, hogy a fogyasztoi igények-
re torténd megfeleld reagalason tul, a versenytarsakénal jobb megitélésben részesiiljon, hi-
szen a versenyelény masik kulcsa a vevo, fogyasztd. Ahhoz, hogy egy tevékenység sikeres
legyen, 6szinte, nyilt, folyamatos, kétiranyt kommunikaciot kell folytatni, csak ezzel biz-
tosithatd, hogy vevokozpontu, tapasztalatokat, tudast egymassal megosztd csapatokra €pii-

16, versenyképes szervezet keriiljon 1étrehozasra.

A sikeres reorganizacidés kezdeményezéseket mi magunk hozzuk létre, akar egy
megoldasra vard dilemmaval fiigg 6ssze, valamilyen fennéllo lehetdséggel, akar egy rész-
leg munkamodszerének megvaltoztatasarol, vagy teljes mértékii szervezeti atalakitasrol
legyen is sz6. Megvalosulasa érdekében fontos, hogy a valtozas okat egy értékes iizleti
céllal kapcsoljuk Ossze. Az Gsszes atszervezési program valojaban egy projekt, mely akkor
valosulhat meg sikeresen, ha a fels6 vezetés elkotelez6dott a megvalositdsa mellett, s a
projekt iranyitojaként a HR vezetd, mint megbizhato tanacsado aktiv tevékenységet végez

a folyamat soran.
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A sikeres megvaldsitashoz a szervezet minden érintettjét célszerli bevonni a folya-
matokba, ugyan az atszervezés tartalmat (Mit?) nem tudjak befolyasolni, de annak forma-
jat (Hogyan?) annal inkabb. Amennyiben lehetdség van ré, hogy a kulcs emberek még a
dontés el6tt bevonasa kertiljenck a folyamatba, elkotelezettebbek lesznek a valtozas mel-
lett, ,,magukénak” fogjak azt érezni, ezaltal a kivitelezés is konnyebbé valik. A reorgani-
zacios folyamat megvalositasat folyamatosan ellendrizni, eredményét mérni kell, a valtoz-

tatasok sikeres végrehajtasahoz a vezetésnek minden erdforrast biztositania kell.

A fenti kovetelmények elérése minden szervezet szdmara kihivast jelentenek, de a
hatékonysag és versenyképesség érdekében sokszor elkeriilhetetlenek az atszervezések, a
valtozasok. A stratégiai akcioterveket a tevékenység szolgalataba kell éllitani, a rendsze-
reket, folyamatokat 4llanddan ellendrizni, sziikség esetén at kell szervezni. A fejlédés, ja-
vulés iranti elkotelezettséget abban az esetben lehetséges biztositani, ha szervezeten beliil
mindenki ismeri a stratégiat, a termékkel, szolgaltatassal szemben tdmasztott piaci kdve-
telményeket, a vallalat pénziigyi helyzetét, a teljesitmény javitasdhoz sziikséges tényezo-
ket. Amennyiben ezekben a kérdésekben tajékozottak, a szervezeti hatékonysag és az al-
kalmazottak elégedettsége is megnovekszik. Fontos, hogy a vallalat hiiséges, elégedett al-
kalmazottakkal tudjon dolgozni, hiszen a vevok lojalitasat, elégedettségét az alkalmazot-
tak tudjak kivaltani, fenntartani, amely biztositja egy szervezet szamara a profitabilitast, a
kivalo vallalati eredményeket, versenyképességet, ez altal a tulajdonosok elégedettségét.
Vallalati stratégia megalkotasa soran célszeri torekedni a ,,Boldog harmas” célkitiizés el-
érésére — elégedett munkavallalo, elégedett vevo, elégedett tulajdonos — a kivalo vallalati

eredmények biztositasa érdekében.
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MELLEKLETEK



1. MELLEKLET: GLOBALIZALODAS, NEMZETKOZI KITEKINTES

Kiilonb6zo véleményekkel szembesiilhetiink a globalizacidéval kapcsolatban: a globaliza-
cio egy ellenallhatatlan 0j erd, mely egyesek szerint tonkreteszi, masok szerint megmenti
bolygonkat. Egy dologban ugy gondolom, egyetérthetiink — a globalis valtozas egyfajta
¢letformava alakult, s varhatéan az is marad. A Magyar értelmez6 kéziszotar (2008) a glo-
balizacid szot az alabbiak szerint hatarozza meg: ,,az az egész vilagra kiterjedo folyamat,
amely a gazdasag, a politika, a kultiura egységesiilésének iranydaba hat.”

A globalizécio altalanos megfogalmazasa alapjan, a kiilonb6zo orszagok gazdasagai
egymassal szorosan 0sszekapcsolodnak, lehetové téve a termékek, szolgaltatasok, toke €s
tudés szabad aramldsat. Parker ugy nyilatkozott, hogy a globalizaci6 1j szakasza keletke-
zett a vilag fejlodésében egyetlen nagy piaccéd valasaval, ahol a termékek, szolgaltatasok,
¢és a pénz, korlatozas nélkiil cserélhetd, az emberek barhol vallalhatnak munkat. Globali-
z4ciot a piacvezérelt szervezetek taplaljak és terjesztik, ezzel megteremtve az uj vilagren-
det (Parker, 1993, idézi Csath, 2008).

A globalizacié egy komplex folyamat, nem korlatozhatdo nemzeti, vagy egyéni szin-
tekre, ugyanakkor kiterjed az emberek tarsadalmi, kulturalis és szocialis viszonyaira is. A
siker egyik kulcsa a globalis gondolkodasmod alkalmazasa, tovabbfejlesztése, ,, ...olyan
gondolkodasmod, mely képes az iizleti vilagot, egy iparagat, vagy akar egy adott piacot
globalis szinten értelmezni és megérteni. A globalisan gondolkodo vezetd képes tillépni a
hatarokon és az egyes orszagok kozt fennallo kiilonbségek helyett az azokat osszekapcsolo
Jjelenségekre koncentralni. (Orsin-Stickland 2004. p. 52.)

A globalizacid analitikus és koncepciondlis gondolkodasmod kompetenciajat kove-
teli, s a sikeresség érdekében a vallalatok ilyen beallitottsagli vezet6t fognak keresni. Két
stratégiai kérdés mentén kell miikddni a sikeresség érdekében:

» meg kell talalni a globalis terjeszkedés helyes utvonalat (hazaibol nemzetko-
zivé, multiva valni, és globalissa valni)

> globalizalodas igényét alakitdo globalis logika kezelése (konkurencia, mére-
tek, szabalyozas, beszerzés, informacio, fogyasztok) (Orsin—Stickland, 2004)

Mindenesetre leszogezhetd, hogy a nemzetek méretiiktdl, szervezeti €s egylittmiiko-
dési helyzetiiktdl fliggetleniil Osszetett és szerteagazd globalis kihivasok eldtt allnak.
Mozgasteriik szélesedett, bar szlikiilt is. A kérdés az, hogy a gyorsan valtozo, fejlodé XXI.

szazadban merre fejlodik a vilag, hogyan biztosithaté benne versenyképességiink?



A globalizalodo vilaggazdasag, az 0j versenytarsak megjelenése, a politikai valtoza-
sok és mas globalis kihivasok nemcsak az EU fejlodésének kiils6 feltételeit, de tagallama-
inak helyzetét is modositottak. Magyarorszag — kozepesen fejlett orszagként — EU tagsa-
gaval a vilagpiacra is nagyobb mértékben kitekintett, gazdasagi kapcsolatrendszerében 1j
lehetdségek, kihivasok kertiltek eldtérbe. Gyorsabban és kdzvetlenebbiil érezziik a vilag-
gazdasagi valtozasokat, olyan kotelezettségeket kell teljesiteni, amelyek a vallalatokat is
kemény kihivasokkal allitjak szembe (Simai, 2010).

Magyarorszag gazdasagi teljesitménye a ’90-es évek elején rosszabb helyzetben
volt, mint a rendszervaltas el6tt. Az inflaci6é és a munkanélkiiliség a korabbi évekhez ké-
pest megnovekedett. Az ezredforduld nagy kihivasat az EU-csatlakozas jelentette, s kiilo-
nos figyelmet kellett forditani a gazdasagi folyamatok, a jogi kdrnyezet dsszhangjara, va-
lamint az EU képvisel6i altal eldiranyzott normakra, elvarasokra.

Az orszag atalakuldsa, valamint a privatizacid hatasara jelentds GDP novekedés tor-
tént, melyet csokkend foglalkoztatasi rata mellett tudott elérni. A valtozasok szamos iizleti
lehetdséget kindltak, de egyben 1j modszereket, 0j irdnyelveket koveteltek (Poor, 2011).

A nemzetkdzi vallalatok versenyképességének fogalma eltér attol, ami egy belfoldi
piacra szallito cég esetében értelmezhetd. Ezért szeretném roviden attekinteni a nemzetko-
zi versenyképesség megvaltozott értelmezését. Az utdbbi évtizedben — a globalizacio eré-
sodésével — a nemzetkozi szemlélet kapott nagyobb hangsulyt. A vallalati nemzetkozi
kapcsolatokban a hagyomanyos kereskedelem mellett a technologia, a munkaerd és toke
aramlasa kap jelent6sebb szerepet. A vallalatok a vilaggazdasag piacain mérkéznek meg
egymassal. Harom jellegzetes piaci szintet kiilonboztetiink meg: a legfelsé szinten a min-
dent atfogd nemzetkozi tékepiacot talaljuk, a kozépso szint a tobbé-kevésbé koherens re-
gionalis csoportosulasoké, az also szintet a nemzeti piacok alkotjak (Simai, 2010).

Problémat jelenthet a hatdrokon atnytld, kisebb orszagok gazdasagi teljesitményét
feliilmulé multinaciondlis vallalatok szerepe, vagy a véllalatokon beliili iizletagak, ter-
mékvonalak egymassal szembeni versenye. Ez leginkabb olyan vallalatokra érvényes, ahol
a cél a minél nagyobb profit elérése, és kevésbé alkalmazhato egyéb, példaul non-profit
szervezetekre. Jelentds konfliktusforrast okozhat a nemzetkdzi cég és az anyaorszag ver-
senyképessége kozotti kiilonbség. A cég versenyteljesitményét a nemzetkdzi piacon totalis
teljesitménye tiikrében értékeljiik, beleértve exportjat, a kiilfoldi beruhdzésaibol, a licen-
cekbdl szdrmaz6 termelését és értékesitését is. A vallalat értékelésénél az anyavallalat, to-

vabba kiilfoldi leanyvallalatainak teljesitményét is figyelembe kell venni. (Simai, 2010).



2. MELLEKLET: MUNKASZERVEZETI MODELLEK AZONOSITASA 15 VALTOZOVAL

Fiiggelek

A munkaszervezet-tipologia megalkotasahoz hasznalt 15 valtozo tartalma es azok
megoszliasa szervezettipusonkeént

A munkafeltétel-felmérés (EWCS) kérddivében 15 olvan valtozdt talaltunk, amelyvek al-
kalmasak a munkaszervezeti modellek azonositasara (a 15 valtozo nevet angolul is meg-
adjuk), ezek a kovetkezok:

1. a csoportmunka haromszinti valtozdja, mely megkiilénbdzteti az autoném munka-
csoportokat (ahol a csapat tagjai maguk hat|§u'ozuak a munkamegosztasrol), a nem auto-
nom munkacsoportokat (ahol a csapat tagjainak nincs beleszolasuk a munkamegosziasba)
€s az olyan munkahelveket, ahol nincs csoportmunka (teamwork);

2. a feladatok cserelodését mero ketérteku valtozo (rask rotation);

3. a munkamoédszerek megvalasztasiban és a munka litemének meghatarozasaban meg-
nvilvanulo autonomia fokat merd ket ketertekd valtozo (autonomy in work methods,
autonomy in speed or rate of work);

4. négy kétértéki valtozd, amelyek a munka tlitemét elsddlegesen befolvasold tényezd-
ket meri:

a) munka litemét a munkagépek hatarozzak meg (aufromatic constrainis),

b) a munka iitemét termelési normak hatarozzak meg (norm-based constrainis),

c) a munka iitemet a kdzvetlen folottes hatarozza meg (hierarchical constrainis),

d) a munka iitemeét a munkatarsak hatarozzak meg (horizontal consirainis);

5. a feladatok ismétlodését mérd kétértékai valtozd (repetitiviiess of 1asks),;

6. a munkafeladatok alkalmazottak altal észlelt monotoniaja (monotony of tasks);

7. a minoségellendrzes modjara vonatkozo ket kétértekai valtozo: preciz mindségi stan-
dardok (quality norms) versus a mindségellenérzést maguk a munkavallalok végzik (self
assessment of quality of work);

8. a munkafeladatok komplexitasat méro kétérieki valtozo (complexity of tasks);

9. végill a munkavégzés soran megnyild tanulasi lehetdségeker két kétériékii valtozo-
val mértiik, amelyek arra iranvultak, hogy egvfeldl a munkavallalok tanulnak-e 0y dolgo-
kat a munkavégzes soran (learning new things in work), illetve hogy a feladatok mennyi-
re igényelnek problémamegoldd képességet (problem solving activities).

Forras: (Mako at al. 2008a. p. 1091.)



3. MELLEKLET: REORGANIZACIOT BEFOLYASOLO VEZETESTUDOMANYI IRANYZATOK

Taylor az atszervezéssel, valtoztatassal kapcsolatban gy nyilatkozott, hogy miel6tt bar-
milyen atszervezésbe kezdene egy szervezet, ki kell tudnia véalasztani a szdméara legmegfe-
lelébb moddszert, tudnia kell, hogy az eredmények, koltségmegtakaritas eléréséhez elobb
komoly kiadasokra kell szdmitani, s fontos jelentdsége van a valtozasok helyes sorrend;jé-
nek. Ugy itélte meg, hogy a sikeres valtozasok megvaldsitasaval az iparban dolgozé atla-
gos munkds meg tudja kétszerezni termelékenységét, ami munkaidé csokkentéshez, okta-
tasi, kulturalis, pihenési igények magasabb szintli kielégitéséhez vezethet. A teljesitmé-
nyek emelkedése koltségek csokkentését eredményezi, amivel a vallalatok versenyképe-
sebbek lesznek, s bévithetik piacaikat. A folyamat eredményeként kialakul a munkas pozi-

tiv magatartasa a munkaaddval, munkakoriilményekkel szemben (Nemes—Makd, 2008).

Fayol 1888-ban a Commentry-Fourchambault-Decareville Rt. vezet6je volt, tobbek kozott
a veszteséges iizemek felszamolasaval biztak meg. Az tizemek bezarasa nélkiil sikeriilt
megsziintetnie a veszteséget, melyet mindenekel6tt vezetési modszerének (tervezni, szer-
vezni, kozvetleniil iranyitani, koordinalni és ellendrizni) tulajdonitott. Véleménye szerint
az elorelatas leghatékonyabb eszkoze a cselekvési program, a terv, amely egyszerre tar-
talmazza az elérend6 eredményt; a kdvetendé magatartast; legyézendd akadalyokat; és a
felhasznalhato eszk6zoket (Nemes—Mako, 2008).

Human Relations mozgalom a taylorizmus elveinek kritikajaként fogalmazdodott meg.

Az emberi kapcsolatok iranyzata a csoportviszonyokra és a motivaciora fokuszal. Elton
Mayo nevéhez, illetve a Hawthorne-vizsgalathoz fiizédik. Elton Mayo vizsgalatai egy phi-
ladelphiai textilgyarban torténtek, ahol nagy volt a fluktuacié és alacsony a termelés. A
pihendidok bevezetésével a fluktuaciot 250%-rol 5%-ra csokkentette. Hozzavetdleg ebben
az idében kezdddtek a Hawthorne-vizsgalatok is, a kutatok feltételezték, hogy a fizikai
munkafeltételek szignifikans modon 6sszefiiggnek a munkasok jo kozérzetével és terme-
Iékenységével, a gyarak eredményességében mutatkozo kiilonbséget a vilagitasra vezették

vissza (Komor, 2011).

Kontingencia-elmélet a *70-es években jelent meg, a vezetés integralasat tiizte zaszlajara,

nem lehet altalanos mikodtetési elveket meghatarozni, hangsulyozta a viszonylagossagot.
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Képvisel6i ugy itéltek meg, hogy a vezetésnek kiilonb6z6 modszerekkel kell a kiillonb6z6
szituaciokat megoldani. Feltételezték, hogy a formalis szervezeti struktarara hatassal 1évo
kiils6 tényezOk (piac, gazdasagi, tarsadalmi, tudomanyos és kulturalis kérnyezet) és a bel-
s6 kornyezet elemei (méret, profil, technologiai szint, foldrajzi elhelyezkedés) jelentésen
befolyasoljak egy szervezet hatékonysagat, a struktirakat a mindenkori kornyezeti feltéte-
lekhez kell igazitani, s azt, hogy a nagyobb szervezetek mas struktiraval tudnak sikeresen
érvényesiilni, mint a kisebbek. Ezen tilmenden fontosnak tartottak az empirikus vizsgala-
tokat abban, hogy kideritsék az adott kdrnyezeti feltételek strukturalis sziikségét. Nézetiik
szerint szervezet atalakitasi javaslatokat is meg lehet fogalmazni arra vonatkozoan, hogy
milyen valtoztatasokat sziikséges végrehajtani a szervezet struktarajaban az adott kérnye-
zethez valo alkalmazkodas érdekében. Fébb képvisel6i: Child, Woodward, Burns, Stalker,
Pugh (Komor, 2011).

~Empowerment”, felhatalmazé vezetés a *90-es évek vezetéselméletének egyik legnép-

szerlibb kifejezése. Ezt a vezetési stilust az egyre er6s6dé verseny kényszeriti ki, hiszen
legalabb harom lényeges elonye van:

» Az alkalmazottak jobban hasznaljak ki értelmi képességeiket

» Tobb otlettel, kezdeményezéssel allnak el a munkavallalok

> Alaposabb szervezeti felépitést eredményez, ami olcsobb, gyorsabb és rugalma-

sabb

Akkor beszélhetiink empowered” szervezetrdl, ha vilagos és kozos célok jellemzik; min-
denki érti a miikodés kereteit és korlatait; megbizhatoan teljesitenek, a normakat kotelezo-
nek elfogadjak és betartjak; az eldiranyzott keretek kozott fegyelmezetten miikodnek. Ha-
rom fontos 1épcsdfoka van: Szabad informaciéaramlas, autonomiateremtés, hatarok kijelo-
1ése és az Onirdnyito teamek létrehozésa.
Az ilyen szervezetekben sokkal inkabb embernek érzik magukat a tagok, nemcsak hatéko-
nyabbak, eredményesebbek, versenyképesebbek, hanem sokkal emberibbek is. Fébb kép-

visel6i: Drucker, Manz, Pincus (Komor, 2011).
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4. MELLEKLET: LETSZAM-LEEPITESI MODELLEK

A csoportos létszamleépités kezelésének harom makrogazdasagi modelljét kiilonboztetjiik
meg annak fliggvényében, hogy az allam, a munkaltatd és a munkavallalé6 milyen arany-
ban osztjak meg egymas kozt a terheket:

Amerikai modell szerint a 1étszamleépités gyorsan, hatarozottan lezajlik, terheit jo-

részt a munkaltato viseli. Az atképzési €s allaskeresési technikdk elsajatitasat foképp non-
profit szervezetek végzik. A csoportos létszamleépitések szinte korlatozas nélkiil megva-
l6sithatdk, a tarsadalom az elbocsatast, munkanélkiiliséget nem tekinti deviancianak. Ez a
modell nagyban eldsegiti a munkavallalok rugalmas alkalmazkodésat.

Japan modell leginkabb a munkanélkiiliség megeldzésére torekszik, melynek érde-
kében képzéseket, atképzéseket, belsd atcsoportositasokat alkalmaznak. Leépités bekovet-

kezésekor a terheket leginkdbb a munkaltato viseli.

Nyugat-eurépai modell szerint a joléti allam egyfajta feleldsséget vallal azaltal,
hogy részt vesz a munkanélkiiliek timogatasaban, segiti Ujboli elhelyezkedésiiket. Csopor-
tos 1étszamleépitések soran a munkaltatd szamos korlatozassal, szabalyozassal, munkaval-
laloi jogi védettséggel, bejelentési kotelezettséggel talalja szembe magat. A magyarorszagi

gyakorlatot is ez a modell jellemzi (Bakacsi at al., 2000).

A fijdalmasnak tekinthetd létszamcesokkentések elsé nagy hullamat Magyarorszagon
a piacgazdasagra torténd attérés éveiben élhettilk meg. A vallalatok karcsusitasa, izemek
bezarasa, az elbocsatas — hullamz6 intenzitassal ugyan, de — a szervezetek életében folya-
matosan jelen van, viszont most a globalis valsag hatasara ismét, vilagszerte fokuszba ke-
riilt ez a probléma. Versenykornyezetben a veszteséget, vagy nyereség csokkenését tapasz-
talo cégek szinte reflexszertien nyulnak problémamegoldasként a bérkdltségek csokkené-
sét eredményez0 1étszam-leépitéshez.

A gondoskodo tipusu csoportos létszamleépités egy olyan hatékony, koltségkimélo,
a konfliktusokat minimalizalni képes intézmények €s programok egyiittese, amely a mun-
kaltatd és a munkavallalok kozvetlen problémamegoldd egylittmikodésén alapul. Fel-
hasznalja a régioban fellelhet6 kiils6, (pl. tanacsado és oktatasi intézmények) és a vallalati
belso (pl. helyiségek, felszabadult infrastruktira) er6forrasokat annak érdekében, hogy a
leépitésre keriild munkavallalok negativ indulatainak és energidinak atforditasaval a mun-
kaerd piaci alkalmazkodast segitsék eld, valamint hogy a leépités tdmogatasara szant kolt-

ségek e célbol minél hatékonyabban hasznosuljanak (Szatmariné, 2000).
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5. MELLEKLET: CSOPORTOS LETSZAM-LEEPITESI MODSZEREK

Fiinyiro-elv Ezt a modszert kovetve a szervezetek hatékonysagi kiilonbségektdl fiiggetle-
niil, minden részleg méretét egységesen csokkentik, a tavozok feladatait a maradok kozott
osztjak meg. Ennek kovetkeztében a maradd munkavallalok terhelése nd, bizonytalansa-
guk fokozodik, nd koztik a fesziiltség. A bizonytalansagi tényezok kovetkezményeként a

vart termelékenység-névekedés legtobbszor elmarad.

Outsourcing esetében a cég kihelyez minden olyan funkciot, tevékenységet, amelyet va-
laki mas jobban, olcsobban tud elvégezni, a 1ényegi funkciot rugalmasabban, hatékonyab-
ban képes ellatni. Mérete, sajat alkalmazottainak szdma csdkken, a termelékenység pedig
nd. Veszélyeként emlithetd, hogy amint a kihelyezés lehetséges megoldasként felmeriil
egy cég életében, sok esetben a piacképes munkatarsak tavoznak, valamint a maradok el-

vesztik biztonsagérzetiiket, a hangulat romlik, hatasara a teljesitmény csokkenhet.

Méretcsokkentés (downsizing) a karcsusitas, helyes méretek kialakitasa (right-Sizing) azt

célozza, hogy az aktualis iizletmenet igényeit kielégité Iétszamot foglalkoztassa a cég. A
csokkentési folyamat jellemzden, — bar nem kizardlagosan — az emberi er6forrasok csok-
kentését jelenti, azaz elbocsatasokat. A kellemetlen leépités, kirtigasok, elbocsatas szavak
helyett mas megfeleloket is igyekeztek a koztudatba épiteni, mint a méretre igazitast
(rightsizing) vagy az atszervezés (restructuring). Ebben a modszerben sok a becslési elem,
lojalitas és elkotelezettség helyett a ,.hire and fire” (igény szerinti felvétel, elbocsatas)
okozhat moralis problémakat. A kétségtelen elonydket sok esetben ellensulyozza a cégek-
ben lazabba valéo moral, a csokkend lojalitas, az innovativ képesség elvesztése olyan érte-
lemben, hogy bizonyos cégek a késobbiekben nehezen, vagy egyaltalan nem képesek 1j

termékeket a piacra vinni.

Szervezeti folyamatok wjraszervezése (re-engineering) tobb mint egy méretcsokkentési

terv, am szinte mindig az is parosul hozza. Az ujraépitett szervezetek altalaban egyszerii-
sodnek, kevesebb alkalmazottat igényelnek. A Business Process Reengineering (BPR) a
Hammer-Champy szerzdparos klasszikus meghatarozasa szerint a vallalati folyamatok

alapvet6 ujragondolasat és radikalis Gjraformalasat jelenti.

Vil



Célja, hogy dramai javulast érjen el a miikodésben, mely a koltségek, a minéség, a szol-
galtatasok és a gyorsasag terén egyarant megjelenhet. A nem elég koriiltekintéen végzett
,Latstrukturalasi” folyamat zavart, kaoszt, rossz hangulatot, munkaeré-elvandorlast is
okozhat. Ezt kdvetben alig kinal karrierlehetéséget, a tehetséges emberek elhagyhatjak az

atszervezett céget.

Uzem bezarasa, szolgiltatds megsziintetése esetérdl akkor beszEliink, ha egy szervezet

valamely telephelyét, lizemét, gyarat, adott esetben szolgaltatasat kényszeril teljes mér-
tékben megszlntetni. Ekkor, az ott tevékenységet végzé munkavallalok teljes kore meg-
szintetésre keriil. Ebben az esetben célszerli a munkavallalok tdjékoztatasat kovetden
azonnal egyeztetni azokkal a kulcs emberekkel, akiket a szervezet nélkiilozhetetlennek tart
bizonyos kompetenciai alapjan, s meg tudja oldani az adott munkavallal6 foglalkoztatasat
mas telephelyén, lizemében. Fontos a lojalitds megtartdsa, a munkaltatéi marka (employer
branding) épitése érdekében a munkavallalok &szinte, nyilt tajékoztatdsa a munkaviszo-
nyuk megszlinését illetden, viszont a kommunikaci6 kozlésének idépontja érdekes kérdés.
Nyilvanvald, hogy egy ilyen horderejii dontést a vezetdség hosszabb iddn keresztiil mérle-
gel, s az sem biztos, hogy a dontést kovetden azonnal meglépi a sziikséges intézkedéseket.
Eppen ez teszi érdekessé szamomra a kérdést — vajon a torvényi hataridék betartdsaval,
vagy esetleg korabban, mi tobb, mennyivel korabban kommunikaljunk a munkavallalok
iranyaba? Véleményem szerint ennek a kommunikacionak nagy jelentdsége van az emli-

tett munkaltatoi marka épitésében.

Onkéntes tavozast 6sztonzé programok alatt hazankban az eldnyugdijazasi (korenged-

ményes nyugdij) lehetéségét értjiik. (A kormany 2012. januar 01-jét6l tobbek kdzott meg-
szlintette a korengedményes nyugdij intézményét, de a vegyipari szakszervezet értesiilései
szerint fontolora vették az ,,ujjasziiletését”.) Ebben az esetben a munkaltaté atvallalta a
nyugdijba keriil6 munkavallalé rendes nyugdij korhataraig fizetendé nyugdijanak minden-
nemil 0sszegét. Az USA-ban ennek szélesebb korii lehetdségei vannak, az alkalmazottak
onként jelentkezhetnek 6sztonzott tavozasra. Igazsagosnak tinik és onkéntes. Veszélye
abban rejlik, hogy nem tudja iranyitani, hogy kik menjenek el és kik maradjanak. Az 6n-
ként tavozok altalaban a jobb és értékesebb emberek. Igy a létszam- és bérkoltség csokken

ugyan, de a maradok mindsége miatt sokszor a termelékenység is (Karoliny—Poor, 2010).



6. MELLEKLET: CSOPORTOS LETSZAM-LEEPITES FOLYAMATABRAJA

Csoportos létszamleépités folyamatabraja
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elnik eldzetes szdbeli tdjékoztatdja
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7. MELLEKLET: CEGTORTENET

A Friesland tej és tejtermékek gyartasaval, forgalmazasaval foglalkozik, jelentds, piacvezetd pozi-
ciot betoltve. A vallalat részvényesei holland farmerek, akik szdmara fenntarthatd értéket a tejar,
tokekifizetések, és a névre sz0l6 kifizetések jelentik. Az elmult években tapasztalt folyamatos fej-
lesztéseknek kdszonhetGen a Friesland Hungaria ZRt., — 2009. januar 01-jét6l a jogutddjaként mii-
kodé FrieslandCampina Hungéria Zrt. — a magyar tejipar meghatarozd cége, amely 2 Kelet-
magyarorszagi lizemben allitja el6 termékeit, és amely az orszag teljes teriiletén barmelyik partne-
re szamara tud szallitast biztositani. A vallalat az Unios csatlakozésra val6 felkésziilés jegyében a
csatlakozast megel6z6en 3.5 milliard forintot forditott izemei korszeriisitésére. Arbevétele 2007-
ben elérte a 42 milliard forintot és 120 millio liter tejet vasarolt fel hazai termel6ktol. A vallalat-
csoport ugyan fiatal vallalatnak tekinthetd, de komoly — 125 éves tradici6 — torténelmi hagyoma-
nyokkal bir.

A cég torténete valodi akvizicids sikertdrténet hazankban is. A holland tulajdonban 1évé
Nutricia csoport 1995-ben jelent meg a magyar piacon, s néhany év leforgasa alatt 20%-0t megha-
ladoé részesedést ért el, ezzel a hazai tejipar meghatarozo szerepldje lett. Magyarorszag legnagyobb
tejipari cége tobb tejipari tarsasag (az egyik ilyen tejipari tarsasag alkalmazottjaként lettem a cég
1éséhez sziikség volt a fuzidk révén 1étrejott cég logisztikajanak, kereskedelmének és marketingjé-
nek tudatos fejlesztésére, tevékenységek atszervezésére is.

A legnagyobb szabasu valtozasok 2000-ben kezdddtek, mikor a Nutricia atszervezte a cég-
csoportot alkotd részvénytarsasagok tevékenységét, s harom céget hozott 1étre: Nutricia Termel6-
haz Rt-t, mely a tej felvasarlasaval, feldolgozasaval foglalkozott, a Nutricia Keresked6haz Rt-t,
ami a kereskedelmi, marketing és logisztikai feladatokkal lett megbizva, s a létrehozott Nutricia
Magyarorszag Kft. a cégesoport masik két tagja szdmara biztositotta az informacidtechnologiai és
human-eréforras szolgaltatasokat. A Gazdasagi Versenyhivatal 2001-ben hagyta jova azt a megal-
lapodast, amely értelmében a véllalat a szintén holland Friesland tulajdonaba kertilt, s 2003. junius
30-4n jogutodlassal megalakult a Friesland Hungéria ZRt.

A cég torténetébdl is lathatd, hogy szamos atszervezés, reorganizacios folyamat tortént, tobb
izben atalakitasra kerdilt a vallalatcsoport felépitése, folyamatosan ujabb jovoképek, kiildetések és
stratégiak jellemezték, de egy dolog nem valtozott meg. A vallalat identitasanak meghatarozasat
mindvégig a ,,vallalat a markak mogott” (company behind brands) jelzo tiikkrozte. Ez indokolja azt,
hogy a koztudatban a Friesland név sokak szamara nem mond semmit, de a gyartott markak neve
annal inkabb. A vallalatcsoport sokéves eredményes tevékenységének kdszonhetd, hogy a Fries-
land vezeté markai, a Pottyos, Milli, és a Completa hagyomanyosan a minéségi, egészséges tej-

termékeket jelentik a fogyasztok szamara.
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8. MELLEKLET: JOVOKEP, KULDTETES ES VALLALATI CELOK

A felsd vezetés és kdzépmenedzsment egyiitt kialakitotta a vallalat Balanced Score Card-jat’ 2008-2010-es

ey

e

Jovokép

A Friesland f6 torekvése, hogy Magyarorszagon vezetd poziciot toltson be az egészséges €s magas
mindségl tejtermékek értékesitése és forgalmazasa teriiletén, azzal az atfogo céllal egyiitt, hogy részvénye-
finialé viziok kozé tartozik, kelléen pozitiv beallitottsagot hordoz.

Kiildetés

A Friesland a jovoben erds kozép-eurdpai markakat kivan épiteni, és az egész térségben az egészsé-
ges taplalkozas elkotelezett hiveként szeretne a piac meghatarozd tényez6jévé lenni. A Friesland Hungaria
ZRt. megtesz mindent a vevok folyamatos és minél nagyobb elégedettségének elérése érdekében. Célja,
hogy a folyamatos fejlesztéssel megfeleljen a mindenkori vevoi igényeknek. A megfogalmazott kiildetés a
vallalati cselekvés vezérelveit meghatarozé csoportba sorolhato, jol illusztralja a vallalat alapvetd céljait, ér-
tékeit, kelléen konkrét, amely egyben ut, iranymutatas a jovokép elérésére.

Elérendé célok

4 dimenzi6 mentén keriiltek meghatarozasra: piac, termelés, szervezet, pénziigy. A kitlizétt célok
meghatarozott id6hoz vannak kotve, egyértelmiien megfogalmazasra keriiltek szazalékos, vagy szam forma-
tumban. Osszességében, kellden tiikrozik a nagyobb piaci részarany, a jobb fogyasztéi megitélés, valamint
az alacsonyabb koltségek elérésének kitiizését. A meghatarozott célok tovabb bonthatoak, KPI® szamok ren-
delheték hozzajuk, s a munkavallalok beillesztik a Teljesitmény Menedzsment Rendszerben meghatarozan-

do célkitlizéseikbe, melyek megfelelnek a SMART célkitiizési kovetelményeknek.

Fo6bb célok a piac, termelés és pénziigyi vonalon (HR célok kiilon alfejezetben):

marka piaci részesedésének novelése desszert kategoriaban,

marka kiaknazasa termékfejlesztéseken keresztiil,

marka piaci részesedésének tovabbi novekedése sajat kategdriajaban,
optimalis teljesitmény elérése kulcsfontossagu kereskedelmi csatornaknal

lehetd legalacsonyabb gyartasi koltségek elérése,

YV V V V V V

iizleti folyamatok optimalizalasa, ISO tanusitvany megszerzése, vallalat iranyitasi rendszer
bevezetése

x millié eurd EBITA® elérése
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értékesités nettd arbevételének novelése

" A Balanced Scorecard-ot (BSC) Kaplan és Norton fejlesztette ki annak érdekében, hogy a szervezetek egy stratégiai menedzsment
koncepcid keretében megalkothassak jovoképiiket és stratégidjukat, s azt az iizleti teljesitmények figyelembevételével atiiltethessék a
gyakorlatba. 4 teriilet mérését teszi lehetové: pénziigyi teljesitmény, vevi ismeretek, belso iizleti folyamatok és tanulas, fejlédés.

8 KPI: key performance indicator (kulcs teljesitménymutatd) egy szervezet teljesitményének azon jellemzdire koncentralnak, melyek
leginkabb befolyasoljak a jelen és a jovobeli sikert.

° EBITA: earnings before interest, taxes and amortization (kamatok, adozas és amortizacio elétti eredmény)
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9. MELLEKLET: VALLALAT STRATEGIAI ELEMZESEI

A stratégia feladata az, hogy annak mentén valdsitsa meg a vallalat azokat a cselekvéseket, amelyekkel a ki-

valasztott célpiacon nagyobb értéket tud nyujtani a fogyasztonak, mint amire a versenytarsai képesek.

Friesland makro-kornyezeti elemzése (Forras: PEST alapjan, sajat kutatasi eredmények)

Politikai tényezdk:

«  Politikai- tarsadalmi megosztottsag; gyors, spontan torvényhozas jellemzi a parlamentet, a kormany kis mértékben
vonja be az érdekcsoportokat a jogszabalyalkotas folyamataba, a kétharmados tobbség miatt csdkkent a parlamenti
ellenzék szerepe, beleszolasa a jogalkotasba

%  Magas adok, munkaltatoi jaradékok; a kormany eddig ismert 1épései alapjan feltételezhetd a ndvekvo belfoldi pro-
tekcionizmus (pl. a féleg a multikat sujtéd iparagi/,,valsag” adok)

«  Kevesebb allami tdmogatas nagyvallalatok részére, jarulékkedvezmények kkv-k részére; a kormany kiemelt
igyként kivanja kezelni a kis- és kozépvallalkozasok helyzetét (Uj Magyarorszag Fejlesztési Terv, Széchenyi
kartya)

Gazdasagi tényezok:

0,

< A GDP novekedése alacsony, az elkovetkezendd években is csak lasst javulas prognosztizalhatd

% Gazdasagi recesszi0, piaci-tézsdei bizonytalansagok

% Altalanos hitelallomany novekedés; sériilékeny a magyar gazdasag (magas allamadossag, lakossag devizaban valo
eladosodottsaga, stb.) és erdsen kitett a globalis gazdasagi események hatasainak

s 10%-ot meghaladé munkanélkiiliségi rata, mely kedvezotlenebb az EU-s atlagnal (2. abra)

s Az élelmiszerek fogyasztoi ara gyorsabban nd, mint az élelmiszeripar atadasi ara. Masik oldalrdl a mezégazda-
sag termeldi arainak ndvekedése is tendencidzusan magasabb, mint az élelmiszeriparé

s Magyar gazdasag EU-n beliili versenyképességének csokkenése;

Tarsadalmi tényezok:

¢ Munkavallalok alacsony mobilitasa

A fejlett vilag nagy részére jellemz6 demografiai problémak megléte, az 6regedd tarsadalom

s Esélyegyenldség tamogatasa a munkaerd piacon

% Hiany tejipari szakmunkasokbol az észak-keleti régioban, illetve szakképzési intézményekbdl, egyenldtlen fold-
rajzi képzési lehetdségek

% A hazai fogyaszto lojalitdsanak hidnya

% Vallalatok tarsadalmi felel6sségvallalasa ndvekszik

< Kozo6sségi halozatok szerepe, mint a kapcsolattartas eszkoze folyamatosan né

% Az idegen nyelvek ismerete elmarad az uniods atlagtol és tovabbra is alacsony, foleg az iddsebb korosztaly koré-
ben

Technikai tényezok:

% E-kereskedelem egyre népszerlibbé valasa: weboldalak szamanak novekedése, internetes feliiletek alkalmazasa
vevOkkel valo interakciokhoz

< Mindig ujabb, korszerlibb szoftverfejlesztések és VIR rendszerek tdmogatjak az iizleti folyamatokat

« A technologiai fejlédés egyre gyorsul, mely a szervezetektdl és a munkavallaloktol magas szintli alkalmazkodast

kovetel meg

0

< Innovacid-vezérelt és tudas-alapt gazdasag felértékelodése

< Informaciotechnoldgia és kommunikacio fejlettségi szintje né
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Friesland mikrokornyezeti elemzése (Forras: Porter Ot tényezdés modell alapjan,

sajat kutatasi eredmények)

Szallitok:

A Friesland meghatarozo beszallitoi a tejtermelé gazdak, csomagoléanyag gyartok, csokoladé ellatok. A magyar élelmi-
szergazdasag védelme megkoveteli, hogy versenyképességiink megdrzése érdekében csak olyan korlatok kozé szoritsak
a termel6ket, amelyek megfelelnek a kozosségi elvarasoknak, azoknal nem szigoribbak. Lehetdségiik az elére torténd

integraciora csekély. Alkuerejiik kicsi.

Potencialis piacra 1épok, a belépés korlatai:

Véllalat piacon 1év§ elényei: sziikséges tokebefektetés megléte, specialis tejipari ismeretek, szakképzettség, gyartashoz
sziikséges technologiak, korszeri gyartdsor, meglévé koltségeldnyok, piaci ismeretek, termékdifferencialtsag, jelentés
marketing budget a termékek népszeriisitésére. A belépési korlat igen magas, az induléshoz sziikséges t6kebefektetés je-
lentds, igy nem sok cég talalja vonzonak manapsag élelmiszeripari termékek gyartasi tevékenységének inditasat. Kiilo-
ndsen azért, mert a termelési koltségek emelkedése tovabbra sem harithat6 tovabb a kereskedelem felé, s ez a tény, va-
lamint a kettds arrés technika miatt tovabbra sem a realis arakkal szembesiil a fogyaszto. A jovedelmezdség hianya miatt

inkabb az élelmiszeripari vallalkozasok csddje jellemz6, mint inkabb azok inditésa.

Helyettesité terméket gyartok:

Tejtermék-, desszertgyartd cégek, pl. Danone, Ferrero, Sole-Mizo, Nestlé, stb.

Helyettesithet6ség nem biztosithatd a Pottyds Tard Rudi esetében, bar szamtalan probalkozassal tallkozhatunk, de nem
tudjak még alkalmazni a specialis gyartasi technologiat. Egyéb termékek esetében: joghurt, tejfol, vaj, tej konnyen he-
lyettesithetd, a versenytarsak termékei olcsobb aron kaphatoak, kozel azonos min6ségi szinttel. Mivel a fogyasztok jel-
lemzéen nem lojalisak, igy ezen termékeket illetden, gyakran a versenytarsak termékeit részesitik elényben. Elmondha-

to, hogy er6s a versenyhelyzet a helyettesité szolgaltatast nyujtok kozott.

Iparagi verseny, a piacon 1évo versenytarsak:

Az iparagi versenyre piac koncentraltsag, erds termékdifferencialtsag, a kereskedelmi markak térnyerése jellemz6, mely
megmutatkozik az innovacié teriiletén és az arban is. A hazai élelmiszeripari gyartd cégekrol szinte egyontetiien el-
mondhatd, hogy a gazdasagi valsag és a kormany altal bevezetett/bevezetendd adok az innovacié alacsony szintjéhez,
beruhazasok elmaradasahoz vezetnek. Sziikséges lenne a technoldgiai transzfer és az ipari oktatis tamogatasa és ezek el-
ismerése a K+F tevékenység részeként, illetve referenciaként. A fizetéképes kereslet tovabb csokken, mikézben a terme-
1ési koltségek tovabb emelkednek. Az inputanyagok, a munkaerd és az energia aranak emelkedése pedig nem tud teljes
egészében megjelenni a kibocsatasi oldalon. A valsag begytriizése alapvetéen atrendezte a piacot, csokken az élelmi-
szeripari termelés, az import termékek aranya novekszik. Leszogezhetd, hogy beavatkozas nélkiil a magyarorszagi élel-
miszeripar jovedelemtermeld képessége, és ezzel versenyképessége az elbttiink allo években tovabb fog romlani. Az ar-

verseny jelentos.

Vevok (fogyaszték, vasarlok):

A Friesland esetében vevéknek mindsiilnek a kis- és nagykereskedelmi lancok, boltok, direkt fogyasztok. Elmondhato,
hogy a fogyasztok, nyilatkozataikkal ellentétben nem a minéség, hanem az ar iranyaban elkételezettek. Ezt a sajat mar-
kak hoditasa nagyon szépen példazza. A tudatossag erdsodésére igen nagy sziikség lenne. A fogyasztok elvarasait egyre
nehezebb kdvetni, gyors, gyakran hektikusan valtozo elvarasokkal szembesiiliink. Az élelmiszeripar szempontjabol ez a
folyamat kiilondsen kedvezodtlen. Egyrészt azt jelzi, hogy befolyasa a fogyasztora csokken, vele kapcsolata gyengiil,
masrészt, illetve ezzel 0sszefliggésben olyan tényezok esetében keriil egyre kiszolgaltatottabb helyzetbe, amelyekkel
szemben eszkoztara hianyos. Ezek a kereskedelmi lancok és a média. A vevok alkuereje nagy, hiszen teljes informacio-

val rendelkeznek a koltségekrdl és a keresletrdl, konnyii a versenytarsak koziil mashoz fordulni.
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Friesland SWOT elemzése (Forras: Sajat kutatési eredmények)

Er6sség-lehetdség stratégiak Lehetdség-gyengeség stratégidk

¢ Vallalati kultira minél tobbrétli meg- | % A funkcionalis vezet6kkel valé engedé-

ismertetése a dolgozokkal, vallalati uj- lyeztetési kotelezettség lassitja, blokkol-
sagban, hirlevélben, a vezetdk bevonasa hatja az otletek kibontakozasat és tovabb-
¢ Folyamatos innovacio, tudas- vitelét szubjektiv megitélés miatt
szervezetté alakulas «» Esetenként informacio megosztas, vallalati
% Uj Teljesitmény Menedzsment Rend- stratégiai 1épések ismeretének hidnya ma-
szer bevezetése a TOP120 részére gyarazza a dolgozok hibas dontéseit
% Megkiilonboztethetéség erdsitése, ha- « Egyéni és csoportértékelés, az 6sztonzés
gyomanyos termékek jrapozici-onalasa, kombinalasanak hianya neheziti a csapat-
Duracell fantdzianevi termék bevezetése munkat, a vallalat osztalyai kozotti belsd
% Hatékonysag novelése, WCOM informacidaramlast és egyiittmiikodést

« Pélyazati lehet6ségek kihasznalasa

Erdsség-fenyegetés stratégiak Gyengeség-fenyegetés stratégiak

7

% A hazai fogyaszto lojalitdsanak ergsi- | % A gazdasagi valsag hatasara csokkend ter-

tése kozOsségi marketinget is igény- melés és értékesités fokozodasa esetén kolt-

be véve ségek tovabbi racionalizalasa, csoportos 1ét-
% ,,Company behind the brands” valla- szamleépités folytatasa

lati filozofia alkalmazasa < Kevésbé tékeigényes fejlesztések

< Kereskedelmi markak piaci részesedése fo-

kozodik

< Nincs egységes kormanyzati kezelés

A vallalat versenytarsainak vizsgalata (Forras: Sajat kutatasi eredmények)

A vallalat stratégiajanak célja a piacvezetd szerep megtartasa, az értékesitési volumen piaci része-
sedésében elsd, bizonyos kategoridkban legalabb a masodik pozicié megszerzése. Ezt vizsgalva a
versenytarsak 0sszevetését a piaci részarany ¢és a bevétel-novekedés szempontjabol végeztem el. A
piac meghatarozo szerepldje a Friesland Pottyds markéja jol elkiiloniilé csoportot képez. A Da-
none, valamint a Sole-Mizo erés versenytarsa a Friesland Milli termékcsaladjanak, igy a tényez6k
alapjan elkiiloniil6 csoportot alkotnak. Az Alfoldi Tej és a Parmalat szintén e markanak jelent ver-
senytarsat, igy szorosan mellette abrazolhat6. Versenytarsként mindenképpen még emlitésre méltd
a Meggle és a Zott, szintén a Milli termékcsoport tekintetében.

Ezek a cégek jellemzdiket tekintve — marka portfolio — rendkiviil hasonléak a Frieslandhoz.

Cél a piaci pozicido megtartasa és a piaci részesedés novelése kell, hogy legyen. Ehhez azonban
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mindenképp a bevétel novelésére és olyan stratégia kidolgozasara van sziikség, amely lehetové te-

srer

egészséges termékek, megbizhatdsag, piaci mult, korszerli technologia, tejipari szakmunkasok a
kelet-magyarorszagi régioban. Stratégiai tényez6k: magas mindség, termékfejlesztések, innovaci-

0k, piaci diverzifikacio.

Belsé elemzés (Forras: Ertéklanc modell alapjan, sajat kutatasi eredmények)

A belsé kornyezet elemzésével azonosithatok a versenyeldnyt jelentd erésségek, ezért elkészitet-

tem a Friesland elemzését az értéklanc modell segitségével.

Elsodleges tevékenységek

Befelé iranyuld logisztika:

A legjelentOsebb szerepe van a piaci informaciok begytijtésének, piackutatasnak. A cég munkatar-
sai maguk is tajékozodnak tigyfeleiktdl, piackutatd cégektdl az ipardgra vonatkozd eseményekrol,
tendenciakrol. Az utdbbi idében ezen kiviil elkezdett a cég maga is kutatasokat végeztetni, melyek
célja a fogyasztok szokasainak, igényeinek felmérése, a jobb és hatékonyabb kiszolgalas biztosita-

Sa.

Termeld folyamatok:

A termékek elballitasa a cég két lizemében torténik, ahol a munkavallalok folyamatos fejlesztésé-
vel, a technolégiai berendezések korszertisitésével biztositja a fogyasztok igényeinek magas szintli
kiszolgalasat.

Ehhez biztosit a vallalat magas szinvonala szolgaltatasi csomagot, mely elsdsorban a munkavalla-
16k szellemi tevékenységének eredménye. Hiszen magas 1étszamu vevoOszolgalati csapat, back
office csapat segiti a vevok magasabb szintli kiszolgalasat, melyet az 0j vallalatiranyitasi rendszer
(SAP) tamogat. A folyamatok megfelelé minéségét a cégnél bevezetett ISO 9001:2001, 14001 mi-
ndségiigyi rendszer, valamint HACCP rendszer is biztositja. Ezen tilmenden a Magyarorszagon
egyediilallé Erzékszervi labor iizemeltetése, a folyamatos termék tesztelések folytatasa segiti a

munkat.

Kifelé iranyulo logisztika:

A termékek fogyasztokhoz torténd eljuttatasat az ellatasi lanc (raktarozasi, logisztikai, stb.) csapata
biztositja. A kiszallitasi folyamatot kiils0s szallitmanyozasi cég végzi, ezt a tevékenységet mar
¢évekkel ezelott kiszervezték. A vallalat mikodtet kereskedelmi csapatan beliil Out of Home csapa-
tot, akik a kiilonb6z6 méretii kereskedelmi lancokon, iizleteken kiviili termékelérést biztositjak.
Ennek egyik szegmense a Tardé Rudi automatak tizemeltetése, mellyel lehetdség nyilik pl. a ben-

zinkutakon, iskolakban kdzvetleniil megtalalni a fogyasztokat.
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Marketing és értékesités:

Ebben a témakdrben emliteném meg a szolgaltatasokkal, termékekkel kapcsolatos informaciok
kozvetitését a fogyasztok felé, mely altalaban irasban, szorolapokon, interneten torténik, de magas
szintll reklamkampanyokkal is tAmogatja a cég az informaciok szélesebb korli elterjedését. Ezen
tulmenden az iigyfelek elérésére €s a még jobb hirnév megteremtésére alkalmas eszkdz a kiilonbo-

70 szakmai rendezvényeken, konferencidkon vald részvétel, annak tamogatasa.

Ertékesités utani szolgaltatisok:

A fenti eszk6zOk az értékesités tamogatasat szolgaljak, melyet a fentieken tul rendszeres tigyfél-
latogatasokkal segit a cég. Ennek érdekében 120 fos kereskedelmi csapatot alkalmaz a vallalat. Az
iigyfél panaszok kezelése szintén kiemelt szereppel bir, hiszen legyen szé egy maganszemélyrdl,
vagy egy kereskedelmi partnerrél, nem megengedett, hogy a cégnek rossz hirnevét keltsék. Példaul
a mindségi reklamaciok kezelése Utasitdsi szabalyzatban leirt modon torténik, s a torvényi eldira-
soknak megfeleléen megdrizendd kontroll mintak objektiven ald tudjak tdmasztani azok eredmé-
nyét. Ebben a kérdéskorben is a mindségiigyi és az értékesitési kollégak szoros egyiittmiikddése

nélkiilozhetetlen.

Tamogato6 tevékenységek (Human stratégiak kovetkezo alfejezetben)

A cég infrastrukturaja:

A vallalat székhelye Debrecenben talalhatd, ahol a pénziigyi kézpontja is van, de Budapest az ad-
minisztrativ és kereskedelmi kozpont. Matészalkan és Debrecenben folyik termelés. Az alkalma-
zottak munkajahoz fejlett szamitogéppark, gépjarmiipark, impozans irodak, ergonémiailag magas
szint{i irodai berendezések allnak rendelkezésre. A cég rendelkezik modern szamitastechnikai esz-

kozokkel, mobiltelefonokkal, szélessavh internettel.

Beszerzési eljarasok:

Ezen a téren is a hosszabb tavi egyiittmiikddésre torekszik a vallalat, mivel minden teriileten elen-
gedhetetlen a kolcsonds bizalom, legyen sz6 akar a marketing eszk6zok biztositasarol, vagy az in-
formatikai hattér biztositasarol. A vallalat beszerzési tevékenysége jelentds, hiszen az eléallitott
termékeknek alap-, segéd és csomagoloanyag igényiik nagy. Ezen feliil a vallalat minden szerzo-
déskotése és megrendelése a beszerzési utasitasnak megfelelden torténik, a legjobb ar-érték aranyu

megoldas elérése érdekeben.

Friesland termékportfolio elemzése (Forras: BGC matrix alapjan sajat kutatasi
eredmények)

A vallalat versenyképességének megitéléséhez termékportfolio elemzését a BCG matrix alapjan

végeztem. A matrixbol két tényez6 — a piaci részesedés és a piac fejlédési dinamikaja — alapjan ér-

crer

Potty6s Turoé Rudi, ahol a legnagyobb a vallalat piaci részesedése és ahol a piac dinamikaja az el-
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mult években pici visszaesést produkalt, de szegmensében piacvezetd pozicidjat messze nem ve-
szélyeztetik. A Milli Mazsolas krémtar6 és a Milli Kaukazusi kefir esetében valamivel kisebb pi-
acrol beszélhetiink, kdzel azonos részesedéssel, de ellentétes dinamikaval, mivel a krémtiro eseté-
ben novekedést, mig a kefir esetében par %-os csokkenés varhatdo. Completa esetében szintén
csokkenés prognosztizalhato, mig az 01j termékként bevezetett Guru kapcsan emelkedést prognosz-
tizal a vallalat, igaz piaci térnyerésének egy részét nem a versenytarsak termékétol, hanem a Natar

Tré Rudi piacatol veszi el.

Termék piaci pozicidk (fedezet alapjan ® Natar Pottyds

Turd Rudi

©Fottyes Guru
© Milli Mazsolas
krémtird

@ Milli Kaukazusi
lefir

O Completa

Piacidinamika

Piaci részesedés
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10. MELLEKLET: VALLALAT BALANCE SCORE CARDJA 2008-2010
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11. MELLEKLET: FRIESLAND HR STRATEGIAJA

Termek/Piac/Technologiai
dimenzio:

* Tejar meghatdrozo szerepe

»  Sajat markas termékek folyamatos
erGsbdése

* Kevéshé lojlis fogyasztok

* Tudatosabb, szofisztikéltabb,
komplikaltabb vasarlok

* Modern Trade erdstdése

* () belép6k megjelenése a tejtermék

piacon az EU tagsaq kovetkeztében

Kulcsfontossagu kérdések:

*  Koltséghatékony mikodés,
.Operational excellence”, WCOM

*  Termékfejlesztés,innovacio

> (csomagolas, portfélio)

*  Markatudatossag

*  Fokusz koncentralds a
legfontosabb kereskedelmi
partnerekre

Specifikaciok:

* FMCG

*  Széles portfolio

*  ErGs markak

*  Piacvezetd pozicio

*  Felvasarlasok soran létrejott valallat

*  Reorganizaciot kévetd, konszolidacio
folyamataban |évo szervezet

*  Pénziigyi stabilités

*  Lapos szervezeti struktira

Jelentos befolyast
gyakorlok:

" Vezérigazgato
" HR igazgatd
MT tagok

" TOP 30

" TOP120

" ()zemi Tanacs
" Szakszervezet
*  Munkavallalok

Tarsadalmi/Kulturalis/Jogi
dimenzio:

*  Munkavallalok alacsony mobilitasa

* EgyenlGtlen képzési lehetdségek

* Szakszervezet és (izemi tanacs
befolyasa

*  EU/ kormany jogszabalyok,
tamogatésok

*  Kevés lehetdség EU tamogatasra
nagyvallalatok szamara
Magyarorszagon

* Vallalati tarsadalmi felelosségvallalas

}

Kulcsfontossagu kérdések:

»  Méltanyos javadalmazasi
rendszer, vonzo vallalat

» Képzés & fejlesztés tréning
matrix alapjan

*  Megfeleld kollektiv szerzédés,
Szakszervezet, Uzemi Tanédcs
partnerként valo kezelése

" Adokedvezmények, timogatasok
kihasznalasa, hatékonyabb
szervezet

HR célok & Stratégia

Tamogatja a Friesland Hungaria zRt. Stratégiai céljainak
elérését.FG célunk a gyGztes vallalati kultdra kialakitdsa,
ahol a munkavallaléink motivaltak, sikeresek, elismertek,
tudataban vannak és képesek azonosulni a véllalati
értékekkel, rendelkeznek megfelel kompetencidval,
amelyet folyamatos fejlesztés és méltanyos
javadalmazasi rendszer biztosit.

HR aktivitdsok fokusza:
Kivaldan teljesitd szervezet:

*  Teljesitmény Menedzsment Rendszer bevezetés és
hasznalat managerial staff részére

*  Munkavallaloi elégedettségi felmérés lebonyolitasa és
felhasznalasa

* Innovacios Jutalmazo Rendszer kezdeményezése és
bevezetése

»  Atldthato, nyitott, Gszinte belsé kommunikécid tovabbi
fejlesztése

* Sikereink megiinneplése

Fejlesztés & Képzés:

* Tréning matrix kidolgozasa és végrehajtasa az egész
szervezetre

*  Menedzsment fejlesztési program kialakitasa a TOP
120-nak

* Termelési vezetok készségeinek fejlesztése

*  Marketing és értékesitd kollégak kompetencidinak
fejlesztése

Magas potenciali munkavallalok megtartasa:

*  Méltanyos javadalmazési rendszer kialakitdsa és
fenntartasa

* Vonzo munkaltatdi kép, gyoztes vallalati kultdra
felépitése

*  Utanpotlas terv készitése és mikodtetése TOP 120
részére

A fenti tevékenységeket teljesitmény mér6szamokkal

kontrollaljuk, sziikség esetén akcio terveket inditunk el.

Forras: Vallalati dokumentum
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12. MELLEKLET: VERSENYKEPESSEG KIALAKITASAHOZ HOZZAJARULO HR PROJEKTEK

A gyoztes vallalati kultura elérése csak akkor lehetséges, ha a menedzsment is egyet tud érteni ve-
le, és elérését tamogatja. Ezen feltételek teljesiilnek, hiszen a HR funkcionalis stratégiaja jova lett
hagyva, a véllalat menedzsmentje valdoban hisz és bizik, nyitott és elkdtelezett a gy6ztes vallalati
kultira megvaldsitdsa irdnt, ennek tanubizonysdgaként szdmos rendszer, program bevezetését
hagyta jova. A teljesség igénye nélkiil roviden ismertetek néhdny HR projektet ezek koziil, azokra

fokuszélva, amelyek a versenyképességet véleményem szerint leginkabb eldsegitették.

Kompetencia rendszer kialakitasa:

A Friesland esetében a kompetencia rendszer bevezetése elsd korben a kordbban mar definilt,
kulcsfontossagi TOP 120-as vezet6i korre tortént meg. A magatartdsi kompetencidk kivalasztasa,
meghatarozasa az anyavallalat részérdl megtortént, ebben az esetben a HR feladata az adaptacio
elvégzése, a kompetencidk vezetok altali megismertetése, megértetése volt. Ennek érdekében tré-
ningeket tartottam az érintett vezetok részére. Funkcionalis kompetencidk a magyarorszagi kozép-
¢s felsovezetokkel egyeztetve, minden funkcionalis teriiletre munkakoronként keriilt kidolgozasra,
s bevezetésre. Kompetencia rendszeriinket egy Kompetencia kézikdonyvben jelenitettiik meg, me-

lyet minden érintett a munkaja megkonnyitése miatt hatékonynak értékelt.

Komplex tréning és fejlesztési stratégia Kialakitasa:

A fejlesztés nagyon fontos szerepet toltott be a vallalatnal, igy egy komplex fejlesztési és képzési
kompetencia elvarasait, valamint tamogatta az {izleti célok megvalositasat. A Friesland szamara is
hangstlyos, hogy a megfelelé ember a megfeleld helyen és idében, megfelelé kompetenciakkal
rendelkezzen, igy a f0 fokuszt a termelési és kereskedelmi teriileten dolgozd munkavallaloink
készségeinek fejlesztésére helyeztem. Ennek érdekében tobbek kozott tréningeket szerveztem, s
belsd tréningeket tartottam a kollégaink részére, ugy, mint orientacios, teljesitményértékelési, tel-

jesitmény menedzsment, kompetencia és vezet6i készségfejleszto tréningeket.

Fejlesztési programok: (egyéni fejlesztési-, vezetofejlesztési-, és utanpotlasi tervek)

A vezetOi csapat részére menedzsmentfejlesztési programot allitottam Ossze, példaul a TOP6 és
TOP30 részére tréningeket és workshopokat a vallalati értékekrol, vezetdi készségekrdl, kompe-
tencidkrol, csapatmunkarol. Meghataroztam és fejlesztettem a kivalosagokat, menedzsmentfejlesz-
tési tervet, karrier és utanpotlasi terveket készitettem. Ezekhez az informaciot a Teljesitmény Me-
nedzsment Rendszer fejlesztési attekintésébol, kompetencia elvarasokbol, a vezet6i és a munkaval-

laléi kérdbives visszajelzésekbol szereztem.
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Dolgozoéi elégedettségi felmérés, akcidtervek a gyoztes vallalati kultura érdekében:

A vallalatnal végrehajtott felmérés célja az volt, hogy helyzetképet kapjunk az 6sszvallalati elége-
dettségrol, erésségekrdl és gyengeségekrol, feltérképezziikk a munkavallalok érzéseit, s visszajel-
zést akartunk kapni a gydztes vallalati kultura aktualis allapotarol. Tudni akartuk, hogy a munka-
vallalok hogyan érzik magukat, mit gondolnak a cégrél, mennyire elégedettek a munkajukkal, a
kortiilményekkel. Ennek érdekében 9 kategoriat hoztunk 1étre:

» Informacid és kommunikacié (vallalati belsé kommunikacid, informacio tartalma, mennyi-

sége, aktualitasa, rendszeressége, kétiranyusag megléte, kommunikacid 6szintesége)
» Vezetés (kbzvetlen vezetd hozzaallasa a munkavallalohoz, bevonasa, elérhetdsége probléma
esetén, visszajelzés mértéke, teljesitmény értékelése, sziikséges informacié megosztisa)

»  Feladatok és felel6sségek (feladatok, felelésség egyértelmiisége, elvarasok ismerete, dontés,

vevoi elégedettséghez vald hozzajarulas észlelése)

» Kornyezet (munkakoriilmények higiéniai, munkavédelmi szempontjai, munkahoz sziikséges
er6forrasok minésége, munkahely-maganélet egyensulya)

»  Csapatmunka (osztalyok kozotti egytittmiikodés, kollégak tiszteletben tartjak-e egymas otle-
teit, véleményét, kollégak tamogatasa €s elfogadasa)

» Motivacio és elégedettség (munka szeretete, a vallalat elismerésének érzékelése, munka-

helyvaltasi szandék, munkavallalo kotédése a vallalathoz)
» Kompenzacié (fizetéssel valo elégedettség, béremelés meghatarozas szempontjainak ismere-
te, igazsagossaga, béren kiviili juttatasi rendszer)

» Képzés és fejlesztés (képzések lehetdsége, napi munkavégzésben vald hasznositasa, karrier-

lehet6ség, tudasmegosztas, on-the-job tréningek megléte)

» Szervezet (belsé folyamatok értékelése, felsd vezetés hozzaallasa a dolgozokhoz, érdek-

crer

A kérddivek eredményébdl akcioterveket készitettiink. Ilyenek voltak példaul: Kommunikalni a
cég javadalmazasi szabalyzatat, feliilvizsgalni a bonusz rendszereket, erdsiteni és kiterjeszteni a
munkavallalok irdnyaba a folyamatos, szinte belsé kommunikaciot, eldonteni a TER bevezetését
a HAY 10-13-as (miivezetdk és alatta 1év0) szintekre. A valaszadasi arany 56,84 %-0s volt, 536 db
keérddivbol szarmazé munkavallaloéi véleményt tudtunk megvizsgalni. A megvalositott akcioter-
veknek kdszonhetden a dolgozoi elégedettségi szint 3,6%-161 4,9%-ra emelkedett (az alkalmazott 6

pontos skalan) két mérési iddszak eredményei alapjan.

Természetesen sorolhatnim még a TER rendszer, kontrolling rendszer és egységes munkaiigyi
rendszerek, stb. bevezetését is, melyek mind-mind hozzéjarulnak a sikeres vallalati kultira megva-
lositasahoz, a munkaltatéi marka épitéséhez, az elkotelezettség és elégedettség ndveléséhez, a cég

hatékonysaganak és versenyképességének noveléséhez.
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13. MELLEKLET: ,,BEST PRACTICE” JELENTOSEGE

Egy sikeres vezetd szinte allandosult tevékenységévé valt, hogy folyamatosan kiizdjon a jobb eredménye-
kért, s nem toleralja az alacsony hozzaadott értéket képviseld, versenyképességet akadalyozo tevékenysége-
ket. Lesz{iri a korabbi atalakitasi folyamatok tanulsagait, alkalmazza azokat a jovoben. Egy sikeres vallalat-
nal a HR szakemberek is ezt teszik. Kimagaslo mult all mogottiik, ragaszkodnak az eredményekhez, s kulcs-
szerepet toltenek be az alacsony hozzaadott értékkel rendelkezd, a vallalatot hatraltato tényezok, folyamatok
kiszlirésében. Szamos HR vonatkozast ,,best practice” gylijteményt készitett Guest, Pfeffer (1999), Delery,
Doty (1996) azzal a célzattal, hogy alkalmazasuk esetén kivalo szervezeti teljesitmény nyujthato.
Ezek koziil a legismertebbek — melyet Pfeffer allitott 6ssze — az alabbiak:
» Foglalkoztatasi biztonsag (employment security)
»  Szelektiv felvétel (selective hiring)
> Ontevékeny csoportok (self-managed teams)
» Teljesitményaranyos, magas kompenzacio (high compensation contingent on performance)
» Tréning a képzett és motivalt munkaerd érdekében (training to provide a skilled and motivated
workforce)
> Statuszkiilonbségek csokkentése (reduction of status differentials)
» Informacio megosztas (sharing information) (Armstrong, 2009)
Ezeknek a legjobb gyakorlatoknak illeszkedniiik kell a HR stratégiahoz, s dsszpontositaniuk arra, amit a
szervezetnek tennie, valtoztatnia kell rendszerei és programjai kapcsan. Ennek tiikrében a stratégia Kidolgo-
zasara harom tipus valt ismertté:
» univerzalista
» kontingencia
» konfiguracios
Az elsé kett6 a legjobb, az ¢lenjaro gyakorlat ,,best practice”, illetve a legjobb illeszkedés, a ,,best fit” kove-
tését ajanlja, mig a harmadik az egyes HR megoldasok elére osszeallitott egységecsomagokban torténd al-
kalmazasat javasolja.
A ,best practice” alkalmazasa biztositja a kivalo szervezeti teljesitmény, kivalo vallalati eredmények megva-
losulasat. A legjobb gyakorlatok alkalmazasat ért kritika az Univerzalista megkozelités szerint az, hogy nem
egyeztethetd ossze az eréforras-alapu vallalatelmélet logikajaval, ugyanis immaterialis javakra, vagyontar-
gyakra fokuszal, melyekkel jobb eredményeket érhet el versenytarsainal. Kontingencia elmélet szerinti kriti-
ka alapja az, hogy a szervezetek kolcsonhatasban allnak kornyezetiikkel, Kiilsé és bels6 sajatossagai behata-
roljak, hogy milyen megoldasokat alkalmazhatnak eredményesen.
Benchmarking egy olyan allandéan ismétlédd folyamat, mely leginkabb alkalmazhaté a szervezetet érdekld
legjobb gyakorlatok és a versenyképesség mérésére. Elemzése fokuszaba a kutatasba bevont cég tevékeny-
sége kertil, annak érdekében, hogy meghatarozott mintak alapjan az iigyfél valaszt kapjon kérdéseire (pl. Mi-
lyen bonusz-gyakorlatot folytatnak leginkabb a cégek? Milyen mértékiek a hianyzasok? Mekkora fizetés-
emelést terveznek a szervezetek? Mennyire elégedettek a HRM munkajaval a stakeholderek?).
Benchmarking jellegi vizsgalodasok kapcsan Kieser (1995) azt a problémat azonositotta, hogy a szervezetek
valaszadasi hajlandosagatol fiigg a mintavételek reprezentativitasa, s szamos esetben ez a hajlandosag ala-

csony (Karoliny—Poor, 2010).
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14. MELLEKLET: KUTATASI KERDOIV
Kedves Kit6lto,

A jelenlegi gazdasagi helyzetben, az iizleti valtozasok gyorsuld irama mellett a vallalkoza-
sok esetében akkor beszélhetiink jovordl és 1étjogosultsagrol, ha képesek megfelelni a folyamatos
megujulas, versenyképesség, hatékonysag kovetelményeinek rugalmas atszervezésekkel, megfele-
16 stratégiak, rendszerek kiépitésével. Eppen ezért dolgozatom vizsgalati céljaul azt tiiztem ki,
hogy megallapitsam a vallalati versenyképesség ndvelésében mennyire hangsulyos szerepet tolt be
a reorganizacios folyamatok végrehajtasa és az outplacement.

Kutatasom jelent6ségét, aktualitasat abban latom, hogy megalkotok egy ,,best practice” ut-
mutatast arra vonatkozoan, hogy a HR szakemberek milyen stratégiakkal, modszerekkel, progra-
mokkal tudnak hozzajarulni a manapsag egyre hangsulyosabb vallalati versenyképesség novelésé-
hez. Ennek érdekében szeretném megtudni gyakorlatod soran egy sikeres reorganizaciot végrehaj-
tott cég vonatkozasdban kialakitott véleményedet a feltett kérdéseimre.

A kérddivet 4 szerkezeti részre osztottam.

Az els6 részben érintem a versenyképességi vizsgalatokra vonatkozé kérdéseimet (1-5. kérdés).
Masodik részben a reorganizaciot, szervezeti valtozasokat jarom korbe (6-15. kérdés). Harmadik
részben a csoportos létszamleépitésre, outplacementre vonatkozé kérdéseimet talalod (16-25. kér-
dés). Negyedik, befejezd részben a sikeres reorganizaciot végrehajtd vallalat azonositasat, sziirését
tamogatd kérdéseket foglaltam 6ssze (26-29. kérdés), valamint kérdoéivvel, kérdésekkel kapcsola-
tos egyéb vélemény, megjegyzés lehetdsége (30. kérdés).

A skalakérdéseknél hatfokozatl rangsorskala mentén lehetett valaszolni minden opcid esetében:
1 — egyaltalan nem jellemz6 / nem értek egyet / nem fontos
2 — részben nem jellemz6 / nem értek egyet / nem fontos
3 — inkabb nem jellemz0 / nem értek egyet / nem fontos
4 — inkabb jellemzd6 / egyet értek / fontos
5 —részben jellemz0 / egyet értek / fontos
6 — teljes mértékben jellemz6 / egyet értek / fontos

Amennyiben a kérd6iv eredményeit szeretnéd megkapni, kérlek, jelezd e-mail cimed megadasaval.

Tamogaté munkadat koszonom!

Kitoltore vonatkozo adatok:

2. Kérem, adja meg cége nevét, f6 profiljat. (Nem kotelezd)

3. Hany éves szakmai tapasztalattal rendelkezik?
1-3 év 4-6 év 7-9 év To6bb mint 10 év
T T T f"

-

4. Hany reorganizici6s folvamatban vett részt?
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Versenvképességi vizsgalatok — siker sztori

1, A felsorolt munkaszervezet tipusok koziil melyik jellemzé a sikeres reorganizaciot végrehajté szer-
vezetre?

Tanulo szervezetek (Discretionary learning forms)

Lapos szervezetek (Lean organisation)

Taylori szervezetek (Taylorist organisation)

Hagyomdnyos szervezetek (Traditional structure forms)

2, Sikeres reorganizicio tekintetében kérem, jellemezze az egves funkciok szerepét a vallalati verseny-
képességben.

Felsd vezetés

Kereskedelem

Marketing

Termelés, logisztika

Pénziigy

Emberi Erdforras Menedzsment

Informdciomenedzsment

Mindségbiztositds

Kontrolling

Kutatds-fejlesztés

Stratégiai tervezés

Szervezetfejlesztés

Egyéb

3, Sikeres reorganizaciéot végrehajté vallalat esetében kérem, jellemezze, hogy a jelenlegi gazdasagi
helyzetben a villalati versenyképesség novelése érdekében a felsorolt lehetéségek milyen mértékben
atszanak szerepet?

Uj, hosszu tavu terv készitése, stratégia modositdsa

Egyes vagyonelemek értékesitése

Koltségek csokkentése

Kormanyzati kedvezmények, EU tamogatds igény-
bevétele

Reorganizdcio

Bérek, egyéb juttatdisok szinten tartdsa, csokkentése

Részmunkaidore, rovidebb munkaidore valo dttérés

Munkaerd leépitése

Egyéb

4, Kérem, valaszoljon arra, hogy sikeres reorganizaciét végrehajto szervezetnél az alabbi kategériak-
ban a HR teriilet hozzajarulisa mennyire hangsulyos a vallalat eredményességében.

A HR vezeté megbizhato tandcsado

A HR eredményesebbé teszi az iizleti dontéshozatalt

HR partnerként vesz részt a stratégiai dontéshozatalban

HR képes elore tervezni, nem csak az eseményekre
reagdlni

A HR hozzdjarul ahhoz, hogy a megtervezett szev-
vezeti vdltozds végbemenjen

HR kommunikacios csatorndkat alakit ki és mii-
kodtet

A HR konfliktus esetén hozzdjarul annak eredmé-
nyes megolddsahoz

A HR iigyfélorientdltan, datlathatéan, megbizhatéoan
miikodik

HR rendszereire szervezeti tagoknak sziikségiik van
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5, Melyek azok a HR rendszerek, illetve teriiletek, melyek a jovoben kulcsfontossagu szerepet fognak
jatszani a szervezet életében, azaz leginkabb befolyasoljak sikerességét? Az elkovetkezendé 3-5 év tav-

lataban ezek a leifontosabbak:

A karrierépitési és utdnpotldsi rendszer fejlesztése,
miikiodtetése

Az alkalmazottak motivildsa, elkitelezettségiik erdsitése
Vezetifejlesztés

Személyzetfejlesztés

A HR szervezet dtalakitdsa, hatékonysdgdanak novelése
A teljesitményértekelési rendszer fejlesztése, miikodtetése
A tehetséges munkaerd megszerzése és megtartdsa
Tuddsmenedzsment - tanulo szervezet

A szervezeti kultura fejlesztése, alakitasa
Munkaerd biztositdsa, tervezése

Egyéb

Reorganizacio, szervezeti valtozasok - siker sztori

6, Kérem, ismertesse egy sikeres reorganizaciot végrehajté vallalat vonatkozasiaban, hogy mi volt a

vallalat alaﬁvet(’i céli'a a reorianizéci(’)val?

Vilsdag tulélése

Magasabb profit megszerzése

Fogyasztoi elégedettség emelése

Piaci pozicio erdsitése versenytarsakkal szemben
A vallalati arculat javitdsa

Pénziigyi biztonsdg megteremtése

Csoportos létszamleépités végrehajtasa

Egyéb

7i Kéremi ranisoroli’a a reorianizéciés stratéiia sikeresséiét befolizisol() téniezﬁket:

Oszinte, nyilt kommunikdcio

A folyamat iitemezése

A menedzsment team tamogatdsa, elkitelezettsége
HR osztaly felkésziiltsége, kizremiikodése

Allami vilsdgkezelési timogatds igénybevétele
Valsagstratégia megalkotdsa, akciotervek végrehajtisa
Miikédési koltségek csékkentése

Vallalatok kizotti egyiittmiikodés erdsitése

Egyéb

8, Sikeres reorganizaciéo eredményeként milyen megKkiilonbozteto vonasok jellemezték a céget, annak

termékét/szolﬁéltatését?

Munkdltatoi mdarka erésodése
Versenyképesség
Hatékonysdg

Megbizhatosdg

Allandé minéség

Magasabb mindség

Kedvezd ar-érték arany
Optimdlisabb iizem/szervezeti méret
Tartossdg

Termékjellemzok egyedisége
Javithatosdg

Stilus/Design

Egyéb
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9I Sikeres reorianiz{lcié soran meli atalakitast érintette a szervezet?

Vallalatiranyitdsi rendszer bevezetése/dtalakitdsa
Termelésszervezés dtalakitdsa

Ugyfélszolgdlat mindségének javitisdra iranyulo
dtalakitds

Belsd szervezeti atalakitds

Egyéb

10, A vallalati hatékonysag érdekében mely teriiletek atszervezését tartottak fontosnak a sikeres reor-

ianizéci()t véirehai't() szervezetnél?

Felsd vezetés
Kereskedelem/marketing
Termelés/logisztika

Pénziigy/IT

Emberi Erdforrds Menedzsment
Mindségbiztositas

Kontrolling

Kutatds-fejlesztés

11, Kérem, ismertesse, hogy a valsag hatasara a sikeres reorganizacio keretében mely intézkedéseket

hal' tottak véire?

Munkaerdigény megoldasa munkaerd kolcsonzéssel
Atipikus foglalkoztatdsi formdk bevezetése
Korengedményes nyugdijazds

Kolcsonzott munkaerd igénybevételének csokkentése
Bérek/jutalmak befagyasztasa

Létszam befagyasztdsa

Létszamcsiokkentés, csoportos létszamleépités
Oktatasi-képzési koltségek visszafogdasa

Szervezeti dtalakitds, dsszevonds

Képzések szervezése

Tevékenységek kiszervezése

Altaldnos kiltségcsokkentés

Fizetési hatariddk kitoldsa

Egyéb

12i Kéremi i’ellemezzei a sikeres reorianizéci()t irz’miité vezeto kéﬁesséfi’eit.

Meglévd tudds és tapasztalat dtszervezések terén
Vezetdi képességek

Delegalas

Problémamegoldo képesség
Felelosségtudat

Mindségszemlélet

Hatékony kommunikdcio
Konfliktuskezelés

Emberismeret

Hatdrozottsdg, elszdntsdg, kitartds
Kreativitds, otletesség
Motivaltsdg, nyitottsdg az ujra
Egyéb
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13I Kéreml ismertesse a HR szereiét a sikeres reorianizéci()ban.

Stratégiai partner

Valtozasmenedzser

Erdekegyezteté

Adminisztrativ szakérto

Reorganizdcidt irdnyito vezetd

Nincs szerepe

14| KéremI I‘ellemezzeI a reorianizéci() soran sikert hozo HR komﬁetenciékat.

Stratégiai hozzdjarulas

Valtozasmenedzsment

Gyors dontéshozatal

Uzleti ismeretek

Eredményesség

Hatékony kapcsolatok

Kommunikdcios képesség

Csapatmunka

Tradiciondlis HR szolgdltatds nyujtiasanak képessége

Egyéb

15, Kérem, jeldlje be, hogy on szerint a sikeres reorganizacié felelssége idealis esetben hogyan oszlik

meq a szervezetben?

Felsd vezetok

Vonalbeli vezetok

HR

Kiilsé tandcsado

Egyéb

Csoportos létszamleépités, outplacement — Siker sztori

16, Sikeres reorganizicids tevékenység soran hajtottak-e végre csoportos létszamleépitést?

Igen

Nem

Nem tudom

17, Kérem, ismertesse, hogy a sikeres létszamleépités kapcsan a vallalat mely elveket, modszereket

hasznalta leginkabb.

Fiinyird elv (egységes csokkentés)

Qutsourcing (funkciok kihelyezése)

Downsizing (méretcsokkentés, karcsusitds)

Re-engineering (folyamatok tjraszervezése)

Uzembezdris, szolgdltatds megsziintetése

Onkéntes tivozdst dsztionzé programok

18, Sikeres reorganizacié kapcsan, csoportos létszamleépités elkeriilése érdekében alkalmaztik-e az

alabbi atiﬁikus foilalkoztatési formakat?

Tavmunka

Részmunkaidos foglalkoztatds

Bedolgozds

Munkavégzés behivds alapjdan

Munkakdrmegosztis

Tobb munkdltato dltal létesitett munkaviszony

Onfoglalkoztatds
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Hatarozott idejii foglalkoztatds
Csokkentett idejii munkahét
Alkalmi és szezondlis munkavégzés
Kolcsonzott munkaeré

19, Kérem, jelezze, hogy csoportos létszamleépités esetén a munkavallalék felé torténé bejelentés mely

id(’iiontban idealis?

Leépitésre vonatkozo dontést kivetden azonnal
A torvényes hatdriddket megeldzden 1 hénappal
A torvényes hatdriddket megeldzden 3 hénappal
A torvényes hatdriddoket betartva

Egyéb

20, Kérem, ismertesse, hogy a sikeres reorganizaciot folytatéo szervezetben a létszamleépitésben nem

érintetti maradé munkavallaloknak hoiian erositették biztonsz’lié rzetét?

Vilagos jovokeép és célok kommuUnikdldsa
Eredmények értékelést kovetd ismertetése
Munkavdllalok programokba torténd bevondsa
Munkavdllalok maximalis tamogatdsa célok eléré-
sében

Egyéb

21, Sikeres reorganizacios tevékenység soran végrehajtott csoportos létszamleépitést tamogattak-e
outplacementtel?

lgen
Nem
Nem tudom

22i Sikeres outﬁlacement biztositasa soran milien modon iondoskodtak munkatarsaikrol?

Infrastruktira biztositdsa

Atképzés

Karriertréning

Onéletrajzirds, interji technikik megtanitdsa
Pszicholégiai tandcsadds

Elhelyezkedést segité komplex program
Villalkozova vdlds tamogatdsa

Torvény szerinti juttatasok emelt szintii bigtositdsa
Csak a térvény szerinti juttatisok biztositdsa
Egyéb

23, Sikeres outplacement nyWjtasival a résztvevé munkavallalok hany %-a taldlt munkahelyet fel-
mondasi idon beliil?

1-30%
31-50%
51-70%
71-80%
81-90%
91-100%

24, Sikeres outplacement biztositasa soran alkalmaztak-e Kiilsé tanicsadot?
lgen

Nem

Nem tudom
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25, Kérem, jelolje be, hogy on szerint az outplacement felelssége idedlis esetben hogyan oszlik meqg a
szervezetben?

0% 1-20% | 21-40% | 41-60% | 61-80% | 81-99% | 100%

Felso vezetok

Vonalbeli vezetok

HR

Kiilso tandcsado

Egyéb

Azonositasi adatok a kiemelt vallalat vonatkozasaban — siker sztori

26, Kérem, a sikeres reorganizaciot végrehajto szervezetet legfontosabb tevékenysége alapjan sorolja
be a megadott gazdasigi dgak valamelyikébe.
Mezdgazdasag, vad-, erdd-, halgazdalkodds
Bdnyadszat

Villamos energia-, gdz-, gdz-, vizellatds
Feldolgozdipar

Epitéipar

Autdipar

Kereskedelem

Szdllashely szolgdltatds, vendéglatds
Szdallitas, raktarozds, posta, tavkozlés
Pénziigyi kiozvetités

Ingatlan-iigyletek, gazdasdgi szolgaltatds
Oktatas

Egészségiigyi, szocidlis elldtds

Kozosségi, személyi szolgdltatds

Egyéb

27, Kérem, jelolje a sikeres reorganizaciét végrehajto vallalkozas tulajdonformajat
Tobbségében magyar tulajdonu vallalat

Tobbségében kiilfoldi tulajdonu vallalat

Nonprofit szervezet

Allami/inkormdnyzati tulajdonban 1évé magyar villalt
Allami/inkormdnyzati kiltségvetési szerv

50-50%-ban hazai és kiilfoldi tulajdonu vallalat

100% magyar tulajdonu vallalat

100% kiilfoldi tulajdonu villalat

28, A sikeres reorganizaciot végrehajto vallalat allomanyi létszama:
1-10 f6
11-50 fé
51-250 fo
251-1000 f6
1001-5000 f6
5001 f6 felett

29, Hogyan itéli meg a vallalat sikeres reorganizaciojat koveto, jelenlegi helyzetét?
Kivdlo
Jo
Kozepes
Rossz

30, Kérdéivvel, kérdésekkel kapcsolatos egyéb vélemény, megjegyzés:

Koszonom, hogy kitoltotte kérdoivemet!

XXX




15. MELLEKLET: KUTATAS EREDMENYEKENT RANGSOROLT SIKERTENYEZOK

Versenyképesség sikertényezoi statisztikai atlag szerint rangsorolva

Versenyképesség sikertényezoi
Felsd vezetés 5,77
Vazettfejlesztés 5,73
Az alkalmazottak motivildsa, ellételezettséenk erdsitése 5,69
A karrierépitési es utanpdtlasi rendszer fejlesztése/mikodtetese 5,54
Reorganizacid 5,35
Szervezetfejlesztés 5,35
Emberi Eréforras Menedzsment 5,35
Ui, hosszi thvi terv készitése, stratégia modositdsa 5,27
AHE kommunikacios csatorndkat alakitki és milkodtet 5,24
A HE vezetd meghizhatdtandcsads 2,23
HE hozzijirul a megtervezett szervezetivaltozas v éghemenien 5,19
Kaltségek cstldeentése 4,65

Reorganizacio sikertényezoi statisztikai atlag alapjan

cél Eszkdz
im ,pnrz:;:h erfs:tese 4,73 Oszinte, nyilt kommunikdcio 5,69 |Hatékony kommunikdcic 6,00 |Versenyképesség 5,38
Magasabi’? profit 450 A’ me’nedzsn.llent t’eam 562 Mo’i{val'tmg, nyitottsdg 569 |Hatekonysdg 538
megszerzése tamogatdsa, elkitelezetisége az ljra
Pénziigyi ) biztonsdg 238 Hf o?tij, felkésziiltsége, 523 |Delegdls 565 ?pbrm:hsabb o 515
megteremtése kdézremiikGdése ilizemy/szervezeti méret
Vilsdg tulélé apy [Serveseli dtalakitds, | o5 |Vezetsi képességek 5,58 bizhatdsd a7
‘dlsag tilélése , sszevonds X ‘ezetdi képessége: » Megbizhatosdg ,
C&:opomfsl IR I 4,27 Lt'atsz?ms?qm?ntes, ETHTS 4,81 |Kommunikdcios képesség 5,58 |Kedvezd dr-érték ardny 4,62
végrehajtdsa létszamleépités
Fogyasztol elégedettseg 3,62 |Altaldnos kéltségesokkenté: 4,38  |Csapatmunka 5,42 anfn{mm' mrka 4,38
emelése erdsddése
. . L Képzések szervezése (pl. 4+1 . L
A vdllalati arculat javitdasa 3,00 e 431 |Vdltozdsmenedzsment 5,31 |Magasabb mindség 4,35
[ ] . s — - ale a -
Re-engineering 5.50 | Onéletrajzirds, interjit technikdak | 5.27
Downsizing 4.69 | Karriertréning 5.15
Cutsourcing 4.54 | Atképzés 4.77
‘Tzem bezdrdsa, tevékenység . L . .
Vr , 3.58 | Psgichologiai tandcsadds 4,65
megszIinietese
Onkéntes tavordst Osztonzo 393 Elnelyezkedést segitd Kkomplex 4.65
programok ’ program ’
. Tarvény szerinti juttatdsok emelt
Fiinyire el 2,27 yveny scermit J 4,65
szintit biztositasa
Csoportos létszamleépités soran Infrastruktiira biztositasa 4.42
alkalmazott modszerek Villalkozévd vdlds tdmogatdsa 3.15
statisztikai atla o . .. -
( 2 Téorvény szerinti jurttatasok 2,23
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