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Osszefoglalés

A gyorsan valtozd0 gazdasagi kérilményeknek, az (zleti
kihivasok altal tamasztott kbvetelményeknek a vallalkozasok
akkor képesek megfelelni, ha folyamatosan megujitjak,
atszervezik strukturajukat, rendszereiket. Piacvezeté pozicié
betbltéeséhez elengedhetetlen a gyors, rugalmas reakcio a
fellepé hatasok kezelésére. Ennek megvaldsitasara egyik
legalkalmasabb megoldas a reorganizacié végrehajtasa. Az
atszervezés sikerkritériumait kivanom bemutatni kutatasi
eredményeim alapjan.

Abstract

Businesses are not able to meet the requirements defined by the
rapidly changing economic circumstances or business
challenges unless they continuously reorganise their structure
and systems. Fast and flexible reactions to dealing with the
effects arising are indispensable to be able to fill a market-leading

position. To realize this, one of the most suitable solutions is the
implementation of reorganisation. Based on the findings of my
research, | would like to demonstrate the prerequisites for the
success of reorganisation.

1. Bevezetés

Folyamatos valtozas jellemzi mindennapjainkat mind maganéletinkben, mind az Uzleti
kornyezetben. Sikerességlinket befolyasolja reakcionk gyorsasaga, a kihivasokhoz torténé
alkalmazkodasi képességiink. Ujabb és ujabb modszereket kell alkalmaznia a vallalatoknak
versenyképességlk megtartasa, a fogyaszték egyre kifinomultabb igényeinek kielégitése
érdekében, egyarant a vallalati kultura, a dolgozok és a vezetdk vonatkozasaban. Hiszen egy vallalat
sikerességét, fejlédését, versenyképességét az hatarozza meg, hogy az Uj ismereteket milyen
mértékben képesek elsajatitani, valamint rugalmas strukturak kialakitasa érdekében felhasznaini.

Valtozasok kulonb6zd formaival talalkozhatunk, fellelhetéek szervezetben, kdrnyezetben, a
vezetd akaratan kivil, vagy tudatosan. Sikeres végrehajtasahoz figyelembe kell venni azt, hogy
kinek az érdekeit érintik, kik az érintettjei, akik kdzvetlendl, illetve kdzvetve befolyasolhatjak a
megvaldsulasat, az érintettek tamogatjak-e, vagy ellenzik azokat [1]. A szervezeteknek a 21.
szazadban szamos kihivassal kell szembenézni [2] és a sikeres vallalatok kozil az tud kelld piaci
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poziciot elérni, biztositani a kivalo vallalati eredményeket, aki leginkabb képes alkalmazkodni a
fellépd kihivasokra [3].

A vallalati atszervezések sikerének titka abban rejlik, hogy felismerjlik-e a valtozasi kényszert
vagy lehet6séget, és kidolgozunk-e racionalis akcioterveket a valtozaskezelésre helyezve a f6
hangsulyt.

2. Vallalat atszervezése, reorganizacioé

Egy vallalatnak egyensulyba kell hoznia a hatékonysagot (lgyfelek szemszégébél) az
eredményességgel (tulajdonos és a menedzsment szemszdgébdl). Ez sziikségessé teszi a fejlett
szervezOkészséget, s megfelel6 rendszerek mikodtetését, azok folyamatos ellenérzését, szikség
esetén modositasat. Ennek egyik modja a reorganizacio.

Reorganizacié alatt egy vallalkozas, szervezet, esetleg tevékenység Ujjaszervezését,
atszervezését ertjuk. Kivalté okai k6zott szerepelnek tdbbek kdzott a piaci viszonyok valtozasa (Uj
versenytarsak, technoldgia, Uzleti modell), valamint a piac méretének csdkkenése. Emellett lehetnek
vallalaton beldli kivaltdé okok is (Uj menedzsment korabbitdl eltéré elveinek érvényesitése). Az
atszervezések vonatkozhatnak folyamatokra, technoldgiara, outputokra, strukturara, vallalati
kulturara, hatalmi viszonyokra, magatartasra, stb. [4].

Szervezeti valtozasnak tekintiink minden olyan atalakulast, amely a szervezetek Iényeges
jellemzéi valamelyikében kévetkezik be, s teljesitmény novelésére fokuszal. A teljesitmény fokozasa
iranyul az eredményességre (a szervezet helyes célokat kdvet-e), valamint a hatékonysagra (a
szervezet képes-e elérni kit(izott céljait). Dontd versenyelényt jelenthet, ha a valtozasi képesség a
szervezet alapvetd képességére (core competence) dsszpontosul.

2.1. Versenyképesség

A vallalatok abban az esetben miikddnek sikeresen, ha képesek megfelelni a folyamatos
megujulas, versenyképesség kovetelményeinek rugalmas atszervezésekkel, megfelel6 rendszerek
kiépitésével.

Konceptualizalasom alapjan versenyképes az a vallalat, amely olyan terméket, szolgaltatast
teremt vagy értékesit, amely biztositia szamara a tartés nyereséget, piaci részesedése
kiegyensulyozottan magas, vagy ndvekvl, képes a kdrnyezeti valtozasokra proaktivan reagalni, s
kimagaslé min6ségl eréforrasokkal rendelkezik a versenyben térténd helytallashoz.

2.2. Vallalat atszervezésének menedzselése

Az atszervezéseket, valtozasokat mindenki masképp éli meg, s az ezekkel kapcsolatos
reakciokat szamos dolog kivalthatja, ugy, mint élettapasztalat, élmények, értékrend, kulturalis
beallitottsag. Legtdbb esetben nehéz megérteni és elfogadni azt a valtozasi szituaciot, melyben
olyan tevékenység kerul megsziintetésre, amelyben a munkavallalok sikeresek voltak, elismerést
kaptak érte. Fontos reorganizacios stratégiai feladat, hogy az ilyen kival6 teljesitményt nyujté
munkavallalékat a valtozas folyamataban a vezetéség maga mellé allitsa, s megtartsa a vallalatnal.
Ez a hozzaallds a szervezeti kulturat is pozitivan érinti, mert az igy kiemelt munkavallalék
példaképekké valnak a kollégak szamara.

A véllalati atszervezések menedzselése soran javasolt Kotter (1999) modellje szerint eljarni,
mely magaban foglalja a megmerevedett helyzet fellazitasat, az Uj eljarasok napi gyakorlatba térténé
beépitését, vallalati kulturaban valé megszilarditasat. A 8 lépcsds folyamat elemei:

. Az atszervezés halaszthatatlansaganak bemutatasa;

. A valtozast iranyité csapat létrehozasa;

. A jOov6kép és stratégia kidolgozasa;

. Az atszervezés jovbképének kommunikalasa;

. Az alkalmazottak hatalommal valé felruhazasa a sziikséges cselekvéshez;
. Gyors gy6zelmek kivivasa;

. Az eredmények megszilarditasa és tovabbi valtozasok elérése;

. Az Uj megoldasok meggyokereztetése a kulturaban. [5]

Az atszervezési folyamat akciotervének elkészitésekor a sikeres megvaldsitas érdekében az
alabbi kérdéseket kell megvalaszolnunk:
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> Erdemes-e elinditani a valtozasi folyamatot?
» Mit kell tenni a valtozasi folyamat sikere érdekében?
» Kinek, milyen sorrendben kell végrehajtani a sziikséges lépéseket? [6]

3. Kutatas célja, médszertan

Az egyre gyorsabb Utemben zajlé vallalati atalakulasokban a hatékonysag meg6rzése csak
ugy lehetséges, ha a sziikséges atszervezésekre elére felkészullnk.

Az Aaltalam végzett kutatas célja az volt, hogy a reorganizacié kapcsan meglévd sajat
tapasztalatomat, néhany vallalati vezet6 interju technikaval ismertetett tapasztalatat, és a CRANET*
kutatasi felmérések eredményeit Osszevessem az Aaltalam elkészitett kutatasi keérddiv
Szervezetfejleszték Magyarorszagi Tarsasaganak (SZMT) tagjai altal, tanacsadoéi tevékenységik
soran egy sikeres vallalati reorganizacid kapcsan alkotott véleménylkkel a reorganizacio,
versenyképesség témakdreben.

Kérdbivemet a Szervezetfejlesztk Magyarorszagi Tarsasaganak tagjaival kivantam kitoltetni, mivel
a tanacsadoi tevékenységuk soran szerzett nagyszamu tapasztalatuk mérvadé a témaban.

Adatgydjtésem kvalitativ elemét egy onkitoltds, online program segitségével altalam elkészitett
kérddiv biztositotta, az interjuk és az on-line valaszadas soran a statisztikai (atlag, gyakorisag,
eloszlas) elemzés megkdnnyitése érdekében azonos kérdbivet hasznaltam.

A 25 db targykori kérdés soran kérdbivemnél direkt jellegl, zart tipusu kérdéseket
alkalmaztam, de szinte minden pontnal lehet6séget biztositottam az egyéb vélemény megtételére.
19 db kérdés esetében 1-6-ig terjedd, un. értékelé skalat (Likert-tipusu, azaz egyetérté skala)
hasznaltam. A kapott értékeket 1-6-ig sulyoztam, ezzel megallapithatova valt a semleges érték, mely
3,5-nél talalhato. (1 — egyaltalan nem jellemz6; 2 — részben nem jellemzd; 3 — inkabb nem jellemzé;
4 — inkdabb jellemzd; 5 — részben jellemz8; 6 — teljes mértékben jellemz6). Azokat a valaszokat
tekintem kevésbé jellemzének, ahol az eredmények alapjan kapott érték 4 alatt van, negativ
véleményt tukroz.

A kutatasi hipotéziseim megvalaszolasat, a sikertényez6k megfogalmazasat a kérdbiv
kérdéseire kapott diszkrét valtozok elemzése, valamint a véleménykérdések, az igazgatdkkal
folytatott beszélgetés informacioi és a vallalati anyagok attekintése egyittesen tették lehetdve.

A kikuldoétt kérddiveket 270 f6 SZMT tag kozul 6sszesen 21 f6 kuldte vissza, mely 7,77%-ot tesz ki.
A kvantitativ vizsgalatok eredményeinek megerdsitése végett tovabbi 5 f6 elsé szamu vezetbvel
végeztem interjut. Ennek megfeleléen 26 db kérddiv eredményét dolgoztam fel.

A kitolték, 83%-a tdbb mint 10 év szakmai tapasztalattal rendelkezik. Minden kitdlt6 (1. abra)
legaldbb 2 reorganizacios folyamatban vett részt, 27% 3 folyamatban, s 23%-a tobb mint 20
alkalommal. Mint Iathaté, a valaszaddk nagy tapasztalattal rendelkeznek a kutatasom témajaban.

Hany reorganizacios folvamatban vett
reszt?

M tobb, mint 20

‘ m 10-20 kdzatt
=3 db

m5db
3 db

-2 db

1. abra: Kutatasi kérddivet kitolték reorganizacios tapasztalatai
Forréas: Sajat kérdbives adatok

3.1. Kutatasi modell

Az altalam elvégzett jelen kutatas nem tekinthetd reprezentativnak, egy keresztmetszeti
vizsgalat, egy pillanatkép a sikeres reorganizaciét veégrehajté vallalatokkal kapcsolatban.

" CRANET - az angliai Cranfield University altal alapitott és mikodtetett Emberi Eréforras Kutatasi Halozat, melynek a Pécsi
Tudomanyegyetem Kbézgazdasagtudomanyi Kar Gazdalkodastudomanyi Intézetének Vezetési és Szervezési Tanszéke is tagja.
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Ugyanakkor a kdvetkeztetések levonasa utan segitséget tud nyujtani a versenyképesség érdekében
torténd folyamatok, tevékenységek alakitasaban, folyamatos fejlesztés kapcsan.

A reorganizacidval kapcsolatban megszerzett ismereteim, tapasztalatom, s kutatasi
eredményeim alapjan készitettem el a reorganizacioés folyamat modelljét (2. abra).

Vallalati stratégia
Jovokep
Kiildetés
Vonzo celok
kGrnyezet

stratégia

elemzése
Viltozast Tamogato
Team létrehozasa
l - Otletek
- Akciotery Ercforras biztositasa
- Kommunikicids terv (pénz, idd, ember)
Reorganizacios /

stratégia

...........................................

i _ Elemzés,
Valtozasi dtlet Tesztelés, Ertikelss. Lezaras
elfogadisa Megvalasitas Visszacsatolis

( Versenylképes villalat >

2. abra: Reorganizaciés folyamat modellje
Forras: Sajat forras

Kutatasom soran vizsgalom a versenyképesség novelésének lehet6ségét, a hatékonysag
jelentéségét. Ugy gondolom, hogy a mai recessziéban a vallalatok versenyképességét leginkabb
reorganizaciéval lehet biztositani. Ennek megfeleléen hipotézisem a kdvetkezd:

H1: Eddigi tapasztalataim alapjan feltételezem, hogy a jelenlegi gazdasagi helyzet miatt egyre
kritikusabba valé vallalati versenyképesség novelésében leghangsulyosabb szerepet a
reorganizacié kapja.

Kutatasi eredményeim alapjan allitottam 6ssze a szervezeti atalakitas sikerkritériumait.

4. Szervezeti atalakitas sikerkritériumai — kutatasi eredmények

A kulénféle folyamatok, tevékenységek atszervezésétdl, vjjaszervezésétdl a legtdbb vezetd
koltségek csokkenését varja el [7]. Egy Ujjaszervezés sikere jelentds mértékben mulik a szervezeti
egységek egyuttmikodésén, tehat a folyamat sikeressége érdekében ki kell alakitani a megfeleld
stratégiat, meg kell gybézni a szervezet tagjait a reorganizacié szikségességérél, bszinte, nyilt
kommunikacioval el kell tudni oszlatni a kételyeket.

4.1. Reorganizacios stratégia kialakitasa

A szervezetek versenyképességének biztositédsa, a folyamatos kivaloé eredmények teljesitése
megkoveteli a ndvekvd fogyasztoi igények kielégitését, a kuls6-belsd kornyezet dsszhangjanak
megteremtését. Ez legtdbb esetben valtozasokat kdvetel a szervezetek életében.

Ulrich [8] szerint ezekben a reorganizaciés folyamatokban a HR szakembereknek
valtozasmenedzserként kell funkcionalniuk, nekik kell végrehajtani a valtozasokat, megértetni a
szervezettel azok szilkségességét, valamint kiépiteni a megfeleld kommunikacios folyamatokat.
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Meg kell fogalmazni a reorganizacié megvaldsitasaval jaro elébnyoket

A stratégiai teend6ket konkrét akciétervekbe kell foglalni a vezetés minden szintjén
Meg kell hatarozni szintenként, feladatkdronként a kritikus sikertényezdket

A kritikus sikertényez6k alapjan vezetok személyes feladat-, és 6sztonzési tervei
Kilénos gondot kell forditani a részvétel fontossaganak megértésére

Részletes kommunikacios tervet kell késziteni a reorganizaciot illetéen

Tervek megvaldsulasanak figyelemmel kisérése, sziikség esetén megvaltoztatasa [9]

VVVVVVY

Kutatasi eredményeim alapjan megallapithatd, hogy a gyorsan valtozé gazdasagi helyzetben
a vallalati versenyképesség ndvelése érdekében a reorganizacid tolti be a leghangsulyosabb
szerepet 5,35 értékkel (3. abra).

Vallalati versenyképesség érdekében alkalmazott modszerek
gyvakorisaga (statisztikai atlag)
Reorganizacié 5,35
6,00

Uj, hosszu tavu terv
készitése, stratégia
maodositasa

Részmunkaidére, révidebb 5,00
munkaiddére vald attérés

3,35 5,27

E I k
gye’s \r?gyo‘n? eme Koltségek csokkentése
értékesitése

3,38 4,65

Bérek és egyéb juttatasok

szinten
tartasa, csokkentése

3,69

Munkaerd leépitése

3,96

Kormanyzati
kedvezmények, EU
tamogatas igénybevétele

3,69

3. abra: Véllalati versenyképességet biztositd modszerek gyakorisaga
Forras: Sajat kutatasi eredmények

A kutatasban résztvevé vallalatok reorganizacid keretében a szervezeti atalakitast,
létszamcsdkkentést jeldlték meg teljes mértékben jellemzé intézkedéskeént (1. tablazat).

1. tablazat: Valsag hatasara, versenyképesség érdekében végrehajtott intézkedések

Sikeres reorganizacio keretében végrehajtott 1 2 3 4 5 6 Sulyozott
intézkedések atlag
Szervezeti atalakitas, atszervezés 0 0 0 12 6 8 4,85
Létszamcsokkentés, csoportos létszamleépités 2 0 0 1 19 | 4 4,81
Altalanos koéltségcsokkentés 3] 0[3]|6 ]| 6]s8 4,38
Képzések szervezése (pl. 4+1 munkanap) 0 3 3 7 9 4 4,31
Létszam befagyasztasa 3 0 9 4 7 3 3,81
Teveékenységek kiszervezése 3 4 3 8 6 2 3,62
Atipikus foglalkoztatasi formak bevezetése 5 4 6 7 4 0 3,04

Forras: Sajat kutatasi eredmények

Kutatasi eredményeim alapjan megallapithatd, hogy a versenyképesség biztositasa
érdekében leghangsulyosabb szerepet a reorganizacio kapja, igy hipotézisemet igazoltnak tekintem.

4.2. Oszinte, nyilt kommunikacié fontossaga

A folyamatos kommunikacié jelentésége féképp a vallalat alkalmazkoddképességének
fejlesztésében, varatlan és kedvezétlen hatasok kivédésében, csdkkentésében mutatkozik meg. A
hatékonysagra gyakorolt hatasa, valamint a munkaltatéi markaépités [10] miatt fontos, hogy a
szervezetek foglalkozzanak a kommunikacioval. Az &szinte, nyilt, kétiranyd kommunikacio
fontossagat a sajat kutatéasi eredményeimen (2. tablazat) felul alatdmasztja a Cranet 2008
elnevezési nemzetkozi, 6sszehasonlitd kutatas is [11].

A kutatas vizsgalta a bels6 kommunikacié jelent8ségét, iranyat, médjait. Megallapitast nyert,
hogy a leginkabb informacioval (lizleti stratégia, szervezet pénzligyi helyzete, stb.) ellatott teriilet a
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vezet6i kor 80-90%-os arannyal, a kommunikacios csatornak kozul az elektronikus kommunikacio
75%-0s arannyal vezetett a teljes minta 69%-o0s eredményéhez képest.
2. tablazat: Reorganizacios stratégia sikerkritériumai

Sikeres reorganizacios stratégiat befolyasold 1 2 3 4 5 6 Sulyozott
tényezdk rangsorolasa atlag
Oszinte, nyilt kommunikacié 0 0 0 0 8 | 18 5,69
A menedzsment tamogatasa, elkdtelezettsége 0 0 0 5 0 |21 5,62
HR osztaly felkészultsége, kozremikodése 0 0 0 6 8 |12 5,23
Valsagstratégia megalkotasa, akciotervek 0 0 4 3 3 [ 16 5,19
A folyamat Utemezése 0 0 2 7 6 |11 5,00
Mikodési koltségek csokkentése 3 0 0 7 6 | 11 5,00
Vallalatok k6z6tti egyuttmikodés erésitése 0 0 5 9 9 3 4,38

Forras: Sajat kutatasi eredmények

5. Osszegzés

A vallalat sikerességének meghatarozé tényezéje, hogy a fogyasztédi igényekre megfeleléen
reagaljon, a versenytarsakénal jobb megitélésben részeslljon, hiszen a versenyelény
biztositasahoz folyamatos valtozas, atszervezés szikséges. A sikeres reorganizacios
kezdeményezéseket mi magunk hozzuk létre, akar egy megoldasra varé dilemmaval figg dssze,
akar egy részleg munkamodszerének megvaltoztatasardl, vagy telies mértekli szervezeti
atalakitasrol legyen is sz6. Megvaldsulasa érdekében fontos, hogy a valtozas okat egy értékes lzleti
céllal kapcsoljuk dssze. Ezen kovetelmények elérése kihivast jelentenek, de a hatékonysag és
versenyképesség érdekében sokszor elkerilhetetlenek az atszervezések, a valtozasok.

A globalizacio térnyerésének kdszonhetben az uj piacok ndvekedése, a cégek kozotti verseny
fokozédasa a reorganizacioé térnyerését eredményezték. Ezért kutatasom célja, hogy megallapitsam
a vallalati versenyképesség ndvelésében mennyire hangsulyos szerepet tolt be a reorganizacios
folyamatok végrehajtasa. Jelen tanulmanyban a reorganizacioval kapcsolatban végzett kutatasom
eredményeibdl az altalam megalkotott reorganizacids folyamat modellt, valamint az atszervezések
sikerkritériumait mutatom be, ezzel is tamogatva a vallalati hatékonysagot, melynek elengedhetetlen
részét képezi az dszinte, nyilt, kétiranyd kommunikacio.
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