A szervezeti valtozas napjaink magyar vallalatainal egy
kisérleti felmérés alapjan

Dedak Csaba’

A vilagméretli versengés, az informatika
fejlodése, és a piacon, valamint a termékek
elballitasaban tapasztalhatd gyors valtozasok arra
késztetik a vallalatokat, hogy atalakitsak
stratégiajukat. Ebben a kdzegben a vallalatoknak
versengeniiik kell mind a minéség, mind a koltség,
mind az innovacié tekintetében. Ehhez a
versenyhez hozzatartozik, hogy a vallalatok
megvaltoznak, kiilénbozd szervezeti
atalakulasokon esnek .~ at. A magyarorszagi
gyakorlat, és kornyezeti specialitdsok felkutatasa
elengedhetetlen, ha a sikeres valtoztatasok titkos
kulcsat keressiik.

A szervezeti valtozas

Szervezeti valtozasnak tekintiink minden olyan
atalakulast, amely a szervezetek |ényeges
jellemzéiben kovetkezik be. (Sz.Kis 1991, Dobéak
1996, Bakacsi és tarsai 1991) Az un. iranyitott
szervezeti valtozasokat megkiilonboztetjik a
spontan valtozasoktdl, ezek ugyanis tudatosnak
tekinthetbek. A modern idék valtozasanak
jellemz6i a kovetkezok:

e a valtozas egy folyamat, nem pedig esemény;

e a valtozas normalis és allando;

e a valtozas sebessége fokozddik, és ugy tinik,
hogy tovabb fog névekedni a versengd uzleti
vilagban a technolégiai fejlédésével;

e avaltozas  természetes” lehet, ha egy belsd
fejlodés eredménye, vagy ,atvett”, ha kiilsé
korilmények és nyomas hatdsara kovetkezik
be:

e a valtozas lehet inkrementalis”, ha folyamatos,
apro valtozasokrol van sz6 és ,ugrasszerd”, ha
radikalis valtoztatas folyik;

¢ a valtozas hatdasa nem jésolhaté meg pontosan;
a valtozas rendszertelen és a tervezett
valtozasnal gyakran sziikség van kiigazitdsokra
a gyakorlat és a tapasztalat alapjan;

e ¢éstalan a legfontosabb...

o Kapcsolat fedezhet6 fel a valtozas és a
szervezeti kornyezet vagy kultdra kozott.

A kutatok a szervezeti véltoztatasokat négy

kategoriaba soroltak be (Nadler-Tushman, 1995):

- Osszehangolas: Inkrementalis valtoztatas, ami
a teljesitmény és hatékonysag javitasat célzé
probalkozasokban nyilvanul meg. Az
0sszehangolas magaba foglalhatja - egyéb
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tevékenységek kozott -, a szervezeti politika és
az eljarasok javitasat, aj technoldgidk
bevezetését és az alkalmazottak fejlesztését.

- Alkalmazkodas: Inkrementalis valtoztatas
valaszul a  kornyezetben bekdvetkezett
valtozasokra. Példaul a szervezetek (j
termékeket vezethetnek be vagy (]
tulajdonsagokat adhatnak a meglévd
termékeknek valaszul a versenytarsak altal
kinalt termékekre.

- Atalakitds: Szakaszos valtoztatds, amely
el6érevetiti a valtozast az iparagban, gyakran
magaba foglalva a szervezet alapvetd
atdefinidlasat, példaul jelentés valtozast az
identitasaban, a latdsmdédban, a stratégidban
vagy az értékrendekben. A valtozasnak ez a
tipusa altalaban egy latnoki képességekkel
rendelkezé vezet6t igényel, aki idd el6tt
megérzi a kérnyezetben varhatd véaltozasokat.
Ez magéaba foglalhatja a  szervezet
Ujratervezését és ujjaalakitasat.

- Ujrateremtés: Szakaszos valtoztatas valaszul
a kérnyezetben bekdvetkezett valsagokra vagy
mas  varatlan  valtozdsokra. Ezek a
valtoztatasok altalaban gyorsak és
drasztikusak. A valtoztatasnak ez a tipusa a
szervezet alapvetd értékrendjét is prébara
teheti.

A valtoztatas utolsé két tipusat egyiittesen

atalakitd valtoztatasként jellemezhetd és széles

koéri figyelmet kap, ahogy a szervezetek
megkisérelik Ujra feltalalni magukat. (Tushman és

tarsai, 1988)

Az atalakitasi folyamatot kétfajta modon irjak le.

Az atalakitasi folyamat elsé modellje azt sugallja,

hogy létezik egy, a bevont személyek altal
elvégzendd Gjraillesztési, Gjraformalasi
(atszervezési) feladat (Bartunek-Louis, 1988.

Bartunek, 1989). Ez a szervezet eredeti kereteinek
prébara tételével és a helyzet megértésével
kezdddik. Tipikusan egy valsaghelyzet indokolhat
az ilyen igényt egy Uj felfogasra. Az atszervezés
el6késziletei torténnek meg ezutan. It a
problémakra vonatkoz6 kilonb6z6 informaciok a
helyzet Gjszeril felfogdsahoz vezetnek. Azutan a
résztvevék 0Gj és kulonféle szervezeteket
alakitanak ki. Az atalakitds azzal fejezddik be,
hogy az emberek alkalmazkodnak és elfogadjak az
Uj szemléletet vagy felfogast. Ez a modell egy



szervezet életciklusanak valamennyi szakaszara

érvényes. Az  atalakitdas olyan  fejl6dé
szervezetekre is alkalmazhat6, amelyek életben
maradasa fiigghet att6l a képességiiktdl, hogy
hogyan kezelik a kritikus kérdéseket egy adott
idépontban.  (Gordon, 1996) Olyan bels6
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kérilmények, mint az eréforras felesleg, rendszer
készség, elegendé informéacié valamint a
véltoztatasokat tamogaté személy vezetési
jogkorrel és hatalommal, megléte sziikséges
ahhoz, hogy lehetévé tegyék a szervezet
atmeneteit.

Szakaszos
Atalakitas Ujrateremtés

1. abra: Szervezeti valtoztatasok kategériai

Az atalakitasi valtoztatdas masodik modellje, a
megszakitott egyensulyi paradigma (gy irja le a
szervezeti valtoztatast, mint a hosszlu stabilitasi
szakaszok és a forradalmi véltozasok révid
szakaszainak valtakozasat.(Gersick, 1991.
Romanelli-Tushman, 1994) A stabil, vagy
egyensulyi idészakok soran mély struktarak
alkotjdk a miikodési és teljesitmény valasztasait.
Egy rendszernek ezek az alapvetd Gsszetevéi és
tevékenység-mintai inkrementélis beallitasokat,
.hangoldsokat” végeznek annak érdekében, hogy
alkalmazkodjanak a kiils6 valtozasokhoz. Néha
azonban a forradalmi valtozasok leromboljdk a
mély struktarat. A szervezetek vagy mas
rendszerek tuln6hetnek mély szerkezetiikén, lehet
hogy nincs elegendd erdforrasuk a kdrnyezettel
valo foglalkozashoz vagy sérilt kiilsé kérnyezettel
kerilhetnek szembe. A résztveviék érzelmei
fokozédnak és a kiviilallok kritikusabb szerepet
jatszhatnak a forradalmi idészak alatt. Végiil G
mély struktarak alakulnak ki.

A fentiek értelmében szervezeti valtozasnak
tekintjik példaul a kbvetkezoket:

- Célkitizések valtozasa (pl. Az atfog6 feladat
vagy irdny valtozasa, Uj vallalati stratégia
kidolgozasa és bevezetése.)

- Uzleti folyamatok valtozasa (pl. Uj termelési
vagy iranyitasi folyamatok kialakitasa, meglévé
uzleti folyamatok fejlesztése illetve
ujraformalasa, Gjjaalakitasa.)

- Struktara valtozasa (pl. A tevékenységek és
feleldsségi korok ujraelosztasa a szervezeti
egységek kozott, a doéntések kézpontositasa
vagy decentralizalasa, Uj kérnyezeti feltételek
belépése miatt kialakul6 Gj szervezeti funkciék.)

- Technolégia valtozasa (pl. Uj szamitégépes
hardware vagy software bevezetése, lj gépek,
berendezések, amelyek déntéen
meghatarozzak a vallalat miikddését.)

- Emberek valtozasa (pl. Képzési programok
szervezése a szakértelem novelésére, a
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dolgozék  feladatainak valtoztatasa Gj
szolgéltatas felkindlasa céljabol, Gj 6szténzé
rendszer.)

A valtozas iranyaba haté tényezék

A szervezet kornyezetében  bekdvetkezd
valtozasok, mint példaul az Gj torvények vagy
rendeletek, a gyorsan fokoz6do6 verseny, vagy az
inflacié kiszamithatatlan iteme miatt sziikség lehet
arra, hogy a szervezet G struktirakat vagy
jutalmazasi rendszereket hozzon létre. A fejlettebb
technolégia rendelkezésre dlldsa, az iparagon
beliili versenyben bekdvetkezd véltozasok, vagy
egy Uj ugyfél szokatlan igényei kovetkeztében
végrehajtasra kerild Gj termékfejlesztés vagy
termék kivalasztds szintén hatassal lehet a
szervezetre, folyamatokra. Hasonléan, a munkaeré
jellemzéiben bekovetkezd valtozasok, mint példaul
a jobban képzett munkasok, a tébb néi
alkalmazott, vagy a technikailag jobban képzett
vezetés a dontéshozatal vagy a kommunikacié uj
formait teheti sziikségessé. A szervezeten beliili
valsaghelyzetek, mint példaul egy kedvezétlen
hatalomatvétel, potencidlis fizetésképtelenség,
tizemi balesetek, termékhibak, jelentds
meghibasodasok vagy éppen tarsadalmi valsagok
- indokolhatjak a valtoztatast. (Shrivastva-Mitroff,
1987) Végezetil a lecsokkent termelékenység,
termékminéség, elégedettség, kételezettség, vagy
a megnodvekedett forgalom vagy hianyzas
szilkségessé tehetik a termelé egységeken beliili
vagy azok kozotti kapcsolatok megvaltoztatasat.

A valtozas ellen hato tényezék

A véltozas és az innovacio tobbet kivan, mint a
miszaki vagy analitikai problégnak megoldasi
készsége. (Pfeffer, 1981) Gyakran a megtamadott
status quo ellenallast valt ki azokbdl, akik a korabbi
megallapodésok elényeit élvezték. Amennyiben a
szervezetek alapvetéen politikai rendszerek, akkor
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a sikeres innovacié azokon mulik, akik a valtozas
mogétt az akaratot és a szakszeriiséget alakitjak.
A kezdeményezdknek ki kell épiteniik a
hatalmukat.

Szamos nemzetkbzileg is elismert szerzd
tanulsagos esettanulmanyokat ir le a valtozasokkal
kapcsolatban a kiilonb6z6 amerikai és nyugat-
eurépai vallalatokrél. Magyarorszagon is érzik a
véltoztatds kényszerét a vallalatok. Tudjak, hogy
szilkséges a  valtoztatds  ahhoz, hogy
feliilkerekedjenek a konkurens cégeken, vagy
éppen versenyben maradhassanak, s ennek
érdekében megprdbalnak lehetdségeihez mérten
valtoztatni.

Szervezeti valtozasok felmérése
hazankban

Magyarorszagra azonban nem érvényes, hogy
mindenhol tisztaban vannak a klasszikus

menedzsment-szakteriletek menedzselésével.
Torténelmi, politikai okokb6l a magyar gazdasag
fejlédése négy évtizedes kitérot tett. Ezalatt a vilag
tébbi része tovabbhaladt a piacgazdasag fejlédése
atjan, és folyamatosan fejlesztette ki és kezdte
alkalmazni az Gjabb és Gjabb menedzsmentelveket
és —-modszereket. (Pataki- Erdei, 1998)

Magyarorszagon is jelentds lehetéségek rejlenek
a CPI (alland6 folyamat fejlesztés), benchmarking
(6sszehasonlitdé  szintelemzés), BPR (Uzleti
folyamatok Ujjaalakitdsa) és mas folyamat-
atalakitasi projektek szamara, de az alkalmazas
feltételei sokban kiilonbéznek az amerikai vagy
nyugat-eurépai  kornyezettél. A  nemzetkodzi
szakirodalomban és  gyakorlatban  szamos
adalékot kapunk a valtoztatasi projektekhez, de
gyakori tapasztalat az, hogy az egyes nemzeti
illetve iparagi sajatossadgok figyelmen Kiviil

hagyasa kudarc iranydba tereli az egyébként
racionalisnak tin6 kezdeményezéseket.

Az elemzések és a kisérletek ma azt mutatjak,
hogy a hazai gyakorlat még nem taldlta meg a
modellek kozott a legmegfelelébbet. Erdemes
tehat a magyarorszagi vallalatok esetében javasolt
véaltoztatasért egy modszert l|étrehozni, amely
egyértelmiivé teszi a megvalésité szamara, hogy
minek kellene t6rténnie, miért, hogy fog
megjelenni, mennyi id6t, emberi er&forrast,
kéltséget igényel, illetve mi lesz a kézzel foghatd
eredmény és milyen itemben. Csak az ilyen
megfelelé moddszerek fogjak meggy6zni a
vezetoket arrol, hogy alkalmazzak azt.

Kutatasunk célja a valtoztatasokhoz kapcsol6dd
magyarorszagi gyakorlatok és  sajatossagok
megismerése illetve egy olyan maddszertan
kidolgozdsa, mely mindezeket figyelembe veszi.
Ezen munkahoz kapcsolédéan egy kérddives
kutatds készil a magyar vallalatoknal foly6
véltoztatasi programokat feltérképezésére. E
felmérés altal probaljuk vizsgalni, hogy a magyar
véllalatoknal milyen mértékben helyezik elétérbe a
véltoztatasi  projekteket, milyen  akadalyok
meriilnek fel és igy milyen lehetéségek nyilnak a
modern elvek és mddszerek alkalmazasara.

A végleges kérddiv eldtt egy ,pilot” felmérés
tortént. Ezen kisérleti kérddivet tiz vallalat
képviseldje toltotte ki. Természetesen ez kevés
ahhoz, hogy reprezentativnak tekintsik a
vizsgalatot és barmilyen messzemend
kovetkeztetéseket vonjunk le, de azt a célt
mindenképpen szolgalhatja, hogy napjaink magyar
vallalkozasainak tendenciait sejtesse, és képet
adjon szamunkra arrél, hogy mennyire fontos az (]
vagy Ujszer(i kezdeményezések bevezetése.

Irodalmi héattér kutatasa

Alapfeltételezések megfogalmazasa

Kérdoiv elkészitése

Pilot felmérés

Kérdobiv és kutatasi minta véglegesitése

Adatgyiijtés
Adatok, informacidk elemzése

Alapfeltételezések értékelése v

2. abra: A ,,pilot” (kisérleti) felmérés helye a ,Valtoztatasi projektek magyar
gyakorlata” kutatas folyamataban



Tudomanyosan tehat nem Aallithaté, hogy a
valaszok megoszlasa a magyarorszagi gyakorlat
pontos tiikre, ezért a nyert adatok, szamértékek
ebbél a szempontbél egyelére indifferensnek
tekinthetdek. Jelen révid tanulmanyban is csak a
tiz kitoltott cégrél egyértelmien kimondhaté
allitasok fogalmazédnak meg. Maga a ,pilot”
felmérés egy el6zetes tesztként foghat6 fel, ami
alapja egy, a mar korabban emlitett, nagyobb
Iéptéki, nagyszamu vallalatra kiterjedd kutatasnak.
A kitolt6 cégek kozott hat nagy-, egy kozepes-, és
két kisvallalat szerepelt, illetve egy harmadik
kisvallalatnak tekintheté vallalkozas, amely egy
nagyvallalati tulajdonban 1évd kézponti
beszerzésekkel foglalkozé tarsasag. A tiz cég
kdzul nyolc az ipar, egy a szolgaltatdsok, egy
pedig mindkét teriileten tevékenykedett.

A prébamegfigyelés eredményei

A vélaszok dsszesitése alapjan az alabbi néhany
érdekesnek igérkez6 megallapitas tehetd:

A vaélaszad6k meglehetésen jo tajékozottsagot
mutatnak arra a kérdésre valaszolva, hogy milyen
mindségbiztositasi rendszereket, folyamat-
atalakitasi moédokat stb. mennyire ismerik. A
felsorolt rendszerek és mddok ismertségét a 3.
abra szemlélteti.

Jelentds részik valamilyen szinten legalédbb

hallott a felsorolt (pl. BPR, FMEA stb)
technikakrdl, mobdszerekrél, ellenben nagyon
alacsony azon szervezetek aranya, akik

ténylegesen hasznaljak is az ilyen rendszereket.
Legelterjedtebbnek a magyar vallalatoknal az ISO
rendszereket tekinthetjilk, melynek oka lehet, hogy
napjainkban egyre inkabb minimumfeltétel az ISO
9000, s manapsag az ISO 14000. A valaszadd
véllalatok kozil csupan kettének nincs még

auditalt min6ségiigyi rendszere, azonban ezek
egyike egy éven belil tervezi annak bevezetését.
A 90-es évek elején megjelent Gjabb irdnyzatokat,
agymint pl. TQM, BPR ismerik ugyan, de a
valaszadok koziil kevesen hasznaljak.

3. 4bra: A valaszadok altalanos tajékozottsaga

Altalanosan elmondhaté, hogy a tajékozottsag
megfeleld, de annak érdekében, hogy a megfeleld
poziciéban lévd  vezeték tudjak, milyen
lehetéségeik vannak a vallalati folyamatok
javitasara és azokat mikor és hol lehet hasznalni,
ahhoz fokozni kell a képzést.

Ha a valaszad6kat tekintjik, a valtoztatasi
projektek inditdsa leginkabb a nagy, kiilféldi
tulajdonban 1évd cégeket jellemzi. Naluk a 90-es
években A&ltagosan 3-5 projekt indult, melyek
vezetéi az elsdsorban miszaki felséfoku,
mésocdsorban a miiszaki-gazdasagi felséfoku
végzettségliek kozul keriltek ki. Ez azt tiikrozi,
hogy a miiszakiak, mint a termelési folyamatok
legjobb ismerdi jobban atlatjdk a rendszert, igy
hatékonyabban tudjdk annak valtoztatasat
végrehajtani, koordinalni. A projektiranyitéi poszton
lévOk atlagos életkora a vizsgalt vallalatoknal 45-
55év, az adott cégnél munkaviszonyban eltéltott
id0 tekintetében, pedig legalabb mar 10 éve ott

dolgoznak. Vagyis a leginkdbb tapasztalt,
,Kiprébalt" emberek kaptak bizalmat, s ha azt
megkaptak, akkor azt mindvégig meg is tartottak.
Egyik projektiranyitét sem valtottak le, ami azt jelzi,
hogy a vallalat vezet6i a projektvezetd munkﬁéval
meg voltak elégedve, sikeresnek tartottak azt. Ezt
tamaszthatja ald az is, hogy csak egy esetben
érezték részben sikeresnek a projektet, mas
esetekben sikeresnek itélték meg. Egyik
megkérdezett vallalatnal sem teljes munkaidében
végezték a valtoztatasi projekt iranyitasat, hanem
csupan a munkaidé 20-30%-at szantak erre, és a
munkahoz minden esetben kérték valamilyen kiilsé
segitséget (tanacsadot).

A projektek id6tartama &tlagosan 1 évet vett
igénybe, de ezek szinte mindegyike csuszott
legalabb 6 hodnapot. A koltségek tekintetében
tudtdk tartani a tervezett szintet. Mindossze
egyetlenegy esetben Iépték tal jelentésen a
tervezett keretet.

. ugymint:

A valtoztatasok minden esetben felsé szintrél
inditottak el, és a piaci valtozasok és a verseny
fokozodasa kényszerithette ki. A projektek a célok
és folyamatok megvaltoztatdsara iranyultak,
melyek végil a vallalat egészére hatassal voltak,
célok, célkitiizések, technoldgia,
folyamatok, struktara, emberek.
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A legnagyobb ellenallast tanusit6 személy

Jfantomképe” tehat a felmért cégeknél: legalabb 11
éve foglalkoztatott idés, férfi alkalmazott. Javasolt
a projekt inditdsanal, nagyobb figyelmet kell
szentelni ezen kor varhaté ellenalldasara. A
kialakult ellenallast minden esetben a vallalatok
képzéssel, a motivacio novelésével,
meggyo6zéssel, kommunikacié hatékonysaganak
novelésével probaltak csokkenteni, azonban nem
maradt el a hatalmi uton torténd rahatas sem. Ha
az adott cég és dolgozdi kozott j6 a kapcsolat és
egyitt tudnak dolgozni, akkor az akadalyok
athidalhatok.

Azon kérdésre, hogy a felsé vezetés életkora
szerepet jatszik-e az (j irdnti kezdeményezések
tamogatasaban valaszként a kitdlték azt jelezték,
hogy a fels6 vezetés kdrében a magasabb életkor
nem befolyasolja a megvaldsitand6 valtoztatasi
projekt elinditasat.

Azzal is mindannyian egyetértettek, hogy
valtoztatds utan az Gj folyamattal parhuzamosan
megmaradt egy ,arnyékrendszer”. Az emberekben
megvan az ujtél valo félelem, és ott rejtézkodik a
bizalmatlansag mindaddig, mig be nem latjak az uj
rendszer adta lehetéségeket. Ha azonban mar

megtortént egy  sikeres  valtozds, akkor
természetesen mar az Ujabb valtoztatasi
torekvéseket sokkal kedvezdébben fogadjak,

csokken az altalanos ellenallas, n6 a lelkesedés az
Gj irdnt. Ez a vallalatoknal Gjabb projektek inditasat
generalta.

A valtozassal szembeni ellendllas nagyon

véltozatos képet mutat. Ezen vallalatoknal
alapvetéen minden szinten ellendllasba utkozétt a
valtoztatdas. Ez abbdl adédik, hogy az emberek
Oszténosen félnek az Gjtol, féltik az addig kivivott
pozicidjukat. Az egyes csoportokon beliili

ellenallas mértékét a 4. dbra mutatja.
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4. abra: Az ellenallok megoszlasa a vizsgalt cégeknél a kulénb6zé kategoriakban

Folyamat-atalakitasi projekt a megkérdezettek
felénél volt. Minden esetben felmérték a
valtoztatand6 folyamat stratégiai fontossagat. A
valtoztatast pedig valamilyen 06sszehasonlitd
elemzés (benchmarking) elézte meg. A
benchmarking partnerek Osszetétele nagyon
vegyes képet mutat: megtalalhaté a testvérvallalat,
a versenytars vagy a mas iparagban legjobb
gyakorlat. Az informaciégydjtés legpreferaltabb
modja a személyes latogatas.

A valtoztatasi projektek minden esetben valtozast
jelentettek az informacioétechnoldgiai
rendszerekben, az azokkal kapcsolatos
fejlesztésekben is, melyek a bevezetés utan
kisebb-nagyobb javitdsokkal, de mikddtek. A
kialakitott IT jelentésen megkdnnyitette a munkat,
nétt a teljesitmény, s az informatikai szakemberek
elismertsége és fontossaga - a valaszaddk szerint.
Jellemz6 ezen fejlesztésekre, hogy a valaszaddk
tobbségiiknél a koltségek meghaladtdk a
tervezettet.

Osszességében a jelen felmérés alapjan
levonhato kovetkeztetések, amelyeket a nagyobb
szabasu kutatds megerdsithet, a kovetkezok
lehetnek:

Az ellendlldas, mely a kozépvezeték és
alkalmazottak  részérél fogalmazédik meg
lekiizdhetd megfelel6 képzés és kommunikacio
segitségével. A valtoztatasok szilard alapjait
alkothatjak a fiatalok, akik sokkal
kezdeményezébbek és kevésbé tartanak a



radikdlis |épések megtételétdl. Az atalakuld
folyamatoknak meghataroz6 részévé valt az
informéaciotechnolégia, mely nélkill sok projekt
megvaldsitasa elképzelhetetlen lenne. Hataséara a
felhasznal6 szaméara az elvégzendd feladatok
egyszeriibbek és kdnnyebbek lettek. A folyamatok
atfutasi idejét radikalisan csokkenti.

Végezetil tehat a stratégia Gjraértékelése csak a
kezdet. Tény; hogy a magyar vallalatoknak is olyan
szervezetet kell kialakitaniuk, mely képes a
kidolgozott stratégidk alkalmazasara és képes
azokat folyamatosan meguijitani, megvaltoztatni az
alkalmazas soran szerzett tapasztalatok és a
kornyezetben bekdvetkezett valtozasok alapjan.
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