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1. Bevezetés

A kezdeményeének szembe kell néznie mindazon ellenségekkelnekilérdekében
all a régi rendszer megtartasa és csak langyosgitdst kap azoktdl, akik az Gjbdl
profitdlhatnak.” (Machiavelli, 1513)

A szakdolgozat témaja a valtozasok témakore. A k&inkelvetett és
elemzett eset az emberbarras gazdalkodas szaktertletéhez kapcsolodik,
a Kozeépuletépdt Részvénytarsasag HR adminisztracios és rutinfelada

egy human szolgéltaté gazdasagi tarsasagba hekiezte

A tevékenység-kihelyezés manapsag divatossa valtWall Street
Journalban megijelent egy cikk szerint a HR az &tddggyakrabban
kihelyezett tevékenység és a teljes ,outsourcinggc pbevételének 8
szazalékat adja. [9] A szakirodalomban néhany Inelig@altam olyan
véleményeket, amelyek szerint a HR tevékenységjgova totdlis
kihelyezés. A HR osztalyok egy interaktiv portaliésl egy call centeéb
fognak a nem tul tavoli jdben felépulni, méghozza co-sourcing
ilyen rendszert). [10] Ez azonban Ggy gondolom ecytechnologia és még
a jelenlegi hihetetlentl dinamikus fé&jlést tekintve sem gondolom, hogy
30 éven beldl megvalésul. Masrészt, az embeifoaas menedzsment
.emberi” oldalat elveszitve maga a szakma létjolisdga kérdjelezrdik

meg.
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Emellett a ,make or buy’ doéntések egyre inkabb rditeat jelentenek a
cégeknek. A tevékenyseg kihelyezés divatjat a dpgdpesités divatjaval
tudndm 6sszehasonlitani, alagest ugyanaz jatszodott le a kézelmultban,
mint a nyolcvanas évek végén Magyarorszagon. Alkcépiszor olyan
Uzleti tevékenységeket is szamitogepre vittek, yeket egyszdien nem
volt célszei, illetve olyan kis cégek is reagdltak a moderriizac
kényszerre, ahol ez nem jelentett hatékonysag milésit. Az eredmény
sok esetben bukas, veszteség és csalddas voltideggn sok vallalat
kihelyezte vevtkiszolgalasi rendszerét, a reklamaciok kezeléséaraM
kozuluk toébben rajottek, hogy ezzel eltavolodnakeadtsl, elvagjak a
kommunikaciés vonalakat és ezzel értékes infornkatjoé vagyis
versenyalnyoket vesztenek. (Erre konkrét példat is emlitékveékenység-

kihelyezeés alfejezetben.)

A valtozasok lebonyolitasa — bevallottan — sok wezszékeny pontja.
Napjaink felgyorsult vilagaban pedig az a szerveaebelyik képtelen
dinamikusan reagalni a piaci kdrnyezet kihivasadtaeszett. A valtozas
olyan szervezeti létfeltétel, mint &ke vagy a termékeszkdzok. A
valtozasmenedzsmentnek igen széles szakirodalmereavan — és a
terjedelmi korlatok miatt probaltam szelektiv lenniigy a dolgozatban
megprobaltam ravildgitani a valtozasok levezénylékélegkritikusabb
pontjaira. Szandékosan nem valtozasmenedzsbhebiszélek, és a
dolgozatnak sem ez, hanem valtozasok iranyitasme. @ kett fogalom

nem szinonima, inkabb kiegészitik egymast.
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A dolgozatban egy rovid kitérerejéig megemlitek egy fontos sajatossagot:
kulturalis oOrokségunket, a magyar szervezeti kalt@ajatossagait, a
dolgozOk és vezék attitidjét, viszonyukat dnmagukhoz, egymashoz, a
céghez és a kornyezethez. Ezt azért tartottam $nakg mert egy nagyon
specidlis kornyezetben kényszertlink dolgozni, rbhgm, amely az Uj
Uzleti technikdk (pl. empowerment, modern teljesitgertékelési

rendszerek) bevezetését nemhogy nem segiti, daegge akadalyozza.

A szakdolgozat ets szakirodalmi kitekintés része utan elemzem a k&tnk
esetet. Az elemzés forrasa a cég irattara, a t&vghvasatok, illetve maga
a valtozas lebonyolitdsa, megvalosulasa az ériratkalmazottakkal

készitett interjuk alapjan. Az elemzést egyértelm a szakirodalomra

alapozom, annak alapjan és arra folyamatosan vtHya.

A dolgozat gyakorlati haszna annak bemutatasa,emilypikus hibakat
kovet el egy cég valtozasok megvaldsitasa sorahpoggan lehet ezeket
kikiszobolni. Az elemzésben konkrét javaslatokattészek, hogyan

lehetett volna javitani a valtozas iranyitasan. odgdzatnak nem célja az

értékelés: a kits szemléb nédpontjdba probalom magam helyezni

amely olyan ténydiket lattat meg, amelyeket beldllinehezebb felfedezni.
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4. Osszefoglalas

A szakdolgozat els részében targyalt témak felvetése céliranyos
volt: azokat a kritikus terlleteket érintettem, &ak munkdm témaja
alapjaul szolgalo valtozasiranyitasi probléema feésemagaba foglal. llyen
természetszéleg maga a valtozasok iranyitasa, amelyet John diteK
egy olyan szakember koényve alapjan dolgoztam fkit a szakma a

valtozasmenedzsment atyjanak nevez.

Szamos mas széitdl talaltam olyan akcidterveket és diagramokat,
amelyek egy valtozas lebonyolitasara ajanlottaleptaket és lepéseket,
agy érzem azonban, hogy Kotter kicsit masképp kibzmeg a kérdést:
megkulonbozteti a valtozasmenedzsmentet és a waaltdnyitast.
Alapjaban véve Kotter ,szellemi terméke” maga a euaser €s vezet
(management / leadership) megkdzelités, ez, illatseeré fél évszazados
tapasztalata szolgalt az elmélet alapjaul. A léngegaltozasi folyamatban
szikség van menedzserekre, de az iranyitok jeterdditerilhetetlen.

Kotter a kbvetkedkeéppen fogalmazza ezt meg:

.Sajnalatos kovetkezmény, hogy napjainkban a meameelat
korabbi tulhangsulyozdsa gyakran intézményesulélalati kultdrdban,
ami elriasztja az embereket attdl, hogy megtanul@igyan kell iranyitani.
Halalos veszélyt jelent a szervezet szamara, htad&doknak ellendllé
kultdrak olyan menedzserekkel fonddnak 6ssze,elkdwha nem tanitottak
meg, miként kell valtozasokaviglézni. Egy kefl hatalommal rendelkéz
irdnyitd csapatot nem alakitanak ki olyan emberekjket csak a
hierarchia és a menedzselés fogalmaiban valé géodalsra képeztek ki.”
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A kovetked elméleti kite6 a tevékenység-kihelyezés dontési
dilemmaja, ahol arra prébaltam végeredményben agitdni, hogy nem
egyértelnien és nem minden esetben célézer ,buy” alternativat
valasztani a ,make” helyett. Stratégiai fontossdguékenysegeknél —
amelyek kd6zé az embericdorras menedzsment szakérevékenységei —
nemhogy nem jar &hyokkel a kihelyezés, hanem egyenesen negativ
kovetkezményekkel jarhat.

A Kozépuletépit Rt. esetében azonban nem stratégiai jéseufi,
hanem inkabb egy adminisztrativ, illetve rutin ggli tevékenység
kihelyezéséil van szd, amelyet raadasul olyan emberek fognedkotara is
végezni, akik eddig is ellattak azokat. A béruguékenység kihelyezése

ezért semmilyen megtorpanast nem okoz a vallaeéikenységben.

A harmadik témakoér, amely az elméleti hatterét aaljaargyalt
problémanak, az maga a kérnyezet. A magyarorszgiét — hasonldéan a
tobbi atalakuld kelet-eurépai orszaghoz — rendkisdijatosan alakult a
szervezeti kultira, a munkavallalok és a vézetrtekszemléletbeli,
viselkedési és kornyezetikh6z vald viszonyulasenetdi szerint. Ezek a
sajatossagok alapwein befolyasoljak a valtozasiranyitasi és szervezet-
atalakitasi difeszitéseket. Hozzdjuk nem alkalmazkodni szakmai

ongyilkossag.

Magat a dontést és a lebonyolitast céges dokuniéktac

attanulmanyozaséaval, illetve mélyinterjuk segitséfé tartam fel.
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Végigkovetve a cég akcidit, azt kell mondanom, hagkil$ szemléb
altal felfedezhét, belll6l viszont nehezebben lathatd hibakat lehet

felfedezni mind a tervezésben, mind a végrehajtasba

Miel6tt ezekre kitérnék, meg kell emlitenem a cég hétieregy
lényeges dolgot. A cég humanstrras gazdalkodasa azéldsoran sokat
fejlodott, mégis, magan viseli a volt allami vallalategyes jellemdit. A
munkakorelemzes, a kulcskompetenciak meghatarozasaz
0sztonzésmenedzsment és a teljesitményértékelézekiomddszerei az
emberi ebforras gazdalkodas repertoarjabdl hianyoznak. Ezek
meghonositasa azonban nem megy egyik naprél a maasizamos
feltételnek kell fennallnia ahhoz, hogy ez a nagggfi valtozas
kovetkezetesen végrehajtasra kerlljon. A cég hamlmtat tett meg,
stabilizalta pénziugyi gazdalkodasatitelies és hatékony IT tdmogatast
vezetett be, Ugyfélorientaltt4d, a piaci kovetelmekmek megfelélen
alakitotta at tevékenységét, tehat a 6figls szembedtl Az iranyt

kijelolték, mar ,csak” az utat kell végigjarni.

Osszefoglalva az eset elemzését alapproblémanakss kil
szemlébként azt latom, hogy a cég a bérrel, juttatasoksajarulékokkal
kapcsolatos elszamolas kailgarsasagba valo vitelét nem valtoztatasi
folyamatként, hanem egy veéetdontésként fogta fel és kezelte. Ez a
szemlélet léenyegében figyelmen kivil hagyja azlalkaottakat €s szamos
kovetkezménnyel jarhat a cégre nézve. Ezek a kéuikk

» az elvart eredmények nem realizaldsa, agymint paibs

profit és hatékonysag ndvekedeés kimaradasa,
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»  negativ bel§ és kiul$ PR.

Ugy gondolom, a tervezést gondosabban, kreativaébandolgozok
bevonasaval elvégezve a cég lényegesen tobbetatiiafott volna ebll a
kihelyezésBl, mind kézvetve, mind kézvetlenidl. Az iranyitasta nem
menedzselésre képes véiketkdzrenikodésével a nyereség lényegesen
nagyobb lett volna. A valtozasiranyitas lépésket legtobbet egyszéen
kihagytak. Egy felull-lefelé adott autokratikus dontés tortént, amelybe
szakérdi szinten vontak be munkatarsakat, de nem akn&ztalkdolgozok
Otleteit, kreativitasat, tenni akarasat eés igy hosava eredményeket nem

érhettek el, illetve a gyors ggelmek kivivasa is részleges volt csupan.

A modern technikdk, az emberiééorras menedzsment teriletén
jelentke®d () megoldasok nagy része a magyar piacon a maitinalis
ceégek sajatja. Ennek okéat sokaig abban lattak ayanagpllalatvezédik,
hogy a hazai vallalkozasok még nem elgédgesek ezek alkalmazasahoz.
Ez azonban csak félig-meddig igaz, hiszen az elrdadtkben kiderult,
hogy a dolgozoi elégedettség nodvelése nem is annigke, mint
munkaigényes feladat. Az egyetlen anyagi része laddehak olyan
szakembereket kivalasztani, kinevelni és megtartakik képesek az Uj
modszerek adaptalasara, teljesitmény-orientaltalatgk az élethosszig

tart6 tanulas hasznat és elkertulhetetlenségeét.
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