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A kiadvdny a Vdllalati szerkezetdtalakitdsok proaktiv menedzsmentje (Network
ProMCR) cimii program keretében késziilt. A program az Eurdpai Unié Foglalkoz-
tatdsi és Tdrsadalmi Szolidaritdsi Programja, a PROGRESS (2007-2013) tdmogatd-
sdval valésul meg.

A projekt keretében megvaldsitott felmérés elkészitését az Eurépai Unié Fog-
lalkoztatdsi és Tdrsadalmi Szolidaritdsi Programja, a PROGRESS (2007-2013)
tdmogatta.

A PROGRESS programot az Eurdpai Bizottsdg valdsitja meg. Létrejottének célja az,
hogy a tdmogatdson keresztiil hozzdjdruljon az Eurépai Unié foglalkoztatdsi, szo-
cidlis és esélyegyenl6ségi célkitlizéseinek és az EUROPA 2020 stratégia céljainak
megvaldsitdsdhoz.

A hétéves program célja azoknak a szervezeteknek a tdmogatdsa, amelyek megfe-
lel6 és hatékony mddon jdrulnak hozzd a foglalkoztatdsi és szocidlis jogalkotdsi
illetve politikaformdldsi folyamat sikeréhez az EU 27, EFTA_EAA és az EU-tagjeldlt
és csatlakozds elétt dll6 orszdgokban.

Bévebb informdcid: http://ec.europa.eu/progress

Az itt ismertetett tartalom nem feltétleniil tiikr6zi az Eurdpai Bizottsdg dllds-
pontjdt.

Jelen publikdcié beszerezheté a Munkaaddk és Gydriparosok Orszdgos Szévetsé-
gétdl, vagy ingyenesen letdltheté a www.mgyosz.hu weboldalrdl.

Munkaaddk és Gydriparosok Orszdgos Szévetsége
1055 Budapest
Kossuth tér 6-8.

Budapest, 2012
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Bevezetés

Az eurdpai gazdasdg versenyképessége, a tevékenységek és munkahelyek
megdbrzése egyre inkabb attdl fligg, képesek-e a véllalkozasok fokozni verseny-
képességtiket, tudnak-e gyorsan, innovativ médon és egyenletesen alkalmaz-
kodni a véltozdsokhoz. Néhany tagallam pozitiv exporteredménye arra utal,
hogy a siker a globdlis piacokon nem csupdn a versenyképes ar meghataroza-
san nyugszik, hanem sokkal tébb olyan tényezén, amelyek szintén jelentds
mértékben képesek befolyasolni a névekedést - ilyenek példaul az 4gazati sa-
jatossagok, azinnovécié és a munkaerd képzettségi szintje. E tényezék struktu-
ralis gyengesége elbrevetiti a valsagot, és ma mar nyilvédnvald, hogy e krizis
kezelésére nincs egyetlen megfelelé vdlasz. Nem sziikséges részletezniink,
hogy az a rendszer, amely a munkahelyek biztonsaga koré épiilt, egyre kevés-
bé alkalmas arra, hogy megadja a tényleges esélyt a munkavallalék szdmara
szakmai el6meneteliik biztositasara, mert nem batoritja 6ket eléggé arra, hogy
alkalmazkodjanak a véltozdsokhoz olyan id&szakokban, amikor veszélyben a
munkahelyik.

A megfeleléen lebonyolitott véllalati atszervezések azonban kezelhetik és
megel6zhetik az ilyen helyzeteket. Az 4tszervezések negativ hatdsdnak mini-
malizélasa érdekében alapvet6 elvards a preventiv intézkedések alkalmazasa.
A munkaerd képzettsége és végzettsége egyik alapeleme a véaltozdsmenedzs-
mentnek, és fontos tényezdje a hosszu tavu vallalati sikernek.

A Network ProMCR program 2011 novembere és 2012 decembere kozott Szlo-
vénia, a Cseh Koztarsasdg és Magyarorszag kilenc szervezetének egytttmuiko-
désében val6sult meg.



Partnereink a kovetkezd szervezetek voltak:

Munkaadoi szovetségek:
« Szlovén Munkaaddk Szévetsége (ZDS)
« Cseh Kéztdrsasdg Iparszovetsége (SP CR)
« Munkaaddk és Gydriparosok Orszdgos Szévetség (MGYOSZ), Magyarorszdg

Szakszervezetek:
« Szabad Szakszervezetek Szlovéniai Szbvetsége (ZSSS)
« Cseh—-Morva Szakszervezeti Konféderdcié (CMKOS)
« Magyar Szakszervezetek Orszdgos Szovetsége (MSZ0SZ)

Nemzeti Foglalkoztatési Szolgélatok:
« Nemzeti Foglalkoztatdsi Szolgdlat, Magyarorszdg (NFSZ)
« Szlovén Foglalkoztatdsi Szolgdlat (ZRSZ)
« A Cseh Koztdrsasdg Szocidlis és Munkatigyi Minisztériuma (MPSV)

A projekt megvaldsitasat szakmailag a BUSINESSEUROPE és az ILO Kozép-Kelet
Eurépai Regionalis Iroddja tamogatta.

A Network ProMCR projekt célja az volt, hogy hozzdjaruljon a szerkezetatalaki-
tasok kezelésében, a felkészllési folyamatban, a tarsadalmilag elfogadhaté
vélaszok kidolgozéasaban résztvevék szakértelmének és képességeinek fejlesz-
téséhez és minél szélesebb korben torténé terjesztéséhez. A projekt célja volt:

« partnerség kialakitdsa a szocidlis partnerek szervezetei és a vdltozdsme-
nedzsmentben résztvevaé dllami szervezetek kozott,

- felmérés lebonyolitdsa Szlovénia, a Cseh K6ztdrsasdg és Magyarorszdg leg-
fontosabb ipari szektorainak vdllalatai kérében;

« felhivni a figyelmet a vdlsagmenedzsment kritikus pontjaira,

- ajdnldsok kidolgozdsa a szerkezetdtalakitds kdros kévetkezményeinek és
mellékhatdsainak elkertilésére, és olyan megel6z6 intézkedések beazonosi-
tdsa, amelyek hozzdjdrulhatnak a vdltozds-megel6zés és -kezelés hatékony
eurdpai unids kereteinek kialakitdsdhoz.

2012 aprilisaban a Network ProMCR projekt csapata készitett egy felmérést a
véllalati atszervezési, képzési és tovabbképzési folyamatokrol.

A felmérés eredményei alapjan a ProMCR projekt csapata 6sszedllitott egy kér-
déssort. E kérdéssor alapjan a projektben résztvevé harom orszagban (Szlové-

nidban, Magyarorszagon és a Cseh Koztarsasagban) véllalatvezeték megkér-
dezésével mélyinterjukat készitettlink. A vallalati minta egy nagyvallalatbol,
egy szolgdltatdipari vallalatbdl, egy feldolgozdiparban miikddé nagyvallalat-
bol, egy kozepes és egy kisméreti vallalkozasbodl allt. A cél az volt, hogy feltar-
juk a vallalati alkalmazkoddas megkozelitésének jellemzdit és kiilonbségeit a
véllalati méret, az dgazat, illetve a nemzeti/multinaciondlis jelleg szerint.

A ProMCR csapata altal lebonyolitott tizendt interju értékelése utan kivalasz-
tottuk azt a hatot, amely a csapat megitélése alapjan a legjobb vallalati alkal-
mazkodasi példaként bemutathaté. Tobb kozos elem jellemzi ezeket a gyakor-
latokat: folyamatos helyzetelemzés, mélyrehaté tervezés, jol idozitett
vég-rehajtas. A hosszu tavu eredmények szempontjabdl szintén fontos meg-
emliteni, hogy az intézkedéseket minden érintett — tobbek kozt a munkavalla-
16k, beszallitok, lGzleti partnerek és helyi kozosségek — elfogadta. A véltozasme-
nedzsment minden esetben az atlathato, vildgos és jol végrehajtott
intézkedéseken és folyamatokon keresztil nyerte el létjogosultsagat, amit
megfeleléen kellett kommunikélni minden érintett felé. Ahogy az egyik bemu-
tatott interjubdl is kiderdl, a végrehajtott intézkedéseknek a munkavallalék
korében magasabb elégedettséget kell eredményeznie, mint ami az atszerve-
zést megel6zben jellemzé volt, maskilonben az atszervezés a munkaerd el-
vandorldsat eredményezheti. Lényeges, hogy a kommunikacié, az atlathato-
sdg és bizalom megjelenjen a menedzsment dontéseiben.

A projekt soran, a felmérésen és a mélyinterjukon keresztiil szerzett tapasztala-
tokat ajanlasok formajaban foglaltuk 6ssze. Az ajanlasok nem kizarélag a val-
lalkozésoknak és a munkavallaléi képvisel6knek szélnak. Fontos céljuk a kor-
manyzatok és a nemzeti foglalkoztatasi szolgalatok megszdlitasa, akiknek
szintén szereplk van a hatékony valtozdsmenedzsmentnek kedvezé kornye-
zet megteremtésében. Tény, hogy a vallalatok nem latjak sem kozvetlen, sem
kozvetett elényét a kormanyzatok altal mikodtetett vagy tarsfinanszirozott
programoknak. Az ilyen programok tobbsége a tulzott adminisztracié miatt
jelent kihivast a vallalatok donté tobbsége, koziillk is tobbnyire a kdozepes és
kisméretu véllalkozdsok szdmara.

Ezzel szemben a munkavallalok képviselSinek az atszervezésekben jatszott
szerepét a vallalatok tobbsége fontosnak és pozitivnak értékeli. A vallalatok
tobbsége szerint a munkavallalokkal a képviselSiken keresztiil lebonyolitott
megfelelé kommunikacio jelentésen befolydsolta az atszervezések elfogada-
sat a munkavallaldk kérében. A minéségi kommunikacio tehat a sikeres valto-
zasmenedzsment egyik legfontosabb pillére és az &tlathatdsag fontos eszkoze.
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Szlovénia

1. esettanulmany

A villalkozas 1954-ben alakult, késébb egy kilfoldi tulajdond multinacionalis
vallalat tulajdonéba keriilt. Az évek soran az orszag egyik legfejlettebb cégévé
valt, amelynek joval 2000 f6 felett van a foglalkoztatottsaga. A vallalatot dllan-
do fluktudcio jellemzi, amely a termelés nagysdgrendjének valtozasaihoz iga-
zodik. A cég 98%-ban exportra termel az Eurépai Unid és mas orszagok piacai-
ra, a legfébb piaca azonban az EU. Csucstechnolégidval gyartott termékei
eléallitasanak alapja a folyamatos és magas szint(i innovacié. Termék-életciklu-
sa 1és5 év kozé tehetd.

Atszervezés alatt

A cég az autdiparban mikodik, ezért miikodését az elmult évek gazdasagi fo-
lyamatai érzékenyen érintették. Az autdipari kereslet jelentds visszaeséséhez a
véllalatnak is alkalmazkodnia kellett. Az atszervezés mar harom évvel korab-
ban megkezd6dott, igy annak az 4llandé munkaeré-alloményra gyakorolt ha-
tasa kevésbé volt drasztikus. Habar a teljes allasban foglalkoztatottak szama
kevéssel tobb mint 20%-al cskkent, az lizleti okbdl torténd elbocsatasok valods
nagysagrendje azonban viszonylag alacsony (10% kordili) volt.

A cég el6szor azokat a munkavallalokat bocsatotta el, akik nyugalloméanyba
tudtak vonulni, mert rendelkeztek az ehhez sziikséges jogosultsaggal. Szlové-
nidban a nyugdijba vonulds szigordan 6nkéntes, ezért az ezzel kapcsolatos
kommunikacidnak meghatarozé jelentésége volt a folyamatban. Masodik 1é-
pésben a kdlcsonzott munkavallaloktdl és a lejaré hatarozott ideji munkaszer-
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z6déssel foglalkoztatottaktol valt meg a cég. Fontos hangsulyozni, hogy a kol-
csOnzott munkavallaldk jelentés tobbsége a leépitést kdvetéen Ujra munkaba
tudott alIni a régié valamely mas termeld vallalatanal.

Tobb kordbban kiszervezett tevékenység visszaépult a vallalati termelés koré-
be, és az igy felmeriilé munkaerdigényt a cég a sajat munkavallaldinak athe-
lyezésével oldotta meg, s jelentds 0sszegeket fektetett a munkavallalok célzott
tovabbképzésébe. Az atszervezés sikerében jelentbs szerepet jatszott a szak-
szervezettel kotott hosszu tavu bérpolitikai megallapodas, amelynek eredmé-
nyeképp kevesebb munkavallalot kellett a cégnek elbocsatania. Szintén fontos
megemliteni, hogy az elbocsétott dolgozdk letdlthették a torvényes felmon-
dasi idejiiket és megkaptak végkielégitésiiket. A cég a lojalitasukat tovabbi
bonuszokkal is jutalmazta: tovabbképzésben és ,el6zetes felkészitésben” is ré-
szeslltek.

Mivel az intézkedések tervezése harom évvel korabban megkezdédott, nehéz
elképzelni, mas médon hogyan lehetett volna megbirkdzni a valtozassal. A val-
tozas nagysagrendjének tekintetében a leépités elkeriilhetetlennek tlint, am
ennek kedvezétlen hatasat mas intézkedésekkel (dthelyezés, atképzés stb.)
igyekeztek enyhiteni. Az atszervezést teljes egészében a véllalaton belil ter-
vezték meg, a vallalati HR-menedzsment folyamatainak keretei kozott, kiilsé
szakérték nélkil; de a munkavallalok képviseldit a lehetd legszélesebb korben
bevontdk a véltozdsmenedzsment folyamataba. A munkavallaléi képvisel6k
bevondsa soran a k6zds hajoban evezés” elve nagyon komoly szerepet kapott,
ezért a munkavallalék bevondsa a valtozasorientalt folyamatokba gyakorlati-
lag dlland6 volt a cégnél.

Kommunikacio

A vallalatvezetés a munkavallalék képviselSivel egyittmikodve tervezte és
hajtotta végre az atszervezést, torekedve a legjobb megoldasra annak érde-
kében, hogy a véllalat tulélje a nehéz idéket és készen alljon a holnapra. A tar-
gyalasokat kovetéen a cég kiilonbozé csatorndkon keresztil tajékoztatta a
munkavallaldkat az dtszervezésrél és a kapcsolddé intézkedésekrdl. Az ligyve-
zeté minden munkavallaléval egyenként elbeszélgetett. A véllalat tébb gyU-
Iést szervezett, amelyek keretében tajékoztatdjuk az 6sszes munkavéllalohoz
eljutott. A munkavallalok értékelték a cég eréfeszitéseit és a kommunikacio-
nak ezt a modjat. Minden sziikséges informaciét megkaptak ahhoz, hogy meg-
értsék a helyzetet és az intézkedések sziikségességét. A kommunikacio kilon-

b6z6 eszkdzeit haszndltdk: intranet, a vallalat havi magazinja, heti e-mail
informaciok, kozvetlen havi beszélgetés az ligyvezetbvel és a menedzserekkel,
heti szint( tajékoztatds minden szervezeti egységben... Nagyon sokat jelen-
tett a kétoldalu kommunikacio, amely jo 6tletekkel segitette a munkaltatot, és
lehetévé tette a legjobb gyakorlatok megismerését. Az intézkedéseket el6ze-
tesen a tulajdonosokkal is egyeztették.

Mivel az intézkedések a kozvélemény negativ megitélését hoztak, a munkaval-
laloi képvisel6k kdzvetitése és az egylittmiikodésre torekvés kilonds szerepet
kapott a PR-kampényban: a sziikséges intézkedéseket meg kellett hozni, de a
cég dontéseit a szocidlis partnerekkel egyiitt hozta meg, a lehet6 legjobb meg-
oldasra térekedve. gy a kézvéleményben az atszervezés nem valtott ki negativ
reakciot. Ami a jové szempontjabol rendkiviil fontos momentum: a cég egy Uj
autémodell gyartasanak megkezdését tervezi 2014-ben. Ennek kdszonhetbéen
bar az emlitett intézkedések megtétele sziikségszer(i volt, az Uj modell gyarta-
sanak megkezdésével a trend megfordulhat.

A cég valtozas-kezelése felkeltette a régié mas vallalatainak érdeklédését is,
ami az atszervezés intézkedéseinek minéségét illetéen a legnagyobb elisme-
rés.

Az iizenet: bizalom, kommunikacio, atlathatosag, a munkavallalék képvi-
seléinek bevonasa

A kommunikécidnak tehat kiemelt jelentésége van a valtozdsmenedzsment
folyamatéban. Az intézkedéseket meghatarozott id6keretben kell lebonyolita-
ni, és a kommunikaciénak igazodnia kell az intézkedések id6beli litemezésé-
hez. A kulcsiizenet a kommunikacié kapcsan az 8szinteség és az atlathatdsag
mind a valds helyzet, mind a véllalati intézkedések kapcsan. gy ebben az érte-
lemben lényeges a munkavallalék képviselbivel valé minéségi kommunikacio
megteremtésre (még az atszervezés megkezdése el6tt) és bevonasuk a valto-
zadsmenedzsment folyamatdaba.

12S

BIUIAO

11




yd

<
—
S
>

Szlo

12

2, esettanulmany

A véllalat 2010-ben jott létre, a régid két véllalatanak egyesiilésével, mindkettd
esetében néhany évtizednyi tradicidéval a hadta mogott. A cég a feldolgozdipar-
ban mkddik és csaknem 1000 embert foglalkoztat. Csak Szlovénidban rendel-
kezik izemmel, termékeinek 95%-at exportalja. Alacsony technolégidju félkész
termékeket és végtermékeket (ipari és mas csiszoldanyagok) allit el, ettdl fug-
getlendl a termelés innovacidigénye kozepes. A tipikus termék-életciklus 1 és
5 év kozé teheté.

Atszervezés alatt

Habdr a feldolgozdipart altaldnosan érintette a gazdasagi valsag, a cég atszer-

vezésének oka mégis a fuzié volt, tulajdonosi konszolidacié miatt. Mindkét ko-
rabbi véllalat ugyanis ugyanannak a tulajdonosnak a kezébe kertilt. A fuzié f6
oka a két egymassal versenyz6 véllalat termelésének optimalizélasa és piaci
pozicidjanak fenntartasa volt.

A vallalatok mar a 2010-es 6sszeolvadas el6tt, 2008-2009-ben is tervezték a
folyamatot. Mindez a stratégiai tervezéssel, illetve a projekt és a projekt tanédcs
létrehozdsaval kezd6dott. A fuzios projekt Gnmagaban hat hénapig tartott
(2009-2010-ben), mig maga a termelés athelyezése és optimalizéldsa 2010 ap-
rilisa és decembere kdzott zajlott le. A folyamat az 6sszes munkavallalot érin-
tette, és az ehhez kapcsolédo intézkedések kiilonb6z6 eredményeket hoztak:
onkéntes alapu nyugdijba vonuldst, munkaviszony megsz(intetést (az ezzel
érintett munkavallalok minden esetben részesiiltek a megfelel6 szocidlis véde-
lemben és elldtasban, amely kitartott a nyugdijjogosultsdag megszerzéséig), a
hatarozott ideji szerzédések lejartaval valé elbocsatast. Altalanossagban el-
mondhato, hogy a vallalat célja az volt, hogy minimalizélja a munkavallalok
elbocsatédssal jard veszteségeit. Az intézkedések nem képezték a tervezési fo-
lyamat részét, de azok hatdsan ez a tény nem vdéltoztatott. A leépitést semmi-
lyen médon nem lehetett volna elkeriilni, hiszen egyenes kdvetkezményét je-
lentette a termelési folyamatok optimalizalasanak.

A valtozast a két vallalat sajat szakértdi vezényelték le, a projekt team és a pro-
jekt tanacs kialakitasaval. Mindamellett a szakszervezetek mindkét vallalat
életében meghatarozo szerepet jatszottak. Az lizemi tanacsokat nem vontak
be a konzultéciés folyamatba. Minden dokumentum (a munkaltaté altalanos

rendelkezései) a szakszervezethez keriilt annak érdekében, hogy kézolhessék
allaspontjukat az adott témarol/targyrol.

Kommunikacio

A fuzidt két évvel a bevezetés el6tt jelentették be, ezért a munkavallalok elfo-
gadtdk a tényt. Valoszind, hogy a munkaltatd részérdl torténé folyamatos tajé-
koztatds birt ilyen pozitiv hatassal. A két vallalat k6z6sen dolgozott a kommu-
nikacion, mas-mas megkozelitésben: hirlevelek segitségével, a kiilénb6zd
szervezeti egységes megbeszélésein, munkdsgyuléseken, a vallalati Gjsdgon
keresztil, valamint a kdzds sport- és egyéb eseményeken adott téjékoztatok-
kal. Ezzel egyitt az Gizemi tanacs hidnya nyilvanvalé volt, mivel a szakszervezet
nem az 0sszes munkavallalét (csak a tobbségiiket) képviselte.

A munkavallalék szempontjabdl szintén fontos kérdés volt a fuzié utan a két
véllalati kultura egyesitése. A véllalati kultara ilyen révid idé alatt nem valtoz-
tathat6 meg, viszont meg sem kezdédhet a fzié és a munkafolyamatok egye-
sitése el6tt.

Minden intézkedés az egyetlen részvényes (100%) tudomasaval és jévahagya-
saval tortént. Az atalakitast az Gizleti partnerek felé is kommunikaltak: el6szor a
fuzid tényérdl tajékoztattak 6ket, utana a konkrét intézkedésekrol is. A vallalat
és a projekt team tobb megbeszélést is tartott az lzleti partnerekkel azért,
hogy megnyugtassak dket. A vallalat j6 hirnevének megérzésére kilon nem
tettek |épéseket, ezt a célt szolgalta az lizleti partnerekkel valé folyamatos
kommunikacié.

A vallalat mérte a munkavallalok elégedettségét (SIOK) a fuzid elétt és utan is.
A fuzioé utani elégedettség magasabb foku volt, féként azért, mert a munkaval-
lalok sikerként élték meg azt. A f6 megrendeldk tovabbra is elégedettek ma-
radtak a termékek/szolgéltatasok szinvonaldval. A kiilsé érintettek esetében a
legfontosabb a helyi k6zosségekkel valé folyamatos kommunikécioé volt, f6-
ként a termelési egységek teljes illetve részleges athelyezése miatt.

A legfontosabb iizenet és kovetkeztetések: a munkavallalok képvisel6i és
minden érintett ismerje a helyzetet és a terveket

Ebbdl az esetbdl is latszik, hogy az egyik legfontosabb kihivas ismételten a
kommunikacié. Nagyon fontos a szavahiheté munkavallaléi képviselet meglé-
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te. A szakszervezetek sokszor képtelennek tlinnek arra, hogy érdekeiket a tag-
sag szandékainak megfelel6en képviseljék, igy az atszervezés folyaman az lize-
mi tanacsok lehetnek a megfelelé targyaldpartnernek.

Az intézkedéseket el6re meghatarozott idézités szerint kell végrehajtani, ahol C S eh
az id6é mindig fontos kérdés. Ebben az esetben az id6zités a termelés folyama-

tos fenntartasa miatt volt igen fontos. K(.jztérsas ég

Szintén lényeges részletes allapotfelmérést késziteni a valos helyzetrdl a fuzio-
nalé vallalatok esetében, és ennek megfelel6en meghatéarozni a célokat, pon-
tosan megtervezni és idéziteni az intézkedéseket.
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3. esettanulmany

A kovetkezd esettanulmany egy nagyvallalat gyakorlatan alapul, amely postai
és tavkozlési szolgaltatasokat nyujt Ggyfeleinek. Alapja a cég azon reakcidja,
amelyet az egyre er6s0d6 verseny és az alacsony eladasok okozta nyomas ge-
nerdlt a hagyomanyos termékek irdnt egyre csdkkend piaci kereslet nyoman.
Az atszervezés 2007 6ta folyik, a vallalat fokozatosan hajt végre olyan intézke-
déseket, mint példaul a tébbnyire 6nall6 hét regionalis kozpont kézpontosita-
sa (line-menedzsment), a vagyon kidrusitasa, a szolgaltatasok minéségének
javitdsa, megbizhatébb kommunikécié az ligyfelekkel a szemléletvéltas elése-
gitésének céljabdl és a megtakaritasi célzattal torténd racionalizalas (értsd: az
eszkozok és rendszerek modernizacidja, [étszamcsdkkentés). Az atszervezés
kovetkeztében néhany ezer munkavallalét bocsatottak el.

12Q3] 498D

7

7

Sesesie

A szerkezeti 4talakitas célja és sikere a pozitiv fogyasztédi fogadtatast kivaltd
modernizacié volt, am a projekt tobb negativ kdvetkezménnyel is jart — példa-
ul azzal a tanulsdggal, hogy az elégtelen folyamatelemzés hibas dontésekhez
vezethet. Példaul azok a folyamatok, amelyeket olyan személyek vezetnek be,
akik nem rendelkeznek a sziikséges tuddssal, vagy azok az esetek, amikor a
munkavallaléknak mas feladatokat kell ellatniuk, mint amire felvették Oket.

A legfontosabb tanulsdg azonban az volt, hogy a véltozasmenedzsment egy
specialis folyamat, és ennek megfeleléen kell kezelni. A szokdsos vezetési és
szervezési ismeretek tobbnyire nem hatékonyak, ezért a megfelel kiilsé segit-
ség feltétlendil sziikséges, vagy legaldbbis szivesen latott. Az dtszervezést min-
dig aprélékosan meg kell tervezni, és ellendrizni kell végrehajtas elétt. Egy

14 (belsd) ellendrzés és a munkavallaloktdl kapott visszajelzések szintén haszno- 15
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sak a folyamatok megtervezése soran. A munkavallalok bevondsa az atszerve-
zésbe novelheti a motivaciojukat, minimalizélja a spekulacidkat, ezért a nyitott
kommunikacioé az egyik legfontosabb eleme a valtozdsmenedzsmentnek.

A vallalat igénybe vette kilsé szakértd segitségét is. Ha a belsé szakértelem
hianyzik, nagyon fontos a megfelel6 tandcsado kivalasztasa. Jelentés elényiik,
hogy mar rendelkeznek hasonl6 terlileten szerzett kilfoldi tapasztalattal.

Az atszervezés eredménye

A mUikddési bevétel tovabbra is viszonylag magas. A piaci kereslet véltozasara rea-
galé uj szolgaltatasok sikeresen elindultak, ndvelve a vdllalat versenyképességét.

4, esettanulmany

A kovetkez6 esettanulmany egy gépipari véllalat tapasztalatain alapul, amely
300-400 f6t foglalkoztat, és termékeinek 60%-at exportalja. Az dtszervezés oka
a terjeszkedés volt, a termelécsarnokok bévitése ugyanis az eredeti helyszinen
nem volt lehetséges. Emellett a cég munkaerdhidnnyal is kiizdo6tt, valamint a
valsadg kezdete 6ta arnyomassal is szembesiilt: csokkentés nélkiil nem tudta
fenntartani versenyképességét.

Az dtalakitast évekkel ezel6tt tervezni kezdték, de a valsag felgyorsitotta a vég-
rehajtast, igy az elsé atalakitast a valsagkezelés keretei kdzott hajtottdk végre.
A menedzsment abban a hitben élt, hogy az alacsonyabb keresletnek kény-
nyebb lesz megfelelni (az autéiparban rendkiviil szorosak a hataridék, alkal-
mazkodni kell a just-in-time folyamatokhoz), és a munkavallaldkkal is kony-
nyebb lesz targyalni. A szerkezetatalakitas legfontosabb mozzanata az Uj
gyartécsarnok megépitése és az lizem atkoltoztetése volt.

Kommunikacié a munkavallalékkal

A munkavallalékkal valé kommunikacié okozta az egyik legfébb kihivast, an-
nak ellenére, hogy a véllalatiranyitas hozzajarult ahhoz, hogy bizonyos esetek-
ben a kommunikacio eltérjen az dltaldnos ajanlasoktol:

« Amunkavdllaldkat a f6 gydrtécsarnok uj telephelyre torténé kéltozésérél
minddssze egyszer tdjékoztattdk, amikor a csarnok mdr készen dllt a gydrto-
sorok befogaddsdra. A munkacsoportok vezet6i csak néhdny érdval kordb-
ban kaptak errél tdjékoztatdst. Az errél sz6l6 megbeszélés két nappal kard-
csony elétt tortént meg.

« Egy 6rdval a vdltozds bejelentése utdn az ligyvezetd tdjékoztatta a munka-
vdllalékat az uj lizembe kéltdzés lehetSségérdl. Valamint bejelentette, hogy
kivdlasztjdk a koltozéssel érintett munkavdllaldkat.

« Avdllalatvezetés és a csoportvezetbk tdrgyaldst kezdeményeztek a befolyds-
sal biré munkavdllalékkal, és felajdnlottdk nekik a lehetéséget arra, hogy dt-
kéltézzenek az uj lizembe. Ez valamelyest hozzdjdrult a munkavdllaléi td-
mogatdshoz.

« Amenedzsment a karbantartokat vdlasztotta ki el6szér, mivel nekik kellett
szétszerelnilik a gépeket.

« Janudrban minden héten megbeszéléseket szerveztek az egyes munkacso-
portokkal, ahol megvitattdk a kéltézés részleteit.

Tapasztalatok és ajanlasok

A mindségi tervezés a sikeres véaltozdsmenedzsment egyik alapkove. A cég kiil-
s6 segitséget csak az lizem lean rendszerének kidolgozésara vett igénybe, ami
meglehetésen hasznosnak tlint, mivel ezéltal a vallalat més cégek tapasztala-
tait is tudta hasznositani. Az elégtelen tervezés rossz mikodési dontésekhez
vezetett. A munkacsoportok vezetéinek mind a gépsorok koltoztetését, mind
az Uj termelési folyamatokat feltigyelniik kellett. Ez Iényegében azt jelentette,
hogy munkaterhelésiik megduplazédott és néhdny nehézséget alabecsiltek.
A technologiat rosszul allitottak be, ezért azt Ujbol meg kellett tenni, és ez ext-
ra koltségekkel jart.

A vélsag lehet6ség a pozitiv irdnyu valtozasokra. Lehetévé teszi Uj folyamatok
bevezetését, csokkenti a mikodéssel kapcsolatos sztereotipidkat és kialakithat
egy jovedelmezébb és el6bbre mutatd termelési folyamatot. A hosszu tava cél
teljesiilt: a harom gyartdiizem kialakitasa és a lean termelési rendszer miikod-
tetése. A véllalat ennek kdszénhetéen minden évben nyereséges.
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Magyarorszag

5. esettanulmany

A tisztan magyar tulajdonu, folyamatosan névekvé cég kdzpontja a févaros
vonzaskorzetében fekszik, f6 profilja gyorsfagyasztott élelmiszerek eléallitasa.
Az 1983-ban alapitott magyar cég a rendszervéltozas utani privatizacié sordn
két ismert multinacionalis vallalatcsoport tulajdondban is allt. Ezek egyikétél
vasarolta meg a jelenlegi tulajdonos a céget 2003-ban, amelyet csaladi vallal-
kozds keretében lGzemeltet. A foglalkoztatottak szama 317 f6, de az iparag jel-
lege miatt a létszam kozel fele szezondlis, hatarozott ideji foglalkoztatott.
A cég a gazdasagi vélsagra folyamatos fejlesztéssel vdlaszolt, ezaltal képes a
novekedésre.

Technologiai fejlesztések

Az Eurépai Unidhoz valo csatlakozassal nyilt meg a nyugat-eurdpai piac a cég
szamara, aki itt mar 2004 el6tt is piacszerzésre térekedett. A hosszu tavu pia-
con maradas azonban altaldban véve is — és nemcsak a gazdasagi valsag kap-
csan — folyamatos alkalmazkoddst kivan: csak a megfelelé termékszinvonal
biztositdsa és a koltségek racionalizdlasa mellett lehetséges. Ennek egyetlen
Utja a folyamatos technoldgiai fejlesztés, a vilagszinvonalu gépek, berendezé-
sek miikodtetése és a folyamatos termékinnovacio. A 2008 6ta — unids forras-
bol — megvalésitott hiitéipari technoldgiai fejlesztések sordn a cég nemcsak a
termelési és fenntartasi koltségeit, de a munkaeré hatékonysagat is racionali-
zalni tudta. Ennek egyitt kellett jarnia a munkaeré minéségi cseréjével (amely
nem jelentett csoportos létszamcsdkkentést) és a meglévé munkaeré-allo-
many folyamatos képzésével.
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A villalat képzéseit képzési terveken keresztiil bonyolitja, amelynek kialakita-
sdba a szakszervezetet is bevonja. A munkavallalok egyittm(ikodését ezen a
tertileten a munkaltaté konstruktivnak itélte. A 2008 6ta napjainkig megvalo-
sult beruhazésokhoz kapcsoléddan a munkaltato arra torekedett, hogy a jel-
lemz6en betanitott munkat végzé alkalmazottait szakmunkassa képezze. En-
nek keretében egylttmikodott a megye egyik ismert szakmunkasképzé
intézetével, amely kihelyezett osztalyt képzett a cég székhelyén, igy a bizonyit-
vannyal gyakorlati képzést is kaptak (ebben nemcsak a cég dolgozéi, de kiilsé
hallgatok is részt vehettek).

A munkaltaté képzési programjanak fontos eleme a hatdsag altal elSirt képesi-
tések megszerzésének biztositdsa a munkavallalék szdmdra. Ezért a munkaeré
rugalmas alkalmazkodasanak elésegitése érdekében a munkaltaté arra tore-
kedett, hogy minél tobben rendelkezzenek ilyen képesitésekkel. Ennek kere-
tében példaul a targoncédsokkal kénnyligépkezeldi tanfolyamot végeztetett
(és forditva), a kazanf(it6ket pedig géphazi dolgozdknak képezte ki (és fordit-
va). Igy lehetévé valt a hidnyzé szakemberek minél egyszer(ibb helyettesitése.
A képzés 2011-ig a munkaltatd altal a munkavallaldk bruttd fizetése alapjan
kotelezéen befizetendd 1,5%-o0s szakképzési hozzdjarulas terhére valosult
meg. (Az igy befolyt 6sszegek az dllami koltségvetés Szakképzési Alapjaba ke-
rultek, amelybél a munkaltatok tdmogatast vehettek igénybe szakemberallo-
manyuk képzésére.) Ez a lehet6ség azonban 2011-ben megsz(int, igy a mun-
kaltato sajat forrasaibdl illetve a szlikdsen elérheté eurdpai unidés tdmoga-
tasokbdl igyekszik megvalositani képzéseit.

A cég vezetése a munkavallalokat a termékinnovacioé folyamatéba is bevonja.
Ugynevezett dtletladakat tart fenn a munkahely teriiletén, ahova a munkaval-
lalok bedobhatjak a cég sikerességét tdmogato otleteiket. Interjualanyunk el-
monddasa szerint a munkavallalok féként a termékskala bévitésében adnak
nagyon hatékony &tleteket a cég vezetése szamara.

Munkabéke - felkésziilés az uj
Munka Torvénykonyvére

A munkaltato és a ndla mikodo szakszervezet viszonya konstruktiv. A cég ve-
zetése szamdra kiemelten fontos a munkabéke fenntartasa, konfliktusokrol
nem szamolt be. A szakszervezet és a munkaltaté kozott kollektiv szerz6dés
van hatélyban, amelyet a Munka Torvénykdnyve megvaltozott bérpotlék-fize-

tési szabalyai és az Uj munkaszervezési modszerek miatt nemrég modositot-
tak. E valtozas értelmében a munkaltaté négymiiszakos munkarendet kivan
bevezetni, ahol a dijazds mar az Uj szabdlyok szerint torténik. Mig kordbban
eltéré hanyadu bérpotlék jart a délelétti, délutani és éjszakai munkavégzésre,
addig ez most megszlinik, helyét atveszi az egységes mértéki bérpotlék,
amely bar 10%-kal magasabb a kordbbinal, de csak az este 18 és reggel 6 6ra
kozotti munkavégzés idétartamara jar.

Az Uj mUszakrend bevezetésével a tervek szerint a munkavallalok éltal végzett
munka mértéke nem né és keresetiik nem csokken, de a nyilvantartasban és a
bérelszdmolasban ez markans valtozasokat fog hozni. Az Uj rendszernek a
munkavallaldkkal torténé megértetése és elfogadtatasa nehezen sikerdil, ezzel
egyltt a szakszervezet elfogadta azt, hogy a torvény véltozasa miatt a kollektiv
szerz8dés modositasa feltétlendl sziikséges. A nehézségek ellenére a munkal-
taté az egylittmikodést konstruktivnak itéli, konfliktusoktol nem tart.

6. esettanulmany

Az esettanulmany alanya egy cipégyar, amely 1990-ben alakult Magyarorszég
egyik leghatranyosabb, keleti kistérségében. Az akkor dllami kézben Iévé gyar-
bol valtak ki a dolgozok (46 f6) és alapitottak meg a tarsasadgot.

Az esettanulmany remek példaja annak, hogyan lehet felels gazdalkoddassal,
innovativ gondolkodassal és folyamatos alkalmazkodassal elkeriilni a nagyobb
megrazkodtatassal jard atszervezéseket, megdrizni/ndvelni a piaci pozicidkat.

A gyar kozel 600 munkavallalojaval a térség legnagyobb foglalkoztatoja, be-
szallitéin és bedolgozodin keresztiil kozel 1000 embernek biztosit megélhetést
havonta. F6 tevékenysége a sajat cipémarka el&allitasa, a német tulajdonos
cipbinek gyartdsa, valamint bérmunka.

A munkavallaloi 1étszdm a gazdaséagi vélsag kezdete dta ndvekszik, a munka-
véllalék nagyobb csoportjat érinté leépités vagy egyéb hasonlo, a munkavalla-
6k szdmdra hatranyos munkaltatéi dontés 2008 6ta nem tortént, fliggetlenil
attdl, hogy nemcsak a cégvezetésnek, de a munkavallaléknak is folyamatosan
alkalmazkodniuk kell a véltozé koriilményekhez.
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Tlizvész

2007. december 20-an elektromos hiba kévetkeztében kigyulladt a gyar egyik
Uzemcsarnoka. A gydrtosorokat sikeriilt megmenteni, de a raktar leégett, kozel
2 millidrd forint kart okozva. (Ez 2500 par cipét jelentett, 3600 m2 teriileten.)
A cég németorszagi tulajdonosa kérte, legkésébb 2008 augusztusaig épiiljon
Ujra az elpusztult raktdr, ellenkezé esetben arra kényszeriil, hogy a termelést
elvigye a varosbol.

A termelés 2008. januar elején indult Ujra egy Uj Gzemstruktura bevezetésével
(kisebb helyre ,huztdk 6ssze” a termelést, hogy jusson hely a raktarozas szama-
ra is). A helyredllitds palyazati forrasbol és a biztosité altal fizetett 6sszegbdl
valésult meg, és 2008 nyaranak végére késziilt el.

Uj termék bevezetése

2007-ben a cég elinditotta Uj termékként a gyermekcipdk gyartasat, amely
2008-ban technoldgiai fejlesztésen esett at.

A sajat marka bevezetésének tervezése 2006-ban kezd6ddtt meg, ekkor indult
el a tervezés és a prébagyartas is. Az Uj marka bevezetése nem jart egyutt lét-
szdmbovitéssel, a cég a mar meglévé kapacitdsait hasznalta: igénybe véve
munkavallaléi kreativitdsat a cipdk tervezését a munkavallalok végezték, akik
sajat napi teendéik elvégzésén feliil nemcsak a termék tervezésében, de a
gyartasi folyamatok kontrollalasaban, ellenérzésében is részt vettek.

Uzembévités 2010-ben

Harom évvel a tlizvész utan a gyar ismét prosperdl. Ehhez jelentésen hozzaja-
rult az izemben végrehajtott technoldgiai fejlesztés is, amelynek keretében
egy Uj, 1800 m2-es raktarcsarnok épiilt és béviilt a gyartésorok szama, vala-
mint 2011-ben egy Uj lizemcsarnok is megkezdte a termelést. A 2010-2011-es
beruhazassal a német tulajdonban allé véllalkozas létszama 14 f6rél kozel 150
fére nétt.

A munkavallalok hozzajarulasa
a cég novekedéséhez

Ahogy azt mar kordbban emlitettiik, a cég hatranyos helyzeti kistérségben ta-
lalhatd, az 5500 f6s lélekszamu véros és kdrnyéke legnagyobb — és gyakorlati-
lag egyetlen jelentds — foglalkoztatdja. Ennek megfeleléen a véllalat tarsadal-
mi megitélése j6, a munkavallalok elkotelezettsége kiemelked®é.

Jéllehet a Munka Torvénykdnyve 50 f6 foglalkoztatotti [étszam felett ktelezé-
vé teszi lizemi tandcs alakitdsat, a munkavallalék ezzel a lehetéséggel annak
ellenére sem élnek, hogy a munkaltaté szervezédésiiket nem hatraltatja. Helyi
szakszervezet az izemben nem mUkddik. A munkaerét érinté nagyobb donté-
seket igy a munkaltaté jogosult sajat hataskdrben meghozni, ettél fliggetlen
Ul a munkavallalok kézdsségével vald egylttmikddését példaértékinek itéli.
A munkaltaté a munkavallaldkat munkdasgylés keretében vagy irdsban rend-
szeresen tajékoztatja az ket érinté valtozasokrél. Minden alkalommal konzul-
taciora keril sor szezonvaltaskor és év végén, ahol az elkbvetkezendé idészak
sikerének feltételeit és kdlcsonos elvarasait vitatjdk meg a felek.

A 2007-es tlizvész esetén a munkavallalék kiemelkedé elkotelezettségrél tet-
tek tanubizonysagot. Annak ellenére, hogy kényszerbél szabadsagra kiildték
Oket, 6nként jelentkeztek a romok eltakaritdsaban val6 részvételre annak ér-
dekében, hogy mihamarabb Ujraindulhasson a termelés a gyarban. A munkal-
taté megitélése alapjan ez az egylttmikddés, valamint a folyamatosan alkal-
mazkodni és tanulni képes és hajlandé munkaeré egyértelmien hozzdjarul a
cég sikeréhez.
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A telmérés
0sszegzeése

A felmérés'

A felmérés — amely Magyarorszag, a Cseh Koztarsasag és Szlovénia vallalatai-
nak korében zajlott — a vallalati szint(i képzési és tovabbképzési rendszerek,
valamint a munkavallaléi képvisel6k szerepének vizsgalatara iranyult.

Atszervezés alatt

A felmérés a 2008 el6tt, 2008-t6l napjainkig lebonyolitott, a jelenleg is zajlé és
a jovében tervezett vallalati szerkezetatalakitasok szambavételére koncentral.
Az dtszervezés, szerkezetatalakitas definicidjat a felmérés alapjaul szolgélo kér-
déiv bevezet6 része hatarozta meg: a véllalat adéssagaban, mikodésében és
strukturajaban végrehajtott médositds, vagy a munkafolyamatok fokozatos il-
lesztése a szervezeti, strukturdlis vagy piaci valtozasokhoz.

A legfontosabb hipotézis a kovetkezd volt: a 2008-ben kezd6dott gazdasagi
valsag novelte a vallalati szerkezetatalakitasi folyamatok lebonyolitasanak gya-

" A hdrom orszdgra kiterjed6 6sszehasonlité elemzés angolul, a magyarorszdgi résztanul-
mdny magyar nyelven elérheté a www.mgyosz.hu weboldal , Projektjeink” meniipontja
alatt
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korisdgat. A valsag a vallalati dtalakuldsok egyik fontos mozgatérugojava valt,
és egyben olyan lehetéséggé, amely beépil a villalat szerves fejlédésébe.
A felmérés eredményei azt mutatjak, hogy 2008-t6l napjainkig a leginkdbb a
szlovén vallalkozasok estek at atszervezésen. A vallalkozasok elézetes tervei
szerint a kozeljévében nagyobb ardnyban lehet atszervezési folyamatok lebo-
nyolitdsara szamitani, mint a 2008 el6tti id6szakban, am ezek alacsonyabb in-
tenzitasuak lesznek. Tehat nemcsak az atszervezésen keresztiilment vallalatok
szdma fontos, az intézkedések intenzitasat szintén figyelembe kell venni. Szlo-
vénidban a legalacsonyabb azoknak a véllalatoknak az ardnya, amelyek dtestek
szerkezetétalakitdson 2008 el6tt, valamint 2008-t6l napjainkig, mégis ezeknek
az intenzitasa volt a legerételjesebb a hdrom résztvevé orszag hasonlé id6-
szakban szerzett tapasztalatai alapjan. A szlovén minta koveti azt a feltevést,
miszerint a valsag arra kényszeriti a munkaltatdkat, hogy intenzivebb intézke-
déseket hajtsanak végre (elbocsatasok nagyobb aranya, mikdzben a nyugdijba
vonulds 6sztonzése, az atképzések, a termelés dthelyezések kevéssé széles kor-
ben alkalmazott). A trendek azt mutatjak, hogy a 2008-ban és azt kdvetéen
végrehajtott atszervezések sokkal inkdbb a munkavallaloi [étszam csokkenté-
sére iranyultak, mig a masik két id6észak tekintetében a tobbi megkozelités vi-
szonylag stabil szinten maradt egy, ,a belsé atszervezés — a munkavallaldk sza-
manak csokkentése” modszer kivételével.

A szerkezetatalakitas el6forduldsanak vizsgalata mellett a felmérés fontos célja
volt a ,végrehajtott intézkedések szamanak” szamba vétele is. Ebbdl a szem-
pontbdl a legjelentésebbnek a 2008-t6l napjainkig terjedd idészak tekinthetd.
Ez a trend azzal magyarazhato, hogy a véllalatok az atszervezést gyakran tobb
[épésben hajtjak végre, és tobb intézkedést hajtanak végre. A legtobb intézke-
dés a munkavallaléi [étszam csokkentésére iranyul, de a csokkentés tobb ha-
sonlé intézkedés egyidejl alkalmazasaval illetve kombinalasaval valésul meg
(nyugdijba vonulas 6sztonzése, kirendelés, kiszervezés stb.).

Ennek ellenére, a munkavallaldk létszamanak ndvelése, mint atszervezési kate-
goria szintén gyakran megjelent a valaszok kdzott.

A munkavallaloi képviselok szerepe

A felmérés szerint a munkavallalok képviseléinek mindig van valamilyen
szerepik a valtozdsmenedzsment folyamatdban (ha mas nem, informativ
modon). A résztvevd vallalatok egyike sem szamolt be a munkavallaldk tel-

A szlovén valaszadok fontos és konstruktiv partnereknek tekintik a munkaval-
lalok képviseldit. Ez a konstruktivitasj elentés mértékben névekedett a 2008
utani idészakban. Ennek egyik oka, hogy a valtozdsmenedzsmentben betol-
tott szerepik a szlovén kollektiv munkajogi szabdlyozas eléirdsainak megfele-
I6en lett egyre jelentésebb. A munkavallalék bevondsanak 2008 eltti szerepét
a magyar vélaszadok értékelték a legcsekélyebbnek. (A valaszok atlagértéke
egy 1-5-ig terjedd skalan 3,47 volt). Ebben az idészakban a cseh valaszaddk az
atlagos kornyékén helyezkedtek el, mig a szlovének joval e folott.

Az a trend, ahogyan a munkaltatok latjak a munkavallaloi képvisel6k szerepét,
Szlovénidban egyre pozitivabb. Ez értelmezheté a munkavallalok atszervezési
folyamatban betoltott szerepének megvaltozasaval is. A felmérés eredményei
alapjan az id6 el6re haladtaval megfigyelhetd, hogy a munkavallalék szerepe
az informativrdl konstruktivra véltozott. Hozza kell tenni, hogy szerepiik meg-
haladja a kizarélag konzultativ jelleget, tekintve, hogy néhany intézkedés kon-
szenzust kivan meg. Kijelenthetjiik, hogy az atszervezési folyamatokat nem-
csak erdsiti a munkavallalok bevondsa, de noveli a két fél kozotti bizalmat is. Ez
az értelmezés megmagyardzza a jovObeni trendeket is, de hangsulyozni kell,
hogy ezek becsiilt trendek, nem valds adatfelvételen alapulnak. Bar a Cseh
Koztarsasdgban keletkezett eredmények atlaghoz kozeli értéket mutatnak
(ezért erds kovetkeztetéseket nem lehet bel6le levonni), azért lathato, hogy a
végso kovetkeztetés egy kicsit a pozitiv irdnydba mozdul el, tehat itt is elmond-
hatd, hogy a szakszervezetek a legtobb esetben hajlandéak voltak a kompro-
misszumra és elfogadtak az dtszervezés tényét.

A projekt mésodik fazisat képezé mélyinterjukbol az atszervezési folyamatok
harom alapkovetelményét lehet meghatarozni (a munkavallalokkal vald kap-
csoltrendszerrdl): atldthatosag, bizalom és folyamatos kommunikacio, beleért-
ve az Otletek és az allaspontok cseréjét is.

Képzési és tovabbképzési politikak

A képzéssel kapcsolatos kérdések minden vélaszaddra vonatkoztak, fliggetle-
ndl attél, hogy az adott cég atment-e atszervezésen vagy sem. A kapott ered-
mények a véllalatok képzési gyakorlatat tlikrozik, ahol megjelenik annak vizs-
galata is, hogy végrehajtott-e az adott cég atszervezést, és ha igen, mikor.

Az eredmények azt mutatjak, hogy azon vallalatok, amelyek eddig nem estek
at atszervezésen, az esetek 58%-aban hosszu tavu képzési politikat folytatnak,
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mig 36% esetébe az élethosszig tarté tanulds nem része az cég éltal alkalma-
zott képzési gyakorlatnak. Azok a vallalatok rendelkeznek a legkiterjedtebb
élethosszig tartd tanuldsi programmal, amelyeket 2008 elétt szerveztek at.

Az élethosszig tarté tanulas finanszirozasaval kapcsolatos eredmények szintén
érdekesek. A magyar vélaszadok a jovében is fenn kivanjak tartani a képzési
célra forditott 6sszegeket, mig a szlovének — bar most még az élen jarnak — az
elérejelzések szerint csokkenteni kivanjak a képzési célu eréforrasaikat.

A megszerzett adatok alapjan a tovabbképzésre forditott 6sszeg nagysagan a
véllalatok nem kivannak véltoztatni a kozeljovében. A vallalatok legnagyobb
hanyada ugyanilyen vagy hasonlé nagysagrend(i 6sszeget kivan tovabbkép-
zésre forditani a jovében, és ez az arany mindharom résztvevé orszég esetében
hasonlé, a cseh vallalatok esetében kevéssel az atlag felett van. Ami érdekes,
hogy a forrdsok csekély mértéki (kevesebb mint 10 %-kal torténé) emelése
inkabb jellemz6, mint a csokkentés. A magyar vallalatok szamoltak be a legna-
gyobb ardnyban arrél, hogy emelni kivanjak a képzésre és tovabbképzésre for-
ditandé forrasok 6sszegét 2012-ben, tébb mint 50%-kal. (Ez a vallalatok 23,1%-
atjelenti.) Egyidejlleg a magyar véllalatok kdzott voltak legnagyobb ardnyban
azok (5,1%), akik ha atmenetileg is, de sziineteltetik a képzések, tovabbképzé-
sek finanszirozasat. A felmérés fontos lizenete, hogy a tudasba valé befektetés
a versenyképesség egyik alapfeltétele.

Szlovénidban és Magyarorszagon a képzések és tovabbképzések legfontosabb
oka ,a munkavéllalok meglévé tudasanak fejlesztése a meglévé munkafolya-
matok és munkakorok erésitése érdekében’, mig a Cseh Koztarsasdgban pont
az ellenkezéje, csak kevesen valasztottak ezt az opcidt. A cseh véllalkozasok
altal megjeldlt legfontosabb ok a,meglévé tudas frissitése a munkafolyamat/
munkakor véltozdsdnak megfeleléen” valamint a ,szaktudds és képességek
munkafolyamatok ellatasdhoz sziikkséges fenntartasa” A legritkdbban megjele-
né valasz mindharom orszagban a,nyugdijba vonulé munkavallalék szaktuda-
sanak potlasara” szervezett képzések voltak.

A megkivant képzettségi szint orszagonként eltérd: a legnagyobb ardnyban a
Cseh Koztérsasag valaszadoi jeleztek kozépfoku technikusok iranti igényt, ahol
hidany van a szakképzett dolgozokbdl, mig a szlovén véllalatok tartanak legna-
gyobb ardnyban igényt felséfoku végzettségli munkavallalokra. A cseh vélasz-
adok kozott voltak a legnagyobb ardnyban azok a vallalatok (10%), amelyek-
nek nincs ilyen terviik a jovére nézve.

Kiderult tovédbba, hogy azok a vallalatok, akik a kozeljovében terveznek végre-
hajtani atszervezést, inkabb hajland6ak a munkaeré-piaci folyamatok folyama-
tos nyomon kdvetésére. A vizsgalt idészakokban folyamatosan nétt a valasz-
ado vdllalatok erre vonatkozd hajlanddsdga, a 2008 el6tt atszervezést
végrehajtok 28%-a végzett valamilyen rendszeres munkaeré-piaci tendencia-
kat vizsgald tevékenységet, a 2008-at kdvetd idészakban véaltozast végrehajtok
43%-a, ami 53%-ra nétt azok kdrében, akik a jovében terveznek szerkezetatala-
kitdst. Egyre inkdbb csokken azoknak a vallalkozdsoknak a szama, akik sajat
maguk készitik ezeket a kutatasokat, és né azoké, akik az elérheté kozadatokra
tdmaszkodnak.

A felmérés eredményébdl az is kiderdl, a vallalatok kiilonb6z6 modszerekkel
igyekeznek megszerezni a sziikséges képzettséggel rendelkezd munkaerét.
A leggyakoribb valasz mindharom orszdgban az volt, hogy a cégek elsédlege-
sen a helyi, régiés munkaerépiacon keresik a munkaerét. Magyarorszagon volt
alegjellemzébb az egész orszagra kiterjed kivalasztasi tevékenység, Szlovéni-
aban és a Cseh Koztarsasagban ez sokkal kevésbé jellemzé. Szintén Magyaror-
szagrol érkezett a legtdbb olyan vélasz, amely szerint a cégek az EU piacain is
keresik a munkaerét.

A legtobb viéllalat nem all formalizalt kapcsolatban képzé intézményekkel.
Tobbséglk inkabb kiilsé képzéseket biztosit munkavallaldinak, mint 6sztdndi-
jat, amely a Cseh Koztarsasdgban a leggyakoribb. Az eredmények azt mutatjak,
hogy a véllalatok inkabb hajlandéak befektetni a sajat munkavallaloik képzé-
sébe, de kevéssé hajlanddak olyan fiatalok képzését finanszirozni, akik még az
iskolapadban Ulnek. Ez azzal magyaradzhato, hogy a cégek (kiilondsen a kis- és
kozépvallalkozasok) ritkan készitenek hosszu id6re elére tervet a jovébeli kép-
zési igényeikrdl, és kockazatosnak latjak a fiatalok képzésébe val6 befektetést,
féként a jovébeli munkaeréigény bizonytalansagai miatt.

A szlovén véllalatok donté tobbsége kizérodlag sajat forrasbdl finanszirozza a
képzéseket, mig a Cseh Koztarsasdgban és Magyarorszagon ez az arany vi-
szonylag alacsony. A szlovén kormany latszik a legkevésbé hajlandénak ilyen
forrasok biztositasara, mig Magyarorszagon és a Cseh Koztarsasagban a képzé-
si forrasok kozel egy6todét az allam biztositja. A cseh vallalkozasok sikeresen
hasznaljak ki az eurdpai unios képzési forrasokat. A megkovetelt és megszerve-
zett képzéseket egyetlen esetben sem kell a munkavéllalénak finansziroznia.

Annak ellenére, hogy szlovén véllalatok tébbsége figyelemmel kiséri az allami
(tars)finanszirozasi lehet&ségeket, nem élnek vele, sét a cégek 6tdde egydlta-
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Ian nincs tisztaban ezekkel a lehet&ségekkel, ami az érdekeltség hianyara vagy
az elégtelen informaciddramlasra utal. Az dllami forrdsok elkertlésének leg-
gyakoribb oka a tulbonyolitott palydzati folyamat. A valaszaddk szama itt vi-
szonylag alacsony, aminek az az oka, hogy ez a kérdés csak azokra vonatkozott,
akik kordbban nemmel vélaszoltak az allami forrasok igénybevételére vonat-
kozo kérdésre. A méasodik leggyakoribb ok a szigord adminisztracids folyamat.
A szlovén vallalatok jelezték a legnagyobb hényadban azt, hogy nem all ren-
delkezésiikre elegend6 informacio a lehet&ségekrél. 2008 elétt a leggyakoribb
okként az informacidhianyt jelolték meg a vallalatok, majd az id6 elére halad-
tdval a bonyolult adminisztracios folyamat valt a legéltalanosabb akadallya.
Az inadekvat programok csokkené szamban jelennek meg az ellenérvek ko-
z6tt. Meg kell jegyezni, hogy a bonyolult pélyazati procedura egyre inkébb ta-
vol tartja a vallaltokat attél, hogy igénybe vegyék a képzési célu forrasokat,
mar ha egyaltalan elérhetéek adekvat tartalmu palyazati programok, forrasok.

A Network ProMCR projekt ajanlasai

1. A véltozdsokhoz valé alkalmazkodds kevésbé intenziv és sokkal inkabb
koltséghatékony intézkedéseket kivan, ezért a vallalatokat arra kell batori-
tani, hogy joval kordbban kezdjék el tervezni a valtozast, és idejében te-
gyék meg az ennek megfelelé [épéseket.

2. Ajanlott, hogy a véllalatok dolgozzanak ki kdzép- és hosszu tavu stratégiai
terveket, forgatokonyvvel az optimalisnal kedvezétlenebb esetekre.

3. Fontos a munkaeré szerkezetének rendszeres nyomon kovetése (pl. kor- és
képzettségbeli 6sszetétel vizsgdlata), az adott munkaerdpiac helyzetének
naprakész ismerete és az atalakitas korai tervezése.

4. Avéltozdsmenedzsmentet tdmogatd allami tdamogaté rendszerek kidolgo-
zasandl szdmos tényezét figyelembe kell venni, igy a vallalat méretét, a
foldrajzi elhelyezkedést és az dgazatot, amelyben a véllalat mikodik. Nincs
mindenkire alkalmazhaté egységes megoldas!

5. A mindségi véltozdsmenedzsment és a fenntarthatd, megfelel6 munkaers-
gazdalkodas érdekében elengedhetetlen a munkavallalok folyamatos kép-
zése. A vallalatokat biztatni kell az élethosszig tarté tanuldsi programok
bevezetésére (akar koltségvetési 0sztonzékkel is).

6. Hasznos lehet az dllami segitség. A kormanyoknak torekednitk kell a meg-
felel6 tdmogatd programok kidolgozasara, féként a képzések (tars)finanszi-
rozasa teriletén, illetve mas egyéb tdmogatd programokkal.

7. A munkaviszony megsziintetése, vagy a meg nem hosszabbitott hataro-
zott idejli munkaszerzédések rovid tava megoldasokat kinadlnak. A kozeljo-
vében az olyan intézkedések, mint a képzés és tovabbképzés, uj technolo-
gidk bevezetése egyre fontosabbd valnak, amelyek az Eurépai Unidnak
tamogatnia kell.

8. A kormanyoknak és az Eurépai Unidnak tigyelnie kell arra, hogy ne terhelje
tul a véllalkozasokat tulzott szabdlyozéssal, hiszen az lizleti és szabdlyozési
kornyezethez valo alkalmazkodas el6keld helyet foglal el az atszervezések
okai kozott. Az dllami szabalyozdk hatésait vizsgald RIA folyamat? médsze-
reit teljes korten alkalmazni kell, beleértve a vallalati versenyképességre
vonatkozo hatésokat is.

9. A pélyazati eljardsoknak egyszerlinek, vildagosnak és alacsony adminisztra-
tiv igénylinek kell lenniiik, hiszen a véllalatok a bonyolult palyazati folya-
matokat és a szigoru adminisztracios kovetelményeket tekintik az EU pénz-
alapjaihoz valé hozzéférés legnagyobb akadalyanak.

10. A magas szint( valtozas-orientalt dontések és megoldasok kidolgozasaba,
a valtozasmenedzsment folyamataiba be kell vonni a munkavallalokat illet-
ve képviselSiket (a konzultdcidhoz és tajékoztatdshoz vald jog szintjén,
ahol a munkaltaté marad a f6 dontéshozo).

Osszegzés

A szerkezetdtalakitds kezelése és a véltozdsokhoz val6 4llandé alkalmazkodas
magdaba foglalja a véaltozdsok megel6zését, az arra valo felkésziilést és a valto-
zas megfeleld kezelését. A negativ hatdsok minimalizalasara idejében megel6-
z6 lépéseket kell tenni. A képességek, a tudas és a képzettség a valtozasme-
nedzsment kulcselemei és a vallalat hosszu tavu sikerének mozgatérugéi.

2 Regulatory Impact Analyzis; az OECD orszdgokban haszndlt mérési médszer, amely az
tjonnan meghozott dllami intézkedések haszndt, kéltségeit és hatdsdt méri. B6vebb in-
formdcid: http://www.oecd.org/investment/toolkit/implementingthepfi/publicgovernan-
ce/regulatoryimpactanalysisria.htm
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A véltozdsmenedzsment és a szerkezetétalakitdsi folyamatok jelentik a megol-
dast a vallalatok jovébeli munkaerdigénye és jelenlegi helyzete kozott. Ki-
mondhatjuk, hogy a legtébb véllalat még nem fordit erre az &sszefliggésre
kell6 figyelmet. Ennek a figyelemnek a hidnya sokszor szorosan 0sszefligg a
képzési célok megvaldsitasara forditott kormanyzati forrdsok hidnyaval. Lénye-
ges lenne, hogy mind a kielégit6 intézményi keretek, mind a megfelel6 képzé-
si tartalom &lljon rendelkezésre, amely igazodik a vaéllalatok val6s igényeihez.

A felmérés keretében lebonyolitott interjuk egyardnt bemutatnak jé és rossz
gyakorlatokat, ezért fontos irdnymutatast jelenthetnek a véltozésok kezelésé-
re, és a rossz megkdozelitések elkeriilésére. Szamos kdzos pont van a jé gyakor-
latokban: az aktualis helyzet pontos ismerete, alapos tervezés és megfelelé
id6zités. A hosszu tavu hatads szempontjabol szintén fontos a meghozott intéz-
kedések jogszerlisége minden érintett tekintetében: munkavallaldk, részvé-
nyesek, Uzleti partnerek, helyi k6z6sségek és masok. Az egyik interju emliti,
hogy a munkavallaléi elégedettség magasabb szinten volt az atszervezés utan,
mint azt megelézden, annak ellenére is, hogy az atszervezést jelent6 intézke-
dés létszamleépitést jelentett. Az atldthatdsdg, a kommunikacid, az érintettek
bevondsa és a bizalom a valtozdsmenedzsment sordn nagyon Iényeges.

A projekt soran, a felmérésen és a mélyinterjukon keresztil szerzett tapasztala-
tok alapjan kidolgozott ajanlasok nem kizaroélag a vallalatok és a munkavalla-
I6k képvisel6it célozzak. Az ajanlasok éppugy szélnak a korméanyzatnak és a
foglalkoztatdsi szolgélatoknak is, elsésorban azért, hogy jaruljanak hozza a si-
keres valsdgmenedzsmentnek kedvezd kornyezet kialakitdsdhoz. Tény az,
hogy a véllalatok csekély hasznat latjdk a (k6zvetlenil vagy kdzvetetten) allami
(tars)finanszirozasbdl megvaldsuld programoknak. Az ilyen jellegl programok
adminisztrativ kihivast jelentenek a véllalatok donté tobbsége, de féként a kis-
és kozépvallalkozasok szamara.

A sikeres véltozésmenedzsmentnek az adott helyzet objektiv értékelésén, a
szlikséges intézkedések alapos megtervezésén, azok pontos és jél iddzitett
végrehajtasan kell alapulnia. Mindharom lépést magas szint(i kommunikacio-
nak kell kisérnie, a folyamat minden fazisdban, minden érintett, kiilondsen a
munkavallaldk tekintetében (kdzvetett vagy kdzvetlen mddon) és biztositani
kell minden intézkedés atlathatésagat.

2012. december



A kiadvany a Vallalati szerkezetatalakitasok proaktiv menedzsmentje (Network ProMCR)
cim( projekt keretében késziilt. A projekt az Eurépai Unid Foglalkoztatasi és Tarsadalmi
Szolidaritasi Programja, a PROGRESS (2007-2013) tamogatasaval valdsul meg.




